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ANOTACE

Cilem prdce je formou teSeni zvoleného projektu ve vybrané financni instituci porovnat
standardy PRINCE2 a IPMA a zpracovant doporucent pro jejich vyuZiti. Proni ¢idst prdce je
zamétena na vymezent zdkladnich pojmii a principi z oblasti projektii. Druhou dsti prdce je
popis pfistupii a ndstrojii v projektovém tizeni. Ndsledné jsou zminény svétové standardy
projektového tizent. V poslednt Cdsti prdce je provedena implementace metod projektového
fizeni do vybraného projektu. Dile jsou vyhodnoceny vysledky implementace a zpracovdny
doporucent.

KLICOVA SLOVA
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TITLE

Project management using PRINCE2 and IPMA standards at a financial institution

ANNOTATION

The aim of this thesis is to compare PRINCE2 and IPMA standards using project management
at a financial institution and prepare recommendations for their use. The first part of the thesis
is focused on defining basic concepts and principles of projects. The second part deals with the
description of approaches and tools in project management. Subsequently, world standards of
project management are mentioned. In the last part of the thesis the implementation of project
management methods into the selected project is performed. Furthermore, the results of
implementation are evaluated and recommendations are elaborated.

KEYWORDS

project, standard, recommendation, tool, project management



OBSAH

UIVO ottt 11
1 Vymezeni podstaty projektového managementu..........cccoeveveveveverevennennennenenenne 12
1.1  Historie a soufasnost projektového Hzend ..........coevevevevevevevivevvnnnrcceeeee 12
1.2 Zékladni terminologie a principy projektového Fizeni ...........cocoveveverererenenne. 12
1.3 Zainteresované strany a projektoveé role ..o, 15
1.4 Organizovani projektt ... 16
1.4.1 Projektovad Koordinace..........ccccueeivieiiniiicciniiiniiiiiciicciceceeen 16
1.4.2 Maticovd projektovd organizace...........cccoeevveuiiricinicicniiicinieieecneees 17
1.4.3 Cist& ProjektoVA OTGANIZACE ........cveveerververreeisessesisssessessesssesssssssssssssseens 18

1.5 Zivotni CYKIUS PIOJEKEU ..cvvevveririecieiisiee ettt st sseens 19

2 Identifikace pfistupti a ndstroju v oblasti projektového managementu............... 21
2.1  Svétové standardy a metodiky projektového managementu............cccu..... 21
2.1.1 ISO 21 500:2021 ....viiiiiiiiiiiiiiiccc s 21
21.2 PMBOK - Project Management Body of Knowledge............cccccccuennenens 21
213 ICB - International Competence Baseline............ccccoeceeiiiiiniininicncnnn, 22
214  PRINCE2 - PRojects IN Controlled Environments..........ccccevvvvunnnnncne. 23

2.2 Certifikace projektovych Manazert ........cocooeeeeeereereeeneneneneneeeeesee e 24
2.3 Metody definovani projektu........occceeeiiiiniiiniiiiiciiiiccces 25
24  Metody a ndstroje ¢asového plANOVANT ........ccevveieeerireninerieeeeeee e 27
241 WBS — Work Breakdown Structure ..o, 27
242 Ganttlv diagram.........ccecveeiiiiiniiiiiie e 28
243 STEOVA ANALYZA...c.eeeeieiiiieicce e 29

2.5  Metody ptidélovani lidskych zdroji ........cccoeeeeeerireninencncnininineee e 30
2.6 Metody FZend MiZiK ... 30
2.7  Metody kontroly stavu praci na projektu..........cccceecivieivinciiniiniiiniiniens 32
271 Metoda procentudIniho PINENT ..., 32
2.7.2 Metoda SSD (Structure-Status-Deviation)........c.ccocoeveevveveeeeneeeeeeeeeeenne. 32

2.8  Pocitacovd podpora fizeni projektill.......ccccoeevivicinieiiniiiniiiiniiiiccicceees 33

3 Popis vybrané spole¢nosti a konkrétntho projektu........cccoeveevererererininenenencncncncnenc. 34
3.1 Historie CSOB POJSIOVIY .....c.rveririerieiieiiesisssisesssssssssssses s sssssssssssssssssens 34
3.2  Financni ukazatele Spolecnosti .......ccccuveiviiiniciiiniciniiiiicccccces 34
3.3  Pojistné produkty CSOB POJISIOVIY ....ovvrrerrierireiesiiesisiessiessesessssssssesssssens 35
3.4  Organizacni struktura CSOB PoOjiStOVIY ....courvenrerienrieeiniieiesiesessiiesisseesssnens 35
3.5  Ridicf struktury a projektové role v CSOB Pojistovné ........cc..cooovrveerveerrennen. 36
3.6  Kritéria pro velikost a komplexitu projekttt CSOB Pojistovny ............cco....... 37
3.7 POPIS PrOJEKtU....cuiiiiiiiiiiiiici e 37

4  Implementace standardtt PRINCE2 a IPMA do vybraného projektu................... 40



41  Féaze zahdjeni projektu — starting up a project .......c.coceeeeevererererererererercrererenenene 40

4.1.1 Nominace projektového tymu a oznacenf zainteresovanych osob ....... 41
41.2 Formulace projektové definice..........coceevvviiniiiiiiniiiiniiiniiiiiiiiciniccs 42
413 SDET ZKUSENOSH......ocviiiiiiiiiiccc 43
414 Finanéni vyjadient projektu ... 44
4.1.5 Pfiprava dokumentti a iniciacni faze .........cccoeoecvviiniiiniiiiniiiniicinccns 44

42  Faze iniciace projektu — initiating a project.........cccccveveviveiinivnicinccnccns 44
421 PHPTrava PIANU......ccoviiiiiiiiiiiicicccc e 45
422 Pridéleni odpovednosti........cccouvueiviiuiiiiiciniiiiiiiicicceen 47
423 Business specifikace...........cococouriiniiiiiiiiniiiiiiiice 48
424 UpTesnéni bUSINESS CASE ......c.cvvueeiriiuiiiieiiiiiicieiciccee e 48
425 Revize roli, alokace zdrojti pro dalsi faze.........ccccccoveiviiiinnininicncnns 49
4.2.6 Konsolidace dokumentt a schvdleni projektu .........ocoeeevrererencncncncccnce. 49

4.3  Faze kontrolni — controlling a stage .........cccocccevveevirieiniiiiinciniiiccicccees 49
43.1 Pracovni GKOLY......cccociiiiiiiiiiiciicc e 50
432  Rizeni rizik, otevienych bodtl @ ZMEN .......cccoeverveeirerrerreniissiessesseneens 50
4.3.3 REPOTHNG...coviiiiiiiiiiicccc s 51
434 Revize fazi, oprava, eskalace..........ccoeeeiviiiniiiiiniiiniiiiiiinicccecns 51
435  Rizeni zainteresovanych stran a z4visejicich SINNOSH ..........c.orrvverrenncs 52
4.3.6  RIZENT tYMUeuroriieiiieiieeiieeiesi st 52
4.3.7 Rizenf kvality a dodavatelfi.........coo.rvurververrerieeisessesssesseessessssessssssenss 52
4.3.8 Aktualizace dokumentti a autorizace fdze uzavieni projektu ............... 53

4.4  Faze uzavteni projektu — closing a project.........cccccveevinccinccnincnnccincenns 53
441 Pfedani produktu a pfipraveni ndsledujicich krokt .........ccecevveevevennce. 54
442 Evaluace projektu a pfiprava uzavieni projektu........cccccccvveininicnennens 54
443 Schvéleni uzavieni ProjektU.........ceeeueueueueuereieieieieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 54

5  Vyhodnoceni vysledki implementace a formulace doporudent............c.coceveuenee. 55
51  Komparace standard@ PRINCE2 a IPMA .........cccccoceoiviiiiniiniiniiciiccices 55
52 Formulace dOPOrucent ..ot 58
ZEVET .ottt bbbt a ettt a e ae e 59
Seznam PouZité HEratury ..o 60

SEZNAM PFILON ... cvvviiieieieieteteee ettt 63



SEZNAM ILUSTRACI A TABULEK

Obrazek 1: Trojrozmeérny cil projektu......ccceeciviiiiniiiniiiiiiiiiiccccce 13
Obréazek 2: Organizacni struktura projektove koordinace .........ccceeiviiiniiiciniiiniinnn, 17
Obrazek 3: Maticova projektova organiza¢ni Struktura.........cceeeeicciniciiniiic, 18
Obrézek 4: Cisté projektova OTZANMIZACE .........c.ovvererieerisereriensiiesseseesssesssssessssssessesssesens 18
Obrézek 5: Zivotni cyklus PrOJEKtU e 19
Obrazek 6: LOGICKY TAMEC .....coueuiiiiiiiiiiiiiiicicce s 26
Obrazek 7: Grafickd forma WBS..........ccccoiiiiie 27
Obrazek 8: Ganttliv diagram.........cccceeiviiiiiiiiniiiiiiic s 28
Obrazek 9: Metoda Kritické Cesty ..o 29
Obrézek 10: Organiza¢ni struktura CSOB POJIStOVIY ..o, 36
Obrézek 11: Ridici struktury a pro]ektove role v CSOB Pojistovne .........cco.evvererienns 36
Obréazek 12: Stavajici scoringovy systém spolecnosti.........ccoeveerciniieniicciniciniccinnne. 38
Obrazek 13: Proces Fizeni projeKtu.......ccocoeviiiiniiiniiiniiiiiniiiiciiccccceces 40
Obrazek 14: Organizacni struktura projektu Skérovaci karty 2.0 ..., 41
Obrazek 15: Logicky rdmec projektu Skérovaci karty 2.0.......cccceeiviiniiiiniciniiiinnne. 43
Obrézek 16: Navrh projektu Skorovaci Karty 2.0 .......ccooeeeveverereneninenenenenenccneeeeseseeenene 45
Obrazek 17: Zékladni informace o projektu v ProjectLibre...........cccoccoeviiiviniiiniinnnnnne. 46
Obrazek 18: Grafickd WBS projektu Skérovaci karty 2.0.......cccccvveiviiiniiiciniiniiiinene. 46
Obrazek 19: WBS projektu Skérovaci karty 2.0 .......cccceeevviiiniiiiiniiniiniiciccicceee, 47
Obréazek 20: Project status report projektu.........cccoeeviiiciniiiniininciniiiicccccee, 51
Obrézek 21: Zpétnd vazba projektoveho tymu ..., 52
Tabulka 1: Rozdily mezi projektem, programem a portfoliem............cccccccvvivninnnnnnn. 14
Tabulka 2: Kompetence projektového manazera ..o enenene 23
Tabulka 3: Technika SMART ..........ccccceuriiiiiiniiiieeecee et 25
Tabulka 4: Typy vazeb mezi ¢innostmi projektu ........ccccevviviiiininiiniiiiiicce, 29
Tabulka 5: Analyza rizik podle metody RIPRAN.........ccccocciviiiiiniiniiiiincccce, 31
Tabulka 6: OSetfent rizZiK...........ccccoiviiiiiiiiiiiiii s 31
Tabulka 7: Pojistné produkty CSOB POJiStOVIY .....cveervrererieriiririeenisesiesessssesssssessesens 35
Tabulka 8: Kritéria pro velikost a komplexitu projektd CSOB Pojistovny................... 37
Tabulka 9: Zainteresované strany na projektu .........ccccoecvvueivieininciniininccncciccene, 41
Tabulka 10: Zdkladni informace 0 projektu........ccoeeviiiiniiiniiiiniiniiiciccce, 42
Tabulka 11: Lessons learned projektu Skérovaci karty 2.0.....c.ccocvviiniiiciniciniccnnnnene. 43
Tabulka 12: Planovany rozpocet projeKtu........coccoveiviiiiciniiiniiininiinicciccccccccnes 44
Tabulka 13: RACI MAtICe .....covoviviiiiiiiciciiccccc e 48
Tabulka 14: Registr rizik projektu Skérovaci karty 2.0.......ccceveevviiniiniiinnciniicine, 50
Tabulka 15: Zavisejici ¢iNNosti projektul .......cccvvveiviiiniiiiiniiiiiiiccccccce, 52
Tabulka 16: Dodavatelé projektu..........ccocceviiuiiiiiiniiiniiiiiniiiiiiceccees 53
Tabulka 17: Certifikace projektovych manaZertt PRINCE2 a IPMA ..........c.cccecvucunene. 56



SEZNAM ZKRATEK

BAN
BAR
BC
BoD
BUS
CP
CPM
CS
CSOB
EPR
FTE
ICB
1P
IPMA

IT PROB
LL

OBS
orsp
PERT
PID

PM
PMBOK
PMI
PMO
PPC
PRINCE2
PSC

PSR
RIPRAN
SPOC

SS

SSD

suU

sur
WBS

Business Analytik

Business Architekt

Business Case — projektovy zdmér

Board of Directors — pfedstavenstvo

Business — byznys

Closing a project — uzavfeni projektu

Critical Path Method — metoda kritické cesty

Controlling a stage — kontrolni féze

Ceskoslovenskd Obchodni Banka

End Project Report — zdvére¢nd zprava projektu

Full-time equivalent — ekvivalent na plny tvazek
International Competence Baseline

Initiating a project — iniciace projektu

International Project Management Association — mezindrodni asociace
projektového Fizeni

IT Project Review Board —IT kontrolni vybor

Lessons Learned — pouceni z projektu

Organizational Breakdown Structure — organizacni struktura projektu
Odbor podpory a spravy pojisténi

Program Evaluation and Review Technique

Project Initiation Document — dokument o zahdjeni projektu
Project Management — projektovy management

Project Management Body of knowledge

Project Management Institute — institut projektového fizen{
Project Management Office — projektova kanceldf

Project Portfolio Committee — fidici vybor portfolia

PRojects IN Controlled Environments — projekty v fizeném prostiedi
Project Steering Committee — fidici vybor projektu

Project Status Report — zprdva o stavu projektu

RIsk PRoject ANalysis — analyza rizik projektu

Single Point of Contact —jedna osoba kontaktu

Senior Supplier — hlavni dodavatel
Structure-Status-Deviation

Senior User — hlavni uZivatel

Starting up a project — zahdjeni projektu

Work Breakdown Structure — hierarchickd struktura ¢innosti



Uvobp

Uvazujete o stavbé rodinného domu? Nebo se chystate zpracovat védeckou praci?
Pfipadné Vase firma planuje vyrabét novy produkt? Projektové fizend ¢innost je béz-
nou soucdasti naseho Zivota, obc¢as o tom ani nevime.

Spole¢nosti se musi pfizptisobovat neustdle se ménicim podminkdm, pokud chtéji
uspét ve své ¢innosti. P¥i rostouci konkurenci, sou¢asném snizovdni ndklada a rych-
1ém uvddéni produktti na trh vznikd ¢fm ddl tim vétsi tlak na firmy. Omezujicim fak-
torem se stdvd kvalita managementu. Aktudlni feSeni spocivd v prosazovani zdsad
projektového managementu, ktery dnes neni jenom efektivnim nédstrojem fizeni zmén,
ale i urcitym zptisobem mysleni. Avs$ak unikdtnost kazdého projektu stdle vyvolava

Y Vs

otdzku ,Jak spravné fidit projekty?”, nebot vhodné zvolend metodika ovliviiuje kva-

Y/ ¥

litu doddvaného vystupu, Setfi ¢as, penize a lidské zdroje.

Prvni dGivod, pro¢ jsem se zaméfila na problematiku projektového managementu, je
zaméstnani v Oddéleni projektové kanceldte CSOB Pojistovny, a. s. JiZ tfetim rokem
se u¢im projektovému femeslu u profesiondlt v dané oblasti. V projektech vidim svou
pracovni budoucnost. Druhym diivodem je to, Ze fizeni projektt je pomérné mladym
oborem, jehoz vzdélavani probihd pfedevsim prostiednictvim komerénich kurza.
Diplomové préce mi oteviela pfileZitost prohloubeni znalosti v této oblasti.

Cilem prace je formou feSeni zvoleného projektu ve vybrané finanéni instituci
porovnat standardy PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) a IPMA (In-
ternational Project Management Association) a zpracovani doporuceni pro jejich
vyuZziti.

Vzhledem k rozmanitosti projekta existuje celd fada standardt pro jejich fizeni. Vétsi
pozornost je vénovand zejména dvéma z nich. Volba standardu IPMA je podminéna
vyznamem dané metodiky v Evropé a jmenovité v Ceské republice. Co se tykd
druhého standardu — projektovd metodika vybrané spole¢nosti, CSOB Pojistovny,
a. s., je zaloZena na principech metodiky PRINCE2.

K naplnéni cile préce dochdzi postupné v nasledujicich krocich. Nejdfive je vymezena
podstata projektového managementu. Jsou identifikovény pfistupy a néstroje v oblasti
fizeni projektti. V dalsi ¢asti préce je ¢tendf sezndmen s popisem vybrané spole¢nosti
a konkrétniho projektu. Nésledné jsou do vybraného projektu implementovany stan-
dardy PRINCE2 a IPMA. Zdvére¢nd kapitola je vénovana vyhodnoceni vysledk® im-
plementace, které slouzi jako podklad pro formulaci doporuceni a jejich vyuziti
Vv praxi.
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1 VYMEZENi PODSTATY PROJEKTOVEHO MANAGEMENTU

7 Y2z

Uvodni kapitola se zabyvad vymezenim podstaty fizeni projektii. Prvni ¢st je véno-
vana historii a soucasnosti projektového fizeni. Nésledné jsou definovény zdkladni
pojmy a principy dané oblasti. V dalsi ¢dsti jsou popsdny zainteresované strany a or-
ganizace projektu v podniku. V zdvéru se tato kapitola zaméfuje na teoreticky popis
zivotniho cyklu projektu.

1.1 Historie a soucasnost projektového fizeni

O projektovém fizeni, jakoZto o oblasti managementu, pfipadné o profesi projekto-
vého manaZera, se zac¢ind hovofit v podstaté az po druhé svétové vélce. Ptitom
i v ddvné minulosti probihala fada akci, které mély projektovy charakter. Naptiklad
Egyptské pyramidy, Olympijské hry, Velkd &nskd zed. Proti souasnosti vak bylo
nékolik zdsadnich rozdilti — pro ambiciézni projekty bylo v rozvinutych civilizacich
velké mnozZstvi zdroji a ani ¢as nebyl obvykle pfilis velkym omezenim. Dnesni doba
je jind — projekty jsou silné omezeny jak ve zdrojich, tak i v ¢ase. [1], [2]

Néstroje projektového managementu, které jsou bliZze popsany v nasledujici kapitole,

zaznamenaly pomérné rozsdhly vyvoj. Néstroje se rozvijely od jednoduchych

pruhovych diagramt a ndstroji pro sitovou analyzu aZ po efektivni ndstroje fizeni

spolupraci [3]:

* Vroce 1950 pod tlakem povdle¢nych let a vlivem studené valky doslo k vyvoji me-
tody kritické cesty (Critical Path Method — CPM). Ganttovy diagramy zndmé jiz
pfed prvni svétovou vélkou a sitovd analyza vcetné CPM byla poprvé pouzita
v projektu vyvoje americké rakety POLARIS, jako odpovéd na jaderny arzenal
SSSR. Nésledné, v roce 1958, byla poprvé aplikovana technika hodnoceni a kontroly
programt (Program Evaluation and Review Technique — PERT).

* V70. letech se pouzivani projektového managementu zacalo stéle vice posunovat

YV s

i smérem kjednodussimu podnikatelskému prostfedi, avsak stdle prevazovaly
vétsi a komplikovangjsi projekty. Céstecné je to vysvétlovano ndstupem informa-
tiky a rozmachem informatickych projektti, které byly (a stdle jsou) obvykle velmi
slozité, protoZe a tykaji se vétSinou celé fady ¢innosti ve spolecnosti.

+ Od 80. let se projektovy management postupné ujimd hlavni role ve vSech podni-
katelskych aktivitdch. Projektovy manaZer se poprvé objevil jako uzndvand profese.
Metody jako CPM a PERT byly naprostym standardem. Zacalo se vyuZzivat pocita-

¢ovou podporu.

1.2 Zakladni terminologie a principy projektového fizeni

V této ¢asti kapitoly jsou popsany zdkladni definice projektového managementu ajeho
hlavni principy.

V soucasné dobé existuje celd fada obecné platnych definic projektového fizeni. Ptes-
toZe se ve svém doslovném znéni odlisuji, je jejich podstata obdobnd: projektovy ma-
nagement (Project Management — PM) je aplikace znalosti, schopnosti, ndstroja a tech-
nologif na aktivity projektu tak, aby projekt splnil pozadavky na néj kladené. [4]
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Projektové fizeni je charakterizovdno pfedevsim témito principy [1]:

systémovy pfistup — zvazovani jevil v souvislostech;

systematicky, metodicky pfistup — fizeni riznych projekt vykazuje stejné prvky;
strukturovani problémt a strukturovéni v ¢ase — rozklddani problému na mensi
kousky;

pfiméfené prostfedky — vybér metod a procesu fizeni adekvétné fizenému prvku;
interdisciplindrni tymova prace — fungujici tym dosahuje lepsich vysledkt nez
skupina individualit;

vyuZiti pocita¢ové podpory —jak pro rutinni, tak pro kreativni ¢innosti;

aplikace zdsad trvalého zlepsovani — neni problém udélat chybu, ale nesmi se ne-
ustdle opakovat;

integrace — lidi, procesti, zdrojt atd.

Urcité je vhodné zminit i definici projektu. , Projekt je jedine¢nd skupina kroki ve-
doucich k dosaZzeni stanoveného cile”. [5, str. 11]

Jak pozndme, zda feSend akce je, nebo neni projektem? Projekt zahrnuje celou fadu
charakteristik, které musi spliiovat [3]:

projekt je jedinecny — je to zptisobeno jedinecnosti cile, podminek a postupu;
projekt je realizovdn docasnou organizacni strukturou, kterd je s ukoncenim pro-
jektu zruSena;

projekt je komplexni a slozity — vyplyvd to ze sloZitosti tvorby produktu na vy-
stupu,

projekt je rizikovy — riziko je spojeno pfedevsim s ,novosti” nikdy nefeseného
problému;

projekt je vymezen v Case, penézich a zdrojich.

Z toho vyplyva termin , trojimperativ” nebo také , trojrozmérny cil projektu”. Troj-
rozmérny cil zndzornény na Obrédzku 1 pfedstavuje nalezeni optimélniho vyvazeni
tif zdkladnich parametra projektu: ¢asu, ndklada a kvality. [3]

Kvalita (max.)

Cas (min.) Naklady (min.)

Obrézek 1: Trojrozmérny cil projektu
Zdroj: vlastni s vyuzitim [6]
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PrestoZe kazdy projekt je jedine¢ny, realizované projekty si mohou byt podobné. Dle

ucelu lze rozdélit projekty na [6]:

* vystavbové — k dosazZenti cilti je nutnd novd vystavba nebo rekonstrukce stavajicich
objektt;

* vyzkumné a vyvojové — projekty Fesici zménu principu vyrobnich procesa a kon-
cepce vyrobku;

* technologické — projekty zavddéni novych technologii;

* organizac¢ni — projekty zmén urcitych struktur (napf. systému fizeni) nebo uspofa-
déni vyznamnych akcf;

* IT projekty — vytvdfeni pocitacovych siti, softwart.

V neposledni fadé s pojmem projekt souvisi program a portfolio.

Programy tvofi soubory urcitych projekt, které jsou vzdjemné zdvislé a sméfuji k do-

sazeni spole¢ného cile. Portfolio je vSak sloZeno v mnoha pfipadech z programti a ne-

zavislych projekta. V ndsledujici Tabulce 1 jsou podrobnéji uvedeny rozdily mezi

projektem, programem a portfoliem. [7]

Tabulka 1: Rozdily mezi projektem, programem a portfoliem

Portfolio
Optimalizace chodu orga-
nizace a sjednoceni
s celkovou strategii firmy.

Projekt
Dosazeni cilt a vy-
stupll projektu.

Program
Dosazeni strategického
cile programu.

Zaméreni

Primarné je
definovano

Konkrétni vystupy,
Casovy prlbéh,
zdroje, rozpocet.

Procesy a pravidla zara-
zeni aktivity nebo
projektu do programu,
finan¢ni alokace v ¢aso-
vém Clenéni (zpravidla
roky).

Procesy a pravidla pro za-
fazeni projekt/program
do portfolia a feSeni
zdrojovych konfliktd mezi
projekty/programy
vCetné prioritizace
jednotlivych akeci.

Koordinace Jen v rdmci projektu. | Mezi projekty v pro- Mezi komponentami
gramu a s okolim portfolia a s jeho okolim.
programu.

Casovy zabér Mésice. Roky. Dny a tydny aZ mésice

a roky.

Hierarchicka Stredni, vyssi stfedni. | Vrcholova, vyssi stiedni. | Vrcholova.

uroven fizeni

Styl managementu | Projektovy. Projektovy/liniovy. Liniovy.

Zdroj: vlastni s vyuZitim [1], [2]
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1.3 Zainteresované strany a projektové role

Zainteresované strany (angl. stakeholders) jsou jednotlivci ¢i skupiny zapojené do pro-
jektu, o jehoz vykon nebo tspéch maji zdjem. Dané osoby uréitym zptsobem ovliviiuji
¢i jsou ovlivnény realizaci projektu a jeho vysledkem.
Kli¢ové zajmové skupiny projektu jsou [4]:
+ Predstavitelé zdkaznika projektu:
— sponzor projektu;
— investor nebo vlastnik, ktery si realizaci projektu objedndva;
— uzivatelé budouciho vystupu (produktu).
+ Predstavitelé dodavatele projektu:
— manazeti podilejici se na fizeni projektu ve vSech jeho fidicich drovnich;
— manaZer projektu a ¢lenové projektového tymu;
— subdodavatelé.
 Externi subjekty: vefejnost, vlddni instituce, konkurence.

V nésledujicim textu jsou podrobnéji popsdny jednotlivé projektové role na zdkladé
Metodiky Fizeni projektti v CSOB Pojistovné, kterd je postavena na PRINCE2. Nejprve
konkrétnim projektu [8]:

* Predstavenstvo (Board of Directors — BoD) je statutdrnim orgdnem spole¢nosti, kte-
rému piislusi obchodni vedeni spole¢nosti.

« Ridici vybor portfolia (Project Portfolio Committee — PPC) je rozhodovacim
orgdnem pro oblast fizeni portfolia. Project portfolio committee projedndva
skladbu, rozpocet a dalsi aspekty napliiujici strategii spolecnosti.

+ Projektovd kanceldf (Project Management Office — PMO) zajistuje metodickou,
vzdélavaci a administrativni podporu pro projektové manaZery.

Dale jsou popsény role, které 1ze zafadit do doCasnych fidicich struktur. Rozsah jejich

pravomoci zanikd soubézné s ukoncenim projektu [8]:

« Ridici vybor projektu (Project Steering Committee — PSC) je hlavnim rozhodovacim
orgdnem na urovni projektu. Jeho zodpovédnosti je zajistit maximalizaci pfinost
projektu v rdmci projektovych limiti. Kolektivniho jedndni se dcastni sponzor,
hlavni uZivatel (Senior User — SU) a hlavni dodavatel (Senior Supplier — SS)
projektu.

* Sponzor reprezentuje nejvyssi manazerskou troven projektu. Je zodpovédny za to,
ze se projekt béhem svého trvdni soustfedi na dosaZeni svych cild a dodéni
produktd, coz zajisti realizaci pfedpoklddanych pf¥inosti. Na jeho strané je kone¢na
zodpovédnost za rozhodnuti PSC.

* Senior user zastupuje zdjmy budoucich uZivateltt nebo provozovatelti vystupt
projektu a ostatnich, ktefi budou témito vystupy ovlivnéni. Zodpovida za dosazeni
pfinost projektu pravé prostfednictvim uzivani vystupt projektu.
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* Senior supplier garantuje projektovou doddvku nebo jeji ¢ast. Zajistuje zdroje po-
tfebné pro dodani produktu projektu.

* Projektovy manaZer je zodpovédny za operativni fizen{ projektu (fizeni rozpoctu,
planovdéni, zaddvani prace, kontrolu plnéni tikold, fizenf rizik). Projektovy manazer
reportuje projektové oteviené ndméty a rizika sponzorovi.

* IT projektovy koordindtor zastupuje roli SS a SU v IT ttvaru. Garantuje schopnost
IT doddvku ve stanoveném rozsahu, ¢asu a IT rozpoctu dodat, prevzit
a provozovat.

* Business architekt (BAR) je zodpovédny za popis zdméru projektu, definovani
a konsolidaci pozadavki na strané zadavatele. Vyjedndva potencidlni alternativy
feSeni s IT a poskytuje prvni hrubé odhady pracnosti na business strané.

* Business analytik (BAN) ovéfuje stanovené BAR odhady a alternativy feSeni. Je
zodpovédny za konzultaci veskerych informaci viici businessu nap#i¢ IT utvary.

Pro dspésné fizeni projektu je vyznamné identifikovat vSechny zainteresované strany.
Stanovit rozsah jejich odpovédnosti, porozumét pozadavkim a o¢ekdvanim zdjmo-
vych skupin, definovat rizika, kterd mohou vyplynout z jejich individudlnich cila.
Dtlezitd je také vzdjemnd komunikace o stavu v pribéhu projektu, coz sniZuje prav-
dépodobnost nepfiznivych dopadu na projekt.

1.4 Organizovani projektu

Organizovéanim projektu rozumime jmenovéni projektového tymu a jeho pravomoci
v rdmci stdvajici organizacni struktury spolecnosti.

Na zdkladé rozsahu kompetenci mezi liniovymi manaZery a manazerem projektu roz-
liSujeme nasledujici formy fizeni projektt v podniku [3]:

* projektova koordinace;

* maticovd projektovd organizace;

* (isté projektovd organizace.

1.4.1 Projektova koordinace

V rdmci projektové koordinace pracovnici jednotlivych oddéleni zustdvaji organi-
zalné zafazeni na puvodnich pozicich ve stdvajici struktufe spole¢nosti. Zaroven
poskytuji podporu manazerovi (koordindtorovi) projektu jako odbornici v uréitych
oblastech (finance, obchod atd.).

Projektova koordinace jako organizac¢ni struktura md urcité prednosti. Pfesné dany
vztah podfizenosti a nadfizenosti — ¢lenové projektového tymu jsou podfizeni vedeni
spole¢nosti. Pfidéleni tymovych funkci — dand struktura umozniuje odbornikéim zdo-
konalovat své profesni dovednosti, coZ pfiznivé ovliviiuje pfinosy pro projekt a spo-
le¢nost v celku.
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V souvislosti s projektovou koordinaci se mtize objevit i fada nevyhod. Clenové
projektového tymu soucasné vykondvaji liniové a projektové aktivity, coz mtze mit
za ndsledek sniZzeni kvality jejich prdce. Funkci rozhodovani plni vrcholovy
management — potencidlné vznikd opozdénd reakce na zmény v prostfedi projektu.
Z davodu omezené pravomoci koordindtora projektu musi spoléhat na své schopnosti
pfi alokaci zdrojti na projekt.

Projektovda koordinace je vhodnd pfedevsim v mensich spole¢nostech a pro projekty
mensiho rozsahu (jednordzové zmeény). Obrdzek 2 zndzoriiuje organizacni strukturu
projektové koordinace.

Vrcholovy
management
Koordindtor | |
projektu
[ I 1 ]
Utvar financi Utvar Utvar fizeni
var financi obchodni rizik

— Oddéleni Al | Oddéleni B1 | Oddéleni C1 || Oddéleni D1

— Oddéleni A2 | Oddéleni B2 | - Oddéleni C2 |} Oddéleni D2

Obrazek 2: Organizacni struktura projektové koordinace
Zdroj: vlastni s vyuzitim [9]

1.4.2 Maticova projektova organizace

V pfipadé maticové projektové organizace vedle stavajici organizac¢ni struktury vnika
struktura projektova. Clenové projektového tymu jsou podiizeni jak svému ptivod-
nimu nadfizenému, tak i manaZerovi projektu.

Mezi vyhody maticové projektové organizace lze zatadit nésledujici:

*+ spolec¢nost je orientovand na projektovou ¢innost — zdroje jsou alokovany pievazné
na projekt;

* pracovnici riznych oddéleni si vzdjemné vyménuji zkusenosti v rdmci spolupréce
na projektu (na rozdil od projektové koordinace).

Vyznamnou nevyhodou dané struktury je to, Ze ¢lenové projektového tymu jsou
podfizeni vice nadfizenym:

* muze to vyvolat konflikty zainteresovanych stran;

* riziko nesplnéni trojimperativu projektu;

* mohou se ménit priority a alokace pracovnikti (projekt versus liniové aktivity).
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Maticové projektovd organizace se vyuzivd u komplexnich a rozsdhlych projekt.
Obréazek 3 je vénovan maticové projektové organizaci.

Vrcholovy
management
[ I t I ]
Projektové . ) . Utvar Utvar fizeni
AN Utvar financi . .
fizeni obchodni rizik
— Projekt A [[— Oddéleni Al |[— Oddéleni B1 || Oddéleni C1 |f— Oddéleni D1
> T § e S | B L >

N
7

—  ProjektB -- T%;chirdiérlenl'AZ — Oddéleni B2 |[— Oddéleni C2 |{— Oddéleni D2

Obrazek 3: Maticova projektovd organizacni struktura
Zdroj: vlastni s vyuzitim [9]

1.4.3 Cisté projektova organizace

Cisté projektova organizace md za ti¢el management velkych a dlouhodobych pro-
jekta. Jak ukazuje Obrazek 4, ¢lenové projektového tymu jsou vyc¢lenéni z ptivodnich
oddélent stdvajici organizace.

Vrcholovy
management
| 1 1 L 1 1 1
. , Utvar Utvar fizeni

Projekt A Projekt B Utvar financi obchodni rizik
| Pracovnik || | Pracovnik || | yiai0ni a1 ||| Oddeleni B1 || Oddleni c1 ||| 0ddgleni D1

oddéleni A1 oddéleni B1
|_| Pracovnik || | Pracovnik || | 4000000 a2 ||| Oddeleni B2 || Oddéleni c2 || oddgleni D2

oddéleni €2 |[ ] oddéleni D2

Obréazek 4: Cisté projektova organizace
Zdroj: vlastni s vyuzitim [9]

Pfednosti cisté projektové organizace:

* podfizenost projektového tymu vyhradné manaZerovi projektu, ktery md
pravomoc stanovit priority a alokovat zdroje;

* tymy jsou zpravidla ,umistény” spolu, coz usnadiiuje proces komunikace;
* stejné jako v pfipadé maticové organizacni struktury projekt je prioritou pro
spolec¢nost.
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Ddle jsou popsédny nevyhody dané struktury:

* konkurence vznikajici pfi jmenovdni projektového tymu muiZze vyvolat konflikty
mezi pracovniky konkrétniho oddélent;

* po skonéeni jednoho projektu ne vZdy je na fadé novy projekt — tim vznikd problém
se zafazenim manaZera projektu a tzkych specialisttt do stdvajici struktury.

Stavajici a docasné organizacni struktury predstavuji slozZity, vzdjemné provazany ce-

lek, ktery je tfeba Fesit na tirovni vrcholového managementu.

1.5 Zivotni cyklus projektu
Zivotni cyklus projektu piedstavuje asové tseky jednotlivych fézi projektu.
Pfed zahdjenim kazdé féze projektu jsou popsdny jeji konkrétni vystupy: jak jsou
vytvofeny, jakym zptisobem jsou ovéfeny a hodnoceny a jaké zdroje jsou potfebné
k doddani vystupu.
Etapy fizeni projektu 1ze obecné rozdélit na [6]:
* predprojektovou — vznik projektové myslenky;
* projektovou — zahdjeni, planovani, realizace, ukonceni;
* poprojektovou - kontrola vysledkt, implementace, zhodnoceni pfinosu.

Obrézek 5 zndzoriuje Zivotni cyklus projektu. Usili (osa Y), mysleno tim i zdroje a né-
klady, jsou zdvislé na Case pfislusné faze (osa X) — ¢im delsi je féze, tim je na ni
vynaloZeno vice sili. Zdroven je patrné, Ze hranice mezi etapami nejsou pfesné dané
— ¢innosti souvisejici s konkrétni fazi se naddle provadeéji v rdmci dalsi faze. Okamzik
dodéni vystupti dané etapy je vstupem do nésledujici faze.

USILI

A
Monltorovénl

Obrézek 5: Zivotni cyklus projektu
Zdroj: vlastni s vyuzitim [10]

Zahdjeni projektu spocivd v popisu zadani projektu (cil, vystupy, ¢as a ndklady) do
projektového zdméru (Business Case — BC). Zadani musi byt uchopitelné pro
zainteresované strany. Business case je ndsledné schvélen vedenim spole¢nosti.
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Planovani projektu zahrnuje jmenovani projektového tymu, alokaci zdroju (lidskych
anebo finané¢nich), stanoveni rozsahu a zptisobu realizace projektu. V rdmci planu jsou
také sepsdna pravidla pro fizeni, sledovdni a kontrolovdni projektu. Pldn je schvdlen
project steering committee.

Realizaci projektu je mysleno vykondni naplanované prace a dodédni vystupti projektu.
Projektovy tym kontroluje, zda projekt splnil cil a ocekdvani zdkaznika.

V rdmci ukonceni projektu je vyhodnocen pfinos projektu pro spole¢nost. DileZité je
zpracovani pouceni z projektu (Lessons Learned — LL), které mtiZze byt uzite¢né pii
realizaci dal$ich projektt. Schvalenim vyhodnoceni je projekt formélné ukoncen.

V zdvéru tvodni kapitoly jsou shrnuty ziskané teoretické poznatky tykajici se proble-
matiky projektového fizeni.

Oblast fizeni projekt, respektive profese projektového manazera je relativné novou
zéleZitosti a obcas i jednou velkou nezndmou. Dany zptisob zavedeni zmény se dnes
vyuziva v fadé odvétvi — od vystavby po IT. Prvnim krokem k dspésSnému projektu je
pochopeni vyznamu daného slova, jeho charakteristik a princip, na kterych je po-
staven projektovy management. Dalsim, ale nikoli poslednim, faktorem tspéchu
projektu je identifikace vSech jeho zainteresovanych stran — kdo projekt ovlivni a kdo
je projektem ovlivnén. Zainteresovanou stranou je i projektovy tym. Co miiZe brdnit
tvorbé daného tymu? Naptiklad nevhodné zvolend organiza¢ni struktura, i pfestoze
7z4ddnd idedlni neexistuje. Na zdkladé dfive uvedenych forem fizeni projektu
v podniku, hlavné jejich vyhod a nevyhod, je mozZné vybrat tu, kterd by byla nejvice
vhodnd s ohledem na konkrétni projekt, jeho tym a spole¢nost, ve kterém je realizovén.
Realizace projektu je jednou z fazi Zivotniho cyklu projektu. Zivotni cyklus projektu
popisuje, jak a jaké konkrétni vystupy jsou vytvoreny, jakym zptisobem jsou ovéteny
a hodnoceny, jaké zdroje jsou pottebné k dodédni daného vystupu.

z

V rdmci nésledujici ¢ésti jsou dané poznatky rozsifeny o pfistupy a ndstroje v dané
oblasti.
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2 IDENTIFIKACE PRISTUPU A NASTROJU V OBLASTI
PROJEKTOVEHO MANAGEMENTU

Dalsi ¢ést prdce je zaméfena na popis piistuplt a ndstroji v oblasti fizeni projektt.
Nejdfive je ¢tendf sezndmen se svétovymi standardy a metodikami projektového ma-
nagementu. Ndsledné v souvislosti s tim jsou uvedeny certifikace projektovych mana-
Zert. Pozornost je vénovdna téZ ndstrojim pouZzivanym v rdmci jednotlivych faz{
zivotniho cyklu projektu. V zdvéru kapitoly je popsédna pocitatova podpora fizeni
projektti.

2.1 Svétové standardy a metodiky projektového managementu
Standardem se rozumi normativni popis postupu v urcité oblasti -, jak se to ma délat”.

Standardy v oblasti projektového fizeni jsou vsak jiné. Jsou to spiSe zkuSenosti vy-
znamnych manaZerti a maji pouze doporucujici charakter.

Mezi svétové standardy a metodiky patii ISO 21 500, PMBOK, ICB, PRINCE?2. [1]

2.1.1 ISO 21 500:2021

The International Organization for Standardization (ISO) je mezindrodni organizace
zabyvajici se tvorbou norem.

Aktudlni platnou normou v oblasti fizeni projekt je ISO 21 500:2021 ,Projekt, pro-
gram a portfolio management — kontext a koncepty”. Dany standard je vlastné shrnu-
tim a rozsifenim ptedchozich verzi. [11]

Vyse uvedend mezindrodni norma je obecny piehled zakladnich definic a jejich vztaht
v kontextu projektu. Jsou zde popsany procesy, pravidla a postupy povazované za
best of practice v oblasti managementu projektti. Je to univerzalni ndvod pro jakykoliv
typ organizace a projektu, bez ohledu na jeho ndro¢nost, rozsah a dobu trvani.

Norma ISO 21 500 nenf normou certifikac¢ni, coZ znamens, Ze se jednd pouze o soupis
doporudeni pro tviirce mezindrodnich a organiza¢nich standardd v dané oblasti.
Slouzi ijako prtivodce pro spolecnosti zabyvajici se projekty, manaZery projekti
a ¢leny jejich tymu.

Naésledné jsou uvedeny mezindrodni certifikac¢nf standardy.

2.1.2 PMBOK - Project Management Body of Knowledge

Standard PMBOK je nejstar$im a nejrozsifené&jsim standardem (zejména v USA)
vyddvany institutem PMI (Project Management Institute).

Project Management Institute byl zaloZen v roce 1969 a je neziskovou organizaci s vice
neZ 600 000 ¢lent po celém svéts, veetns Ceské republiky. Zdkladnou standardu PMI
je tzv. PMBOK Guide, ktery je postaven na procesnim pojeti projektového
managementu. Standard PMBOK je primdrné zaméfen na spole¢nosti doddvajici svoje
produkty pomoci projekta. [12]
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Procesni pojeti spo¢ivé v rozdéleni procestt do dvou zdkladnich skupin — pét procesti
zajistujicich realizaci projektu v priabéhu jeho Zivotniho cyklu a deset procest posta-
venych na znalostech a dovednostech projektového manazera. [2]

Pét procest zajistujicich realizaci projektu v prabéhu jeho Zivotniho cyklu:

+ zahdjeni;

* plénovani;

* realizace;

* monitorovdni a kontrola;

* ukondovani.

Deset procesti postavenych na znalostech a dovednostech projektového manazera:
* integrace jednotlivych souddsti projektu;

*+ z4jmové skupiny — fizeni zainteresovanych stran;

* rozsah — definice a fizeni jeho zmény;

* zdroje — alokace lidskych zdroj v rdmci projektu;

+ Cas —jeho planovani a kontrola;

+ ndklady - pfiprava rozpoc¢tu a sledovéni jeho Cerpdni;

+ rizika —identifikace, analyza a eliminace rizik na projektu;

+ kvalita — produktt a vlastniho fizeni projektu;

* obstardvani — ndkup a jeho realizace (napf. vybérové fizeni dodavatele);

* komunikace s jednotlivymi zainteresovanymi stranami.

PfestoZe jsou vySe uvedené skupiny procesti popsdny oddélen€, jsou mezi sebou pro-

s 7 . o 4 2 . 2, . , .« . ey »
vazany (matice procesti), a to bud v rdmci celého projektu, nebo v ramci jeho urdité
taze.

2.1.3 ICB - International Competence Baseline

International Project Management Association (IPMA) je taktéZ mezindrodni nevldadni{
organizace managementu projekttl. Nejvétsi ptisobeni ma v Evropé a soucasné repre-
zentuje vice nez 60 asociaci projektového fizeni ve svété. [13]

International Competence Baseline (ICB) je zdkladem certifika¢nitho systému, ktery
vydédva IPMA. Na rozdil vyse uvedeného standardu neni procesni, ale kompetenéni.

Kompetenci se rozumi schopnost nebo pfedpoklad zvlddat urcitou funkci. Kompe-
tence projektového manazera obsahuji dohromady 46 elementti rozdélenych do
oblasti technickych, behavioralnich a kontextovych [14]:

Technické kompetence obsahuji 20 elementd, které se tykaji profesiondlnich zéleZitosti
projektového Fizeni.

Behaviordlni kompetence obsahuji 15 elementt, které se tykaji osobnich vztahtt mezi
jednotlivci i skupinami fizenymi v rdmci projektti, programii a portfolii.

Kontextové kompetence obsahuji 11 elementd, které se tykaji interakce mezi projek-
tovym tymem, kontextem projektu a trvalé organizace.
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Jak znédzornuje Tabulka 2, kazdy element kompetenci je popsan jak z hlediska potteb-

nych znalostf, tak z hlediska potiebnych zkusenosti.

Tabulka 2: Kompetence projektového manaZera

Technické kompetence

Behavioralni kompetence

Kontextové kompetence

Uspésnost fizeni projektu.
Zainteresované strany.
PoZadavky a cile projektu.
Rizika a pfrilezZitosti.
Kvalita.

Organizace projektu.
Tymova prace.

Reseni problému.
Struktury v projektu.
Rozsah a vystupy projektu.
Cas a faze projektu.
Zdroje.

Naklady a financovani.

Zmény.

Kontrola, fizeni a poddavani
zprav.

Informace a dokumentace.
Komunikace.

Zahdjeni.

Ukonceni.

Obstaravani a smluvni vztahy.

Vedeni.

Zainteresovanost a motivace.

Sebekontrola.
Asertivita.

Relaxace.

Otevienost.

Kreativita.

Orientace na vysledky.
Vykonnost.

Diskuse.

Vyjednavani.

Konflikty a krize.
Spolehlivost.
Porozuméni hodnotdm.
Etika.

Orientace na projekt.
Orientace na program.
Orientace na portfolio.
Realizace partnerstvi.
Trvald organizace.
Byznys.

Systémy, produkty,
technologie.

Personalni management.
Zdravi, bezpecnost, Zivotni
prostredi.

Finance.

Prdvo.

Zdroj: vlastni s vyuzitim [15]
2.1.4 PRINCE2 - PRojects IN Controlled Environments

Metodika PRINCE2 byla vypracovana v roce 1995 ve Velké Britdnii, kdy nahradila dfi-
vE€jsi verzi. Pivodné byla zaméfena na fizeni projektt v oblasti statni spravy. A bylo
to natolik Gspésné, zZe se o jeji implementaci zacala zajimat i soukroma sféra. [14]
Certifikdty z této metodiky jsou udélovény organizaci APMG (Association for Project
Management Group).

Na rozdil od PMI a IPMA, jednd se spiSe o ndvod v dané oblasti. Ale stejné jako v pii-
padé PMBOK jde o procesni metodu fizeni projekti. Zahrnuje 7 principti, 7 procest,
7 témat. [16]

Zakladni principy dle PRINCE2:

* nepfetrzitd opodstatnénost investice — pribézné zdtvodnéni ofekdvanych piinos
projektu;

* jasné definované role a zodpovédnost — pridéleni pravomoci a odpovédnosti ¢le-
ntm projektového tymu;

23



« zaméfeni se na produkty — nikoliv na aktivity, jejichz prostfednictvim k doddni
produktu dochazi;

* Fizeni po etapdch — pldnovdni, schvalovani a kontrolovani po jednotlivych fazich
usnadiiuje management projektu po celou dobu jeho realizace;

* fizeni na zdkladé vyjimky — stanoveni miry tolerance pfi odchylkdch oproti ptivod-
nimu planu;

* udit se ze zkuSenosti — podklad pro fizeni budoucich projekts;

* ptizpusobeni metody PRINCE2 prostiedi projektu — s ohledem na rozsah projektu.

Témata dle PRINCE2:
* investice;

¢ organizace;

» kvalita;

* plany;

* riziko;

* zména;

* progres.

Procesy dle PRINCE2:

+ zahdjeni projektu — popis business case (zdméru), jmenovani projektového tymu;

* nastaveni projektu — definovani smérnych pldnt fizeni kvality, rizik, komunikace;
* smérovdni projektu — schvalovédni zdméru a planu projektu;

* kontrola etapy — monitorovani aktivit za tcelem zabezpeceni projektu;

* fizeni doddvky produktu — nastaveni akceptacnich kritérif pro vysledny produkt;
* fizeni pfechodu mezi etapami — planovani nésledujici fdze a aktualizace planu;

+ ukonceni projektu — administrativni (formdln{) ukonceni projektu.

Zaklady metody projektového fizeni dle PRINCE2 (The essence of the Project Ma-
nagement Method PRINCE?2) definuji hlavni aspekty managementu projektu, a to po
celou dobu Zivotniho cyklu projektu.

2.2 Certifikace projektovych manazert

Projektovy manaZer ziskdva certifikaci odpovidajici urcité trovni znalosti a doved-
nosti dspésnym sloZzenim zkousky. Kazdd z vyse popsanych organizaci md vlastni
urovné certifikaci, poZadavky na kandidéta a zptisob zkouseni. [17]

Project Management Institute certifikuje formou testu v anglické jazyce. Nestac¢i pouze
znalost PMBOK, ale ipraktické zkuSenosti. Certifikace PMI (od nejnizsich po
nejvyssi):

» CAPM - Certified Associate in Project Management. Neni potfeba ovéfeni praxe.

* PMP - Project Management Professional. PMP a vyssi je potfeba ovéfeni praxe.
* PgMP - Program Management Professional.

Platnost certifikdtti — 3 roky.
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Uchaze¢am o ziskdni certifikdtu od IPMA kromé splnéni pisemného testu je nutné
prokdzat i vlastni kompetence (nap¥. prostfednictvim pohovoru). Na rozdil od PMI se
test dd udélat jak v anglicting, tak i v cestiné. Certifikace IPMA:

» IPMA Level D - certifikovany projektovy praktikant. Neni potieba ovéfeni praxe.

* IPMA Level C - certifikovany projektovy manazer. Pro C a vyssi je potteba praxe.
» IPMA Level B - certifikovany projektovy senior manazer.

« IPMA Level A - certifikovany feditel projektu (je schopen Fidit portfolio/ program).

Platnost certifikat — 5 let.

Project Management Institute md dohodu s IPMA ohledné vzdjemného uzndvéni

certifikatt.

Certifikaty PRINCE2 se déli podle toho, které pracovni pozici jsou uréeny a formou

testu. Podminkou ziskdni vys$si drovné je certifikdt tirovné pfedchozi.

+ PRINCE2 Foundation — zkouska formou testu pro ¢leny projektového tymu.

* PRINCE2 Practitioner — zkouska formou piipadovych studii pro manazery pro-
jektu.

Doba platnosti certifikdtu Foundation je neomezend, Practitioner — 5 let.

Nasledujici diléf ¢asti této kapitoly jsou vénovdny metoddm pouzivanym v jednotli-
vych fazich fizeni projektd.

2.3 Metody definovani projektu

Jednd se o béZné ndstroje pouzivané v projektovém managementu, bez ohledu na da-
nou standardizaci. P¥idéleni danych metod k urc¢itym standardéim je provedeno na
zdkladé dtrazu, ktery jednotlivé standardy kladou na uvedenou techniku. Tedy nelze
fici, Ze dany ndstroj je vyuZzivan pouze v ramci pridélené metodiky.

Vystupem inicia¢ni faze je Identifika¢ni (zaklddaci) listina projektu, v niZ jsou defino-
vany: cil projektu, zainteresované strany, projektovy tym. [1]

V tvodni kapitole byl zminén trojrozmérny cil projektu. V této ¢asti jsou uvedeny né-

které metody pro jeho stanoveni. Konkrétné technika SMART a metoda logického
ramce.

Jak jiz bylo zminéno diive, PRINCE2 je procesni metodou fizeni projektd. Jednou
z metod pouzivanou pii procesim fizeni je technika SMART slouzici k definovéni cile.

Tabulka 3 podrobnéji popisuje ndzev techniky SMART, ktery vychdzi z pozadavku na
vytyceny cil.
Tabulka 3: Technika SMART

S | Specific Cil ma byt konkrétni.

M | Measurable | SpInéni cile je ovéfeno podle predem stanovenych akceptacnich kritérii.
A | Agreed Cil je odsouhlaseny osobou, za jehoZ splnéni zodpovida.

R | Realistic Cil ma byt realisticky a dosazitelny s pouzitim disponibilnich zdroju.

T | Time-bound | Cil je casové ohraniceny.

Zdroj: vlastni s vyuzitim [4]
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V rdmci standardu IPMA se pouZivaji riizné metody a techniky, z nichZ nékteré jsou
pro tento standard typické. Pati{ mezi né i metoda logického ramce. [14]

Metoda logického rdmce je dtilezity ndstroj pro zmapovani zdmeér, ocekdvani a jejich
souladu s konkrétnimi vystupy a ¢innostmi pii realizaci projektu.

g Pfedpoklady
";’f“‘l ""“i's‘:fo"': Objektivné  Zdroje (informaci) k podmifiujici
P il ovéfitelné ukazatele | ovéreni dosaZeni vysledki a
: cild projektu
4 13| 14
" : Objektivné : .
Pfinosy projektu ovéfitelné ukazatele Zdroje k ovéreni
«— !
1 97 T ——10— 8
Cil projektu ...o bje!( e Zdroje k ovéreni Pfgdp?klfdy .
ovéfitelné ukazatele dosaZeni pfinost
2 —11‘3““‘--“12—_ 7
, . Objektivné } . " Pfedpoklady
Vystupy projektu ovéritelné ukazatele Zdroje k ovéren dosaZeni cile
3 150 16— 6
- . Zdroje (ndklady, Harmonogram Predpoklady
Aktivity projektu tovékodny, ..) aktivit dosaZeni vystupl
V projektu nebude_z fefeno —— Predbéiné podminky 5

Obréazek 6: Logicky rdmec
Zdroj: vlastni s vyuzitim [1]

Obrézek 6 podrobnéji popisuje metodu logického rédmce [3]:

* Sloupec strom cil uvddi pfinosy, cil, vystupy a aktivity projektu:

— pfinosy projektu (zdmér) je cil vyssiho stupné, k jehoz dosazeni je jen jednou
z ptedbéznych podminek;

— cil je zména, kterou chceme dosdhnout projektem (je jenom jeden);

— vystupy jsou oekdvané produkty dosaZené realizaci projektu (maximdlné 10);

— aktivity jsou ¢innosti vedouci k tvorbé vystupti (2 az 4 ke kazdému vystupu).

* Sloupec objektivné ovéfitelnych ukazateld, jimiz jsou méfitelné indikétory pro po-
souzeni efektivity a tcelnosti projektu (napf. doba trvani aktivity, mnoZstvi
produkce atd.)

* Sloupec zdroji informaci k ovéfeni objektivné ovéfitelnych ukazatelt (statistiky,
reportingové zpravy).

* Sloupec piedpoklady — podminujf realizaci projektu.

+ PfedbéZné podminky popisuji to, co musi byt splnéno, aby bylo mozné uvazovat
o zbytku tabulky.

Postup zpracovani logického rdmce je oznacen pomoci ¢islovani jednotlivych polozek:

stanovime cil projektu = stanovime vystupy projektu pro dosazenf cile = stanovime

aktivity pro dosazeni kazdého vystupu - stanovime zdmér.
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Nésledné je vhodné ovéfit strom cilti testem jestlize — pak. JestliZze provedeme stano-
vené aktivity, dosdhneme stanovenych vystupt. Dosdhneme-li vystupti, o¢ekdvame
splnéni cile. Splnime-li cil, pfispéjeme k naplnéni zaméru.

Potom je mozZné stanovit pfedbézné podminky a objektivné ovéfitelné ukazatele na
arovni cile, vystupti a zdméru. Ke kazdému ukazateli je ndsledné zaznamendan zdroj
k jeho ovéfeni. V zdvéru jsou stanoveny ndklady na provedeni aktivit a jejich harmo-
nogram. [14]

Smér Sipek pfedvadi logiku vyse popsané metody: pokud jsou splnény polozky na
daném fadku ovéfené prostiednictvim ukazatelli a za platnosti predpokladd, je spl-
néna troven vyssi.

2.4 Metody a nastroje casového planovani

Postupné jsou popsdny jednotlivé metody a ndstroje pldnovani praci a ¢asu na pro-
jektu. Konkrétné jsou ptedstaveny hierarchickd struktura ¢innosti (Work Breakdown
Structure — WBS), Ganttav diagram a dvé metody sitové analyzy — metoda kritické
cesty (Critical Path Method — CPM) a metoda PERT (Program Evaluation and Review
Technique).

2.4.1 WBS - Work Breakdown Structure

Jednim ze zédkladnich principt projektového fizeni je dekompozice projektu do men-
sich projektovych aktivit, jenZ vedou k lepsimu zvlddnuti jeho jednotlivych prvki.
Dekompozice umoziiuje uceleny pohled na projektové ¢innosti, které jsou snadnéji
pochopitelné, 1épe se odstrariuji chyby, zdroje se efektivné vyuzivaji. Dekompozice tak
usnadnuje fizeni projektu. [3]

Y, ove

Metoda WBS spociva v rozkladu projektu na dil¢i ¢innosti. S jeji pomoci 1ze pfi vyuZiti
principu shora dolt (top-down) systematicky a podrobné popsat jednotlivé projektové
postupy. Vlastni realizace projektu se naopak provadi postupné zdola nahoru
(bottom-up) uskute¢nénim jeho dil¢ich ¢asti. [3], [18]

1 Usporidini benefi¢nih...
Niklady 795285 K¢
Rozpodet

1.6 Organizace benefi¢n...
Niklady 14004 K&
Rozpocet

[

1.6.2 Vybrin moderator
Niklady 3004 K&
Rozpocet

1.6.2.1 Dohodnuta napl... 1.6.2.2 Osloveno 5 mod... 1.6.2.3 Proveden vybér ... 1.6.2.4 Uzaviena smlou...
Niaklady 594 K& Niaklady 610 K¢ Niklady 1200 K& Niklady 600 K&
Rozpocet Rozpocet Rozpocet Rozpocet

Obréazek 7: Graficka forma WBS
Zdroj: vlastni s vyuzitim
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Je doporuceno zpracovévat hierarchickou strukturu ¢innosti do ¢ty drovni. Lze ji po-
psat graficky, jak je zndzornéno na Obrazku 7, anebo slovné [19]:
1 Etapa ¢innosti — napfiklad uspofddani benefi¢niho plesu.
1.1 Skupina ¢innosti — naptiklad organizace benefi¢niho plesu.
1.1.1 Blok ¢innostf — napiiklad vybér moderatora.
1.1.1.1 Aktivity — napfiklad osloveno 5 moderétorti.

Nejnizsi droveit WBS se nazyva pracovni balik. Vyjadfuje to, co se bude skute¢né rea-
lizovat, ostatni nadfazené prvky jsou jen souhrnem niZe uvedenych prvka.

Vzdy je dulezité, aby v rdmci dekompozice byly uvedeny vsSechny projektové po-
stupy, jinak se aktivita nepovazuje za soucdst projektu. Struktura musi byt zarovern
svdzdana se zdroji, Casovym a rozpoc¢tovym planem (p¥imé a nep¥imé ndklady).

2.4.2 Ganttav diagram
Ganttv diagram je nejstarsi metodou ¢asového planovéni. Vyuziva se pro grafické

zndzornéni napldnovani posloupnosti ¢innosti v ¢ase. Ukdzka Ganttova diagramu je
pfedstavena na Obrazku 8.

JSt168fe Ct17Bfe Pil8Bie So19Bfe Ne20Bie Po21Bfe

WES pomocny — Trvink "o 6 12180 6 12180 6 12180 6 12180 6 12180 6 12
1 BlUspofadani beneficniho plesu 29,88 dni A —
1.2 BStanoveny cil a zdroje akce 2,5 dni P——

1.2.1 Urcena cilova skupina 0,5 dni Anng Novotnd[50 % ];David Cernf[50%J;Lukas Veself[50 % J;Lucie Svobodov4[50 %
1.2.2 Stanoveny potiebné zdroje 1 den Novotn4[50%];David Cerny[50% ;Lukss Veself[50 %];Lucie
1.2.3 Stanoven rozpocet 1 den

13 BZiskani sponzofi 3,5 dni

1.3.1 Udélan seznam potencialnich sponzori 1 den

13.2 Podani zadosti o podporu od mésta (dotace) 0,5 dni :

133 Podani zadosti o podporu od CSOB Pojistovny 0,5 dni P
1.3.4 Podani zadosti o podporu od Ceské spofitelny 0,5 dni 3 K
1.3.5 Podepsani investicnich smluv 2 dni :

14 BVybran datum a misto konani 4,5 dni

14.1 Dohodnut termin konani plesu 0,5 dni

1.4.2 Vyhledany 3 kongresova centra 0,5 dni

143 Osloveny 3 kongresova centra 1 den

144 Proveden wybér kongresového centra 0,5 dni

1.4.5 Uzaviena smlouva s kongresovym centrem 1 den

15 B1Zajistén organizacni tym dobrovolniki 7 dni

1.5.1 Osloveno 50 dobrovolniki 1 den

1.5.2 Proveden vybér organizacniho tymu 1 den

Obrézek 8: Ganttiv diagram

Zdroj: vlastni s vyuzitim

Na horizontdln{ ose diagramu jsou stejné dlouhé ¢asové intervaly (tydny) zndzornujici
dobu trvani projektu. Na vertikdIni ose jsou pak jednotlivé ¢innosti (WBS) oznaceny
obdélniky (pruhy). Délka pruhu odpovidé pfedpoklddané délce trvani ¢innosti. Leva
strana obdélniku oznacuje planovany zacatek aktivity, pravy — jeji konec. [21]
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Jak zndzornuje Tabulka 4, existuje nékolik typti vazeb mezi ¢innostmi.

Tabulka 4: Typy vazeb mezi ¢innostmi projektu

Finish-to-start Pfedchazejici ¢innost musi skoncit, aby nasledujici mohla zacit.

Finish-to-finish Predchazejici musi skoncit, aby mohla skoncit nasledujici.

Start-to-start Pfedchazejici musi zadit, aby mohla zacit nasleduijici.

Start-to-finish Predchazejici ¢Cinnost musi zacit, aby nasledujici mohla skoncit.

L !

—

Zdroj: vlastni s vyuzitim [22]

2.4.3 Sitova analyza

Sitovd analyza umoznuje provést analyzu ¢asu, zdrojti a ndklad@i. Zdkladem dané ana-
lyzy je teorie grafti. Do standardnich metod sitové analyzy patif metoda kritické cesty
(CPM - Critical Path Method) a metoda PERT (Program Evaluation and Review Tech-
nique).

Metoda kritické cesty se vyuzivd pro odhad celkové doby trvani projektu na zdkladé
délky kritické cesty a zdliraznéni aktivit, které jsou pro projekt stéZejni a které ne. Je
metodou deterministickou. Coz znamend, Ze je nutné védét pfesnou dobu trvani
kazdé ¢innosti. [3]

Kritickd cesta je nejdelsi moznd cesta z pocdteéniho do koncového bodu grafu

s nejmensi casovou rezervou. Plati, Ze zpozdéni tkolu se promitd do zpozdéni
projektu jako celku (stejné tak zrychleni praci zkracuje trvéni projektu). [10]

Obréazek 9 zndzornuje vypocet doby trvani konkrétni ¢innosti. Kritickd cesta mé tvar
uzlové orientovaného sitového grafu, kde jsou aktivity reprezentovdny uzly a hrany
urcujf vazby mezi nimi.

. xs Celkova casova rezerva (RC) MozZny konec (MK)
M k (MZ
ozny zacdtek (M2) RC = NZ - MZ MK = MZ + D
3| Dobatrvani (D) Symbol / nazev €innosti L
Nutny zacatek (NZ) Volna ¢asova rezerva (RV) Nutnv k NK
NZ =NK-D RV = MZis1 - MK; utny konec (NK)

Obrazek 9: Metoda kritické cesty
Zdroj: vlastni s vyuzitim [3]
Metoda PERT je stochastickd. Doby trvani jednotlivych aktivit nejsou pevné dény, ale
urcuji se na zdkladé tiibodového odhadu. Technika spocivd ve vypoctu
nejpravdépodobnéjsi doby trvéni. Uvazujeme tfi odhady délky trvéani: optimistickou
(a), nejpravdépodobnéjsi (m) a pesimistickou (b). [1]

Ocekdvand doba trvani T; a smérodatnd odchylka o; jednotlivych ¢innosti jsou
vypocitany dle nésledujicich vzorct [4], [23, str. 219]:
a+4m+b b—a
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Kritickd ¢innost je ¢innost s nulovou celkovou (a tedy i volnou) ¢asovou rezervou.
Délka kritické cesty Ty je souctem ocekdvanych dob kritickych ¢innosti. Odchylku

v, s

v trvéni projektu lze vypocitat jako odmocninu ze souctu rozptylt ¢innosti lezicich na
kritické cesté [4]:

Doba trvéni projektu ma normalni rozdéleni pravdépodobnosti, tj. N(Tg, 7,). K tomu,
aby bylo mozZné zjistit ze statistickych tabulek pravdépodobnost ukonéeni projektu
k ur¢itému terminu T, je potfeba pouZit ndsledujici vzorec pro vypocet hodnoty Z [23,
str. 220]:

Ty —Tg

Ot

Z

E

Vv,

jektd, u nichZ neni doba trvani jednotlivych aktivit urena jednoznacné. V praxi
se setkdvdme s takovymi projekty napfiklad v oblasti vyvoje a vyzkumu.

2.5 Metody pfidélovani lidskych zdrojt

Vétsinou se na projektu podili vice osob, proto je vhodné jasné rozdélovat préce
a odpovédnosti mezi ¢leny projektového tymu.

Pfidéleni tikolt jednotlivym osobdm miiZe byt popsdno napfiklad pomoci organiza¢ni
struktury projektu (Organizational Breakdown Structure — OBS). Organizaéni
struktura projektu je stanovena ve vazbé na WBS — kazdy vécny prvek projektu je
pridélen jedné zodpovédné osobé.

Jednim z principtt PRINCE2 je jasné definovani roli a zodpovédnosti. Vhodnym
vizudlnim ndstrojem pro Fizeni lidskych zdroji mutZe byt maticové schéma
odpovédnosti. Jednou z maticovych schémat je RACI matice. Vychdzi z kompetenci
a odpovédnosti jednotlivych pracovniki. Princip spocivd v tom, Ze v priaseciku fadku
(ikolu) a sloupce (osoby) je uveden jeden nebo vice zndsledujicich indext
odpovédnosti [24]:

* R -Responsible — osoba je zodpovédnd za vykondvdni dkolu.

* A - Accountable — osoba je zodpovédnd za tikol jako celek.

* C-Consulted — 0soba, s jiz je feSeni konzultovdno (neni zodpovédnd).

* I-Informed - osoba informovand o feseni ¢i prabéhu praci (neni zodpovédnad).

2.6 Metody fizeni rizik

V prubéhu fizeni projektu se mohou vyskytnout problémy, které budou mit negativni

dopad na vysledny efekt zmény, kterou realizovany projekt pfindsi. Proto jsou metody
nezbytnou souddsti planovani a fizeni projektovych rizik.
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Proces Fizeni rizik zahrnuje nésledujici faze: stanoveni kontextu, identifikace, analyzy,
hodnocenti, oSetfeni, monitorovani a pfezkouméavani, komunikace a konzultace. [25]

K metoddm a technikdm identifikace rizik pat¥i [3]:
* brainstorming;

+ metoda Delphi;

* strukturovany rozhovor a dalsi.

Existuje celd fada metod analyzy rizik. Nékterymi z nich jsou [1], [26]:

* CRAMM (CCTA Risk Analysis and Management Method) — pro oblast IT.

* HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points) — oblast vyroby potravin.

« FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) — pro konstrukéni vyvoj strojirenskych
vyrobkii.

* RIPRAN (RIsk PRoject ANalysis — analyza rizik projektu) — podrobnéji popsand
déle. Metoda byla vybrdna z divodu, Ze pokryva téméf cely proces fizenf rizik, je
jednoduchd a pouzitelnd pro jakykoli sektor.

Vstupem pro metodu RIPRAN je popis pfipadné hrozby (napiiklad porucha dodavky

elektfiny) a scénéfe jako dtisledku vzniku hrozby (naptiklad ztrdta dat v disledku po-

ruchy dodavky elektfiny).

Tabulka 5 zndzoriuje jednoduchy ptiklad analyzy rizik podle metody RIPRAN.
Tabulka 5: Analyza rizik podle metody RIPRAN

. Pravdépodobnost | Dopad rizika Hodnota .
Hrozba Scénar . .. . .. Opatreni
vyskytu rizika na projekt rizika
Porucha Ztrata dat v dU- Zvyseni na- 74lohovani
dodavky sledku poruchy 40% kladl o 16 000 K¢ Shr
elektfiny. | dodavky elektriny. 40 000,- K¢. ’

Zdroj: vlastni
Hodnotu rizika lze stanovit jako pravdépodobnost vyskytu x dopad na projekt. [27]
Jak ukazuje Tabulka 6, na zdkladé vyse uvedenych tdajua lze posoudit jednotlivé
taktiky k oSetfent rizika [28]:

Tabulka 6: Osetieni rizik

Taktika Popis
Vlyhnout se riziku | Zastaveni urcitého proces, v némz riziko spociva.
Sdilet riziko Snizeni velikosti dopadu, napfiklad pojisténim rizika.

Redukovat riziko | SniZzeni pravdépodobnosti vyskytu rizika prenastavenim rizikového procesu.
Akceptovat riziko | Pfijeti rizika na stavajici Urovni bez dalSich aktivit.

Zdroj: vlastni

Poté, co bylo riziko oSetfeno urcitym zptsobem, 1ze provést novy vypocet hodnoty
rizika.
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2.7 Metody kontroly stavu praci na projektu

Rada metod umozituje manaZerovi projektu sledovat pInéni jednotlivych tkolt na
projektu. Podle situace a povahy projektu lze vyuzit napiiklad [3]:

+ metodu procentudlniho plnéni;

¢ metodu SSD (Structure-Status-Deviation);

« metodu fizeni dosazené hodnoty EVM (Earned Value Management);

+ milnikovou metodu MTA (Milestones Trend Analysis).

Dale jsou podrobnéji popsdny dveé z nich.

2.7.1 Metoda procentualniho plnéni

Metoda procentudlniho plnéni je vybrdna z davodu své jednoduchosti. Princip dané
metody spocivd v tom, Ze se v Ganttové grafu nebo jen ¢iselné u kazdé ¢innosti zobra-
zuje procento plnéni dkolu. Vétsina programovych ndstrojit poskytuje pouze pfibliz-
nou predstavu o plnéni po 20 % (0, 20, 40, 60, 80, 100), coz zfejmé sniZzuje vypovidaci
schopnost. [29]

Napftiklad 80 % tikolu bylo udéleno v priibéhu tydne. Ale na zbylych 20 % bude zapo-
trebf mésic. Proto vzdy musi byt zcela jasny vyznam onéch procent a pfipadné jejich
vztah k ¢asovému harmonogramu.

Dand metoda je vhodnd pro projekty s malym poctem ¢innosti (do padeséti) a tam,
kde se sleduje pouze jedna slozka plnéni (napiiklad objem préce ze zadaného tikolu).
Metoda procentudlniho plnéni je pouzitelnd i v pfipadé, Ze piibliznd pfedstava
o projektu je postaditelnd pro ticely projektového manazera. [1]

2.7.2 Metoda SSD (Structure-Status-Deviation)

Metoda SSD je taktéZ jednoduchd a navic je vhodnd pro stfedné rozsdhlé projekty.

Vstupem do metody SSD je piesné definovany pldn projektu (structure). V rozhodny

den kontroly je vyhodnoceno, jaky md kazdd ¢innost stav (status): ¢innost dosud ne-

zacala, ¢innost pravé probihd, ¢innost jiz skoncila.

Porovndnim pldnovaného a skute¢ného stavu ziskdme pfipadnou odchylku (devia-

tion) a pfifadime ji hodnotu [30]:

* —2: pokud ¢innost dosud nezacala, ale podle planu jiz méla skoncit;

+ —1: pokud ¢innost jesté nezacala (ale méla by probihat), nebo probihd (ale méla by

jiz skon¢it);

* 0: vSe probihd podle plénu;

* +1: pokud ¢innost jiz skoncila (ale méla by jesté probihat), nebo jiz probihd (ale
neméla by jesté zadit);

* +2: pokud ¢innost jiz skoncila, ale podle planu jesté neméla zacit.

Na zdkladé vyhodnoceni stavu projektu, naptiklad v rdmci tydennich porad, 1ze v¢as

pfijmout napravna opatfeni.
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2.8 Pocitacova podpora fizeni projekti

V soucasné dobé existuje celd fada softwarti v oblasti fizeni projekti. Vybér konkrét-
niho softwaru zdleZi na potfebdch organizace, manazera projektu a jeho tymu.
Program sdm projekt nenapldnuje ani nerealizuje, ale zna¢né usnadriuje praci
projektového manazera, nebot méd vétsinu informaci k dispozici na jednom misté.

Nejzndméjsim programem projektovych manazert je Microsoft Project (MS Project).
Projektovy manaZer nejdfive definuje hierarchickou strukturu ¢innosti (véetné doby
trvani jednotlivych tloh) a zdroje potfebné pro realizaci projektu. Nédsledné je SW
schopen automaticky vypocitat kritickou cestu a celkovy rozpocet projektu. Soucdsti
programu je interaktivni vizualizace (WBS, Ganttiiv diagram, sitovy graf). Pomoci
propojeni s dal§im produktem Microsoft SharePoint slouZi i jako ndstroj pro komuni-
kaci mezi ¢leny projektového tymu. [31]

Prvni alternativou k MS Project je ProjectLibre. Patif do tzv. open source softward, to
znamend, Ze je dostupny zdarma. ProjectLibre zvladd nacitat soubory jinych SW pro
fizeni projektt (naptiklad MS Project) a je podporovan riznymi operaénimi systémy
(napf. macOS, Linux). Seznam funkcionalit je podobny MS Project. [20]

V rdmci druhé kapitoly diplomové préce jsou ptredstaveny svétové nejznaméjsi stan-
dardy a metodiky projektového fizeni, do nichz patii zejména PMBOK, ICB
a PRINCE2. Jsou zde uvedeny i zvlastnosti procesu certifikace projektovych manazert
v ramci jednotlivych standardt. Metody a techniky projektového managementu
popsané v dané kapitole jsou ddle vyuzity pfi implementaci projektu. Samotnd
realizace fiktivniho projektu bude provedena pomoci softwaru ProjectLibre. Dany SW
byl vybran z davodu jeho kompatibility s operaénim systémem macOS.

Poznatky ziskané v rdmci dané kapitoly tykajici se pfistupti a ndstroji v oblasti fizen{
projektd jsou aplikovény v ndsledujicich ¢dstech diplomové préce a slouzi jako pod-
klad pro komparaci standardtt PRINCE2 a IPMA.
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3 POPIS VYBRANE SPOLECNOSTI A KONKRETNIHO PROJEKTU

V této &asti prace je nejprve popséana spole¢nost CSOB Pojistovna jako finanéni insti-
tuce vybrand pro implementaci fiktivntho projektu. Na zaldtku je v kratkosti
predstavena historie spole¢nosti. Ndsledné jsou uvedeny produkty, finan¢ni ukazatele
a organiza¢ni struktura CSOB Pojistovny. Zavéretnd ¢ast kapitoly je zaméfena na
popis vybraného projektu.

3.1 Historie CSOB Pojistovny

CSOB Pojistovna vznikla spojenim dvou vyznamnych spole¢nosti — Pojistovny 1B
a Chmelafské vzdjemné pojistovny. Pod svym soufasnym ndzvem putsobi od
6. 1.2003. [32]

IPB Pojistovna byla zaloZena v roce 1992 a byla jednou z prvnich tuzemskych pojisto-
ven. Pojistovaci ¢innost zahdjila poskytovanim vyhradné Zivotniho a diichodového
pojisténi s moznosti drazového pojisténi. O dva roky pozdéji sjedndvala IPB Pojis-
tovna komplexni pojisténi majetku a odpovédnosti za skodu pro podniky. Od
roku 1996 byla nabidka doplnéna o pojisténi nemovitosti a domdacnosti pro ob¢any
a v roce 1999 o povinné ruceni. [33]

CSOB Pojistovna byla zaloZena v roce 1994 pod ndzvem Chmelatskd vzajemna pojis-
tovna. Pfevazné pusobila na trhu zemédélskych pojisténi. Od pocétku roku 2000 méla
pojistovna oprdavneéni pojistovat i odpovédnost za skodu z provozu vozidla. [34]

V roce 1998 vstoupil do spolec¢nosti strategicky partner KBC Insurance a v roce 2001
se stal jejim 100% vlastnikem. Pozdé&ji v souvislosti s tim zménila Chmelafskd pojis-
tovna nazev na CSOB Pojistovna. [32]

3.2 Finand¢ni ukazatele spolecnosti

CSOB Pojistovna svym zdkladnim kapitdlem ve vysi 2,8 mld. K¢ a vlastnim kapitélem
6,5 mld. K¢ (k 31. 12. 2020) pati{ ke kapitdlové nejlépe vybavenym pojistovndm na
¢eském trhu s vice nez 1 250 000 klienttt. Primérny evidencni pocet zaméstnanct té-
hoZz roku ¢inil 705 lidi. Spole¢nost pfedepsala vroce 2020 pojistné v objemu
13,8 mld. Ké&. V Zebiicku Ceské asociace pojistoven rostla spole¢nost rychleji nez trh,
tj. 0 0,3 % meziro¢né vzrostl trzni podil aZ na 8,4 % a udrzela si celkové 4. pozici na
trhu. Cisty zisk spole¢nosti po zdanén{ za rok 2020 podle mezinarodnich tGéetnich stan-
dardt dosdhl 1,44 mld. K¢ tj. o 20 % meziroéné vice, diky zlepsSeni ziskovosti
nezivotniho pojisténi, stabilnimu vysledku v Zivotnim pojisténi a striktni ndkladové
politice. Nejrychlejsi rast byl dosaZen v oblasti neZivotniho pojisténi. Celkové hrubé
predepsané pojistné dosdhlo 8,3 mld. K¢, coz odpovidd meziroénimu ndrtistu o 10,1 %.
Hrubé predepsané pojistné v bézné placeném Zivotnim pojisténi bylo v objemu
3,5mld. K¢. V pfipadé jednordzové placenych produktti Zivotnitho pojisténi bylo
hrubé piedepsané pojistné ve vysi 1,9 mld. K¢. [35]
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3.3 Pojistné produkty CSOB Pojistovny

CSOB Pojistovna je univerzalni pojistovna, kterd nabizi ucelené pojistovaci sluzby ob-
danim a zivnostnikiim stejné jako malym a stfednim podnikiim i velkym
korporacim. [32]

Tabulka 7 uvadi pojistné produkty CSOB Pojistovny.
Tabulka 7: Pojistné produkty CSOB Pojistovny

Zivotni pojisténi Nezivotni pojisténi

* Pojisténi pro ptipad smrti, pro pfipad doziti * PojiSténi Urazu, nemoci a lécby

a pro pfipad smrti nebo doZiti * Pojisténi motorovych vozidel
* Dlchodové pojisténi * Pojisténi pozaru a jinych majetkovych skod
* Kapitalové Zivotni pojisténi * Letecké pojisténi, pojisténi vnitrozemské
* Investi¢ni Zivotni pojisténi plavby a namofni pojisténi a pojisténi pre-
* Pojisténi pro pfipad Urazu a nemoci, které je pravovanych véci

dopliikem vySe uvedenych pojisténi * Pojisténi odpovédnosti za Skodu (véetné
» Détské Zivotni pojisténi pojisténi odpovédnosti za skodu zplsobenou
* Specializované pojisténi pro Zeny a pro mulze provozem vozidla)

* Pojisténi Gvéru a zaruky

* Pojisténi hypotéky

* Pojisténi jinych ztrat

* Pojisténi podnikatelskych rizik
* Pojisténi pro zemédélce

* Pojisténi pravni ochrany

* Pojisténi internetovych rizik

* Pojisténi kybernetickych rizik

Zdroj: vlastni s vyuzitim [36]

3.4 Organiza¢ni struktura CSOB Pojistovny

Organizaéni uspotadani CSOB Pojistovny Ize pojmenovat jako maticovou projektovou
organizacni strukturu. Dfive jiz byly zminény urcité prednosti dané struktury:
zaméfeni spole¢nosti na projektovou ¢innost, zdroje (zameéstnance) jsou alokovény
prioritné na projekt, spoluprace ¢lent jednotlivych oddéleni v rdmci projektu. Z toho
vyplyvd i jedna zna¢nd nevyhoda - je potieba ddvat pozor pfi alokaci zdroja (projekt
versus liniové aktivity pracovniki).

Cleny pfedstavenstva tvofi Ridici vybor portfolia (Project Portfolio Committee — PPC).
Project portfolio committee je rozhodovacim orgdnem spole¢nosti pro oblast fizeni
projektd. Projedndvaji skladbu, rozpocet a dalsi aspekty projektového portfolia
(limity, zafazeni novych projekt do portfolia a ndvrhy na zmény v existujicich
projektech, koncepty kli¢ovych iniciativ a programt napliujicich strategii spole¢nosti.
Project portfolio committee je nejvyssim eskala¢nim orgdnem na tirovni portfolia.
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Obréazek 10 zndzortiuje organizaéni uspotadani CSOB Pojistovny.

PREDSTAVENSTVO
| |
I 1 1
aktu?r’sdk?z:\k ce Odbor fizeni rizik Odbor compliance
I 1 1 1 1
“ ’ Divize klientského Divize Zivotniho a
Umr?egg:';:zlmho Divize financi servisu a pfimé nezivotniho Divize obchodni
distribuce pojisténi
| |
I 1 |
Odbor podpory a
— Odbor A - Odbor A Odbor A sprévy pojisténi | Odbor A — Odbor A
I_ Oddéleni
— Odbor B — Odbor B projektové — Odbor B — Odbor B
kancelafre

Obréazek 10: Organizaéni struktura CSOB Pojistovny
Zdroj: vlastni s vyuZzitim [37]

Oddéleni projektové kancelafe spadd do Odboru podpory a spravy pojisténi (OPSP).
Odbor podpory a spravy pojisténi je vlastnikem procesu projektového Fizeni
z pohledu kontroly kvality, metodiky, nastaveni roli a zodpovédnosti.

3.5 Ridici struktury a projektové role v CSOB Pojistovné

Obréazek 11 zobrazuje vztah mezi ¥idicimi strukturami a projektovymi rolemi v CSOB
Pojistovné.

RIDICI STRUKTURY V €SOB POJISTOVNE PROJEKTOVE ROLE

Project Steering Committee (PSC)

Sponsor

Senior Supplier (SS) Senior User (SU)

Team Manager

Business Architect (BAR) I Business Analyst (BAN)

...a dalsi projektové role

Obrazek 11: Ridici struktury a projektové role v CSOB Pojistovné
Zdroj: vlastni s vyuZitim [8]

36



Vétsina roli a struktur byla zminéna v rdmci prvni kapitoly diplomové prace, avsak je
potieba blize popsat ty znich, které jsou specifické pro vybranou spole¢nost. IT
kontrolni vybor (Project Review Board — IT PROB) potvrzuje pfipravenost IT pro vstup
do dalsi faze projektu, ovéfuje pracnost na projektu za stranu IT a potvrzuje IT zdroje
na jednotlivé faze projektu. Dalsi roli (nepovinnou) je IT Projektovy manazer (neboli
jen Team Manager), ktery je pro dany projekt zaveden v ptipadé potfeby (napft.
z dtivodu velikosti anebo komplexnosti projektu). Team manager planuje, sleduje stav
a reportuje postup praci Projektovému manazerovi.

3.6 Kritéria pro velikost a komplexitu projekti CSOB Pojistovny

Metodika CSOB Pojistovny klasifikuje projekty na zdkladé dvou dimenzi [8]:

* Velikost a komplexita (kategorie small, medium, large) zndzornéné v Tabulce 8.

* Kooperace — kdy je vybér kategorie ovlivnén tim, zda je do projektu zapojena
i CSOB (Ceskoslovenské obchodni banka) nebo se jednd o projekt, ktery je Cisté v re-
zii CSOB Pojistovny.

Tabulka 8: Kritéria pro velikost a komplexitu projekttt CSOB Pojistovny

Projekt SMALL Projekt MEDIUM Projekt LARGE
* Doba trvani: < 6 mésicl * Doba trvani: 6—12 mésicu * Doba trvani: > 12 mésica
+ Clovékodny: < cca 200 » Clovékodny: < cca 1000 » Clovékodny: > cca 1000
* Dopad do < 5 systémd * Dopad do 5-10 systémd * Dopad do > 10 systémd
* Maximalné 1 dodavatel * 1 avice dodavatell * 1 avice dodavatell

Zdroj: vlastni s vyuzZitim [8]
Projekt je zatfazen do dané kategorie, pokud spliiuje podminky alesporn jednoho z kri-

térif. P¥i objektivnich davodech lze projekt zafadit do jiné kategorie na zdkladé
rozhodnuti OPSP a PSC.

Ne tplné véechny zmény spole¢nosti se ¥{di podle metodiky Fizeni projekttt CSOB
Pojistovny. Takové zmény se nazyvaji small development (malé zmény). Jsou to
rozvojové aktivity, které jsou pfili§ malé (do 30 ¢lovékodnt) na to, aby patfily do
projektového portfolia spole¢nosti. Je potieba zdtraznit, Ze small development nen{
to samé, co udrzba (maintenance), coz je aktivita, kterd se vénuje obnoveé stdvajicich
systém{i.

3.7 Popis projektu

Jednim ze zdroja pf{jmt pojistovny je platba pojistného od pojisténct. Praveé proto je
dtlezité Fidit avérové (kreditni) riziko, které spocivad v neschopnosti protistrany (kli-
enta) dostdt svym zdvazkim (splaceni pojistného) vcas a v plné vysi, ¢imz pojistovné
vznikne ztréta.
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Minimalizace kreditniho rizika 1ze dosdhnout prostfednictvim nastaveni spravného
modelu. ,Spravnym” modelem je myslen credit scoring, konkrétné aplika¢ni a beha-
viordlni scoring klienta. Credit scoring klasifikuje klienty do pfedem stanovenych tfid
podle pravdépodobnosti selhdni, jinak fe¢eno rozdéluje klienty na ,,dobré” a , Spatné”.
Velkou vyhodou credit scoringu je to, Ze se jednd o zcela automatizovany proces , bez
zdsahu ¢lovéka”, coZ znacné sniZzuje miru subjektivniho prvku pfi rozhodovani
o uzavfeni pojistné smlouvy s klientem. Jak jiz bylo zminéno, rozezndvame aplika¢ni
scoring, na jehoz zdkladé je klient zatazen do pfislusné t¥idy, a scoring behavioralni,
ktery vyjadfuje platebni morélku (splaceni pojistného v¢as a v plné vysi) klienta v pra-
béhu jeho monitorovani.

V soucasné dobé spole¢nost uvazuje o zavedeni pokrocilejsich metod aplikaéniho
scoringu, jelikoz stdle Castéji se setkdvd s potiebou individudlniho posouzeni bonity
jednotlivych klient. Napovida to o zastaralosti pouzivanych metod s malou vypovi-
daci schopnosti a nutnosti zavedeni zmény formou realizace projektu. Obrdzek 12
zndzornuje stdvajici scoringovy systém spole¢nosti.

Schvaleni
analytikem

ANO

Poskytnuti SpInéni P
pon"et)),;ych akce‘:)(aénl’ch Hodnota Uzavrenllgmlouvy v

dokladu Kritérii Ny

NE

Zadost o sjednani

pojistné smlouvy

>40 %

Smlouvu
nelze
sjednat

Obrazek 12: Stavajici scoringovy systém spolec¢nosti

Zdroj: vlastni
Po z&dosti klienta o sjedndni pojistné smlouvy Divize obchodni ho ndsledné vyzve
k dolozeni potiebnych doklad (mtiZe se jednat o priikaz totoznosti, doklady tykajici
se adresy bydlisté, povoldni, zdroji pifjmt a fada dalsich). Proces pokracuje
provéfenim piislusné osoby, zda je nebo neni soucasti blacklistu (¢erné listiny). Cernd
listina je seznamem osob anebo organizaci povazovanych za podezfelé a které jsou
urcitym zptsobem penalizovany. V pfipadé, Ze je klient v zdznamech ¢erné listiny,
automaticky dochdzi k zamitnuti zZddosti o sjedndni pojisténi. Ndsleduje samotny
proces vyhodnoceni pravdépodobnosti selhdni klienta (scoring). Informac¢ni systém
credit scoringu mutiZe byt zaloZen na fadé statistickych metod, jako jsou neuronové
sité, rozhodovaci stromy a dalsi. Vysledkem scoringu je pravdépodobnost selhdni
klienta. Podle pfedem nastavenych akceptac¢nich kritérii na zdkladé rizikového apetitu
spole¢nosti jsou klienti roztiidéni do wurcitych skupin. Napiiklad klientdm
s pravdépodobnosti selhdni klienta do 20 % bude schvélena Zadost o sjedndni
pojisténi, s hodnotou od 20 do 40 % je potieba individudlni posouzeni zddosti,
s pravdépodobnosti nad 40 % je Zddost zamitnuta.
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Cilem projektu s ndazvem , Skérovaci karty 2.0” je modernizace stdvajictho systému
aplikaéniho scoringu spole¢nosti za tcelem zvyseni jeho vypovidaci schopnosti do
urovné 90% spolehlivosti. Do ocfekdvanych pfinost projektu lze zatfadit sniZeni
kreditntho rizika CSOB Pojigtovny o 45 % a sniZeni po¢tu o 3 FTE (Full-time equivalent
— ekvivalent na plny dvazek) analytikd potfebnych pro individudlni posouzeni
zadosti.

Zakaznikem projektu je vedeni CSOB Pojistovny, které bylo osloveno odborem ¥izeni
rizik spole¢nosti.

V dalsi ¢ésti prace je postupné ukdzdna realizace fiktivniho projektu s diirazem na
standardy PRINCE2 a IPMA s vyuzitim software ProjectLibre.
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4 IMPLEMENTACE STANDARDU PRINCE2 A IPMA DO
VYBRANEHO PROJEKTU

V rdmci dané kapitoly jsou postupné aplikovdny metody projektového managementu
do vybraného projektu s diirazem na standardy PRINCE2 a IPMA. Popis jednotlivych
krokt implementace je rozdélen do etap odpovidajicich Zivotnimu cyklu projektu
z divodu pfehlednosti dané formy poddni informace. Dané metodiky sice maji odlis-
nou formulaci fazi fizeni projektu, ale podstata jeho Zivotniho cyklu je stejnd v piipadé
obou dvou standardi. Standard IPMA obecné déli etapy fizeni projektu na
predprojektovou, projektovou a poprojektovou. S ohledem na to, Ze metodika CSOB
Pojistovny je postavena na PRINCE2, nésledujici vyklad je rozdélen do téchto fazi:

* fdze zahdjeni projektu (starting up a project — SUP);

* fdze iniciace (initiating a project — IP);

* fdze kontrolni (controlling a stage — CS);

* fdze uzavieni projektu (closing a project — CP).

Proces fizeni projektu je stru¢né pfedstaven na Obrazku 13. V némz je popsdn seznam
fidicich aktivit pfislusnych dané fazi a proces ptechodu do faze nasledujici.

Project Portfolio Committee a IT PROB
IT PROB IT PROB IT PROB
Autorizace L . Autorizace o Uzavieni
dalsi faze E dalsi faze H dalsi faze \;\projekm

Faze zahajeni projektu Féze iniciace projektu Faze kontrolni Faze uzavieni projektu

S 5 Aktualizace dokumentt a
autorizace faze uzavieni Predani produktu
projektu

Reporting Evaluace projektu H
Rizeni rizik,
Oprava Revize faze hiavr nlch témat Priprava uzavfeni projektu :
azmén :

——

Pfiprava planu Rizeni zainteresovanych stran

Nominace projektového tymu a
oznaceni zainteresovanych osob

Formulace projektové definice Pridéleni odpovédnosti Rizeni zavisejicich &innosti

[ )
{ )
[ — ]
[ )
{ )

—

Dopfesnéni business case : Rizeni kvality

{ Sbér zkusenosti ]
[ Finan&ni vyjadFent projektu J

[Pi‘lpa va doku menl a iniciaéni

Revize roll, alokace zdroju pro Rizeni dodavateli

[ )
{ )
E J
[ ]

Konsolidace dokumentiia |
schvaleni projektu |

Obrazek 13: Proces fizenf projektu
Zdroj: vlastni

4.1 Faze zahajeni projektu — starting up a project

Féze zahdjeni projektu je prvni fazi v Zivotnim cyklu budouctho projektu. Jeji podsta-
tou je rozpracovani myslenky do tzv. high-level popisu hlavnich vystupt budouciho
projektu, jeho pfinosti, dopadu do soucasného prosttedi a ocekdvaného rozpoctu na
dosaZeni pozadované zmény. Jiz v tuto chvili autor myslenky ovéfuje, zda je v sou-
ladu s firemni strategii a konceptem architektury spole¢nosti. Rozpracovany popis se
nejprve predklddd ke schvdleni a ndsledné je zafazen do projektového portfolia.



V rdmci této faze jsou vypracovany nasledujici projektové dokumenty:
* definice organiza¢ni struktury a projektovych roli;

* registr zainteresovanych stran;

* project initiation document;

* business case;

* logicky rdmec.

4.1.1 Nominace projektového tymu a oznaceni zainteresovanych osob

V rdmci pfipravy projektu je nejdifiv identifikovdn a nominovén sponzor, do jehoz od-
déleni bude mit budouci zména dopad. Nominaci provadi vlastnik rozpo¢tu daného
oddéleni — sponzor, pokud nedeleguje, nominuje do role sponzora sebe. Typicky se
jednd o vedouciho zaméstnance.

Daéle sponzor sestavuje PSC, jehoZ ¢leny jsou také senior user a senior supplier (na
rozdil od sponzora nemusi byt jenom jeden SU a SS) a ndsledné jmenuje projektového
manazera projektu.

Obrazek 14 zndzornuje organizacni strukturu projektu Skérovaci karty 2.0. Jednotli-
vym projektovym rolim jsou pridéleny zaméstnanci spolecnosti. Single Point of
Contact (SPOC) je tzv. jedna osoba kontaktu za uréité oddélent, na niZ se projektovy
manazer obraci v pifpadé potfeby konzultaci k projektu.

Sponsor

E David gern?

Project
Manager

Lucie Svobodova

Senior

Supplier
Lukas Vesely

[ [ | |
SPOC SPOC SPOC IT Project

Compliance Obchod Likvidace Manager
Martin Dvorak Adam Prochazka Jan Novak Marie Némcova

BAR
Petr Jelinek Tomas Ruzicka

Obrézek 14: Organizacéni struktura projektu Skérovaci karty 2.0

Zdroj: vlastni

Je nutné identifikovat i dalsi relevantni (zainteresované) osoby, které mohou byt
projektem nebo jeho vystupy jakkoli ovlivnény. Ptiklad zainteresovanych stran na
projektu je zndzornén v Tabulce 9.

Tabulka 9: Zainteresované strany na projektu

Zainteresovana strana Vliv projektu na zainteresovanou stranu
Zakaznik (spolecnost) Zisk, plnéni strategickych cilQ, posileni znacky.
Dodavatelé Zisk, potencidlni spoluprace v budoucnu.

Zameéstnanci Mzdové ohodnoceni, profesni rist.

Zdroj: vlastni



4.1.2 Formulace projektové definice

Tabulka 10 uvadi zdkladni informace o projektu. Business (BUS) zdroji jsou mysleny
osoby fesici obchodni stranku projektu, IT zdroje jsou zodpovédni za jeho technickou
stranku. V projektu jsou rozlisovany zdroje interni (CSOB Pojistovny) a zdroje externi
(CSOB).

Tabulka 10: Zakladni informace o projektu

Zakladni informace o projektu

Nazev projektu Skérovaci karty 2.0.

Cil projektu Modernizace stdvajiciho systému aplikacniho scoringu spole¢nosti za uce-
lem zvySeni jeho vypovidaci schopnosti do Urovné 90% spolehlivosti.

Zduvodnéni projektu | Prekroceni limitu vystaveni kreditnimu riziku.

Realizace projektu Bfezen 2021 — bfezen 2022.
Rozpocet projektu 10 000 000 CZK.

Zdroje projektu BUS interni, BUS externi, IT interni, IT externi.

Velikost projektu M (medium).

Zdroj: vlastni

Déle je ovéfeno, zda je nastaveny cil odpovida principu SMART:

S -—specific (konkrétni) — zvyseni vypovidaci schopnosti systému aplika¢niho
scoringu.

* M - measurable (méfitelny) — cil je splnén za ptedpokladu dosaZeni 90%
spolehlivosti systému.

« A - agreed (odsouhlaseny) — cil je odsouhlaseny jak ze strany zadavatele, tak i ze
strany dodavatele projektu.

* R -realistic (dosaZitelny) — spole¢nost ma k dispozici interni a externi zdroje pro
dosaZeni cile.

* T - time-bound (¢asové ohraniceny) — cile je dosaZeno do biezna roku 2022.

V rdmci definovani projektu je pouzita metoda logického rdmce, kterd ddvéd do
souladu zdmeéry, ocekdvani, vystupy a ¢innosti pii realizaci projektu. Logicky rdmec
projektu Skérovaci karty 2.0 je pfedstaven na Obrazku 15.
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ZAMER

OBJEKTIVNE OVERITELNE UKAZATELH

ZDROJE K OVERENI

1. Eliminace vystaveni kreditnimu riziku.
2. Snizeni poctu analytikd potfebnych
pro individualni posouzeni Zadosti.

1. Snizeni kreditniho rizika
spolecnosti 0 45 %.
2. SniZeni poctu analytikdi o 3 FTE.

1. Report odboru fizeni rizik.
2. Report odboru controllingu
a reportingu.

CiL

OBJEKTIVNE OVERITELNE UKAZATELH

ZDROJE K OVEREN({

PREDPOKLADY

Modernizace stavajiciho systému
aplika¢niho scoringu spolecnosti za
Ucelem zvyseni jeho vypovidaci
schopnosti do Grovné 90% spolehlivosti

1. 90% spolehlivost systému.
2. Ukonceni projektu do 31.03.2022.

1. Report odboru aplikaci a
technologii.
2. End report.

1. Pracovni sily pozadované
kvalifikace.
2. Angazovanost projektového tymu.

do 31.03.2022.

VYSTUPY OBJEKTIVNE OVERITELNE UKAZATELH ZDROJE K OVERENI PREDPOKLADY

1. Systému aplikacniho scoringu je
modernizovan.

1. Klient je nové ovéien na drovni 3
aplikaci.
2.0 % chyb pfi nasazeni.

1. Neni planovana odstavka aplikaci.
2. Neni ¢asové prodleni v nasazeni.

1. Report business analytika.
2. Systém je nasazen do produkéniho 2. Report release manaZera.

prostredi.

PREDPOKLADY
1.1 Poti'ebné zdroje jsou prioritné
alokovany na dany projekt.
1.2 Dodavatelem jsou dodrzené

smluvni podminky.
PREDBEZNE PODMINKY

Schvéleni projektu predstavenstvem spolecnosti

AKTIVITY PROSTREDKY HARMONOGRAM AKTIVIT

1.1 Analyza feSeni - 30 dni.

IT interni / externi zdroje. o )
1.2 Vybér dodavatele - 34 dni.

BUS interni / externi zdroje.
Rozpocet: 10 000 000 K.

1.1 Analyza feseni.
1.2 Vybér dodavatele.

Obrazek 15: Logicky rdamec projektu Skérovaci karty 2.0

Zdroj: vlastni

Podle PRINCE2 obsahovy popis doddvky projektu je soucdsti dokumentu project
brief, ktery je zdkladem pro fizeni faze iniciacni a pro vytvoreni dokumentu project
initiation document (PID — dokument o zahdjeni projektu). Project initiation document
je zdkladem pro doddani projektu, ktery obsahuje kli¢ové informace pro zapoceti, fizeni
a kontrolu dodavky projektu. Project brief je zkompletovdn na konci fiaze zahdjeni
projektu a muze byt dle potfeby aktualizovan béhem faze inicia¢ni.

Projektovy manaZzer ovéfuje potfebnou kapacitu urcitych roli na fazi iniciace projektu
a jejich kapacitu na danou fézi (vlastni alokace probihd az po schvéleni projektu do
portfolia).

4.1.3 Sbér zkuSenosti

Ucit se ze zkuSenostf je jednim z principtt metodiky PRINCE2. Na zdkladé zkuSenost{
dfivéjsich projekta definuje typicky projektovy manazZer seznam krokd, které budou
zakomponované do daného projektu. Podporuje to neustdle zlepSovani v oblasti fizen{
projektd, nebot’ se neopakuji stejné chyby. Tabulka 11 uvadi tzv. lessons learned
(pouceni ze zkusenosti) projektu Skérovaci karty 2.0.

Tabulka 11: Lessons learned projektu Skérovaci karty 2.0

Zkusenost Vyznam pro projekt

Skérovaci karty 1.0 Ridit tuto zménu jako standardni projekt (ne formou small development).

Aktualizace CRM

Naplanovat dostatecny prostor pro akceptacni testy.

Zdroj: vlastni

Projekt Skérovaci karty 2.0 navazuje na svoji pfedchozi verzi — Skérovaci karty 1.0,
proto je vhodné se poucit ze zkusenosti daného projektu.
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4.1.4 Finanéni vyjadfeni projektu

Na zdkladé definice vystupu je pfipraven business case (BC — projektovy zdmér).
Business case je vytvéfen za ti¢elem opodstatnéni zdméru realizace projektu. Obsahuje
informaci o ndkladech, o¢ekdvanych pfinosech, rizicich, ¢asovdni atd., vici kterym je
realizovatelnost projektu posouzena.

V tomto okamziku odpovidaji vyplnéné informace fazi zahdjeni projektu, nicméné do-
kument Zije s projektem po celou jeho dobu, je aktualizovédn dle zmén a jeho aktudlnost
je vZdy kontrolovédna v rdmci milnika (kontrolnich bod).

Tabulka 12 zndzorniuje rozpocet projektu Skérovaci karty 2.0.

Tabulka 12: Planovany rozpocet projektu

Zdroj Pocet ¢lovékodnu Cena celkem

IT interni 160 2 560 000 CZK

IT externi 90 1 440 000 CZK

BUS interni 250 4 000 000 CZK
BUS externi 0 0 CzZK

Zdroj: vlastni

Zdroje jsou rozdéleny na zdkladé toho, zda jde o zaméstnance spole¢nosti nebo je zdroj
dodén externi organizaci. A podle toho, zda se jednd o BUS nebo IT aktivitu. Business
aktivity jsou hrazené z liniového rozpoctu, IT aktivity jsou hrazené z IT konzulta¢niho
rozpoctu. Aktudlné pldnovany rozpocet projektu ¢ini 8 000 000 Ké&. Sloupec pocet
¢lovékodnit uvddi potfebné mnozstvi pracovniho ¢asu jedné osoby (typicky 8 hodin).

4.1.5 Pfiprava dokument a iniciacni faze

K tomu, aby bylo mozné zafadit projekt do portfolia je nutné predlozit project brief
a business case na schvdleni Project Portfolio Committee. Project Portfolio Committee
pfi projedndvani zvazuje dopad do celkového portfolia, rozpoctu a vzdjemné
z4vislosti projektd.

Projektovy manazer zdroven na zdkladé informaci od roli senior user ¢i senior supplier
navrhuje pfistup k feseni konkrétniho projektu (tzv. tailoring metodiky), celkovy plan
vSech zdroja a dle dostupnych kapacit pfipravi detailni plan pro fazi iniciace.

4.2 Faze iniciace projektu — initiating a project

Ucelem této faze je definovat pevny rdmec projektu, jak z pohledu ¥idictho, tak z po-
hledu obsahového pro vlastni dodédni projektu. Cilem je, aby zainteresované strany
jednoznacné rozumeéli, jaké préce, v jakém Case, kym a za jakych podminek musi byt
provedeny, aby projekt dodal pozadované vystupy pfed tim, nez za¢nou byt vystupy
realizovany a na jejich realizaci vynaklddany pfislusné zdroje.
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V rdmci této faze jsou vypracovany nasledujici projektové dokumenty:
* plan fizeni projektu;
 hierarchicka struktura ¢innosti (WBS);

* matice odpovédnosti.

Z fidiciho pohledu je fdze zaméfena na pfipravu projektového plénu pro fizeni
ndsledujici (kontrolni) fdze, v rdmci které se bude produkt doddvat. Je potteba
zohlednit i alokaci p¥islusnych zdrojt.

Z obsahového pohledu dochdzi v této fazi ke sbéru business pozadavki vsech
zainteresovanych osob, popisu ,business” architektury (dotéené procesy, role,
dokumenty, aplikace atd.), ovéfeni BUS andsledné IT alternativ feSeni a vybéru
variant feseni.

Ma-li vybér dodavatele vliv na vybér varianty, je nutné, aby dané dopady byly zndmy
pfed vyhodnocenim variant a doporucenim findln{ varianty.

Business analytikem je vytvofen prvni ndvrh feseni ilustrovany Obrdzkem 16. Na
zakladé vybrané varianty dochdzi ke zpfesnéni odhadti pracnosti na strané businessu
a IT a doddni vstupti pro ptipravu projektového plénu na nésledujici fazi.

ANO

i | Zadosto sjednani | | Poskytnuti I Hodnota 20-40% Uzavfeni smlouvy v
1 s potfebnych akceptacnich q IS |
i Po vy dokladi Kkritérii scorngt :

A |

| Obchod |
I ; >40 %

Smlouvu
nelze
sjednat

Ovéfeni NE

smlouvy

BackOffice

ANO

Schvaleni
analytikem

Sjednani pojistné

Akceptace
1 smlouvy

NE

Obrazek 16: Nédvrh projektu Skérovaci karty 2.0
Zdroj: vlastni

4.2.1 Pfiprava planu

V tomto kroku projektovy manaZer pfipravuje, popiipadé aktualizuje celkovy plan
projektu, pfipravuje detailni plan na fazi nasledujici a poptdva prislusné zdroje. Sou-
¢asti sestaveného pldnu je seznam dodévek, které maji byt realizovany béhem kon-
trolni faze.

Pocitac¢ovd podpora zna¢né ulehcuje préci projektového manazera pfi pldnovani a sle-
dovéni stavu jednotlivych aktivit na projektu. Dalsi vyklad bude realizovan
s podporou software ProjectLibre.
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Jak je zndzornéno na Obrdzku 17, nejdifiv jsou vyplnény zdkladni informace
o projektu: jeho ndzev, jméno projektového manazera a datum zacatku. Zaskrtnuté
pole ,pldnované dopfedu” znamend, Ze projekt je fizen od data zaddtku (jinak je
projekt planovan s pevnym koncem).

[ NON Novy projekt

Nazev projektu: Skorovaci karty 2.0

Manazer: Lucie Svobodova
Datum zacatku: 1.3.21 [+] Planované dopredu
Poznamky:

OK Zrusit Help

Obrazek 17: Zékladni informace o projektu v ProjectLibre
Zdroj: vlastni s vyuzitim

Jednim z principtt projektového fizeni je strukturovdni projektu jako celku, tj.
dekompozice projektu do mensich projektovych aktivit. Slouzi k tomu metoda WBS,
neboli hierarchickd struktura ¢innosti. Pak realizace projektu je provdadéna postupné
uskutecnénim jeho dil¢ich ¢ésti. Grafickou podobu WBS Ize vidét na Obrézku 18.

1 Skérovaci karty 2.0

1.1 Faze zahdjeni 1.2 Faze iniciace 1.3 Faze kontrolni 1.4 Faze uzavieni
_— | 1.2.1 Analyza ____ 1.3.1 Nasazeni do _____ 1.4.1 Vyhodnoceni
1.1.1 Kick-off meeting dodavatell akceptacniho prostredi projektu
. 1.1.2 Navrh fedeni a . 1.2.2 Vybéra ____1.3.2 Nasazeni do _____ 1.4.2 Pfiprava na

podklady pro IP hodnoceni dodavatele integraéniho prostredi uzavieni
1.1.2.1 Odhad pracnosti ____ 1.2.3Pfiprava __ 1.3.3 Nasazeni do ____ 1.4.3 Schvaleni
aterminu za IT podkladii na schvaleni produkéniho prostredi uzavfeni
1.1.2.2 Pfiprava .
. ____ 1.2.4 Schvaleni zdroju __ 1.3.4 Pfiprava .~ 1.4.4 Zpracovani
podkiadd na schvélen! pro CS fazi podkladii na schvaleni lessons learned
____1.1.3 Schvaleni zdroju o
pro IP fazi L 135 ggiéé':l'efglz izdﬂ:;ju

Obrazek 18: Grafickd WBS projektu Skérovaci karty 2.0
Zdroj: vlastni
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Textovd podoba WBS véetné Ganttova diagramu ukdzand na Obrazku 19 navic
obsahuje dobu trvani jednotlivych aktivit a terminy jejich uskute¢nén.

v F— — Konec ‘1,2021 [Ctvr2,2021 [Ctvr3,2021 [Ctvr4, 2021 Ctvr 1, 2022
inom v oV Vvt vl X X XX | in
1 [BESkérovaci karty 2.0 262 dni 1.3.21 8:00 1.3.22 17:00 v
2 EFaze zahajeni 31,25 dni 1.3.21 8:00 13.4.21 10:00 p—
3 Kick-off meeting 1den1.3.21 8:00 1.3.21 17:00
4 EINavrh feseni a podklady pro IP 30 dni 2.3.21 8:00 12.4.21 17:00
5 Odhad pracnosti a terminti za IT 20 dni2.3.21 8:00 29.3.2117:00
6 Pfiprava podkladi na schvéleni 10 dni30.3.21 8:00 12.4.21 17:00
7 Schvileni zdroju pro IP fazi 0,25 dni 13.4.21 8:00 13.4.21 10:00
8 EIFaze iniciace 48,25 dni 13.4.21 10:00 18.6.21 13:00
9 Analyza dodavateli 20 dni13.4.21 10:00 11.5.21 10:00
10 Vybér a hodnoceni dodavatele 14 dni 11.5.21 10:00 31.5.21 10:00
11 Pfiprava podkladi na schvéleni 14 dni31.5.21 10:00 18.6.21 10:00
12 Schvéleni zdroju pro CS fazi 0,25 dni 18.6.21 10:00 18.6.21 13:00
13 EFaze kontrolni 149,25 dni 18.6.21 13:00 13.1.22 15:00
14 Nasazeni do akceptacniho prostfedi 45 dni 18.6.21 13:00 20.8.21 13:00
15 Nasazeni do integracniho prostredi 45 dni 20.8.21 13:00 22.10.21 13:00
16 Nasazeni do produkéniho prostredi 45 dni22.10.21 13:00 24.12.21 13:00
17 Pfiprava podkladu na schvaleni 14 dni24.12.21 13:00 13.1.22 13:00
18 Schvaleni zdroju pro CP fazi 0,25 dni13.1.22 13:00 13.1.22 15:00
19  [EFaze uzavieni 33,25 dni 13.1.22 15:00 1.3.22 17:00 y
20 Vyhodnoceni projektu 14 dni 13.1.22 15:00 2.2.22 15:00 i
21 Pfiprava na uzavieni 14 dni2.2.22 15:00 22.2.22 15:00 ]
22 Schvéleni uzavreni 0,25 dni22.2.22 15:00 22.2.22 17:00
23 Zpracovani lessons learned S dni23.2.22 8:00 1.3.22 17:00 %

Obrazek 19: WBS projektu Skérovaci karty 2.0
Zdroj: vlastni

Celkovd doba trvani odhadnutd ve fazi iniciace ¢inf 262 pracovnich dni. Je zfejmé, Ze
nejdelsi f4zi je fdze kontrolni, jelikoZ v rdmci ni je realizovdna dodédvka produktu.

Jak je vidét, v rdmci zahdjeni projektu je nejdiiv uspofddén tzv. kick-off meeting, coz
je setkdn{ vybranych zainteresovanych stran. Déle jsou v prabéhu této fdze podrobné
analyzovédna moznd feseni projektu, véetné odhadu pracnosti a termint doddni.

Nejdtlezitéjsi aktivitou faze iniciace je vybér dodavatele, ktery bude podporovat zpro-
voznéni nového systému aplikaéniho scoringu.

V rdmci kontrolni f4ze je vytvofeny scoringovy systém postupné nasazen do jednotli-
vych prosttedi — akcepta¢niho, integraénitho a produkéniho. Akceptaéni prostiedi
slouzi k ovéfeni, zda produkt vyhovuje pozadavkam klienta. V integraénim prostiedi
probihd odhaleni pffpadnych chyb produktu. Produkénim prosttedim je mysleno uve-
deni nového systému do provozu a jeho zpfistupnéni uzivatelam.

V zdvéru kazdé z vyse uvedenych fazi probihd pfiprava projektovych dokumentd,
zdrojti apod. na nésledujici fazi a jejich schvdleni fidicimi organy projektu.

Béhem uzavfeni je projekt vyhodnocen a jsou zpracovdna pouceni pro budouci
projekty.
4.2.2 Ptidéleni odpovédnosti

Tabulka 13 uvadi pfifazeni odpovédnosti osob k jednotlivym krokéim fizeni projektu.
Jak je vidét, dand RACI matice nepostihuje pfidéleni odpovédnosti k hierarchické
struktufe ¢innosti projektu (typické pro IPMA), ale spiSe k administrativni strance pro-
jektu (metodika PRINCE2).
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Tabulka 13: RACI matice

Faze Aktivita Sponzor Senior User |Senior Supplier| Projektovy ier| Projektovy tym IT PM BAR BAN
Nominovéni PM A |
Oznaceni zainteresovanych osob A C C C R
Shér zkusenosti C C C C AR C
Formulace projektové definice C C AR C
Koncept business case A C C R C
Priprava podkladi pro IP AR C C
Schvéleni PROB C C AR
Zarazeni projektu do portfolia A C
& Nastaveni kontroly projektu AR C
g Pfiprava planu AR C C
= Business specifikace C AR R
u Dopresnéni business case A C C R C C
5 Revize roli a alokace zdrojti pro da C C C AR C C C
z Konsolidace dokumentu AR C C
u Schvaleni PROB C AR
s Schaleni PPC AR C c c
Rizeni rizik AR C
- Revize a oprava C C AR
g Reporting C C AR
€ Rizeni zainteresovanych osob AR 9
S Rizeni projektového tymu AR C
g Rizeni kvality AR C
P Rizeni dodavateld AR
© Aktualizace BC a PID A R
Schvaleni PPC AR C C C
= E Predani produktu AR C
w & £  |Vyhodnoceni projektu AR
'L 238 [schvaleni PROB C AR
N &  [schvalenippC AR c c c

Zdroj: vlastni
Ve vyse uvedené tabulce maji osoby ndsledujici pfifazeni k dkoltim:
* R -responsible — kdo je odpovédny za vykondni svéfeného tkolu.
* A —accountable (nékdy téz approver) — kdo je zodpovédny za cely tkol.
* C - consulted — kdo mtize poskytnout cenou radu ¢i konzultaci k tdkolu.
+ I-informed - kdo md byt informovén o pritbéhu tkolu ¢ rozhodnutich v tkolu.

4.2.3 Business specifikace

Prubézné probihd BUS analyza feSeni, na zdkladé které jsou sestaveny kompletni
business funkéni a nefunkéni pozadavky. Za soulad a plné pokryti pfinosti deklaro-
vanych ve startovaci fazi a za pifpadnou prioritizaci ¢i vyfeseni nesouladu pozadavku
jednotlivych zainteresovanych stran je zodpovédny BAR. Business analytik
zodpovidd za sepsdni poZadavkili s dopadem na IT tak, aby plné odpovidalo business
zaddni.

4.2.4 Upfesnéni business case

Na zédkladé sepsané business specifikace a planu dochézi k aktualizaci business case.
Za provedeni aktualizace je zodpovédny projektovy manaZer. Aktualizovany BC je
pfeklddan pfi vstupu projektu do dalsi kontrolni faze.
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4.2.5 Revize roli, alokace zdrojt pro dalsi faze

Zde dochdzi k redlné alokaci zdroji na projektové drovni na zdkladé pfedchozi nomi-
nace. O alokaci zadd4 projektovy manazer, potvrzuje ji pfislusny vedouci zaméstnanec
pozadovaného zdroje. Dokument pro alokace zdrojt je dokument PID, s pfesnym vy-
mezenim zdroje a poZadovaného ¢asu na ného.

4.2.6 Konsolidace dokumentu a schvaleni projektu

V poslednim kroku provede projektovy manazZer shrnuti vsech informaci do pfislus-
ného fidictho projektového dokumentu. Na zaseddni Project Review Board (IT PROB)
ziskd IT projektovy manaZer potvrzeni o pfipravenosti IT, o kompletnosti informaci,
které IT potfebuje pro vstup do kontrolni fdze, a o celkové znalosti dopadu do IT
atvaru.

Project steering committee schvaluje vystupy inicia¢ni faze na zdkladé PIDu, které ob-
sahuji celkovy pldn projektu a detailni pldn na ndsledujici fazi a aktualizovaného
business case.

7 Y2z

Senior supplier potvrzuje pfipravenost relevantni ¢asti businessu, za kterou nese od-
povédnost. Zarucuje se dodat projektovou doddvku dle pfedloZzeného planu
asouhlasi s nastavenymi akcepta¢nimi kritérii. Senior user potvrzuje z pohledu
budoucich uzivatelti, Ze identifikované pfinosy jsou dle aktualizovanych plant stéle
realizovatelné.

Schvdéleni projektu provadi v rdmci PPC pfedstavenstvo.

4.3 Faze kontrolni — controlling a stage

Uéelem kontrolni faze je realizovat definované vystupy projektu, dle pravidel, se
zdroji a podle pldnu sestaveného ve fdzi inicia¢ni. Po dokonéeni vSech fazi musi byt
v rdmci této fdze doddny veskeré vystupy definované v project initiation document.

Z pohledu obsahového dochézi k detailni analyze vybraného feseni, technickému de-
signu feSeni, jeho vyvoji, otestovdni, nasazeni feSeni do provozu s ndslednym
obdobim zvyseného dozoru (tzv. babysitting).

Nutnou souddsti této faze je priubézné prebirdni doddvanych produktt (dokumentace,
zdrojové kédy, testovaci scéndfe, produktové metodiky). Definuje to business a IT
team, které dodané produkty piebiraji a po ukonceni projektu spravuji.

Celé obdobi babysittingu je plné hrazené z rozpoctu projektu a potiebné zdroje pro
toto obdobi je nutné v projektu standardné alokovat, tedy zahrnout ndklady do
business case.

V rdmci této faze jsou vypracovany nasledujici projektové dokumenty:
* registr rizik;
* report o stavu projektu.
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4.3.1 Pracovni ukoly

Projektovy manazer zaddvd, kontroluje préci a pfijimé vystupy zadané prace od IT
projektového manazera (IT PM). IT projektovy manazer zajistuje dodavku p¥islusnych
produktti dle planu a kritérif pro tento produkt. Jinak feceno, IT PM m4 stejné funkce
jako klasicky projektovy manazer s tim rozdilem, Ze ptisobi pouze v oblasti IT.

4.3.2 Rizeni rizik, otevienych bodi a zmén

V rdmci této aktivity projektovy manaZer mé za tikol:

+ Identifikovat, vyhodnocovat, komunikovat, implementovat opatfeni a monitorovat
rizika projektu.

* Registrovat, analyzovat, schvalovat a implementovat zmény v zaddni projektu.

* Registrovat, analyzovat, ptfidélovat, navrhovat a implementovat feseni otevienych
bodu (issues).

Podle standardu IPMA slovo , issue” je preloZeno jako problém, metodika PRINCE2
ho definuje jako ,otevieny bod”. Ov§em vyznam daného slova je vice méné shodny
v piipadé obou standardd — jednd se o néco, co se stane v projektu a pokud neni
vyfeseno, miiZze mit za nédsledek zménu vystupu, planu nebo cile.

V Tabulce 14 je podrobnéji popsdna analyza rizik projektu Skérovaci karty 2.0, za kte-
rou po celou dobu Zivotniho cyklu projektu odpovidd projektovy manazZer. Avsak
informace o projektovych rizikdch miize dostdvat od ¢lent projektového tymu.

Tabulka 14: Registr rizik projektu Skérovaci karty 2.0

L. Dopad rizika | Pravdépodobnost Hodnota
ID Riziko . i . . Reakce
na projekt vyskytu rizika rizika
1 | Selhani dodavatele Rust nakladl o . .
. 20% 60 000 K¢ Transfer rizika
300 000,- K¢.
2 | Konflikt potfebnych Rust nakladl o . .
Y . 50% 50 000 K¢ Redukce rizika
zdroju 100 000,- K¢.
3 | Omezeny provoz Rast nakladd o . .
. Lo . 15% 12 000 K¢ Akceptace rizika
testovaciho prostredi 80 000,- Kc¢.

Zdroj: vlastni

Ve vyse uvedené tabulce jsou vypsany tfi hlavni rizika projektu. V rdmci etapy iden-
tifikace rizik je snahou co nejvice popsat kontext rizika (pfi¢inu) prostfednictvim
rizikového scénate (dtisledku).

Dile je v etapé analyzy stanovena pravdépodobnost vyskytu rizika a jeho dopad.
Nejprve je provedena kvalitativni analyza a ndsledné, pokud to vyzaduje komplexnost
projektu, kvantitativni analyza. P¥i hodnoceni se ¢asto pouzivd kvalitativni skdla
z divodu jeji jednoduchosti. Napiiklad mald, stfedni, velkd pravdépodobnost a maly,
stfedni a velky dopad.
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Zptsob osetieni rizika zdvisi na rizikovém apetitu (ndchylnosti k pftijeti rizika) spolec-
nosti. Rizika je mozné redukovat naptiklad pfijetim vhodného opatfeni. Riziko lze
akceptovat v piipadé, Ze ndklady na jeho osetfeni pfesahuji hodnotu daného rizika.
Riziku se 1ze vyhnout, pokud je zastavena aktivita, v niZ riziko spociva. Jako posledni
zndmou taktiku oSetfent Ize pouzit transfer (pfenos) rizika na jiny subjekt.

Rizikem selhdni dodavatele je mysleno nedodrzeni smluvnich podminek (dodéni
préce ve stanovenych terminech a v poZadovaném rozsahu). Jako opatfeni proti da-
nému riziku bylo rozhodnuto o nastaveni pendle pro dodavatele v takové vysi, kterd
by pokryla cenovy rozdil za sluzby zédlozniho dodavatele.

Konflikt zdroji ¢asto nastdva v pfipadé piekryvani projektovych a liniovych aktivit
v rdmci spolecnosti. Dané riziko je redukovano prostifednictvim vcasné alokace pfi-
slusného zdroje.

Riziko omezeného provozu testovaciho prosttedi je rozhodnuto akceptovat, jelikoz
mad nizkou pravdépodobnost vzniku a stfedni dopad na projekt.

4.3.3 Reporting

Projektovy manaZer pravidelné (na mési¢ni bazi) reportuje o stavu a pribéhu projektu
prostifednictvim Project Status Reportu (PSR). Obrézek 20 znédzorriuje status projektu
po prvnim mésici jeho realizaci.

Jméno Skutecny zacatek Skuteéné ukonceni Procent hotovo
1 Skérovaci karty 2.0 30.3.21 8:00 9%
2 Faze zahajeni 30.3.21 8:00 74%
3 Kick-off meeting 1.3.21 8:00 1.3.21 17:00 100%
4 Navrh feSeni a podklady pro IP 30.3.21 8:00 73%
5 Odhad pracnosti a termint za IT 2.3.21 8:00 29.3.21 17:00 100%
6 Priprava podkladu na schvaleni 30.3.21 8:00 20%
7 Schvaleni zdroju pro IP fazi 0%

Obrazek 20: Project status report projektu
Zdroj: vlastni

Jak je vidét, k 1. 4. 2021 projekt béZel podle pldnu — aktivity, které by mély skon¢it
k danému terminu, byly skute¢né ukonceny.

4.3.4 Revize fazi, oprava, eskalace

Na zdkladé dokumentu rizik, otevienych otdzek, zmeén a plnéni planu doddvek pro-
duktti projektovy manazer reviduje stav dané fdze a pfipadné zaddva ndpravné akce.

Tyto kroky jsou realizovadny, pokud se na projektu objevi odchylky od plénu. Pokud
jsou tyto odchylky v rdmci toleran¢nich limitd, je jejich Feseni v zodpovédnosti a pra-
vomoci projektového manazera.

V pfipadé, Ze je predpokldddno piekroceni toleran¢nich limiti stanovenych project
steering committee, projektovy manazer eskaluje odpovédnost za feseni na pfislusnou
vyssi drovenl fizeni. Jsou-li pfekroceny limity fdze — eskalace na PSC, jsou-li
prekroceny limity projektu — eskalace prostfednictvim PSC na predstavenstvo PPC.
Limity jsou mysleny pldnované ndklady, ¢as a vystupy.
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4.3.5 Rizeni zainteresovanych stran a zavisejicich ¢innosti

Prabézné dochdzi k plnéni komunikaénitho pldnu. Rizend prace se zainteresovanymi
stranami dle navrZené strategie vede k tspésnému naplnéni cilti projektu.

Realizace projektu miiZe byt ovlivnéna jinymi projekty spole¢nosti ¢i externimi vlivy.
Zavisejici ¢innosti projektu fidi projektovy manazer. Zaroven preddvd pozadované
vstupy release manaZerovi. Release manaZer spravuje proces nasazeni vSech projektt
do jiZ zminénych testovacich prostiedi. Piiklad zdvisejicich ¢innosti je zndzornén
v Tabulce 15.

Tabulka 15: Zavisejici ¢innosti projektu

Projekt Zavislost projektu Skérovaci karty 2.0
Digitalni archiv Ovliviuje alokaci zdroju z dlvodu vyssi priority.
Novy informacni systém Ovliviiuje IT reseni.
Databaze klientt Ovliviiuje business zadani.

Zdroj: vlastni
4.3.6 Rizeni tymu

Projektovy manazer vede a fidi projektovy tym a organizuje doplrikové aktivity za
ucelem udrZeni tymového ducha, motivace jednotlivci a celkové udrZeni mordalky
v ramci projektového tymu (a to zvlasté u dlouhodobéjsich projektt). Naptiklad se
jednd o individudlni schtizky s jednotlivci, organizaci teambuildingu, neformdlni
zpétnou vazbu, osobni podékovani apod.

S &imi koien(-
¢im jsem spokojen(-a) S ¢im jsem nespokojen(-a)

v mzdové ohodnoceni . —
x komunikace uvniti tymu

Y s?perea[lzace . x nezodpoveédnost dodavatel
v pratelske prostredi x administrativni zatéz

Obrazek 21: Zpétnd vazba projektového tymu
Zdroj: vlastni

Na Obrazku 21 je zndzornén piiklad vyplnéni listecki se zpétnou vazbou. Clenové
projektového tymu po skondeni urcité féze projektu anonymné vypisuji, s ¢im jsou
as ¢im nejsou spokojeni. Ddle by mél projektovy manaZer sprdvné vyhodnotit
poskytnutou zpétnou vazbu a podniknout kroky k minimalizaci ,,zdport” a podpoie
,klada”.

4.3.7 Rizeni kvality a dodavateli

Projektovy manazer ¥idi projekt tak, aby veskeré postupy a jednotlivé vystupy pro-
jektu spliiovaly definovand kvalitativni kritéria jednotlivych produktt i projektu jako
celku.
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Projektovy manazer ¥idi dodavatele pfislusnych doddvek do projektu. Dodavatelé
figuruji v projektu v rolich team manazerd.

Vybér dodavatele probihd prostfednictvim vybérového fizeni. Zaprvé je posouzena
kompetence dodavatel®, zadruhé jejich cenové nabidky.

Tabulka 16 uvadi dodavatele projektu Skérovaci karty 2.0. Z diivodu nedostatkti
vlastnich kapacit je rozhodnuto obrétit se na externi spole¢nosti, které poskytuji doda-
te¢né IT a business zdroje.

Tabulka 16: Dodavatelé projektu

Dodavka IT / BUS Spoleénost
Externi test manazer IT Test Company
Vyvoj aplikace IT Simple
Ohodnoceni klient BUS Point

Zdroj: vlastni

4.3.8 Aktualizace dokumenti a autorizace faze uzavieni projektu

Na zdkladé pribézného plnéni doddvek, cerpani rozpoctu a piipadnych zmén v pro-
jektu dochdzi k aktualizaci business case. Za aktualizaci zodpovidd projektovy
manazer.

Na konci kazdé faze je aktualizovdna piislusnd fidici dokumentace projektu (PID), kde
je vzdy doplnén detailni plan na dalsi fazi véetné spotfebovanych zdroji a rozpoctu
a v pfipadé potfeby aktualizovany celkovy high-level plan projektu. Aktualizaci pro-
vadi projektovy manaZer.

Project steering committee schvaluje, Ze veskeré vystupy projektu byly dodany dle
projektového planu. TéZ schvaluje vstup do uzaviraci féze projektu.

Senior supplier a senior user za oblast IT svym schvélenim potvrzuji ukonéeni babys-
itting a pfipravenost vsech provoznich teamti na standardni provoz feseni. Senior user
potvrzuje z pohledu budoucich uZivatel®i, Ze identifikované pfinosy jsou dle ak-
tualizovanych pldnt stdle realizovatelné, a potvrzuje, Ze budouci uZivatelé ptevzali
relevantni vystupy projektu.

Sponzor rozhoduje o vstupu do dalsi faze na zdkladé stanovisek vsech relevantnich
¢lent PSC.

4.4 Faze uzavieni projektu — closing a project

Ucelem féze je formdlni uzavteni projektu a formdlni pfeddni vystupti projektu reali-
zovanych v rdmci kontrolni féze do spole¢nosti na zdkladé jejich akceptaci. Uzavieni
projektu je podloZeno pfipravenym a schvdlenym dokumentem end project report
(EPR).

End project report potvrzuje pfedani vSech produkt a vystupt projektu a hodnocenti,
jak si projekt vedl v porovnani s pavodnim PID. Jeho ptilohou je protokol o pfeddni
do provozu - formaln{ potvrzeni pievzeti doddavky do BUS a IT dtvaru spole¢nosti.
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V této fazi provddi veskeré ¢innosti projektovy manazer, piipadné po dohodé i jiny
¢len projektového tymu.

Na konci této faze dochdzi formdlné k rozpusténi celého projektového tymu a ukon-
¢eni fizeni projektu.

4.4.1 Pfedani produktu a pfipraveni nasledujicich kroku

Formdlni pfedani (dokonceni pteddni) produktit do spole¢nosti véetné dokumentace.
Nastaveni, napldnovéni a odsouhlaseni kroki, které je nutné provést po ukonceni pro-
jektu a rozpusténi projektového tymu. Tyto kroky jiz budou zastfeSeny a hrazeny
standardni organizaci a byly pfedjedndny v rdmci akvizice.

4.4.2 Evaluace projektu a pfiprava uzavieni projektu

V tomto kroku projektovy manaZzer provede:

* vyhodnoceni projektu, shromdzdéni a sepsdni zkusenosti (lessons learned);

* findlni dokonceni akceptace vcetné akcepta¢niho protokolu;

* archivaci projektové dokumentace, vycisténi tlozist, vraceni techniky, kterd byla
specificky vyuzivdna projektem;

+ finan¢ni vyrovnani projektu jako je vystaveni faktur, proplaceni faktur atd.;

* napldnovani vyhodnoceni projektu (tzv. benefit review po cca 1 roce po ukonceni
projektu s vyhodnocenim jeho napldnovanych pfinost);

* pfipravu a schvileni end project reportu (EPR).

4.4.3 Schvaleni uzavieni projektu

Project steering committee schvaluje vystupy projektu a ukonéeni projektu na zdkladé
dokumentti pfedloZenych projektovym manazerem. Senior supplier a senior user
zdroven potvrzuji ukondeni projektu ze strany IT (informace ze zasedani IT PROB).

Dokumenty, které PSC schvaluje: end project report, aktualizovany business case.

Vramci treti kapitoly diplomové prdce je zndzornéna implementace standardii
PRINCE2 a IPMA do vybraného projektu. Principy a techniky téchto dvou standardt
jsou postupné feseny v projektu v pribéhu jeho Zivotniho cyklu — fdze zahdjeni, inici-
ace, kontrolni a uzavfreni.

V zdvére¢né kapitole préce jsou popsany vysledky implementace a jejich vyhodno-
ceni, porovnani standardt PRINCE2 a IPMA a doporuceni pro aplikaci téchto dvou
standardfi.
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5 VYHODNOCEN{ VYSLEDKU IMPLEMENTACE A FORMULACE
DOPORUCENI

V zdvérené kapitole prace jsou vyhodnoceny vysledky implementace dvou projekto-
vych standarda PRNICE2 a IPMA do dfive popsaného projektu. Dédle na zdkladé toho
jsou sepsdna doporuceni pro pouZiti vybranych standardi projektového fizeni.

5.1 Komparace standardu PRINCE2 a IPMA

Jak jiz bylo zminéno dfive, podle IPMA zivotni cyklus projektu se obecné déli na tii
zékladni etapy — pfedprojektovou, projektovou a poprojektovou. V rdmci predprojek-
tové faze vnikd a sepisuje se projektovd myslenka. Projektovd fdze v sobé zahrnuje
zahdjeni, planovani, realizaci a ukondeni projektu. V prabéhu poprojektové féze pro-
bihd kontrola vysledkt, implementace a zhodnoceni pfinosu projektu.

Jednim z principt PRINCE2 je taktéz fizeni projektu pomoci f4zi — zahdjeni, iniciace,

kontrola (dodéni vystupu) a uzavfeni projektu. Oproti standardu IPMA nem4 rozdil

po obsahové strance Zivotniho cyklu projektu. Dtlezité je také zminit, Ze v piipadé

obou standardd nejsou jednotlivé faze striktné oddéleny. Soucdsti aktudlni faze je

vzdy piiprava na fdzi ndsledujici. Tyka se to dokumentace, alokace zdrojti a autorizace

néasledujici faze prisluSnym organem.

Obecné se dd fici, Ze projektové fizeni podle standardia PRINCE2 a IPMA je zalozeno

na stejnych principech:

* Systémovy piistup — pfi FeSeni projektu (ktery povazujeme za systém) jsou zkou-
madny vzdjemné vazby s jeho okolim (zainteresované strany, rizika atd.).

* Systematicky, metodicky pfistup — zavedeni zmény pomoci jiz existujictho ndvodu
(napiiklad Metodika projektového fizeni spole¢nosti).

* Strukturovani problému a strukturovani v ¢ase — projekt je realizovan po etapach.

» Pfiméfené prostredky — zpuisob fizeni je pfizptisoben konkrétnimu projektu.

* Interdisciplindrni tymova préce — dspéch projektu do zna¢né miry zdlezi na tspé-
chu jeho tymu.

* Vyuziti pocitacové podpory — ProjectLibre, MS Project a fada dalsich softwart
usnadiiuji projektovému manazerovi vykondni rutinnich a kreativnich ¢innosti.

* Aplikace zdsad trvalého zlepsovani — fizeni kvality, rizik, revize a oprava.

* Integrace — vzdjemné propojeni lidi, procest, zdroji.

Vyhodou téchto standard je to, Ze jednim z jejich principti je pouziti tzv. tailoringu.

Tailoring projektové metodiky znamend, Ze je obecnd metodika pfizptisobena dle

pfedem stanovenych pravidel konkrétnimu projektu tak, aby odpovidala jeho

specifickym potiebdm. Je povinnosti dodrZet nékteré prvky, které musi projektovy

manazer pro fizeni daného projektu pouzivat. Naptiklad dodrzeni fézi projektu.
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Standard IPMA je tzv. kompetenénim standardem. Rozlisuje tfi zdkladni skupiny
kompetenci projektového manazera — technické, behaviordlni a kontextové. Na rozdjil
od IPMA, PRINCE?2 je procesni metodikou projektového Fizeni. Je zaloZen na sedmi
principech, sedmi procesech a sedmi tématech a nezabyvd se schopnostmi
projektového manazera.

Nedostatkem obou standardti je to, Ze nerozpracovavaji a nezaméfuji se detailné na
techniky a metody projektového managementu. Casto je pouze vyjmenovavaji
a neposkytuji odpovédi na vechny otdzky procesu fizeni projektu.

Odlisny je proces certifikace projektovych manazerti v rdmci IPMA a PRINCE2.
Tabulka 17: Certifikace projektovych manaZertt PRINCE2 a IPMA

PRINCE2

IPMA

PRINCE2 Foundation — zdkladni teoretické
znalosti metodiky PRINCE2 pro cleny projek-
tového tymu nebo manaZera projektu
PRINCE2 Practitioner — praktické znalosti
metodiky PRINCE2 (podminkou je ziskani
PRINCE2 Foundation).

Stupeni A: schopnost Fidit program/portfolio
Stupen B: schopnost fidit komplexni projekty
Stupen C: schopnost Fidit projekty s omeze-
nou komplexitou

Stupen D: schopnost pracovat v rdmci pro-
jektu (¢len projektového tymu)

Zdroj: vlastni

Jak je vidét v Tabulce 17, standard IPMA klade dtraz na schopnosti (kompetence)
projektového manazera. Navic je potfeba zminit, Ze soucdsti kontextovych kompetenci
projektového manazera podle IPMA je i orientace na program a portfolio, coZ neni
soutdsti metodiky PRINCE2. Rizeni portfolia je velice vzécnou schopnosti
projektového manazera, jelikoZ se jednd o celou skupinu projektd. V rdmci toho je
potfeba realizovat zmény tak, aby projektim byly pfidéleny sprdavné priority
a omezené zdroje byly efektivné rozdéleny za ticelem maximalizace pfinost.

Na rozdil od IPMA, PRINCE2 neovétuje schopnosti projektového manazera, ale jeho
teoretické a praktické znalosti dané metodiky.

Zjednodusené feceno, PRINCE2 je praktickou , kuchafkou” projektového fizeni, ale
IPMA popisuje vlastnosti dobrého , kuchate”.

Znac¢nou vyhodou obou standardt je jejich pouZitelnost pro jakoukoli organiza¢ni
strukturu, bez ohledu na to, zda jde o projektovou koordinaci, maticovou projektovou
organizaci nebo ¢isté projektovou organizaci.

Silnou strankou standard@ PRINCE2 a IPMA je téz jejich aplikovatelnost pro jakoukoli
oblast a typ projektu.

Metodika IPMA neobsahuje tak rozsdhly seznam konkrétnich rolf a jejich popis na
projektu, jaky md PRINCE2. Role se ptidéluji ¢lentm projektového tymu na zdkladé
jejich kompetenci, na nichZ je postaven standard IPMA.

Oproti tomu jednim z principt PRINCE2 je pfesné definovani projektovych roli a zod-
povédnosti, véetné zdstupct businessu, uzivatelti a dodavatelti. Dand metodika ma
k dispozici vlastni slovnicek terminologie a roli.
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Ovsem to pfindsi i jednu zna¢nou nevyhodu metodiky PRINCE2. Je zde patrnd velkd
administrativni z4téZ tykajici se zpracovdni a pribézné aktualizace Fidicich doku-
mentd.

Oba standardy se v podstaté shoduji v tom, Ze projektovy manazer neni zodpovédny
za doddani projektu, jeho odpovédnost za projekt ¢i tikol maZe byt sdilend nebo
delegovand (v RACI matici je mu pfirazeno znaceni ,responsible”). Na rozdil od
sponzora projektu, ktery je po celou dobu za projekt ,,accountable”.

Standard PRINCE2 klade diraz na produkt, tudiZ vystupy projektu jsou definovany
jako produkty, které maji jasné kvalitativni parametry. Popis produktu se vétSinou
déld na zdkladé jiz dffve zminéného principu SMART, ktery postihuje pouze
pozadavky na stanoveny cil. Z osobniho hlediska, je metoda logického rdmce, kterou
pouzivd IPMA, vhodnéjsim ndstrojem pro definovéni projektu. Divodem k tomu je
to, Ze logicky rdmec kromé vystupu (produktu) projektu zahrnuje popis pfinosu, cil,
aktivity, méfitelné indikdtory a zdroje kjejich ovéfeni. To je velkou vyhodou pro
projektovy tym, jelikoz dand metoda jim umoziiuje pochopit, pro¢ se projekt realizuje,
jak a jaké kroky k tomu musi udélat, a hlavné jaky pfinos planovand zména bude mit
pro né a pro spolecnost.

V procesu sbéru zkusenosti (lessons learned) z pohledu PRINCE2 je povinnosti sesbi-
rat zkusenosti z jiz uzavienych projektd, které mohou byt aplikovatelné na dany pro-
jekt. Metodika IPMA k tomu mé pouze doporucujici charakter, coZ mtze vést k poru-
Seni zdsady trvalého zlepseni (stdle opakujici se chyby).

Pfi zpracovdani RACI matice (matice odpovédnosti) IPMA vychdzi z pfidéleni roli
k jednotlivym dkoltm hierarchické struktury ¢innosti daného projektu (WBS), umoz-
nuje to védét ¢lenam projektového tymu pfesny seznam aktivit, které maji na starosti.

Oproti tomu PRINCE2 pfifazuje osobdm odpovédnost formdlné na zdkladé obecné
metodiky spole¢nosti a nezohlednuje konkrétni aktivity daného projektu. D4 se Fici,
Ze v tomto pifpadé univerzdlné nastavend matice nenf viibec uZite¢nd z praktického

hlediska.

//////

hodnocuje danou aktivitu, jelikoZ neuvddi ndvod a zptsoby, jak sprdvné vést
projektovy tym. Ve srovndni s tim, IPMA vénuje fizeni lidi 15 elementt behaviordlnich
kompetenci projektového manazert.
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5.2 Formulace doporuceni

Doporuceni 1: nastaveni jednotného ulozisté fidicich dokumenti a vypracovani
Sablon projektové dokumentace. Diky univerzdlnim sSablondm projektovych
dokumentt nové pfichozi, popfipadé méné zkusSeni projektovi manazefi maji
moznost se rychleji zapojit do procesu fizeni projektu a sezndmit se s poZadavky na
ného v rdmci spole¢nosti. Nastaveni jednotného uloZisté pro dokumenty znacné
usnadniuje komunikaci v rdmci projektu — ¢lenové projektového tymu maji k dispozici
stejny rozsah informaci, jaky md projektovy manazZer. Tykd se to i pouleni ze
zkuSenosti pro ostatni projekty v rdmci podniku.

Doporuceni 2: slouceni féaze zahdjeni projektu (starting-up a project) a faze iniciace
projektu (initiating a project) za tcelem zjednoduseni i bez toho pomérné slozitého
procesu fizeni projektu. Slouceni se projevi i ve zjednoduseni procesu schvalovéni pro-
jektu.

Doporuceni 3: snizeni administrativni zdtéZe sloucenim projektovych dokumentd.
Vrdmci kazdé faze fizeni projektu je vytvoreno velké mnoZstvi dokumentace:
business case, project brief, project initiation document, project status report, end pro-
ject report. Zminéné podklady je potieba pravidelné aktualizovat. Doporucenim je
sloucit vSechny dokumenty do jednoho — project initiation document (PID) a ddle
pracovat pouze s timto fidicim dokumentem.

Doporuceni 4: sbér pozadavki za stranu business a IT zdrover — Gcastnit se schiazky
se zdkaznikem projektu by mohl nejen projektovy manazer (jehoz znalosti v pfislusné
oblasti mohou byt omezené), ale i nékdo za oblast IT (naptiklad senior user), aby mohl
rovnou posoudit realizovatelnost zadani.

Doporuceni 5: zpracovdni matice odpovédnosti na zdkladé ¢innosti konkrétniho pro-
jektu, univerzdlni RACI matici spole¢nosti pouZzivat jen pro formdlni tcely.

Doporuceni 6: uspofddani kazdodennich krédtkych schtizek projektového tymu,
v ramci néhoz kazdy ¢len tymu pfednese, co je jeho dennim tikolem (a tim si uvédomi,
co mé délat a neztraci si ¢as na pldnovdni). Zdroveni ma moznost vcas fesit s projekto-
vym manaZerem pifpadné problémy projektu.

Doporuceni 7: zavedeni release kalendédfe — kalendéfe nasazeni vSech projektt spo-
le¢nosti do rtiznych testovacich prostfedi. Umoziiuje stanovit priority pro jednotlivé
projekty, ptedchédzet prekryvani potiebnych zdroji na testovani a tim i konfliktim
mezi projekty.
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ZAVER
Cilem préce bylo formou feSeni zvoleného projektu ve vybrané finan¢ni instituci po-

rovnat standardy PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) a IPMA (Interna-
tional Project Management Association) a zpracovani doporuceni pro jejich vyuZiti.

Nejprve bylo nutno vymezit podstatu projektového fizeni. V rdmci toho byla stru¢né
popsana historie a soufasnost projektového fizeni. Nésledné byly definovény zdkladn{
pojmy a principy dané oblasti. V dalsi ¢ésti byly popsdny zainteresované strany, or-
ganizace projektu v podniku a Zivotni cyklus projektu.

Déle byla prdce zaméfena na popis pfistupli a ndstroji v oblasti fizeni projektt.
Nejprve byl ¢tendf sezndmen se svétovymi standardy a metodikami projektového ma-
nagementu. Ndsledné v souvislosti s tim byly uvedeny certifikace projektovych mana-
Zert. Pozornost byla vénovdna téZ ndstrojim pouZivanym v ramci jednotlivych faz{
zivotniho cyklu projektu. V zdvéru kapitoly byla popsédna pocitatova podpora fizeni
projektti.

V dalsi ¢asti préce byla nejprve popséna spole¢nost CSOB Pojistovna jako finanéni in-
stituce vybrand pro implementaci fiktivntho projektu. Na zacdtku byla v kratkosti
predstavena historie spole¢nosti. Nésledné byly uvedeny produkty, finanéni ukaza-
tele a organizac¢ni struktura CSOB Pojistovny. Zavérecnd &ast kapitoly byla zaméfena
na popis vybraného projektu.

Vrdmci ¢tvrté kapitoly byly postupné aplikovdny metody projektového ma-
nagementu do vybraného projektu s vyuzitim software ProjectLibre. Dany SW byl vy-
bran z davodu jeho kompatibility s operaénim systémem osobniho pocitace. Popis
jednotlivych krokti implementace byl rozdélen do etap odpovidajicich Zivotnimu
cyklu projektu z ditvodu pfehlednosti dané formy podani informace. S ohledem na to,
7e metodika CSOB Pojistovny je postavena na PRINCE2, byl vyklad rozdélen do né-
sledujicich fazi: fdze zahdjeni projektu (starting up a project — SUP), fdze iniciace
(initiating a project — IP), fdze kontrolni (controlling a stage — CS) a fdze uzavfeni pro-
jektu (closing a project — CP).

V zdvéru prace byly vyhodnoceny vysledky implementace dvou projektovych stan-
dardt PRNICE2 a IPMA do projektu. Na zdkladé toho byla sepsdna doporudeni pro
pouziti vybranych standarda projektového fizeni.

Nelze ¥ici, Ze by jeden standard byl lepsi nez druhy. Otdzkou je, jaky standard by se
vice hodil pro dany konkrétni projekt. Z osobniho hlediska, PRINCE2 je vhodny pro
slozité a komplexni projekty, jelikoZ administrativni z4t€Z je omezujicim faktorem ma-
lych a stfednich projektd (vyplnéni fidicich dokumentt trvd déle nez samotné vyko-
ndni tkolu). Osobné, PRINCE2 se mi jevi prakti¢téjsim, jelikoZ je procesnim
standardem. Dany standard by mohl kldst vétsi diiraz na vlastnosti projektového
manazera, napiiklad jeho schopnost fidit lidské zdroje.
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SEZNAM PRILOH

Pfiloha A: Proces fizeni projektu
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PRILOHA A: PROCES RiZENI PROJEKTU
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