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Enterprise Project Management v prostredi malych
a strednich firem (SMEs)

Enterprise Project Management in SMEs

Souhrn

Enterprise Project Management lze chapat jako soubor nastroji pro fizeni
podnikovych projektii, od definice a piekladu business strategie az po fizeni jednotlivych
projektt uskute¢novaného portfolia. V praxi je spojovan nejcastéji s prostiedim velkych
firem, kde zahrnuje také identifikaci problémovych oblasti, jejichz zlepSeni mizeme fesit
pomoci unikdtni jednordzové Cinnosti, tedy projektu. Jeho uplatnéni v prostfedi malych a
sttednich firem nejCastéji spociva v fizeni portfolia projektl, jez je tvofeno externimi
zakazkami. Casto tento proces ve firmach probiha bez jakékoli formalizace a planovani, na
zaklad¢ vzniklych konfliktli mezi projekty. Pfedev§im v oblasti informacnich technologii,
kde probihaji finanéné objemné zakéazky, se vSak zacind prosazovat systematicky ptistup

K tvorbé, analyze a nasledné optimalizaci projektového portfolia.

Prvni cast této diplomové prace je ve své Uvodni poloviné vénovdna objasnéni
teoretickych pojmi souvisejicich s projektem, jeho fizenim a standardizaci fizeni.
Nasleduje charakteristika multiprojektového fizeni a snim tuzce souvisejictho fizeni
portfolia projekti, jeho planovani a optimalizace. Praktickd ¢ast je uvozena popisem
vybraného podnikatelského subjektu a vychoziho stavu, ve kterém se firma nachézi.
Nasledujici stranky se pak vénuji analyze portfolia projektd spole¢nosti z let 2010 a 2011,
podrobnéji rozebiraji netispésné projekty z tohoto obdobi a shrnuji vysledky provedeného

zkoumani.
Klicova slova:

projektovy management, informacni a komunikaéni technologie, zdroje v projektu,

portfolio projekta



Summary

Enterprise Project Management can be seen as a set of tools for project
management, from defining and submitting a business strategy to managing individual
projects in a working portfolio. In practice, it is most often associated with major
companies, which also includes the identification of problem areas, where improvements
can be made with the help of unique, individual activities, i.e. the project. Its application
among small and medium-sized companies often lies in managing a portfolio of projects,
which consists of external procurement. Often this process takes place in companies
without any formalization or planning, and is based on conflicts that arise between
projects. A systematic approach to the creation, analysis and subsequent optimization of
the project portfolio is beginning to be promoted especially in the field of information

technology, where large-volume financial contracts are implemented.

The initial half of this first part of the thesis is dedicated to clarifying the theoretical
concepts associated with projects, their management and standardization of procedures.
This is followed by the characteristics of an enterprise project management and the project
portfolio management closely related to it, its planning and optimization. The practical part
starts with a description of a selected business entity and the initial state which the business
finds itself in. The following pages are then devoted to an analysis of the company’s
portfolio of projects in 2010 and 2011, with a further analysis of failed projects during that

period and a summary of the results of the investigation.
Keywords:

project management, information and communication technologies, project

resources, portfolio of projects
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1 UVOD

Enterprise Project Management. Do cestiny je tento pojem piekladan jako
podnikové fizeni projektd - Ize se setkat také s pojmem multiprojektové fizeni. Zvlaste
V druhém z pojmt Ize pozorovat diiraz na mnozstvi zaroven fizenych projektt. Zatimco
Kk projektovému fizeni jako manazerskému pfistupu se uchyluje ¢im dal vice spole¢nosti
napii¢ podnikatelskym spektrem i hospodaiskymi sektory (odpovida tomu naptiklad i
mnozstvi vydanych publikaci na toto téma), o Enterprise Project Managementu (EPM)
zatim mnoho neslychame. Jednim z divodi muze byt fakt, ze EPM je mnohdy chapano
pouze jako néstroj managementu velkych nadnarodnich korporaci.

Ugelem této diplomové prace je vyse zminény ,,mytus® vyvratit. Jak jiZ jeji nazev
napovida, zabyva se uplatnénim EPM v malych a stfednich firmach. Dukazem jeho
potfebnosti v této skupin€é spolecnosti jsou naptiklad rtizné podniky zabyvajici se
zakdzkovou vyrobou (pocinaje vyvojem softwaru, konce stavebnictvim). Spole¢nym
znakem podnikt je vytvofeni smluveného produktu (pfip. provedeni dohodnutych ¢innosti)
na zakladé smlouvy se zdkaznikem, omezené zdroje spolecnosti a provazanost internich

¢innosti s jednotlivymi projekty.

Je nasnadg€, ze takové podniky se nevénuji v jednom okamziku pouze jednomu
projektu, ale paralelné¢ pracuji na vice zakadzkéach, které jsou v ruznych stadiich
rozpracovanosti. Casto tak dochazi ke zdrojovym konfliktim mezi projekty. Piesné pro
tyto ucely je vhodny Enterprise Project Management, konkrétné jedna z jeho soucasti -
stanoveni portfolia projektti. V ramci portfolia miZeme projektim urcovat priority pro
konfliktni situace, idedlné se vSak uz v priibéhu navrhovani portfolia snazime konfliktim

vyhnout diky odhalovani vlivi mezi projekty.

Samoziejmé& nelze chapat EPM jako zachranny nastroj pro vSechny problémy
projektového fizeni. Dilezitym pfedpokladem je stanoveni business strategie spolecnosti,
kterou pak nasledné musime pii uplatiovani EPM respektovat. Zakladnim principem je
také dusledné pieneseni vystupt Enterprise Project Managementu do fizeni jednotlivych

projektd a formalizace komunikaénich kanali.



2 CiL PRACE A METODIKA

2.1 Cil prace

Diplomova prace si klade za cil prozkoumat moznosti uplatnéni Enterprise Project
Managementu ve vybraném podnikatelském subjektu (spole¢nost zabyvajici se vyvojem
zakazkového SW), analyzu business strategie a projektového portfolia zvolené spole¢nosti
a na jejim zaklad¢ zhodnoceni vhodnosti skladby portfolia, pfipadné provedeni jeho
optimalizace. V dobé¢ tvorby diplomové prace se spolecnost potyka s problémy v oblasti
koordinace a alokace ptedevsim lidskych zdrojl v realizovanych projektech - prace by tedy

m¢ela ve své druhé ¢asti poskytnout také navrh feSeni tohoto problému.

V ramci analyzy problematiky EPM je dil¢im cilem prace shrnuti teoretickych
poznatkll a vyvoje multiprojektového fizeni pro snazsi ctenatfovo pochopeni praktické ¢asti
diplomové prace. Vyjma EPM objastiuje teoretickd cast také specifika projektové tizeni v

malych organizacich.

2.2 Metodika prace

Pii vytvafeni diplomové prace byly Cerpany informace z odborné zahrani¢ni a
domaci literatury, véetné ucebnich materidli ¢eskych vysokych skol. Jednalo se jak o
tiSténou podobu, tak i udaje v elektronické podobé (pfevazné z internetovych stranek).
Dale prace vychazi z internich zdroji informaci zkoumaného podnikatelského subjektu.
Vsechny takto shroméazdéné udaje byly nasledné zpracovany a upraveny v souladu s cilem

diplomové préce.

K praktickému vyzkumu bylo v prvni fazi vyuZito empirickych metod rozhovoru s
odpovédnymi osobami (projektovi manazeti, vedouci pracovnici) a pozorovani procesii ve
firemnim prostfedi. Diky pfistupu do MS Project Server mohla byt vyuzita podnikova data
pro simulace rozli€nych scénaii multiprojektového prostredi. Vysledky simulaci pak byly

analyzovany a shrnuty v zavéru praktické ¢asti diplomové prace.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V nasledujicich podkapitoldch spadajicich do literdrni reSerSe je mozné nalézt
terminologii pievzatou z anglického jazyka. Jednd se o terminy, pro néz neni stanoven
ustaleny cesky pieklad a nebyla pro n¢ nalezena vhodna nadhrada. Ve vSech piipadech vsak

bude poskytnuto ¢eské vysvétleni daného anglického terminu.

3.1 Malé a stredni firmy (SMEs) dle EU

V uvodu diplomové prace bychom si méli vymezit hranice urcené zvolenym
tématem. Zkratka SMEs pochazi zanglického nazvu ,small and medium-sized
enterprises®, coz v ptekladu znamena podniky malé a stfedni velikosti. Limity pro zafazeni
podnikti do téchto kategorii stanovuji narodni ¢i nadnarodni organizace (napt. Evropska
unie, USA, Svétova obchodni organizace, OSN), nepanuje vSak jednotnd shoda mezi
vSemi.

Pro ucely diplomové prace pouzijeme definici dle Evropské unie, ktera je
nasledujici: ,,Kategorie mikropodnikii, malych a strednich podnikii je slozena z podniki,
které zaméstndvaji méne nez 250 osob a jejichz rocni obrat nepresahuje 50 milionu eur,
a/mebo jejichz bilancni suma rocni rozvahy nepresahuje 43 milionii eur. Na niZe
uvedeném obrazku ¢. 1 je zobrazené podrobnéjsi rozdeleni vcetné délicich kritérii.

(Evropské spolecenstvi, 2006)

Pocet -
Kategorie zaméstnanc: Roéni b?:rfgrlﬁ
podniku Roéni pracovni obrat nebo suma
jednotka (RPJ)
< 50 milionti € "< 43 milionti €
stiedni <250 v roce 1996 v roce 1996
40 miliond &) 27 miliond <)
) = 10 miliont € ™= 10 miliont €
maly <50 (v roce 1996 {v roce 1996
7 miliond €) 5 miliond )
. nE‘bC -
; ; = 2 milion = 2 milion
mikropodnik <10 2 miliony € 2 miliony €

(dfive nedefinovana) (dfive nedefinowana)

Obrazek 1 — Clenéni podniki do kategorii dle EU (zdroj: Evropské spole¢enstvi, 2006)
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Je nutno poznamenat, ze i kdyz dodrzovani poctu pracovnikii je povinné, maly nebo
sttedni podnik si miize vybrat strop tykajici se obratu nebo bilan¢ni sumy. Nemusi splnit

oba stropy a muze jeden z nich ptekrocit, aniz ztrati své postaveni.

Definice z roku 2003 nabizi tuto mozZnost, protoze svou povahou maji podniky v
oblasti obchodu a distribuce vyssi obrat nez podniky ve vyrobnim sektoru. Moznost volby
mezi timto kritériem a bilanéni sumou, kterd vyjadiuje celkovou hodnotu podniku,
zajistuje, ze se s malymi a stfednimi podniky vykonavajicimi riizné druhy hospodaiské

¢innosti zachazi spravedlive. (Evropské spolecenstvi, 2006)

3.2 Projekt

Zakladnim prvkem projektového ¢i multiprojektového fizeni je projekt. Pomoci
projektu je mozné realizovat jednordzovou unikétni ¢innost. To je zasadni rozdil proti
procesu, ktery je opakovanou sekvenci ¢innosti generujici ptidanou hodnotu. Projekt je
definovan jako ¢asové omezené Usili vynalozené na vytvotreni unikatniho produktu nebo
sluzby (PMBOK Guide). Klicové prvky této definice jsou nasledujici (Parr a Williams,
2006):

e casové omezené: Projekty vyzaduji riizné druhy usili. Konéi, kdyz jsou
dosaZeny specifické cile. Jsou charakteristické jasn¢ definovanym zacatkem
a koncem, a také podminkami splnéni. V§imnéme si, ze zatimco projekty
samotné jsou docasné, vysledky nebo produkty projekti byt nemusi.
Naptiklad projekt na vystavbu a umisténi pomniku je docasny, ale pomnik

se stane trvalou soucasti okolniho svéta.

e unikatni: Kazdy projekt je néim jedineny - unikatni. Dokonce 1 projekty,
kde mnohokrat v minulosti byla vykonavana podobna prace, jsou unikatni -

v okolnostech, lidech ¢i zivotnim prostfedi se budou lisit.

Dle Subrta a Langrové (2004) projektem nazyvame posloupnost &innosti, které je
tieba provést k dosazeni stanoveného cile. Milton D. Rosenau (2003) oznacuje projektem
»docasné ukoly s presné stanovenym cilem, jejichz splnéni vyZaduje organizované vyuziti

odpovidajicich zdroju*.

Na obrazku ¢islo dvé je znazornény pfistup k projektu jako jedinecnému procesu

zmeény, sestavajiciho se zfady koordinovanych a fizenych cinnosti, s daty zahajeni a
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ukonceni, provadéného pro dosazeni cile, ktery vyhovuje specifickym pozadavkim, véetné
omezeni danych ¢asem, naklady a zdroji. Projekt ani projektové fizeni (viz kapitola 3.4
této prace) vSak nejsou Ciste procesni zalezitosti. Projekt je systémem, ktery ma své prvky

a vnitini vazby, interakci s okolim a v némz dochazi k procestim. (Dolezal et al., 2009)

/

Projekt - jedinecny proces zmény
z pocatecniho stavu na stav cilovy

cil

Kvalita, kvantita

Cas

Obrazek 2 — Projekt jako jedineény proces zmény (zdroj: Dolezal et al., 2009)

Pokud hovotime o projektu, jsou zapotiebi jiné postupy a styly fizeni nez pii
béZzném liniovém managementu a vyzaduji od manazera jiné dovednosti a zkuSenosti.
Projekt je obecné nastrojem zmény v dynamickém prostiedi, zatimco bézné liniové aktivity
managementu jsou obvykle prostfedkem optimalizace a zvySovani vykonnosti ve statickém

prostiedi. (Dolezal et al., 2009)

3.3 Zivotni cyklus projektu

Kazdy projekt prochazi pii své realizaci urCitym vyvojem. Kromé jasné
definovaného zacatku a konce miizeme tedy rozliSovat rtizné faze projektu, z nichz vétSina
projektli jimi prochdzi ve znamém potadi. Souhrnné je oznacujeme jako zivotni cyklus
projektu (project life cycle). Rozdéleni a pojmenovani fazi se 1isi pro kazdou standardizaci
(viz kapitola 3.5) ¢1 metodiku, n€které se pojmenovani fazi zdmeérné vyhybaji (obrazek
Cislo tii zachycuje zivotni cyklus projektu dle PMBOK). Pocet fazi se muze liit podle

podrobnosti ¢lenéni, obycejné je jejich pocet mezi Ctyfmi az osmi.

Na zakladé téchto fazi je kladen rizny akcent na jednotlivé nastroje a techniky

projektového fizeni. V ramci celého zivotniho cyklu je uplatiovan systémovy piistup.
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Projekt je nutno celkové analyzovat postupné od globalnich cilti k detailnim ¢innostem.

Rozhodujicim typem zdroje jsou lidské zdroje, po celou dobu projektu se jednd o praci

s lidmi a mély by se pouzivat odpovidajici techniky. Pro kazdou fazi je vhodné stanovit

vstupy, procesy, klicové Ccinnosti, zlomové okamziky a vystupy. Kazda faze je

charakteristickd stupném usili pro splnéni dané faze, které je mozno méfit napt. poctem

pracovnich hodin. (Fiala,

\

Deploy Opera‘ciqns and
Production Support
Test Unit
\\‘ Requirements
Evaluation
Subsystem
Evaluation Requirements
Systemn
: Reguirements
Risk
Analysis Business
Requirements —

Proof of  conceptual
Concept  pesign

First Logical

Build Design

""\——
Second Physical
Build Bepley
Final - Final
Build Design

Obriazek 3 — Zivotni cyklus projektu (zdroj: Project Management Institute, 2000)

3.4 Projektové rizeni

Abychom se v dalsich kapitolach mohli vénovat Enterprise Project Managementu

na teoretické urovni, je vhodné se nejprve zaméfit na projektové tfizeni. EPM lze totiz

uplatnovat pouze ve spolecnostech, kde se vyuziva jako manazersky ptistup projektové

fizeni a jiz tento fakt napovidd, Ze oba nastroje fizeni spolu uzce souviseji. Velice

zjednoduSen¢ se da konstatovat, ze multiprojektové fizeni se sestavd z fizeni vSech
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probihajicich projektl v rdmci dané organizace. Ptesnéji se vSak tomuto vztahu budeme

vénovat v dalSich kapitolach.

V odborné literatuie mizeme najit velké mnozstvi definic projektového fizeni.
Kathy Schwalbe (2011) ve své knize uvadi, Zze projektové fizeni lze definovat jako
»aplikaci znalosti, dovednosti, nastrojii a technik pri realizaci projektovych aktivit za
ucelem dosazeni pozadavkii projektu.” Milton D. Rosenau (2003) definuje projektové
fizeni jako ,,proces zaméreny na dosazeni cilii projektu v jakékoli organizacni strukture bez
ohledu na piisobeni protikladnych sil.“ Koneéné Subrt s Langrovou (2004) nazyvaji
projektovym fizenim ,pldnovani, organizovani a rizeni c¢innosti a jejich zdrojit v ramci
uceleného projektu za respektovani casovych, zdrojovych a nakladovych omezeni (obvykle
s cilem dosazeni maximdlniho ekonomického efektu).” V knize Miltona D. Rosenaua jsou
dale uvedeny C&tyfi charakteristické rysy, které odliSuji fizeni projekti od jinych
manazerskych ¢innosti: ,,Projekty maji trojrozmeérny cil, jsou jedinecné, zahrnuji zdroje a

realizuji se v ramci organizace* (Rosenau, 2003).

Subrt s Langrovou déale zmifuji, Ze projektové fizeni je planovaci a fidici proces
s transparentni odpovednosti, ktery integruje aplikace zavislych ukolti a dostupnych zdroji
k dosazeni sdilenych vefejné prospé$nych cili v ekologickych, energetickych,
ekonomickych a &asovych souvislostech. Ucelné integruje a podporuje viceprofesni
spolupraci a kooperace riznych podnikatelskych subjektii. Podporuje ptimou spolupraci,

komunikaci, tvofivost, hledani a spole¢né objevovani novych souvislosti a moznosti.

Projektové fizeni umoZiuje dosdhnout cile s dostupnymi zdroji optiméalnim
zpusobem podle rGznych kritérii. Sledovanymi projektovymi ukazateli mohou byt jak
finan¢ni ukazatele jako napft. rozpoc¢tové néklady projektu, termin dokonceni nebo trvani
projektu, tak nefinan¢ni ukazatele, které charakterizuji vliv budovaného nebo inovovaného
dila na zivotni prostfedi, zdravi lidi, spotfebu piirodnich a energetickych zdrojii na

uzivatele nebo obyvatele. (Subrt a Langrova, 2004)

Dolezal (2009) ve své knize uvadi, Ze projektové fizeni je charakterizovano
pfedevsim témito principy:
e systémovy piistup (zvazovani jevi v souvislostech)
e systematicky, metodicky postup

e strukturovani problému a strukturovani v Case
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e piiméiené prostiedky

¢ interdisciplindrni tymova prace

e vyuziti pocitacové podpory

e aplikace zasad trvalého zlepSovani

e integrace

a dale, ze fizeni projektu lze rozdé€lit do péti zédkladnich oblasti:

zahajeni (definovani) — definovani projektovych cilti a Gcelu, zahdjeni aktivit
planovani — napldnovani, jak budou splnény pozadavky a cile projektu; specifikace
provedeni, ¢asového planu a finan¢niho rozpoctu

vykonani — uplatnéni manazerského stylu fizeni lidskych zdroji, ktery je povede
k tomu, Ze svou praci budou vykonavat efektivné, v¢as a v souladu s planem
sledovani (monitorovani) — kontrola stavu a postupu projektovych praci, aby byly
vcas zjistény odchylky od planu a ty mohly byt zavcas korigovany

ukonéeni — ovéteni, ze hotovy ukol odpovida aktualni definici toho, co se mélo
udélat (odpovida specifikaci v zadani), a uzavieni vSech nedokoncéenych praci,

napt. dokumentace (v€etné dokumentace vyhodnoceni pribéhu projektu)

David Williams a Tim Parr (2004) slucuji procesni faze vykonavani a sledovani do

jedné (celkem tedy Ctyfi) a pridavaji devét znalostnich oblasti (viz obrazek ¢. 4).

Obrizek 4 — Ctyfi procesni faze a devét znalostnich oblasti proj. fizeni (zdroj: Parr a Williams, 2006)
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3.4.1 Projektovy trojimperativ

V souvislosti s projekty a projektovymi cili zachazime v podstaté vzdy se tfemi
zékladnimi pojmy — cilem, Casem a ndklady — tzv. trojimperativem projektového fizeni
(anglicky ekvivalent - ,,project management triangle), kdy je uc¢elem optimalni vyvazeni
téchto prvki (Dolezal et al.,, 2009). Na obrazku ¢. 5 je znazornéna jedna z mnoha
interpretaci projektového trojimperativu. Zatimco na oznaceni os ,,ndklady™ a ,.cas“ se
shodne vétSina autort publikaci o projektovém managementu, popis tfeti osy je znacné

individualni. Nejcastéji se vSak anglicky vyraz ,,scope* preklada jako rozsah ¢i provedeni.

Obrazek 5 — Projektovy trojimperativ (zdroj: Rosenau, 2003)

Zvladnout projektovy trojimperativ znamena dé€lat kompromis mezi cili
vztahujicimi se k rozsahu, ¢asu a ndkladim. Naptiklad k dosaZeni planovaného rozsahu
a doby trvani projektu budeme nuceni zvysit jeho rozpocet. Stejn¢ tak mizeme redukovat
rozsah pro zachovani planovanych ¢asovych a financnich cilii. Posuzuje se vzdy konkrétni

vvvvvv

upiednostnime pied dosaZzenim zbylych cilt. (Schwalbe, 2007)

Podminky trojimperativu je bohuzel velmi obtiZné splnit, protoZe vSe, k ¢emu muizZe
béhem realizace jakéhokoli projektu dojit, znamend hrozbu, Ze nebudou dosazeny
pozadované specifikace provedeni a prace na projektu se tak zpozdi, ¢imz dojde ke skluzu,
a soucasné s tim 1 k piekroceni rozpoctu. Také v piipadé co nejptiznivéjsich okolnosti je
vSak tézké dodrzet vymezené cile. Je vSak také normalni, kdyz v pribéhu realizace
projektu dochézi k jejich zméndm. Naptiklad zadavatel mize chtit nebo vyzadovat zménu

cile. V nekterych piipadech mize byt projektovy tym piesvédcen o tom, ze puvodni
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trojimperativ nelze splnit a bude muset navrhnout alternativni feSeni. Zmeénu si také miize
vynutit zména ,,0koli systému® (viz kapitola 3.2) naptiklad v podobé zavedeni novych

zakonu nebo predpisu. (Rosenau, 2003)

V praxi vSak miize nastat situace, kdy je projekt dosazen ve stanoveném case, za
urcené naklady a v pfedepsaném rozsahu, a pfesto neni vysledek uspéchem. Je to z ditvodu
vlivu dal$ich faktord na uspésnost projektu. Jednim z nejvyznamnéjsich je kvalita vystupu
projektu, uzce souvisejici se spokojenosti zékaznika Ci sponzora. Mizeme se tak setkat se
znazornénim trojimperativu, kde osu ,,provedeni* nahrazuje osa ,,kvalita“ nebo kde kvalita

je zobrazena jako plocha vzniklého trojuhelniku mezi osami (viz ptiloha €. 3).

Ackoli obrazek ¢. 5 ukazuje tfi zminované dimenze jako kolmé a tedy na sobé
nezavislé osy, fizeni projektd neni tak idedlni. Napiiklad se muize zdat, ze ve vztahu
k investovanym prostiedkim neodpovidaji vysledky projektu ocekavani. Podobnym
zpusobem bude napftiklad v dasledku zpozdéni projektu obvykle piekrocen i rozpocet.
A tak to, co je uvadéno jako pfic¢ina ¢asovych problémii, mize také zpusobit problémy

s naklady. (Rosenau, 2003)

3.4.2 Rizeni rozsahu

Vsechny ti1 aspekty zminéné v piechozi kapitole mizeme pomoci nastroji
projektového fizeni ovliviiovat. Zacnéme napiiklad rozsahem. Rozsahem projektu
rozumime vSechny prace, které je tieba ud¢€lat, aby vznikly produkty projektu, a veSkeré
procesy vedouci k jejich vytvofeni. Rozsah projektu nam definuje hranice projektu. Reseni
projektu se v ramci rozsahu projektu postupné vyviji od pocate¢nich koncepci projektu az
k vyslednym, a tento vyvoj je zachycen v dokumentech, které definuji vystupy projektu ve
veétsim a vetsim detailu tak, jak se postupné prohlubuje poznani v pribéhu projektu. Pii
definovani rozsahu projektu je také dilezité specifikovat, co do rozsahu projektu nepatfi.

(Dolezal et al. 2009, Schwalbe 2007)

Rizeni rozsahu projektu zahrnuje procesy, které definuji a kontroluji, jaké prace
budou a nebudou soucasti projektu. Tyto procesy zajisStuji, ze projektovy tym a
zainteresované strany shodné chapou produkty, které budou v ramci projektu vytvorfeny, a
procesy, které k nim povedou. Mezi pét hlavnich procest fizeni rozsahu projektu patii

(Schwalbe, 2007):
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1. Sbér pozadavki — zahrnuje definovani a zdokumentovani vlastnosti a
funkei produkti vytvafenych v ramci projektu i procestt Kk nim vedoucich.
Zpravidla zahrnuje dokumentaci pozadavkl zainteresovanych stran, plan
fizeni pozadavkli a matici sledovatelnosti pozadavkil, které patfi mezi

vystupy procesu sbéru pozadavkd.

2. Definovani rozsahu - obsahuje revizi zaddvaci listiny projektu,
dokumentace pozadavki a procesnich aktiv organizace za ucelem
zpracovani deklarace rozsahu projektu. K hlavnim vystupim definovani
rozsahu patii deklarace rozsahu projektu a aktualizace projektovych

dokumentu.

3. Vytvoreni WBS — zahrnuje rozdéleni hlavnich pfedméth plnéni projektu do
menSich, lépe fiditelnych Casti. Mezi hlavni vystupy patii hierarchicka
struktura praci, slovnik WBS, smérny plan rozsahu a aktualizace

projektovych dokumentt.

4. Ovéreni rozsahu — obsahuje formalni schvaleni pfedmét plnéni projektu.
Kli¢ové zainteresované strany zkontroluji a nasledné pifijmou predméty
plnéni. Hlavnim vystupem tohoto procesu jsou proto pfijaté predméty

plnéni a zménové pozadavky.

5. Kontrola rozsahu — jedna se o kontrolovani zmén rozsahu projektu
v prib¢hu jeho zivotniho cyklu. Hlavnimi vystupy tohoto procesu jsou
zménové pozadavky, méfeni vykonnosti projektu a aktualizace procesnich

aktiv organizace, planu fizeni projektu a dalSich projektovych dokumentd.

V bodé¢ ti1 je zminéna zkratka WBS (work breakdwon structure), jiz do CeStiny
prekladame jako hierarchickou strukturu praci. Jednd se o vysledkové orientované
seskupeni projektovych praci, které¢ definuje celkovy rozsah projektu. Hlavnim nastrojem
pii tvofeni WBS je dekompozice, tedy rozdéleni projektu do menSich casti. Kazdy ukol
v projektu obsahuje jedineény kod WBS, ktery umoZiiuje urcit urovenn ukolu a jeho
umisténi. WBS je vyznamnym dokumentem fizeni projektd (nejenom fizeni rozsahu) -
poskytuje zaklady pro planovani a fizeni harmonogramti, nakladii, zdroji a zmén projektu.

(Schwalbe 2007, Langrové a Subrt 2005)
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3.4.3 Rizeni éasu

Casovy faktor v fizeni projektd je pravdépodobné nejvice problematickym. Milton
D. Rosenau (2003) ve své knize uvadi, ze problémy s casovym harmonogramem vznikaji
z n¢kolika divodl, znichz za nejzaludnéjsi Ize povazovat nadmérny diraz na kvalitu
provedeni praci na ukor vyvazenosti vSech parametrd ,,trojimperativu®. Vyplyva z Casté
situace, kdy do role manaZzera projektu jsou dosazeni védci ¢i inzenyii zaméiujici se prilis
na technologickou stranku véci. Naproti tomu Schwalbe (2007) tvrdi, Ze divodem, pro¢
jsou problémy s harmonogramem tak obvyklé, je pravdépodobné 1 to, ze Cas lze snadno a
jednoduse zméfit - na rozdil od rozsahu a nékladi, kde o piekracovani Ize dlouze debatovat
a snazit se skuteény prubéh co nejvice priblizit planovanym odhadiim. Lidé navic Casto
porovnavaji planovany a skutecny ¢as dokonceni aktivit projektu, aniz by vzali v potaz

schvélené zmény.

Rizeni projektu zahrnuje vSechny procesy nezbytné k véasnému dokondeni
projektu. To znamena strukturalizaci, fazeni, trvani, odhady a ¢asové rozvrzeni ¢innosti
nebo pracovnich balikli (work packages), a to vcetné piifazovani zdrojii Cinnostem,
stanovovani koncovych terminii, monitoringu a controllingu jejich vykonani ve

stanoveném ¢ase. Mezi Sest hlavnich procest fizeni patii (Schwalbe, 2007):

1. Definovani ¢innosti — obsahuje identifikaci konkrétnich Cinnosti, které se
musi v ramci daného projektu vykonat. Aktivita neboli ukol (€innost) je
element prace, jenz je obvykle definovan v ramci WBS a ke kterému je
pfifazena urcitd ocekavana doba trvani, naklady a pozadované zdroje. Mezi

hlavni vystupy patii seznam ¢innosti, atributy ¢innosti a seznam milnikd.

2. Serazeni c¢innosti — zahrnuje identifikaci a dokumentaci vztahti mezi
projektovymi ¢innostmi. Mezi hlavni vystupy tohoto procesu patii sitové

grafy a aktualizace projektovych dokumentt.

3. Odhad zdroju potiebnych pro jednotlivé aktivity — jedna se odhadovani
mnozstvi zdroji (lidi, zatfizeni a materialu). Mezi hlavni vystupy tohoto
procesu patii seznam pozadavkil na zdroje, hierarchicka struktura zdroja a

aktualizace projektovych dokumenta.

20



4. Odhad doby trvani jednotlivych ¢innosti — odhadovani doby prace
potfebné pro dokonceni jednotlivych projektovych ¢innosti. Hlavni vystupy

jsou piedevsim v podobé odhadu doby trvani jednotlivych ¢innosti.

5. Vytvoreni harmonogramu — definuje analyzu posloupnosti ¢innosti a
odhadovéni doby trvani ¢innosti a pozadavkl na zdroje, jejichz cilem je
vytvofit harmonogram projektu. Vystupy jsou harmonogram projektu,

casovy smérny plan a kalendar termin.

6. Kontrola harmonogramu - jedna se o sledovani a fizeni zmén
V harmonogramu projektu. Mezi vystupy se uvadi predevSim méfeni

vykonu praci, zménové pozadavky a aktualizace planu fizeni projektu.

V ramci setazeni aktivit (druhy bod pfechoziho vyctu) jsou jako vystup zminovany
sitové grafy. Sitovy graf Ize definovat jako schematické vyjadreni logickych vztahli nebo
sefazeni aktivit projektu. Subrt s Langrovou (2004) uvadi, Ze graf typu sit’ musi spliiovat
nasledujici atributy - kone¢ny, souvisly, orientovany, acyklicky a s jednim pocatkem a
jednim koncem. V ramci této problematiky rozlisujeme dva zakladni sitové grafy. Graf
hranové ohodnoceny (AOA — Activity on Arc), kde hrany grafu reprezentuji ¢innosti
Vv projektu a uzly udalosti mezi ¢innostmi a graf uzlové ohodnoceny (AON — Activity on
Node), kde uzly grafu reprezentuji Cinnosti a hrany vztahy mezi nimi. Hlavnimi
prednostmi zobrazeni ¢innosti pomoci sitovych grafii je snadna aplikace metody kritické
cesty (CPM — Critical Path Metod), snazsi vypocet ¢asovych rezerv, moznost modelovani

ruznych typl vazeb mezi ¢innostmi a jejich v§eobecna piehlednost.

Ackoli sitové grafy lze perfektné vyuZit pro nalezeni nejkratsi doby, za kterou lze
realizovat vSechny ¢innosti projektu pomoci kritické cesty v grafu, pro lepsi piehled o
Casovych terminech a zobrazeni ¢asové osy se vyuziva Ganttiv diagram. Ganttiv diagram
umoziuje prehledné prezentovat aktualni stav na projektu, zejména tudaje casového
rozvrhu, prace, nakladd, financovani a zisku na projektu. K prezentaci zavislosti mezi
ukoly poskytuje Ganttlv diagram strukturu na casové ose. Hlavni vyhoda Ganttova
diagramu je spatfovana v prehlednosti projektovych ukazatelii na Casové ose a prehlednosti

hierarchické struktury projektu.
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3.4.4 Rizeni nakladua

Rizeni nakladt projektu zahrnuje procesy, jejich cilem je zajistit, aby byl projekt
dokoncCen v ramci schvaleného rozpoctu. Jednd se o cinnosti, které jsou potieba pro
planovani, monitorovani a controlling nédklada v pribéhu zivotniho cyklu projektu, véetné
hodnoceni projektu a véetné odhadu naklada v pocatecnich fazich projektu. V rdmci fizeni
nakladi se odhaduji néklady na jednotlivé pracovni baliky, subsystémy i na cely projekt a
vytvaii se rozpocet projektu. Néklady jednotlivych vystupti (dodavek) musi byt métitelné a
spocitatelné. (Dolezal et al., 2009) Soucasti fizeni ndkladi projektu jsou tii procesy

(Schwalbe, 2007):

1. Odhadovani naklada — zahrnuje vytvoreni pfibliznych odhadd nékladii na
zdroje potiebné pro dokonceni projektu. Hlavnimi vystupy jsou odhady

nakladl na jednotlivé ¢innosti projektu a zakladni udaje pro tvorbu odhad.

2. Vytvoreni rozpoftu — predstavuje rozdéleni celkovych odhadovanych
naklad na jednotlivé pracovni polozky, které jsou zadkladem pro méfeni
vykonu projektu. Mezi vystupy patii smérny plan ndkladd a pozadavky na

financovani projektu.

3. Kontrola nakladd — obsahuje fizeni zmén v rozpoctu projektu. Pro
kontrolu nakladu je typické méfeni vykonu projektovych praci, predbézné

plany rozpoctu a zménové pozadavky.

Samotné naklady je mozné ¢lenit z riznych hledisek. Pro sestaveni planu rozpoctu
je vhodné stanovit nejprve ptimé naklady (direct costs), které piimo souviseji s realizaci
projektu. Nepiimé naklady (indirect costs) jsou takové, které nelze jednoznacné ptitradit ke

konkrétnimu projektu — jsou to spole¢né naklady celé organizace. (Dolezal et al., 2009)

Metody stanoveni ndkladi jsou v praxi velice rozlicné - od vice ¢i méné
»expertnich® odhadl az po slozité matematické postupy. Vyber metody vzdy zévisi na typu
projektu, jeho rozsahu a mife slozitosti. Jako hlavni vstup pro stanoveni naklada projektu
slouzi seznam aktivit a odhad doby jejich trvani, zpracovany pii pldnovani Casu. Prave
Vtomto bod¢ nardzime na provéazanost tii zékladnich cili trojimperativu, kdy jeden

ovlivituje druhy.
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Tento fakt se pokusil znazornit Milton D. Rosenau (2003) na obrazku ¢islo Sest,
kde je zachycena klesajici kiivka specifikace provedeni (rozsahu) v zavislosti na vysi
nakladi a mnozstvi Casu. Graf ov§em nepostihuje extrémni situace, kdy kvili mnozstvi
Casu straveného na projektu zacinaji ndklady na dosazeni pozadovaného rozsahu opét
stoupat. Stejné tak i pfi vynaloZeni neumérné vysokych finan¢ni prostfedkii nebudeme

schopni stla¢it dobu trvani projektu pod urcitou uroven.
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Obrazek 6 — Dusledky trojimperativu (zdroj: Rosenau, 2003)

3.4.5 Rizenirizik

K vySe uvedenému fizeni trojice prvki vychazejici z projektového trojimperativu je
vhodné doplnit neméné podstatné fizeni rizik. Rizeni rizik je neustaly proces, ktery se
odehrava v pribéhu vsech fazi zivotniho cyklu projektu. Znalosti tykajici se fizeni rizik a
piilezitosti zkompletované pifi ukonCeni projektu pak néasledné vyznamné pfispivaji
k uspéchu budoucich projektd. Spravné fizeni rizik mize mit pozitivni dopad na vybér
projektli, definici rozsahu projektl, zpracovani realistickych odhadi ¢asovych plant a
nakladi. Vede ke snizeni po¢tu problémd, a tedy 1 jejich rychlejSimu feSeni, nebot’ méné
problémi 1ze vyfesit snaze. (Dolezal et al. 2009, Schwalbe 2007)

Rizeni rizik (Risk Project Management) vychézi z rizikového inzenyrstvi. Rizikové
inZenyrstvi predstavuje technickoekonomickou disciplinu, kterd se zabyva problematikou

rizika a chdpe obecné riziko jako moznost utrpét Skodu. Moderni projektové fizeni chape

pod zavedenym terminem riziko jak negativni udélosti (ohrozZeni), tak udalosti pozitivni
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(prilezitosti). Riziko ma svoji hodnotu, kterd se vypocte jako soucin pravdépodobnosti, zZe

riziko nastane, a hodnoty ptedpokladané Skody:
HR=PxS$

kde HR je hodnota konkrétniho pfipadu rizika, P je hodnota pravdépodobnosti, ze
riziko nastane a S hodnota piedpokladané $kody, kterou ndm riziko zpisobi. Hodnota

rizika ma jednotku mény, ve které je vyjadiena predpokladana vyse skody.

Pro posouzeni dopadu rizik na projekt se vyuzivaji kvalitativni a kvantitativni
posudky. Kvantitativni posudek rizik a pfileZitosti na rozdil od kvalitativniho poskytuje
¢iselné hodnoty, které méii, jaky dopad lze od téchto rizik a prilezitosti ocekavat.
Ptikladem mohou byt metody vyhodnoceni rizik a pfilezitosti, jako je metoda Monte Carlo,

rozhodovaci stromy ¢i planovani scénarii. (Dolezal et al., 2009)

3.5 Standardizace projektového rizeni

Slovo standardizace vyklada slovnik cizich slov jako jednotnou upravu, normovani,
¢i egalizaci. Vétsinou je toto slovo chapano jako zavazna norma, kterou (v zavislosti na
situaci) miizeme nebo musime dodrzovat. Standardy projektového fizeni (na rozdil od
mnohych jinych) nejsou produktem akademikti nebo Gfednikli neposkvrnénych praxi, ale
spiSe soupisem nejlepSich zkuSenosti mnoha vyznamnych manazera. V oblasti
projektového fizeni narazi proces standardizace na zasadni problémy. Jednim z nich je
lidsky faktor, pfinaSejici do fizeni velké mnoZzstvi neodhadnutelnych proménnych, dal§im
napiiklad rozsah zabéru projektového fizeni, které pokryva problematiku socidlnich
projektl stejné tak jako stavbu atomové elektrarny. Z téchto diivodli musi byt standard

projektového fizeni velice obecny. (Dolezal et al., 2009)

Standardii projektového fizeni je vice, téméf vzdy se jednd o praci urcité profesni
skupiny nestatniho charakteru (s urcitymi vyjimkami), které vnasi do problematiky své
myslenky a zkuSenosti. Z toho divodu je tieba tyto standardy vnimat spisSe jako inspiraci
nez jako tvrdy zakon. Na druhou stranu témét vSechny standardy projektového fizeni maji
podobnou zakladni filozofii a pouZzivaji obdobné metody i ndzvoslovi. Mezi hlavni svétové

standardy patii PMI, ICB, PRINCE 2 a do jisté miry i ISO 10 006. (Dolezal et al., 2009)

Project Management Body of Knowledge (PMBoK) vytvafi a udrzuje Project

Management Institute (PMI), profesni sdruzeni firem a individualnich projektovych
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manazert. Standard vznikl v sedmdesatych letech 20. stoleti na zaklad¢ standardii
americké armady, které byly v oblasti projektd prevzaty i do primyslovych standard USA
(ANSI). Zakladni filozofie velkych projekti americké armady (NASA, US Navy) byla bez
komplikaci aplikovatelnd 1 na komercni a dalsi projekty. Zakladnim piistupem v tomto
pfipad¢ je procesni pojeti problematiky projektového fizeni. Je definovano pét hlavnich
rodin procest, devét oblasti znalosti a jednotlivé procesy a jejich vzajemné vazby. Veskeré
procesy a procesni kroky maji definovany své vstupy, vystupy a nastroje transformace

(Gkony, metody, techniky). (Dolezal et al., 2009)

Projects in Controlled Environments (PRINCE 2) je britsky standard, ktery
udrzuje a spravuje APM Group Ltd (metodologii vlastni Office of Government Commerce
- OGC). Také vtom piipadé¢ jde o procesni pojeti, které¢ vzniklo na zaklad¢ zadani
britského ministerstva primyslu a obchodu. V minulosti méla britska vlada a statni sprava
problémy s dodrzovanim smluvenych atributii u dodavanych IT projektd a v reakci na tuto
skute¢nost vyvinula vySe zminénd OGC metodiku, ze které se stal povinny standard pro
statni zakazky. Prestoze standard vznikl pfedev§im v IT prostiedi, v sou¢asné podobé je

pouzitelny obecné. (Dolezal et al., 2009)

IPMA Competence Baseline (ICB) na rozdil od vySe zminénych standardi je
standard spravovany profesni organizaci International Project Management Association
kompetencni. To znamend, Ze neni zaméien na presnou podobu definovanych procest a
jejich konkrétni aplikace, ale na schopnosti a dovednosti (kompetence) projektovych,
programovych a portfolio manazerti a ¢lent jejich tymi. Standard ICB tedy nediktuje
procesy, ale doporucuje urcité procesni kroky, které je tteba vhodné aplikovat do konkrétni
projektové situace. Zékladni filozofie, pouzivané metody a postupy jsou velmi obdobné
ostatnim standardim. Problematika projektového fizeni je v ICB tieti verze rozdélena do
tii zdkladnich oblasti — technické kompetence (metody, techniky, néstroje), behavioralni
kompetence (mekké dovednosti) a kontextové kompetence (integracni a systémové

znalosti a dovednosti). (Dolezal et al., 2009)
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3.6 Multiprojektové fizeni (EPM)

Jiz v uvodu diplomové prace je zminéno, ze multiprojektové fizeni naléza uplatnéni
v prosttedi velkych spolecnosti, kde je nutné fidit a koordinovat vice internich projekta
probihajicich soucasné¢. Druhym vyskytem jsou mensi podniky, zabyvajici se zakdzkovou
vyrobou (¢i vyvojem) pro své zdkazniky. Vzhledem k zaméfeni prace se bude tato Cast
literarni reSerSe orientovat pravé na druhy piipad a problematiku s nim spojenou, tzn.

vytvareni projektového portfolia, jeho optimalizace, planovani a fizeni.

Pro mensi spole¢nosti uplatitujici projektovy management jako prostiedek fizeni je
charakteristické, ze vétSina jejich internich aktivit je svazana s jednotlivymi projekty,
kromé nichz samostatné existuji jiz jen oddé€leni zajist'ujici podpirné procesy marketingu,
fizeni financi a UcCetnictvi, fizeni persondlnich agend a zajiSténi administrativy a provozu.
V téchto projektové orientovanych spolecnostech zpravidla existuje celd fada projektl
v riznych stadiich jejich Zivotniho cyklu (viz kapitola 3.3). Nekteré z téchto projektii jsou
fizeny a realizovany pracovniky, ktefi jsou pro konkrétni projekt rezervovani v rozsahu své

pracovni kapacity, jiné projekty pracovni zdroje sdili. (Svozilova, 2011)

Jak uvadi Svozilova (2011), rozdily a dlirazy fizeni projektl v multiprojektovém
prostiedi se méni v prubéhu zivotniho cyklu projektu. My se zamétime predevsim na prvni

dv¢ stadia. Ve fazi iniciace projektt je ptikladan ddraz na:

e objektivni vybér projektl uzitim vaZzenych hodnot a skore
e pravidla nastaveni priorit projektl
e zvazeni vzajemnych vlivl projektl

e zvaZeni outsourcingu a subdodavek
Pro procesy druhé faze Zivotniho cyklu (planovani) jsou pak duleZzité:

e vzijemné vlivy projektl

e rozumné ¢asové odhady vSech klicovych aktivit

e vytvofeni skupin pracovnich zdrojl se zastoupenim potiebnych kvalifikaci a
specializaci

e postupy posouzeni predpokladanych rizikovych vlivi.
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V knize Enterprise Programme Management se autofi Parr a Willams (2006)
zabyvaji vykladem tohoto pojmu a jeho vztahem k projektovému fizeni a procesim s nim
spojenym. Uvadi, Ze termin je ¢asto zamenovan s projektovym fizenim uplatiovanym na
velké projekty. Neméné castym vyskytem je také chdpani pojmu jako fizeni portfolia
projektl, coz je lepsi interpretace - stale vSak neni vystizeno, jak se li§i procesy, techniky a
nastroje EPM od ostatnich styll fizeni. Zavadi tuto definici pojmu: ,,EPM je schopnost
vést, Fidit a uplatnovat zdroje, znalosti a dovednosti pro efektivni vyvoj vice projektii s

podobnym zamérenim za ucelem dosazeni lepsich vysledkii* (Parr a Williams, 2006).

Na nejvyssim stupni povazujeme EPM za mechanismus pro pievedeni
strategickych cili do koordinovanych konkrétnich c¢innosti (projektii a programi).
Nésleduje fizeni vzniklych programii a projekti zaméfenych prav€é na dosazeni
strategickych cilii a pfizpisobovani se ménicim se pozadavkiim. EPM lze chapat také tak,
ze jde o zptisob fizeni zahrnujici tfi kli¢ové procesy:

e Strategic portfolio management
e Programme delivery management

e Project management

a dva manazerské obory:
e Programme architecture

e Change architecture
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Obrazek 7 — Enterprise programme management Framework (zdroj: Parr a Williams, 2006)
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Integrace téchto prvkii do pristupu k organizaci samotné poskytuje schopnost v ni
ucinné a nepretrzit¢ uskuteciiovat zmeény. Na obrazku ¢islo sedm je piehledné znazornén
vztah jednotlivych procest a oblasti v rdmci EPM pomoci jehlanu, graficky rozdéleného
do ctyt horizontalnich a dvou vertikalnich ¢asti. Na vrcholu jehlanu (dle horizontalniho
¢lenéni) uvadi autofi Parr s Williamsem (2006) strategii spole¢nosti. Ta je reprezentovana
definici cil a zptsobu jejich dosazeni. S niz§imi urovnémi je vrchol propojen pomoci
¢innosti prekladu strategie do navrhii pro sestaveni portfolia (viz kapitola 3.6.2 této prace).
Samotny ,,preklad* strategie a z ného vychazejici zasady a navrhy jsou soucasti procesu
Snazvem Strategic portfolio management. Do tohoto procesu dale patii planovani
portfolia, ze kterého vychazi portfolio strategickych iniciativ (nejvhodnéjsi portfolio
Z hlediska uplatiované strategie ze vSech navrzenych variant). V rdmci realizace vybrané
varianty probihd portfolio management (fizeni portfolia), ktery je tzce spojen se
zbyvajicimi dvéma urovnémi — Programme delivery management (fizeni programui) a
Project management (fizeni projektd). Po ukonceni vSech ¢innosti s realizaci portfolia
spojenych ptichazi na fadu zhodnoceni vysledkll a pfinost z jeho uskute¢néni. Na zakladé
této aktivity ovétujeme vhodnost a spravnost stanovené strategie a stanovujeme doporuceni
pro jeji korekce. Timto krokem se dostdvame zpét na vrchol jehlanu, tj. ke stanoveni
strategie spole¢nosti, a uzavirdme cyklus procesti a oblasti EPM. Z toho je dobte patrné, ze
na rozdil od projektového fizeni (s jasné danym pocatkem a koncem) je EPM nepftetrzity
proces v ramci spole¢nosti (viz kapitola 3.6.1 této prace).

Ve vertikalnim ¢lenéni pokryvaji dvé manazerské oblasti (Programme architecture
a Change architecture) vedeni/fizeni portfolia projekti od kompletni strategie az po Zivotni
cyklus implementace a jsou zasadni pro Uspésné dodani projekt a dosazeni pozadovanych

zmeén.

3.6.1 Rizeni portfolia projektu

Na zékladé ptedchozi kapitoly mizeme na termin ,,portfolio management® pohlizet
jako na odraz business strategie spole¢nosti v mnozin¢ realizovanych projekti. Organizace
slucuji a fidi projekty a programy jako portfolio investic, které pfispiva k celkovému
uspéchu firmy. Manazefi portfolia pomdahaji organizacim dé¢lat spravnd investicni
rozhodnuti tim, Ze projekty vybiraji a analyzuji z hlediska dlouhodobé perspektivy.
(Schwalbe, 2007)
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Na obrazku ¢islo osm jsou znazornény rozdily mezi projektovym fizenim a fizenim
portfolia projektl. Hlavnim rozdilem je zaméfeni se na taktické (projektové fizeni) a
strategické (fizeni portfolia projekti) cile. Taktické cile jsou ve srovnani se strategickymi
obecné mnohem specifictéjsi a kratkodobéjsi. Strategické naopak zdaraznuji dlouhodobé
cile nastavené pravé business strategii. Kathy Schwalbe (2007) definuje fizeni portfolia
projekt jako ,nepretrzity proces vybéru a rizeni optimalni sady projektovych iniciativ,

ktere nam zajisti maximdalni obchodni prinos.*

Taktické cile Strategickeé cile
Projektové Fizeni Rizeni portfolia projekti
B Realizujeme projekty dobre? B Pracujeme na spravnych
B Realizujeme projekty véas projektech?
a v souladu s rozpoctem? B [nvestujeme do spravnych oblasti?
B Vizainteresované strany B Mame spravné zdroje k tomu,
projektu, co by mély délat? abychom byli konkurenceschopni?

Obrazek 8 — Projektové fizeni vs. fizeni portfolia projekta (zdroj: Schwalbe, 2007)

Dalsi definice, tentokrat z knihy Rizeni portfolia projektt od Dvoiaka a kolektivu
(2011), zni nasledovné: ,,Rizeni projektového portfolia predstavuje nikdy nekoncici proces
identifikace, prioritizace, planovani a rizeni portfolia projektii s cilem umét optimalné
rozhodovat o strukture a razeni projektii v organizaci. To vSe dohromady, pri zohlednéni
vnitinich ivnéjSich okolnosti, se snazi efektivné dosahnout jeste vyssich cili, cilii
strategickych, obchodnich ci jinak pro organizaci vyznamnych. Dale autofi uvadi, Ze
portfolio management 1ze rozd¢€lit na dvé vzajemné propojené na sebe navazujici oblasti —
fizeni ptilezitosti a fizeni projekta.

Cilem aplikace principti portfolio managementu je realizace takového portfolia
projektli, které dosahne maximalni hodnoty vzhledem k omezenym zdrojim organizace.
Ktéto Cinnosti je pak nezbytné pribézné ziskdvat informace nejen o projektovych
zdmerech, o pribcéhu projekti, ale 1 Cerpat a vyhodnocovat informace z vnéjSiho prostiedi

spole€nosti, at’ jiz ekonomického ¢i spolecenského. (Dvotak, Répal a Marecek, 2011)

Pro fizeni posunu projektd v portfoliu od okamziku zdméru aZ po vyhodnoceni se
Vv praxi velmi Casto vyuziva tzv. systém bran (gate system), kterymi je potieba projit od

okamziku invence na novy zdmeér az po jeho uspéSnou realizaci a uvedeni do rutinniho
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uzivani. Onou branou v tomto piipadé je schvaleni dil¢ich vystupt ptedchozi faze diive,
nez bude povoleno dale pokraovat v dalSi fazi s pfipravou, resp. realizaci projektu.

Vyhodami uplatnéni systému bran jsou piedevsim: (Dvotak, Répal a Marecek, 2011)

e oOchrana investic (systém by mél co nejrychleji eliminovat nepfinosné zameéry)
e Optimalizace finan¢nich ptinosi (vybér a akcelerace nejlukrativnéjSich zaméri)
e zaruka jednotného zpracovani vSech podkladui (Ize je pak vzajemné srovnavat)

e zaruka schvaleni jen realn¢ proveditelného mnozstvi projektii (rozpocet, zdroje)

Nejlépe fiditelné portfolio je teoreticky takové, v némz se nachazi pravé jeden
projekt. Kazdym dalSim novym projektem mira slozitosti fizeni a optimalizace portfolia
velmi rychle nartistd — to 1 za pfedpokladu, ze jsou projekty na sob& zcela nezévislé
(kapacitné, procesné i financn€). Méame-li aktivni portfolio, pak existuje pravdépodobnost
velmi blizka jistoté, Ze v urCitém c¢asovém horizontu budou vystupy dvou ptivodné
nezavislych projektt, diky vystupim na né postupné navazujicich projektt, velmi uzce
provazany (budou na sobé zavislé, ¢i spolu budou piimo souviset). (Dvotak, Répal a

Marecek, 2011)

3.6.2 Vytvoreni portfolia projektt

Tvorba projektového portfolia se zasadné¢ odliSuje podle vztahu podniku
K uskuteéniovanym projektim. Pokud se jedna o vnitropodnikové projekty, pak jsou pro
tvorbu portfolia zakladem projektové zaméry. Ty zpravidla vznikaji jako napady — ideje.
Idea management (nebo také fizeni pfilezitosti) spoc¢iva v pribézném hodnoceni naméta
anasledné formulaci projektovych zamérti. Namét na projekt mize vzejit odkudkoliv.
Mohou na néj piijit pracovnici dané spole¢nosti, obchodni partneti €i jeho formulaci miize
zprostfedkovat naptiklad 1 vefejna sprava prostfednictvim legislativnich pozadavki. Pokud
napady na projekt zacneme porovnavat a rozhodovat o alokaci omezenych kapacit zdrojt
(material, technologie, lid¢, penize) uvnitf organizace, jedna se o pocatek tvorby

projektového portfolia.

Druhym ptipadem je realizace projektl na zaklad¢ kontrakti se zdkazniky dané

spolecnosti. Jde 0 V této praci jiz n€kolikrat zminovanou zakazkovou vyrobu. Zde je tvorba

vvvvvv

dokonceni projektli, jejich ¢asovou ndro¢nost ¢i pofadi, Vjakém budou realizovany.
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Projektové portfolio je tvoieno na zékladé obchodnich ptilezitosti (coz samo o sobé€ je dost

limitujici faktor) a zaroven by mélo odrazet business strategii spole¢nosti.

Vhodné stanovena business strategie je tedy prvnim predpokladem pro vytvoreni
portfolia. Na jejim zakladé pak vznikaji rizné navrhy na sestaveni portfolia a odvozuje se
zamé&feni obchodniho oddé€leni na ziskani zakazek korelujicich s touto strategii. Navrhy na
sestaveni portfolia by mély, mimo jiné, nastinovat pozadovana portfolia a projekty,
souhlasit se stupném rizik portfolia, ktera je podnik schopen pfijmout, sestavovat cile
podnikani, finan¢ni rozpocet a souhlasit s hlavnimi ukazateli vykonu podnikani (KPI) pro
monitorovani a prezkoumani uceli. Dostupné projekty je tieba vybirat a analyzovat
Z hlediska dlouhodobé perspektivy. Ve fazi tvorby portfolia jsme dale také omezeni
dostupnymi zdroji v podnikatelském subjektu. Dil¢i nedostatky lze docasné piekonat
vyuZzitim outsourcingu ¢i subdodavek, ale nelze zatazovat do portfolia projekty znacné
prekracujici ,,schopnosti podniku. Pokud vytvarené portfolio projekti obsahuje vice
projektu, je tfeba zvazit jejich vzajemné vlivy. Podle Dvotaka a kolektivu (2011) vSak
s rostoucim Casem téméf s jistotou dojde k vzajemnému ovlivnéni projektti sdruzenych

v ramci portfolia (viz kapitola 3.6.1).

Je velmi pravdépodobné, ze organizace maji fadu programi a projektd, které jiz
probihaji pfi vyvoji portfolia. Provedeni auditu umoziuje organizaci, aby pfezkoumala
a ovéfila relevanci svych soucasnych programii a potiebnych projekt. Toto provedeni ma
dvoji ucel v tom, Ze také upozoriiuje na programy a projekty, které nepodporuji strategické
iniciativy nastinéné podnikem, a je kladena otdzka na jejich vyznam a hodnotu, které

ptinaseji do podnikani. (Parr a Williams, 2006)

3.6.3 Optimalizace projektového portfolia

Pti sestavovani projektového portfolia v organizaci nardZime na mnoha omezeni
(napt. nakladova, zdrojova). Ta nam jasné rozd€luji mnozinu vsech projektti na projekty
realizovatelné v dané spoleCnosti a ty, které uskuteénit nelze. To vSak samoziejmé neni
dostacujici — cilem strategického portfolio managementu je nalézt optimalni skladbu
projektového portfolia, a tu doporudit k realizaci. Z toho diivodu je nutné provést analyzu
kazdého uskutecnitelného projektu a na zdkladé predem stanovenych (pokud mozno
objektivnich) kritérii ho ohodnotit. Kritéria pro hodnoceni volime dle typu projekti (interni

¢i externi) tak, aby bylo mozné je uplatnit na vSechny projekty v organizaci.
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Vychazime-li z poznatki ziskanych v kapitole 3.6, pak je ziejmé, ze pfi
stanovovani kritérii musime vychazet z business strategie vybrané spolecnosti. Dvorak
a kolektiv (2011) se ve své knize zmifnuji o definici cili a formulovéani projektovych
zaméra jako zakladnich stavebnich kamenech analyzy portfolia, pficemz definici cila
chapou nejen jako jejich prosté pojmenovani, ale také vymezeni jejich vzajemného
vyznamu — prioritizaci. Formulace projektovych zaméra pak dle nich znamena zachyceni
a ohodnoceni ideji s potencialnim piinosem pro organizaci jako celek. Strategii spole¢nosti
autofi knihy Rizeni portfolia projektii chapou jako zékladni smér organizace obsahujici
vycet tzv. strategickych cild, které je nutné prioritizovat (viz vyse). (Dvorak, Répal a

Marecek, 2011)

Idedlnim prostiedkem pro vyjadieni priorit jsou ¢iselné hodnoty — bud’ procentni
body, nebo skoére. Pokud se nam zda prosté piitazeni Ciselnych hodnot k cilim
nedostate¢né a neobjektivni, Ize prioritizaci pojmout jako proces a pouzit metodu parového
srovnani. Jeji princip je zalozen na vziajemném srovnani cili po dvojicich. V naSem
ptipadé se metodam hodnoceni jednotlivych projektt budeme vénovat vice v kapitole 3.8,
kterd se zaméfuje na vicekriteridlni hodnoceni variant. Procesu ptid€leni priorit je tfeba
vénovat dostatek Casu, protoze na jejich zdkladé stavime celé portfolio. Jestlize budeme
priority Casto ménit, budeme nuceni ménit 1 strukturu portfolia, a tim limitujeme nasi

schopnost projekty realizovat. (Dvorak, Répal a Marecek, 2011)

Projektovy zamér piedstavuje zaklad kazdého projektu. Jeho zakladni oblasti, které

by v ném mély byt zohlednény (a zaroven zohlednény pii optimalizaci portfolia), jsou

nasledujici:
e cil projektu e cost/benefit analyza
e Ucel projektu e rizika
e strategicky dopad projektu o klicové aktivity
e kontext projektu e potiebné zdroje

Vratime-li se na zacatek této kapitoly ke zmince o omezenich pfi vybéru projekta,
dostaneme zakladni prvky, dle kterych portfolio optimalizujeme. V piipad¢ realizace
externich projektt na zakédzku nam pak do vyse uvedené dvojice hlavnich prvkl (naklady,
zdroje) pribude jesté hledisko vynosi z projektu. Naklady odkazuji na jednu ze zakladnich

rovin trojimperativu (kapitola 3.4.1). Neexistuje Zadna organizace na svété, kterd by
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disponovala neomezenymi prosttedky. Optimalizace portfolia podle ndkladii tedy znamena
dosazeni maximalniho uzitku pro celou organizaci pfi daném omezeni financnich
prostiedku, které lze do projektd investovat. Lidské zdroje odrazeji druhé typické
omezeni, které ma neoddiskutovatelny dopad na projekty. VSechny projektové zdroje jsou
pochopitelné pokryty finan¢nimi prostiedky — tedy piredchozim omezenim, nicméné lidska
prace je navic omezena dostupnosti jednotlivych pracovnik. Optimalizace portfolia dle
zdroji tedy znamend dosazeni maximalniho uzitku pro organizaci pii dané disponibilni
kapacité zdroji. Vynosy nejsou typickym zastupcem omezeni pii sestavovani optimalniho
portfolia, hraji vSak neméné dilezitou roli. Kazdy podnikatelsky subjekt se podle
ekonomickych zasad fidi pravidlem maximalizace zisku pfi soucasné minimalizaci
nakladt. Je tedy nasnadé, Ze z dostupnych projekti budou vzdy vybrany takové, jejichz
realizace pfinese nejvétsi vynosy spolecnosti. Krom¢ téchto omezeni existuje jesté celd
fada dalSich (napf. politickd, technologicka, sociologicka atd.), nicméné nejCastéji se

uzivaji praveé vyse zminéna. (Dvorak, Répal a Marecek, 2011)

Pfi hodnoceni projektl s cilem nalezeni optimélniho portfolia se vSak nemusime
omezovat pouze zazitymi kritérii uvedenymi v literatufe. Na zdklad€ vicekriteridlni
analyzy variant provedené v dané organizaci mizeme definovat zcela odlisna kritéria pro
posuzovani projektil, ktera navic budou mnohem Iépe spliiovat naSe pozadavky. Kritéria
mohou vzejit od nezavislych expertt ¢i naptiklad vedoucich pracovniki organizace. Touto

problematikou se podrobnéji zabyva jiz zminéna kapitola 3.8.

3.6.4 Planovani portfolia projektu

Féaze planovani portfolia pfedstavuje proces, ve kterém je vyvijen ndvrh portfolia,
podle néhoz jsou identifikovany programy a projekty, které nejlépe podporuji strategicky
zamér organizace. Navrh je dale v rdmci této faze zacilen a rozvrZen do konkrétniho planu.

Tuto fazi mizeme rozdélit do tii etap — tvorba, vybér a sefazeni (viz obrazek ¢islo devét).

Etapa tvorby — prvnim krokem k vytvofeni planu portfolia je identifikace
potencialnich programu a projektd. Myslenky (které se stanou iniciativami) Ize rozdélit do

Ctyt typi:

ty, které jsou pohanény strategii

ty, které vznikaji reakci na stavajici otazky

ty, které byly identifikovany jako potencidlni ptilezitosti
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e ty, které vznikaji v reakci na vnéjsi pii¢iny a pozadavky.

Identifika¢ni iniciativy mohou byt provadény jako ad hoc cviceni, ale existuji
uzitené nastroje, které mohou pomoci pii vytvareni pfislusnych a cennych iniciativ,
zejména na strategické trovni (napf. diferenéni analyza ¢i vykonnostni audit stavajicich

programu a projekti). (Parr a Williams, 2006)

5 : - -
\ Creation | Selection , Sequencing '

| ! |
S ’ |
’ > 1
} Drivenby  \& % |
' sirategyf )W " Project desirability | ’ ‘
wital actions /* o Leveese .- - - p
| —
' | .‘! 1' i  How much value will the instiotive ‘
. " ! bring to the orgonisation? ;
c \ 1 ing 9
nregonse LI { { In the context | | ,
| 0O N iSSue / g ﬁ‘ ‘ a —a e - .J ' i of all other A
: - : projects, Portfolio
, — # q i o g
Aa \ - s — — ] when 5 the can
| | dgeenifics . J Project feasibility/viabifity ] best time to
I opportunity /U ject deliver this ’ ’
B- v ‘ ? . . [ oject? —————
Deiven by \ L] i | Is the arganisation copoble of |
 Bciosa- . 4 | | successfully delivering this initiotive? 1 / {
| "’fv K I
demand P I ‘
- - = ‘ l |

Increasing understanding of project detail

Obrazek 9 — Faze planovani portfolia (zdroj: Parr a Williams, 2006)

Plany, které maji pro organizaci nejvétsi hodnotu, jsou Vramci Stadia vybéru
prelozeny do iniciativ a implementovany prostiednictvim programid a projekti. Ucelem

faze vybéru je zvazit rizika a odmény z provadéni kazdé iniciativy identifikované v

vvvvvv

Z toho vyplyvaji dvé otazky: "Je iniciativa zadouci?" a "Je iniciativa pfijatelna?"
Iniciativa musi spliiovat oba pozadavky pted tim, nez se pfesune do dalsi faze, ve které je
umisténa do portfolia. Nedodrzeni jednoho znich zplsobi nevhodnost projektu pro
investice. Pfi zameéfeni spolecnosti na uskuteéiiovani externich projekti se pochopitelné
vySe uvedené otazky zméni, jejich vyznam vsak zlstava. Potfebnost a piijatelnost projektu

jsou zakladnimi podminkami i v takto orientovanych organizacich.

Pottebnost projektu lze vyjadfit otazkou, jakou hodnotu muze pfinést iniciativa
organizaci? Tuto otazku jsme schopni zodpovédét pouze za predpokladu znadmych

oCekavanych pfinosi a jistoty vysledki kazdé =z iniciativ. V takovém pfipadé totiz
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dokédzeme stanovit hodnotu navrhovanych iniciativ. Cilem je pfedevSim posoudit
»atraktivitu® projektu pro nase podnikani z pohledu strategického vyznamu a ocekavanych
pfinost. Za timto ucCelem uzivdme néktery z nasledujicich nastroji, pfipadné jejich
kombinace:

e Project brief — shrnujici informace o projektu

e Strategic fit — posouzeni vhodnosti projektu vzhledem k business strategii

e Business case modelling — finan¢ni ¢i jinak kvantifikovatelné zhodnoceni iniciativ

o Benefits realisation plan — piehledné zobrazeni o¢ekavanych piinosu z realizace

e Change impact assessment — posouzeni dopadu realizace projektu a naslednych

zmén ve spolecnosti

e Portfolio impact assessment — posouzeni vlivu na prave realizované portfolio.

Iniciativa miZe byt uznana za vysoce potiebnou, ale nemusi byt vhodné ji provadét,
pokud neni pfijatelné ji implementovat. Timto se zabyva druha z ¢innosti faze vybéru (viz
obrazek cCislo devét), ktera je zalozena na ptedpokladu, Ze schopnost podniku provést
navrhovanou iniciativu je urena pravdépodobnou naro¢nosti a S iniciativou piimo
souvisejicimi tkoly a omezenimi (tii C — complexity, challenges, constraints). Cilem této

¢innosti je posoudit rizika vyplyvajici z realizace iniciativy.

Posledni etapou je sefazeni. Portfolio zahrnujici nové iniciativy je vytvoteno,
jakmile probéhne schvaleni podnéth. Stavajici projekty musi byt nasledné¢ porovnany s
novymi, s cilem zvazit jejich priority vii¢i ostatnim. Cilem stanoveni priorit je vytvofit
optimalni kombinaci programi a projektl v rdmci uréeného ¢asového intervalu, kterd bude
poskytovat nejvétsi piispévek k obchodnim cilim a zaroveil minimalizuje konfliktni
naroky na finan¢ni prostiedky a maximalizuje vyuZziti zdroji. Kritéria pouzita v této fazi
jsou zaloZena na zéisadach portfolia stanovenych diive ve fazi ptekladu strategie

spolecnosti.

Rozhodnuti jsou ¢inéna na zéklad€¢ vzajemného srovnani — projekty jsou na pocatku
sefazeny a zaznamenany do prioritniho seznamu. Pomoci tohoto seznamu (spolecné se
zminovanymi zasadami na pozadované portfolio) miuzeme pak formulovat své portfolio a
vytvofit plan. Popsanym zplsobem muzeme dojit k vice nez jednomu realizovatelnému
portfoliu, konecny vybér pak vétSinou spada do kompetenci vedeni spolecnosti. (Parr a

Williams, 2006)
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3.7 Projektova kancelar

Projektova kancelat je forma sluzby s piidanou hodnotou pro ostatni organizacni
slozky. Tim, ze je projektovd kancelai nejvyssi autoritou pii dohledu nad vécnou a
formalni jednotou zpracovavanych podkladii pifi fizeni projektového portfolia, nemize
zaroven fakticky ¢init Zadna exekutivni rozhodnuti o tom, zda bude dany zameér schvélen,
¢i nikoli. Projektova kancelar tedy zpracovava jednotnym zptisobem mozn¢ varianty feSeni

a pripravuje finalni doporuceni k rozhodnuti odpovédnych fidicich pracovniki.

Rozsah formalniho pojeti projektové kancelafe dle autord Dvotdka, Répala a
Marecka (2011) saha od virtualniho ttvaru az po realné existujici odd¢leni a z pohledu
obsahové napln¢ pak od ryze administrativni organizacni slozky az po oddéleni aktivné
podporujici chod projektd a poskytujici dilezité podklady pro rozhodovani vedoucich

pracovnikil organizace.

Na zékladé¢ vymezenych kooperujicich stran lze pak definovat zakladni

kompetence, které predstavuji napli pracovnikii projektové kancelare:

e Rizeni projektového portfolia — za vy$e zminéného piedpokladu o nevykonavani
finalnich exekutivnich rozhodnuti mutzeme definovat jako hlavni ¢innost prave
portfolio management. Tato ¢innost spociva v piipravé konsolidovanych podkladi,

kter¢ jsou diky stejnému zpiisobu zpracovani vzajemn¢ porovnatelné.

e Podpora fFizeni projekti — jednd se zejména o podporu v podobé standardizace
prib&hu realizovanych projektl. Ta miva zpravidla podobu projektové metodiky
Druha rovina podpory projektt se tyka vychovy projektovych manazerd — ti totiz
v nékterych ptipadech ziskavaji projekty do své spravy na zakladé znalosti vystupnich
produktl projektt, a jsou tedy spiSe provoznimi neZ projektovymi manazery.

e Sprava fondu zdroji organizace — projektovd kanceladi je mistem, kde dochazi

k aktualizaci dostupnosti zdrojii pro projekty a dale k prioritizacim v alokacich, to

znamena, na které projekty budou alokovany nejvykonngjsi zdroje.

¢ Financ¢ni Fizeni a vyhodnoceni projektii — vedle hodnoceni kvalitativniho a ¢asového
prabéhu projektl se pracovnici projektové kancelafe zamétuji také na treti rovinu

trojimperativu — tedy na hodnoceni finan¢niho zdravi projektt. Tento proces zacina uz
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sestavovanim tzv. business case, pokracuje pfes pravidelny reporting realizovany
Vv pribehu projektu a mél by koncit hodnocenim celkovych nakladl na zivotni cyklus

produktu projektu.

e Sprava a Fizeni rizik — protoze projekty jsou ze své podstaty riskantnéjs$i oproti
procestim, je tfeba hlidat i tento aspekt. ldealné napiic celym portfoliem a v ndvaznosti

na miru plnéni strategickych cili organizace. (Dvoiak, Répal a Marecek, 2011)
3.8 Vicekriterialni rozhodovani

Jak je uvedeno vV kapitole ,,Optimalizace projektového portfolia,” nejlepSim
zpusobem optimalizace portfolia je aplikace metod vicekriteridlniho rozhodovani. Modely
vicekriteridlniho rozhodovani zobrazuji rozhodovaci problémy, v nichz se duasledky
rozhodnuti posuzuji podle vice kritérii. Zohlednéni vice kritérii pfi hodnoceni vnasi do
feSeni problému obtize, které vyplyvaji z kontroverznosti kritérii. Kdyby totiz vSechna
kritéria ukazovala na stejné feSeni, sta¢ilo by pro volbu nejvhodné&jsiho rozhodnuti jediné
znich. Utelem vicekriterialnich modelii Vv téchto situacich je bud’ nalezeni nejlepsi
varianty podle vSech uvazovanych hledisek, vylouceni neefektivnich variant nebo

uspoiadani mnoziny variant. (Brozova, Subrt a Houska, 2003)

Ptistupy k vicekriterialnimu rozhodovani se lisi podle charakteru mnoziny variant
¢i ptipustnych feSeni. Podle zpiisobu jejiho zadani rozliSujeme dvé skupiny téchto modeld.
Prvni skupinou jsou modely vicekriterialniho hodnoceni variant, které jsou zaddny pomoci
kone¢ného seznamu variant a jejich ohodnoceni podle jednotlivych kritérii. Druhy soubor
reprezentuji modely vicekriteridlniho programovani, jeZ maji mnoZinu variant s nekone¢né
mnoho prvky vyjadienu pomoci omezujicich podminek, a ohodnoceni jednotlivych variant

je dano jednotlivymi kriteridlnimi funkcemi. (Brozova, Subrt a Hougka, 2003)

Vicekriterialni analyza variant se zabyvd problémy volby nejvyhodné;si
z kone¢ného poctu variant, pfi¢emz jednotlivé varianty jsou hodnoceny podle né&kolika
kritérii. Rozhodnutim v teorii vicekriteridlni analyzy variant rozumime vybrat jednu nebo
vice variant z mnoziny pfipustnych a doporucit je k realizaci. Rozhodovatel je definovan
jako osoba nebo skupina osob, ktera ma za ukol ucinit rozhodnuti. Pfi vybéru variant by
mél postupovat maximalné objektivné, k cemuz mu slouzi aparat riznych postupti a metod

analyzy variant. Nékdy je mozno oddélit osobu zadavatele ulohy od osoby jejiho fesitele.
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Tento postup ma svoje vyhody i nevyhody. Vyhodou je skutecnost, ze feSitel malokdy
byva zainteresovan na vysledku rozhodnuti, a proto postupuje maximalné objektivné.
Nevyhoda je spatfovana ve faktu, ze feSitel nebyva obeznamen se vSemi detaily tlohy,
které se pii zadavani nedaly modelové zachytit. Vysledkem proto mize byt doporuceni
objektivné ,,nejlepsi* varianty, ale prakticky by byla lepsi varianta jind. Toto plati zejména
pfi malych rozdilech hodnot agregovaného rozhodovaciho kritéria. (Brozova, Subrt a

Houska, 2003)

V modelech vicekriterialni analyzy variant je dana diskrétni mnozina m variant,
které jsou hodnoceny podle n kritérii. Variantu chapeme jako konkrétni rozhodovaci
moznost, pifedmét vlastniho rozhodovani. Pfipustnou variantou pak je kazda takova, ktera
je realizovatelnd a ktera neni logickym nesmyslem. Kritériem je hledisko hodnoceni
variant. Cilem je najit variantu, ktera je podle vSech kritérii celkové hodnocena co nejlépe
(= varianta ,,optimalni* ¢i kompromisni), ptipadn¢ sefadit varianty od nejlepsi po nejhorsi

&i vylougit neefektivni varianty. (Brozova, Subrt a Houska, 2003)

Mame-li hodnoceni variant podle kritérii kvantifikovano, mizeme udaje usporadat

do kriteridlni matice Y, kde prvek yij vyjadiuje hodnocenti i-té varianty podle j-tého kritéria.

f, f, .. f,

Q4 (Y Y2 - Y
Y=a, | VYu Yu - Yo
am yml ym2 o ymn

Kriterialni matice je matice Y = (yij), jejiz prvky tvoii hodnoceni i-té varianty podle
J-tého kritéria. Prvky této matice nemusi byt ¢isla, vhodné&j$im terminem je oznaceni

matice hodnot atributil variant. (Brozova, Subrt a Hougka, 2003)

Kritéria, podle nichZ je vybirdana nejvyhodnéjsi varianta, délime podle riznych
hledisek. Podle povahy kritéria rozliSujeme na:
e Kiritéria maximaliza¢ni — pfi rozhodovani vychazime z toho, Ze nejlepsi
varianty podle téchto kritérii maji nejvyssi hodnoty
e Kritéria minimaliza¢ni — opak maximaliza¢nich kritérii, nejlep$i varianty

maji nejnizsi hodnoty podle téchto kritérii.
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Podle kvantifikovatelnosti kritéria pak rozliSujeme na:

e Kiritéria kvantitativni — hodnoty variant podle takovychto kritérii tvoii
objektivné méfitelné udaje, proto se také tato kritéria nazyvaji objektivni

e Kiritéria kvalitativni — hodnoty variant podle téchto kritérii nelze
objektivné mefit, velmi casto jde o hodnoty subjektivné odhadnuté
uzivatelem. Pro hodnoceni se pouzivaji rizné bodovaci stupnice, ptipadné

relativni hodnoceni variant.

Preference kritéria vyjadiuje duleZitost tohoto kritéria v porovnani s ostatnimi.
Muze byt vyjadiena riznym zplsobem, mohou byt stanoveny aspiracni urovné kritérii,
potadi kritérii, vahy jednotlivych kritérii ¢i zptisob kompenzace kriteridlnich hodnot.

Aspiracni aroven kritéria je hodnota, které ma byt dosazeno. Nevyjadiuje preferenci

vvvvvv
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dosazeno. Poradi kritérii vyjadiuje posloupnost kritérii od nejdilezitéjsSiho po nejméné
dulezité (nedava vsak informaci, jak velky je mezi nimi rozdil). Vaha kritéria je hodnota

z intervalu <O;1> , ktera vyjadiuje relativni dilezitost tohoto kritéria v porovnani s ostatnimi.

Souget vah vsech kritérii je roven jedné. (Brozova, Subrt a Houska, 2003)

Ve vicekriteridlni analyze variant existuji varianty charakteristické svymi
specidlnimi vlastnostmi. Jednd se o dominovanou, paretovskou, idedlni a kompromisni
variantu. Za piedpokladu vSech kritérii maximaliza¢nich je dominovana varianta a; takova,

pro kterou plati, ze (yil, Vigyeoos yik)Z (yil, Yigr-ees yjk) a existuje alespon jedno kritérium
fi, ze y; >y, . Paretovska (t€Z nedominovana ¢i efektivni) varianta je varianta, kterd neni

dominovand Zadnou jinou variantou. Idedlni variantou nazyvame hypotetickou nebo
realnou variantu, jeZ obsahuje ve vSech kritériich soucasné nejlepsi mozné hodnoty (jejim
opakem je varianta bazalni). Konecné¢ kompromisni varianta je jedind nedominovana
varianta doporucend jako feSeni problému. Vybér kompromisni varianty zalezi na
pouzitém postupu feSeni. Pokud neni cilem nalézt jedinou variantu feSeni, mize byt
vhodnym feSenim problému nalezeni vSech efektivnich variant a vylouceni neefektivnich

variant. (Brozova, Subrt a Houska, 2003)

Ulohy vicekriterialni analyzy je mozné klasifikovat podle dvou hlavnich hledisek.

Za prvé podle cile feseni ulohy, kde rozlisSujeme tfi zakladni okruhy uloh. Prvnim z nich

39



jsou ulohy, jejichz cilem je vybér jedné varianty oznacené jako kompromisni. Jedna se o
zpusob, jakym vybrat z mnoziny moznych variant pravé tu variantu, které je podle
zadanych kritérii néjakym zplsobem nejlepsi. Pojem nejlepsi je vSak do znacné miry
relativni, zalezi na tom, jakou metodu pro posouzeni variant zvolime (vhodné jsou

napiiklad metody ORESTE, TOPSIS ¢i metoda vazeného souctu).

Druhym okruhem jsou ulohy, jejichz cilem je uplné usporadani, resp.
kvaziusporadani, mnoziny variant. Obvyklym uspoiadanim variant je od nejlepsi po
nejhorsi. Tato skupina uloh je do znacné miry podobnad piedchéazejici skupiné. Zde
aplikujeme vyse popsany zpusob v iteracich a po kazdém opakovani ,,vyfadime* nejlepsi
variantu, které zaroven pfifadime potadi. Po dokonceni tohoto postupu dostdvame
usporadani variant od nejlepsi po nejhorsi. Posledni skupinou pfi klasifikaci podle cile
feSeni tlohy jsou tlohy, jejichZ cilem je rozdéleni mnoziny variant na vhodné a nevhodné.
V téchto tlohach nejde ani tak o potadi variant, jako o rozhodnuti, zda je posuzovana
varianta ,,dobra* nebo ,,Spatna“. Pfi¢emz pojmy ,,dobry* a ,,Spatny* jsou relativni a vzdy
zalezi na konkrétnim zadani rozhodovaci Ulohy. Pfi rozdé€leni variant se Ize fidit dvéma
zakladnimi postupy. Prvnim z nich je dodrzovani zésady, Ze vSechny kriteridlni hodnoty
varianty oznacené napt. jako ,,dobra*“ musi byt lepsi nez nastavené aspiracni hodnoty.
Druhym pak je roz$ifeni mnoziny posuzovanych variant o fiktivni variantu, jejiz kriterialni
hodnoty budou odpovidat hrani¢énim hodnotdm, tedy obdobé zminénych aspiracnich

urovni. (Brozova, Subrt a Hougka, 2003)

Druhym hlediskem klasifikace uloh vicekriteridlni analyzy je déleni podle typu

informace, kterou mame o preferencich mezi kritérii a variantami k dispozici (obrazek ¢. 10).

e 7adna informace — informace o preferencich neexistuje (pfipustné pouze pro

preference mezi kritérii)

e nominalni informace — také tato informace je pfipustna pouze pro preference
mezi kritérii — je vyjadfena pomoci aspiracnich trovni, tj. nejhorSich moznych
hodnot, pfi nichZz mize byt varianta akceptovana a rozdéluje varianty podle

pfislusného kritéria na akceptovatelné a neakceptovatelné

e ordinalni informace — tato informace vyjadiuje usporadani (poradi) kritérii
podle dtlezitosti nebo uspofddani variant podle toho, jak jsou hodnoceny

kritériem
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e Kkardinalni informace — tento typ informace ma kvantitativni charakter, tedy

Vv ptipad¢ preference kritérii se jedna o vahy, v pfipadé ohodnoceni variant

Vzhledem Kk obvykle samostatnému stanoveni preferenci kritérii a preferenci

variant neexistuje univerzalné pouzitelnd kombinace metod pro stanoveni obou typt

ee w7

preferenci, ktera by se dala pouZit na libovolnou Glohu. (BroZova, Subrt a Houska, 2003)

| Informace o preferencich mezi kritérii |

I
| MNominalni | | Zadna | | Ordinalni | | Kardinalni
— — 1
Entropicka Metoda Fullerova Bodova Saatyho
metoda pofadi metoda metoda metoda
¥ h 4
Aspiratni Vektor
urovné kriterii vah kriterii

Obrazek 10 — Metody kvantifikace preferenci mezi kritérii a jejich vystupy (zdroj: Dolezal et al.,

2009)
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4 CHARAKTERISTIKA ZKOUMANEHO SUBJEKTU PRO
VYUZITi EPM

Jak vyplyva z nazvu diplomové prace, jeji obsah je zaméfen na uplatnéni EPM
v prostifedi malych a stfednich podnikatelskych subjektii. Z ptedchozich kapitol je patrné,
ze uplatnéni nastroji pro fizeni portfolia projektii se nabizi piedevSim v zakazkové
orientovanych spole¢nostech této velikosti. Proto do praktické Casti prace byla zvolena
zavedena spolecnost pusobici ¢trnactym rokem na trhu vyvoje softwaru na zakazku.
K poslednimu dni roku 2012 méla firma 29 stilych zaméstnancii. Na piani vedeni
spole¢nosti nebudou v praci uvadény zadné skute€né nazvy osob ani projektl, data vSak

pochazeji z redlného produkeniho prostiedi.

Na svych internetovych strankdch organizace uvadi, Zze je pfednim dodavatelem
zakaznickych softwarovych aplikaci a sluzeb. Nabizi vyvoj zakazkového software pro
firmy z oblasti obchodu, sluzeb, vyroby, financi a utilit. ZajiStuje vSechny faze
softwarového vyvoje bud’ jako celek (od Uvodni a systémové analyzy, pfes vyvoj
ainstalaci u zakaznika az po Skoleni uzivateld a podporu provozu) ¢i jednotlivé. Od
ostatnich spolecnosti se odliSuje pfedevsim nadstandardnim diirazem na analytickou fazi
sbéru pozadavki a Spickovou technickou podporou dodaného systému. Diky kombinaci
uvedenych sluzeb je schopna celou aplikaci ¢i systém kompletné analyzovat, vyvinout
a dodat, a dale i na pfani provozovat ¢i poskytnout jako sluzbu. Na vyvinuta softwarova
feseni je poskytovana dozivotni zaruka rozvoje. Sluzeb této firmy vyuzivaji spolecnosti
rozlicnych obori i velikosti — od nadnarodnich investi¢nich spoleCnosti, pies tuzemské
developery aspolecnosti zabyvaji se vyrobou zdravotnického vybaveni az po firmy
zabyvajici se organizaci kulturnich a spoledenskych akci. Kromé& Ceské republiky jsou
aplikace v provozu i u uzivateld z Velké Britanie, Slovenska, Polska, Madarska,

Rumunska ¢i Slovinska.

4.1 Organizacni struktura

Nize uvedend organizacni struktura zkoumané spolecnosti by méla poskytnout
hrubou pfedstavu o rozvrzeni pracovnikili, jejich pracovnich vztazich a zplsobu jejich

prace. Jedna se o zjednodusenou verzi, rozsahlejsi — uplna organizacni struktura bohuzel
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nebyla spolec¢nosti poskytnuta. Na tomto misté je nutné poznamenat, Ze pocty pracovnikl
V jednotlivych oddélenich (zejména obchodu a vyroby) jsou v priitbéhu roku znacné
proménné. Z obrazku cislo dvanact je patrné organizacni rozdéleni spoleCnosti do tii
hlavnich oddéleni — fizeni obchodu, fizeni vyroby a fizeni nevyrobnich sluzeb. Zminéna

oddé¢leni se ptimo zodpovidaji fediteli spolecnosti (v jeho nepfitomnosti zastupci feditele).

Usek fizeni vyroby se dale rozd&luje na tzv. technologické skupiny. Technologické
skupiny tvoii jednotlivi pracovnici vyroby zabyvajici se analyzou, vyvojem a testovanim
softwaru. Z toho vyplyva jejich rozd€leni — jednd se o Ctyfi skupiny: analyza, vyvoj (dle
praktikujicich technologii oznacovany jako .NET, JAVA, PHP), sprava databazi a serverti
a posledni skupinou jsou testefi.

Rizeni spoleénosti

Reditel
Zastupce feditele

Rizeni obchodu Rizeni vjroby Rizeni nevyrobnich sluieb
AM senior, fizeni Pl senior, fizeni HR, fizeni
BC seniar PM senior Finance
BC standard PM standard Operativa
BC junior T
TS Analyza TS .NET/JIAVA/PHP TS iEXT/DB/PB, TS Testefi
Serverhousing...
SA senior Senior JAVA, NET, Fizeni Senior tester, fizeni
Senior PHP DB expert, fizeni Standard tester
Senior NET Senior DB Standard tester
Senior JAVA Junior tester
Standard .NET
Standard .NET
Standard .NET
Poufité zkratky: Junior .NET
AM=Account Manager Junicr PHP Poutité zkratky

BC=Business Consultant
PM=Proiect Manager
SA=Cystem Analyst

TS=technologicka skupina
[ext.)=externi spolupracovnik

Obrazek 11 — Zjednodusena organizacni struktura podnikatelského subjektu (vnitropodnikové zdroje)

Zbyvajici tsek fizeni obchodu se sklada ze tfi pozic ozna¢ovanych jako business
consultant (zajist'uji nové zakazky) a jednoho account managera (starajiciho se pievazné o
stavajici zakazniky). Rizeni nevyrobnich sluzeb zahrnuje &tyfi zbylé pozice zajistujici
bezproblémovy chod spolecnosti. Personalista zodpovid4 za ndbor novych zaméstnanct a
feSi potieby téch soucasnych, dvé pracovnice administrativy maji na starosti finan¢ni
(napt. platby a vystavovani faktur, komunikace s ufady atd.) a vnitrofiremni zalezitosti.

Poslednim pracovnikem tohoto oddéleni je spravce hardwaru firmy.
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4.2 Business strategie

Na zékladé rozhovoru s feditelem spolecnosti byla zformulovana nasledujici
obchodni strategie. Stavebnim prvkem strategie je vyhledavani zékaznikii v oblastech,
které nepokryvaji standardni softwarové baliky — hotova feseni (SAP, Helios apod.) a které
se vymykaji ustalenym procesnim schématim a nelze na n¢ tudiz aplikovat "standardni"
software. Zpravidla se jednd o nasledujici firmy - inovatorské, individualistické c¢i
standardni, ovSem s potiebou pokryt pouze jeden vybrany proces nebo ziskat konkuren¢ni
vyhodu prostiednictvim pouzivani zakazkového softwaru. U takto definovanych zakaznikt
je charakteristickym rysem, ze nevyhledavaji konkrétni softwarovy produkt, ale
dlouhodobého partnera, ktery je schopny pievzit zodpovédnost za zabezpeCeni chodu

daného procesu po softwarové strance.

Z vyse uvedeného vyplyvad zaméteni spolecnosti spiSe na poskytnuti sluzby nez
prodej konkrétniho softwarového produktu. Jedna se o sluzbu pokryvajici cely zivotni
cyklus softwarového systému od mySlenky aZz po zabezpeceni provozu (poskytovani
zakaznikovi softwaru jako sluzby - SaS). Aby byl cely proces efektivni, je soucasti této
strategie zaroven maximalizace sdileni zdroji ucastnicich se tvorby hodnoty pro riizné
zakazniky (lidské zdroje, postupy, modely, hotové ¢asti ¢i poskytované sluzby). Z pohledu
identifikace strategie dle obecnych typologii podle Portera by bylo mozné oznacit tuto jako
strategii zamé&feni (viz obrazek ¢. 13), kdy spole¢nost pisobi pouze na urcitém trznim

segmentu a snazi se o diferenciaci svych vyrobkil od ostatnich konkurentd.

Konkurenéni vyhoda
Niz§i néklady Odliseni
Cely trh /
Nikladové Diferenciace
vedeni

Cilovy trh

Zamdéveni

TrZni segment

Obriazek 12 — Typologie strategii podle Portera (zdroj: Ticha a Hron, 2002)
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Trzni segment je v naSem piipadé charakterizovan nasledujicimi parametry.
Spolecnosti na ném pusobici jsou stfedni velikosti s obratem cca 100 milioni roc¢né
a vétsim. Jejich hlavni naplni by mélo byt poskytovani sluzeb, ptevazné z oboru financi,
prondjmu nemovitosti ¢i realizace kulturnich akci. Ve finan¢nim vyjadfeni naro¢nosti
zpracovavanych projekti se jednd o rozmezi 0,5 az 2,5 milionu korun v tvodni fazi (bez
vicepraci a supportovych zakrokil). Z potenciadlnich zdkaznikd je nutné vytadit statni

zakazky, o které se analyzovana spolecnost zamérné neuchazi.

Cilem strategie je vytvoreni stabilniho portfolia klientti a projekta, které se z ivodni
faze novych zakazek (viz kapitola 5.4.1) pfesunou do stadia supportovych projektt, jez
vytrvale vykazuji vyssi ziskovost. Touto cestou chce spoleénost dosahnout dlouhodobé

udrzitelného ekonomického rozvoje.
4.3 Rizeni projektt

Z pohledu organizace prace ve spole¢nosti je uplatiiovano zpracovani zakazek jako
samostatnych projektl. V poslednich letech je ze strany vedeni spole¢nosti vyvijena snaha
o aplikovani britské standardizace PRINCE 2 (viz kapitola 3.5 této prace pojedndvajici
o0 standardizaci projektového fizeni) na fizeni projektli. Pravé za fizeni kazdého projektu
odpovidd povéefeny projektovy manazer. Ten vrané fazi projektu Uzce spolupracuje
s obchodnim zastupcem pifi komunikaci se zdkaznikem, pozdé&ji pfejimd povinnosti,
spojené s dojednavanim vicepraci a dale vzniklych obchodnich zaleZitosti vztahujicich se
K projektu, na sebe. Vnitrofiremni komunikace spociva predev§im v kontaktu se
stanovenym $éf-programatorem projektu, ktery zodpovidd za svéfeny tym pracovniki
a organizaci praci na zakazce. Komunikace projektového manazera s ostatnimi pracovniky
vyvojového tymu je z divodu vytvoifeni optimélnich pracovnich podminek a zjednoduseni
procestt omezena na minimum. Jak je patrné z obrazku ¢islo 12, odd¢€leni fizeni vyroby se
sklada ze tii pracovnikl na pozicich projektového manazera (s riiznou Grovni zkuSenosti),
znichz jeden je zaroven povéfen vedenim oddéleni. V pravidelném tydennim cyklu
probihaji informativni schiizky vedeni spole¢nosti se vSemi ¢leny oddéleni fizeni vyroby,
ktefi prezentuji stav postupu praci na projektu a piipadné nové vzniklé problémy.

Projektova kancelaf neni ve spolecnosti zavedena.
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Jako softwarova podpora fizeni projekti se ve zvoleném podnikatelském subjektu
pouziva aplikace Microsoft Project ve verzi 2010, samoziejmé ve spojeni s Microsoft
Project Serverem shodné verze. Ten =zahrnuje moZnost piistupu a editace dat
prostfednictvim webového prohlizece (100% funkénost je garantovana pouze pro Internet
Explorer 7.0 a vyssi) a serverové aplikace Microsoft Project Web App (ndhled prostredi
viz obrazek cCislo 13). Pouziti MS Project Serveru umoznuje sdileni vsech zdroji
organizace mezi jednotlivymi projekty, klientska aplikace pak nabizi moZnost zobrazeni
dat o stavu projektii v riznych graficky ptehlednych sestavach a piehledného vedeni

jednotlivych zakazek.
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5 UPLATNENIi EPM VE ZVOLENEM PODNIKATELSKEM
SUBJEKTU

5.1 Vychozi stav

Ve zvoleném podnikatelském subjektu (detailnéjsi popis subjektu v ptfedchozich
kapitolach) se dosud nastroje Enterprise Project Managementu pro fizeni portfolia
nevyuzivaji, existuji vSak sledovaci néstroje pro jeho analyzu. Pfi sestavovani
projektového portfolia se dlouhodobé vychazi pouze z obchodnich prilezitosti, které navic
nedodrzuji striktné business strategii stanovenou vedenim subjektu. Tim se vybrana
spole¢nost zasadné odliSuje od mnohych ptikladii popsanych v odborné literatuie, kde se
diky orientaci na velké korporace uziva pfevazné nastroji idea managementu (¢i jeho
riznych obdob) pro ziskani navrhi na interni projekty. V nasem piipadé nemame moznost
(nebo naprosto minimalni) rozhodovat o pofadi, velikosti ¢i terminech dodani

realizovanych projekta.

Zasadnim problémem ve zkoumaném podniku je absence stanoveni dlouhodobych
priorit mezi jednotlivymi projekty v portfoliu. Nezfidka se tak potadi preferovanych
projekti méni v ramci jednoho (!) tydne. To je divodem vzniku mnoha dalSich
konfliktnich situaci. Pfes alokaci zdrojii v rdmci planovani v MS Project €asto vznika
situace, kdy projektovi manazefi "soupefi" o jednotlivé pracovniky ve vyvojovém oddéleni
a snazi se tim zkratit termin dokonceni projektu. Tato snaha byva zcela pochopitelné
neuspésnd a jeji efekt je zcela opacny - zaméstnancim ve vyvojovém oddéleni se
neustalymi pfechody mezi projekty sniZi efektivita prace a vznika riziko zpozdéni terminu
dokonfeni na vSech timto dotéenych projektech. Popsany stav je navic umocnén
problematikou supportovych projekti (viz kapitola 5.4.2), které 1ze jen obtizné planovat, a

svou realizaci naruSuji harmonogram nové ziskanych zakazek.

Stejné jako absence priorit mezi projekty v portfoliu zvysuje riziko neuspéchu také
chybéjici posouzeni jejich vzdjemného vlivu, ptipadné technologické a logické souvislosti
mezi nimi. Tim se zbytecn€ prodluZzuje doba trvani nékterych projektt. Tento fakt se navic
projevuje uz ve fazi ziskdvani novych zakazek, kdy neuvazeni technologickych

a logickych souvislosti s jiz realizovanymi projekty vede k nadhodnocenym odhadim
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narocnosti a doby trvani projektu, coz v mnoha ptipadech izce souvisi s nabizenou cenou.

Podnikatelsky subjekt poté ptichazi o moznost realizace novych obchodnich ptilezitosti.

2002 2003 2004 2005 2006 2007 >

— ++

ZElsdl i—

I—I,_l 0

.

Z4k.3 +++

Zak.4 -—_D +

Obrazek 13 — Charakteristika prub&hu finan¢niho toku u jednotlivych zakazniki zkoumané spole¢nosti

v letech 2002 — 2007 (zdroj: vlastni zpracovani)

Obrazek cislo tfinact ukazuje pohled na financni pribéh (Cervena vypln znaci
ztratu, svétle modra zisk) projektd seskupenych dle zadavajicich zakaznikt v letech 2002
az 2007. Na zédklad¢ podobného (podrobnéjsiho) podkladu analyzuje tfeditel spole¢nosti
realizované portfolio a rozhoduje o krocich, jez se budou pro dal§i vyvoj zdkaznika
uplatiiovat (pfesnd Cisla zkoumana spolecnost bohuzel neposkytla). Jiz na prvni pohled je
V tomto obdobi patrny pievazujici priabéh zakazek, kdy uvodni projekt je pro analyzovany
podnik ztratovy a teprve v dalSich — navazujicich — zakazkéch se klient ,,stava ziskovym®.
VétSina z navazujicich byla uskutectiovana na zaklad€ jiz zminénych supportovych smluv.
V ptipadé, Ze byl zakaznik v dlouhodobém horizontu stabilné¢ ziskovy (z pohledu
zkoumané spole¢nosti), bylo pfistoupeno K nabidce dal$iho nového produktu. To bylo

z divodu ptipadného stejného netispéchu jako u ,,prvozakazky*.

Dal§imi problémy projektového fizeni v uvedené spolecnosti — pifimo

nesouvisejicimi s projektovym portfoliem — je nezohlediovani trovné znalosti a
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dovednosti jednotlivych zaméstnanc pfi planovani Cinnosti na projektu a také pfi
zatazovani novych zdroji do projektu (at’ jiz internich ¢i prostfednictvim outsourcingu)
nedostatecné zahrnuti casové naro¢nosti na uvedeni do problematiky od zaméstnancii, kteti
se jiz na projektu podileji. V neposledni fad¢ je nutné zminit také prendseni tlaku na termin
od zakaznika praveé na ,.koncové™ zaméstnance ve vyvojovém odd¢leni — toto je specifikem

jiz n€kolikrat zminénych spole¢nosti realizujicich externi projekty.
5.2 Analyza business strategie

Pted analyzou stavajiciho portfolia spolecnosti je nutné provést "preklad" business
strategie do pozadavku ¢i predpokladl na portfolio. Zaméteni portfolia spolecnosti 1ze do
znaéné miry odvodit z charakteristiky trzniho segmentu uvedené v kapitole 4.2 této prace.
V jeho slozeni by mély ptevladat tzv. supportové projekty, které se "rekrutuji" z tad
novych zakazek. U novych zakéazek je zddouci, aby pochazely od zakaznikli z oblasti
financi ¢i pronajmu a prodeje nemovitosti. V téchto oblastech ma firma nejvice zkusenosti
a dokaze dobie odhadnout pozadavky a potfeby klientli. Zakazka nesmi byt uskutectiovana

se subjekty ze statni sféry.

Hodnota realizovanych zakazek v portfoliu by se vzhledem k moznostem
a velikosti firmy méla pohybovat v rozmezi od péti set tisic az do dvou a pul milionu
korun. Nové uzavirané kontrakty by navic mély mit ptfedpoklad pro dlouhodobou
spolupraci nekonéici realizaci jednoho projektu zafazeného do portfolia, ale plynule
prechézejici do celkového zajisténi softwarovych potieb zdkaznika. To obnasi jak vyse
zminéné budouci pfevedeni nového projektu do supportového stadia, tak také realizaci

dalSich novych zakazek pokryvajicich pozadavky klienta.

Vysledkem by meéla byt snaha o maximalni (vzhledem k zdrojim spolecnosti)
roz$iteni velikosti portfolia v urcené oblasti trhu pfi zachovani zhruba stile stejného

mnozstvi novych zakazek a vzristajicim poctu supportovych projektii.
5.3 Definice uspésného projektu spole¢nosti

Uspéchem projektu se zabyva mnoho autort odborné literatury a definice
usp&sného projektu by méla byt prvnim krokem pied analyzou problematickych projektt.

Nejcastéji se setkavame se tiemi zpusoby pro hodnoceni projektu, které v praxi mohou byt
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rizn¢ kombinovany (jako je tomu vV piipadé vybrané spolecnosti). Prvnim je shledani
projektu uspéSnym, pokud splnil stanoveny rozsah, cile a naklady. Ackoli je tento pohled
na uspésnost projektu velice vyhodny, protoze vysledky jsou relativné snadno meéfitelné,
nepokryva zdaleka celou problematiku a ¢asto muze byt pti hodnoceni zavadéjici. Z toho
divodu ve zkoumané organizaci ptidavaji jest¢ nasledujici pfedpoklad — zdkaznik byl

s projektem spokojen.

Ptidani druhé podminky znacné zvySuje narocnost na fizeni projektu a pozadavky
na jednotlivé Cleny tymu. Znamena to vychéazet zdkaznikovi vstfic, snazit se mu vysvétlit
problematickd mista projektu a maximaln¢ mu usnadnit néaslednou implementaci
a nasazeni systému do produkéniho prostiedi. V nasem ptipadé je dokonce toto kritérium
nadfazovano nad prvni zminéné. Jak vyplyva z pfedchozi kapitoly (analyza business
strategie), podnik hleda zakazky s pfedpokladem dlouhodobé spoluprace a tak je mozné u
novych zakédzek v ramci dobrého jména mirné piekrocit stanovené naklady za cenu vétsi
spokojenosti zakaznika. Ztratu z,Gvodniho* projektu je totiz mozné kompenzovat

v dlouhodobém horizontu v podob¢ dalSich zakazek (viz kapitola 5.6 - zhodnoceni).

Pro objektivnéj$i stanoveni rozsahu projektu a ptredpokladdi na jeho funkénost
v produkénim prostredi jsou na jeho zacatku se zdkaznikem dohodnuta akceptacni kritéria.
Na jejich splnéni je zaroven vazana Cast platby za zakdzku a lze je rovnéZz povazovat za

urcity predpoklad uspéchu projektu.
5.4 Realizované portfolio v letech 2010 a 2011

Pro piiklad uplatnéni portfolio managementu v malé firmé nam poslouzi data
vybrané spolec¢nosti z let 2010 a 2011. Jak je uvedeno v teoretické Casti diplomové prace
(kapitola 3.6.1 - fizeni portfolia), jedna se o nepfetrzity proces. V nasem piipad¢ jde tedy
pouze o ,vyrez z delstho Casového tseku. Nekteré z projektl maji zacatek 1 konec ve

vybraném ¢asovém obdobi, jiné maji trvani delsi nez sledovany usek.

Specifikem zvoleného oboru (vyvoj zakazkového software) je déleni projektti na
nov¢ zpracovavané projekty a supportové zakazky. Ty zahrnuji vSechny cinnosti
provadéné na dokonceném projektu, které nejsou opravami chyb vzniklych pti vyvoji a
zaroven nepresdhnou stanovenou casovou ¢i finanéni narocnost (zpravidla definuje

projektovy manazer). Pro tyto zakazky se uzavira se zakaznikem smlouva — vétSinou na
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obdobi jednoho roku s moznosti opakované¢ho prodlouzeni. Do projektového portfolia
musi byt zahrnuty z diivodu alokace prevazné lidskych zdroji. Jsou vSak charakteristické
vysokou neurcitosti pii planovani, protoze pritbéh a narocnost supportovych praci nelze
predikovat na zacatku projektu. Zaroven je dle stanovené business strategie supportova
smlouva cilem vSech novych zakazek, protoze i pies vySe zminéné nevyhody jsou pro
spole¢nost finanéné vyhodné&jsi nez tvodni zakazky. Pti analyze a hodnoceni portfolia jsou

vynechany, nicméné pii jeho charakteristice je povazovano za dualezité je zminit.

Realizované portfolio se sestava z 11 novych projektl, kterymi se budeme zabyvat
podrobnéji, a z 16 supportovych zakazek. Celkem je tedy portfolio ve sledovaném obdobi
tvoteno dvaceti sedmi projekty s rozli¢nou dobou trvani a zdrojovou naro¢nosti. Rozvrzeni
jednotlivych klientd (zakazek) je dobie patrné na grafu cislo jedna. Ten zachycuje
rozloZeni portfolia podle oborového (horizontalniho) a procesniho (vertikalniho) ¢lenéni.
Oborové rozdeleni je definovano tfemi zdkladnimi oblastmi — zbozi, sluzby a utility (kam
spada oblast tzv. vefejnych sluzeb — plynarenstvi, teplarenstvi, vodarenstvi a kanalizace
apod.), kde zbozi je dale rozliSovano na odvétvi automobild, elektroniky a stavebnictvi. Na
levé vertikdle zminéného grafu se nachdzi jednotlivé procesy, jez jsou vyvinutymi
softwarovymi feSenimi pokryvany. Zakladni skupiny tvofi obchod, vnitini sluZzby a vyroba,
Z nichz obchod se v dalsi fazi deli na nédkup, prodej a poprodej. VSechny tfi jmenované
kategorie maji podrobn&j$i rozpad uveden v grafu. Prava vertikalni osa grafu patii

rozdéleni realizovanych projekti dle jejich typu z hlediska vyvinutého produktu.

Z rozvrzeni projektl na grafu je patrné, Ze zkoumany podnikatelsky subjekt se
zameétuje predevsim na pokryvani zakaznickych procest spojenych s obchodem se zbozim
ve vSech jeho fazich. Nejvétsi zastoupeni v této oblasti ma odvétvi automobild (konkrétné
jejich distribuce), nasledovano dvéma zastupci z oblasti elektroniky. Kromé nich se
Vv definované oblasti nachéazi jeSté pét menSich zakazek. Ve stejné vertikalni casti grafu
(obchod), ale v odvétvi sluzeb se nachazi dalsi stézejni projekt spole¢nosti (s rozvinutou
supportovou podporou) zaméfeny na distribuci vstupenek na spolecenské akce. Druhym
vyznamnym shlukem na grafu c¢islo jedna je oblast vnitfnich sluzeb protinajici se
S horizontdlnimi kategoriemi sluzeb a utilit. Tato oblast zahrnuje dva velice podobné
projekty vetejnych sluzeb a jeden projekt sluzeb "soukromych". Posledni ¢asti stojici za
povsimnuti jsou zakazky tykajici se procesii vyroby. Jedna se o dva projekty v dolni ¢asti

grafu, které se nedockaly dal§iho rozvoje v podobé rozsdhlych supportovych zasahii
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a naznacuji, ze timto smérem by se spolecnost ve svych nové ziskdvanych zakédzkach

vydavat neméla. Podrobnéji 0 jednotlivych projektech pojednavaji nasledujici kapitoly.
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Graf 1 — Rozvrzeni projektového portfolia podle oborového a procesniho ¢lenéni (zdroj: vlastni zpracovani)

5.4.1 Nové projekty

Na tvod kapitoly je nutné poznamenat, Ze sledované obdobi se vyznaCovalo
obtiznym ziskdvanim novych zakazek v disledku ekonomické situace v Ceské republice
po vypuknuti globalni ekonomické krize. Zvolend spolecnost se tedy snazila urcitym
zpusobem diverzifikovat nové zakazniky podle jejich zaméfeni, aby tim alespon ¢astecné
snizila riziko kontraktu s problematickymi partnery (viz kapitola 3.6.1). Druhym smérem
obchodnich aktivit ve zvoleném casovém useku bylo osloveni stdvajicich zakaznika
(s projekty ve stadiu supportu) snabidkou dalSich systému, ¢i rozsahlej$i systémové

integrace.

Jako vysledek vySe popsanych snah vznikl pomér zhruba 1:2 v neprospéch

kratkodobych projekti (doba realizace cca 0,5 az 1 rok) pro nové zdkazniky
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a sttednédobych projekti pro stavajici zdkazniky. Souhrn vSech novych projekti je

zachycen nize Vv tabulce ¢islo jedna.

Project Name Start Finish Work Duration
V460 - Vlyrobni zakazky PG _2010-2011 21.12.2009 | 27.5.2011 2981h 360,33d
V574 - SilverD - aplikace BlockSys 23.2.2010 2.12.2012 1 434,05h 196,88d
V679 - Realit Group - EIS Report 1 29.1.2010 29.4.2011 6 575,58h 312,88d
V605 - Realit Group - EIS1 15.3.2010 2.2.2011 5234,78h 220,88d
V597 - KCD SPW2 20.4.2010 6.12.2010 375,74h 159,88d
V575 - Realit Group - EIS3 v2 3.5.2010 16.12.2010 642,4h 158d
V661 - Stravex - Demis 27.7.2010 16.5.2011 1165,83h 200d
V678 - Munet - Munis 27.7.2010 18.4.2011 3572,62h 181d
V576 - Realit Group - EIS PMR + Forecast 10.11.2010 | 12.12.2011 | 2807,17h 270d
V707 - Stravex CFEP 3x - viceprace 2011 1.2.2011 23.5.2011 444 4h 78,88d
N728 - SkyCZ - datova pumpa a hodnoceni CC 10.3.2011 2.9.2011 1988,4h 123,3d

Tabulka 1 — Seznam novych projekti realizovanych v letech 2010 a 2011 (zdroj: vlastni zpracovani)

Do skupiny novych projektd patii vSechny, jez jsou oznafeny ve zminéné tabulce
zelenou barvou - to znamena SilverD, KCD, Munet a SkyCZ. Jejich rozsah definovany
poétem c¢loveékohodin (¢h) ma rozpéti od 376 (KCD) do 3573 ¢h (Munet). Z hlediska
Casového trvani je nejdelsi novy projekt pro spolecnost SilverD, konkrétné 196,88 dne.
Ostatni zakazky portfolia jsou pokracujicimi fdzemi ¢i roz$ifujicimi projekty u ,,stalych*
klientd (v tabulce oznafeny svétle modrou barvou). Dominantnim zdkaznikem je
spole¢nost Realit Group, ktera se zabyva pronajmem komercnich prostor v centrech
velkych mést po celé stfedni a vychodni Evropé. Klient snazvem Stravex vlastni
celorepublikovou sit’ stravovacich zafizeni, investorskd skupina PG je aktivni na trhu
reziden¢nich nemovitosti. Technologicky zajimavym projektem je zakézka od spolecnosti
Munet na software pro informacni modul rozli€nych zdravotnickych zafizeni,
z manazerského hlediska pak zaujme projekt SPW2 pro zakaznika KCD, jenz je striktné
limitovan finan¢nim hlediskem — jedné se o neziskovou organizaci, kterd ziskala dotaci na
informacni systém od Evropské unie. Kone¢né projektu na datovou pumpu a hodnoceni
CC (client club) klienta SkyCZ se kvuli jeho prub&éhu podrobné&ji vénuje cela kapitola 5.5.1

této prace.

5.4.2 Supportové projekty

Supportové projekty slouzi predevSim pro zajisténi bezproblémového chodu

vyvinuté aplikace v priibéhu jejiho zivotniho cyklu. Realizuji se na zaklad€ uzaviené
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supportové smlouvy zpravidla na dobu jednoho roku s moznosti dalsSiho prodlouzeni.
Pfedmétem smlouvy je mimo jiné pocet piedplacenych hodin, hodinova sazba uplatiiovana
pii prekroCeni predplacen¢ho Casu, ale také reak¢ni doba dodavatele v piipadé nutnosti
supportového zasahu. Prace provadéné v ramci smlouvy se vétSinou skladaji z tzv. hot-line
sluzeb, coz je telefonickd a online podpora uzivatel, dale z aplika¢ni podpory, ktera
zahrnuje zabezpeceni bezproblémového provozu dodané aplikace po funkcni strance
pomoci vzdalené aplikacni spravy a konecné ze systémové podpory — ta ma za cil zajisténi
bezvadného provozu systémovych prostiedkti nezbytnych pro provoz aplikace (zejména

aplikac¢nich serverti, operacnich systémi ¢i systémovych sluzeb).

Project Name Start Finish Work | Duration
S447 - ElektroShop - Support - Socer 2011 27.10.1992 (23.12.2011 |2 290,8h |4 980d
S458 - Support pro CDS Realit group - 2010 24.12.2009 (13.1.2011 |3 635h 262,12d
S450 - ROPO - Support Liper 2010 24.12.2009 |17.12.2010 [199,9h 249,88d
S452 - ELW - Support Pecon 2010 24.12.2009 [17.12.2010 {199,9h 249,88d
S470 - ElektroShop - Support 2010 31.12.2009 [30.6.2010 [358,05h |127,88d
S651 - Stravex - CFEP - Upravy 2010_01 26.7.2010 |20.8.2010 |[64h 20d
SA58 - Support pro CDS Realit group - 2011 14.9.2010 |31.12.2011 |3 485h 318,13d
S643 - Stravex - Support - CFEP 1.10.2010 |23.12.2011 [300h 306,75d
S650 - Support KCD 2011 3.1.2011 [31.12.2011 [310h 249d
S664 - Support Realit group EIS Report 2011 3.1.2011 |31.12.2011 |1 324h 249d
S450 - ROPO - Support - Liper 2011 3.1.2011 [23.12.2011 [298,8h 249d
S452 - ELW (Geolas) - Support - Pecon 2011 3.1.2011 [23.12.2011 [398,4h 249d
S297 - Support - OREw Ticket 3.1.2011 [23.12.2011 [696,85h |248,88d
S301 - Vyvoj a support - PH_PLC_CZ_2010 3.1.2011 |23.12.2011 [696,85h |248,88d
S562 - EIS (EIS-B, EIS-R, EIS1) support 3.1.2011 [23.12.2011 [842,62h |248,88d
S665 - Realit group - Support - Web DEloS 11.2.2011 |31.12.2011 {208,8h 219,88d

Tabulka 2 - Seznam supportovych projektii realizovanych v letech 2010 a 2011 (zdroj: vlastni zpracovani)

Jak vyplynulo z analyzy obchodni strategie v kapitole 5.2, realizace supportovych
projektl je dlouhodobym cilem spole¢nosti. Pokud se podivame na tabulku &islo dvé, kde
zelend barva znaci uspé$né realizované projekty (jak z ¢asového, tak nakladového
hlediska), je tento cil zfejmy. Supportové projekty dlouhodobé vykazuji vysoké procento
uspesnosti, coz je dano z velké Casti jejich charakteristikou (viz vyse), kterd piedstavuje
nizkou miru rizika. To je zpisobeno vybornou znalosti prosttedi (vyvinuté aplikace), v niz
se projekt realizuje. Tim se sniZzuje hodnota P (pravdépodobnost rizika) ve vzorci pro
odhad hodnoty rizika projektu (viz kapitola 3.4.5 o fizeni rizik). DalSim charakteristickym
rysem (na rozdil od piedchoziho krajné znevyhodnujicim) tohoto typu projektu je

minimalni moznost planovani. Pokud se nejednd o uceleny soubor tUprav, o kterém
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zakaznik informuje dopiedu, nelze vzhledem ke smluvené reakéni dob€ cokoli planovat.
V takovych situacich vznika prostor pro neduh kritizovany ve shrnuti vychoziho stavu
(kapitola 5.1) a sice, ze zaméstnanci na pozici vyvojafe jsou nuceni prechazet mezi
nekolika projekty beéhem kratkého Casového obdobi a je na né ze strany projektového
manazera vyvijen nepiiméteny tlak. Supportové zakazky lze také oznacit za pivodce velké
¢asti probléml zminovanych v uvodu prace — alokace a koordinace zdroji. Piesto jsou
ziejme prevazné diky finan¢ni strance véci povazovany supportové projekty za stabilizacni
prvek portfolia spolecnosti, a jak je uvedeno v ptfedchozich kapitolach, cilem je zvyseni

jejich podilu na celkovém poctu realizovanych projektu.

5.5 Neuspésné projekty portfolia

Z mnoziny novych zakazek popsanych v kapitole 5.4.1 skon¢il netspéchem
v podobé piekroceni stanoveného rozpoctu a odhadované casové ndrocnosti jeden
z kratkodobych projektti pro nového zakaznika. Konkrétné se jedna o klienta SkyCZ a jeho
zakazku na datovou pumpu a aplikaci hodnoceni CC. Divody netspéchu a projekt

samotny jsou podrobnéji analyzovany a zhodnoceny V nésledujicich kapitolach.
5.5.1 Analyza projektu N728 SkyCZ

Projekt s oznacenim N728 pro zakaznika SKyCZ spocival ve vytvoieni tézkého
klienta (aplikace instalovana na klientské pocitace) spolupracujiciho s rela¢ni databazi
Microsoft SQL. Soucasti zakazky déle bylo vytvofeni tzv. datové pumpy pro davkové
plnéni databaze na zaklad€é sesbiranych dat za urcité casové obdobi. Aplikace slouzi
k evidenci zakazniki nejmenovaného celorepublikového obchodniho fetézce a ukladani
prubézného stavu jejich bodového konta v ramci vérnostniho programu této spolecnosti

(aktualizace stavu konta je realizovana pravé pomoci zminéné datové pumpy).

V ramci vyvoje aplikace byla se zdkaznikem smluvné dohodnuta mimo jiné také
uvodni a systémova analyza, systémovy design a 14 denni podpora po nasazeni do ostrého
provozu (podrobngjsi seznam Cinnosti druhé urovné viz tabulka ¢islo 3). Celkovy rozsah
prace byl odhadnut na 1604 hodiny a doba trvani pak na pfiblizné¢ 122 dni. Termin
dokonceni projektu byl stanoven na 31. srpna 2010.
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Task Name Doba trvani Dob? "f’é“‘ p?dle Zahdjeni Za[la’jelni pot?le Dokonéeni Doltoniieni pc{dle Predchidci
smérného planu smérného planu smérného planu
Hodnoceni CC v1.0 123,13 dny 117,88 dny 10.3.2011 10.3.2011] 2.9.2011 25.8.2011]
Start projektu 0 dny 0 dny 10.3.2011 10.3.2011 10.3.2011 10.3.2011
Systémova analyza 35 dny 15 dny 10.3.2011 10.3.2011 28.4.2011 30.3.2011|2
Systémovy design, db 8 dny 5dny 29.4.2011 31.3.2011 10.5.2011 6.4.2011|2;3
Revize zadani ze strany zadavatele 0,88 dny 1den 11.5.2011 7.4.2011 11.5.2011 7.4.2011(3;4
Schvalené zadani projektu 0 dny 0 dny 11.5.2011 7.4.2011 11.5.2011 7.4.2011|5
Datova pumpa (DP) 49 dny 44 dny 1.4.2011 22.3.2011] 9.6.2011 23.5.2011]
W','?’ D,P a aplikacni logiky (verze 0.1 -bez |, dny 12 dny 1.4.2011 22.3.2011 29.4.2011 6.4.2011|355+8 dny
ovéfeni dat z ODES)
UAT DP (v0.1) 3,88 dny 2dny 22.4.2011 7.4.2011 28.4.2011 8.4.2011|8
Zahdjeni pilotniho provozu DP v0.1 0 dny 0dny 28.4.2011 8.4.2011 28.4.2011 8.4.2011|9
:(r)e: 0s ddajd o lientech prostednictvim DP |34 gy 30 dny 29.4.2011 1142011 9.6.2011 235201110
kgl DRl verzeUZacheienldat ZODES S | I 5 dny 26.5.2011 95,2011, 6.6.2011 13.5.2011[9Fs+10 dny
prist. prav)
Tézky klient (TK) 88,13 dny 66 dny 11.4.2011 31.3.2011 17.8.2011 1.7.2011
Vyvoj TK a aplikacni logiky 38 dny 35 dny 12.5.2011 8.4.2011 21.7.2011 13.6.2011|6
Vyvoj TK a aplikacni logiky 40 dny 45 dny 12.5.2011 8.4.2011 20.7.2011 17.6.2011|6
Testovani DP a TK 40 dny 34 dny 11.4.2011 31.3.2011 7.6.2011 18.5.2011|8S5+7 dny
UAT TK 10 dny 10 dny 20.7.2011 20.6.2011 17.8.2011 1.7.2011|15;16
Rozhrani s okolnimy systémy 69 dny 86,88 dny 12.5.2011] 8.4.2011 19.8.2011 11.8.2011]
Vyvoj rozhrani na strané SKY 40 dny 40 dny 12.5.2011 8.4.2011 11.7.2011 3.6.2011|6
Vyvoj rozhrani v DS 36,25 dny 15 dny 12.5.2011 8.4.2011 1.7.2011 29.4.2011(6
Integracni testy 14 dny 12 dny 11.7.2011 1.7.2011 12.8.2011 21.7.2011{19;20;12
Inicializace a pfipadné migrace dat 5 dny 8,88 dny 12.8.2011 21.7.2011 19.8.2011 11.8.2011[21
Produkéni start v1.0 0 dny 0 dny 19.8.2011 11.8.2011 19.8.2011 11.8.2011|17;22
14-denni podpora 10 dny 10 dny 19.8.2011 11.8.2011 2.9.2011 25.8.2011[23

Tabulka 3 — Seznam ¢innosti jejich vzajemné zavislosti a doby trvani (zdroj: vlastni zpracovani)

Porovnani skute¢nych hodnot pribéhu projektu s hodnotami uloZzenymi ve
smérném planu dokladaji data z MS Project v tabulce ¢. 3 (seznam ¢innosti na projektu).
Hodnota préace realn¢ odvedené na zakazce odpovida 1988 hodinam, dokonceni a predani
projektu se zpozdilo ,,pouze* o pét kalendainich dni (mnohem vyrazngjsi bylo ptekroceni
odhadovanych nékladl na realizaci projektu). Navic z diivodu vysokého piesazeni odhadu
na systémovou analyzu bylo rozhodnuto projektovym manaZerem o zahajeni programovaci
faze jesté pred dokoncCenim analyzy. Z tohoto rozhodnuti pozdéji vzeslo mnoho dalSich
komplikaci — viz nasledujici kapitola o divodech neuspéchu projektu. Ve vyse uvedené
tabulce Cislo tfi jsou oranzovou barvou oznaceny fadky, kde doSlo k nedodrZeni doby
trvani dle smérného planu, svétle modrou barvu maji Cinnosti s pfesné dodrZzenym
odhadem a zelenou pak ukoly, jeZ se podafilo dokoncit diive, nez byl pivodni odhad.
K nejvétsimu nartstu doby trvani doSlo pravé u ukolu ,,systémovéa analyza®“ a poté U
souhrnného ukolu ,tézky klient (TK)*, kam spadal vyvoj klientské aplikace. Pti pohledu
do tabulky se seznamem ¢innosti je vSak nutné brat v potaz také nakladové hledisko, které

zcela nekoreluje s hodnotami dob trvani.

Problematiku nakladii a vytvofené hodnoty projektu zachycuje nasledujici tabulka
¢islo Ctyfi. Ta slouzi jako podklad pro nékladovou analyzu a zobrazuje pouze ¢innosti

druhé a vyssi urovné v hierarchii ukolti. Prvni fadek je vénovan souhrnnému ukolu
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odpovidajicimu celému projektu. Sloupce BCWS (Budget Cost of Work Scheduled)
a BCWP (Budget Cost of Work Performed) zobrazuji rozpoctové naklady planovanych
praci, resp. naklady na vytvofenou hodnotu — v obou piipadech je tato rovna 357 072,- K¢.
Sloupec ACWP (Actual Cost of Work Performed) pak znaci skute¢né vynalozené naklady
na realizaci projektu. Rozdil mezi BCWP a ACWP je uveden pod zéhlavim s textem CV
(Cost Variance) tedy odchylka nakladt. U projektu zakaznika SkyCZ dosahla odchylka
vyse 177 134,40,- K¢. Na této hodnoté se nejvice podilel ukol snazvem ,,systémova
analyza“ a ,,datova pumpa (DP)“, stejn¢ jako ,,rozhrani s okolnimi systémy* zahrnujici
integraci do zékaznikova jiz pouzivaného prostfedi. Pokud se podivame zpatky do tabulky
¢islo tii na stejnou ¢innost, zjistime, ze parametrem doba trvani byl tento ukol proveden
dokonce v krat$im nez odhadovaném c¢ase. Nicméné z nakladového hlediska se jednalo

0 jednu z problémovych ¢innosti.

Nzev tkolu Pla"°:\a’r;::‘:,ds';°ta : Vmog;':::\;‘:";ma T| O Ac(acwe) o EAC BAC VAC
Hodnoceni CCv1.0 357 072,00 K¢ 357 072,00 K¢ 534 206,40 K¢ -177 134,40 K¢ 534 206,40 K¢ 357 072,00 k& -177 134,40 K¢
Systémova analyza 52 920,00 k¢ 52 920,00 K¢ 123 039,00 K¢ -70 119,00 K¢ 123 039,00 K¢ 52920,00 K¢ -70 119,00 K¢
Systémovy design, db 14240,00 k¢ 14240,00 k¢ 22 428,00 K¢ -8188,00 K¢ 22 428,00 K¢ 14.240,00 K¢ -8188,00 K¢
Revize zadani ze strany zadavatele 2 848,00 K¢ 2 848,00 K¢ 2492,00 K¢ 356,00 K¢ 2492,00 K¢ 2848,00 k¢ 356,00 K¢
Datova pumpa (DP) 63 072,00 K¢ 63 072,00 K¢ 106 060,00 Ké -42 988,00 K¢ 106 060,00 K¢ 63 072,00 K¢ -42 988,00 K¢
Téiky klient (TK) 128 352,00 K& 128 352,00 K& 126 872,00 k& 1480,00 K¢ 126 872,00 K¢ 128 352,00 K¢ 1480,00 K¢
Rozhrani s okolnimy systémy 87096,00 K¢ 87096,00 K¢ 144 771,80 K¢ -57 675,40 KE 144 771,40 K¢ 87 096,00 K¢ -57 675,40 K¢
14-denni podpora 8 544,00 K¢ 8 544,00 K¢ 8 544,00 K¢ 0,00 K¢ 8 544,00 K¢ 8 544,00 K¢ 0,00 k¢

Tabulka 4 — Tabulka vytvofené hodnoty projektu N728 SkyCZ (zdroj: vlastni zpracovani)

Zbylé tii sloupce v tabulce s vytvotenou hodnotou projektu N728 zachycuji odhad
nakladi v okamziku dokonéeni (EAC — Estimated at Completion), ktery se po dokonceni
projektu logicky musi rovnat skuteéné vynalozenym ndkladiim, dale celkové néklady dle
schvaleného smérného planu (BAC — Budget at Completion) a konecné posledni sloupec
VAC (Variance at Completion) je rozdilem ptedchozich dvou. Grafické porovnani vyvoje
vytvofené a planované hodnoty se skutecné vynalozenymi naklady v pribéhu projektu je
zachyceno na grafu v piiloze ¢. 9, tabulka podrobného srovnani nakladi provedenych

¢innosti pak v ptiloze Cislo deset.

Poslednim z nastrojii pro zachyceni vyvoje projektu v této kapitole je Ganttiv
diagram c¢innosti na nize uvedeném obrazku (€. 13). Jedna se o porovnani smérné¢ho planu
(Sed¢ vyznacené Ukoly) a skute¢ného priubéhu projektu. Z diagramu lze kromé zavislosti
mezi jednotlivymi ukoly také dobie vypozorovat nedodrzeni smérného planu pro

systétmovou analyzu a zného plynouci zpozdéni navazujicich ¢innosti souvisejicich
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s vyvojem datové pumpy, stejn¢ jako zkraceni doby trvani integrace nového systému do
prostiedi zdkaznika. Zajimavym je také pferuseni ¢innosti ,,Vyvoj TK a aplikacni logiky*
z divodu vytizenosti zdroje na jiném projektu. Ctyipismenné zkratky uvadéné za
zachycenymi ¢innostmi znaci piifazené pracovniky spole¢né s udajem o jejich nasazeni

(procentudlni vyjadfeni v hranatych zévorkach).

V priloze ¢islo osm je jako dalsi grafické vyjadieni ptidan sitovy graf se vSemi

¢innostmi a zvyraznénou Kritickou cestou.
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& 198,
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Obrazek 14 — Porovnani smérného a skutecného planu prostfednictvim Ganttova diagramu (zdroj: vlastni

zpracovani)

5.5.2 Dulvody neuspéchu

Podrobné rozebrany projekt v predchozi kapitole se nestal neuspéSnym pouze na
zaklad€ jedné chyby. Naopak pteslapi pii jeho fizeni stejné¢ jako pii samotném vyvoji
aplikace se stalo hned nékolik. Pfi konzultaci zjiSténych pfic¢in s vedoucimi pracovniky
spole€nosti se vSichni shodovali, Ze se jednalo o souhru neptiznivych okolnosti z vnitiku

I vn¢jsku a byla ucinéna dostate¢na opatfeni, aby k podobnym situacim jiz nedochazelo.
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Vzniklé chyby muzeme pro pichlednost rozdélit do dvou skupin podle fazi pribéhu
projektu.

A. Ziskani zakazky a planovani projektu

Jak je zminéno jiz v kapitole o novych projektech portfolia — zkoumané obdobi
bylo charakteristické velmi nizkou poptavkou po softwarovych aplikacich vyvinutych na
zakazku. Z toho divodu se pristoupilo k realizaci projekti, které by za normadlni situace
byly odmitnuty (zejména kvili nizké cené projektu, a tudiz i zisku). V ramci ziskani
zakazky byla navic obchodnim oddé€lenim cast tykajici se testovani pfislibena zdarma.
Uvodni analyza totiz hovofila o jednoduché aplikaci nevyzadujici rozsahlé testovani
funkénosti v fadu desitek dnti (vice v nasledujicim odstavei). V kapitole 5.3, ktera se
zabyva definici uspésného projektu, je uvedeno, ze zkoumana spolecnost klade diraz pii
hodnoceni Gspésnosti zakazky na spokojenost zadkaznika. Projekt N728 byl prvnim, kde se
méla spokojenost zakaznika projevit také ve finanénim ohodnoceni - uhrazeni 10 %
z celkové platby za projekt zalezelo na subjektivni spokojenosti zdkaznika (!).
V neposledni fad¢ pred zahajenim projektu z neznamého divodu neprobéhla analyza rizik
a naplanovani jednotlivych cinnosti probéhlo na zikladé velmi optimistické wtvodni
analyzy. Varovnym signalem mohl byt i1 fakt, Ze zdkaznik hned v ivodu jednani o vyvoji
aplikace avizoval svilj nezdjem o dal$i spolupraci v podobé supportové smlouvy.

Ptipadnou ztratu z vyvoje ,,prvozakazky* nebylo tedy kde kompenzovat.
B. Vyvoj aplikace

Projekt N728 byl zahajen systémovou analyzou, jenz se vSak z ptivodniho odhadu
hodnoty prace 120 hodin prodlouZila na vice nez dvojnasobek (viz ptiloha ¢. 11). Pfi¢inou
nartstu byla kombinace pouziti levnéjSich zdroji (méné zkuSeny analytik) a pfilisné
angazovanosti klienta do procesu analyzy. Dlsledek pak znamenal nedodrzeni ¢asového
planu hned v tvodu projektu a vycerpani jedné tretiny smluveného budgetu pouze na
¢innosti spojené se systémovou analyzou. Aby bylo minimalizovédno dalsi zpozdéni
projektu, projektovy manazer rozhodl o zahajeni vyvoje ¢&asti ,,datova pumpa“ bez
ptedchoziho dokonceni jeji analyzy. Tim vSak odsoudil projekt k mnohem vétsim
komplikacim, protoZe analyza se ve svém prubéhu samoziejm& meénila a stejné tak se
musel ménit 1 jeji obraz v podobé vyvijené datové pumpy. Pracovnici na pozici vyvojari

byli nuceni vracet se k jiz hotovym ¢astem a opakované je upravovat. To je hlavnim
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divodem zvyseni poctu odpracovanych hodin z ptivodnich 96 na 160 ¢lovékohodin (v

pfimé imére rostly také néklady na vyvoj).

Pti vyvoji tézkého klienta jiz méla analyza ustalenou podobu a k nartistu ocekavané
pracnosti ,,piispe€l“ pouze Spatny uvodni odhad. Situace se do jisté miry stabilizovala také
pouzitim zkuSengjSich (nicméné drazSich) vyvojart. Ani to vSak nedokazalo zabrénit
poslednimu razantnimu piekroceni odhadu pii integraci nové aplikace S jiz pouzivanymi
informa¢nimi systémy zakaznika — konkrétné u ¢innosti ,,vyvoj rozhrani v DS*. Vzhledem
k analytikovym chybé&jicim zkuSenostem s podobnymi systémy (pouzivanymi u klienta)
doslo k vyraznému podhodnoceni naro¢nosti praci jak v uvodni, tak pozdéji v podrobné;jsi
systémové analyze. Cinnosti spojené s integraci jsou navic zpravidla doprovazeny potizemi
z ditvodu slozité simulace produkénich podminek. Bylo tedy nutné zahrnout do vyvojové
¢asti nckolik setkdni samotnych vyvojari s klientem pro ujasnéni pozadavkli a podminek

z klientovy strany.

Zahajeni Dokonéeni
Aktualni 103 11 2911
smérny plan 10.3.11 25.8.11
Skutecny 103 11 259 11
Odchylka od 5,13d
Doba trvani Prace N&klady

Aktualni 123,13d 1988 4h 535 795,40 KL
smérny plan 117.88d 1 548h 357 072,00 K¢
Skuteény 123,13d 14988,4h 535 795,40 KE
Zhyvajici od oh 0,00 KE
Dokonéeno Ye:

Doba trvani:  100% Prace: 100%

Obrazek 15 — Statistika projektu N728 SkyCZ (zdroj: vlastni zpracovani)

Obrazek cislo patnact pfinasi souhrnné informace o vysledcich projektu. Terminova
odchylka dokonceni projektu nakonec ¢inila ,,pouhych® pét pracovnich dni, nakladové
vyjadieni ovSem ¢Cinilo 150 % pavodniho odhadu. Pokud se zaméfime na nartst
¢lovékohodin na projektu, zjistime, ze v procentnim vyjadieni se jednalo o 28,5 % (v

absolutnich ¢islech pak 440 ¢lovékohodin).

Dle informaci projektového manazera projektu N728 jim byl pti dosazeni 100 %
nakladl podan navrh na zastaveni projektu (vzhledem k mnoZstvi zbyvajici prace), druhym
podnétem pro ukonceni vyvoje byly problémy s integraci ke klientovi. V obou ptipadech
byl navrh zamitnut vedenim spolecnosti z divodu jejitho poskozeni prostfednictvim

Spatnych referenci.
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5.6 Zhodnoceni

Na zaklad¢ pfedchozich kapitol v ¢asti diplomové prace o uplatnéni EPM ve
zvoleném podniku miizeme shrnout poznatky o realizaci EPM v analyzované spolec¢nosti.
Podle vysledku jednotlivych projektt portfolia realizovaného v letech 2010 a 2011 lze
konstatovat, ze ackoli se ve spolenosti nastroje pro fizeni portfolia uplatituji pouze
okrajove, je fizeno vice nez uspeésné. To doklada zejména pomeér tspéSnych a neuspesnych
projektii ve sledovaném obdobi — z pohledu organizace prace uvniti spole¢nosti l1ze nalézt
urc¢ité nedostatky. Nejvétsim problémem jsou zcela jisté supportové projekty, které ale
zaroven dle slov feditele spoleCnosti a stanovené business strategie maji byt stézejnim
bodem nabidky spolecnosti a V sou¢asném stavu fizeni projektl piinaseji takika jisty zisk.
Na druhou stranu kviili své neurcitosti a nemoznosti dlouhodobého pldnovani vnaseji do
tfizeni projektl chaos. Ten je navic az nepfirozené snadno piendSen na koncové pracovniky
vV podob¢ vyvojari a testerd vyvijenych aplikaci. To je pravé divodem problému s alokaci
a koordinaci zdrojii spole&nosti zmifiovanych v ivodu prace. Caste¢né feseni se nabizi
vV podobé zavedeni projektové kancelate do zkoumaného subjektu. Projektova kancelar by
pfinesla lepsi spravu zdrojového fondu organizace (pfedevsim pak alokaci lidskych zdroji)
a také by se zadsadnim zpisobem zdokonalila sprava a fizeni rizik jak u supportovych, tak
I Unovych zakazek. Dal$i moznosti pro zlepSeni situace v oblasti fizeni zdroju je snaha o
prodlouzeni reak¢éni doby u supportovych smluv — to vSak jde pfimo proti pozadavkiim a

spokojenosti zakaznika.

Co se tyce novych projektl, spolecnost se dokazala poucit ze zkusenosti z minulych
let (uvedenych v kapitole 5.1) a v obdobi 2010 az 2011 minimalizovala poc¢et neuspésnych
novych projekt (konéicich ve ztraté) na pouhy jeden (viz kapitola 5.4.1). Jako hlavni
duvody neuspéchu projektu N728 SkyCZ se daji oznacit Spatny odhad narocnosti na
zakladé¢ vodni analyzy a chybné provedena systémova analyza. Na piipadu tohoto
projektu je vSak také patrné nedostatecné tizeni portfolia projekt feditelem spolecnosti.
Vzhledem k zakaznikem avizovanému ukonc¢eni spoluprace ihned po realizaci uvodniho
projektu, a tudiz nemozZnosti zvraceni zaporné bilance zakdzky, mélo dojit k zastaveni
projektu ptfi dosazeni 100 % planovanych nakladi a zamezeni dalSich ztrat. Obavy ze

Spatnych referenci se kvili potizim v prubéhu projektu stejné naplnily. Bylo by tedy
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vhodné zamyslet se nad diraznéjsim uplatnovanim vysledki z analyzy portfolia do jeho

fizeni a pomahat tak optimalizovat realizované portfolio projektii.

Analyza oborového a procesniho rozlozeni projekta v portfoliu (kapitola 5.4)
naznacila, ze by se spole¢nost méla vénovat obchodnim ptilezitostem v oblasti obchodu se
zbozim a sluzbami, kde v dlouhodobém horizontu sklizi uspéch. Potencidl je pak
predevsim v rozvijejicim se odvétvi sluzeb, kde i podle poslednich obchodnich piilezitosti
jsou i pies pokracujici krizi finan¢ni prostiedky na implementaci novych informaénich
systémtl. Potvrzuji se tim i1 zavery z analyzy business strategie, kde jako cilova skupina
vyplynul obor prondjmu a prodeje nemovitosti a financni sluzby. I ptes zjisténou vysokou
uspésnost novych zakazek by mélo byt cilem u vSech novych zékaznikl stat se jejich
dlouhodobym partnerem v oblasti zajistovani informacnich systému, dodavat strukturu
softwarovych sluzeb, které pokryvaji cely zivotni cyklus softwarového systému od
myslenky az po zabezpeceni provozu, a byt tedy schopny poskytovat zakaznikovi software

jako sluzbu (tzv. SaS — Software as Service).
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6 ZAVER

Enterprise Project Management. Po prostudovani predeslych kapitol by ¢tenéii mél
byt jasny nejen obsah a vyznam tohoto pojmu, ale také by mél znat odpovéd’ na otazku
vyplyvajici ze samotného nazvu diplomové prace — lze uplatnit ndstroje Enterprise Project

Managementu Vv prostiedi malych a stiednich firem?

EPM Ize chapat jako soubor nastroju pro fizeni podnikovych projektd, od definice
a prekladu business strategie aZ po fizeni jednotlivych projektd uskute¢fiovaného portfolia.
Preklad business strategie spociva Vv odvozeni piedpokladii kladenych na realizované
portfolio. Na jejich zakladé¢ potom vybirame optimalni portfolio pro realizaci v daném
podnikatelském subjektu. Jednotlivé projekty portfolia jsou sice fizeny jako samostatné
casti, EPM vSak pfindsi jejich syntézu v podob¢ tzv. fizeni shora. Na rozdil od
projektového fizeni se jednd o nepfetrzity proces zpravidla zabyvajici se maximalizaci

zisku ¢i dosazeni cili definovanych pravé v business strategii.

Konkrétnim uplatnénim néstroji EPM v prostfedi malych a stfednich spolecnosti se
zabyva druhd polovina diplomové prace a odpovida tak na otdzku z prvniho odstavce této
kapitoly. Sklada se z charakteristiky zkoumaného subjektu a naslednou analyzou jim
realizované¢ho projektového portfolia v letech 2010 a 2011. Soucésti analyzy je kromé
popisu vychoziho stavu také analyza business strategie spolecnosti a definice GspéSného
projektu. Vzhledem k zaméfeni vybraného podnikatelského subjektu na vyvoj
zakazkového softwaru ma portfolio projekti urcita specifika, zejména v podob¢ existence
tzv. supportovych projekti. Ty, jak se dozviddme z analyzy business strategie, jsou pro
spole¢nost kli€ové a jejich mnoZzstvi by mélo v Case rist, zaroven vsak piinasi velké obtize
pii planovani a alokaci zdrojl firmy. Z rozboru portfolia mimo jiné také zjiStujeme, Ze ve
zkoumaném obdobi byl realizovdn jeden netspéSny projekt. Jeho netspéch vSak
nespocival ve Spatném ¢i nedostateCném fizeni projektového portfolia, ale spiSe
Vv individualnich chybéch jednotlivych zaméstnanc na pozicich projektového manazera

a systémoveého analytika.

Vzhledem Kk pfedpokladanému rostoucimu poctu realizovanych supportovych
zakdzek by bylo vhodné uvazovat o zfizeni projektové kanceldfe ve zkoumaném

podnikatelském subjektu, kterd by minimalizovala chaos v fizeni jednotlivych projekt
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plynouci ze slozitého planovani téchto zakazek. V¢Etsi mira uplatiiovani vysledki analyzy
projektového portfolia do jeho fizeni by jisté vedla k vétsi tispésnosti firmy. V soucasné
dob¢ slouzi pouze pro ucely hodnoceni (pohled zpét), vétsi piinos lze spatfit v pfeneseni

poznatkt z jeho rozborit do samotného fizeni v podobé¢ optimalizace Ci vytvareni portfolia.
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PRILOHY

Ptiloha ¢. 1 — Ramec projektového tizeni (zdroj: Schwalbe, 2007)
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Piiloha €. 2 — Systémové pojeti projektu (zdroj: Subrt a Langrova, 2004)
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Ptiloha ¢. 3 — Alternativni znazornéni projektového trojimperativu (zdroj: Kennedy T.,

2013)
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Piiloha ¢. 4 — Zivotni cyklus projektového fizeni (zdroj: Dolezal et al., 2009)
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Piiloha ¢. 5 — Metody kvantifikace preferenci mezi variantami (zdroj: Brozova, Subrt a

Hougka, 2003)
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Ptiloha €. 6 — Proces planovani projektového portfolia (zdroj: Dvorak, Répal a Marecek,

2011)
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Ptiloha €. 7 — Nahled pracovniho prostiedni Microsoft Project Web App (zdroj: vlastni

zpracovani)
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Ptiloha ¢. 8 — Sitovy diagram projektu N728 SkyCZ (zdroj: vlastni zpracovani)
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Ptiloha ¢. 9 — Grafické porovnani vytvoiené a planované hodnoty se skutecné

vynalozenymi naklady projektu N728 SkyCZ (zdroj: vlastni zpracovani)
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Ptiloha €. 10 — Tabulka nakladové analyzy projektu N728 SkyCZ (zdroj: vlastni zpracovani)

Nabihani pevnych

Nazev tkolu nékladd Celkové naklady Smérny plan Odchylka Skutecné
Hodnoceni CC v1.0 Priibéiné 535 795,40 K¢ 357 072,00 K¢ 178 723,40 K¢ 535 795,40 K¢

Start projektu Prabéiné 0,00 K¢ 0,00 K¢ 0,00 K¢ 0,00 K¢

Systémova analyza Pribéiné 123 480,00 K¢ 52 920,00 K¢ 70 560,00 K¢ 123 480,00 K¢

Systémovy design, db Pribézné 22 784,00 K¢ 14 240,00 K¢ 8 544,00 K¢ 22 784,00 K¢

Revize zadani ze strany zadavatele Pribézné 2 848,00 K¢ 2 848,00 K¢ 0,00 K¢ 2 848,00 K¢

Schvalené zadani projektu Prabéziné 0,00 K¢ 0,00 K¢ 0,00 K¢ 0,00 K¢

Datova pumpa (DP) Priibéiné 106 496,00 K¢ 63 072,00 K¢ 43 424,00 K¢ 106 496,00 K¢
Vyvoj DP a aplikacni logiky (verze 0.1 - Pribéng 69760,00K¢| 4185600k  27904,00Kky  69760,00 K¢
bez ovéreni dat z ODES)

UAT DP (v0.1) Pribézné 13 952,00 K¢ 6 976,00 K¢ 6 976,00 K¢ 13 952,00 K¢
Zahdjeni pilotniho provozu DP v0.1 Pribéiné 0,00 K¢ 0,00 K¢ 0,00 K¢ 0,00 K¢
Prenos udajd o klientech Prib&iné 0,00 K& 0,00 K& 0,00 K& 0,00 K&
prostfednictvim DP v0.1

Vyvoj DP (verze 0.2 - ovéfenidatzODES |, b\ s o 22784,00K¢| 14 240,00 K& 854400 K¢ 22 784,00 k&
a prist. prav)

Tézky klient (TK) Priibéiné 126 872,00 K¢ 128 352,00 K¢ -1 480,00 K¢ 126 872,00 K¢
Vyvoj TK a aplikacni logiky Pribéiné 38 152,00 K¢ 35 140,00 K¢ 3012,00 K¢ 38 152,00 K¢|
Vyvoj TK a aplikaéni logiky Pribéiné 56 960,00 K¢ 64 080,00 K¢ -7 120,00 K¢ 56 960,00 K¢
Testovani DP a TK Pribézné 17 520,00 K¢ 14 892,00 K¢ 2 628,00 K¢ 17 520,00 K¢|
UAT TK Pribézné 14 240,00 K¢ 14 240,00 K¢ 0,00 K¢ 14 240,00 K¢|

Rozhrani s okolnimy systémy Pribéiné 144 771,40 Ké 87 096,00 K¢ 57 675,40 K¢ 144 771,40 K¢
Vyvoj rozhrani na strané SKY Prabézné 0,00 K¢ 0,00 K¢ 0,00 K¢ 0,00 K¢
Vyvoj rozhrani v DS Pribézné 103 217,00 K¢ 47 820,00 K¢ 55 397,00 K¢ 103 217,00 K¢|
Integracni testy Prabéiné 25 614,40 K¢ 23 336,00 K¢ 2 278,40 K¢ 25 614,40 K¢
Inicializace a pfipadné migrace dat Pribéiné 15 940,00 K¢ 15 940,00 K¢ 0,00 K¢ 15 940,00 K¢

Produkéni start v1.0 Pribézné 0,00 K¢ 0,00 K¢ 0,00 K¢ 0,00 K¢

14-denni podpora Pribézné 8 544,00 K¢ 8 544,00 K¢ 0,00 K¢ 8 544,00 K¢
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Ptiloha ¢. 11 — Tabulka hodnoty prace projektu N728 SkyCZ (zdroj: vlastni zpracovani)

Nazev ukolu Hodnota prace | Smérny plan Odchylka Skuteéna

Hodnoceni CC v1.0 1988,4 hodin| 1548 hodin| 440,4 hodin| 1 988,4 hodin
Start projektu 0 hodin 0 hodin 0 hodin 0 hodin
Systémova analyza 280 hodin| 120 hodin 160 hodin 280 hodin
Systémovy design, db 64 hodin 40 hodin 24 hodin 64 hodin
Revize zadani ze strany zadavatele 8 hodin 8 hodin 0 hodin 8 hodin
Schvalené zadani projektu 0 hodin 0 hodin 0 hodin 0 hodin
Datova pumpa (DP) 496 hodin| 392 hodin| 104 hodin 496 hodin
Vyvoj DP a aplikac¢ni logiky (verze 0.1 - bez ovéfeni dat z ODES) 160 hodin 96 hodin 64 hodin 160 hodin
UAT DP (v0.1) 32 hodin 16 hodin 16 hodin 32 hodin
Zahdjeni pilotniho provozu DP v0.1 0 hodin 0 hodin 0 hodin 0 hodin
Pfenos Udaju o klientech prostfednictvim DP v0.1 240 hodin| 240 hodin 0 hodin 240 hodin
Vyvoj DP (verze 0.2 - ovéfeni dat z ODES a pfist. Prav) 64 hodin 40 hodin 24 hodin 64 hodin
Tézky klient (TK) 432 hodin| 428 hodin 4 hodin 432 hodin
Vyvoj TK a aplikacni logiky 152 hodin| 140 hodin 12 hodin 152 hodin
Vyvoj TK a aplikacni logiky 160 hodin| 180 hodin -20 hodin 160 hodin
Testovani DP a TK 80 hodin 68 hodin 12 hodin 80 hodin
UAT TK 40 hodin 40 hodin 0 hodin 40 hodin
Rozhrani s okolnimy systémy 684,4 hodin| 536 hodin| 148,4 hodin| 684,4 hodin
Vyvoj rozhrani na strané SKY 320 hodin| 320 hodin 0 hodin 320 hodin
Vyvoj rozhrani v DS 262 hodin| 120 hodin| 142 hodin 262 hodin
Integracni testy 62,4 hodin 56 hodin 6,4 hodin 62,4 hodin
Inicializace a pfipadné migrace dat 40 hodin 40 hodin 0 hodin 40 hodin
Produkéni start v1.0 0 hodin 0 hodin 0 hodin 0 hodin
14-denni podpora 24 hodin 24 hodin 0 hodin 24 hodin
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