VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE

BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

£

FAKULTA PODNIKATELSKA
USTAV MANAGEMENTU

FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT
INSTITUT OF MANAGEMENT

IMPLEMENTACE PROJECT MANAGEMENT
OFFICE

IMPLEMENTATION OF PROJECT MANAGEMENT OFFICE

DIPLOMOVA PRACE

MASTER'’S THESIS

AUTOR PRACE BC. LUDEK MAJER

AUTHOR

VEDOUCI PRACE ING. RADEK DOSKOCIL, PH.D.
SUPERVISOR

BRNO 2014



Vysoké uéeni technické v Brné Akademicky rok: 2013/2014
Fakulta podnikatelski Ustay managementu

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Majer Ludék, Be.

Rizeni a ekonomika podniku (6208T097)

Reditel gstave Vim v souladu se zikomem £111/1998 o vysokgfch skolich, Studijnim a
zhkuiehnim Fdem VUT v Brn& a Smémici dékana pro realizaci hakalifskoich a magisterskoich
studijnich programi zadivi diplomovou prici s ndzvem:

Implementace Project Management Office
v anglickém jaryce:

Implementation of Project Management Office

Pokyny pro vypracovini:
Uwvod
Cile price, metody a postupy #pracovini
Teoretickd vychodiska price
Analyza soutasného stavu
Vlastni ndvrhy Fefeni, pfinos ndvrhi fefeni
Zaver
Sernam poudité literatury
Prilohy

Podle § 60 zikona & 1212000 Sb. (awtorsky zikon) v plamém méni, je tato price "Skolnim dilem®. Vyu#iti téio
price s¢ Hdl prdvnim refimem auiorského zmikona. Citace povoluje Fakulia podnikatelskd Vysokého oCeni
technického v Broi.



Seznam odborné literatury:

DOLEZAL, I, P. MACHAL a B. LACKO. Projekiovy management podle IPMA. 2. akiualiz. a
dopl. vyd. Praha: Grada, 2012. ISEN 978-80-2474275.5.

FIALA, P. Projektové Fizeni: modely, metody, analy=y. 1. vyd. Praha: Professional
Publishing, 2004. ISEN 80-864-1924-X.

KORECKY, M. a V. TRKOVSKY. Management rizik projekif: se zamé&fenim na projekty v
primyyslovych podnicich. Praha: Grada, 2011. ISEN 978-80-247-3221-3,

SCHWALREE, K. Rizeni projekti v IT. 1. vyd. Brmo: Computer Press, 2011. ISBN
978-80-251-2882-4,

SVOZILOVA, A. Projektovy management. 2. vyd. Praha: Grada, 2011. ISEN
O7R-B0-247-3611-2.

Vedouci diplomové price: Ing. Radek Doskoéil, Ph.D.

Tenmnin odevzdini diplomové price je stanoven Easovym plinem akademického roku 2013/2014.

L.

prof. Ing. Voijtéch Korib, Dr., MBA doc. Ing. et Ing. Stanislav Skapa, Ph.D.
Reditel ustavo Dékan fakulty

V Bmé, dne 19.05.2014



Abstrakt

Diplomova prace popisuje problematiku projektového fizeni a kancelar projektového
managementu, jeji funkce aumisténi v organizacni struktufe. V prvni Casti prace
(teoretickd vychodiska) je vymezena problematika projektového fizeni, kancelare
projektového managementu. Jsou popsany zakladni funkce a modely. V dalsi casti je
analyzovan soucasny stav, charakteristika spolecnosti a popis zavedeného projektového
fizeni. Cilem prace je vlastni navrh feSeni implementace kancelafe projektového

managementu a jeji funkce.
Abstract

The diploma thesis consist of an overal view of the issue of project management and
project management office topics. Also its functions and its place in an organization
structure. In the first part (the theoretical part) of this work is defined the term project
management and project management office. Basic functions and models are described.
Next part is contains the analysis of the current state of project management in this
company. The aim of this thesis is to suggest each stage of implementation of the

project management office and its functions.

Klicova slova

projekt, projektové fizeni, kancelar projektového managementu, implementace,

standardy
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1 Uvod

Znacna Cast praci je v modernich podnicich organizovana formou projektd. Projektem
je mozno chapat organizované usili vedouci k realizaci prfedem stanoveného cile.
A pravé na dosahovani cili bez ohledu na zvolené cesty byl v minulosti kladen nejveétsi
diraz. V poslednich letech dochazi k neustalému vyvoji a zlepSovani manazerskych

informacnich systému, které jsou nastroji pro snazsi dosazeni stanovenych cila.

Dusledkem této evoluce je =zuzeni funkci aodpovédnosti stiedniho
managementu. Soucasné vlivem téchto zmén dochazi k vyraznému omezeni pisobnosti
manazerl na urovni utvart (stfedisek), ktefi zadavali ukoly svym podfizenym ci
ptipadné urcovali obecnd vychodiska nutna k jejich realizaci, anasledné¢ provadeéli
kontrolu. Tento model tzv. funkcénich organizaci, které wvychazeli z principu
nekooperujicich samostatnych stfedisek, je vlivem pokrocilych informacénich systému
urCenych k podpote rozhodovani vedoucich pracovnikii, nahrazovan modelem
vzajemné spolupracuyjicich prvka v organizacni struktufe, jejichz spole¢né usili vede
k dosazeni predem stanoveného cile. Jedna se tedy o rozlozeni odpoveédnosti za realizaci

projektu az do jeho ukoncéeni v€etné vSech rizik, které s sebou nese.

Vzhledem k nartstajicimu pocétu projektt je zadouci zavadéni sofistikovaného
systému projektového fizeni, diky némuz je mozné vytvaret programy ¢i portfolia, které
jsou organizovany akoordinovany jako celek. Tyto c¢innosti fizeni mohou byt

soustiedény do jednoho organiza¢niho prvku.

Kancelate projektového managementu (Project Management Offices, PMOs)
jsou subjekty, které primarné vznikly za ufelem podpory manazerského rozhodovani
aftizeni scilem realizovat projekty vcas, v ramci stanoveného rozpoctu a oCekavané
kvality. V prubéhu ¢asu se tyto prvky zaclenéné do organizacnich struktur vyvinuly do
vykonnych jednotek, které pomahaji vedoucim pracovnikiim v jejich rozhodovani. Jiné

naopak zlstavaji v pozadi bez vyznamnych pravomoci a odpovédnosti.

Zivotni cyklus projektovych kancelaii je dlouhodoby a jejich vyvoj dynamicky.

Jsou zésadnim prvkem, ktery méni strukturu fizeni (a nékdy i pravomoci) v rameci celé



organiza¢ni struktury s pfimym dopadem na procesy a pravomoci zainteresovanych

zaméstnancu.

Spravny navrh koncepce a Cinnosti kancelare je komplexni ukol, ktery zahrnuje
fadu predchazejicich Cinnosti. Vzdy je ovSem nutné brat ohled na podminky konkrétni
firmy, na zazité procesy a pfedevsim dostupné zdroje. Myslenka projektovych kancelari
vychazi z tvrzeni, ze standardizace pfinasi vyssi efektivitu (a to nejen v projektovém
fizeni). A dale z toho, ze centralizovany sbér a vyhodnocovani dat ptinasi komplexni

a relevantni prehled o realizovanych ¢innostech.



2 Cil prace, metody a postupy zpracovani

2.1 Cil prace

Tato diplomova prace si klade za cil navrhnout proces integrace projektové kancelare

v souladu s platnou vazbou na:

- platné dokumenty organizace obsahujici stavajici standardy fizent,
- stavajici organizacni strukturu a personalni obsazeni pozic,

- stavajici informacni systémy fizeni projektli ve spolecnosti.

Dil¢im cilem je pfinést informace o kancelati projektového fizeni (Project Management
Office, PMO) v kontextu projektového fizeni. Ato jak zfunkéniho, tak ze
strukturalniho hlediska, poskytnout uceleny piehled a predpoklady pro vhodnou
realizaci a integraci tohoto konceptu ve vybrané spolecnosti s cilem centralizovaného
fizeni projektd, jejichz smyslem je implementace informacniho systému u odbératel(i.
To vSe ve snaze zefektivnit afidit procesy ve stavajicich podminkach pfi zachovani

principu maximalni ziskovosti novych projektu.

Soucasti prace je rovnéz popis stavajiciho projektového fizeni. Predpokladem
pro prvni cast realizace a ptipravy PMO pro vybranou spolecnost jsou teoreticka

vychodiska popsana v této praci.

Cile prace bude dosazeno pomoci planu vedouciho k zavedeni nové organizacni
jednotky zpracovaného formou harmonogramu postupu praci s vazbou na sadu opatteni
a doporuceni, které chod a budouci fungovani kancelare ovlivni, zejména pak procedur
anavrh standardd. A dale budou navrzeny dlouhodobé cile, kterych by mélo byt
dosahovano po dokonceni implementacnich praci. V souvislosti se zavedenim procesu
vedoucich k fungovani projektové kancelare je nutné zohlednit vyzvy a divody k jejimu
ziizeni. Realizace PMO (resp. centralizovaného fizeni projektd) vychazi z presvédceni,
ze pouhé ziizeni projektové kancelafe nepfinaSi kyzeny uspéch. Toho lze posléze

dosahnout az diky tomu co PMO d¢la.

K vyzvé ziidit PMO je pfistupovano jako k moznosti zdokumentovat stavajici
znalosti spoleCnosti o fizeni projekttu tak, aby bylo nasledné umoznéno trvat na jejich

dodrZovani, provadéni prabézné revize a ptinaseni nasledujicich zlepSeni.



V praci budou zdokumentovany pocateéni etapy vedouci k zalozeni PMO.
V dlouhodobém pohledu je zadouci zjistit, zda muze piinést méfitelny uzitek, ¢i zda je
zavedeni takového konceptu pouze soucCasnym trendem. K tomuto je nutné najit a urcit
takové proménné, které vykon projektové kancelafe ovliviiyji, aby bylo mozno
objektivné kvantifikovat, zda navrzeny model piinasi uzitek i zbytku organizace. Proto

je soucasti harmonogramu i vyhodnoceni ptinosu PMO.

V prabéhu integrace projektové kancelare dojde ke kompletnimu piehodnoceni
a rekonstrukci procesut, s presahem do okolnich sekci tak, aby mohlo byt dosazeno
zdokonaleni z hlediska kritickych méfitek vykonnosti. Tyto zmény budou aplikovany na
pilotni projekty, s cilem vytvoftit vzor ¢i ideal, ktery se pozdé€ji uplatni v ramci vSech

projekta.

Prace je rozdélena do nékolika Casti. Prvni z nich je vénovana teorii projektd
a projektovému managementu jako takovému; obsahuje vycet zakladnich pojmu s cilem
porozuméni zakladnim principim projektového fizeni. Pro vysvétleni pojmi bude
vyuzito obecné prijimanych standardi PMBOK a PRINCE2. Projekty mohou byt
koncipovany jako soucast strategického fizeni a ackoliv je slovo projekt v souCasné
dobé velmi Casté arozSifené, ne vSechny organizace dokaze dostat jeho vyznamu
a skuteéné dodrzovat standardy a postupy pro efektivni fizeni projektd. Soucasti bude
rovnéz objasnéni pojmu kancelat projektového managementu, jejich funkci a Cinnosti.
Bude popsano nekolik modela s ohledem na struktury, do nichz lze tyto organizacni

celky zaclenit.

Druha cast je veénovana analyze soucasného stavu anasledné samotnému
procesu implementace PMO. Vzhledem k tomu, ze zavedeni tak rozsahlé jednotky, jako
je projektova kancelaf, je naro¢na pro celou organizaci, jsou soucasti této kapitoly
i zaklady fizeni zmén. Pfijata pravidla souvisejici s fizenim zmén. V kapitole budou
rovnéz uvedeny osvédCené postupy, doporucCené charakteristiky a klicové proménné
ovlivilyjyici vykon PMO. Kapitola pfedpoklada implementaci projektové kancelafe na
zakladé popsanych postupt v predchazejicich Castech prace ajeji bézny provoz,
pfiCemz je respektovana jako plnohodnotnd soucast organizace. Hodnoceni bude
zaméfeno na subjektivni kritéria a dale na meéfitelné veliciny a jejich kvantifikaci

s ohledem na vytycCené cile.
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Poznatky shromazdéné v ramci teoretickych znalosti v jednotlivych c¢astech
prace budou doplnény o stavajici dovednosti a zkuSenosti ziskané s fizenim projektt
v téze organizaci aspoleCné¢ pak budou vyuzity pfi prvni etapé realizace PMO.

Vysledkem je pak plan projektu implementace projektové kancelare.

2.2 Metody a postupy zpracovani

Jadro prvnich etap tvofi analyticka cast, ve které budou faktory ovliviiyjici zavedeni
a chod kancelafe projektového managementu podrobeny bliz§imu zkouméani. V této
Casti bude popsan stavajici systém projektového fizeni, provedena analyza vnéjSiho
prostfedi s vyuzitim PEST analyzy. Déle bude provedena Porterova odvétvova analyza
péti sil, analyza 7S avysledky analyz budou shrnuty ve SWOT analyze. Vzhledem
k tomu, Ze se jedna o zménu fizeni, budou popsana i rizika a identifikovany pusobici

sily dle Lewinova modelu.

Teoretickd vychodiska vyse uvedenych analyz jsou soucasti kapitoly 3.14.
V navaznosti na tyto analyzy bude nésledné navrzen postup zavedeni PMO

v nasleduyjicich krocich:

1. ustaveni PMO,

vytvoreni infrastruktury,

vytvoreni celopodnikovych standarda,
pfiprava implementace,

zahdjeni pilotniho provozu,

A

zahdjeni rutinniho provozu.
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3 Teoreticka vychodiska prace

3.1 Historie projektového managementu

Rizeni projektt ma dlouhou historii. Mezi nejstar$i piiklady fizeni projekti patii stavby
egyptskych pyramid vzniklé jako vysledek koordinace ohromného pracovniho usili.
Vzhledem k neexistenci dochovanych technik fizeni se vSak novodoba historie
projektové fizeni zafina psat az kolem roku 1900, kdy Henry Gantt (1861-1919)
vyuziva tzv. Ganttv diagram — vizualni prostiedek pro planovani afizeni stavby.
Nicméné projektovy management se ve své moderni podobé zaCal pouzivat pred
n¢kolika malo desitkami let. Podniky pak zalaly poznavat vyhody spocivajici
v organizované praci na projektech pocatkem 60. let 20. stoleti. V tomto obdobi byla
vyvinuta fada technik vyuzivanych do dneska. Napf. metoda CPM (Critical Path
Method), metoda PERT (Program Evaluation and Review Technige), metoda PDM
(Precedence Diagram Method). V prabéhu dalSich let byly dfive vyvinuté techniky
doplnény o dalsi faktory (Cas, naklady a kvalita) aje ptihlizeno k rozsahu projektu

a v neposledni rfad¢ také k organizacni struktufe. (Fiala, 2004)

Dynamické
~7 Potfeba chapani
lidského chovani
1960
Prostredi
Statické
Jednoduché Komplexni

Typ dloh

Obrazek 1 - Vztah mezi prostfedim a typem tloh, zdroj: vlastni prace dle Kerzner (2009)

Obrazek 1 zobrazuje dvé hlavni proménné — typ uloh a prostfedi, které vedouci
pracovnici povazuji za sté€zejni. V prubéhu Casu lze vidét posun mezi typy uloh

a predevS§im rostouci potfebou pochopeni lidského chovani. Vyznam discipliny
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projektového fizeni v dnesnich dnech je vétsi nez kdykoliv jindy. Roste tlak na nalezeni
pfijatelného feSeni pro vSechny zainteresované strany s dirazem na pouziti optimalnich

nastroju projektového fizeni. (Kerzner, 2009)

3.2 Projekt

Dle PMBOK (2013) je projekt definovan jako docasné usili zavazujici se vytvorit
jedine¢ny produkt, sluzbu ¢i obecné cil. Konec projektu je urceny Casovy okamzik, kdy
jsou dosazeny cile nebo kdy je projekt ukoncen. K ukonceni projektu je pfistoupeno

zejména pokud:

- cild projektu nemtize nebo nebude z objektivnich pficin dosazeno,
- JiZ neexistuji potieby, na jejichz zakladeé byl projekt ustaven,

- jevyvolana iniciativa k ukonceni projektu ze strany sponzora projektu.

Docasna povaha projektt ukazuje, ze projekt ma urCen svij zacatek a konec, pfiCemz to
nemusi nutné znamenat, ze doba trvani projektu je kratka. Tato charakteristika obvykle
neni zcela dobfe uplatnitelna u produkt, sluzeb ¢i vysledkti vytvorenych projektem,
jejichz cile se zavazuji vytvorit trvaly vysledek ¢i hodnotu. Dle Fialy (2004) je
projektem tedy mozno chéapat aktivitu omezenou v Case, jez je realizovana pouze

jedenkrat bez moznosti opakovani s fadou charakteristickych ryst, naptiklad:

- vysledek projektu slouzi uzivani po celou dobu danou zadavatelem projektu,
- uspéch projektu pfi jeho zahdjeni neni zcela ziejmy,
- trvani projektu je Casové ohraniceno,

- zdroje pro realizaci jsou limitovany.

Kazdy projekt vytvaii zcela jedinecny vysledek, jenz mize byt hmotny nebo nehmotny.
I presto, ze opakujici se prvky mohou byt soucasti vystupi a projektovych aktivit,
neméni tyto iterace zakladni charakteristiky praci na projektu, které jsou jedinecné.
Pracovni usili vynakladané v souvislosti s realizaci projektu je mozno povazovat za
opakujici se sled procest, jez mohou byt do urcité miry specifické vzhledem k rozdilim

ve vyrobcich, sluzbach nebo vysledcich, které projekt vytvari. (PMBOK, 2013)
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Tento popis charakteristickych rysd vyuzil i Kerzner (2009), ktery mj. klade
diraz na specifikaci cild a multifunkénost projektt ajejich fizeni, které prochazi

nekolika liniemi managementu.

Strucnéj§i definice projektu hovoii o tom, ze je mozné jej chapat jako Casove
ohraniCenou a ucelenou skupinu ¢innosti a procesu, jejichz cilem je zavedeni, vytvoreni

nebo zména. (ManagementMania, 2014)

Svozilova (2011) dale dodava, ze projektem je mozno chépat v zasadé jakykoliv
sled ukoll s vyuzitim uréenych metod a pravidel. Projekt je fizeny proces, jenz je
Casov€ ohraniCen a ma sva pravidla fizeni a regulace. Vysledek dil¢ich ukonu (resp.
celého projektu) se v zavéru snazeni nemusi setkat s oCekavani a vystupy nemusi
odpovidat oCekavani. Definovat vyznam slova projekt je velmi t€zké nebot’ i uvadéné
definice Casto sestavaji z pojmu. Islovo projekt jako takové je v Ceském jazyce Casto
Spatné Ci nespravné interpretovano. Nicméné vySe uvadeéné a citované zdroje vystihuji
vyznam tohoto slova avzajemné se dopliuji. Komplexnost tohoto pojmu je pak
zpravidla odvozena a urCena nezameénitelnosti vlastnosti konkrétniho projektu, jako jsou
jeho cile, slozeni projektového tymu (vCetné osobnosti manazera) ¢i disponibilnich

zdroju projektu.

Projektové prostiedi

Cil

Organiz.

struktura

Obrazek 2 - Vztahy mezi ukazateli projektu, zdroj: Fiala (2004)

14



Projekty tak, jak jsou popsany a definovany vySe, maji své typické a charakteristické

rysy. Rosenau (2007) urcil ¢tyfi znaky, které se spolecné vyskytuji u projektt:

1. cil projektu,

2. jedinecnost,
3. zdroje,
4. plan.

Vztahy mezi elementarnimi ukazateli projektu — naklady, cile, rozsah dany zejména
objemem vykonavanych praci na projektu ¢i organizacni struktura — dle Fialy (2004)
jsou znazornény na predchéazejicim obrazku. PMBOK (2013) dale urcuje omezeni, ktera

je nutné brat v ramci fizeni projektu v iivahu. Jedna se o:

- pusobnost (scope),
- kvalitu (quality),

- plan (schedule),

- rozpocet (budget),
- zdroje (resources),

- rizika (risks).

Tyto specifické charakteristiky a okolnosti projektu mohou ovlivnit omezeni, na ktera
se Clenové projektového tymu musi zaméfit. Vztah mezi t€mito faktory je takovy, ze
v piipadé zmény jednoho znich je pravdépodobné, ze dojde k ovlivnéni dal§iho.
Naptiklad pokud dojde ke zkraceni harmonogramu (planu) projektu, je nutné navysit
rozpocet Ci pridat dodate¢né jednotky vykonu, aby mohl byt projekt ve spravné kvalité
a mnozstvi. Vzhledem k velkému riziku zmény je plan projektu iterativni cinnosti
amuze byt modifikovan v prubéhu Zzivotniho cyklu projektu. Takové progresivni
zpracovani realizované na zakladé dostupnych vcasnych a kvalitnich informaci
umoziuje projektovému tymu definovat a efektivnéji fidit prace na projektu. (Rosenau,

2007)

3.3 Projektové rizeni

Projektové fizeni (téz fizeni projektd) predstavuje metodiky, organizované a cilevédomé
usili, jez komplexné popisuje realizaci afizeni vymezené mnoziny Cinnosti. Cilem

projektového fizeni je zajistit efektivni fizeni téchto Cinnosti tak, aby bylo dosazeno
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predpokladaného  uzitku.  Pfedmétem  projektového  fizeni je  projekt.

(ManagementMania, 2014)

PMBOK (2013) vymezuje celkem 47 procest projektového fizeni, jejichz
prostfednictvim se samotny projektovy management realizuje. Tyto procesy jsou

sdruzeny v péti skupinach:

1. zahgjeni,

2. planovani,

3. realizace,

4. monitoring, fizeni a kontrola,
5. uzavfeni projektu.

Soucasti moderniho pojeti managementu jsou ulohy projektového tizeni, které vlivem
zmeén struktur soucasnych firem méni i pfistupy k fizeni. Ustupuje se od forem
liniového fizeni, které je nahrazovano maticovymi organizacnimi strukturami. Dle
Svozilové (2011) je pricinou zavadéni tohoto konceptu rostouci vyznam projektovych

manazeru, a to zejména u spolecnosti:

- orientovanych na zékazniky, ktefi vytvari tlak na rychla rozhodnuti pfi vysoké
mife efektivity,

- procesné fizenych, ve kterych zména stavajiciho procesu (popf. zavedeni
nového) vyzaduje vyuziti fizeného a kontrolovatelného sledu dil¢ich krokd,

- tradicnich vyuzivajicich princip délby prace a fizeni ukolu je provadéno formou
komplexniho zadani (tzn. projektu),

- realizujicich implementaci komplexniho technologického teSeni vychéazejiciho
ze specifického zadani,

- mezinarodnich, v nichz je projektové fizeni zavedenym standardem.

Maticova organizacni struktura (rovnéz oznaCovana jako projektova struktura)
respektuje formalni organizacni struktury s principy hierarchie a rozdéleni kompetenci
a odpovédnosti. Vychazi zvertikalni liniové struktury, ktera je dynamicky
kombinovana s horizontalné ad-hoc vytvafenymi projektovymi tymy, jejichz Clenové
kooperuji v ramci jednotlivych projektd. V ramci takto ustaveného tymu vznika

hierarchie mezi jeho ¢leny. (ManagementMania, 2014)
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Takova struktura kombinuje vyhody utvarové a projektové organizacni struktury
s pfiznivym vlivem na kontinuitu a zachovani odborné urovné. Nedostatek této formy
struktury je pozadavek na existenci fidicitho utvaru navic (tj. Utvaru projektového

managementu — PMO). (Rosenau, 2007)

Aktivity a ukony na projektu jsou realizovany na vSech urovnich. Projektové
aktivity mohou byt pro jednotlivé cleny projektového tymu nové, piipadné mohou
vyzadovat vEtsi pomér specializovanych Cinnosti vici rutinnim ukonum. (PMBOK,

2013)

Rosenau (2007) dopliiuje, ze vramci projektového managementu jakozto
uceleného komplexu problematiky fizeni, je vyuzivana fada pocitacovych programi na
podporu fizeni projektd, jejichz zvladnuti samo o sobé€ nepiedpoklada uspésnou

realizaci projektu.

Svozilova (2011) na zakladé této skutecnosti vysvétluje slozitost problematiky
projektového managementu zahrnujici v zasad€ ctyfi skupiny aktivit souvisejicich

s oblasti fizeni:

1. cCinnosti souvisejici s fizenim predmett, sluzeb ¢i jejich kombinace, které maji
byt realizovany jako vystupy urcitého projektu za predpokladu efektivniho
vyuziti vyrobnich technologii,

2. aktivity tykajici se fizeni nakladii aekonomickych ukazatelti sledujicich
efektivitu doplnénych o miru neurcitosti a pravdépodobnosti vzniku rizik, které
jsou piirozenou soucasti projektu,

3. cinnosti, které maji za ukol fizeni procesi v Case, koordinaci jednotlivych
elementarnich tikonti a komunikaci mezi ¢leny tymu,

4. nedilnou soucasti fizeni je rovnéz zvladnuti manazerskych dovednosti

a budovani mezilidskych vztahu.

3.4 Vztah mezi portfoliem, programem a projektem

PMBOK (2013) v souvislosti s projekty uvadi dal§i pojmy, a to portfolio a program.
Vztah mezi portfolii, programy a projekty je takovy, ze portfolio odkazuje na sbirku
projektt, programi, subportfolii a operaci spravovanych jako skupina prostiedki

k dosazeni cild. Programy jsou seskupeny vramci portfolia ajsou slozeny
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z podprogramu, projekti a dil¢ich ukond, které jsou fizeny koordinované na podporu
portfolia. Jednotlivé projekty, které jsou bud’ uvnitf, nebo vné programu, jsou stale
povazovany za soucast portfolia, pfestoze projekty nebo programy v ramci portfolia
nemusi byt nutné zavislé ¢i spolu pfimo souvisejici se strategickym planem organizace

realizovanym prostfednictvim portfolia organizace.

Partfolio

Subpaortfolio FProgram FProgram Projekt
| |
FProgram Subprogram Projekt
| |
Subprogram Projekt
|
Projekt

Obrazek 3 - Vztahy mezi portfoliem, programem a projektem, zdroj: vlastni prace dle PMBOK (2013)

Dle ManagementMania (2014) je programem v projektovém fizeni ozna¢ovan soubor
vzajemné souvisejicich projektd, které jsou spoleCné fizeny za uCelem dosazeni

specifickych cilt.

Obrazek 3 zobrazuje moznosti propojeni projektd s portfolii a programy a dale
s programy ajednotlivymi projekty sdruzenymi vramci programi. Organizacni
planovani ovliviiuje projekty prostiednictvim wurCeni priorit na zakladeé rizik,
financovani ¢i dalSich uvah tykajicich se strategie. Takové planovani mize efektivné
nasmérovat aovlivnit vysi zdroji apodpory pro piislusné projekty na zakladé
rizikovych faktort, které mohou byt bud’ obecné (napi. komunikace, infrastruktura,

zlepSovani procest) nebo specifické pro jednotlivé obory podnikani. (PMBOK, 2013)

Svozilova (2011) dale dopliiuje tento vyklad o ¢asovou omezenost trvani
programu podobné¢ jako je tomu u projekti. Nicméné zivotni cyklus programu pokryva
nékolik projekt. Cilem ustaveni programu je predevsim dosazeni vyhody spoCivajici ve
vytvoreni skupiny piibuznych projektt a ptipadné doplnéni o takové Casti a Cinnosti,

které nejsou obsazeny v pfedmétu samostatnych projektt.
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Management portfolia, programu a fizeni projektu je v souladu nebo zcela
ovlivnéno strategii organizace a li§i se zpravidla jen v mife, jakou kazdy z nich pfispiva
k dosazeni strategickych cila. Portfolio management urCuje vybér programi nebo
projektt, stanoveni priorit prace vCetné urCeni potfebnych zdroji a umozinuje snazsi
fizeni, kontrolu, koordinaci a optimalizaci. Zatimco fizeni programu uvadi do souladu
sdruzené projekty a komponenty ve vzijemné zavislosti s cilem realizovat uvedené
vyhody. Naproti tomu projektovy management vyviji arealizuje plany na dosazeni
urcitého vystupu, jenz jsou pohanény cili programu nebo portfolia. Tento koncept vede
k sestaveni tzv. projektového managementu organizace. (Narodni standard kompetenci

projektového fizeni, 2012)

Tabulka 1 - Vztahy mezi projektem, programem a portfoliem

Projekt Program Portfolio
Dosazeni cilli projektu. | Dosazeni strategické Koordinace,
cil zmeny / strategického opt‘imalizace
cile / cile programu. a sjednoceni
s celkovou strategii.
Jsou ve vztahu Jsou realizovany Jsou v ramci portfolia
Vize prostfednictvim programem. sjednoceny
a strategie | obchodniho pfipadu a sledovany.
projektu.
Obchodni | Nejsou soucasti Nejsou soucasti Nejsou soucasti
prinosy projektu. programul. portfolia.
Jsou definovany Jsou v zakladnich Jsou zalozeny na
v obchodnim pfipadu | rysech definovany prioritach
Cas a lze je pomocti strategii a jsou v ramci | a strategickych cilech
a naklady | projektu spravovat. programu roz¢lenény | portfolia.
do jednotlivych
projekta.

zdroj: Narodni standard kompetenci projektového fizeni (2012)

3.5 Zivotni cyklus projektu

Faze projektu Korecky (2011) definuje na zakladé teoretickych znalosti aplikovanych

na projekty nasledné:

[E—

koncepce,

proveditelnost,

2
3. ptredbézné planovani,
4

provedent,

19




5.

testovani a predani do provozu.

Razné zdroje pak identifikuji etapy projekty jinak. Zpravidla dle povahy odvétvi Ci

pfistupu k projektu samotnému. Napi. dle PMBOK (2013) se jedna obecné o faze:

[E—

2
3.
4

zahajeni projektu,
organizace a priprava,

provedeni pract,

. uzavfeni projektu.

Kerzner (2009) jako jeden z mala autort rozliSuje mezi obory (napi. IT, vyroba,

stavebnictvi aj.) a obecné€ uvadi nasledujici posloupnost praci:

A

koncepce,

proveditelnost,

planovani (pfedbézné a detailni),
provedeni / realizace,

testovani a predani do provozu.

Bez ohledu na rizné pojmenovani a rozliSeni etap lze vymezit charakteristiky, které

jsou pro jednotlivé etapy (resp. pro cely projekt) typické. Svozilova (2011) uvadi vycet

specializovanych cinnosti, které se mohou béhem projektu vyskytovat aje zadouci

jejich uspésné zvladnuti. Jedna se zejména o:

transformace zadani do definovaného pfedmétu projektu,

tvorba kvalifikovanych odhadi a zabezpeceni jejich prenosu do c¢asovych
a finan¢nich plant a metodickych postupd,

vyjednavani o pridéleni disponibilnich zdrojl,

obsazovani projektovych roli vhodnymi pracovniky vcetné zabezpeceni procesu
vzdelavani a kvalifikace,

pridélovani ukoli a kontrola jejich plnéni,

vytvaret udrzitelné prostedi podporujici dosazeni pozadované kvality,

prubézna kontrola plnéni projektovych cili a porovnani s predpoklady a plany,
monitoring potencialnich rizik a pfipadna volba obranné strategie,

zajisténi ukonu vedoucich k prevenci (pfip. eliminaci) nezadoucich odchylek,
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- ptedani vystupu zadavateli,

- prubézné a finalni vyporadani agendy.

3.6 Zainteresované strany
Zajmové skupiny jsou dle Dolezala (2009) osoby, v jejichz zajmu je uspéch projektu i

jsou projektem ovlivnény nebo omezeny a jsou zasazeni vystupy projektu. Jedna se o:

- vlastnici a investofi,
- zameéstnanci,
- zakaznici,

- obchodni partnefi (dodavatelé).

Zajmové skupiny se tifidi zejména podle rozlozeni jejich individudlnich nebo
skupinovych cili (resp. ocekavani). Ruzné osoby vystupujici v projektu maji riznou

urovenl odpovédnosti a odliSnou rozhodovaci autoritu. (Svozilova, 2006)

Tabulka 2 - Piiklad zainteresovanych stran a jejich ocekdvani

Zainteresovana strana Ocekavani
- zisk
Vlastnici a investofi - rust hodnoty podniku
- transparentnost
- kvalitni produkty a sluzby
Zakaznici - pifiméfena cena produktu

- poprodejni servis

- kvalita smluv a jednani

- vCasné plnéni zavazka

- pfiméfend mzda a nefinancni benefity
- dobré pracovni podminky

- profesni rust

- sladéni osobniho a profesniho zivota

Obchodni partnefi

Zaméstnanci

zdroj: Dolezal (2009)

3.7 Projektovy manazer

Manazer projektu je osoba, jez je zapojena do vSech soucasti projektu aje primarné
zodpovédny za splnéni ,trojimperativu“. Soucinnost s projektovym (realizacnim)
tymem a dal§imi zainteresovanymi stranami (napf. podptrné sily) je naprosto klicova.
Jeho schopnost ovliviiovat ostatni ¢leny tymu je mimoradné dulezita a zavisi spiSe na

uméni motivovat nez na pravomocich, které ma, bez ohledu na hierarchii uvnitf
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projektového tymu. Projekty nejsou rutinni zalezitosti, proto je zadouci vyzadovat od

projektového manazera tviréi pristup. (Rosenau, 2007)

Newton (2008) uvadi vedle komunikacnich dovednosti a odbornych znalosti

i dalsi tfi vlastnosti, které mezi sebou odlisuji projektové manazery:

1. pocit vlastnictvi a zaujeti,
2. spravny usudek o vécech,

3. kreativita.

3.8 Projektovy tym

Projektovy tym je skupina lidi, ktefi jsou organizané podfizeni manazerovi projektu.
To v disledku znamena pro vedouciho projektu moznost pfifadit t€émto osobam ukoly,
aniz by musel o alokaci té€chto lidskych zdroja vyjednavat s jinymi manazery v priabéhu

projektu. (Rosenau, 2007)

Utymu je nejdulezitési dosahnout spoleCnymi silami stanoveného cile.
Odpovédnost mezi lidmi v tymu je vzajemna a nehraje roli kdo, co, kdy ajak dela. To
podporuje dopliiovani a vzajemné rozvijeni schopnosti ve prospéch celého tymu.

(Dolezal, 2009)

Rosenau (2007) dale rozlisuje kromé projektového tymu i podplirny tym.
Clenové projektového tymu jsou piitomni béhem celé doby realizace projektu ajsou
podfizeni manazerovi projektu. Naopak pro podptrny tym je charakteristické, ze je na
projektu zpravidla ¢ast doby trvani projektu, fesi konkrétni ukoly a je (resp. muze byt)

soucasné Clenem i jinych (n€kolika) tymu.

3.9 Definice projektovych cild

Slovni popis tcelu, jehoz ma byt prostifednictvim projektovych ¢innosti dosazeno, 1ze
oznacovat jako projektové cile. Zpravidla jde o stavy, podminky ¢i vlastnosti, které
popisuji budouci stav, aje mozné mezi nimi navrhnout hierarchickou strukturu. Cil
projektu je nové vytvofena hodnota dokonCend v urCitém casovém okamziku

v budoucnosti. (Svozilova, 2011)

22



V ramci projektového fizeni se Casto vyuziva pojmu ,trojimperativ® (tzv. trojité

omezeni, tripple constraint) nebo také vzajemné zavislé cile. (Korecky, 2011)

3.9.1 ,Trojimperativ”

Uspé$né fizeni projektd (tzn. dosaZeni projektovych cild) znamena realizovat
pozadované parametry v daném terminu (Ci dfive) a v ramci rozpocétovych nakladi.
Kli¢ovou myslenkou trojimperativu je pozadavek souCasného dosazeni tii cila, které

jsou vzajemné nezavislé. Nikoliv pouze jednoho. (Rosenau, 2007)

Cile (max.)

Cas (min.) Néklady (min.)

Obrazek 4 — , Trojimperativ®, zdroj: Dolezal a kol. (2009)

Obrazek 4 ukazuje vztah mezi prvky (t. cili, casem anaklady). Dolezal (2009)
zdlraznuje provazanost téchto veli¢in. Pokud se zméni jedna a druha ma zlstat stejna,
musi se odpovidajicim zptisobem zménit tieti z nich. Cile projektu jsou pak umistény

v prostoru trojuhelniku, pficemz je mozné urcit i vzdalenost od jednotlivych vrcholi.

Rosenau (2007) uvadi misto cile jako jeden z vrcholt obrazce provedeni, jez je

vymezeno specifikaci. Nicmén¢ na principu chapani , trojimperativu® se autofi shoduji.

Nize uvedeny obrazek ukazuje skutecny vliv mezi jednotlivymi proménnymi.
Pii dané urovni specifikaci (resp. cilil) bude stanoveny harmonogram praci urovat
konkrétni vysi zadanych penéznich prostfedka (rozpocet 1). Pokud by byl k dispozici
vy$Si rozpocCet (rozpocet 2), zméni se pii dané specifikaci terminy a Casovy plan se

zkrati (posun z ¢p! do cp2).
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Casovy plan 4

rozpocet 1

" rozpocet 2
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Obrazek 5 - Podminénost parametru , trojimperativu™, zdroj: vlastni prace dle Rosenau (2007)

Pro posuzovani uspéSnosti projektu jsou tedy vymezeny tii vysSe uvedené faktory.
Pokud manazer projektu oznaci jeden z nich za nejdualezitéjsi (urCujici), definuje tim
jasnou normu chovani feSiteld projektového tymu a souCasné tim vymezi velicinu

stanovujici mantinely pro zbyvajici. (Plaminek, 2008)

3.10 Kancelar projektového managementu

Ve vsech firmach, jejichz Cinnosti jsou realizovany formou projektt, jsou k dispozici
metodiky, jimiz se usmérnuje fizeni projektl. Samotna existence téchto dokumentt
ovSem nestaci k dosahovani cili projektu auz vibec ne cili organizace samotné.
Kretschmer a Hanke (2000) vychazeji pfi popisu vysSe uvedeného z toho, ze existuje

prilis mnoho zélezitosti, které presahuji ramec jednoho projektu. Jedna se predevsim o:

- fizeni vécnych zavislosti mezi vice projekty,

- spole¢nou datovou zakladnu pro vice projektt,

- sdileni lidskych zdroj spocivajici v rozdéleni pracovniki (a jejich kapacit) mezi
vice projektl,

- existenci mechanismu, jehoz prostfednictvim jsou zdroje na projekty
pfifazovany,

- tvorbu, udrzbu a fizeny proces rozvoje podnikovych metodik a standardu,

- proces o rozhodovani o realizaci projektt,

- funguyjici infrastrukturu spolecnou pro vice projektd a jejich chod (projektové

portfolio).
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Vyse uvedené ¢innosti jsou zajistovany specifickymi a ¢asto jedineCnymi zdroji, které
nepfislusi pouze jednomu projektu, ale jsou vyuzivany u vice projekti realizovanych
organizaci pro podpirné afidici funkce. Pravé za ucelem dohledu nad prabéhem,
koordinaci, podpory azejména zajisténi vSech vySe uvedenych cinnosti s cilem
dosazeni maximalni efektivnosti vznika projektova kancelat. Ta je soucasti organizacni
struktury jako samostatny utvar koordinujici a vykonavajici dohled nad projekty. Je
zodpoveédna za piipravu a implementaci metodik fidicich ¢innosti na projektech, urcuje
zpusob, formu afrekvenci monitorovani jednotlivych projekti ama pravo fidit
projektového manazera a metodicky vést jeho realizacni tym. PMO se tak stava jakousi

zakladnou projektového fizeni a fizeni portfolia projektid. (Zajicek, 2013)

Koncept kancelafe pro fizeni projekti neni novy. Nicméné jeho uloha roste
zejména v dnesni dobé, kdy je kladen diraz na uzitecné fizeni a podporu vice projektu

v jednom case. (Taylor, 2007)

3.10.1 Charakteristika kancelare projektového managementu

V soucasné dobé jsou implementovany dva zakladni modely kancelafe pro fizeni
projektd. Cinnosti PMO v prvnim konceptem jsou zejména role konzultanta
a poskytovatele Skoleni, voditek a praktickych informaci pro projektového manazera.
Druhy model zaméfuje svoji pozornost na udrzeni stavu zameéstnanct. Projektovy
manazer je vlastné clenem této komunity aje nasledné pfifazovan k jednotlivym

projektim. (Taylor, 2007)

Skalicky akol. (2010) disledné rozliSuje mezi pojmy projektova kancelar
a kancelar (oddé€leni) projektového managementu. Projektovou kancelafi rozumi soucast
organizace vét§iho projektu s cilem poskytovat podporu projektovému tymu. Na rozdil
od toho je kancelar projektového managementu soucasti stalé organizace v podobé

popsane vysSe.

3.10.2 Funkce PMO
Zminované dva koncepty PMO jsou rozdilné i co do poctu funkci a rozsahu ¢innosti.

Taylor (2007) uvadi pét zakladnich skupin funkci PMO v organizaci:

- praktické fizeni — ve smyslu navrzeni audrzeni systému organizace prace

a dostupnosti zdroju urcenych k dosazeni cild,
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- infrastruktura fizeni — zejména urCeni struktury projektové kancelare ve vztahu
k organizaéni struktufe,

- integrace zdroji — spocivajici v prohlubovani spoluprace a odstrafiovani
prekazek na vSech urovnich projektu,

- technicka podpora urCena zejména projektovym manazerim po dobu realizace
projektu,

- pfistup k firmé — ustaveni hierarchie v ramci PMO (tzn. vymezeni vztahu mezi
projektovymi  manazery asamotnou projektovou kancelafi), zejména

zodpovédnost za projekty, pravomoci a kompetence PMO.

V ramci kazdé uvedené funkce jsou dale rozvijeny Cinnosti. Dle Svozilové (2011) je

projektova kancelaf organem fizeni projektu, které se stara o:

- zajisténi administrativnich a dokumentaénich potieb projekta,
- pfipravu infrastruktury pro informacni toky a jeji fungovani,

- podporu kontrolnich procest pro manazery projektt.

Naopak Hill (2008) pfistupuje k vymezeni funkci z opacného pohledu. Tj. na jejich
zakladé modeluje cesty dosazeni cild, které PMO ma. Prave urCeni priorit a vymezeni
funkci je dulezitym podkladem pro vybér optimalniho konceptu PMO ve vztahu

k organizacni struktufe. Vyznamna je pro néj metodologie, kterd ma zabezpeCovat:

- vytvoreni standardniho pfistupu kfizeni projektl, ktery vyuzivaji vsichni
projektovi manazefi v rdmci organizace,

- zavedeni postupu fizeni projektu pocCinaje t€mi, které maji nejvétsi dopad na
obchodni uspéch a vymezené cile kancelare,

- dosazeni konsensu spocivajicim v zavedeni spolecného zivotniho cyklu projektt
v ramci technickych a obchodnich podminek pfislusné organizace,

- zajisténi sbéru relevantnich dat o projektech pouzivanych v individualni
a souhrnné analyze vykonnosti projekti,

- identifikovat a zahrnout technické aobchodni procesy do metodiky

projektového fizeni.
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3.10.3 Cinnosti PMO

Projektova kancelar beéhem svého fungovani zajistuje fadu cCinnosti, jejichz obsah

a forma jsou specifické nejen s ohledem na charakter realizovanych projektd, ale i na

zvoleny model PMO. Taylor (2007) uvadi vycet a popis nékolika ¢innosti, které tvori

podstatu a hlavni naplil prace tohoto organizac¢niho utvaru:

AR

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

metodologie projektového fizeni — zavedeni postupu, Skoleni a kariérnich pland,
fizeni projektu — vymezeni ¢innosti a urceni pozice PMO ve vztahu k organizaci,
zdroj fizeni — PMO fidi disponibilni zdroje napfti¢ n€kolika projekty,

instruktaz — zajisténi vyuky a vyvoje prostredi,

fizeni projektového portfolia scilem podpory obchodnich zamért
a dlouhodobych cili spolecnosti,

nastroje projektového fizeni — zejména softwarové prostiedky,

posouzeni stavu projektu — podklad pro vyhodnocovani rizik a ptilezitosti,
Skoleni avzdélavani — néavrh struktury Skolictho konceptu vSech
zainteresovanych skupin,

podpora planovani — planovani a alokace zdroju v kompetenci PMO,

vztahy se zdkaznikem — udrzuje a rozviji zpravidla projektovy manazer, jenz je
jednou z mala osob, ktera je v pfimém kontaktu se zakaznikem,

normy a mefitka — veli€iny objektivné urcujici kvalitu operaci s pozadavkem na
neustalé zlepSovani vystupu,

organizace a struktura PMO — je zavisla na typu struktury, ktera je prosazovana

(tzn., zda se jedna o poradenskou nebo centralizovanou jednotku),

vyvoj profesni kariéry — planovani cest rozvoje a podpora pro ziskani profesnich
certifikaci,
audit projektu — probihda zpravidla nezainteresovanou stranou zajiStujici

objektivni nadhled na skutecnosti,

vztah mezi nakupcim a dodavatelem — ma vyznam u velkych projektd, kdy je za
fizeni toku dodavek odpoveédny projektovy tym,

projektové znalostni fizeni — ¢innost spocivajici ve zpracovani a udrzovani baze
znalosti,

podpora zafizeni a sluzeb, které se zpravidla stavaji soucasti kontraktu a do

projektu vstupuji v momenté jeho ustavent,
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18. rozvoj tymu — formovani a podpora projektového tymu,

19. ozdravéni projektu — zahdjeni Cinnosti sméfujicich k ozdravéni projektu je
zadouci v moment€, kdy jsou identifikovany ptiznaky vedouci k jeho selhani,

20. vykon firmy — obnasi monitorovani aktualniho stavu projekti a vyhodnocovani

jejich pfinosu k rastu hodnoty organizace.

3.11 Management zmény

Jeden z vyznamnych faktord, které maji vliv na budouci vykon kancelare, je zvoleny
model a zpisob implementace, ktery s sebou nese razantni zménu pro organizaci. Nova
organizaCni struktura a nastavené procesy maji razantni dopad na zameéstnance, ktefi
musi byt na takovou zmeénu pfipraveni. V opacném pfipadé je riskovana odolnost

a selhani pfipravované koncepce.

Management zmén (tzv. change management) je jednim z odvétvi
managementu, které jednak prochazi neustalym vyvojem arovnéz ma fadu definic.
Machan (2012) uvadi nasledujici definici: ,,change management je proces, soubor
nastroji a technik k fizeni lidské stranky firemnich zmeén, jez maji dosahnout
pozadovanych obchodnich vynost. Dale ma zpusobit, aby firemni zména nastala

efektivné uvnitf socialni infrastruktury pracoviste.«

To znamena, ze change management (dle definice vySe uvedené) se vymezuje
jakozto proces fizeni, tedy =zakladni kompetence vedoucich pracovnikd. Nejde
o techniky zvySovani vykonnosti. Rizeni zmén je dlouhodobym pfizptisobovanim
podnikovych strategii a struktur vyvijejicim se (a tim padem i ménicim se) podminkam
okoli. V podnikovém prostiedi s dirazem na zavadéni novych organizacnich prvka do
struktury fizeni, jimiz kancelar projektového managementu bezesporu je, se jedna praveé
o vytvoreni takovych celki s dirazem na optimalni pomér mezi uzitkem a naklady.

(Lang, 2007)

Planované organizaCni zmény =zahrnuji védomé procesy fizené vuadcem,
stanovené cile a harmonogram. Je doporuovano provést zavedeni PMO jako projekt
a projektovy manazer by mél mit na starost jeho praktickou realizaci. Cilem projektu je
vytvofit nové postupy a procesy, které umozni vznik nové organizace s dirazem na

projektové fizeni. Casova osa je odvislda od vlastnosti a zkuSenosti s projektovym
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fizenim organizace. Nicmén¢ ve vétSine€ velkych organizaci projekt implementace trva

od 3 do 5 let, nekdy az dokonce 10 let. (Englund, 2003)

Machan (2012) dale dodava, ze se jedna o proces s cilem zvySeni schopnosti

akceptace zmén pracovniky.

Tabulka 3 - PiiCiny a ndsledky procesu zmén v podniku

Podnik Zaméstnanec

Cil, kterého ma byt zménami

dosazeno: . Reakce na zmény:
Styl
: fizeni ..
- restrukturalizace, y - nejistota,
o . managementu o, o
- zvySovani vynosnosti, - snizovani nakladd,
- zvySovani obratu, - strach,
- nové organizacni - odpor atd.
celky atd.

zdroj: Lang (2007)

Veédomeé vedené fizeni zmén ma za ukol zjistit a sladit tzv. mekké faktory a potteby lidi
s cili, které jsou v zajmu blaha spolecnosti a jejimi strategickymi cili. Obchodni uspéch,
ktery je zpravidla soucasti strategie, vyzaduje vykony zameéstnanct a prave lidé a styl
fizeni se nachazeji ve stiedu zmén podniku. Realné potom hrozi, Ze proti projektim (i
obecné aplikovanym zmeénam) vznika zjevna Ci skryta rezistence, ktera muze ohrozit

Gisp&snou realizaci projektu. Rizeni zmén Ize rozlozit do nékolika fazi. (Lang, 2007)

Obvyklé faze procesu zmény demonstruje Rais (2007) na nasledujicim obrazku,
z n¢hoz je patrné, ze v prubéhu zmény muize nastat i zhorSeni pivodni Grovné procesu

meétené zpravidla nékterou z ekonomickych charakteristik (napft. zisk).
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Mova droved procesu

Pdvodni drovefi procesu zvy5ena droven procesu,

zlepSovani
-
Projekt fizené zmény
Faze rozmrazeni Faze zmény Faze zmrazeni
(pfiprava zmény) (intervence v systému) (fixace dosaZenych vysledkd)

Obrazek 6 - Jednotlivé faze procesu zmeny, zdroj: Rais (2007)

Existuje fada teorii popisujici fizeni zmén. Jednou z nejrozSirenéjSich je ta, kterou
popsal Kurt Lewin. Z Lewinova modelu vychéazel iEnglund (2003), ktery pfi

implementaci PMO navrhuje nésledujici posloupnost:

1. vytvoreni podminek pro zmény (creating conditions for change),
2. realizaci zmén (making change happen),

3. zafixovani zmén (making change stick).

3.11.1 Vytvoreni podminek pro zmény (creating conditions for change)

Zmeéna chovani vyzaduje, aby Clenové organizace nejprve prestali délat to, co prave
délaji. To Casto znamena, ze musi opustit praktiky, které si roky péstovali, coz je pro
mnoho z nich silné nekomfortni minimalné do chvile, kdy jim budou vysvétleny davody
zmeny. Zde hraje svou roli agent zmény, ktery musi byt pfipraven vést lidi a ukazat jim,
jaké vyhody ziskaji svym pozitivnim postojem. Agenti navozuji naléhavost zmény tim,
ze vyvolavaji pocit nebezpeci pii zachovani stavajiciho smeéfovani a snazi se rozvijet

a komunikovat vizi o fungovani zménéné organizace za piispéni PMO. (Englund, 2003)
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3.11.2 Realizace zmén (making change happen)
Tato etapa predstavuje vlastni provedeni zmeény, jez bude cilena na intervencni oblasti,
kterymi jsou lidé, organizace, technologie ¢i informacni aorganiza¢ni toky. (Rais,

2007)

Vv

praktické vyuziti a instruktaze projektovych manazer. Neméné dilezitym aspektem
této zmeny je rovné€Zz prostiedi a jeho zména v kontextu nasledk zménéné organizacni
struktury a jeji vykonnosti. Obrazek 6 ukazuje, ze béhem procesu zmén lze ocekavat
i pokles ucinnosti, coz je zpusobeno zejména aplikovanim novych postupu, které nejsou
jesté dostatecné efektivné€ pouzivany. Rovnéz lze ocekavat silnou rezistenci vici novym

praktikam. (Englund, 2003)

3.11.3 Zafixovani zmén (making change stick)

Samotna pfiprava zmény je prvnim krokem, jehoz cilem je posoudit, jaky vliv bude
zmena mit na stavajici strukturu firmy a na jednotlivé pracovniky. Nej¢asteji v podobé
zménénych pracovnich postupli, zodpovédnosti a kompetenci v ramci pracovnich mist,
pracovni naplné ¢i kumulace Cinnosti. Negativnim disledkem maze byt i redukce poctu
mist. Charakter a rozsah zmény naznacuji, jak velky odpor proti zméné miize vzniknout.
V ramci zajiSténi prevence proti rezistenci ave snaze zajistit podporu pracovniki

vznikaji individudlni programy prevence. (Management-consulting, 2014)

Dle Englunda (2003) je konecnou fazi v kazdém procesu zmény zaclenéni
nového modelu chovani do organizacni struktury a zvyseni kapacity prokazujici svou
hodnotu pfi fizeni projekti za pfispéni podpory top managementu. Tato etapa je
dokoncena az v momenté, kdy jiz neni nikdo, kdo by realizoval Cinnosti starymi

metodami. Dale identifikoval 4 skupiny pracovniku, jez hraji roli pfi zavadéni zmén:
- sponzor je zpravidla vedouci pracovnik s rozhodovaci pravomoci, ktery obvykle
s iniciativou piichazi a uspésna realizace je v jeho zaymu,
- agent zmény zavadi, je zpravidla Clenem realizacniho tymu (pfipadné jeho

vedoucim) a je silné orientovan na cile,
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- advokat je soucasti organizace, jez ma eminentni zajem na uspésném zavedeni
zmeény, nicméné neni v pozici sponzora a zpravidla pfinasi pozitivni argumenty
pro realizaci a €asto nema rozhodovaci kompetence,

- objektem zmény jsou vSichni, ktefi jsou n¢jakym zplsobem zménou piimo

a siln¢ zasazeni (zde hovoifime napf. o projektovych manazerech).

3.12 Stala kompetence PMO

Kompeten¢ni urovné PMO jsou dle Taylora (2007) rozdéleny do péti obecnych stadii.

Toto rozliSeni je vyuzivano ke dvéma ticelim:

1. schopnostem zaclenit kancelat projektového managementu do organizace (resp.

organizacni struktury),

2. jak kvalitn€ je vyuzivana a zda pfispiva k plnéni cilti organizace.

Tabulka 4 - Pfehled schopnosti PMO v jednotlivych fazich

Fize Dohled nad Rizeni Podpora Firemni Strategické
projektem procesu procesu zralost postaveni
Stupen 1 2 3 4 5
Centrum
Oznaceni Projektova | Zakladni | Standardni | Pokrocila ZZS:;EE‘?;;
kancelar PMO PMO PMO
a poskyt.
sluzeb
Dosazeni Poskytnuti | Schopnosti | Uplné Spoluprace
cila projektu | standardni pro podporu | projektové | mezi
Cile (néklady, metodologie | a fizeni fizeni. oddélenimi
a schopnosti | ¢as, zdroje). | napfic soudrzného za ucelem
projekty. prostiedi. dosazeni
strateg. cill.
1 nebo vice | Vice Vice Vice Vice
projektt, 1 | projektd, projekta, projekt, projekta,
manazer. vice PM, vice PM, vice PM, reditel
programovi | programovi | programovi | projektu,

c s manazeri, manazefi, manazeri, technicky
Typické . ] ] o
znaky personal vedouct vedouct a podpl}rny

PMO na PMO, PMO, personal
CasteCny personal technicky z celé
uvazek. PMO na a podpurny | spole¢nosti.
Castecny personal.
uvazek.

zdroj: vlastni prace dle Taylor (2007)
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Tabulka 4 zobrazuje jednotlivé hladiny a naznacuje smér vyvoje ze zakladni faze, kdy je
realizovan pouze dohled nad projektem, smérem ke strategickému postaveni tohoto

organizacniho celku, ktery se v posledni fazi stava zdrojem sluzeb.

3.13 Stupen organizace PMO

Stupné organizace kancelare projektového managementu jsou do znacné miry zavislé na
urovni jeji zralosti. Nasledujici kapitola popisuje sadu typickych umisténi PMO

v organizacni struktufe, tzn. ve vztahu k jinym organizacnim celkiim ve spolecnosti.

3.13.1 Stupen 1

Stuperi 1 popisuje kancelar projektového managementu jakozto zakladni a elementarni
prvek zaclenény do organizacni struktury zameéfeny primarné na projektového
manazera, kterému je poskytovana podpora vramci projektového fizeni. Obrazek 7
ukazuje vztah PMO a programového manazera. Dale je patrné, ze je zde podporovan

vice, nez jeden projektovy manazer. (Taylor, 2007)

I

I

1

: Programovy manaZer /
1 manazer PMO

1

1

I

Projektovy manaZer

Obrazek 7 - Stupent 1 PMO, zdroj: Taylor (2007)

3.13.2 Stupen 2

Obrazek 8 ilustruje rozsifenou kapacitu a moznosti vedouciho projektové kancelate,
ktery slouzi jako podpora projektovym manazerim, jimz jsou dale podiizeni jednotlivi
projektovi manazefi. V tomto stupni je dale patrné Stépeni specializaci jednotlivych
zaméstnancu, coz je jeden z typickych znaki tohoto stupné. Tabulka 4 uvadi jako dalsi
charakteristiku personal PMO na Castecny uvazek. Mezi stupni 1 a2 je zasadni rozdil
patrny v uchopeni celého modelu. Obecn¢ 1ze konstatovat, ze prvni navrhovany stuper

relativné snadno zapadne do témér jakékoliv organizacni struktury, nelze totéz fici
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o modelu stupné 2. Obrazek 9 ukazuje zafazeni PMO v ramci organizacni struktury

ajeji vliv na projektové manazery. Projektova kancelar je zde podfizena manazerovi

vys$s§i urovné, nicmeéné jeji vliv je patrny napfic celou organizaci. (Taylor, 2007)

| PMO i
1 1
1 1
: Programovy manaZer / :
\ manazer PMO 1
1
i i
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1
: Administrativni podpora Specialisté na techniku 1
1
: |
1 1
1 1
O 1
[ CTTTTTmmmmmmmmTTER

CTT Tttt T T T T T oottt T T

! 1 ! 1

1 1 1 1

Projektovy manazZer : Projektovy manaZer : : Projektovy manaZer :

1 1 1 1

1 1 1 1

Obrazek 8 - Stupent 2 PMO, zdroj: Taylor (2007)

Programovy
manaZer / manazer
PMO
|
| . o ____ o ___
1 1 1 1
VP ! VP L VP '
Generalni Teditel : Generalni Teditel : : Generalni Teditel :
! 1
\_ T 1
\ I
PMO \ PM PM
A
A :
\ ]
v ]

PM

Obrazek 9 - Stupent 2 PMO v organizaCni struktuie, zdroj: Taylor (2007)

3.13.3 Stupen 3
Tabulka 4 popisuje za typické znaky tohoto stupné napiiklad existenci vice projektt
fizenych nekolika projektovymi manazery. Vzhledem k nasobnosti téchto Cinnosti zde

pusobi programovy manazer. Taylor (2007) uvadi, ze v ramci tohoto stupné vznika tzv.
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fizeni soudrzného prostiedi projektu. Jde tedy o komplexni za¢lenéni fizeni projektu

v ramci programu tak, jak jsou popsany v kapitole 3.4.

Programovy
manaZer / manaZer
PMO

r_ . J______ _____] -

VP VP VP
Generalni feditel

Kancelaf PMO L Podpora PM

| ,/ -
I 1 -

Programy Projekty Acs

Obrazek 10 - Model PMO stupné 3 v organiza¢ni struktufe, zdroj: Taylor (2007)

3.13.4 Stupend4as

Prvni tfi modely ukazuji zakladni moznosti rozvoje konceptu kancelafe projektového
fizeni. Tyto stupné jsou dostateCné pro malé a stfedni organizace zavadéjici koncept
centralizovaného fizeni projektd do svych organizacnich struktur s minimalnimi
naklady. Dalsi stupné jsou sofistikovangj§imi centry zdroji pro zpracovani

a poskytovani sluzeb. Taylor (2007) ovSem dale popisuje dal§i dva modely:

- stupenl 4 jako koncept vychazejici ze tfetiho navrhu s rozdilnou velikosti
a slozitosti spocivajici vtom, ze projektovi manazefi fidi nékolik podobnych
projektt, coz vyzaduje na pozici vedouciho PMO zpravidla manazera celé
urovné (resp. hladiny) z organizac¢ni struktury,

- stupen 5 je pak jakymsi centrem zdroju pro zpracovani a poskytovani sluzeb, pro
n¢hoz je charakteristickd nejen jeho komplexnost, ale i velikost, autorita

a odbornost a §iroky podpurny personal (tento stupefi vyuziva napt. NASA).

3.14 Teoreticka vychodiska analyz

Jadro prvnich etap tvori analytickd cCast. Soucasti této kapitoly jsou teoreticka

vychodiska provadénych analyz.

35



3.14.1 PEST analyza

Prvni z provadénych analyz je PEST, ktera je dle Posvare (2008) dilezita pro popis tzv.
makrookoli (vnéj§iho prostiedi) firmy, tzn. okoli podniku. Podnikatelské subjekty jsou
obklopeny prostiedim, jez je utvareno okolim spole¢nosti a faktory ovliviiujicimi jeho
pusobeni. Mezi organizaci ajejim okolim probiha vyména vstupt a vystupu.
Nezanedbatelnou soucasti téchto prvkl jsou i informace. V ramci této analyzy je nutné
toto okoli poznat a popsat. PEST analyza zahrnuje faktory, které mohou vice ¢i méné

ovlivnit ptisobnost spolecnosti. Jedna se o prostiedi:

- politické — stavajici a pfipadné potencialni politické vlivy, urCuji smér rozvoje
spoleCnosti a tvotici politicky a pravni aparat,

- ekonomické — vliv mistni, resp. globalni ekonomiky, vzijemné propojeni
makroekonomického a mikroekonomického prostredi,

- socialni — dopad socialnich zmén do Cinnosti organizace; zahrnuje socialni,
demografické a kulturni faktory,

- technologické — pisobeni novych technologii, které vyraznym zptisobem méni

zivot lidi a organizaci.

Casto se pridava ekologické prostiedi zahrnujici faktory souvisejici s tvorbou
a ochranou trvale udrzitelného rozvoje zivotniho prostfedi. Takova analyza se pak
oznacuje jako PESTE. Cilem neni vypracovani vyCerpavajiciho seznamu faktord, ale

identifikovat oblasti, které maji dopad na konkrétni podnik. (Sedlackova, 2006)

3.14.2 Porterova analyza péti sil

Porteriv model péti sil je zakladnim a soucasné vypovidajicim nastrojem pro analyzu
konkuren¢niho prostiedi firmy a v souvislosti stimto ijejiho strategického fizeni.
Model analyzuje silu konkurence v pfisluSném odvétvi atim padem také ziskovost
daného sektoru trhu. K dosazeni tohoto cile rozebira pét klicovych vliva, které
konkurenceschopnost firmy ovliviiuji. Obor (resp. odvétvi) je podle Portera mnozina
firem produkujici stejné nebo velmi podobné produkty. Podle Posvare (2008) urcuje

formy a intenzitu konkurence v odvétvi pét hybnych sil:

- soupefeni mezi stavajicimi podniky je realizovano na zakladé existujici

konkurenéni vyhody a jejim vyuziti,
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- hrozba vstupu novych konkurentd plyne =z relativni obavy pfilivu novych
kapacit, které chtéji ziskat podil na trhu a realizovat zisk na ukor existujicich
organizaci,

- hrozba substitutd spociva v rozsifovani takovych produktd, které snizuji
poptavku po produktech stavajicich,

- vyjednavaci sila dodavateli je projevem hrozeb zvySovani cen a sniZovani

kvality dodavek,
- vyjednavaci vliv odbératelti znamena vynucovani si snizovani cen odebiranych
produktti.
Potenciaini novi konkurenti
Hrozba vstupu novych konkurentd
Dodavatelé, Konkurentiv | Kupuijici,

A4

vyjednavaci viiv dodavatell odvetvi N vyjednavaci viiv kupujicich

N
Hrozba novych (ndhradnich) vyrobkid

Nahradni (nové) vyrobky,
substituty

Obrazek 11 - Model faktorti konkuren¢niho prostiedi dle Portera, zdroj: Posvar (2008)

3.143 7S
Hlavni faktory uspéchu tvori tzv. ,,7 S faktortu“, které spole¢né definuji ramec prvki,
které podmiriuji uspéch (Ci netuspéch) firmy. Podle Raise (2007) jsou primarnimi

faktory ovliviiujici uspéch firmy podle McKinsey tyto:

strategie firmy — vychazi obvykle z vize a konkrétniho posléani, tzn. dlouhodobé

orientace,

- struktura — tzn. model umoziujici optimalni rozdeleni pravomoci a kompetenci
mezi jednotlivé prvky (tj. pracovniky) této struktury,

- systémy podporujici vSechny informacni procesy, které v organizaci probihaji,

- styl fizeni,
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- spolupracovnici jakozto hlavni (lidsky) zdroj zvySovani vykonnosti firmy,
- sdilené hodnoty,

- schopnosti.

3.14.4 SWOT analyza
Situa¢ni analyza vné&jSiho a vnitiniho prostfedi je primarnim podkladem pravé pro

SWOT analyzu. Ta je zalozena na popisu:

- silnych stranek (strengths),
- slabych stranek (weaknesses),
- prilezitosti (opportunities),

- hrozeb (threats).

3.14.5 Lewindv model

Obrazek 6 ilustruje faze procesu zmény spocivajici v rozmrazeni stavajici situace,
samotné zmeéné a nasledném zmrazeni. Tento princip se da uplatiiovat obecné, tzn.
rovnéz na zmény v organizacni strukture. Lewin doporucuje pied intervenci v systému
provést rozmrazeni. Ve snaze zachovat dlouhodobou udrzitelnost a rozvoj organizace se
jevi zpracovani planované zmeény jako pomérné komplexni a slozity proces, jehoz cilem
je zachovat zivotaschopnost organizace. Proto je vhodné pied zah4jenim procesu zmény
zodpoveédét sérii otazek ajednotlivé faze realizovat dle tzv. Lewinova modelu (viz

nasledujici obrazek). (Rais, 2007)

Realizace
-~ Zmény
-~ |
P ) . Co? ]
Sily inicializujici Nositel Interventni Zhodnoceni
proces zmény | zmény «| sirategie
| -
Co? Kdo? Co? . Jak?
Operatni
N .| modely
- |
Jak?

Obrazek 12 - Lewiniv model fizené zmény, zdroj: Rais (2007)
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3.14.6 Analyza rizik

Dal§i ¢ast analytické etapy tvoii analyza rizik. Ta je tvofena vyctem rizik, jejichz
identifikace vychazi primarné z vlastnich zkuSenosti a znalosti prostredi firmy. Jedna se
o rizika, na které je nutné brat zfetel a mohla by velmi ovlivnit implementaci. Zavér

analyzy tvoii struny navrh protiopatieni respektujici délent rizik do kategorii.

Zmapovani rizik tvoii ptedpoklad pro jejich snizovani. Pfedmétem analyzy je
vytvorit zakladni soubor potencialnich rizik obsahujici prehled rizikovych faktort, které
mohou negativné pusobit pii zavadéni nového systému fizeni. U kazdého z uvedenych

rizik bude vyhodnocena jeho dilezitost a sestavena tzv. mapa rizik. (Smejkal, 2013)

3.15 Zivotni cyklus implementace PMO

Malegova (2012) ve své praci vychéazi z modelu P30 (projekt, portfolio a program).
Tento koncept vychazi ze stejného predpokladu, ze kterého vychazi i Taylor ¢i
Kretschmer a Hanke, tzn. pfistupovat k realizaci PMO jako k projektu ¢i sérii malych
zmen provedenych pod dohledem vybrané skupiny osob. Bez ohledu na zvoleny pfistup
je tteba zpocCatku definovat pocateCni problémy, které maji byt feSeny a cile, kterych ma
byt dosazeno. V pfipadé, Ze je k zalozeni PMO pfistupovano dobrovolné je vhodné
vymezit piilezitosti. To vSe spolecné s planem a rozpoctem. Rovnéz je tieba zesilit
zapojeni zainteresovanych stran. Kazdy program a projekt ma svij zivotni cyklus, stejné
jako implementace PMO. Tabulka 5 zobrazuje zivotni cyklus implementace, ktery
pracuje v podminkach konkrétni organizace s konceptem P30. Do pribéhu celého

tohoto procesu jsou zapojeny zucastnéné strany (tzv. stakeholders).

Tabulka 5 - P30 model zivotniho cyklu

Etapa Charakteristika Vystup

Posoudit stavajici moznosti v oblasti poskytovani Mandat
Vymezeni P30 | P30. Jaké problémy budou feSeny?

Definice vize, nastaveni cilu. Koncept

Navrh fungovani P30 (PMO) — funkce a Cinnosti. | -

Sestaveni harmonogramu a fazi. Vypracovani

Definice P30 v o1/ " . PID/Definice
a prijeti planu pfechodu a etap postupného
RO programu
zavadéni.
Realizace P30 | Implementace stanovenych fazi. Zavadéni vyhod. -
Ugzavieni Uzavieni a. Formalni ukonceni a administrativni Ukoncent
vyporadani, vCetné reportovacich zprav. a report

zdroj: vlastni prace dle Malegova (2012)
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Navrh procesu integrace PMO ve spolecnosti bude chapan jako projekt, ktery ma svoje
jedine¢né vlastnosti a pro tento projekt bude rovnéz sestaven logicky ramec (LR,
logframe), ktery je chapan jako podklad pfi formulaci cili ajako podpora k jejich
dosaZeni. Soucasti tohoto ramce je iurCeni vstupt (zdroji) a vystupt, které maji byt

dodéany. Déle obsahuje zamér, cil a klicové Cinnosti. (Dolezal, 2012)

Pro vymezeni kompetenci azodpovédnosti kancelafe projektového
managementu je vhodné zpocatku urcit jeji misto v organizaci, a kterym smérem vedou
cesty k dosazeni strategickych cilti spolecnosti realizované prostiednictvim PMO. Faze
zivotniho cyklu jsou tedy vymezeny vypracovanim konceptu, planu, navrhu na stavbu,

samotnou implementaci, zavedenim a zafixovanim provedené zmény. (Taylor, 2007)

Koncept Plan Navrh Implementace Prechod UdrZeni
e ustaveni nové e prototyp o ziskani podpory ® snizovani e nové ukoly ® zpétnd
funkce metodologie o model PMO nadseni kontrola
* nulové e revize plant o model naklada * sporna hodnota ¢ vyhodnoceni

vynosy
® zvyseni
byrokracie

* harmonogram

Obrazek 13 - Faze zivotniho cyklu PMO, zdroj: Taylor (2007)

Névrh tohoto procesu bude vramci realizace implementace projektové kancelare

chapan v této posloupnosti v nékolika etapach:

[E—

zahjeni projektu implementace kancelafe projektového managementu,
formulace smyslu kancelate, jeji kompetence a zodpovédnosti,

tvorba infrastruktury,

2
3
4. vyvoj procedur, metodik a standardi zajist'ujicich stabilni chod,
5. priprava implementace projektu zavedeni PMO,

6. realizace pilotnich projekti pod vedenim projektové kancelare,
7

rutinni provoz PMO.

3.15.1 Ustaveni PMO

Kretschmer a Hanke (2000) popisuji tuto ivodni etapu implementace jako strategické
rozhodnuti spocivajici v pochopeni vlivu a dopadt funkci a ¢innosti PMO na projektové
fizeni. Soucasti téchto prvotnich kroku je definovat smysl kancelafe, jeji zaméfeni

a rozsah pusobnosti. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o sérii rozhodnuti, ktera by méla byt
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v souladu se strategickym zaméfenim spoleCnosti, je nutné, aby byla schvalena
vrcholovym vedenim organizace. Dal§im navazujicim krokem je obsazeni kancelafe
projektového managementu potiebnymi lidskymi kapacitami, zpravidla zkuSenymi
projektovymi manazery, ktefti budou pracovat na piipravé zavedeni PMO do

celopodnikové praxe a pod jejich dohledem budou probihat analytické prace.

Formovani tymu zainteresovanych osob je charakteristické pravé pro tuto etapu.
Povéfené osoby by meély disponovat schopnosti a zkuSenostmi z oblasti strategické
a obchodni analyzy, fizeni projekta ¢i znalosti prostfedi spoleCnosti. Kancelat by méla
mit za normalnich okolnosti primarni odpovédnost za vyvoj] metodiky fizeni projekti.
Proto musi zajistit GCast nejen projektovych manazerd, ale i zastoupeni dalSich
zainteresovanych osob, ktefi maji technické nebo obchodni zajmy. Pokud existuje
dostatek kapacit v ramci spole¢nosti, neni nutné uvazovat externi zdroje. Z tohoto
pracovniho tymu by mél vzejit i budouci vedouci kancelare projektového managementu.
Proto tym Casto zahrnuje ucastniky jak zevnitf, tak z jinych sekci spoleCnosti s cilem
zajistit pomoc pii navrhu, vyvoji aimplementaci nové metodiky projektového fizeni

organizace. (Hill, 2008)

Crawford (2002) popisuje ustaveni PMO jako jednu z prvnich z etap, kdy se
jesté nejedna o praktickou realizaci v pravém slova smyslu. Jsou tvofeny pouze vize
a cile jakozto soucast strategického fizeni organizace. Stézejnim ukolem v této fazi je
vSak prave jejich jasna formulace a sestaveni harmonogramu implementace. DileZitou
soucasti je i formulace poslani a vize. Existence vize je pifedpokladem pro vymezeni
poslani. Vize samotna popisuje pristup k projektim, jejich pozici v organizaci a zptisob
fizeni. Z uvedeného wvyplyva, Ze nejde ozcela jednoznatné vymezeni Ccinnosti
projektové kancelafe. Pokud je vize odsouhlasena, 1ze z ni nésledné relativné Uspésné
odvodit konkrétni cile a rovné€z pozici kancelafe v organizacni struktufe a soucasné
i vztah vuci jinym celkim ve spoleCnosti. Vzhledem k tomu, ze by méla mit PMO
dostatecnou autonomii astim spojenou i autoritu, je vhodné vymezit pravidla
komunikace a komunikacni matici s jednoznacné urenou osobou stojici v Cele. Vyse
uvedené zalezitosti lze obsahnout v ramci zakladaci listiny kancelare projektového
managementu, ktera oficidlné uznava existenci projektu. Popisuje projekt a vysvétluje

potieby zavedeni PMO. Listina je sestavena zpravidla analytikem (popf. feditelem
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nadfizené sekce Ci projektovymi manazery) a nasledn€ schvalena vedenim spolecnosti.
Na zéklad€¢ tohoto dokumentu pak vznika opravnéni vynalozit firemni zdroje pfi

realizaci projektu a prace spojené s implementaci PMO zaclenit do rozpoctu.

Malegova (2012) doplituje, ze vize zahrnuje pozadované zmény v obchodnim
modelu organizace s jasnym odkazem na obchodni strategii. Déale by méla byt urena
mefitka, jez budou ukazovat na méfitelnost uspéchu. Prvotni jsou analyzy soucasného
stavu. Proto je nutné podrobit stavajici procesy analyze silnych a slabych stranek (napf.
s vyuzitim SWOT analyzy). Soucasti formulace vize je definice klicovych ukazatelt
vykonnosti, aby bylo moznost objektivné posuzovat PMO za platnou a uzite¢nou

soucast organizace, jedna se napft. o tyto:

- miry uspesnosti v souvislosti s naklady, ¢asem, realizaci vyhod atd.,

- % narust vynosu (resp. pfinost), piip. % snizeni ztrat,

- pocet nerealizovanych projektd (bez ohledu na divod),

- pocet nedokoncenych projekti (s ohledem na divod),

- dosahovani vyssich stadii PMO (viz kapitola 3.12),

- zvySeni poctu projekti sohledem na planované trojimperativy pro kazdy
projekt,

- snizovani poctu projekti, u kterych dochazi k prekracovani rozpoctu,

- snizovani nakladu v souvislosti s fizenim programi,

- zvySovani spokojenosti zakaznik,

- zlepSovani dovednosti v oblasti projektového fizeni,

- snizovani fluktuace zaméstnancu.

Pro efektivni chod kanceléafe je vhodné sestavit komunikacni matici, tzn. definovat role
a systém komunikace mezi nimi. V ramci tohoto je nutné uvazovat i zainteresované
osoby stojici mimo organizacni utvar, ktery projektova kancelat predstavuje.

(Kretschmer a Hanke, 2000)

Malegova (2012) zdiraziiuje pfitomnost agenta zmény, ktery s myslenkou
zavedeni kancelare pfichazi a jeho ukolem je pfipravit napf. s vyuzitim komunikaéniho
planu prostiedi, které tuto zménu vstieba. Jde tedy o usili vedouci k minimalizaci

odporu proti zménam, Cehoz lze dosahnout zapojenim zajmovych subjektd do
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samotného procesu implementace. Ze vSeho nejdiive musi tento ¢lovék vyvolat zajem
otuto zménu plynouci zpocitu dlouhodobé naléhavosti. Napiiklad tim, ze bude
definovano realné nebezpeci a budou stanoveny spolecné cile, které jsou zakladem
budouciho uspéchu a spoluprace. Nastrojem k realizaci téchto ¢innosti jsou zpravidla
marketingové aktivity zaloZzené na komunikaci cild a ¢innosti PMO. Smyslem této
aktivity je ziskani odhodlani zainteresovanych stran. Komunikacnim kanalem, kterym je
mozné toto realizovat je naptiklad intranet. Nedilnou soucasti ustaveni projektové
kancelar je vedle kapacit lidskych zdroji rovnéz i dokumentace dalSich vyzadovanych
zdroji. Zde hovorfime o HW a SW, zejména pak software pro projektové fizeni Ci
reportovaci nastroje a moznosti sdileni téchto materiald (napf. vnitini informacni

systém), prostory a vnitini vybaveni kancelafi atd.

3.15.2 Vytvoreni infrastruktury PMO

Infrastrukturou je v kontextu implementace kancelafe projektového managementu
chapan proces vyvoje procest a know-how smeéfujici k jejimu efektivnimu provozu.
Zahrnuje sledovani audrzovani postupi pro feSeni problému a eskalaci, provoz,

zalohovani a zabezpecCeni, fizeni konfigurace a monitoring jakosti ¢i vykonu zdroji.

(Brandon, 2006)
Hill (2008) uvadi tyto piiklady procedur:

- procedury pro vybér projektu, které se maji realizovat,

- procedury popisujici zajisténi SW a HW podporu,

- bezpecnostni procedury, ve kterych budou popsany typické bezpecnostni
incidenty vCetn€ navrhu jejich feseni a souvisejicich opatieni,

- procedury financovani a pferozdélovani finan¢nich zdrojii v prostiedi PMO,

- komunikacni procedury,

- procedury pro alokaci lidskych kapacit na jednotlivé projekty v portfoliu,

- procedury urcujici formovani projektového tymu,

- procedury pro méteni a sledovani vykonu kancelare,

- procedury pro administrativni podporu,

- procedury popisujici uzavieni projektu (archivaci historickych dat).
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Prostrednictvim metodicky popsanych procedur jsou prakticky uskute¢iiovany funkce

a ¢innosti kancelare.

3.15.3 Vytvoreni celopodnikovych standardu

Hallows (2002) chape celopodnikové standardy jako oporu pro vedouci jednotlivych
projektt, jejichz prostfednictvim jsou tyto informace systematicky rozvijeny
a pfenaSeny na Cleny realizaCnich tymu. Takto vytvafené standardy jsou obecné
aplikovatelné na projekty realizované organizaci. Jejich ploSnym pouzivanim je pak
zajisténa odpovidajici kvalita a prosazovani standardu. Jedna se o nasledujici priklady

standardua:

- Sablony projektovych plant, tzn. typizované projektové postupy TfeSici
standardni procesy s vyuzitim dostupnych kapacit,
- standardy pro fizeni kvality,

- mechanismy oSetfujici zménové pozadavky pfi realizaci projektu apod.

Vzhledem k typizaci jednotlivych projekti existuje mezi projekty podobnost mezi
vlastnim provadécim postupem, ktery popisuje praktickou realizaci projektu. Jednotlivé
projekty se pfili§ nelisi ani cili. Rozdil spociva zpravidla pouze ve zdrojich alokovanych
na konkrétni projekt. Proto je vhodné tyto typové projektové postupy identifikovat
a nasledné formalizovat a standardizovat. Nedilnou soucasti realizace projektl je nejen
jejich splnéni dle vymezenych pozadavki, ale irozvoj cinnosti pfispivajici
k neustalému a systematickému zvySovani kvality. V ramci respektovani zavedeného
systému kvality je vhodné zachovat nastavené a obecné uznavané principy, s jejichz
prispénim je jiz realizovan jisty stupenl standardizace kvality s pfihlédnutim
k podpirnym nastrojiim, postuptim pro zajisténi kvality a technik pro kontrolu kvality.
Mezi dalsi aspekty, které by mély byt soucasti standardnich postupi, patfi rovnéz
zajisténi efektivni komunikace mezi subjekty kancelare projektového managementu.
Zde hovoifime o vSech zucastnénych stranach — projektovi manazefi, vedouci PMO,
¢lenové realizacnich tymu, administrativni ¢i podpurni pracovnici atd. A to jak mezi
sebou, tak s vici dalsim prvkiim komunika¢ni matice, napf. clenim vyboru zajistujiciho
kvalitu, top managementu apod. Vzhledem k tomu, ze predmétem projektt, které jsou
v podminkach spolecnosti realizovany, je zpravidla Uspé$né nasazeni informacniho

systému je nutné v ramci standardizace rozvijet i fizeni a spravu ruznych typtu prvki
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tohoto systému. Témito konfiguraénimi prvky jsou mysleny zejména soucasti systému,
jako jsou napf. zdrojové kody, datové objekty, formulare, dokumenty, soustavy reportu
apod. Standardizovany systém pro fizeni arozvoj konfiguraci ma dle Kretschmera

a Hanke (2000) umoznit projektovym manazerti obecny piehled a dale zajistit zejména:

identifikaci stavajici konfigurace platné v uréitém casovém okamziku,

- pozadovana konfigurace systému tzv. roadmapa vyvoje systému,

- systematické zachyceni a sledovani pribéhu pozadavki na zmény, vCetné jejich
zpracovani v systému,

- zajistit integritu té€chto prvku, které jsou na sobé vzajemné nezavislé,

- zajistit formalni dohled nad vyvojem systému.

3.15.4 Priprava implementace PMO

Realizace vySe uvedenych inicializacnich kroku zavedeni kancelafe spociva zejména
v komunikacnich aktivitich smérem ke zbytku organizace, zejména k organiza¢nim
celkim, na néz bude mit fungovani projektové kancelare piimy dopad. Smysl je dale
v urCeni pilotnich projektt, jejich rozsahu a oddélenich, které je budou realizovat.
Kazda organizace je jina, ma odlisné struktury, zdroje, techniky a technologie. Tato
jedineCnost vyzaduje zalit v ramci pfipravy implementace PMO s realizaci prvnich
projektil a s postupnym zavadénim metodik a procesi. Nasledné pak pokracovat jejich
vyhodnocenim s cilem zlepSeni ¢i ponauceni se zchyb anedostatkti. Diky tomuto
testovacimu pfistupu k fizeni projekti je mozné nastavené standardy revidovat

a rozvijet. (Crawford, 2011)

V souvislosti se zah4jenim c¢innosti projektové kancelarfe je nutné vybrat pilotni
projekt, na némz bude Cinnost kancelafe provéfena, a rovnéz budou ovéfeny nastavené
procedury. Pilotni projekt je dle Kretschmera a Hanke (2000) uréen nékolika

charakteristickymi znaky:

neni piilis rizikovy (resp. predpoklada se existence minimalniho poctu rizik),

- nema piisna ¢asové omezeni (terminy nejsou stézejni pro dalsi navazujici etapy),
- nejedna se o stézejni projekt vzhledem ke strategickym cilim organizace,

- neni piili§ mnoho zainteresovanych stran,

- projekt s sebou nenese piiliSné mnozstvi inovaci.

45



3.15.5 Zahgjeni ¢innosti PMO v ramci pilotnich projekti

Kretschmer a Hanke (2000) prikladaji vyznam piedevsim Gvodnim inicializacnim fazim
implementace PMO. Cilem této etapy je ovéfit fungovani zasad sepsanych dle struktury
predchazejicich kapitol na pilotnim projektu. Smyslem je zasadit se o uspésné
dokoncCeni projektu a ziskani zpétné odezvy. V piipadé existence nedostatkii je pak
nutné realizovat napravna opatieni vedouci k eliminaci pfi¢in vzniku téchto problému

a soucasné¢ adekvatni zdokonaleni standardizovanych procedur.

3.15.6 Zahajeni rutinniho provozu PMO

Funkce a Cinnosti kancelare jsou seskupeny v ne€kolika oblastech, zejména sledovani
projektd pomoci pravidelnych provérek, reportovani ¢i rozvoj celopodnikovych
standardi a postupt. V neposledni fadé pak podpora poskytovana ze strany PMO
vedoucim projekti. Pravidelné interni audity se tykaji zpravidla bézicich projekta
a zkoumani proménnych s nimi souvisejicich, napt. naklady projektu, Cerpani zdroju,

dodrzovani harmonogramu atp. (Kretschmer a Hanke, 2000)

Primarnim zdrojem informaci o projektech budou kromé statistickych nastroju
stavajiciho systému i zpravy o stavu projektu, které poskytuji vedouci projektu. Soucasti
rutinniho provozu bude i plan schlizek tymt v daném slozeni, béhem nichz budou tato

data vyhodnocovana.
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4 Analyza soucasného stavu

4.1 Charakteristika spolecnosti

Spolecnost zahajila své pasobeni v roce 1991, kdy se na trhu prosadila s prvni verzi
systtmu pro mzdovou oblast apersonalni fizeni. S novymi technologiemi se
zdokonaloval a postupné meénil v sofistikovany software, ktery v soucasnosti pokryva

veskerou agendu souvisejici s vypoctem mezd a ¢innostmi HR oddéleni.

V roce 2000 bylo portfolio poskytovanych sluzeb rozsifeno o sluzby mzdového
outsourcingu, diky ¢emuz se spolecnost stala kapacitou pro vypocet mezd a personalni
agendu. Ramec realizovanych externich ¢innosti tvofi zejména mzdova a personalni
agenda realizovana prostfednictvim vlastniho software. Spole¢nost vyviji informacni
systém, ktery se neustale zlepSuje a od pocatku byl vytvaren primarné pro potreby

Ceskych a slovenskych zakaznikt z riznych segmenti trhu.

Kromé centraly v Praze ma spolecnost pobocky témét ve vSech krajich. Snaha
o poskytnuti stejnych standardt vysoké kvality sluzeb i v zahrani¢i vedla k expanzi do

statd stfedni a vychodni Evropy, kde byly postupné zalozeny dcefiné spolecnosti.

V soucasné dobé€ spole¢nost zaméstnava cca 300 lidi a diky dotacim se dafi
vytvaret nova pracovni mista. Na zakladé zadosti Ministerstvo primyslu a obchodu
v ramci Operacniho programu Podnikani a inovace (OPPI) udélilo dotace, které maji
prispét ke zfizeni a provozu HR Centra Europe (HRCE), jehoz pfedmétem c¢innosti ma
byt poskytovani outsourcingovych sluzeb v oblasti lidskych zdroji (pfedevsim
personalistika a mzdové Ucetnictvi) astim souvisejici vyvoj informacnich systému
a technologii, sjejichz vyuzitim budou tyto aktivity realizovany. Financni prostfedky
ziskané dotacemi vytvareji silné zazemi pro dalsi rozvoj a efektivni poskytovani sluzeb
a prubézné dochazi ke zkvalitnéni a rozSifeni sortimentu, rozvoji zaméstnancu

a predevsim zintenzivnéni vyvoje vlastniho systému.

4.1.1 Organizacni struktura
Stavajici organizacni struktura je zobrazena na nasledujicim obrazku. Na vrcholu stoji

jednatel, jemuz je podfizen vykonny feditel. Jednotlivi feditelé sekci jsou mu podiizeni.
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Rizeni projekti v ramci sekci je pak jiz plné€ v rezii vedouciho sekce. V jeho
pravomoci je rovnéz i zmeéna systému fizeni, kterou zavedeni nového organizacniho

celku v podobé PMO, bezesporu je.

Jednatel
spole¢nosti
Vykonny Feditel
]
| | ] ]
Reditel sekce Reditel sekce Reditel sekce Reditel sekce
implementace outsourcingu vyvoje obchodu
Vedouci
— implementaci
Cechy
Vedouci
— implementaci
Morava a SR

Obrazek 14 - Zjednodusena organizacni struktura, zdroj: vlastni prace

Prechazejici obrazek zobrazuje organizacni strukturu po role vedoucich pracovniki.

Detail vcetné navrhu pozice PMO ve struktufe je popsan v kapitole 5.4.7.

4.2 Popis stavajiciho systému projektového rizeni

Oddéleni, pro né¢hoz budou sluzby projektové kancelafe urCeny, se zabyva fizenim
projekttl, jejichz cilem je uspéSna implementace personalniho a mzdového systému
v podminkach odbératele. Zpracovani celého pfipadu zacina na oddéleni obchodu. Po
uzavieni smlouvy je ustaven projekt, jez méa své nalezitosti a pravidla. Obrazek 15
ukazuje prichod piipadu firmou v navaznosti na zainteresované strany. Blize tyto etapy

rozvadi ptiloha 3 této prace.

Obchodni odd. Odd. implementace > Zakaznik >

Obrazek 15 - Zainteresovang strany pii zpracovani projektu, zdroj: vlastni prace
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Projekt ma stanoven svij prubéh, ktery byl standardizovan a odviji se od n¢&j napf.
i milniky, které jsou zpravidla soucasti smlouvy, a soucasné se jedna o Casové okamziky
fakturace. Splnéni jednotlivych milnikd (etap projektu) je vazano akceptacnimi

protokoly, ve kterych obé strany spole¢né deklaruji splnéni popsanych Cinnosti.

. Provedeni .
Ustaveni e Nastaveni
projektu rozgt':‘%\i'iy(;h — procest

|
\4
NaplInéni Priprava N Predani
databaze prostiedi zakaznikovi
|
\4
Testovani Duplicitni —>| Rutinni provoz
provoz

Obrazek 16 - Milniky v prub&hu projektu, zdroj: vlastni prace

Vyse uvedeny obrazek zobrazuje jednotlivé milniky, které byly v ramci této prace
standardizovany v podminkach PMO. Na zakladé¢ téchto milniki je pak tvoren
harmonogram konkrétnich projektd ajsou podkladem pro fakturacni Ccinnost.
Rozsahlejsi projekty mohou mit milnikt vice. Kazda etapa je charakteristicka svymi
znaky. Tabulka 6 rozvadi apopisuje tyto etapy. Kromé Cinnosti jsou zde uvedeny
i typické cinnosti v jednotlivych etapach adale napf. zodpovédnost za prubéh
a dokoncCeni etapy, vystup aformu uzavieni milniku vramci administrativniho

vyporadani.

V tabulce je dale uvedeno iadministrativni vypofadani a formalni uzavieni
projektu. Hovoiime zde primarné o prostiedi firemniho informacniho systému, ve
kterém jsou projekty monitorovany a ktery je vychozim nastrojem PMO. Tyto aktivity
dopliiuje projektovy manazer, ktery formaln€ uzavird projektové prace a soucasné
provadi revizi dokumentl a jejich archivaci. Ustaveny projekt je manazerem ukoncen

i v prostfedi intranetu. Navazujicimi procesy na tento akt jsou zejmeéna:

- zmeéna statusu projektu, coz umoziuje vedoucimu PMO provést rozdilové

analyzy mezi planovymi a skutecné vynalozenymi zdroji na projekt,
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- preneseni odpovédnosti za dal§i prace na pracovniky oddéleni post
implementacni péce.
Tabulka 6 - Charakteristické znaky jednotlivych etap
Etapa / milnik Cinnost Zodpovédnost Vystup Uzavreni
Formovani tymu, | Vedouci Definice Akceptacni
Ustaveni jmenovani implementaci, | projektu protokol
projektu manazera funkéni feditel k definici
projektu
, Popis stavajicich | Realiza¢ni tym, | Rozdilova Akceptacni
Provedeni . , . .
rozdilovych a navrl}’ novych garanti studie protokf)l ,
studii procesu k ro;‘dllove
v systému studii
Priprava prostiedi | Realiza¢ni tym | Interni zaznam o ukonceni
Nastaveni pro zpracovani etapy
procesu procesu dle
rozdilové studie
« . Migrace dat Realiza¢ni tym | Interni zdznam o ukonceni
Naplnéni (zpravidla eta
databaze pravicia 2
personalni)
Zajisténi HW Garant IT Zaznam Akceptacni
Priprava a SW kapacit na o vykonané protokol
prostredi stran¢ zékaznika ¢innosti k ptiprave
prostiedi
Predani systému | Manazer Zaznam Interni
Predani zakaznikovi projektu o vykonané zaznam
zakaznikovi ¢innosti o ukonceni
etapy
Simulace procest | Zakaznik Interni zdznam o ukonceni
Testovani na strané etapy
zakaznika
Simulace provozu | Garanti oblasti | Zaznam Akceptacni
Duplicitni + zakaznik o vykonané protokol
provoz ¢innosti k duplicitnimu
zpracovani
_ Zpracovani dat Zakaznik Akceptacni protokol k dilu
Rutinni ‘v
v bézném
provoz
provozu
Administrativni Manazer Akceptacni Interni
vyporadani projektu protokol zaznam
Dokonceni k dilu o ukonceni
projektu projektu
a archivace
dokumentt

zdroj: vlastni prace
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Realizatory projektu implementace systému u odbératele jsou Clenové tymu, do néhoz
jsou jmenovani konkrétni konzultanti. Jeden konzultant spolupracuje (resp. muze

spolupracovat) na vice projektech v jednom okamziku.

Reditel sekce
implementace

Vedouci Vedouci
implgmentaci implementaci
Cechy Morava a SR
|mT T T T T T T T T T T T T r T T Tttt Tttt ': ___________________ :
i Projekt 1 | ' ‘
i | Konzultant 1 -i— Konzultant 4 +
! ! 5 !
|l i 1 :
__________________ i__________________1:___________________
| :
i Konzultant 2 -i— Konzultant & |
! 1
i 1
- - - ==== i __________________ 'E__ ________________ 1
| Projekt 2 5 |
i Konzultant 3 k- | Konzultant 6 -
| ]
] 1
i ]

Obrazek 17 - Maticova organizacni struktura, zdroj: vlastni prace

Obrazek 17 rozvadi organizaéni strukturu uvedenou v kapitole 4.1.1 az na jeji posledni

hladinu — konzultanty, ktefi jsou soucasti realizacnich tymt a vzajemné kooperuji.

Projekt 2

= Konzultant 6

= konzultant 3

— —

. konﬂt;ml 1
= konzultant 2

Projekt 3

Obrazek 18 - Spoluprace vice osob v ramci vice projektu, zdroj: vlastni prace
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Z vyse uvedeného je tedy patrné, Ze je uplatiiovana maticova organizacni strukturu,
kterd vychazi z klasické vertikalni liniové struktury aje kombinovana s horizontalné
fungujicimi ad-hoc vytvarenymi tymy, které se vénuji jednotlivym projektim. Takova
struktura je nezbytnd v projektové orientovanych organizacich. Dale plati, ze jeden
konzultant mtze byt soucasti vice projektovych tymd. A to bez ohledu na oblastniho
vedouciho implementaci, pod kterym pusobi. Graficky je toto uvedeno na
predchéazejicim obrazku, ktery zachycuje prolinani jednotlivych osob v ramci vice

projekt.

V ramci jednotlivych projekti a na nich participujicich projektovych tyma je
dale sestavovana vnitini hierarchie téchto tymt. V Cele stoji projektovy manazer, pod
nim dale jednotlivi konzultanti. Obrazek 19 ukazuje strukturu fizeni, ktera je
uplatiiovana zejména u rozsahlejSich projektt, kdy je nutné zabezpelit jesté dalsi
urovenl — jednotlivi konzultanti jsou vedeni (zpravidla metodicky) garanty pfislusnych
oblasti. S ohledem na charakter projekt se jedna zpravidla o klicové oblasti nutné pro

zajisténi kvalitniho pribéhu implementace, napi. mzdy, personalistika, IT apod.

ManaZer projektu

Garant oblasti A Garant oblasti B Garant oblasti C

— Konzultant 1 —{ Konzultant 3

— Konzultant 2 —{ Konzultant 4
—{ Konzultant 5

Obrazek 19 - Hierarchie projektového tymu, zdroj: vlastni prace
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Vyse uvedeny systém fizeni projektd byl v souvislosti s revizi nékterych vykonavanych
¢innosti aktualizovan, doplnén o nékteré formalni nalezitosti, jako jsou napfiiklad
Sablony akceptacnich protokold ¢i jednoznacné vymezeni Cinnosti, které urcuji

ukonceni jednotlivé etapy.

Metodika fizeni projektu byla dale rozpracovana a zvefejnéna na intranetu jako
vychozi dokument urCujici vychozi standard projektového fizeni ve spoleCnosti

s ohledem na specifikaci roli. V ramci projektu vystupuji nasledujici osoby:

- manazer projektu,
- garant oblasti,
- konzultant (Clen realizacniho tymu),

- pracovnik zabezpecujici jednorazové ukoly.

Osoby zastupujici tyto role jsou dale formovany do tyma, primarné se jedna o realizacni
(téz implementacni) tym, ktery pod vedenim manaZera projektu pracuje na dosazeni cila
(viz obrazek vyse). Kromé této vykonné skupiny je dale jmenovan i fidici vybor. Prava
a povinnosti jednotlivych roli a tymu jsou rozvedeny v piiloze 3 této prace popisujici

funkce a ¢innosti PMO.

4.3 PEST analyza

PEST analyza popisuje makrookoli, jez je utvafeno okolim spolecnosti a faktory

ovlivilyjicimi jeji pasobeni. Dle povahy jsou seskupeny ve 4 skupinach.

Nejdalezit€jsim politickym faktorem je moznost Cerpani dotaci. Diky nim
muiize firma udrzovat a vytvafet nova pracovni mista. Zadosti o udéleni dotaci sméfuji
na Ministerstvo primyslu a obchodu v programu ICT v ramci Opera¢niho programu
Podnikéni a inovace (OPPI), jez byl vyznamnym nastrojem realizace Koncepce rozvoje

malého a stfedniho podnikani. (CzechInvest, 2014)

Zanedbatelny (nicméné existujici) vliv na vyslednou cenu produktu samotného
ma vyvoj zmény sazby DPH, kterd se od 1. 1. 2013 zvysila o jeden procentni bod.
(Ministerstvo financi, 2014)
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Tabulka 7 - Vyvoj sazeb DPH od roku 2010 do sou€asnosti

Obdobi Zakladni sazba Snizena sazba
1.1.2010-31.12. 2011 20 % 10 %
1.1.2012 -31.12. 2012 20 % 14 %
1.1.2013 - 21 % 15 %

zdroj: Ministerstvo financi CR

Dal§im legislativnim aspektem, ktery podnik pifimo ovliviiuje je zdkon o vefejnych
zakazkach, ktery upravuje podminky pro pfidélovani vetejnych zakazek. Zakon ¢.
137/2006 Sb. ve znéni pozdéjSich predpist, s vyznaCenim navrhovanych zmén
a doplnéni pfijatych zakonem ¢. 55/2012 Sb., nabyl ucinnosti k 1. 4. 2012. Je nutné jej
brat v ivahu v momenté, kdy je dodavka takového informacniho systému predmétem
vefejné zakazky. Smyslem téchto zakonnych opatreni je zabezpeceni volné a svobodné
soutéze scilem vybéru nejvhodn€jsi nabidky transparentnim zpisobem abez

diskriminace za¢astnénych stran. (Utad pro ochranu hospodaiské soutéze, 2014)

Dalsi slozkou je danova oblast. Dani z pfijmu fyzickych osob, které jsou
zdanovany sazbou ve vysi 15 %. Tato metodika zistava neménna od roku 2008. Dan
z pfijma pravnickych osob ziistava ve vysi 19 % od roku 2010. Podstatnou roli hraje
ivySe odvodi na socialni a zdravotni pojiSténi za zaméstnance — jedna se totiz

o naklady spolecnosti. (Ministerstvo financi, 2014)

Vsechny vySe zminéné proménné (vySe dotaci, sazba DPH, dan z piijmi FO/PO,
legislativa) jsou promitany do trvale udrzitelného rozvoje a zamé&stnanosti. Projevuji se
primarné v cené vstupt a v cené lidské prace, ktera je uvazovana jako mzdovy naklad,

tzn. polozka pfimo ovliviujici hospodarsky vysledek spolecnosti.

Nezameéstnanost je ekonomicky faktor, ktery negativné ovliviiuje vysi spotieby.
Cilem je pfirozené nizka hladina nezaméstnanosti. Celkova zaméstnanost se ve 4.
ctvrtleti roku 2013 zvysila proti stejnému obdobi roku 2012 o 41,1 tis. osob. Obecna
mira nezaméstnanosti v§ak meziroéné klesla na 6,8 %. Vysoka mira nezaméstnanosti
pretrvava ve skupiné osob se zakladnim vzdélanim (29,5 %), nadpraméma je
i v pocetné skupin€ osob se stfednim vzdélanim bez maturity v¢. vyucenych (9,3 %).

(Cesky statisticky utad, 2014)
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Ceny nakupovaného majetku jsou ovlivnény kurzem koruny vaéi ostatnim
meénam, zejména vuci euru. Hlavné z toho divodu, ze vybrané druhy majetku (zejména
vykonné HW prostiedky, tzn. dlouhodoby majetek) jsou pro vykon nékterych Cinnosti
specifické a jsou nakupovany ze zahranicni. Jak je vidét na nasledujicim obrazku tento

kurz silng ovlivnila siln& nedavno CNB svoji intervenci. (Ceska narodni banka, 2014)

28
27

26 - = - [
25

24
23

EUR/CZK

Obrazek 20 - Graf vyvoje kurzu EUR/CZK od 2.1.2013 do 18.4.2014, zdroj: CNB (2014)

Inflaci ovliviiuje ceny vstupli. Primérna ro¢ni mira inflace v roce 2013 byla 1,4 %.

(Cesky statisticky utad, 2014)

S ohledem na udrzeni lidskych kapacit je nutné reagovat nejen na situaci na trhu,
ale ina vysi dalSich ukazatelti s pfimym dopadem na mzdovou oblast. Ve 4. ¢tvrtleti
2013 Cinila primé€ma hruba meési¢ni nominalni mzda 26 637 K¢, coz je 0484 K¢
(1,8 %) méne nez ve stejném obdobi roku 2012. Nicméné¢ je stale nutné podotknout, ze

se jedna o primér viech profesi, krajti atd. (Cesky statisticky Gfad, 2014)

Mezi socidlni faktory patii zejména demografické udaje a vyvoj spolecnosti.
Ceska republika méla k30. zaii 2013 10 513 834 obyvatel. Vzhledem k povaze
pracovnich Cinnosti, které jsou pro spolecnost dulezité, je nutné nachazet na trhu prace
kvalifikovanou pracovni silu. Obrazek 21 zobrazuje strukturu obyvatelstva dle

nejvyssiho dosazeného vzdé&lani. (Cesky statisticky utad, 2014)

Z obrazku nize je patrné, ze nejvetsi podil nezaméstnanych tvori lidé
s vyucenim. Obyvatelé s dokonCenym vysokoskolskym vzdélanim tvoii cca 9 %

populace osob starsi 15 let.
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W bez vzcélani

W zékladni a neukonéené zakladni

W vyuceni a stfedni odborné bez
maturity

m Uplné stiedni s maturitou

mvyssi odborné a nastavbové

mvysokoskolské

nezjisténé

Obrazek 21 - Obyvatelstvo dle nejvyssiho ukongeného vzdélani, zdroj: CSU (2014)

Vzhledem k tomu, ze popisovana spolecnost je nevyrobni, nehraji zde technologické
faktory primarni roli. Je v§ak vhodné disponovat takovymi prostfedky, které budou ve
srovnani s konkurenci vykonnéjsi. Obecné lze vSak tvrdit, ze technologicky stav

vyrobnich prostfedkid urcuje efektivitu prace a tim ovliviiuje i vykon.

4.4 Porterova analyza péti sil

Porterav model péti sil je nastrojem pro analyzu konkurencniho prostiedi firmy. Drtiva
vétSina stavajici konkurence v odvétvi vyviji informacni systém zalozeny na podobné
technologii. Lisi se v§ak moznostmi fizeni lidskych zdroji, jez jsou pravé zalozeny na
moznostech personalniho informa¢niho systému a zejména organizacni strukture v ném
nastavené a aplikované. Dalsi vyhody pak spocivaji ve snadnosti ovladani a podpote ze
strany dodavatele, jez ma eliminovat relativné slozité implementacni prace a uspéSné
spusténi. Dalsi vyhodou oproti konkurenci je vlastni oddéleni vyvoje pruzné reagujici
na aktualni legislativni zmeény, které jsou podrobeny metodickému zkoumani
a neprodlené zapracovany. Odbératelé se snazi nejen o usporu nakladi ale rovnéz ziskat
i pfidanou hodnotu, ktera spociva praveé v jedné z vyse vyhod. Z tohoto tthlu pohledu
neni jednoduché situaci objektivné posuzovat. Usp&ch spole¢nosti totiz spo&iva nejen
v doruceni kvalitnich produktd v oblasti personalniho fizeni a zpracovani mzdové
agendy urCené pro primarné zainteresované osoby. Do hry vstupuji i dalsi subjekty, jako
jsou manazefi astim souvisejici i plnohodnotné a uzivatelsky piivétivé manazerské

rozhrani dostupné on-line a fungujici na mobilnich platformach.
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V Ceské republice piisobi nékolik velkych firem cilicich na stejné & podobné
trhy. Kancelafe projektového fizeni nejsou v soucasné dobé u podobnych firem
standardem a absence metodologie vedeni projektd takovych implementaci muze byt
zcela nepochybné konkuren¢ni vyhodou oproti jinym podnikatelskym subjektim

pusobicim na trhu.

Tabulka 8 - Stdvajici konkurence a jejich konkuren¢ni vyhoda

Spolecnost Produkt Konkurenéni vyhoda
Altus software $.1.0. Altus Vario Nadstaqu\ie modqu (CRM, sklady,
finance a uCetnictvi)
Modul mzdy, Nezavislé moduly, které mohou byt
Nugget SW s.r.o. modul personalistika, | zakoupeny oddélené
modul lidské zdroje
KS — program, spol. KS mzdy, Vice verzi jednotlivych modulti
ST. 0. KS personalistika
Vema, a.s. IS Vema Cloudové feseni
KelWIN Moznosti potizeni — koupé licence,
Keloc cs, s.r.o. -
pronajmy

zdroj: vlastni prace

Vyse uvedena tabulka uvadi seznam hlavnich konkurentd spolecnosti a jejich
konkuren¢ni vyhody. Tabulka 9 zobrazuje trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb
a mzdové naklady zminénych firem. Pti zpracovani podkladu bylo vychazeno z vefejné

dostupnych listin.

Tabulka 9 - Piehled trzeb a mzdovych nakladi konkuren¢nich firem (v tis. K¢)

) Trzby’za pr?dej vlvastnlch Mzdové naklady
Spolecnost vyrobkiu a sluzeb
2010 2011 2012 2010 2011 2012

‘:itgs software 27.8 30.2 30.2 13,4 15,2 16,1
Nugget SW s.r.o. 29,9 29,2 33,2 21,9 22,8 24,6
KS = program, 19,5 223 20,7 73 8.3 8,5
spol. s 1. 0.

Vema, a.s. 118 601,0 | 119 722,0 | 133 195,0 8 070,0 8723,0 8362,0
Keloc cs, s.r.o. 9543,0 9 406,0 9905,0 2716,0 2 940,0 34

zdroj: vlastni prace dle vyroCnich zprav spolecnosti, justice.cz

Nespornou vyhodou oproti konkurenci je rovnéz nastavena cenova politika, kterd

spociva v tom, ze produkt je nabizen jako celek (nikoliv modulove) a cena se odviji dle
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implementacnich praci. To déla nabidku nejen transparentni a prehlednou, ale rovnéz

i odvislou od skute¢né provedenych praci. Nikoliv pouze od ceny za licence.

Novi konkurenti se objevuji zpravidla v pfipadé€, ze na trhu dojde k akvizici ¢i
jiné preméné kapitalové struktury, v jejimz dasledku vznika novy podnikatelsky subjekt
a hrozi zde riziko, ze se bude snazit ziskat stavajici pracovni silu. Pfipadné potencialni
zaméstnance v piipad€ naboru kvalitnich lidskych zdroji. Do zna¢né miry pak zavisi na
finan¢nim ohodnoceni a sytému odmeénovani, jehoz prostrednictvim je realizovana
motivace pracovnikd. V soucasnosti neexistuje piima hrozba vstupu nové konkurence
do odveétvi, ktera by zasadnim zplsobem omezila aktivity ¢i méla pfimy vliv na
fluktuaci. Pro tento trh neexistuji zadna fakticka omezeni, nicméné za hlavni bariéry
vstupu novych firem na stejny trh jsou nutné pocatecni investice, za které jsou podniky
schopny dané feSeni v podob& podobného komplexniho a sofistikovaného systému
realizovat. Takto vynalozené naklady do vyvoje podobnych systéma maji relativné

dlouhou dobu navratnosti. A dale existuji omezeni spocivajici zejména v know-how.

Vliv odbératelii je znacny a pfi kontraktech je nutné sladit a nastavit vhodné
podminky, které vyhovuji obéma stranam. Plsobeni je patrné zejména z toho divodu,
ze naSe dodavky jsou znacn€ customizované atvorené na miru. A jsou zpravidla

vysledkem nejen slozitych obchodnich jednani, ale i vécného jednani realiza¢nich tyma.

Drtivou vétSinu odbérateld tvoti pravnické osoby, které zpracovavaji v systému
udaje zpravidla o 500 a vice osobach. Pro mensi podnikatelské subjekty je vhodnéjsi
a vyhodnéjsi vyuzit sluzeb outsourcingu sluzeb, které spolecCnost rovnéz poskytuje.
Firma se snazi vychazet svym odbératelim vstfic, i pfesto se vSak potyka s nekazni pii
placeni faktur aje neékdy nucena ménit terminy splatnosti predevs§im z divodu

zachovani si dobrych vztaht. Priméma splatnost faktur je 92 dni.

Vliv dodavatelu je zanedbatelny. Zejména proto, ze vstupy jsou omezené,
realizovana feSeni jsou nehmotna (nejsou tvofeny hmotné statky a vyvijeny systém je
vysledkem duSevni tvaréi Cinnosti) a dale ztoho davodu, Zze spoleCnost je silnym
hra¢em na mezinarodnim poli s relativné velkymi objemy prodeji. Vzhledem k povaze
finalniho vyrobku je komplexnost a slozitost findlniho produktu velmi pokrocila. Vyvoj

vétSiny subsystému ¢i komponent systému je zajiStovan in-house a chranén vhodnymi
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prvky (patenty, licence). Ceny téchto komponent jsou zpravidla smluveny mezi

obchodnim oddélenim a zakaznikem. Primérna splatnost faktur ptijatych je 41 dni.

Podobnych substitu¢nich produktia neexistuje mnoho. To je zpusobeno
zpravidla tim, ze informacéni systém tohoto charakteru je ojedinély, znacné specificky
a komplexni. Jeho vyvoj je pomémé narocna zalezitost a je silné vazan na legislativni

prostfedi a naro¢né vstupni investice.

4.5 7S

Jako soucast analytické Casti bude proveden i stru¢ny rozbor ,,7 S* poradenské firmy
McKinsey. Strategii a vizi firmy je splnéni vSech pozadavka vedoucich k uspokojeni
zakaznik(, tzn. dosahovat toho, aby zakaznici (odbératelé) ziskali dodavky ve spravny
Cas, ve spravné kvalité a za pfijatelné (smluvené) ceny. Dlouhodoba strategie firmy
spociva v tom, ze hodla nabizet $pickovy systém za dobrou cenu a nadéale se vénovat
inovacim v technologiich avyvoji novych produktd scilem dosahnout co
nejefektivnéjsiho zpracovani procesi v oblasti personalniho fizeni a zpracovani

mzdovych podkladi. Velky duraz je kladen na neustaly rozvoj systému.

Organizace je Ceskou firmou pusobici na trhu personalnich informacnich
systému. V dusledku neustalého rozvoje a expanze realizuje spolecnost nové prilezitosti
na trzich vjinych zemich. Organiza¢ni struktura je podrobné rozpracovana

v kapitolach 4.1.1 a 4.2.

Vyuzivané informacni systémy jsou stézejni soucasti fungujicitho podniku
a predstavuje hlavni roli ve vSech podnikovych procesech. Je to zejména proto, ze
samotné procesy jsou pravé zde vytvareny, definovany arealizovany konkrétnimi
osobami. Vedle téchto systému funguji specifické sekundarni systémy, které
s informacnimi systémy komunikuji (napt. externi ulozi§t€¢ dat). Vychozi informacni
systém projektového fizeni spoleCnosti je Synergy ve verzi Enterprise od spolecnosti
Exact Software CEE (dale jen Synergy). Synergy je aplikace pracujici ve webovém
prostiedi, ktera umoziuje integrovat, fidit, kontrolovat a optimalizovat zpusoby
spoluprace mezi zaméstnanci spolecnosti. Jedna se o silny a komplexni nastroj a je pro
firmu nepochybné velkym pifinosem a soucasné neni pro firmu velkou finanéni zatézi.

Reseni je relativné levné zejména s ohledem na mnozstvi poskytovanych sluzeb
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avystupt. V systému je provadéna fada Cinnosti a zpracovavany procesy (vyjma
personalniho fizeni). Hovofime zde o finan¢nich procesech a monitoringu projektového
fizeni. Do systému pfistupuji vSechny zainteresované osoby (s ohledem na nastavena
pfistupova prava) aje tak zajisténa konzistence predavanych dat bez meziclanki.
Vyhoda je automatizace nekterych procest, logovani operaci a moznosti pfizpusobeni
systému a nékterych Cinnosti v ném realizovanych pouze s vyuzitim internich kapacit.
Vyhoda Synergy spociva vtom, ze je Skalovatelné, sjednocuje procesy a propojuje
informace ve tfech oblastech: zamé&stnanci, zdkaznici a finan¢ni transakce. To je idealni
z pohledu analyzy dat, ktera bude po zavedeni PMO centralizovana a tvofena nad

souborem konzistentnich primarnich dat.

Vedle tohoto systému existuje i persondlni a mzdovy systém, tj. systém pro
fizeni lidskych zdroja, ktery poskytuje jednotlivym tUtvarim i manazerim vsech urovni
nastroj pro praci s lidskymi zdroji. Systém fesi problematiku HR a mezd komplexné za
pomoci modernich prostredki s vyuzitim webového rozhrani, tzn. prostiedi je dostupné
on-line odkudkoliv. Spole¢nost pouziva pro interni potieby vlastni personalni a mzdovy
systém. Toto know-how umoziuje uzivatelim snadné zvladnuti problematiky
a poskytuje komfortni uzivatelské prostiedky. Jedna se o relativné robustni software pro

mzdy a personalistiku.

Vzhledem ktomu, Ze predmétem asmyslem realizovanych projekta je
implementace informacniho systému, je brano v potaz ifizeni asprava ruznych
konfigura¢nich soucasti a prvki tohoto softwaru. Zdrojové kody, datové objekty,
formulare, dokumenty, soustavy reportd apod. jsou spravovany afizeny v systému
Notes/Domino od spolecnosti IBM, ktery se ve spoleCnosti prosadil jako ucinna
platforma pro vyvoj groupware aplikace. Dava zainteresovanym osobam (zejména
vykonnym silam a realizaénimu tymu) obecny piehled o platné konfiguraci, umoziiuje
systematické zachyceni a sledovani pribéhu pozadavkl a zajistuje formalni dohled nad

vyvojem systému.

Styl Fizeni je oblast, kterou nelze jednoznatné vymezit globalné. Nicméné
obecné lze fici, ze se v ramci spolecnosti uplatiiuje demokraticky styl fizeni podpofeny
rozhodnutimi stfedniho managementu. Instrukce sméfované od nejvyssich pozic maji

spiSe autoritativni povahu a v souvislosti s nastavenou organizacni strukturou jsou tyto
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direktivy sméfovany k cilovym osobam zpravidla ve formé nafizeni, smérnic ¢i jinych
predpist distribuovanych prostiednictvim intranetu. Smeérnice popisujici pracovni
postupy jsou v rezii feditelt jednotlivych sekci, ktefi je navrhuji v podminkach jimi
zavedeného systému fizeni adale je predkladaji ke schvaleni pravé stfednimu
managementu. Cilovou skupinou téchto dokumenti jsou podfizeni (v tomto pripadé
tedy projektovi manazefi a konzultanti). V posledni dobé je kladen diraz na projektové
fizeni adovednosti projektovych manazeri. Nicméné€ plan pravidelnych Skoleni

a kariérni plany nejsou zpracovany.

Lidé (spolupracovnici) jsou zéakladni hybnou silou podniku. To plati zfejmé
kdekoliv atyka se to nejen zaméstnanci na vedoucich pozicich, ale i podiizenych
zaméstnancu a ve vztahu podfizenych a nadfizenych. Budovani hodnot v kolektivu je
jednim ze zakladnich predpokladu udrzitelného rozvoje. Na toto je kladen duraz i pfi
vybérovych fizenich, kdy je patrny zajem manazert nejen o odborné znalosti kandidata,

ale zaroven i o jeho lidské vlastnosti, jimiz pfispiva k formovani spole¢nych hodnot.

Spolecnost se neustdle vyviji. Sdilené hodnoty (kultura) firmy jsou
zformulovany a vyjadiuji zakladni postoje, které muze kazdy sdilet. Dikladné
porozuméni témto zasadam je aktivné podporovano a pomaha zaméstnancim byt hrdy
na to, ze pracuji pro tuto organizaci. Filozofie umoziuje kazdému vytvaret inovativni
napady, C€init zodpoveédna rozhodnuti a flexibilné jednat. Toto je zakomponovano i do
zakladaci listiny projektové kancelare. Proaktivni jednani je v ramci PMO podporovano
na kazdém stupni. Je zodpovédnosti a zdvazkem kazdého zaméstnance respektovat

vysokeé etické a zakonné standardy chovani a zékladni etické hodnoty, jimiz jsou:

- naprosta duveéryhodnost — zavazek zalozeny na divére a otevienosti,
- iniciativni fizeni,

- harmonické osobni vztahy.

Na schopnosti zaméstnanci by mél byt a je brat zfetel jiz od pocatku procesu
jejich naboru. To se tyka zaméstnanci nejen na nizsich stupnich, ale i na vedoucich
pozicich. Na manazerskych pozicich jsou dulezité schopnosti motivovat zameéstnance
k plnéni cild. Neni dlouhodobé udrzitelné pracovat v urCitém stereotypu; naopak je

zadouci vymyslet a zavadét do praxe nové postupy, které by mohly projektové fizeni

61



rozvinout a pfinést pocatkim standardizace projektového fizeni, které projektova
kancelat formuluje, vylepSeni a optimalizaci. To vSe vytvafi uceleny a komplexni
systém. Rozvoj dovednosti ma zajistit i systém odmeén. Rozpocet na tyto mzdové
naklady je zcasti tvofen finan¢nimi prostiedky poskytnutymi v ramci dotacnich

programu.

4.6 SWOT analyza
Nasleduje analyza vnitiniho a vnéjs§iho pro vybrany podnik, pficemz jednotliva kritéria

maji svoji:

- vahu, ktera vyjadiuje dilezitost jednotlivych kritérii (stupnice 1-5; 5 — velmi
dulezité, 1 — nedulezité),
- body, které vyjadiuji vykonnost / vliv jednotlivych kritérii (stupnice 1-5; 5 —

velmi vysoka vykonnost / vliv, 1 — velmi nizka vykonnost / vliv).

Nasledujici tabulky ukazuji celkové ohodnoceni, jez se vypocita jako soucin vah
a bodového ocenéni pfislusného faktoru. Soucet celkového ohodnoceni jednotlivych

kritérii vyjadiuje celkovou situaci.

Tabulka 10 - Silné a slabé stranky a jejich ohodnoceni

Silna (S) / Ohodnoceni Celkové
Kritérium slaba (W) Vahy Kritéri ohodnoceni
i ritéria e s e
stranka kritéria
Duraz na optimalizaci S 5 10,143 4 0,571
projektového fizeni
Stupep rozvinutosti a podpora W 4 0114 3 0,343
rozvoje produktu
Pravidelna Skoleni W 3 10,086 3 0,257
Komplexnost produktu S 4 10,114 5 0,571
Cenova politika S 3 | 0,086 4 0,343
Uroveii technického zazemi W 3 10,086 3 0,257
Vyuzivani dotaci z EU S 5 10,143 4 0,571
Ekonomika a finance podniku S 4 10,114 4 0,457
VS,tave}]m systém proj ektového W 4 | 0114 3 0.343
fizeni, standardizace
Celkem - 35 | 1,000 - 3,714

zdroj: vlastni prace
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Obdobn¢ jako pti analyze vnitiniho prostiedi i v nasledujici tabulce byly zvoleny takové
komplexni proménné, ktera zastupuji externi faktory a s ohledem na jejich zavaznost

a miru pusobnosti na podnikatelskou ¢innost firmy byly vyhodnoceny.

Tabulka 11 - Pfilezitosti a hrozby a jejich ohodnoceni

o . Celkové
Kritérium Prilez. (O) /1 ygny | Ohodnoceni | inocen
hrozba (T) kritéria .
kritéria

Vzdélanost obyvatelstva T 4 | 0,057 2 0,114
Demograficky vyvoj 0 4 | 0057 3 0,171
obyvatelstva
Konkurence v odvétvi T 4 | 0,057 2 0,114
(planované akvizice)
Moznosti rozvoje o 5 | 0,071 4 0.286
produktu
Odliv kw{al}ﬁkovane T 5 10071 > 0.143
pracovni sily
Cenova valka a nekala T 4 | 0,057 > 0.114
konkurence
Outsourcing nekterych 0 5 | 0,071 4 0,286
podnikovych procest
Utoky hackert T 3 | 0,043 2 0,086
Zvysovani cen energii T 4 | 0,057 2 0,114
Rostouci poptavka po 0 4 | 0,057 4 0229
produktu
Spoluprace s novymi 0 5 | 0,071 5 0,357
dodavateli
Vyvoj ceny energii O 3 | 0,043 3 0,129
Spqluprace IS se statni 0 5 1 0,071 5 0357
spravou
Distribu¢ni podminky ) 5 | 0,071 5 0,357
Zvys‘13111c1 se cena lidskych T 3 | 0.043 > 0,086
zdrojl
Substituty T 3 | 0,043 2 0,086
Expanze na zahrani¢ni 0 4 | 0,057 4 0.229
trhy
Celkem 70 | 1,000 3,257

zdroj: vlastni prace

4.7 Lewintv model

Ve snaze zachovat dlouhodobou udrzitelnost a rozvoj organizace se jevi zpracovani
planované zmeény jako pomémé komplexni a slozity proces, jehoz cilem je zachovat

zivotaschopnost organizace. Raciondlni chapani zmény znamend jeji fizeni, jez je
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specifikovano projektem. Projekt jako takovy je vymezen dal§imi atributy (Cas, zdroje,

rozpocet apod.). Na zakladé vyse uvedenych analyz:

- analyza stavajiciho systému projektového fizeni (viz 4.2),
- PEST analyza (viz 4.3),

- Porterova analyza péti sil (viz 4.4),

- 7S (viz 4.5),

- SWOT analyzy (viz 4.6),

byly identifikovany sily inicializujici proces zmény a bylo vytyceno vychozi prostiedi,
v némz v soucasné dob¢ existuji standardy projektového fizeni. Pro revizi stavajicich
firemnich ¢innosti, zavedeni a nasledné udrzeni novych procesu je nutné mit k dispozici
uceleny komplex cinnosti zaji§tujici zpracovani procesu souvisejici prevazné

s projektovou agendou.

V prvni fadé je nutno podotknout, ze firma nemd zcela jasné a srozumitelné
formulované wvnitini smérnice specifikuji politiku a fizeni projektt, chybi popis
nékterych procesut, které mohou zefektivnit praci. Dale se objevuji nové pozadavky na
reporting a controlling, které je potfeba zohlediovat s vyuzitim stavajiciho systému.
Centralizované misto vznikajici od pocatku jako centrum pro sdileni hodnot a znalosti
s cilem zefektivnit a zptehlednit projektové fizeni ve spoleCnosti je proto zcela logické
vyusténi téchto potieb. Jak jiz bylo feCeno, stavajici systémy (Synergy a Notes/Domino)
jsou svym zpusobem nenahraditelné, ale vyhovujici. Tvoii totiz platformy pro fungujici
procesy zabéhnuté nejen v ramci ¢eské centraly spoleCnosti, ale i na nadnarodni Grovni
(pro pobocky spoleCnosti v ostatnich zemich). VySe zminéné odhalené nedostatky se

tykaji zejména uzkych mist stavajicich systému, které je potieba fesit:

- vnitfni smérnice — spiSe neuspokojivy stav,

- stavajici systém projektového fizeni — spiSe uspokojivy stav,

- chybi popis nékterych procest — zcela neuspokojivy stav,

- nové pozadavky na reporting a controlling — souCasny stav je zcela

neuspokojivy.

Na nastalou situaci astav je zadouci adekvatné reagovat a zabezpecit napravu.

Rozhodnuti implementovat kancelai projektového fizeni je vysledkem jednani
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managementu a feditele sekce implementaci, ktefi reprezentuji sily pusobici pro

planovanou zménu. Dalsi sily jsou:

- pracovnici (lidské zdroje) odhodlani realizovat zménu v tomto ohledu,
- disponibilni zdroje (HW, SW, finance),

- odhodlani a ochota vétSiny zainteresovanych zaméstnancu.
Sily pusobici proti planované zméné jsou:

- Casova bariéra souvisejici s preklenutim obdobi, nez bude organ poskytovat
kvalitni a oCekavané vystupy,

- obtize spocivajici v provedeni rozsahlych implementacnich studii a rozdilovych
analyz,

- neochota nékterych zameéstnanci spocivajici v nutnosti tymoveé kooperovat,
ptipravovat podklady apod.,

- volba, vybér a implementace konceptu,

- ,.byrokratické” principy béhem faze ustaveni PMO.

Role agenta zmény, ktera spocCiva v zavedeni novych arevizi stavajicich postupd
projektového fizeni, je management spolecnosti v soucinnosti s feditelem sekce
implementace. Naprava nedostatkti, které byly odhaleny, je zapracovana do navrhu
konceptu nového systému fizeni projektové agendy. To znamend, Ze bude nastaven
takovym zpusobem, aby bylo zajisténo eliminovani téchto nedostatkd. Pozadavky na
odpovidajici reporting a monitoring je soucasti narokd. Agenti zmény jsou
zainteresované osoby tj. projektovi manazefi a konzultanti, mezi nimiz existuje urcita
hierarchie. V jejich Cele stoji momentalné feditel sekce. Po zavedeni PMO by to mé¢l byt

vedouci PMO. To jsou osoby, jez je mozné oznacit za agenty zmeny.

Vzhledem k tomu, ze v soucasnosti neexistuje jednotny uceleny systém fizeni,
o¢ekava se nizké riziko plynouci z implementace nového feseni. Riziko ovS§em hrozi pfi

kooperaci jednotlivych ¢lent pii ptipraveé podkladi a nastavovani systému.

Dalsi Cinnosti spocivajici v doplnéni vnitfnich smérnic a upravujici procesy jsou
zahrnuty v provedenych analyzach, které probihaji jako soucast ustaveni kancelate a od

nichz se oCekava novy standard, ktery s sebou tato zména nese. A na druhé strané
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rovné€z prichazi s podminkami pro realizaci nékterych procest. Podstatna Cast realizace
tak bude zabezpecena bez nutnosti dramatickych zasaht do prostiedi (nikoliv vSak do
procest). Zména systému fizeni (zavedeni nového organizacniho celku) se bude tykat

zejména téchto intervenénich oblasti:

1. Procesy spocivajici v detekovani standardniho prubéhu projektu — v soucasné

dobé neexistuje komunika¢ni manual ani vnitfni smeérnice upravujici prava
a povinnosti projektového manazera. Dochazi tak Casto ke zdvojeni nékterych
operaci, ¢i naopak k jejich neuplnému ¢i nekorektnimu provedeni. Distribuce
informaci bude zajiSténa v jednom systému, tzn. ulozena v ramci jedné databaze,
do niz maji jednotlivé uzivatelé pfistup a prava Cteni, popt. zapisu. Tim se
eliminuje Casto netplné predavani informaci zavadénych do systému riznymi
lidmi asjednoti se sdileni dat monitorujici aktivity na projektu, jez budou
zaClenény do standardnich etap (tzv. milnikt), od kterych se budou odvijet dalsi
¢innosti. V ramci zavedeni tohoto relativné jednoduchého postupu by méla byt
zajisténa eliminace zminénych nedostatku.

2. Vytvoreni odpovidajicich struktur — v ramci novych pozadavki na reporting

a controllingové sestavy je nutné piipravit systém takovym zpusobem, aby tato
data adekvatné generoval. V soucasné dobé€ neni sjednocen zpiisob a nastroje,
jimiz by bylo mozné ziskat odpovidajici vystup, ktery je by spliioval pozadavky
managementu. Existuji pouze sumare, které neposkytuji potifebny detail
a analyticky pohled. Po upravé by mély byt pfipraveny nastroje, které umoziuji
Clenéni téchto dat dle vytvorenych struktur respektujicich jednak hierarchii
uvnitt PMO a dale rovnéz dle struktury konkrétniho projektu, ktera bude
upravena dle navrzenych milnik( (viz 4.2). Spravny rozbor dat a pfiprava
statistickych podkladi se ocekava od stavajiciho systému s vyuZzitim
standardnich funk¢nosti nad shroméazdénymi databazovymi daty.

3. Vymezeni funkci a Cinnosti PMO — funkce a €innosti budou ur€eny v ramci

prvotni faze, tzn. jako soucast prvni etapy implementace (viz kapitola 5.4.5

a priloha 3 této prace).
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Intervence (vlastni zména) je proces, jez je zaznamendn v ramci harmonogramu
projektu implementace (viz pfiloha 2) zahrnujici ¢innosti na sebe navazujici a dopliujici

se a respektuje nasledujici principy:

1. Faze rozmrazeni je soucasti ustaveni PMO, tzn. analytické Casti této prace, a je

souCasn¢ zdrojem a poskytuje naméty pro piipadnou upravu zavedenych
procesu. V piipadé sestaveni vnitfnich smérnic je nutné ustavit tym, ktery bude
mit Cleny zodpovédné za jednotlivé etapy implementace.

2. Vlastni zména spocCiva v provedeni jednotlivych krokd definovanych

v harmonogramu praci (viz pfiloha 2). V pfipadé€, ze novy systém standardu
dokaze jasné apresné¢ zabezpeCit moznosti realizace vybranych procesu,
eliminuje se tim riziko chybovosti a nepfesnosti. Vzhledem k tomu, zZe tato
zména piinese ifadu novych moznosti anastroju, méla by byt prace na
projektech nasledné znacné ulehena. Toto ovSem predpoklada kvalitni urceni
roli. Kontrolu a vynucovani aplikace procest lze provadét pomoci auditnich
udaju v systému a relativn€ snadno kontrolovat i projektové prace v ramci fizeni
projektu (pod dohledem projektového manazera).

3. Féze zamrazeni je posledni z uvadénych dil¢ich etap. Pokud se podafi zmény

realizovat v dohodnutém rozsahu, je nutné kazdou provedenou akci zpétné
vyhodnotit a analyzovat, zda se dostavil ocCekavany vysledek a zda bylo
dosazeno ocekavaného piinosu. U projektovych dat je pak mozné uziteCnost
nového konceptu vyhodnotit s vyuzitim nastroji pro analyzu nasbiranych
relevantnich udaju ze systému. Pfipadné ovéfit jejich moznosti v navazujicich
cinnostech. V pfipadé zavedeni novych smérnic se ocekava namatkova kontrola
jejich dodrzovani. Systém kontrol a vyhodnoceni pfinosu je popsano v kapitole

5.11.

Verifikace dosazenych vysledki je zavéreCnou Cinnosti. Jak jiz bylo uvedeno vyse je
u ziskanych vystupt relativné snadné ovéfit, zda se realizovana zména uskutecnila
smérem ke zvySeni efektivity. Pokud budou jednoznacné vymezeny pozadavky a cile
PMO, lze adekvatné tomu nastavit procesy v systémech, které tato data spravuji
a poskytnout je v pozadovanych sestavach jako vystup pro dalsi zpracovani, pfipadné

jako podklad pro manazerské rozhodovani.
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4.8 Analyza rizik

Nize jmenovana rizika vychazi zejména z vlastnich zkuSenosti a znalosti prostiedi

firmy. Jedna se orizika, na kterd je nutné brat zietel a mohla by velmi vyznamné

ovlivnit zavedeni kancelafe projektového fizeni. Rizika jsou rozdélena do dvou

kategorii:

obchodné€ financni rizika,

rizika spojena s fizenim procesu implementace PMO.

Tabulka 12 zobrazuje potencialni rizika, ktera hrozi pii zavadéni PMO a s nastavenim

novych procest, jez bude novy systém vyzadovat. V tabulce je zobrazena:

pravdépodobnost, sjakou muze dané riziko nastat (stupnice 1-10; 1 — velmi

mala pravdépodobnost vyskytu rizika, 10 — vysoka pravdépodobnost vyskytu),

dopad (stupnice 1-10; 1 — dopad rizika na realizaci feSeni je zanedbatelny, 10 —

riziko mé velmi vyznamny dopad).

Sloupec ocenéni je prostym soucinem pravdépodobnosti a dopadu.

Tabulka 12 - Seznam rizik a jejich ohodnoceni

Kat. | C. Riziko Pravdép. | Dopad | Ocenéni

~ | 1 |Nepochopeni oekavani 6 7 42
g 'M,:] 2 | Nedostatek finan¢nich prostiedki 4 6 24
§ ; 3 | Ztrata zajmu o implementaci PMO 3 7 21
82 4 Nedokonaly koncept a plan implementace 4 5 20
© 2 kancelafe

= |5 | Zména investora PMO 2 8 16

6 | Nedostatecné zdroje alokované na projekt 5 7 35

5 7 | Absence fizeni implementace 6 6 36
§ 8 | Byrokratické fizeni implementace 5 7 35
a. % 9 Mezery v komunikaci, neexistence 3 6 48
ER komunika¢niho manualu
S 8 |10 |Nezvladnuté fizeni zmén 10 7 70
= £ [ 11 |Nedostatetné zdroje 7 4 28
b E 12 Nqstavene ?Pl{kacnl a projektové postupy 4 s 20
goviey nejsou vyuzivany
E E [13 ] Clenové tymu nekooperuji 7 6 42
AS 14 | Demotivace ¢lent tymu 6 8 48
a 15 Spatné komunikované cile projektti smérem 5 7 35

ke klicovym uzivatelim
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16 K1190V1 uzivatelé se neztotoziuji s cili 5 8 40
projektu
17 | Odpor uzivatell proti zménam 7 8 56

zdroj: vlastni prace

Ohodnoceni pravdépodobnosti vyskytu rizikovych faktori na planované zmény
spocivajici v nasazeni nového informacniho systému zachycuje nésledujici mapa rizik,
ktera vznikla na zakladé predchazejici tabulky. Mapa rizik je rozdélena do 4 kvadrantu,

jednotlivé body ukazuji poradové Cislo zobrazené v soutadnicich.

8 L = I16 @ 14 @

7 ®: 6815 @1 o
10
6 [ @ ® 1 ®-
=
g 5 &+
(=1
4 ® u

0 1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10
Pravdépodobnost

Obrazek 22 - Mapa rizik, zdroj: vlastni prace

Z obrazku je patrné, ze vétSina identifikovanych rizik se nachazi v kvadrantu kritickych
hodnot. V souvislosti s uvedenymi riziky je nutno koncipovat opatfeni, ktera maji vést

ke snizeni jednotlivych rizik.

Jedno z prvnich rizik, ktera vznikaji jiz v pribéhu zadani projektu, je
nepochopeni o¢ekavani a moznost vzniku komunikacniho Sumu v pribéhu pocatecnich
jednani mezi manazerem ainvestorem projektu (tzn. vykonnym feditelem
a jednatelem). Tomuto riziku se da velmi ucinné predchazet vypracovani kvalitni

zadavaci dokumentace a planu implementace projektové kancelafe, jez je soucasti
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pocateCnich jednani. Jednoznacné specifikované pozadavky a potfeby jsou zde
prehledné uvedeny a investor se k nim ma moznost vyjadfit. Dokument muaze slouzit
rovnéz jako rozhodovaci kritérium pii volbé dodavateli podparnych nastroju, které

budou vyuzivany.

Riziko omezeného rozpoctu je jednim z finan¢nich rizik ohrozujici naplnéni
vize PMO a milniki stanovenych v ramci financnich pland, jez jsou soucasti dohod.
Riziku se da predchazet dohodou o milnicich, které jsou zaroven zavaznymi terminy
plnéni jednotlivych etap. Je vhodné mit tyto terminy oSetifeny v zadavaci dokumentaci

implementace a vazat na n¢ finan¢ni podporu ze strany managementu.

Rizikem je ztrata zajmu o implementaci PMO. Tomu lze predchazet zavrSenim
prvotnich jednani, jejichz vystupem je zadavaci dokument a zakladaci listina (véetné
harmonogramu). Podpisem téchto dokumentt obé€ strany deklaruji svoji vuli podilet se
spoleCnymi silami na plnéni cild v dokumentech specifikovanych. Pravdépodobnost

vyskytu tohoto rizika je mala.

Nedokonaly koncept a plan implementace ovliviiuje hladky prabéh projektu.
Kvalitni vypracovani umoziuje piedchazet mnoha problémim a rizikiim, ktera mohou
vyvstat v prubéhu. Pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika je relativné mala. Zejména

proto, ze na dokumentech se podili vice osob a jsou pravidelné revidovany.

Jednani a strany jsou jednoznacné vymezeny pocatecnimi dokumenty, které jsou
vychozimi pro zahajeni podobnych projektd. Riziko zmény investora v dobé
implementace je minimalni. Novy vlastnik s sebou zpravidla pfinasi vlastni myslenky
tykajici se persondlniho a projektového fizeni. Proto ani neni vhodné v dobé
avizovanych zmén v organizacni struktufe vytvafet prostfedi a podminky pro

implementaci takovych utvara.

Nedostatec¢né zdroje (lidské, Casové ifinancni) jsou rizikem velmi realnym.
Proto pfi ustaveni vznikd podrobna analyza stavajiciho avize budouciho stavu.
Zakladaci dokument obsahuje mj. i naroky na zdroje. Pro uspeésné zvladnuti projektu se
oCekava jmenovani analytickych pracovnikii v Cele s manazerem, jenz ma v ramci

podobnych projektd pravomoci a schopnosti ovliviiuyjici uspé$né zvladnuti
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implementace. Pravé jmenovani vhodnych osob do pfislusnych roli je predpokladem

pro efektivni spolupraci obou stran.

Neexistence zakladnich principa projektového rizeni je Castym nedostatkem,
zejména malych a stfednich firem. Bez téchto znalosti a dovednosti je velmi obtizné
vynucovat pravidla odvozenda pravé zobecné uznavanych a platnych norem
zabezpecujicich pozitivni vyvoj a zavrSeni dlouhodobého procesu zalozeni a koordinace
¢innosti PMO. Riziku se d4 do znacné miry pfedchézet tim, ze jsou (minimalné pro

ucely tohoto projektu) prevzaty metodiky navrzené jako standardy projektového fizeni.

Jak jiz bylo zminéno vySe — uspéSnym predpokladem zvladnuti projektu je
stanoveni jednozna¢nych pravidel, tzn. odpovédnosti i kompetenci. Toto byva zpravidla
ustanoveno v ramci ¢lenl realizacnich tymu. Je zde nutna hierarchie, nicméné zvySujici

pocet téchto uzivatelll znamena zpravidla byrokracii a neefektivni komunikaci.

Vramci pravidel definovanych v mezich standardi projektového fizeni je
jednoznacné vymezen zpusob komunikace mezi ¢leny tymi. Hovofime zde zejména
o formalnich dokumentech ajejich schvalovani, napf. zapisy zjednani apod.
Vysledkem probihajicich pocatecnich fazi jsou dokumenty obsahujici zavéry jednani,

jez jsou spolecnym dilem ¢lenti implementacniho tymu.

Zvladnuti principti Fizeni zmén do zna¢né miry souvisi sroli na strané
propagatora této zmeény. Do hry vstupuje agent zmeény, jehoz poslanim je pfipravit

prostfedi pro uspésnou realizaci projektu.

V ramci hierarchie je urCena role manazera jako primarniho zastupce tymu a je
prvni eskalacni a sty¢nou osobou komunikujici s protistranou (investorem) a budoucimi
Cleny kancelafe. Zejména pokud nastavaji situace, jez neni mozné vyfeSit na nizsi
urovni. Projektovy manazer ma rovnéz kompetence vyplyvajici zjeho pozice (tzn.
formalni zastupovani dodavatele béhem projektu implementace systému) a soucasné

i odpovédnosti za aspéSnou realizaci projektu a dostatek zdroju.

Lidské zdroje jsou nepostradatelnym bohatstvim podniku. Kazdy podnik musi
velmi peclivé vybirat své zameéstnance a prubézné je vychovavat. Zcela zasadni roli zde

hraje profesionalni pfistup, bez néhoz bychom jenom velmi tézko realizovali zmény.
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Ten je predpokladem pro akceptovani oboustranné dohodnutych postupu, jejichz
cilem je uspéSny vyvoj projektu. Soucasti téchto dohod jsou zejména aplikacni

a projektové postupy, které v praxi znamenaji zejména:

- navrh zmény organizacni struktury,
- princip piijimani a schvalovani (resp. zamitnuti) navrhd,

- akceptaci oficialnich dokument (vetné odpovédnosti za né).

Poruseni principu kooperace je problémem, ktery muze pifinaset relativni zvySeni
pracnosti oproti stanovenym piedpokladim. Nedostate¢na komunikace a neschopnost
spoluprace mezi jednotlivymi Cleny realizacnich tymu je riziko, které miZe nastat velmi
snadno. V ramci projektového fizeni by méli jednotlivi garanti zajistovat soucinnost
a prostor pro spolupraci. Je rovnéz vhodné nastavit pravidla pro komunikaci
(komunikaéni manual) a hlidat jeho dodrzovani v§emi podiizenymi pracovniky. Velmi

zalezi na profesionalnim pfistupu vSech zaméstnanca.

Dalsi rizikovy faktor zavisi na ochoté, chuti, vuli vSech zaméstnancua (resp.
zainteresovanych osob) a jejich profesionalnim pfistupu. Hlavni roli zde hraji zejména
vedouci pracovnici a jejich schopnost interpretovat vizi svym podiizenym a presveédcit

je, ze dosavadni systém neni vyhovujici a vyzaduje zménu.

Klicovi uzivatelé musi byt srozuméni s cili a principy fungovani PMO.
Zejména z toho divodu, ze budou dale znalosti a moznosti tohoto systému predavat
dalsim (rutinnim) uzivatelim. Proto je dulezité zainteresovat kliCové uzivatele jiz
v prubéhu probihajicich analyz v ramci ustaveni PMO, jez jsou soucasti uvodnich
analyz. KliCovi uzivatelé jsou zpravidla lidé na vedoucich pozicich avramci PMO

budou zastavat role vedouciho kancelafe ¢i senior projektovych manazera.

Neztotoznéni se s cilem projektu implementace je zasadnim problémem
zejména u kliCovych hracu, jez by méli byt nositeli zmény. Ti musi byt srozuméni s cili
projektu a aktivné je prosazovat. Dulezitou roli zde hraji zejména komunikacni
dovednosti agentli zmény a jejich schopnosti zainteresovat tyto osoby (napf. financné ¢i

vidinou zvySeni efektivnosti prace s novym systémem fizeni projekti).
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V piipadé dosavadniho zpracovani procest (pfi stavajicim feSeni) narazi
uzivatelé na nékolik negativnich vlastnosti, které s sebou systém nese. Jedna se zejména
o neefektivitu prace, nekomfortni uzivatelské rozhrani ¢i nemoznost generovat potiebné
vystupy. Predchdzeni tomuto riziku znamena jednoznacné identifikovat nevyhody
stavajiciho stavu (viz pfedchozi analyzy) a tim motivovat zainteresované subjekty

k plnéni spole¢nych cilti zavedeni PMO.

V piipad€, Ze se chceme v ramci tohoto projektu vyvarovat rizikim, je nutné
brat v uvahu vysSe zminéné faktory, které mohou projekt ohrozit. K rizikim je potieba
pfistupovat komplexné aufinn€ se jim branit, pfipadné€ jejich pusobeni alespori
diverzifikovat. Zakladnim pfedpokladem pro jejich snizovani je existence a uplatiiovani
obecné platnych a uznavanych standarda v ramci projektového fizeni, jez napomahaji
vytvaret prostiedi, jez je nezadouci pro vznik bariér ohrozujicich uspéSné dokonceni

zavedeni kancelafe projektového fizeni.

4.8.1 Navrhy protiopatieni
Vyse zminény vycet a popis rizik je pouze prvnim krokem. Proto jsou soucasti popisu
kazdého z vySe uvedenych rizik i moznosti jejich pfedchazeni. Jednotlivé polozky jsou

¢lenény do dvou kategorii:

1. obchodné finan¢ni rizika,

2. arizika spjata s fizenim procesu implementace PMO.

V dusledku tohoto rozdéleni se rozdilné pristupuje kjejich prevenci. Rizikiim
souvisejici s obchodni a finan¢ni problematikou je pfedchdzeno zejména vypracovanim

a schvalenim harmonogramu a rozpoctu projektu.

Rizeného procesu implementace PMO se ucastni fada zainteresovanych skupin,
jejichz Clenové maji moznost se kdykoliv vyjadfit k prabéhu realizovanych praci
a soucasn€ na jejich formovani aktivné podileji. Z toho diivodu jsou do harmonogramu
zaClenény pravidelné workshopy. Vystupy jsou zpravidla vysledkem skupinovych

jednani a podléhaji schvaleni.
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5 Vlastni ndvrhy feseni, pfinos navrhi feseni

5.1 Identifikace problému pfi fizeni projektd a divody pro PMO
Kancelat projektového managementu ve spolecnosti momentalné neni zavedena. Diraz
na jeji vznik je kladen pfedev§im v poslednich nékolika malo letech, kdy dochazi

k vyvoji organiza¢ni struktury a nartstu poctu projektu.

K zavedeni kancelafe projektové managementu bude pfistoupeno jako ke
komplexnimu projektu se vSemi pozitivnimi faktory i negativy, které mohou uspésné
dokonCeni ovlivnit. Projekt téchto rozméra je vSak jedineCny svym zasahem do
organiza¢ni struktury spoleCnosti. Jako duvody pro zavedeni kancelaire byly

identifikovany nasledujici:

- nedostatek informaci vyuzitelnych pfi fizeni projekta,

- neexistence metodik vedeni projektu,

- neni kdispozici soubor Sablon vyuzitelnych ke sledovani postupu praci na
projektu a vedouci nema uceleny prehled,

- neexistence pland kariérniho rozvoje jednotlivych zaméstnancu.

5.2 Projekt zavedeni PMO

Zalozeni, implementace a nasledné udrzeni kancelare je relativné naro¢ny proces, ktery
vyzaduje alokaci zdroji, za jejichz prispéni by mél byt projekt implementace PMO

zavrsen.

Zahajeni Ustaveni Vytvoreni Vytvoreni Pfiprava Pilotni Rutinni
implementace infrastruktury standardd zavedeni provoz provoz

Obrazek 23 - Kroky zavedeni PMO, zdroj: vlastni prace

Jednotlivé kroky jsou seskupeny do cCasové ohraniCenych etap uvedenych na

predchazejicim obrazku.

5.3 Logicky rdmec projektu
Zadavatelem projektu, jehoz cilem je navrh zaclenéni kancelafe projektového

managementu do organizacni struktury v souladu s vazbou na revidované procesy
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projektového fizeni, je feditel sekce implementace informacniho systému. Tabulka 13

uvadi strukturovany zapis projektového navrhu a jeho parametra.

Tabulka 13 - Logicky rdmec projektu

Objektivné .. , Vnéjsi
v . Zdroje informaci .
ovéritelné v . predpoklady,
k ovéreni . .
ukazatele rizika
Zavedeni K 1.1.2015 je Rozhodnuti
.| standardd spustén rutinni o rutinnim
"‘E‘ a procesu provoz PMO. provozu PMO.
N centralizovaného
projektového
fizeni.
Snizeni nakladt na | Podnikovy Propagace PMO
projekt o 5 % informacni systém | a komunikace se
v prubéhu 3 let pro sledovani zainteresovanymi
Navrh procesu a zvySeni poctu prubéhu projektd | stranami
O | implementace projektt dodanych | na zakladé zprav (workshopy).
PMO. vcas alespon o stavu projektu,
0 10 % v pribéhu | smluv apod.
3 let (viz kapitola
5.10).
Tym Vyskoleni PM, Jmenovani ¢leni | Viz kapitola 4.8.
kvalifikovanych | zavedené PMO, schvalené
2 projektovych a schvalené funkce a ¢innosti
*E manazeru standardy. a jejich
g‘ zajist'ujicich uplatiiovani.
dohled nad
projekty.
o . Jmenovani Harmonogram (viz | Schvéleni
% | UrCeni . «
S rorektovvch analytika 5.4.3) a rozpocet managementu,
£ | Projextovy a zahajeni Cinnosti | (viz 5.4.4). zajisténi zdroja.
55 | manazeru, ;
o , vedouci
€ | zavedeni . .
2 | standardd k implementaci
‘i 2 procedur PMO (zakladaci
P ' listina).

zdroj: vlastni prace

Vyse uvedeny strukturovany popis logickych vazeb je ucelenou variantou zapisu

charakteristik, které jsou podrobnéji rozvedeny v prislusnych kapitolach této prace.

5.4 Ustaveni PMO

Cilem projektu integrace projektové kancelafe je zajiSténi centralizovaného fizeni

projektli implementace personalniho a mzdového informacniho systému. To vSe ve
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snaze zefektivnit afidit procesy v dosavadnim projektovém fizeni, pfi zachovani
minimalniho dopadu na stavajici ziskovost projekti. Ziizeni vychazi z presvédceni, ze
pouhd existence projektové kancelafe nepfinasi kyzeny uspéch, toho lze posléze
dosdhnout az diky tomu co PMO déla. K vyzvé je pfistupovano jako k moznosti
zdokumentovat stavajici znalosti spoleCnosti o fizeni projekti tak, aby bylo nasledné
umoznéno trvat na jejich dodrzovani, provadéni prubézné revize a piinaseni

nasledujicich zlepseni.

V prabéhu integrace PMO dojde ke kompletnimu reengineeringu, tj. zasadnimu
prehodnoceni a radikalni rekonstrukci procesu, s presahem do sekci okolnich tak, aby
mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni zhlediska kritickych meéfitek
vykonnosti v bodovém vyctu uvedeném v predchozim odstavci. Tyto zmény budou
aplikovany na pilotni projekty, s cilem vytvofit vzor ¢i idedl, ktery se pozdgji uplatni

v ramci vSech projektu.

Pti implementaci kancelare bude vyuzito zéasad fizeni rizik. Jak jiz bylo zminéno
diive, oblast managementu zvana risk management (téz fizeni rizik) je souhrn ¢innosti,
jez maji za cil do znacné miry eliminovat vznik (Ci pfipadné minimalizovat dopad)
rizik, jez mohou negativné ovliviiovat ¢innosti souvisejici s dosazenim cili (viz kapitola
3.11). S pojmem riziko a s jeho vyznamem se dnes setkdvame velmi Casto. Je proto
velmi dulezité se seriozne zabyvat jejich predikci a nasledné pak procesy souvisejicimi
sjejich odvracenim. Rizika existuji snad v kazdém oboru nasi profesni kariéry
ivbeézném kazdodennim zivoté. Zaméfeni se na analyzu a progndzovani rizik je
nedilnou soucasti tohoto projektu. Pravé aktivity spocivajici v poznani rizik, nasledném
uréeni jejich priorit a pfipadné inavrhu jejich prevence mohou znamenat relativné

velkou tsporu zdroja.

Jadrem prvni etapy je analyticka Cast (viz kapitola 4). Tato kritickd analyza je
dilezitym predpokladem pro zmapovani stavajicich procesti a prostfedkd. V ramci
rozdilovych analyz byly odhaleny nedostatky stavajictho stavu a zaroveil nalezeny
moznosti napravy a efektivniho feSeni v novém systému. Analyza muze odhalit slaba
i silna mista procesi alepSi vyuziti zdrojd, jez jsou na zpracovani téchto procesu
vynakladany. V prubéhu inicializace byla rovnéz posuzovana rizika, ktera mohou nastat

pfi zavadéni nového organizacniho utvaru, tj. kancelare projektového fizeni ve vybrané
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spoleCnosti, ktera se v ramci tohoto rozhodla provést zménu v oblasti personalniho
fizeni a procesu souvisejicich. Implementace takovych celki zpravidla znamena pro
spoleCnosti znaCny zasah do stavajicich procest, které prochazi napfi¢ témeér celou
spolecnosti; zménu procesu ¢i dokonce navrh novych struktur. Mnohé z téchto dat
(vzhledem k jejich citlivosti apovaze) jsou dulezitym podkladem jednak pro
rozhodovani managementu adale zejména pro statistické vystupy. Proto jsou
kardinalnimi problémy, které do zna¢né miry ovliviiuji chod a chovani takového

systému projektového fizeni zejmeéna:

- (ne)snadnost zavadéni novych procesq,

- naroCnost na HW a SW zdroje,

- finan¢ni naro¢nost,

- schopnost zpracovat v novych podminkach projektového fizeni zavedené
procesy efektivnéji,

- Casova odezva pfi kooperaci s jinymi organiza¢nimi utvary.

5.4.1 Organizace a zasady

Vymezeni pozice PMO v organizacni struktufe, organizace, zasady a dal§i aspekty
fungovani kancelare jsou sepsany v zakladaci listiné kancelafe projektového fizeni ve
spolecCnosti, ktera tvorti pfilohu 1 této prace. Zasady, se kterymi bude kancelaf pracovat,

jsou nasledujici:

vSechny projekty, které maji byt realizovany, jsou pied jejich zapocetim

schvalovany PMO,

- zdroje (Casové, lidské, financni) piitazuje jednotlivym projektim PMO,

- PMO jedna v souladu s prioritami celé organizace,

- vedouci projektt arealizacni tymy se fidi pokyny, které jim PMO uklada (ty
jsou odvozeny od funkci a Cinnosti kancelare),

- projektovy manazer informuje vedouciho PMO o stavu projektu,

- pri fizeni projektu je zavazné pouzivat stanovené metodiky, které pfipravuje,

schvaluje, aktualizuje afidi PMO (tzn. standardizace projektového fizeni je

spravovana centralng).
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5.4.2 Vize a mise

Vize a mise kancelare hovofi o tom, ze kazdy projekt pfinasi zménu a tlohou PMO je
ulehCit tento proces zmény a pomahat projektim kuspéSnému konci s vyuzitim
implementovanych metodik projektového fizeni ve spolecnosti. PMO je ustanovena
jako strategicka a nezavisla jednotka ve spoleCnosti, ktera funguje jako poradni organ

poskytujici podporu projektovym manazerum.

PMO je utvar vytvaren se zamérem zlepSeni pracovniho prostredi a dovednosti
projektovych manazerti. Uloha kancelafe spociva pievazné€ v usnadnéni prace ostatnim

formou rad, nez direktivnim vynucovanim dodrzovani nastavenych pravidel.

5.4.3 Planimplementace
Harmonogram a vycet jednotlivych Cinnosti je uveden v pfiloze 2, ktera popisuje postup
implementace PMO, byl vytvofen v programu Microsoft Project. Tabulka 14 obsahuje

vycet milnikt, které jsou soucasti tohoto navrhu.

Tabulka 14 - Milniky v planu implementace

Cislo Nazev ukolu Datum

0snovy

1 Zahajeni projektu 1.4.2014
2.6.2 Schvéaleni a zvefejnéni zakladaci listiny 23.4.2014
2.7.2 Schvaleni funkci a ¢innosti 1.5.2014
29.2 Schvéleni a zvefejnéni komunikac¢ni strategie 28.4.2014
399 S§hvé1eni a ;Yefejnéni procedury pro méfeni a sledovani 252014

vykonu zdroji

3.3.2 Schvaleni a zvefejnéni procedury pro administrativni podporu 12.5.2014
342 Schvaleni a zvefejnéni procedury pro spravu a archivaci dat 15.5.2014
422 Schvéleni a zvefejnéni dokumentu sledujici stav projektu 22.5.2014
6.4 Vyhodnoceni prabéhu pilotnich projektt 22.12.2014
7 Rutinni provoz PMO 1.1.2015
8 Hodnoceni pfinosu implementace PMO 2.1.2015

zdroj: vlastni prace

Uspéina realizace &innosti a ukold predpoklada alokaci zdroji k plnéni ur&enych.
Nasleduyjici tabulka je vyctem lidskych zdroju, které jsou vyuzity pii implementaci,

a ocekava se jejich aktivni zapojeni.
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Tabulka 15 - Seznam zdroju PMO

Nazev zdroje Inicialy
PMO analytik 1 P1
PMO analytik 2 P2
Reditel implementaci RI
Projektovy manazer PM
Vykonny feditel VR
Jednatel JE
Konzultant KO
Vedouci PMO VP

zdroj: vlastni prace

Hlavni roli hraje PMO analytik 1 (P1), ktery vede projekt implementace a deleguje

ukoly PMO analytikovi 2 (P2). Ostatni zdroje jsou vazany organizacni strukturou

spoleCnosti (viz kapitola 4.1.1).

5.4.4 Rozpocet

Rozpocet byl tvoren na zakladé predem schvalené Castky schvalené managementem

spoleCnosti a vyClenéné na tento projekt. Pozadavkem vedeni bylo, aby Castka uréena na

ptipravné prace vedouci k zavedeni PMO nebyla vys$si nez 400 000 K&. Tabulka 16

zachycuje rozdéleni celkové Castky do jednotlivych kategorii a polozek. Rozpocet je

sestavovan dle harmonogramu na obdobi 1. 4. 2014 do 31. 12. 2014, tj. od zah4jeni

projektu do ukonceni implementacnich praci a vyhodnoceni prubéhu pilotnich projektu.

Tabulka 16 - Rozpocet projektu zavedeni PMO

Podil
Typ nakladu a polozky Celkové naklady | na celkovém
rozpoctu (v %)
1 OSOBNI NAKLADY 131 000 K& 33,08
1.1 Mzdové naklady (prémie a odmeény) 120 000 K¢ 30,30
1.2 | Odmény z dohod (DPC, DPP) 11 000 K& 2,78
2 CESTOVNI NAHRADY 56 000 K¢& 14,14
2.1 Sluzebni cesty zahrani¢ni 36 000 K¢ 9,09
2.1.1 | Ubytovani 20 000 K¢ 5,05
2.1.2 | Stravné 16 000 K¢ 4,04
2.2 Sluzebni cesty tuzemské 20 000 K¢ 5,05
2.2.1 | Ubytovani 15 000 K¢ 3,79
2.2.2 | Stravné 5000 K¢ 1,26
3 MAJETEK 109 000 K¢ 27,53
3.1 Hmotny majetek 44 000 K¢ 11,11
3.2 Nehmotny majetek (SW) 65 000 K¢ 16,41
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4 SLUZBY 70 000 K& 17,68
4.1 Publikace, Skolici materidly a manualy 7 000 K¢ 1,77
4.2 Odborné sluzby, studie a vyzkumy 23 000 K¢ 5,81
4.3 Vydaje na konference, kurzy a skoleni 40 000 K¢ 10,10
5 REZERVA 30 000 K¢ 7,58
CELKEM 396 000 K¢ 100,00

zdroj: vlastni prace

Nejvyssi polozkou rozpoctu jsou osobni naklady zahrnujici mzdové néklady, které tvori
cca tretinu celkové rozpoctované ¢astky. Zde jsou zahrnuty odmeény a prémie pro PMO
analytiky (P1 a P2). Mezi cestovni nahrady patii zejména ubytovani a stravné vyplacené
na zakladé cestovnich piikazii osobam, které se ti¢astni Skoleni, seminaii a odbornych
certifikaci. Jedna se predevsim oPMO analytiky, vedouciho PMO a projektové
manazery. Na majetek je vyhrazeno 109 000 K¢, tzn. cca Ctvrtina celkového rozpoctu.
Castka by meéla pokryt naklady souvisejici s pofizenim majetku (IT vybaveni,

notebooky) a SW licenci.

Do rozpoctu byla zaclenéna i ¢astka 30 000 K¢ oznacend jako rezerva pro piipad
nenadalych vydaju. Pokud nebude ve stanoveném obdobi vyCerpana (tj. do 31. 12.
2014) bude soucasti rozpoctu PMO od 1. 1. 2015 a o jejim dalSim rozdé€leni rozhodne
vedouci PMO.

5.4.5 Funkce a Cinnosti

Navrhovana kancelat projektového fizeni by méla spliovat zakladni funkce, které jsou
zminény jiz v kapitole 3.10.2. V misté praniku téchto oblasti je pak samotna kancelar,
kterd zajistuje tadu cCinnosti, jejichz obsah aforma jsou specifické sohledem na

charakter realizovanych projektt.

Stézejni funkce a Cinnosti jsou rozvedeny v pfiloze 3 této prace, kterd tvorti
zaklad pro interni smeérnici spolecnosti a méla by byt doplnéna konkrétnimi ukony
smétujicimi k naplnéni a efektivnimu fungovani Cinnosti ve stavajicich systémech.

Vycet uvedenych Cinnosti tvoii pouze zaklad, ze kterého bude dale vychazeno.

5.4.6 DalSi funkce a ¢innosti PMO v podminkach spolecnosti
Vzhledem k tomu, ze projekt implementace kancelafe je dlouhodoby a bude postupné

dopliiovan o dalsi etapy, bude rovnéz rozsifovana sada funkci a Cinnosti, které bude
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PMO vykonavat. Proto je vhodné ramcove vymezit funkce a Cinnosti vCetné Casu, ktery

bude témto aktivitdm urcen. Jedna se o 3 strategické oblasti:

1. standardizace a implementace,
2. fizeni projektl,

3. analyticka Cinnost.

Standardizace a implementace metodologie projektového fizeni obsahuje rozvijeni
a schvalovani pouzivanych dokumentl, postupd, procesi navrhovani a schvalovani
projektt jakoZzto soucast aktivniho poradenstvi PMO. Dale Skoleni zaméstnancu jak po
odborné strance, tak v dovednostech projektového fizeni. Soucasti je idohled nad
vyuzivanim navrzenych metodik a schvalenych postupt. Alokace ¢asu PMO pro tuto

¢innost byla stanovena ve vysi 20 % celkového Casu prace kancelare.

Primarnim vystupem téchto aktivit je rozvoj funkci a ¢innosti astim
souvisejicich dokumenti distribuovanych prostiednictvim intranetu. Zaklad tvoii navrh

interni smérnice (viz pfiloha 3 prace).

Rizeni projektu asamotné jadro Cinnosti PMO spocivajici v roli poradniho
organu aorganizace projektovych manazert, ktefi jsou piimo fizeni vedoucim

projektové kancelare. Pro tuto €innost je alokovano 70 % casu.

Analyticka c¢innost je okrajovou cinnosti, nicméné hraje dulezitou roli pii
vyhodnocovani pfinosi zavedeni PMO (tzn. zejména v pocateCnich fazich
implementace). Dale jde o postupné zdokonalovani nastroji a procedur (viz kapitola

5.5) s alokovanym ¢asem 10 %.

5.4.7 Obsazeni a organizacni struktura
Kancelar projektového fizeni bude obsazena 3 osobami. Vedoucim PMO a dvéma
projektovymi manazery. Obrazek 24 ilustruje zaclenéni kancelafe do organizacni

struktury.

Vedoucim PMO bude jmenovan stavajici senior projektovy manazer se
znalostmi v oboru a s praxi ve spoleCnosti. Bude povazovan za klicového pracovnika
z pohledu znalosti projektového managementu, poradenstvi a vyvoje novych metodik.

Je pfimo podfizen fediteli sekce implementaci.
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Projektovi manazefi jsou podiizeni vedoucimu PMO ajsou zodpovédni za

samotné fizeni projektl, realizacnich tyma a administrativni podporu.

V pocatecnich fazich zavadéni PMO piipada v avahu vyuzit dle potieby
i administrativni podporu v rozsahu zkraceného tivazku, jejiz naplni prace bude zejména
zpracovani formalni stranky dokumenti dle pokyni projektovych manazera ci

vedouciho kancelare.

Reditel sekce
implementace

Vedouci Vedouci
Yedouci PMO implamentaci implementaci

Cechy Morava a SR

Y 1

| Projekt 1 Broiektovi '

| L rojektovy i N

i manazer 1 Kaonzultant 1 . Konzultant 4

b e 1

I===========7" TTTTT T TS TS T T T TS e I |

i ]

i ]

' Projektovy '

i ]

: — manaer? Konzultant2  |— Konzultants | :

i ]

i ]

i ]

i ]

i ]

| |

i Konzultant3 |—| Konzuttanteé ||

| Projekt 2 .

Obrazek 24 - Zaclenéni PMO do organiza¢ni struktury, zdroj: vlastni prace

Predchazejici obrazek zobrazuje organizacni strukturu po zavedeni PMO. Projektovi
manazefi, ktefi jsou podiizeni vedoucimu PMO vedou v ramci jednotlivych projekta
konzultanty. Ti jsou liniové podfizeni vedoucim implementaci jednotlivych oblasti.
Ostatni agendu (kromé projektovych praci) zabezpecuji pravé tito oblastni vedouci.

Vedouci PMO s nimi vyjednava napft. o zdrojich.

5.4.8 Komunikacni strategie

Komunikacni strategie je ur¢ena komunika¢ni matici, kterd je rozvijena dvéma sméry:

1. smérem k projektovym manazerim,

2. smérem ke konzultantim a jinym zainteresovanym osobam.
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Tabulka 17 - KomunikaCni strategic PMO ve spole¢nosti

Cilova skupina Projektovi manazefi Ostatni zainteresované osoby

Cil sdéleni Zvysit povédomi o funkcich Informovat o vyhodach, které

a ¢innostech PMO PMO piinasi
Zpriva PMO je zde, aby vam pomohla | PMO a proj ektoyi manazefi
snadnéji zavadéji zmeény
Komunikac¢ni Rizené rozhovory, emaily, Intranet, newslettery
prostredky intranet, workshopy
Hodnoceni Dotaznikové Setfeni Dotaznikové Setieni

zdroj: vlastni prace

Tabulka 17 pak ukazuje detaily jednotlivych smérd vcetné vhodnych komunikacnich

prostiedkt ¢i formy sdéleni vi¢i dané cilové skupiné.

5.5 Vytvoreni infrastruktury PMO

Budovani infrastruktury kancelafe je dlouhodoby proces vytvafeni a vyvoje procest,
které maji smefovat kjejimu efektivnimu provozu. Obrazek 17 ukazuje, Ze na
projektech se podilely ad-hoc vytvarené realizani tymy a formalné neexistovala role

projektového manazera.

Obrazek 24 naopak zobrazuje nové zavadeény systém, ktery s sebou nese zména
organiza¢ni struktury po zaclenéni PMO. To znamena, ze vedle liniového fizeni bude
do organizace zavedeno itzv. projektové fizeni prinaSejici nové vztahy nadfizenosti
a podfizenosti, které bude potfeba implementovat pro Uspésné fizeni a dokonceni
projektd. Vramci =zavadéni PMO v organizaci budou v pocatku zavadeény

a rozpracovany pouze nasledujici procedury:

- procedury pro méfeni a sledovani vykonu zdroj,
- procedury pro administrativni podporu, napt. zpravy z porad, pravidelné zpravy
posuzuyjici stav projektu apod.

- procedury popisujici spravu a archivaci historickych dat atd.

5.5.1 Procedury pro méfeni a sledovani vykonu zdroja
Pro sledovani vykonu kancelafe bude vyuzito tfi ukazateld. Jde o lidské, financni
a Casové zdroje. Vzhledem k tomu, ze projektovi manazefi maji dle internich smérnic

povinnost do vnitfniho systému spolecnosti zaznamenavat udaje o svych (tj. fizenych)

83




projektech, je pak mozné relativné snadno zobrazovat informace o stavu zdroju, které se

na nich podileji.

Tabulka 18 - Vybrané nastroje interniho systému pro fizeni zdroji projektu

Zdroje Nastroj v systému Fizeni projektu
Lidske - Prehled akti‘vnich projektu a fesitelt
- Seznam aktivnich konzultantd
- Prehled aktivnich projekta
Financ¢ni - Fakturaéni ¢astky za projekt
- Finan¢ni plany
- Milniky aktivnich projekti
Casové - Planované zacatky a konce aktivnich projekta
- Planované zacCatky a konce vSech projektu

zdroj: vlastni prace

Tabulka 18 uvadi zkraceny vycet dostupnych nastroji interniho systému, jejichz
prostiednictvim lze ziskat vystupy zobrazujici stav a Cerpani jednotlivych zdroju, které

jsou piifazeny na projekt.

V ramci implementace PMO doslo ke sjednoceni a optimalizaci téchto nastroja,
jez by nyni mély poskytovat Uplny a uceleny piehled. V neposledni fad¢ slouzi rovnéz
jako podklad pro planovani kapacit pro vedouciho PMO a pfislusného nadtizeného

liniového manazera.

Blize pak tyto nastroje rozvadi interni smérnice spoleCnosti, kterd popisuje
funkce a Cinnosti kancelafe projektového fizeni a ktera je soucasti této prace jako

ptiloha 3.

5.5.2 Procedury pro administrativni podporu

Projektova kancelar je koncipovana jako poradni organ. Projekty budou podporovany
prostiednictvim standardd upravenych dle potieb spolecnosti (viz 5.6). VSechny
standardy budou zvetejnény spole¢né s pokyny po schvéleni na intranetu. Kdokoliv,
kdo bude tyto metodiky vyuZzivat, se muze obratit na PMO s zadosti o navod c¢i
konzultaci jejich praktického vyuziti. PMO rovnéz kontroluje dodrzovani a aplikaci

té&chto standardu.

Vsichni projektovi manazeti mohou (a budou) vyuzivat podporu PMO zejména

v oblasti sledovani prubéhu projektovych praci. Manazefi budou mit moznost (stejné
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jako vedouci PMO) zadavat kontrolované ukoly svym podfizenym v systému Synergy.

Diky tomu mohou snadnéji a u€inngji rozhodovat o prioritach v ptidélovanych tkolech.

To vyplyva iz jeji pozice v organizacni struktufe spolecnosti (viz 5.4.7). Jako
poradni organ se vSak zacastiiuje ne€kolika druht porad, na nichz predklada vysledky
svoji Cinnosti. Schiizky, na nichZ je nutna ucast vedouciho PMO jsou vypsany

v nasledujici tabulce.

Tabulka 19 - Piehled pravidelnych schizek s ucasti vedouciho PMO

Druh schizky

Schuzka
managementu
(vedeni spolecnosti)

Schuzka
projektovych
manazeru

Piredprojektové
schuzky

Reditelé sekci

Projektovi manazeti

Projektovi manazefi,

Utastnici (management) reditel sekce
a vedouci PMO
. L Jednatel Vedouci PMO Vedouci PMO
Predsedajici
Délka 1 den 2 hodiny 2 hodiny
Frekvence Meésic Tyden Tyden
Piiprava 1 den 4 hodiny 4 hodiny
Zpravy o stavu Zpravy o stavu Informace o novych
projektu a bézna projektu (planovanych)
Materialy administrativa, projektech
reporty o bézicich
projektech
Informovat Informovani Ustaventi
, management o planech, ziskani projektovych tymu,
Cil o “ , L .
o aktualnich zpétné vazby planovani kapacit,
projektech alokace zdroju

zdroj: vlastni prace

Soucasti administrativni podpory jsou i projektové porady, které nepochybné tvorti
dilezity nastroj projektového fizeni. Jejich smyslem je zejména zadavani, fizeni

a kontrola Cinnosti, které jsou v prubéhu ¢asu a v ramci projektu vykonavany.

Porady probihaji na vSech urovnich fizeni projektu, jejich vyznam je vSak
rozdilny. Schiizky pracovniho tymu jsou svolavany dle potieby a slozeni Gcastniku je

zavislé na feSenych problémech.
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Schizky projektového tymu maji

doporucenou frekvenci

ajsou v rezii

projektového manazera. Dal8i charakteristiky projektovych porad uvadi nasledujici

tabulka.

Tabulka 20 - Projektové porady na riiznych urovnich fizeni projektu

211;1:)1‘17:;1;111;:1);) Ridici vybor Projektovy tym Pracovni tym
Predsedajici Predseda RV Projektovy manazer | Garant oblasti
Utastnici Vedouci PMO, | Garanti oblasti, | Konzultanti
projektovy manazer, | konzultanti
liniovy manazer
+ zastupci zakaznika
Frekvence Dle potieby Tyden Neékolikrat tydné
Priprava 2 hod 1 hod az 1 hod
Materidly Zpr.éwa o stavu | Bézna agenda Dle potieby
projektu
Vyfesit sporné body, | Informace o pribéhu | Reseni ukold,
Cil rozhodnout o dal§im | projektu vzéajemna kooperace
postupu
Vystup Zapis z jednani Neni Neni

zdroj: vlastni prace

Nejvyssi urovni fizeni projektu je fidici vybor, ktery se schazi dle potieby. Je slozen
z vedoucich a fidicich pracovniki dodavatele a odbératele. Cilem schiizek fidiciho
vyboru je zejména vyftesit sporné body o dalsim sméfovani a postupu implementacnich
praci. Kompetence fidiciho vyboru jsou feSeny v navrhu smérmice, ktera je soucasti
ptilohy 3. Schiizky tohoto kontrolniho organu nemaji (v ramci projektového fizeni
spoleCnosti) pevné stanovenou frekvenci. V pfipadé pozadavku a potfeb takovych
pravidelnych schiizek se jako vhodny interval jevi napt. mésic, pfiCemz tato setkani

(resp. zapisy z nich) tvoti jakési kontrolni dny projektu.

Pravidelna setkani ¢lent tymu pod vedenim projektového manazera (resp.
garanta oblasti) jsou zpravidla neformalni a jejich naplni je zadavani a sledovani plnéni
terminovanych kol k vykonani potfebnych Cinnosti. Schizky probihaji standardné ve
stanovené frekvenci (viz tabulka vyse). Dle potieby lze svolavat i Castéji a operativng.
Vzhledem k jejich povaze nemaji stanoven zadny vystup. Pfipadné plnéni zadanych
ukola sleduje manazer projektu (resp. garant oblasti). Kontrola splnénych ukold pak

probiha bud’ v ramci dalsi porady, nebo jako soucast rutinnich praci.
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5.5.3 Procedury popisujici spravu dat a archivaci

Obecné Ize data ziskavana béhem praci na projektu rozdélit do dvou skupin:

1. prvni znich jsou odborna data, jejichz zpracovanim jsou realizovany konkrétni
kroky a uzavirany milniky spocivajici v dosazeni urc¢itého pozadovaného stavu,
2. druhou skupinu tvofi mnozina dat, které shromazd’uje primarné¢ manazer

projektu jakozto podklady pro fizeni projektu a rozhodovani.

Tabulka 21 - Druhy dat ziskavanych béhem projektu

Odborni data Ridici data
Informace popisujici Informace o priibéhu
Popis procesy a nastaveni systému | projektu, rizika
a vykondvané Cinnosti
Vystup Rozdilova studie Zprava o stavu projektu
Autor Projektovy tym Projektovy manazer
. Projektovy manazer Projektovy manazer,
Odpovédnost vedouci PMO
Archivuje Projektovy manazer Projektovy manazer

zdroj: vlastni prace

Tabulka 21 blize popisuje dvé mnoziny dat ziskavanych béhem implementacnich praci
na projektu. Odpovédnost za oboji nese primarné projektovy manazer, ktery se rovnéz
stara i o ukladani téchto dat zejména v elektronické podobé v systému Synergy. Blizsi

popis sledovanych polozek uvadi piiloha 3 této prace.

Doba archivace elektronické formy neni stanovena. U papirové podoby
rozdilové studie hovotime alespoii o 10 letech. Obdobi archivace dat téchto dokumentu

je stanoveno vnitinimi smeérnicemi popisujici standardy kvality ve spolecnosti.

5.6 Vytvoreni celopodnikovych standardu
Vedouci PMO, stejné jako vedouci jednotlivych projektti vyuzivaji pro fizeni Cinnosti
podklady, které jim usnadfiuji rozhodovani. Proto je na domovské strance intranetového

prostfedi vytvoren rozcestnik.

U projektovych manazeri hovofime o prehledném uspofadani Sablon

dokumentt, které maji usnadnit projektoveé fizeni:

- Sablony dokumentt (napf. zprava o stavu projektu),
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- funkce acinnostt PMO (viz pfiloha 3 této prace), ktera rovnéz obsahuje
i standardizované milniky projektu, ze kterych lze odvodit typovy projektovy
postup.

Pro vedouciho PMO ma toto ulozisté dale slouzit jako misto, kde nalezne dokumenty

pottebné pro fizeni a rozvoj PMO:

- v pocatecni fazi zavadéni PMO se jedna o plan implementace (viz piiloha 2 této
prace), ktery bude dopliiovan a rozvijen,

- prehled analytickych nastroji a vystupt, které poskytuje interni systém Synergy.

Pro obé role se intranet soucasné stava nejen rozcestnikem k dal§im dokumentim, ale
iulozi§tém dat, se kterymi bude postupné pracovano. Jedna se napf. o vyplnéné
a pravidelné aktualizované zpravy o stavu projektu (viz piiloha 4), kterou maji
projektovi manazefi povinnost vypliiovat ve stanoveném terminu, ktery upravuje interni
smérnice (viz piiloha 3). Ulozi§té dale obsahuje dokumenty, které jsou nezavislé na
uzivatelském profilu (tzn. dostupné pro vSechny zaméstnance) a bude rovnéz mistem,

kde bude mozné nalézt i souvisejici dokumenty:

- standardy pro fizeni kvality,

- dalsi uzitecné vzory dokumenta.

5.7 Priprava implementace PMO

Soucasti pripravy implementace projektové kancelare je realizace workshopu, ktery me¢l
zainteresované strany seznamit s prinosy zavedeni takového organizacniho celku.
Zbyvajici Cast organizace muze generovat nové podnéty, které by bylo vhodné
zapracovat do planu implementace. Workshop je soucasné komunikacnim nastrojem,

ktery by mél zabezpecit prevenci vzniku moznych rizik.

Implementace samotnd se pak nasledné ftidi harmonogramem praci pro
implementact PMO (viz pfiloha 2). Vramci pfiprav rovnéz probéhne Skoleni

projektovych manazerti a konzultanti dle novych standardt projektového fizeni.
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5.8 Zahdjeni pilotniho provozu PMO

Zahajeni pilotniho provozu kancelafe se fidi harmonogramem praci (viz priloha 2).
Tento navrhovany postup muZze byt v pribéhu Casu upravovan a rozvijen. Pro pilotni
provoz kancelafe budou vybrany 3 projekty vykazujici minimalni pocet rizikovych
faktord abudou urCeny na zakladé kvalifikovaného odhadu senior projektovych
manazeru spolecnosti. Kazdy z projektd bude mit jiny termin zahajeni. Navrhovany

odstup mezi jejich zahajenim je 1 mésic.

5.9 Zahdjeni rutinniho provozu PMO
Po dokonceni vybranych pilotnich projektt (viz kapitola 5.8) bude rozhodnuto o dalsim
postupu. Pro spravné a kvalifikované rozhodnuti je dulezité klast diraz na vyhodnoceni

ukazateld, které objektivné zobrazuji stav projektt.

Subjektivni slozku tohoto hodnoceni tvoii pak zpravy o stavu projektu. Dale
budou sestaveny vystupy porovnavajici planovany a skuteCny stav Cerpanych zdroju.
V piipadé, ze dojde k prekroCeni planovanych zdroja, budou hledany piiciny a divody

jejich dodate¢ného zapojeni.

Tabulka 22 zobrazuje tolerovanou a maximalni pfipustnou hranici prekroceni
finan¢nich zdroji. Prvni hranice Cerpani (schvaluje projektovy manazer) neni nutné
obhajovat nadfizenym pozicim, jejich Cerpani je plné¢ v kompetenci projektového
manazera ajeho posouzeni, zda jsou tyto zdroje ucelné vynalozeny na dosazeni
projektovych cild. Dalsi sloupce v tabulce definuji, kdo dal§i muze schvalovat

dodate¢né zdroje Cerpané na projektové prace (tzn. vedouci PMO ¢i teditel sekce).

Tabulka 22 - Intervaly odpovédnosti schvalovani ¢erpani dodate¢nych zdroja

Zdroje Intervaly prekroceni ¢erpani (v %) a schvalovatelé
Schvaleno PM Schvaleno PMO Schvaleno reditelem
Lidské do 15 16-30 31 a vice
Casové do 15 16-30 31 avice
Financ¢ni do 10 11-20 21 a vice

zdroj: vlastni prace

Kritéria pro sledovani uspé$nosti byla stanovena na zakladé souhrnnych vystupt
sledujicich planované a skute¢né spotiebované zdroje (Casové, lidské, financni), které

jsou pak podkladem pro jejich vyhodnocovani avlivu uspéSnosti zavedeni novych
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metod fizeni. Sledované proménné vykazané v ramci projektovych praci jsou

nasledujici:
1. cCasové zdroje — planovana vs. skutecna spotifeba Casu,
2. lidské zdroje — planovana vs. skutecna spotieba pracovni sily (tzv. clovékodny),
3. financ¢ni zdroje — planovana vs. skutecna spotieba penéznich prostiedku,
4. plnéni harmonogramu — sledovani, které ze standardizovanych milnik( projektu
jsou nejvice zanedbavany a jaky je pramérny pocet dnti jejich prekrocent,
5. sledovani rizik a slabych stranek projektového fizeni.

Rozpoctovani zdroju (body 1 az 3) je dano kvalifikovanym odhadem vedouciho sekce.

Jejich spotfebu déle tidi projektovy manazer. Stejné jako sledovani jejich Cerpani.

V prabéhu fizeni projektu ma vedouci projektu povinnost sledovat jejich ucelné

vynakladani v prostiedi intranetu (viz ptiloha 3).

Rutinni ¢innost kancelare zahrnuje fadu oblasti, jez sdruzuji funkce a Cinnosti

PMO, které jsou uvedeny v pftiloze 3.

5.10 Navrh dlouhodobych cild PMO

V ramci implementace byly stanoveny cile projektové kancelafe, jez se mohou

zptesniovat na zakladé vyhodnoceni pfinosu implementace. DalSimi cili jsou:

projektovi manazefi dosahuji lepsi vysledku v testech hodnoceni dovednosti,
které jsou provadény minimalné€ jednou za 6 mésicu,

naklady na projekty v jednotlivych letech se snizuji diky vyssi efektivité — a to
minimaln€ o5 % v priabéhu 3 po sobé jdoucich letech nasledujicich od data
zavedeni rutinniho provozu PMO,

roste pocet projektti dodanych v¢as (v planovanych terminech) — alespoii o 10 %
v prubéhu 3 po sobé jdoucich letech nasledujicich od data zavedeni rutinniho

provozu PMO.

Obecné Ize vySe uvedena meéfitka uspéchu lze souhrnné oznacit jako snahu

o dosahovani vys§i uspéSnosti projektd. Zejména dodrzovani harmonogrami

a planovanych rozpoc¢ti. Celkovou uspéSnost Ize vtomto ohledu pak hodnotit
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porovnanim nakladd souvisejicich simplementaci PMO a pramémych celkovych

nakladt na jeden projekt pied a po zavedeni PMO.

Za dalsi ukazatel Ize povazovat rostouci spokojenost zakaznikd, jez bude
posuzovana na zakladé ro€niho Setfeni a navstév. Jedna se o subjektivni ukazatel, ktery

prozatim nebude mit zavazny charakter.

Dil¢i cile, které dopliuji vySe uvedené hlavni cile, vychazeji zejména ze znalosti
problematickych a nefeSenych Casti. Zavedeni zminovanych standardi by rovné€z meélo

znamenat zadné ztracené dokumenty.

Dale budovani plnohodnotného tymu, coz je dulezity aspekt fungujici
spolecnosti. Vzhledem k tomu, ze dochazi k naristu feSenych projektl, je nutné zajistit

dostatecnych pocet konzultantt a zaroven jejich odbornou piipravenost.

Popsané funkce, Cinnosti a v souvislosti s nimi rozvijené standardy nejsou
konecné. Jedna se o navrh nové zavadéného konceptu projektového tizeni. Sledovani

a prubézna revize metodiky je nevyhnutelna.

Uplatiovani  navrzenych  dlouhodobych  cild  pfedpoklada  zavrSeni
implementacnich praci a stanoveni vyhlidek na budouci obdobi rutinniho fungovani
kancelate projektového managementu. V souvislosti s timto budou postupné sbirana
a analyzovana data, na jejichz zakladé bude v budoucnu mozné presnéji odhadnout
potiebu zdroju pro realizované konkrétni projekty. Sledovani plnéni harmonogramu
bude probihat vramci monitoringu standardizovanych milnikd. Vyplnéni udaju
o planovaném a skutecném stavu realizace milniku spravuje projektovy manazer (viz
ptiloha 3). V piipadé, ze budou nékteré z téchto standardizovanych milnikt prekroceny,

bude sledovana:

- Cetnost piekraCovani jednotlivych milnikd za ucelem vytipovani slabych mist
projektového fizeni,

- prumérny pocCet dnti piekroceni jednotlivych milnika.

Sledovani dalSich rizik a slabych stranek projektového fizeni bude v kompetenci

vedouciho PMO, ktery mé k dispozici zpravy o stavu projektu.
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5.11 Pfinos navrht feseni

Pfinos navrhovaného feSeni spociva v zavedeni centralizovaného utvaru projektového
fizeni sdruzujictho lidsky iznalostni potencial spolecnosti na jednom misté
s jednoznacné vymezenymi funkcemi a ¢innostmi. Jejich aplikace pak piinasi nejen
jednotnou metodiku, ale predevsim i uceleny a kdykoliv dostupny systém, ktery se bude
postupné rozvijet. V praxi to znamenad predevSim to, ze sbirané informace maji
jednotnou podobu, jsou ulozeny na jednom misté¢ v dohodnutém formatu a je zajisténo
jejich vyhodnocovani. Pfi dalSim rozvoji a plnéni dlouhodobych navrhovanych cila 1ze

mezi piinosy dale fadit:

- prubézné zvysSovani kvalifikace projektovych manazert, které je feSeno
v kariérnich planech,

- snizeni nakladl na projekt a zkraceni dodacich lhut diky zavedenému systému
projektového fizeni,

- eliminaci ztracenych dokumentd,

- vytvoreni podminek pro oficialné jmenované projektové manazery.

V souladu se zajiSténim dlouhodobého a udrzitelného rozvoje koncepci a funkci
kancelate projektového managementu je v zajmu vSech zainteresovanych stran vytvorit
fungujici model, ktery bude podporovat inovace abude centrem sdileni know-how

v souladu s navrzenymi dlouhodobymi cili (viz kapitola 5.10).
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6 Zaveér

Efektivni vyuzivani projektového fizeni se stava v dneSni dobé béznou praxi
zavedenych firem, kterym pomaha nejen pii fizeni zmén a dosahovani cild. Vlivem
narustajictho poctu projektt a vyssi specializace zainteresovanych osob je logickym
disledkem zavadénych zmén implementace centralizovaného fizeni projekti, které by
meéla zabezpecit pravé kancelar projektového managementu, jez je subjektem trvale

zaClenénym do organizacni struktury.

Lidé maji Casto odpor k zavadénym zménam a snazi se nové praktiky zamérné
nevyuzivat. Proto tlak na vyuZzivani novych systémua a procedur musi trvat nékolik let
po zavedeni samotného konceptu. Vysledky se nedostavuji hned. Je nutné vzit v tvahu
slozitost ikomplexnost PMO atomu piizpusobit oCekavani navratnosti investic.
Zejména v pocateCnich fazich je nutné presveédCit manazery zodpovédné za rozhodnuti

o vhodnosti implementaci kancelafe o jeji vyhodnosti a pfinosech.

Kazda kancelai projektového managementu je jina — puasobi v jinych
podminkach a strukturach, ma jiné funkce atd. Nicméné obecné plati, ze je v zgymu
vSech zainteresovanych skupin dosahovat vyspélosti a zralosti takové jednotky.
S ohledem na velikost a moznosti spolecnosti proto byla navrzena kancelar takového
typu astakovym rozsahem cinnosti, které potiebam vyhovuji. Efektivni fungovani
PMO by mélo byt primarné snizeni nakladi na projekt. Vyhodou kancelafe je pak

snaz$i monitorovani a fizeni projekti, které zabezpecuji nastavené metodiky.

Jednim z hlavnich cili této diplomové prace bylo piiblizit podstatu fungovani
takového prvku astim spojené zavedeni funkci a Cinnosti vedouci k zefektivnéni
projektového fizeni. A pravé kvuli zavedeni procest, které vedou k fungovani
kancelafe, je nutné na pocatku zohlednit vyzvy kjejimu zfizeni. V ramci toho byl
zmapovan stavajici systém a fada procesu revidovana. S vyuzitim literarnich pramena
byly sestaveny funkce a Cinnosti kancelafe, které maji piispét k jejimu efektivnimu
fungovani. Tento dokument byl koncipovan s ohledem na zaclenéni kancelare do
organizacni struktury aje podkladem pro zpracovani internich smérnic v budoucnu

vydavanych PMO.
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V praci jsou zdokumentovany pocate¢ni etapy zalozeni PMO, které se fidi
harmonogramem. Je vSak nutné konstatovat, ze uvedené Cinnosti se mohou postupné
rozvijet a budou generovany nové ukoly a pozadavky. Dokument popisujici sekvenci
¢innosti byl rovnéz zpracovan s ohledem na stavajici podminky a zejména existujici
omezeni (zejména personalni a financni). Soucasti prace je rovnéz navrh cili v kontextu

dlouhodobé udrzitelnosti a zajisténi rozvoje kancelare.

Vsechny vyse uvedené informace jsou soucasti prace a vedly k dosazeni cill,
které si tato prace klade. Zejména pfipravu navrhu internich smérnic vymezujici
¢innosti PMO a plan projektu implementace, ktery je hlavnim vystupem a od n¢hoz se

budou i dale odvijet dil¢i Cinnosti.

Zavérem lze konstatovat, ze navrzeny koncept kancelafe projektového
managementu plné koresponduje s prfedstavami managementu o fungovani tohoto celku
uvniti' organizaéni struktury a s pozadavkem na rozlozeni moci, stejné jako s nutnosti

zmény systému fizeni projekti.
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