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1. Uvod

V sou€asném dynamickém prostfedi se vyznam projektového managementu zvySuje
vlivem neustalych zmén. Spole€nosti, které se neptizplsobi rozvijejicimu se prostiedi,
nemaji Sanci se dlouhodob¢ udrzet na trhu. Do této kategorie patii i bankovni instituce,
kter¢ musi diky rozvoji pfedevsim bezhotovostniho platebniho styku rozvijet své
produkty, a to hlavné v oblasti informacnich technologii. Je pravdou, ze se v posledni
dob¢ objevuji stale nové a nové banky, které slibuji lepSi podminky neZz ty stavajici. V
tomto prostfedi neni mozné zustat pozadu, ani v ptipad¢ silnych bankovnich instituci s
dlouholetou historii a Sirokym portfoliem klientd. Vybranou organizaci pro tuto

diplomovou préci je prave bankovni instituce, konkrétné¢ Komercni banka.

Projektovy ptistup k feSeni problémil stale vice ziskava na oblibé. Diivodem je, Ze nelze
kazdou zménu feSit pofdd stejnym zplsobem, proto je nutné vytvaret jedinecné
projekty, které pruzné€ reaguji na dané pozadavky soucasného i cilového stavu. S touto
jedinecnosti je spojen urcity stupen rizika a nejistoty, které je nutné vcas odhalit a
vhodné fesit. V rdmci projektu se projektové tymy setkavaji s mnoha nepifijemnostmi,
at’ uz ze strany vedeni, nedostatku finan¢nich nebo lidskych zdrojh, ¢asu nebo diky
vnéjSim vlivim. Také velmi Casto vlivem rozdilnych ptfedstav dochazi ke konfliktim
uvnitt tymu, které je nutné vyfesit tak, aby nedoslo k rozpadu tymu. Kvili nékterym z
téchto faktorti nemusi byt dany projekt viibec dokoncen, a i v ptipad¢ jeho dokonceni

1ze pouze predpokladat, jaké ptinosy do budoucna ptinese.

Nicméné 1 pfes tyto piekazky je projektovy pfistup v mnoha odvétvich prakticky
nutnosti. Provadéni manaZerskych funkci se zaméfenim na projekt totiz pomaha pfi
zefektiviiovani pracovniho usili. Nejen, Ze lze dany problém ohrani¢it zacatkem a
koncem, ale je také mozné jej dale délit a rozplanovat jednotlivé Cinnosti, kterym se
nasledné miize vénovat vétsi péce. Podrobngjsi zkoumani problému pomaha rychle a
efektivnéji najit ptipadné nedostatky a umoZnuje najit a realizovat zlepSeni ve vSech
oblastech. Projektovy management je charakteristicky svym detailnim zkouméanim
vSech aspekti projektu, jejich podrobnym napldnovanim, které vrcholi

implementovanim dané zmény ¢i inovace.



Vzhledem k tomu, Ze v disledku rozvoje projektového managementu stoupa takeé
poptavka po projektovych manazerech, zaméti se autorka kromé popisu zpiisobu
projektového tizeni, popisu projektovych fazi, procesu schvalovani projektt apod., také
na klicové dovednosti projektovych manazerd, ktefi hraji v realizaci projektt zasadni

roli.

Cilem této prace je zhodnotit systém fizeni projekt ve vybrané organizaci a navrhnout

jeho ptipadné zmény.
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2. Literarni pirehled

2.1. Projektové rizeni a projekt

2.1.1. Projektové rizeni

Projektové ftizeni je ,,planovani, organizovani a fizeni ¢innosti a jejich zdroji v ramci
ucelené¢ho projektu za respektovani Casovych, zdrojovych a nikladovych omezeni.”

(Subrt a Langrova, 2004)

Pro pochopeni této problematiky je nutné vymezit rozdil mezi projektovym

managementem a managementem projektu.

Pojem projektovy management ma SirSi vyznam a vedle managementu jednotlivych
projektl zahrnuje 1 jejich organizovani a koordinovani. Lze ho chéapat 1 jako nadstavbu
managementu jednotlivych projektd (Dolansky, Mckota, a Némec, 1996). Tuto

skute¢nost popisuje nasledujici obrazek podle Némce, (2002).

Obr. 1 Projektovy management a management projektu

| Projektovy management I

Management projekiu I Organizovani a koordinovani projekti I
| | 1

Plancvani Vypracovani fiizeni realizace Vytvafeni Koordinace
projekiu projektu projekiu podminek projekid

Zdroj: (Némec, 2002)
Projektové fizeni ma fadu dimenzi

- funkéni, kterd spociva v realizaci fady funkénich krokut, dil¢ich projektovych
aktivit, v jejich spravném vymezeni, fazeni, koordinaci a provazanosti,

- institucionalni, znamenajici volbu zvolené organiza¢ni formy,

- personalni, ktera spociva ve vytipovani vhodného projektového vedouciho,
urceni skupiny spolupracovnikl, zavedeni tymové prace, komunikacniho

systému apod,
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- instrumentalni, kterd predstavuje vyuzivani riznych prostredki a metod jako je
sitova analyza, informac¢ni systémy, pocitaCova podpora apod. (Veber

a kolektiv, 1998).
2.1.2. Projekt

Projekt je docasné usili a ma ur¢eno datum zacatku a konce. Projekt je kompletni, kdyz
jsou vykonany cile popsané v planu projektu. Nékdy projekt konéi, kdyz je urceno, ze
cili nelze dosdhnout, nebo pokud produkt, sluzba nebo vysledek projektu uz neni
potiebny a projekt je zruSen. Projekty jsou ureny k tomu, aby ptinasely vysledky,
kterych jesté nebylo dosazeno. Vystupem projektu mize byt minén produkt, stejné jako

napiiklad vyzkumna studie (Heldman, Baca a Jansen, 2007).
Typickymi piiklady projektt jsou podle Vebera (1998):

- projekty vyvojové, napt. vyvoj nového vyrobku software projektovani stavby,
vyrobniho komplexu apod.,

- projekty realiza¢ni, napi. zavedeni vyroby nového vyrobku, uskutec¢néni
stavebniho dila,

- projekty inZenyrské napi. jako dodavky “na kli¢”, které zahrnuji stadium
vyvoje 1realizace jako je napt. Komplexni dodavka velkorypadla,

- podnikatelské projekty, zaméfené na prosazovani podnikatelského zdméru,

napf. ve vyrobni ¢i obchodni oblasti.
Pro projekt jsou charakteristické tyto znaky:

e Sleduje konkrétni cil
e Definuje strategii vedouci k dosaZeni dan¢ho cile
e Urcuje nezbytné¢ nutné zdroje a ndklady v€etné ocekdvanych piinosii a realizace
zaméru
e Vymezuje jeho zacatek a konec (Némec, 2002)
Podle Rosenaua (2007) je cil dan poZzadavky “trojimperativu®, tj. Naroky na provedenti,

¢asovy plan a rozpoctové naklady.

Svozilova (2006) uvadi za zékladny projektového managementu Cas, dostupnost zdroju

a naklady, jak je vidét na nasledujicim obrazku.
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Obr. 2 Zakladny projektového managementu

Naklady
Predmét
projektu

Dostupnost zdroju

Zdroj: ptepracovano autorem (Svozilova, 2006)

e Cas je limitni pro planovani sledu jednotlivych dil¢ich aktivit projektu

e Dostupnost zdrojl, které¢ jsou projektu pfidéleny a budou pribézné uzivany a
cerpany

e Naklady jsou finan¢nim projevem uziti zdrojii v casovém rozlozeni (Svozilova,

2006).

Fiala (2002) za zékladny pomyslného projektového trojuhelniku povazuje ¢as, naklady

a kvalitu.
Tyto tf1 dimenze jsou vzajemné podminény:

- Pfi velkém tlaku na urychleni projektu (Cas) dochazi ke sniZeni kvality,

- Pii1 vysokém soustiedéni na kvalitu se prodluzuje ¢as a dochazi k nedodrzeni
termind.

- 1 pfi mimofaddné naroc€nosti projetu lze zvlddnout praci v perfektni kvalité

a v daném terminu, ovSem s vysokymi naklady (Bé&lohlavek, 2008).

Projekty se vétSinou cCleni do dil¢ich procesti — ty se potom déle ¢leni na dil¢i akce.

Nekteré procesy nebo akce mohou probihat soucasnég, jiné nasledovné (Veber, 2004).

Obr. 3 Dé¢leni projekt

\
Projekt " Proces \\ Akce

- )

Zdroj: ptepracovano autorem, (Veber, 2004)
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2.2. Zivotni cyklus a faze projektu

Organizace provad¢jici projekty vétSinou déli kazdy projekt do nékolika projektovych
fazi. Ty se dohromady nazyvaji Zivotni cyklus projektu. Kazdd faze projektu se
vyznacuje ukoncenim jednoho nebo vice vystupti. Vystup je konkrétni, prokazatelny
produkt, jako napiiklad ,,Studie proveditelnosti, podrobny névrh nebo prototyp
produktu®. Zaver projektové faze je obvykle doprovéazen revizi téchto vystupii a urceni,

zda miize projekt postoupit do dalsi faze.
VétSina zivotnich cykll projektu se vyznacuje nasledujicimi charakteristikami:

- Naéklady a pocet pracovnikii na projektu jsou na zacatku malé, postupné se
zvySuji a nejvyssi jsou v zavéru projektu.

- Pravdépodobnost uspéchu dokonceni projektu je na zacatku nejmensi, rizika
a nejistoty nejvyssi. Pravdépodobnost Gspésného dokonceni se obvykle zvysuje
tim vice, ¢im vice se projekt blizi ke svému konci.

- Schopnost zainteresovanych stran ovlivnit kone¢nou podobu vystupu je nejvyssi

na zacatku projektu (PMBOK Guide, 2013).
Clenéni projektii do fazi je nékolik. Obsahové se viak piilis nelisi.
Podle Svozilové (2006) se faze projektu Cleni na fazi zah4jeni, realizace a ukonceni.

Fotr a Soucek, (2011) a Némec, (2002) Cleni faze projektu na fazi predinvesticni,

investicni a f4zi provozu a vyhodnoceni.

e Predinvesti¢ni faze — je nejdulezitéjsi ¢ast celého projektu, odpovidd za ni
vrcholovy management firmy — zadavatele. Ten musi stanovit cile a definovat
strategii projektu vedouci k dosazeni cili.

e Investi¢ni faze — je nejpracnéjsi a nejvice nakladnou c¢asti, odpovidaji za ni
¢lenové vrcholového managementu firmy — dozor projektu a manazer projektu

e Faze provozu a vyhodnoceni — v ni se vysledek projektu pfedava do uzivani,
porovnavaji se dosazené vysledky s planovanymi a ziskana data se analyzuji

a zaznamenavaji (Némec, 2002).
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Dalsi Clenéni faze projektu je podle Dolezala, Machala a Lacka (2009) na

predprojektovou, projektovou a poprojektovou fazi.
Tomuto €lenéni jsou vénovany nasledujici kapitoly.

2.2.1. Predprojektova faze

Utelem piedprojektové faze je prozkoumani piilezitosti pro projekt a posouzeni
proveditelnosti daného zaméru. Ugelem piedprojektové faze je dostat odpovéd na
strategické otdzky projektu — odkud jdeme, kam chceme dojit, jakou cestu zvolime

a zda ma vitbec smysl projekt realizovat ( Dolezal, Machal a Lacko, 2009).
V rédmci predprojektové faze se zpracovavaji dva stézejni dokumenty:

e Studie prilezitosti, kterda ma odpoveédét na otdzku, zda je spravna doba
navrhnout a realizovat zamysleny projekt. Tato studie bere v uvahu situaci
v organizaci a na trhu, ptedpokladany vyvoj trhu a firmy apod. Vysledkem je
doporuceni nebo nedoporuceni realizovat zamySleny projekt a podrobné;jsi
charakteristika projektu.

e Studie proveditelnosti, kterd by méla ukézat nejvhodnéjsi cestu k realizaci
projektu a déle upfesnit obsah projektu, planovany termin zahajeni a ukonceni
projektu, odhadované celkové ndklady a odhadované zdroje.

e V piipad¢ jednodussich projekti byva zpracovavana pouze tzv. Predprojektova

uvaha, ktera je kombinaci vySe zminénych dvou dokumenti.

2.2.2. Projektova faze

v v s

zabezpecCuji jejich pokryti. Realizacni faze projektu konci odevzdanim planovaného
vystupu. Prubéh této faze je zavisly pfedevSim na kvalité planu a schopnostech ¢lent
projektového tymu ho plnit. Cilem této faze je dodrZeni planu a dodani poZadovaného

vystupu (Stefanek, 2011).

Projektova faze se dale déli na nékolik dil¢ich fazi. Jsou to tyto:
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e Zahajeni (start-up) — v ramci této faze je tfeba ovéfit a upfesnit cile a ucel
projektu, persondlni obsazeni, kompetence apod. Ve fazi zahdjeni se sestavuje
zékladni projektovy dokument — zakladaci (identifika¢ni) listina projektu.

e Planovani — v této fazi se vytvari projektovy tym. Tento tym posléze vytvofii
plan projektu. Tento se nazyva baseline, neboli zakladni plan projektu.

e Vlastni realizace — tuto fazi je vhodné doprovodit tzv. kick-off meetingem. Jde
o setkani zainteresovanych stran jsou zrekapitulovany predchozi faze a vSem je
oznameno, ze zacina fyzické realizace projektu. V pribéhu realizace je nutné
projekt sledovat porovnavat s planem. V piipad¢ zjiSténi odchylek je nutné
provést korek¢ni opatieni, popt. vytvofit novy zékladni plan projektu.

e Piedani vystupii projektu a ukonceni projektu (close-out) — v této fazi
dochazi k fyzickému 1 protokolarnimu pifedani vystupti (Dolezal, Machal

a Lacko, 2009).
Tyto ¢asti projektové faze budou dale rozebrany v dalsi ¢asti préce.

2.2.3. Poprojektova faze

V ramci poprojektové faze by se méla zjistit slaba mista projektu jako ponauceni pro
realizaci budoucich projektti. Zamétuje se napiiklad na analyzu kvality subdodavatela
a moznost preruseni spoluprace s nckterymi subdodavateli. Tato fize ma rozdilnou
dobu trvani, protoZe pfinosy a slabé stranky projektu se mnohdy dostavuji az po delsi

dobeé.

2.3. Zainteresované strany

Jako zainteresovanou stranu oznacujeme kazdého jedince, skupinu ¢i organizaci, ktefti
jsou projektem ovlivnéni, at’ pozitivné, negativné, piimo, nepiimo, zdmérné ¢i
nezdmérng. V ramci projektového fizeni je vhodné vypracovat analyzu
zainteresovanych stran. Cilem je uvédomit si skute¢na ocekavani jednotlivei ¢i skupin
spojenych s projektem, aby mohla byt zajiSténa spokojenost co nejvétSiho mnozstvi

zainteresovanych stran (Dolezal, Kraty a Cingl 2013).

Thomsett (2002) oznacuje zainteresovanou stranu jako osobu, skupinu nebo organizaci

mimo primou kontrolu manazera, kterd se ucastni projektu. VétSina zainteresovanych
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stran poskytuji sluzby projektu (napf. odborné znalosti a vybaveni), pfijimaji sluzby
(data), nebo oboji.

v v s

- Projektova organizace — jeji zaméstnanci jsou piimo zapojeni do prace na
projektu

- Reditel projektii — odpovida na strategické urovni za planovani a realizaci
vSech projektl v organizaci.

- Projektovy manaZer — plné¢ odpovidd za planovani a realizaci projektu na
taktické a operativni urovni

- Clenové projektového tymu — pracovnici, ktefi se podileji na jednotlivych
pracich.

- Zakaznik — subjekt, jedinec ¢i organizace, kterému jsou urceny vystupy
projektu.

- Investor — osoba nebo skupina, poskytujici finan¢ni zdroje pro projekt

- Subdodavatelé — podniky, které zajiStuji definovanou cast projektu

(podprojekt)
Mezi ostatni zainteresované strany patii naptiklad:

Vetejnost, vladni instituce a samospravni organy, konkurenti, lobbisté a ostatni

natlakové skupiny, media obCanské a obchodni sdruZeni.

Neékteré podniky maji ustanovenou tzv. Projektovou kancelafr. Jedna se o utvar, jez
standardizuje projektové fizeni, vytvari metodologii a méa podpiirnou a poradenskou roli

v ramci kazdého projektu (PMBOK Guide, 2013).

Aby byl projektovy tym schopny vic¢i zainteresovanym strandm zvolit spravnou
strategii zapojeni, je vhodné je rozdélit podle jejich postoje vici projektu a schopnosti
ho ovlivnit. Nasledujici obrazek zndzoriuje typy strategii zapojeni zainteresovanych

stran.
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Obr 4 Vliv zainteresovanych stran
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Zdroj: (Dolezal, Kraty a Cingl 2013)

Podle Davis (2010) je zddouci povétit projektovy tym managementem zainteresovanych
stran, dat mu pravomoc kontaktu se zainteresovanymi stranami a moznost zapojovat je
do projektového déni. Je vhodné vytvofit plan komunikace se zainteresovanymi

stranami a zaznamenavat jeji frekvenci, obsah a typ.
V nasledujici kapitole bude podrobnéji rozebrana tloha projektového manazera.

2.3.1. Projektovy manaZer

Aby byl projekt uspesny, je nutné spravné zvolit projektového manaZera.

Manazer projektu je ,,pracovnik, jehoZ hlavnim tkolem je zabezpecit stanovené cile
projektu — tedy zpracovani projektu v rdmci dan¢ho rozpoctu, ve stanoveném terminu

a v souladu se zaddnim.” (Pitra, 1997)

Podle Newtona (2008) je projektovy manazer osoba, ktera ma odpovédnost za predani
vSech cCasti projektu. Prace projektového manazera se v riiznych projektech lisi, ve své
podstaté je vSak vedouci projektu odpovédny za vymezeni prace, jeji planovani
a stanoveni rozsahu potfebnych zdroji a za zajiSténi téchto zdroji. Mezi dalsi
odpovédnosti projektového manazera patii splnéni pozadovanych ukoli, zabezpeceni

feSeni vSech problémi, které mohou zpisobit zpozdéni nebo zastaveni projektu

Projektovy manazer ma povinnosti vii¢i v§em ¢lentim projektového tymu a to tyto:

18



e Vysvétlit a pribézné aktualizovat plan a predmét projektu tak, aby mu vSichni
rozum@li a chapali oba dokumenty tak, jak se v prib&hu zivotniho cyklu
projektu méni.

e Poskytovat konkrétni pokyny ¢lenim projektového tymu o tom, které ukoly se
maji provést a kteti clenové je maji udélat.

e Motivovat tym k dokonCeni praci s potiebnou produktivitou a efektivitou.

e Mit informace o tom, jak postupuje prace jednotlivych c¢leni a kontrola
s pivodnim planem projektu.

e Naslouchat ¢lenim tymu, jejich pfipominkdm, informacim a namétim (Newton,

2008).

Rizenim projektu miize byt povéten bud’ vedouci funké&niho titvaru, nebo specialista na
vedeni projektu. Kazdy uspé€Sny manazer by mél byt schopen stat se UspéSnym
projektovym manazerem. Existuje vSak rozdil, ktery spocivda v tom, ze prace ve
funkénim ttvaru pokracuje, ale prace na projektu jednou skonéi. V porovnani
s funkénim manazerem je projektovy manazer spiSe generalista nez specialista, syntetik

nez analytik a tvlirce vice nez kontrolor (Veber a kolektiv, 1998).

V roli projektového manazera hraji kromé¢ znalosti a dovednosti roli 1 osobni
piredpoklady. V piipadé Spatné¢ zvoleného projektového manazera v tymu dochdzi
k vytvofeni tzv. neformalniho vidce. Jde o osobu charismatickou a se zkuSenostmi.
Casem se proto mohou vyménit role a neformalni vidce nahrazuje oficialniho

vedouciho.

Podle Heldman, Baca a Jansen (2007) by uspéSny projektovy manazer mél mit

nasledujici dovednosti:

- Komunika¢ni dovednosti — jednou z nejdilezitéjSich dovednosti dobrého
projektového manazera jsou excelentni komunika¢ni dovednosti. Komunikace je
pateti kazdého uspésného projektu. Béhem projektu je pouzito mnoho forem
komunikace. Jako tviirce vétSiny projektovych dokumenti je dilezité, aby
projektovy manazer byl schopen podat informace tak, aby ostatni zucastnéni
nem¢éli problém s jejich interpretaci.

- Organiza¢ni a planovaci dovednosti — tyto schopnosti, jsou po komunika¢nich
vlastnostech, ty nejdilezitéjsi, které manazer musi mit. Projektovy manazer

musi organizovat schiize, stanovovat terminy atd. S organiza¢nimi dovednostmi
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uzce souvisi dovednosti Time managementu. Planovaci schopnosti jdou ruku
v ruce s organizacnimi schopnostmi. Kombinace téchto dvou dovednosti spolu
s excelentnimi komunika¢nimi  schopnostmi skoro vzdy znamend uspéch
v oblasti managementu projektu.

- Schopnosti v oblasti rozpocetnictvi — projektovy manazer vytvaii a fidi
rozpocet projektu, a proto potfebuje znalosti finan¢nich a ucetnich principt.
Obzvlast’ dilezité jsou schopnosti odhadu naklada a rozpoctu.

- Schopnost fFeSeni konflikti a problémi - manazer musi byt schopny
identifikovat problém a nalézt nejlepsi mozné feSeni k jeho odstranéni. Musi byt
také schopen podporovat projektovy tym tak, aby nedochazelo ke konfliktim
mezi jeho Cleny.

- Vyjednavaci schopnosti — efektivni feSeni problémi si vyZaduje vyjednavaci
a presvédcovaci schopnosti. Vyjednavani je nezbytné nutné ve vSech castech
projektu. Vyjednavani miize probihat mezi dvéma osobami nebo 1 mezi tymy.

- Schopnost viidcovstvi (Leadership) — terminy lidr a manazer nejsou
synonyma. Zatimco manazeti se zaméiuji na vysledek a splnéni projektovych
praci podle planu, lidii sdileji vize, dosahuji strategickych cila, inspiruji
a motivuji ostatni. I presto, Zze tyto dva terminy nelze zaméiovat, musi
projektovy manazer projevovat charakteristiky obou.

- Motivacni dovednosti a dovednosti v oblasti Team-buildingu — vzhledem
k tomu, Ze projektovy tym tvoii pfevazné pracovnici z riiznych ¢asti organizace,
ktefi spolecné nikdy pfedtim nepracovali, je tlohou projektového manazera
napomoci svému tymu piekonat vSechna stadia vyvoje, nez se stane plné
funkénim. Uméni motivovat a povzbudit, pfedevS§im v dobach, kdy projekt
postihuje mnoho problémi, a Clenové tymu maji tendenci rezignovat, je také

velice dulezitou schopnosti, kterou musi projektovy manazer disponovat.

Projektovy manazer ma diilezité opodstatnéni v kazdé fazi projektu. V predprojektové
fazi ma spiSe funkci motivatora. Jeho ulohou je pfedani vize a vyvolavat ve Clenech
projektu nadSeni. V projektové fazi je jeho ulohou piedev§im fizeni a udrzeni
efektivniho tymu a kontrola plnéni planu. V poprojektové fazi se nesmi podcenit

zavéretné vyhodnoceni a zhodnoceni (Stefanek, 2011).
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2.4. Zahajeni projektu

Zahajeni projektu je soubor ¢innosti, zamétenych na stanoveni cili projektu a vytvofeni
zakladnich predpokladli pro jeho realizaci. Ve fazi zahajeni projektu je nutné
formulovat podminky a omezujici kritéria, uzaviit potfebné smlouvy a piidélit hlavni
odpovédnosti, které souvisi s realizaci projektu. Béhem této fize se vytvaii predstavy
zastupcl zadavatele projektu nebo jeho investora o tom, co ma byt realizaci projektu
dosazeno, a voli se optimalni varianta pofizeni projektu, podle ni se vybird vhodny

dodavatel a uzavira smlouva mezi obéma stranami projektu (Svozilova, 2006).
Cinnosti, které jsou obvykle vykonavany pti zahajeni procesu:

- Analyza strategickych potieb podniku a formulace konkrétnich cili projektu,
kterych ma byt dosazeno.

- Rozhodnuti o zajisténi téchto cild.

- Vymezeni podminek a pfedpokladl realizace projektu.

- Jmenovani osob, které jsou zodpovédné za realizaci projektu.

- Sestaveni zdkladniho dokumentu — Zakladajici listiny

- Sestaveni dokumentu, ktery blize urcuje vlastnosti a funkce budouciho produktu,

ktery ma byt vystupem projektu.

Vystupem piipravnych krokli zahajovaci faze je vytvofeni zahajovaciho dokumentu —

Zakladaci listiny projektu a Pfedbézné definice predmétu projektu (Svozilova, 2006).

2.4.1. Projektové dokumenty

piredmétu projektu.

Zakladaci listina projektu

Schvalenim této listiny je potvrzeno rozhodnuti o zahdjeni projektu. V tomto
dokumentu je pfesnéji vymezen cil projektu, zdkladni hranice projektu — v oblasti
financi, ¢asu a predpokladanych zdrojl, a jmenuje se v ném manazer projektu. Spolu
s manazerem projektu mize byt v zakladaci listiné jmenovan tym projektu, nebo jeho

zékladni ¢ast (Dolezal, Machal a Lacko, 2009).

Pifedb€zna definice predmétu projektu
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,2Dokument, ktery srozumitelné¢ a jednoznacné definuje vSechny pozadované cile

projektu, a to ve stavu aktudlniho poznani vzhledem k vyvojovému stupni projektu.*

Hlavnim ucelem tohoto dokumentu je ziskat vSechna potfebnd schvaleni vys$siho
managementu pro realizaci projektu. Z tohoto divodu by mél tento dokument obsahovat
vSechny informace v detailu potfebném pro nastaveni priorit, pro rozhodnuti o tom,
ktera z nabidek projekt bude realizovana, a pro rozhodnuti o ptidéleni zdrojt, ptipadné

o zahajeni jednani o sjednadni kontraktu.

Vstupnimi doklady pro tvorbu tohoto dokumenty jsou piedevSim: Zakladaci listina,
zadani projektu, popis prostiedi, do kter¢ho ma byt vysledny pfedmét projektu zaveden,
hlavni faktory podnikatelského prostiedi, soubor podnikovych procest, informace

z historickych projektt (Svozilova, 2006).

2.4.2. Formulace cilt projektu

Stanoveni cili projektu je pro fazi zahdjeni projektu klicové. Cile projektu jsou popisem

ucelu, kterého ma byt realizaci projektu dosazeno.

“Cile projektu maji byt konkrétni a metitelné. Pfed navrhem cilii existuje jiz potitebnost

projektu, kterd vyplyva ze zjisténi problému ¢i probléemu.” (Vytlacil a kolektiv, 2008)
Cile projektu maji pro projekt zdsadni vyznam z téchto davodi:

- Jsou zakladem kontraktu a vSech souvisejicich obchodnich dohod mezi
zékaznikem projektu a jeho dodavatelem.

- Po tom, co jsou schvéleny, se stdvaji klicovym bodem komunikace mezi
sponzorem, manazerem projektu a projektovym tymem.

- Definuji pfedmét projektu a vystupy, které se od projektu ocekavaji

- Jsou zdkladem pro planovaci procesy projektu, volbu postupli, metod, jejich
spravného ¢asovani a stanoveni nakladl na realizaci projektu.

- Urcuji stddium dosazeni uspéSného ukonceni projektu nebo jeho dil¢ich Casti

(Svozilova, 2006).

Spravné definovani cilti projektu nemusi byt snadné. Jednou z pomticek pro stanoveni

cile je technika SMART. Cile by podle této techniky mély byt:

- Specificky a specifikovany (specific)

- Meéfitelny (measurable)
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- Akceptovany (agreed)
- Realisticky (realistic)

- Terminovany (timed)

Globalni cil projektu je hlavni cil projektu, ktery urcuje jeho celkovy smér a jeho
kone¢ny vysledek. Obsahuje strategickou potiebu podniku a hlavni tcel, pro ktery je

projekt realizovan. Tento globalni cil se rozpracovava do podrobnéjsich dil¢ich cili.
Dil¢i cile by mély obsahovat:

- Popis budouciho vystupu.
- Predpokladany ¢as vytvoteni tohoto vystupu.
- Meéritka, urcujici miru splnéni cile.

- Podminky uptesiujici, jak si zadavatel ptedstavuje zptsob splnéni cile.

2. 5. Planovani projektu

“Planovani projektu je souborem c¢innosti zaméfenych na vytvofeni planu cesty
k dosazeni cili projektu prostfednictvim sméfovaného pracovniho Gsili a s vyuZitim

disponibilnich zdrojia.” (Svozilova, 2006)

Mnoho projektii zaddvanych v ramci vlastni organizace se provadi na zdkladé
dlouhodobych pland organizace. Plany jsou casto hierarchické, tzn. kratkodobé plany
vznikaji v kontextu s dlouhodobymi. Planovani je opakujicim se procesem, projektové

plany se tudiz musi pfepracovat, pokud se jiné plany zméni (Rosenau, 2007).
Projektové plany by mély mit ndsledujici obsah:

- Shrnuti — kratké shrnuti cild a ucel projektu. Je zpracovavdno pro nejvyssi
vedeni a je v ném popsan vztah projektu k ciliim organizace, dale popis fidici
struktury a seznam hlavnich milniki v ¢asovém planu.

-  Metody FeSeni — popisuje pojeti projektu, jak fidici, tak technické. Popisuje
vztahy k diive provadénym projektiim a moznosti ¢erpani znalosti a zkuSenosti

- Specifikace kontraktu — obsahuje pravni podminky kontraktu

- Casovy plan — podrobny &asovy plan projektu véetné moznych variant, milnika

projektu a odhadnutého ¢asu pro kazdy ukol.
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- Zdroje — stanoveni rozpoCtu na zdkladé finan¢nich poZadavki dil¢ich tkold.
Stanoveni ostatnich zdroju jako jsou pracovnici, technické vybaveni, material aj.

-  Metody hodnoceni

- Predpoklidané problémy — ve fazi planovani je nutné se zabyvat také

problémy, které se mohou vyskytnout (Vytlacil a kolektiv, 2008).

Mezi zékladni problémy projektového planovani patii ¢asova analyza, predev§im
vypocet minimdlni a maximalni doby trvani projektu. Pravé pro pldnovani Casu se
nejcastéji pouzivaji tzv. Sitové grafy. V nasledujicich kapitoldch budou rozebrany

metody sitové analyzy.

Sitova analyza je soubor modelt a metod, vychdzejici z grafického vyjadieni slozitych
projektll a provadéji analyzu téchto projektii z hlediska Casu, nakladti nebo zdroji

nutnych k jejich realizaci (Fiala a kolektiv, 2002).

Pomoci sitovych grafi miZe projektovy manazer lépe vidét vazby mezi projektovymi
¢innostmi a urcit okamziky jejich nutného zahajeni. Planovani pomoci sitovych grafii
umoziuje také dokonalejsi kontrolu realizace projektu (Donnelly, Gibson, a Ivancevich,

1997).
Zakladni ptednosti sitového grafu jsou:

- Dava do vzajemného vztahu vSechny ¢innosti projektu.
- Vymezuje terminy pro vyuzivani jednotlivych zdroji.

- Udava termin dokonceni projektu.

- Urcuje kritickou cestu projektu.

- Vymezuje ¢asove rezervy jednotlivych ¢innosti.

- Urcuje terminy zahdjeni ¢innosti.

- Je pomuckou pfi optimalizaci zdroji (Vytlacil a kolektiv, 2008).

2.5.1. Metoda CPM
(Critical Path Method)

Tato metoda je jednou z nejznaméjSich metod sitové analyzy. Vznikla v USA a je
zaloZzena na vyhledavani a analyze kritické cesty projektu, tj. nejdelSiho sledu ukoli
projektu, které neobsahuji Zddné Casové rezervy. Tato metoda neobsahuje kombinované

odhady trvani useku projektu na rozdil od dale zminované metody PERT.
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Sitové grafy se sestavuji pomoci téchto prvki:

- Hrana grafu — ¢innost nebo skupina ¢innosti, které Cerpaji zdroje a trvaji urcity
Cas.

- Uzel grafu — udalost v projektu, napt. ukonceni ¢innosti nebo skupiny ¢innosti.

Za pomoci téchto prvki se sestavuje sitovy graf, kde Ize nalézt cestu pripadné kritickou
cestu. Sitovy graf je tedy kombinace uzlti a hran, které tvofi projekt. Graf zachycuje

vzajemnou navaznost ¢innosti.
Pro zahéjeni prace na sitovém grafu je potieba znat:

- Seznam ¢innosti projektu nebo ¢asti projektu

- Casové ohodnoceni €innosti. Znalost doby trvani jednotlivych &innosti je
nutnou podminkou pro vypocet celého sitového grafu

- Technologické, organizacni a logické vazby projektu. Pouze na zikladé
téchto vztahti je mozno vytvoftit stukturu grafu. Nékteré ¢innosti mohou probihat
soucasn¢, ostatnim vSak musi ptredchazet jiné ¢innosti. Dal$i omezeni vyplyva 1
z hlediska organizace projektu, zejména z diivodu vyuzivani zdroji. Na projekt
nelze nasadit neomezeny pocet pracovnikii nebo techniky (Vytlac¢il a kolektiv,

2008).

2.5.2. Metoda PERT
(program evaluation and review technique — technika testovani a vyhodnocovani

programu)

Tato metoda vyuziva sitovy graf, s jehoZ pomoci minimalizuje potencidlni konflikty,
zbyte¢né prodlevy a prerusovani projektovych praci. Cilem této metody je sestaveni
vhodného rozvrhu projektovych Cinnosti. Jejim tkolem je identifikovat potencionalni

problémy a pfedchéazet jim.

Metoda PERT se pouziva hlavné u projekta s velkym mnozstvim projektovych ¢innosti,
z nichz vétSina je neopakovatelnych. Zjednodusenou verzi metody PERT je pravé
metoda CPM. Vedle technickych projekti se metoda PERT pouziva pro fizeni fady
¢innosti spojenych se sluCovanim firem a pfi realizaci ekonomickych projekti. Metoda
je vyuzivéna 1 pfi organizovani velkych shroméaZdéni ¢i konferenci (Donnelly, Gibson, a

Ivancevich, 1997).
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Zakladni odliSnosti od metody CPM je, Ze doba trvani ¢innosti neni pfesné znama, ale

je dana pouze s urcitou pravdépodobnosti .
Ostatni metody sitové analyzy budou déale uvedeny jen okrajove.

- Metoda Sipkovych diagrami — metoda reprezentace diagramu formou
sitovych grafi, ve kterych jsou Cinnosti reprezentovany Sipkami mezi body
diagramu.

-  Metoda sitovych diagramii s rozSifenymi moZnostmi vazeb — obsahuje
moznosti piedchozich metod a rozsituje koncept vazeb mezi aktivitami.

- Metoda grafického hodnoceni a kontroly projektu — tato metoda je podobna
diagramu PERT. Ma vSak n¢ktera zdokonaleni pro vétveni, smycky

a vicendsobné ukonceni projektu (Svozilova, 2006).

2.5.3. Ganttuv diagram

Ganttiiv diagram nespada do kategorie sitovych grafti, je to horizontdlni useckovy
diagram, zachycujici vztahy mezi jednotlivymi kroky v projektu. V tadcich grafu jsou
zaznamenavany usecky, u kterych je uveden nazev €innosti. Ve spodni ¢asti diagramu
je znazornéna Casova osa, na které jsou vyznaceny piislusné Casové intervaly. Kazdy
proces v projektu je vyznacen piislusnou useckou, jejiz délka zavisi na dobé¢ trvani
procesu. Z kompletné vyplnéného Ganttova diagramu si lze udélat predstavu
o celkovém casu, ktery je potieba pro realizaci projektu, o struktutfe projektu a vazbach

mezi jeho procesy (Veber, 2004).

Tab. 1 Ptiklad Ganttova diagramu

Zdroj: prepracovano autorem (Svozilova, 2006)

Vyse zminované metody se pouzivaji, jak jiz bylo zminéno, pro ¢asovou analyzu. Pfti

projektovém planovani je vSak nutné brat v uvahu i ostatni vySe zminéné faktory.
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2.5.4. Dokumenty procesu Planovani

Tak jako fazi zahajeni provazely dva stéZejni dokumenty (Zakladaci listina a Pfedb&éZna
definice ptredmétu projektu), tak je tomu 1 ve fazi Planovani. Témito hlavnimi

dokumenty jsou Definice pfedmétu projektu a Plan projektu.

Definice predmétu projektu

vvvvvv

Ptedbéznd definice pfedmétu projektu. Popisuje cile projektu a odpovidajici vystupy,

které maji byt projektem vytvoteny.

Dokument je sestaven na zaklad¢ projektového zdméru a mél by obsahovat alesponi tyto
casti:

- Detailni rozpis cilt

- Detailni popis pfedmétu projektu

- Hlavni limity a omezeni

- Zakladni pozadavky na kvalitu ptedmétu projektu

Na tento dokument navazuje podrobny rozpis praci, ktery rozepisuje produkt projektu

do jednotlivych ¢innosti.

Plan projektu

V tomto dokumentu je shrnuto, co je tieba v prib&hu projektu vykonat, aby se splnil cil
projektu a vytvofil pfedmét projektu, podle Definice piredmétu projektu. V planu
projektu jsou obsazeny seznamy a popisy Cinnosti, které budou v souvislosti s timto

projektem vykonany.
Plan projektu by mél obsahovat alespoii tyto ¢asti:

- Plan fizeni projektu

- Plén fizeni pfedmétu projektu

- Pléan fizeni ndklada

- Plén obsazeni projektu

- Plan fizeni projektové komunikace
- Plén fizeni subdodévek

- Plén fizeni rizik

- Plan fizeni kvality (Svozilova, 2006).
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2.5.5. Rozpocet a naklady projektu

Rozpocet projektu je nedilnou soucdsti Planu projektu. Obsahuje dilezZité informace
o predpokladaném cCerpani zdroji celého projektu i1 jeho dil¢ich Cinnosti. Rozpocet
projektu lze vymezit jako celkovy objem finan¢nich prosttedki piidélenych na projekt,

obvykle rozdéleny do vydajovych skupin rozfazovany v Case.

Rozpocet je kliCovou ¢asti projektového planu, zajimaji se o n¢€j vSechny zainteresované
strany — vlastniky projektu zajimd, jaké naklady budou vynaloZeny a kolik projekt
vydéla, koordinatofi tymil chtéji védét, kolik finan¢nich prostfedkli maji k dispozici,

a zaméstnance zajima, jaka bude vyse jejich mzdy.

Pti sestavovani rozpoctu se obvykle za¢ind planovanim nakladi. Vystupem planovani

nakladi je rozpocet nakladl projektu (Dolezal, Machal a Lacko, 2009).
Pro sestaveni planu rozpoctu je vhodné stanovit nejprve piimé naklady.

Podle Locka (2013) existuji dva mozné zpusoby, kterymi mohou byt piimé naklady
projektu odhadnuty projektovym manaZerem nebo projektovym odhadcem - top-down

a bottom-up odhadovani nakladd.

V top-down odhadovani bere odhadce v uvahu néklady za cely projekt, nebo alespon
jeho velkou cast, a jednoduSe odhaduje projektové nédklady podle svého nejlepSiho
uvazeni. Odhadce se vétSinou opirda o zkuSenosti zptedchozich projektid. Nelze
samoziejm¢ predpokladdat, ze odhadnuté naklady budou piesné. V piipadé malych

projekti mize vSak byt tento zpisob odhadu jedinym moZznym.

Bottom-up odhadovéni je mnohem detailn€j$i proces. Tento proces zacind s nulovymi
celkovymi ndklady a k nim se pficitaji ndklady na kazdou poloZzku hierarchické
struktury praci. Vysledkem je soucet nakladl na projekt. Pfedbézna cenova nabidka za
sluzby a material by méla byt pokud mozno znama od potencialnich dodavateli. Pak uz

zbyva jen odhadnout cenu za préci.

Pro jakykoliv druh odhadu je vzdy nejlepsi, aby byl odhadcem manazer, ktery bude mit

posléze odpovédnost za vykonani prace.

Po odhadnuti ndklada na projekt se sestavi plan nakladi. V prabéhu projektu se provadi

kontroly dodrzovani tohoto planu.
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2. 6. Vlastni realizace projektu

V této fazi je vytvaren produkt projektu. Vlastni fizeni projektu zacina ve chvili, kdy
jsou dokonceny vSechny schvalovaci procesy planovaci faze, je ukonceno vyjednavani
o pridéleni vSech potiebnych zdroji projektu a projektovy tym je pfipraven k zahajeni
praci. Jednotlivé pracovni ukoly se musi provadét tak, aby se budouci projekt

neodchylil od svého planu a aby byly splnény dil¢i cile.
Podle Heldmanové (2011) je realizace projektu spojena s ndsledujicimi ukoly:

Rizeni projektového tymu

v v s

existuji k vytvareni unikatniho produktu, a proto je dilezité, aby vSichni ¢lenové tymu
spolupracovali, a bylo mozné praci provadét dikladné, a zdarn€ ji dokoncit. Manazer
musi ¢leny tymu zaujmout, podporovat jejich zapojeni, povzbuzovat ke komunikaci
a zjistit, co je nejvice motivuje k nejlepSim vykontim.
Tymy postupem Casu prochazi uritymi fazemi. Kazda faze si z4da jiny styl fizeni.
Témito fazemi jsou:
- Formovani — faze, ve které se ¢lenové tymu teprve pozndvaji, poznavaji také
svého manaZera a jeho pozadavky. V této fazi je na misté spiSe direktivni
manazersky styl.

- Féaze konfliktl a polarizaci — ¢lenové tymu se vétSinou stoprocentné neshoduji

v tom, jak se maji dané ukoly v projektu provadét, proto dochazi ke konflikttim.
V této fazi by mél byt projektovym manazer spise koucem.

- Normovéani - vtéto fazi si zacinaji ¢lenové tymu uvédomovat spolecny cil a
zaCinaji divétovat jeden druhému. V této fazi se ptistupuje k demokratickému
stylu vedeni.

- Faze vykonu - v kone¢né fazi jsou ¢lenové tymu schopni pracovat i bez pfimého
dozoru manazZera. Jsou motivovani a plné¢ si uvédomuji spolecné cile (Dolezal,

Machal a Lacko, 2009).
Reseni problémi

Problém v projektu je situace, kdy je tfeba vyfesit néjaky ukol, pro né¢jz neni znamo
zadné teSeni a Casto ani postup k dosazeni pozadovaného teSeni. Pro uspésné teSeni
probléml je podle Dolezala, Machala a Lacka (2009) potfeba vytvotfit vhodné
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podminky, aby bylo mozno u projektového manazera navodit schopnost kreativniho
mysleni. Témi jsou nasledujici:

- dobré pracovni prostiedi,

- tvarci skupinovy ptistup k feSeni problémi v projektovém tymu,

- dobré pracovni podminky na pracovisti projektového tymu,

- ptizniva fyzicka kondice ¢lenti projektového tymu a manaZera,

- pfiméfend znalost metod feSeni problémil,

- vhodna motivace a stimulace,

- spravna komunikace pti skupinovém feseni problémt.
VyuZzivani odmén a motivace

Motivace celého pracovniho tymu je mnohem slozitéj$i, nez motivace jedince.
PtedevSim kviili plisobeni vazeb lidi mezi sebou a také téchto vazeb na dalsi okolnosti.
Aby byla vytvofena pfijemnd pracovni atmosféra a vysoka produktivita tymu, musi byt
motivace jednotlivych ¢lenli upfimna. Je nutné, aby manazer projektu znal dovednosti,

zkuSenosti 1 vnitini pohnutky jednotlivych ¢lend.

Podavani zprav o stavu projektu

ReZim podavani hlaseni a jeho formy se fidi komunika¢nim planem, ktery je soucasti

Planu projektu.

Zpravy o stavu projektu maji informovat vyS$i management a zdkaznika. Pisemna
forma téchto zprav a hlaSeni také prispivaji k posileni pozice manazera projektu,

obzvlast’ v problémovych a krizovych stavech projektu.

Provadéni korektivnich opatieni

Jedna se o jakakoli opatfeni k zajisténi toho, aby produkt projektu spliioval pozadavky
projektu, jak je popsano v Definici pfedmétu projektu.

2.7. Ukonceni projektu

Proces ukonceni se tykd dokonceni projektu poté, co vysledky tohoto projektu byly
dodéany. Kazda faze projektu se musi formalné¢ ukoncit. Je tfeba ukoncovanou fazi
vyhodnotit a zdokumentovat, musi byt provedena kontrola miry dosazeni cila

a uspokojeni zédkazniki. Je tfeba také rozpustit projektovy tym a zhodnotit jeho praci.
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Proces ukonéeni lze rozdélit do dvou fazi — uzavieni kontraktu a uzavieni vlastniho

projektu.

2.7.1. Uzavieni kontraktu

Proces uzavieni kontraktu lze dale rozdé€lit. V prvni fazi zavére¢né akceptace projektu
dochazi ke schvaleni vystupl projektu zadavatelem. Je vhodné, aby bylo zakaznikem

provedeno hodnoceni pribéhu projektu, jako pouceni pro budouci projekty.

Ve druhé fazi dochazi k ptevedeni vystupli projektu do dal$i faze Zivotniho cyklu.
Uspésné ukonéeni projektu znamena, ze byly splnény cile projektu a byl vytvofen
vykon, ktery ma hodnotu pro jeho budouciho uzivatele. V této chvili pfedmét projektu

piechéazi do konecné faze — praktického vyuziti.

2.7.2. Uzavi‘eni projektu

Kazdy uspésny projekt zvySuje know-how firmy, proto je diilezité, aby byly provedeny
zavéretné analyzy a pouceni z realizace projektu. Tyto analyzy by mély obsahovat

informace ohledné:

- miry splnéni cill projektu

- porovnani pldnovanych a skutecné¢ dosazenych hodnot vSech métitelnych
vysledki

- shrnuti zmén predmétu projektu

- splnéni planu kvality

- zvladnutych rizik projektu

- Ucinnosti postupt projektového managementu

V ramci uzavieni projektu se provadi také administrativni uzavieni projektu.
Uzavieni administrativy je posledni ukonCovaci fazi projektu. Tato faze obsahuje
vSechny tUkony a cCinnosti vztahujici se k vyhotoveni, kontrole a ulozeni vSech

dokumentil spojenych s danym projektem.

Soucasti uzavieni administrativy je samoziejmé ucetni vypotddani, kdy dochazi
k rozpusténi nespotiebovanych zdroji projektu a ukonceni vedeni ticetnich agend. Déle
pak rozpusténi projektového tymu a osobni hodnoceni jednotlivych ¢lenti. Osobni
hodnoceni ¢lena projektového tymu je jednou ze zvlastnich soucésti podnikovych

systémtl fizeni lidskych zdroji v projektové fizenych podnicich. Kladné osobni
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ohodnoceni muze pro ¢lena tymu znamenat osobni postup, platovy narGst nebo

ptipadnou spolupraci na budoucich projektech.

Dalsim tUkolem ve fazi administrativniho uzavieni projektu je administrativni
vypofadani vystupl projektu. Jednd se o kontrolu, zda byl projekt pfedan vcetné vSech

dokumentu.

Veskerd dokumentace je posléze vhodné archivovana.

2.8. Projektova kontrola

Projektova kontrola se zamétuje na zjiStovani pribéhu projektovych praci v zavislosti
na planu projektu. Kontroluje se, zda se v prubéhu projektu vyskytuji jakékoli odchylky,
snazi se jim pifedchazet popt. zmirniovat jejich dopad na celkovy projekt. Kontrola
provadi projekt vSemi jeho fazemi od zahajeni az po jeho ukonceni. Proces kontroly se
sklada z:

- méfeni — zjiSténi osobitych stavovych hodnot projektu,

- hodnoceni — urceni, jakou mérou tyto hodnoty spliuji pfedpoklady vymezené

Planem projektu nebo Definici pfedmétu projektu,

- korekce — spusténi cCinnosti, které budou upravovat nezddouci odchylky

(Svozilova, 2006).

2.8.1. Metody projektové kontroly

Vyhodnoceni stavu projektu se uskutecniuje v projektu jednotné, podle piedem

stanovené metody. Pfikladem jsou nésledujici metody:

Metoda procentniho plnéni

V Ganttové diagramu, nebo pouze Ciselné u jednotlivych ¢innosti se uvede procento
splnéni dané Cinnosti. Souhrnem téchto procentualnich vyjadieni lze snadno spocitat
celkové procento splnéni projektovych praci. Nevyhodou této pomérné jednoduché
metody je jeji slaba vypovidaci schopnost. Procentudlni splnéni projektu nezohlediiuje

dobu trvani jednotlivych ¢innosti.
Metoda SSD (structure — status — deviation)

V prvnim kroku této metody se ke kazdé Cinnosti ptidéli stav — ¢innost dosud nezacala,

¢innost praveé probiha a ¢innost uz skoncila. Posléze se porovndva stav s planovanym
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prubéhem cinnosti a zjisti se piipadné odchylky. Pokud ¢innost probiha podle planu, je
Ji ptitazena hodnota 0. Hodnoty -1 a -2 oznacuji zpozdéni ¢innosti od ptivodniho planu.

Hodnoty +1 a +2 naopak ptedstih nékterych ¢innosti pied planem.

Metoda fizeni dosazené hodnoty projektu (EVM)

(Earned Value Management)

Metoda vhodnd pro rozsahlé projekty, vyuzivana pii mezinarodnich projektech

spolecnostmi jako napi. NASA.

Milnikova metoda

Jedna se o velmi rozSifenou metodu pii vyhodnocovani stavu projektu. Spociva ve
stanoveni vét§iho poctu milnikl, nez je bézné. Ty se v prubéhu projektu vyhodnocuji.

Po vyhodnoceni se obvykle sepiSe pfislusna zprava. Tato obvykle obsahuje:

- urceni pohybu projektu oproti posledni kontrole,

- souhrnny piehled plnéni ¢innosti,

- seznam nejvétSich problémi,

- navrhy na opatteni a konkrétni ukoly,

- jiné skuteCnosti, na které je potieba upozornit s ohledem na projekt (Dolezal,

Maichal a Lacko, 2009).

Predikce dal$iho vyvoje projektu

Tato metoda obsahuje 18 variant predpokladaného vyvoje projektu, které slucuje do tii
skupin — pesimisticky vyvoj, mirn¢ optimisticky vyvoj a velmi optimisticky vyvoj.
K ptedpovédi budouciho vyvoje se ¢asto vyuziva metoda planovani scénar.

V pribehu vyhodnocovani zjisténych odchylek je nutno ovéfit, zda neni zapotiebi plan
opravit s ohledem na cile projektu, které se zménily, nebo s ohledem na pfijaté zmény

projektu (Dolezal, Machal a Lacko, 2009).

2.8.2. Podavani zprav o kontrolnich procesech

V projektovém fizeni jsou obvyklé tyto typy hlaseni:

- interni pravidelnd — ucelem tohoto hlaSeni je udrzovani informovanosti
nadtizenych projektu.

- interni nepravidelnd — jsou podadvana v ptipad¢ potieby jednani o zméné nebo

ohrozeni projektu
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- externi pravidelnd — urcend predev§im sponzorovi projektu, ucelem je zde

poskytnuti pribéznych informaci o vyvoji projektu.

- externi nepravidelna — urcend sponzorovi a provadéna v pitipadé zmény nebo

ohroZeni projektu (Svozilova, 2006).

2.9. Rizeni rizik

V pribeéhu celého projektu hrozi fada nebezpeci, které mohou byt pti¢innou ohroZeni
uspéchu projektu. Projektovy tym musi proto pozorné sledovat piredevSim mozné
nepiiznivé vlivy na projekt a musi pfipravovat opatfeni, kterd by sniZila ohrozeni
projektu a zvysila tak pravdépodobnost uspésného ukonceni projektu. S riziky je nutno

pracovat po celou dobu projektu (Dolezal, Méchal a Lacko, 2009).

Drive bylo riziko nejcastéji chapano jako urcité nebezpeci. Z tohoto hlediska se riziko

chépe jako:

- MozZnost vzniku ztraty.

- Moznost vyskytu udélosti, které zabrani ¢i ohrozi dosaZeni cili jednotlivce,
investicniho projektu ¢i organizace.

- Nebezpe¢i negativnich odchylek od stanovenych urovni cili jednotlivce,

investi¢niho projektu ¢i organizace (Fotr a Soucek, 2011).

AZ na konci posledni dekady 20. stoleti se riziko zacalo vnimat ve dvou rovinach.
Negativni jako hrozba nebo pozitivni jako ptilezitost. Typ rizika s vyhradné negativnimi
dopady nazyvame cisté riziko. Oproti tomu rizika, do nichz se vstupuje s cilem ziskat
néjaky prospéch a rozhodovani probiha za podminek nejistoty, se nazyvaji spekulativni

(Korecky a Trkovsky, 2011).

Rizika a mira nejistoty zavisi na mnoZstvi a kvalité informaci, které jsou manazerovi
projektu k dispozici. Pravidlem byva, ze ¢im vice kvalitnich informaci manazer ma, tim

méng rizik s sebou projekt nese.

- Jistota znamend, ze je k dispozici dostatek informaci, na zdklad¢ kterych lze
rozhodnout s pfesvédcenim, ze poZzadovany vysledek nastane.
- Nejistota je pak uplny nedostatek informaci potifebnych k rozhodnuti — je to

situace, v niz se da tézko uvazovat o tom, jak bude vysledek n¢jakého procesu

vypadat.
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- Riziko predstavuje situaci mezi dvéma vySe uvedenymi — jsou k dispozici
informace, ale neni jich dostatek na to, aby bylo mozné urcit jistotu vysledku,
ale lze s dostatecnou diivérou odhadnout pravdépodobny vysledek (Svozilova,

2006).

Rizika doprovazi projekt vSemi jeho stadii, avSak v prib&hu projektu se méni jejich

charakter a zavaznost. Na zaCatku projektu se vyskytuje nejvice rizik, v pribéhu

zvysuje, diky prostredkiim, které jiz byly do projektu investovany.

Rosenau (2007) rozd€luje riziko na dveé slozky — fyzickou a psychologickou.

v v

zvykli pracovat s pfesnymi Cisly, nejsou schopni pfipustit hmotné riziko a odchylit se

tak od svych ¢asovych a rozpoctovych odhadi.

2.9.1. Analyza rizik

Analyza rizik se zpracovavd na zacatku projektu, po zpracovani podrobného planu
projektu a ukonceni vybérovych fizeni na dodavky pro projekt. Analyza rizik ma tyto

faze:

- Identifikace rizik

Tato faze slouzi k nalezeni vSech moznych rizik. Nejcastéji se pouziva
metoda brainstormingu nebo se rizika odvozuji ze zkuSenosti
z ptedchozich projekti.

- Posouzeni rizik

Jedna se o odhady pravdépodobnosti vyskytu rizik a vysi jejich dopadu
na projekt. Zpravidla se vyuziva techniky expertnich odhadii. Neurcitost
expertnich odhadil 1ze sniZit napt. tim, Ze se dopad na projekt rozlozi na
jednotlivé mensi slozky, které lze snadnéji odhadnout.

- Odezva na riziko

Cilem této faze je sniZit celkovou hodnotu cistych rizik na takovou
uroven,, aby projekt byl svysokou pravdépodobnosti UspéSné
realizovatelny. Proto je nutné pouzit jistd preventivni opatieni.

Nejjednodussi reakci je rozhodnout se riziko pasivné piijmout —
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akceptovat. Na vys$i hodnotu rizika je tfeba vhodné reagovat, napf.
pojisténim udalosti, vytvofenim €asové €1 finanéni rezervy, vytvofenim

zaloZniho planu apod (Dolezal, Machal a Lacko, 2009).

Podle Svozilové (2006) existuji tyto typy odezvy na rizika:

*  QOdmitnuti — v této strategii se obvykle upravuji podminky tak,
aby situace viibec nenastala.

* Omezeni, redukce — jsou vytvofena opatfeni pro snizeni
pravdépodobnosti vzniku rizika, ty se posléze monitoruji, pokud
vznikne odchylka, vytvoii se zdlozni plan.

= Akceptace — tato strategie je, jak jiz bylo feceno, nejjednodussi
a spociva ve vytvoreni rezerv, popft. rizikového planu pro piipad
vyskytu rizika.

» Prevody - riziko Ize ptevést na jiny subjekt pojisténim, nakupem
sluzby nebo produktu, zménou definice predmétu projektu nebo

kontraktu.

Monitorovani rizik a jejich kontrola — vhodnym postupem pro fizeni rizik a problému
je pribézna revize, ktera je soucasti kontroly postupu projektu. Je nutno proveftit rizika
a problémy, které jiz jsou zapsany v seznamu rizik, stejn¢ jako nova rizika, kterd se
doposud v projektu nevyskytla. Je dulezité¢, aby ke kazdé polozce existoval jediny
vlastnik, ktery nemize svou odpovédnost piesunout na nékoho jiného. Vlastnik musi
byt aktivné zapojen do vyhodnocovani ptislusného rizika nebo problému a musi se
podilet na sméfovani akci, které jsou pro jejich fizeni potfebné. Za urcitych okolnosti
nemusi byt obrana proti vzniku rizika nebo problému vibec moznd. Muze se rovnéz

stat, ze riziko bude lezet mimo oblast, kterou Ize piimo ovlivnit (Cole, 2009).

2.9.2. Metody analyzy rizik projektu

Do typickych metod pro identifikaci rizik patfi tyto:
RIPRAN (Risk Project Analysis) — tato metoda se sklada ze 4 krokl

V prvnim kroku této metody se provadi identifikace nebezpeCi sestavenim seznamu
nejlépe ve formé tabulky, v jejiZ prvnim sloupci je ,,hrozba* — riziko, které miiZe nastat

a v dal§im sloupci moZné nésledky. Ve druhém kroku je provedena kvantifikace rizika —
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tabulka je rozs$ifena o sloupec ,,pravdépodobnost®. Ve tfetim kroku se sestavuji opatieni,
kterd maji snizit hodnotu rizika na akceptovatelnou uroven. Ctvrtym krokem je celkové
posouzeni rizik projektu. Jedna se o posouzeni celkové hodnoty rizika a stanoveni

rizikovosti projektu. Rizika se mohou kvantifikovat ¢iselné nebo verbalné.

Skoérovaci metoda s mapou rizik - tato metoda obsahuje 3 faze, a to ,,identifikace rizika,

ohodnoceni rizika a navrhy na opatteni ke sniZeni rizika®.

V ramci této metody je sestaven seznam rizik ze 4 kli€ovych oblasti: technicke,

finan¢ni, persondlni a obchodni oblasti.

Identifikace rizika je provadéna pomoci rizikovych faktorG (napf. pozdni dodavka
subdodavatele). Pro kazdy rizikovy faktor se hodnoti moZnost vyskytu i dopad na

prubeh projektu. Rizikovy faktor musi byt porovnatelny nebo métitelny ukazatel.

Metoda vyuziva metody Team Delphi, coz je skupina expertt, ktera vytvari individudIni
navrhy, jejichz souhrn je pak skupiné prezentovan. Je vhodné, aby ¢lenové stanovovali
své odhady hodnot nezdvisle na ostatnich. Vysledné skore je vypocet pomoci
aritmetického priméru odhadl jednotlivych ¢lenii. V zavéru je zpracovana mapa rizik.

Tato mapa je zndzornéna na obrazku €. 5.

Obr. 5 Mapa rizik skorovaci metody

10
Kvadrant vyznamnych Kvadrant kritickych
hodnot rizik hodnot rizik
Dopad 5
Kvadrant Kvadrant béZznych
bezvyznamnych hodnot hodnot rizik
rizik
0 5 10

Moznosti vyskytu (pravdépodobnost)

Zdroj: prepracovano autorem, (Lacko, 1996).
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Metoda FRAP (Facilitated Risk Analysis Process) — analyza rizik je vedena

facilitatorem (podporovatelem). Role facilitditora slouzi k vedeni celého postupu
analyzy. Facilitator pokladd ¢leniim projektového tymu zjiStovaci otazky a poté spolu
s Cleny tymu provede vyhodnoceni a sestavi vysledny dokument analyzy rizik projektu.
Tato metoda nemd pifesna pravidla. Postup analyzy sestavuje facilititor, samotna

analyza je vedena podle know-how firmy.

Technika stromt rizik — jedna se o velmi rozsifenou techniku. Graf typu strom ma jeden

,koten“, ktery se dale vétvi a konci v ,listech®. Kofen stromu znazornuje riziko
a jednotlivé vétve a listy udalosti, které mohou diky tomuto riziku nastat. Ke kazdé

udalosti se ptifadi pravdépodobnost vyskytu. Ta se pak nasobi pravdépodobnosti rizika
(Dolezal, Machal a Lacko, 2009).

Analyza citlivosti — Podstatou této analyzy je zjiStovani citlivosti zvoleného kritéria

projektu na mozné zmény hodnot faktort rizika, které toto kritérium ovliviiuji. Zakladni
formou analyzy citlivosti je jednofaktorova analyza, kdy se zjiStuji dopady zmén
jednotlivych rizikovych faktori na zvolené kritérium, za pfedpokladu, Ze se hodnoty

ostatnich faktori nezméni (Fotr a Soucek, 2011).

Metoda planovani scéndit (Scenario Planing Method) — metoda zaloZena na vytvareni

alternativnich verzi mozné budoucnosti a stanovovani postupd, pokud se alternativa

stane skute¢nosti.

Analyza silnych a slabych stranek SWOT — tato analyza se sestavuje pfedevSim

v predprojektové fazi (pfedevSim ve Studii pfileZitosti), je ale moZno ji sestavit
kdykoliv v pribéhu projektu. Tato metoda v sobé zahrnuje analyzu silnych stranek
(strengths), slabych stranek (weaknesses), ptilezitosti (opportunities) a hrozeb (treats).
SWOT analyza se nejcastéji provadi s vyuzitim metody brainstormingu v projektovém
tymu. V predprojektové fazi lze pouzit pouze druhd polovina analyzy — pfiilezitosti

a hrozby.

2. 10. Rizeni kvality

,Rizeni kvality je soubor planovanych a systematickych &innosti aplikovanych tak, aby

bylo zajiSténo, ze projekt uspokoji pozadované standardy kvality.* (Svozilova, 2006)
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Management kvality projektu je ptitomen ve vSech jeho fazich. Zodpovédnost za fizeni
kvality ma obvykle manazer projektu, avSak Gcastni se ji vSichni ¢lenové projektového

tymu, pro které musi byt kvalita v projektu stézejni.

Podle Svozilové (2006) je proces fizeni kvality nasledujici: Planovani kvality, zajiSténi
kvality a kontrola kvality. V nésledujicich kapitolaich budou néasledujici faze blize
rozebrany.

2.10.1.Planovani kvality (Quality Planning)

Zjisténi standarda kvality projektu a naplanovani zptisobu jejich dosazeni. Vysledkem
této faze je dokument Plan fizeni kvality. Ten ma mit podle Rose (2005) ctyti zakladni

prvky:

- Politika kvality — projektovy tym muize jednoduSe pouzit existujici politiku

kvality organizace, avSak pro potieby projektu byva zapottebi politiku kvality

vice specifikovat.

- Kli¢ové odpovédnosti — nejednd se pouze o odpovédnosti projektového
manazera, ale vSech ucastniku.

- Popis cili projektu — efektivni tizeni kvality zdvisi na specifickych cilech

vykonu.

- Zpusob dosazeni téchto cilii — procesy, zdroje a standardy. Plan fizeni kvality by

mél obsahovat seznam procest, které zastfeSuji mnoho rtznych aspekta
projektovych praci. Zdroje neznamenaji pouze penize. V této ¢asti Planu by méli
byt popsani dostupni zaméstnanci, zic¢astnéné €asti organizace, pouZzité nastroje
a samoziejm¢ také rozpocet, zajiStény na financovani vSech aktivit vramci
kvality. Dal§im dtlezitym c¢lankem v Planu fizeni kvality jsou standardy

aplikované na projektové prace.
2.10.2.Zajisténi kvality (Quality Assurance)

Proces zajisténi kvality je zalozen na vykonani pokynl podle ,,Planu fizeni kvality*,
ktery zavisi na pozadavcich zédkaznika. Ty jsou soucasti ,,Definice predmétu projektu* a
,wPlanu projektu® a musi byt v prabéhu projektu respektovany. Déle na prostiedi
budovani kvality, jez je garantovdno vrcholovym managementem spolecnosti a na
filosofii prevence, kterd je zahrnuta v ,,Planu fizeni kvality* a uddva smér pro jednotlivé

koordinacni aktivity tak, aby kvalita byla jednim z parametrii produktu projektu.
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Cilem této faze je zlepSeni kvality procest spojenych s produktem projektu a splnéni

pozadavkl a ptredstav zdkaznika. (Svozilova, 2006)
2.10.3. Kontrola kvality (Quality Control)

Meéfieni cilovych hodnot. Pii této fazi jsou sledovany vysledky prace a je rozhodnuto,

zda spliuji poZadavky, které jsou na né kladeny.
Pro kontrolu kvality se v posledni dobé vyuzivaji predevs§im statistické metody. Témi
nejpouzivanéjsimi z nich jsou:

- Kontrolni tabulky — vyuziti kontrolnich tabulek se soustfed’uje na prevenci vad,

vice neZ na jejich zjiSténi a odstranéni. Konstrukce, vyuZiti a interpretace
kontrolnich tabulek je =zalozeno na normalnim statistickém rozdéleni.

Rozptylové grafy — tyto diagramy organizuji data vyuzivanim dvou

proménnych: z&visld proménnd a nezadvisld proménna. Tyto data jsou
zaznamenany do jednoduchého grafu s osami X a Y a zndzoriji vztah mezi
proménnymi.

- Paretovy diagramy — Paretlv diagram je specidlni typ histogramu, ktery

napomaha identifikaci problémovych oblasti. Existuji tii typy Paretovy analyzy.
Zakladni Paretova analyza identifikuje pfiCiny nejCast&jSich problémi fizeni
kvality. Komparativni Paretova analyza se zaméfuje na ohniska jakékoli
varianty. Vazena Paretova analyza méti vyznamné faktory, které se zpocatku
nezdaji vyznamnymi.

- Analyza trendii — statistickd metoda, ktera znazorfiuje vztahy mezi daty.

Nejvyznamnéjsi vlastnosti trendové analyzy je schopnost predpoveédi.

- Analyza pfiCin a ndsledki — po nalezeni problému je nutné urcit jejich pticinu.

Tato analyza pouziva techniky diagramu k urceni vztahli mezi pfi¢inou a jejimi
nasledky. Analyza pti¢in a nasledku je také zndma jako ,,rybi kost®. Analyza ma
6 krokt: Identifikace problému, vytvofeni brainstormingového tymu
z pracovnikli z riznych oborli, ureni problému a nékres hlavni Sipky, urceni
hlavnich kategorii podilejicich se na problému, identifikace pfi¢in problému
a urceni korektivnich opatteni.

- Histogramy — histogram je grafické znazornéni dat. Histogramy nabizeji rychly

pohled na stavové veliCiny dat, nezndzoriuji trendy v case (Kerzner, 2013).
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3. Cil a metodika prace

3.1. Cil prace

Cilem této diplomové préace je zhodnotit systém fizeni projektli ve vybrané organizaci

a navrhnout jeho ptipadné zmény. Pro splnéni tohoto cile byly stanoveny tyto dil¢i cile:

- vymezeni zakladnich pojm a metod projektového fizeni,
- posouzeni systému projektového fizeni ve vybrané organizaci,
- navrZzeni pfipadnych zmén systému fizeni projekta,

- doporuceni zavedeni navrZzenych zmén.

3.2. Pracovni postup

K vypracovani této diplomové prace autorka nastudovala dostupnou literaturu,
zabyvajici se projektovym fizenim, kterd je vyjmenovéana v seznamu pouZité literatury.
Nastudovani literatury bylo zdkladem pro objektivni zhodnoceni dané problematiky. Po
prostudovani literarnich zdrojii byla zpracovéana literarni reSerSe. Nabyté teoretické
védomosti byly vyuzity pii zkoumani systému projektového fizeni ve vybrané
organizaci. Vybranou organizaci je Komeréni banka, a.s. Charakteristika dané

organizace vcetné¢ historického vyvoje je popsana v nasledujici ¢asti. Informace pro

popis organizace byly ¢erpany z vyro¢ni zpravy KB.

V prvni ¢asti vlastni prace je popsan systém fizeni projektli v Komeréni bance. Na
zéklad¢ studia internich dokumentl jsou popsany projektové faze, projektové role
avybory. Dale jsou sledovany metody urceni odpovédnosti, proces schvalovani
projektii, proces reportingu a ftizeni rizik. Jsou popsany projektové dokumenty, které
provazi kazdy projekt a jez je nutné schvalit, a zpiisoby motivace ¢lenli projektového

tymu.

Dalsi cast prace je zaméfena na analyzy. Jsou zde srovnany vysledky analyzy tizeni
projektll firmy Ernst and Young s hodnotami v Komeréni bance zjiSténymi béhem
rozhovoru s manaZerem projektového portfolia. Dale jsou popsdny analyzy Brandies
University zamétujici se na selhdavani projektii a na projektového manazera a interni

analyza Komer¢ni banky, zamétujici se na klicové kompetence projektovych manazert.
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V této cCasti prace je také zpracovana zjednoduSena SWOT analyza systému
projektového fizeni v KB. Na zaklad¢ zjisténych kritickych faktort spéchu projektu
jsou popsany nejdalezitéjsi dovednosti projektového manazera a dale jsou navrZeny

doporuceni pro zavedeni v praxi.

3.3. Metody sbéru dat

Pro zhodnoceni systému fizeni projektdi v podniku jsou pouzity nasledujici metody

sbéru dat:

- Studium a analyza projektovych dokumentt v podniku,

- Polostandardizované rozhovory s manazerem projektového portfolia.

Mezi projektové dokumenty, které slouzily pro analyzu projektového fizeni, pattily
direktivy, Metodika projektového managementu (Project management metodology —
PMM), Instrukce pro projektové fizeni, Sablony (Templates) pro konkrétni projekty,
dale analyza Ernst and Young, ktera je ve zkrdcené verzi dostupnd i na webovych
strankach www.ey.com, analyza Brandeis University a Interni analyza kli¢ovych
kompetenci. Tyto interni dokumenty jsou ptrevazné v anglickém jazyce, je tedy nutno,

aby tento jazyk zaméstnanci, zabyvajici se projektovym tizenim, ovladali.
Jako kvantitativni metoda sbéru dat byl zvolen polostandardizovany rozhovor.

V této technice sbéru dat se vychdzi z ptipravenych skupin otdzek, které tazatel rozviji
podle potieby v pribéhu rozhovoru. Predmétem rozhovoru byly pievazné dodatecné
informace k popisu projektového fizeni v podniku a informace pouzité ke srovnani

s vyzkumem spole¢nosti Ernst and Young.
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4. Charakteristika vybrané organizace

4. 1. Zakladni informace

Komeréni banka patii v sou¢asné dobé mezi viidéi bankovni instituce v Ceské republice
a ve stiedni a vychodni Evropé. Komer¢ni banka je univerzalni bankou s rozsahlou
nabidkou sluzeb v oblasti retailového, podnikového a investiéniho bankovnictvi.
Spole¢nosti Skupiny Komercéni banky nabizeji dalsi specializované sluzby, mezi které
patfi penzijni spofeni, stavebni spofeni, leasing, faktoring, spottebitelské financovani
a pojisténi. Sluzby Skupiny KB jsou dostupné prostfednictvim sité¢ pobocek Banky,
piimého bankovnictvi a vlastnich distribu¢nich siti dcefinych spolenosti. V soucasné
dobé Banka provozuje 399 pobodek v Ceské republice. Prostfednictvim pobocky
zaméfené na obsluhu korporatnich klientd plisobi Komeréni Banka také ve Slovenské

republice.

Ke konci roku 2013 méla Komer¢ni banka 1 589 000 klientt, o 0,8% méné oproti roku
2012, ztoho 1337000 byly obcané a 252 000 zdkaznikii bylo ztad podnikateli.
Komer¢ni banka vroce 2013 potvrdila titul tfeti nejvétSi banky na Ceském trhu

v segmentu obcantl.

4. 2. Historie

Komerc¢ni banka byla zaloZzena v roce 1990 jako statni instituce vy¢lenénim obchodni
¢innosti z byvalé Statni banky Ceskoslovenské a v roce 1992 byla transformovana na
akciovou spolecnost. Akcie KB jsou kotovany na Burze cennych papirti Praha 1 v RM-
Systému jiz od jejich vzniku. V roce 2001 koupila statni 60% podil v Komer¢ni bance
Société Générale. Po této privatizaci zacala KB kromé své tradicné silné pozice na trhu
podniki vyrazn€ rozvijet aktivity také pro individualni zakazniky a podnikatele.
Soucasti rozvoje retailovych aktivit byl 1 nakup zbyvajictho 60% podilu v Modré
pyramid¢ v roce 2006, kterym Komercni banka ziskala plnou kontrolu nad tieti nejvetsi
stavebni spofitelnou v Ceské republice. Dne 31. 12. 2010 nabyla G&¢innosti pfeshrani¢ni
faze sloucenim mezi Komeréni bankou a Komeréni bankou Bratislava s tim, Ze
nastupnickou spolecnosti se stala Komeréni banka, ktera pokracuje v aktivitach na

Slovensku prostfednictvim pobocky.
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4. 3. Zaméstnanecka politika

K 31. prosinci 2013 zaméstnavala Komer¢ni banka celkem 7777 zaméstnanci, z toho
7741 v Ceské republice a 36 na Slovensku. V centrile Banky pracovalo 44%
z celkového poctu zaméstnancli a v obchodni siti 56% zaméstnancti. Celkovy pocet
zaméstnancl se oproti roku 2012 snizil o 1,5%. Komer¢ni banka se snazi o vyrovnané
zastoupeni muzii a zen. Prioritou Komer¢ni banky je také udrzovani kontaktu se
zaméstnankynémi na matefské dovolené a po ndvratu do zaméstnani jim co nejvice
usnadnit opétovny vstup do pracovniho Zivota. Banka také spolupracuje se studenty
vysokych skol, a to prostfednictvim studentskych organizaci (napt. AIESEC a CEMS).
V roce 2013 byl Bance ud¢len titul Banka ¢eského studentstva.
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5. Vlastni prace

5.1 Popis projektového rizeni v podniku

Nasledujici ¢ast o rozsahu 13 stran obsahuje utajované skutecnosti a je obsaZzena pouze

v archivovaném originale diplomové prace uloZeném na ekonomické fakulté JU.

5.2. Analyzy Kritickych faktori uspéchu projektt

V nasledujici Casti prace budou popsany a rozebrany analyzy projektového fizeni, a to
konkrétné vyzkum spolecnosti Ernst and Young, Brandeys University a interni vyzkum

Komer¢ni banky.

5.2.1. Srovnani vyzkumu spole¢nosti Ernst and Young se stavem v KB

V této Casti prace budou srovnany vysledky vyzkumu spole¢nosti Ernst and Young —
Prizkum ftizeni projektl,, kterého se zucastnila Komercni banka a fada dalSich
vyznamnych spoleénosti pisobicich v Ceské Republice (Ceska spofitelna, Hypoteéni
banka, CEZ, Skoda auto, Vodafon, 02, Siemens a jiné) se stavem v Komercni bance.

Tento vyzkum se provadi kazdoro¢né, tyto vysledky jsou za rok 2013.

5.2.1.1. Nejcasteji realizované projekty a diivody selhdni projektii

Podle vyzkumu EY mezi nejcastéjsi projekty patii modernizace IT systémi a snizovani
nakladi. Tyto typy projektt spolu s restrukturalizaci procesti patifi mezi nejméné
uspeésné. Hlavnimi diivody neuspéchu projektti EY uvadi zménu rozsahu projektu kvili
nespravnému pocatecnimu vymezeni projektu, nedostateCné persondlni zabezpeceni
projektu a koordinace projektového tymu, nedostateCnou podporu ze strany

vrcholového managementu a rozdilné ocekavani vystupti z projektu.

Nejcastéji realizované projekty v KB v souc¢asné dob¢ patii také modernizace a vyvoj IT
systémi, konkrétn€ pro rozvoj sluzeb pro externi klienty Komeréni banky.
Nejneuspeésnéjsi jsou piili§ velké a dlouhé projekty. Z tohoto divodu je schvalovani

velkych projektt v KB slozitéj$i, nez u malych a stiednich projekti. Dlvody selhani
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projektu jsou v KB v prvni fadé nejasnost zadani, kdy neni pfesné stanoveno, co a pro¢
se ma udélat. Dalsim diivodem je absence projektového sponzora, tedy osoby, kterd by
se zavazala za splnéni cili. Tento typ projektii nelze prioritizovat. Ostatni divody

neuspéchu jsou stejné jako u vyzkumu Ernst and Young.

5.2.1.2. Funkce projektového manaZera

Z vyzkumu EY dale vyplyva, ze v nadpolovicni vétSiné piipadd funkci projektového
manazera zastava skutecny projektovy manazer a dale specialista a vedouci odd¢leni.
VétSina respondentti také uvedla, Ze v jejich spole¢nosti projektovy manazer fidi

vét§inou vice projektii najednou, a to 2 — 3.

I v Komeréni bance zastava tuto funkci skuteCny projektovy manazer. U menSich
projekti vSak muze funkci projektového manazera zastdvat i vedouci oddé€leni. Takeé
v Komer¢ni bance je obvyklé, Ze projektovy manazer vede vice projektii najednou.

Maximaln¢ vSak 1 — 2 velké projekty a 2 — 4 sttedni a malé.

5.2.1.3. Vzdélavani projektovych manazZerii

Na otazku odborného vzdélavani projektovych manazert respondenti vyzkumu EY
uvadéli na prvnim misté externi Skoleni, dale interni Skoleni, mentoring, coaching a na

poslednim mist¢ oficidlni certifikace.

V Komer¢ni bance funguje systém rozvojového Skoleni ve ¢tyfech fazich. Prvni fazi je
Skoleni zamétfené na porozuméni metodice projektového fizeni, tedy systému fizeni
projektl. Toto Skoleni je provadéno interné. Druhd faze Skoleni je zamétena na klicové
principy projektového ftizeni. Toto Skoleni KB potada s asistenci spolenosti Shine
Consulting a trvd dva dny. Na tomto Skoleni se ucastnici nauc¢i spravné iniciovat
projekty, nauci se principy planovani a prace v tymech. Toto Skoleni je urcené pro
projektové manazery, zadavatele a dal§i projektové role. Tieti fazi je Skoleni
pokrocilych technik projektoveého fizeni. Tento kurz je navazujici na pfedchozi a je
zaméfen na sestavovani rozpoctu projektu, organizaci procesl, projektovym rizikim,
pouzivani harmonogramt apod. Délka kurzu je taktéz 2 dny a je urCen piedevSim
Projektovym manazerim a nékterym dalSim projektovym rolim. V posledni, ¢tvrté fazi,
se Skoleni zabyva fizenim projektovych tymi a je realizovano ve spolupraci se

spole€nosti Team.cz. Pfredmétem Skoleni je bliz§i pochopeni spolupriace vtymu a
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seznamuje UcCastniky s osobnostnimi typy v ramci tymu. Délka kurzu je 2 dny jako u

piedchozich a je urcen osobam, které se vyrazné podileji na praci v projektovém tymu.

5.2.1.4. Existence projektové kanceldre

Projektovou kancelat (Project Management Office) pro podporu svych projekti ma
zavedenou 60% respondentii. Je tomu tak i1 v piipadé Komerni Banky. Zavadéni
projektovych kancelaii v poslednich letech stale roste. Ulohami projektovych kancelati
jsou obvykle reporting a koordinace projektli, metodicka podpora a ftizeni portfolia
projekti. Co se tyce standardl fizeni projektli, v nejvétSim mnozstvi firem pievlada
standard podle metodiky PMI a six sigma, 10% firem vytvafi vlastni standardy. Do této

kategorie spada 1 Komer¢ni banka. Metodiku vytvari pravé projektova kancelar.

5.2.1.5. VyuZzivany software

Nejcastéji pouzivanym softwarem k tvorbé Projektového planu je podle vyzkumu
Microsoft Project, ktery pouZzivd vice nez 60% firem vcetné Komercni banky, 12%
respondentli uvedlo, ze pouzivaji vlastni software, 11% nepouzivd Zadny a 6%

Microsoft Excel.

5.2.1.6. Pirekroceni terminu a rozpoctu

Zaveér vyzkumu EY je vé€novan prekroceni rozpoctu a terminu projektu, kdy respondenti
odpovédeli, Ze rozpocet piekroc¢i 15% projektii o vice nez 20% a termin ptekroci 30%

projektl také o vice nez 20%.

V Komeréni bance rozpocet nebo termin piekroci asi 20% projekti. 5% zacatych
projektll neni vitbec dokonceno, a to vétSinou po fazi Definice projektu (PD). Z toho
vyplyva, ze 95% zacatych projektl je 1 dokonceno, avSak i zdarn¢ dokoncené projekty

nemusi pfinést benefity, se kterymi se kalkulovalo na zac¢atku projektu.
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5.2.2. Vyzkum Brandeis University

Tento vyzkum probihal v roce 2012 Univerzitou Brandeis v Massachusetts, US. Podle
vyzkumu z Brandeis University jsou dvody, proC projekty selhavaji odlisné.

Nejcastéjsimi davody jsou podle této studie:
- Nedostate¢né vyskoleni nebo nezkuSeni projektovi manazeti
- Chybné¢ nastaveni a fizeni o¢ekavani
- Spatné vedeni v ur¢ité Grovni
- Nedostate¢né planovani procest
- Spatné odhady nakladt
- Nespravné pouziti metod
- Nedostate¢na komunikace, reporting a sledovani pokroku

Podle této studie je projektovy manazer hlavnim diivodem netspéchu projektu. Sviij
vliv maji v téchto piipadech jak tvrdé (hard skills), tak mékké dovednosti (soft skills).
Tvrdé dovednosti jsou vétSinou u projektovych manazerii rozvijeny formou Skoleni Ci
mentoringu. M&kké dovednosti jsou z Casti vrozené, avSak lidé se je mohou naucit
rozvijet.

a ovliviiovaci schopnosti jak v ramci organizace, tak 1 mimo ni, aby ziskal pfisluSné
zdroje a nejlepsi ¢leny tymu. Dale se projektovy manazer musi umét spravné a rychle
rozhodnout v okamziku, kdy se objevi odchylky od ptivodniho planu a pfedevSim musi
umét fesit konflikty uprostied projektového tymu. NejlepSimi projektovymi manaZeti
jsou takzvani Lidfi, tedy lidé, ktefi jsou schopni inspirovat ostatni, vytvorit vSeobecné
nadSeni a udrzet si optimisticky tthel pohledu a pfedev§im pomoci ostatnim odhalit sviij
potencial.

VétSina téchto vlastnosti se odviji od spravné komunikace, a to nejen verbalni ale
1 neverbalni. Projektovy manaZer stravi komunikaci asi 85% svého cCasu, je tudiZ nutné,
aby se naucil, jak nejlépe podat informace, jak piesvédcit a efektivné pracovat s feci

téla.
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V tomto ohledu je nutno stanovit, jaké informace je nutno zainteresovanym stranam
poskytnout a v jaké frekvenci. V tomto pfipadé miize pomoci komunika¢ni matice.
Spravna komunikace mize piedejit mnohym pfi¢inam, pro¢ projekty selhavaji. Castym
jevem, se kterym se projektovy manazer musi v ramci své praxe potykat, je konflikt.
Vznika naptiklad pfi nejasnosti Ukolu nebo pii neshodé€ €len tymu na cili. Metod
zvladani konfliktu je podle vyzkumu nékolik, a to vyhlazovani, ukon¢eni, kompromis,

donuceni nebo konfrontace, ne vSechny jsou vSak zcela vhodné.

Ukonceni konfliktu mize fungovat jako zklidnéni, ale nemtize byt dlouhodobou
strategii. Vyhlazovani konfliktu znamena vyhybani se oblasti, kde je nesoulad a je
kladen diraz na oblasti shody. Stejné jako v ptipadé¢ ukonceni, mize fungovat jako
zklidnéni, ale konflikt nevyfesi. Hledani kompromisti je v pfipadé zvladani konflikth
piipad€ donuceni prosazuje projektovy manazer své nazory na ukor nékoho jin¢ho. Tato
metoda miize byt aplikovana pifi1 nedostatku casu a absenci dalSich alternativ.
Projektovy manazer vSak musi mit vysokou uroven autority. NejlepSim zpusobem, jak
resit konflikt je konfrontace. V tomto ptipadé Celi projektovy manazer konfliktu pfimo
a pracuje s dot¢enymi stranami. Tato metoda vSak vyZaduje nejvice Casu. Kazda
z téchto technik muize fungovat jen v nékterych piipadech konfliktu a projektovy

manazer musi odhadnout, kterou z nich v dané situaci pouzit.

5.2.3. Vyzkum Komer¢ni banky

Tento vyzkum probihal vanoru 2013 a jeho ucelem bylo zhodnoceni klicovych
kompetenci, tedy téch, které¢ vedou k vysoké vykonnosti u projektovych manazert

Komerc¢ni banky. Vyzkum provadéla poradenskéd spole¢nost Hay Group. Tyto klicové

kompetence byly posléze rozdéleny do tfi kategorii a to:

Skupina Energie — do této skupiny spadaji dvé klicové kompetence, které projektovym

manaZerim napomahaji plnit tkoly za ucelem dosaZeni Gsp&chu.

Orientace na vysledky — kvalitni projektovy manaZer nevykondva svou praci pouze za

ucelem vlastniho profitu, ale vidi v ni ur€ité poslani. Pracuje vramci nastavenych
standardt, avSak tyto prekonava a stanovuje si vlastni standardy. Ma neustéle na pameéti

poslani banky a jeho jednani je soustfedéno na jeji uspéch.
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Odvaha — je stavebnim kamenem pro vytvareni novych hodnot. Projekt je jedine¢ny
a neopakovatelny, proto vétSinou nelze zcela vychdzet zpredchozich zkuSenosti.
Projektovy manaZzer, ktery disponuje touto kompetenci, jedna predevsim sebejisté, a to
1 za predpokladu, Ze se v podobné situaci ocita poprvé. Piasobi diveéryhodné a dodava
odvahu 1 ostatnim ¢lenim projektového tymu, vyhleddva vyzvy a nemd strach ze

selhani. Projektovy manazer musi mit silnou povahu a umét pracovat pod tlakem.

Skupina Akce — touto skupinou je urcena schopnost manaZera uvazovat, jakym
zpusobem je tieba jednat, aby bylo dosazeno uspéchu. Do této skupiny patii nasledujici

kompetence.

Iniciativa — dalsi z kli¢ovych vlastnosti projektového manazera je proaktivni jednani.
Tato vlastnost je samoziejm¢ vitana 1 u vSech ¢lent projektového tymu, avSak pro
projektového manaZera je zasadni. Projektovy manazer musi samostatn¢ vyhledavat
prilezitosti a predvidat problémy. Tyto posléze teSit jako celek a nezabyvat se
ptiliSnymi detaily, coz by mohlo vést k asovym ztratdm. Pro feSeni problému nevaha

vynaloZit energii k vyhledavani dodate¢nych zdroji.

Vyhledavéni informaci — tGzce souvisi s ptfedchozi kompetenci. V ramci proaktivniho

jednani projektovy manazer vyhledavad dostupné zdroje, analyzuje je a vhodné
vyhodnocuje. Nezdrdha se oslovit osoby, které by mohly mit o situaci povédomi,
amohly by mu znacn€ usnadnit rozhodovéani. Vyuziva interni 1 externi zdroje

a nespoléha se pouze na oficialni informace, které mu jsou sdéleny v ramci schiizi.

Uvédomélost organizace — pro ovlivilovani ostatnich je nutné, aby se projektovy

manaZer dobfe orientoval v organizacni struktuie, nejen formalni ale 1 neformalni.
Zadouci je stav, kdy zna prednosti a nedostatky &lend projektového tymu a piidéluje jim
praci odpovidajici jejich schopnostem. Je nutné rozumét, jak se jaky clen ¢i celé
oddéleni bude k pritbé¢hu projektu stavét a podle toho také jednat. Tato kompetence se
formuje vramci organizace, a proto je dilezité, aby projektovy manazer v bance

pracoval del§i dobu.

Skupina interakce — tato kategorie popisuje kompetence, diky kterymz jsou manazeti
schopni plnit ukoly prosttednictvim druhych lidi. Do této skupiny spadaji tii klicové

kompetence a to:
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Ovlivitiovani druhych — tato schopnost, jak jiz bylo vySe zminéno, souvisi

s komunikaénimi schopnostmi a je nezbytnd pro ziskdvani kvalitnich zdroji
a pracovnikll. Projektovy manazer musi ovlivitovat také i Cleny projektového tymu, aby
je ziskal na svoji stranu a tito podpofili jeho napady a plany. Ovliviiovani probiha jak
piimou formou, a to pomoci fakti a logickych tsudkid, ale 1 nepfimo napiiklad
zdiraziiovanim uspéchil jinych lidi. Dal§im vhodnym typem ovliviiovani, je vytvareni
koalici a ziskavani podpory rGznych skupin. Ovliviiovani vSak nesmi spadnout do

despotického prosazovani vlastniho nazoru a odmitani argumenti oponenta.

Prosazovani zodpovédnosti — tato kompetence je spojena s delegovanim ukola na ¢leny

projektového tymu. Nékteti projektovi manazefi maji pocit, ze si vSe udé€laji nejlépe
sami, nez aby vynakladali energii na vysvétlovani svych pozadavkil ostatnim. Tento
pfedpoklad je vSak mylny. DileZitou schopnosti projektového manaZera je schopnost
efektivné vyuzit ptidélené zdroje jak materialni, tak lidské. Pro posouzeni, do jaké miry
je tato kompetence u projektového manazera vyvinutd slouzi nékolik znaki. Dobry
projektovy manazer dava clenim tymu piesné instrukce, vymezuje jasné cile
a nastavuje urcité standardy. Velmi neoblibend je konfrontace s podiizenymi v ptipadé
jejich Spatnych vysledkli. Projektovy manazer se nesmi bat vratit kol c¢lenovi
projektového tymu na prepracovani, avSak zptisobem, ktery by nenarusil vztahy uvnitt
tymu. Musi vSak mit stale na paméti, ze odpovédnost za provedeni ukolu ma on a nesmi

svalovat neuspéch projektu na ostatni ¢leny projektového tymu.

Vedeni a rozvoj lidi — tato kompetence Castecné souvisi s predchozi, nejde vSak pouze

o delegovani praci. Vedeni v sobé zahrnuje smérovani ¢lenti k dosazeni cilli a jejich
orientaci na vysledky. Projektovy manaZer by mél nejen rozdélit praci, ale také
vysvétlit, pro¢ je dany ukol dilezity a tim motivovat ¢leny tymu k jeho dikladnému
splnéni. M¢l by stmelovat kolektiv, aby nedochazelo ke zbyte¢nym konfliktim, které

projekt brzdi, a zefektivnit tak prace na projektu.

5.3. Diivody selhani projektti

Vyzkum spolec¢nosti Ernst and Young a Brandeis University popisuji, pro¢ projekty
selhavaji. Spoleénost Ernst and Young zkouma projektové Fizeni velkych firem v Ceské
republice. Brandeis University hodnoti vysledky ve spojenych statech, avSak popis

uspesného projektového manazera v USA a v Ceské republice se ptili§ nelisi.
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Vysledky vyzkumu Ernst and Young zjistily jako nejCast&jsi ptfiCiny selhani projekta
tyto faktory:

- zména rozsahu projektu z ditvodu naslednych zmén nebo Spatného pocate¢niho
vymezeni
- nedostatecné persondlni zajiSténi a koordinace projektového tymu

- rozdilné oc¢ekéavani vystupt z projektu

Tyto diivody selhani byly potvrzeny i ve srovnani s Komeréni bankou, kde byly zjistény
dalsi divody a to neexistence projektového sponzora, bez kterého nelze projekt
prioritizovat a nejasnost zadani a vymezeni projektu, ktery souvisi s prvnim faktorem

zjisténym spolecnosti Ernst and Young.

Jak je patrné z vysledka, kritickym faktorem uspéchu projektu neni vnitini struktura
projektového fizeni. Zasadni je vramci fizeni projektl jejich presné vymezeni
a vymezeni pfinostt z projektu, aby nedochazelo k nesouladu v ocekavani. V tomto
ohledu je nutné, aby byla projektovd dokumentace spravné formulovana, aby byl kladen
daraz na presné popsani piinost z projektu, a jeho celkové zpracovani. Nedostatecné
personalni zabezpeCeni hovoii z cCasti o slabych vyjedndvacich schopnostech
projektového manazera, jehoz cilem je v rdmci jednani s manazery usekii o uvolnéni
danych zaméstnanct k projektu, o ziskani nejschopnéjsich pracovniki. Ziskavani ¢lent
projektového tymu mize tedy projektovy manazer ovlivnit jen z ¢asti. Zalezi na
dostupnosti pracovnikii a projektovy manazer nemlze konkrétniho zaméstnance
odmitnout. Koordinace projektového tymu je taktéz v rezii projektového manazera

a Spatna koordinace vypovida o jeho nedostate¢nych meékkych dovednostech.

Vyzkum Brandeis University se zaméiuje predevSim na dovednosti projektovych
projektového manaZera leadership a komunikacni schopnosti, s nimiz se poji

1 vyjednavaci schopnosti a schopnost fesit konflikt nejlepSim moZnym zpisobem.

Problematikou kli¢ovych kompetenci projektového manazera se zabyvala 1 Komercni
banka ve svém internim vyzkumu. S pomoci poradenské spolecnosti Hay Group byl
vypracovan kompetenéni model, ktery slouZzil k hodnoceni dovednosti u stavajicich
projektovych manazert. Projektovi manazeti byli na zaklad¢ tohoto modelu hodnoceni

podle ziskanych bodii, nejvice mohli ziskat 4 body za kazdou kategorii, podle toho,
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jakou kompetenci vykazovali. Ve sledovaném vzorku doséhlo vysSich urovni jen velmi
malo projektovych manazeri Komer¢ni banky. Pro dosazeni vySSich hodnot je nutné,
aby stavajici projektovi manazefi soustavné pracovali na svém rozvoji a aby byl pfi
vybéru dalSich projektovych manazerti kladen daraz na dikladné zhodnoceni jejich
schopnosti. K hodnoceni projektovych manazeri mélo dochazet soustavné, aby byl
zjistén progres oproti pfedchozimu hodnoceni. K tomu bohuzel kvtili neptijeti modelu

ze strany nového vedeni nedoslo.

Z vysledkl téchto vyzkumii je patrné, ze za neuspéchem projektl nestoji formalni

struktura projektového fizeni, ale dva dulezité faktory.

Prvnim je nedostatetné vymezeni podstatnych informaci jiz vprvni fazi projektu,
vlivem ¢ehoZz dochdzi k rozdilnému ocekéavani piinosl, popiipadé zménadm rozsahu
v priub&hu projektu. Druhym podstatnym faktorem, jak potvrzuji vSechny vyzkumy, je

osoba projektového manazera.

Pro lepsi zhodnoceni stavu projektového fizeni v KB bude v nasledujici ¢asti préace

zpracovana zjednodusend SWOT analyza.

5.4. SWOT analyza

Tato analyza se Casto nazyva analyzou silnych a slabych stranek, nicméné zahrnuje 1
analyzu hrozeb a prilezitosti. Analyza SWOT ziskala oznafeni seskupenim prvnich

pismen anglickych slov:

- strengths — vnitini sily a pfednosti (silné stranky);
- weaknesses — vnitini slabosti (slabé stranky);
- opportunities — prilezitosti;

- threats — hrozby.

Tyto ctyfi skutecnosti jsou v centru pozornosti provadéné analyzy. SWOT analyzu
muzeme provadét pro rizné predméty zajmu (firmu, projektovy tym, projekt, navrzené
feSeni urCitého problému apod.) Cilem analyzy SWOT je sestavit reprezentativni
seznamy pro silné stranky, slabé stranky, pfilezitosti a hrozby (Dolezal, Machal a
Lacko, 2009).
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Provedena SWOT analyza popisuje a hodnoti systém projektového fizeni tak, jak

funguje v Komercni bance. K analyze bylo ¢erpano ze vSech dostupnych zdroja, a to

projektovych dokumentl a rozhovoru s manazerem projektového portfolia.

Tab. 3 SWOT analyza systému projektového fizeni

Silné stranky

existence Projektové kancelafe k podpofe projektového manazera a lepsiho
tizeni projektového portfolia

standardizovany pfistup k projektim

vlastni metodika projektového managementu vytvorena na miru KB

Skoleni projektovych manazerti a nékterych Clent projektovych tymi v oblasti
fungovani fizeni projekti v KB

dlouhodobé fungovani projektového tizeni

nékteti velmi seniorni projektovi manazeti

systém motivace ¢lenti projektového tymu

Slabé stranky

vnimani projektové metodiky jako komplikované jednotlivymi zaméstnanci
nedostatecné vysledky vhodnoceni kli€ovych kompetenci projektovych
manaZzera

pietizeni kompetentnich projektovych manazert

nedostate¢né Skoleni projektovych manazert v oblasti mékkych dovednosti

Prilezitosti

rozvoj informacnich technologii a jejich dostupnosti

ptiliv kvalifikovanych projektovych manazert z diivodu propousténi v ostatnich
odvétvich nebo firmach

vyuzivani systému projektového tizeni v celé skupiné KB

kvalita absolventli vlivem vyucovani projektového tizeni na Skolach

Hrozby

vstup novych bankovnich subjektii na trh
odliv kvalifikovanych projektovych manazeri
nedostatek finan¢nich prostfedkil na rozvoj projektového tizeni

potencionalni prodej spole€nosti

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Silné stranky

Velkou vyhodou je pro Komer¢ni banku existence Projektové kancelare, ktera plni
neékolik dilezitych funkci. Jednou znich je poradenska funkce vici projektovému
manaZzerovi v aplikaci principli projektového managementu. Dalsi funkce projektové
kancelare se poji s dalSimi dvéma body a to - Standardizovany ptistup k projektlim,
jelikoz Projektova kancelai vytvari Sablony dokument, coz usnadiiuje praci
projektového manazera a zaruCuje, ze jsou tyto dokumenty vécné uplné. Projektova
kancelar také vytvari vlastni metodiku, kterd nejlépe vyhovuje potfebam Komercni
banky. Dalsi silnou strankou v oblasti projektového tizeni jsou Skoleni projektovych
manazeri a nékterych kliCcovych ¢lenti projektového tymu v oblasti fungovani tizeni
projekti v Komer¢ni bance tak, jak je popsano v kapitole Vzdélavani projektovych
manaZert. Tato vzdélavani jsou zaméfena na pochopeni metodiky projektového tizeni
v Komer¢ni bance a dalSich technik projektového fizeni. DalSi pfednosti projektového
fizeni v bance je jeho dlouhodobé fungovani. Banka ptisobi v Ceské Republice od roku
1990. Za tuto dobu méla moZnost vyvinout sviij systém projektového fizeni na vysokou
uroven a ziskat nékteré velmi kompetentni projektové manazery. Neméné¢ dilezity je
motivaéni systém c¢lentt projektového tymu, vrdmci kterého jsou organizovany
teambuildingové aktivity nebo slavnostni vecirek k udélosti ukonéeni projektu. Tyto

akce napomahaji k budovani pratelskych vztahli v ramci projektovych tymda.
Slabé stranky

Za slabou stranku metodiky projektového fizeni zaméstnanci povazuji jeji ndroc¢nost.
Dalsi slabinou v systému projektového ftizeni v Komeréni bance se d4 povaZovat
ptiliSna vytiZenost né€kterych projektovych manazert, ktefi vedou né€kolik projekth
zaroven, coz muze vést k jejich pfetizeni a jejich veskerd energie neni vynaloZena na
jeden projekt. Dalsi slabou strdnkou jsou jednoznaéné neuspokojivé vysledky
v hodnoceni kompetenci podle kompetencniho modelu u projektovych manazert,
s timto problémem se poji 1 nedostatecné Skoleni projektovych manaZeri v oblasti

meékkych dovednosti.
PrileZitosti

Vnéjsi ptileZitosti je pro projektové fizeni rozvoj informacnich technologii a také jejich

dostupnost. Nové informacéni technologie mohou usetfit mnoho prace a jsou finanéné
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stale dostupné€jsi. Prilezitosti do budoucna je také pfijimani novych, kompetentnich
projektovych manazerid, diky propousténi v ostatnich odvétvich, ktefi poskytnou novy
pohled na nékteré problémy. Dalsi ptilezitosti jsou noveé vstupujici absolventi na trh
prace a jejich lepsi znalosti projektového managementu ze Skol, kde se tento védni obor
stale vice rozSifuje, oproti stavu pied nékolika lety. Velkou ptilezitosti pro Komer¢ni
banku by do budoucna bylo vyuzivani systému projektového tizeni celé skupiny Sociéte

Genérale.
Hrozby

Mezi vnéjSi hrozby patii nepochybn& vstup novych bankovnich subjekti na trh.
V posledni dobé se na ceském trhu objevilo n€kolik novych bank s nabidkami
vyhodnych sluzeb. To mlze zplsobit odliv zdkaznikii z Komer¢ni banky jinam. Dalsi
hrozbou je také prestup kvalifikovanych projektovych manazerti ke konkurenci, coz
muze zpusobit ztratu cenného know-how. Dale muze fungovani projektového
managementu ohrozit nedostatek finan¢nich prostiedkli na rozvoj projektového
managementu, popiipadé¢ samotnych projektd. Pokud nebude dostatek prostiedkli na
realizaci projektil, 1 dobré napady nemusi byt viibec realizovany. Potencidlni hrozbou do
budoucna by mohl byt prodej banky jiné spolecnosti. Tim by se mohl narusit cely

systém fizeni projektl

Z vysledkt SWOT analyzy je patrné, ze silné stranky pfevazuji nad slabymi. Nicméné
slabé stranky potvrzuji potfebu kompetentnich projektovych manazeri. Projektovému

manazerovi, jako kritickému ¢lanku tspéchu, bude vénovana dalsi cast prace.

5.5. Dovednosti projektového manaZera

Jak jiz bylo tefeno v predchazejicich castech prace, projektovy manazer by mél
disponovat tvrdymi a mé¢kkymi dovednostmi.

5.5.1. Tvrdé dovednosti

Mezi tvrdé dovednosti projektového manaZera patii znalosti v oblasti projektového
fizeni, znalost MS Project, MS Office, veSkeré projektové dokumentace, schopnosti

v oblasti rozpocetnictvi, znalosti v oblasti bankovnictvi a jiné. Jsou to vlastné

dovednosti, které umoznuji projektovému manazerovi tuto praci vécné vykonavat.
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K nabyti tvrdych dovednosti muize projektovému manazerovi pomoci nékterd

z certifikaci:

- PRINCE2 - tato certifikace se zaméfuje hlavné na zivotni cyklus projektu,
zamétuje se na obchodni opodstatnéni projektu.

- PMI - tato certifikace vychazi z knihy PMBOK — Project Management Body of
knowledge a je nejrozSitenéjsi na sveéte.

- IPMA - tato certifikace se mimo technickych kompetenci zamétfuje i1 na
kontextové a behavioralni. V tomto piipad¢ jsou vSak vysledky subjektivni na

rozdil od ptfedchozich certifikaci, hodnotici pouze technické dovednosti.

Ziskanim jednoho z certifikati projektovy manaZer prokazuje schopnost vést projekt.
Technické dovednosti vSak miize projektovy manazer nabyt i jinymi zpisoby, naptiklad

samostudiem nebo specializovanymi kurzy.

5.5.2. Mékké dovednosti

M¢Ekké dovednosti délaji projektového manazera uspéSnym. Na rozdil od technickych

dovednosti nejsou snadno naucitelné, avsak 1 tyto dovednosti Ize zlepSovat.

vvvvvv

mékkou dovednosti (soft skill) je efektivni komunikace. Kvili Spatné komunikaci se
informace k lidem, ktefi je potfebuji, nedostanou ve sprdvném cCase, nejsou jim
poskytnuty zdsadni informace a spousta Casu je travena na neefektivnich schizich.
S komunikaci se poji dalsi mekké dovednosti jako je schopnost vyjedndvat a ovliviiovat
druhé. Projektovy manazer musi také umét motivovat cCleny projektového tymu
a spravné a vcas fesit spory (viz analyza KB — prosazovani zodpovédnosti a vedeni
a rozvoj lidi). Vzhledem k ¢asovému omezeni projektu a jeho originalité je nutné, aby
byl projektovy manaZer schopen rychlého rozhodovéani a nemél strach realizovat nova
feSeni (viz analyza KB — odvaha). NejlepSimi projektovymi manazefi jsou tzv. lidfi.

Lidfi sdileji vize, formuji ostatni ¢leny a jsou schopni podpofit potencial clent tymu.

Pfi rozhovoru s manazerem projektového portfolia bylo zjiSt€éno, ze v oblasti
technickych kompetenci nemaji projektovi manazeti zdsadni nedostatky. Na technické

kompetence se také Komer¢ni banka zamétuje v ramci svych Skoleni. Pfedmétem téchto
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Skoleni vSak nejsou mékké dovednosti, ty by méli projektovi manazefi rozvijet

predevsim.

Na zédklad¢ zjisténych kritickych kompetenci projektového manazera byly navrzeny
nekteré zpiisoby, jak banka dosahne vétSitho mnozstvi projektovych manazera se

spravnymi mékkymi dovednostmi.

5.6. Navrhy na zlepSeni

V rdmci kompetence — ,,Uvédomélost organizace®, jak je popsana v interni analyze
Komerc¢ni banky, by bylo vhodné;jsi, aby byli projektovi manazeti vybirani interné,
z fad zaméstnancli banky, ktetfi maji prehled o neformalni struktufe organizace a znaji
také kvality svych kolegii a Clent projektového tymu. Banka piijimd své projektové
manazery jak ztad stdvajicich zaméstnancti, tak 1 externé. Néavrhy na zlepSeni jsou
rozdéleny na dvé kategorie. Navrhy na rozvoj stavajicich projektovych manazerti a na

zlepSeni naborového systému nove ptijimanych projektovych manazerd.

5.6.1. Stavajici projektovi manazeri

V rdmci rozvoje mékkych dovednosti u stdvajicich projektovych manazerti by bylo
vhodné, aby banka pro manazery potadala kurzy mékkych dovednosti projektovych
manazerd a kurzy asertivity, které pomohou projektovym manazerim v rozvoji svych

schopnosti komunikovat a 1épe prosazovat sebe a své napady.
V rédmci navrhovanych kurzi ma banka dv¢ alternativy:
Alternativa A — potadat kurzy intern€ z vlastnich zdrojt.
Alternativa B — navstévovat kurzy externi.

Tyto moznosti budou posléze porovnany. Interni realizace kurza z vlastnich zdroja je

v nasledujici ¢asti zjednodusené popséana jako navrh samostatného projektu.
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Alternativa A
Training PM’s

Identifikace projektu

Tab. 4 Identifikace projektu

Zkratka projektu TRPM

Zadatel Oddéleni HR

Velikost projektu SMALL

Popis projektu Rozvoj projektovych manaZeri pomoci kurzi mekkych

dovednosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cil projektu

Cilem projektu je zlepsit kvalitu projektovych manazerti, navrhovana Skoleni jsou pouze
nastrojem k dosazeni tohoto cile. Cilem zlepSeni kvality projektovych manazert je
eliminace ptekroceni Casu jednotlivych projektl. V soucasné dob¢ dochazi k piekroceni

u 20% projekti. Koncovy stav by mél byt nejvice 15%.

Benefity

Uspé&snost projektu se hodnoti benefity, které projekt pfinese. Benefitem tohoto projektu
je zlepSeni kompetenci projektovych manazerti o 20%. K hodnoceni dosaZzeni tohoto

benefitu bude pouzit jiz vytvoreny kompetenéni model projektovych manazerd.

Délka a ucastnici kurzu

Predpokladand délka kurzi je vtrvani 12 dni a to po tfech &Etyfdennich kurzech,
potadanych 1x za mésic v prvni poloviné kalendainiho roku. Kurzi se z celkového

poctu 40 projektovych manazerti zii€astni 30 projektovych manazert.

Rozhodnuti o realizaci projektu (go/no go)

Projekt bude realizovan, pokud ndklady na jednoho projektového manazera vcetné jeho

mzdy neptfesdhnou 80 000K¢E.
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Misto konani kurzu

Kurzy se budou konat v prostorach Skoliciho stfediska Libohost,, které Banka vlastni,
tudiz zde nejsou naklady na pronajem prostor. Stfedisko se nachazi 65km od Prahy. Pti
dlouhodobéjsim trvani kurzii je zde zajisténo 1 ubytovani. Ubytovaci kapacita je 100

osob.

Predpokladany rozpodet

Rozpocet je rozdélen na fixni naklady, nezavislé na poctu ucastnikli na kurzu (CAPEX)
— ndklady na lektora, a na variabilni naklady, odvijejici se od poctu ucastnikii na kurzu

(OPEX) — ndklady na ubytovani, stravu, dopravu a studijni materialy.

CAPEX - ndklady na lektora. Podle internetového serveru www.toplektori.cz, kde své

sluzby nabizi celkem 34 lektorli se zaméfenim na Soft skills, se ceny za jednotlivé
lektory pohybuji v rozmezi od 11 000 do 19 000 za den. Pro pfedbéZnou kalkulaci je
pouzit pramér — 15 000 K¢/den. K této Castce je samoziejmé nutné piipocitat dodatecné
naklady na lektora za ubytovani, stravu a dopravu. Piedpoklddané ndklady na dopravu

lektora jsou vyc¢isleny na 500K¢ za jednu zpatecni cestu.

OPEX - Variabilni naklady — Cena za ubytovani ve Skolicim stfedisku Libohost’ je
50K¢ na osobu na noc. Néklady na stravu na jeden den jsou: snidan¢ — 45K¢&, obéd —
90K¢, vecete — 90 K&, drobné obcerstveni po dobu trvani kurzu (kéva, ¢aj, voda, sladké
pecivo) — 50 K¢/os. Naklady na jednu zpatecni cestu z Prahy jsou vycisleny na 180
K¢/osobni automobil. Naklady na studijni materialy se odviji podle jejich rozsahu a
narocnosti, maximalni hranice na tyto ndklady je 200K¢ na 1 den. Také je nutné

zapocitat naklady na mzdu projektovych manazert.
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Tab. 5 Ptedpokladany rozpocet

Druh nakladu Naklad Na 1 osobu za cely Na 30 PM
kurz (12 dni)

CAPEX
Cena lektora 180 000
Dodate¢né naklady na 5400
lektora

OPEX
Naklady na stravu a 3900 117 000
ubytovani
Naklady na dopravu 540 16 200
Néklady na studijni 2 400 72 000
materialy
Mzdové naklady 45 000 1 350 000

CELKEM 58 020 1 740 600

+Rezerva 10% 63 822 1914 660

Projektovy plan

Zdroj: vlastni zpracovani

ZjednodusSeny navrh projektového planu by mohl vypadat asi takto:

Tab.6 Projektovy plan

Nazev ¢innosti

IF PD*

IM

Zacatek projektu

Tvorba rozpoctu a
pracovni zatéze

Kontaktovani lektoru,
porovnani cen a vybér

Rezervace strediska +
objednani ubytovani a
stravy

Rozesilani pozvanek na
kurzy

Konani kurz(

Konec projetku
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* Faze Solution Design je z divodu malého rozsahu projektu vynechdna.

Rizika projektu

Tab.7 Rizika projektu

Riziko Mira | Pravdépodobnost | priorita
vlivu | vyskytu

Kurzy nebudou mit pozadovanou kvalitu 1 15% 2

Nedojde ke zlepseni u jednotlivych PM 1 20% 2

Lektoti nebudou k dispozici v pozadovanych terminech | 3 40% 3

Zdroj: vlastni zpracovani
Alternativa B — navsStéva externich kurzu

V ptipad€ externiho zajisténi vzdélavani existuje nékolik spolecnosti pofadajicich kurzy
mékkych dovednosti. Pro tento ucel byla vybrana spolecnost Gradua Geos, kterd plisobi
mimo jiné i1 v Praze a nabizi balicek kurza soft skills, ktery se sklada ze Sesti kurza,

vcetné kurzu asertivity.

1. kurz — Jak Gspés$né jednat s lidmi — lepsi sebepoznani a poznani druhych. (3 dny)

2. kurz — Vedeni pracovniho tymu. (3 dny)

3. kurz — Vedenti a facilitace pracovnich porad. (3 dny)

4. kurz — Asertivita v praxi. (2dny)

5. kurz — Prezentaéni dovednosti. (2 dny)

6. kurz — wvolitelny: varianta a) Manazerské rozhovory — kli¢ ke komunikaci
s podfizenymi (2 dny), varianta b) Re$eni konflikti (2 dny).

Tento balicek stoji 67 276,- na osobu za 15 dni

Pti srovnani s pfedchozi variantou se mtize zdat, Ze rozdil mezi variantami je nepatrny.
Naklady na interné¢ provadéné dvanactidenni kurzy by byly 58 020 Kc&/os. Externi
zpusob zajisténi kurzl vyjde za 15 dni 67 276 K¢&/os. Je vSak nutno poukazat na fakt, ze
v externim zplsobu nejsou zapocitany mzdoveé naklady projektovych manazert, které

tvoti nejveétsi polozku. Proto se v tomto piipadé€ vice vyplati kurzy zajisténé interné.

62




5.6.2. Nové prijimani projektovi manaZeri

Externi pracovnik tedy nema piehled o neformalni struktufe banky. Nicméné ptijimani
novych, kompetentnich projektovych manazeri svrozenymi komunika¢nimi,
rozhodovacimi, vidcovskymi a dal§imi schopnostmi miize bance uSettit naklady na

rozvoj nekompetentnich manaZerd.

Pti vybéru kandidata extern¢ formou vybérového fizeni je tteba, aby personalista m¢l
schopnost odhadnout kompetence kandidata, poptipadé¢ aby vyuzival k hodnoceni
kandidata osobnostni testy. Bylo by také vhodné piijimat kandidaty nejen na zakladé
ustnich pohovorti ale 1 za pomoci assessment center, kdy kandidat spolu s dalSimi
uchazec¢i fes$i tymové a individudlni ukoly za dozoru komise, tvoiené zameéstnanci
podniku. Assessment centrum mitize byt bud’ individualni pro jednoho ucastnika, nebo

hromadné pro 4 — 20 osob.

V ptipad¢ assessment center miize banka vyuzit spoluprace personalni agentury nebo
potadat assessment centrum interné. Pfi interni realizaci assessment centra je vhodné,
aby se tohoto ucastnil personalista, vy$§i management a popiipad¢ i psycholog. Néaklady
na assessment centrum se li§i podle jeho naro¢nosti. Je nutné také zapocitat Cas
manazerd. V pruméru jsou ndklady na realizaci assessment centra za jeden den na jednu

osobu v rozmezi od 12 000 do 17 000.

V ptipad€ spoluprace s personalni agenturou byla pro porovnani zvolena spole€nost
NTI — consulting, s.r.o., kterd nabizi realizaci jednodenniho assessment centra za cenu
10 164 K¢ v¢. DPH na jednu osobu. Toto assessment centrum trva 8 hodin a zahrnuje
fizeny rozhovor, individudlni a skupinové modelové situace, test inteligence a
osobnostni dotaznik. V cené je 1 vyhodnoceni ucastnikli s uvedenim silnych a slabych
stranek a doporuceni k rozvoji. Vyhodou assessment centra provadéné¢ho externé jsou

zkuSenosti odbornikt s jejich kondnim.

NiZsi cena 1 vE&tsi zkuSenosti s organizaci assessment center hovofi ve prospéch externi

realizace assessment centra.

Jako soucast vybérového fizeni se také nabizi test leadershipu, ktery je volné ke

stahnuti z internetovych zdroja. Ptiklad leadership testu je soucasti ptilohy této prace.
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Po pfijeti nového zaméstnance na pozici projektového manaZera je zadouci vyuzivat
metody mentoringu star§im kolegou, ktery ma dostatecné zkuSenosti, které mize predat
svému mlad$imu spolupracovnikovi. V tomto ptipad¢ jsou ndklady pouze personalniho

charakteru, a to na mzdu seniorniho pracovnika.

Déle by bylo vhodné vytvaret tzv. ,,trainee“ pracovni mista, kde se kandidat na pozici
projektového manazera muze postupné formovat a poznavat potieby organizace.

V tomto piipadé jsou naklady stejné nebo o néco nizsi nez na bézné pracovni misto.
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6. Zaver

Cilem prace bylo zhodnotit systém fizeni projektii ve vybrané organizaci a navrhnout
jeho pfipadné zmény. V této praci se autorka zamétila predevS§im na rozvoj

projektovych manazeri, jako kritického faktoru uspéchu.

V prvni fazi prace si autorka prostudovala dostupnou literaturu, na jejimz zaklad¢ je
zpracovan Literarni piehled. V literarni ¢asti prace je popsan systém fizeni projekth tak,

aby byl pro ¢tendie co nejvice srozumitelny.

V dalsi c¢asti prace byl popsan systém fizeni projekti v organizaci, konkrétné
v Komer¢ni bance. K tomuto popisu slouzily pfedevSim poskytnuté interni dokumenty a

rozhovory s manazerem projektového portfolia.

Jsou zde popsany projektové faze, jejichz nazvy jsou pielozeny do Ceského jazyka,
avSak ve veskeré projektové dokumentaci se pouzivaji anglické nazvy. Tyto se li$i od
nazvi v pouzité literatufe, avSak obsahové se projektové faze zdsadné nelisi. Dale je
popsano urceni odpovédnosti jednotlivych tcastnikd na projektu v ramcei projektovych
fazi a vyborli. Odpoveédnost je urCena na zakladé RACI matice, ktera je piehledna
a snadno srozumitelna pro vSechny ucastniky. Projektové vybory jsou v KB v rdmci
tfizeni projektt Ctyfi. Vybor projektového tizeni (PSC), ktery je odpovédny predevSim
za schvalovani malych a stfednich projektti. Dale Vybor projektového managementu
(PMC), ktery mimo jiné schvaluje pravidla pro fizeni projektii a také schvaluje nékteré
faze velkych projekt, Tydenni schiize (WPM), ktera se schazi pfedevSim za ucelem
rozdéleni ukoli do dalsiho tydne a Kontrola projektového portfolia (PPC), ktera
kontroluje spravnost ucetnictvi, financovani projektového portfolia a slouzi také jako
misto setkani projektového manazera s Projektovou kancelari, kterd ma vi¢i nému
poradenskou funkci. V dalsi ¢asti prace jsou popsany klicové role. Sponzor projektu, na
rozdil od popisu této role v pouzité literatufe, md v Komeréni bance lehce odliSnou
funkci. Neinvestuje totiz penize své vlastni, ale ze zdroji banky. Jeho ulohou je
presvédcit piislusné autority (PMC), aby byl projekt prioritizovan (financovan z
piislusnych rozpoctovych limitit). Role projektového manazera v KB se nelisi od popisu
role v pouzité literatufe. Dulezitym utvarem v rdmci struktury projektového fizeni je
Projektova kancelat (PMO). Tento utvar zastieSuje fizeni projektl a je zaklddan ve stale

veét§im poctu organizaci. V ramci pouzité literatury hovoii o Projektové kancelaii jen
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nektefi zahranicni autoii a piirucka PMBOK Guide, kterd je povazovana za
projektl, ktery se zacatkem letoSniho roku znaéné zjednodusil a urychlila se tak 1 doba

trvani celého projektu.

Dale je popsan zpiisob reportovani a fizeni rizik. V Komer¢ni bance existuji v zasadé
dva druhy reportii a to reporting stavu projektu a reporting odpracované doby c¢lenti
projektového tymu. Rizeni projektovych rizik probiha na zakladé priority, ktera vychazi
z pravdépodobnosti vyskytu rizika v zéavislosti na mife jeho vlivu. Tato analyza rizik

jevi podobné znaky jako mapa rizik popsana v literarnim prehledu.

V dalsi ¢asti jsou popsany projektové dokumenty, u kterych je nutné schvaleni.
Konkrétné Business Case (obchodni zdmér), Project Charter, Projektovy plan a Project
Change Request (Zadost o zménu). V dokumentu Business Case se provadi kalkulace
nakladii na projekt pro kazdou fazi a vypocet ptinosit do budoucna. Project Charter se
sestavuje pfed zaCatkem projektu a obsahuje vSechny dilezité informace, vcetné
vychoziho stavu a néavrhii feSeni. Pii porovndni s prostudovanou literaturou jde o
analogii s popsanou Studii proveditelnosti. Projektovy plan zndzornuje projektove
ukoly, jejich trvani a kritickou cestu. Plan je v Komerc¢ni bance vytvafen v programu
Microsoft Project a ma podobu Ganttova diagramu. Poslednim popsanym dokumentem
je Project Change Request, ktery je podminén vyskytem zmény a je vném
zaznamenana predevSim nutnost zmény a dopad, ktery bude mit zména na projekt. Déle
jsou popsany zpusoby motivace ¢lenti projektového tymu. Naklady na motivaci jsou

také soucasti Business Case.

Na zaklad¢ porovnani vyzkumu spolenosti Ernst and Young se stavem v Komer¢ni
bance byly zjiStény kritické faktory neuspéchu projekti. Na zéklad¢ tohoto priizkumu se

ukazalo, ze v zasad¢ existuji dva podstatné divody pro netispéch projekti a to:

- Nedostatecné vymezeni podstatnych informaci jiz na zac¢atku projektu

- Nedostatecné kompetentni projektovy manazer
Klicové kompetence projektového manazera jsou popsany 1 v analyze Brandeis
University, kterd vnima jako nejdiilezitéjsi efektivni komunikaci, s ¢imz je spojena
schopnost vyjednavat a schopnost teSit spory uvniti 1 vné projektového tymu. Na
kompetence projektového manazera se zameétila také Komercéni banka v internim

vyzkumu, na zdklad¢ kterého byl vytvofen kompetencni model ispesného projektového
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manazera, a podle které¢ho se projektovi manazeti v organizaci také hodnotili. Vysledky
hodnoceni byli nedostacujici. S timto modelem hodnoceni kompetenci zamyslela
Komerc¢ni banka 1 naddle pracovat a mélo dochazet k soustavnému hodnoceni, avsSak
tento model se ze strany nového vedeni nesetkal s uspéchem. V dalsi Casti prace je
zpracovana zjednoduSena SWOT analyza pro lepsi zhodnoceni systému projektového

fizeni v bance.

Na zéklad€¢ téchto vyzkumi a polofizeného rozhovoru byl projektovy manazer
vyhodnocen jako kriticky faktor uspéchu a dal§i ¢ast byla vénovana pravé osobé
projektového manaZera. Jsou zde popsany tvrdé a mekké dovednosti projektovych
manazerd. Na zdklad¢ polofizeného rozhovoru s manazerem projektového portfolia
bylo zjisténo, ze tvrdé dovednosti projektovi manazeti ovladaji a nedé€la jim problém si
je vrelativné kratké dob¢ osvojit. Banka také pro nové projektové manazery potada
Skoleni, které slouzi pfedevs§im k rozvoji tvrdych dovednosti. Kritickym faktorem jsou

tedy m&kké dovednosti.

Na zaklad¢ vSech prostudovanych dokumentl jsou navrZzeny zpusoby, jak organizaci
pomoci zaméstnavat co nejlepsi projektové manazery. Navrhy byly rozdéleny do dvou

kategorii, a to pro stavajici a nove ptijimané projektové manazery.
Stavajici projektovi manaZeri

V rédmci rozvoje stavajicich projektovych manazert byl navrZzen zpisob pofadani kurzi
mékkych dovednosti a asertivity. Interni zplsob pofadani kurzi byl porovnan

s externim vcetné kalkulaci nakladd.
Nové prijimani projektovi manazeri
Pro piijiméani novych projektovych manaZerti byla navrzena tato opatieni.

- Vyuzivani assessment center
- Testy leadershipu
- VyuZivani mentoringu starSim kolegou

- ,trainee“ pracovni pozice

S navrzenymi zménami byl seznamen manazer projektového portfolia.

67



Tato prace byla pro autorku pfinosem, nebot’ méla moZnost zpracovat téma této prace
v konkrétnim prosttedi Komer¢ni banky. Tato prace autorku velmi odborné obohatila a
zaroven pevné veEfi, Ze po realizaci navrZzenych opatfeni se v KB zlepsi jiz tak dobra
praxe projektového ftizeni, a ze KB bude realizovat vice uspéSnych projekti. Tedy
projekti, které splnily dané benefity, skonéily v pfedpokladaném Case a se stanovenym

rozpoctem.
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7. Summary

The aim of this thesis was to evaluate the project management system in the
organization and to suggest possible changes. In the first phase of work, the author
studied the available literature on the basis of which is a review. The next section
describes the project management system in the organization, namely Komer¢ni Banka.
This description served mainly of internal documents and interviews with the manager
of the project portfolio. There are described the design phase, determine the
responsibilities of the various participants in the project, project committee, roles,
method of reporting, risk management, project documents required for approval and

ways of motivating project members.

Furthermore, comparison of results of research conducted by Ernst and Young with the
state Komerc¢ni Banka. Further research is described Brandeis University internal
research of the Bank. Based on this research are determined two critical reasons for
project failure. The first is the lack of definition of essential information at the
beginning of the project and other insufficiently competent project manager. Another
section is devoted to the project manager. There are described hard and soft skills. Hard
skills a project manager can easily acquire, and therefore are proposals for amendments
focused on the soft skills of managers. Suggestions for improvement were divided for

existing project managers and for those newly admitted.

Keywords: Project management, project, project manager, sponsor, Project
Management Office, Project Management Committee, Project Steering Committee risk,
hard skill, soft skill
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10.Prilohy

Ptiloha ¢. 1 Vzor leadership testu



Please answer all of the following questions about yourself:

Very Moderately

Generally speaking I...
Y sp 9 Inaccurate Inaccurate

Pay attention to details
Try not to think about the needy

Hawve taken frequent stands in the face of
strong opposition

Try to surpass others' accomplishments
Panic easily

Seldom notice details

Anticipate the needs of aothers

Wait for others to lead the way

MNeed a lot of time to do things

Can handle complex problems
Demand quality

Believe that | am better than others
Call for action while others talk

Am not afraid of providing criticism
Can't make up my mind

Don't finish the things that | start
Take others' interests into account
Am afraid to draw attention to myself
Let myself be pushed around

Face problems directly

Detect mistakes

Disregard rules

Speak up in protest when | hear someone say
mean things

Come up with a solution nght away
Often make the wrong decisions
Don't pay attention

Act according to my conscience
Find it difficult to approach others
Hold back my opinion

Formulate ideas clearly

Hawve an eye for detail

Blame other people

Quick to rally the support of aothers
Challenge others' points of view
Rarely take the initiative

Put off unpleasant tasks

Think of others first

Am easily inimdated

Can easily push myself forward
Complete tasks successfully
Encourage self-sufficiency

Don't think the rules apply to me
Know how to captivate people
Keep in the background

Hawe difficulty with complex problems
Set high standards for myself and others
Own up to mistakes

Am easily discouraged

Turn plans into actions

Am good at many things

Heither
Accurate
nor
Inaccurate

Moderately
Accurate

Very
Accurate






