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SOUHRN

1. Cil price:

Primarnim cilem této bakalaiské prace je identifikovat vyuzitim zvolenych technik mozna slaba mista a
nedostatky pfi fizeni projektii ve vybrané organizaci a na zaklad¢ ziskanych poznatkd navrhnout vhodné zmény
a doporuceni pro zlepseni oblasti projektového managementu v této organizaci.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticko-metodologicka Cast této prace byla zpracovana pomoci literarni reSerSe uvedenych primarnich zdroju
a dalsich publikaci a ¢lankt vénujicich se dané problematice projektového managementu.

Analyticka Cast prace se zabyvala aplikaci teoretickych poznatkt do procesu projektového fizeni v konkrétni
organizaci.

Nejprve byla pfedstavena vybrand spoleCnost, dale byla provedena piipadova studie a analyza vybranych
dokumentti k identifikaci pouzivanych nastrojit projektového managementu. Jako dal§i byly provedeny
strukturované rozhovory s vybranymi projektovymi manazery organizace za ucelem potvrzeni zjisténych
skute¢nosti. Nasledné byly pomoci metody syntézy vyvozeny zavery a doporuc¢ena vhodnd opatieni.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Na zdklad¢ provedenych postupti uvedenych v metodice prace byly identifikovany nasledujici nedostatky:
hlavnim slabym mistem je nedostatecna komunikace se zainteresovanymi stranami i uvnitf organizace,
nedostateCn¢ definované procesy projektového fizeni a velké mnozstvi zmén béhem realizace. Dale byly
nedostatky zjistény ve form¢ netransparentniho fizeni kapacit, nedikladného planovani projektu, neefektivng
pouzivanych nastroji, chybg&jicich pisemnych zaznamu z realizace a nedostateCnym sdilenim zkuSenosti. Dalsi
slabé misto je chybgjici zpétna vazba od zakaznika a mezery v rozvoji projektovych manazera. Nékteré
nedostatky plynou z rustu organizace, kdy pouzivané procesy nereflektuji roz§ifeni spolecnosti a vyssi naroky
na koordinaci a fizeni.

4. Zavéry a doporuceni:
Doporucem pro zlepseni se tyka téchto oblasti:
sjednoceni pouzivanych metod a nastroji projektového managementu, piesné definovani procesi;
- zlepSeni interni i externi komunikace;
- zlepsit praci s kategorizaci projektu dle pfinosu pro spolecnost;
- sniZeni po¢tu zmén v realizaci projekti;
- rozvoj projektovych manazeri;
- vyuwzivani nastroji projektového managementu (pfedprojektové studie, identifikacni listina projektu,
fizeni rizik, zapisy z porad, sdileni zkuSenosti lessons learned véetné zavérené zpravy aj.).
Zaméfeni by dale mé¢lo byt na sttednédoby az dlouhodoby horizont, aby spolecnost méla piipravené procesy
na naristajici objem zakazek a zvySujici se naroky na realizaci a vystupy. Spole¢nost by méla dale sledovat
vyvoj metodik projektového fizeni a souCasnych trendt. V neposledni fad¢ by se mélo vénovat usili také rozvoji
projektovych manazeru v oblastech soft skills (komunikace, leadership, empatie, inovativni mysleni aj.).

KLICOVA SLOVA

Projekt, projektovy management, cyklus, faze, milnik, Gantt, vyvojovy diagram, management, planovani.
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SUMMARY

1. Main objective:

The main objective of this thesis is to identify possible weaknesses in the project management process in selected
organization, and with conducted analysis define areas suitable for optimization. As the next step, suggest
appropriate changes which could lead to project management improvement and higher customer satisfaction.

2. Research methods:

The theoretical-methodological part of this thesis was completed by performing literary research of mentioned
primary sources and other publications and articles dedicated to project management problematics.

The analytical part of the thesis was focused on application of theoretical knowledge to project management
process in specific organization.

In first chapter the selected company was introduced. As researched methods, firstly case study was conducted
together with analysis of selected company internal documents, goal was to identify project management tools
which are currently used by this company. Further in research, structured interviews with project managers were
performed, the purpose was to confirm outputs obtained in the case study. Lastly, by the synthesis method,
the conclusion was made, and appropriate changes suggested for optimization.

3. Result of research:

Based on performed steps listed in the methodology of this thesis, following bottlenecks were identified:

the main weakness is insufficient communication with the stakeholders and internally within the organization,
further, missing clear definition of the project management processes and high number of changes made during
the realization of projects. Other weaknesses are non-transparent capacity management, insufficient projects
planning, low effectiveness of used tools and methods, missing written records from realization and insufficient
sharing of experiences (lessons learned). Missing customer feedback after project closure is also negatively
impacting performance and long-term business relationship. The focus should be also on project managers skills
development. Some of mentioned weaknesses may be caused by the company growth, when used processes are
not reflecting actual company needs and higher demands for coordination and management.

4. Conclusions and recommendation:
The recommendation for improvement is focused on these areas:

- unification of used methods and project management tools, clear definition of processes;

- improvement of internal and external communication;

- improvement of work with projects categorization based on earned value;

- decrease number of changes made during realization of projects;

- project managers development;

- effective use of available project management tools (feasibility and opportunity study, project charter,

risk management, meeting minutes, lessons learned, final report etc.).

The aim should further go to medium- and long-term horizon with focus on preparation of company processes
to allow manage higher volume of projects and higher demands for outputs and realizations. The company should
also keep following actual trends and changes in project management methodologies. Lastly, the effort should
be made to develop project managers’ soft skills (communication, leadership, empathy, innovative approach
etc.).

KEYWORDS

Project, project management, cycle, phase, milestone, Gantt, flowchart, management, planning.
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1 Uvod

Projektovy management zasahuje do mnohych lidskych €innosti, at’ uz se jedna o realizaci
stavebnich projekt, vyvoje novych produkti a aplikaci zmén procest v podnicich, tak je
mozné s pomoci projektového managementu naplanovat a uskutecnit i svatebni obfad,
spoleCenskou akci nebo tfeba rekonstrukci domu. Jak je znamo, takovéto realizace kladou
naroky hlavné na dikladné naplanovani a koordinaci Cinnosti, ale diraz je kladen také
na zvladnuti neo¢ekavanych okolnosti, které mohou pribéh projektu ovlivnit, a to jak pozitivng,
tak i negativné. Pro organizace a projektové manazery je proto klicové, aby byly vyuzity
nejnove)$i poznatky a néstroje z oblasti projektového managementu pro zajisténi co nejhladsiho
prubéhu realizace projektd. Stejné jako vSe kolem nas i projektovy management prochazi
vyvojem a zmeénami procesu, tento trend je patrny hlavné béhem poslednich desetileti.
V soucasné dobé stoji spousta Cinnosti na rychlosti, pfesnosti, uspokojeni potieb zakaznika a
dalsich dulezitych faktorech, které s sebou pfinesly nové zptuisoby a metody fizeni projektt.

Téma projektového managementu bylo autorem bakalarské prace vybrano na zakladé
nékolikaletého pusobeni autora na pozici projektového manazera, dale z divodu zajmu o tuto
oblast a dal§i mozny profesni rozvoj.

Tato bakalafska prace si klade za ukol uvést prufezove ty Cinnosti a nastroje, které jsou
nejCastéji pouzivany pro realizaci projektd. Pro navaznost a smysluplnost prace jsou
popisovany jednotlivé procesy tak, jak jdou po sobé od vzniku projektu az po jeho ukonceni
v celém Zivotnim cyklu projektu. S uvedenym popisem procest projektového managementu
z dostupné literatury, bylo cilem ukazat praktické vyuziti vybranych nastroji a metod také
na realném prikladu v organiza¢nim prostiedi.

Priméarnim cilem této bakalarské prace je identifikovat vyuzitim zvolenych technik mozna slaba
mista a nedostatky pfi fizeni projektl ve vybrané organizaci a na zakladé vyvozenych zavért
navrhnout vhodné zmény a doporuceni pro zlepseni oblasti projektového managementu v této
organizaci.

Bakalatska prace je rozdélena na dvé zakladni ¢asti: teoreticko-metodologickou a analytickou
(praktickou) &ast. Zivotni cyklus projektu a projektovy management obecné v sob& ukryva
mnoho tkont, které by mohly byt popsany velmi obsahle s prekrocenim rozsahu dané prace.
Teoreticka Cast prace se tedy zabyva predevsim zakladnimi definicemi projektového fizeni,
které uzce souvisi s jednotlivymi fazemi prub&hu projektu od jeho pocatku az do konce. Autor
se snazi pro vymezeni teoretického ramce dané problematiky na zaklad¢ literarni reSerse popsat
nejCastéji  doporucované nastroje projektového managementu, na zakladé pojeti
dle jednotlivych mezinarodnich standardu a nejefektivnéjSich nastroji, dle doporuceni autora
kniznich publikaci z aktualniho obdobi poslednich let. Zakladnou této prace je tedy prufez
nejvice doporucovanych metod — ,,best practices”. S ohledem na produktové zaméteni vybrané
organizace je pro analytickou ¢ast upfednostiiovan pohled klasického pojeti fizeni projekta
pred Cisté agilnimi metodami.

V prvni kapitole teoretické ¢asti jsou vymezeny zakladni pojmy — projekt, projektové fizeni a
hlavni rozdily v fizeni samotného projektu, programu a celého portfolia spolecnosti. V dalsich
kapitolach jsou detailnéji popsany zékladni procesy a nastroje jednotlivych fazi projektu
dle zvoleného rozdéleni — piedprojektové, projektové a poprojektové faze. Navazujici kapitola
popisuje soucasné trendy a doporuceni odbornikti pro dalsi zlepSeni, sméfovani a rozvoj
projektového managementu v organizacich. Kapitola metodika prace uzavird teoreticko-
metodologickou cast, je zde uveden detailni popis vSech pouzitych nastroji a metod
pfi zpracovavani analytické Casti prace za tCelem dosazeni vytyCenych cila.



Analyticka Cast prace zaCina predstavenim spoleCnosti vybrané pro realizaci praktického
ptikladu vyuziti projektového managementu v souladu se stanovenymi cili. Jedna se o mensi
spolecnost spadajici do kategorie malé a stfedni podniky. Nejprve byl popsan soucasny zptisob
fizeni projektd a vyrobkové portfolio spolecnosti. Za pomoci pripadové studie byl dale ptiblizen
prubéh konkrétniho realizovaného projektu v celém Zzivotnim cyklu a identifikovany
nedostatky. V nasledném kroku byly s vyuZzitim strukturovanych rozhovora ziskany informace
od vybranych projektovych manazerti. Rozhovory byly provedeny formou online na platformé
MS Teams v pribéhu mésice unora 2024. Celkem byly ziskany odpoveédi od Ctyf seniornich
zastupct oddéleni projektovych manazert k otazkam rozdélenym do tfech oblasti projektového
fizeni — nastroje projektového managementu, nejCastéjsi problémy vyskytujici se
v realizovanych projektech a doporudeni pro zlepeni stavu fizeni projektd. USelem
strukturovanych rozhovort bylo ziskat dopliiujici informace k poznatkiim z ptipadové studie.
Na zaklade informaci z pfipadové studie a strukturovanych rozhovorti byly za pomoci syntézy
vyvozeny zavery k urovni fizeni projekti v organizaci a identifikovanym slabym mistam.
K témto zavéram byla nasledné doporucena vhodna opatieni pro zlepseni a zvySeni efektivity
fizeni projektu.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Uvodni kapitola teoreticko-metodologické asti se zamé&fuje na vymezeni zakladnich pojmd
souvisejicich s projektovym fizenim. Tyto pojmy jsou nezbytné pro navaznost dalsi kapitoly,
kde jsou detailn€ rozebrany pouZzivané nastroje a metody pro fizeni projektd béhem celého
zivotniho cyklu projektu. Dalsi kapitola pak zachycuje rizné pristupy k fizeni projektd a
moderni trendy vychazejici ze soufasného vyvoje v projektovém fizeni. Hlavnimi zdroji
pro zpracovani této ¢asti jsou odborné publikace a ¢lanky uvedené v seznamu pouzité literatury.
Posledni kapitola této ¢asti patii popisu pouzitych nastroji a metod pii zpracovavani analytické
Casti této bakalarské prace.

2.1 Zakladni pojmy projektového rizeni

V této kapitole jsou rozebrany zakladni pojmy projektového fizeni. Nejprve je uvedena definice
projektu, jak je tento pojem chapan dle riznych mezinarodnich standardi. Dale je zde
podrobnéji definovano projektové fizeni a uvedeny rozdily mezi fizenim jednotlivych projekta,
programu a celého vyrobkového portfolia spole¢nosti.

2.1.1 Projekt

Jak naznacuje ve své knize Dolezal et al. (2023, s. 30), projekt jako takovy, v kontextu
projektového fizeni v organizacich, je definovan riznymi zpusoby dle jednotlivych
mezinarodnich standardti. Dle autora se definice lisi také na zakladé postupného vyvoje v Case
a raznych uhli pohledd na danou problematiku. Autor zmiriuje, ze se zde misi pfistupy
projektového a produktového managementu, které maji mnoho spolecnych prvkl a vyuzivaji
mnohdy stejnych nastroju, piikladem muze byt vyvoj n€jakého produktu. Dle stejného zdroje
maji rizné vnimani vyznamu projektu odlisné zainteresované strany — napf. investor vnima
projekt jako dosazeni vystupt a zaméfuje se na nasledné ziskané piinosy. Dolezal et al.
(2023, s. 30) dale zminuje, ze naopak pro realizatora je projekt procesem zmény z pocatecniho
stavu do vysledného a uz se prili§ nezameéfuje na vysledné uzivani vystupt, jelikoz jejich
dokoncenim a predanim pro realizatora projektové prace zpravidla konci. Dle autora lze tedy
souhrnné uvést, ze vSechny znamé definice popisuji projekt v podobném smyslu, a to jako
zménu z pocatecniho do konecného stavu, kdy tato zména je ohraniCena pfifazenymi zdroji a
Casem.

Aby dany proces zmény napliioval parametry projektu, musi byt dle Dolezala et al. (2023, s. 30)
splnéna nasledujici kritéria: jedinecnost zamysleného cile, vymezenost v Case a zdrojich,
potieba realizace projektovym tymem (tymem slozenym z vice pracovnikil s riznymi
dovednostmi), komplexnost a slozitost praci a nadprimérné riziko, kdy realizace mize byt
ovlivnéna riznymi neplanovanymi aspekty. Autor zminuje, Ze pokud jsou vSechny tyto
pozadavky splnény, pak je vhodné pro realizaci vyuzit nastroje projektového fizeni. Déle autor
v publikaci v souladu se standardy uvadi, ze cilem a smyslem projektu neni ve stanoveném Case
a rozpoCtu dokoncit dané prace a predat vystup uzivateli i kdyz funkcnost nemusi byt takova,
jak se ocekavalo. Dle autora je smyslem projektu a métitkem uspésnosti vytvorena hodnota,
kde je uzivatelim uzivanim vystupu projektu pfinesen uzitek.

Pro nazornost jsou nize uvedeny také definice projektu a rtzna pojeti projektového
managementu dle soucasnych verzi jednotlivych nejpouzivanéjsich mezinarodnich standarda
pro fizeni a realizaci projektu.

Dle amerického standardu PMBoK (Project Management Body of Knowledge), soucasné
7. edice vydané spolecnosti Project Management Institute (2021, s. 4) je projekt ,, Docasné
vyvinuté usili k vytvoreni jedinecného produktu, sluzby nebo vystupu. Limitovand doba
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existence projektit je ohranicena zacdatkem a koncem projektovych praci nebo faze projektu.
Projekty mohou existovat samostatné nebo mohou byt soucdsti programu ci portfolia.

Podobné definuje projekt 1 evropska asociace IPMA (International Project Management
Association), kterd ma standard zamétreny prevazné na kompetence projektového manazera.
Dle standardu ICB (Individual Competence Baseline) verze 4.0 je projekt definovan
nasledovné: ,, Projekt je chdpdn jako jedinecna, docasnd, multi-disciplindrni a organizovand
snaha o realizaci dohodnutych vystupu (doddavek) za predem definovanych pozadavkii a
omezeni. “ (IPMA Ceska republika, z.s., 2017, s. 19).

Dal§i Casto pouzivand metodika projektového managementu Prince2 popsana v publikaci
od spolecnosti Axelos (2017, s. 8) definuje projekt ve stejném duchu jako je zachyceno vyse.
Zdroj uvadi, ze procesy projektového managementu se li§i od bézné vyroby ¢i dodavek sluzeb
témito faktory: provedeni zmeény, cCasové omezeni, potieba interdisciplinarniho tymu,
unikatnost, nejistota.

Projektovy management je zohlednén také v ISO normach, které jsou bézné€ pouzivany
v organizacich k fizeni procesi v mnoha usecich. ISO norma upravujici projektovy
management ma oznaceni série 21500. Podle ISO 21500 (2021, s. 8) je projekt ,, Docasnym
usilim pro dosazeni jednoho nebo vice definovanych cilii. “ Je zde popsan také rozdil mezi
projektovymi pracemi a béznymi operacemi spolecnosti s vyuzitim docasnych tymi — podobné
jako je popsano v ostatnich zminénych metodikach.

2.1.2 Projektové rizeni

Hrazdilova Bockova (2016, s. 24) uvadi, ze existuje mnoho zpusobu, jak Ize fidit projekty.
Autorka zmiriuje, ze projekty mohou byt fizeny selskym rozumem nebo na zakladé zkuSenosti
a poucCeni se z vlastnich chyb z pfedchozich nezdart. Dle autorky to takto muze fungovat
naptiklad v mensSich organizacich a u nezkusenych projektovych manazeri, bohuzel dnes jiz
ale v mnoha pfipadech tento pfistup nestaci. Stejny zdroj dale uvadi, ze zejména béhem
poslednich desetileti, kdy se svét kolem nas zrychlil, je kladen daraz na zefektivnéni procest a
tim usporu nakladi a Casu, a je potieba k fizeni vyuzit systémové nastroje a systémovy pristup.
Hrazdilova Bockova (2016, s. 24) uvadi, ze k tomuto mimo jiné pomahaji normy a standardy
projektového fizeni, zalezi potom na kazdé organizaci, jaké nastaveni vnitropodnikovych
procest zvoli. Dle autorky projektové fizeni v souCasném pojeti vyjadiuje systémovy pristup
k fizeni procest v prub&hu realizace jednoho i vice soubéznych projekti. Dale autorka
zmituje, ze hlavnim cilem tohoto pfistupu je maximalizace efektivnosti vyuziti dostupnych
zdroju, které jsou k projektu alokovany v omezené mife a dosahnout tak definovaného vysledku
v pozadovaném cCase a kvalit¢.

Vybalancované vyuziti zdroji v poméru kvystupu projektu je vystizné popsano
Dolezalem et al. (2023, s. 181) na principu trojimperativu projektu — Obr. 1, kdy je nutno
vzajemné skloubit tfi zakladni veli¢iny — Cas, vystupy a naklady. Dle autora ubranim jedné
veliCiny je poznamenana dal§i ze zbyvajicich dvou anebo v nejhor§im ptipadé obé soucasné.
Jak autor zmiruje, napt. pokud hrozi zpozdéni projektu, je nutno pracovat piescas nebo nasadit
vice pracovnikli, coz bude generovat dodatecné naklady, dal§i moznou variantou je omezit
planovany rozsah projektu, to ma naopak vliv na celkovy vystup a kvalitu.



Obrazek 1 Vazby trojimperativu projektu

Rozsah (vysledky)

Cas Zdroje (naklady)

Zdroj: vlastni zpracovani dle Dolezala et al. (2023, s. 181)

Dle Dolezala et al. (2023, s. 92) se pristupy k projektovému fizeni lisi dle potifeb kazdé
organizace. Autor uvadi, Ze efektivni a systémoveé vyuziti zdroju a snizovani nakladi ma smysl
zejména v organizacich, kde se nejedna o realizaci ojedinélého projektu, ale které jsou primo
projektoveé zaméfeny. Dle autora ma z pohledu organizace takovéto fizeni projekt zasadni vliv
na vystupy a fungovani dané organizace, podle zaméteni a velikosti organizace je tedy zvoleno
odpovidajici usporadani a hierarchie. K typu organizacni struktury navazané na projektové
fizeni uvadi Dolezal et al. (2023, s. 92) ve své knize nasledujici nej¢asté)§i usporadani:

maticové projektové fizeni — pracovnici zustavaji na svém oddéleni, pracuji zde
na béznych ukolech a v pfipadé potieby jsou liniovymi manazery pfidélovani
do projektovych tymi. Dle autora jsou zde fizeni projektovymi manazery a plni ukoly
v ramci projektu, je zde ale kladen diraz na vysokou urover fizeni a koordinace. Jak
zdroj uvadi, davodem je fakt, ze kompetence jsou rozdéleny mezi liniové a projektové
manazery a muze tak dochazet ke konfliktim v fizeni pracovnikd. Dale autor zminuje,
ze projektovy manazer musi také dostatecné prendSet informace do tymu, protoze
zpravidla byva jedinou osobou, kterd méa kompletni obraz projektu, nadhled a vidi
pottebné souvislosti;

sitové projektové fizeni — dle Dolezala et al. (2023, s. 92) jsou projektové tymy
zpravidla tvofeny mens§im poctem pracovnikd, ktefi pracuji stabilné na pridéleném
projektu, tyto tymy jsou schopny samofizeni — pracovnici se dohodnou mezi sebou
na ukolech. Autor uvadi, ze role projektového manazera se posouva vice do pozice lidra
nebo koordinatora, projektové tymy jsou soucasti kmenové organizace, kde jsou
podfizeny vedoucimu useku, dale jsou zde zastoupena podpurna (odborna) oddélenti;
agilni prostfedi — Dolezal et al. (2023, s. 92) zmiruje, ze v posledni dobé hodné
rozsifeném agilnim pojeti fizeni projektl role projektového manazera tiplné odpada a je
zde misto toho potieba role vlastnika produktu, Casto se zde lze setkat s pozici Scrum
Mastera, ktery zodpovida za tym. Agilni pfistupy se uplatiiuji zpravidla pii praci na IT
projektech (Dolezal et al., 2023, s. 92).

Lock (2020, s. 131) ve své publikaci uvadi, ze je predevsim potieba jasné a srozumitelné
v organizaci stanovit organizacni strukturu, ze které bude kazdému pracovnikovi jasné, jaké
jsou v organizaci vazby, tedy kdo zastava vedouci pozici, komu je potieba reportovat a jak jsou
rozdéleny jednotlivé role pracovnikli. Dle autora je timto ve spravné fungujici spolecnosti,
kde se pracuje souCasné na vice projektech zaji§téno efektivni predavani informaci,
bezodkladné feSeni nastalych problému a snizovani nakladi.



2.1.3 Rizeni projektu, programu a portfolia

Jak jiz bylo zminéno v predchozi kapitole dle Dolezala et al. (2023, s. 92), podle priméarniho
zaméfeni podnikani organizace voli odpovidajici model fizeni a strukturu podniku, divodem je
uspora nakladu a efektivni fizeni procesu a zdroju.

Autoti Martinsuo a Ahola (2022) uvadéji, ze pokud by organizace pracujici na vice nez jednom
projektu fidila kazdy projekt individualn€, dochazelo by ke stfetim pii vyuziti spoleCnych
zdroji, nebyly by vyuzity kapacity efektivné na projektech, které maji pro spolecnost
strategicky vétsi vyznam oproti jinym, méné dilezitym projektim apod. Autoii dale zmiriuji,
Ze je potieba dale krome projektd pracovat i na jinych béznych tikonech, které je s projekty také
potieba skloubit. Dle autort je pro projektoveé zaméfené podniky také nutnost fidit vztahy se
zainteresovanymi stranami, pokud je dokoncen individualni projekt, rozpusti se projektovy tym
a kazda ze zainteresovanych stran néjakym zpusobem uziva vystupy projektu. Jak autofi
zminuji, pokud naopak organizace zpracovava projekty opakované, je velmi pravdépodobné ze
se s neékterymi zainteresovanymi stranami budou zastupci projektového tymu potkavat
pravidelng, 1 kdyz celkové slozeni tymu a pozadavky mohou byt jiné, je tedy vhodné fidit
vztahy a spolupraci i ze strategického dlouhodobého pohledu.

Z dtvodu zminénych v odstavci vyse, je fizeni rozdéleno do vice trovni podle strategického
vyznamu, narokil na fizeni a sméfovani organizace — toto rozdéleni popisuje Usmani (2022).
Autor uvadi, ze u nejnizsiho prvku, kterym je zde projekt, je fizeni zaji§téno projektovym
manazerem za ucelem dosazeni pozadovanych cili projektu, projektovy manazer hlida
harmonogram, kvalitu a naklady daného projektu. Autor zmiruje, ze mezi ukoly projektového
manazera patii zahajeni projektu, planovani, realizace a uzavteni, které je dosazeno predanim
vystupt projektu zakaznikovi, k témto ukolim vyuziva projektovy manazer odpovidajici
znalosti, nastroje a metody.

VyS§§im stupném fizeni je dle Usmani (2022) oproti projektu program, v programu organizace
je sdruzeno vice podobné zamétfenych nebo souvisejicich projekti. Dle autora toto fizeni
profituje z optimalizace fizeni, sdilenych procesu a standardu, program manazer fidi projekty
v programu jen do urCitého stupné€, aby byla zaruCena efektivita vyuziti zdroju a vykonnost
podniku. Autor uvadi, ze tuto Cinnost zpravidla vykonava manazer s vys§im postavenim
v hierarchii podniku, nez maji projektovy manazeti. Usmani (2022) dale piSe, ze nejvyS§sSim
stupném fizeni se vyznacuje portfolio organizace, zde je sdruzeno vice projektu, které spolu
nemusi souviset a také program ¢i vice programu. Dle stejného zdroje ma manazer portfolia
za ukol fidit priority a schvalovat realizaci projektd s ohledem na strategické plany organizace.
Autor zmifiuje, ze fizenim portfolia se zabyva top management organizace, ktery vidi §irsi
souvislosti s ohledem na strategii a nezasahuje zpravidla do fizeni jednotlivych projektt, misto
toho poskytuje podporu pii fizeni a pfi feSeni problému, pokud je to potieba, mimo jiné je
pfi fizeni portfolia, kdy ma manazer celkovy pfehled vyhodou i minimalizace nékterych rizik.

Podle Dolezala et al. (2023, s. 35) fizeni projektd, programu a portfolia tvori uceleny systém
organizace, ktery je nutno posuzovat jako jeden celek vychazejici ze strategie a sméfovani
organizace. Dle autora se fizeni portfolia uvazuje zpravidla s vyhledem na nékolik let, kdezto
u programu jsou to jednotlivé roky a u projektd mésice, organizace muze mit i vice portfolii,
pokud je to potieba k efektivnimu fizeni, prikladem muze byt rozdé€leni na vyvojové a obchodni
projekty.

2.2 Zivotni cyklus projektu

Svozilova (2016, s. 153) uvadi, ze zivotni cyklus projektu je proces, ktery probiha od zacatku
projektu az po jeho dokoncCeni, béhem tohoto procesu se projekt vyviji a probiha riznymi



fazemi, pro které neni jednotna definice. Dle autorky se pocet fazi projektu a jejich obsah lisi
dle jednotlivych standarda a raznych pohledi autort publikaci o projektovém managementu,
faze jsou zpravidla definovany dle typu a rozsahu projektu a s tim souvisejicich potreb
pro fizeni. Autorka piSe, ze vzdy je lepsi rozdélit projekt na mensi celky — faze, které se pak
1épe fidi a koordinuji.

Fielding (2022, s. 77) k zZivotnimu cyklu uvadi, ze existuji rizné ramce, modely a piistupy
ke skladbé ukond zahrnutych v zivotnim cyklu projektu, kazdy projekt je unikatni a muze
vyzadovat specifické prvky fizeni, které se nemusi hodit k jinému typu projektu. Dle autora
muze projekt mit i kombinaci pfistup(, je-li to pro naplnéni zivotniho cyklu potfeba. Autor
zmifuje, ze nejcastéj§im piipadem je klasicky pristup, kdy jednotlivé tikony na sebe navazuji a
jsou postupné realizovany, tento model se nazyva vodopad (waterfall) a uplatiiuje prediktivni
styl. Déle autor uvadi agilni pfistup, ktery je také velmi rozsifeny v nékterych odvétvich, rapid
prototyping a metodu V-modelu, tyto pfistupy lze ale také uplatnit pouze v urcitych piipadech.

Napriklad metodika Prince2, jak zminuje Axelos (2017, s. 65), neuvadi konkrétni rozdéleni
fazi, ani jejich doporuCeny pocet. Uvadi, ze fazi by mélo byt tolik, kolik je pro uspésnou
realizaci projektu potfeba. Zmifiuje jen krok inicializace a doruceni vystupu jako minimum,
co by m¢l kazdy projekt obsahovat (Axelos, 2017, s. 65).

Také standard PMBoK 7. edice vydany spolecnosti PMI (2021, s. 42) uvadi, ze pocet fazi
zivotniho cyklu zavisi na mnoha proménnych. Standard dale popisuje zakladni moznosti, jak
lze k zivotnimu cyklu projektu pfistupovat. Dle PMI (2021, s. 42) je zékladnim pfistupem
prediktivni zivotni cyklus, kde kazda faze konci pred zacatkem nasledujici a kazda probiha jen
jednou, mohou ale nastat okamziky, kdy se faze opakuje, napt. v ptipadé zmény a rozsahu
projektu. Dle zminéného standardu u tohoto klasického vodopadového usporadani fazi byva
pravidlem, ze po dokonceni dané faze je dosazeno milniku, kdy dochazi k posouzeni vystupu
této faze, kontrole a odsouhlaseni pred zacatkem faze nasledujici. Dalsi zminénou moznosti je
dle PMI (2021, s. 42) inkrementalni vyvoj, kde se opakuji tfi iterace a je mozné sledovat a
posuzovat prirastky, posledni uvedenou moznosti je agilni pfistup, kdy se po dokonceni kazdé
iterace (sprintu) posuzuje dodany vystup. Jak standard shrnuje, kazdy z té€chto pfistupt je
mozné uplatnit v jiném projektovém prostiedi, nicméne spolecnou snahou je optimalizace
procesu a efektivni vyuziti zdroju.

Dolezal et al. (2023, s. 38) kromé vodopadového usporadani a agilniho ptistupu popisuje také
iterativni a inkrementalni vyvoj. Navic autor v publikaci zmifuje i hybridni pfistup, ktery se
sestava z raznych prvkd a odlisnych piistupti, které kombinuje dohromady. Zivotni cyklus
nejCastéji pouzivaného prediktivniho modelu déli autor na tfi faze — piedprojektovou,
projektovou a poprojektovou. Popisuje, ze predprojektova a poprojektova faze nejsou pfimo
souCasti projektu a Casto se opomijeji, jsou vSak také dilezité pro navaznost procest,
napf. pred zahajenim projektu jiz existuje néjaké zadani se kterym je mozné pracovat, stejné
tak po dokonceni projektu je vhodné provést vyhodnoceni celého projektu. Dale autor uvadi
obecny model zivotniho cyklu projektu, ktery vychazi z mezinarodnich standardii a 1ze pouzit
pro naprostou vétsinu prediktivnich projekti: Predprojektova faze, projektova faze obsahujici
zahajeni projektu, dale planovani, realizaci a ukonceni projektu. Na konci je dle autora jiz
zminé€na poprojektova faze, zahrnujici vyhodnoceni a uzivani vystupt projektu.

Toto uspotadani fazi v zivotnim cyklu je pouzito pro nasledujici podkapitoly.

2.2.1 Predprojektova faze

Krozdéleni zivotniho cyklu projektu na faze Dolezal et al. (2023, s. 148) uvadi,
ze predprojektova faze neni pifimo soucasti daného zivotniho cyklu, je s nim nicméné uzce



spojena. Dle autora ma kazdy projekt n€jaky pocatek, mize to byt poptavka od zakaznika
k vyrobé néjakého produktu, potfeba implementace informacniho systému z pozadavku vedeni
firmy nebo tfeba nutnd implementace zmén vyplivajici ze zmény legislativy. Autor uvadi,
ze pokud je realizace projektu z podstaty nevyhnutelna, neni tfeba pifemyslet, zda se realizace
projektu dané spolecnosti vyplati a rovnou se realizuji ptipravy projektu. Autor soucasné také
zminuje, ze pokud se vSak spolecnost rozhoduje pro realizaci projektu z pohledu svého
podnikani, je to prave predprojektova faze, kde podnik pomoci riznych nastroji dojde k zavéru,
zda ma pro firmu projekt strategicky smysl a zda se realizace vyplati ¢i nikoliv.

Dvorak s Mareckem (2017, s. 23) ve své publikaci uvadi, ze hlavnim bodem iniciace je dospét
k zavéru, zda se do projektu poustét nebo od tohoto zaméru radéji upustit. Autofi zminuji,
ze pokud se dospéje k rozhodnuti projekt realizovat, prebira organizace za projekt odpovédnost
a zaCinaji rast naklady, z pocatku za investovany Cas, pozd€ji to mohou byt ale i materialni
investice, z tohoto divodu je vhodné dikladné zvazit smysluplnost projektu, nez se ucini finalni
rozhodnuti pfistoupit k realizaci projektu. Autofi doporucuji zaméfit se na nasledyjici body,
které usnadni nasledné rozhodovani: vize a ucel projektu, méfitelna kritéria, zdroje ovéreni dat,
mozna rizika a omezeni, proveditelnost, realizovatelnost, logicky ramec a business case.

Kiivanek (2019, s. 131) k pouzivanym nastrojum v projektové pfipravé zmifiuje odliSnosti
v tradi¢nich a agilnich pfistupech. Dle autora jsou tradi¢ni postupy jasné definované a maji svou
danou posloupnost, coz muze byt nékdy limitujici, agilni pfistup vyuziva navic zkuSenosti a
intuici pro dané rozhodnuti o dal§im postupu. Mezi nejcastéjS§imi nastroji pred spusténim
projektu autor poté uvadi na prvnim misté business case a logicky ramec projektu. Kiivanek
(2019, s. 131) zmiruje, Ze proces schvalovani realizace projektu byva dan podnikovou smérnici
aje predstaven dokumentem nazyvanym business case, business case predstavuje krome jiného
ekonomicnost projektu a jeho navratnost. Dale autor piSe, ze jsou zde zachyceny zakladni
atributy, které mohou usnadnit rozhodovani, zda projekt realizovat ¢i nikoliv. Dle autora mezi
tyto atributy patii alokace zdroju, rozpoc¢tu a ¢asovy rozsah, logicky ramec pak predstavuje
systémovy komunikacni nastroj, ktery umoziiuje projektovému manazerovi dosahnout shody
zainteresovanych stran k oCekavanym vystupim projektu. Autor zmiriuje, ze jsou zde vyuZity
logické vazby, pomoci kterych by mélo byt mozné dojit k pfinosim a smyslu projektu.

Dolezal et al. (2023, s. 151) popisuje mezi zakladnimi nastroji predprojektové faze taktéz
business case, definuje business case jako analyzu porovnavajici naklady a mozna rizika
raznych feSeni, mohou zde ale byt zahrnuty i vypoCty pro navratnost investice, finalnim
vystupem by pak mél byt podklad pro rozhodnuti o realizaci projektu. Logicky ramec autor
popisuje jako jeden z nejkomplexnéjSich nastroji pro ucelenou definici zadani projektu, toto
zadani pak slouzi i pro vyhodnoceni dosazeni cili ukonceného projektu. Dle autora smyslem
projektu neni napt. dokoncit vyrobu néjakého produktu, ale dosahnout uzitku, ktery je
uzivatelem vystupu z realizace o¢ekavan, tedy né€jakou pridanou hodnotu. Jako dal§i vhodny
nastroj autor uvadi popis zaméru na projekt v podobé Lean Canvas, je zde mozné vymezit
zakladni parametry projektu a dalsi atributy, které pfinesou uceleny pohled na zamySslenou
realizaci a usnadni tak autorovi rozhodovani, zda projekt spustit ¢i nikoliv.

Bockova (2018) shrnuje nastroje pouzivané v piedprojektové fazi a fadi sem mimo vySe
zminéné také studii prilezitosti, dale SWOT analyzu, kterd bere v potaz vyznamné faktory
vnéjsiho 1 vnitfniho prostiedi. Jinou moznou analyzou, kterou autorka zmitiuje, je SLEPT, ktera
taktéz mapuje okolni vlivy, které mohou ovlivnit realizaci. Dal§im uzitenym nastrojem je
autorkou uvedena analyza zainteresovanych stran, tato analyza pomaha zmapovat zajmy
raznych stran a muaze také prinést dulezité informace usnadiujici rozhodovani. Poslednim
zminénym nastrojem ze stejného zdroje je studie proveditelnosti, ktera zachycuje mozna feseni
projektu a napomaha vybrat nejvhodnéjsi variantu pro realizaci.



2.2.2 Projektova faze

Presna definice procest spadajicich do této faze se mize u rtiznych autori mirné odliSovat,
vétsinou ale odpovida mezinarodnim standardim. Napiiklad standard PMBoK 7. edice
od spole¢nosti PMI (2021, s. 171) uvadi tyto procesy, které jsou zahrnuty do projektové faze:
zahgjeni, planovani, realizace, kontrola a ukonceni, jak je zachyceno na Obr. 2. Standard dale
zduraziuje, Ze tyto procesy nejsou jasné€ ohranieny a limitovany pouze na jednu fazi projektu,
mohou se razné piekryvat a presahovat i do jinych fazi zivotniho cyklu. Zminéné procesy
dle stejného zdroje vychazi zpravidla z klasického vodopadového pojeti projektu a zalezi zde
také vzdy na typu a velikosti projektu, toto je hlavnim urcujicim bodem pro skladbu procesu
pro konkrétni prabéh projektu.

Obrazek 2 Procesni skupiny projektu dle PMBoK

Realizace

Ukonceni
Kontrola

Zahajeni Planovani

Zdroj: vlastni zpracovani dle PMI (2021, s. 171).

Pred zahajenim projektu mize od predprojektové faze probéhnout ¢asova prodleva, pro aspésné
zahgjeni projektu by dle Dolezala et al. (2023, s. 159) m¢l byt idealné jiz zpracovan logicky
ramec nebo pii nejmensim alespon jasné definované zadani a konkrétni cil. Dle autora by mél
spravné definovany cil spliovat SMART pozadavky — byt specificky, méfitelny, akceptovany,
realisticky a terminové ohrani¢eny. Autor dale uvadi, ze pfi stanoveni cile je vhodné brat
v potaz pohled ze zédkaznické perspektivy, aby bylo projektem dodéano to, co zakaznik opravdu
ocekava.

Jak zminuje Verzuh (2021, s. 126) jednim z klicovych nastroji zahajeni projektu je
identifikac¢ni listina projektu (Project Charter), podpisem tohoto dokumentu sponzorem
projektu dochazi k formalnimu zahjeni. Autor zmifuje, ze obsahem dokumentu jsou
identifikatory projektu (unikéatni nazev a Ciselné oznaCeni) a dal§i zakladni informace
vymezujici projekt, obvykle je zde formulovan cil projektu s jeho piinosy a vystupy. Dale je
zde dle autora uveden ohraniCeny rozsah projektu, planovany harmonogram s hlavnimi milniky
a také ramcovy rozpocet projektu, v dokumentu se mohou objevit ale také kritéria uspésnosti,
podle kterych na konci dojde k vyhodnoceni. Autor k tomuto jesté piSe, ze u rozsahlejsich
projektl by meéla byt znazornéna i organizacni struktura fizeni projektu a eskalacni matice,
u jednodussich projekt se uvede pouze projektovy manazer jako odpovédna osoba a sponzor
projektu.

Dolezal et al. (2023, s. 184) k identifika¢ni (zakladacti) listin€ uvadi, ze tento dokument slouzi
pro manazera projektu jako zadani a mandat k realizaci projektu, listina se muze liSit rozsahem
a formou dle potieb organizace a velikosti projektu, méla by ale minimalné obsahovat nazev,
cil a milniky projektu. Autor uvadi, ze pokud dojde béhem realizace k vyrazné odchylce oproti
zadani v identifikacni listing, jedna se o zménu v projektu, kterou je potfeba nalezité oSetfit.

Po oficidlnim zahijeni projektu se pfechazi k planovani, Verzuh (2021, s. 170) mezi
nejdalezitéjsi nastroje pro tuto oblast fadi hierarchickou strukturu praci (WBS — Work
Breakdown Structure). Dle autora je hierarchicka struktura praci logickym stromovym
usporadanim vSech tukolt, které je potfeba v projektu vykonat, strukturu je mozné také
ptirovnat k rodokmenu. Autor piSe, ze nejvy$sim stupném je zde samotny projekt, ktery se



v niz§im stupni rozklada na hlavni pracovni baliky, tyto baliky se postupné rozkladaji na dalsi
niz8§i urovné, az je dosazeno nejnizsiho stupné, kde se nachdzeji konkrétni ukoly. Autor
zmirfuje, ze tyto ukoly jsou témi, které se realné zpracovavaji a ke kterym se pfifazuji zdroje a
casové jednotky pro vykonani ukolu, vyssi stupné v hierarchii jsou v podstaté pouze souhrnem
uvedenych pracovnich balikd. Verzuh (2021, s. 170) uvadi, ze podle velikosti projektu a poctu
obsazenych ukolt (kterych mohou byt stovky i tisice), je mozné jednotlivym ukolim pfifadit
unikatni kod nebo oznaceni pro jednodussi identifikaci. Dle stejného zdroje je pii zpracovani
WBS dulezité drzet v jednotlivych trovnich stejny detail pracovnich balika, aby vysledny
dokument byl ptehledny a déval smysl.

Verzuh (2021, s. 170) déale zmitiuje, Ze ukoly na nejnizsi trovni by také nemély byt rozlozeny
na zbyte¢né drobné ¢asti, které 1ze dokoncit v fadu minut, naopak mezi pracovni baliky mohou
byt pfidany milniky, které sice nemaji zadnou ¢asovou jednotku, jedna se ale o dilezité body,
kdy napt. prob&hne kontrola rozpracovanosti nebo kvality zpracovani.

Kfivanek (2019, s. 132) dale k hierarchické struktufe praci uvadi, ze rozlozenim projektu
na samotné ukoly se dostanou komponenty projektu, kterym je jiz mozno snadngji pfifadit
zdroje, potfebnou dobu na zpracovani a odpovédnou osobu. Dle autora se ziskana data vyuziji
pro rozplanovani projektu a zpétné€ pak i pro kontrolu harmonogramu, naklada a plnéni rozsahu
projektu. Autor uvadi, ze je tedy velmi dulezité WBS zpracovat disledné a nevynechat néjaké
ukoly, proto se ¢asto dokument zpracovava v tymu, podle toho o jak rozsahly projekt se jedna.

Dolezal et al. (2023, s. 202) mezi dalsimi vhodnymi nastroji pro planovani zvlasté rozsahlejsich
projekti uvadi plan fizeni projektu, projektovy tym pii zpracovani vychazi z dostupnych
informaci zpracovanych v predprojektové fazi. Dle autora mohou plany fizeni projekti
vychazet i z metodiky projektoveé zamérené organizace, v tomto piipade jiz neni nutné vytvaret
nové plany, ale pouze se rozpracuji dokumenty zameéfené na relevantni oblasti obsazené
v projektu. Autor dopliuje, Ze plan fizeni projektu zpravidla urcuje, jakym zpusobem budou
fizeny naklady, Cas, rozsah, kvalita, rizika, komunikace aj.

Dalsim dulezitym krokem v planovani projektu je vymezeni odpovédnosti, kompetenci a
nastaveni komunikace, jak popisuje Fielding (2022, s. 38), Casto se k tomuto ucelu vyuziva
matice odpovédnosti znama jako RACI matrix. Dle autora se v této matici se ke kazdému ukolu
prifadi personalni zastoupeni odpovidajici roli, jakou v projektu zaujima, role vychazi z nazvu
matice: R — responsible (odpovédna osoba za ukol), A — accountable (rucici nebo schvalyjici
osoba), C — consulted (konzultujici osoba nebo odbornik dané oblasti), I — Informed (osoba,
kterou informujeme o stavu a dokonc¢eni ukolu). Autor zmifiuje, ze je vzdy nutné zvazit které
osoby zahrnout do projektu a k jednotlivym ukoltim, aby byla prace a komunikace efektivni.

S matici odpovédnosti tUzce souvisi organizacni struktura projektu, jak zminuje
Svozilova (2016, s. 24), uspéch celého projektu stoji na vykonu a aktivitach jednotlivych lidi
zapojenych do praci na projektu. Dle autorky matice odpoveédnosti sice vymezuje jasné role
odpovédnych osob, organizacni stromova struktura ale poméaha urcit kompetence, pravomoci,
autoritu a komunikacni toky celého projektového tymu a ostatnich zaymovych skupin. Autorka
uvadi, ze projektovy tym se formuluje jiz od zahajeni projektu, a pravé v pribéhu planovani
s vyjasnénim vSech pozadovanych vystupt by mél byt definovan kompletni projektovy tym
s hierarchickym uskupenim, k cemuz muize slouzit pravé organizacni struktura.

Meredith a Shafer (2020, s. 111) uvadé&ji v navaznosti na zpracovanou hierarchickou strukturu
praci (WBS dokument) dal$i neméné dulezitou oblast, a tou je zpracovani rozpoc¢tu projektu.
Dle autort je spravné stanoveni rozpoctu velice dulezité pro tspéch celého projektu, a proto je
potteba tomuto kroku vénovat nalezitou pozornost, zpracovany rozpocet je vyuzivan po celou
dobu béhu projektu, kdy se kontroluje jeho plnéni a pfipadné prekroceni, coz byva bedlivé
sledovano managementem spole¢nosti. Autofi zmifuji, ze stanoveni rozpoctu je proces, kdy je
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snahou odhadnout spotifebu materialu, ¢asu a dalSich zdroji vcetné lidské prace, kazda
organizace ma jiny zazity postup pro stanoveni rozpoCtu, zalezi také na velikosti a typu
projektu. Meredith a Shafer (2020, s. 111) zminuji, ze nékde staci stanoveni rozpoctu
projektovym manazerem, jinde se vyuziva specialistd, ktefi jsou zaméstnani za uUCelem
stanoveni cen na projekty, a ktefi vychazeji z mnohaletych zkuSenosti a podpirnych
kalkula¢nich nastroju.

Meredith a Shafer (2020, s. 111) dale uvadéji dvé nejcastéjsi metody pro kalkulaci rozpoctu.
Prvni metoda je dle autord shora dolt, vyuziva se zde odhad experta, zpravidla nékoho
z managementu spolecnosti, vychozim bodem pro odhad je zkusenost z pfedchozich projektt a
urcité podobnosti pracovnich ukont. Jak autofi uvadeji, odhad se zaméfuje na stézejni oblasti
projektu, které zabiraji nejvétsi ¢ast nakladd, drobné nepfesnosti a pripadné mensi naklady
pokryva rezerva ptidana k odhadu. Oproti tomuto postupu druha metoda vyuziva dle autora
odhad zdola nahoru, zde se k jednotlivym ukolim zaznamenanym ve WBS pfitfadi odhadovana
cena. Dle stejného zdroje je tento postup presny, ale Casové narocny. Autoii dodavaji,
ze k vypoétenym nakladim se nesmi opomenout piidani nepiimych nakladd, rezervy a
pozadovaného zisku.

Nieto-Rodriguez (2021, s. 82) k rozpo¢tu projektu uvadi, ze spolu s harmonogramem a
rozsahem projektu tvori rozpocet trojimperativ projektu, a bez jeho stanoveni nelze projekt
realizovat. Dle autora stanoveni rozpoctu zalezi na presnosti vstupnich informaci, pokud neni
jasné zadani nelze stanovit presny rozpocet, jsou znamy i pfipady kdy projekt mel neomezeny
rozpocCet, jedna se ale spise o vyjimky, anebo reakci na né¢jakou nenadalou udalost. Autor dale
doporucuyje uvoliiovat financni prostfedky do projektu postupné a pokud se narazi na vyraznou
odchylku, je potfeba zvazit nasledujici postup nebo piipadné zastaveni projektu, aby se
zabranilo vyznamnym ztratam.

Lock (2020, s. 79) popisuje navazujici oblast na rozpocet a rozsah, a tou je ¢asovy plan, tyto
oblasti spolu uzce souvisi, pokud napt. nebudou zrovna dostupné zdroje, které jsou v danou
chvili alokovany na jiny projekt, bude to mit dopad na ¢asovy prubéh a plnéni ukola v projektu.
Pfi planovani se dle autora vychazi z prvotnich hrubych odhada zpracovanych v business case
a béhem iniciace projektu, pro zpracovani detailnéjSiho Casového planu se vyuziva nekolik
pfistupt. Autor uvadi planovani na zakladé ukolt, kde se ke kazdému tikolu prifadi odhadovany
Cas na zpracovani a poté se jen sefadi v logické posloupnosti, aby na sebe ukoly navazovaly.
Lock (2020, s. 79) zminuje, Ze takto lze dostat relativné pfesny Cas potfebny na realizaci
projektu, pokud vsak nikdo neurguje dokonceni do stanoveného terminu, prace se casto
protahuji a prace neni efektivni. Casto se tedy pii planovani dle autora vychazi ze sjednaného
terminu dodani a jednotlivé tikoly se musi vtésnat do dostupného ¢asového fondu, i tento postup
ma své nevyhody, kdy muze piili§ kratkymi terminy narGstat tlak a stres vedouci k chybam
nebo snizeni kvality, pfipadné k presCasim, a tedy narustu nakladd. Autor dopliuje,
ze planovani je vzdy ovlivnéno mnoha vnéj§imi i vnitinimi vlivy a povahou projektu.

Dle Locka (2020, s. 79) se nejcastéji k planovani Casu vyuzivaji grafy a sitové diagramy, velice
populami je Ganttiv diagram, a to zejména pro planovani mensSich projekti nebo jeho Casti.
Dle autora je graf vizualné prehledny a snadno se v ném orientuje (pokud neobsahuje pfili§
mnoho tkoll), je zde moznost zatadit i milniky projektu pro naslednou kontrolu postupu praci.
Jak autor zmifuje, pro zpracovani se Casto vyuziva nastroje Microsoftu — MS Excel nebo
MS Project. Pro rozsahlejsi projekty autor doporucuje vyuzit metodu kritické cesty, ktera je
zminéna v nasledujicim odstavci.

Metoda kritické cesty, jak ji popisuje Dolezal et al. (2023, s. 229), pracuje s jednotlivymi tikoly
pracovnich balikti definovanymi v dokumentu WBS, tyto ukoly maji pfifazenou odhadovanou
dobu trvani a potiebné zdroje. V dalsim kroku je dle autora jednotlivym ukolim pfifazena
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logicka vazba, podle toho, jak na sebe vzajemné navazuji — ktery ukol musi byt dokoncen
pred zahajenim dalsiho, pfipadné které Cinnosti 1ze vykonat soubézné€, nejcastéjsi vazba je
konec-zacatek, 1ze se ale setkat i s jinymi vazbami. Jak se v tomto zdroji piSe, metodou kritické
cesty lze nasledné stanovit celkovou nejkratsi moznou dobu pro realizaci projektu tim, ze se
nalezne nejdel§i cesta — tedy definuje se sled Cinnosti s nejdelsi celkovou dobou trvani,
pro prehlednost se nej¢astéji vyuziva zobrazeni v Ganttové diagramu za pomoci dostupnych
softwarovych programu, které kritickou cestu stanovi automaticky.

Dolezal et al. (2023, s. 233) dale uvadi, ze metoda kritické cesty funguje predevsim je-1i pouzita
pro samostatny projekt, vyuziti metody pro planovani vice projektd soucasn€, pokud navic
projekty sdileji stejné zdroje je znacné komplikované. Jak autor zmifiuje, Dr. Goldratt vyvinul
z tohoto diivodu metodu kritického fetézce, ktera je urcena pro sledovani plnéni harmonogramu
pro prostiedi pracujici soubézné s vice projekty. Dale autor piSe, Zze pro planovani projekta
s vyuzitim této metody se postupuje podobné jako u vyuziti metody kritické cesty, jednotlivé
¢innosti maji vSak pouze vazbu konec-zaCatek a razeni ukol probiha od konce se zacatkem
co nejpozdéji, tim Cerpa zdroje az kdyz je to opravdu potieba a neblokuje vyuziti zdroja pro jiné
potieby. Dale jsou projektim dle autora pfifazeny rezervy (buffers), tyto vnitini rezervy se
seCtou a umisti na konec projektu, ¢asova dotace k jednotlivym ¢innostem ztistava beze zmény,
jen je nastavena bez rezervy, kterd se presunula na konec, za posledni Ccinnost.
Dolezal et al. (2023, s. 233) zmitiuje, ze pii sledovani vyvoje projektu je mozné nasledné
v grafech monitorovat spotfebu celkového bufferu pfi pripadném zpozdéni nekteré Cinnosti a
v pfipadé€ neptiznivého trendu zasahnout jeste néz se cely projekt realné zpozdi, ¢imz se zvysi
pravdépodobnost splnéni terminu. Tato metoda dle autora pracuje s velkym mnozstvim dat a
vypoctl, je proto potieba mit specialni software a data peclivé aktualizovat, jen tak bude
zobrazeny vyvoj, Cerpani zdroju a rezerv odpovidat realité.

Fielding (2022, s. 63) zminuje dal$i z dokumentd, ktery byva soucasti planovani projektu, je jim
plan fizeni kvality, ktery méa za ucel definovat pozadavky a standardy aplikovatelné
na probihajici projekt a popsat postup k dosazeni téchto pozadavki. Autor uvadi, Ze tyto
pozadavky je nutné schvalit se zakaznikem, protoze kazdy na kvalitu ma jiny pohled a mize
byt vnimana subjektivné. Nasledné se dle autora definuji néstroje a procedury, které budou
pouzity pro dosazeni téchto pozadavkd, soucasti toho je i nastaveni systematickych nastroja
kvality. Dale autor dopliiuje, ze takto definované prvky se uvedou v samotném planu fizeni
kvality, doplnéné o odpovédné osoby, harmonogram kontrolnich bodi, eskalaéni matici a dalsi
informace.

Dolezal et al. (2023, s. 241) mezi nejpouzivangj§i nastroje kvality fadi: diagram pficin a
nasledkd, znamy jako rybi kost (Ishikawa), 5x Pro¢, PDCA (neustalé zlepsovani), Paretova
analyza, vyvojové diagramy, histogramy, prototypovani a dalsi. Soucasti kontroly kvality
mohou byt dle stejného zdroje také specifikované audity provedené organizaci, zakaznikem
nebo externimi certifikaCnimi spole¢nostmi, které¢ nezavisle posoudi uroven dosazené kvality
dodavaného vystupu projektu ¢i nastavenych procest v organizaci. Autor zminuje, ze uvedené
nastroje a audity slouzi zpravidla ke kontrole kvality a odstranéni problému, nejdulezit&jsi je
vSak prevence z divodu uspory ¢asu a nakladi, které by se musely vynalozit na odstranéni
zjisténého problému. K problematice fizeni kvality je tedy dle autora nutno z pohledu
organizace pristupovat systémove€, ne pouze z pohledu individualnich projektd, v ramci
samotného projektu jde spiSe o odsouhlaseni postupu a nastroju, které budou v projektu vyuzity,
aby se zakaznikovi a dalSim zainteresovanym stranam zarucila poZadovana kvalita vystupd,
soulad s legislativou a smluvnimi pozadavky.

Posledni velkou oblasti pro planovani projektu, ktera izce souvisi se zminénym fizenim kvality,
je prace s riziky, jak popisuje ve své knize Lock (2020, s. 114), je nutné vénovat moznym
rizikim pozornost v prubé&hu celého zivotniho cyklu projektu. Riziko je dle autora definovano
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jako udalost, ktera s urcitou pravdépodobnosti miZe nastat a ptfimo tak ovlivnit prabéh projektu,
riziko je pfedev§im vnimano jako negativni jev, miize mit ale i podobu pozitivni, pak se mluvi
o prilezitosti. Jak autor piSe, rizika, kterd mohou mit nejvetsi dopad pfimo na zékladni veli¢iny
trojimperativu, je potfeba identifikovat co nejdfive, k tomuto ucelu slouzi registr rizik, kde se
zaznamenavaji identifikovana rizika a jejich popis. Autor uvadi, ze dal§im krokem je analyza
rizik, kde je potieba odhadnout pravdépodobnost, s jakou se mize identifikované riziko projevit
a stanovit, jak zadvazny by mélo realn¢€ dopad na projekt, k analyze rizik pak slouzi kvalitativni
nebo kvantitativni nastroje. Jak autor dopliuje, u kvalitativniho stanoveni hodnoty je vyuzito
slovni ohodnoceni, u kvantitativniho pak Ciselna zavaznost rizika.

Dale dle Locka (2020, s. 115) v nasledném kroku dochazi k hodnoceni rizik, zde je cilem setradit
rizika podle zavaznosti a rozhodnout, ktera se musi osetfit a kterym neni tfeba vénovat ptiliSnou
pozornost. Autor zminuje, ze u vyznamnych rizik, kterd je nutno oSetfit, se stanovi plan,
dle kterého se bude kriziku prfistupovat. Jako nejefektivn€jsi zpusob oSetfeni rizika se
podle stejného zdroje jevi jeho eliminace, napf. zménou vyrobni technologie nebo designu
vyrobku, toto ale miiZze znamenat redukci rozsahu dodavky, a to nemusi byt akceptovano. Autor
uvadi, ze je tedy potieba postupovat uvazlivé a ke kazdému riziku zvolit vhodné opatieni,
neéktera rizika je mozné pienést na tfeti stranu, ktera prevezme za dané riziko odpovédnost,
ptikladem muize byt napf. pojisténi nebo outsourcing misto vlastni vyroby. Timto se dle autora
nesnizi pravdépodobnost vyskytu rizika, v ptipadé projeveni rizika jsou ale dopady feSeny treti
stranou.

Dals$i moznosti je dle Locka (2020, s. 115) oslabeni pravdépodobnosti vyskytu rizika nebo jeho
zavaznosti na akceptovatelnou uroven, ktera neovlivni vyrazn€ prub€h. Autor zmiriuje,
ze néktera rizika je mozné jednoduSe akceptovat, pii jejich vyskytu nedojde k vyraznému
problému a je na né pfipravena napf. financni rezerva v rozpoCtu. V urcitych piipadech je
dle doporuceni autora vhodné pii planovani stanovit jeste¢ zalozni plan, ktery se spusti jiz
pted projevenim rizika, kdyz se urCitym spoustéfem vystupiuje pravdépodobnost vyskytu
problému. Jak autor uvadi, registr rizik je potfeba aktualizovat béhem celého zivotniho cyklu
projektu a rizika neustale monitorovat, v prabéhu projektu se mize objevit nové riziko, které
bude potieba osetfit, anebo naopak riziko zcela pomine a neni jiz potfeba mu vénovat pozornost.

Kfivanek (2019, s. 133) k analyze rizik uvadi, Ze jeji zpracovani probiha jiz b&hem
predprojektovych analyz a definovani business case spolu s logickym ramcem. Néasledné se
dle autora s riziky pracuje pii vytvareni dalSich dokument béhem planovani, a to predevs§im
pii sestavovani WBS, protoze urcita rizika mohou vygenerovat dalsi nové ukoly, které bude
potteba zahrnout.

Meredith a Shafer (2020, s. 96) zminuji, ze néktera rizika ovliviyjici projekt jsou shodna a
opakujici se i u ostatnich projektd, méla by tak byt feSena na urovni celé organizace. Projektovy
tym by se mél zaméfovat dle autor(i predevsim na unikatni rizika ovliviiujici zpracovavany
projekt. Kromé tradicniho nastroje pro analyzu rizik — jiz zminéného kvalitativniho a
kvantitativniho ohodnoceni rizik, autofi uvadéji také nastroj FMEA. Prace s riziky v podobé
FMEA je jednou z dalSich moznosti, z kterych tento pfiklad autofi vybrali, tento nastroj takeé
slouzi k analyze rizik, vyuziva se ale predevSsim u rozsahlych technologickych projektt
s velkym dopadem, jako je automobilovy nebo farmaceuticky prumysl.

Dokoncenim v§ech dokumentt pro planovani prechazi projekt do realiza¢ni faze, jak je popsano
Dolezalem et al. (2023, s. 291), aby projekt mohl zacit, je nutné nejprve piipravené plany
formalné schvalit, schvalené dokumenty slouzi nasledné jako opérny bod (baseline)
pro realizaci. Samotna realizace pak dle autora obvykle zacina kick-off meetingem, kde se
predstavi clenové tymu a jejich role, dale se zrekapitulyji plany a oznami se vSem
zainteresovanym stranam, ze realizace oficialn€ zacina. Dale k tomuto autor piSe, Ze u projekta
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vétsiho rozsahu nebo projektt, které jsou ve vefejném zajmu, muze mit kick-off meeting
podobu spolecenské udalosti, kde dojde k polozeni zédkladniho kamene apod. V této etapé je
dle autora potfeba operativné fidit projekt pfi zjiSténi odchylek, provadét zapisy z porad,
reportovat stav projektu, aktualizovat pribézné registr rizik a fidit pfipadné zmény.

Kiivanek (2019, s. 149) mezi hlavni Cinnosti projektového manazera beéhem realizace fadi
monitoring prubé&hu praci a odhalovani pfipadnych odchylek, monitorovani prubéhu zpravidla
probiha porovnavanim planu s realnym pribéhem. Autor zmifiuje, ze zameéfeni je zde
predevsim na veliCiny trojimpertivu, tedy zda se projekt nedostava do zpozdéni, zda se
nepiekracuje rozpocet, zda prace probihaji tak jak maji a vystupy odpovidaji pozadavkim a
kvalité, dale je dulezité monitorovat a vyhodnocovat rizika a pfipadné v€as zasahnout. B€hem
monitoringu projektovy tym dle autora pracuje se spoustou dat, které je potieba tfidit,
vizualizovat a spravné interpretovat, k tomu muze slouzit napt. vykaz ve tvaru dashboardu.
Dale autor uvadi, ze projektovy manazer mé za ukol také udrzovat informovanost a motivaci
projektového tymu, pfip. fesit konflikty, aby prace celého tymu byla efektivni po celou dobu
zivotniho cyklu projektu, toto mtze byt obtizné zejména u dlouhodobé trvajicich projekt.

Jak uvadi Svozilova (2016, s. 271), vystupem monitoringu a kontroly stavu projektu je report,
ten se vypracovava vzdy ve stanovenych Casovych intervalech (tydn€, mési¢né apod.), nebo
pfi dosazeni milnikd, a zasila se dotCenym zainteresovanym stranam dle komunikacni matice.
Témi muaze byt dle autorky management, zakaznik ¢i sponzor projektu a dalsi subjekty. Autorka
piSe, ze obsahem reportu by mél byt zjiStény aktudlni stav projektu v porovnani s planem,
eskalace pfipadnych problému vyzadujicich zasah managementu, zjisténa neoCekavana rizika
nebo podklady pro schvalovani zmén — pfesny obsah reportu je obvykle dan vnitinimi predpisy
spole¢nosti.

Fielding (2022, s. 200) popisuje, jak by mély probihat meetingy, které souviseji s reportingem,
piipadné se poradaji béhem feSeni nastalych problému a zmén, meetingy by mély byt vécné,
s jasn¢ definovanym cilem a agendou obsahujici body k projednani. Autor uvadi, ze by mély
byt pfizvany jen relevantni osoby a beéhem prubéhu by se nemélo odbihat od tématu. Dale
k tomuto autor piSe, Ze béhem meetingu se jiz zpracovava zapis z porady (meeting minutes),
kde jsou zaznamenany odsouhlasené body a ukoly s odpovédnymi osobami, zapis z porady se
dava k dispozici ¢lenim meetingu neprodlené, aby se zamezilo nedorozuménim, pfip. aby se
Clenové mohli k zapisu jeste vyjadrit.

V prabéhu realizace se muze vyskytnout pozadavek na zménu, veskeré zmény je vSak potieba
systémove oSetfit, postup fizeni zmeénového pozadavku popisuje napt. ICB standard verze 4.0
od asociace IPMA (2017, s. 143). Asociace uvadi, Ze potieba zmény muze byt zpusobena
neoCekavanou udalosti, pokud jakakoliv zainteresovanéd strana na takovou okolnost narazi,
zpracuje se zménovy pozadavek, kde je fadné zména popsana i se vSemi dopady na vystup nebo
kontext projektu. Komunikacéni tok zmeén by mél byt dle stejného zdroje nastaven jiz v zakladaci
listiné projektu, pokud vSechny dotCené strany zmeénu schvali, upravi se plan projektu a
realizace pokracuje implementaci nového feseni.

Dolezal et al. (2023, s. 303) popisuje posledni etapu projektové faze, a tou je ukonceni projektu.
Radné ukondeni projektu nastava dle autora s dodanim vystupt projektu zakaznikovi k uZivani,
projekt ale mize byt ukonCen i mimoradné pokud narazi na nepiekonatelnou prekazku pred
splnénim pozadovanych cili. Autor zmifiuje, Ze mimoradné ukonceni mize mit vice piicin —
politické, legislativni, ztrata zajmu zakaznika, vyCerpani financnich zdroji, necekané havarie,
nedodrzeni terminu atd. At uz se jedna o fadné ¢i mimoradné ukonceni projektu, v obou
ptipadech autor upozoriiuje, ze by ukonceni mélo probéhnout formalné a se vSemi nalezitostmi
— predani dokumentace, uzavieni smluv, dokonceni transakci, zpracovani lessons learned,
vydani zavére¢né zpravy a rozpusténi projektového tymu.
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V piipadé fadného ukonceni po dodani vystupt, je potieba dle Dolezala et al. (2023, s. 303)
ziskat od zakaznika také akceptacni a predavaci protokol vcetné zpétné vazby. Autor uvadi,
ze predavaci protokol (handover) stvrzuje, ze do§lo k fyzickému predani vystupu zédkaznikowvi,
tento protokol méa vyznam u fyzickych dodavek a v ramci smluvniho plnéni, akceptacni
protokol potvrzuje, ze piebirajici akceptuje kvalitu prebiraného vyrobku, pfipadné je mozné
uvést vyhrady k pfebiranému dilu. Autor dodava, ze pozdé§i vyhrady uz se musi fesit
pres reklamacni fizeni. Dale k témto protokolim Dolezal et al. (2023, s. 303) zmiriuje, ze
mohou slouzit 1 jako podklad pro fakturaci a uvolnéni platby zakaznikem. Jak je uvedeno
ve stejném zdroji, po akceptaci vystupt zakaznikem jiz nebrani nic ukonceni, a je zpracovana
zavéreCna zprava projektu, vychéazet by se mélo z logického ramce a identifikacni listiny
projektu, kde se na zacatku projektu specifikovala kritéria, za kterych bude projekt povazovan
za uspésné dokonceny. Po porovnani vysledkli se stanovenymi kritérii by mélo nasledovat
slovni shrnuti projektu, dale autor zmiruje, ze je tieba vyzdvihnout vyznamné prvky a udalosti,
které projekt ovlivnily. Jak autor dodava, s timto souvisi soupis pouceni z projektu (lessons
learned), kde by mély byt zaznamenany nasbirané zkuSenosti projektovym tymem z celého
prubéhu projektu, ucelem tohoto dokumentu je poskytnout cenné informace pro planovani
budoucich projektd, proto je vhodné tento dokument tvofit databazovym zpisobem
pro umoznéni vyhledavani.

2.2.3 Poprojektova faze

Jak Dolezal et al. (2023, s. 322) v navaznosti na ukonceni projektu a zpracovani dokumentu
lessons learned zmifiuje, predanim vystupu projektu do uzivani za¢ina provozni faze. Samotny
projekt je jiz ukoncen, vzdy je ale dle autora dobré v ramci poprojektové faze s odstupem casu
zhodnotit celkovy prubéh projektu. Autor uvadi, ze toto je posledni Cast celého zivotniho cyklu,
kdy je vhodné vyhodnotit pfinosy projektu, ziskat zpétnou vazbu od zakaznika, a posoudit, zda
byla naplnéna jeho ocekavani, dale zpracovat doporuceni pro budouci projekty a piipadné
zajistit udrzovaci (provozni) fazi projektu. Autor dale pise, ze tuto fazi obvykle zajist'uje jiny
tym lidi nez ten, ktery pracoval na samotném projektu, je to z divodu zajisténi objektivity a
nezaujatosti, ale také protoze ptivodni ¢lenové tymu jiz mohou pracovat na dalsich projektech
a nebudou tedy k dispozici. Jak autor dopliuje, vyhodnoceni pfinost projektu muze probihat
s delsi casovou prodlevou po ukonceni realizace, coz je dano druhem projektu, v urcitych
ptipadech muze totiz trvat mésice, nez se projevi piinosy projektu a v tuto dobu by ptvodni
projektovy tym uz ani nebylo mozné ve vétsiné piipadi poskladat.

Westland (2018) popisuje nastroj, ktery je mozné k vyhodnoceni projektu v této fazi pouzit,
timto nastrojem je post-implementacni analyza (post-implementation review) a maze podobné
jako lessons learned mapovat ziskané zkuSenosti z projektu. U této analyzy jde vSak dle autora
spiSe o nezavisly celkovy pohled a vyhodnoceni pfinosu projektu s casovym odstupem. Autor
k tomuto uvadi, ze by méla analyza zacit, jakmile budou patrné pfinosy po ukonceni realizace,
idealné dokud je stale mozné ziskat informace od realizacniho projektového tymu k prabéhu a
feSeni problémd, zaroven je ale nutné, aby byly odladény ptipadné nedostatky, aby se pfinos
projevil naplno. Autor také piSe, ze vystupem analyzy by méla byt doporuceni a ponauceni
pro budouci projekty, neni ucelem pouze hledat nedostatky dokonceného projektu. Daéle je
dle stejného zdroje zkoumano, nakolik byly naplnény projektové cile, oCekavani zakaznika ¢i
sponzora projektu, jaka je skuteCna navratnost investice do projektu (ROI), a nakolik byl
dodrZzen harmonogram, naklady a kvalita vystupli v porovnani s planem. V dokumentu se
mohou objevit dle Westlanda (2018) 1 zjisténa pozitiva z realizace projektu, i takovéto
informace mohou pfispét k rozvoji a efektivnéjsSimu zpracovani budoucich projekta.
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2.3 Pristupy k Fizeni projektu a soucasné trendy

Wysocki (2019, s. 30) ve své publikaci popisuje rizné piistupy a postupny vyvoj projektového
managementu. Autor popisuje, jak projektovy management prosel vyvojem b&hem 20. stoleti,
kdy pted nastupem vypocetni techniky byl vyuzivan klasicky model fizeni s podrobnymi plany
pro postupné jdouci ukoly. S vyvojem businessu a vyuzitim pocitaci dle autora prestal byt
tradi¢ni pfistup dostateCny, mnohokrat se stavalo, ze zakaznik pozadoval néco jiného, nez
opravdu potieboval, projektovy manazefi s vyuzitim procesu tradi¢niho modelu postupovali
presné podle zadani a az béhem realizace zacaly vyvstavat problémy s uvédoménim zakaznika,
ze potiebuje néco jiného, nez puavodné zamyslel. Wysocki (2019, s. 30) dale uvadi,
ze vysledkem byly nekone¢né zmény plynouci z dodatecnych pozadavki, na tomto zakladé se
zaCaly vyuzivat agilni a extrémni metody vychazejici z oCekavani zmén, které mohou byt
efektivné béhem realizace implementovany na zakladé zpétné vazby a upfesnéni od zékaznika.

Wysocki (2019, s. 30) dale piSe, ze v soucasné turbulentni dobé je potfeba pro zvoleni
spravného pristupu peclivé naslouchat zakaznikovi, byt zaméren na vytvoreni pfidané hodnoty
a vyuzit Sir§iho pohledu na pozadovany cil a vlivy vnitfniho 1 vnéj§iho okoli. S timto poznatkem
autor definuje ¢tyfi mozné pristupy podle toho, jestli je znam pozadovany vystup (cil) a feSent,
jak tohoto cile dosahnout. Pokud je dan jasny pozadovany cil a feSeni, pak se jedna o kategorii
tradi¢niho projektového managementu, je-li definovan cil, ale neni ndm znamy postup feseni,
pak autor mluvi o agilnim projektovém feseni. Treti kategorii je dle autora extrémni projektovy
management, kdy neni znam ani cil ani postup feseni, posledni kategorie je ,,Emertxe Project
Management®, kde , Emertxe* je anglicky pozpatku , Extreme*, tento pfistup znaci, ze je znam
postup feSeni, ale cil je neznamy, tedy postupuje se od konce zpét. Toto rozdéleni do kvadranta
je zobrazeno na Obr. 3 nize.

Obrazek 3 Kvadranty projektovych pristupta

Postup feseni
Znamé MNezndmé
Znémé Traditional Agile
Vystup (cil)
Nezndmeé Emertxe Extreme

Zdroj: vlastni zpracovani dle Wysocki (2019, s. 8).

Wysocki (2019, s. 407) na definované Ctyfi kategorie projektového pfistupu navazuje jeste
dodatecnou hybridni kategorii, ktera tvofi kombinaci pfistupu, tato kategorie nema jasnou
definici, je tvofena individualné, na zakladé pozadavku konkrétniho projektu.

Krome popsanych postupt autor Wysocki (2019, s. 18) také doporucuje kategorizaci projekt,
zvoleny piistup se nemusi hodit na vS§echny projekty stejné, misto toho je efektivnéjsi sloucit
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projekty do kategorii podle podobnosti zvolenych charakteristik. Mezi témito charakteristikami
autor zmifiuje napf. uroven rizika, hodnotu projektu pro firmu, ¢asovy rozsah, komplexnost,
vysi nakladi apod. Podle vysledné analyzy, napi. procentualnim zastoupenim kazdé
charakteristiky se dle autora dostanou projekty rozdelené do kategorii A, B, C, D, kde projekt
typu A vyzaduje nejvétsi usili a dohled, naopak projekt kategorie D je drobnéjsi realizace,
nevyzadujici pfili§ mnoho zdrojt.

Metody, které nespadaji do kategorie klasického projektového managementu popisuji autofi
Sochové a Kunce (2019, s. 15). Hlavnim zam&fenim je agilni piistup, ktery autofi definuji jako
filozofii zahrnujici rychlé, dynamické prostiedi, kde cilem je rychle se pfizpisobit a reagovat
na zmény. Tento pfistup se dle autorti vyznacuje odli§nou firemni kulturou a naladou a mifi
na business value, tedy pfidanou hodnotu pro zakaznika, aby dostal na konci projektu to,
co opravdu potrebuje. Autofi dodavaji, ze k dosazeni tohoto cile stavi metoda predevsim
na komunikaci tymu a spolupraci nez na piesné definovanych postupech.

Jako dal$i zmiiiuji Sochova a Kunce (2019, s. 25) proces Lean, tato metoda je pievzata z tovarni
vyroby, nejznaméjsim prikladem je firma Toyota, misto vyroby na sklad, se vyrabi dil az kdyz
je opravdu potieba. Casto se dle autort zmifiuje ve spojeni s Lean vyrobou pojem §tihlé procesy,
tedy osekané jen na to, co je opravdu nezbytné a hodnotné, tuto filozofii 1ze aplikovat i na rizné
projekty, a v mnohém se proliné s agilnim pfistupem.

Z aktualnich trendd ovliviigjicich projektovy management vycniva vyuziti umélé
inteligence Al jak zminuji Nieto-Rodriguez a Vargas (2023), daji se ocekavat radikalni zmény
v pristupu k fizeni projektl, jakmile bude uméla inteligence Sifeji zapojena do stavajicich
procesi. Mezi hlavnimi oblastmi zmén autofi zminuji lepsi rozlozeni portfolia a prioritizace,
podpora planovani, rizikové analyzy, monitorovani, zautomatizovani né€kterych procesu a
reportingu. Dale zmifiuji moznosti vyuziti Al pfi feSeni probléml v podobé virtualniho asistenta
a beéhem testovani, také samotna role projektového manazera se zméni, projektovi manazefi se
budou muset naucit nové nastroje vyuzivat k efektivnimu fizeni projekta.

Mezi dalsi trendy tadi Taffer (2023) konstantni vyvoj technologii a aplikaci uréenych pro praci
projektového manazera, do vyvoje se investuje stale vice zdroju a pfinosem jsou pokrocilé
nastroje pro fizeni projektd a propracované aplikace vypomahajici s feSenim mnoha ukolt.
Dal§imi trendy jsou dle stejného zdroje prechod od klasického modelu fizeni k hybridnim
metodam kombinujicim s tradiénimi piistupy i prvky agilniho fizeni a zameéteni na prohloubeni
dovednosti a soft skills, patii sem komunikace, leadership, empatie, inovativni mysSleni a jiné.
Déle zmirnuje autorka trend ,remote” prace, tedy prace mimo kancelaf, s piipojenim
odkudkoliv, tento trend vychazi z potieb izolace béhem pandemie Covid-19 v minulych letech,
kdy se preslo na tento zptisob prace ve velkém méfitku a v mnoha odvétvich to tak jiz zistalo.

2.4 Metodika prace

Tato kapitola uvadi vyCet metod a postupti pouzitych k dosazeni cile v analytické Casti této
bakalarské prace.

Vybranou spolecnosti, kde probihalo Setfeni za ucelem zpracovani této prace, je Ceska,
rozrustajici se firma zalozena po prelomu tisicileti. SpoleCnost je zaméfena na vyrobu
dekorativnich prvkl, sklenénych vyrobkt a dekorativnich designovych svitidel. Produktové
portfolio spolecnosti zahrnuje vyrobky z kolekce, ale hlavni ¢ast vyrobniho programu tvori
realizace projektd pro rizné objekty po celém svéte. Tato projektova vyroba napliiuje definici
projektu a projektového fizeni, a spliiuje tedy hlavni predpoklad k uspéSnému zhotoveni této
prace zaméfené na projektovy management. Charakteristika a predstaveni této spolecnosti je
soucasti nasledujici kapitoly. Pro pfedstaveni spole¢nosti byla pouzita syntéza informaci
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z firemniho webu, vlastnich poznatk(i a zkuSenosti ziskanych béhem profesni spoluprace
S organizaci.

Jako prvni byla pouzita ptipadova studie a analyza vybranych dokument.

Chrastina (2019, s. 50) ve své publikaci uvadi souhrn riznych definic pfipadové studie a jeji
nasledné vyuziti, nejCastéji je studie vyuzita k realizaci kvalitativniho vyzkumu, mize byt
vyuzita od zacatku vyzkumu samostatné nebo v kombinaci s dal§imi metodami. Zpracovani
studie umoziuje dle autora pochopit fungovani konkrétniho procesu, udalosti nebo aktivity.

Pripadova studie v kontextu této prace si kladla za kol zdokumentovat celkovy prubéh
zivotniho cyklu vybraného realizovaného projektu, kde podkladem pro identifikaci vyuzitych
procest a nastroju byly poznatky ziskané v teoretické Casti.

Chrastina (2019, s. 186) mezi postupy vyuzivanymi pro sestaveni ptipadové studie zmituje
procesy piinasejici vyzkumnikovi zdroje dat, kterd maji pro danou studii informacéni vypoved
a datovou hodnotu. Dale autor zminiuje, ze ziskana data jsou nasledné utfidéna a analyzovana.
Mezi procesy a zdroji dat autor vyjmenovava pozorovani, dokumenty (pisemné materialy),
psané popisky a zaznamy, nahravky a fotografie a vyuziti transkripce v pifipadé pievodu
materialu do psané formy.

K sestaveni piipadové studie byla v této praci pouzita predevsim analyza dokumenta a vlastni
poznatky ze spoluprace autora na popisovaném projektu.

Pro dalsi postup pii zpracovani analytické Casti autor vychazel na zakladé poznatkt ziskanych
z pripadové studie z predpokladu podobnosti identifikovanych procest z vybraného
zdokumentovaného projektu s procesy u ostatnich projekti realizovanych organizaci.
Na zakladé tohoto predpokladu byly nasledné definovany procesni kroky a sestaven vyvojovy
diagram procesu zivotniho cyklu projektu pro vyuziti v dalsi Casti prace.

DalSim zvolenym nastrojem byly strukturované rozhovory, které spadaji do kvalitativniho
vyzkumu.

Jak uvadi Tahal et al. (2022, s. 43) provedeni kvalitativniho vyzkumu pfinasi odpovédi
na otazky pro¢ nebo jak, kvalitativni vyzkum probiha zpravidla rozhovorem vyzkumnika, ktery
ma i roli moderatora s mensi skupinkou respondentd nebo s jednotlivci. Autor dale pise,
ze rozhovor byva zpravidla strukturovany — vyzkumnik ma pfipravenou osnovu s dotazy a
respondent pouze odpovida. Dal§i moznosti je dle autora rozhovor polostrukturovany, kde je i
prostor na pfipadné dopliyjici dotazy polozené vyzkumnikem, podle nastalé situace a
odpoveédi, zde je ale kladen vétsi diraz na profesni znalosti vyzkumnika, ziskana data
z rozhovoru jsou nasledné podrobena analyze.

Pro realizaci kvalitativniho Setfeni, byla zvolena forma zminénych strukturovanych rozhovora,
s cilem ziskat informace od raznych projektovych manazeri ke stejnym oblastem fizeni
projektu. Pokladané otazky byly zaméfeny na vyuzivané nastroje projektového managementu,
nejcastéjsi problémy vyskytujici se v projektech a doporuceni pro zlepSeni stavu fizeni projekta.
Timto zptuisobem bylo mozné ziskana data z odpovédi jednotlivych respondentii porovnat a
vyvodit na jejich zakladé zavery.

Se ziskanymi informacemi z pripadové studie a realizovanych strukturovanych rozhovort bylo
mozné provést komparaci s teoretickymi poznatky této prace a nasledné za pomoci metody
syntézy vyvodit zaveéry ke stavajicimu pfistupu k fizeni projekti v organizaci.

Syntézu popisuje Ochrana (2019, s. 50) jako dopliujici metodu pro analyzu, kde se oproti
analyze béhem syntézy postupuje na zakladé ziskanych poznatkti a béhem hledani souvislosti
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je vystupem logicky ucelena védecka vypovéd nebo teorie, tedy dostavame skloubenim
jednotlivych faktli novy obraz neboli poznani.

Na zaklad& vyvozenych zavéri poté byly navrhnuty zmény na zlepSeni a zvySeni efektivity
realizaci projektu.
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3 Analyticka ¢ast prace

Analyticka Cast prace se zabyva implementaci teoretickych vychodisek procest projektového
managementu do realného prostfedi organizace za ucelem zhodnoceni soucasného stavu a
navrhu optimalizace projektového fizeni v této organizaci. V prvni kapitole analytické ¢asti je
uvedena charakteristika vybrané organizace a nasledné je uveden popis vyrobkového portfolia
spolecnosti. Dalsi kapitoly rozebiraji soucasny pfistup k fizeni projektd a pfipadovou studii
zaméfenou na prub&h konkrétniho realizovaného projektu v celém zivotnim cyklu. Navazujici
kapitola se poté vénuje strukturovanym rozhovorim s vybranymi projektovymi manazery
za uCelem ziskani informaci ke stavu fizeni projekt v organizaci. Na zakladé ptipadové studie
a provedenych rozhovort jsou vyvozeny zavéry k soucasnému stavu a k t€émto zavérim jsou
v posledni kapitole analytické ¢asti navrzeny vhodné zmény a doporuceni pro optimalizaci a
zvySeni efektivity fizeni projekti v organizaci. Jak je zminéno v uvodu této prace, zakladnou
pro zpracovani analytické c¢asti neni vyhradné jeden vybrany mezinarodni standard,
ale kombinace nejc¢astéji doporu¢ovanych metod — tedy ,,best practices®.

3.1 Charakteristika vybrané organizace

Za ucCelem zpracovani analytické Casti této bakalarské prace byla vybrana Ceska sklarska
spoleCnost. Z divodu zachovani dobrého jména spoleCnosti a rozsahlého puasobeni
konkurencnich spole¢nosti v tomto tradicnim ceském oboru, je zvolend organizace v této praci
anonymizovana pod nazvem Spolecnost XY.

Vyrobni hala této spole¢nosti se nachazi v severnich Cechach, v oblasti znamé pod nazvem
Crystal Valley, kde pasobi vétsina sklafskych Ceskych firem a firem vyrabgjicich kfistalova
svitidla. Spole¢nost byla zalozena roku 2005 a pusobi tedy na trhu jiz témér dvacet let.
Fungovani spole¢nosti zacalo jako klasicky startup, kdy na zacatku byl jediny spolecnik, ktery
se chtél prosadit ve sklarském odvétvi a postupem ¢asu dovedl spolecnost k rastu. Tento rust
byl znatelny predev§im v poslednich letech, kdy spolenost zakoupila v malém méstecku
na severu Cech budovu staré tovarny, kterou kompletné zrenovovala a piemistila sem svou
vyrobu.

Sidlo spole¢nosti se nyni vSak nachazi v Praze, kde je mozné nedaleko oficialniho sidla nalézt
i showroom spoleCnosti a kancelare, kde sidli vedeni firmy, HR oddéleni, oddéleni designu,
marketingu, ekonomicky usek, controlling a obchodni zastupci, ktefi maji na starost evropské
teritorium. Dalsi dcefiné spolecnosti a zaméstnanci firmy se nachazeji po celém svété, zde sidli
predev§im obchodni zastupci, ktefi jsou trvale alokovani v metropolich, kde pusobi také
nejvetsi designérska a architektonickd studia, nakupc¢i firmy, dale moviti zakaznici a
kontraktofi. Jako piiklad takovéto metropole 1ze uvést Dubai, Londyn, New York, Hong Kong,
Singapur a dalsi.

V soucasné dob&é ma pak spoleCnost jiz pres sto stalych zameéstnanci a na konté pies tisic
uspésné zrealizovanych projektd v riznych zemich po celém svété. Spolecnost se specializuje
na vyrobu sklenénych dilti a jejich zuslechténi, predev§im vakuovym nanesenim kovové vrstvy
v fadech nano milimetrti — tzv. pokovenim, v tomto zpracovani se firma fadi mezi svétovou
$picku v oboru. Z vyrobenych sklenénych dila se vytvareji svételné objekty nebo umélecka dila
na miru vyrobena dle pozadavkid konkrétnich projekti. Dale mimo skla tato firma vyrabi také
razna dekorativni i klasicka svitidla a objekty. Pro pochopeni rozsahu a povahy zpracovavanych
projekta je v nasledujici kapitole uveden popis vyrobniho portfolia Spole¢nosti XY.

Mezi hlavni zékazniky spoleCnosti se fadi nadnarodni hotelové fetézce spadajici do kategorie
hospitality (pohostinstvi) — spole¢nost se muze chlubit svitidlem napf. i v Dubajském hotelu
Burj Al Arab, ktery je povazovan za jeden z nejluxusnéjSich hoteld na svété. Dalsi instalace
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pak sméfuji do luxusnich restauraci, kasin a privatnich residenci pro nejmovitéjsi zakazniky.
Lze fici, ze vétSina produkce je urena pro export do zahranici. Tyto zakazky jsou vyrabéné
na zakladé poptavky zakaznika a designované na miru danému objektu, kazdy vyrobek je tedy
unikatni a napliiujici parametry projektu. Projektova vyroba fizena projektovymi manazery byla
zakladnim znakem umoziujicim naplnéni analytické Casti této prace.

Kromé projektoveé zaméfené vyroby ma vsSak spolecnost také produktové tfady uzpisobené
do kolekci, z kterych si mizou zakaznici vybirat a pfipadné je mozné zvolit modifikace tvara,
barev a usporadani komponent.

Technologii vakuového pokoveni firma vyuziva i pro jiné oblasti prumyslu nez jen
ke zuslechténi skla a dekorativnich komponent. Uplatnéni se nachazi i pro povrchovou Upravu
nastroju, dild pro automobilovy primysl, antireflexni vrstvy na sklenéné dily pro rizné aplikace
a dalsi. SpoleCnost se zaméfuje na vyuziti modernich technologii a pro rozSifeni vyuziti
vakuového pokoveni se vénuje i vyvoji ve spolupraci s CVUT.

V budové vyrobni haly na severu Cech, se nachazi kromé& vyrobniho useku také tym
projektovych manazera, konstrukce, vyvoje, nakupu, prototypové dilny, kvality, dale sklad a
expedi¢ni oddéleni.

Na zminéné oddé€leni projektovych manazerd a fungovani projektového fizeni je zaméfena
analyticka Cast této prace. V tomto oddéleni pasobi tym celkem dvanacti projektovych
manazeru, ztoho Ctyfi projektovi manaZzefi jsou seniorni a jeden projektovy manazer je
alokovan trvale na Blizkém Vychod¢, kde koordinuje projekty piimo se zdkazniky. Dale zde
pracuji dva asistenti projektovych manazert, ktefi zastituji predevsim administrativni ukony.
Oddeleni projektovych manazert je pfimo podfizeno predvyrobnimu a vyrobnimu fediteli
v jedné osobé.

3.2 Produktové portfolio spolecnosti

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, hlavni ¢ast vyrobniho portfolia tvofi vyrobky ze skla
a jejich nasledné vyuziti v dekorativnich svitidlech a sklenénych skulpturach.

Spolecnost nedisponuje vlastni sklafskou huti, vyrobky a polotovary z foukaného skla jsou
zajistény nakupem materialu formou kooperace s mistnimi sklarnami. K dispozici ma vsak
firma lehaci pec pro tvarovani plochého skla. Zuslecht ovani skla si zajistuje firma jiz ve vlastni
vyrobé. Stejné tak je firma schopna sama zajistit vyrobu kovovych ramd a komponent
pro svitidla, vCetné nasledné praskové povrchové upravy. Galvanické pokoveni a dalsi
specifické dily a operace jsou vSak také zajiStény formou kooperace se specializovanymi
firmami. Dale ve vyrobé spole¢nost zajistuje montaz vyrobku a baleni pro expedici.

Vyrobkové  portfolio  spolecnosti  zahrnuje  tfi  hlavni  vyrobni  programy
(www Spolecnosti XY, 2024):

- Bespoke projects;
- Residential collections;

- Home editions.

Bespoke projects — do tohoto programu patii zakazkova vyroba projektt vyrabénych na miru
danému objektu, kam je vysledna instalace zamyslena. Vyrobky v této kategorii jsou unikéatni,
designované presné podle prani zakaznika. Realizované projekty jsou rizného rozsahu
od jednoduchych pozadavkl az po rozsahlé zakazky, které zaberou i nékolik mésicti od navrhu
k realizaci. Tato kategorie tvoti nejvetsi objem vyroby.
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Residential collections — tento program zahrnuje koncepty dekorativnich svitidel, ktera jsou
tvorena ze sklenénych komponent. Z kolekce je mozné v soucasné dob¢ vybrat pres dvacet pét
raznych designovych konceptil, které 1ze modifikovat v usporadani, barevném zpracovani a
velikostech komponent. Kolekce tvofi zaklad znacky spolecnosti a nese jeji nezaménitelny
rukopis.

Home editions — tento program nabizi zakaznikim dostupné feSeni dekorativniho osvétleni
privatnich obydli, vyznacuje se jednoduchou montazi, nevyzadujici odbornou instalaci, a tedy
1 niz§imi pofizovacimi naklady.

3.3 Rizeni projekti v organizaci

Spolecnost XY vyuziva k fizeni projekti maticové organizacni uspofadani, jak je zobrazeno
na Obr. 4 nize s rozdélenym fizenim mezi liniové a projektové manazery. Projektovy tym, ktery
je veden projektovym manazerem je sestaven na zakladé€ typu projektu, velikosti a ptipadnych
dalsich specifickych pozadavcich. Tym byva zpravidla tvofen konstruktérem, designérem,
specialistou na osvétleni a elektro komponenty, asistentem zastitujicim administrativni ukony
a dal§imi pracovniky dle potieby — v tymu muze byt dale zastoupen nakup, marketing, vyvoj a
jiné, tyto role ale nejsou zastoupeny u kazdého projektu, proto nejsou v Obr. 4 vSechny
uvedeny. Obchodni zastupci a site manager jsou svym zpusobem také ¢leny projektového tymu,
zamérné jsou ale vynechani, protoze jde hlavné o projektovy tym pusobici pifimo ve firmé a
ve vyrobé. Kazdy obchodnik ma nicméné piidéleného svého stalého projektového manazera
pro dané teritorium pro snazs§i komunikaci a z divodu mistnich specifickych pozadavka trhu a
certifikaci s kterymi je dany projektovy manazer seznamen.

Obrazek 4 Maticové Projektové fizeni
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Zdroj: vlastni zpracovani dle procesu Spole¢nosti XY (2024)
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Zpracovavané projekty jsou spise mensiho rozsahu, Citajici zpravidla desitky pracovnich balikti
a k fizeni je vyuzivan prevazné model klasického vodopadového usporadani ukolu. Jelikoz jde
ale o rucni vyrobu spojenou s designovym umeéleckym prostiedim, zmeény jsou zde velice ¢asté
a pak muzou byt v fizeni zastoupeny i dalsi modely fizeni a prvky improvizace. Spole¢nost
nema ale striktné vyhranény model fizeni, a také nevyuziva k fizeni zadny mezinarodni
standard projektového managementu, stavi pievazné na zkuSenostech jednotlivych
projektovych manazert.

K ftizeni dokumentace projekti vyuziva Spolecnost XY podnikovy interni ERP systém, kde
jsou dle generované Ciselné fady slozené z unikatniho Ciselného oznaceni dle aktualniho roku
a poradového Cisla vedeny vSechny projektové poptavky. U projekti, které jsou realizovany je
systém vyuzivany predevsim k fakturaci, pro finan¢ni Ucely a controlling. Systém obsahuje i
modul CRM umoznujici praci s daty u vSech vedenych zakaznika a dodavatelt. Pro sledovani
nakladti a harmonogramu v porovnani s planem se vyuzivaji predevsim nastroje sady Microsoft
Office. Jednotny systém pro fizeni té€chto veli¢in neni v souc¢asné¢ dob€ zaveden, vzhledem
k rozsahu projekti je ponechana volba na jednotlivych projektovych manazerech, ktery zptsob
fizeni sami zvoli a upfednostni. Ke koordinaci zpracovavanych projektd jsou pak zavedeny
pravidelné tydenni reportingové schiizky projektového managementu s feditelem predvyroby a
vyroby a dal§imi zainteresovanymi odde€lenimi firmy. Probiraji se aktualni stavy realizovanych
projektl, rizika, problémy, plnéni planu, eskalace aj.

Pro prehled projektového ramce byl vytvoren oddélenim projektového managementu checklist
a projektovy formulatf (ozn. Project Specification Form — PSF), ktery zobrazuje sumar
informaci k jednotlivym polozkdm projektu, vzor formulare je zachycen na Obr. 5 nize. Jsou
zde zaznamenany vSechny polozky projektu, pocet kust polozek, rozmeéry, materialy a dalsi
stézejni informace. Tyto formulafe ma k dispozici obchodnik pro zajisténi vSech relevantnich
informaci od zakaznika pted zacatkem kazdého projektu. Obchodnik predava tuto dokumentaci
projektovému manazerovi, ktery timto krokem zacina pracovat na projektu. U kazdé prijaté
poptavky je také zaznamenano, do jakého vyrobniho programu polozka spada pro snazsi
koordinaci a planovani dalsich krok.

Obrazek 5 Project Specification Form (PSF)

— PSF
SPOLECNOST XY PRICE QUOTATION/PURCHASE ORDER PROJECTBRATING

Name of Client

Address

Contact details

cLass

Zdroj: Formular PSF Spole¢nosti XY (2024)

23


http://Clie.nl
http://Clie.nl
http://Clie.nl

Spolecnost XY vyuziva k prioritizaci zdroji rozdéleni projektd do kategorii A, B, C, D
dle stanovenych kritérii, které obchodnik vypliuje v zadavacim formulafi podle
preddefinovaného klice. Mezi kritéria patfi vztah se zakaznikem, diivejsi jiz realizované
objednavky, zastoupeni konkurence v daném projektu, velikost dostupného rozpoctu zakaznika
a dalsi.

Priority jsou urCovany zpravidla portfolio manazerem, tato funkce patfi nejuzSimu vedeni
firmy, které je zastoupeno generalnim feditelem, feditelem obchodu a feditelem predvyroby a

vyroby.

3.4 Pripadova studie

V nasledujicich kapitolach je pfedstaven konkrétni realizovany projekt a zdokumentovan jeho
prubéh v celém zivotnim cyklu. Na zavér této Casti prace budou uvedeny zjisténé nedostatky
ovlivigjici prubéh projektu. Pfipadova studie ma za kol popsat pouzité metody a nastroje
projektového managementu na vzorovém piikladu a pfiblizit tak fungovani fizeni projektt
ve Spole¢nosti XY.

3.4.1 Charakteristika vybraného projektu

Z divodu anonymizace spolecnosti a zachovani obchodniho tajemstvi u uvedenych detailti
projektu byly vynechény citlivé informace jako nazvy zainteresovanych spolecnosti
¢i konkrétni financni Castky a jiné stézejni aspekty plynouci zuzavieného obchodniho
kontraktu realizovaného projektu.

Projekt vybrany pro pifipadovou studii byl realizovan prevazné v roce 2023, s presahem
do ledna 2024 kdy probihalo dokonc¢eni vyroby a expedice. Prvotni poptavka od zakaznika byla
nicméné obdrzena jiz na jate roku 2022, cely zivotni cyklus tohoto projektu tedy trval jeden rok
a devét mésicu.

Rozsahem se jednalo o stfedné velky projekt, ktery mél vysledny rozpocet v jednotkach
miliona K¢&. Zakazka obsahovala Sestnact riznych typt dekorativnich svitidel, kdy kazdy typ
svitidla Cital nékolik kust. Svitidla byla objednana pro nove vznikajici luxusni kancelarské
prostory urcené pro top management vyznamné zahrani¢ni korporatni spolecnosti se sidlem na
Blizkém Vychodé v Dubaji. Dana korporace podnika v nékolika odlisnych oblastech, disponuje
tisici zaméstnanci a ma v dané lokalité¢ Blizkého Vychodu velky vliv, jednalo se tedy
o dalezitého zakaznika. Kontrakt byl nicméné uzavien s designérskou spolecnosti sidlici
v Londyné, ktera byla odpovédna za kompletni navrh, vysledny vzhled interiéra kancelafi a
zajisténi nakupu a dodavek vybaveni. V projektu bylo tedy zastoupeno vice zainteresovanych
stran, krom¢ finalniho zakaznika a designového studia také dodavatelska firma, kterda méla
na starost rekonstrukci a stavebni Gpravy prostor véetné piipravy pro instalaci svitidel.

Na strané Spolecnosti XY byl projekt obchodné fizen z kancelafe nachézejici se v Londyne¢,
nicméné vzhledem k finalni lokaci projektu se jednani se zdkaznikem ucastnili i zastupci lokalni
obchodni kancelare v Dubaji. Byly zde tedy z divodu vice zainteresovanych stran kladeny vyssi
naroky na koordinaci a spravnou komunikaci.

Projekt spadal do vyrobniho programu Bespoke Projects, jednalo se o unikatni navrhy
dekorativnich svitidel vytvofené na miru designovym studiem v Londyné pro ucely
jednotlivych mistnosti kancelarskych prostor. Nejvice ¢asu v tomto konkrétnim projektu
zabrala predprojektova faze, tedy navrhnuti jednotlivych svitidel (designové navrhy ve forme
specifikace projektu se bézné vytvaii pred podpisem kontraktu jako soucast nabidky). Dale
vyznamny Casovy usek predprojektové faze zabralo vyjednavani o rozpoctu a odsouhlaseni
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planovaného pouziti luxusnich materialt spliiujicich vysoké pozadavky na zpracovani a
vysledny vzhled. Samotna realizace projektu, tedy rozplanovani a vyroba jednotlivych svitidel
jiz trvala nasledn€ krat$i dobu. Detailni pribéh mapujici jednotlivé faze Zivotniho cyklu
projektu je pfedmétem nasledujicich kapitol.

3.4.2 Predprojektova faze realizovaného projektu

Predprojektova faze popisovaného projektu zapocala na jafe roku 2022 poptavkou
designerského studia z Londyna, jak jiz bylo zminéno. Spole¢nost zde stavi na vybudovaném
renomé a spolupraci se zakazniky, designovymi studii a konzultanty pohybujicimi se
v projektovém prostiedi zaméfeném na segment interiérového designu.

Obdrzenou poptavkou od zakaznika vznikla novéa obchodni pfilezitost, a tedy potencionalni
projekt. Prvni je vzdy v kontaktu se zdkaznikem nebo prostfednikem obchodnik firmy, ktery
ma na starost danou lokalitu, odkud zakaznik nebo poptavajici firma pochazi, a to byl i tento
ptipad. V téchto pocatcich projektu je na obchodnikovi, aby s obdrzenim nové poptavky
vyhodnotil na zakladé zkuSenosti, znalosti a dostupnych informaci vhodnost projektu
pro spolecnost z pohledu ekonomického pifinosu, redlného Casu na zpracovani, dostupnosti
technologii, rizik, pisobeni konkurence a dalsich kritérii. Dalo by se fici, ze byla timto krokem
provedena studie pfilezitosti, ackoliv detailn€jSi analyza provedena nebyla.
U komplikovanéjSich poptavek vyhodnocuje vhodnost projektu obchodnik spole¢né
s pridélenym projektovym manazerem, pripadné zastupci managementu firmy. V piipadée
nevhodnosti projektu je poptavka formaln€ zamitnuta a dale se na ni nepracuje. V opacném
ptipad€, vyhodnoti-li obchodnik poptavku jako zajimavou pro zpracovani, zaklada tuto
poptavku do interntho ERP systému spolecnosti pod novou obchodni pfilezitosti. V tomto
konkrétnim ptipadé byl timto zalozen novy projekt s pfidélenym ¢iselnym oznacenim, jak bylo
jiz zminéno.

Dale u tohoto projektu obchodnik ve spolupraci s designovym studiem shromazdil zakladni
informace k projektu a specifikace polozek. Patfil sem vycet jednotlivych pozadovanych
polozek, designovy koncept, pocty kusid, celkovy budget, predpokladany harmonogram,
platebni podminky, zpisob dopravy, barvy a materialy a dalsi. Tyto informace byly
obchodnikem v projektovém formulafi pfedany do firmy pfidélenému projektovému
manazerovi, ktery timto zacal pracovat na projektu.

V prvnim kroku projektovy manazer zpracovaval cenovou nabidku na zakladé dostupnych
cenikti nakupovanych komponent, predeslych podobnych realizovanych svitidel a vlastnich
zkuSenosti, u komplikovangjsich vyrobka by bylo mozné vyuzit pfipadné i expertnich odhada
nadfizeného manazera. V tomto pfipadé tento krok nebyl potieba, protoze svitidla nebyla
provedenim a rozméry prili§ komplikovana. Nakladovou cenu projektovy manazer vypocital
rozlozenim pozadovanych svitidel na mensi celky — kovové dily, sklenéné dily, elektrické dily,
prace montaze a baleni. K vypoctenym nakladim byl stanovenym koeficientem pfidan
pozadovany zisk a rezijni naklady. Pro finalni nabidku byl pouzit managementem stanoveny
fixovany ménovy kurz pro eliminaci kurzovych rizik. Vypoctenou cenu projektovy manazer
ulozil v souboru MS Excel do projektové slozky na sdileném ulozisti, do interniho systému se
vypoctena cena neuklada, zde se ukladaji az prodejni ceny u potvrzenych projekti.

Soucésti cenové nabidky byl i odhadovany harmonogram vyroby, ktery byl stanoven
projektovym manazerem na Sestnact tydnu. Harmonogram vychazel pouze z odhadu
projektového manazera na zakladé jeho zkuSenosti s realizacemi projekti podobného rozsahu.

Cenovéa nabidka byla revidovéana na zacatku léta 2022 a nasledn€ znovu na podzim. Dalsi revize
probéhla nasledné v kvétnu 2023 kdy uz projekt zacinal mit konkrétnéjsi podobu. Opakované
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revize byly zpusobeny koncovym zakaznikem z divodu vyjednavani o finalni podobé
kancelafskych prostor a vzhledem k tlaku na snizeni cen svitidel. V Cervenci 2023 bylo
Spolecnosti XY nabidnuto zpracovani vlastnich designovych navrhi vychazejicich
ze specifikace designového studia a pfiprava materialovych vzorkt. Cilem tohoto kroku bylo
presvédcit finalniho zakaznika o nabizeném feSeni a zajistit tak podpis objednavky. Designérem
Spolecnosti XY, piidélenym k projektovému tymu byly tedy vytvofeny vizualizace polozek a
zaroven projektovym tymem pfipraveny materidlové vzorky. V pozdé¢jsi fazi projektu se
nicmén¢ ukazalo, ze designér nebyl dostatecné seznamen s veSkerymi detaily cenové nabidky
anékteré Casti svitidel tak byly designérem navrhnuty, aniz by byly zahrnuty v nabidce. Dopady
tohoto nedostatku jsou popsany v shrnuti pfipadové studie. Zakaznik byl nicméné s navrhy
spokojen a byl podepsan kontrakt na dodavku svitidel, ktery byl obdrzen v zafi 2023. Timto
byla predprojektova faze po nékolika mésicich vyjednavani ukoncena.

3.4.3 Projektova faze realizovaného projektu

Vystavenim oficialni objednavky zacala vlastni realizace projektu. Projektovy tym vychazel
z podminek a specifikace kontraktu, projektovy manazer byl tedy jiz vazan ramcem smlouvy,
a musel jiz pracovat s trojimperativem projektu. M¢l jiz stanoveny rozpocet, ramcovy
harmonogram a pozadované vystupy.

Na zacatku realizace, kdy doSlo k zahijeni projektu mél projektovy manazer k dispozici
projektovy formulaf, ktery zastupuje ve Spolecnosti XY 1 funkci identifikacni listiny projektu
(Project Charter). Z pouzivaného dokumentu nejsou nicméné na prvni pohled patrné hlavni
paramenty projektu, nejsou zde uvedena ani jména projektového manazera a ¢lenti tymu. Pokud
se tedy bude chtit napt. nékdo po Case k projektu vratit, nebude mozné dohledat kdo na projektu
presné pracoval.

Prvnim krokem po obdrzeni kontraktu byla kontrola iidaju a vystaveni zalohové faktury, pfijeti
této platby je podminkou pro zahajeni praci. V kontraktu bylo stanoveno datum doruceni
do Dubaje na konec prosince 2023, piicemz bylo pocitano s jednim tydnem potiebnym
pro leteckou prepravu. Vysledny harmonogram byl tedy zhruba o dva tydny krat§i nez
odhadovany projektovym manazerem, s koncem projektu béhem Vanoc¢nich svatkd, coz
s sebou neslo urcita rizika s Cerpanim dovolenych pracovniky i dodavateli. V tento sezonni Cas
byva také bézné pretlak v logistice. Management rizik byl v tomto projektu proveden pouze
dle uvazeni projektového manazera, Spole¢nost XY nevyuziva zadné nastroje pro oSetfeni
projektovych rizik kromé€ zminénych tydennich schizek s managementem, kde probiha
kontrola stavu projektd. Vzhledem k napjatému harmonogramu bylo nutné také nadfizenym
manazerem urCit projektu prioritu a alokovat dostatecné zdroje, aby se vyroba projektu stihla.

Dalsim ukolem v popisovaném projektu bylo zpracovani obchodnich vykrest (shopdrawing)
pridélenym konstruktérem. Vzhledem k vétSimu poctu polozek na tomto projektu pracovali tfi
konstruktéfi. Obchodni vykresy maji za ukol zakaznikovi a dalSim zainteresovanym stranam
ukdézat detailni technické feSeni, velikosti komponent, materialy, osvétleni a dalsi detaily podle
kterych se bude odvijet vyroba projektu. Soucasti vykrestu byl i tzv. fixing drawing (vykres
kde je znazornéna pozadovana priprava stropu/zdi pro uchyceni a elektrické ptipojeni svitidla).
Vzhledem k mezinarodnimu ptsobeni jsou tyto vykresy vzdy v anglickém jazyce.

V mezicase, kdy se Cekalo, nez vykresy schvali vSechny zainteresované strany, projektovy
manazer provéroval s vyrobou a oddélenim nakupu podle konstrukéniho navrhu materialy které
lze pro zkraceni Casu vyroby piedobjednat. Takeé jiz informoval dotéena odde€leni o planované
realizaci a provéfit vyhled kapacit konstrukce a vyroby, aby planovany projekt nebyl ohrozen,
zde je mozno fici, Ze byla projektovym manazerem proveéfena mozna rizika ohrozujici projekt.
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Krome zajisténi schvaleni vykresti vS§emi zainteresovanymi stranami bylo nutné také zajistit
schvaleni jiz dfive zaslanych materialovych vzorkt, nékteré vzorky bylo nutné pfipravit znovu
k odeslani, protoze byly designérskym studiem zamitnuty. Divodem byl jiz zminény rozpor
mezi designovym navrhem a cenovou nabidkou zptusobeny nedostate¢nou komunikaci. Dopad
tohoto problému byl jak Casovy, ale i po financni strance zde byly vygenerovany vicenaklady.
Cenu zvedly dodate¢né designové upravy navrhu, které nebyly zcela obsazeny v cenové
nabidce, ale vznikly naklady i za nové vzorky a kuryri odeslani vzorka designérskému studiu.
Opétovné zaslané vzorky byly jiz schvaleny bez pfipominek.

Obchodni vykresy byly taktéz schvaleny, byly zde jen drobné komentare k navrzenému
provedeni. Tyto komentafe bylo mozné zapracovat rovnou do vyrobni dokumentace, nebylo
tedy nutné cekat znovu na schvaleni. Se schvalenymi vykresy a materialovymi vzorky se pieslo
jiz k samotné vyrobé polozek projektu. Nejprve bylo nutné naplanovat vyrobu, coz bylo
provedeno rozlozenim na pracovni baliky, vychazi se zde ze zpracované vyrobni dokumentace
a zpracovaného kusovniku. Jednotlivé polozky byly fizenim vyroby roztfizeny a ocenény
pro kontrolu planovanych nakladt jednotlivych polozek pred samotnym spusténim vyroby.
Po kontrole projektovym manazerem a jeho schvaleni byly ve spolupraci vyrobniho useku,
nakupu a projektového tymu zapocaty prace na jednotlivych svitidlech. Hlavni odpovédnost
za koordinaci nese projektovy manazer, ktery hlida terminy vyrabénych dilt i nakupovanych
materiald. V pripadé€ externé vyrabénych komplexnéjSich celkii projektovy manazer sam
vystavuje dodavateli objednavku a fidi dodavku téchto dilt.

Se zapocCetim vyroby byly stanoveny milniky pro jednotlivé polozky projektu, zpravidla se
jedna o surovy prototyp, finalni inspekci a expedici dokonceného zbozi. U surovych vyrobkt
se kontrolovalo, zda odpovidaji rozméry, zda jsou vyrobky bezpecné, jednotlivé kovové a
sklenéné dily pasuji dohromady a zda je umoznén pfistup k vyméné svételnych zdroju
po dokonceni instalace. Po schvaleni surovych vyrobki projektovym manazerem pokracovala
vyroba s tydennim reportingem stavu projektu. Zaznamy ze schizek nejsou Spolecnosti XY
archivovany, schizky probihaji pouze na Ustni bazi, pisemné zaznamy nejsou vedeny.
Po finalizaci vyroby bylo pfistoupeno ke kompletaci vyrobkl a finalni inspekci projektovym
manazerem a oddélenim kvality.

V pribéhu vyroby, jeste¢ pred finalni montazi bylo finalnim zakaznikem rozhodnuto,
e zastupce designérské spoleGnosti prileti z Londyna do Ceské republiky, a provede
ve Spolecnosti XY finalni inspekci pro odsouhlaseni kvality vyrobkd. Tento krok nebyl
v harmonogramu planovan a znamenal zdrzeni expedice vyrobkd do Dubaje. Vzhledem
ke konci vyroby béhem VanoCnich svatkl, byl termin navstévy stanoven na pocatek ledna
2024.

Po dokonceni vyroby probehla nejprve interni finalni inspekce, béhem které bylo rozhodnuto
udvou polozek o zméné svételného zdroje pro zlepSeni svételného efektu a eliminaci
nezadoucich stint. Naklady na tuto zménu byly absorbovany Spolecnosti XY, dalezity zde byl
finalni efekt, a tedy spokojenost zakaznika. Zména neméla ani velky dopad na ¢asovy pribéh a
byla provedena jesté pred planovanou inspekci designérskym studiem.

Zastupci zékaznika byla béhem navstévy prezentovana vSechna kompletni svitidla, zmény
svételnych zdroja byly schvaleny, ale k nékterym dalSim polozkam byly pozadovany designové
upravy, ackoliv byla vyroba provedena podle schvalené dokumentace a materialovych vzorku.
Jednalo se prevazné o drobnéjsi Upravy, nicméné u tfech polozek byla pozadovana zména
povrchové upravy. Tyto zmeény byly zapracovany, vzhledem k mozné dal§i spolupraci
se zakaznikem 1 designérskym studiem, vSak nebyly nakonec uctovany, snizila se tak ziskovost
projektu. Vzhledem k pozadavku na provedeni zmeén byla vyroba ukoncena az koncem ledna
2024, kdy doslo po schvaleni finalniho provedeni k zabaleni svitidel a expedici. Pfed zabalenim
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svitidla provedl projektovy tym fotografovani vyrobkd, protokol k dokonCené vyrobé a
schvaleni neni SpoleCnosti XY veden. S dokonfenim vyroby byla zakaznikem provedena
finalni platba a uvolnéni zbozi k expedici.

Soucasti kontraktu byla také instalace firemnimi zaméstnanci v misté lokace — v kancelarskych
prostorech v Dubaji. Zde jiz technikem probé&hla kontrola dokonceni stavebnich uprav a
ptipravy pro instalaci. Vzhledem ke zpozdéni doruceni svitidel o mésic oproti planu, byl jiz
zakaznikem vyvijen tlak na bezodkladnou instalaci. Instalace svitidel probéhla ihned
po doruceni na prelomu ledna a inora 2024,

Po dokonceni instalace sepsal vedouci instalacniho tymu se zastupcem findlniho zékaznika
predavaci protokol (handover), ¢imz zédkaznik potvrdil pievzeti zbozi a jeho kvalitu. Pfedavaci
protokol je dulezitym dokumentem pro pfipadné reklamace a je tedy SpoleCnosti XY
vyzadovan. Zakaznik mél jen drobné vyhrady k provedeni svitidel, ale u jednoho stropniho
svitidla pozadoval zvySeni podchozi vysky. Tato uprava byla vSak pozadovana jiz nad ramec
uzavieného kontraktu a byla tedy feSena separatné mimo tento probihajici projekt. Svitidla byla
dodana dle schvalenych vykrest a provedeni potvrzeno i béhem fyzické inspekce zastupcem
zakaznika ve SpoleCnosti XY pred expedici, pozadavek na tuto zménu nebylo tedy mozné
provést v ramci uzavieného smluvniho plnéni.

Jako posledni krok projektové faze predal vedouci technik instalace zpétnou vazbu
projektovému manazerovi k provedeni svitidel, s pozadavkem na moznou zménu feSeni
pro budouci projekty, kdy u stavajiciho svitidla doslo pfi zakryvani zapojovaci kabelového
prostoru k drobnému poskrabani povrchové upravy a bylo nutné lokalné povrchovou upravu
opravit. Pisemny zdznam lessons learned se vSak ve Spolecnosti XY neprovadi, informace
o mozném zlepSeni tak dostali jen ¢lenové konkrétniho projektového tymu.

Jelikoz byla v§echna svitidla nainstalovana a predana zakaznikovi, doplatek ptipsan na firemni
ucet, byla realizacni ¢ast projektu oficialné€ ukoncena.

3.4.4 Poprojektova faze realizovaného projektu

Predanim nainstalovanych svitidel zakaznikovi zacala bézet zaru¢ni doba dvou let, po kterou
spoleCnost musi garantovat kvalitu a funk¢nost svitidel. Zaroven se separatné tesila uprava
vysky svitidla pozadovana nad ramec kontraktu, jak bylo zminéno v pfedchozi kapitole.

V této fazi takeé probiha u vybranych vyznamnych projekti marketingové foceni a zafazeni mezi
propagacni materialy Spolecnosti XY. Zafazeni mezi marketingové materialy byva rozhodnuto
z diivodu jedinecnosti projektu, atraktivity svitidel nebo vyznamu zakaznika. Toto lze provést
pouze s pisemnym souhlasem zakaznika, ne vSechny projekty marketingovou propagaci
umoziuji, jde napft. o privatni residence a jiné prostory, nebo v piipadé ze si zdkaznik publicitu
nepieje a je na projektu podepsano NDA (Non-disclosure agreement) tedy dohoda
o mlcenlivosti. Tyto aktivity vSak jiz nezajistuje projektovy tym, projektovy manazer pouze
poskytuje marketingovému odd€leni stézejni informace o prubéhu projektu, pfipadné pomaha
oddéleni marketingu s organizovanim profesionalniho foceni. V popisovaném projektu byla
realizace urCena pro privatni kancelarské prostory, marketingova propagace tedy nebyla
v tomto piipad€ uvazovana.

Posledni aktivitou spojenou s realizovanym projektem bylo jeho vyhodnoceni. Posuzovala se
zde ziskovost projektu a porovnani planované nakladové ceny urcené projektovym manazerem
s realnymi odhlaSenymi naklady a rozpocCtem projektu, ktery byl dany kontraktem.
Vyhodnoceni je provadéno oddélenim controllingu, projektovy manazer spolupracuje
na vyhodnoceni v ptripadé potieby dolozeni ne€kterych informaci. Jiné aspekty kromé financi
Spolec¢nost XY na realizovanych projektech nevyhodnocuje. Dodrzovani harmonogramu,
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uspokojeni zakaznika a jinych kritérii plynoucich z realizaci projektd si vyhodnocuje pouze
nadfizeny manazer projektovych manazert, ktery tyto informace vyuziva v hodnoceni
jednotlivych projektovych manazera.

Popisovany projekt byl pro Spolecnost XY ziskovy, ziskovost byla nicméné nizsi, nez byla
planovana z divodu chyb komunikace pfi vytvafeni designovych navrht, z davodu
provedenych zmén pro zlepSeni svételného efektu a po upravach plynoucich z navstévy
zakaznika. Planovany harmonogram byl piekrofen o jeden meésic. Finalni zakaznik byl ale
ve vysledku spokojen, jednalo se tedy o uspésny projekt.

3.4.5 Shrnuti pripadové studie

Ptipadova studie si kladla za cil pfedevsim identifikovat jaké nastroje a techniky k fizeni
projektt byly konkrétné pouzity ve vztahu k poznatkiim z teoretické Casti prace. Identifikace
pouzitych postupti byla pro potieby této bakalaiské prace dulezit€jsi nez uvedeni konkrétnich
dat a finan¢nich hodnot dosazenych v popisovaném projektu, které byly navic predmétem
obchodniho tajemstvi.

Nize jsou popsany zjisténé nedostatky a rozdilné postupy v jednotlivych fazich realizovaného
projektu v porovnani s teoretickymi vychodisky popsanymi v prvni casti této bakalarské prace.

V predprojektové fazi, kdy obchodnik vyjednaval o potencidlni realizaci projektu
se zakaznikem nebyly fadné vyuzity zadné systémové nastroje, které by mapovaly mozna
rizika, pfilezitosti a hrozby. Studie prilezitosti a také studie proveditelnosti byly provedeny
pouze posouzenim obchodniho zastupce, ktery byl v kontaktu se zdkaznikem. Nebyla
provedena detailn€jsi analyza a tim padem nebyly ani zaznamenany zadné poznatky, na kterych
by pozdéji projektovy tym mohl stavét. Nebyly vyuzity ani nastroje business case, logického
ramce projektu nebo analyzy zainteresovanych stran. Pfedprojektova faze zabrala podstatnou
cast zivotniho cyklu projektu, délka predprojektové faze byly ovlivnéna predev§im
komplikovanymi jednanimi se zdkaznikem a opakovanymi revizemi cenovych nabidek.

Na zakladé pripravené cenové nabidky, designovych vizualizaci a materialovych vzorkt byl
uzavien kontrakt k realizaci projektu. Doba trvani projektu odhadovana projektovym
manazerem byla v kontraktu na zékladé tlaku zakaznika zkracena a obchodnim zastupcem
Spolecnosti XY akceptovana.

K identifikaci projektu a prehledu o jeho rozsahu byl pouzit pouze interni projektovy formular,
ktery vSak nespliioval v§echny nalezitosti identifikacni listiny projektu. Chybély zde zakladni
udaje o projektovém tymu, zainteresovanych stranach, harmonogramu a specifickych
pozadavcich zakaznika (typ stmivani svitidel, certifikace aj.).

Planovani projektu prob&hlo na zaklade sjednaného rozpoctu a harmonogramu, které vyplyvaly
z potvrzeného podepsaného kontraktu. Klasicka struktura praci WBS se nezpracovavala,
rozpad polozek na pracovni baliky probihal zpracovanim konstruk¢nich kusovniki a
rozdélenim polozek jednotlivym odpovédnym oddélenim. Na zaklade kusovnikl také probehla
kontrola planovanych nakladi projektovym manazerem a byly stanoveny milniky projektu
ve formé surového a finalniho prototypového fizeni jednotlivych polozek projektu.

Stejné jako v predprojektové fazi nebyla systematicky fizena projektova rizika, ta byla
posuzovana a monitorovana pouze na zakladé zkuSenosti projektového manazera
bez pisemného zaznamu. Vzhledem k napjatému harmonogramu byly projektu nadfizenym
manazerem alokovany zdroje pro jeho zdarné dokonceni. K fizeni kapacit pracujicich
na projektech v celém vyrobnim portfoliu neni Spolecnosti XY vyuzivan zadny k tomuto

29



uréeny software, pouze bézné nastroje sady MS Office. Tyto nastroje byly vyuzity projektovym
tymem i k pribézné kontrole plnéni planu a nakladi.

Projektova konstruk¢éni dokumentace byla zainteresovanymi stranami schvalena, byl ale zjistén
rozpor v cenéném provedeni a zpracovanymi vizualizacemi. Tento problém zpusobil zpozdéni
projektu a generoval také vicenaklady, které snizily ziskovost projektu. Ziskovost projektu byla
snizena také upravou svételného efektu dokonceného svitidla a zménami provedenymi
na zadost zakaznika béhem inspekce, zde byla Spole¢nosti XY upfednostnéna spokojenost
zakaznika pfed vy§§im ziskem z projektu.

Béhem realizace projektu probihaly tydenni reportingové schiizky, zapisy ze schiizek ale nebyly
provadény. Nejsou tedy dostupné zaznamy k pribéznym zmeénam stavu projektu, nastalé
problémy byly feSeny operativn€. Stejné tak byly feSeny 1 zmény, které nebyly provadény
systematicky se zdznamem k pozdéjSimu vyhodnoceni a kontrole.

Dalsi zdrzeni projektu bylo zavinéno neplanovanou inspekci zastupcem zéakaznika ve vyrobeg,
tato navstéva byla organizovana az pred koncem realizace projektu a nesla s sebou také
negativni dopady na trojimperativ projektu. Tedy kromé ovlivnéni casového harmonogramu
projektu také dodatecné generované vicenaklady, vzniklé vyzadanymi zménami oproti
schvalenému feSeni.

Posledni ¢asti realizace byla instalace svitidel u zakaznika a podepsani pfedavaciho protokolu,
ktery zastupuje ve Spolecnosti XY i funkci protokolu akcepta¢niho. Zde byla koncovym
zakaznikem pozadovana uprava vysky zavéseni jednoho typu svitidla, ktera byla jiz nad ramec
kontraktu, zbyla svitidla byla zakaznikem schvalena bez pfipominek.

Po predani projektu zéakaznikovi byla instalacnim technikem provedena zpétna vazba
projektovému tymu ve formé lessons learned. Spolecnost XY ale nepouziva zadny formular,
sdileni se vSemi pracovniky firmy ani archivaci, poucen byl tedy pouze dany projektovy tym.

Pripsanim platby a predanim byl projekt ukoncen a piesel do poprojektové faze. Zde nebyly jiz
zjistény zadné vyrazné nedostatky k provadénym procesim. Zacala bézet zaru¢ni doba a byla
provedena dodate¢na uprava zavéSeni svitidla. Dopad této upravy na spokojenost zakaznika se
v poprojektové fazi Spole¢nosti XY nevyhodnocoval, bylo provedeno pouze financni
vyhodnoceni projektu. Jak jiz bylo zminéno, projekt skoncil ziskem pro spolecnost, jeho vyse
byla vSak ovlivnéna zminénymi nedostatky a dodateCnymi upravami. Marketingové foceni a
propagace tohoto projektu nebyla spoleCnosti realizovana.

Planovany a kontraktem smluveny casovy harmonogram byl nakonec prekrocen o jeden meésic,
nize je na Obr. 6 zaznamenan cely Casovy prabéh projektu a vzniklé zpozdéni oproti planu,
které je vyobrazeno ¢ervenou barvou.

Obrazek 6 Casovy harmonogram realizovaného projektu
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Planované expedice Plinovana expadice
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Redlina expedice n Redlna expedice
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Ukonteni projekiu Ukonceni projektu

Zdroj: vlastni zpracovani dle dokumenti Spole¢nosti XY (2024)
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Pro lepsi piehled o pouzitych procesech v realizovaném projektu piipadové studie byl také
vytvofen vyvojovy diagram prubéhu celého projektu ve vSech fazich Zzivotniho cyklu.
Vyvojovy diagram je pfilozen na konci této prace jako Pfiloha 1. Z diagramu je patrné, ze pouze
Cast dostupnych nastroji projektové fizeni je ve SpoleCnosti XY projektovymi manaZery
vyuzivana. Vyuzivani nastroju projektového managementu bylo patrné piredevsim v realizacni
fazi, managementu rizik a pfedprojektovym analyzdm byla vénovana minimalni pozornost.
Chybé¢ji také archivované pisemné zaznamy z pribéhu projektu a tydenniho reportingu, které
by mohly byt pozdéji vyuzity pro kontrolu a k feSeni pfipadnych reklamaci.

3.5 Strukturované rozhovory

Pro ovéfeni vystupu piipadové studie bylo provedeno kvalitativni Setfeni ve formé
strukturovanych rozhovort s vybranymi zastupci projektovych manazert Spolecnosti XY.
Jak jiz bylo zminéno v metodice této prace, strukturované rozhovory byly realizovany s cilem
ziskat informace od raznych projektovych manazeri ke stejnym oblastem fizeni projektu.
Osloveni respondenti pracuji pro Spolecnost XY rozdilné dlouho a maji rozdilnou uroveri
vzdélani a zkuSenosti, bylo tak mozné zachytit vice rozdilnych thla pohledu na danou oblast.
Pokladané otazky byly zaméfeny na vyuzivané nastroje projektového managementu, nejCasté)si
problémy vyskytujici se v realizovanych projektech a dale doporuceni pro zlepSeni stavu fizeni
projektd. Timto zptusobem bylo mozné ziskana data z odpovédi jednotlivych respondentd
porovnat a vyvodit na jejich zakladé zavéry. Strukturované rozhovory byly provedeny v tinoru
2024. Prabéh rozhovort jednotlivych respondenti je popsan v nasledujici kapitole, zaznam
rozhovori byl anonymizovan pro zajisténi ochoty respondentd odpovidat pravdivé
dle soucasného stavu v organizaci.

3.5.1 Prubéh strukturovanych rozhovoru

Nize jsou zachyceny ke kazdé polozené otazce odpovédi vSech respondentt, rozhovory byly
realizovany formou online schizky na platformé MS Teams. Priméma délka rozhovoru
s kazdym respondentem byla tficet pét minut. Pro rozhovor bylo pfipraveno celkem jedenact
otazek rozdélenych do tfech zvolenych oblasti (nastroje projektového managementu, nejcastéjsi
problémy vyskytujici se v realizovanych projektech a doporuceni pro zlepSeni stavu fizeni
projektlt), souhrn vSech otazek je uveden v Pfiloze 2. Z celého tymu dvanacti projektovych
manazeru se celkem podarilo ziskat odpovédi od Ctyfech zastupcti daného oddéleni, ktefi
s rozhovorem souhlasili.

1. Oblast otazek — Nastroje projektového managementu:

Otazka 1: Znate a vyuzivate nastroje n¢jakého mezinarodniho standardu projektového
managementu?

Odpovéd’ projektového manazera A: Neznam zadné mezinarodni standardy projektového
fizeni, vyuzivam nastroje na zaklade¢ svych zkusenosti z praxe a dle firemnich zvyklosti.

Odpoved projektového manazera B: Ano, mam povédomi o existenci standardu, napt. Prince2,
ale nikdy jsem nemél moznost se s témito standardy blize seznamit, pracuji piedevsim
s nastroji, které se mi osveédcily praxi.

Odpovéd projektového manazera C: Ano, znam nejznaméjsi mezinarodni standardy
projektového fizeni od PMI, IPMA a PRINCE2. Podrobnéji znam standard PMBOK, ktery se
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vyuzival v mém predchozim zaméstnani. Snazim se vyuzivat bézné nastroje pro efektivni fizeni
projektl dle potieb nasi organizace.

Odpovéd projektového manazera D: Ano, nejznaméjsi standardy znam, ale nikdy jsem nemél
moznost seznamit se s nimi do hloubky.

Otazka 2: Jaké metody a nastroje vyuzivate k fizeni trojimperativu projektu (harmonogram,
naklady, vystupy)?

Odpovéd’ projektového manazera A: V nasSi spoleCnosti se nevyuziva zadny sofistikovany
software urCeny pro fizeni projektt. Pro sledovani plnéni harmonogramu a nakladt vyuzivam
predevsim MS Excel, sam si délam zdznamy a shanim informace o stavu dodavek. Naklady si
kontrolyji dle informaci z oddéleni nakupu a vyroby.

Odpoveéd’ projektového manazera B: Zalezi na rozsahu a slozitosti zpracovavaného projektu,
umensich projektd se sleduje predevsim harmonogram, naklady jsou zpravidla pokryté
prodejnim koeficientem, snazim se ale, aby projekt byl maximalné ziskovy a doruceny
dle sjednaného data ve smlouvé. U vétSich projektd si vytvafim task list a kontroluji si
v MS Excel prubéh projektu.

Odpoveéd projektového manazera C: Vytvofil jsem si task list se vSemi probihajicimi projekty,
kde vidim pozadovany termin, rozpocet a aktualni stav. Dale mam k jednotlivym projektim
kontrolni list, kde mam rozpad projektu na polozky s podrobnéjsimi informacemi. Task list i
kontrolni list si prubézné aktualizuji abych mél aktualni piehled.

Odpovéd projektového manazera D: Mam v Excelu vytvorenou svoji Sablonu, do které si
zapisuji ukoly k jednotlivym polozkdm realizovaného projektu, a hlidam si zde jak
harmonogram, tak naklady.

Otizka 3: Ridi nebo posuzuji se projektova rizika? Pokud ano, jak?

Odpovéd projektového manazera A: Projektova rizika se posuzuji na dvou trovnich. Prvni je
na stran€ obchodu, kde se posuzuje financ¢ni riziko v podobé sménnych kurzi a vhodnosti
projektu. Druha uroven je uvnitt podniku, kdy posuzujeme predevs§im proveditelnost a mozna
rizika spojena s vyrobou a terminy dodéavek.

Odpovéd projektového manazera B: Projektova rizika posuzuji dle svych zkusenosti, ned¢je se
to vSak systémoveé, nedélame zadné zapisy. Jde predevSim o posouzeni moznych rizik
na zakladé zkusSenosti, které mam ja a obchodnik odpovédny za projekt.

Odpovéd projektového manazera C: Snazim se vzdy posoudit vice oblasti, které by mohly
projekt ohrozit. Jde napt. o obchodni, finanéni, technickou, legislativni, logistickou oblast.
Pokud narazim na zavazné riziko, snazim se ho v ramci povahy oSetfit sam nebo v tymu,
pro méné zavazna rizika si snazim pripravit mozné scénare, pokud by se dané riziko projevilo.

Odpovéd projektového manazera D: Posouzeni projektovych rizik vychazi hlavné
ze zkuSenosti projektového manazera a obchodniho zastupce. Nepouzivame zadny systémovy
nastroj na fizeni rizik, pravidelné se vyhodnocuji jen kurzova a finan¢ni rizika. Z pohledu
vyrobitelnosti ¢i jinych projektovych rizik je posouzeni na zamysSleni projektového tymu.
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Otazka 4: Vyuziva se nastroje lessons learned (sdileni zkuSenosti po ukonceni projektu)?

Odpoveéd projektového manazera A: Neni to pravidlem. Jen u vybranych ptipadd, kde to
povazuji za piinosné, sdilim dal informace, a to predevsim s konstrukci a designem. Vim ale,
ze se vsouCasné dobé upravuje podnikova smérnice, abychom tento nastroj vyuzivali
pravidelné protoze se stalo, ze nastal stejny problém, ktery jsme jiz fe§ili v minulosti.

Odpovéd projektového manazera B: Ano, snazim se vzdy predat relevantni informace do vSech
oddéleni firmy, aby se predeslo opakovani chyb. Ne vzdy jsou vSak vSechny informace
dostupné, napt. v pripadé ze si zakaznik zajist'uje sam instalaci. Nejvice se nedostatek informaci
projevoval beéhem restrikci ve svété spojenymi s pandemii Covidu, zejména na asijském trhu.

Odpovéd projektového manazera C: Predavam vzdy veskeré relevantni informace
do dotCenych oddéleni, véfim ze i kolegové vitaji zpétnou vazbu a pomaha to rast firme i
jedincim. Pracuje se nyni na nastaveni pravidel pro oblast lessons learned tak, aby tieba i
novacct meéli k dispozici relevantni informace.

Odpoveéd projektového manazera D: Ja tento nastroj pouzivam piedevsim u vétSich projektt
nebo tam, kde je to zmého pohledu relevantni. Posilam emailem dostupné informace
na dot¢ena oddéleni nebo pracovniky.

Otazka 5: Dostavate po dokonleni projektu zpétnou vazbu o spokojenosti
zakaznika / zainteresovanych stran?

Odpoved projektového manazera A: Urcité ne u vSech projektt, zalezi na konkrétnim projektu
a také na obchodnikovi. V nékterych pifipadech se k nam dostane pozitivni zpétnd vazba a
podekovani zakaznika. Pokud je néaky problém, samoziejme se to fesi vzdy, nékdy se vSak
fesi upravy a zmény lokalné€ a nemusi se k nam v§echny informace dostat.

Odpovéd projektového manazera B: Zalezi opravdu projekt od projektu, souvisi to s predchozi

otazkou, kdyz si tieba instaluje svitidla zakaznik sam, kolikrat ani nemame zpétnou vazbu a
projekt kon¢i doplacenim projektu a expedici.

Odpovéd projektového manazera C: Nelze to ve vSech pripadech, snazim se ale u vSech
realizaci zjistit, zda byl zakaznik spokojeny. Pro mé je prioritou, aby byl zdkaznik maximalné
spokojen a pripadné se na nas obratil s dal§Sim projektem v budoucnu.

Odpoved projektového manazera D: Nelze fici, ze bych mél zpétnou vazbu u vSech projekta,
snazim se ale komunikovat s obchodem, a zjistit, zda byl zakaznik spokojen.

2. Oblast otazek — Nejcastéjsi problémy vyskytujici se v realizovanych projektech:

Otazka 6: Dochazi ke zpozdéni, naristu nakladi nebo sniZeni kvality vystupa? Jaké jsou
davody?

Odpovéd projektového manazera A: Z mého pohledu je nejvétsi problém komunikace, opét
bych to rozdelil na interni a externi formu. Externé je problém ziskat vSechny relevantni
informace od zakaznika, kontraktora apod. Je to problém i na stran€ obchodnika, ne kazdy ma
napf. technické vzdélani a zkuSenosti. Nektefi se soustiedi jen na obchodni ¢ast a detaily jiz
nefesi dukladn€. Nékdy jsem v kontaktu se zakaznikem napiimo, ale kolikrat ani zakaznik sam
nevi nebo nema potiebné informace k dispozici, kdyz tfeba stavba jeste neni dokoncena. Interné
pak vidim problém v pfedavéani informaci mezi oddélenimi a v ramci fizeni kapacit, kdy se
tteba uprednostni jiny projekt.
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Odpovéd projektového manazera B: Ja vidim jako hlavni problém nedostateCné proveéreni
proveditelnosti pfed uzavienim kontraktu. Vzhledem k nasi povaze vyroby nemame prostor
vzdy u vSech navrht proveéfit a tteba odzkouset vyrobitelnost, pak se stava ze se dolad’uje finalni
feSeni az béhem realizace, a to samoziejme zpusobuje vicenaklady a zpozdéni.

Odpovéd projektového manazera C: V naSem piipadé vidim problémy v nedostate¢né
nastavenych procesech, hodné se improvizuje a dochéazi i ke zménam tim, jak firma roste a
nabaluji se dalsi a dalsi procesy a odbornosti. Dale byly v poslednich letech problémy s fizenim
nakladt vzhledem k vysoké inflaci, vykyvim cen materialt a energii apod.

Odpovéd projektového manazera D: Urciteé k tomuto dochazi, je to dano povahou nasi vyroby,
kdy kazdy vyrobek je unikatni a nelze tedy predejit zmeénam a tpravam feSeni béhem realizace.
Nejvice problému je zptisobeno patrné Spatnym zadanim a nedokonalym predavanim informaci
mezi oddélenimi.

Otazka 7: Jaké vnimate slabé stranky fizeni projektt v organizaci?

Odpovéd projektového manazera A: Dochézi hodné ke zménam a revizim, to ovliviiuje celkové
planovani, protoze se musi plan vyroby projektd neustale ménit.

Odpovéd projektového manazera B: Asi netransparentnost rozlozeni a vytizeni kapacit a také
hodné zmén v projektech.

Odpovéd’ projektového manazera C: Podobné jako v predchozi otdzce bych i1 zde uvedl
nastaveni procesu a celkové obtiznou koordinaci mezi oddélenimi.

Odpoveéd projektového manazera D: MnozZstvi zmén a tim zpasobné Casté upravy termind a
posuny.

Otizka 8: Resi se systémové piciny vyskytujicich se probléma?

Odpovéd projektového manazera A: Véfim ze ano, jak jsem uvedl, pracuje se na novych
smérnicich a obCas dochazi ke zménam procesu.

Odpovéd projektového manazera B: Management se na to zamétuje, nékteré zmeény mi ptijdou
ale zdlouhavé, a ne tak efektivni.

Odpovéd projektového manazera C: Tlak managementu je samoziejmeé na optimalizaci
procest, veéfim ze se stav pomalu zlepsuje, je to ale dlouha a naro¢na cesta.

Odpoveéd projektového manazera D: Pracuje se na optimalizaci nasich procest a pomalu se
implementuji zmény. Tim, jak firma rostla, dlouho to zde fungovalo bez fadné nastavenych
procest, nyni se v§e tedy dava do poradku, zabere to ale jesté dlouho Casu.

3. Oblast otazek — Doporuceni pro zlepSeni stavu fizeni projektu:

Otazka 9: Povazujete soucasny stav fizeni projektd pro potieby organizace za dostacujici?
Odpovéd projektového manazera A: Viceméné vérim, ze ano.

Odpovéd projektového manazera B: Z mého pohledu celkové systém funguje, je ale potieba
zlepsit dil¢i procesy a komunikaci.

Odpoveéd projektového manazera C: Myslim, ze tim, jak roste objem zpracovavanych projekti,
tak bude potieba provést zmény také v fizeni projekta a nasich kapacit.
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Odpovéd projektového manazera D: Je potteba prenastavit naSe procesy tak, abychom zvladali
bez problému odbavit nartstajici mnozstvi projekta.

Otazka 10: Jaké je Vase doporuceni pro zlepSeni pribéhu Zivotniho cyklu projektu ve Vasi
organizaci?

Odpovéd projektového manazera A: Zlepsit predevsim komunikaci a zajistit dostatek informaci
nezbytnych k hladkému prubéhu realizace projekta.

Odpoved projektového manazera B: Doporucil bych zaméfit se vice na pfipravu projekti a
planovani tak, aby se minimalizovalo mnozstvi zmén.

Odpoveéd projektového manazera C: Stabilizace procest a jasné vymezeni kompetenci,
pravomoci a odpovédnosti pro zaji§téni efektivni prace.

Odpovéd projektového manazera D: ZlepSeni interni 1 externi komunikace a dotazeni
definovani procesu.

Otazka 11: Uvital/a byste Skoleni/trénink projektového managementu od profesionalniho
lektora?

Odpovéd projektového manazera A: M¢li jsme podobny trénink pfed par mésici v ramci
cerpani dotaci, bylo to poucné, ne vse bylo vSak aplikovatelné na nasi vyrobu. Myslim, ze dalsi
trénink neni potieba.

Odpovéd projektového manazera B: Nas obor je dost specificky a vyzaduje ¢asto improvizaci,
tézko se zde aplikuji vSechny metody klasického projektového managementu. Je tedy obtizné
najit takovy trénink, ktery by nam opravdu pomohl.

Odpovéd projektového manazera C: Myslim, ze jednou za Cas by to bylo urcité pfinosné, 1
vzhledem k faktu, Zze dochazi obcas k fluktuaci. SpiSe bych se ale zaméfil na Skoleni novackt a
juniornich kolegu intern€, v ramci nasi organizace.

Odpovéd projektového manazera D: Pro novacky a juniory bych Skoleni urcité doporucil, jinak
intern€ novacci prochazi skolenim pod vedenim seniorniho projektového manazera.

3.5.2 Shrnuti strukturovanych rozhovoru

Strukturované rozhovory byly provedeny se zaméfenim na tfi uvedené oblasti projektového
fizeni, porovnani ziskanych informaci a vyvozeni zavéru je uvedeno v nasledujicim odstavci.
S provedenim strukturovanych rozhovori pro ucely této bakalaiské prace z oslovenych
respondenti souhlasili celkem Ctyfi projektovy manazefi. Dle autora této prace ziskané
informace z rozhovorti maji dostatecné vypovidajici hodnotu o stavu projektového fizeni.
Je mozné ztéchto informaci vyvodit zavéry, vyuzit je k nasledné syntéze s informacemi
z piipadové studie a navrhu moznych opatieni pro optimalizaci procest projektového fizeni.

Z provedenych strukturovanych rozhovort je patrné, ze kazdy z dotazanych respondenti ma
na danou problematiku trochu rozdilny pohled. Pfesto z odpovédi plynou jisté shody v nazorech
na dané oblasti projektového managementu a slabé stranky. Z odpovédi vyplynulo,
ze projektovi manazefi nejsou seznameni s mezinarodnimi standardy projektového fizeni a
vyuzivaji nastroje k fizeni projektd predevs§im z vlastnich zkuSenosti, chybi zde jednotny
postup. Toto plyne i z povahy a rozsahu zpracovavanych projektd a také z pozice spolecnosti
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na trhu, ktera se nyni méni vzhledem k ristu organizace. Jako hlavni problém zminili
respondenti nedostateCnou komunikaci a mnozstvi realizovanych zmén v probihajicich
projektech. Dalsi problém, ktery z odpovédi vyplynul je nedostate¢né planovani, pfiprava
v predprojektové fazi a prace s projektovymi riziky. Z odpovédi dale vyplynulo, ze neni
dostatecné vénovan prostor sdileni zkuSenosti a neni nastaven jednotny proces projektového
fizeni coz plyne predevsim ze zminéného ristu organizace a zvysujiciho se objemu projekta.

3.6 Zavéry Kk Fizeni projektu ve Spole¢nosti XY

V této kapitole jsou uvedeny zjisténé souhrnné poznatky ke stavu fizeni projektd ve spolecnosti
XY. Tyto zavéry jsou postaveny na provedené syntéze informaci z provedené pripadové studie
realizovaného projektu a uskute¢nénych strukturovanych rozhovora s vybranymi projektovymi
manazery.

Na zakladé shromazdénych informaci lze fici, ze spoleCnost vyuzivad nastroje a metody
projektového fizeni, jak jsou popsany v teoretické Casti této prace pouze v omezené mife a
neprili§ efektivn€, dalSi nastroje pak nejsou pouzity vibec. Realizace projektd a pouZzivané
procesy projektového fizeni se neopiraji o doporuceni mezinarodnich standardii a nejsou
jednotné nastaveny tak, aby kazdy projektovy manazer pouzival stejné metody, nastroje a
Sablony pro zajisténi efektivity prace.

Dale bylo zjisténo, ze spolecnost stavi predev§im na zkuSenostech jednotlivcu, pfiCemz se
zkuSenosti prenasi v ramci organizace pouze u vybranych projektt, po uvazeni projektového
manazera, ned€je se tak tedy systémove. Dle provedenych rozhovoru si vSak Spolecnost XY
tento nedostatek uvédomuje a pfipravuje zménu interni smérnice pro nastaveni efektivniho
sdileni zkuSenosti a budovani know-how.

K celkovému fizeni projekti a dostupnych kapacit 1ze fici, Ze souCasny zpusob neni pfili§
transparentni a dochazi zde k Castym zménam, které jsou zavinény nevyjasnénym zadanim a
nedukladnym planovanim v pocatcich projektu a jeho ptiprave. Z toho plyne neefektivni vyuziti
kapacit, prekracovani stanoveného harmonogramu realizovanych projektd a generovani
vicenakladu.

V predprojektové fazi se vénuje nedostatecna pozornost predevsim studii proveditelnosti a
identifikaci moznych rizik. Rizeni rizik neprobiha systémové, projektova rizika vychazejici
z kazdého unikatniho projektu jsou posuzovana pouze na zakladé zkuSenosti projektového
manazera nebo obchodnika. Z informaci plyne, ze nékteré nedostatky nejsou v¢as odhaleny a
feSi se az vyvstaly problém, coz se negativné podepisuje na terminech, nakladech, ale také
na efektivnim vyuziti kapacit. Posouzeni pouze projektovym manazerem a obchodnikem muze
u jednoduchych projektd malého rozsahu postaovat, u vétSich projekti se vSak tento
nedostatek muZze projevit v podobé pozdéjsich problému, stejné jako tomu bylo u projektu
zminéném v piipadové studii.

V projektové fazi je hlavnim zji§ténym problémem komunikace a koordinace. Vychazi to
z nejasné definovanych komunikacnich kanalt, kompetenci, pravomoci a odpovédnosti.
Nedostatecné sdileni informaci muaze plynout také z chybéjicich dokumentd jako je jasné
popsany projekt v zadavaci listin€ projektu, zapisa z porad, reportingu a nedostatecné sdileni
zkuSenosti. Sdileni zkuSenosti souvisi také s nedostateCnym fizenim kvality, pro feSeni
vzniklych problémi se nevyuziva systémovy pfistup napf. s vyuzitim nastroju diagramu piicin
a nasledku (Ishikawa), 5x Pro¢, PDCA nebo Paretovy analyzy. Timto neni zaruceno, ze se
nebude vznikly problém v budoucnu opakovat. DalSim negativnim jevem je velké mnozstvi
zmen, které ovliviluje torjimperativ projektu, ale také efektivni vyuziti kapacit, jak jiz bylo
zmin€no.
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S poprojektovou fazi souvisi sdileni zkuSenosti v podob€ vyuzivani nastroje lessons learned,
ale také zajiSténi zpétné vazby od externich zainteresovanych stran. Nyni se vyhodnocuje pouze
finan¢ni stranka projektu, neni ale zohlednéno, zda byl zakaznik s vystupy spokojen, coz by
meél byt jeden z dalezitych aspektt pro budovani dlouhodobych vztahii se zakaznikem a dal§imi
subjekty. Také jiz zminéné chybejici dokumenty mohou predstavovat problém, pokud se objevi
v poprojekové fazi po Case uzivani néjaky nedostatek vedouci k reklamaci. S Casovou
prodlevou nemusi byt jiz dohledatelné konkrétni informace k danému problému neexistuje-li
pisemna forma projektovych dokumentt.

Nékteré zminéné nedostatky jsou zpusobeny faktem, ze spolecnost prosla v poslednich letech
vyraznym rozvojem z malé rodinné firmy na mezinarodni spole¢nost, majici pobo¢ky v mnoha
zemich svéta. V menSim tymu zaméstnanct nebyl takovy problém domluvit se na feSeni a
postupu realizace projektt, které navic byly spiSe mensiho rozsahu. V soucasném slozeni jsou
vSak jiz zapotfebi nastavené presné procesy, aby fungovani spolecnosti bylo i nadale efektivni.

3.7 Doporuceni zmén pro zlepSeni

V této kapitole jsou na zakladé stanovenych zaveért doporuceny vhodné zmény pro zvyseni
efektivity fizeni projekti ve Spolecnosti XY. Doporuc¢ené zmény jsou uvedeny nejprve obecné
pro fizeni projektd a nasledné¢ dle jednotlivych fazi zivotniho cyklu projektu
pro ptredprojektovou, projektovou a poprojektovou fazi.

Rizeni projektd

Pro fizeni projektd je autorem této prace doporuceno jasné definovat procesy projektového
managementu a sjednotit pouzivané metody a nastroje pro vSechny projektové manazery.
Jak jiz bylo zminéno, spoleCnost s rozvojem prozatim nemd optimalni model pokryvajici
vSechny jeji potieby a proces neni jasné definovan. Smérnice projektového fizeni se mize opirat
o mezinarodni standard projektového fizeni, méla by vSak byt optimalizovana na potreby tohoto
specifického odvétvi, ne vSechny obsazené nastroje musi byt nutné€ pouzivané, zakladni nastroje
by ale nemély chybét — konkrétni doporuceni je uvedeno v dalsi ¢asti této kapitoly.

Pro optimalizaci fizeni kapacit a planovani projektt by bylo vhodné vice pracovat s kategoriemi
projekta tak, aby prioritn€ byly feSeny strategicky dulezité projekty. Spolecnost v soucasné
dobé sice pouziva rozdéleni projekti do kategorii A, B, C, D, toto rozdé€leni je ale spise
zaméfeno na piedprojektovou fazi, kdy je usili vénovano podpisu dilezitych zakazek. Neni pak
jiz ale dale definovano, jak ke které kategorii pfistupovat v ramci planovani a jaké presné
procesy ke které kategorii pouzit v realizaci.

Zde je uveden mozny zpusob prace s kategoriemi projekti béhem realizace:

- kategorie A — VIP projekt, vysoka strategicka hodnota projektu = pred zacatkem
projektu zvazit vypracovani analyzy (SWOT, studie proveditelnosti aj.), vypracovat
registr rizik. Provést v tymu detailni planovani nakladové ceny a harmonogramu (napf.
ve formé Ganttova diagramu). Zpracovat WBS a prioritné pridélovat zdroje této
kategorii, provadét pravidelny reporting o stavu projektu v kratSich intervalech, zvySena
komunikace se zainteresovanymi stranami. Provadét monitoring rizik. Vyhodnotit
po skonCeni projektu kromé financni stranky také dosazeni cili a spokojenost
zakaznika. Zatrazeni do marketingovych kampani;

- kategorie B — projekt se stavajicim zakaznikem, stfedni strategicka hodnota = provést
studii proveditelnosti pouze u atypickych vyrobkt, vypracovat registr rizik. Tvorba
nakladové ceny a Casového planu v rezii projektového manazera. Pravidelny reporting
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v béznych intervalech a monitoring rizik, pravidelna komunikace se zainteresovanymi
stranami. Vyhodnotit po skon¢eni projektu krome financni stranky také dosazeni cilt a
spokojenost zadkaznika. Zafazeni do marketingovych kampani;

- kategorie C — projekt se stavajicim nebo novym zakaznikem, nizsi strategicka hodnota =
pridélovat projekt juniornim projektovym manazeram, predprojektové studie zpracovat
pouze okrajové dle potteby, nakladovou cenu a harmonogram stanovuje projektovy
manazer, analyza rizik a monitoring pouze se zaméfenim na vyznamna projektova
rizika. Pravidelny reporting s delSimi intervaly nez kategorie A a B. Provést
zjednodusené vyhodnoceni projektu;

- kategorie D — maly rozsah projektu, novy zakaznik = pfidélovat projekt prioritné
juniornim projektovym manazeram a novackum, predprojektové studie zpracovat pouze
okrajové dle potieby, nakladovou cenu a harmonogram odhaduje projektovy manazer,
analyza rizik pouze se zaméfenim na vyznamna projektova rizika. Provést zjednodusené
vyhodnoceni projektu. Snizit pocCet téchto projektd a udrzovat pouze pro doplnéni
portfolia.

Déle by se spoleCnost méla zaméfit na snizeni poCtu zmén tim, ze bude systematicky
odstranovat vzniklé problémy, tedy zaméfovat se na nalezeni kofenovych pfi¢in problému a
navrhovat adekvatni opatfeni pro zamezeni opakovani téchto problému. Timto by mélo byt
mozné zefektivnit fizeni kapacit, minimalizovat zpozdéni a generovani vicenakladui.

Zaméfit by se méla spolenost také na rozvoj védomosti projektovych manazeri v ramci
Skoleni, interné predevS§im pro juniorni kolegy a novacky. Dalsi doporuceni je zvySeni
povédomi projektovych manazert o potfebach a problémech z pohledu zainteresovanych stran,
aby se pfedchazelo problémim a zménam v realizaci, zvySila se spokojenost zakaznika a
dalsich subjektd participujicich na projektech. Tohoto by bylo mozné dosahnout vysilanim
projektovych manazer(i na staze do zahrani¢nich pobocek firmy, kde by se mohli projektovi
manazefi UcCastnit pfimo jednani se zakazniky a kontraktory nebo pfipadné instalaci
na stavbach.

Nasledna doporucent jsou jiz uvedena pro jednotlivé faze projektu.

Piedprojektova faze

V této fazi je doporucenim soustredit se na studii pfilezitosti a proveditelnosti v zavislosti
na kategorii projektu, u VIP projektu by jiz bylo vhodné zapojit do pfipravy a planovani
vybrané zastupce projektového tymu. V této fazi by se melo také pfistoupit k identifikaci
vyznamnych projektovych rizik a navrhnout zpusob jejich oSetfeni. V predprojektové fazi
Spolecnost XY také stanovuje prodejni cenu a piipravuje designové navrhy ¢i materialové
vzorky jako podpirné materialy vedouci k podpisu smlouvy. Bylo by vhodné zaméfit se opét
u strategicky vyznamnych projekti na komunikaci se zainteresovanymi stranami,
aby pripravované podklady Iépe vystihovaly a reflektovaly potieby zainteresovanych stran.
Timto by se mé&lo predejit revizim navrha a zvysit pravdépodobnost ziskani zakazky.

Projektova faze

V projektové fazi se doporuceni tyka zvySené pozornosti planovani projektu. S vypracovanym
podrobnym planem (v zavislosti na kategorii projektu) se zvySuje pravdépodobnost hladkého
prubéhu projektu a minimalizuje se vyskyt problému. Vypocet nakladovych cen funguje
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v organizaci bez vétSich problémi. Doporuceni pro snizeni a optimalizaci nakladi by mohlo
byt sdileni zkuSenosti v ramci lessons learned a pfipadné hledat moznosti unifikace nékterych
konstruk¢nich feseni, které se pouzivaji opakované. V ramci stanoveni harmonogramu by autor
této prace doporucil planovat projekty kategorie C a D s urcitou ¢asovou rezervou a v pripadé
potteby alokovat zdroje na projekty vyS$si kategorie, které maji pro spole¢nost vét§i hodnotu.

S ohledem na teoretické poznatky z dostupnych nastroja autor doporucuje u vSech projektt
zpracovat identifikacni listinu projektu pro lepsi informovanost zaméstnanci a piehled
o projektech. Navrh mozné podoby identifikacni listiny projektu je uveden v Ptiloze 3. Dal§im
vhodnym nastrojem, ktery by nemél chybét je registr rizik a prubézna prace s riziky. Priklad
registru rizik je zobrazen na Obr. 7 nize.

Obrazek 7 Navrh registru rizik

ID Identifikace Vyhodnoceni Osetfeni
Rizika Riziko Popis / Pfi¢ina Dopad Usek Pravdépodobnost Zavaznost| Hodnota | Navrh feSeni | Status [ Datum

Opozdéni projektu
(cca <3 nesice), |Projektovy

vicendklady (cca |Management
50-200k CZK)

ROO1L Vysoka Vysoka Probiha |.....

Opozdéni projektu
(cca <0,5 mesice), L L o .
ROO2 |..... L, i Konstrukce |Sttedni Stiedni Stiedni  |..... Probiha |.....
vicendklady (cca

30k CZK)

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro analyzu rizik je doporuceno posouzeni téchto Ctyt oblasti:

- technicka rizika — pouzité technologie, nastroje, bezpecnost produktu, udrzba (vymeéna
zdroju apod.), kvalita, transport a jiné;

- projektova rizika — ohrozeni termint, schvaleni vzorki/vystupt zakaznikem, dodaci
terminy, zdroje a jiné;

- financni rizika — zména kurzu mén, ceny materialu, penale a jiné;

- legislativni rizika — kontrakt, certifikace, exportni omezeni a jiné.

Dle identifikovaného rizika by mél nasledné projektovy manazer navrhnout vhodné preventivni
nebo reaktivni opatieni.

Dalsim vhodnym opatfenim je zavedeni pisemnych zaznamu z prabéhu projektu, mély by byt
archivovany prub€zné reporty se stavem projektu a také zapisy z porad. Dokumenty by mély
byt fadné oznaceny a archivovany pro snadnou dohledatelnost. Toto opatfeni by mélo pomoci
snizit problémy v komunikaci a nedorozuméni. Pisemny zaznam s odpovédnou osobou a
terminem je srozumitelnéjsi a jasnéjsi nezli ustni dohoda. Stejné tak by bylo vhodné provadét
sdileni zkuSenosti napfi¢ celou spolecnosti v ramci lessons learned jak jiz bylo zminéno.
Spolecnost tento nastroj sama chce zacit pouzivat, jak vyplynulo z provedenych rozhovort.

Poprojektova faze

V této fazi lze doporucit vyhodnoceni projektu nejen po financni strance, ale zohlednit také
dodrzeni terminu a dalsi aspekty jako napt. zpétna vazba od zainteresovanych stran pracujicich
na projektu a spokojenost zakaznika.
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4 Zavér

Vybranym tématem pro tuto bakalarskou praci byl projektovy management a prace si kladla
za ukol popsat v teoretické ¢asti nejcasteji pouzivané metody a nastroje béhem zivotniho cyklu
projektu, dle toho, jak jsou doporucovany autory v mezinarodnich standardech, odbornych
publikacich a jiné literatufe. DalSim tkolem bylo nasledné ukazat na konkrétnim ptikladu
v Casti analytické mozné aplikovani téchto teoretickych poznatki do praktického vyuZiti
v organizaci tak, aby se projektové fizeni stalo efektivnéj§im a navrhnuté zmény pfinesly uzitek
jak dané spoleCnosti, tak i jejim zakaznikim. Jako pfechodovy stupen mezi teoretickou a
analytickou casti byla uvedena kapitola vénovana metodice prace, kde byly popsany autorem
pouzité metody a postupy, vybrané pro zpracovani analytické Casti této prace.

Vzhledem k faktu, ze existuje vice mezinarodnich standardd pro projektovy management a
velké mnozstvi publikaci vénujicich se oblasti fizeni projektti, zaméfil se autor v teoretické Casti
na zachyceni souboru nejCast€ji vyuZzivanych nastroji v prubéhu Zzivotniho cyklu projektu
v podobé , best practices®. Literarni reSerSe vychazela z dostupnych publikaci ¢eskych autora,
ale 1 z aktualni zahrani¢ni tvorby vénujici se projektovému managementu. Vzhledem
k vyrobkovému zaméfeni vybrané organizace pro analytickou cast bylo uptfednostnéno klasické
vodopadové pojeti projektového managementu pred Cisté agilnimi metodami, které se spise
vyuzivaji na realizaci IT projekti. Pro zakladni rozdéleni projektu bylo vyuzito déleni
dle Dolezala, jak je popsano v jeho tvorbé — Dolezal d€li projekt na predprojektovou,
projektovou a poprojektovou fazi. Toto déleni bylo nasledné vyuzito i pro zpracovani
analytické Casti prace. Cilem této prace bylo identifikovat vyuzitim zvolenych technik mozna
slaba mista a nedostatky pfi fizeni projekti ve vybrané organizaci a na zakladé vyvozenych
zavéra navrhnout vhodné zmény a doporuceni pro zlepSeni oblasti projektového managementu
v této organizaci.

Pro analytickou cast byla vybrana rozrastajici se Ceska spoleCnost, vénujici se projektoveé
vyrobé sklenénych dekorativnich prvka, dekorativnich svitidel a interiérovému designu. Tato
organizace je nucena s rozvojem aktivit a ristem také vénovat usili optimalizaci inertnich
procesti a postupt, aby byla nadale schopna efektivné tidit vyrobu a rozrustajici se objem
zpracovavanych projekti.

V uvodu analytické Casti byla zminéna organizace predstavena, z divodu zachovani dobrého
jména a obchodniho tajemstvi byl nazev spolecnosti anonymizovan stejné jako nékteré dalsi
divérné interni informace. V nasledujici kapitole byl popsan zptisob soucasného fizeni projekta
a rozdéleni vyrobkového portfolia do jednotlivych programt. Pro zmapovani konkrétnich
procestt pouzivanych v prubéhu Zivotniho cyklu projektu byla provedena piipadova studie.
Studie priblizila prubéh realizovaného projektu v predprojektové, projektové a poprojektove
fazi. Pro ovéfeni zjisténych informaci a dokresleni aktualni situace byly provedeny
strukturované rozhovory s vybranymi projektovymi manazery. Metodou syntézy byly nasledné
vyvozeny zaveéry k fizeni projekti v organizaci. K t€émto zavéram byly v kone¢ném kroku
navrzeny vhodné zmény pro zvyseni efektivity fizeni projekt a spokojenosti zakaznik dané
spole¢nosti.

Zpracovanim analytické Casti byly zjistény nasledujici nedostatky v fizeni projektt a prabéhu
zivotniho cyklu projekt. Nejvétsim problémem byla identifikovana nedostatecna komunikace
a predavani informaci z Cehoz plynou chyby, které negativné ovliviiuji prabeh realizace
projekt. DalSim problémem jsou nedostatecné definované procesy a vymezené kompetence,
pravomoci a odpoveédnosti, toto plyne z rastu a rozvoje spolecnosti, jak jiz bylo zminéno.
Dalsim faktorem dopadajicim negativné na realizaci projekta jsou nejednotné pouzivané nebo
zcela chybéjici nastroje projektového managementu, absence pisemnych zaznamu z prabéhu
projektll a nedostatecné sdileni zkusSenosti v ramci organizace.
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Navrhem vhodnych zmén pro zlepSeni procesu fizeni projektd a vyssi spokojenosti zakaznika
byla tato prace zakonCena. Vhodnymi opatfenimi pro zvySeni efektivity v fizeni projektu
v organizaci a tim i zlepSeni prabéhu Zivotniho cyklu projektu jsou:

- sjednoceni pouzivanych metod a nastroji projektového managementu, definovani
presnych procesu;

- zlepSeni interni i externi komunikace;

- zlepsit praci s kategorizaci projekta dle pfinost pro spolecnost;

- snizeni poCtu zmén v realizaci projekta;

- rozvoj projektovych manazeru;

- vyuzivani nastroju projektového managementu (predprojektové studie, identifikacni
listina projektu, fizeni rizik, zapisy z porad, sdileni zkuSenosti lessons learned véetné
zaveéreCné zpravy aj.).

Je patrné, ze Cast zjisténych nedostatkt plyne z chybéjicich definovanych procesa, na kterych
spolecnost v soucasné dobé¢ také pracuje. Tento fakt je na jedné strané limitou této prace — bylo
by vhodné zmapovat fungovani projektového managementu s jiz plné¢ implementovanymi
procesy, na druhé strané autor prace veéfi, ze i poznatky zde uvedené pomohou Spole¢nosti XY
implementovat zmény rychleji a efektivnéji. Pro potvrzeni efektivity implementovanych
opatfeni je nutné vyhodnotit stav s delSim ¢asovym odstupem, ktery prekracuje ramec této
prace.

Zaméfeni by dale méelo byt na stfednédoby az dlouhodoby horizont, aby spolecnost méla
pfipravené procesy na narustajici objem zakazek a zvySujici se naroky na realizaci a vystupy.
Ale také aby mohla spoleCnost vyuzivat modernich trendi, které jsou uvedené v zavéru
teoretické Casti, at’ uz jde o implementaci agilnich prvka ¢i hybridnich pfistupti, nastup Al
podpory v fizeni a optimalizaci vyuziti zdroju, tak i pfipadné implementaci dalSich softwara
uréenych pro projektové manazery. V neposledni fadé by se spoleCnost méla také vénovat
rozvoji projektovych manazeri v oblastech soft skills (komunikace, leadership, empatie,
inovativni mysleni aj.).
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Prilohy

Priloha 1 Vyvojovy diagram projektu ve Spolecnosti XY

Zivotni cyklus projektu
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle procest Spole¢nosti XY (2024)




Priloha 2 Otazky strukturovanych rozhovora

Nastroje projektového managementu:

1.

Znate a vyuzivate nastroje n&jakého mezinarodniho standardu projektového
managementu?

Jaké metody a nastroje vyuzivate k fizeni trojimperativu projektu (harmonogram,
naklady, vystupy)?

Ridi nebo posuzuji se projektova rizika? Pokud ano, jak?

Vyuziva se nastroje lessons learned (sdileni zkuSenosti po ukon¢eni projektu)?
Dostavate  po  dokonceni  projektu  zpétnou vazbu o  spokojenosti

zakaznika / zainteresovanych stran?

Nejcastéjsi problémy vyskytujici se v realizovanych projektech:

1.

Dochazi ke zpozdéni, nartstu nakladt nebo snizeni kvality vystupt? Jaké jsou davody?

2. Jaké vnimate slabé stranky fizeni projektt v organizaci?

3.

Resi se systémové pii¢iny vyskytujicich se probléma?

Doporuceni pro zlepSeni stavu fizeni projekta:

Povazujete soucasny stav fizeni projektt pro potieby organizace za dostacujici?
Jaké je Vase doporuceni pro zlepSeni prabéhu zivotniho cyklu projektu ve Vasi
organizaci?

Uvital/a byste Skoleni/trénink projektového managementu od profesionalniho lektora?

II



Priloha 3 Navrh identifikacni listiny projektu

Spole¢nost XY
Identifikacnilistina projektu
Nazev projektu: | Cislo projektu:
Projektovy Manazer: | Zodpovédny prodejce:
Jméno zadkaznika a dalsi zainteresované strany:
Cilova destinace: | | Kategorie projektu: |VIP |
Druh projektu: | |NDA |
Pfedpokladany harmonogram:
Milniky: Datum:
Rozpocet projektu: | Incoterms:
PoloZky projektu: |
Rizika projektu:
Pozndmky:
Zména: Proved!: Verze dokumentu:

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Resena
problematika

uvod

Analyza a navrh
optimalizace procesd
projektového rizeni
ve Spolecnosti XY.

Vysoka skola ekonomie a managementu

problém

Cil: identifikovat
slabd mista v rizeni
projektl ve vybrané
organizaci, a na
zakladé vyvozenych
zavérU navrhnout
vhodné zmeény pro
zlepsSeni.

VSEM

pristup

Provedeni literarni
reSerse a uvedeni
moznych vychodisek,
navrh aplikace
teoretickych poznatkd
do projektového
Fizeni v konkrétni
organizaci.

Milan Zika, KEMBCO5 2



v , VSEM
Predstaveni
spolecnosti

Spolecnost XY

-Ceska spolecnost;

-sklarské vyrobky a dekorativni svitidla;
-projektova vyroba (tradi¢ni waterfall);

-prudky narust spole¢nosti v poslednich
letech.

Vysoka skola ekonomie a managementu Milan Zika, KEMBCOS 3



Interni dokumenty a
informace ze
Spolecnosti XY,
vlastni zkusenost.

Vysoka skola ekonomie a managementu

Pripadova studie
(zivotni cyklus
projektu -
predprojektova,
projektova a
poprojektova faze),
strukturované
rozhovory s PM.

VSEM

Identifikace
pouzivanych procesu
(vyvojovy diagram
projektu),

syntéza informaci
pripadové studie a
strukturovanych
rozhovord.

Milan Zika, KEMBCO5 4



VSEM
Vysledky prace - grafické znazornéni

Zivotni cyklus projektu
START
@ "
;’3 Identifikace Posouzeni Za_lotenl S“fd'e Konzultace, Cenovi Nm."h
PRI = projektu do proveditelnosti kalkulace + materialu +
s piileZitosti —» projektu — . ndvrh fedeni —» e .
3 (Obchodnik) (Obchodnik) systému (Obchodnik + PM) Harmonogram Vizualizace
% (Obchodnik) PM) (PM) (Designer)
£
1
3 Projektovy Rendrované
a formulaf Nabidka néhledy +
(PSF) Vzorky
Uzavieni Potvrzeni Kontrola Schvéleni
kontraktu zélohové kontraktu + Zpracoving Pliprva na vykresl a Zpracoviod
. Z vykres( dle realizaci | P technické
(Obchodnik) —» platby —p  pfifazeni —» > — i vzork(ih
’ Y designu Identifikace . dokumentace
(Pocatek (Obchodnik + zdroji (PM + (Konstruktér) rizik (PM) (Obchodnik + (Konstruktér)
projektu) PM) Management) PM)
Shopdrawin Konstrukéni
Objednévka "’an 9 vykresy +
. kusovnik

Zdroj: Vlastni zpracovani dle procesi Spole¢nosti XY (2024)
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VSEM
Vysledky prace

-nedostatecna komunikace;

-chybéjici procesy a nastroje PM;

-velké mnozstvi zmén béhem realizace;
-netransparentni rizeni kapacit;

-nékteré nedostatky ovlivhény rlstem organizace.

Vysoka Skola ekonomie a managementu



VSEM
Doporuceni

-definice procesU a sjednoceni postupu; -Fizeni rizik;

-kategorizace projektd; -identifikacni listina projektu;
-systematické fedeni problémd, -zapisy z porad;

-rozvoj PM. -lessons learned;

-zpétna vazba.

Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM
Zaver

Zmapovani pouzivanych proces( projektového fizeni
ve Spolecnosti XY.

Mozné praktické vyuziti vybranych ndstrojd a metod na
redlném prikladu v organizaci.

® ®

Ziskané poznatky a uvedend doporuceni umoznuji
Spolec¢nosti XY implementovat zmény rychleji a efektivnéji.

®

Vysoka skola ekonomie a managementu Milan Zika, KEMBCOS 8



MYSORA T -
QKULA
EKONDMJE

A MANAGEMENTU

EKUJI ZA
OZORNOST




