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Resumeé

Diplomova prace je zamétfena na prizkum stavu projektového tizeni a fizeni projektového
portfolia ve vybranych firmach. Cilem bylo zjistit, jaky typ podnikil projektové fizeni
v soucasné¢ dobé pouziva, zdali specifické metody aplikuji 1 malé a sttedni firmy a
piredev§im v jakém rozsahu. Prvni ¢ast shrnuje vSeobecné poznatky, postupy a metodiky
projektového ftizeni, jsou zde popsany jednotlivé faze zivotniho cyklu projektu a v praxi
vyuzivané nastroje. Na zaklad¢ teoretickych poznatkil byl proveden prizkum v nékolika
desitkach firem, zjiSténd data jsou vyhodnocena v druhé césti diplomové prace. Ve
vysledném hodnoceni je bran zietel pfedevSim na zavislost mezi velikosti podniku a

rozsahem vyuziti projektového fizeni.

Klicova slova

Certifikace, organizani struktura, projekt, projektové tizeni, prizkum, fizeni projektového

portfolia, software, standardy, Zivotni cyklus projektu.



Resume

The thesis specifies the research of project management and project portfolio management
situation in selected companies. The aim of my work was to find what kind of enterprises
currently uses project management and to find if the specific methods are applied also by
small and medium companies, and especially the extent of the application. The first part of
the thesis summarizes project management approaches and methodology and describes the
project life cycle phases and the tools using in practice. I prepared the research based on
theoretical knowledge and it was realized in several dozen of companies. Collected data
are evaluated in the second part of the thesis. There is stressed the dependence between

company size and scope of project management in the final evaluation.
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1 Uvod

Diky vstupu ¢eskych firem na zahrani¢ni trhy byla ziskdna fada novych poznatk.
Jednim z nich je 1 moznost fidit své podnikatelské aktivity jinym zplisobem nez umoziuje
klasické procesni fizeni, tim je vyuziti metod projektového fizeni a fizeni portfolia svych
projekti. Projektové fizeni je v soucCasné dobé velmi populdrni a Casto vyuzivané jak
k feSeni internich podnikovych potieb, k realizaci nejriznéjSich zmén ¢&i strategickych cila

firmy, tak 1 k provadéni smluvnich zakazek pro jiné organizace.

Uzitecné je pouziti projektoveého fizeni pro ¢asoveé ohranic¢ené jednorazové aktivity,
které jsou soucasti strategického ftizeni podniku. Muze se jednat o zavadéni novych
produktti, realizaci stavebnich praci, implementaci informacniho systému, vyvoj softwaru a
podobné. Hlavnimi vyhodami, které projektoveé fizeni pro podniky pfinasi, je zvySeni jejich
konkurenceschopnosti, zvySeni prehlednosti v feSené problematice, zkvalitnéni dodrzovani
planovanych ukoli a zkraceni doby potiebné k jejich realizaci. Pies zvySujici se rozsifent
metod projektového ftizeni, vSak existuji znané rozdily v Grovni, rozsahu i v dalSich
faktorech jednotlivych projekti. Z tohoto ditvodu jsem se ve své diplomové prace zaméfila
na prizkum aktudlniho stavu projektového fizeni a fizeni projektového portfolia v Ceskych
firméach. Cilem bylo zjistit, jaky typ podnika projektové fizeni v soucasné dob& pouziva,
zdali jiZ bylo objeveno malymi a stfednimi firmami a v jakém rozsahu konkrétni metody

pouzivaji.

Prvni ¢ast diplomové prace je zaméfena na teoretické poznatky, jsou zde popsany
jednotlivé faze zivotniho cyklu projektu. Snazila jsem se komplexné shrnout dané postupy
a metody projektového fizeni. Jsou zde uvedeny nejrozsirencjsi nastroje, které se v praxi
pouzivaji. V zdvéru jsou také zminény svétové spoleCnosti, které vydavaji specialni
standardy pro projektové fizeni a moznosti certifikace projektovych znalosti, které tyto
organizace za$tituji. Na zaklad¢ tohoto teoretického souhrnu jsem vypracovala dotaznik,
kterym jsem oslovila n¢kolik desitek firem, za Gcelem zjiSténi miry vyuziti projektového

fizeni.
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V druhé praktické c¢asti je na zdkladé provedeného dotaznikového Setfeni
vypracovano vyhodnoceni zjisténych dat. Vzhledem k tomu, Ze ve velkych podnicich je
v dneSni dobé rozSifeni projektového fizeni téméf samoziejmosti, zamétila jsem sviyj
pruzkum spiSe na podniky malé a sttedni velikosti. Ve vysledném hodnoceni je tedy bran
zietel predev§im na zéavislost mezi velikosti podniku a rozsahem vyuziti projektového

fizeni.
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2 Projekt

Pod pojmem projekt je chapana Casové ohraniCend Cinnost, kterd splituje urcita
pravidla fizeni. Dle rtiznych kritérii je mozné projekty délit napt. na malé, stiedni a velké,
na kratkodobé a dlouhodobé, na investi€ni ¢1 neziskové atd. V praxi tak lze projektem
nazvat napf. st€éhovani domacnosti, uvedeni na trh nového typu automobilu, stavbu
obchodniho centra nebo let do vesmiru. Existuje fada definic, které pfesné charakterizuji

projekt.

Jednou znejpouzivanéjSich definic projektu je formulace z PMBOK (Project
Management Body of Knowledge) od sdruzeni PMI a zni: ,Projekt je docasné tusili

(13 1

vedouci k vytvoreni jedine¢ného produktu, sluzby nebo vysledku. Z tohoto tvrzeni

vyplyvaji dvé€ zakladni vlastnosti projektu:

= Docasnost, ta v tomto piipadé znamena, Ze je projekt ¢asové omezeny, tj. Ze ma
jasné definovan pocatek a konec a nemusi byt nutné¢ ve vyznamu kratkodobého

trvani. Neni totiz vyjimkou, ze n¢které projekty se realizuji 1 n¢kolik let.

= Jedinecnost, ktera odliSuje projekt od béznych podnikovych procest. Zaklad fizeni
jakéhokoli projektu je stejny, ale dosahnout totozného cile je mozné raznymi
cestami. Pfikladem muze byt stejny tkol, ale dva riizné projektové tymy s jinymi
Cleny. Kazdy projektovy tym bude reagovat jinak na vzniklé situace, bude mit jiny

navrh feSeni na tentyz problém, piesto bude dosazeno téhoz cile.

Pravé jedinecnost a docasnost odliSuji projekt od podnikového procesu. Ten je
oproti tomu provadén opakované a s cilem vytvaret produkty ¢i sluzby k zajisténi chodu
podniku. Zatimco projekt je ukonCen ve chvili, kdy je dosazeno splnéni jeho cili,

podnikovy proces piijima nové cile a prace pokracuje. [2]

' A Guide to the Project Management Body of Knowledge. 3rd ed. Newton Square: Project Management
Institute, 2004. ISBN 1-930699-45-X. str. 5.
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Rozséahlejsi definici projektu miZeme najit v ISO 10006 ,Projekt je jedinecny
proces sestavajici z fady koordinovanych a fizenych Cinnosti s daty zahajeni a ukoncent,
provadény pro dosazeni cile, ktery vyhovuje specifickym pozadavkiim, véetné¢ omezeni
danych Gasem, naklady a zdroji.“ * Z této formulace plyne dali charakteristick vlastnost
projekti, a to tzv. trojrozmérny cil, ¢asto oznaCovany jako ,trojimperativ®, coz znamena
splnéni specifickych pozadavkii na kvalitu se stanovenym Casovym a rozpoctovym
omezenim. Pro uspéch vSech projektl je dulezité, aby tyto tfi slozky byly udrzovany ve

vzajemné rovnovaze. [3]

2 CSN ISO 10006: Systémy managementu jakosti — Smérnice pro management jakosti projektii. 2004. Str. 10.
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3 Rizeni projekta

Pro vysvétleni pojmu projektového tizeni pouziji opét definici, kterd vychazi ze
standardti PMI: ,,Projektové fizeni je aplikace znalosti, dovednosti, nastroji a technik na
projektové aktivity, které vedou ke splnéni pozadavki projektu.«* Projektové Fizeni je poté

zajistovano zékladni petici manazerskych ¢innosti: [2]

= Definovani projektovych cilt.

= Naplédnovani zplsobu, jakym bude dosazeno splnéni definovanych cila, tj.
stanoveni ¢asového planu a finan¢niho rozpoctu.

= Provedeni projektu a fizeni projektového tymu.

= Sledovani a kontrola stavu a postupu projektovych praci, v€asné zjisténi odchylek
od planu a popiipadé ptistoupeni k jejich korekei.

= Ukonceni a vyhodnoceni projektu.

Ridit projekt znamena specifikovat pozadavky, stanovit jasné a dosazitelné cile,
uréit rovnovahu mezi pozadavky na kvalitu, as a néklady. Casto se v tomto sméru hovoii
o tzv. trojimperativu, o kterém jiz byla zminka v pfedchozi kapitole. Zakladni otazka
v tomto piipad€ zni: "Co, Kdy a Za kolik?". Ve vzajemném vztahu jsou zde tii faktory
kvalita, ¢as a nadklady, které jsou spolu pevné svazany. Pokud naptiklad budeme pozadovat
zkraceni Casového planu, budeme muset pocitat s navySenim nakladii anebo sniZenim
kvality. Obdobné pfti snaze zvysit kvalitu je zapottebi navysit naklady ¢i prodlouzit termin.
Podivame-li se o¢ima zdkaznika, je zfejmé, Ze bude vzdy usilovat o co nejkvalitné;si

produkt v kratkém terminu a s nizkymi néklady. [1, 25]

* A Guide to the Project Management Body of Knowledge. 3rd ed. Newton Square: Project Management
Institute, 2004. ISBN 1-930699-45-X. str. 8.
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Obr. 1: Trojimperativ (zdroj: M. D. Rosenau, str. 20)

3.1 Historie a vyvoj projektového fizeni

Projektovy management, ve své soucCasné podobé, se formuje teprve néckolik
desitek let, avSak jeho pocatky sahaji az k samotné historii lidstva. Pokud definujeme
projektové fizeni jako situaci, kdy jsou lidé a zdroje shromazd'ovany a organizovany, za
ucelem splnéni specifickych jednorazovych ukold, potom nékteré historické udalosti se
projektovému fizeni velice blizily. Zainym piikladem unikatnich ukold, vyzadujici slozité
systémy fizeni, jsou velkolepé starovéké stavby jako egyptské pyramidy ¢i velkd Cinska
zed. Tyto prastaré projekty vyzadovaly vyjimecné planovani aktivit, rozvrzeni a
koordinaci lidské prace a technickych prostiedkli. Nejsou sice jiz zadné dikazy o
optimalnim rozplanovani aktivit, ale vSechny vySe zminéné prvky jsou vyuzivany i

v dnes$ni podobé¢ projektového managementu.

Moderni podoba projektového fizeni se formuje od pocatku 20. stoleti a vychazi
z ruznych oblasti jeho vyuziti jako je stavebnictvi, strojirenstvi, obrana apod. Za patrona a
zakladatele dneSniho projektového tizeni se pokladd Ameri¢an Henry Gantt, ktery je

znamy piedevsim diky zavedeni postupil pro planovani a kontrolu. Dodnes je vyuzivan, po
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ném pojmenovany, diagram slouZici pro planovani a znazornéni prib&hu realizace

projektu. [11]

Pocatkem 50. let se zacinaji psat novodobé déjiny projektového fizeni. Byly
vyvinuty dv€ matematické planovaci metody. Prvni PERT (Program Evaluation and
Review Technique), vyvinutda Booz Allen Hamiltonem jako cast americk¢ho ndmotniho
programu. Jedna se o metodu, kterd analyzuje tlohy v projektu. Pouziva se pro urceni Casu,
ktery je pottebny k dokonceni kazdého ukolu a dale pak k zjis§téni minimalniho Casu pro
dokonceni celého projektu. Pocita s pravdépodobnostmi pro tlohy a nasledné stanovuje tii
odhady optimistické, pesimistické a nejpravdépodobnéjsi doby trvani ¢innosti, coz je také
hlavnim piinosem této metody. Druhou metodou byla CPM (Critical Path Method),
vyvinutd spole¢nostmi DuPont Corporation a Remington Rand Corporation pro fizeni
projekti spravy tovaren. CPM ¢ili metoda kritické cesty je matematicky algoritmus pro
planovani souboru projektovych aktivit. Vyuziva struktury metody PERT k nalezeni sledu
¢innosti, které pokud nejsou vykonany v daném potadi, potom prodluzuji celkovou dobu
projektu. Metoda kritické cesty je postavena na hierarchické struktufe vSech cCinnosti
nezbytnych k dokonceni projektu (téZ znamé jako WBS — Work Breakdown Structure), na
zavislosti mezi jednotlivymi aktivitami a Casem potfebnym ke splnéni kazdé z téchto
aktivit. CPM dovoluje vybér postupu, ktery povede k minimalizaci ¢asu potiebného

k dokonceni projektu, a umoziiuje tak optimalizovat potadi planovanych uloh. [11, 13]

Brzy nato se tyto nové techniky projektového tizeni rozsitily do rliznych oblasti
podnikani, coz v priab&hu Sedesatych a sedmdesatych let 20. stoleti vyustilo ve vznik hned
dvou vyznamnych instituci, které mély za cil poskytovat zaklady v oblasti fizeni projektu,
umoznit projektovym manaZzerim vzajemné sdileni odbornych informaci a zkuSenosti a
zptistupnit diskuzi o vyskytujicich se problémech. Jako historicky prvni vznikla v roce
1965 profesni organizace International Project Management Association. Jeji standard ICB
(International Competence Baseline) je spiSe zaméfen na kompetence a schopnosti
projektovych manaZzerta a ¢lenil jejich tymi. Vznikal na zdklad¢é narodnich norem nékolika
evropskych stati a je tak spiSe doporuc¢enim urcitych procesnich krokii a jejich vhodné
aplikace pro fizeni projektd. V roce 1969 potom byl v USA zaloZen pétici specialistl

(Gordon Davis, Ned Engman, Susan Gallagher, Eric Jenett a James Snyder) v oboru

18



projektového fizeni Project Management Institute. Tato organizace stanovila prvni
standardizované postupy a napomohla také k rozSiteni projektového tizeni do rGznych
prumyslovych odvétvi. V roce 1987 vydal PMI pravodce PMBOK (A Guide to a Project
Management Book of Knowledge), ktery obsahuje standardy, v§eobecné uznadvané postupy
a techniky uplatilujici se v praxi projektového fizeni. Spojuje rizné piinosy do jednoho
centralniho mista a standardizuje jejich pouziti. Pivod tohoto privodce pochéazi ze
standardd americké armdady, ktera realizovala mnoZstvi velkych projekti piedevSim
vramci NASA a predpisy tak musely byt viceméné na vSe. Odtud se dané standardy

rozs$itily do dalSich obort. [4, 12]

Projektové tizeni se v prub€hu své historie vyvinulo z individuédlniho ptistupu az v
samostatny a vSeobecné uznavany obor, ktery jiz neni vyhradné postaven na jednotlivych
nastrojich a metodach. Dalo by se fici, ze v dneSni dobé je projektové fizeni chapano jako
zpusob mysleni, které¢ se neustdle rozviji. A konkrétni techniky jsou jen podporou pro
projektové manazery, jejichz hlavnimi aktivitami jsou manaZerské dovednosti, jako je

planovani, organizovani, realizace, kontrola, vyhodnocovani apod. [12]

3.2 Personalni zajisténi projektu

Projektové tizeni a jeho kvalita bude, i pfes pouziti rozliénych metod, technik,
nastroji a pravidel, vzdy zavisld na lidech. V tomto sméru nezélezi ani tak vyhradné na
jednotliveich, nybrz na vykonu celého projektového tymu, na jeho aktivitich a snaze
dosdhnout stanoveného cile. Projekt vSak kromé projektového tymu ovliviiuje jesté cela
fada dalSich skupin, které jsou néjakym zplisobem zainteresované na jeho vysledku.
Z publikace PMBOK pochazi piesna definice a popis téchto skupin: ,,Zajmové skupiny
jsou jednotlivci a organizace, které jsou aktivné zapojeny do realizace projektu nebo

jejichz zajmy mohou ovlivnit pribéh a vysledek projektu.« *

* A Guide to the Project Management Body of Knowledge. 3rd ed. Newton Square: Project Management
Institute, 2004. ISBN 1-930699-45-X. str. 24.
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A tak jednim zprvnich kol spojenych s ptipravou projektu je identifikace
z4djmovych skupin projektu a porozuméni jejich pozadavkim a ocekdvani. Tyto skupiny
maji rizné urovné pravomoci 1 odpovédnosti, mohou se pohybovat od osob piilezitostné se
podilejicich na prazkumu, pies budouci uzivatele produktu projektu, az po sponzory, kteti
zajistuji projektu finan¢ni a politickou podporou. Tyto odpovédnosti se také mohou
v prib&hu projektu ménit. Ignorovanim zajmovych skupin mize dojit k selhani projektu 1

v jeho konecné fazi. [2, 4]

Mezi klicové zdjmoveé skupiny kazdého projektu patii:
= zakaznici projektu (stavajici i potencialni),
= vlastnici a investofi,
= zaméstnanci plisobici v bezprostiednim okoli projektu,
= obchodni partnefi, dodavatel¢, realizatofi,
= vladni organizace, vefejnost a sdélovaci prostiedky,

= jiné skupiny s vlivem na projekt.

Pro Gspésné tizeni projektu je tedy dulezité:
= identifikovat zainteresovan¢ strany a rozdé¢lit je do skupin,
= porozumét jejich pozadavkim, o¢ekdvanim a rozsahu autorit,
= odhadnout potencialni rizika, kterda mohou pro projekt predstavovat,
* navazat a udrzovat komunikaci a spoluprdci, a chréanit tak projekt pied

pfipadnymi negativnimi vlivy.
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Obr. 2: Vztah zajmovych skupin a projektu (zdroj: PMBOK, str. 25)

3.2.1 Organizac¢ni struktura

Naprosta vétSina spoleCnosti ve své zdkladni organizacni struktufe ma jasné
definované jednotlivé pracovni funkce, které slucuje do ttvarti, oddéleni nebo slozek, a ty
jsou také vzajemné provazany liniovymi, hierarchickymi vazbami, jedna se o takzvané
liniové-Stabni uspotfadani. Pro realizaci mezifunk¢nich aktivit, do kterych projekty
bezesporu patii, je vSak nutné¢ provést urCit¢ zmény v zavedené organizacni struktuie
podniku. Vzdy se jednd o jisty kompromis, ktery urcuje moznou koexistenci trvalé¢ a
docasné organizaéni struktury, a ktery je specificky podle rozsahu projektu, velikosti a

typu organizace a dalSich faktort.

Vzhledem k tomu, ze projekt je procesem ¢asové omezenym, je i k jeho realizaci
tfeba zdrojii pouze po urCitou dobu. Kazdy podnik se ovSem snazi o plné¢ a dlouhodobé
vyuziti svych zdroji a nemuze si dovolit udrzovat jejich neomezenou rezervu pro piipadné
pouziti v projektech. Existuje vSak tfada zplsobi, jak lze efektivné tidit a organizovat
spoleCnosti a jejich utvary. Mezi nejbéznéjSi organizacni struktury patii funkéni,

projektové, maticové nebo jejich vzadjemné kombinace. [1, 5, 6]

21



3.2.1.1 Funkéni organizacéni struktura

Tato forma organizace je obvykla vSude tam, kde je velky podil rutinni prace, to je
napiiklad ve vyrobnich podnicich. Je to struktura, kde kazdy pracovnik ma jednoho
jasného nadtizeného. Pracovnici jsou potom rozdéleni do utvart podle své profesni
specializace, coz podporuje vyménu zkuSenosti vramci oboru a pfiznivé ovliviiuje
odbornou uroven oddéleni. Z pohledu projektového fizeni je vSak tato forma tou nejméné
vhodnou, protoZe neni snadné ziskat potfebné zdroje. V pfipad¢é rozsahlejsiho projektu
vyzadujiciho spolupraci vice utvart je obtizné zajistit koordinaci a tymovou praci, ktera je
pro uspésné dokonceni nezbytna. Vzdy jsou mezi jednotlivymi utvary jisté informacni
bariéry. Funkéni organizaéni struktura je vyhodna pro fizeni menSich projektd, nebo pokud

se pozadovani projektovi pracovnici umisti do jednoho odd¢leni. [1, 5, 6]

Reditel Koordi
. oordinace

organizace projektu
P e i e e -
1 [ l 1
: Funkéni Funkéni Funkéni :
1 vedouci vedouci vedouci 1
L Y A S——

Oddaéleni Oddéleni Oddéleni

Oddéleni

Oddéleni _- _-

Obr. 3: Funkéni organizacni struktura (zdroj: ZCU-FPE Prezentace 2_FPE.pdf)

3.2.1.2 Projektova organizac¢ni struktura

V projektové organizaéni struktute jsou jednotlivi projektovi pracovnici uvolnéni
ze svych stavajicich pozic v liniové struktufe a jsou umisténi do pracovni skupiny pfimo
podiizené manaZzerovi projektu. Je vytvofeno samostatné oddé€leni projektového fizeni,

které obsahuje jeden ¢i vice projektovych tymu, které presn¢ odpovidaji velikosti 1
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odbornosti potfebam projektu. Je zde jasné¢ vymezena liniovd pravomoc a zajiSténa
zodpovédnost, kontinuita 1 odborna uroven. NejvétSim problémem této organizacni
struktury byva nejistota pracovniho uplatnéni po skonceni projektu, kterou mohou lidé
pocitovat. Pokud je pak v podniku fizeno soucasné vice projekti touto formou, vede to
k moZnému zdvojeni zafizeni 1 persondlu a naslednému zvySeni nakladd. Tato organizacni
struktura zOstdva nejvhodnéjsi pro fizeni menSiho poctu dlouhodobych a rozsahlych

projekti. [1, 5, 6]

Rizeni l Red.ltel Rizeni
projektu Ax gorganizace projektu B
// |

Projektovy Projektovy Administrativa
manazer manazer projektud

Projektovy
tym:

Projektovy

tym:
Clenové
s vhodnou
specializa-
ci pro
projekt

Clenové
s vhodnou
specializa-

ci pro
projekt

Obr. 4: Projektova organizacni struktura (zdroj: ZCU-FPE Prezentace 2_FPE.pdyf)

3.2.1.3 Maticova organizacni struktura

Maticova organizacni struktura je kombinaci dvou vySe zminénych forem, funkéni
a projektové, kde jsou spojeny jejich nejvétsi vyhody. Vznika rozsifenim klasické liniové
funk¢ni formy o oddé€leni projektového managementu, jehoZ Cleny tvoii manaZzeti projektu.
Jednotlivi ¢lenové projektového tymu zlstavaji na svych funkcnich pracovnich pozicich a
soucasn¢ plni 1 projektové ukoly. Odborna oddéleni zodpovidaji za personalni zabezpeceni
a za zajisténi technické kvality prace. Manazeti projektti zodpovidaji za definovani prace,
ktera ma byt provedena, a za vytvoieni redlného planu, véetné ¢asového harmonogramu a
rozpoctu jeji realizace. Slabou strankou této organizac¢ni formy je obtiznost rozdéleni

zodpovédnosti a pravomoci mezi projektové manazery a vedouci utvarti. Pfesto pro
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realizaci vét§iho poctu stiedné velkych a paralelné bézicich projektlh je maticova

organizacni struktura pravdépodobné nejlepsi variantou. [4, 5, 6]

Reditel
organizace
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Oddéleni

Oddéleni

Oddéleni

Oddéleni

¢ T -

Oddéleni

Oddéleni

Y

—----7---------------------------------

Vedeni

projektu

Obr. 5: Maticovd organizacni struktura (zdroj: ZCU-FPE Prezentace 2_FPE.pdyf)
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Kazda organiza¢ni forma ma své vyhody a nevyhody. Ve skute¢nosti zadna

organizaéni struktura neni perfektni ve vSech situacich a v kazdé dobé. Problémem je

realizace jakéhokoli projektu, ktery kiiZi linie vice nez jednoho odborného utvaru.

3.2.2 Projektova kancelar

Pokud se v organizaci realizuje soucasn¢ vétSi pocet projekt, muze v n€kterych

ptipadech vzniknout potteba rozsifeni této trvalé organizace o takzvanou projektovou

kancelaf. Jejim poslanim je sjednoceni vSech projektl s firemni strategii a vizi, stanoveni

predpisit a standardli pro fizeni projektli, poskytuje podporu projektovym manazerim a

jejich tymim. Shromazduje informace o projektech a provadi jejich vyhodnoceni a

piredev§im dba na optimdlni slozeni portfolia pfipravovanych a realizovanych projekta.

[26]
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Projektova kancelar je nezbytnou soucasti firem, které realizuji své podnikatelské
zakazky vyhradné¢ pomoci projekti nebo u velkych spoleCnosti, kde rozsah a finan¢ni
narocnost projektl je znana. Typickymi zastupci jsou tak organizace napiiklad z oblasti

bankovnictvi, telekomunikaci, velké konzultacni firmy nebo vyrobni koncerny.

3.2.3 Manazer projektu

v v s

zapojen ve vSech smérech a ovlivituje veskeré ¢innosti od tvorby planu, vybéru a zajisténi
odbornych pracovniki, koordinace aktivit az po zdarné splnéni definovaného cile projektu,
v€as a v ramci stanoveného rozpoctu. Kromé téchto schopnosti navic musi mit dostate¢nou
autoritu k prosazeni pozadavkl projektu, dokézat efektivné komunikovat, vést Cleny
projektového tymu a spravné je motivovat, diplomaticky fesit krizové situace. Ukolem
manazera projektu je tedy byt soucasné vedoucim, planovacem, organizatorem,

koordinatorem, kontrolorem a vyjednavacem. [1, 4, 5, 6]

Cinnosti, které projektovy manaZer musi vykonavat v pribéhu celého Zivotniho
cyklu projektu:

* Planovani — tvofi a implementuje realiza¢ni plany trojimperativu.

= QOrganizuje — rozd¢€luje prace v tymu, instruuje pracovniky, rozdéluje odpovédnosti
a pravomoci, predvida vzniku problému a navrhuje jejich feSeni.

= Vede a fidi — vybira Cleny tymu, vyfizuje pracovni naroky a problémy ¢lent tymu,
poskytuje informace o pribéhu realizace projektu.

=  Koordinuje — vytvati vhodné pracovni kontakty na vSech urovnich fizeni.

= Vyjednava — formuluje a pifedklada pozadavky, které¢ jsou nad ramec jeho
pravomoci.

= Kontroluje — zjistuje odchylky od planu, navrhuje ndpravnd opatieni, realizuje je,

sleduje a vyhodnocuje vynalozené naklady vzhledem k danému rozpoctu. [5]
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3.2.4 Projektovy a podpurny tym

Projektovy tym je hlavnim vykonnym c¢lankem projektu. Sklada se z osob, které
jsou uvolnény ze svych stavajicich pozic v liniové struktuie pro plnéni projektovych cilt.
Po dobu trvani projektu je jejich pfimym nadfizenym projektovy manaZer, ktery je také
zodpovédny za ptridélovani pracovnich Ukoli. Oproti tomu podpirny tym je slozen z lidi,
ktefi na projektu pracuji, avSak organizacné jsou stale podfizeni liniovému manaZerovi.
Jaké bude zastoupeni pracovnikli z projektového ¢i podpirného tymu zavisi na rozsahu

projektu a organizacni struktuie - funk¢ni, projektové, maticove. [1]

Vzhledem k tomu, Ze projekt prochdzi riznymi fdzemi, dochazi také k obménovani
jednotlivych pracovnika. Nektefi ¢lenové tymu se na projektu podileji jen po ¢ast doby
jeho trvani, proto je také dulezitou c¢innosti projektového manazera zajistit, aby byli

v daném cCase k dispozici lidé s potfebnou kvalifikaci.

3.3 Faze projektu

Projekt jako celek je mozné délit na nckolik fazi, které se souhrnné¢ nazyvaji
zivotnim cyklem projektu. Jedna se o wurcity sled aktivit, ktery vede ke splnéni
definovaného cile. PrestoZe existuje celd fada metodik, které pouZzivaji rizné rozdéleni fazi
a také rozdilné pojmenovani, je mozné stanovit zdkladni faze projektu, které jsou bez
ohledu na pouzitou metodiku pro vSechny projekty totozné. Spolecné je 1 to, Ze mezi
jednotlivymi fazemi by mélo vzdy dochédzet k hodnoceni dosavadniho pribehu projektu a

k rozhodnuti o jeho dal$im pokracovani. [15]
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Obr. 6: Zivotni cyklus projektu

Inicializa¢ni faze

Béhem prvni faze jakéhokoliv projektu je nutné podrobné stanovit cile projektu a
zpusob jakym jich bude dosaZeno. Na pocatku vzniku projektu stoji potfeba zmény,
tuto zménu je zapotiebi specifikovat, konkretizovat a formulovat kvalitativni a

kvantitativni pozadavky. [15]

Planovani

Na zékladé informaci z predchozi ptipravné faze je mozné zahajit samotny projekt.
V této etapé je zapotiebi zajistit ve spolupraci s investorem, uzivatelem a zédkladem
realizaéniho tymu vSechny podklady pro budouci bezproblémovy béh projektu.
Pfedmétem planovani je predevSim urceni navaznosti jednotlivych Cinnosti, které
povedou k efektivnimu splnéni zadaného cile. Postup realizace vychazi z obecné
uznavanych ¢i standardizovanych postupti, pfedchozich zkusenosti a ze specifikaci
pro dany projekt. Dal§im krokem je planovani zdroji projektu, pro kazdou ¢innost
je nutné piifadit finanéni a materialni zdroje a predevSim také kompetentni
pracovniky. Projektovy plan musi obsahovat vSechny tfi slozky takzvaného
trojimperitivu, to jest definici produktu, casovy harmonogram praci a rozpocet
z pohledu néklad. Soucasti planu by mély byt i1 urcité rezervy pro realizaci
projektu, které mohou vyrazné zjednodusit zménova fizeni, kterd se v pribéhu

projektu jisté vyskytnou. [1, 15]
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3) Realizace projektu
V ramci realizacni faze jsou, zpohledu vedeni projektu, hlavnimi aktivitami
pravidelné¢ sledovani postupu projektu, tvorba vysledkli a porovnani situace
s definovanym planem. Ddéle koordinace a fizeni veSkerych praci na realizaci
projektu, identifikace a pfedvidani problému a rizik. V ptipad¢ zjisténi odchylky od
planu dochdzi ke zménovému ftizeni a zasahu do b&hu projektu, a to tak, aby bylo
zajisténo dodani pozadovanych vysledkli. A v neposledni fad¢ je 1 v této etapé

zapotiebi dokumentovat veskeré dilci operace. [3, 4]

4) Ukon¢eni projektu
Soucasti této posledni faze je predevSim piijeti vysledkti projektu. V ramci
vyhodnoceni je posuzovano splnéni kvalitativnich a kvantitativnich parametrii
zadani projektu. A posledni projektovou aktivitou je konecna archivace veSkeré

dokumentace. [15]

3.3.1 Inicializace projektu

Hlavnim smyslem této uvodni faze je predevSim priizkum pftilezitosti pro projekt a
posouzeni zdali je dany zadmér viibec proveditelny. Vystupem piedprojektovych uvah by
mél byt dokument oznaCovany jako studie proveditelnosti, ktery shrnuje zékladni
informace o budoucim projektu. Podrobné se v ném specifikuje zamér projektu a jeho
pozadavky, hodnoti se mozné rizika, problémy, které se pravdépodobné vyskytnou. Za
pomoci SWOT analyzy se zkoumaji ptilezitosti a hrozby a silné a slabé stranky projektu.
Odhaduje se finan¢ni a Casova naro¢nost projektu a dispozice potiebnych zdroji, to vse
s pfihlédnutim k podminkdm panujicim v organizaci i na trhu a jejich pfedpokladanému
vyvoji. Na zéklad¢ souhrnu téchto informaci Ize rozhodnout, jestli je pfihodné se dale
mySlenkou na uskute¢néni projektu zabyvat, anebo projekt upIn¢ zrusit pro jeho

nevyhodnost. [3, 4, 5]
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3.3.2 Planovani projektu

Plany projektu jsou pisemnym ¢i grafickym popisem cinnosti, které budou
provadény pii samotné realizaci projektu. Jednd se v podstaté o simulaci budoucich
udalosti, které se piesné urcuji jen sobtizemi, protoze vzdy se vyskytnou né&jaké
nepfedvidatelné okolnosti, chyby ¢i neoCekavané ukoly. Pfedvidatelné nejistoty je mozné
minimalizovat pouzivanim kontrolnich seznami, dikladnou konzultaci planti s odborniky
a zapojenim celého tymu do planovani. A vzhledem k tomu, ze nepiedvidatelné faktory
upln€é vyloucit nelze, je nutné snimi pocitat a v projektovych planech je zohlednit

vlozenim urcité rezervy.

Projektové planovani se provadi pro vSechny tfi slozky trojimperativu, které spolu
navzajem velmi Gzce souvisi, coZ znazornuje obrazek ¢. 7. Na zdklad€ definovaného cile
projektu se vytvofi plan struktury ¢innosti, ke kterému se ptifadi Casovy rozvrh a zdroje a
nakonec se provede predbézny odhad nakladi. Proto jsou projektové plany ve skutecnosti
tfi: pro dimenzi provedeni (hierarchicka struktura ¢innosti), pro dimenzi ¢asu (sitovy
diagram, seznam milnikl ¢i Gseckovy graf) a pro dimenzi ndkladi (finan¢éni rozpocet).
V dnesni dob€ jsou pro tvorbu plant nepostradatelnym pomocnikem softwarové nastroje,

které umoziuji pfehledné zobrazeni. [1]

Cil projektu

Y

Struktura €innosti
projektu

Lidské a materialni
zdroje

A

Casovy plan

Rozpoéty

Obr. 7: Schéma planovani projektu (zdroj: J. Dolezal)
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,Postup projektového planovani:

= kompletni definice cild,

= stanoveni akceptacnich kritérii pro vystupy, vychazeji zcilii projektu a studie
proveditelnosti,

= hierarchicka struktura ¢innosti,

= zaneseni vSech ¢innosti do sitového grafu, urceni kritické cesty, odvozeni Casového
planu,

= plan zdrojt (personalnich 1 materialnich),

= rozpodet, na zaklad& ptidélenych zdroji a Gasového planu.,,”

3.3.2.1 Hierarchicka struktura ¢innosti — Work Breakdown Structure

Plan pro prvni ¢ast trojimperativu, specifikaci provedeni, je tvofen vypisem kazdé
¢innosti, kterou je tfeba provést, a kazdého vysledku, kterého ma byt dosazeno. Cilem
hierarchické struktury ¢innosti je zajiSténi identifikace vSech projektovych aktivit a jejich
vzdjemné logické propojeni. Vazby mezi jednotlivymi ¢innostmi jsou dény vétSinou
technologickym postupem a navzajem musi ur¢itym zptisobem navazovat, aby bylo mozné

na jejich zaklad¢€ vytvoftit ¢asovy harmonogram. [1]

3.3.2.2 Casové planovani

Smyslem casového planovani projektu je zjisténi doby pottebné k dokonceni
projektu a také zjisténi terminti pro zahdjeni a ukonéeni jednotlivych &innosti. Casové
vazby mezi jednotlivymi aktivitami se urcuji na zaklad¢ jiz definované struktury ¢innosti.

Obecné existuji tii metody ¢asového planovani — tiseCkové grafy, milniky a sitové grafy.

5 SVOZILOVA, A. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006. ISBN 80-247-1501-5.
Str. 162.
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Usetkové grafy

Usegkové grafy, také nazyvané Ganttovy diagramy podle H. L. Gantta, provozniho
inzenyra, ktery je zavedl béhem I. Svétové valky, se pouzivaji velmi ¢asto. Je mozné z nich
snadno vycist, které ¢innosti jsou v porovnani s planem v predstihu nebo maji naopak
zpozdéni. AvSak stav jednotlivych ¢innosti netfika nic o celkovém stavu realizace projektu,
protoze zéavislost jedné ¢innosti na druhé a zavislost celého projektu na nékteré konkrétni
¢innosti neni ziejmd. Tento nastroj je proto vhodné pouzit spiSe jako ukazatel stavu jiz

~r oy

realizovanych praci neZ jako nastroj slouzici k planovani. [1]

Milniky

Milniky jsou klicové udalosti v projektu, které oznacuji konec nebo zacatek dalsi
faze realizace, jsou casto spojeny surcitym schvalovacim procesem pied dalSim
pokracovanim projektu. Pouzivaji se ve spojeni sjinymi planovacimi nastroji, protoze
samy o sob& neposkytuji zadné informace o vzajemnych vazbach mezi ¢innostmi a ukoly.

[1]

Sitové grafy

Sitovy graf je grafické zobrazeni, které zndzorfiuje vzajemné vztahy mezi
jednotlivymi projektovymi ¢innostmi. U kazdé €innosti vymezuji predchédzejici podminky
a nasledujici omezeni. Grafickych podob ma sitovy graf vice, avSak nejcastéji vyuzivanou,
je uzlov€ orientovany sitovy graf, ve kterém jsou Cinnosti zakresleny jako uzly a jejich
zévislosti jako Sipky orientované vzdy zleva doprava a reprezentujici tok casu. Na obrazku
¢. 8 je ukazka postupu tvorby sitového grafu, ktery vychazi z hierarchické struktury

¢innosti. [1, 4, 20]
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Activity 1 Activity 2 Activity 3

‘Task1.1‘ ‘Task1.2‘ ‘Task2.1‘ ‘Task2.2‘ ‘Task3.1‘ ‘Task3.2‘

Star —_— 1] |— 1.2 —_— 2.2 Konec

v

2.1 [e—| 3.1 — 3.2

Obr. 8: Tvorba sitového grafu z WBS (zdroj: ZCU-FPE Prezentace 2_FPE.pdf)

Celkovy Casovy plan projektu lze sestavit diky casovym odhadim dil¢ich ukold, pii
kterych je nutné brat ohled na mnozstvi zdroji, jejich produktivitu a dostupnost. Na téchto
odhadech by se méli podilet ¢lenové projektového tymu a také konkrétni pracovnici, kteti
budou dané ¢innosti realizovat, protoze sami nejlépe znaji asovou naroc¢nost svych ukoli.
Opét zde existuje fada predevSim matematickych metod, které je mozné vyuzit. Mezi
nejrozsitenéjs$i metodu se fadi PERT (Program Evaluation and Review Technique) neboli
vypodet nejpravdépodobnéjsi doby trvani ¢innosti. ,,Cinnosti se piifadi tfi odhady délky

trvani, optimisticky (t,), normalni (t,) a pesimisticky (tp).

Vysledek se nasledné vypocte ze vzorce:

A+,

- 6 (1)

Kde T je ocekavana doba trvani ¢innosti dle PERT, aneb stfedni hodnota z ndmi

dodanych odhadii. © [4]

® DOLEZAL, 1., aj. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada Publishing, 2009.
ISBN 978-80-247-2848-3. Str. 166.
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Vazeny prumér odhadi PERT
optimisticky + 4 x nejpravdépodobnéjsi + pesimisticky

/ 6

Rozdéleni beta

Relativni pravdépodobnost

v

I
I
I
I
I
]
]
(]
i
i

Optimisticky Nejpravdépodobnéjsi Pesimisticky
odhad doba trvani odhad
(normaini odhad)

Obr. 9: Zpusob vypoctu nejpravdépodobnéjsi doby trvani cinnosti
(zdroj: J. Dolezal, str. 166)

Sitové grafy tedy mohou poskytovat informace o nejdiive moznych terminech a
nejpozdéji ptipustnych terminech plnéni jednotlivych projektovych ukolid. Stejné tak

informuji o velikosti Casové rezervy pro kazdou ¢innost projektu.

Metoda kritické cesty — Critical Path Method

Na zéklad¢ sitového grafu je mozné sled jednotlivych ¢innosti dale analyzovat a
stanovit kritickou cestu celého projektu. Kriticka cesta je nejdelSi posloupnosti na sebe
navazujicich projektovych tkold, kterd svoji délkou urcuje minimdlni dobu potiebnou
k dokonceni projektu. Zpozdéni jakékoliv Cinnosti vtomto fetézci ma za ndsledek
zpozdéni konecného terminu projektu. Kromé vymezeni takzvanych kritickych aktivit je
mozné touto metodou ur€it 1 aktivity nekritické, které naopak finilni termin dokonceni

neovliviiuji a mohou se tak v rdmci projektu bez vyraznéjSich nasledka opozdit. [1, 3, 4]
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3.3.2.3 Planovani zdrojt

,Prubéh jakéhokoliv projektu neni zavisly pouze na ndvaznosti jednotlivych
¢innosti a na dob¢ jejich trvani, ale také na poctu pracovnikii, strojii, mnozstvi materialu
nebo jinych zdroji, které jsou pro jednotlivé &innosti nezbytné.“ ’ Moznost paralelniho
behu nékolika ¢innosti je omezena nejen technologickymi postupy, ale také soucasnymi
pozadavky na rtizné zdroje. Dlkladné planovani je dilezité pfedev§im u zdroja, kterych se
v projektu vyskytuje vétsi pocet, anebo jejich mnozstvi je néjakym zplisobem limitovano.
Je mozZné tak piedejit nékolika zdvaZznym problémim, které by se bez analyzy vyuZiti

zdrojt s velkou pravdépodobnosti vyskytly. [1, 4]

vvvvv

bude nadbytecny pocet pracovnikii. Management mize na zéklad¢ této informace vcas
reagovat a zajistit naptiklad nové zakazky nebo pro tyto pracovniky naplanovat prefazeni.
Z4dna organizace si v dne$nich podminkach nemtize dovolit udrzovat nekone¢né dlouho
piebytek zdroji v ocekavani schvaleni nového projektu, a tak bézné dochazi k pretézovani
existujicich zdroji a je to také povazovéano za viceméné normdlni stav. Dal$im cCastym
problémem byvéa vyuziti daného zdroje soucasné¢ na dvou a vice ukolech. Pti zjisténi
takovéto situace je nutné presunout pozadavek vyvolavajici pietizeni na jinou dobu.
Uginnym nastrojem pro odhalovani tohoto typu nesrovnalosti je sitovy graf, ktery
zobrazuje jaké zdroje a v jakém obdobi jsou pozadovany a kolik jich bude v ur¢itou dobu k

dispozici. [1]

V ptipadé planovani a soub&hu n€kolika projektt je vzdy tieba brat v potaz zdroje,
které jsou v danou chvili k dispozici. Pokud potom dojde k né¢jakému konfliktu v feSeni ma
piednost projekt s vyssi prioritou, jeho pozadavky budou uspokojeny v prvni fad¢é. V méné
dalezitych projektech se pozadavky poupravi na zdklad¢ urcitého kompromisu, naptiklad

casového zpozdeéni nékterych ¢innosti.

" SMEP 3.1 Skriptum. [online]. [cit. 18. 6. 2009]. Dostupné z:
<http://etext.czu.cz/php/skripta/skriptum.php?titul_key=77>
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Vystupem planovani zdroji je tedy na zakladé Casového planu stanoveny rozvrh
zdrojii, poptipadé souhrnny plan naroki na zdroje pro vSechny soucasné probihajici
projekty. Ve chvili kdy vznikne potieba zkratit celkovou dobu trvani projektu, je mozné
tak ucinit vyuzitim ¢asovych rezerv ¢innosti, anebo navySenim poctu zdroji a zkracenim
prubéhu jednotlivych Cinnosti. Vzdy se tak jednd o ur€ity kompromis mezi Casem a
naklady. Témét nezbytnou pomtickou jsou dnes pocitace a rizné softwarové néstroje, diky
kterym jsme schopni sestavovat podrobné analyzy zdroji a vcas odhalit pfipadné problémy

plynouci z jejich omezeni. [1, 3, 4]

3.3.2.4 Sestaveni rozpoctu

Jakykoliv projekt se neobejde bez vynaloZeni ur€itych ndkladi. Planovani téchto
nakladii a sestaveni rozpocCtu je soucasti faze planovani celého projektu a logicky navazuje
na ¢asovy plan ¢innosti a plan zdroji. Planovani nakladi tedy zahrnuje ocenéni doby trvani
projektu a lidské, materidlni 1 finan¢ni zdroje. Organizace, kterd projekt realizuje, se
pfirozené snazi o minimalizaci a optimalni rozlozeni nékladid, a tak se vZdy jednd o
kompromisni feSeni a hledani kombinace mezi dobou trvani projektu a naklady, zavislosti

mezi témito dvéma veli¢inami jsou nasledujici: [14]

= Pokud zkracujeme dobu trvani ¢innosti, dochazi k ristu pifimych nakladt, které
piimo souviseji srealizaci projektu. Musi byt totiz vynalozeny dodatecné
prosttedky na dokonceni ukoli v kratsim case, coz vyzaduje kvalitnéjsi

technologie, vykonnéjsi stroje, pracovniky s vyssi kvalifikaci apod.

= Pokud prodluzujeme dobu trvani projektu, rostou neptimé ndklady, protoze za delsi
dobu se celkové vynaklada vice prostiedkii. Nepifimé naklady jsou takové, které
nelze jednoznaéné piifadit k projektu, jedna se o spolecné naklady celé organizace.
Naptiklad s prodluzovanim c¢innosti rostou naklady na provoz budov, na

skladovani, na energie atd.
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Planovani nakladi mize do znacné miry pomoci se vyhnout situaci, kdy projektové
naklady vyrazné piekro¢i odhad. Samoziejmé Ze neni mozné odhadovat vSechny
nepfedvidatelné udalosti, a tak nikdy nebudou plany kopirovat realitu. OvSem cilem by
vzdy méla byt snaha o maximalni moZznou ptesnost odhadu, ktera pocitd i s drobnymi

chybami a také zahrnuje dostate¢nou nakladovou rezervu. [4]

Metodiky vyuzivané pro sestaveni rozpoctu byvaji zaloZzeny na odhadech,
zkuSenostech konkrétnich odhadct, rtiznych matematickych i statistickych vypoctech a
také na informacich z minulosti. Vybér konkrétni metody se potom tidi typem projektu,
jeho rozsahem ¢i slozitosti provedeni. Zakladnim vstupem je vzdy hierarchickd struktura
¢innosti, kterd se dale podrobnéji rozpadd na mensi tkoly, které se oceni a celkové néklady
¢innosti jsou nasledné tvofeny souctem téchto cen. Zohledni se nepiimé naklady projektu a
dojde k zahrnuti potteb ostatnich ¢lenti projektového ¢i podplirného tymu. V posledni fazi
sestaveni rozpoctu se provede analyza rizik projektu a vypocet a stanoveni finan¢nich

rezeryv.

3.3.2.5 Rizika a rezervy

Neodmyslitelnou soucasti kazdého projektu jsou i rizika ¢i nepredvidatelné situace,
které nastanou. Ukolem projektového managementu je vSak mit tato rizika pod kontrolou,
pocitat s jejich vyskytem a minimalizovat jejich negativni vlivy na vysledek projektu.
KaZzdy spravné naplanovany rozpocet by tak mél obsahovat 1 ndklady na alesponi ¢astecné

kryti t€chto nepfiznivych stavi.

Vzhledem k tomu, ze plany popisuji ¢innosti, které se teprve budou provadét, je
témet nemozné postihnout veSkeré udalosti, které¢ se vyskytnou. Pro tento piipad proto
slouzi rezervy, které se stanovuji pro vSechny tii slozky trojimperativu a slouzi jako
protivaha k ptipadnym rizikiim. Pokud by rezervy pro neptfedvidatelné udélosti v projektu
chybély, nesl by realizator veskeré disledky vzniklych rizik. Naopak pokud by rezervy
byly pftili§ veliké, byly by ndklady tak vysoké, Ze by pravdépodobné projekt nebyl ani
piijat. Proto je nutné urcit optimalni vysi rezervy. [1]
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Riziko se nejcastéji vztahuje k Casové a nakladové slozce projektu. Mezi nejCastéjsi
vyskytujici se problémy, které vyzaduji vice ¢asu a penéz nez bylo naplanovano, naptiklad
patii dostupnost a pouzitelnost zdrojti, vzajemnéa komunikace mezi skupinami, schvalovaci
proces, zajisténi subdodavek, zpozdéni dodavatelii, neefektivnost, vykyvy sménného kurzu
valut, zmény rezijnich ¢i jinych sluzeb apod. V nésledujici tabulce jsou zobrazeny nckteré

faktory projekta a potenciondlni rizika, ktera situace a mira zkusenosti s projekty prinase;ji.

Faktor Nizsi riziko VysS$i riziko
Vystup projektu Podobny diivéjsi praci Uplné néco nového
Zpisob realizace Dobte zndm Neznamy
Doba trvani projektu Kratka Dlouhé anebo velmi kratka
Pfedchozi zkuSenost se , )
UspéSna Nepratelska nebo neptizniva
zadavatelem
Vyznam projektu pro ' o _
Nejvyssi priorita Nedilezity

management organizace

) Nekteré pozadované
Dostupnost kvalifikovanych

Bohaté dovednosti chybi nebo jsou

pracovnik L )

povéfeni jinymi ukoly
Zkusenosti ¢lenti Odpovidajici zkusSenosti a Nedostatek zkuSenosti a
projektového tymu Jiz diivéjsi spoluprace spolecné tymové prace
Zdroje kritickych casti a _ _ Jen jeden zdroj s nejistou

_ Vice spolehlivych zdroji '

materiali spolehlivosti

Tabulka 1: Nekteré faktory ovliviwjici rizika projektu (zdroj: M. D. Rosenau, str. 156)

Vystupem planovaci faze je plan projektu, ktery na zédkladné specifikace produktu,
postupu projektovych ¢innosti a pfitazenych zdrojl, urcuje ¢asovy harmonogram a naklady
realizace projektu. Planovani projektu miize samoziejmé, v zavislosti na jeho
komplexnosti, zahrnovat 1 dalsi aktivity jako naptiklad planovani kvality projektu, plan

tfizeni rizik, nebo komunikacéni plan.
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V pribéhu realizacni faze projektu potom muze dochédzet, na zéklad¢ aktudlni
situace, k nutnosti zmén planu. To je hlavnim ukolem projektového manaZera, sledovat a
vyhodnocovat aktudlni vyvoj projektovych ¢innosti, a v pfipad¢ zjisténi odchylky provést

odpovidajici zménu planu tak, aby byly splnény stanovené parametry trojimperativu. [15]

3.3.3 Realizace projektu

Ve chvili schvéleni veskerych vypracovanych plani je mozné projekt zahajit a
vstoupit tak do hlavni faze realizace. V této etapé jsou nejdilezitéjSimi aktivitami fizeni,
monitorovani prabéhu projektovych praci, pravidelné vyhodnocovani postupu a
porovnavani vysledkll s definovanym cilem. Kontrolni ¢innosti se opiraji o jiZ vytvorené
plany projektu, a to pro vSechny tfi jeho ¢asti. Jednotlivé pracovni tikoly jsou porovnavany
s Casovym planem a rozpoctem projektu, funk¢éni a kvalitativni vlastnosti potom
s pozadavky uvedenymi v definici pfedmétu projektu. Projektové plany také stanovuji,

jakym zplisobem bude ke kontrole a fizeni dochazet a jaké metody k tomuto budou

vyuzity.

Na projekt nepietrzit¢ pusobi vlivy zjeho okoli. A protoze nékteré vlivy se
predvidat nedaji, projektové aktivity tak Casto neprobihaji pfesné podle planu. Z tohoto
davodu je nutné neustale monitorovat a vyhodnocovat prabéh projektu. V¢as tak mohou
byt identifikovany piipadné odchylky od planu a splnéni definovaného cile. Projektovy
tym nasledné¢ ma moznost reagovat a na zédkladné zjiSténého stavu navrhnout a rozhodnout
o vhodnych opattenich, ktera piiblizi pribéh projektu co nejvice k planu. Posloupnost
téchto krokt se béhem realiza¢ni fdze mnohokrat opakuje, coz zndzorfiuje 1 nasledujici

obrazek.
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Obr. 10: Opakujici se procesy behem realizacni faze (zdroj: J. Dolezal, str. 219)

Rizeni projektu je mozné definovat jako tiistupiiovy proces, ktery se sklada
z nasledujicich ¢asti:
1) Monitorovani — zjiStovani stavu projektu.
2) Hodnoceni — vyhodnoceni, jak zjiStény stav odpovidd predpokladim a plantim
projektu.

3) Korekce — napravna opatieni, ktera koriguji nezddouci odchylky od planu. [3]

Diilezité informace o pribéhu projektovych praci poskytuji pravidelné¢ podavané
zpravy nebo kontrolni schiizky. Proto, aby byl proces reportingu efektivni je tfeba predem
stanovit kdo, komu a v jakych periodach bude zpravy podavat, jaky bude jejich obsah a
jakym zptisobem budou ptfedavany. Pouze tak muze byt zajiSténo, ze projektovy tym
obdrZi v€as ptresné informace, dle kterych nasledné miize rozhodovat pfi fizeni projektu.
Kromé vcasnosti by navic informace mély spliiovat pozadavky jako je relevantnost,
srozumitelnost, piesnost a aktudlnost. Stejné tak dulezita je optimalni frekvence podavani
zprav, vzhledem ktomu, ze nadmérné mnoZstvi informaci je nezadouci jako jejich
nedostatek. Piijaté zpravy by mély byt také urcitym zpisobem kontrolovany, aby nebyla
vyvozovana nespravnd rozhodovani. Uzitecné je, 1 pokud zpravy obsahuji moZnou

piredpovéd budouciho vyvoje €1 ocekavané zmény. [1, 3, 4]
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V soucasné¢ dob¢ velmi zefektiviiuji vyménu zprav informaéni a komunikacéni
technologie, které¢ usnadiuji tok dokumentl v ramci organizace, ale 1 mimo ni. Pro kolob¢h
dokumentti v elektronické podob¢ je piimo urcena technologie workflow, kterd umoznuje
sdileni pottebnych dat a jejich efektivni distribuci mezi odpovédnymi osobami, Cleny
projektového tymu 1 dal$imi ucastniky, ktefi se podileji na realizaci nebo fizeni

projektovych Cinnosti. [3]

Pro vyhodnocovani stavu projektovych praci 1ze vyuzit nékterych z metod:

* Metodu procentudlniho plnéni — vétSina softwarovych néstroji pro fizeni
projekti obsahuje moznost zobrazeni procentudlniho plnéni pldnovanych ¢innosti
bud’ v Ganttové diagramu, nebo jen ¢iselnou hodnotou u kazdého ukolu. Tato
metoda je velmi jednoducha, avSak jeji vypovidaci schopnost neni prili§ velika. Za
splnéné Ize totiz povaZzovat pouze ty tikoly, které jsou zcela dokongeny. Ukol, ktery
je dokoncen z 80, 90 nebo 99 procent neni splnén.

= Metoda SSD (structure — status — deviation) — metoda vhodna pro projekty, které
obsahuji spiSe kratsi ¢innosti. Ke kontrolnimu dni se vyhodnoti stav kazdé ¢innosti
jako — dosud nezapocatd cinnost, pravé probihajici ¢innost nebo c¢innost jiz
ukoncena. Nasledné se provede porovnani zjisténého stavu s definovanym planem
projektu a zjisti ptipadné odchylky. Projektovy tym tak mé piehled o dodrzovani
planu, respektive o zpozdéni nebo naopak predstihu jednotlivych aktivit a ma
moznost v¢as zareagovat a piipravit piipadna opatfeni. Na nasledujicim obrazku je
ukazka kontrolniho seznamu cCinnosti s pfehlednym zobrazenim nezapocatych,

probihajicich a jiz dokoncenych projekti. [3]
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Kontrolni soupiska k prezkoumani projektu
Prezkoumani/Review €.5
Cislo projektu: HODNOCENi
z z  |Nazev projektu: =l 2| o
g E 3 - H R g 3|2
2 ; g Odkaz na § % g g % § Odpovida [ Termin
3 \E g Kontrolni otazka pracovni ° .g, a| & ,é e
predpis ISR clg 5 § 2 ';_r':;
Z|lZ|lala]o|lwn
= 5 Dokumentace a zmény v projektu
£ 151 _ Je vedena projektova slozka dokumentace a je prehledné usporadana? =G
< P-30-05-01 F04
s [5.2 2 Jsou dokumenty projektu umistény ve stanovené struktufe na projektovem ~Iz-
< serveru a jsou zaji§tény potiebné pristupy? P-30-05-01
_{z;‘ 5.3 B Splruje dokumentace projektu vydana v hodnoceném obdobi poZzadavky -
platné pro fizenou dokumentaci (nézev, autor, datum, zm. stav, rozdél.)? M-20-15-03
54 _ Jsou pfekonané fizené dokumenty zneplatnény a na Intranetu ulozeny o T I
F oddélené od aktualné platnych tak, aby nemohlo dojit k zaménam? P-30-05-01
% 5.5 i Existuje prehled vSech zékaznickych zmén se zakladnimi udaiji o stavu jejich o [ Id=
— - o | v
3 vyfizovani? P-30-05-01
2156 = Jsou viechny pozadavky zakaznika na zmény fadné provéreny z hlediska o = Il
§ realizovatelnosti? P-20-05-01
x |57 5 Byly vSechny zakaznické zmény fadné nabidnuty, realizovany po uvolnéni P-20-05-01 o T s
zékaznika a je ziskani objednavek pod kontrolou? P-30-05-01
5.8 _ Byly se zakaznikem projednany kritické okolnosti realizace zmén (napf > =
dopad do terminu, formy mimo provoz, potfebna predzasobeni)? P-30-05-01
5.9 = Byla na vSechny interni zmény vystavena odbornymi Utvary interni zménova el |-
fizeni a byla rozhodovana vedoucim projektu? P-20-10-01
5.10 B Jsou v dokumentaci projektu promitnuty zmény a zajisténa jejich zpétna = T Il
| ] sledovatelnost (zachovany puvodni zneplatnéné dokumenty)? P-30-05-01 L

Obr. 11: Ukazka kontrolniho seznamu

Ve chvili zjisténi nezadoucich odchylek od planu, projektovy tym piistoupi
k hledani moznosti jejich napravy. Bézné existuje né€kolik variant alternativnich fesSeni
vzniklé situace, z nichz odbornici z fad tymu vyberou tu nejvhodnéjsi. Nasledné je tieba
dané teSeni co nejrychleji prosadit a tim ptiznivé ovlivnit dal$i pribéh projektu. Vedle
hledani feSeni je vhodné si v§imat i vlivi, které odchylku zptisobily a pro budouci obdobi

je eliminovat, popiipad¢ zahrnout do analyzy rizik.

3.3.4 Ukonceni projektu

Pokud projekt splni vSechny definované cile, je mozné piejit do finalni etapy
zivotniho cyklu a samotny projekt uzaviit. PfiCemz za uspéch lze oznacit pouze situaci,
kdy jsou veskeré naplanované Cinnosti stoprocentn¢ dokonceny. V této fazi je vysledny

produkt projektu pfedan, na zakladé stanovenych smluv, zdkaznikovi k uzivani. Ptipadné
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dalsi prace, které mohou byt v ramci implementace zakaznikem pozadovany, jiz spadaji do

provozni fize produktu a do projektu jako takového by jiz nemély byt zahrnovany. [1, 4]

Dilezitym krokem ke zlepSovani projektového fizeni v organizaci je zavérecnd
analyza a vyhodnoceni projektu, jehoz soucasti by meélo byt hodnoceni naplnéni
projektovych cilti, porovnani planovanych a skutenych hodnot vSech meétitelnych
vysledki, rekapitulace zmén projektu, charakteristika hrozicich a zvladnutych rizik
projektu. Tato analyza miize byt v budoucnu zdrojem dilezitych informaci pro dalsi
realizované projekty. I neuspéSny projekt se tak diky hodnoceni svych slabych stranek

muze stat prospéSnym pro budouci vyvoj. [3]

Po skonceni projektu dojde také k urcité zméné organizace, s ¢imz je nutné pocitat
a pred samotnym ukoncenim projektu naplanovat ptefazeni pracovniki, kteti se doposud
zabyvali projektovymi aktivitami, na jinou pracovni &innost. Uplné poslednim
projektovym tkolem je potom archivace veSkerych dokumentaci a oficialnich materialt

souvisejicich s projektem, aby bylo mozné z nich v budoucnu cerpat uzitecné informace.

[1]

3.4 Softwarové nastroje

Projektové tizeni vyuziva fadu matematickych nastroji ¢i grafickych zndzornéni,
které jsou bez pomoci vypocetni techniky ndro¢né na provedeni. V soucasné¢ dobé vSak
existuje mnozstvi softwarovych ndstrojii slouzicich k podpote projektového ftizeni, od
velmi jednoduchych aZ po komplexni programy, které umoznuji spravu komplikovanych
projekti 1 sprovazanim na podnikovy informacni systém. Tyto programy slouzi
k planovani zdroji projektu, at’ jiz finan¢nich, materialnich nebo persondlnich, k tvorbé
casového planu a nasledné¢ jako kontrolni ndstroj v prib&hu realizace projektovych

¢innosti.

42



Pro projekty menSiho rozsahu mohou byt vyhodné volné Sifitelné programy typu
Open Source nebo jednoduché webové aplikace. Na trhu je také znacné mnozstvi
komer¢nich programt, které se piimo zaméiuji na oblast projektového fizeni, obsahuji
komplexni sadu funkci, moznosti vlastniho grafického nastaveni, specifikaci vystupl a
tvorbu reportii, vitad¢ piipadi také podporuji spravu celych portfolii projektd. Mezi
dominantni software tohoto druhu patii MS Project od spole¢nosti Microsoft, pro fizeni

projektového portfolia potom sloZitéjsi MS Project Server, aktualné ve verzi 2007.

EIHD Projette - Marketing-Plan.mpp E]@
File Wiew Help
2003 17-Now-2003 24-Nov-2003 01-Dec-2003 I'\
| 1D | Info | Task Name | Start | Finizh | Duration| % E || =5 PO e S e B G G o el T (O e R =0 N et R N ST G B
1o I Datsplanningand prep 11/11/2003 05/12/2003 Ddays 0 =
n E Dealer Newsletter 1141142003 11/11/2003 Odays O
512 E Dealers supply the 1341142003 24/11/2003 Sday: O Client
513 E Sales force remind 17/11/2003 1741172003 Odays O .|
é'ld E Sales force remind 21/411/2003 21/411/2003 Odays O
515 EL A Dealer deadline for 24411/2003 24/11/2002 Odays O
& \::; Dealer supply the ¢ 2541142003 0141272003 Sdays O Client
51? E Agency Conzolidat 13/11/2003 0412/2003 16 daps 0O Agency
518 E\f; Agency supplying ¢ 204112003 2041142003 05day O Agency
E'IB E\f”f‘ Agency supplving ¢ 28/11/2003 28/11/2003 O5day 0
?ZD E\f,\ Agency supplying « 05/12/2003 05A12/2003 05day 0
;21 Last supply of data 05/12/2003 05/12/2003 Odays O
|22 [=] Data Loading 2041142003 0941242003 Odays O
|23 E\j:, Data Centre Audit | 20/11/2003 2441172003 2days O
|24 \j;) Data Centre Audit | 0441242003 05/12/2003 2days O
225 E\f”) Data Centre Audit | 05/12/2003 08/12/2003 2days O
?28 Descision on data 08/12/2003 08/12/2003 Odays 0
;2? \f:) Data load to Datak 25/11/2003 05/12/2003 9days O
528 \;) M anual review 26/11/2003 08/12/2003 10days O L
2 Load of manual rew 26/11/2003 09/12/2003 11 days 0 —_——
[=] Marketing selections  09/12/2003 19/12/2003 Odays 0O
Alldataloaded  09/12/2003 09/12/2003 Odays O
Initial caunts 10/12/2003 12/12/2003 3days O
04 on counts 121272003 1212/2003 Odays O
| Counts approved  12/12/2003 12/12/2003 Odays O =
sl B— PERRSERRSEREREEE T>i i | T} :>.!.

Obr. 12: Ukazka projektového planu v programu MS Project (zdroj: Microsoft)
Dalsi organizaci, kterd se specializuje na tvorbu programii pro potieby

projektového fizeni, je americkd spole¢nost Primavera, mezi zndméjSi aplikace patii

napiiklad Project Planner.
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Obr. 13: Porovnani planovanych a skutecnych nakladu v programu Primavera Portfolio

Management (zdroj: Primavera)

Dal$im druhem softwaru jsou ERP systémy a jejich specializované aplikace pro
projektové ftizeni. Tyto aplikace jsou propojeny s jednotlivymi moduly informaéniho
systému podniku a poskytuji tak komplexni pohled na cely projekt, naptiklad na veskeré
skutec¢né ndklady a vynosy projektu, analyzy ¢innosti, dokumenty ¢i komunikaci. Hlavni
vyhodou tohoto feSeni je moznost sledovani veSkerych informaci, které projekt ovliviiuji
nebo snim souvisi, napfiklad se jedna o piehled ucetnictvi, objednavek, mnozstvi
materidlnich zdroji na skladé nebo podnikovou ¢i mimopodnikovou korespondenci. Je

také mozné sledovat nékolik projektii soucasné a hodnotit je dle riiznych kritérii. [23]

Ptestoze softwarové nastroje obsahuji celou fadu uzite¢nych funkci, zistanou vzdy
pouze nastrojem, ktery ma za ukol automatizovat a usnadiiovat lidem slozité ¢innosti
spojené s Fizenim projektd, a nikdy tak nemohou nahradit lidsky faktor. Uspé&$nost projektu
bude vzdy zaviset na kombinaci zkuSenosti, kvalifikace a talentu projektového manazera,
ktery stale rozhoduje o prioritach, motivuje €leny tymu nebo feSi vzniklé nestandardni

situace. [3, 24]
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3.5 Standardy projektového fizeni

Na rozdil od celé tfady striktnich norem, standardi a vyhlasek jsou standardy
projektového fizeni soupisem nejlepSich zkuSenosti vyznamnych manazerd, které jsou
zalozeny na jejich dlouhodobé praxi. Potizi projektového fizeni je obrovsky prostor, ktery
problematika pokryva. Vyskytuje se zde velké mnoZstvi riiznych proménnych, které jsou
meéftitelné jen se znaénymi obtizemi. Navic se jedna vétSinou o praci s lidmi, takze 1 lidsky
faktor tu hraje velmi dilezitou roli. Z téchto divoda standardy projektového fizeni ani
nemohou byt pfesné v matematicko-technickém smyslu. Je tfeba, aby standardy pokryvaly
problematiku vSech oboril, nezavisle na velikosti projektu, proto musi byt dosti obecné.
Stava se pak spise urcitym doporucenim, jakou filozofii zvolit, jaké jsou osvédcené metody

apod. [4]

Standardii projektového fizeni je nékolik, a témét ve vSech piipadech vychazeji
z mySlenek a zkuSenosti urcité profesni skupiny, které se touto problematikou zabyvaji.
Casto jsou ovlivnény i socialné-kulturnim prostiedim, ze kterého pochazeji. Z tohoto
davodu je vhodné tyto standardy vnimat spiSe jako inspiraci nikoli jako striktni pravidla,
uz jen proto, ze kazdy projekt je charakteristicky svou jedine¢nosti a co se osveédc¢i
v jednom ptipad€é, vdruhém jiz fungovat nemusi. Na druhou stranu téméef vSechny
standardy projektového tizeni maji podobnou zakladni filozofii, pouzivaji obdobné metody
1 ndzvoslovi a maji pfinos v tom, Ze si projektovi pracovnici dokdzi vzajemné porozumeét,

pochopit se a efektivné spolupracovat. [4]

Mezi nejznaméjsi svétové spoleCnosti, které spravuji jednotlivé standardy, se fadi
PMI, IPMA, APM Group, a do urcité¢ miry 1 ISO. Konkrétni mezinarodni standardy se
odliSuji predevS§im mistem vzniku, svym pivodnim ucelem, ke kterému slouzily, a
zpusobem zpracovani. Zékladni filozofie je vSak téméft stejnd, vétSinou jde jen o jiny thel

pohledu na tutéz oblast. [4]
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3.5.1 Project Management Body of Knowledge

Tvircem a spravcem tohoto standardu je americkd organizace PMI - Project
Management Institute, coZ je profesni sdruZeni firem a individudlnich projektovych
manazerd, které bylo zalozeno v USA v roce 1969. V souasné dobé ma tato spolecnost
zastoupeni ve vice nez 170 zemich celého svéta a je vni registrovano pies 265 000

aktivnich Clent. [4]

V osmdesatych letech 20. stoleti tato organizace zvetejnila prvni vydani priivodce
PMBOK, ktery pivodné vzeSel ze standardii americké armady. Tato publikace obsahuje
standardy, vSeobecné uznavané postupy a techniky uplatiujici se v praxi projektového
fizeni. ,Zékladnim pfistupem je vtomto piipadé procesni pojeti problematiky
projektového fizeni. Je definovdno pét hlavnich rodin procesti, devét oblasti znalosti,
jednotlivé procesy a jejich vzajemné vazby. VeSkeré procesy a procesni kroky maji
definovany své vstupy, vystupy a nastroje transformace (ukony, metody, techniky).« ®

V soucasné dobé je aktualni ¢tvrté vydani toho standardu, ktery stale prochdzi urcitym

vyvojem. [4, 12]

3.5.2 IPMA Competence Baseline

Tento standard je vytvafen a spravovan organizaci International Project
Management Association, ktera pusobi predeviim v evropskych zemich. V Ceské
republice tuto asociaci zastupuje Spolecnost pro projektové fizeni, o. s. Standard ICB se na
rozdil od ostatnich standardii nezaméiuje na presné definovani procest. Dava diraz na
dovednosti a schopnosti projektovych a programovych manazert a také ¢lent projektovych

tymu jak vhodné aplikovat doporucené procesni kroky na konkrétni projektové situace. [4]

¥ DOLEZAL, J., aj. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada Publishing, 2009.
ISBN 978-80-247-2848-3. Str. 25.
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,Problematika projektového ftizeni je vICB rozdélena do tii zékladnich
kompetencnich oblasti — technické kompetence (metody, techniky, néstroje), behavioralni
kompetence (mckké dovednosti) a kontextové kompetence (integracni a systémoveé
znalosti a dovednosti). Tyto oblasti jsou pak ¢lenény na tzv. elementy kompetenci, které

jsou mezi sebou velmi provazané.«’

Zakladni standard ICB navic maji moZznost jednotlivé narodni organizace dale
specifikovat, vznikaji tak National Competence Baseline, narodni varianty upravené
konkrétnim podminkam v danych zemich. V Ceské republice byl tento standard, oznadeny

jako CzCB — Czech Competence Baseline, naposledy vydan v roce 2008. [4]

3.5.3 PRojects IN Controlled Environments

Standard PRINCE?2 vznikl pro potfeby britského ministerstva priimyslu a obchodu
pro ucely sjednoceni podminek pro firmy, které usilovali o ziskdni statnich zakazek
v oblasti informacnich technologii. Ve Velké Britanii se PRINCE2 brzy rozsifil a nyni je

pro ziskani jakékoliv statni zakazky nezbytnosti.

»lento standard spravuje spole¢nost APM Group Ltd., metodologii vlastni potom
britskd vladni neziskova organizace Office for Government Commerce (OGC), ktera stoji
za dalSimi svétov€ zndmymi a pouZivanymi standardy, jako je naptiklad metodika ITIL,
Manage Succesful Programs, Management of Risk.“ '° Zaméfeni PRINCE2 je spise
obecné, popisuje predevSim Zivotni cyklus projektu. Jiz v men$i mife potom specifikuje

napiiklad manazerské dovednosti.

* "' DOLEZAL, 1., aj. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada Publishing, 2009.
ISBN 978-80-247-2848-3. Str. 25-26.
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3.5.4 1ISO 10006

Ve srovnani s ostatnimi vySe jmenovanymi standardy ISO 10006 se odliSuje tim, Ze
se v podstaté¢ o standard v pravém slova smyslu nejedna. ISO 10006 je pouze normou
doporu¢ujiciho charakteru, jeji oficialni nazev zni CSN ISO 10006: Systémy managementu
jakosti — Smérnice pro management jakosti projektl a zaméfuje se na procesy
projektového fizeni a na zvySovani jejich kvality. Svym obsahem a procesnim pojetim se

tato smernice velmi podoba standardu PMBOK od PML. [4, 17]

3.6 Certifikace

Vsechny zde uvedené standardy, kromé& ISO 10 006, poskytuji a propaguji moznost
certifikace projektovych manazZerti. PRINCE2 a PMI certifikuji v podstaté pouze formou
zkuSebniho testu, v némz uchaze¢ prokazuje znalost pfislusného standardu, IPMA je pak
zaméiena spiSe na osobnost kandidata. V Ceské republice jsou nejrozsitendjsimi certifikaty

IPMA a PML. [4]

3.6.1 Project Management Institute

Certifikace podle standardu PMBOK ma pét rlznych stupii. Probihd formou
pisemného testu u nezavislé instituce, ve kterém uchaze¢ vybird z nabidky vétSiho poctu
odpovédi. PMI zkouska je totozna po celém svété, probiha pouze v anglicting, a po jejim

slozeni uchaze¢ ziskdva mezinarodné platny a uznavany certifikat.

= _CAPM - Certified Associate in Project Management (Projektovy manazer Junior)
— certifikace urCend zejména vedoucim menSich projektd ¢i ¢lenim tymu
rozsahlych projekta.

= PMI-SP — PMI Scheduling Professional (Specialista zaméfeny na planovani).

= PMI-RMP — PMI Risk Management Professional.
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= PMP - Project Management Professional (Projektovy manazer) — titul primarné
uréeny senior projektovym manaZerlim, naplni je kromé znalosti metodiky také
praktické vyuZzivani znalosti z projektu, feSeni situacnich problémi a ovéfeni
spravnych navyki pti fizeni projektu.

= PgMP - Program Management Professional (Manazer portfolia projektd) —
certifikace urCend vyhradné¢ pro velmi zkuSené¢ vedouci programu, portfolia

projekta.« !

3.6.2 International Project Management Association

Vzhledem k tomu, ze standard ICB je zaméfen spiSe na dovednosti a schopnosti
projektovych manazerd, pfistupuje 1 IPMA k certifikaci trochu odliSnym zplsobem.
Pisemny test s vybérem mozné odpovedi je pouze jednou Casti. Zkouska se mimo to sklada

1z pohovoru, ktery komplexné provétuje kompetence daného uchazece.

Ptestoze asociace [IPMA pusobi v riznych ¢astech svéta a existuji drobné odliSnosti
ve standardech zplisobené narodnimi upravami, zpusob certifikace je sjednoceny a je
zajisténa vzajemna uznatelnost certifikatd v cizich ¢lenskych zemich. V Ceské republice je
IPMA zastoupena Spoleénosti pro projektové fizeni SPR. V soucasnosti ma certifikaéni

systém IPMA ¢tyfi stupné. [4]

= _IPMA Level D — Certified Project Management Associate (Certifikovany
projektovy praktikant) - je schopen aplikovat znalosti z projektového fizeni jako
¢len tymu v projektu.

= [PMA Level C — Certified Project Manager (Certifikovany projektovy manazer) - je
schopen fidit projekty s omezenou komplexnosti projektového fizeni.

= [PMA Level B — Certified Senior Project Manager (Certifikovany projektovy
senior manazer) - je schopen komplexné tidit projekty, které mohou obsahovat i

podprojekty.

" http://www.pmi.cz
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= [PMA Level A — Certified Projects Direktor (Certifikovany feditel projekti) - je
schopen fidit vyznamné portfolio, nebo program s odpovidajicimi zdroji,

Iy , ce e 12
metodologii a nastroji.*

3.6.3 PRojects IN Controlled Environments

Britsky standard se postupné rozsifuje i do dal§ich zemi a je pouzivany i v Ceské
republice. Na rozdil od certifikaci PMI a IPMA obsahuje PRINCE2 pouze nékolik
klicovych technik, je obecnd zaméien na popis zivotniho cyklu projektu. Casto je vyuzivan
ve spojitosti s ITIL, coz je pfistup k fizeni informatiky v organizacich. Z odborného

pohledu je mozné certifikovani znalosti na dvou trovnich — zdkladni a profesionalni.

=  Foundation Examination — zakladni zkouska.

= Practititoner Examination — profesiondlni zkouska. [17]

12 http://www.ipma.cz
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4 Prizkum stavu projektového rizeni

Projektové tizeni je v souc¢asné dobé velmi popularni a Casto se vyuziva k realizaci
nejruznéjSich zmén, strategickych cilii nebo 1 k feSeni rozsdhlejSich podnikatelskych
zakazek firem. Pres zvySujici se rozSifeni téchto metod, vSak existujyi znaéné rozdily
v urovni, rozsahu i dalSich faktorech jednotlivych projektt. Cilem provedené¢ho prizkumu
proto bylo zjistit ¢etnost a rozsah vyuziti metod projektoveého fizeni ve firmach. A nasledné

vyhodnotit zdali zjiSténa fakta zavisi na velikosti organizace a odvétvi, ve kterém plisobi.

Cely prizkum stavu projektového fizeni a fizeni projektového portfolia byl
proveden formou dotaznikového Setfeni. Vypracovany dotaznik, ktery je mozné nalézt
v ptiloze ¢. 1 této diplomové prace, obsahuje 21 otdzek, které zjistuji prab&h celého
zivotniho cyklu projetku. Dotazuje se na pouzivané metody a ndstroje, zkoumd rozsah
realizovanych projekti ¢i jejich nejCastéjsi typy, velikost a slozeni projektového tymu

apod.

Z 63 oslovenych firem, pifevazné libereckého kraje, bylo tspésné zodpovézeno 25
dotaznikd. Tento prizkum jsem zamétila pfedev§im na malé a stiedni podniky, avSak 1ty
byly doplnény nékolika velkymi firmami, hlavné z diivodu moZnosti srovndni rozsahu a

pouziti metod projektového tizeni.

4.1 Obor podnikani

Otdzka ¢. 1: Obor podnikani?

Nejveétsi zastoupeni 40% mély vyrobni podniky, mezi kterymi prevazovala
specializace na automobilovy a strojni primysl, a to sohledem na jejich tradi¢ni
zastoupeni v libereckém kraji. V potadi druhé, avSak také vyznamné zastoupeni se 36%,

mély firmy puisobici v oboru informaénich a komunikac¢nich technologii. Dopliujicimi
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odvétvimi byly potom sluzby a stavebnictvi. Konkrétni poéty zodpovézenych dotaznikli

v ramci obortl jsou zndzornény na nasledujicim grafu.
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Graf 1: Obor cinnosti

4.2 Velikost podniki

Otazka ¢. 2: Pocet zaméstnancii?
Z pohledu velikosti, konkrétné poctu zaméstnancti, byly zastoupeny v nejvetsi miie

z 56% malé, z 32% stfedni a z 12% velké firmy. Drobné podniky v prizkumu zastoupeni

nem¢ly.
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Graf 2: Rozdeleni dle poctu zaméstnancii

Rozd¢leni podnikti podle velikosti vychazi z definice schvalené Evropskou komisi,
ktera déli spolecnosti pro ucely poskytovani podpory podnikani na drobné, malé, stiedni a
velké. Tato definice je platnd od roku 2005 a fidi se ji také metodiky vydané
Ministerstvem primyslu a obchodu. Kategorie podnikii jsou charakterizovany tfemi
obecnymi kritérii: poétem zameéstnancl, velikosti ro¢niho obratu a nezavislosti.
V provedeném Setfeni byly spoleCnosti rozdéleny do kategorii pouze na zakladé poctu

zaméstnancu. [8]

Kategorie podnikii Pocet zaméstnancu Obrat

Velky vice nez 250 vétsi nez 50 mil. EUR
Stredni do 250 do 50 mil. EUR

Maly do 50 do 10 mil. EUR
Drobny méné nez 10 do 2 mil. EUR

Tabulka 2: Déleni podnikii na zaklade poctu zaméstnancii a rocniho obratu

(zdroj: Jac 1., Rydvalova P., str. 12)
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4.3 Pouziti metod projektového fizeni

Otdzka ¢. 3: Vyuzivate ve Vasi firmé projektové rizeni?

Z celkového poctu 25 firem vyuziva néjakym zplisobem projektové tizeni 72%
z nich, coz v absolutnim métitku znamend 18 firem. Nasledujici tabulka zobrazuje piehled
procentudlniho vyuziti projektového fizeni v ramci jednotlivych kategorii, co by poctu
zaméstnancu. Je ziejmé, Ze pouzivani metod projektového fizeni ptimo zavisi na velikosti

podniku, s ristem poctu zaméstnancu roste i1 pravdépodobnost vyuziti projektového fizeni.

Pocet zaméstnanci Vyuziva projektového Fizeni
do 50 57,2% (8z 14)
50 - 250 87,5 % (7z8)
vice nez 250 100 % (3 z3)

Tabulka 3: Vyuziti projektového Fizeni v zavislosti na poctu zameéstnancii
Vzhledem k tomu, ze nasledujici otazky piimo souvisi s vyuzitim projektového

fizeni ve firméch, jsou dotazniky se zapornou odpovédi na vySe zminénou otazku z dalSiho

vyhodnoceni vylouceny. To znamend, ze celkovy pocet firem pro dalsi vypocty je 18.

4.4 Typy projektu

Otdzka ¢. 4: V pripadeé, Ze ano, jakym typem projektut se nejvice zabyvdate?
Tato otazka zjistuje, pro jaky typ Cinnosti se nejvice vyuziva metod projektového

fizeni. Bylo k dispozici sedm nabidek, pficemz bylo mozné zaSkrtnout i vice z nich.

Nasledujici graf zobrazuje celkové pocty jednotlivych odpovéedi.
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Graf 3: Typy projektii

Nejcasteji jsou jako projekty oznacovany realizace podnikatelskych zakazek, které
spliuji uréita kritéria naptiklad prekroceni ur¢ité vyse nakladi nebo naro¢nost feseni. Tuto
moznost oznaCilo 61% respondentid. Dale se jednd o vyvoj novych produktt s 50%
Cetnosti, Cerpani dotaci z fondi Evropské unie nebo jinych vladnich grantd s 39%.
Vzhledem ktomu, Ze pomérn¢ velké zastoupeni meély firmy pisobici v oblasti
informa¢nich a komunika¢nich technologii jsou obsazeny i ICT projekty s 28%.
V minimalni mife je potom pouzito oznaceni projektu pro vyzkumnou ¢innost a aktivit

tykajicich se zlepSovani organizace ¢i podnikovych procesu.
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4.5 Pramérny pocet ro¢né zahajenych projekta

Otazka ¢. 5: Kolik projektit v priuméru zahdjite behem jednoho roku?

Béhem jednoho roku je primérné zahajeno v dotazovanych spole¢nostech 13
projektl. Procentudlni zastoupeni maji jednotlivé skupiny ptiblizné stejné, proto z pohledu
velikosti firmy neni mozné urcit jednoznacnou zavislost mezi po¢tem ro¢né¢ zahajenych

projektt a velikosti firmy.

vicenez 15
17%

0-3
22%

16%
Graf 4: Pocet zahdjenych projektit za rok
Z nasledujici tabulky je patrné, Zze nejvice projektd je rocné zapocato v malych

firmach, avsak jejich rozsah a doba trvani je velmi odliSna od projekti realizovanych ve

velkych spole¢nostech. Tento fakt vyplyva z odpovédi na dalsi otazku.

Pocet zaméstnancu Priumérny pocet zahajenych projekti / rok
do 50 19,8
50 -250 9,4
vice nez 250 12

Tabulka 4: Priumeérny pocet zahdjenych projektii za rok

56



4.6 Doba trvani typického projektu

Otdzka ¢. 6: Jak dlouho trva typicky projekt?

Typicky projekt trva v priméru mezi jednim az dvéma roky, do této kategorie patii
44% ze vSech moznych odpovédi. Druhé nejvétsi zastoupeni 17% maji projekty s dobou

trvani od Sesti mésicti do jednoho roku a shodné také projekty delsi nez dva roky.

vice nez 2 roky
17%

do 3 mésici

11%
1-2 roky
44%
I 3-6 mésich
11%

6-12 mésici
17%

Graf 5: Primérna doba trvani projektu

Pokud rozdélime vysledna data do kategorii podle velikosti podniku, jak jiz
predchozi otazka napovédéla, zjistime zavislost mezi primérnou dobou trvani projektu a
velikosti firmy. Znamena to tedy, ze v malych spolecnostech je sice ro¢n¢ zahajen vétsi
pocet projektl, avsak jejich ¢asova narocnost je v pruméru oproti velkym firmam vice nez

polovi¢ni.

Pocet zaméstnancu Primérna doba trvani projektu
do 50 1,1 roku
50 - 250 1,4 roku
vice nez 250 2,25 rokl

Tabulka 5: Prumeérna doba trvani jednoho projektu
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4.7 Definice projektu

Otdzka ¢. 7: Cim definujete projekt? V jaké chvili jiz pro FeSeni zakdzek vyuzijete metod

projektového Fizeni?

Cilem této otazky bylo zjisténi hranice pro pouziti metod projektového tizeni. Zdali
maji firmy definovano néjakym internim ptfedpisem, v jaké chvili a jakym zpiisobem se
z bézné podnikatelské aktivity stane projekt, ke kterému je tfeba pfistupovat jinym

zpusobem.

Nejcastéjsi odpovedi bylo piekroceni urcité vySe naklada napt. 1 milion K¢. Pokud
narocnost zakdzky ptesahne urcitou hranici, kterd vSak nebyla blize specifikovana, jedna se
o individudlni rozhodnuti odpovédnych osob. Nékteré z firem vyuzivaji projektové fizeni

k vyhradnimu tc¢elu naptiklad pouze pro Cerpani dotaci ¢i pfipravu nové taze vyroby.

4.8 Pocet ¢lend projektového tymu

Otdzka ¢. 8: Kolik ¢lenut ma obvykle projektovy tym?

Priimérny projektovy tym se skldda z péti az Sesti ¢lent. Pro ucely vyhodnoceni
jsou data rozdé€lena do stejné velkych kategorii. Nejcastéjsi odpovéd’, celkem 45% spadala
do kategorie Ctyt az SestiClenného projektového tymu. Naprosto pfevazuji malé tymy, které

neobsahuji vice nez Sest pracovnikd.
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Graf 6: Pocet clenii projektového tymu

Nasledujici tabulka zobrazuje rozdé€leni podle velikosti podnikd. I zde existuje
logicka zavislost mezi poctem zaméstnanct a velikosti projektového tymu, tento fakt jen

potvrzuje zjisténi z predchozich otazek tykajicich se rozsahlosti fizenych projekta.

Pocet zaméstnancu Pocet €lent projektového tymu
do 50 3,25
50 -250 4,8
vice nez 250 13,6

Tabulka 6: Pocet clenii projektového tymu

4.9 Slozeni projektového tymu

Otdzka ¢. 9: SlozZeni projektového tymu?

Na ptedchozi otazku o poctu ¢lenti projektového tymu, iizce navazovala otazka na
sloZeni projektového tymu. Cilem bylo zjisténi odbornosti projektového manazera, jak

rozSitend je certifikace znalosti odbornikli vtomto oboru. Dale, zdali se c¢lenové
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projektového tymu vénuji vyhradné realizaci projektti, anebo tuto ¢innost vykonavaji vedle
své bézné pracovni napln€. Zkoumala jsem také, kolik podnikli spolupracuje na piipravé a

realizaci projektu s néjakou externi ptimo specializovanou firmou na tento obor.

K dispozici bylo pét ptipravenych odpovédi, piicemz bylo umoznéno zaskrtnout
libovolny pocet moznosti tak, aby vysledek odpovidal co nejvice skute¢né situaci ve firmé.
Z nasledujiciho grafu je patrné, Ze certifikovaného projektového manazera maji pouze ve 3
spolecnostech ze vSech dotazanych, zde ptfevazovala kladnd odpovéd velkych firem
s poftem zaméstnanct nad 250. V malych a stfednich podnicich fidi projekt zpravidla
zaméstnanec s prokazatelnymi zkuSenostmi v oboru, na ktery je projekt zaméfen.
Spolupraci s externi firmou specializovanou na poradenstvi v oblasti projektového tizeni

potvrdilo 22% spole¢nosti stfedni velikosti.

certifikovany projektovy manazer _ 3

projekty fidi firemni odborni v daném oboru 12

clenové projektového tymu se vénuji vyhradné
projektim

8
¢lenové projektového tymu vedle realizace projektt _
majii jinou pracovni napli

spoluprace s externifirmou H 4

13
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Graf 7. Slozeni projektového tymu

Co se tyce slozeni projektového tymu a jejich vyhrazeni pro praci na projektech,
jednd se vétSinou o kombinaci pracovnikll vyhrazenych 1 nevyhrazenych z béZzné pracovni

¢innosti. O typickém projektovém tymu lze tedy fici, ze jej vede podnikovy odbornik
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v oboru, nékteti jeho Clenové se stoprocentné vénuji piiprave, realizaci ¢i jiné praci na
projektech, zbyvajici Cast tymu je tvofena zaméstnanci, ktefi kromé projektovych aktivit

maji 1 jinou napln prace.

410 Vyuziti standardizovanych metodik

Otdzka ¢. 10: Vyuzivate nékteré standardizované metodiky?

Otdzka ¢. 11: V pripadeé, zZe ano, na jakych standardech je zalozena?

Otazka tykajici se standardii byla rozdélena na dvé cCasti, a to jestli podniky
pouzivaji n&jaké standardizované postupy pro fizeni projektli, zde byla na vybér jedna
z moznosti Ano ¢i Ne. Druhd ¢ast se potom, v ptipad¢ kladné¢ odpovédi, dotazovala na
konkrétni metodiky. V této otdzce byla moZnost oznaceni libovolného poctu ze Ctyr
celosvétové pouzivanych standarda (PMI, IPMA, PRINCE2, ISO 10006) a doplnéna o

eventualitu pouziti vlastnich metod nebo jinych existujicich standarda.

Celkem v 67% podnikii se pouzivaji postupy projektového fizeni, které jsou
n¢jakym zplisobem standardizovany. Rozdéleni pravdépodobnosti dle velikosti podniku je
obsazeno v nasledujici tabulce. Je moZzné vidét, Ze procentudlni zastoupeni
standardizovanych postuptll je ptfiblizné stejné, kolem 60%, v malych a sttednich firmach.
Ve velkych firmach jsou standardy pouzivany ze 100%, zajisté k tomu ptispivaji i Casto

naro¢né pozadavky vyznamnych zdkaznikl téchto spolecnosti.

Pocet zaméstnancu Stanoveni standardi
do 50 62,5%
50 -250 57%
vice nez 250 100%

Tabulka 7: Procentudlni hodnota vyuziti standardizovanych postupii
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V grafu je potom zobrazeno procentudlni zastoupeni jednotlivych standardu.
Znamé a celosvétove pouzivané standardy byly vyuzity pouze u jedné tietiny podnikil, coz
odpovida 33%. Rozsifenéjsi je vtomto sméru standard od organizace PMI 28%, a
v minimalnim zastoupeni je také standard od spolecnosti IPMA 5%. Naprosta vétSina
firem, 67%, vSak pro fizeni projektt pouziva standardy definované na zaklad¢ vlastnich

potieb a spliujici individudlni pozadavky organizace.

PMI
28%

IPMA
5%

Graf 8: Vyuzivané standardy

4.11 Pouziti nastroju projektového fizeni

Otdzka ¢. 12: Jaké nastroje projektového rizeni pouzivate?

Cilem této otazky bylo zjistit oblibenost a Cetnost vyuziti nastroji projektového
fizeni, které jsou v teoretickych zékladech casto podrobné popisovany. Bylo mozné oznacit
opét libovolny pocet z nabizenych odpovédi, v abecednim potadi se jednalo o analyzu
rizik, Ganttiv diagram, harmonogram projektu, hierarchickou strukturu ¢innosti,
identifika¢ni listinu projektu, kontrolni seznam, sitovy graf a metodu kritické cesty,

specializovany software.
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Graf prehledné¢ zobrazuje vyuziti jednotlivych nastroji. Je ziejmé, ze zadna
z dotazovanych spolecnosti se vdneSsni dobé neobejde bez podpory né&jakého
z pocitacovych programii podporujiciho, nebo piimo specializujictho se na projektové
fizeni. Velmi casto je také vyuzivan harmonogram projektu a Ganttiv diagram, coz jsou
nastroje, které jsou soucasti téméi kazdého softwarového produktu urceného pravé pro

fizeni projektu.

Témet 50% podnikid pouziva hierarchickou strukturu ¢innosti. AvSak s ohledem na
fakt, Ze tento nastroj je vychozi pro tvorbu harmonogramu ¢i Ganttova diagramu, je
pravdépodobné, ze je tento nastroj vyuzivan ve vice spolecnostech, jen je napiiklad jinak
pojmenovan. Minimalné je potom pouzivan sitovy graf, piestoze specidlni pocitatové
programy pro projektové fizeni tento nastroj vétSinou obsahuji. Rizika svych projekth

analyzuje pouze 39% organizaci, ve stejné miie je vyuzivan i kontrolni seznam ¢innosti.

Analyza rizik

I—
Ganttav diagram _ 11
Harmonogram projektu
Hierarchicka struktura cinnosti — 5
Identifikacnilistina projektu _ 7
Kontrolni seznam _ 4
Sitovy graf, Metoda kritické cesty _ 3
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Graf 9: Pouzivané ndstroje
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4.12 Softwarové nastroje

Otdzka ¢. 13: Pokud pouzivate néktery ze softwarovych nastroju, jaky?

Tato otdzka velmi Gizce souvisi s predchozi. Vzhledem k tomu, Ze néjaky podpirny
software pro fizeni projektit pouzivd 100% podnikl, bylo cilem podrobnéji specifikovat
typy nejcastéji uzivanych programi. Nabizely se 3 vSeobecné znamé, konkrétné
jmenované programy. Dale potom typy programi jako je feSeni Open Source a ¢1 webové
aplikace pro podporu projektového fizeni. Byla zde také moznost zapsat nazev softwaru,
ktery nebyl obsazen v nabidce odpovédi. V této otazce bylo moZné oznacit soucasné vice

moznosti.

Jak ukazuje graf, nejpopuldrnéjSim softwarovym feSenim jsou programy od
spole€nosti Microsoft, specializovany MS Project vytvofeny pifimo za ucelem podpory
projektového tizeni. Hned v zavésu je za nim univerzalni MS Excel. Vzhledem k velkému
zastoupeni podnikd z oblasti ICT, které se pfimo zaméfuji na tvorbu ¢i distribuci
informacnich technologii, vyskytovala se i relativné Casto, ve 28% ptipadi, odpovéd
vyuziti vlastniho softwaru, coz je velice vyhodné a produktivni feSeni. Vyuziti komer¢nich
programii bylo v 17% jest¢ doplnéno pouzivanim webovych aplikaci, vytvofenych
pfevazné pro interni potieby firmy. Zadna z oslovenych firem nepouziva softwarovy
produkt spolecnosti Primavera, Uzce specializovany na problematiku fizeni projekta.

TaktéZ feSeni Open Source si zatim nenalezla své ptiznivce.
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Graf 10: Zastoupeni softwarovych nastroji

4.13 Existence pribéznych kontrol

Otazka ¢. 14: Dochazi ve Vasi firme k prubéznym kontrolam behem realizace projektu?

Otazka cislo 14 zkoumala, jestli firmy dodrzuji pravidelné kontroly v prib&éhu
realizacni faze projektu. K dispozici byl vybér ze dvou nabidek — Ano, Ne. Vysledkem

byla kladna odpoveéd’ na existenci prubéznych kontrol, a to ve 100% ptipadda.

4.14 Hodnoceni finalni ispésnosti projekti

Otazka ¢. 15: Hodnotite finalni uspésnost projektii?

Otdzka ¢. 16: Uvedte, prosim, pribliznou procentudlni uspésnost projektu
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Nasledujici dvé otazky zjisStovaly, zdali organizace maji ptfehled o uspéSném
ukonceni svych projektii a provadi-li statistickd vyhodnoceni téchto udaji. Ve vsech
oslovenych podnicich existuje finalni vyhodnoceni tispésnosti projekti. Navazujici otazka
se dotazovala na konkrétni procentudlni hodnoty uspésné dokoncenych projektt, dale
projekti dokonéenych s problémy tj. mimo termin nebo s piekrocenim rozpoctu, a

procentualni zastoupeni nedokonéenych projekti.

Primérné je Gspesné dokonceno véas a s dodrzenim nakladti 66% vsech zahdjenych
projekti. Dokonceno suréitymi problémy jako je piekroceni Casového planu anebo
rozpoctu je 28% projekti. Projektt nedokoncenych je v pruméru 6%, nejcastéjsi duvody
nedokonceni zkouma nasledujici otdzka. Rozdéleni podle kategorie velikosti podnikd je

zobrazeno v tabulce €. 7.

Dokonceno's
problémy Nedokonéeno

28% viubec
. 6%

Uspésné

dokoncené véas

v ramci

rozpoctu
66%

Graf 11: Uspésnost dokoncenych projektii

Z tabulky je patrné, ze uspé&Snost dokonceni projekti je zavisla na velikosti
podniku. V malych organizacich je pravdépodobnost problémut vyssi nez v organizacich
velkych. Divodem uspéchu velkych firem v tomto ohledu mohou byt vétsi zkuSenosti
s fizenim rozsahlych projektt, odbornéji vzdélangjsi a certifikovani projektovi manazeri.
Vsechny oslovené velké podniky v dotaznikovém Setfeni se fadi mezi vyznamné
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dodavatele automobilovych komponent na zapadni trhy. Na poli automobilového priimyslu
panuji velmi piisnd pravidla, kterd musi dodavatelské spolecnosti spliovat, a tak v ramci

zachovani své existence si nemohou dovolit nékteré z projektii nedokoncit.

Pocet zaméstnancu Uspésné S problémy Nedokonceny
do 50 57,4% 37,9% 4,7%
50 -250 65% 23% 12%
vice nez 250 89% 11% 0%

Tabulka 8: Statistické vyhodnoceni dokoncenych a nedokoncenych projektu

4.15 Hlavni divody nedokonéeni projektu

Otdzka ¢. 17: Jaké byvaji hlavni ditvody nedokonceni projektu?

Tato otadzka uzce souvisi s predchozimi. A zjiStuje, v piipadé, Ze projekty jsou
dokoncovany s problémy ¢i vliibec dokonceny nejsou, co je hlavni pficinou. Byl mozny
vybér vice variant znabizenych péti odpovédi, a také moznost dopsani své vlastni

odpovédi.

Jako nejCastéjs$i puvodce problémt, které mohou vyustit v pied¢asné ukonceni
projektu, byly shodné¢ v 39% oznacCeny nedostatecny rozpocet a zmény projektu v pritbéhu
Casu, at’ uz ze strany investora, zdkaznika nebo diky jinym neptedvidatelnym okolnostem.
Ve 28% piipadl zptisobuji problémy chyby v samotném pldnovani nebo tizeni projektt a
chyby v komunikaci, zde se mize jednat o nedorozuméni mezi zadkaznikem a realizatorem
projektu, anebo o komunikadni problémy uvnité organizace. Zadna z firem neoznadila za

hlavni pfic¢inu problémi nedostatek odbornych znalosti.
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Komunikacni problémy _ 5
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Graf 12: Hlavni ditvody nedokonceni projektu

4.16 Existence zavérec¢né analyzy ukonéenych projekta

Otdzka ¢. 18: Provadite analyzu a zavérecné vyhodnoceni dokoncenych projektii?

Cilem otazky bylo zjisténi, jestli firmy po uspé$ném dokonceni projektli provadéji
konecnou analyzu projektl, vyhodnocuji vysledky Cinnosti, archivuji realizované postupy
a podobné. Zavére¢nd vyhodnoceni jsou vhodnd pro rekapitulaci dilezitych informaci
z prubéhu projektu, z nichz je nasledné mozné Cerpat dilezité poznatky v budoucnu pii
realizace dalSich firemnich projekt. Ve velké vétsin€, v 78% spole¢nosti, tato zadvérecna

analyza provadéna je.
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Graf 13: Existence zavérecného hodnoceni dokoncenych projektii

417 Rizeni portfolia projektt

Otdzka ¢. 19: Ridite néjakym zpiisobem portfolio svych projektii?

Otdzka ¢. 20: V pripadeé, Ze ano, jaké nastrojek k tomuto ucelu pouzivate?

Dvojice otazek zkoumala Cetnost pouziti fizeni projektového portfolia a k tomuto
ucelu pouzivanych nastroji. V ptipade, ze firmy realizuji zaroven vétsi pocet projektu,
mély by se snazit o sestaveni takové skupiny projektii, aby v daném cCase byly v optimalni
mife vynakladany vSechny zdroje. Problémem zdroju je jejich omezenost, a tak je nutné
klast diraz na jejich pouziti na spravném misté¢ a ve spravny cas, to vSe s ohledem na

poslani a dlouhodobou strategii organizace

Z dotazovanych podnikii odpovédélo kladné na otdzku fizeni portfolia projektl
presn¢ 50%. Markantni je vSak rozdil v existenci fizeni portfolia v zavislosti na velikosti
organizace. Zatimco ve velkych podnicich je zastoupeni stoprocentni, malé podniky Fidi
slozeni svych projektti pouze v 17% piipadii. Podniky stfedni velikosti se pohybuji na

40%. Toto rozdéleni je také obsazeno v tabulce €. 9.
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Graf 14: Rizeni projektového portfolia

Pocet zaméstnancu Rizeni projektového portfolia
do 50 17%
50 -250 40%
vice nez 250 100%

Tabulka 9: Existence Fizeni projektového portfolia

V ptipad¢ kladné odpovédi na otazku ¢. 19, odpovidaly spolecnosti také na
navazujici otazku ¢. 20, kterd zjistovala, jaké konkrétni nastroje jsou pro fizeni
projektového portfolia pouzivany. VSechny spole¢nosti uvedly vyuziti podpory
softwarovych nastrojii, diky kterym maji pfehled o vSech soubézné realizovanych
projektech. V tomto sméru byl rozdil mezi jednotlivymi podniky, kdy malé podniky vedou
pouze piehledové tabulky naptiklad v programu MS Excel, vétsi firmy potom vyuzivaji
specializovaného softwaru Casto ve spolupraci scelym informa¢nim systémem. Neni
vyjimkou, ze firmy pasobici v oblasti informac¢nich a komunikaénich technologii pouzivaji

nektery z vlastnich ICT produktd, ktery sami piimo vyvijeji nebo distribuuji.
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Ve velkych organizacich je mozné se setkat s dal§imi nastroji, jako je podrobna
finan¢éni analyza projektového portfolia. Samoziejmosti je zde také ptisné dodrzovani
internich predpist tykajicich se naptiklad termind a podoby pravidelnych hodnoceni, ktera

jsou predkladana managementu firmy.

4.18 Spokojenost s aktualnim stavem fizeni projektu

Otazka ¢. 21: Jste spokojeni se soucasnym stavem projektového rizeni ve Vasi firme?

Zaveérecna otazka byla spiSe informativniho charakteru a zjistovala, spokojenost
organizaci se stavajicim stavem projektového fizeni, a pripadnou potiebu zmény aktualni
situace. Podniky hodnotily soucasny stav rozhodné pozitivné, a to v 72%. Potiebu zlepsSeni

situace pocituje 28% z celkového poctu firem.

Spige ne

28%
i Ne

Ano
11%

Spise ano
61%

Graf 15: Spokojenost se soucasnym stavem projektového rizeni
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5 Zaver

Na zakladé provedeného prizkumu je mozné fici, Ze projektoveé fizeni je
v soucasné dob¢ velmi popularnim ptfistupem k feSeni podnikatelskych aktivit, at’ jiz se
jedna o provadéni zmén v organizaci, uskutecnéni strategickych cilti, anebo realizaci
béznych podnikatelskych zakazek. Je samoziejmé, Ze velké spoleCnosti, které casto
exportuji své produkty do zahrani¢i a jsou tak zdvislé na mezinarodni spoluprici,
projektové fizeni vyuzivaji jiz fadu let. Ztohoto divodu jsem zaméfila zjiStovani a
vyhodnoceni dat o stavu projektového fizeni a fizeni projektového portfolia na malé a

sttedni podniky, které vSak byly komparovany s n€kolika velkymi firmami.

Organizace, kter¢ mély v prizkumu nejvétsi podil zastoupeni, plisobi v oblasti
informacnich a komunika¢nich technologii a ve vyrobnim sektoru. Pfi¢emZ rozSifeni
projektového fizeni v oboru ICT bylo témét stoprocentni bez ohledu na velikost podniku.
IT firmy jsou typickymi uzivateli vzhledem k tomu, Ze se jednd o zdkaznicky orientované
organizace s potfebou Castych zmén a Gprav svych produktt. Neni také vyjimkou, ze tyto
firmy ptimo vyvijeji nebo distribuuji software podporujici fizeni projektd, obejdou se tak
bez nakupu nové Casto velmi ndkladné technologie uréené pro projektové fizeni a maji tak
dal$i konkuren¢ni vyhodu na trhu.

Cetnost vyuziti metod projektového fizeni ve vyrobnich podnicich je z velké ¢asti
zavisld na poctu zaméstnancl. VSechny oslovené velké spolecnosti realizuji projekty
nejcastéji pro piipravu nové tize vyroby nebo pro inovaci svych stavajicich produktt ¢i
procesti. Malé a stfedni podniky naopak pomoci projektd realizuji své narocné€jsi
podnikatelské zakdzky nebo vypracovavaji zaddosti a Cerpaji dotace z fondii Evropské unie
nebo z narodnich grantii. Nastavena pravidla grantové politiky si pfimo vyzaduji pro tyto
ucely pouzit projektového tizeni. V tomto sméru se tak najdou spolecnosti, které vedou

projekty vyhradné jen pro tyto ucely.

Co se ty¢e mnozstvi a rozsahu realizovanych projekti v oslovenych spole¢nostech,

je v pruméru béhem jednoho roku zapocato 13 novych projektt, jejichz primérnd doba
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trvani se pohybuje v rozmezi jednoho az dvou let. Velikost typického projektového tymu je
5 az 6 clent. Projektovym manazerem je zkuSeny firemni pracovnik v daném oboru,
s certifikovanymi manaZery je mozné se setkat pouze ve velkych nadnarodnich
organizacich. Sluzeb externi poradenské firmy v oblasti projektového tizeni vyuziva 22%
organizaci. Ve vét§in¢ dotazovanych firem je pouzivan néjaky standardizovany postup pro
fizeni projektil, béZné se jedna pouze o interni smérnice nebo normy. To neplati pro velké
podniky, kde je ve sto procentech pouzivan n¢ktery z mezinarodnich standardi, nejcastéji

PMBOK, ktery je navic doplnén o dalsi interni ptedpisy.

V prizkumu byly také zjiStovany nejCastéji pouzivané nastroje k fizeni projekta.
V tomto ohledu naprosto vede podpurny software, v menSich firméach se jedna o bézné
dostupny MS Excel, ve vétSich firmach potom o specializovany MS Project. Vyjimku pak
tvoti podniky plsobici v oblasti ICT, které Casto vyuzivaji n€ktery ze svych vytvarenych
produktli, ktery si jsou navic schopny upravit svépomoci podle svych potieb. Z dalSich
pouzivanych nastroji jest¢ zminim hierarchickou strukturu c¢innosti, harmonogram,

ey e

softwaru ur¢ené¢ho pro projektové fizeni.

Diilezitou c¢asti prizkumu bylo hodnoceni uspéSnosti realizovanych projektu.
Absolutné vSechny spolecnosti odpovidajici v dotaznikovém Setfeni provadéji pribézné
kontroly stavu projektovych praci a také zavérecné hodnoceni GspéSnosti ¢i netispéSnosti.
Na zaklad¢ zjiSténych dat je mozné fici, Ze téméef 30% vSech projektih méa problémy
s dodrzenim rozpoctu nebo Casového planu a 6% projektt dokonce neni dokonceno viibec.
Z tohoto pohledu Ize sledovat znacnou zavislost na velikosti podniku, a to ¢im mensi
firma, tim vétsi pravdépodobnost vyskytu problému s dokoncenim projektu. Jako hlavni
priCiny probléml pak byly oznacovany zmény v prubéhu projektu nebo nedostatecny

rozpocet, coz zna¢i neuspokojujici iroven planovaci faze projektu.

Poslednim zkoumanym hlediskem bylo pouziti a rozsah tizeni celého projektového
portfolia, jakym zplsobem tvoii podniky skladbu soubézné realizovanych projekti. Zde
odpovédelo na existenci managementu projektového portfolia kladné 50% respondentti, a

to konkrétné spadajicich do kategorie velkych a stfednich podnikt. Lze tak fici, Ze malé
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firmy fidi sloZeni svych projekti jen ve velmi malém procentu piipadi. Nastroje, které
jsou v této kategorii pouZzivany, patii specializovany software, ve velkych firmach potom

se jedna o dukladné hodnoceni finan¢nich ukazatelt.

O projektovém fizeni je mozné konstatovat, ze je soucasti modernich podnikovych
struktur, jeho pouziti je vhodné obzvlasté v dynamickych organizacich, které diky neustéle
se ménicimu podnikatelskému prostiedi feSi Casté zmény. Vyznamnou roli hraje
v nadnarodnich podnicich nebo u spolecnosti, které ve vEt§i mife prizpisobuji své
produkty individudlnim pozadavk@im svych zakazniki. Navic diky ¢lenstvi Ceské
republiky v Evropské unii nachazi projektové fizeni své nepostradatelné misto v malych a

sttednich podnicich, a to miniméalné pro piipravu a Cerpani dotaci a grantqi.
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Ptiloha ¢. 1 - Dotaznik

Prizkum projektového rizeni

Cilem tohoto dotazniku je ziskat informace o soufasném stavu projektového fizeni

v zavislosti na odvétvi a velikosti organizace. Prizkum probiha pod zastitou Ekonomické

fakulty Technické univerzity v Liberci a zjiSténé tdaje budou vyuzity jako podklad

k vypracovani diplomové prace a poté dale k potrebdm TUL. Ziskand data budou

zpracovana anonymné a poslouzi vyhradné k vyzkumnym uceltim.

Prosim Vias o nékolik minut VaSeho casu ke stru¢nému zodpovézeni otazek ¢i pouhému

zaskrtnuti poli¢ka s nejlépe vyhovujici variantou.

)
2)

3)

4)

)

6)

Obor podnikani

Pocet zaméstnancu

VyuZivate ve Vasi firmé projektové rizeni

O Ano

0 Ne, o projektovém fizeni jsme zatim neslySeli
O Ne, zadné projekty netfidime

O Ne, ale premyslime o jeho zavedeni

V pripadé, Ze ano, jakym typem projektu se nejvice zabyvate
[0 Realizace podnikatelskych zakazek
O Vyzkumna ¢innost
O Vyvoj novych produktii
O ZlepSovani organizace ¢i podnikovych procest
[J Cerpani dotaci z fondti EU nebo jinych granti
O ICT projekty
O Jiné

Kolik projektii priimérné zahijite béhem jednoho roku?

Jak dlouho trva typicky projekt?



Ptiloha ¢. 1 - Dotaznik

7

8)

9

Cim definujete projekt? V jaké chvili jiZ pro FeSeni zakdzek vyuZijete metod

projektového fizeni?

Kolik ¢lentt ma obvykle projektovy tym

SloZeni projektového tymu
O Mame certifikovaného projektového manazera
O Projekty tidi firemni odbornik v daném oboru
[0 Clenové projektového tymu se vénuji vyhradné praci na projektech
[0 Clenové projektového tymu vedle realizace projekti maji i jinou pracovni napli

O Spolupracujeme s externi firmou

10) Vyuzivate nékteré standardizované metodiky

O Ano
O Ne

11) V pripadé, Ze ano, na jakych standardech je zaloZena

O PMI - PMBOK
O IPMA

O PRINCE2

O ISO 10006

0 Vlastni

0 Jiné

12) Jaké nastroje projektového Fizeni pouZivate

O Identifikacni listina projektu

O Harmonogram projektu

O Strukturovana dekompozice projektu - Work Breakdown Structure
O Ganttliv diagram

O Sitovy graf, Metoda kritické cesty (CPM)

0 Analyza rizik



Ptiloha ¢. 1 - Dotaznik

O Kontrolni seznam

O Specializovany software

13) Pokud pouZzivate néktery ze softwarovych nastroji, jaky
O MS Project
O Primavera
O Excel
O Webov¢ aplikace
O Open Source fesSeni

O Jiny

14) Dochazi ve Vasi firmé k pribéZnym kontrolam béhem realizace projektu
O Ano
O Ne

15) Hodnotite finalni uspéSnost projekti
O Ano
O Ne

16) Uved’te, prosim, pribliZnou procentualni uspéSnost projektu
Uspésné dokonceno v€as v rdmci rozpoctu
Dokonceno s problémy (mimo termin €1 s piekrocenim rozpoctu)

Nedokonceno vubec

17) Jaké byvaji hlavni divody nedokonceni projektu
0 Chyby v planovani ¢i fizeni projektu
0 Zmény projektu v pribéhu Casu
O Nedostatek odbornych znalosti
0 Komunikaéni problémy
O Nedostatecny rozpocet

1 Jiné
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18) Provadite analyzu a zavére¢né vyhodnoceni dokon¢enych projekti
O Ano
O Ne

19) Ridite néjakym zpisobem portfolio svych projekti
O Ano
O Ne

20) V pripadé, Ze ano, jaké nastroje k tomuto ucelu vyuzivate?

21) Jste spokojeni se sou¢asnym stavem projektového rizeni ve Vasi firmé
O Ano
O SpiSe ano
O SpiSe ne
O Ne

Dékuji za spolupraci a Vas cas, ktery jste vénovali zodpovézeni otazek.

Sarka Horakova

resitel prizkumu



