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Anotace

Cilem této diplomové prace je analyza a moznosti uplatnéni modelu zralosti v procesech
projektového fizeni v lokalni pobocce mezinarodni finanéni instituce. Prace se zabyva
zminénou problematikou z projektového a procesniho managementu. Z problematiky
procest a projektového fizeni jsou vybrany nejpodstatnéjsi prvky z pohledu praxe, které
jsou podrobné¢ analyzovany. Mezi hlavni zkoumané oblasti patii projektové fizeni,

problematika procesii v projektovém fizeni a uplatnéni metodologie P3M3.

Na konci diplomové prace jsou navrzena opatieni vedouci k optimalizaci vybranych
procest.. Hlavnimi principy navrzenych opatfeni jsou kroky vedouci k lep§imu pochopeni

daného procesu, moznosti hlubsi analyzy a prace s t€émito procesy.

Obsah prace by mél poslouzit projektovym a procesnim manazeriim organizace a ostatnim

zajemciim o problematiku procesii v projektovém fizeni.
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Annotation

The aim of this master (degree) thesis is to introduce an integration of maturity model in
project management processes in local branch of international financial institution.
According to that, a practical demonstration of possible implementation using P3M3
methodology will be provided. Project management, processes in project management and
integration of the maturity model in the processes are among the most important topics of

this thesis.

At the end of this thesis a couple of recommendations are provided to help in optimisation

of the processes.

The main principals of recommended solutions are steps to better understand the processes

and to be able to analyse and work further with the processes.

The content of the thesis should serve organisation's project and process managers as well

as other people interested in project management.

Key words:
project, project management, organisation structure of the project, processes in project

management, maturity model, P3M3 methodology
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Uvod

Projektové tizeni je velkym fenoménem dnesni doby a projektem se dnes nazyva témet
cokoliv, aniz by to vykazovalo charakteristiky projektu. V dnesni turbuletni dob¢ je nutné
se soustfedit na efektivni fizeni projekti, jelikoz kvalitni projektové fizeni je povazovano
za jistou konkuren¢ni vyhodu, kterd nam umoznuje nabizet produkty ¢i sluzby

kvalitnéj$iho rdzu nez ostatni firmy v rdmci konkuren¢niho prostredi.

Diplomova prace na téma "Uplatnéni modelu zralosti v procesech projektového fizeni" se
vénuje pravé problematice procesti v ramci fizeni projektd v organizaci. Sledovéni a
neustalé zefektiviiovani procest v projektovém fizeni je v soucasné dob¢ pro vétsinu firem
nutnosti, nebot’ samotné projektové fizeni je povazovano za vyznamny nastroj pro fizeni
zmeny, a ten se kazda organizace snazi vyuzit co mozna nejlepSim zplisobem. Zameéteni se
na efektivni fizeni projekti znamend kromé jiného soustfedit se pravé na procesy

projektového fizeni.

Pro vypracovani této prace bylo vyuZito jak teoretickych znalosti ziskanych béhem studia
na TUL EF, tak zkuSenosti z praxe. Nazev spole¢nosti v diplomové praci neni timyslné
uveden z duvodu citlivosti uvadénych dat, avSak konecny vystup vcetné doporuceni bude
poskytnut projektovym manazerim a business analytikim dané spole¢nosti k dalSimu

zpracovani.

Cil prace

Cilem této prace je provedeni komplexni analyzy a vyhodnoceni zralosti procest v
projektovém fizeni za pouziti osvédcené metodologie P3M3 (Programme, Portfolio and
Project Management Maturity Model). Kone¢nym vystupem bude vyhodnoceni zralosti

procest projektového fizeni a nasledna doporuceni, jak konkrétni procesy zoptimalizovat.
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Zpiusob dosaZeni cile

Cile této diplomové prace bude dosazeno prostifednictvim ziskanych znalosti vychazejicich
ze samostudia teoretickych materialli, analyzovanim standardd P3M3 a v neposledni fad¢

vyuzitim znalosti a zkuSenosti z praxe.

V prvni, teoretické, ¢asti je popsano, co to je projekt a projektové fizeni vcetné organizacni
struktury projektu. Dale pak jsou popsany procesy projektového fizeni a stru¢né vysvétlim
pojem "model zralosti". V praktické¢ casti této diplomové prace se budu zabyvat

praktickym vyuzitim metodologie P3M3 ke stanoveni urovn¢ zralosti procest v organizaci.

K ziskani potiebnych informaci, které budou déle pouzity ke zhodnoceni stavajici situace
ve zkoumané spoleCnosti, bude vyuzito dotazniku P3M3, jenz se pro potieby této
diplomové prace jevil jako nejlépe vyhovujici forma k ziskani potfebnych dat. Informace
ziskané diky dotaznikim a naslednym nestrukturovanym rozhovorim budou dale
analyzovany a na zakladé vysledki této analyzy bude v zaveéru diplomové prace uvedeno
nekolik kroki a doporuceni vedoucich k optimalizaci vybranych procesli, pomoci kterych

organizace mize dosahnout celkové vyssi urovné zralosti procest v projektovém fizeni.

Prinos prace

Obsah této prace by mél slouzit kazdému, kdo se zajima o projektové fizeni a o procesy v
projektovém fizeni. Dale poslouzi v§em, ktefi se zajimaji o to, jak urcit zralost jednotlivych
procesti v ramci fizeni projektd, ale i také celkovou zralost procesi v ramci celého
projektového tizeni. Tato prace by méla obecné popsat postup implementace osvédCené
metodiky P3M3 v organizaci a moznosti dalSiho zpracovani vysledkl ziskanych v rdmci

analyzy P3M3.
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1. Uvod do projektového Fizeni (managementu)

., Projektovy management predstavuje aplikaci znalosti, dovednosti, nastrojii a technik na

aktivity projektu tak, aby byly splnény pozadavky projektu. '

1.1 Definice projektu

Definice projektu dle IPMA: Projekt je casové, nakladové a zdrojové omezeny proces
realizovany za ucelem vytvoreni definovanych vystupti (rdmec naplnéni projektovych cili)

co do kvality, standardli a poiadavkﬁ.2

Definice projektu dle ISO 10006: Projekt je jedinecny proces sestavajici ztady
koordinovanych a fizenych ¢innosti s daty zahajeni a ukonceni, provadény pro dosazeni
predem stanoveného cile, ktery vyhovuje specifikovanym pozadavkiim, vcetné omezeni

danych casem, naklady a zdroji.3

Definice projektu dle PMI: "Projekt je docasné usili vynalozené na vytvoreni unikatniho

produktu, sluzby nebo urcitého vysledku."?

Definice dle OGC: "Projekt je jedinecny sled koordinovanych cinnosti, s konkrétnim
stanovenim pocdtku a ukonceni téchto cinnosti, provadena bud’ jednotlivci nebo tymem lidi
za ucelem splnéni predem stanovenych cilii v ramci predem stanovenc¢ho casu, nakladii a

parametrii vkonnosti tak, jak je specifikovano v konkrétnim obchodnim piipadu.”’

Jak je patrné z vySe uvedenych definic projektu, kterych existuje mnoho a lisi se
v konkrétnich formulacich, vSechny teorie se shoduji v tvrzeni, ze projektem je

jedinecny sled udalosti, ktery ma:

' A guide to the project management body of knowledge: (PMBOK guide). 4th ed. Newton Square: Project
Management Institute, 2008, 467 s. ISBN 978-193-3890-517

? DOLEZAL, J., MACHAL, P. a LACKO, B. Projektovy management podle IPMA. 1. vyd. Praha: Grada,
2009, 507 s. ISBN 978-802-4728-483.

3 Ceska technickd norma CSN ISO 10006 ed.2, Cesky normalizacéni institut, Praha 2004, 48 s.

* SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada, 2006,s. 22, ISBN 80-247-1501-5.

> Cabinet office [vid. 2011-11-10]. Dostupné z http://www.cabinetoffice.gov.uk/
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e Specificky cil, kterého chceme dosdhnout
e Datum zacatku a ukonceni projektu

e Stanoveny ramec pro ¢erpani zdrojui potiebnych pro realizaci projektu

Zjednodusené teceno projekt je sekvence Cinnosti majici jeden zacatek a jeden konec,
fid€lené zdroje (at’ uz Casové, finanéni, lidské, nebo jiné), které sméiuji k vytvoreni
b 9 b

urcitého produktu nebo zmény.

1.2 Definice projektového Fizeni

Rizeni projektii neboli projektovy management je souhrn aktivit spo¢ivajici v planovani,
organizovani, fizeni a kontrole zdroju s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven

pro realizaci specifickych cilti a zamért.

Projektovy management muaze byt také chapan jako aplikace znalosti, nastroji a

technologii na aktivity projektu tak, aby spliovaly vSechny jeho pozadavky.

Cilem projektového fizeni je zajistit naplanovani a realizaci vSech aktivit, tak aby v

planovaném Case a s planovanymi naklady bylo dosazeno cilt projektu.

1.2.1 Elementy projektového rizeni

. , . v , vy 6 ’ v s . v M
Projektovy management je predstavovdn pcti elementy’ zndzornénymi na dal$i strané

obrazkem 1.

Obrazek 1
Projektova Tymova Zivotni Vlastni soucasti Organizacni
komunikace spoluprace cyklus projektového zdvazek

Elementy projektového rizeni (zdroj: FORSBERG, K. Visualizing project management. Vyd. 1. New
York: J. Wiley, 1996, 354 s. ISBN 04-713-5760-X.)

® FORSBERG, K. Visualizing project management. Vyd. 1. New York: J. Wiley, 1996, 354 s.
ISBN 04-713-5760-X.
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Projektova komunikace

Pojem projektova komunikace miizeme chéapat jako wurcitou vymeénu specifickych
informaci, tykajicich se projektu, s diirazem na vytvoreni vzajemného porozumeéni mezi
subjekty poskytujicim informace a subjekty pfijimajicim informace. Efektivni komunikace
realizaci projektu a dulezitost této komunikace miizeme pozorovat béhem vSech fazi
zivotniho cyklu projektu. Projektovy tym musi pribézné poskytovat informace vSem
zucastnénym subjektim tzv. stakeholderim. Informace jsou predavany riiznymi zptisoby,
tak aby byly uspokojeny potfeby vSech stakeholderti. Na druhé stran¢ i projektovy tym

dostava jakousi zpétnou vazbu od stakeholdert.

Tymova spoluprace
Tymovou spolupraci miizeme popsat jako spolupraci lidi riznych vlastnosti, schopnosti

a znalosti na néjakém uréitém projektu. Tymova spoluprace se uplatiiuje béhem

vvvvvv

spise rutinni a nevyzaduji pfili§ inovace, je lepsi ponechavat jednotlivcim. Budou tak
vyteSeny rychleji. Hlavni roli pfi rozhodovéani o sloZitosti a narocnosti zde tvoii osoba

zodpoveédna za projekt, a tim je projektovy manazer.

V ptipadé, ze tymova spoluprice funguje, mizeme pozorovat zajimavy jev, a tim je

pusobeni tzv. synergického efektu.

Fungovani tymové spoluprace mizeme zapsat také matematicky jako:

1 g0 1 qp0 1 =l 5

Préace jednotlived + Synergicky efekt = Vysledek tymu ’

"BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést svuj tym. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008, 142 s. Vedeni lidi v
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"Tento efekt se vyskytuje, pokud maji lidé v tymu rozdilné znalosti a zkuSenosti, navzdajem
se inspiruji a pristupuji ruzné k praci, ¢cimz prindseji novy pohled na dany problém. Také
zde funguje odpovédnost viici spolupracovnikiim, ktera jedince pohadni k vyssim vykoniim, a

. ;e ;. 8
clenové si jsou tak navzajem oporou.”

Na druhé stran¢ vSak tymova spoluprace nemusi uplné fungovat a miizeme zde pozorovat

tzv. negativni synergicky efekt.

Matematicky lze znazornit jako:

1l

1 Jar( 1 Jap 1

Préce jednotliveli — Negativni synergicky efekt = Vysledek tymu

"Negativni synergie nastiva, kdyz jedinci v tymu nemaji spolecné cile, jednotlivci se snazi
0 sebeprosazeni na ukor tymu a mené pribojni lidée v tymu nemohou nebo nedokazou
vyjadrit své nazory. Miize piisobit i negativni tlak skupiny, ktery snizuje vykon schopnych
Jjedincu na prumer tak, aby nevycnivali. S tim souvisi i obava z odlisnosti, skupinovd lenost

a Spatné vztahy ve skupiné." K

Zivotni cyklus projektu

Zivotni cyklus projektu mizeme definovat jako prostiedek k definovani za¢atku a konce
projektu a jeho fazi. Forma definice Zivotniho cyklu se lisi podle odvétvi, aleiv ramci
stejného odvétvi byva riizna pro rizné organizace a podniky. Zivotni cyklus se sklada z
nckolika fazi, kterymi jsou zahajeni projektu, planovani projektu, realizace projektu a
ukonceni projektu. Vice informaci tykajicich se zivotniho cyklu najdeme v kapitole dve

této diplomové prace "Projektové fizeni - Problematika procest v projektovém fizeni".

praxi. ISBN 978-802-4719-757.
$ BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést svuj tym. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008, 142 s. [13-14] Vedeni lidi v
praxi. ISBN 978-802-4719-757.
® BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést svuj tym. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008, 142 s. [14-15] Vedeni lidi v
praxi. ISBN 978-802-4719-757.
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Obrazek 2

Faze zivotniho cyklu projektu (zdroj: autor)

Vlastni soucasti projektového Fizeni (techniky projektového Fizeni)
Existuje deset zakladnich technik a nastroju fizeni projektt:
1. zadani projektu a jeho koncept
organizacni struktury
projektovy tym
metodiky planovani projektu

rizika a pfilezitosti - metody prevence rizik

2
3
4
5
6. prubézna projektova kontrola
7. projektova prehlednost, pribézné informovanost
8. okamzity stav projektu - hodnoceni odchylek
9. opravna opatieni, Uprava odchylek
10. manaZerské styly fizeni projektu a motivace projektového tymu
Organizacni zavazek
V tomto elementu projektového fizeni se setkavame s n€kolika diilezitymi tikoly, kterymi

jsou:

= povéfeni manaZzera projektu
= vymezeni finan¢nich zdrojt

= zvoleni metodologie fizeni projekt

Na projektovy management muzeme nahlizet také jako na podprojekt celého projektu.
Projektovy management, stru¢né feceno, provazi cely projekt béhem vSech aktivit,
pocinaje fizenym zapocetim projektu, pfes dodavani predmétu projektu, az po ftizené

ukonceni projektu a nasledné vyhodnoceni.
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Béhem projektu se setkdvame s milniky, které predstavuji dulezit¢ okamziky prubéhu
celého projektu, dale pak existuje mnoho vzdjemnych zavislosti a v neposledni fadé¢
nardzime na zdroje, které se snazime co nejefektivnéji vyuzivat. VSichni ucastnici zahrnuti

v projektu by méli mit jasnou ptedstavu o jejich cilech a odpovédnostech.

1.2.2 Charakteristika projektového rizeni
Kvalitni projektové fizeni by mélo vykazovat vSechny nebo vétSinu nize uvedenych

charakteristik:

=  Omezena a predem stanovena doba trvani

= Pfedem definovany objem zdroji

= Zameéfeni se na fizeni a koordinaci

= Dodéni vysledku v omezeném Case a s omezenymi naklady

= Rizeni rizika se zaméfuje na naklady, kvalitu a ¢as potiebny pro dodani vystupu

= Proaktivita potfebna k uspésnému dodani vystupu

= Projektové plany, které se zaméiuji jak na produkt, tak na vSechny ostatni ¢innosti

* Definovany a méfitelny predmét plnéni, ktery jde ruku v ruce s dosazenim cili

spolecnosti

1.2.3 Zakladny projektového managementu
Paklize se vratime k definicim uvedenym na zacatku této kapitoly, spojuji je tii spolecné

prvky:

1. Specificky cil, kterého chceme dosidhnout, tedy "CO" a v jaké kvalit¢ ma byt
dodano (specifikace provedeni)

2. Datum zacatku a ukonceni projektu, tedy "KDY" ma byt co provedeno (Casovy
plan)

3. Stanoveny ramec pro ¢erpani zdroji potiebnych pro realizaci projektu, tedy "ZA
KOLIK" ve spotiebované praci a v penézich bude projekt realizovan (néklady na

provedeni jednotlivych ¢innosti).
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Tyto tfi spole¢né prvky piedstavuji hlavni charakteristiky projektového fizeni, tzv.

»Trojimperativ*.'

Trojimperativ neboli zdkladny projektového managementu urcuji prostor, v némz se podle

vytyCenych cilli vytvaii urcita nova hodnota — produkt projektu definovany jako vystup.

Obrazek 3

PROJEKT

7~ N

ZDROJE

Zakladny projektového managementu - trojimperativ (zdroj. autor)
Pti projektovém fizeni nelze zaroven dosahnout dodrzeni vSech tii cilti. Obrazné je mozné

Mee

si trojimperativ predstavit jako ,.,trojhlavou sain, ktera kazdou hlavou tahne na jinou stranu.
Proto je v projektovém fizeni velice dilezité definovat tzv. Urcujici osu, tedy osu, kterou je
nutné a dilezité dodrzet. Urceni této osy se déje na zaklad¢ vyzvy, ¢i problému, ktery stoji

na zacatku celého projektu.

1.3 Organizacni struktura projektu

Pti projektovém fizeni je jednim z nejdilezitéjSich faktord ¢lovék a jeho vykon. Avsak
daraz je kladen nejen na individudlni vykony jednotlivct, ale i aktivitu pracovniho tymu

jako celku, ktery je predpokladem ke zdarnému tizeni projekta.

" SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, 353 s. ISBN 80-247-1501-5.
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Dalsim ptredpokladem je, aby kazdy ¢len pracovniho tymu znal svoji roli a odpovédnost
v ramci celého projektu a také védel, kdo je jeho nadfizenym a tedy pfimou autoritou, ktera

muze ve chvilich pochyb, nejistoty ¢i rozporu rozhodnout.

Pro uspésné tizeni projektu je tedy nutné vymezeni zajmovych skupin projektu (ucastnici
projektu se spolecnym cilem), tzv. Stakeholders, a organiza¢ni struktury (sit’ vztahi mezi

jednotlivymi ¢leny).

1.3.1 Zajmové skupiny
Zajmové skupiny jsou ucastnici projektu, ktefi maji spolecné cile ve vztahu k projektu.
Jsou tedy roztfidéni do skupin podle individualnich nebo skupinovych cilti. Pro uspésnost

projektu je vSak nutné sladit cile skupin s cili celého projektu.

Zajmové skupiny se Casto odlisuji stupném autority a riznou mirou odpoveédnosti. Autorita
je vyjimecnym subjektem mezi UCastniky projektu, kterd tidi a kontroluje jednotlivé

pracovni skupiny. Ostatnim ucastnikiim jsou pfifazeny role a odpovédnost.

Identifikace zajmovych skupin a nasledné i identifikace jejich cilil je podstatna pro uspésné
fungovani projektu a méla by tedy byt jednim z prvnich krokii pfi pfipravé projektu.

Zaroven je potfeba definovat odpovednosti téchto skupin.

Typl zajmovych skupin je mnoho. Samoziejmym ucastnikem kazdého projektu je
zakaznik, ktery je investorem nebo zadavatelem projektu, a dodavatel neboli realizator
projektu. Mezi klicové zajmové skupiny patii na strané¢ zakaznika sponzor, investor a
uzivatelé budouciho vystupu. Na strané dodavatele to jsou manazer projektu, ¢lenové
pracovniho tymu, subdodavatelé. A pak to jsou dalsi, jiné skupiny, které maji vliv na

projekt, vefejnost a média.

1.3.2 Organizacni struktura projektu
Jak uz bylo vySe zminéno, organizacni struktura je sit' vztahti mezi jednotlivymi cleny
projektu, mezi kterymi neustale probih4a komunikace, vyjednavani a spoluprace. Co se tyce

komunikace v ramci projektu, nutna je jeji formalizace a urceni komunikac¢nich tok.
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Jak uvadi Svozilova'', organizadni struktura je "prostiedi, ve kterém probihd nejvétsi
mnozstvi interakci mezi jednotlivymi ucastniky projektu, které se deli za ucelem koordinace
a Fizeni projektovych praci, monitorovani a kontroly procesii projektu a vesSkeré odborné,
Fidici a doprovodné projektové komunikace.”

Z toho plyne, Ze je potieba toto prostiedi pro projekt vytvotit a definovat:

= Jaké orgéany (ucastnici projektu) budou existovat
= Jaké budou jejich kompetence

= Jak budou obsazeny konkrétnimi osobami

To, ze kvalita projektu zavisi na lidském faktoru, a to ne pouze na individualnich vykonech
jednotlivych ucastnikd projektu, ale na spolupraci celého tymu, jiz bylo v tomto textu
zminéno diive. Velmi Castou praxi je, Ze se na projektech setkavaji specialisté z rtiznych
oddé¢leni, kteri spolu do té chvile nemuseli viibec pfijit do kontaktu. Zde je proto velmi
dilezita role manazera projektu, ktery cely tym koordinuje. To je hlavni diivod, pro¢ musi

mit kazdy projekt svou organizacni strukturu.

Projektovy manazer jako klicova osoba projektu musi kromé pracovnich zdrojt disponovat

také autoritou k rozdélovani a zddani splnéni ukoli.

Autorita neboli povéteni (Authority) je zdkladni princip pro fizeni, a byla popsana jako
"moc, kterd je pridélena jednotlivci tak, aby mohl uskuteciiovat urcita rozhodnuti, ktera

. ’ ;e . . 12
Jsou respektovana ostatnimi jedinci."”

Dalsimi dvéma zakladnimi fidicimi vlivy jsou zodpovédnost a odpovédnost neboli
zavaznost. Zodpovédnosti (Responsibility) myslime "mordlni povinnost, ktera je prijatd
Jjednotlivcem, a spociva v efektivnim splnéni uloZeného ukolu. Naproti tomu Odpovédnost
(Accountability), neboli schopnost plneni povereni, je stav, kdy jednotlivec dokaze naplnit
ocekavani a uspokojujicim zpiisobem zavrsit urcité povéreni tim, ze ma soucasné dostatek

. . ’ v . v oy v IR Y
autority i schopnosti a zodpoveédnosti ke splnéni tohoto ocekavani."

' SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 28 ISBN 80-247-1501-5.
'2SVOZILOVA, Alena. Projektovy management.1. vyd. Praha:Grada, 2006, s. 28-29 ISBN 80-247-1501-5.
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Jinymi slovy, Odpovédnost je souc¢tem Povéfeni a Zodpovédnosti, tedy:

Obrazek 4

Respon- Account-

sibility ability

Vztah mezi Odpovédnosti, zodpovédnosti a povérenim (zdroj: autor)

Jak uvadi A. Svozilova '* "Organizacni struktura musi byt navrzena tak, aby spliovala
potreby a principy Fizeni, rozdéleni autorit a odpovédnosti stanovenych pri iniciaci
projektu, profesiondlni a souvisejici komunikacni potieby projektu podle planu projektu.
To vse je formalizovano zakladajici listinou projektu (tzv. Project Charter), planem
projektu a sadou povéreni k realizaci projektovych praci opatrenou podpisem overujicim

prijeti zavazku takto formulované zadani splnit.”

Vzhledem k jedinecnosti kazdého projektu, musime brat v uvahu i moznost, Ze nastanou
situace, které jsme nemohli ptedvidat. Je vhodné mit piipravené feSeni piipadnych

problému a byt flexibilni pfi jejich aplikaci.

1.3.3 Subjekty projektového managementu

Zakladnimi subjekty projektového managementu jsou manazer projektu, popfipad¢ jeho
asistent, projektovd kancelar a projektovy tym. V piipadé rozsahlejSiho projektu nebo
skupiny projektd vstupuje mezi subjekty i manazer programu nebo feditel programu.
Reditel programu koordinuje a hodnoti projekt, #idi a planuje rozsahly projekt a rozviji
znalosti projektového tymu. S jeho kompetencemi se z¢asti kryji i pravomoce manazera
programu. Ten také koordinuje a hodnoti projekt, ale navic se také stara o fizeni

profitability projektu a rozvoj nového businessu.
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Obrazek 5

RIDICI KOMISE
(tzv. Steering Committee)
Hlavni legislativni organ
Ma konecné slovo ve vSech
otazkach

VEDENI PROJEKTU
(manazer projektu, asistent
PM, PMO)

Rizeni postupu a kvality,
administrrativa

RESITELSKY TYM PODPURNY TYM
(budouci uzivatelé vystupu
projektu, PM ze souvisejiciho
projektu)
Konzultace. obonentura

(realiza¢ni tym tvoreny
specialisty)
Vytvari vystupy

Organizacni struktura projektu (zdroj: autor)

Manazer projektu

¢innost, je zodpovédny za dovedeni projektu ke zdarnému cili. Manazer stoji uvnitf celého
déni, fidi odborné Cinnosti, vztahy uvnitf projektu i kazdodenni procesy. Manazer projektu
tvofi nabidky a ocenovani, koordinuje tym, vyjedndvd mezi z4jmovymi skupinami,
koordinuje komunikaci, hodnoti stav projektu, tvofi projektové plany a spolufidi

profitabilitu projektu.

Funkce manazera je vSak diskutabilni a zélezi na konkrétni povaze projektu. "Komplexni
pojeti vykonu manazera zahrnuje obchodné-ekonomicky, odborny i metodicko-procesni
pohled na vytvoreni nového produktu nebo sluzby. Z téchto uhlit pohledu mezi hlavni ukoly
manazera projektu patii zejména: zajistit vytvoreni produktu projektu (predmétu, sluzby),
dodrzet stanovené limity spotieby zdrojii a dosahnout planovaného profitu projektu, najit
alternativy postupu a rozhodovat o nich v rozsahu povéreni a zastupovat zajmy zakaznika.

Z téchto bodui miizeme odvodit konkrétni odpovédnosti manazera projektu. Jsou to:

27



»  Rizeni zdrojit projektu (zejména casu, pracovni sily predstavované projektovym
tymem, financnich a hmotnych prostiedki a informacnich technologii).

= Planovani a kontrola postupu projektu ve smyslu: efektivniho vyuziti zarizeni a
optimalniho vykonu subjektii, koordinace a integrace subdodadvek, sniZeni
projektovych rizik a optimalizace FeSeni problémovych situaci a predchazeni
nezadoucim konfliktum nebo 7eSeni nevyhnutelnych konflikti ku prospéchu
projektu.

»  Rizeni ostatnich subjektii a procesii, a to zejména: produktu, ktery ma byt projektem
wytvoren, vztahui mezi projektem a okolim a vsech informacnich tokii s vazbou na

projekt."

Asistent manaZera projektu

Pozice asistenta manazera projektu je vytvotena jen v nékterych piipadech, a to pokud si to
konkrétni projekt opravdu zada, naptiklad vzhledem ke svému rozsahu. Asistent mulze
prebirat nékteré ukoly manazera, ktery za jeho praci také odpovidd. Rozsah téchto
kompetenci zéalezi zejména na jeho zkuSenostech a schopnostech. Asistent projektu
vypomahd zejména v planovani dil¢ich aktivit, v koordinaci kol nebo v analyzovani
stavu dil¢ich aktivit. Dale se mize zabyvat koordinaci pracovnich skupin a ptipravenosti

vystupu projektu a fizeni technickych implementaci.

Projektova kancelar
Jako podpora projektu mize byt manazerem nebo asistentem ziizena projektova kancelar.
Jejim tikolem je postarat se o administrativu, hladky tok informaci a podporu kontrolnich

procest.

Projektovy tym

Nejdulezitéjsi jednotka projektu z pohledu vykonu je projektovy tym. Tvoifi ho osoby,
které realizuji urcitou praci vedouci k dosazeni cile projektu. Jsou pod pfimym vedenim
manazera. Projektovy tym se vétS§inou dava dohromady pouze na dobu existence projektu.
U kazdého jednotlivce se stanovi ¢asovy fond, ktery na projektu stravi, a po tuto dobu pak

podléhd prfimému vedeni manaZera projektu. Naproti tomu za kvalitu jeho vykonu

B SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 31 ISBN 80-247-1501-5.
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odpovida stale jeho liniovy manazer. Tato obecnd pravidla se ale samoziejmé mohou
pfizptisobovat konkrétni firmé nebo projektu. Cleny tymu vybirame podle odbornosti,

dostupnosti v daném case a jejich nakladtim na vykon.

1.3.4 Autorita manaZera projektu

Manazer ma hlavné fidici a koordina¢ni funkci. Kromé toho ale v projektu vystupuje jako
centrala vSech vztaht, jak mezi samotnymi Gc¢astniky projektu, tak i s vné&jSimi subjekty.
Nezbytny je také pii feSeni neocekdvanych situaci, které se nedaly naplanovat nebo pfisly

v dtsledku ptsobeni rizikovych faktorti nebo projektovych zmén.

Ur¢itou autoritu maji krom¢é manazera i dal$i jednotlivci na nizsich stupnich struktury

projektu.

Pfi procesu planovani a reaalizace projektu se autorita manaZera uplatiiuje nejvice.
Vétsinou byva presné urceno, kdo a jaké otazky rozhodne, s kym je konzultuje nebo koho

o nich musi informovat.

Obecna pravidla pro vymezeni autority manaZera projektu

"Manazer projektu musi mit dostatek rozhodovaci autority k prosazeni vsech
predpokladanych pozadavkii projektu v souladu s Planem projektu, musi mit dostatecnou
autoritu k vizeni lidi, koordinaci ukolii a procesu, prijeti rozhodnuti v neocekavanych
situacich, a to takovych rozhodnuti, ktera nekoliduji se zavaznym casovym planem a

rozpoctem projektu a neodchyli projekt od cesty k dosazent cilii."

"Autorita je klicovym vztahem mezi projektem a jeho manazerem a md tyto casti:
= Zdkonnou autoritu, implicitné danou legislativou a podnikovymi metodikami a
pravidly
= Projektovou autoritu, vyslovné danou iniciacnimi dokumenty projektu

’ ’ . ’ ’ . . . . 14
= Neformalni autoritu, danou urovni profesionality, znalostmi a kvalifikaci"

Y SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, 5.35, ISBN 80-247-1501-5.
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Spravné formulovat autoritu je velmi dulezité. V opatném piipadé muze totiz dojit
k problémim v fizeni projektu (které mohou vést az k nesplnéni cilu), k potizim pfi fizeni
pracovniho tymu, coz souvisi i s moznym napétim v mezilidskych vztazich, a jako

posledni, ale nemén¢ dulezity bod je mozné nedorozumeéni se zakazniky.

Aby byl manaZer v tymu efektivni, musi fungovat rovnovaha mezi tim, kolik je mu
delegovano formalni autority a jaka je jeho skute¢nda moc néco prosadit. Pokud je tato
rovnovaha naruSena, je dobré posilit podpiirné zdroje autority jako je napf. schopnost

ptidélit odménu nebo trest.
Pti dosahovani dohody postupujeme od nejnizSiho stupn€, kde je dostateCnd autorita

k vyteseni problému. Pokud se ovSem strany nedohodnou, dochazi k eskalacnimu fizeni,

tzn. konflikt se pfesune na vyssi hierarchickou troven autority.
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2. Projektové rizeni - Problematika procesu
v projektovém rizeni

Projekt je prvkem, ktery ma charakter procesu, ktery se v dobé& své existence vyviji a
nachazi se v urcitych fazich, které nazyvame Zivotnim cyklem projektu. Projektové fizeni
uvahu zivotni cyklus projektu, mizeme fici, Ze procesy projektového fizeni jsou urcitymi

fazemi zivotniho cyklu projektu.

Obrazek 6
z
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E{-Idlu Provadi se
cinnost
_______ T
v g 2z |
Realizacni Neprovadi : »
¢innost se I Provadi se
[

Faze projektu a projektové procesy (zdroj: autor)

Projektovy management v sobé zahrnuje Ctyti az pét procesnich skupin a kontrolni systém.
Nezavisle na tom, jakou metodologii, ¢i terminologii se rozhodneme uplatnit, pokazdé

vyuzivame stejnych procest projektového tizeni.
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Hlavni procesni skupina se sklada z nasledujicich procesi: '

1. Zahdjeni (Project Initiation) — zahrnuje nastartovani projektu, zdokumentovani

obchodniho pfipadu, studie proveditelnosti, soupis podkladl, sestaveni tymu a piipravu
prostor pro projektovy tym.

2. Planovani (Project Planning) — zahrnuje sestaveni ,,tepny™ projektu, kterou tvoii

nasledujici ¢asti: projektovy plan, plan zdroji, finan¢ni analyza, plan kvality a plan
komunikace.

3. Provedeni (Project Execution) — charakterem tohoto procesu je stanoveni predmétu

plnéni a kontrola projektovych vysledkil, rozsahu plnéni, naklada, kvality provedeni a
rizika.

4. Sledovani a kontrola (Monitoring and Controlling) - sklada se z n€kolika dil¢ich

procest, slouzicich k identifikaci potencidlnich problém, jejich pfedchazeni a v ptipadé
vyskytu, jejich odstranéni v co nejkratsi dob¢.

5. Ukonceni (Project Closure) — jedna se o posledni fazi projektu, pfedani vysledka

zakaznikovi, shrnuti provedeni projektu, rozpusténi projektového tymu

Obrazek 7

Zahdjeni projektu
(Project initiation)

\

Planovani projektu

/ (Project planning) \

Sledovani a kontrola Provedeni projektu

(Monitoring and € 3 (Project Execution)

Controlling) /

Ukonceni projektu
(Project closure)

Hlavni skupiny procesii v projektovém rizeni (zdroj: autor)

Y Managing successful projects with PRINCE2. 5th ed. London: TSO, 2009. ISBN 978-011-3310-593.
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2.1 Zahiajeni projektu (Project Initiation)

Zahajeni projektu je prvni fazi zivotniho cyklu projektového ftizeni. Podstatou tohoto
procesu je nastartovani a polozeni zakladniho kamene projektu. Sestavujeme zde
predevsim cile projektu, rozsah projektu a feSeni, které budeme uplatnovat. V této fazi se
musime také zabyvat sestavenim projektového tymu cili naborem vhodnych pracovnikii,
kteti budou tvofit jadro celého projektu. V neposledni fadé¢ musime urcit vhodné prostory

pro projektovy tym.

Fazi zahajeni projektu miizeme zobrazit pomoci nésledujiciho obrazku.

Obrazek 8

Stanoveni Soupis Podkladd Vytvofeni
obchodniho pfipadu (Project Charter) Projektové Kancelafe
(Business Case) (PMO)

studie Proveditelnosti Sestaveni Kontrola prvni faze
{Feasibility Study) Projektového Tymu (Phase Review)
(Project Team)

Zahajeni projektu - Project Initiation (zdroj: autor)

2.1.1 Obchodni pripad (Business case)

Obchodni pfipad (BC) je jakymsi ospravedlnénim vzniku kazdého projektu. Soucasti
obchodniho pfipadu je zakladni popis obchodni problematiky ¢i obchodnich pftilezitosti,
nakladt a pfinosti vSech moznych alternativ a doporucené feseni podléhajici naslednému

schvaleni.

Se vznikem obchodni pfipadu se setkdvame pokazdé, kdyz s danym projektem souvisi
jakékoliv naklady, které musi projit predchozim schvalenim. Vyplnéni tzv. Business case
Sablony je upln¢ prvnim krokem v ramci zivotniho cyklu projektu. Po kompletaci BC
Sablony dochazi k prezentaci obchodniho pfipadu managementu a k jeho naslednému

schvalovani. BC je vyuzivan béhem celého projektu k pribéznému nahlizeni a kontrole,
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zda se drzime planu. Na zavér projektu mizeme BC pouzit ke zhodnoceni celého projektu
na zaklad¢ splnéni vSech cilti definovanych v BC. Z tohoto diivodu miizeme povazovat

dikladné definovani BC za rozhodujici prvek pro uspéch kazdého projektu.

2.1.2 Studie Proveditelnosti (Feasibility Study)

Studie Proveditelnosti pfedstavuje soubor vSech potencialnich feSeni tykajicich se dané
problematiky ¢i obchodni pfilezitosti. Tyto studie jsou soucasti Zivotniho cyklu kazdého

projektu.

Studie Proveditelnosti podstupujeme za ucelem identifikace vSech moznych feSeni, které
odpovidaji pozadavkim zadavatele. Jinymi slovy, studie proveditelnosti nam pomize v
ujisténi, pokud si nejsme dopifedu jisti, zda nas konkrétni feSeni dovedou k dosazeni
pfedem stanoveného cile. Behem Studie Proveditelnosti pouzivame celou fadu hodnoticich
metod. Odsouhlasenim Studie Proveditelnosti dochazi k potvrzeni daného feSeni, které se

nasledné stava soucasti celkové realizace projektu.

2.1.3 Soupis podkladia (Project Charter, Terms of Reference, Project

definition report)

Sestaveni soupisu podkladt hraje neméné diilezitou roli béhem zahajovaci faze projektu a
obsahuje kroky, které definuji vSechny parametry, pomoci kterych dochéazi k realizaci
projektu. Soupis podkladii slouzi k vytyCeni tcelu daného projektu, zplsobu, jak bude

projekt strukturovan, a jak dojde k uspésné realizaci projektu.

Seskupuje tzv. vizi projektu, cile, rozsah a realizaci projektu. Jinymi slovy definuje jakési

hranice, ve kterych se dany projekt bude realizovat.

Soupis podkladti nam usnadni:

. Identifikaci vize projektu a jeho cilit

. Definovat rozsah projektu

o Stanovit klicové role a uroven jejich zodpovédnosti
. Vytvorit organizacni strukturu projektu

. Zdokumentovat celkovy plan realizace projektu
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2.1.4 Projektovy tym (Project team)

Sestaveni projektového tymu je nelehkou a casové velmi narocnou fazi projektu.
Samotnému sestaveni projektového tymu piedchazi definovani jednotlivych roli
v projektovém tymu, které ma za tukol specifikovat projektovy manazer. Pro sestaveni

tymu musime dodrzovat nasledujici kroky:

. Definovat skute¢ny vyznam jednotlivych roli

. Ptiblizit zodpovédnosti podlehajici jednotlivym rolim

. Definovat kdo komu bude reportovat

. Vytvoftit podrobné organiza¢ni schéma

. Urcit schopnosti a zkuSenosti nezbytné k uspésné realizaci projektu
o Definovat relevantni kvalifikaci

. Identifikovat platové a pracovni podminky

2.1.5 Projektova kancelar (Project management office / PMO)

Pod pojmem Projektova kancelar (PMO) se skryva oddéleni, ptipadné konkrétni seskupent,
definujici a spravujici standardy a procesy tykajici se projektového fizeni v ramci
organizace. Nové projekty jsou nedilnou soucasti kazdého obchodniho prostiedi. VSechny
projekty jsou zapocaty z diivodu hledani efektivnéjSich zpisobti vedoucich ke snizovani
nakladl, zlepSeni procesl, zlepSeni produktivity atd. Efektivnim feSenim pro spravu

vétsitho mnozstvi projektl je prave sestaveni Kancelare pro fizeni projekta.

2.1.6 Kontrola jednotlivych fazi Zivotniho cyklu (Phase review)

Pod timto pojmem si mazeme predstavit jakési hodnoceni bé&ziciho projektu. V tomto

hodnoceni si v§imame pfedevsim:

Efektivnosti pribehu daného projektu

. Stavu plnéni ptedem definovanych cilt
. Utinnosti pouziti jednotlivych nastrojii v ramci projektu
. Hodnoceni procesii
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2.2 Planovani projektu (Project Planning)

Tato faze projektového fizeni nastdvd bezprostiedné po definovani projektu a sestaveni
projektového tymu. Béhem planovani je potieba vytvofit dokumentaci, kterou se
projektovy tym fidi béhem celého projektu. Faze planovani je tvorena kroky, které jsou

znazornény na nasledujicim obrazku.

Obrazek 9

Mytvofeni VytwoFeni Vytvoieni Vytvofeni
projektoveho planu zdrojd finanéniho planu kvality
planu planu

Wytworfeni Vytworeni Vytwoireni Wytvorfeni

planu planu plédnu pfevzeti planu rizik
dodavky komunikace

Smlouva s Revize celé
dodavateli faze
planovani

Planovani projektu - Project Planning (zdroj:autor)

2.2.1 Projektovy plan (Project Plan)

Jedna se o formalni, ptedem schvaleny dokument, ktery je nezbytny pro uspésnou realizaci
projektu a také pro kontrolu probihajiciho projektu. Projektovy plan popisuje jednotlivé
faze, aktivity a ukoly nezbytné pro realizaci projektu. V projektovém planu je stanoven
také ¢asovy horizont potfebny k realizaci projektu. Projektovy plan miaze byt jak strucny

(summarized), tak podrobny (detailed).

2.2.2 Plan zdroja (Resource Plan)

Jedna se o podrobné shrnuti vSech zdroji potiebnych ke splnéni jednotlivych ukola
nezbytnych k uspé$né realizaci projektu. Mezi hlavni zdroje patii zejména finance,

vybaveni, persondl a ¢as.
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2.2.3 Finan¢ni plan (Financial Plan)

Financni plan definuje finance (penize) potfebné ke splnéni konkrétnich cili. Finan¢ni plan
je potiebny k sestaveni rozpoctu, kterym se projektovy tym bude fidit béhem financovani
jednotlivych ¢asti projektu. Financni plan definuje veskeré typy vydajt, vyskytujicich se
béhem projektu (pracovni sila, vybaveni, materidl a ostatni administrativni vydaje).
Finan¢ni plan v sob¢ zahrnuje celkové vydaje potiebné k chodu celého projektu. Tyto

celkové planované vydaje nazyvame rozpoctem projektu.

Rozpocet projektu miize byt vytvoren:
e Stanovenim celkovych naklada potrebnych k realizaci projektu
e Identifikaci celkovych néakladl jednotlivych projektovych aktivit

e Vytvoienim rozvrhu vydaji

2.2.4 Plan kvality (Quality Plan)

Plan kvality pomaha koordinovat jednotlivé tkoly potiebné k uspésné realizaci projektu a

k uspokojeni potieb zdkaznika. Plan kvality se sklada ze dvou ¢ésti:

1. Quality assurance, jejimZ cilem je dohlédnout na to, ze vystupy jednotlivych ¢asti
projektu budou mit odpovidajici kvalitu, ktera byla pfedem stanovena

2. Rizeni kvality (Quality control), jejimz tikolem je kompletni vystupni kontrola

S pojmem Quality assurance se setkdvame vétSinou v IT (Informacni technologie)

projektech, zejména pak v projektech zamétenych na vyvoj softwaru.

2.2.5 Plan Rizika (Risk Plan)

Tento plan ndm pomaha predvidat rizika a stanovit potfebné kroky k prevenci pred

ptipadnymi riziky.

2.2.6 Plan prevzeti (Acceptance Plan)
Jedna se o soubor ukoll potfebnych k ujisténi, Ze to, co bude dodano v ramci projektu, je
uspokojivé a jedna se presné o to, co zakaznik ocekava. Jinymi slovy, jedna se o stanoveni

podminek, za kterych zdkaznik dostane sviij pozadavek.
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2.2.7 Plan komunikace (Communication Plan)

Obsahem planu komunikace je pfedevsim zpiisob, jakym hodlame sdé€lovat spravné
informace konkrétnim osobam ve spravny ¢as. Komunikacni plan je vyuzivan vzdy, kdyz
dochdzi k interakci naSich zaméstnancii spoleCnosti, externich dodavatelti a zakaznika.
Zpusob komunikace by m¢l byt popsan v komunikacnim planu. Pro uspéch kazdé
organizace je komunikacni plan zivotn¢ dilezitou soucasti, diky nizZ jsou vSechny strany
prubézn€ informovany o prub¢hu projektu. Komunikacni plan by mél byt sestaven na
samém zrodu projektu, coZ nam zaruci efektivné komunikovat béhem celého Zivotniho

cyklu projektu.

2.2.8 Plan dodavek (Procurement plan)
Tento plan nam slouzi k efektivnimu potizeni zbozi a sluzeb od externich dodavateltl.
Soucasti kazdého planu dodavek by mél byt popis procest potfebnych k uzavieni smlouvy

s dodavateli. Plan dodavek tvoti nasledujici casti:

1. Definice pfedmeétu, ktery chceme poftidit
2. Procesy potiebné k potizeni definovanych pfedméti

3. Rozvrh a ¢asovy horizont dodavky

Plan dodavky by mél byt vytvoren tehdy, kdyz dochazi k potizovani zbozi nebo sluzeb od
externich dodavateld. Pomoci tohoto planu mizeme lépe definovat nase pozadavky,

identifikovat potencidlni dodavatele, a poté s nimi uzavtit smlouvy.
2.2.9 Smlouva s dodavateli (Supplier contract)

Smlouva s dodavatelem je dvoustranny akt mezi organizaci a externim dodavatelem a

slouzi k definici zbozi ¢i sluzeb uréenych k dodavce a podminek dodani.
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2.3 Provedeni projektu (Project Execution)

S jasnou definici projektu a s vytvofenim podrobné dokumentace projektového planovani
nastava dalsi faze projektového fizeni, kterou je samotné provedeni (realizace) projektu.

Jedna se o fazi, pii které dochazi k samotnému ptedavani vysledk smérem k zakaznikovi.

Béhem této faze dochazi k uplatnéni celé fady procesii nezbytnych pro bezproblémovy béh
celého projektu. Tyto procesy jsou dulezité ke sledovani a kontrole vysledki projektu.
efektivni vyuziti ¢asu. Po dodani vysledkli zakaznikovi a poté, co zakaznik odsouhlasi
kone¢né fteSeni, dochdzi k prechodu do posledni faze projektového fizeni, kterou je

samotné ukonceni projektu.

2.3.1 Rizeni nakladi (Cost Management)

Rizeni nékladii je proces vramci projektového managementu slouzici ke sledovani a

vykazovani vSech vynalozenych naklad béhem projektu.

Proces fizeni nakladi pomaha:
= Identifikovat jednotlivé naklady v ramci projektu
= Ujistit se, ze vSechny vydaje jsou schvaleny pfed samotnym nakupem
= Udrzovat piehled o vSech vzniklych nakladech

= Kontrolovat celkové naklady projektu

2.3.2 Rizeni kvality (Quality Management)

Proces ftizeni kvality napomaha ke zlepSeni kvality vystupti doddvanych projektovym
tymem. Jedna se o soubor procedur, které musi byt dodrzovany, abychom mohli dosdhnout
nejlepSiho mozného vysledku, respektive se jedna o nalezeni nejvhodnéjSiho mozného
feSeni pro dany ucel. Implementaci tohoto procesu piedchazi stanoveni cilti, pfedem

odsouhlasenych zakaznikem.
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Proces fizeni kvality ndm pomaha:
e Nastavit kvalitativni cile
e Definovat zptsob, pomoci kterého onéch cili dosdhneme
e Zaujmout stanoviska potiebna ke sledovani kvality
¢ Identifikovat slaba mista a pfipadné moznosti ke zlepSeni

e Vykazovat celkovou dosazenou trovei kvality

2.3.3 Rizeni zmén (Change Management)

Proces slouzici k fizeni pozadavkl ke zméné€ oproti ptivodné schvalenému planu. Jedna se
opét o soubor procedur umoziujicich projektovému tymu lépe a efektivnéji kontrolovat
vSechny zmény. Nejedna se o proces slouzici k prevenci pred zménami, jedna se o proces

slouzici k tizeni zmén vzdy, kdyz se prilezitost ke zmén¢ vyskytne.

Tento proces usnadiuje:
e Identifikovat pozadavky ke zméné
e Potvrdit proveditelnost jednotlivych zmén
e Kontrolovat zptisoby, pomoci kterych dochazi k implementaci zmén

e Ridit schvalovani zmén

2.3.4 Rizeni rizika (Risk Management)

Jedna se o proces popisujici kroky potiebné k tomu, abychom mohli efektivngji
identifikovat, sledovat a dohlizet nad pfipadnymi riziky. V ramci tohoto procesu vnimame
riziko jako néco, co by vyhledové mohlo ohrozit splnéni planovanych cili. Tento proces
umoznuje identifikovat ptipadné riziko a pomaha stanovit kroky, pomoci kterych mizeme

danym riziktim pfedchazet, ptipadné pokud vzniknou, tak minimalizovat jejich dopady.

Tento proces nam pomaha:
e Identifikovat riziko
e Zaznamenavat vyskyt rizik a ndsledn€ obeznamit vedeni s jejich zavaznosti
e Stanovit kroky k minimalizaci vyskytu danych rizik

e Minimalizovat dopady v ptipad¢ vyskytu rizik
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2.3.5 Rizeni komunikace (Communication Management)

Proces tizeni komunikace nam pomaha ke zkvalitnéni sdileni a pfedavani informaci napfti¢
celou organizaci. Tento proces je nedilnou soucasti projektového fizeni a zivotniho cyklu
projektu a slouzi k tomu, abychom byli schopni pribézn¢ a efektivné informovat cely tym

o stavu daného projektu.

Proces napomaha:
e Identifikovat vSechny zpravy, které¢ by mély byt komunikovany
e Stanovit cilovou skupinu, s kterou chceme komunikovat
e Stanovit format a naasovani sdélovani informaci
e Navrhnout zpravu a ziskat piipadné schvaleni

e Ziskavat zpétnou vazbu, vedouci ke zlepSeni procesu komunikace

2.3.6 Efektivni vyuziti ¢asu (Time management)
Tento proces je vyuzivan ke sledovani a zaznamenavani Casu traveného tymem lidi na
daném projektu a pomaha manazerovi sledovat jednotlivé plnéni tkolt, respektive slouzi

ke sledovani konkrétniho tikolu, jeho nacasovéni a doby potiebné ke splnéni onoho tkolu.

2.4 Ukonceni projektu (Project Closure)

V posledni fazi zivotniho cyklu projektového tizeni dochazi k predani kone¢ného feSeni
zakaznikovi a predani dokumentace k produktu. Poslednim krokem projektového fizeni je

shrnuti uspésnosti realizace a ptipadné ponauceni pro budouci projekty.
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Samotnému ukonceni projektu piedchazi celda fada procesti, mezi které bychom mohli
zaradit napf. vytvoreni tzv. akceptaéni procedury, tedy podminek, za jakych bude kone¢né
feSeni pfedano zakaznikovi, vyhodnoceni projektového tymu, sdileni zkuSenosti ziskanych
be&hem projektu tzv. knowledge transfer a na zavér dochazi k celkovému shrnuti uspésnosti

realizace.

Obrazek 10

Akceptace ze Vyhodnoceni Knowledge Shrnuti
strany projektového ST Uspé3nosti

zadavatele tymu realizace

Ukonceni projektu - Project closure (zdroj: autor)
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3. Strucny popis modelu zralosti

Vznik tohoto konceptu projektového fizeni saha daleko do historie, i kdyZ piesny datum
vzniku je t€Zko odhadnutelny. Piredpokladem je, Ze jiz v dob¢ starovéku existoval jakysi
model k mapovani vyvoje znalosti projektového managementu. Vzhledem k povaze dob

davno minulych jakékoliv selhani projektového manaZera bylo trestano vysokou dani.

Koncept zralosti projektového fizeni se v soucasnosti vyviji pfedevSim v odvétvi vyvoje
softwaru, kde je potfeba porozumét a posoudit mnoho neznamych, zvladat ohromnou
spletitost jednotlivych soucasti, ziskat uceleny vysledek a splnit vSechny cile v ramci
rozpoctu na projekt. Zaroven se vSak tento koncept dostdva velmi rychle i do ostatnich

odvétvi, kde se klade dtraz na kvalitu projektového fizeni.

V soucasné¢ dobé existuje mnoho konceptdi modelu zralosti, mezi které patii zejména
Business Process Maturity Model (BPMM), Capability Maturity Model (CMM), Portfolio,
Programme and Project Management Maturity Model (P3M3) a Organisational Project
Management Maturity Model (OPM3).

V okamziku, kdy se organizace snazi docilit urc¢ité konkurencni vyhody, kterou vyuziji ke
zlepSeni efektivnosti, se modely projektového fizeni stavaji velice dilezitymi. Obvzlaste
uplatnéni modelu zralosti je nezbytnym nastrojem k vyhodnoceni stavajicich kapacit a
poméaha implementovat zmény a zlepSeni, a to v konkrétni strukturované podob¢. Tyto
modely jsou hierarchickou sbirkou prvkl popisujici charakteristiku efektivity procesii a
jejich aplikace umoziuje organizaci dosahovani prospéchu v podobé zlepsSeni kapacit na
vSech turovnich. Uplatnéni modelu zralosti se stalo jakymsi klicovym standardem,
poskytujicim uceleny ramec, pomoci kterého organizace mtize dosdhnout zlepseni stavajici
vykonnosti a zaroven nastavit plan dosahovanych vysledkli zalozenych na konkrétnim

odvétvi.
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3.1 Koncepty vyuZivané k posouzeni urovné zralosti procesu v

projektovém Fizeni

3.1.1 Capability Maturity Model Integration (CMMI)

"CMMI se da volné prelozit jako "Stupriovity model zralosti". CMMI je model kvality
organizace prdce urceny pro vyvojové tymy. Definuje procesni oblasti, které musi tym
realizovat, a cile, kterych musi v kazdé oblasti dosahovat. Model ma pét urovni zralosti a
prostrednictvim "auditu” se hodnoti, na jaké urovni je kvalita prdace tymu. Jedna se o
souhrn cilit a doporucenych pracovmich postupi pro vyvojové tymy, které vedou ke
kvalitnimu planovani a vizeni praci, a mély by zajistit i odpovidajici kvalitu vystupu.
Autorem modelu CMMI je tym pracujici pri Carnegie Mellon University, konkrétné jejich
Software Engineering Institute, zkrdcené SEI-CMU."'

Urovné zralosti modelu CMMI

Model CMMI definuje pét zakladnich urovni zralosti procesti a vyhodou tohoto modelu je

velika flexibilita, umoznujici organizaci rozvijet kvalitu svych procesti.

1 - Pocatecni uroven (Initial): na této Urovni nejsou procesy vykonavany projektovymi
tymy nebo pouze velmi okrajové.

2 - Rizena troveii (Managed): fizeni projekt je do urdité miry stanoveno a jednotlivé
¢innosti jsou planovany.

3 - Definovana uroven (Defined): postupy jsou definovany, dokumentovany a planovany.

4 - Kvantitativné fizend uroven (Quantitatively Managed): procesy jsou fizeny
kvantitativné.

5 - Optimalizujici troven (Optimized): projektovy tym neustale optimalizuje své ¢innosti.

'® CMMI WIKIPEDIE Oteviena encyklopedie [online] 2010-12-23 [vid 2011-09-23]. Dostupné z
http://cs.wikipedia.org/wiki/CMMI
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3.1.2 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

OPM3 je celosveétove uznavanou metodologii vyuzivajici nejlepsich standard k hodnoceni
a rozvoji procesi v projektovém fizeni. Autorem OPM3 metodologie je Institut
Projektového fizeni (PMI). OPM3 poskytuje organizaci soubor metod, potiebnych k
lepSimu chapani procesti projektového fizeni. OPM3 pomaha organizaci vytvofit plan

slouzici ke zlepSeni jeji vykonnosti.

Metodologie OPM3 je navrZena tak, aby poskytovala celou fadu benefiti organizaci,
managementu a vSem jedincim podilejicim se na projektech. OPM3, jakozto kli¢ovy
nastroj ke zkvalitnéni procesii v projektovém fizeni, se opira o tfi navzajem propojené
elementy:

e Knowledge element

e Assessment element

e Improvement element

Knowledge element - voln¢ ptelozeno jako element znalosti - umoznuje organizaci odhalit
mnozstvi vhodnych postupti a také navadi organizaci, jak vyuzit vSech informaci v ramci

OPM3.

Assessment element - volné prelozeno jako element hodnoceni - je k dispozici ve formé
interaktivni databdze, umoziiujici organizaci zhotnotit soucasnou situaci a identifikovat

oblasti vyzadujici né€jaka zlepSeni.

Improvement element - volné prelozeno jako element zlepSeni - existuje také ve forme
databaze a poskytuje organizaci jednotlivé kroky potfebné k dosahovani pfedem urcenych

r10 1
cila.’

Y PMI - the world's Leading Professional Association for Project Management [vid. 2011-09-26]. Dostupné z
http://www.pmi.org/
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3.1.3 Portfolio, Programme and Project management Maturity Model

(P3M3)

Model P3M3 byl vytvoten a podporovan spole¢nosti OGS (Office of Government and
Commerce) ve spolupraci s APMG (UK Association of Project Management Group).
Tento model je souborem t¥{ individualnich modelé, kterymi jsou:'®

e Portfolio Management Maturity Model (PfM3)

e Programme Management Maturity Model (PgM3)

e Project Management Maturity Model (PjM3)

I kdyZ vySe uvedené modely tvofti celek a na prvni pohled jsou propojeny, neexistuji mezi
nimi zadné zavislosti. Diky tomu je mozné nezavisle posuzovat jednotlivé discipliny.
Jinymi slovy, nemusime se zabyvat vSemi tfemi modely najednou, miizeme si vybrat a

pracovat s tim modelem, ktery nas v danou chvili bude zajimat.

Obrazek 11
Portfolio Programme ,
Project Management
Management Management
Management Benefits Financial Stakeholder Risk Organizational Management
Control Management Management Management Management Governance Control

Struktura P3M3 modelu (Zdroj: http://www.p3m3-officialsite.com)

¥ P3M3 Homepage, [vid. 2011-10-11]. Dostupné z http://www.p3m3-officialsite.com/
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Model P3M3 je tvofen ramcem péti Girovni zralosti:

Uroven 1 — povédomi o procesech

Uroven 2 — opakovany proces

Uroven 3 — definovany proces

Uroven 4 — fizeny proces

Urovei 5 — optimalizovany proces

Uroveii 1: POVEDOMI O PROCESECH

Terminologie projektového managementu je vyuzivana velmi ziidka a pouze nékterymi

Cleny organizace. Nemusi byt ani chapdna vSemi UcCastniky spolecnosti. Projekty jsou

vétSinou provadény a fizeny ve vztahu k individualnim potfebam a zajmim.

Specifické rysy:

Rozpoznani nékterych projekti a cila

Ad hoc usporadané tizeni

Nekteré projekty maji svého zastupce oznacovaného jako ,,projektovy manager*
Projekt je velmi $patné zdokumentovan. Neexistuje ucelena predstava o tom, ¢eho
by mélo byt dosazeno

Nekteré projekty mohou byt povazovany za UspésSné zrealizované, avSak chybi

moznost navaznosti na tento projekt

Vseobecné rysy:

Pfedavani informaci neni koordinovano. Neexistuje v podstat€¢ zadné sdileni
znalosti

Kli¢ové osobnosti maji nedostatek zkuSenosti

Neexistuji standardni role a odpovédnosti nejsou definovany

K dispozici je pouze velmi malo informaci, které byvaji vétSinou zastaralé

Velmi slabé moznosti kontroly a zhodnoceni

Pokud existuji konkrétni plany, tak maji vétSinou posloupnost s velmi hrubym

odhadem plnitelnosti
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Planovani nema vétSinou svého konkrétniho vlastnika a chybi forma zpétného

dohledavani

Uroveii 2: OPAKOVANY PROCES

Na této urovni zralosti uz existuje urCita koncepce projektového managementu

v organizaci. Hlavni tlohu zde hraji projektovi manazeti pracujici na klicovych projektech.

Specifické rysy:

Evidence ramce projektd usnadiujici planovani a fizeni zmén, avSak neni
konzistentni napfi¢ celou spolecnosti

Vsechny zalezitosti jsou feSeny lokalné bez konzultace s ostatnimi subjekty
Existence kontroly zmén, avSak pouze na lokalni Grovni

Kontrola projektu je na dostacujici trovni, poskytujici konkrétni pohled na aktualni
vyvoj projektu a umoznujici efektivné reagovat, pokud dochazi k zasadnim
odchylkam od ptivodniho planu

Existence klicovych dokumentli a ostatnich polozek potiebnych béhem celého
zivotniho cyklu projektu

Kazdy projekt ma ucelenou podobu, ale chybi zde standardizované procesy
projektového fizeni a podporované metody napfic celou organizaci

Rozpoznani vhodného vybéru metod a nastroji

Néekteré informace jsou sdileny mezi ucastniky ostatnich tymu

Vseobecné rysy:

Kladen diuraz na vytvofeni dokumentace a definice projektu v pocatecni fazi
projektu, ktera vSak neni udrzovana béhem celého Zivotniho cyklu

Kli¢ovi hrac¢i maji praktické zkuSenosti

Existence sdileni znalosti, ale spiSe na ad hoc bazi

Definice roli, odpovédnosti a kompetenci v nekterych oblastech, avsak ne napfi¢
celou organizaci

Existence pland, které se vSak neopiraji o odpovidajici metodologii

Planovani je spiSe chapano jako nastroj na sledovani ¢innosti, nez jako nastroj

predvidani
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Uroveii 3: DEFINOVANY PROCES

Na této trovni zralosti se jiz pfiblizujeme pomoci presnych definic a dokumentace k pojmu

zivotniho cyklu projektového fizeni. Pojem zivotniho cyklu projektového fizeni je

uplatnovan ve vSech projektech.

Specifické rysy:

Zivotni cyklus projektu je plné zdokumentovan a uplatiiovan napii¢ celou
organizaci

Projektovi manazeti vytvari standardizovany projektovy ramec Sity na miru
konkrétni situaci

Projekty zajistuji proveditelnost daného feSeni uspokojujici souvisejici pozadavky
Jakakoliv odchylka od ptivodniho planu je zde pfredmétem procedur zamétujicich
se na kontrolu zmén a vSechny zmény museji byt schvaleny odpovidajicm
zplisobem

Existence standardnich procesii, procedur a Sablon umoznujici konzistentni zpétnou
kontrolu nad probihajicim projektem

VSechna rozhodnuti vedouci knéjaké zméné podléhaji schvaleni klicovymi
vedoucimi osobami

Dohodnuty ptedmét plnéni projektu odpovida popisu a vSechna kritéria kvality jsou
kontrolovany béhem celého Zivotniho cyklu tak, aby nedochazelo k odchylkam
Ptedani produktu nebo sluzeb do provozniho prostiedi je planovano od samého
zacatku

Formalni zhodnoceni je planovano a podstoupeno v konkrétnich fazich zivotniho
cyklu projektu

Priibézné aktivni zvazovani, zda jsou kone¢ni uzivatelé¢ schopni vyuzivat predmeét

plnéni projektu

Vseobecné rysy:

Informace maji obnovovaci charakter a jsou pravidelné zptistupiiovany
Formalni uvoliiovani procedur

Existence nezavislych posudki
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Dukladny dohled identifikujici spiSe nedostatky plnéni, nez mozné prilezitosti ke
zlepSeni

Evidence efektivnich technik

Vsechny zavislosti jsou kvalitng identifikovany, sledovany a efektivné fizeny
Vzdélavani a Skoleni je zaméfeno na potfeby jednotlivell v zavislosti na jejich
konkrétnich rolich a rostoucich kompetencich

Existence vetejnych diskuzi umoziujicich sdileni zkuSenosti vedoucich ke zlepSeni
vykonnosti jednotlivcil i celé organizace

Definice jednotlivych roli je centrdlné fizena a vSechny kompetence jsou

definovany a vyuzivany dle pfedchozich ujednani

Uroveii 4: RIZENY PROCES

Na této urovni zralosti procest hraje hlavni roli projektovy management, ktery je v tomto

stadiu chapan jakozto klicovy néastroj dodavajici n€jakou konkrétni pozitivni zménu.

V ramci projektového prostredi je kladen diraz na zlepSeni, kterd dokazi byt méfitelna a

opiraji se o konkrétni analyzu vykonnosti.

Specifické rysy:

Prozkoumani evidence projektii za ucelem optimalizace projektového prostiedi
Rizeni znalosti zaujima hlavni tlohu a je vyuzivano ke zlepSeni pracovni
vykonnosti

Vytvofeni planu navaznosti pro kli¢ové role

Existence planu profesionalniho rozvoje pro vSechny ¢leny tymu

Metrika projektového managementu je vyuzivana ke sledovani a kontrole projektu
Nejvyssi predstavitelé projektového managementu se pohybuji ve vysokém stupni
angazovanosti s cilem dosazeni lepSich vysledkii

Organizace neustale sbird data z probihajicich projektti a vytvari report odrazejici
stav procesil

Vsechny zavislosti v ramci projektu jsou aktivné fizeny

Pribézné generovani report, které maji za twkol informovat management
spolecnosti o vSech rizicich a poskytovat urcité zaruky o tom, ze vSe probiha podle

planu
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Predstavitelé projektového managementu jsou vnimani jakozto prilezitost ke
zlepseni a jsou proto podporovani seniornimi predstaviteli managementu

Dohled nad vstupem do systému konfigurace a nad vystupem z n¢j

Dynamicky systém konfiguratniho managementu doprovazeny auditnimi

kontrolami s moznosti navratu k ptfedchozim funkénim nastavenim

Vseobecné rysy:

Informace jsou co nejaktualngjsi a jsou vyuzivany k lepsimu rozhodovani
Vytvareni analyz aktudlniho trendu a existence zpétnych kontrol ke zlepseni
ptilezitosti

Management znalosti zaujima ptedni tlohu

Aktualizace plani, aplikace sofistikovanych planovacich technik a rozpoznani
vSech vzajemnych zavislosti

Rozsahly systém kurzi a Skoleni zamétujicich se na osobni rozvoj jedince a
zlepseni pracovni vykonnosti

Evidence intervenci k pfedchazeni sporti a ziskani vyhod v podobé¢ pfilezitosti

Uroveii 5: OPTIMALIZOVANY PROCES

Na této urovni zralosti procest jsou patrné predevsim kontrolni mechanismy zajist'ujici to,

7e projekt pfinasi pozitivni zménu a pohled na celou organizaci. Pfijeti projektového

managementu, jakozto krok ke zméné je patrny napfi¢ celou organizaci. Charakterem

»rizeného procesu” je také existence evidovani pribéznych dil¢ich zlepSeni.

Specifické rysy:

Vytoifeni podkladl vSech rozpoznanych problémt a implementovanych zmén, které
by mély zamezit opakovanymu vyskyty u budoucich projektt

Analyza znamych pfi¢in projektovych nedostatki zamezujicich budoucimu
opakovani

Analyza piinost projektu spolu s poucenimi se, vyuzivana pro dalSi chystané
projekty

Aktualizace smérnic, odrazejici ukazatele ptfedchozich zkusenosti

Harmonogram projektovych plani revidovany vykonnou radou organizace
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Zaclenéni konfiguracniho managementu s rozsahlymi konzultacemi a uvazenimi do

vSech ¢innosti

Vseobecné rysy:

Pribézné ziskavani velmi cennych informaci

Planovani je neodmyslitelnou soucasti rozhodovaciho procesu

Aktivni fizeni vSech vzajemnych zavislosti mezi pocatecnim planem a ostatnimi
plany organizace

Piesné odhady, kter¢ jsou efektivné vyuzivany k dosazeni cile

Vysoka urovenn kompetenci zaClenéna do vSech roli a vnimdna jako soucast
kariérniho ristu

Ptedavani znalosti se stava nedilnou soucasti fungovani v ramci organizace
Schopnosti a dovednosti jsou zaclenény do rozvojovych planii managementu

: 19
organizace

¥ P3M3 Homepage, [vid. 2011-10-11]. Dostupné z http://www.p3m3-officialsite.com/
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4. Prakticka cast

4.1 Popis spolecnosti

Pro ucely této diplomové prace byl proveden prizkum za celem zjisténi a vyhodnoceni
zralosti procest v lokalni pobocce finan¢ni instituce, jejiz nazev neni umysIné uveden z
davodu citlivosti dat. Spolecnost je soucasti celosvétové financni skupiny a kterd ma
tradici dlouhou témér dvésté let. Spolecnost poskytuje Siroké spektrum sluzeb v
bankovnim a pojistovnickém sektoru a také v sektoru fizeni aktiv. Je ¢inna ve vice nez
padesati zemich svéta a pod jeji hlavickou celosvétové pracuje pres 100.000
zaméstnancll. Na zakladé trzni hodnoty obchodni spolecnosti je zkoumana organizace
jednou z dvaceti nejvétsich financnich instituci na svété¢ a v Evropé se fadi mezi ,,Top

10%.

Spolecnost vstoupila na ¢esky trh v ranych 90. letech 20. stoleti, kdy ziskala bankovni
licenci, a od po¢atku svého piisobeni patii v Ceské republice mezi lidry ve viech

oblastech, v nichZ zde ptisobila a plisobi.

Spolecnost poskytuje Spickovy servis jak individualnim, tak korporatnim klientim a
mezi jeji klienty patii celd fada vyznamnych ceskych i mezinarodnich spolecnosti.
Spolecnost nabizi pravnickym osobam komplexni servis v oblasti komercniho a
investicniho bankovnictvi a zaujiméd pfedni misto mezi finanénimi podniky v oblasti
podnikového financovani, kapitalovych trhi a treasury produktd. Privatni klientele

spolecnost nabizi podilové fondy a dale spofici a terminované Ucty.

Co se tyce hospodafeni ceska pobocka zavrsila rok 2010 velmi uspés$né, kdy se jeji
finan¢ni vysledky dostaly blizko urovné rekordniho roku 2009 a ¢isty zisk za rok 2010
dosahl vice nez 500 mil. K¢. Vysledky za rok 2011 jest¢ nejsou znamy a prozatim

nebyly zvetejnény ani jejich odhady.
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4.2 Uplatnéni metody P3M3

4.2.1 Vybér metody P3M3

Metoda P3M3 byla vybrana z diivodu relativné lehké ,,proveditelnosti‘“. Metoda P3M3, jak
jiz bylo uvedeno diive, je metoda ke zjisténi zralosti podnikovych procest v oblasti fizeni
projektti, programil a portfolii. Obrazek nize zobrazuje kroky, kterymi byla metoda P3M3

provedena ve zkoumané spole¢nosti.

Obrazek 12

Navrh
dalsich
krokdi,
pFip.
feseni

Vybér
vhodnych Samotné Analyza
responden hodnoceni vysledku
ti

Urcéeni
ramce

Vybér
zpusobu
osloveni

ENE]174Y

Postup pri uplatnéni metody P3M3

4.2.2 Urceni ramce analyzy

Jak jiz bylo dfive zminéno, metoda P3M3 umoznuje posoudit zralost procesd
v projektovém, programovém a portfoliovém fizeni. Tyto tii modely jsou na sobé vsak
zcela nezavislé, proto je mozné metodu uplatnit pouze na jeden, dva nebo vSechny tfi

modely.

Metoda P3M3 zéarovenn zkouma 7 perspektiv fizeni, které mohou byt nalezeny ve vSech
ttech modelech. I zde je mozné se soustiedit pouze na urcité perspektivy napii¢ dvéma c¢i
vSemi tfemi modely, nebo na vSechny perspektivy v ramci jednoho, dvou ¢i vSech tii

modelu.
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A v neposledni fadé¢ je mozné omezit analyzu pouze na urcitou Cast ¢i ¢asti spolecnosti

nebo naopak do analyzy zahnrout spolecnost celou.

Pro ucely této diplomové prace bylo vyuzito metodologie P3M3 pro zjisténi zralosti
procestt pouze v projektovém fizeni napfi¢ vSemi sedmi perspektivami, a to v rdmci celé

spolecnosti.

4.2.3 Vybér zpiisobu osloveni

Existuje mnoho zpisobii k ziskavani informaci ¢i sbéru dat potfebnych k vyhodnoceni.
Mezi nejéastdji vyuzivané metody patii nasledujici:*°
e Interview

e Dotaznik

e Pfimé pozorovani

e Skupina odbornikii

Pro ziskavani dat tykajicich se procesii a jejich nasledné vyhodnoceni se jako nejvhodné;jsi

jevi zejména interview a dotaznik.

4.2.3.1 Interview

Explorativni vyzkumna metoda, kterd vychazi z feCové komunikace bez opory pisemného
projevu respondenta. Interview probihaji tzv. metodou one-on-one nebo v ramci malé
skupiny (¢im mensi, tim lepsi, takze kazdy ma moZznost se pln€ podilet). Interview muze
byt pouzito k samotnému shromazd’ovani dat, avSak jeho nejvétsi prinos je vétSinou az ve

fazi analyzy dat, kdy se snazime zjistit, co je pfi¢inou pfipadnych nedostatkil.

Typy interview:

1. Strukturované interview - forma interview, jehoz cilem je ziskani odpovédi na

predem pripraveny soubor otdzek. Tento soubor otazek je pak v nezménéné podobé

20 Management-marketingu: METODY a TECHNIKY SBERU DAT 2010-09-08 [vid. 2011-05-08]. Dostupné z
http://management-marketingu.blogspot.com/2010/09/8-metody-techniky-sberu-dat.html
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predkladan vSem jedincim z urcitého souboru respondenti. Formulace otdzek by
proto méla byt stala a standardizovand, protoze pouziti jiného vyrazu mize mit za

nasledek rtizné odpovedi.

Nestrukturované (volné) interview - forma interview, kdy si osoby voln¢ a

nezavazné¢ vymeénuji své nazory a vzajemné na né reaguji. Nestrukturované
interview umoznuje zaznamenat i SirS$i souvislosti mezi zkoumanymi fenomény, a
dokonce i umoziuje vyloucit nékteré chyby, jeZz mizou vzniknout S$patnym
porozuménim dotazovaného polozené otazce. Jelikoz vsak jediné, co je pti tomto
typu interview predem dané, je vyhradné jen zamér vyzkumu, je mozné otazky (a
jejich formulaci ¢i potfadi) ménit podle situace, coz na druhou stranu znesnadiuje
srovnavat vysledky jednotlivych respondentti. Proto se nestandardizované interview
pouziva prednostné pfi kvalitativnim vyzkumu na rozdil od kvantitativniho, ktery

jiz ze své podstaty musi pocitat pravé s dobrou srovnatelnosti.

Vyhody:

Umoziuje polozit dopliyjici otazky, potfebné k ziskani dodate¢nych informaci
Umoziiuje vylou€it chyby zplsobené Spatnym porozuménim dotazovaného
polozené otazce

Moznost ménit formulaci ¢i potadi otazek dle potieby

Strukturovana interview poskytuji kvantitativni data

Nevyhody:

Proces je Casove narocny
Nesnadné porovnani vysledk (hlavné v pfipadé nestrukturovaného interview)

Nemohou byt pouzity k ziskavani informaci od velkého poctu lidi

4.2.3.2 Dotaznik

Dotazn

kritérii.

ik je metodou ziskavani informaci od skupiny respondentl na zéklad¢ identickych
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Dotazniky se pouzivaji tehdy, pokud potfebujeme ziskat data od vétsiho poctu lidi, a kdy je

nepraktické se se vSemi setkat tvari v tvar. Dotazniky mohou byt jak formalni (vysledky

jsou predmétem statistické spolehlivosti a platnosti), tak neformalni (kde vysledky jsou

neoficialni).

Dotazniky mohou obsahovat nasledujici typy dotazii:

1. Uzaviené dotazy — dotazy nabizejici odpovédi, ze kterych si respondent muze
vybrat
2. Oteviené dotazy — dotazy umoziujici respondentovi odpovédét jeho vlastnimi
slovy
Vyhody:
e  Mohou byt pouzity k ziskavani informaci od velkého poctu lidi
e Dotazniky s uzavienymi dotazy poskytuji kvantitativni data
e Rychlost ziskani potfebnych informaci
e Anonymita
e Ziskéani dat mize byt provedeno osobné, po telefonu, postou nebo emailem
Nevyhody:

Mozné $patné pochopeni dotazii respondenty
Odpovédi na uzaviené dotazy nemuseji vzdy poskytnout dostatecné mmnozstvi
informaci

Kvantitativni analyza mtize byt zkreslena pfi malém poctu dotazt

Kroky pottebné k vytvoteni dotazniku

1.
2.

Revize planu hodnoceni

Posouzeni, zda informace, které hledame, mohou byt ziskany ze ziskanych
odpovedi

Dukladny vybér skupiny respondentt a zptsobu ziskavani potifebnych dat
Seskupeni dotazli na zaklad¢ informaci, které chceme ziskat

Pouziti co nejsrozumitelnéjSich dotazi k ziskani potiebnych informaci
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6. Volba vhodného poradi a poctu otdzek tak, aby dotaznik mél urcitou logiku a nebyl

prilis dlouhy

Pro potieby této diplomové prace se jevilo jako nejvhodnéjsi feSeni k ziskani potiebnych
dat a informaci o zralosti procest v projektovém fizeni vyuziti dotazniku navrzeného
OGC. Jako dopliujici metody pro ziskani dodate¢nych informaci bylo pouZzito
nestrukturovanych interview. Interview byla provadéna formou one-on-one az po vyplnéni
dotaznikti. Pouzity dotaznik je pfilohou této diplomové prace. Zaroven jeho kratky popis

spolu s vysvétlivkami je soucasti kapitoly 5.3.

4.3 Navrh dotazniku

Pro potfeby této diplomové prace byl zvolen dotaznik P3M3, ktery se jevil jako
nejvhodnéj$i varianta k ziskani potfebnych informaci. P3M3 se zaméfuje na sedm
zakladnich perspektiv spolecnosti, které existuji ve vSech tfech modelech (Program,
Portfolio a Projekt). Flexibilita P3M3 umoziiuje organizaci zhodnotit vSech sedm
perspektiv napfi¢ vSemi tremi modely, avSak stejné tak umoZznuje posouzeni pouze jedné ¢i

nekolika procesnich perspektiv v ramci jednoho ze tii modeld.

Dotaznik P3M3 nam umoziuje:
e Ziskat zakladni pohled na rozsah P3M3
e Vyhodnotit stavajici uroven zralosti procest
e Porozumét klicovym praktikam k zefektivnéni procesti v projektovém fizeni
e Identifikovat klicové praktiky, které museji byt zab&éhlé v organizaci tak, aby se

organizace mohla dostat na vyssi uroven zralosti

Kouzlo pouziti metodologie P3M3 spociva v rychlosti ziskani informaci potfebnych k

vyhodnoceni zralosti procest v ramci organizace, v naSem piipadé lokalni pobocky.
Dotaznik byl vytvotfen na pfelomu roku 2010 a 2011. Béhem ledna 2011 bylo mezi

respondenty rozdano celkem 17 dotaznikli, z nichz 14 bylo vraceno zpét a posléze

vyhodnoceno. Pocet respondentd v nasem piipadé byl dostacujici, jelikoz se jednd o
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pomérné Uzkou specializaci, a tudiz by nebylo vhodné oslovit fadové zaméstnance
spolecnosti, jelikoz by to mohlo zkreslit celkovy vysledek prazkumu.

V navrzeném dotazniku je pouzito celkem devét otazek. Na kazdou z otazek se nabizi pét
moznych odpovédi, které jsou fazeny vzestupné a piedstavuji jednotlivé trovné zralosti
daného procesu. Otazky a odpovédi jsou koncipovany tak, aby respondent zvolil vzdy z
jeho pohledu nejvhodnéjsi odpoved, jez nejvhodnéji doplituje Givodni vétu, ktera v naSem
pripad¢ predstavuje onen dotaz. Pocet otazek se v tomto piipadé muize jevit jako
nedostatecny, avSak forma a typ dotazli déla z tohoto dotazniku relativné silny nastroj k
ziskani pohledu na troven zralosti procest. Zaroven je vSeobecné znama véc, ze prilis
dlouhé dotazniky vyzadujici dlouhou dobu k jejich vyplnéni, respondenty nudi ¢i pfimo

odrazuji od vyplnéni.

4.3.1 Popis jednotlivych dotazi®'

Dotaz ¢.1: "NaSe organizace je charakteristicka tim, Ze..."

Prvni dotaz je zaméfen na celkovou urovefi zralosti procesii v ramci organizace. Ugelem
tohoto dotazu je zjistit, ktera z péti urovni zralosti nejlépe popisuje procesy projektového
fizeni v ramci organizace. Zodpovézeni této otazky nam umoziuje nejen lépe porozumeét
definici projektového fizeni, ale umozni nam sblizit se s charakteristikami piedstavujicimi

tzv. "best practice" ve spolecnosti.

Po prvnim dotazu nasleduje sedm otazek tykajicich se nize uvedenych perspektiv v ramci

modelu P3M3.

Perspektivy modelu P3M3:
= Kontrolni systém fizeni
= Management piinost
* Management financi
= Zapojeni "Stakeholdertt"
= Rizeni rizika
= Sprava a fizeni spolecnosti

= Rizeni zdroji

*' P3M3 Homepage, [vid. 2011-10-11]. Dostupné z http://www.p3m3-officialsite.com/
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Kazdy z nésledujicich sedmi dotazli opét obsahuje pét moznych odpovédi, piedstavujicich
pet trovni zralosti procesi projektového fizeni. Dotazovany jednoduse zvoli konkrétni

odpoveéd’, ktera nejlépe popisuje a odrazi skutecnost.

Otazka ¢.2: "Nas kontrolni systém Fizeni je charakteristicky tim, Ze..."
Druha otazka byla koncipovana k ziskani opdpoveédi tykajici se prvni perspektivy modelu

zralosti P3M3 a to perspektivy Kontrolniho systému fizeni.

Kontrolni systém ftizeni zastfeSuje interni kontrolni mechanismy a zptisob jejich udrzovani
be¢hem zivotniho cyklu. Kontrolni systém fizeni je charakteristicky ptesnou evidenci
vedeni, fizeni, rozsahu, stupné a ptehledem procest. Charakteristikou tohoto systému jsou
pravidelné kontroly a jasn¢ definované rozhodovaci procesy. Soucasti tohoto systému je
jasny cil a popis toho, co ktery podnét ma pfinést. Jednotlivé podnéty by mély mit jasnou

predstavu o vystupech.

Otazka ¢.3: "Rizeni pFinosi Ize nejlépe popsat jako..."

Treti otazka se tyka dalsi perspektivy, a to konkrétné ¥izeni pfinosit.. Rizeni piinosi je
procesem, ktery by nam m¢l zarucit, ze pozadované vystupy byly predem jasn€ definované
a meéfitelné a ze jejich realizace podléha strukturovanému pristupu celé organizace.
Vsechny pfinosy by mély mit svého vlastnika, mély by mit plany realizace a mély by byt
aktivné fizeny, coz nam zarucuje pozd¢jsi zpétnou kontrolu, Ze jich bylo dosazeno. Tento
proces ndm umoziuje rozpoznat piilezitosti, které mohou byt uskute¢nény. Piinosy by

mély byt hodnoceny a schvalovany jednotlivci, ktefi je zaroven dodavaji.

Otazka ¢.4: "Rizeni financi Ize nejlépe popsat jako..."

Tteti otazka je koncipovana tak, abychom ziskali odpovéd’ vyhodnocujici uroven zralosti
procesu "Rizeni financi". Finance jsou nezbytnym zdrojem, na ktery bychom se méli
zaméfit od samého pocatku vzniku projektu, a déale pak tento zdroj sledovat béhem vsech
tazi zivotniho cyklu projektu. Zodpoveézenim tohoto dotazu bychom méli ziskat jakysi
obrazek o tom, jakym zplsobem organizace nakldd4d s finan¢nimi prostfedky, jakym

zpusobem probihd evidence vynalozenych prostfedki a jakym zplsobem dochazi k
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vytvareni rozpoctu projektu. Spravné nastaveni tohoto procesu nam umoziuje ziskat lepsi
kontrolu nad vynalozenymi finan¢nimi prostfedky a zaroven ndm usnadni rozhodovani o

budoucich investi¢nich prioritach.

Otazka ¢.5: "Na§  pristup kzapojeni zainteresovanych  subjektd  (tzv.
""Stakeholders'") Ize nejlépe popsat jako..."

Odpovédi na dotaz tykajici se zapojeni "stakeholders" v ramci projektu ziskame uceleny
pohled na to, jakym zpusobem probiha komunikace mezi UCastniky projektu a
zainteresovanymi subjekty. Dobry vztah organizace ke stakeholderim je mimotradné
dulezitym, avSak bohuzel velice Casto opomijenym prvkem. Diilezitost tohoto procesu
spociva zejména v uspokojovani potieb vSech zainteresovanych subjektt, které je dulezité
pro bezproblémové fungovani a dosahovani dlouhodobych vynost spole¢nosti. Na kazdém
pocatku projektu by méla kazda spolecensky zodpovédna organizace identifikovat své
stakeholdery a pokusit se zjistit jejich o¢ekavani a potieby. Stakeholdery miizeme rozdélit
na interni a externi. Témi internimi jsou zaméstnanci, manazeti a vlastnici, coz muZze byt
velmi silnd skupina zejména v piipadé akciovych spolecnosti. Témi externimi jsou
predevsim zékaznici, dodavatelé, obchodni partnefi, véfitelé, mistni samosprava a v

neposledni fad¢ vlada.

Otazka &.6: "Rizeni rizik v nasi organizaci lze nejlépe popsat jako..."

Kvalitni fizeni rizika je nezbytnou soucasti dobrého fungovani ostatnich procest v
projektovém fizeni a zodpovézenim vyse uvedeného dotazu ziskame opét pohled na to, jak
organizace dokdze odolavat potencialnim hrozbam a jakym zptsobem dokaze vyuzivat
ptilezitosti. Rizeni rizika nam pomaha udrZovat jakousi rovnovahu mezi hrozbami a
ptilezitostmi. Rizeni rizik se zaobira zejména identifikaci moznych typu rizik (vnitinich i
vngjsich), které mohou ovlivnit budouci vyvoj projektu. Vysoka troven zralosti tohoto

procesu je dobrym piedpokladem pro budouci vyvoj a fungovani spolecnosti.

Otazka ¢.7: "Spravu a Fizeni spole¢nosti Ize popsat jako..."
Tento dotaz a mozné odpovedi jsou koncipovany tak, abychom ziskali uceleny pohled na
spravu a fungovani projekti v rdmci organizace. Sprava a fizeni organizace jsou dulezitym

faktorem dobrého a kvalitnitho fungovani procesi a tykd se zejména organizacnich
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kontrolnich mechanismi. Tento dotaz se mtize na prvni pohled dat zaménit s dotazem ¢islo
dvé "Kontrolni systém fizeni", avSak v tomto pfipadé se jedna o posouzeni a hodnoceni
spiSe externich vlivil, na rozdil od internich iniciativ hodnocenych v kontrolnim systému

fizeni.

Otazka &.8: "Rizeni zdrojii Ize nejlépe popsat jako..."

Rizeni zdrojui je velice §iroky pojem, ktery zastfesuje Fizeni viech typtl vstupii potiebnych
lidské zdroje, budovy, vybaveni, dodavky, informace, nastroje a pripadné i podptirné tymy.
Kli¢ovym prvkem fizeni zdroji je proces definovany pro ziskavani a efektivni vyuzivani
zdrojii. Spravné definovany proces by mél obsahovat evidenci planovani kapacit a
prioritizace. Mozné odpovédi tohoto dotazu byly sestaveny tak, abychom byli schopni
posoudit uroven zralosti tohoto procesu v zavislosti na tom, jakym zptisobem organizace

naklada se svymi potencialnimi zdroji.

Otazka ¢.9: "Organizace..."

Posledni dotaz a jeho zvolené odpovédi by ndm mély poskytnout uceleny pohled na
celkovou uroven zralosti procesti v projektovém fizeni. V moznych variantach odpovédi na
tento dotaz si mizeme vSimnout toho, jakym zplsobem organizace tidi své projekty v
ramci celého businessu, jakym zplisobem definuje procesy a zda pouziva své vlastni
centralné definované procesy. Dale nam pak umoziuje vyhodnotit, zda si organizace bere
n¢jaké ponauceni pro piipadné budouci projekty a zda existuje néjaka motivace, ¢i snaha o

zlepSeni existujicich procesii za i€elem optimalizace téchto procesu.

Vytvoreni dotazniku vSak neni jedinym krokem pro ziskani a vyhodnoceni informaci.
Samotny vysledek vyhodnoceni dotazniku je zavisly na slozeni skupiny respondentl, na
jejim poctu a také na délce obdobi, po které dotazy pokladame a vyhodnocujeme.

Vyhodnoceni je dale zavislé na rozsahu a typu polozenych otazek.
4.3.2 Vybér konkrétnich respondentii

Hodnoceni bylo provedeno jednotlivci, ktefi jsou obezndmeni s projektovym fizenim ve

spolecnosti. Mezi respondenty byli zafazeni projektovi manaZzefi, interni i externi, business
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analytici se zkuSenostmi na projektech a specialisté spolupracujici na projektech pro danou

spole¢nost.

Zastoupeni jednotlivych pracovnich roli, které byly vybrany, aby participovaly na vyplnéni

dotazniku, je zobrazeno v nasledujicim grafu:

Graf¢. 1

B Projektovi manazeti - interni (4)

B Projektovi manazefi - externi (6)

1 Business analytici (3)

M Specialisté se zkusenostmi na
projektech (4)

Grafické znazornéni vzorku respondentii (zdroj: autor)

Jak je patrné z grafu 1, prizkum byl proveden mezi celkem 17 respondenty, z nichz
nejpocetnéji zastoupenou skupinou byli externi projektovi manazetfi s velmi Sirokou
znalosti problematiky procesti ve zkoumané organizaci. Jejich znalost spocivala v pomérné
dlouhé dob¢ stravené na projektech v ramci organizace. Jejich zastoupeni ¢inilo vice nez
1/3 vSech dotazanych. Zastoupeni internich projektovych manazerti a specialistd Cinilo
shodné cca 1/4 ze vSech dotdzanych. Nejméné zastoupenou skupinu tvofili business

analytici, kterych bylo mén¢ nez 1/5 ze vSech respondentt.
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Graf ¢. 2

B Projektovi manazefi - interni (4)

B Projektovi manazefi - externi (5)

Business analytici (3)

M Specialisté se zkuSenostmi na
projektech (2)

Grafické znazornéni vrdacenych dotaznikii (zdroj: autor)

Vyse uvedeny graf ndm pomaha zndzornit pomér respondentt, kteti odevzdali vypInéné
dotazniky. Kone¢né vyhodnoceni bylo provedeno ze 14 vracenych dotaznikii z celkového
poctu oslovenych 17. Z toho vyplyva, Ze cca 82% respondentli dotaznik vyplnilo, a tim
padem muzeme povazovat prizkum za UspéSny s urCitou vypovidaci hodnotou (za

optimalni navratnost se vSeobecné uvadi 70% - 80% ze vSech rozdanych dotaznikit).

4.4 Vyhodnoceni dotazniku

Béhem analyzy dotaznikl se zaméfime na trovné zralosti vSech sedmi perspektiv. Detailni
popis urovni je uveden v kapitole 3.1.3. Z uvedenych trovni zralosti byla vZzdy vybrana

vysledna uroven, ktera nejlépe popisuje soucasny proces.

Pti vyhodnocovani informaci zislanych z dotaznikli je nutné brat vvahu, ZzZe
sebehodnoceni mé tendenci k ,,optimismu a vede k vidéni organizace v lepSim svétle.
Zaroven tim, Ze se jedna o sebehodnoceni, vysledkem jsou pouze hodnoty poukazujici na
procesni schopnosti a zralost procest, avSak nelze na né spoléhat tak, jako kdyz je tato

analyza provedena ve vétSim detailu nezavislym a certifikovanym konzultantem.

Jelikoz v nasem piipadé hodnoceni bylo provadéno vice respondenty, bylo tieba se

rozhodnout, jak budou odecitany vysledné odpovédi od jednotlivych dotazovanych. Mezi
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moznostmi byly zvézeny nasledujici metody: minimalni skoére, vazeny primér, nebo
nejcetnéjs$i hodnota. Jako nejvhodnéjsi zplisob kombinovani vysledkil byla vybrana metoda
nejcetnéj$i hodnoty. V prfipadé, ze by dvé odpovédi mély stejnou cetnost, byla by brana

v potaz odpoveéd’ s niz§i hodnotou. Tento pripad ovSem nenastal.

OTAZKA 1

Celkova zralost organizace

Podle 9 respondentt z celkovych 14 zkoumanou spolecnost nejlépe vystihuje nasledujici
charakteristika: ,,Organizace je schopna demonstrovat zavedeni zékladnich praktik
managementu - napf. sledovani vydajii a planovani zdroji — a rozvoj procest. Existuje
nekolik kliovych jednotlivct, kteti jsou dobie zaskoleni, a ktefi mohou demonstrovat
svou uspeésnou bilanci. Diky témto jednotliveim je organizace schopna dosahovat
predeslych uspéchii i v budoucnu. Stav projekti je viditelny managementem v okamzicich,
kdy se projekt blizi k vyznamnému milniku. Organizace trpi nedostate¢nou schopnosti
méfit ispéchy, nejasnou definici zodpoveédnosti k dosazeni cile, rozporuplnosti obchodnich
cili, nedostate¢nym fizenim rizik, omezenou zkuSenosti v fizeni zmén a nedostatky

v komunikaci.*

Dalsi dva respondenti vidi spolec¢nost o uroven vySe, coz znamena, ze rozdil oproti vyse
zminéné definici je v rozsahu standardi, popsanych procesti a procedur ve spole¢nosti.
Zaroven existuje vlastnik procest, zodpovédny za udrZzeni konzistence procest a jejich
prubézné zlepSovani napii¢ organizaci. Krom toho vrcholovy management poskytuje
aktivni podporu.

Oproti tomu jeden zrespondentll zvolil popis spolecnosti o uroveil nize neZ vtSina
respondentl. Ta je charakterizovana tim, Ze procesy nejsou zdokumentovany, uspéchy jsou
vétSinou zaloZzeny na schopnostech jednotlivcl, nez na znalostech a schopnostech celé
organizace, organizace neni schopna opakovat predeslé uspésné realizované projekty a

projekty jsou casto dokonceny s ptekrocenim rozpoctu a ¢asového planu.
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Graf ¢. 3

=
o

M Pocet respondentl

I

Uroveri 1 Uroveri 2 Uroveri 3 Uroveri 4 Uroveri 5

O B N W H» U1 O N 0 O

Cetnosti odpovédi — Popis spolecnosti (zdroj: autor)

Z pohovort nasledujicich po vyplnéni dotaznikid vyslo najevo, ze 35% vSech respondentt
vahalo mezi Grovni 2 a 3. Divodem byly rozdily mezi jednotlivymi procesy a zaroven
posun ve zdokumentovani procestt a samotné exekuci procest v poslednich letech.
Nakonec dva z téchto vahajicich respondentti se rozhodli, Ze spole¢nost vice charakterizuje

vys$§i uroven.

Vyslednou odpovédi na otazku 1 je tedy uroven 2, a to jak v ptfipadé pouziti metody
nejcetnéjsi hodnoty, tak vazeného pruméru. Spole¢nost tedy muZe byt podle vétSiny
dotizanych popsana jako organizace, ktera ovlada zakladni prvky Fizeni, a jejiz
procesy v ramci Fizeni jsou stile zefektiviiovany. Zaroven zde existuji experti, diky
nimzZ je spolecnost na zakladé predeslé zkuSenosti schopna dotahnout projekty do
zdarného konce. Oproti tomu vSak spolecnost nema jasné definovano, jak iFadné
zmérit uspéch, jak definovat zodpovédnosti v ramci procesi a jak patficné ridit
mozna rizika. Také je moZné, Ze se spolecnost nechova zcela konzistentné za tcelem
dosaZeni cili a jeji schopnost Fidit zmény a tyto zmény odkomunikovat je znacné

omezena.

66



OTAZKA 2

Kontrolni systém Fizeni

Tretina respondentti tvrdi, ze: ,Organizace se fidi pfedem definovanymi a
zdokumentovanymi postupy, které berou v potaz Zivotni cyklus projektu; a tyto postupy
jsou uplatiiovany béhem vSech projekti a jsou dodrzovany vSemi Cleny projektového

tymu.*
Dvé tretiny se naopak shoduji, Ze ve spoleCnosti existuje pouze jakysi koncept
projektového fizeni a zaroven pravdépodobné existuji lokalni experti, ktefi pracuji na

kli¢ovych projektech jako projektovi manazefi.

Graf ¢4
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Cetnosti odpovédi — Kontrolni systém Fizeni (zdroj: autor)
Na zaklad¢ dalsiho ptimého dotazovani bylo zjisténo, ze spole¢nost vyuziva projektovou
metodologii PRINCE 2. S tou jsou ovSem sezndmeni pouze projektovi manazefi, avSak

ostatni zaméstnanci pracujici na projektech nemaji témét Zadnou znalost této metodologie.

Vyslednou odpovédi na otazku 2, na které se shoduje vétSina respondentd, je uroven 2.

Z toho vyplyva, ze spolecnost ,vyuZiva jakéhosi konceptu projektového Fizeni.
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Pravdépodobné existuji lokalni experti, kterymi jsou zkuSeni projektovi manaZeri,

pracujici na kli¢ovych projektech.“

OTAZKA 3
Rizeni prinosi

V této otdzce se témeét tii Ctvrtiny respondentli shodli na tom, Ze: ,,definice piinost
projektu jsou nedilnou soucasti obchodnich ptipadi; existuje urcita dokumentace toho, kdo
je zodpoveédny za konkrétni piinosy a jejich realizaci, ale ne vzdy dojde k jejich dodrzeni.*
Dalsi dva respondenti se domnivaji, Ze existuje centralni ramec umoznujici konzistenci v

definovani a udrzovani prehledu o pfinosech vyplyvajicich z vystupu daného projektu.

Oproti tomu jeden respondent ze 14 dotazovanych oznacil fizeni pfinosi projektu jako
témet neexistujici a vyznacujici se pouze schopnosti rozliSit mezi pfinosem projektu a
vystupem projektu. Podle slov respondenta je vétSina projektll iniciovana bez patficné
analyzy potencialnich pfinost. Projekty jsou vétSinou startovany na zakladé regionalnich
rozhodnuti, ktera vyplyvaji z globalnich pfistupti. Samoziejmé na globalni urovni existuji
ptinosy daného projektu, avSak na lokalni urovni Casto tyto piinosy neexistuji viibec nebo

jsou zcela zanedbatelné.
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Cetnosti odpovédi — Rizeni pFinosii (zdroj: autor)
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Na otazku 3 ohledn€ fizeni pfinosit byla nejcastéji zvolena odpoveéd urovei 2. To
znamena, ze spole¢nost miZe byt definovana tim, Ze ve spoleCnosti jsou prinosy
projektu ,,nedilnou soucasti obchodnich piipada. Existuje urcita dokumentace toho,
kdo je zodpovédny za konkrétni piinosy a jejich realizaci, avSak existuje velka
pravdépodobnost, Ze tato dokumentace nebude dodrZovana béhem celého projektu.«
OTAZKA 4

Rizeni financi

Tti respondenti ze Ctrnacti popsali fizeni financi ve spolecnosti tak, ze forma projektového
obchodniho piipadu neni standardizovana, ale pro ziskani souhlasu ze strany managementu
jsou Casto vypracovana dobra a formalni zdivodnéni; celkové naklady na projekt vSak

nejsou vzdy sledovany a kompletné€ zatictovany.

Oproti tomu dva ze ¢trnacti dotazovanych pro stav fizeni financi v rdmci projektového
managementu vybrali patou moznost, tedy nejvyssi moznou uroven, kterd je popsana
nasledné: ,,Kontrola projektovych financi je uzce propojena s financemi celé organizace.
Techniky k urCeni potiebnych nakladii na projekt jsou neustale prezkoumavany z pohledu
skutecnych versus odhadovanych nékladd. Tyto techniky pak vedou ke zlepseni odhadi

v ramci celé organizace. V organizaci jsou patrné tendence k neustalému zlepSovani.*

Zbyli respondenti se shodli na tom, Ze fizeni financi odpovida nasledujici popis: naklady a
vydaje jsou monitorovany projektovymi manazery, a to vsouladu s organiza¢nimi
procedurami; zaroven existuji centraln¢ definované standardy k ptipravé obchodnich

ptipadi spolu s procesy pro fizeni financi béhem celého Zivotniho cyklu projektu.

V ramci pohovort, které byly vedeny s respondenty po vyplnéni dotazniki, byly zjistény

davody, které zptsobily velké rozdily mezi odpovéd'mi.

1. Pro nejvy$s$i uroven fizeni financi se rozhodli specialisté spolupracujici na
projektech, ne projektovi manazefi zodpovédni za vedeni projektd. ,LepSi“
vnimani fizeni financi (a nejen financi, ale fizeni celého projektu) bylo zptisobeno

osobou projektového manazera.
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2. Naopak pro nejniz§i vybranou uroven se rozhodli projektovi manazefi
spolupracujici na projektu provozniho rozdéleni banky a pojistovny. Na tomto
projektu se také podilela znama konzultantska firma, ktera do spolecnosti pro tcel
tohoto projektu vnesla velmi sofistikované feSeni pro fizeni nakladd. Oproti tomu
se projektovym manazertim stav fizeni béZn€ pouzivany ve spolecnosti zda byt jako

nedostacujici a nevyhovujici.

I M Pocet respondentl
, I , ,
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Cetnosti odpovédi — Rizeni financi (zdroj: autor)

Z vyse uvedeného vyplyva, ze pro popis fizeni financi ve spoleCnosti byla nejCastéji
vybrana troven 3. Diky tomu muZe byt tiroven finan¢niho Fizeni v spole¢nosti popsdana
tak, Ze existuji procedury pro monitorovani nakladu a vydaji, zaroven existuje
standardizace piipravy obchodnich pripadi a dale jsou definované procesy pro Fizeni

financi béhem celého Zivotniho cyklu projektu.

OTAZKA 5

Zapojeni zainteresovanvch subjektu

Podle 2 respondentii, a opét se jedna o specialisty spolupracujici na projektech pod
vedenim zkuSeného projektového manazera, miize byt zapojeni interesovanych subjekti

popsano urovni 4, podle které jsou k analyze a zapojeni zainteresovanych subjektl
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vyuzivany sofistikované techniky a pro vyhodnoceni celkové efektivity projektu jsou

pouzivany kvantitativni informace.

1 respondent zvolil popis zapojeni o Urovei nize, ktera je predstavovana centralné fizenym
a konzistentnim pfistupem k zapojeni zainteresovanych subjektii a komunikace s nimi
béhem vsech projektii. Podle tohoto respondenta se vSak mira zapojeni zainteresovanych
stran do projektu casto odviji od osoby projektového manazera.

11 respondentli ze vSech se rozhodlo pro troven jesté nizsi, kde je se zainteresovanymi
stranami komunikovano pouze vramci nékterych projektd; tato komunikace je vsSak
iniciovana danym projektovym manazerem, neni tedy mozno hovofit o strukturovaném

pristupu celé organizace.
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Cetnosti odpovédi — Zapojeni zainteresovanych subjektii (zdroj: autor)

Z vyse uvedeného je patrné, ze vyslednou odpovédi na otdzku 5 ohledné zapojeni
zainteresovanych stran je droven 2. Podle té miiZe byt tzv. Stakeholders engagement v
organizaci popsan jako neexistence centralné strukturovaného piistupu pro zapojeni
zainteresovanych subjekti a komunikace s nimi; oboji se ov§em déje, av§ak vétSinou

na zakladé osobni iniciativy projektového manazera.
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OTAZKA 6

Rizeni rizik

Podle 3 dotazovanych je fizeni rizika ve spolecnosti zcela minimalni, a to ve smyslu
aktivniho fizeni rizika. Neexistuje téméf zadna evidence fizeni rizika, které by melo

pozitivni efekt na dany projekt.

Pti detailnim zkoumani bylo zji§téno, ze tato uroven byla vybrana tiemi business analytiky,

z nichZ dva maji relativné kratkou dobu ptisobeni ve spolecnosti (do jednoho roku).

Zbyvajicich jedenact respondentli se shodlo, Ze mife fizeni rizika vice odpovida vyssi
uroven, ktera tika, Ze existuje jakési fizeni rizika uplatiiované béhem vsech projektt, avSak

nemiizeme hovofit o konzistentnim a efektivnim pfistupu.

Nizka uroven pro fizeni rizika podle dotazovanych vyplyva hlavné ztoho, Ze se ve
spole¢nosti neumi s rizikem pracovat. Hodné ¢asto dochazi pouze ke kontrole rizik a jejich
eliminaci tim, Ze se Cinnosti, kterd riziko zplisobuje, zcela vyhneme. Nedochazi zde tedy

k nachéazeni jinych moznych zptisobt, jak riziko eliminovat, nebo alespoil minimalizovat.

Zaroven neexistuje metodologie, jak identifikovat riziko, a diky tomu se Casto projektovi
manazefi uchyluji pouze k obecnym definicim rizika. Obecné popisy rizika nasledné moc

neumoziuji s rizikem vice pracovat.
Dalsim divodem podle respondentl mtze byt i to, Ze projektovi manazefi nejsou zcela

nuceni se rizikem aktivnéji zabyvat, nebot’ se stejné jako cela spolecnost vice soustedi na

vysledky.
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Grafc. 8
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Cetnosti odpovédi — Rizeni rizik (zdroj: autor)

Podle respondentd tedy nejlépe situaci fizeni rizik ve spolec¢nosti odpovida drovei 2. To
znamena, Ze ve spole¢nosti neexistuje definovany pristup pro konzistetni fizeni rizika
v ramci vSech projekti, avSak Fizeni rizika jako takové je ve spolecnosti alespon
Casteéné uplatiiovano. Casto se tak ale déje na zakladé schopnosti projektového

manaZera rozeznat riziko a umét s nim dale pracovat.

OTAZKA 7

Rizeni projekti v souladu s Fizenim spole¢nosti

Podle 3 dotazovanych muze byt pro fizeni projektli v ramci organizace pouzit popis
odpovidajici urovni 3. Podle té je jasn¢ definovana podoba projektového fizeni ve
spolecnosti, a zaroven jsou centraln¢ definovany kontrolni mechanismy, které jsou

uplatiiovany béhem vsech projekti.
Naopak vétSina respondentll odpovédéla, Ze ve spoleCnosti je patrna jakasi podoba

projektového tizeni, avSak bez jakékoliv strategie. Vedle toho role a zodpovédnosti v ramci

projektd jsou mlhavé, podobné jako reporting.
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Cetnosti odpovédi — Rizeni projektii v souladu s Fizenim spolecnosti (zdroj: autor)

Z vyse uvedeného vyplyva, ze vyslednou odpovédi na otazku 7 je tdrovein 2. Pro
spolecnost tedy plati, Ze je definovana podoba projektového Fizeni, ov§em bez

dlouhodobé strategie. V ramci projektového fizeni nejsou jasné definované role a

zodpovédnosti, a dostatecné jasny neni ani reporting.

OTAZKA 8
Rizeni zdroju

Tti ze Ctrnacti respondenttl fikaji, ze fizeni zdroju je ve spolecnosti na nejnizsi Grovni. Ta
je charakterizovana nasledovné: ,,Spole¢nost uznava, ze je potieba tidit zdroje efektivné za
ucelem uspesné realizace projektu, avSak zaroven existuje pouze malo evidence, Ze by

spolecnost tak €inila ve vztahu potizovani zdrojii, planovani ¢i jejich fizeni.*

Oproti tomu dva ze ¢trnacti dotdzanych popisuji proces fizeni zdroji druhou nejvyssi
moznou urovni. Podle té je fizeni vstupll potfebnych k realizaci projektu povazovano za
soucast strategie vramci celé organizace a je planovdno za ucelem uspésné realizace

projektu.

Vétsina respondenti se vSak shoduje, Ze nejlépe proces fizeni zdroji vystihuje troven,

ktera je popsana nasledovné: ,,Zdroje jsou rozmistény napfi¢ organizaci a projekty
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ptistupujou individudlné k pofizovani zdrojd, jejich planovani a fizeni. Tento pfistup je

vSak velmi nekonzistentni.

V ramci této otazky je patrnd velkd subjektivita vnimani dané perspektivy jednotlivymi
respondenty, nebot’ jsou velké rozdily v odpovédich, urovnich, které nejlépe vystihuji dany

proces.
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Cetnosti odpovédi — Rizeni zdrojii (zdroj: autor)

Z vyse uvedeného vyplyva, ze vyslednou turovni pro fizeni zdroji pro zkoumanou
organizaci je urovein 2. To znamena4, Ze ve spoleCnosti neexistuje konzistentni pristup
k Fizeni zdroji; kazdy projekt pristupuje individualné k jejich porizovani, planovani

i Fizeni.

OTAZKA 9

Projektové Fizeni a procesy

Pouze jeden z dotdzanych popsal spolecnost tak, ze fidi projekty jinym zplisobem, nez
stavajici obchodni ¢innost. Projekty mohou byt fizeny neformalné s minimalnim

zapojenim procesu ¢i systému na sledovani danych projekta.
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Dalsich 7 respondentii zvolilo popis o uroven vySe, ktery je charakteristicky
vydefinovanim (alesponn ¢asteénym) vlastnich procesi a procedur vramci kazdého

projektu, ov§em neexistuje zadny spole¢ny ramec pro koordinaci projekti.

Zbylych Sest dotazovanych se shodlo, ze projektové fizeni ve vztahu k procesiim nejlépe
charakterizuje troven 3. Ta je popsana nasledovné: ,,Organizace ma pro projektové fizeni
vydefinované procesy, které je mozné do urcité miry prizptsobit kazdému jednotlivému

projektu.
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Cetnosti odpovédi — Projektové Fizeni a procesy (zdroj: autor)

V ramci posledni otazky byl ,,sveden souboj* mezi urovnémi 2 a 3. Nakonec vSak, jak na
zéakladé Cetnosti, tak vazeného priiméru byla vybrana rovei 2 jako vysledna uroven pro
tuto otazku. Podle této irovné by tedy spoleénost mohla byt charakterizovana jako
spole¢nost, ktera ma vydefinové procesy a procedury pro kazdy projekt na zakladé
néjakého alesponn minimalniho standardu, avSak chybi konzistence mezi projekty,

nebot’ chybi spole¢ny ramec pro Fizeni projekti a jejich koordinaci.
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SHRNUTI

Vysledné trovné zralosti v ramci jednotlivych perspektiv jsou shrnuty v nize uvedené

matici.

Obrazek 13

Uroven 1 Uroven 1 Urover 1 Uroven 1 Uroven 1 Urover 1 Uroven 1

Management Benefits Financial Stakeholder Risk Organization' Resource

Control Management il Management Engagement Management Governance Management

Matice vysledkiit hodnoceni

(zdroj: P3IM3 Homepage, [vid. 2011-10-11]. Dostupné z http://www.p3m3-officialsite.com/)

Paklize se podivame na urovné dosazené v ramci jednotlivych perspektiv a udélame z nich
pramér, dostaneme hodnotu 2,14. Porovnanim této hodnoty s urovni dosazenou v ramci
posledni otazky (Grovenn 2) mizeme ziskat kontrolu jakési spravnosti odpovidani u
respondent. Posledni otazka totiz predstavuje kontrolu odpovédi mezi celkovou zralosti

procesu a zralostnimi arovnémi v ramci jednotlivych perspektiv.

Zaroven porovnanim prvni a posledni otazky bylo zjisténo, Ze celkova zralost procest
v ramci spolecnosti nevykazuje velké rozdily oproti zralosti procesti v ramci jednotlivych
perspektiv, nebot’ trovné dosazené v prvni a posledni otazce se shoduji.

Pro hodnoceni byla zvolena metoda sebehodnoceni, kterd ma tendenci k ,,optimismu‘ a
vede k vidéni organizace v lepSim svétle. Pro zobrazeni subjektivity u respondentt slouzi

niZze uvedena matice extrémnich hodnot (nejnizsi a nejvyssi zvolené trovné) s porovnanim
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vic¢i dosazenym findlnim urovnim zralosti. Nejvyssi hodnoty, které byly vybrany
respondenty, jsou v matici zobrazeny zelené. Naopak nejnizsi hodnoty jsou zobrazeny

zluté. Tucn€ zvyraznéna Uroven je nejcetnéjsi a tedy vyslednou hodnotou. Tam, kde je

tucné pismo pouzito v barevne odliSené urovni, doslo ke shod¢ s danym extrémem.

Obrazek 14
Urovefi 5 Urovefi 5 Uroveri 5 Urovefi 5 Urovefi 5 Uroven 5 Urovefi 5
Uroveri 4 Uroveri 4 Urover 4 Urover 4 Uroveri 4 Urover 4 Urover 4
Uroven 3 Urover 3 UROVEN 3 Uroven 3 Urover 3 Urover 3 Uroven 3
UROVEN 2 || UROVEN 2 | | Uroveii2 | | UROVEN 2 | | UROVEN 2 | | UROVEN 2 | | UROVEN 2
Urovefi 1 Uroven 1 Uroveri 1 Uroveti 1 Uroven 1 Uroveri 1 Uroven 1

Management
Control

Benefits

Management

Financial
Management

Stakeholder
Engagement

Risk
Management

Organization'

Governance

Resource
Management

4.5 Navrh reSeni optimalizace procesii v projektovém rizeni v

organizaci

Posledni kapitola této diplomové prace je vénovana navrhu feSeni umoziujici zlepSeni a

optimalizaci vybranych procesl. Navrh na zlepSeni spociva v doporuceni jednotlivych

krokti potfebnych k tomu, aby organizace dosdhla na vySsi Groven zralosti procest v

horizontu jednoho roku od uvedeni jednotlivych doporuceni.
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4.5.1 Identifikace kritickych procesii
Vyhodnoceni dotazniku pfineslo organizaci celkem piehledny obrazek o tom, jak si v
souCasné¢ dob¢ stoji z pohledu zralosti procesti. Finalni trovné zralosti jednoltivych

procesu jsou zobrazeny v predchozi kapitole na obrazku 13 - Matice vysledkti hodnoceni.

Na zéklad¢ tohoto vyhodnoceni bylo stanoveno nékolik procesd, které organizace,
zastoupena projektovym tymem, identifikovala jako kritické pro své dalsi fungovani, a u
kterych optimalizaci poklada za velmi dulezitou ve smyslu lepSiho fungovani fizeni

projekti ve spolecnosti do budoucnosti.

Procesy, které dosahly nizsi tirovné zralosti v hodnoceni, nez které organizace ocekavala

jsou:
lvh'zeni rizika Urovet zralosti dosazena v kone¢ném hodnoceni 2
lvh'zeni ZdI‘Ojlol Urovei zralosti dosazend v koneném hodnoceni 2
Organizaéni Fizeni Urovett zralosti dosazena v kone¢ném hodnoceni 2

Hodnoceni zbyvajicich procest a jejich zralosti byly bud’ o¢ekavané, anebo organizace
tyto procesy neidentifikovala jako prioritni a tudiz momentalné¢ nejsou predmetem dalsi
analyzy a nasledného doporuceni ke zefektivnéni a optimalizaci téchto procest.

Jak je patrné z vySe uvedeného obrazku, uroven, které bylo v prizkumu v ramci tii vyse
uvedenych procesti dosazeno, odpovidala trovni 2 zralosti procesti. AvSak organizace tuto

uroven identifikovala jako neuspokojivou.

4.5.2 Doporuceni pro zlepSeni a zefektivnéni procest

4.5.2.1 Rizeni rizika

Prvnim procesem, ktery byl identifikovan jako kriticky pro organizaci a ktery byl dale

analyzovan, je proces fizeni rizika.
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Soucasnost a stale castéjsi ekonomické turbulence nuti organizace premyslet o moznych
rizicich Gast&ji nez v diivéjsich dobach. Rizeni rizika se diky tomu dostava do popiedi a
organizace by méla usilovat o nastaveni optimalni trovné tohoto fizeni, diky které muize
ziskat uréitou konkurenéni vyhodu. UmysIng se opirame o slova optimalni, jelikoz zde
neplati pravidlo, Ze ¢im vysS§i je uroven fizeni, tim lepSiho fungovani organizace dosahuje.
Casto se miizeme setkat s nastavenim Fizeni rizika na piili§ vysokou urove, ktera do jisté

miry miize omezit efektivni fungovani spolecnosti a dosahovani zisku.

V nasem pozorovani a hodnoceni organizace dosahla urovné 2, kterd byla vyhodnocena
jako neuspokojiva. Jako cil ke zlepSeni bylo dosazeni urovné 3 v horizontu jednoho roku.

Obé¢ dve urovné jsou zobrazeny a popsany na nize uvedeném obrazku.

Obrazek 15

UROVEN 3

Ve spolecnosti existuje centralné definovany
pfistup pro konzistetni fizeni rizika. Tento
pfistup zohlediiuje platné vnitini pfedpisy

- Y spoleénosti tykajici se Fizeni rizika
UROVEN 2

Ve spolecnosti neexistuje definovany pfistup
pro konzistetni fizeni rizika v ramci vSech
projektd, aviak Fizeni rizik jako takové je ve
spoleénosti alespori ¢astecné uplatiiovano.
Casto se tak ale déje na zakladé schopnosti
projektového manaZera rozeznat riziko a umét
s nim dale pracovat.

Zobrazeni stavajict a cilené urovné zralosti procesu Fizeni rizika (zdroj: autor)
K tomu, aby organizace tohoto vysledku dosahla a posunula se tak ze zralostni irovné 2 na
uroven 3, musi dojit k uritym zménam a organizace by méla mit ptipraveny "Plan fizeni

rizik".

Plan fizeni rizik miize mit rizné tvare, avSak jeden z moznych navrha planu vedoucimu ke

zlepseni procesu tizeni rizik by mohl vypadat nasledovné.
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Obrazek 16
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Navrh planu rizeni rizik (zdroj: autor)

Identifikaci rizika z vySe uvedeného obrazku je mysleno pfedevsim zaméteni se na to, aby
nedochazelo k ptehlédnuti vyznamnych rizik a aby jakékoliv riziko mohlo byt blize

specifikovano, analyzovano a posléze zhodnoceno.

Aby spole¢nost byla schopna Iépe identifikovat rizikové udalosti, musi zapojit krom¢ PM
také ostatni subjekty v rdmci organizace, zejména potom subjekty potykajici se s denni
operativou, jelikoZz pravé tyto subjekty se s vyskytem dané situace setkdvaji na prvnim

misté a méli by tudiz byt fadné€ pouceni, jak se v dané situaci zachovat.

Poté, co je organizace schopna identifikovat mozna rizika, musi byt schopna dana rizika
rozebrat a blize analyzovat. Pokud spole¢nost nebude schopna piesné analyzy, ohrozi to
dalsi fazi tohoto navrhu, ktera ma za ukol riziko zhodnotit. Analyza rizika by mé¢la spocivat

jak v kvalitativnich, tak 1 v kvantitativnich métitkach toho, jaka je pravdépodobnost a
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ptipadny dopad vyskytu rizikové udalosti. Z mého pohledu bych pro ucely této prace

doporucil vyuziti spiSe kvalitativnich metod.

Na zakladé pravdépodobnosti vyskytu a mozného dopadu, by organizace méla byt schopna

stanovit uroven ptipadného rizika. Pro stanoveni tirovné rizika ndm pomiZze jednoducha

tabulka zobrazena nize.

Tabulka 1

Pravdépodobost vyskytu

Dopad

Nevyznamny
1

Minimalni

2

<

Vyznamny

~

A (téméf jisty)

B (pravdépodobny)

C (primérny)

D (nepravdépodobny)

SESESIEIRS

E (vyjime¢ny)

Z|Z|o|<|<

o|ol<|<|m| w3
<|< ||| m
<|m|m|m|m

Stanoveni urovné rizika (zdroj: autor)

Poznamky: E: Extrémni riziko
V: Velké riziko
P: Primérné riziko
M: Malé riziko

Na zaklad¢ vysledkli z vyse uvedené tabulky €. 1 je mozné rozsifit tento vysledek o dalsi

dva prvky, kterymi by mély byt pfijatelnost a nasledna akce. Pro lepsi piehlednost si to

znazornime v dalsi tabulce €. 2.

Tabulka 2

Uroveii rizika Prijatelnost Akce

Mal¢ riziko Ptijatelné se stavajicimi opatienimi Pokracovat ve stavajicim monitorovani a revizi

M

Primérné riziko | Pfijatelné se stavajicimi opatfenimi Pokracovat ve stavajicim monitorovani a revizi

P) Zodpovédnost za monitorovani pfedat managementu
Velké riziko Neptrijatelné se stavajicimi opatfenimi Stanovit a implementovat moznosti napravy

V) Pfidélit managementu zodpovédnost za provedenim

napravy.
Vrcholny management
ptipadnych naprav

se nemusi piimo ucastnit

Extrémni riziko

(E)

Nepfijatelné se stavajicimi opatfenimi

Zvolit a implementovat okamzité¢ zpiisob napravy
Pridélit managementu zodpovédnost za provedenim
napravy.

Dohled vrcholného managementu nad provedenim
napravy.

Prijatelnost rizika a nasledna akce (zdroj: autor)
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Vyskyt rizikové udalosti klasifikované jako extrémni riziko by mélo automaticky ziskat
vys§i prioritu nez udalosti s niz§imi urovnémi rizika z divodu zachovani kontinuity

businessu a zachovani strategie organizace.

Poté co organizace bude schopna potencialni rizika identifikovat a detailn€¢ zanalyzovat,

musi zavést systém kontroly, ktery ma za tikol nepfetrzite rizika monitorovat a revidovat.

4.5.2.2 Organizacni Fizeni a Fizeni zdroja

Dalsimi procesy, které organizace identifikovala jako kritické, a které si dala organizace za
ukol dale rozpracovat a do budoucna zlepsit jejich uroven zralosti, jsou procesy, které
spolu do jisté¢ miry souvisi. Témito procesy jsou organizacni fizeni a fizeni zdroji. Oba dva
procesy jsou momentalné na urovni zralosti dve, Cili proces do jisté miry definovan je,

avSak neni zcela efektivné vyuzivan.

V soucasnosti proces funguje tak, Ze kazdy novy projekt je automaticky zaevidovan v
projektovém portfoliu a problém zdroji (v pripad€ nasi spolecnosti - financni instituce se
jedna hlavné o zdroje lidské) neni piilis feSen. Zdroje na projekt, zejména lidské zdroje, se
alokuji ad-hoc tak, jak situace vyzaduje. Mnohokrat tudiz dojde k tomu, Ze se zdroje na
projekt kfizi a velmi Casto to zplsobuje omezeni jednoho, ¢i vice soucasné bézicich
projekti. To ma potom za nasledek bud’ nesplnéni projektu v¢as nebo prekroceni predem
schvélen¢ho rozpoctu na projekt z ditvodu hledani externich zdroji, tak aby byl projekt

schopen pokracovani.

Ke zlepseni fungovani procesu organizacniho fizeni a fizeni zdroji by mél kazdy projekt,
ktery projde schvalenim, skoncit v PMO, kde dochazi k piidéleni zdroji a konkrétniho
projektového manazera. Déale pak PMO spolupracuje s projektovym manazerem daného
projektu. Spoluprace spociva v reportingu o pribéhu a vyvoji projektu. Pro lepsi pochopeni

zlepseni této faze si miiZeme proces zobrazit na nize uvedém schématu.
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Obrazek 17

Pozadavky ze strany
zadavatele

I PMO

I Reporting

Proiektovy manazer

PMO jako soucast projektového rizent (zdroj: autor)

K tomu, aby byla organizace schopna s vySe uvedenym procesem dale pracovat je
zapotiebi také blize specifikovat jednotlivé role a odpovédnosti projektového fizeni.
Jinymi slovy je nutné vytvofit PMO, kterd bude schopna sledovat nejenom béh
jednotlivych projektt, ale bude schopna sledovat i1 vytiZzeni jednotlivych zdroji, cozZ je

dalezité pro jejich dalsi planovani.

Nasledujici schéma umozni organizaci Iépe porozumét jednotlivym rolim a také lépe

chapat jednotlivé odpovédnosti.
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Obrazek 18

Odpovédnost za
pridélovani zdrojl
(finance, lidské
zdroje, vybaveni...)

Odpovédnost za
Uspésné dodani a
realizaci o¢ekavanych
pfinost

Konecny
schvalovatel

Zodpovédny
vlastnik

Celkové fizeni a
dohled nad tim, aby
projekt splnil business
potieby. Napfiklad

hiisiness manaser

Vedouci
pracovnik

Senior uzivatel /

Senior dodavatel

A

L

Odpovédny za
spravnou specifikaci
potieb a za to, Ze
konecné reseni spini
dané potieby

Odpovédnost za
kvalitu dodanych
produkt(l dodavateli

Odpovédnost za
plnéni ukold

|>

Projektové role a zodpovédnosti (zdroj: autor)

Optimalni stav, kterého se bude organizace snaZzit dosdhnout by mohl vypadat tak, Ze
kazdy novy pozadavek, ktery projde pres steering commitee, kterd rozhodne o tom, zda se
jedna o zménu nebo projekt, se nasledné dostane do PMO, kde se projekt zaregistruje a

ptidéli se mu projektové ID. Poté co je projekt zaevidovan, nasleduje specifikace fazi

Projektovy manazer

Projektovy tym

projektu a naplanovani zdroju.

Koneény stav, kterého by organizace méla dosahnout mtize potom vypadat tak, zZe bude
existovat PMO odpovédna za sledovani vytizenosti zdroji (jak financnich, tak lidskych) u
vSech projektdl, ¢imz se zjednodusi planovani téchto zdroji a jiz v inicializa¢ni fazi bude
existovat piedstava o budouci vytizenosti zdroji na projekt. Tim, Ze bude existovat jasna

predstava o stavu zdroji, dojde ke snizeni rizik v podobé piekroceni rozpoc¢tu nebo doby

trvani projektu.
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Z.aveér

Na zacatku této diplomové byl stanoven cil poukazat na to, jakym zplisobem se da uplatnit
model zralosti v procesech projektového fizeni v organizaci. Pro dosazeni tohoto
primarniho cile bylo nutné nejdiive poskytnout zakladni teoretické poznatky ohledné
projektu a projektového tizeni. Nasledné byl vénovan prostor metodologii P3M3 a jejimu
uplatnéni ve vybrané spolecnosti, coz v této diplomové praci piredstavovalo vétSinu

praktické Casti.

Teoretickd cast byla koncipovana tak, aby seznamila zajemce o problematiku procesi a
projektového fizeni se zakladni terminologii tykajici se tohoto tématu. Cilem této Casti
prace bylo hlavné seznamit Ctenafe zejména s pojmy projekt, projektové fizeni, procesy
vramci fizeni projektl, model zralosti a v neposledni fad¢ také seznamit Ctenafe s
metodologii P3M3 (Project, Programme and Portfolio Management Maturity Model).
Tohoto cile bylo dosazeno pouzitim teoreticky znalosti nabytych bchem studia,
samostudiem dané problematiky a také pouzitim znalosti a zkuSenosti z praxe, zejména

pak ze spole¢nosti, kde byl samotny prizkum proveden.

Cilem praktické Casti této diplomové prace bylo vypracovani komplexni analyzy tykajici
se zralosti procest v projektovém fizeni ve zkoumané organizaci. Ke splnéni vytyceného
cile bylo zapotiebi vybrat vhodnou formu ziskani potfebnych informaci, kterou v nasem
ptipad¢ tvofil dotaznik spolu s nestrukturovanym interview. Déle pak bylo zapotiebi vybrat
vhodnou skupinu dotazovanych, kterou v naSem piipad¢ tvorilo sedmnact experti na oblast
projektového ftizeni. Cile bylo dosazeno tim, ze jsme ziskali kvalitni data pro nasledné

dalsi zpracovani a vyhodnoceni celkové zralosti procest v projektovém fizeni v organizaci.

Formu, ktera byla zvolena v ramci této prace, lze uplatnit vS§ude tam, kde bychom méli
potfebu ziskat predstavu o zralosti procesit a o tom, co pfipadné dand Uroven zralosti

znamena pro spolecnost.

To, zda navrzené kroky pomohly ke zlepSeni procest a k dosdhnuti vy$si urovné zralosti

danych procesti, bude mozné zjistit v horizontu jednoho roku, kdy mtize byt opét pouzit
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stejny dotaznik a zplsob osloveni daného vzorku respondentll. Dal$i mozZnosti rozsifeni
této prace by mohlo byt detailn&jsi rozpracovani ramce fizeni projektti v podniku v oblasti

programového a portfolio managementu.
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Priloha A: Project Management Self Assesment (Dotaznik
P3M3 urceny k vyhodnoceni zralosti procesii v projektovém
Fizeni v organizaci)

Question 1: Our organization can be best characterised as having:

A Processes are not usually documented; there are no, or only a few, process descriptions. Actual

practice is determined by events or individual preferences, and performance is variable.

Successful initiatives are often based on key individuals’ competencies rather than organizationwide
knowledge and capability and the organization is unable to repeat past successes consistently. Such

“successes” are often achieved with budget and/or schedule overruns.

Processes are undeveloped or incomplete. There is little, if any, guidance or supporting documentation, and

even terminology may not be standardized across the organization

— e.g. business case, risk, issues, etc. may not be interpreted in the same way by all managers
and team members. The organization is able to demonstrate that basic management practices have been

established
— e.g. tracking expenditure and scheduling resources — and that processes are developing.

There are key individuals who have had suitable training and who can demonstrate a successful track record
and through them, the organization is capable of repeating earlier successes in the future. Initiatives are
performed and managed according to their documented plans; project status and delivery is visible to

management at defined points, such as on reaching major milestones.

B The organization may still have inadequate measures of success; unclear responsibilities for
achievement; ambiguity and inconsistency in business objectives; lack of fully integrated risk management;

limited experience in change management; and inadequacies in communications strategy.

C Management and technical processes are documented, standardized and integrated to some extent
with other business processes. There is likely to be process ownership and an established process group with
responsibility for maintaining consistency and delivering process improvements across the organization.

Senior management are engaged consistently and provide active and informed support.
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There is likely to be an established training programme to develop the skills and knowledge of individuals so
they can more readily perform their designated roles. A key aspect of quality management will be the
widespread use of peer reviews of identified products, to better understand how processes can be improved

and thereby eliminate possible weaknesses.

A key distinction between this and the previous level description is the scope of standards, process
descriptions and procedures. Processes will be managed more proactively and the standard processes can be

tailored to suit specific circumstances, in accordance with explicit guidelines.

D The organization demonstrates mature behaviour through defined processes that are

quantitatively managed — i.e. controlled using metrics and quantitative techniques. There is good evidence of
quantitative objectives for quality and process performance, and these are being used as criteria in managing
processes. The measurement data collected is contributing towards the organization’s overall performance
measurement framework and facilitates portfolio analysis and ascertaining the current capacity and capability
constraints. Top management are proactively seeking out innovative ways to achieve goals. Using metrics,
management can effectively control processes and identify ways to adjust and adapt them to particular

initiatives without loss of quality.

E The organization is focused on optimization of its quantitatively managed processes to take into
account changing business needs and external factors. It is able to anticipate future capacity demands and
capability requirements to meet delivery challenges — e.g. through portfolio analysis. Top managers are seen
as exemplars, reinforcing the need and potential for capability and performance improvement. The
knowledge gained by the organization from its process and product metrics will enable it to understand
causes of variation and therefore optimize its performance. The organization will be able to show that
continuous process improvement is being enabled by quantitative feedback from its embedded processes and
from validating innovative ideas and technologies. The organization will be able to demonstrate strong
alignment of organizational objectives with business plans, and this will be cascaded down through scoping,

sponsorship, commitment, planning, resource allocation, risk management and benefits realization.

P3M3 contains seven process perspectives that identify the key characteristics of mature organizations using
portfolio, programme and/or project management to successfully achieve strategic objectives and priorities.
The processes and practices that characterise a particular level of maturity within

each perspective are described.

The following set of questions is intended to examine the maturity associated with each of the seven

perspectives.
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Management Control

This covers the internal controls of the initiative and how its direction of travel is maintained throughout its
life cycle, with appropriate break points to enable it to be stopped or redirected by a controlling body if

necessary.

Management control is characterized by clear evidence of leadership and direction, scope, stages, tranches
and view processes during the course of the initiative. There will be regular checkpoints and clearly defined
cision-making processes. There will be full and clear objectives and descriptions of what the initiative will
deliver. Initiatives should have clearly described outputs, a programme may have a blueprint (or target
operating model) with defined outcomes, and a portfolio may have an organizational blueprint (or target

operating model).

Internal structures will be aligned to achieve these characteristics and the focus of control will be on
achieving them within the tolerance and boundaries set by the controlling body and based on the broader
organizational requirements. Issues will be identified and evaluated, and decisions on how to deal with them

will be made using a structured process with appropriate impact assessments.

Question 2: Our management control is best described by:

A Project management terminology is used by some members of the organization but not consistently
and possibly not understood by all stakeholders. Projects are conducted and managed according to individual

preferences.

B The concepts of project management will have been grasped by the organization, and there may be

local experts, such as experienced project managers, working on key projects.

C There is a centrally defined and documented approach to a project management life cycle and

controls, and it is applied in all projects by capable staff who support project teams.

D Project management is seen as a key tool for the delivery mechanism of change. Within the project
environment the focus is on improvement of delivery through measurement and analysis of performance.

E Management controls ensure that the project approach delivers the change objectives of the
organization. Acceptance of project management as the optimal approach to change delivery is organization-

wide. There is evidence of continual improvement.
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Benefits Management

Benefits management is the process that ensures that the desired business change outcomes have been
clearly defined are measurable and are ultimately realized through a structured approach and with full

organizational ownership.

Benefits should be assessed and approved by the organizational areas that will deliver them. Benefit
dependencies and other requirements are clearly defined and understanding gained on how the outputs of the
initiative will meet those requirements. There should be evidence of suitable classification of benefits and a
holistic view of the implications being considered. All benefits should be owned, have realization plans and
be actively managed to ensure that they are achieved. There will be a focus on operational transition,

coupled with follow-up activities to ensure that benefits are being owned and realized by the organization.

There will be evidence of continual improvement being embedded in the way the organization functions. This
process will identify opportunities that can be delivered by initiatives and also take ownership of the
exploitation of capabilities delivered by programmes and projects. Change management, and the

complexities this brings, will also be built into the organization’s approach.

Question 3: Our benefits management is best described by:

A There is some recognition that the concept of benefits can be differentiated from project outputs.

B Benefits are recognized as an element within project business cases. There may be some
documentation regarding who is responsible for particular benefits and their realization, but this is unlikely to

be followed through or consistent.

C There is a centrally managed and consistent framework for defining and tracking the realization of

benefits arising from project outputs.

D Benefits management is embedded within the project management approach and there is a focus on
delivery of business performance from project outputs. Project performance metrics are collected and

analyzed.
E Benefits management is embedded within the organizational approach to change and is assessed as

part of the development of organizational strategy. Business performance metrics are linked to, and underpin,

the recognition of benefits realization. There is evidence of continual improvement.
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Financial Management

Finance is an essential resource that should be a key focus for initiating and controlling initiatives. Financial
management ensures that the likely costs of the initiative are captured and evaluated within a formal

business case and that costs are categorized and managed over the investment life cycle.

There should be evidence of the appropriate involvement of the organization’s financial functions, with
approvals being embedded in the broader organizational hierarchy. The business case, or equivalent, should
define the value of the initiative to the business and contain a financial appraisal of the possible options. The
business case will be at the core of decision-making during the initiative’s life cycle, and may be linked to
formal review stages and evaluation of the cost and benefits associated with alternative actions. Financial

management will schedule the availability of funds to support the investment decisions.

Question 4: Our financial management is best described by:

A There is little or no financial control at project level. There is a lack of accountability and

monitoring of project expenditure.

B Project business cases are produced in various forms and the better and more formal cases will
present the rationale on which to obtain organizational commitment to the project. Overall cost of the project

is not monitored or fully accounted for.

C There are centrally established standards for the preparation of business cases and processes for their
management throughout the project life cycle. Project managers monitor costs and expenditure in accordance
with organizational guidelines and procedures, with defined interfaces with other financial functions within

the organization.

D The organization is able to prioritize investment opportunities effectively in relation to the
availability of funds and other resources. Project budgets are managed effectively and project performance

against cost is monitored and compared.

E Project financial controls are fully integrated with those of the organization. Cost estimation
techniques used at
the project level are continually reviewed in terms of actual versus estimate comparisons to improve

estimation throughout the organization. There is evidence of continual improvement.
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Stakeholder Engagement

Stakeholders are key to the success of any initiative. Stakeholders at different levels, both within and outside
the organization, will need to be analyzed and engaged with effectively in order to achieve objectives in
terms of support and engagement. Stakeholder engagement includes communications planning, the effective
identification

and use of different communications channels, and techniques to enable objectives to be achieved.
Stakeholder engagement should be seen as an ongoing process across all initiatives and one that is

inherently linked to the initiative’s life cycle and governance controls.

Question 5: Our approach to stakeholder engagement is best described by:

A Stakeholder engagement and communication is rarely used by projects as an element of the delivery
toolkit.
B Some projects will be communicated to stakeholders, but this is linked more to the personal

initiative of project managers than to a structured approach being deployed by the organization.

C There is a centrally managed and consistent approach to stakeholder engagement and

communications used by all projects.

D Sophisticated techniques are used to analyze and engage the project stakeholder environment

effectively, and quantitative information is used to underpin the assessment of effectiveness.

E Communications are being optimized from extensive knowledge of the stakeholder environment, to

enable the projects to achieve their objectives. There is evidence of continual improvement.

Risk Management

This views the way in which the organization manages threats to, and opportunities presented by, the
initiative. Risk management maintains a balance of focus on threats and opportunities, with appropriate
management actions to minimize or eliminate the likelihood of any identified threat occurring, or to minimize
its impact if it does occur, and maximize opportunities. It will look at a variety of risk types, both internal and

external, that affect the initiative and will focus on tracking the triggers that create risks.

Responses to risk will be innovative and proactive, using a number of options to minimize threats and

maximise opportunities. The review of risk will be embedded within the initiative’s life cycle and have a
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supporting process and structures to ensure that the appropriate levels of rigour are being applied, with

evidence of interventions and changes made to manage risks.

Question 6: Our risk management is best described by:

A There is minimal evidence of risk management being used to any beneficial effect on projects. There

may be evidence of risks being documented but little evidence of active management.

B Risk management is recognized and used on projects, but there are inconsistent approaches which

result in different levels of commitment and effectiveness.

C Project risk management is based on a centrally defined process that is cognizant of the

organization’s policy for the management of risks and is used consistently.

D Project risk management is working effectively, is embedded, and the value of risk management can

be demonstrated. There is evidence of opportunity management and management of risk aggregation.

E Risk management is embedded in the organizational culture and underpins all decision-making

within projects. There is evidence of continual improvement.

Organizational Governance

This looks at how the delivery of initiatives is aligned to the strategic direction of the organization. It
considers how start-up and closure controls are applied to initiatives and how alignment is maintained
during an initiative’s life cycle. This differs from management control, which views how control of initiatives
is maintained internally, as this perspective looks at how external factors that impact on initiatives are
controlled (where possible, or mitigated if not) and used to maximize the final result. Effective sponsorship

should enable this.
Organizational governance also looks at how a range of other organizational controls are deployed and
standards achieved, including legislative and regulatory frameworks. It also considers the levels of analysis

of stakeholder engagement and how their requirements are factored into the design and delivery of outputs

and outcomes.

Question 7: We deliver organizational governance by:
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A Some informal governance of projects exists but has undefined links to broader organizational

controls. Roles are unlikely to be formally defined.

B Project management from an organizational perspective is beginning to take shape but with ad hoc

controls and no clear strategic control. Roles and responsibilities will be inconsistent, as will reporting lines.

C Centrally defined organizational controls are applied consistently to all projects, with decision-

making structures in place and linked to organizational governance.

D There will be clearly aligned project decision-making processes that adopt and integrate with
broader organizational governance and which are transparent to those involved. Project management

responsibilities are embedded within broader role descriptions.

E The governance arrangements for projects are a core aspect of organizational control, with
demonstrable reporting lines to Executive Board level and with clear ownership and control responsibilities

embedded within the organization. There is evidence of continual improvement.

Resource Management

Resource management covers management of all types of resources required for delivery. These include
human resources, buildings, equipment, supplies, information, tools and supporting teams. A key element of
resource management is the process for acquiring resources and how supply chains are utilized to maximize
effective use of resources. There will be evidence of capacity planning and prioritization to enable effective
resource management. This will also include performance management and exploitation of opportunities for
greater utilization. Resource capacity considerations will be extended to the capacity of the operational

groups to resource the implications of change.

Question 8: Our resource management is best described by:

A There is some recognition within the organization of the need to manage resources effectively to

enable successful delivery of projects, but little evidence of resource acquisition, planning or management.

B Resources are being deployed across the organization and individual projects have an approach to

resource acquisition, planning or management. However there is little evidence of consistency of approach.

C The organization has a centrally defined and adopted set of procedures and management processes

for acquiring, planning and managing project resources.
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D Resource management for projects is considered at a strategic level within the organization. There is
evidence of resource capacity management, through capacity planning, in order to meet project delivery

needs.

E Resources are deployed optimally. There is clear evidence of load balancing and the effective use of

both internal and external resources across all projects. There is evidence of continual improvement.

Question 9: Does the organization:

A Recognize projects and run them differently from its ongoing business. (Projects may be run

informally with no standard process or tracking system).

B Ensure that each project is run with its own processes and procedures to a minimum specified

standard. (There may be limited consistency or coordination between projects).

C Have its own centrally controlled project processes and individual projects can flex within these

processes to suit the particular project.

D Obtain and retain specific measurements on its project management performance and run a quality

management organization to better predict future performance.

E Undertake continuous process improvement with proactive problem and technology management

for projects in order to improve its ability to depict performance over time and optimize processes.
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