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1 Uvod

V jedné knize ptipravujici projektové manazery na ziskani certifikace je uve-
den zajimavy pribéh mladé projektové manazerky. Na pocatku 90. let 20. stoleti za-
¢inala tato projektova manaZerka pracovat ve velké IT firmé, kde ji byl pridélen pro-
jekt s pevné stanovenym terminem - hotovo muselo byt presné do roka. ManazZerka
se pustila do prace a po nékolika tydnech od ni jeji nadrizeny Zadal aktualni status
projektu, konkrétné se ptal, kolik radki kddu je jiz napsano. ManaZzerka popsala, Ze
v soucasné chvili neni napsany ani radek a spolu s tymem se soustfedi na popis po-
zadavki a proces planovani. Projekt pokracoval a po mésici si nadiizeny manazerku
zavolal znovu se stejnou otazkou na pocet radka kédu. Pocet radki se stale rovnal
nule, avsak jiZ byly definovany vystupy projektu, byla rozdélena prace a probéhla
analyza rizik. Podobnym stylem s dlikladnou pripravou probihal projekt néjaky cas
a nadiizeny manaZer byl stale vice nervozni. Nakonec se projekt podarilo dokoncit
po 11 mésicich a zadkaznik i dalsi zainteresované strany byli velice spokojeni. Pro-
béhla oslava projektu, nadfizeny manaZer pogratuloval projektové manaZerce
k Gspésné a v¢asné realizaci projektu, ale doporucil ji, aby pristé vynechala analyzy
a rovnou nechala tym psat kod. Projekt by tak dle slov nadiizeného mohl byt o dva

mésice rychlejsi (Newel, 2002).

Z tohoto pribehu Ize vyvodit dvé dulezita vychodiska. Pripravna a planovaci
faze projektu jsou velmi diilezitymi, ale zaroven opomijenymi fazemi projektu. Pod-
pora vrcholného vedeni a spravné chapani projektovych metodik jsou taktéz velmi
dilezitou soucasti projektového tizeni. Zminéna vychodiska se promitaji i do této
diplomové prace, kdy autor popisuje stav systému projektového tizeni ve vybrané

mezinarodni vyrobni spolecnosti.

Hlavnim cilem prace je zhodnotit efektivitu systému projektového rizeni ve
vybrané mezinarodni vyrobni spole¢nosti. Na zakladé provedené literarni reserse
prinasi teoreticka cast prace souhrnné poznatky zoboru projektového frizeni.
V praci jsou definovany zakladni terminy projektového managementu, jako je pro-

jekt, program a portfolio. Vysvétleni téchto terminii je dileZité pro pochopeni sprav-



ného nastaveni systému a metodiky, kdy projekt byva Casto zaménovan za jiné akti-
vity nenapliiujici primarni znaky projektu. V teoretické casti je dale popsany Zivotni
cyklus celého projektu se vSemi jeho fazemi a dlirazem na klicové nastroje napoma-
hajici efektivnimu fizeni projektu. Také obsahuje kapitolu vénujici se otazce organi-
zaCnich systémi projektového managementu, které jsou dtleZitym vychodiskem pri
integraci projektového pristupu do podnikil. Findlni ¢ast se zabyva roli projekto-
vého manazera. Popisuje manaZerovy kompetence a zaméruje se na mékké doved-

nosti dle standardu IPMA.

Prakticka Cast se vénuje popisu aktualni metodiky a stavu projektového ri-
zeni ve spolecnosti. Popisuje konkrétni metody fizeni projektt dle firemni projek-
tové procedury a rozdéluje toto rizeni do kompetence projektové kancelare a do
kompetenci ostatnich oddéleni. Poznatky praktické ¢asti byly ziskany na zakladé au-
torova pozorovani a osobni zkuSenosti s fizenim projekt v dané organizaci. Mimo
pozorovani probéhl ve spole¢nosti vlastni vyzkum autora, a to za pouZiti kvantita-
tivni i kvalitativni metody dotaznikového Setfeni. Cilem Setfeni bylo jednak zjistit,
s jakymi problémy a vlivy se projektovi manaZefi v jejich praxi setkavaji. Jednak po-
rovnat pouzivané nastroje pri rizeni projektii s doporucovanou praxi dle mezina-
rodnich standardi a metodik. Na zakladé zjisténych vysledkt poté autor identifikuje

klicové nedostatky a ptinasi navrhy a doporuceni pro zlepseni celkového stavu fi-

zeni projektl v podniku.



2 Cile prace a metodika

Cilem prace je zhodnotit efektivititu systému a aktudlni vyuZzivani nastrojt
a technik projektového rizeni ve vybrané vyrobni mezinarodni spole¢nosti, kde je
autor zaméstnan na pozici projektového manazera. V praci je zanalyzovan aktualni
stav systému fizeni projektti a jsou zde identifikovany hlavni nedostatky. Na zakladé
autorova vyhodnoceni vznikl navrh doporuceni, ktery pomiize ke zlepSeni projek-

tového rizeni v organizaci.

Prace obsahuje zpracovanou resersi literarnich zdroji, ktera popisuje souhrn
oblasti z tématiky projektového rizeni. Zaméruje se predevsim na zakladni terminy
v oboru, popisuje druhy projektovych organiza¢nich schémat. Zivotni cyklus pro-
jektu je v praci popsan s dlirazem na vyuzivané projektové nastroje. Posledni ¢ast se

vénuje roli projektového manazera a jeho kompetencim.

V ramci aplika¢niho vyzkumu jsou vyuzity kvantitativni i kvalitativni metody
dotaznikového Setfeni. Pro sbér dat a komunikaci se zaméstnanci spolecnosti je vy-
uzita webova aplikace portalu Survio. Ziskana data jsou analyzovana za pouziti ta-
bulkového editoru MS Excel 2016. Dotazniky byly zaslany 20 zaméstnanciim vy-
brané spolecnosti v obdobi od 8. do 31. birezna 2021, kdy vSichni dotazovani ptisobi
nebo pisobili v ridicich projektovych rolich. Celkovy pocet oslovenych respondentii
zaroven reflektuje pocet vSech zaméstnanctli organizace ptsobicich v fidicich pro-
jektovych rolich. Celkova navratnost dotazniku je 65 % a odpovédélo tak 13 respon-

dentt.
Autor se v praci zaméruje na dvé hlavni deskriptivni vyzkumné otazky: ,S ja-
kymi problémy se setkavaji projektovi manaZefi ve vybrané organizaci?“ a ,Jaké

projektové nastroje jsou v ramci podnikové praxe pouzivany?“



3 Teoreticka cast

3.1 Zaklady projektového Fizeni

Cilem této kapitoly je sezndmit ctenare se zakladnimi principy a terminy uZzi-
vanymi v projektovém rizeni. Projektové rizeni, nebo mezinarodné pouzivany ter-
min project management lze obecné povaZovat za soubor doporuceni, nejlepsich
zkuSenosti Ci filozofii, jak pristupovat k fizeni projektu. Projektovy management re-
alizuje proces celé zmény tak, aby bylo dosaZeno stanoveného cile v predem defino-
vaném casovém ramci, pii dodrZeni stanoveného rozpoctu a dodrzeni kvality vy-
stuptli. DodrZeni téchto tii zakladnich parametri je zakladem pro nevyvolani neza-

doucich vedlejsich efektti, a tedy pro doruceni ispésného projektu.

Project Management Institute (dale jen PMI) - nejvétsi svétova organizace
zabyvajici se projektovym rizenim definuje projektové rizeni takto: , Projektovy ma-
nagement je aplikace znalosti, schopnosti, ndstrojii a technologii na aktivity projektu

tak, aby tyto splnily poZadavky projektu.” (Project Management Institute, 2021)

Jan DoleZal charakterizuje projektové rizeni témito principy:

e systémovy pristup - zvaZovdni jevii v souvislostech;

o systematicky, metodicky postup - rizeni riiznych projekti vykazuje stejné
prvky;

e strukturovdni problému a strukturovdni v ¢ase - rozklddani problému na
mensi kousky;

e primérené prostrredky - vybér metod a procesu rizeni adekvdtné rizenému
prvku;

e interdisciplinarni tymovad prdce - fungujici tym dosahuje lepSich vysledkii
nez skupina individualit;

e vyuZiti pocitacové podpory - jak pro rutinni, tak pro kreativni ¢innosti;

e aplikace zdsad trvalého zlepsSovdni - neni problém udélat chybu, ale nesmi
se neustdle opakovat;

e integrace - lidi, procest, zdroji, ... (Dolezal, 2016, s. 16)



3.1.1 Projekt

Samotné slovo projekt disponuje vice moznymi definicemi. To je zejména
v Ceské republice dano pouZzivanim tohoto slova v mnoha riiznych oborech, napf-.
architektura, stavebnictvi, projektové rizeni a dalsi. V nasledujicich Fadcich budou
autorem uvedeny konkrétni definice v ramci projektového rizeni, jeZ je hlavnim té-

matem této diplomové prace.

International Project Management Association - (dale jen IPMA) definuje
projekt ve svém standardu ICB v3.1 takto: , Projekt je casové a ndkladové omezend
operace za ucelem realizovat mnoZinu definovanych vystupti (prostor naplnént cilil

projektu), a to vse dle standardii a poZadavkii kvality.” (IPMA, 2006, s.13)

PMI ve svém standardu PM BoK (Project Management Body of Knowledge -
mezinarodni standard a metodika projektového rizeni vydavana institutem PMI)
uvadi: ,Projekt je docasné usili podniknuté pro vytvoreni jedinecného produktu, sluZby

nebo vysledku.” (DoleZal dle PMBOK, 2016, s.17)

Ackoliv je doslovné znéni predchozich definici odliSné, podstata vSech je ana-
logicka. Projekt je zménou, ktera vidy obsahuje charakteristické znaky. Tyto znaky
mohou zastupovat jakasi projektova kritéria, a tedy mohou pomoci k rozhodnuti,
jestli néjakou akci fidit jako projekt, nebo se jedna o rutinni operativni akci. Charak-

teristické znaky projektu:

e ma zacatek a konec;

e ma vytycCeny cil;

e obsahuje prvky vymezenosti - ndklady, zdroje, ¢as...;
e jejedinecny a neopakovatelny;

e jerealizovany projektovym tymem;

e je komplexni - nejedna se o trivialni problém;

e vyskytuji se v ném rizika.

V pripadé, Ze pripravovana akce spliiuje projektova kritéria a je ucinéno roz-
hodnuti ridit tuto akci jako projekt, je vhodné vyuZit nastroje projektového tizeni.

Tyto postupy a ndastroje jsou vyvijeny presné pro takové situace. Jejich pouZivani



usnadniuje koordinaci jednotlivych projektovych aktivit a zefektiviiuje komunikaci
mezi vSemi zainteresovanymi stranami. Mnoho akci miize napliovat znaky charak-
teristické pro projekt. Jsou ale odliSné z hlediska rozsahu, ndkladl a ¢asu. Proto je

ticelné rozdélit projekty do kategorii (Sajdlerova, 2008).
Tyto kategorie popisuje Sajdlerova:

Tabulka 1 - Kategorie projektii

Kategorie Charakteristika Casovy rozsah Organizaé¢ni
projektu usporadani
Komplexni Unikatni Dlouhodoby Specialni organi-
o, zacnf struktura
Jedine¢ny
Neopakovatelny

Mnoho ¢innosti

Mnoho zdrojt

Vysoké naklady

Velky pocet subprojektii
Specialni Dekompozice na subprojekty Strednédoby Vétsi organizacni
Niz$i rozsah ¢innosti jednotka
Odpovidajici zdroje a naklady Docasné  prifa-
zeni pracovniki

Jednoduchy | Maly projekt Kratkodoby Jedna osoba
Jednoduchy cil Jiesies) Vramci stavajici
Nékolik nebo jedna ¢innost organizach
struktury

Vyuziti standardizovanych postupt

Zdroj: Sajdlerova, 2008, s.14

Z prilozené tabulky lze vycist, Ze spektrum projektti mtize byt velmi rozma-

nité. Rizeni projektt se neli$i v zavislosti na jejich velikosti, stejné tak formulace po-



zadavkl musi byt u vSech projektl jednoznacnd. Zaroven toto rozdéleni neni expli-
citnim vyjadienim kategorizace projekti. Jedinym rozdilem mezi kategoriemi pro-
jektil je naro¢nost. U malych projektti je definice cile méné naroc¢na, stejné tak re-
portovani zpravidla neprobiha tolik ¢asto. Naopak u projekti komplexnich je defi-
nice cile naro¢nym procesem, na projektu se podili velké mnozZstvi lidi a reportovani
probiha v ¢astéjsich cyklech. Projekty mohou byt rozdéleny i dle jinych kritérii, jak

zminuje Jezkova, 2013 na s. 22.

Interni x externi projekt

e interni projekt mliZe byt napt. zavedeni nového systému v organizaci
e externim projektem bude pripad, kdy SW firma doda klientovi (organizaci)

novy firemni systém na miru
Hard x soft projekt

¢ hard projekt miiZe byt napft. vystavba dalnice

e soft projekt je poté projekt vzdélavaciho ¢i socidlniho charakteru
Mezinarodni projekty

e projekty standardné probihajici ve vice zemich financované zahrani¢nim ka-

pitalem
Typickymi projekty jsou tyto akce:

e vyvoja implementace nového informacniho systému;
e stavebné-investi¢ni akce;

e stéhovani organizace/vyroby;

e koncertni turné kapely;

e celofiremni spolecenska akce pro zaméstnance;

e zavadéni nového produktu aj.



3.1.2 Program

Standard spolecnosti IPMA, konkrétné ICB v3.2 definuje program jako: ,Sku-
pina vécné souvisejicich, spolecné rizenych projektii a organizacnich zmén, které byly
spolecné spustény za ticelem dosaZeni cile programu. Soucdsti programu mohou byt i
dalsi ¢innosti, které nejsou primou soucdsti jednotlivych projektii zahrnutych do pro-
gramu. Prinosy programu lze zpravidla ocekdvat aZ po ukonceni celého programu.”

(IPMA, 2006)

PMI v ramci Standardu pro Programovy Management uvadi definici: , Pro-
gram je skupina souvisejicich projekti spole¢né koordinovdna za ucelem ziskdni pri-
nost a kontroly, kterd neni dostupnd pri rizeni individudlInich projektii. Programy mo-
hou obsahovat prvky relevantni prdce, které jsou mimo rozsah jednotlivych projektu.”

(PMBoK, 2008)

Program z podstaty véci neni sloZity, komplexni projekt, jak by se nékteri
mohli domnivat. Cilem programového managementu je zejména soulad jednotlivych
prvkl v programu a vSech projektl tak, aby bylo dosazeno strategického cile spo-
le¢nosti. ZjednodusSené lze Tici, Ze program je jakysi soubor probihajicich projektd,
které jsou spolecné koordinovany a fizeny tak, aby se dosahlo strategického pfri-
nosu. Pro nazornost je mozno popsat podstatu programu a programoveého rizeni na
konkrétnim ptikladu. Programem bude vybudovani nového sidla stavajici spolec-
nosti. Soucasné sidlo jiZ nevyhovuje nejmodernéjsSim narokiim, na kterych si firma
zaklada. Proto se management spolecnosti rozhodl vybudovat centralu novou. Sa-
motna vystavba a presun budou obsahovat spoustu proménnych. Pti vystavbé bude
tieba ridit samotnou stavbu z technického pohledu, bude tieba resit IT infrastruk-
turu, akci stéhovani ze staré centraly do nové. UZ jen samotnd infrastruktura bude
obsahovat vice podprojekt(, jako napt. migraci uzivatelli, nastaveni servert, nakup
nového IT vybaveni atp. Rizeni programu se v tomto piipadé postara o konsolidaci

vSech projektovych vystupi i s prvky stavajiciho prostredi.

Vyhody sdruzeni vice projektli do programu popisuje Svozilova ve své publi-

kaci:

e zajisténi systémového pristupu k jednotlivym ¢dstem realizovaného resent;



vivs

e konzistence v pouZiti jednotnych metodologii a technologii pro cely systém;
e koordinované sdileni a efektivni vyuZivdni jednotlivych zdrojii projektu” (Svo-

zilova, 2011, s.47)

Program tedy predstavuje dlouhodoby plan, ktery resi konkrétni firemni pro-
blém. Standardné byva rozpracovan do nékolika let, zejména v hierarchii top ma-
nagementu jednotlivych spole¢nosti. Projekty jsou poté realizovany jako konkrétni

nastroje pro zajisténi cili programu (Jezkova, 2013).

Prolekt Prolekt Prolekt

1

Obrazek 1 - Schéma programu

Program

Zdroj: vlastni zpracovani dle JezZkové, 2013, s. 24

3.1.3 Portfolio

Standard IPMA ICB v3.1 definuje: , Portfolio projekti je soubor projektii a pri-
padné programii, které nemaji spolecny cil, a které byly ddny dohromady za ticelem
rizeni, kontroly, koordinace a optimalizace. Projekty a programy v portfoliu se vza-
jemné ovliviiuji vétsinou pouze sdilenymi zdroji a jejich casovym ramcem.” (IPMA,

2006)



Lehce odliSnou definici pouziva PM BoK: , Portfolio je skupina programti, pro-
jektii nebo c¢innosti Fizenych jako skupina za ticelem dosaZeni strategického cile. Kom-
ponenty portfolia nemusi byt nutné vzdjemné provdzané nebo mit souvisejici cile. Kom-
ponenty portfolia jsou kvantifikovatelné, tedy je mozZné je mérit, tridit a prioritizovat.”

(PMBoK, 2008)

Odlisnosti obou definic dvou svétovych organizaci pro projektové rizeni je
zejména informace, Ze portfolio je/neni sestaveno kvili naplnéni strategického cile.
Signifikantni informace je uvedena v PM BoK, a to, Ze fizeni portfolia se zamérfuje na
zajiSténi posuzovani projektli a programi z diivodu potieby prioritizace pridéle-
nych zdroji. Je dilezité rozlisit mezi jednotlivymi prioritami projektd tak, aby
nejpiinosnéjsi projekty nepiichazely o zdroje na tikor nedilezitych projekti. V port-
foliu mohou byt obsaZeny veSkeré programy a projekty organizace, pripadné lze
tyto rozdélit do vice portfolii napt. dle oboru/tématu/organizacni prisluSnosti (Do-

lezal, 2016).
3.1.4 Vztah mezi projektem, programem a portfoliem

Pro fizeni zmén v organizacich jsou vySe popsany jednotlivé standardy, po-
hledy. Tyto tti pohledy, tedy projektovy, programovy a portfolio management (PPP)
existuji vzajemné vedle sebe. V ptipadé, Ze se bude iniciovat novd zmeéna, vzdy se
musi brat v potaz vSechny tii pohledy pro fizeni, ackoliv je fizeni jednotlivych typi
pohledii ponékud odlisné. Kazdy systém/standard PPP managementu fesi jinou
problematiku, a proto je mezi nimi dtilezité definovat a vnimat rozdily (DoleZal,

2016).

Tabulka 2 - Rozdily mezi projektem, program a portfoliem

Projekt Program Portfolio

Zaméreni Dosahovani jasné de- | Zajisténi definovanych Realizace strategie jako
finovanych cilt a vy- strategickych prinost pro celku nebo jeji vy-
stupti. organizaci znamné ¢asti
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Klic¢ovy prin-

cip rizeni

Primarné je

planovano

Koordinace

Hierarchicka
urovei rizeni

Zmény

Hodnoceni

uspésnosti

Kazdodennf rizeni
praci projektu pro do-
sazeni cile. Rizen je

projektovy tym.

Cil, konkrétni vy-
stupy, casovy pribeéh,
zdroje, rozpocet atp.,
detailné v pribéhu zi-

votniho cyklu.

Jen v rdmci projektu.

Stiedni, vyssi stiredni.

Projektovy manazer
zmény oCekava a im-
plementuje procesy
pro jejich fizeni a udr-

Zeni pod kontrolou.

Uspéch je hodnocen
dle kvality produktu a
procesu fizeni pro-
jektu, dodrZenim tro-
jimperativu a mirou
spokojenosti zakaz-

nika.

Sledovani postupu kompo-
nent programu pro ubez-
peceni se, Ze souhrnné cile,
harmonogramy, rozpocty
apod. budou naplnény. Sla-
d’'ovani budouciho rozsahu
programu s pozadovanymi
pfinosy a strategif organi-

zZace.

Hruby plan na vysoké
urovni detailu, urceny jako
vstup pro podrobné plano-
vani jednotlivych kompo-
nent. Pravidla pro rizeni
zmén a konfigurace napiic

komponentami programu.

Mezi projekty v programu
a s okolim programu.

Vv

Vrcholovd, vyssi stiredni.

Programovy manazer ocCe-
kava zmény z programu i
mimo néj a je pripraven je

resit.

Uspéch je hodnocen podle
stupné naplnéni potieb a
prinosi, kvili kterym byl

spustén.

Prioritizace prvki port-
folia dle byznys pfi-
nosu, dostupnosti a dis-
tribuce zdrojt apod. Ri-
zen je tym tizeni port-
folia, programovi a pro-
jektovi manazeri rele-
vantni pro dané portfo-

lio.

Procesy a pravidla pro
zarazeni projektli/pro-
gramu do portfolia, pri-
oritizace jednotlivych
akci, feSeni zdrojovych
konflikt mezi pro-

jekty/programy.

Mezi komponentami

portfolia s jeho okolim.

Vrcholova.

Portfolio manazer pra-
béZné monitoruje
zmény v SirSim vnéjsim

i vnitfnim prostiedi.

Uspésnost je poméo-
vana podle agregované
investi¢ni vykonnosti a
realizace prinost da-

ného portfolia.

Zdroj: Dolezal, 2016, s.25
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Portfolio se vyznacuje jednou velkou odlisSnosti oproti projekttim a progra-
mum. Kazdy projekt i program ma definovany zacatek a konec, kdeZto portfolio

nema jasné vymezeny konec ani zacatek a miiZe proto existovat kontinualné.

3.1.5 Metodiky projektového rizeni

V soucasném korporatnim i nekorporatnim svété probiha mnoho riznych
projektt, které je potreba ridit. Jak jiz bylo zminéno vyse, jedna z definic projekto-
vého Fizeni je na zakladé PMBoK od PMI a zni: , Projekt je docasné usili podniknuté

pro vytvoreni jedinecného produktu, sluZby nebo vysledku.” (PMBoK, 2008)

Aby mohl byt projekt dokoncen a mohl tak byt dorucen planovany vysledek,
je nutné vynalozit dsili na splnéni dkolu. Je treba pouzit zkuSenosti, dovednosti, zna-
lost, techniky ¢i nastroje tak, aby projekt splnil poZadavky a bylo dosaZeno vytyce-

ného cile v ¢ase, nakladech i kvalité.

Dolezal (2016) uvadi v iivodu své publikace, na s. 13, zajimavou myslenku:
,Projektovy manaZer je remeslo jako kazdé jiné. Pokud mdte zdravotni problém, ob-
vykle navstivite prisluseného atestovaného lékare. Nikoliv veterindre nebo treba auto-
mechanika. S projekty je to stejné. Pokud chcete tspésny projekt, je nejlépe jej svérit
certifikovanému odbornikovi. Tak mdte nejvyssi pravdépodobnost (byt ne jistotu)

uspéchu, bez zbytecnych ¢asovych, materidlnich a dalsich ztrat.” (DoleZal, 2016)

V ramci problematiky projektového fizeni existuji svétové standardy, které
poskytuji soupis nejlepSich zkuSenosti manaZert z jejich praxe p¥i rizeni projekta.
Standardi projektového tizeni existuje vice - vétSinou jsou vysledkem prace odbor-
nikl pochazejicich z projektového tizeni a prinasi popis jejich myslenek a zkuse-
nosti, které nabyli v ramci své kariéry. Proto je tfeba standardy vnimat jako jakousi
inspiraci, nez tvrdou pravdu. Kazdy projekt je jiny, lidé jsou riizni, firemni kultura je
rizna, a proto bude v kazdém piipadé fungovat néco trochu jiného. JelikoZ jsou
vSechny projekty jedinecné, nelze na né poskytnout end-to-end navod. Na druhou
stranu ma vétsina projektovych standard podobnou filozofii a nazvoslovi. V tuto
chvili jsou mezindrodné uznavané a znamé tfi hlavni standardy a metodiky projek-
tového rizeni, jeZ poskytuji také mezinarodné platnou certifikaci projektovych ma-

nazeru.
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Project Management Body of Knowledge - PM BoK

PM BoK Guide je metodika vyvijena a udrZzovana americkou neziskovou or-
ganizaci Project Management Institute zabyvajici se projektovym rizenim. Tato or-
ganizace profesné sdruZuje firmy a jednotlivé projektové manaZery z celého svéta

(Project Management Institute, 2017).

Metodika je zaloZena na procesnim zpracovani projektové problematiky.
Rozdéluje se na 5 hlavnich procesi, a 10 znalostnich skupin, pricemz jednotlivé pro-
cesy jsou v ramci vSech znalostnich skupin popsany spole¢né s nadvaznostmi na dalsi
vzajemné vazby. Tato metodika je vyuZivana a zndma piedevsim ve Spojenych sta-
tech americkych. V ramci této metodiky je mozZné ziskat mezinarodné platny certifi-

kat - PMP | Project Management Professional a dalsi (DoleZal, 2016).

Projects IN Controlled Environments - PRINCE2

Metodika PRINCE2 pochazi z Anglie, kdy ptivodné vznikla pro tizeni IT pro-
jektl statni spravy. Postupné se vyprofilovala do komer¢ni sféry a v soucasné dobé
je spravovana spolecnosti AXELOS, ktera je opravnéna certifikovat projektové ma-

nazery (Dolezal, 2016).

Zameéftuje se 7 hlavnich principti, 7 témat a 7 procesti, kterym musi byt véno-
vana pozornost po celou dobu projektu. Jedinym vlastnikem metodiky, a zaroven
certifika¢nim orgdnem je spole¢nost Axelos, ktera udéluje osvédceni pro certifikaci
tietim stranam. V Ceské republice timto osvédéenim disponuje napt. spole¢nost Ta-
yllorcox. Jednou z certifikaci je zdkladni kurz PRINCE2 Foundation s doZivotni plat-
nosti a pokrocily kurz PRINCE2 Practicioner s platnosti 5 let, pokud je zkouska slo-
zena v ceském jazyce (TAYLLORCOX, 2021).

PRINCE2 poskytuje své certifikace také pii agilnim zptisobu fizeni projekta.
Jedna se o tri druhy certifikace - PRINCEZ Agile Intro, PRINCE2 Agile Foundation a
PRINCEZ2 Agile Practitioner.

13



Tabulka 3 - Prvky PRINCE2 metodiky

Principy

Témata

Procesy

neustalé zdlivodnovani projektu

jasné definované role a odpo-

védnosti

zaméteni na produkty

rizeni po etapach

rizeni na zakladé vyjimek

uceni se ze zkuSenosti

prizplisobovani metody

PRINCE2 projektu

obchodni pripad

(Business Case)

organizace

kvalita

plany

rizika

zmény

progres

piredprojektova pri-

prava

iniciace projektu

smérovani projektu

kontrola etapy

rizeni dodavky pro-

duktu

rizeni prechodu mezi

etapami

ukonceni projektu

IPMA Competence Baseline - ICB

Dal$im z nejznaméjsich projektovych standarda je IPMA Competence Base-
line - ICB. Standard spravuje International Project Management Association a na
rozdil od ostatnich metodik je IPMA kompetencni. Neni zamérena na konkrétni for-
mat procest, ale vénuje se zejména aplikaci kompetenci projektovych manazera -
znalostem, schopnostem a dovednostem. Machal v Mezinarodnim standardu pro-
jektového rizeni podle IPMA ICB v.4 o kompetencich vySe uvadi: ,Tyto tri terminy
jsou propojeny tak, Ze ,mit dovednost’ predpoklddd mit néjaké relevantni znalosti, ,mit

schopnosti’ predpoklddd mit relevantni dovednosti a znalosti, a v praxi aplikovat navic

Zdroj: vlastni zpracovani dle Axelos, 2020

sprdvnym zptisobem a ve sprdvném case.” (Machal, 2015, s.11)
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Kompetence jsou dle ICB v.4 rozdéleny do tfech zakladnich oblasti. Prvni ob-
lasti jsou behavioralni kompetence, které obsahuji kompetence personalni a inter-
personalni, diky kterym lze Gspésné koordinovat projekt, program nebo portfolio.
Dale technické kompetence, jeZ reprezentuji konkrétni metody a nastroje pro dosa-
zeni cilli. Posledni skupinou jsou kontextové kompetence, které l1ze definovat jako
metody, nastroje a techniky vedouci ke komunikaci projektovych manaZert s pro-
stredim, ve kterém se pohybuji. Vedou vSechny zainteresované strany k zahajeni

praci na projektech (Machal, 2015).

Spolecnost IPMA poskytuje 4 druhy certifikaci. Zac¢ina certifikaci pojmenova-
nou IMPA Level D - Certified Project Management Associate, ktera je nejzakladnéjsi
verzi a slouzi zejména pro Cleny projektovych tymi. Nejkomplexnéjsi a nejnaroc-
schopnost ridit portfolio nebo program. Mezi certifikacemi 1ze nalézt jeSté Level C a
Level B, které jsou urceny pro projektové manaZery dle jejich seniority v oblasti pro-

jektového rizeni (Machal, 2015).

3.2 Organizace systému projektového rizeni

»Projekt nikdy neni samostatnd entita bez vazby na své okoli, prdavé naopak. Po-
kud chce projektovy manaZer tispésné ridit sviij projekt, musi analyzovat a vyhodnotit
prostiedi, v némz md byt projekt realizovdn a sviij postup prizptisobit zjisténym sku-
tecnostem. Pokud vedeni organizace chce tuspésné projekty, je prdvé tikolem vrcholo-
vého vedeni vytvdret takové prostredni, v némzZ bude mozné projekt uspésné realizo-
vat. Nikdo jiny to neudéld, ani se prostiredi nevytvori samo. Mnoho projektii je netispés-

nych pravé z diivodu ,nevlidnosti‘ prostredi.” (Dolezal, 2016, s.35)

3.2.1 Projektovy pristup v organizacich

V poslednich 30 letech Ize pozorovat dynamicky rozvoj projektového ma-
nagementu. Dfive byly organizace rizeny zejména funkcné, k cemuz slouzilo zakot-
veni hierarchickych organizacnich struktur do spolecnosti. Prikladem je liniové-

Stabni organizacni kultura, ktera pripomina organizacni strom. Takové rizeni orga-
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nizace je mozné v pripadé cyklicky se opakujicich aktivit. Toto rozdéleni predpo-
klada stanoveni velkého mnoZzstvi firemnich procest, ve kterych jsou popsany jed-
notlivé funkce a zodpovédnosti oddéleni, piip. konkrétnich pracovnich pozic. Z di-
vodu rozsahlého technologického rozvoje je v managementu vidét odklon od linio-
vych forem organizacnich struktur k formam maticovym. Maticovou formou rizeni
je i projektovy management, jehoZ koncept aplikuje mnoho spole¢nosti do svého fi-
zeni. Praktické vyuzZiti projektového rizeni se muze ve spolecnostech liSit - zalezi
napft. na velikosti spolec¢nosti, soucasné formé rizeni, rozsahu projektt atp. (Svozi-

lova, 2011).

Jezkova (2013) zaujima nazor, Ze projektové rizeni se nejlépe implementuje
ve spolec¢nostech, kde pracovnici vykonavaji svou praci kvalitné, prace je bavi
a dokaZou kriticky zhodnotit vysledky. Naopak implementace projektového rizeni
ve firmé, kde prevlada chaos, bezradnost nebo nekazen, je velmi obtiZna. Projekt se
Casto realizuje v jednom konkrétnim prostfedni, avSak nejsou vyjimkou prostiedi
napriiklad s mezinarodnim presahem, i presahem vice spole¢nosti. Okolni prostredi
plsobi na projekt, a zaroven projekt ptisobi na okolni prostiedi. Vzajemné ovlivio-

vani popisuje nasledujici obrazek.

Obrazek 2 - Prostredi projektu

o N, A
projektu h *
AN

Zdroj: vlastni zpracovani dle Jezkové, 2013, s. 271
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3.2.2 Zainteresované strany

Zainteresovana strana, angl. stakeholder, je da se rict kdokoliv, kdo se pohy-
buje v ramci PPP managementu. Jsou to osoby nebo skupiny, které jsou jakkoliv za-
pojeny do procesu fizeni projektu. MiiZe to byt jednotlivec, ktery se musi ,vypora-
dat“ s vystupy z projektu, nebo je to osoba, ktera ovliviiuje priibéh projektu. Nemusi
byt identifikovani v ramci jedné organizace, ale mohou do projektu vstupovat jako

dodavatelé, uzivatelé, zakaznici aj.

ManaZer projektu

»~ManaZer projektu je osoba odpovédnd za splnénf cilii projektu pri dodrZeni

vSech stanovenych charakteristik projektu.” (Svozilova, 2011, s. 31)

Konkrétni odpovédnosti manaZera projektu jsou:

e Tizeni zdrojl projektu - ¢as, pracovni sila, finance, hmotné prostiedky;
e planovani a kontrola postupu projektu;

e TFizeni ostatnich subjektl a procesti (Svozilovd, 2011).

Rosenau ve své publikaci rika: , TrebaZe je manaZer projektu samozrejmé za-
pojen do vsech otdzek projektu a je maximdlné zodpovédny za splnéni trojimperativu,
jeho soucinnosti s projektovym a podpiirnym tymem je klicovd pro vedeni.“ (Rosenau,

2007,s.197)

Sponzor projektu

»Na projektového sponzora by mélo byt nahliZeno jako na vysoce interaktivni
politickou/kulturni entitu, kterd pri svych rozhodnutich zohledriuje sociokontextové
prostredi projektu.” (Sense, 2013) Sponzorem musi byt osoba, ktera ma ve spolec-
nosti povéreni a pravomoci délat potfebna rozhodnuti. Standardné byva manaze-

rem na strané zakaznika, ale nemusi to byt pravidlem (Svozilova, 2011).
Zakaznik/uZzivatel projektu

Standardné stanovuje cil projektu a formuluje pozadavky projektu. Mize na-
stat situace, kdy je zakaznik zaroven uZivatelem projektu, tzn. osobou, ktera bude

uzivat produkt po predani projektu (Skalicky, 2010).
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Ridici vybor

Zpravidla se sklada z vice zainteresovanych osob na projektu. Mezi typické
Cleny se radi projektovy sponzor, projektovy manaZer, top management nebo za-
stupce zakaznika. Ridici vybor je nejvy$sim rozhodujicim ¢lankem ve v$ech otazkach

(Jezkova, 2013).

Garant vystupu

KaZdy garant vystupu je zodpovédny za dodani jemu stanoveného produktu
tak, aby byl v souladu s cilem a pfinosy projektu. Jeho pravomoci je delegovat zod-
povédnost za splnéni pracovnich balikii na jemu podrizené ¢leny projektového tymu

(Dolezal, 2016).

3.2.3 Organizacni struktura projektu

Uzivani vSech projektovych metodik a standardi nemusi automaticky zna-
menat uspésné doruceny projekt. Kvalita fizeni projekti je zavisla predevsim na li-
dech, kteri jsou soucasti projektu. KyZeny vysledek neprinese pouze individualni vy-
kon jednotlivce, ale vykon celého projektového tymu. Pro maximalni efektivitu ri-
zeni projektu je tieba vytvorit prechodnou strukturu vice roli, kde je nutné rozdélit

odpovédnosti za plnéni tkoll a dorucovani vysledki (Svozilova, 2011).
Obrazek 3 - Organizacni struktura projektu

Ridici vybor ‘

] — o — — —

Tym rizeni projektu

ManaZer
projektu

D D

e

Specialisté a Garant Garant Administrativni
poradci vystupu 1 ¢se s0e 0o vystupu N podpora
[ | [ ] :
Clen tymu se e Clen tymu Clen tymu s e Clen tymu

Zdroj: Dolezal, 2016, s. 41
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3.2.4 Organizacni modely

VSechny spolecnosti, nehledé na vyspélost projektového managementu v or-
ganizaci, pouZzivaji urcity druh organizac¢ni struktury. Na zakladé této organizacni
struktury je tymim a pracovnikiim prifazovana pracovni napli. Pri rizeni projektu
a tvorbé projektového tymu je dilezité nezapomenout na zaclenéni tohoto tymu do
organizacni struktury. Nespravné zaclenéni projektového tymu miZe mit negativni
nasledky v rizeni projektu. Standardni organizacni schéma vétSiny spolecnosti je
rozdéleno do Urovni dle liniové-$tabni kultury se vSemi nedostatky uvedenymi vyse

(Jezkova, 2013).

Némec uvadi Ze: ,Zaclenéni projektového managementu do organizacni struk-

tury firmy je tikolem vrcholového managementu.” (Némec, 2002, s.72)

Utvarové rizeni projekta

Forma utvarového projektového rizeni nevytvari Zadné pozadavky na zménu
organizacni struktury ve firmé. Na projektech probihajicich v tomto typu rizeni se
podileji liniovi pracovnici, ktefi jsou rizeni prostrednictvim svych liniovych nadti-

zenych v ramci jednoho oddéleni (DoleZal, 2016).

Utvarova forma fizeni projektti je vhodna pro Fizeni jednoduchych projekt,
pripadné v pocatcich implementace projektového managementu do spolecnosti. Za

Fizeni projektu jsou odpovédni liniovi manaZzeri (Némec, 2002).

Nezavislé rizeni projekti

Jezkova (2013) zminuje moZnost docasného postaveni projektového tymu
mimo funkéni organizacni strukturu. Vyclenéni tymu ze standardni organizacni
struktury vnima jako logicky krok, protoze projekt ma naplanovany ¢asovy ramec

trvani pro splnéni definovaného projektu.

JJednotlivi ¢lenové tymu jsou po celou dobu trvdni projektu zcela uvolnéni ze
svych stdlych mist v liniovych ttvarech a po skonceni tikolil se na né vraceji (nebyvd
casté, Ze by se vyskytl novy projekt, v némz by mohli nalézt dalsi uplatnéni.)” (Némec,

2002, 5.74)
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Maticové rizeni projektt

v V7

Maticova organizacni struktura vznika zejména pri potrebé ridit nékolik roz-
sahlejSich projekti, které sdili své lidské zdroje, v jednu chvili. Standardni liniova
organizacni struktura je doplnéna o doplitkovou ¢ast organizacni struktury, kterou

tvori projektovi manazeii (Sajdlerova, 2008).

Clenové projektovych tymi setrvavaji na svych pozicich v liniovém organi-
za¢énim rozdéleni, avsak plni bézné i projektové tikoly. Clenové projektového tymu
maji v tuto chvili dva vedouci - projektového manazera v ramci projektovych ukoli
a liniového manaZera v ramci béZnych dkolt. Typ maticové struktury tak umoznuje

rozdéleni pravomoci mezi projektové a liniové manaZery (Dolezal, 2016).

Skalicky (2010) hovofi o existenci vyhranénych maticovych organiza¢nich
struktur. Zminuje slabou maticovou strukturu, kde projektovy manazer zastava
zejména koordinaéni a predavaci tlohu. Ridici tiloha v tomto prosttedi z{istava lini-
ovému manaZzerovi, a proto se slaba maticova struktura podoba funké¢ni liniové
strukture. V silné maticové strukture patii hlavni fizeni projektovym manazerim,
kteri rozhoduji a ridi veSkeré projektové akce. Liniovy manazer zde poskytuje roli

spravce zdroju.

Projektova kancelar

V ptipadé, Ze jsou v organizaci projekty stale c¢astéjsi, je vhodné do organi-
zalni struktury zavést projektovou kancelat, z angl. Project Management Office -

PMO. Poskytuje zejména tyto funkce:

e funkce defini¢ni - organizace rizeni projektd ve spolecnosti, jak maji pro-
jekty vypadat a byt rizeny

¢ funkce kontrolni - provadi audity a dalsi kontrolni aktivity projektt

e funkce realizac¢ni - ,bazén zdroji“ projektovych manaZert, nasazovani pro-
jektovych manazeri pro rizeni projektt, predavani zkusenosti junioriim

¢ funkce podpilrna - spravce pro nastroje a SW aplikace podporujici projek-

tové rizeni
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Monteiro ve svém vyzkumu funkce PMO doplnuje a uvadi: ,Identifikovali jsme
47 modelii projektové kanceldre. Nékterd jména modelii jsou vsak spolecnd napric riiz-

nymi typologiemi, coZ sniZuje pocet na 25 ojedinélych modelil.“ (Monteiro, 2016)

LProjektovd kanceldr se chdpe jako Stdbni/poradni orgdn vrcholového vedent.
Proto byvd podrizena primo generdlnimu rediteli nebo rediteli pro strategicky rozvoj

podniku, pripadné tajemnikovi generdlniho reditele apod.” (Jezkova, 2013, s. 284)

3.3 Zivotni cyklus

Cilem této kapitoly je poskytnout zakladni vysvétleni jednotlivych fazi pro-

jektu. Autor popisuje Cinnosti, které maji v jednotlivych fazich probihat.

Zivotni cyklus projektu je sloZen z jednotlivych projektovych fazi, které jsou
omezeny ¢asem, tedy zacatkem a koncem projektu. Projektové faze na sebe navazuji,
to znamena, Ze piredchazejici faze by méla byt ukoncena diive, neZ zacne faze nasle-

dujici (Skalicky, 2010).

Sajdlerova, 2008 na s.21 uvadi, Ze ¢lenéni Zivotniho cyklu neni pevné defino-
vano. Proto Ize u vice autort pozorovat odliSné nazvoslovi pro faze zivotniho cyklu
projektu. Pro ucely diplomové prace autor pouZiva ¢lenéni do 5 fazi dle DolezZala,

2016.

3.3.1 Predprojektova faze

V predprojektové fazi projektu si musi zainteresované strany ujasnit, co ma
byt v ramci projektu realizovano, zda je tento cil proveditelny jak z hlediska technic-
kého, tak i z hlediska ekonomického. V této fazi se vypracovavaji napft. studie prove-

ditelnosti, na kterych se mtize podilet i projektovy manazer (Skalicky, 2010).
Studie proveditelnosti

Studie proveditelnosti (anglicky Feasibility study) je analyza, kterd hodnoti
varianty, moznosti a pravdépodobnost uspésné realizace néjakého zaméru. Studie pro-
veditelnosti by méla zhodnotit vSechny relevantni faktory tispéchu, rizika a omezeni,

kterd mohou zdmer pozitivné ¢i negativné ovlivnit.“ (ManagementMania, 2021)

21



Vypracovani studie proveditelnosti v predprojektové fazi je dlilezitym milni-
kem pro vyhodnoceni idealni varianty projektu. Obsahem této studie zpravidla byva
finan¢ni analyza pro zhodnoceni ekonomického smyslu projektu a technicka ana-
lyza, kterd popisuje naroky na pouZité technologie, naroky na budouci pracovniky
nebo zhodnoceni rizik. Studie se zpracovava pro vice variant projektu, pricemz po
zpracovani se vyhodnoti optimalni varianta, pripadné rozhodnuti projekt nespustit.
Zpracovatelem studie je obvykle klicovy uzivatel projektu spolecné se sponzorem.
Projektovy manazer se na vypracovani studie mize podilet, ale nenf hlavnim zpra-

covatelem (Skalicky, 2010).

Studie proveditelnosti je jednim z dtlezitych podkladi v predprojektové fazi,
ale nemusi byt jedinym podkladem pro zhodnoceni, zda projekt realizovat ¢i nikoliv.
Pri zpracovavani komplexniho, naro¢ného projektu je mozné pouzit i jiné hodnotici
metody jako napft. analyzu zisku nebo predbéZnou studii financovani. Negativni vy-
sledek studie proveditelnosti neznamena odmitnuti projektu. Vysledky této metody

jsou pouze doporuéenim (Sajdlerova, 2008).
Zmapovani zainteresovanych stran

Tématika zainteresovanych stran byla v této praci popsana v samostatné ka-
pitole. Nicméné tato problematika je v predprojektové fazi dilezita. Kvalitni zmapo-
vani zainteresovanych stran v projektu a uréeni kompetentni ridici komise je jednim

ze zakladnich predpokladii ispésného projektu.

»Nedefinovany ci Spatné sestaveny ridici vybor (nesprdvné osoby, nedefinované
¢i nedostatecné kompetence, pripadné velmi rozdilné hierarchické tirovné ¢lenii RV) je
velmi ¢astym diivodem netspéchu projektu. JiZ v okamZiku spousténi projektu je tedy
treba ridi vybor sprdvné definovat a nastavit. DiileZitym bodem je jasné stanoveni ne-

jen pravomoci, ale i zodpovédnosti kazdého c¢lena.” (DoleZal, 2016, s. 66)

Identifikovat vSechny zainteresované strany je tikolem projektového mana-
zera. Projektovy manaZer musi identifikovat zajmy vSech ticastnénych stran. Zaro-
ven je povinnosti manazera projektu poskytovat aktualni informace vSem zaintere-

sovanym stranam (Skalicky, 2010).
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Trojimperativ

Pravidlem dodani aspésného projektu je splnéni zakladnich parametrt. ,Sta-
noveny cil vyjadriuje pouze to, co je tfeba udélat. Nezbytné nutné je vsak jesté vymezit,
kdy se to md udélat a za kolik. Takto vydefinovanému cili se v projektovém rizeni rikd

trojimperativ.” (Jezkov4, 2013, s. 51)

Rosenau (2007) ve své publikaci zminuje provazanost vsSech tri vrchold po-
myslného trojimperativu. VZdy mohou nastat prekazky, které mohou zménit jednot-
livé vrcholy. V projekt je normalni, kdyZ dochazi ke zménam. Tyto zmény mohou byt
vyvolany jak zadavatelem, tak i projektovym tymem. Dalsi pii¢inou problému miize
byt nedostupnost lidskych zdrojt. Rosenau vysvétluje, zZe v pripadé zmény v pro-
jektu nastane zmeéna u vice vrcholl. Naptiklad kdyz se zméni plivodni specifikace, je
velka pravdépodobnost, Ze se zméni také ¢asovy plan. V pripadé, Ze si ridici komise

preje nizsi naklady, nez které byly schvaleny ptivodné, impaktuje to vrchol kvality.

Obrazek 4 - Projektovy trojimperativ

kvalita

cas naklady
Zdroj: vlastni zpracovani dle Sajdlerové, 2008

Jezkova (2008) také zminuje dlleZitost prioritizace jednotlivych vrcholt tro-
jimperativu. Redlné neni mozné dosdhnout velmi kvalitnich cilG za nizké naklady
v nizkém Case. Timto se potvrzuje tvrzeni, které uvadi Rosenau - jednotlivé dimenze
jsou na sobé zavislé. Na pocatku projektu je diilezité stanovit, ktera ze tii dimenzi

bude pro projekt nejdiilezité;si.
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Logicky ramec

Logicky ramec je pouzivan pri stanovovani zakladnich parametri v projektu.
ZaKkladni princip tohoto dokumentu spociva v rozliSeni vysledki ve tirech zakladnich

urovnich:
e vystupy + cil + prinosy.

Pro rozliSeni vysledki a zjisténi, ktery patii do dané kategorie, je treba urcit po-
zici nahliZeni na vysledky. Jiny pohled bude mit zadavatel projektu, jiny manazer
programu a jiny projektovy manaZer. V rizeni projektu se pro potreby logického

ramce pouZziva pohled projektového manaZera. (Dolezal, 2016).

3.3.2 Zahajeni

Na trovni liniového managementu dojde k posouzeni predprojektovych ana-
lyz a rozhodne se o zahajeni nebo nezahdjeni projektu. V pripadé kladného stano-

viska a schvaleni projektu se ve fazi zahajeni oficialné vyhlaSuje projekt.
Zakladaci listina projektu

Tento dokument je jednim z hlavnich pro zahajeni projektu. Formalné vyhla-
Suje zahajeny projekt a dava projektovému manaZerovi mandat pro nakladani se
zdroji organizace. Obecné by mél dokument popisovat vSechny dilezité atributy
projektu. Jezkova (2008) také definuje obvyklé tidaje obsaZené v zakladaci listiné

projektu:

e nazev projektu;

e specifikace cile a prinosu projektu;

e obsah a rozsah projektu, ptipadné kritéria ispésnosti;
e termin zahajeni a ukonceni projektu, milniky projektu;
e planované naklady;

e Ucastnici projektu;

e zakladni podminky a pozadavky.
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Skalicky (2010) uvadi i jiné mozZné pojmenovani pro zakladaci listinu pro-
jektu. MliZe to byt napt. dokument Definovani projektu, nebo projektova charta.
Kritéria uspéchu

Stanoveni kritérii pro uspésnost projektu probiha na zacatku projektu. Na
zakladé identifikovanych kritérii 1ze pozdéji mérit a hodnotit projekt a jeho kvalitu.

Kritéria jsou odvozovany od stanovenych cili a vystupt, které jsou definovany

v rdmci iniciace projektu (Skalicky, 2010).

Kritéria uspéchu musi byt jasné a konkrétné definovana. Takto definované
cile a ispéchy pomohou v zavéru projektu hodnoceni manazeru. Svozilova (2011)
dale pridava dva konkrétni priklady, pricemz bod A je nedostatecné kvantifikovany

a bod B je kvantifikovany dostate¢né.

A. Cilem projektu je rozsireni kapacity vyrobni linky.
B. Cilem projektu je do konce kalendainiho roku rozsirit kapacitu vyrobni linky

0 6 %.

Projektovy tym

V odstavci o Zakladaci listiné projektu bylo zminéno, Ze soucasti tohoto do-
kumentu jsou ucastnici projektu. Jezkova (2013) na s.88 zminuje, Ze: ,projektovy tym
je jednim ze zdkladnich atributil projektu.” Projektovy tym by mél mit minimalné 3
Cleny, ovSem optimalni pocet Clent je cca 7. Tato informace neznamena, Ze na pro-
jektu nemiiZe pracovat vice lidi. Zde je tieba rozlisit tym a pracovni skupinu. Jezkova

popisuje specifika projektového tymu:

.je spjat s konkrétnim projektem;

je docasny (zacind a konci s projektem);

e md svého vedouciho, ktery je zdrovert manaZerem projektu;

organizuje prdci na projektu a nékteré cCinnosti primo zajistuje.”“ (Jezkova,

2013, 5.88)
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Stefanek piedstavuje doporuceny postup pii sestavovani projektového tymu:

1. ,zapojenti jednotlivych clenti projednejte se v§emi osobami, které se podili na
jejich rizeni;

2. jasné definujte postaveni ¢lena v projektovém tymu, zaclerite jej do organizacni
struktury;

3. stanovte kompetence a odpovédnosti u vSech tymii;

4. stanovte garanty pracovnich balikii;

5. respektujte nejen znalosti a dovednosti, ale i osobni charakteristiky clenti tymu
a jejich tymové role;

6. vite-li o nékom, Ze do tymu nebude zapadat, velmi dobre si rozmyslete, zda jej

do néj zapojite.” (Stefanek, 2011, s.149)

3.3.3 Planovani

Podle Barkera (2009) je plan zakladni dokument, ktery zachycuje, co se bude
délat, a jak se cile dosahne. Obsahem planu jsou vSechny body vztahujici se k pro-

jektu, tedy cile, milniky nebo poZadavky na zdroje.

Barker (2009) také vnima rozdil mezi planem a ¢asovou strukturou projektu.
Casova struktura projektu je zpravidla forma sloupcového grafu, napt. Gantttv dia-
gram. Tento rozvrh obsahuje nac¢asovani jednotlivych ukold, moZnost kontroly praci
a monitoring. Projektovy plan v sobé také obsahuje ¢asovy rozvrh plus dalsi klicové
informace jako jsou cile projektu, popis predmétu projektu, hlavni vystupy projektu,

klicové milniky, informace o organizaci projektu, rizika a jiné.

DoleZal zminuje dileZity princip pro planovani: ,Nejprve se domluvme, co je
potreba udélat, ndsledné jak to budeme délat, a poté teprve néco déldme.” (Dolezal,
2016,s.112)

Rozsah projektu

Jednim z ¢astych postupti v projektovém tizeni je strukturovani problému do
mensich, 1épe zvladnutelnych celki, které jsou na sebe vzajemné navazany. Struktu-
rovani celkii umoznuje komplexni pohled na veskeré projektové ¢innosti a pomtize

tak definovat a udrzovat konkrétni rozsah projektu (Stefanek, 2011).
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Dekompozice prvkia probiha odshora dold, tzv. top-down. Realizace probiha

opacnym zplisobem, a to zdola nahoru, tzv. bottom-up (Némec, 2002).

Obrazek 5 - Priklad WBS

( Jsme schopni vyrabét novou technologil’)

1. Linka 1 2. Linka 2 = 4. Projekt
, , . . 3. Zprovoznéno .
instalovana instalovana odiizen

1.1 Cast A 1.2 Cdst B .3 Dopravni 2.1 Obrabéc .2 Dopravnf 3.1 3.2 Otestovdno) Drovef 2
instalovana instalovana instalovan instalovan instalovan Pospojovano .

Uroveri1

1.11
P 12.1 2.11 2.1.2 3.2.1 Testy T =
Obrébed || 112K | [ g gast | [ 122K | [ Nastroj | [ podavat ditich tasti Uroven 3
un?lisnlcérr?a fiamontovan instalovana umisten umistén umistén provedeny

1211 Urove &
Néstroj 1

umistén

1.2.1.2
Nastroj 2
umistén

Zdroj: PM Consulting, 2021

Vhodnou metodou pro proces dekompozice je hierarchicka struktura Cin-
nosti znama zkratkou WBS, z angl. Work Breakdown Structure. WBS rozklada pro-
jekt na dil¢f pracovni baliky a ¢innosti, viz Obrdzek 5. U¢elem WBS je identifikace a
logické propojeni veskerych projektovych Cinnosti tak, aby se nezapomnélo na di-
leZité ¢innosti a nepracovalo se na zbyte¢nych ¢innostech. WBS se doporucuje zpra-
covat maximalné do 4 tUrovni - po prekroceni této hranice je vhodné baliky praci

posuzovat jako subprojekt (Stefanek, 2011).

Casovy harmonogram projektu

Jednotlivé projektové kroky musi byt rozpracovany v zavislosti na Case,
k cemuz slouzi ¢asovy harmonogram projektu. Obsahuje informace o terminech
a ¢asovych sledech projektovych praci. Casovy harmonogram také zpravidla obsa-

huje pridélené zdroje pro dany ukol (Svozilova, 2011).

Castou metodou pro zobrazeni sledu projektovych udalosti je pouziti tzv.

Ganttova diagramu. V tomto diagramu lze na svislé ose vidét projektové Cinnosti
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a vodorovna osa predstavuje cas. U kazdého ukolu Ize vidét planovany zacatek i ko-

nec aktivity (Sajdlerova, 2008).

Obrazek 6 - Ganttiv diagram

Tas Apr ‘21 May 21
Mc ~ Task Name ~ Duratior » Start ~ Finish - || 1522 |29 | 05|12 | 19| 26 03 | 10
1 ™  aRekonstrukce bytu 45 days Sun 14/03/21 Fri 14/05/21 1
2 "B 4\lybér dodavateli 18 days Mon 15/03/21Wed 07/04/21 |
3 | Zpracovani cenové 10days Mon Fri 26/03/21 I |
nabidky 15/03/21
4 |4 Vhér cenové nabidky 5days  Fri26/03/21 Thu 01/04/21 ]
5 |A Podpis smlouvy Sdays Thu01/04/21 Wed 07/04/21 (]
6 |7 4 Stavebni zasahy 20 days Sun 14/03/21 Thu 08/04/2] el ———
7 | Demolice pficek Sdays Thu 08/04/21 Wed 14/04/21 (]
8 | Stavba novych pficek Sdays  Thu 15/04/21 Wed 21/04/21 ]
g | Nové EL rozvody 3days  Sun 14/03/21 Tue 16/03/21 |
10 | Nové podlahy Sdays Thu22/04/21 Wed 28/04/21 [
11 | A Vymalba 2 days Thu 29/04/21 Fri 30/04/21 1]
12 | 4 \lybaveni Odays  Sun 14/03/21 Sun 14/03/21 . 14/03
13 | Vybér a montaz kuchyn 10 days  Sat01/05/21 Thu 13/05/21
14 | VWhér nabytku 10 days Sat01/05/21 Thu 13/05/21
15 | VWhbér dekoraci Sdays  Mon 10/05/21Fri 14/05/21

Zdroj: vlastni zpracovani, MS Project
Financ¢ni planovani

Projektovy rozpocet, z angl. budget, popisuje veskeré vydaje/naklady v pro-
jekt, mliZe v sobé zahrnovat i ndklady na zdroje. Smérny plan nakladd, z angl. costs
baseline, jak ho popisuje Dolezal (2016) je vhodnym zplisobem pro zobrazeni vydaji
projektu v Case. Primarnim zdrojem dat je zde diive vytvorena WBS a ¢asovy har-
monogram projektu. Smérny plan nakladii kopiruje ¢innosti z WBS a pridava k nim

rozpad nakladl do ¢asového obdobi.
Registr rizik

»Riziko je nejisty jev nebo stav, ktery v pripadé, Ze nastane, md pozitivhi nebo
negativni dopad na projekt. Hodnota rizika je ddna pravdépodobnosti jeho vzniku

a velikosti dopadu, kde:

e prileZitost - vyjadruje nejisty jev, ktery miiZe mit pozitivni dopad na projekt;
e hrozba - vyjadriuje nejisty jev, ktery miiZe mit negativni dopad na projekt.”

(Stefanek, 2011, 5.86)
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Némec (2002) déli pric¢iny vzniku rizika do dvou kategorii:

e priCiny predvidatelné - omezené finance, nezkusenost zdroju;

e priciny nepredvidatelné - legislativa, zména politickych podminek.

Veskerym predvidatelnym riziklim musi byt bud’ zabranéno, nebo musi byt
sniZeny na unosnou miru. V pripadé, Ze riziko nastane i pres prijata opatreni, je
treba predem pripravit opatreni nasledna, napr. casové a nakladové rezervy. Tyto
informace by mély byt zaneseny do registru rizik, kde by s nimi mélo byt priibézné

pracovano.

3.3.4 Realizace

Faze realizace projektu nastava po schvaleni vSech vzniklych plant, zejména
WABS, harmonogramu a rozpoctu. DolezZal (2018) uvadji, Ze realizaci je vhodné zah4jit
kick-off meetingem, jehoZ agendou muZe byt napft. predstaveni projektového tymu,
predstaveni cili a vystupi projektu, sezndmeni s harmonogramem a rozpoctem,

piedstaveni rizik nebo informace o komunika¢nim planu.

Stejné stanoviska zaujima také Jezkova (2013) na s. 196, ktera Kkick-off mee-
ting vnima jako ,slavnostni setkdni pro zahdjeni praci na projektu.” Tym zastavi pro-

ces planovani a prejde k realizaci ¢innosti dle planu.
Projektova komunikace

»Projektovd komunikace je komunikace mezi vSemi zainteresovanymi stranami

projektu.” (Stefanek, 2011, 5.65)

Jednani projektového tymu jsou obvyklou a efektivni formou projektové ko-
munikace. Tato jednani probihaji nejcastéji osobni formou, ale je moZné zapojit také

on-line technologie, jako jsou telekonference nebo videokonference.

Svozilova (2011) ve své publikaci identifikuje tfi hlavni druhy projektovych
jednani, které jsou podrobnéji popsany v tabulce 4. Kazdé z téchto jednani ma od-
liSné ucastniky a obsah. Standardné se vSech téchto jednani ucastni projektovy ma-

nazer.
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Tabulka 4 - Projektova jednani

Nazev

Obsah

Uéastnici

Jednani o postupu
projektu, z angl.
Project Progress

Meeting

Kontrola stavu pro-
jektu, z angl. Project

Review

Jednani projekto-
vych vybort, z angl.

Committee Meeting

Rekapitulace stavu plnéni ukoli
Diskuse odchylek

Navrhy opatieni

Kontrola okamzitého stavu pro-
jektu

Diskuse opravnych opatfeni pro

kompenzaci odchylek

Kontrola okamzitého stavu pro-

jektu

Diskuse a schvalovani opravnych

opatreni pro kompenzaci odchylek

Projektovy manazer

Projektovy tym

Projektovy manazer

Nadrizeny manazer

(sponzor projektu)

Projektovy manaZer

Ridici vybor

Reporting

Zdroj: vlastni zpracovani dle Svozilové, 2011

Reporting, neboli podavani zprav o priibéhu projektu zajistuje priibéznou in-

formovanost o stavu projektu mezi vSemi zainteresovanymi stranami. Aby mohlo

byt podavani zprav efektivni, je nutno stanovit strukturu, obsah a odpovédnosti

u vSech zprav (Skalicky, 2010; Dolezal, 2016):

e kdo bude podavat zpravy;

e komu se podavaji zpravy;

e jaky je obsah zprav;

e jaka je forma zprav;

e kdy budou zpravy predavany;

e jakym zplisobem budou predavany.
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Svozilova (2011) také uvadi vycet hlavnich projektovych dokumentt:

e zprava o stavu projektu - informace o projektu slouzici pro vyssi urovné
managementu a zakaznika;

e zprava o ohroZeni priubéhu projektu nebo plnéni ikolu - oznameni moz-
nych hrozeb, obsahuje popis problému a ¢as pro implementaci ndhradniho
reSeni;

e zapisy z jednani projektového tymu - seznam hlavnich bodt a zavéri z po-

rad, podklad k naslednym diskusim.

Kontrola

V ramci kontroly dba projektovy manaZer na veskeré plnéni termint, vyuzi-
vani zdrojti, Cerpani nakladi a kvalitu provedenych projektovych praci. Vyznamem
kontroly je zejména identifikace piipadnych vykyvil oproti projektovému planu a

jejich naprava. (Némec, 2002)
Svozilova (2011) shrnuje proces kontroly a monitorovani do ti{ stupna:
e meéreni - zjiSténi specifickych stavovych hodnot projektu;
e hodnoceni - urceni, jakou mérou tyto hodnoty naplnuji predpoklady stano-

vené projektovymi plany;

e korekce - akce korigujici nezadouci odchylky.

Stejna autorka dale zminuje dllezitost monitorovani a kontroly rizik a z toho
vyplyvajici navrh korektivnich opatreni. Korektivni opatreni mohou sniZit pravdeé-

podobnost uskutecnéni rizikové situace.

3.3.5 Ukonceni

Konec realizacni faze neznaci konec celého projektu. Jakmile je produkt pro-
jektu uveden do Cinnosti a prevzaty zakaznikem, kon¢i pouze realizacni ¢ast. Po re-

aliza¢ni ¢asti je soucasti projektu jesté faze vyhodnocovaci (Sajdlerova, 2008).

Dle Sajdlerové (2008) patii do zavére¢né ¢asti projektu tyto ¢innosti:
e ukonceni vSech procesi projektového managementu;
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e predani vSech vystupli projektu a oficidlni uzavieni vztahti mezi dodavate-
lem a zdkaznikem;

e uvolnéni vykonnych projektovych sil a provedeni hodnocenti jejich vykonu
v ramci projektu;

e ukonceni pouzivani vSech finan¢nich a materidlnich zdrojt projektu;

e zpracovani zkuSenosti a dosazenych vysledki rizeni projektu do hodnoticich
dokumenti - sestaveni zavérecné zpravy, seznam polozek k dofeSent;

e administrativni uzavieni projektu a archivace projektové dokumentace.

Jezkova (2013) definuje, Ze ucelem ukoncovaci faze je zejména prispéni ke
zvySeni kvality nasledujicich projektl. Diky vyhodnoceni projektu je mozné se pou-
Cit z chyb a zhodnotit kladné zkuSenosti. Zaznamenané poznatky z predchozich pro-

jektl umoziuji neustalé zvySovani kvality projekti.

Projekt mtiZze byt ukoncen z nékolika diivodii. O¢ekdvanym ukoncenim je spl-
néni projektového cile, dodani vSech produktli zakaznikovi a pfedani do operativy.
Projekt miiZe byt ale také pozastaven ci zrusen jesté pired uspéSnym dokoncenim. O
zruSeni projektu v jeho pribéhu rozhoduje zpravidla sponzor projektu, pripadné ri-
dici komise. Divodem mize byt napiiklad ztrata priority. Pii kazdém ukonceni pro-
jektu, at’ uz fddném nebo mimoradném, musi dojit k formalnimu uzavieni. Jakékoliv
ponauceni z projektovych chyb, angl. lessons learned, je dileZitym vychodiskem pro

kvalitu budoucich projektt (Skalicky, 2010; Svozilova, 2011).

Stefanek (2011) také uvadi, Ze ispésny konec projektu je tieba oslavit.
V ramci oslavy projektu projektovy manaZer neformalné podékuje lidem, kteri se
projektu ucastnili. Cilem setkani neni feSeni pracovnich zaleZitosti, ale budovani
dobrych vztaht. Neformalni oslava by nikdy neméla byt poradana pred dokonc¢enim
vSech formalnich aktivit. Je vSak vhodné s ni navazat na formalni hodnotici setkani,

coZ zabezpeci pritomnost vSech, kdo se na uspéchu podileli.
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Zprava o ukonceni projektu

Zavérecnou zpravu zpracovava projektovy manazer ve spolupraci s projek-
tovym tymem. Zprava je zpravidla predkladdna zastupclim vrcholového ma-
nagementu spolecnosti a zdkaznikovi. Spole¢né se zavérecnou zpravou se zakazni-

kovi pfedava potiebna provozni dokumentace (Némec, 2002).

Dolezal (2016) predklada obsah zpravy o ukonéeni projektu:

e zpracovatel - projektovy manazer;
e nazev projektu;

e prinosy;

e cil projektu;

e kritéria ispésSnosti;

e skutecné vysledky;

e vyhodnoceni.

V ¢astech ,zpracovatel” aZ ,kritéria UspéSnosti“ se ve zpravé pouZiji obecné
znama vychodiska, ktera byla definovana v predchozich fazich projektu. V ¢astech
»skute¢né vysledky“ a ,vyhodnoceni“ budou promitnuty jiZ konkrétni ispésné akce
v navaznosti na cile projektu. V hodnotici ¢asti se také mohou promitnout doporu-

¢eni pro budouci projekty a ponauceni z aktualniho projektu (Dolezal, 2016).

3.4 Projektovy manazer

Projektovy manaZzer je zodpovédny za dodani ispéSného projektu. V kazdém
projektu se miiZze prace projektového manazera Castecné lisit, ale standardné je od-
povédny za vymezeni rozsahu projektu, naplanovani vSech praci na projektu, stano-
veni potiebnych zdroji - financnich, lidskych aj., a zaroven za zajisténi téchto
zdrojt. Mezi dalsi odpovédnosti v priibéhu projektu Ize zaradit feSeni moznych pro-
blémi, které ovliviiuji dodavku projektu, nebo reSeni dalsich tkolu vyplyvajicich
z povahy projektu. Rizeni viech projektii probiha v souladu s principy projektového

managementu (Newton, 2008).
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»~ManaZer projektu osoba vybavend prislusnou ptisobnosti, pravomocemi, odpo-
védnosti, disponujici vhodnymi osobnostnimi vlastnostmi, kterd organizuje a koordi-

nuje usili k dosaZeni zdmeérti projektu.” (Skalicky, 2010, s.273)

Pilny (2019) uvadi pro Skolici a certifikacni spolec¢nost Tayllorcox, ktera dis-
ponuje akreditaci pro certifikaci projektové metodiky PRINCEZ2, hlavni predpoklady

a odpovédnosti projektovych manazert.
Piredpoklady projektovych manaZeri dle Pilného:

e organizacni schopnosti, uméni planovat;

e komunika¢ni a prezentacni dovednosti, profesionalni vystupovani;

e analytické mysleni, strukturovanost a pragmatic¢nost;

e proaktivni pristup k reSeni problémovych situaci, schopnost prace pod tla-
kem;

e uméni stanovit priority a zabyvat se vice vécmi najednou, flexibilita;

e schopnost vést a motivovat tym;

e orientace na zakaznika, obchodni dovednosti;

e selsky rozum.
Odpovédnosti projektovych manazert dle Pilného:

e ,navrhnout schéma a obsazeni realizacniho tymu;

e pripravit ¢asovy odhad a priibéZné ho aktualizovat;

e rozdélit projekt na dilCi etapy, koordinovat postup praci;

e podporovat a motivovat ¢leny tymu;

e ridit dokumentaci k projektu;

e analyzovat a ridit moznd rizika, predvidat problémy a prekdzky;

e zajistovat rovnovdhu obchodnich poZadavkii viici technickym moznostem;

e koordinovat ¢innost vice tymii napric riiznymi oddélenimi ve firmé;

e prezentovat postup na projektu, vystupy a vyhodnoceni interné realizachimu

tymu a externé vedeni ¢i zakaznikiim.” (Pilny, 2019)
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Skalicky (2010) rozpoznava odliSnosti projektovych manazerti od manazert
standardniho organiza¢niho fizeni. Kazdy projekt se ve svém zavéru vyhodnoti
a urci se, zdali byl ispéSny nebo nelspésny. Tento aspekt je vyrazné spojen s osobou
projektového manazera. Hlavnim nastrojem projektového manaZera je tym a rozvi-
jeni spoluprace. Nicméné manazer projektu musi v projektovém tymu vést lidi a pl-
nit s nimi tkoly i v situaci, kdy neni jejich prfimym liniovym nadtizenym. Proto nema

k dispozici takové nastroje, které pouZziva liniovy nadrizeny.

3.4.1 Kompetence projektovych manaZeri dle IPMA

Cast vénovana kompetencim projektovych manazert vychazi primarné z me-
zinarodniho standardu projektového tizeni podle IPMA ICB v.4, kterou pro Ceskou
republiku zpracoval autorsky kolektiv ¢eské neziskové organizace IPMA Ceska re-
publika, z.s. Kompetence jsou dle IPMA chapany jako aplikace znalosti, dovednosti a
schopnosti. VSechny terminy jsou vzajemné propojeny, kdy ,mit dovednost” pred-
poklada disponovat relevantnimi znalosti a ,,mit dovednost” predpoklada mit rele-
vantni mix znalosti a dovednosti. Vzajemné propojeni téchto tii faktort by v praxi

mélo vést Kk jejich aplikaci spravnym zptisobem a ve spravny cas (IPMA, 2017).

Dle standardu ICB4 jsou vSechny kompetence rozdéleny do 29 elementt.

e Kontextové kompetence - 5 elementi;
e Behavioralni kompetence - 10 elementg;

e Technické kompetence - 14 elementd.

Kontextové kompetence

strategie;

e systém fizeni, struktura a procesy;
e shoda se standardy a predpisy;

e moc a zajem;

e kultura a hodnoty.

Vzhledem k riiznorodym a komplexnim pozadavkim lidi nebo organizaci je

tieba pochopit, jaké jsou poZadavky téchto stran. Pro lepsi pochopeni a naslednou
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realizaci téchto poZadavkil vznikaji projekty ¢i programy. Aby organizace mohla
produkovat cilené pozadavky, je tfeba mit strategii organizace. Strategie ma jasné
zameéry a cile a projekty k témto cilim sméruji. Formalni prostiedi pro rizeni pro-
jektd poskytuji systémy rizeni, které predstavuji jeden z dlilezitych aspektd pii 1i-
zeni vzajemné zavislych projektii. Shoda se standardy poté obsahuje nastroje a tzv.
»best practice” (osvédcena praxe). Vliv na uspéch projektu ma kompetence moc a za-
jem, kdy jsou lidé ovliviiovani nejen cili organizace, ale také svymi osobnimi cili a
zaméry. Porozuméni vS§em mraviim ¢i zvyklostem organizace je také jednim z vlivii

uspéchu, a proto mu pripada kompetence kultura a hodnoty (IPMA, 2017).

Behavioralni kompetence

e sebereflexe a seberizeni;

e osobni integrita a spolehlivost;

e komunikaéni dovednost;

e zainteresovanost a vztahy;

e vidcovstvi;

e tymova prace;

e Kkonflikty a krize;

e kreativita, vynalézavost a diivtip;
e vyjednavani;

e orientace na vysledky.

Behavioralni kompetence se vénuji osobnim a socialnim kompetencim - ele-
mentlim projektového manaZera, kterymi musi manazer disponovat, aby dosahl
uspésného konce projektu. Zakladni osobnostni atributy pokryvaji elementy sebe-
reflexe a seberizeni spolecné s osobni integritou. Otazka komunikace a vztah se za-
interesovanymi stranami je zaclenéna do stejnojmennych elementd. Leadership ne-
boli viidcovstvi je manaZerskou kompetenci, na které zavisi prace projektového
tymu a z toho vyplyvajici ispéch projektu. Jakousi podmnozinou viidcovstvi jsou
kompetence tymové prace a vyporadani se s konflikty a krizemi. Pro tvorbu kreativ-

niho prostiedi, kde kazdy optimalné dosahuje cil{, je tieba disponovat kreativitou,

vynalézavosti a divtipem. Vyjednavani poté popisuje, jak dosahnout cilii a orientace
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na vysledky popisuje zpiisoby, kterymi miiZe projektovy manazer motivovat a ridit

projektovy tym s diirazem na optimalni vysledky (IPMA, 2017).

Technické kompetence

e navrh projektu, programu nebo portfolia;
e pozadavky, prinosy a cile;

e rozsah projektu;

e (as;

e organizace projektu a prace s informacemi;

e kvalita;
e finance;
e zdroje;

e obstaravani;

e planovani a operativni Fizenf;

e rizika a prileZitosti;

e zainteresované strany;

e transformace a organizacni zmény;

e vybér a vyvazenost.

Pt vzniku projektii ¢i programii se zacinaji prolinat okolnosti a poZzadavky
zainteresovanych stran. VSechny vlivy bere projektovy manaZer v potaz a provadi
implementaci do navrhu projektu, programu a portfolia. PoZzadavky, ptinosy a cile
zahrnuji vSechny pozadavky vcetné jejich prioritizace. Rozsah projektu popisuje,
souhrn vSech vstupi a také vystupii projektu. Stanovuje co piesné ma byt dodano
a co naopak dodano byt nema. S pomoci rozsahu se planuje ¢asovy sled udalosti, or-
ganizuje se veskeré nastavena projektu vcetné kvality, financi ¢i jinych zdroju, napf.
obstaravani lidskych zdroji do projektového tymu. VSechny c¢innosti vyse je tfeba
ridit, a proto jsou soucasti jednoho projektového planu, ktery se operativné spra-
vuje. Pri operativnim rizeni projektu prichazi otazka prioritizace a rizeni rizik, kte-
rym se vénuje kompetence rizika a prileZitosti. Pri rizeni rizik a prilezitosti se uva-

Zuji vlivy zainteresovanych stran. Kompetence transformace a organiza¢ni zmény
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predstavuje fizeni nutnych organizacnich zmén, které se musi ve spole¢nosti pro-
vést. Vybér a vyvaZenost poté pomaha s vyvazovanim vSech komponent programu

a portfolia (IPMA, 2017).
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4 Prakticka cast

4.1 Predstaveni podniku

Rozbor a analyza stavu projektového tizeni probihala v mezinarodni vyrobni
spolecnosti, jejiZ sidlo je ve StiredoCeském kraji. Spolecnost aktivné spolupracuje se
studenty vysokych Skol na zpracovani zavérecnych odbornych praci, avSak vyhra-
zuje si konkrétni podminky pro zachovani mlc¢enlivosti. Autor tyto podminky re-
spektuje a v praci tak popisuje pouze zakladni ukazatele spolec¢nosti bez blizZsiho de-

tailu o firmé.

Vybrana spole¢nost plisobi na mezindrodnim poli, je svétovym leaderem
v produkci spotfebni elektroniky a patii mezi nejvyznamnéjsi exportéry v Cesku.
V Ceské republice provozuje vice vyrobnich zavod, pti¢emz pro potieby diplomové
prace bylo pracovano s vyrobnim divizi sidlici ve Stfedoceském kraji. Spole¢nost

v ramci stiedoceské divize zaméstnava vice jak 2000 zaméstnancti.

Autor prace je vdobé jejiho zpracovani zaméstnan v oddéleni projektové
kancelare, angl. PMO (Project Management Office), kde plisobi jako projektovy ma-
nazer. Vstupy pro analyzu stavu projektového rizeni jsou tak pouzity jednak z auto-
rovych zkuSenosti v ramci role projektového manazera ve spolecnosti a jednak z vy-

sledki kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu za pomoci dotaznikového Setieni.

Obrazek 7 - Obecna organizacni struktura

VYKONNY REDITEL

REDITEL FINANCNIi REDITEL REDITEL
PROVOZU - BU 1 DIVIZE TECHNOLOGIE

PERSONALNI MANAZER VYROBY MANAZER VYROBY
REDITEL A SKLADU - BU 2 A SKLADU - BU 3

MANAZER PMO

ICT MANAZER NAKUPU MANAZER

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.2 Rizeni projektl v podniku

Vzhledem k velkému mnozstvi pribyvajicich projektl v organizaci bylo pro
fizeni projektl zaloZeno oddéleni projektové kanceldre. Avsak toto oddéleni po-
kryva tizeni zejména komplexnich projektd napii¢ spolecnosti nebo projektd, u
nichZ je potrebna spoluprace a rizeni velkého mnozZstvi zainteresovanych stran.
Mimo projektovou kancelar jsou dalSi projekty rizeny napric¢ jednotlivymi oddéle-
nimi, kdy néktera oddéleni disponuji svymi vlastnimi projektovymi ¢i programo-
vymi manazery a projektovymi koordinatory. Ve spolecnosti je obtiZné klasifikovat
standardni roli projektového manaZera zabyvajici se projektovym fizenim, nebot ne
vSechny pozice, které ve svém nazvu obsahuji ,projekt” ¢i ,program®, se zabyvaji
praveé projektovym rizenim. Tyto pozice jsou oddélenimi vyuzivany pro rtiznorodou
napln prace, kterou nelze jednoznacné popsat. MliZe to byt napriklad koordinace
standardniho procesu zavadéni nového typu produktu pro jiz existujici vyrobek do
produkce, nebo fizeni jinych standardnich, ale naro¢nych procesti pro vyrobni po-

treby.

4.2.1 Projektova kancelar

AL

V této konkrétni spolecnosti se nazev ,projektova kancelar“ zpravidla nepo-
uziva. Ustaleny termin pro nazev celého oddéleni, ktery je pouZivany vétsSinou za-
méstnanct firmy, je PMO - Project Management Office. Oddéleni projektové kance-
lare je ve firmé oddélenim pomérné novym - vzniklo v roce 2018. Projektova kan-
celar je vedena PMO manaZerem, ktery je pfimo podrizeny vykonnému rediteli di-

vize.

Oddéleni PMO obsahuje ctyri druhy pracovnich pozic, které jsou rozliSeny

zejména dle seniority a zkuSenosti daného zaméstnance. Jsou to pozice:

e projektovy koordinator;
e projektovy manaZer;
e programovy manazer;

e PMO manazer.
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Obrazek 8 - Organizacni struktura PMO

PMO MANAZER

PROGRAMOVY PROGRAMOVY
MANAZER MANAZER

PROJEKTOVY PROJEKTOVY
MANAZER MANAZER

PROJEKTOVY PROJEKTOVY
MANAZER MANAZER

PROJEKTOVY PROJEKTOVY
KOORDINATOR KOORDINATOR

Zdroj: vlastni zpracovani

Momentalné, tedy v dubnu 2021, je v oddéleni Project Management Office za-
meéstnano 9 pracovniki véetné PMO manazera, viz organizacni struktura na obrazku

8 vyse. Kazda profese ma dle svého interntho popisu mirné odliSné odpovédnosti.

PMO manazer

e Stanovuje a vyviji politiky, postupy a standardy v oblasti projektového rizeni
a programového rizeni.

e Zodpovida za definici klicovych ukazateli vykonu a nastrojii pro méteni
uspésnosti projekta.

e Podporuje projekty a programy v projektovém portfoliu.

e Ridi projektové portfolio a dohliZi nad realizaci projektii/programi v sou-
ladu s politikou projektového/programového rizeni.

e Vede a rozviji tym programovych a projektovych manaZert a projektovych
koordinatord.

¢ Komunikuje s externimi zakazniky a sdili informace mezi internimi zakaz-
niky a jednotlivymi oddélenimi.

e Reportuje ohledné projektového portfolia vrcholovému vedeni.
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Programovy manazer

e Ridiazavadiklicové externi vyrobni programy, aby naplnil pozadavky zakaz-
nika.

e Definuje strukturu novych program, urcuje jednotlivé projekty za ticelem
uspésné implementace a dosazeni dlouhodobych cilti programu.

e Definuje cile svéfenych programi a klicové ukazatele vykonu.

e Stanovuje plan implementace programi a zajiStuje planovani zdroji pro re-
alizaci.

e Koordinuje vSechny tymy zapojené do implementace programi.

e Odpovida za realizaci a vysledky svérenych programi.

e Disponuje pravomoci rozhodovat ohledné ftizeni a zavaddéni programi
v ramci svéirenych kompetenci.

e Koordinuje proces nacenéni procesu, komunikuje s externimi zakazniky.

e Reportuje ohledné programd, eskaluje mozna rizika a problémy.
Projektovy manazer

e Ridi externi projekty pro zavedeni nového produktu a interni projekty tyka-
jici se zavedeni zmén a zlepSovani v kratkodobych, stfednédobych i dlouho-
dobych horizontech.

¢ Je odpovédny za realizaci svéirenych projektli v pozadované kvalité, ve stano-
veném rozpoctu a ve stanoveném terminu.

e Spolupracuje se sponzorem na definovani cild a rozsahu projektu, klicovych
ukazatelii vykonu a nastroji pro méfeni aspésnosti.

e Pripravuje projektovy plan a zajiStuje zdroje pro realizaci projektu.

e Vede a koordinuje projektovy tym odpovédny za prislusny projekt.

e Priibézné kontroluje stav projektu, dodrzovani planu a dodrzeni rozpoctu.

e Vede a aktualizuje projektovou dokumentaci, pouziva nastroje projektového
rizeni.

e Je odpovédny za pripravenost a v€asné spusténi projektti dle dohodnutych

plan a strategie.
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e Reportuje stav projektt vedeni, eskaluje mozna rizika a problémy.
Projektovy koordinator

e Poskytuje podporu pri fizeni externich i internich projekt.

e Samostatné vede a koordinuje dil¢i podprojekty.

e Spolupracuje pri pripravé projektového planu a pti koordinaci projektového
tymu.

e Prabézné kontroluje pribéh projektu, dodrZovani projektového planu a do-
drzovani rozpoctu.

e Vede a aktualizuje projektovou dokumentaci, pouziva nastroje projektového
rizeni.

e Podporuje zavadéni a rizeni zakaznickych programi, koordinuje jednotlivé
tymy a eskaluje mozZné problémy s plnénim dodavek.

¢ Komunikuje s internimi a externimi zakazniky, ostatnimi oddélenimi.

e Spolupracuje pii tvorbé reportingu ohledné stavu realizovanych projektt.

e Spolupracuje v piredprojektové fazi a tvori prvotni podklady a analyzy.

Funkce projektové kancelare

Projektova kancelar disponuje dle definice vice funkcemi. Hlavni funkci PMO
ve vybrané spolecnosti je funkce realizacni, kdy jsou jednotlivi projektovi ¢i progra-
movi manaZzefi a projektovi koordinatori piridélovani k rizeni riznorodych projekti.
Standardné se ve firmé projekty rozliSuji na externi zakaznické projekty/programy,
které jsou rizeny zpravidla programovymi ¢i projektovymi manaZery a na interni
projekty, které jsou rizeny projektovymi manazery ¢i projektovymi koordinatory.
Neobvykla vSak neni ani situace, kdy je externi zdkaznicky projekt rizen jiZ projek-
tovym koordinatorem. Rozhodnuti o ptidéleni projektu je nejprve na domluvé PMO
manaZzera s vedenim spolecnosti a nasledné na komunikaci mezi PMO manaZerem a

danym kandidatem pro rizeni projektu z tymu projektové kancelare.

Mimo realiza¢ni funkce pokryva Project Management Office také funkci defi-
nic¢ni, kdy se snazi sjednotit organizaci a metodiku rizeni projektt napric celou di-

vizi, pripadné napric celou spolecnosti. 0ddéleni také vyuZziva nastroje a SW aplikace
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podporujici projektové rizeni, zadava pozadavky na systémové zmény, avSak neni

primym vlastnikem ¢i spravcem téchto aplikaci.

4.2.2 Projektova procedura

Projektova procedura popisuje konkrétni metodiku projektového rizeni ve
autorem zkoumané spolecnosti. Jsou v ni popsany jednotlivé techniky a nastroje
projektového rizeni, které poskytuji orientaci pro poZadované ¢innosti rizeni pro-
jektil. Popisuje jednotlivé faze projektu a aspekty, které musi byt kontinualné feseny

v priibéhu celého rizeni projektu.

V Gvodni ¢asti dokumentu jsou uvedeny zakladni procesy a terminy pouzi-
vané v projektové metodologii. Procedura definuje tfi nejzakladnéjsi pojmy, ze kte-
rych vychazi napln profese projektového manaZera. Jsou to projekt, program a port-

folio.

Projekt - definovan jako posloupnost aktivit doCasné struktury, ktera ma za ukol
vytvorit unikatni produkt, a to na zadkladé dobie sestaveného zadani. Mezi klicové

vlastnosti projektu patfi:

Casové ohraniceni (od - do);
e je to unikatni zalezitost;
e ma svoje cile, produkty a rizika;

e ma zadani (cile, zdroje, termin, kritéria kvality).
Program - vice projektii smérujicich k 1 cili.
Portfolio - nékolik projektli a programd, které napliuji strategii.
Mimo zakladni definice je v proceduie popsdana matice odpovédnosti ve
formé RACI matice. VyuZivana je pro znazornéni obecnych odpovédnosti za jednot-
livé faze projektu. Popisuje ¢innosti od Zadosti o projekt aZ po ukonceni projektu,

kdy obsahuje pracovni funkce manaZera Zadajiciho o projekt, PMO manaZzera, vy-

konného reditele, projektového manaZera a projektovy tym.

Dokument uvadi v§echny faze projektového rizeni tak, jak jsou v organizaci

metodicky vyuZivany. Organizace pouZiva tato pojmenovani v nasledném poradi:
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Studie proveditelnosti (predprojektova faze)
Zahajeni projektu
Nastaveni projektu (naplanovani)

Realizace projektu

gt W N

Ukonceni projektu

Studie proveditelnosti

Projektova procedura uvadi pouziti studie proveditelnosti v pfedprojektové
fazi. Hodnoti jednotlivé varianty, moZnosti a pravdépodobnost Uspésné realizace za-
méru. Mize byt provedena formou SWOT analyzy, prizkumu minéni nebo jednani

s klientem a vZdy by méla byt oddélena od projektu.
Zahajeni projektu

V ramci zahajeni projektu dochazi k dohodé o zadani. Cilem faze zahajeni je
mimo jiné identifikace zainteresovanych stran - jmenovani sponzora projektu, pro-
jektového vyboru, projektového manaZera a tvorba zdkladniho projektové tymu.
Zpracovani vstupnich analyz, zajisténi vSech potrebnych informaci pro definici a po-
tvrzeni rozsahu projektu, definice cili, produkti a projektovych Kritérii. Jednim

z cili je také priprava predbézného Business Case a planovani prvni faze projektu.
Nastaveni projektu

Dle procedury je Ucelem této faze projektu umoznit spolec¢nosti pochopit
praci, kterou je treba udélat, aby byly dodany produkty projektu. Je nutné definovat
ocekavané vyhody a rizika spole¢né s ovérenim relevantnich divodl pro uskutec-
néni projektu. Cilem je pripravit plan projektu, definovat konkrétni produkty, nasta-
vit o¢ekavani, pripravit komunikac¢ni strategii, stanovit odpovédnosti a role ¢lenti

tymu. Dochazi k aktualizaci Business Case.
Realizace projektu

Za fazi realizace spolecnost oznacuje realizaci aktivit dle pfredem stanove-
ného planu. Probiha kontrola dosahovanych dil¢ich cild, sledovani rizik a ptinosi,

reSeni problémi. Realizace probiha pres fizeni etap, ve kterych projektovy manazer
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deleguje, monitoruje a kontroluje stav balikli prace s tymovymi manaZzery. V pri-
béhu realizace projektovy manazer reportuje pravidelné zpravy o stavu etapy pro-

jektovému vyboru a eskaluje oteviené body a rizika.

Béhem vsech fazi plisobi na projektu projektovy vybor. Posuzuje Business
Case, odsouhlasi zahajeni projektu, schvaluje jednotlivé plany, schvaluje zmény
a rozhoduje o vyjimkach. Po ukonceni akceptuje findlni produkt projektu a schvaluje

zavérecnou zpravu.
UKkonceni projektu

Finalni proces ukonceni projektu slouzi zejména k posouzeni, zda byly napl-
nény cile projektu, zda byly vSechny produkty dodany a akceptovany uZivatelem.
Projektovy manazer zpracovava zavérecnou zpravu projektu, sbiraji se ziskani po-
znatky pro ucely dalSich projektl. Archivuje se projektova dokumentace, probiha

podékovani tymu, oslava dspéchu a rozpusténi projektového tymu.
Témata metodologie projektového rizeni

Procedura také popisuje 7 zakladnich témat projektového rizeni. Tato témata

vychazi z projektové metodiky PRINCEZ2 a v procedufe jsou uvedena takto:

Rizeni zmén

1. Organizace

2. Business Case (Charta Projektu)
3. Kuvalita

4. Plany

5. Rizika

6.

7.

Postup

4.3 Sbér dat

Sbér dat dotaznikového Setfeni probihal v obdobi 8. - 31. brezna 2021 a byl
zaslan vSem zaméstnancliim, ktefi plisobi nebo ptisobili v ridicich projektovych po-
zicich, pricemz téchto je ve spolecnosti celkem 20. Navratnost dotazniku je 65 %,

vyplnilo jej tak 13 respondenti.
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Graf 1 - Pohlavi

46,15%

53,85%

= Mu? ®mZena ulJiné

Zdroj: vyzkum autora

Celkovy pocet respondentti je 13, z toho 6 jsou Zeny, coZ odpovida 46,15 %.
Zbyly pocet 7 respondentti jsou muzi s celkovym zastoupenim 53,85 %. Zadny z re-

spondentli neuvedl pohlavi ,jiné"“.

Graf 2 - Vék respondentii

7,69%

15,38%
7,69%

7,69% .

23,08%

15,38%

23,08%

m]18-25let ®w26-30let =m31-35let m36-40Ilet
m41-45let =46-50let =51 letavice

Zdroj: vyzkum autora
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Nejvice dotazovanych respondentti je zastoupeno ve dvou konkrétnich véko-
vych skupinach 31 - 35 let a 36 - 40 let, kdy kazda tato skupina obsahuje 3 respon-
denty. Druhou nejpocetnéjsi skupinou jsou zameéstnanci patrici do nejmladsi vékové
kategorie, ato 18 - 25 leta 26 - 30 let, kdy kaZda skupina obsahuje presné 2 respon-
denty. Naopak nejméné respondentti je ze skupin 41 - 45 let, 46 - 50 let, 51 let a vice,

kde v kazdé skupiné je 1 respondent.
Graf 3 - Pracovni pozice

15,38%

15,38% ’l

= Projektovy koordindtor = Projektovy manazer = Programovy manazer = Jiné

46,15%

Zdroj: vyzkum autora

Odpovédi respondentti vyplyvaji z rozdéleni pracovnich pozic v oblasti pro-
jektového rizeni ve vybrané spolecnosti. V dotaznikovém Setfeni je nejvyssi zastou-
peni projektovych manaZerli - 6 respondentd. Nasleduji projektovi koordinatori
v zastoupeni 3 zaméstnancii. Programovi manaZeti odpovidali v dotazniku 2 a v od-
povédi ,jiné“ respondenti uvedli pracovni pozice: PMO manaZer a manazer nepro-
jektového oddéleni. Pozice PMO manaZera je spjata s fizenim portfolia. Zaméstna-

nec na pozici manazera neprojektového oddéleni iidi zaméstnance, kteri zpravidla

pracuji v projektovych tymech, a proto byl zahrnuty do vyzkumu.



Graf 4 - Délka pracovni kariéry

7,69%

23,08%

30,77%

m0-2roky m3-5let m6-10let ®mw11-15let = 16 avicelet

Zdroj: vyzkum autora

V odpovédich dotazniku dominuji zejména zkuSeni zaméstnanci, kdy majo-
ritu zabiraji dvé skupiny se stejnou ¢etnosti 4 respondentii pro skupinu zkusenosti
11 -151leta 16 a vice let. Oblast zkuSenosti 6 — 10 let obsahuje 3 respondenty a nej-
nizs8i pocet s 1 respondentem patii skupindm 0 - 2 roky a 3 - 5 let.

Graf 5 - Projektova praxe
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15,38% .‘
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m0-2roky ®m3-5let =m6-10let m11-15let = 16a vicelet

Zdroj: vyzkum autora

49



Ackoliv v grafu ¢islo 4 ohledné délky kariéry dominovala dlouha kariéra zku-
Senych zaméstnanct, tak v ramci zkusSenosti p¥i praci na projektech dominuje odpo-
véd 0 - 2 roky, kdy takovou zkusenost ma 6 respondenttli. Nasleduje druha nejkratsi
zkuSenost, a sice odpovéd’ 3 - 5 let se 4 odpovéd'mi. Celkem 2 zaméstnanci se vénuji
projektlim 11 - 15 let a pouze 1 respondent uvadi 11 - 15 let zkuSenosti. Ze srovnani
dat téchto dvou grafii vyplyva, Ze ve spolecnosti pracuje vice neZ polovina zamést-
nanct s celkovou pracovni zkuSenosti nad 11 let, ovSem celych 77 % zaméstnancii

disponuje praxi pti praci na projektech v horizontu 0 - 5 let.

4.4 Analyza stavu

Cast vénovana analyze stavu zkouma prakticky vhled respondent@ na stav
projektového rizeni ve vybrané spole¢nosti. Zaméruje se na metodiky projektového
Fizeni, certifikaci projektovych manaZerl nebo rozliseni projektu, programu a port-
folia. Zkouma soucasny stav Fizeni projektid v organizaci v otazce pouZivani projek-
tovych nastrojl, hodnoti jednotlivd tvrzeni na zakladé zkuSenosti respondentii

a pracuje s aktualné doporucovanym stavem, tzv. ,best practice“.

4.4.1 Metodiky a certifikace
Graf 6 - Certifikace projektového rizeni
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PMI (PMP, aj.) PRINCE2 IPMA (Level D, Level Jiné
(Foundation, G aj.)
Practicioner, aj.)

Zdroj: vyzkum autora
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Graf 6 ukazuje zastoupent certifikovanych projektovych manazert ve spolec-
nosti. Pouze 2 zaméstnanci v roli projektového manaZera disponuji projektovou cer-
tifikaci. V tomto konkrétnim pripadé je to bliZe nespecifikovany druh certifikace od
britské spolecnosti PRINCE2. Piesné 11 respondentli uvedlo odpovéd ,jiné“, kde
vSichni uvedli, Ze Zadnou z certifikaci nedisponuji. Vysledek reflektuje skutecnost,

kdy organizace nepoZaduje certifikaci pro fizeni firemnich projekta.
Graf 7 - Metodiky rizeni ve spolecnosti
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10,00%

0,00%
PRINCE2 PMI IPMA Z4dné Jiné

Zdroj: vyzkum autora

Graf 7 zobrazuje situaci, jaké metodiky jsou ve spole¢nosti vyuZivany. Jeden
respondent vyuZzil moznost vybéru vice odpovédi a zaskrtnul metodiku PRINCEZ, ke
které pridal zaSkrtnuti odpovéd’ ,jiné“ a doplnil, Ze spole¢nost vyuziva vlastni meto-
diku na zakladé PRINCEZ2. VyuZivani metodiky PRINCE2 uvedlo 53,85 % respon-
dentt, coZ odpovida 7 responzim. Nasleduje odpovéd’ ,jiné“ s 30,77 % a celkovym

poctem 4 responzi. Respondenti v této odpovédi uvadeéli nasledujici:

1. ,Momentdlné nepouzivam Zddné, ale urcité v rdmci spolecnosti tyto metodiky
jsou vyuzivany.”

2. ,Vlastni metodika na zakladé PRINCEZ2.”
,Mix riiznych metodik.”

4. ,Selsky rozum.”
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Celkem 15,38 %, a tedy 2 respondenti uvedli odpovéd Zadné a pouze 1 re-
spondent (7,69 %) uvedl metodiku PMI. Z vySe uvedenych vysledka vyplyva, Ze 7 re-
spondentti (53,85 %) je sezndmeno s metodikou projektového rizeni pouZivanou ve
firmé, kterd vychazi z PRINCEZ2, avsak zbyvajici respondenti si nejsou pouZivanou

metodikou jisti nebo s ni nejsou viibec seznameni.

4.4.2 Rizeni projekti

Cast analyzy vénovana fizeni projekti se zaméfuje na rozliseni projektd, pro-
gramu a portfolia, SW néastroje, problémy v projektech a vlivy pro uspésné dokon-

Ceni projektd.

Tabulka 5 - Priimérny pocet projekti

Kolik priimérné ridite projektt najednou?

Pocet projektt Cetnost odpovédi  Podil

4 projekty 2 15,38 %
3 projekty 8 61,54 %
1 projekt 2 15,38 %
0 projektt 1 7,69 %

Zdroj: vyzkum autora

Respondentiim byla poloZena otazka ,Jak ve vasi organizaci rozlisujete pro-
jekt, program a portfolio?“ Pro lepsi ilustraci realné situace ve firmé jsou vSechny

odpovédi respondenti pirevzaty z dotazniku a predloZeny nize.

1. ,Projekt -> unikdtni ohranicend aktivita se zacdtkem a koncem. Program ->
vétsinou neni zcela rozlisovdno mezi programem a projektem, program je zde
"velky projekt."” Portfolio -> seznam projektii s uvedenim jejich PM;

2. Prevzali jsme rozliseni z PrinceZ2, ale prakticky to v rdmci organizace nijak re-
Seno neni. V minulosti byla snaha, aby programy ridili programovi manaZeri

jakoZto nejzkusenéjsi, ale momentdlné se pravidelné stdvd, Ze projekt vede ko-

ordindtor, program projektovy manager atd;

52



RO O N &

11.

12.

13.

0.

Ve své pozici nerozlisuji. Zastresuji projekty pouze pro jedno oddélent;
Program je povazovdn za komplexni ambicidézni projekt s velkymi tymy, které
mohou nebo nemusi mit vice projektovych manaZeri, jenZ podporuji urcité
casti programu jako projekty;

Zatim bez zkusSenosti:

Nemdme systémovy identifikdtor rozlisujici tyto 3 urovné;

Momentdlné se jiZ nepohybuji v projektovém rizent;

Dle metodiky PrinceZ2;

Metodicky je jasné definovdno, redlné se obcas prolind;

Portfolio jako seznam vsech programii/projekti. Program je definovdn
zejména svym rozsahem, komplexitou, dobou trvdni a miiZe byt charakterizo-
vdn nékolika podrizenymi projekty;

Projekt - cilem je vytvoreni (zavedeni) nového procesu (Ci ndstroje) nebo
uprava stdvajictho. Md sviij konkrétni cil (ktery md byt méritelny, abychom zjis-
tili, zda byl projekt tispésny). Program - sdruZuje vice projektii do jednoho (te-
maticky stejné projekty). Portfolio - obsahuje vsechny projekty, programy;
Portfolio obsahuje vSechny programy a projekty v dané spole¢nosti, program je
souhrn vsech souvisejicich projektii a projekt je uceleny soubor zmén, tiprav,
které jsou potreba dodat v ramci néjakého casu, za néjaky budget a je vedeny
napr. PM, nad kterym stoji sponzor. Za mé se setkdvdm pouze s pojmem projekt,
nemdm informace o existujicich programech Ci portfoliich v nasi spolecnosti;
Program je skupina projektii (s podobnou povahou). Portfolio je skupina riiz-
nych programii nebo projektt, které spolu mohou nebo nemusi souviset. Pro-
jekty mohou byt také nezavislé na programech. Programy jsou také docasné a

¢asové omezené; (Ripa, 2021)

Z uvedenych odpovédi vyplyvaji dvé hlavni skute¢nosti zasahujici do teorie,

a zaroven do praxe systému projektového fizeni. Lze z nich vyhodnotit, Ze jednotlivi
respondenti dobte znaji teoretické aspekty rozliSujici projekt, program a portfolio.
Praktické rozliSeni projektd, programi a portfolia je v uvedené spolec¢nosti nedosta-

te¢né vyuzivano. Spolecnost klasifikuje rozliSeni téchto tii entit v projektové proce-
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dure, avSak v praxi se mezi témito entitami nedélaji zasadni rozdily a nelze jedno-
znacné definovat, co je povazZovano za projekt, program, pripadné jak je spravované

portfolio.

Zameéstnanci Ucastnici se dotazniku méli na zakladé otazky ,Jaké pouzivate
SW nastroje?“ vyjmenovat vSechny nastroje, které pouzivaji pii své praci. V tabulce
6 niZe je uvedeno 10 SW aplikaci, které se v prlizkumu opakovaly nejcastéji, spo-
le¢né s Cetnosti vyskytu. Nasledujici data je tfeba uvaZovat pouze nazorné, jelikoz

nékteri respondenti vyplnili vysoky pocet SW nastrojii a jini naopak velmi nizky.

Tabulka 6 - SW nastroje

Nastroj Cetnost | Nastroj Cetnost
Confluence 9 MS Teams 3
MS Office 9 MS OneNote 3
MS Project 5 MS Outlook 2
JIRA 4 MS Office Timeline Free 2
Mantis Reporting System 4 Qlik 2

Zdroj: vyzkum autora

Respondenti byli tdzani na uvedeni 3 nejvétsich problém, které mohou
ohrozit projekt a 3 vlivii, které dle jejich nazoru prispivaji k ispéSnému tizeni pro-
jektu. Nékteri ucastnici dotazniku uvedli vice nez 3 problémy a vlivy, jini naopak
méné. Nebyl tak dodrzen pocet 3 problémi a uspéSnostnich vlivili, coz ale nijak ne-
impaktuje vysledky vyzkumu. Jednotlivé odpovédi byly rozdéleny do vyssich tema-
tickych celki dle vychodisek kazdé responze. Autor v praci proto popisuje 6 hlav-

nich okruhi, jimiz jsou tyto:

o lidské zdroje;
e projektova kultura organizace;
e zadani a planovani;

e zainteresované strany;
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e zmény;

e zplsob vedeni projektu.

Graf 8 - Problémy v projektu

Zmény

Projektova kultura organizace
Zplsob vedeni projektu
Zainteresované strany
Zadani a planovani

Lidské zdroje

Zdroj: vyzkum autora

NejvétSim problémem ohroZujicim UspéSnost projektu je oblast lidskych
zdrojti, jak je patrné z grafu 8. Ze vSech zaznamenanych odpovédi pokryva oblast
lidskych zdrojt presné 11 odpovédi. Mezi dalsi komplexni okruh problémi patii ob-
last ,zplisob vedeni projektu,” které piipada 8 responzi. Oblasti zmén a projektové
kultury organizace jsou nejméné palcivymi oblastmi v otdzce problémt ohroZujicich
uspésnost projektu, kdy oblast zmén zaujima 2 responze a shodné ¢islo patii pro-
jektové kulture organizace. V tabulce 7 jsou rozpadnuty dil¢i problémy ve vztahu

k hlavnim okruhim.

Tabulka 7 - Rozpad projektovych problémii

Lidské zdroje

PretiZenost ¢lent projektového tymu
Zadani a planovani

Nejednoznacné definované zadani a rozsah

Zainteresované strany
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Nedostatetna podpora ze strany vrcholového vedeni
Nerealistické ¢asové oCekavani zadavatele

Opomenuti klicovych oddéleni pri definici projektu
Zpiisob vedeni projektu

NepouZivani nastroji projektového tizeni dle metodiky
Chybéjici predprojektova faze

Nejednoznacné definované role a odpovédnosti projektového tymu
Nedostatecna komunikace

Zmény

Casté zmény zadani

Projektova kultura organizace

Nedostatecné koordinované portfolio

Zdroj: vyzkum autora

Graf 9 - Dil¢i problémy

Nedostate¢nd komunikace
Opomenuti klicovych oddéleni pfi definici projektu
Nerealistické ¢asové ofekavani zadavatele
Nejednoznacné definované role a odpovédnosti...
Nedostatecné koordinované portfolio
Chybéjici predprojektova faze
Casté zmény zadani
NepouZzivani nastroju projektového fizeni dle...
Nedostatecna podpora ze strany vrcholového vedeni
Nejednoznacné definované zaddni a rozsah
PretiZzenost ¢lenl projektového tymu,...
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Zdroj: vyzkum autora

Graf 9 poukazuje na dil¢i problémy, se kterymi se respondenti setkavaji bez

navaznosti na autorem vytvorené okruhy. Celkem 84,62 % dotazanych respondenti
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Vivs

uvedlo, Ze se potyka s pretiZenosti ¢lenti projektového tymu. Druhym nejcastéjsSim
problémem je nejednoznacné definované zadani a rozsah projektu, kdy toto uvedlo
46,15 % ucastnikl vyzkumu. Témér ¢tvrtina respondentii (23,08 %) poukazala na
nedostatecnou podporu vrcholového vedeni a nepouzivani nastroji projektového

rizeni dle metodiky.

Graf 10 - Uspésnostni vlivy

Projektova kultura organizace
Zplsob vedeni projektu
Zainteresované strany
Zaddni a pldnovani

Lidské zdroje

Zdroj: vyzkum autora

Graf 10 znazoriiuje okruhy vSech vlivii, které prispivaji k ispéSnému rizeni
projektu. Kvalitni zptsob vedeni projektu je s 15 odpovéd'mi na vrcholu zZebticku
vSech vlivl. Zajimavé srovnani nabizi oblast projektové kultury organizace mezi
grafem 8 a grafem 10. V grafu 10 je tato oblast zastoupena 14 responzemi a lze tak
usoudit, Ze spravna kultura projekti je pro jejich uspésné rizeni dtilezita. V grafu 8
zaméreném na problémy dosahovala kultura projektli pouze 2 odpovédi, z cehoZz vy-
plyv4, Ze v organizaci tato oblast neni nejvétSim problémem, avsak je tieba ji neopo-
minat z divodu dtlezitosti pro Gspésné tizeni projektu. Naopak oblast lidskych
zdrojti, ktera je palCivym problémem pfri rizeni projektt, je v ispésnostnich vlivech

zastoupena pouze 3 odpovéd'mi.
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Tabulka 8 - Rozpad tspésnostnich vlivii

Lidské zdroje

Véasné dodavani produktl projektu

Znalost IT

Dostupnost lidskych zdroji

Zadani a planovani

Jednoznacné definované zadani a cile projektu

Zainteresované strany

Podpora vrcholového vedeni

Vysoka zainteresovanost sponzora projektu a pochopenti jeho role
Zpiisob vedeni projektu

Zkusenost projektového manazera

Jasné definované role a odpovédnosti cleni projektového tymu
Jasné nastavena komunikace

Motivovany projektovy tym, ve kterém panuje piijemna atmosféra
Kvalitni projektova dokumentace

Projektova kultura organizace

Prioritizace projekti

ZkusSeny projektovy tym vzdélany v oblasti projektového tizeni
Jasné definované role a odpovédnosti mezi projektovym a liniovym manaZerem

Zavedena metodika projektového rizeni a jeji nasledné dodrZovani

Diiraz na piedprojektovou fazi

Zdroj: vyzkum autora

Tabulka 8 a tabulka 7 obsahuji stejné nazvy oblasti, ale lisi se v dil¢ich pro-
blémech ¢i vlivech. Lze tak porovnat tematicky stejné skupiny problémi s tematicky
stejnymi skupinami uspésnostnich vlivii, nicméné porovnani dil¢ich celkd neni kvtili
riznému stupni odliSnosti mozné. Rozpad dil¢ich vlivii prispivajicich ispésnosti ri-

zeni projektu lze nalézt v nasledujicim grafu 11.
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Graf 11 - Dil¢i uspéSnostni vlivy

Znalost IT
Diraz na predprojektovou fazi
Kvalitni projektova dokumentace

Vcasné dodavani produktt projektu

Motivovany projektovy tym, ve kterém panuje
prijemna atmosféra
Zavedena metodika projektového fizeni a jeji
nasledné dodrzovani

Dostupnost lidskych zdroj

Jasné definované role a odpovédnosti mezi
projektovym a linovym manazerem

Jasné nastavena komunikace

Vysokad zainteresovanost sponzora projektu a
pochopeni jeho role

Podpora vrcholového vedeni

Zkuseny projektovy tym vzdélany v oblasti
projektového fizeni
Jasné definované role a odpovédnosti ¢lent
projektového tymu

Prioritizace projektt
Jednoznacné definované zaddni a cile projektu
Zkusenost projektového manazera
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Zdroj: vyzkum autora

Graf 11 znazornuje detailni rozpad vlivli prispivajicich k ispéSnému rizeni
projektu. Presné 46,15 % respondenttli uvedlo, Ze zkusenost projektového manazera
hraje diilezitou roli pro uspésné ukonceny projekt. Druhé misto s procentualnim po-
dilem 38,46 % zaujima jednoznacné definované zadani a cile projektu spolecné
s prioritizaci projektii, jasné definovanymi rolemi a odpovédnostmi ¢lenti projekto-
vého tymu. VSechny tyto dil¢i vlivy maji dle respondentii stejnou vahu pro uspés-
nost. Prvné jsou zminény faktory jako je znalost IT s 7,69 %, kvalitni projektova do-
kumentace s 7,69 %, nebo zkuSeny projektovy tym vzdélany v oblasti projektového

rizeni, kdy tomuto faktoru pripada presné 30,77 %.
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4.4.3 Nastroje projektového rizeni

Tato oblast se vénuje konkrétnim nastrojiim, jez jsou, nejsou nebo mohou byt
ve vybrané spolecnosti vyuzivany. Pouzivani a znalost jednotlivych nastroji je vy-
hodnocena respondenty. Mimo vyhodnoceni vyuzivani konkrétnich nastroji je
v této Casti také zanalyzovana aktudlni situace v organizaci za pomoci vyhodnoceni
obecnych tvrzeni a jejich platnosti. Prostor je vénovan také faktorim pro vyhodno-

ceni fizenych projekta.

Graf 12 - VyuZzivani nastroju projektového rizeni

Oslava projektu

Lessons learned (pouceni z projektu)
Zavérecna zprava projektu

Rizeni kol

Registr rizik

Komunikaéni plan

Finanéni plan

Matice odpovédnosti (napf. RACI matice aj.)
Casovy harmonogram (napf. Gantt chart)

WBS (WorkBreakdownStructure)

Zakladaci listina projektu (projektova charta a jiné
zakladaci dokumenty)

Kritéria Uspésnosti projektu
Trojimperativ projektu

Logicky ramec

Identifikace zainteresovanych stran

Studie proveditelnosti

Kategorizace projektd (napf.
komplexni/specialni/jednoduchy nebo...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Zndm a v organizaci pouzivam M Zndm, ale v organizaci nepouzivdm B Neznam

Zdroj: vyzkum autora
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Nejvice vyuzivanym nastrojem manazeri projektu v organizaci je tzv. nastroj
,lessons learned,“ tedy pouceni z projektu. Tento nastroj zna a vyuziva celkem 11 re-
spondenti (84,6 %). Vice nez tti ¢tvrtiny dotazanych (76,9 %) pouzivaji zavérecnou
zpravu projektu, registr rizik, matici odpovédnosti, ¢asovy harmonogram a identifi-
kaci zainteresovanych stran. Naopak nejméné zndmymi nastroji jsou logicky ramec
a kategorizace projektd, kdy tyto nastroje viibec neznaji 4 respondenti (30,8 %). Ne-
zndmymi nastroji jsou pro 3 respondenty (23,1 %) také trojimperativ projektu nebo
studie proveditelnosti. Nejvyssiho podilu znamych nastrojd, které ale nejsou v orga-
nizaci vyuZivany, dosahuji tfi nastroje. Konkrétné: kategorizace projektd, studie
proveditelnosti a logicky ramec se 7 responzemi (53,8 %). Naopak identifikaci za-

interesovanych stran zn4, a pritom v organizaci nepouziva pouze 1 zaméstnanec.

Tabulka 9 - Sest nejpouzivanéjsich projektovych nastroji

Nastroj Cetnost pouzivani Podil

Lessons learned 11 84,6 %
Casovy harmonogram 10 76,9 %
Identifikace zainteresovanych stran 10 76,9 %
Matice odpovédnosti 10 76,9 %
Registr rizik 10 76,9 %
ZavéreCna zprava projektu 10 76,9 %

Zdroj: vyzkum autora

Tabulka 9 popisuje nastroje, které jsou zavedeny a pouzivany pfti fizeni pro-
jektl. Lessons learned jsou spolecné se zavérecnou zpravou nastrojem pouzivanym
zejména v posledni fazi fizeni projektu. Ve zkoumané spolecnosti je dokonce defi-
nice lessons learned soucasti End Project Reportu, tedy zavérecné zpravy projektu.
Pti vyhodnocovani projektu uvadi projektovy manazer ve spolupraci s projektovym
tymem veskera pouceni, ktera nabyl v projektu a ktera mohou byt vyuzita pri rizeni

jinych projektfi. Casovy harmonogram a registr rizik je pfipravovany zejména v pla-
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novaci fazi, ale vyuZzivany a aktualizovany po celou dobu projektu. Matice odpovéd-
nosti spolecné s identifikaci zainteresovanych stran je pouZivana zejména v pri-
pravné fazi projektu, kdy se nejprve zacina s identifikaci zainteresovanych stran
a poté se upravuji odpovédnosti cleni projektového tymu. V nejpouzivanéjsich na-
strojich maji zastoupeni zejména nastroje slouzici pro pripravnou a zavérecnou fazi,
nebo ty, které jsou pouzivany po celou dobu projektu. Faze planovanti je zastoupena
pouze ¢asovym harmonogramem, ale neni podpofena dal$imi nastroji, které poma-

haji v definici balika prace.

Tabulka 10 - Sest nejméné pouzivanych projektovych nastroji

Nastroj Cetnost pouzivani Podil

Kategorizace projekti 2 15,4 %
Logicky ramec 2 15,4 %
Studie proveditelnosti 3 23,1%
WorkBreakdownStructure (WBS) 6 46,2 %
Kritéria uspésnosti projektu 7 53,8%
Trojimperativ projektu 7 53,8%

Zdroj: vyzkum autora

V tabulce 10 jsou popsany nastroje projektového rizeni, které jsou v organi-
zaci pouzivany pfti rizeni projektti minimalné. Organizace nerozliSuje kategorie pro-
jektl, a proto mize byt obtizné stanovit narocnost a komplexitu projektu, coz
znacné pomaha pii alokaci projektovych manazeri na jednotlivé projekty. DalSimi
nastroji, jeZ jsou pouzivany zcela minimalné, jsou logicky ramec a studie proveditel-
nosti. Studie proveditelnosti je standardné zarazena do predprojektové faze pro-
jektu, kdy je potreba zjistit, zdali ma vyznam dany projekt uskutec¢novat. Logicky
ramec lze pripravit ve fazi predprojektové i zahajovaci. Pfedprojektové fazi neni pri
fizeni projektli v této organizaci vénovana dostatecna podpora. Dal$im nastrojem,
ktery pouzivd méné neZ polovina respondentt, je tzv. WBS - WorkBreakdown-

Structure. Je to nastroj slouZzici k hierarchické dekompozici ¢innosti projektu a je tak
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zcela klicovym dokumentem pro efektivni planovani projektu. Kritéria tspéSnosti

projektu a trojimperativ projektu vyuZiva vice nez polovina dotazanych respon-

v v

dentd a nelze tak jednoznacné tici, Ze jsou tyto nastroje pouZzivany malo.

Ze ziskanych dat v otazce vyuzivani projektl vyplyva, Ze opomijenou fazi pti
Fizeni projektu je zejména faze predprojektova. Pro fazi planovaci je tieba vice vyu-
Zit nastroje WBS, avsak dalsi plany jako je komunikac¢ni plan ¢i financ¢ni plan jsou
v organizaci vyuzivany. Data také ukazuji kvalitni pouzivani nastroji pti ukoncovani

projektt.

Graf 13 - Obecna tvrzeni

Organizace poskytuje dostate¢né moznosti
vzdéldvani v oblasti projektového fizeni. L i

V celé organizaci je vyuzivana jednotna metodika n n
projektového fizeni.
Projektovi manazefii clenové projektovych tym
jsou dostatecné kvalifikovani pro préci na...

V organizaci jsou efektivné pouzivany ndstroje .
projektového fizeni.
Projektova komunikace je jasné nastavena a .
dodrzovéna.

Kazdé fazi projektu je vénovan dostatek Casu.

Projektové portfolio je jasné prioritizovano. B

Kazdy projekt je dostatecné podporovan sponzorem
a vrcholovym vedenim.

Rozsah projektu je vidy jednoznacné definovany.

Na projektu vZdy vsichni rozumi zadani.

Clenové projektovych tym( jsou vidy kompetentni a
kvalifikovani v ramci jejich expertizy.
Vyuzivani lidskych zdrojl je efektivni a nedochazi k
pretézovani.

-80% -60% -40% -20% 0% 20% 40% 60% 80%

M 1 - obsah tvrzeni neni v organizaci vibec aplikovdan m2 3 m4 B 5 - obsah tvrzeni je v organizaci pIné aplikovan

Zdroj: vyzkum autora
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Hodnotici $kala pro graf 13 byla stanovena &isly 1 - 5. Cislo 1 predstavuje
situaci, kdy obsah tvrzeni neni v organizaci viibec aplikovan a naopak ¢islo 5 zna-
zornuje situaci, kdy obsah tvrzeni je v organizaci plné aplikovan. Stredni hodnotou
je Cislo 3. V grafu 13 lze pozorovat rozliSeni odpovédi do ti'{ kategorii - negativni
odpovédi vlevé c¢asti grafu, neutrdlni odpovédi ve stredu a pozitivni odpovédi

v pravé Casti grafu.
Neutralni postoj

Jednim z neutralnich vysledkil je vyhodnoceni tvrzeni ohledné dostatecné
moZznosti vzdélavani v oblasti projektového tizeni, kdy z dat nevyplyva konkrétni
vysledek. Presné 2 respondenti (15,4 %) uvedli hodnotu ,1% a zaroven stejny pocet
respondentt (15,4 %) uvedl hodnotu ,5“. Podobné respondenti hodnoti situaci oh-
ledné efektivniho pouzivani projektovych nastroji, kdy odpovédi 3 respondenti
(21,3 %) jsou umistény na negativni ¢asti skaly, a 3 odpovédi (21,3 %) jsou soucasti
pozitivni Skaly. Neutralni stanovisko zaujima 7 respondentt (53,8 %). Prioritizace
projektového portfolia je 4 respondenty (30,8 %) klasifikovana negativné, kdy v do-
tazniku uvedli hodnotu ,2“. Piesné 6 respondenti (46, 2%) zaujima neutralni postoj.
Pozitivni Skala je obsazena hodnotami ,4“ - celkem 2 respondenti (15,4 %) a hod-

notou ,,5 - celkem 1 respondent (7,7 %).
Pozitivni postoj

Pozitivnim vysledkem je hodnoceni kvalifikovanosti Clenii projektovych
tymu vramci jejich expertizy. Zadny respondent nevyhodnotil kvalifikovanost
a kompetentnost ¢lenti projektového tymu negativné. Celkem 5 respondentti (38,5
%) vnima situaci neutralné a 8 respondentt (61,5 %) hodnoti situaci ¢islem ,4“ a
tedy kladné. Obdobna situace je pti analyze podobného tvrzeni: ,Projektovi mana-
Zeri i clenové projektovych tymii jsou dostatecné kvalifikovani pro prdci na projek-
tech.” V ramci tohoto tvrzeni respondenti hodnotili nejen cleny projektovych tymi,
ale i projektové manazery v otazce projektové prace. Pouze 1 respondent (7,7 %)
vyhodnotil situaci ¢islem ,2“ tedy negativné. Konkrétné 7 respondentt (53, 8%)
vnima situaci neutralné a 5 zucastnénych (38,5 %) klasifikuje tvrzeni ¢islem , 4%
tedy pozitivné. Respondenti v rdmci tohoto typu dotazovani hodnoti kladné tvrzeni

7
1

»Na projektu vZdy vsichni rozumi zaddni.” 1 respondent (7,7 %) vnima situaci jako
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negativni, 8 respondentii (61, 5 %) vyjadrilo neutradlni stanovisko a 4 respondenti
(30,8 %) zhodnotili situaci pozitivné. Pozitivni nazor také prevlada u projektové ko-
munikace. Pouze 1 respondent (7,7 %) vnima situaci negativné, 9 respondenti
nema vyhranény nazor (69,2 %) a 3 respondenti hodnoti situaci pozitivné, kdy

1 z nich pouzil hodnotu ,5“ a zbyli dva hodnotu ,2“.
Negativni postoj

Negativni stanovisko zaujimaji respondenti k tvrzeni ohledné jednotné me-
todiky projektového tizeni. Celkem 5 respondentii (38,5 %) si mysli, Ze ve spolec-
nosti neni nastavena jednotna metodika rizeni projektl a tvrzeni ptidélili hodnotu
»2". Stejny pocet zucastnénych (38,5 %) vyjadiuje neutralni postoj a 2 respondenti
(15,4 %) klasifikuji metodiku pozitivné. Z toho 1 hodnotou ,4“a 1 hodnotou ,5“ Dle
ucastnikl vyzkumu neni v organizaci vénovan dostatecny cas kazdé fazi projektu.
Tento negativni nazor sdili 5 respondentti (38,5 %), neutralné hodnoti 6 respon-
dentt (46,2 %) a kladné pouze 2 respondenti (15,4 %). Rovni 4 respondenti (30,8
%) zastavaji nazor, Ze rozsah projektu neni vZidy jednoznac¢né definovany. Neutralni
stanovisko zaujima 6 respondentii (46,2 %) a 3 respondenti hodnoti (23,1 %) tvr-
zeni kladné. NejvétSim problémem pri rizeni projektli ve zkoumané spolec¢nosti je
pretizenost lidskych zdrojt. Zadny z respondentii neuved] hodnotu z pozitivni $kaly.
Naopak 5 respondentti (38,5 %) vnima situaci negativné, kdy zvolili hodnotu ,2*.

Neutralni postoj sdili 8 respondentii (61,5 %).

Graf 14 - Alokace ¢innosti projektového manazera

m Rizeni projektd/programd m Jiné (specifikace v dalsi otdzce)

Zdroj: vyzkum autora
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Respondentiim byla poloZena otazka tykajici se rozdéleni kaZdodenni alo-

v 7

kace v profesi projektového manazera mezi odliSné €innosti. Na vybér byla moznost

fizeni projektii/programii a moznost ,jiné“, jejiz vysledky jsou specifikovany dale

v praci. Na zakladé odpovédi respondentti lze vycist, Ze témér jednu tietinu svého

pracovniho ¢asu travi jinymi aktivitami, neZ je rizeni projektl a programi. Bez zna-

losti konkrétnich odpovédi obsaZenych v ,jiné“ nelze jednoznac¢né urcit, zdali je

67,30% alokace pro tizeni projektii dostacujici nebo neni. Jednotlivé odpovédi

upresiujici otazku alokace jsou uvedeny nize:

i A WN

10.

tkoly nesouvisejici s projektovym rizenim -> koordinace jinych firemnich akti-
vit;

mentoring/coaching, seberozvoj, administrace;

vstupni Skoleni - PMO trénink, stinovdni projekti, interni audity;

seberozvoj a podpora ostatnich ¢lenti tymu;

Fizeni projektii je jen Cdsti moji prdce, protoZe v ndboru mdm mimo toho na
starosti: organizaci ndborovych akci v¢. zahranicnich ndbort, sprdvu inzert-
nich portdld, tvorba a udrzba reportingu ndboru a visa tymu (excel+qlik),
tvorba a sprdva online kampani (FB), spoluprdce s PR, tvorba materidlil pro
ndborovy marketing, funguji jako product owner za ndborovy modul firemniho
systému, samozi'ejmosti je pak sledovdni prinos novych trendii do ndboru, spra-
vuji pritom i ndborovy budget;

spolupracuji na vytvareni, testovdni glikovych appek, jak jiz z interniho nebo
zdkaznického zaddni. Ddle se vénuji API a upravam ERP procesu;

od vedeni spolecnosti obcas dostaneme tikol, ktery nelze specifikovat jako pro-
jekt - napriklad koordinace diileZité ndvstévy, zpracovdni business pldnu, za-
jisténi smlouvy s dodavatelem apod;

administrativa dalSich ¢innosti, product owner cinnosti, sprava siti;

stdlé neprojektové tikoly, tymové PMO meetingy, prdvni meetingy nesouvisejici
s profesi PM;

split aktivit vyplyvd z mé pozice PMO managera - rizeni tymu, prioritizace, e-

Seni kapacitnich issues, atd. (Ripa, 2021)
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Na zakladé konkrétnich odpovédi respondentti I1ze stanovit, Ze ne vSichni za-
méstnanci v roli projektovych manaZert se vénuji pouze ¢innostem piimo souvise-
jicich s naplni prace projektového manazera. Nicméné neni mozné urcit procentu-
alni zastoupeni jednotlivych aktivit, protoze nékteré zminéné aktivity Ize klasifiko-
vat jako ukoly primo souvisejici s praci projektového manazera v ramci konkrétniho
projektu - spoluprace pri vytvareni a testovani aplikaci, nebo aktivity souvisejici
s rozvojem kolegli a seberozvojem daného jedince - mentoring, podpora ostatnich
Clend tymu, ale také jako aktivity s ndplni prace primo nesouvisejici - koordinace

jinych firemnich aktivit, interni audity.

4.4.4 Setieni PM Consulting

V roce 2015 zpracovala spole¢nost PM Consulting s.r.o. ve spolupraci se Spo-
le¢nosti pro projektové fizeni $etfeni zamérené na stav projektového fizeni v Ceské
republice. Jednim z cili tohoto provedeného Setieni bylo zmapovat situaci
v otazce Girovné projektového fizeni v Ceské republice. Dotaznikového $eti‘eni se zi-
Castnilo 141 respondentii. Nékteré vysledky Setieni odpovidaji svym tematickym
zamérenim tématice ¢asti vysledkli zpracovanych autorem diplomové prace. Z to-
hoto dlivodu je zajimavé porovnat projektovou kulturu zkoumané spolecnosti s pro-

jektovou praxi napri¢ Ceskou republikou.

Konkrétni zjisténi ve vztahu Setfeni PM Consulting vs. vysledky diplomové
prace jsou porovnavany v nékolika ¢astech kapitoly 5, kde autor prace prezentuje
souhrnné informace z provedené analyzy. Porovnavana jsou zejména klicova zjis-
téni vztahujici se k nastrojliim projektového managementu, problémim a vliviim

uspéchu, nebo certifikace projektovych manaZzerf.
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5 Navrh zmén a doporuceni

V kapitole 4.4 je provedena analyza soucasného stavu projektového tizeni ve
zkoumané mezinarodni vyrobni spole¢nosti. Analyza prinasi nékolik problémd, se
kterymi se spoleCnost pii fizeni projektl setkava. Zaroven z vysledka analyzy vy-
plyvaji i pozitivni pristupy, které jsou v organizaci dobre nastaveny. Tato kapitola se
zaméruje na klicova analyticka zjisténi a predklada konkrétni navrhy pro zlepSeni

standardu projektového rizeni.

Jednotlivé navrhy a doporuceni vychazi z dvou predem stanovenych vy-

zkumnych otazek:

1. ,Sjakymi problémy se setkavaji projektovi manazerti ve vybrané orga-
nizaci?“

2. ,Jaké projektové nastroje jsou v ramci podnikové praxe pouzivany?“

5.1 Metody a certifikace

Organizace disponuje vlastni metodikou rizeni projektli, ktera je popsana
v projektové procedure. Tato metodika vychazi ze standardizované metodiky
PRINCEZ2. PouZiva stejné terminy a odkazuje se na 7 zakladnich témat, které jsou
vyuzivany pravé v metodice PRINCE2. Ackoliv je projektova metodika v organizaci
nastavend a popsana, tak zameéstnanci maji povédomi pouze o jeji existenci, nicméné
si nejsou jisti obsahem a nevnimaji metodiku jako jednotnou. Proto je vhodné nasta-
vit pravidelné Skoleni s diirazem na znalost obsahu procedury a pouzivani technik,

které jsou v procedure popsany.

Vice nez 80 % projektovych manazeri ve spole¢nosti nedisponuje Zadnou
projektovou certifikaci. Setfeni spole¢nosti PM Consulting z roku 2015 poukazuje
na fakt, Ze certifikace projektovych manazert je ptinosem pro praxi, kdy toto uvedlo
76 % respondentli bez ohledu na fakt, zda jsou Ci nejsou certifikovani. Tento fakt
dokladaji také dalsi vysledky Setieni. Spolecnost PM Consulting se zamérila na vyu-
zivani a znalost projektovych manazeri a srovnava vysledky certifikovanych a ne-
certifikovanych manazert. Porovnavané nastroje byly obdobné tém, které byly sou-

¢asti vyzkumu v ramci diplomové prace. Certifikovani projektovi manaZeri pouZivaji
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projektové nastroje v priméru o 15 % vice nez necertifikovani. Nejvyraznéjsi rozdil
byl pri vyuzivani WBS. Certifikovani projektovi manazeri pouZzivaji tento nastroj
0 40 % vice neZ necertifikovani. Zajimavé zjisténi poskytuje pohled zaméreny na to,
zda ma certifikace vliv na neznalost nastroji. Vysledky ukazuji, Ze necertifikovani
manazeri neznaji projektové nastroje o 85 % vice nez certifikovani. Nepouzivani na-
strojli projektového rizeni je jednim z nejcastéji uvadénych problémi pri fizeni pro-
jektii ve vybrané spole¢nosti. ZkuSenost projektového manaZera je vlivem, ktery je
dle respondentli diplomové vyzkumu tim nejdiileZzitéjSim pii dokonceni dspéSného

projektu.

Pi uvazeni vSech vysledki a okolnosti ohledné certifikace projektovych ma-
nazertl a souc¢asného stavu v podniku lze jednoznac¢né doporucit investici do certifi-
kace projektovych manaZert. V navaznosti na firemni projektovou proceduru vy-
chazejici z PRINCE2 je vhodné uvaZovat o certifikaci projektovych manazeri jaké-

koliv irovné pravé v metodice PRINCEZ2.

5.2 Rizeni projektd

Priamérny pocet fizenych projekti jsou u respondentli 3 projekty. Nicméné
z tohoto cisla nelze jednoznac¢né rozpoznat, o jaké projekty, prip. programy se jedna,
a to zejména z hlediska komplexity, rozsahu nebo naroc¢nosti projektu. Respondenti
znaji teoretické klasifikatory mezi projektem a programem. Praktické rozliSeni pro-
jektli a programti se ve spolecnosti dostatecné nevyuziva. Spolecnost by se méla vice
zamérit na kategorizaci projektt, rozliSovat mezi projektem a programem a dle to-
hoto rozliSeni pridélovat projekty jednotlivym programovym ¢i projektovym mana-

Zertim a projektovym koordinatorim.

NejcastéjSim problémem, se kterym se setkava vice nez 80 % respondentt je
pretiZzenost ¢lenti projektového tymu. Zadny z respondentli neni spokojen s efekti-
vitou vyuzivani lidskych zdroji. Spole¢nost PM Consulting uvadi, Ze pretiZenost
¢lenti projektovych tymi je ¢astym problémem taktéZ v ramci Ceské republiky. Po-
zitivnim rozdilem oproti republikovému Setfeni je oblast kompetentnosti lidskych

zdrojli. Celorepublikové Setfeni uvadi nedostatecnou kvalifikaci a kompetentnost
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jako nejcastéjsi problém pii fzeni projektt. Clenové projektovych tymi ve zkou-
mané spolecnosti jsou vSak v ramci své expertizy kompetentni a vSichni projektovi
manazefi jsou s jejich kvalifikovanosti spokojeni. Problémem zaméstnancii v pro-
jektovych rolich je jejich alokace na projekty, kdy zaméstnanci plisobi ve velkém
spektru projektli najednou. Aby se problémy s kapacitami pravidelné neopakovaly,
je treba klast dliraz na rizeni portfolia a zavést procesy pro kapacitni planovani. Je
vhodné jednoznacné urcit ¢lovéka, jehoz odpovédnosti bude sestaveni seznamu ak-
tuadlné probihajicich projektii. Stejna cinnost by méla byt provedena v ramci plano-
vanych projekti. Je dilezité, aby tyto ¢innosti probihaly napti¢ celou spole¢nosti
a ne pouze ve spektru projektli rizenych projektovou kancelaii. Spole¢né s tvorbou
portfolia projekti je tfeba zavést procesy a nastroje pro kapacitni planovani, a to
takové, které budou vyuzivany naptic spolec¢nosti. Kazdy liniovy manaZer musi pra-

covat s kapacitami svého tymu a efektivné své podrizené zapojovat do projekt.

Pozornost by méla byt vénovana také zadani projektu a definici projektovych
cild. Zaméstnanci spole¢nosti uvadi tento fenomén mezi castymi problémy pfi fizeni
projektu. Zaroven je jednoznacné definované zadani projektu na prvnich pozicich
v Zebriicku méricim vlivy tspésnosti. V celkovém métitku vyjadiuji zaméstnanci ne-
utralni postoj k definici zadani, rozsahu a cilii projektu. Aby spole¢nost predesla
moznym problémiim, je vhodné nastavit proces pro ziskavani zdkaznickych poza-
davkd, rozsahu projektu a definici cilti. Definice zadani Gzce souvisi s predprojekto-
vou a zahajovaci fazi projektu. Pri pripravé projektu a ziskavani pozadavki zakaz-
nika je tieba jasné definovat ¢as potrebny pro piipravnou fazi projektu a vyjasnit si

cely proces ziskavani pozadavki, rozsahu a cilli i s konkrétnimi vystupy této faze.

Dle vysledkt spolecnost kvalitné pracuje s komunikaci v ramci projektt. Re-
spondenti uvadyi, Ze je komunikace jasné nastavena a dodrZovana. V problémech pri
Fizeni projekti se tato oblast objevila pouze jednou, ale zaroven je respondenty vni-
mana jako jeden z vlivi ovliviiujicich aspésnost projektu. Mimo komunikace jsou za-
méstnanci prevazneé spokojeni s podporou vrcholového vedeni podniku. Pouze 3 re-
spondenti uvedli, Ze se béhem Fizeni projektu potykali s nedostatetnou podporou
vrcholového vedeni. Podpora managementu je vnimana jako jeden z uspéSnostnich

vlivii spolecné s podporou a praci projektového sponzora. Pti hodnoceni podpory
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sponzora a vedeni firmy pri spolupraci na projektech zadny z respondenti neodpo-
védél negativné. Otazka komunikace a podpory managementu je tedy ve spole¢nosti

nastavena dobre.

5.3 Nastroje projektového rizeni

Spolecnost nevyuziva dva klicové projektové nastroje, které pomahaji hlavné
v prvotnich fazich projektu. Jsou to logicky ramec a studie proveditelnosti. Oba na-
stroje mohou vyznamnou mérou pomoci i pfi dvou vyznamnych problémech, se kte-
rymi se spole¢nost potyka, a to pri prioritizaci a rizeni portfolia nebo definici zadani,
rozsahu a cilli projektu. Studie proveditelnosti je vSeobecné doporucovana. Diky ni
lze vyhodnotit, zdali dava smysl projekt realizovat nebo nikoliv. V pripadé Ze studie
proveditelnosti nebude provedena, miiZe byt spustén projekt, ktery spolecnosti ne-
piinese kyZené vysledky. Pri praci na takovém projektu jsou zbytecné ¢erpany lid-
ské zdroje, které by se mohly vénovat projektiim s vyssi prioritou a vétSim prinosem
pro spolecnost. Logicky ramec je vyuZivan pti definici zdkladnich parametr(i pro-
jektu a pomaha tak pri definici cilii a zadani projektu. Vzhledem k prinostim téchto
dvou nastrojt ve vztahu k problémtm, se kterymi se podnik potyka, je doporuceno

tyto nastroje implementovat do rizeni projektt.

Pri planovani projektu nepouziva ani polovina respondentli nastroj WBS.
WorkBreakdownStructure je klicovy nastroj, pomoci kterého lze srozumitelné
a komplexné popsat rozsah celého projektu. WBS umoziiuje pojmenovat baliky
prace, které maji byt dodany. Definice rozsahu projektu byla taktéZ jednim z velmi
Castych problémi, na ktery projektovi manazeri upozornovali. Z tohoto diivodu lze

pouZzivani a implementaci WBS do projektové procedury vyrazné doporucit.

Naopak velmi dobfe pouzivanymi nastroji jsou zejména nastroje pomahajici
v zavéreCné casti projektu. Respondenti ¢asto vyuZzivaji zavérecnou zpravu pro-
jektu, lessons learned nebo i oslavu projektu. Z dat také vyplyva casté pouZzivani dal-
$ich klicovych nastroji projektového tizendi, jimiz jsou registr rizik, matice odpoveéd-

nosti, identifikace zainteresovanych stran nebo ¢asovy harmonogram. Z vysledki
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provedeného vyzkumu lze vyhodnotit, Ze vétSina klicovych nastroji je ve spolec-
nosti pouzivana a pouzivani projektovych nastroji je ve spole¢nosti implemento-

vano kvalitné.
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6 Zaver

Diplomova prace byla zamérena na efektivitu systému projektového rizeni
ve vybrané mezinarodni spole¢nosti plisobici v oblasti vyroby spotiebni elektro-
niky. Hlavnim cilem bylo efektivitu projektového rizeni zhodnotit, a zaroven posou-
dit, jaka je aktudlni situace p¥i vyuzivani nastroji a technik pfti fizeni projektt. Zkou-
mani probihalo za pomoci kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu ve vybrané vy-
robni spolecnosti, kde autor pracuje jako projektovy manazer. Prizkumu se zucast-
nilo celkem 13 zaméstnanct, kdy vSichni respondenti plisobi ¢i ptlisobili v fidicich
projektovych rolich. Autor se zaméril na dvé vyzkumné otazky. Zajimalo ho, s jakymi
problémy se setkavaji projektovi manazeri a jaké projektové nastroje jsou v ramci

jejich praxe pouZivany.

V teoretické Casti byla zpracovana reserse literarnich zdrojii orientovana na
tématiku projektového tizeni. Ta podrobnéji popisovala zakladni terminy v oblasti
projektového managementu, organizacni systém, Zivotni cyklus s pouZivanymi na-
stroji a kompetence projektového manazera. Aplika¢ni ¢ast kratce predstavuje vy-
brany podnik, projektovou organizacni strukturu a vyuzivanou projektovou proce-
duru. Samotnd analyza byla zamérena na ziskavani informaci od zaméstnanci spo-
le¢nosti. Otazky dotaznikového Setfeni byly koncipovany v souladu s vyzkumnymi
otazkami tak, aby bylo mozné provést zhodnoceni vysledki dle vytycenych oblasti
zajmu. Autor se tak v otazkach zaméril predevSim na oblasti projektovych metodik,
fizeni projektl s popisem problémi a ispésnostnich vlivl pti vedeni projektt a také

projektovych nastroj.

Za pomoci ziskanych dat byly autorem vyhodnoceny vSechny oblasti zajmu a
na zakladé téchto vysledki byly stanoveny navrhy na zmény, nebo doporucujici sta-
noviska. Navrhy na zmény odpovidaji zejména problémim vyskytujicim se v orga-
nizaci. Doporuceni jsou poté stanovovana jednak pro problémové oblasti a jednak
pro oblasti, které ma spole¢nost implementovana kvalitné. VSechna doporuceni mo-
hou spolec¢nosti pomoci zejména pii Fizeni projektti, programi a portfolia, ale jejich
implementace pomtZze také ¢lentim projektovych tymi, kdy tito jsou v soucasné

dobé kapacitné pretéZovani.
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