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ANOTACE 

Tato diplomová práce zprostředkovává ucelený pohled na téma řízení portfolia projektů a prak-

tické využití jeho metod a nástrojů v rámci organizace. Cílem této diplomové práce je analyzo-

vat a zhodnotit současný stav řízení portfolia projektů ve vybrané společnosti s ohledem na 

optimalizaci zdrojů a zároveň poskytnout návrhy a doporučení na zlepšení.  
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TITLE 

Project Portfolio Management 

ANNOTATION 

This thesis provides a comprehensive overview of Project Portfolio Management and of the 

practical application of its methods and tools within an organization. The aim of the thesis is to 

analyze and evaluate the current state of Project Portfolio Management in a selected company 

with regard to resource optimization, while providing suggestions and recommendations for 

improvement. 
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ÚVOD 

Pro projektové řízení se v zahraničí i v České republice používá anglické sousloví pro-

ject management. Lidé si pod těmito termíny často představují projekty velkých roz-

měrů z oblasti stavebnictví, strojírenství nebo IT, za miliony až miliardy korun. Exis-

tuje však mnoho činností menších rozměrů, se kterými se setkáváme ve svém osobním 

či profesionálním životě, které budou mít při využití mechanismů projektového řízení 

mnohem plynulejší průběh. 

Každá organizace se musí v dnešním konkurenčním prostředí neustále pružně při-

způsobovat novým trendům a výzvám. Upřednostňuje takové projekty, které jsou 

v souladu s její strategií a vedou k naplnění jejích cílů. Projekty jedné společnosti mo-

hou být více či méně propojeny ať už z důvodu splnění stejných strategických cílů, 

vzájemné závislosti nebo omezených zdrojů, což tvoří předpoklad pro vznik řízení 

portfolia projektů.  

Princip řízení portfolia projektů umožňuje zavést nástroje a metody, díky kterým lze 

v počáteční fázi vyhodnotit potenciální projekty a porovnat je na základě strategického 

přínosu, řídit, sledovat a vyhodnocovat jejich výkon, a přijímat korektivní opatření, je-

li to nezbytné. 

Cílem této diplomové práce je poskytnout ucelený pohled na řízení portfolia projektů 

vybrané společnosti a zároveň poskytnout návrhy a doporučení, která mohou napo-

moci některé procesy řízení jejího portfolia projektů výrazně zefektivnit. 

Bližšímu seznámení s historickým vývojem projektového řízení se věnuje první kapi-

tola diplomové práce. 

Druhá kapitola se zabývá charakteristikou projektového řízení a jeho hlavních stan-

dardů. Stěžejní část kapitoly je zaměřená na vymezení projektu, programu, portfolia 

a jejich vzájemným vztahům.  

Ve třetí kapitole jsou uvedeny metody a vysvětlen proces řízení portfolia projektů. 

Závěr kapitoly je věnován představení softwarových nástrojů, které slouží pro pod-

poru řízení portfolia projektů.  

Čtvrtá kapitola začíná představením vybrané společnosti, která je pro další účely di-

plomové práce pojmenovaná jako společnost STA, zahrnující informace o předmětu 

činnosti, finanční situaci, organizační struktuře a skladbě portfolia projektů. Další část 

je věnována procesu řízení jejího portfolia projektů včetně využívaných nástrojů. 
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Pátá kapitola je zaměřena na zhodnocení současného stavu řízení portfolia projektů 

společnosti STA. Na základě zjištěných skutečností jsou následně formulovány návrhy 

a doporučení, které jsou primárně orientované na nastavení strategie, plánování, ří-

zení, monitorování a hodnocení výkonnosti projektů v portfoliu a předávání informací 

mezi vedoucími pracovníky.  
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1 Historie projektového řízení a výhled do budoucna 

Projektové řízení je významnou součástí činností lidí již po dlouhá staletí. Růst jeho 

významu je spjatý s dělbou práce, kdy si jedinci začali uvědomovat, že samostatně 

některých cílů dosáhnout nemohou, a tak se uchýlili ke tvorbě skupin. Tyto skupiny 

bylo nutné řídit a koordinovat, proto došlo k formování pozic vůdců a organizátorů 

(Skalický, Jermář a Svoboda, 2010). 

Důležitost projektového managementu v historii dokazují stavby, mezi které patří na-

příklad pyramidy v Egyptě, jejichž historie sahá až do roku 2500 před n. l., dále lze 

uvést Velkou čínskou zeď či Akropolis v Athénách. V 19. století se může jednat o Su-

ezský průplav nebo Eiffelovu věž. I přes značné překážky, které se v každé době obje-

vovaly, museli mít stavitelé jasný plán a představu, jak jejich budoucí architektonické 

dílo bude vypadat, jak obstarat potřebný materiál a kolik lidí různých řemesel bude 

nutné zajistit (Skalický, Jermář a Svoboda, 2010). 

Začaly vznikat nové metody, postupy a techniky, jež výrazně přispěly k uskutečnění 

a dokončení těchto náročných staveb. Ve srovnání se současným projektovým řízením 

nehrál čas v minulosti tak významnou roli. Pokud byl nedostatek zdrojů, dobývala se 

nová území, kde se získávaly nerostné suroviny, otroci či jiné žádoucí prostředky (Do-

ležal, 2016).  

Pro snazší pochopení dělí autor Kwak (2005) vývoj historie moderního projektového 

managementu na čtyři období. Jsou to období před rokem 1958, období mezi lety  

1958–1979, období mezi lety 1980–1994 a období od roku 1995 po současnost. 

Období před rokem 1958: Od řemeslného systému k lidským vztahům 

Za průkopníka projektového řízení v prvním období lze považovat Henryho L. Gan-

tta, jenž je známý především ve spojitosti s vytvořením plánovacího diagramu, 

tzv. Ganttova diagramu. Jeden z prvních projektů, ve kterém byl implementován, je 

výstavba Hooverovy přehrady započatá v roce 1931. Hojně využívaná byla rovněž 

specifikace práce, která značně přispěla ke vzniku hierarchické struktury prací (WBS 

– Work Breakdown Structure). Ganttovy diagramy a WBS jsou nedílnou součástí sku-

piny nástrojů využívaných projektovými manažery dodnes (Kwak, 2005; Haughey, 

2021).  

V tomto období došlo také k rozvoji telekomunikace. Díky italskému vynálezci 

Guglielmu Marconimu byly objeveny rádiové vlny, prostřednictvím kterých bylo 
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možno již na začátku 20. století přenášet hudbu a mluvené slovo. První a druhá svě-

tová válka urychlily vývoj bezdrátových přenosů. Zejména díky těmto nešťastným 

událostem v dějinách došlo k rapidnímu zrychlení vývoje a zefektivnění komunikace 

(Pacner, 2017).  

Historicky významný podíl na rozvoji plánovacích procesů a alokace zdrojů má auto-

mobilový průmysl. Mezi představitele lze zařadit společnosti Ford Motor Company 

(založena v roce 1903 v Michiganu, USA) a General Motors (založena v roce 1908 v Mi-

chiganu, USA). Nárůst poptávky po automobilech byl doprovázen zvyšováním vý-

robních kapacit, rozvojem a zefektivňováním výrobních procesů. Dobré projektové ří-

zení poskytovalo výrobním závodům významnou konkurenční výhodu (Zuzák, 2011; 

Remek, 2012).  

Období mezi lety 1958–1979: Využití vědy o managementu 

Toto období je spjato s intenzivním rozvojem technologií, zejména v oblasti výpočetní 

techniky. Objevují se nové nástroje projektového řízení, jako je metoda kritické cesty 

(CPM – Critical Path Method), technika hodnocení a kontroly programů (PERT – Pro-

gram Evaluation and Review Technique) a plánování potřeby materiálu (MRP – Ma-

terial Requirements Planning). V tomto období bylo založeno mnoho společností za-

bývajících se vývojem výpočetních programů, jež se využívaly k projektovému řízení. 

Mezi ty významnější lze zařadit například Artemis, Oracle a Scitor Corporation (Az-

zopardi, 2022;  Kwak, 2005). 

V rámci tohoto období je důležité zmínit vznik dvou významných institucí zabývají-

cích se projektovým řízením a jeho standardizací. Mezinárodní asociace projektového 

managementu, dnes známá pod zkratkou IPMA (International Project Management 

Association), vznikla v roce 1965 a je orientována na rozvoj kompetencí projektového 

řízení (IPMA, 2022). O čtyři roky později, v roce 1969, došlo k založení organizace PMI 

(Project Management Institute), která se dnes řadí k světovým leaderům projektového 

řízení (PMI, 2022a). 

Období mezi lety 1980–1994: Výrobní středisko – Lidské zdroje 

V osmdesátých letech dvacátého století dochází k rozvoji výpočetní techniky. Světlo 

světa spatří osobní počítače čtvrté generace, které jsou zárodkem osobních počítačů, 

jaké známe dnes. Zavedení nízkonákladových a víceúčelových počítačů umožnilo 

efektivní správu a řízení projektových plánů. Software projektového plánování se 

stává dostupnější a je důležitou podporou pro řízení projektů (Kwak, 2005; Azzopardi, 

2022).  
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Mezi rozsáhlé projekty tohoto období, které se pyšní uplatněním prvotřídních techno-

logií a nástrojů projektového managementu, se řadí výstavba kanálu spojujícího Anglii 

s Francií nebo organizace Zimních olympijských her v Calgary (Kwak, 2005; Azzo-

pardi, 2022). 

Období od roku 1995 po současnost: Vytváření nového prostředí 

Koncem 20. století dochází k výraznému rozvoji a obchodnímu využití internetu. 

Nové komunikační nástroje umožňují stále více počítačům připojit se do lokálních sítí 

a následně do internetu. Zákazníkům internet poskytuje možnost prohlížet a nakupo-

vat produkty online, podnikům usnadňuje interní i externí komunikaci. Využití inter-

netu zvýšilo produktivitu a přineslo výrazné zefektivnění procesů. Díky nárůstu uži-

vatelů internetu došlo k mnohem rychlejšímu sdílení informací (Azzopardi, 2022). 

V rámci projektového řízení mohou pracovníci snáze získávat a odesílat data, sdílet 

důležité informace a postupy, zadávat úkoly či kontrolovat aktuální stav projektů, a to 

ve všech lokalitách, kde mají kvalitní připojení k internetu (Azzopardi, 2022). 

Budoucnost projektového managementu 

V době sílící globalizace, rozvoje ekonomik celého světa a prudkého technologického 

pokroku se mění podoba projektového řízení. Důležité aspekty, které významně ovliv-

ňují postupy a metody projektového řízení jsou (Svozilová, 2016): 

• Kontinuální přizpůsobování se neustále se měnícím požadavkům na projek-

tové řízení. 

• Komplexnost a složitost projektů s ohledem na růst množství informací, které 

je nutné do projektů zakomponovat. Časté využití projektů v řízení podnítilo 

rozvoj nových technologií a vznik nových vazeb a integračních požadavků. 

• Vývoj trhu a měnící se podmínky, na něž musí být společnosti připraveny ade-

kvátně reagovat. 

• Vývoj technologií a rozsáhlé využívání prostředků komunikace. 

• Konkurenční prostředí na straně vydavatelů softwarů a vývojářů programů 

podporujících projektové řízení. 

• Zapojení odborníků z celého světa a jejich propojení s pomocí nejnovějších ko-

munikačních technologií. 

Padalkar a Gopinath (2016) ve své studii Six decades of project management research: The-

matic trends and future opportunities konstatují, že pro pochopení vývoje a směřování 

budoucího projektového managementu bude nutné v rámci jeho teorie přijmout nede-

terministické perspektivy – řešení proměnlivosti jevů v projektu a aplikace vhodných 
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teoretických a metodologických výzkumů. Tato perspektiva by podle nich mohla být 

nápomocná k podpoření nových směrů zkoumání. 

Díky digitalizaci svět nabývá mnohem dynamičtější a proměnlivější povahy. Běžné 

metody projektového řízení již nemusí být natolik účinné k dosahování cílů, proto se 

začíná využívat mimo jiné agilní řízení. Agilní řízení bere v potaz fakt, že s ohledem 

na komplexnost řešených problémů nelze vytvořit přesný plán realizace projektu, 

a nabízí mnohem větší flexibilitu a efektivitu. Staví na průběžných konzultacích kon-

krétních výstupů projektu se zákazníkem, aby se docílilo vyšší pravděpodobnosti, že 

budou naplněny jeho potřeby i očekávání. Členové týmů mají v agilním řízení vetší 

prostor pro autonomii, s čímž však souvisí narůst jejich zodpovědnosti. Agilní me-

tody, mezi které se řadí např. Scrum, Crystal methods, Feature Driven Development 

nebo Extrémní programování (XP – Extreme programming), byly původně rozšířeny 

především v oboru informačních technologií. Dnes mohou být při správném přístupu 

uplatněny v podstatě ve kterékoliv podnikové oblasti. Využívají je i menší a střední 

podniky pro řízení od managementu, až po marketing, provoz nebo nákup (IT Sys-

tems, 2022; Procházka a Klimeš, 2011). 

Organizace by měly jasně stanovit svá očekávání od projektových manažerů po dobu 

deseti a více let a v návaznosti na to rozhodnout, odkud jejich manažeři budou získá-

vat vzdělání (Kerzner, 2018). Výzva pro projektové manažery v budoucím dynamic-

kém prostředí bude spočívat především v osvojení si znalostí nových speciálních ná-

strojů a technologií. Projektoví manažeři budou pracovat s nepřeberným množstvím 

dat a informací, které bude nutné správně filtrovat, zpracovat a interpretovat. Při své 

práci se setkají s mnoha lidmi různých kultur a pocházejícími z různých koutů 

světa, kdy výsledkem bude zajistit efektivní komunikaci a naplnění cílů (Seymour 

a Hussein, 2014).  
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2 Význam a vymezení projektového řízení 

Druhá kapitola diplomové práce se zabývá vymezením projektového řízení (projekto-

vého managementu). Úvodní část kapitoly se věnuje charakteristice projektového ří-

zení, na kterou navazuje představení standardů projektového řízení. Zbývající část ka-

pitoly se zaměřuje na projekt, program, portfolio a vztahy mezi nimi. 

Projektové řízení je v publikacích mnoha autorů vysvětlováno různými způsoby, 

avšak hlavní myšlenky jsou si velice blízké. PMI (2021) projektové řízení definuje jako 

uplatnění znalostí, dovedností, nástrojů a různých technik způsobem umožňujícím 

splnění požadavků specifických pro konkrétní projekt. Kerzner (2017) popisuje pro-

jektové řízení jako soubor několika činností – plánování, organizování, řízení a kon-

troly podnikových zdrojů s úmyslem postupně dosahovat relativně krátkodobých 

cílů, které jsou stanovené pro uskutečnění konkrétního zájmu nebo cíle. 

Projektové řízení představuje velmi pokročilé a specializované odvětví řízení, které 

využívají organizace, pokud chtějí vyvíjet, inovovat nebo přepracovat své výrobky. Je 

možné ho dále využít při implementaci nových technologií, uvádění nových výrobků 

do výroby nebo na trh, plánování a uskutečňování různých akcí – jak investičního, tak 

stavebního charakteru nebo tvorbě a zavádění informačních systémů (Maylor, 2003; 

Macháčková, Pop a Krajáč, 2020). 

Naopak není vhodné využívat projektové řízení pro opakované činnosti, pro akce, 

které jsou bez rizika nebo jednoduché, a v podmínkách, kde převládá zmatek, emoti-

vita a nevzdělanost (Macháčková, Pop a Krajáč, 2020). 

Projektové řízení je komplexem mnoha činností. K těm nejdůležitějším patří (Svozi-

lová, 2016): 

• Definování předmětu daného projektu na základě vymezení konkrétních poža-

davků a potřeb. 

• Stanovení předpokladů a odhadů včetně jejich promítnutí, sestavení harmono-

gramu, výpočet předběžných výdajů, určení metodik, postupů a výběr nejlep-

ších variant. 

• Alokace zdrojů, následná tvorba projektových materiálů a dokumentace předá-

vaných ke schválení. 

• Přidělování rolí pracovníkům nebo nábor perspektivních uchazečů podle pře-

dem určených požadavků. 

• Předávání úkolů jednotlivým členům týmu a důraz na jejich vzájemné sladění. 

• Vedení a motivace pracovníků k dosahování lepších výkonů. 



18 

• Zajišťování takového projektového prostředí, které zabezpečí přiměřenou kva-

litu. 

• Kontrola, zda se reálné výsledky neliší od plánovaných. 

• Sledování a vyhodnocování rizik ohrožujících chod projektu, korigování od-

chylek od plánů a zavádění ochranných opatření. 

• Odevzdávání výsledků projektu subjektu, pro který byl realizován. 

• Vyřizování závěrečných formalit – fakturace, dokumenty shrnující vývoj pro-

jektu. 

• Poskytování zpětné vazby jednotlivým členům týmu. 

Primárním účelem zahájení projektových činností je dosažení specifických cílů. Vý-

hody projektového řízení spočívají podle Davise (1974) v lepší kontrole a budování 

vztahů se zákazníky. Dalšími výhodnými aspekty jsou podle autorů Meredith a Man-

tel (2006) nižší náklady, zkrácení doby vývoje, vyšší spolehlivost, dosažení lepší koor-

dinace napříč odděleními. Lze se však setkat i s názorem, že projektové řízení může 

značně zkomplikovat politiku organizace nebo že je spojeno s vyššími náklady a po-

žadavky na řízení. Nevýhody projektového managementu tak mohou vlastně vychá-

zet z potenciálních aspektů výhod projektového managementu. 

Efektivně řízený projektový management by měl být nápomocen k (PMI, 2017a): 

• Plnění obchodních cílů a zvýšení úspěšnosti podniku. 

• Uspokojení požadavků zúčastněných stran. 

• Dodávání produktů správně a včas. 

• Řešení problémů a včasnému reagování na potenciální rizika. 

• Vhodné alokaci zdrojů. 

• Předvídatelnosti. 

• Rozpoznání příležitostí a řízení změn. 

• Rozhodování o ukončení projektů. 

Řízení projektů nevhodným způsobem může vyústit v nedodržení smluvených ter-

mínů, zhoršení kvality výsledků, neuspokojení požadavků zainteresovaných stran, 

v selhání plnění vytyčených cílů a v konečném důsledku může vážně ohrozit reputaci 

organizace (PMI, 2017a). 

Projektové řízení jde ruku v ruce se strategickým řízením. To zahrnuje plánování dlou-

hodobých cílů a určení, jakým způsobem těchto cílů dosáhnout. Považuje se za sta-

vební kámen celého řízení, o čemž vypovídá i obrázek 1 (Řeháček, 2019). 
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Akční plány

Specifické cíle

Strategické cíle

Vize

Poslání

 
 

Obrázek 1: Filozofie řízení organizace 

Zdroj: Řeháček (2019) 

Téměř každá společnost má své vlastní poslání, vizi a strategické cíle. Jejich uskuteč-

nění za pomoci projektů, programů a portfolií je smysluplné a efektivní a může vý-

razně přispět k jejich naplnění (Doležal, 2016).  

2.1 Standardy projektového řízení 

V projektovém řízení se lze stejně jako v jiných oborech setkat se standardizovanými 

procesy. Nejedná se však pouze o teorii nedotčenou reálnou praxí. Metody a procesy 

vycházejí ze zkušeností mnoha významných manažerů (Doležal, 2016). 

Mezi světové instituce zabývající se standardizací projektového řízení se řadí (Doležal, 

2016): 

• Project Management Institute (PMI), 

• AXELOS,  

• International Organization for Standardization (ISO), 

• International Project Management Association (IPMA). 

Project Management Institute  

Project Management Institute je nezisková organizace s celosvětovým dosahem. Jed-

ním z jejich hlavních cílů je podporovat rozvoj profesí, které jsou orientovány na pro-

jektové řízení (PMI, 2022a). Project Management Institute vytvořila řadu celosvětově 

uznávaných standardů, jako jsou např. The Standard for Program Management, The 

Standard for Portfolio Management nebo The Standard for Earned Value Management 

(PMI, 2022c). 

Za stěžejní standard se ovšem považuje PMBOK Guide (A Guide to Project Ma-

nagement Body of Knowledge), který představuje formální dokument popisující 
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normy, metody a principy, které slouží jako podpůrný nástroj pro efektivní řízení pro-

jektů (Máchal, Kopečková a Presová, 2015). 

PMBOK Guide bývá pravidelně revidován, aby co nejlépe odrážel změny v ob-

lasti projektového řízení a představil nové přístupy a metody, které napomáhají do-

sáhnout projektových přínosů. Významný pokrok, na který je nutné v současné době 

adekvátně reagovat, spočívá zejména v masivním rozvoji informačních technologií. 

Informační technologie představují důležitý zdroj inovací a umožňují vytvářet nové 

způsoby práce (PMI, 2022b; PMI, 2021). 

Aktuální, již sedmé vydání PMBOK Guide, bylo představeno v roce 2021. Toto vydání 

obsahuje celou řadu vývojových přístupů (prediktivní, tradiční, agilní, hybridní) a za-

měřuje se na rozšíření nástrojů a technik. Oproti předchozí edici jsou procesy nahra-

zeny principy a přešlo se od znalostních oblastí ke 12 principům projektového ří-

zení a osmi oblastem výkonnosti projektu. Zároveň je zde větší snaha o rozšíření pou-

žitelnosti pro všechny projekty. Obsah sedmého vydání PMBOK Guide a změny 

oproti předchozímu, šestému, vydání jsou na obrázku 2 (PMI, 2022b; PMI, 2021).  

 
Obrázek 2: PMBOK Guide 

Zdroj: PMI (2021) 
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AXELOS 

Společnost AXELOS se zabývá správou procesní metodiky Projects IN Controlled En-

vironments 2nd version (PRINCE2). Historie této metodiky se datuje až do 80. let 20. 

století. Vznik podnítila britská vláda, která chtěla zajistit, aby nedocházelo k vysoké 

chybovosti u IT projektů ve státní správě. Z tohoto popudu vznikla nejprve metodika 

PROMPT II (Project Resource Organization Management and Planning Techniques), 

z níž byla později odvozena metodika PRINCE, která začala být uplatňována i v sou-

kromém sektoru (Ondek, 2014; Prince-2.cz, 2021). 

Protože je třeba metodiky řízení managementu projektů aktualizovat na základě no-

vých zkušeností a poznatků, byla metodika PRINCE v roce 1995 přepracována do po-

doby PRINCE2, aby mohla být využitelná pro řízení všech projektů, a to nejen v ob-

lasti IT. Další aktualizace metodiky již nevedly ke změně názvu, ale postupně se na-

vyšuje číslo její edice. V současné době je aktuální 6. edice PRINCE2 vydána v roce 

2017 (Ondek, 2014; Prince-2.cz, 2021). 

Metodika PRINCE2 patří k nejrozšířenějším metodikám projektového řízení na světě. 

Není vhodná pouze pro řízení projektů ve velkých společnostech, mohou ji uplatnit 

i malé a střední podniky nehledě na rozsah, složitost nebo zaměření projektů. Mimo 

jiné je doporučována Evropskou komisí pro řízení projektů financovaných z peněz 

Evropské unie. Ujala se jí i vláda České republiky a nechala zhotovit metodické po-

kyny na základě PRINCE2 v praxi (Ondek, 2014; Prince-2.cz, 2021). 

Struktura metodiky PRINCE2 je znázorněna na obrázku 3. Je rozdělena celkem na čtyři 

integrované prvky. Prvním prvkem jsou principy představující určité povinnosti, na 

základě kterých lze zjistit, zda je daný projekt řízený podle metodiky PRINCE2 či ni-

koliv. Těchto principů je celkem sedm a je nutné uplatnit všechny, aby bylo možné 

projekt považovat za řízený podle metodiky PRINCE2. Druhým prvkem jsou témata 

vysvětlující aspekty projektového řízení, kterým je třeba věnovat pozornost průběžně 

i souběžně po celou dobu trvání projektu.  Třetím prvkem jsou procesy, které vymezují 

postup od zahájení až po ukončení projektu. Poslední, čtvrtý prvek, spočívá v přizpů-

sobení metodiky PRINCE2 prostředí konkrétního projektu (AXELOS Limited, 2017). 
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Obrázek 3: Struktura PRINCE2 

Zdroj: AXELOS Limited (2017) 

International Organization for Standardization 

International Organization for Standardization (ISO), v českém překladu Mezinárodní 

organizace pro normalizaci, vznikla v roce 1947 a sídlí v Ženevě. Tato organizace vy-

tváří stejnojmenné mezinárodní normy ISO (ISO, 2022). 

Historicky byla norma ISO, která se vztahuje k systémům projektového řízení, formu-

lována v řadě 10000. Projektům se věnovala norma ISO 10006, kterou později nahra-

dila ISO 21500:2012 Guidance on project management (Doležal, 2016).  

V roce 2021 vyšlo druhé, technicky zrevidované vydání ISO 21500:2021 Project, pro-

gramme and portfolio management — Context and concepts. V této normě jsou objasněny 

souvislosti a základní koncepce řízení projektů, programů a portfolií. Její použitelnost 

v praxi není podmíněná velikostí či typem organizace, ani rozsáhlostí, komplexností 

a dobou trvání daného projektu, programu či portfolia. Další pokyny orientované na 

řízení projektů, programů a portfolií jsou obsaženy v normách ISO 21502, ISO 21503, 

ISO 21504 a ISO 21505 (ISO 21500:2021, 2021). 

International Project Management Association  

International Project Management Association sdružuje desítky členských asociací na-

příč celým světem, které se podílí na rozvoji kompetencí v oblasti projektového řízení. 

Mimo jiné vytvořila mezinárodní standard ICB 4.0 (Individual Competence Baseline 

version 4.0), který vymezuje kompetence pro řízení projektů, programů i portfolia a je 

využitelný napříč všemi obory (IPMA, 2022; Máchal a kol., 2017). 
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Kompetencemi je myšleno uplatnění znalostí, dovedností a schopností způsobem, 

který umožní docílit požadovaných výsledků. Důležitým aspektem jsou samozřejmě 

i zkušenosti, a to především ve vztahu k rozvoji manažera, jenž je pro tento standard 

klíčový. Kompetence nemohou být bez zkušeností projeveny, tedy ani zdokonaleny 

(Máchal a kol., 2017). 

Standard IPMA ICB 4.0 definuje tři hlavní kompetenční oblasti viz níže, jejichž jednot-

livé elementy jsou uvedeny na obrázku 4 (Máchal a kol., 2017):  

• Technické kompetence zahrnují nástroje a techniky využívající se pro naplnění 

cílů.  

• Behaviorální kompetence pojednávají o osobních a mezilidských kompetencích 

tvořící předpoklad kvalitního vedení a koordinace.  

• Kontextové kompetence se zaměřují na metody, nástroje a techniky umožňující 

kvalitní komunikaci manažera s okolím a důvody k započetí prací. 

 
Obrázek 4: Přehled kompetencí ICB 

Zdroj: Máchal a kol. (2017) 

Na všechny představené standardy a metodiky projektového řízení vyjma normy 

ISO 21500 lze získat odpovídající certifikaci projektových manažerů (Doležal, 2016).  

Řízení projektů je ovlivněno velkým množstvím faktorů, které se často velmi kompli-

kovaně identifikují. Je proto vhodné na standardy projektového řízení pohlížet jako na 

zdroj užitečných podnětů než jako na pevný návod, kterým je nutno se řídit (Doležal, 

2016). 
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2.2 Projekt, program a portfolio 

V rámci této podkapitoly jsou vysvětleny základní charakteristiky projektu, programu 

a portfolia včetně jejich vzájemného vztahu. První část podkapitoly se zabývá defino-

váním projektu. Další část je věnována členění projektů, trojimperativu projektu, způ-

sobu definování cíle projektu, životnímu cyklu projektu, významu zainteresovaných 

stran a rizikům projektu. Poslední část je zaměřena na program, portfolio a vzájemné 

vztahy mezi projekty, programy a portfolii. 

Projekt 

Projekt bývá definován mnoha způsoby. V raných etapách projektového řízení byl 

projekt chápán jako návrh, plán nebo komplexní řešení konkrétního zadání s ohledem 

na všechny náležitosti a jeho zpracování do grafické podoby, nejčastěji výkresů. V sou-

časnosti představuje slovo projekt proces plánování a řízení rozsáhlých operací (Ně-

mec, 2002). 

Podle Fialy (2004) se projektem rozumí výstup, který má materiální či nemateriální 

povahu. Zadání projektu, jeho zpracování a realizace jsou v daných etapách projektu 

konzultovány s vlastníkem projektu, zadavatelem či dalšími zainteresovanými sub-

jekty. V každé etapě projektu je třeba sledovat, zda projekt splňuje své cíle.  

PMI (2021, s. 4) vymezuje projekt jako „dočasné úsilí vynaložené na vytvoření jedineč-

ného produktu nebo služby“. Podle IPMA (2016, s. 33) je projekt „jedinečné, dočasné, 

multidisciplinární a organizované úsilí o realizaci dobrovolných dohodnutých vý-

stupů v rámci předem definovaných požadavků a omezení“. 

Mezi rozpoznatelné prvky projektu patří (Doležal, 2016): 

• Jedinečnost cíle – projekty nejsou rutinními činnostmi. 

• Vymezenost – projekty mají určené své časově ohraničení a rozpočet, využívají 

konkrétní zdroje, při jejich realizaci je nutné se řídit legislativou apod. 

• Nezbytnost realizace projektovým týmem – na realizaci projektu se podílí pracov-

níci mající odlišnou specializaci či oborové znalosti. 

• Komplexnost a komplikovanost – projekty se nevyužívají pro řešení banálních 

úloh. 

• Nadprůměrné riziko – realizace projektu může být ovlivněna mnoha atributy jako 

jsou omezené zdroje, finance a čas, fluktuace pracovníků atd. 
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Členění projektů 

Projekty je možné rozdělit do kategorií podle různých kritérií. Projekty se od sebe vzá-

jemně liší svou velikostí, formou, komplexností nebo zaměřením. Doba realizace pro-

jektů může být otázkou několika málo hodin, dnů, měsíců až po řadu let. Některé pro-

jekty nevyžadují příliš mnoho zdrojů, jiné jsou zase zdrojově velmi náročné (Igberaese, 

2022). 

Bartošová, Bartoš a Ponikelský (2012) zmiňují tyto hlavní kategorie: 

• Externí projekty – na objednávku od externího zákazníka, vlastníka. 

• Interní projekty – sloužící vlastní potřebě. 

• Vývojové projekty – zaměřující se na přípravu nového výrobku. 

Další členění uvádí Němec (2002), jenž kategorizuje projekty na: 

• Komplexní – jsou typické svou ojedinělostí a nákladovou náročností. Mají dlou-

hodobý charakter, často vyžadují specifickou organizační strukturu a zahrnují 

spoustu činností i zdrojů. 

• Speciální – jsou charakteristické menším objemem činností, střednědobým cha-

rakterem a dočasnou organizační strukturou. 

• Jednoduché – skládají se z několika mála činností, mají krátkodobý charakter, bý-

vají zrealizovány jednotlivcem a jejich cíl je prostý. 

Projekty ještě dále rozděluje na (Němec, 2002): 

• projekty spojené s výstavbou, 

• výzkumné a vývojové, 

• technologické, 

• organizační. 

Trojimperativ projektu 

V rámci projektů a jejich cílů se téměř vždy pracuje s třemi základními, vzájemně pro-

vázanými veličinami, které tvoří tzv. trojimperativ projektu. Cílem je dosažení jejich 

optimálního vyvážení v projektu (Doležal, 2016). 

Podle Verzuha (2008) se trojimperativ projektu skládá z třech hlavních parametrů po-

psaných níže (Dvořák a Mareček, 2017): 

• Náklady – sestavení rozpočtu projektu včetně vymezení potřeby lidských 

zdrojů. 

• Čas – stanovení začátku a konce projektu, časových intervalů, milníků slouží-

cích pro zhodnocení jednotlivých výstupů, platebních kalendářů a dalších vý-

znamných termínů. 
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• Kvalita – určení rozsahu a výstupu projektu, které jsou doprovázeny vymeze-

ním měřitelných parametrů, na jejichž základě lze posoudit naplnění projekto-

vého cíle. 

V publikacích zaměřených na projektové řízení se může složení veličin trojimperativu 

projektu lišit. Rosenau (2007) předkládá čas, náklady a provedení. Svozilová (2016) 

hovoří o času, nákladech a dostupnosti zdrojů. Bendová (2012) uvádí čas, náklady 

a cíle. Trojimperativ projektu je znázorněn na obrázku 5. 

NákladyČas

Cíle / kvalita / provedení / dostupnost zdrojů

 
Obrázek 5: Trojimperativ projektu 

Zdroj: upraveno podle Štefánek (2011) 

Parametry trojimperativu mohou být v některých případech obtížně splnitelné. 

V rámci realizace projektu je možné, že nastane situace, která bude představovat 

hrozbu mající vliv na dosažení těchto parametrů (Rosenau, 2007). 

Jaký projekt se považuje za úspěšný? Podle tradiční definice je úspěšný projekt ten, 

který je dokončen ve vymezeném čase, ve stanoveném rozpočtu a v požadované kva-

litě. Za další faktory úspěchu se však mohou považovat spokojenost a kladné hodno-

cení zainteresovaných stran projektu nebo jeho dokončení, při kterém nenastaly ve-

dlejší efekty, jakými jsou negativní dopady na lidské životy, na zdroje, případně ne-

došlo-li k ohrožení organizace (Křivánek, 2019). 

Některé projekty mají jasný výsledek, který je tvořen prostým souborem předaných 

výstupů. V jiném případě se může jednat o komplikovanou soustavu vzájemně souvi-

sejících faktorů, kde úlohou projektového manažera je nastolit a udržovat rovnováhu 

napříč jednotlivými parametry daného projektu (Newton, 2008). 

Cíl projektu 

Při definování cíle projektu se nejedná pouze o jeho technický popis, podstatnou roli 

hraje potřeba porozumění různých stran. Je důležité, aby bylo jasné, co bude na konci 

realizace vytvořeno, k jakému účelu to bude sloužit a jaké podmínky by měly být do-

drženy (Doležal, 2016). 
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Jeden z jednodušších pomocných nástrojů sloužících k formulaci cíle je metoda 

SMART. Jednotlivá písmena představují zkratku anglického slova, jež zahrnuje od-

lišné oblasti formulace projektového cíle (Prukner, 2014): 

• Specific (specifický) – je žádoucí cíl co nejpřesněji vymezit. 

• Measurable (měřitelný) – pro posouzení, zda byl cíl dosažen, je nutné ho doká-

zat změřit. 

• Accepted (akceptovaný) – důležitá je akceptace cíle osobou, která za jeho dosa-

žení nese odpovědnost. 

• Realistic (reálný) – je nezbytné mít dosažitelný cíl. 

• Timed (časové ohraničený) – je potřebné určit daný termín splnění cíle. 

Životní cyklus projektu 

Při řízení projektu patří k nejdůležitějším parametrům čas, který je zároveň jedním 

z klíčových kritérií pro posuzování úspěšnosti projektu. Jednotlivé části projektu 

v chronologické posloupnosti lze chápat jako skupinu po sobě jdoucích fází. Každá 

fáze představuje soubor souvisejících aktivit a společně tvoří životní cyklus projektu 

(Ježková, 2013). 

Označení, počet a délka trvání fází projektu vycházejí z řídících a kontrolních potřeb 

organizací. Dále svou roli hraje povaha konkrétního projektu nebo oblast jeho uplat-

nění. Fáze bývají omezené v čase, mají tedy svůj začátek a konec (kontrolní bod). Kon-

trolní bod slouží ke komparaci skutečné výkonnosti vzhledem k plánu. Na základě 

zjištěných informací je možné určit, zda by mělo dojít ke změnám v projektu, zda po-

kračovat podle plánu nebo zda přistoupit k ukončení. Každý projekt je časově ohrani-

čený, ale konkrétní výstupy a pracovní činnosti se projekt od projektu liší (PMI, 2017a). 

Životní cyklus projektu má podle PMI (2021) šest fází, které zahrnují proveditelnost, 

návrh, sestavení, testování, nasazení a uzavření. Doležal (2016) rozlišuje tři fáze řízení 

projektu, kterými jsou předprojektová fáze, projektová fáze (zahájení plánování, rea-

lizace, ukončení) a poprojektová fáze. 

Každá fáze životního cyklu projektu by měla mít definovány (Fiala, 2004): 

• vstupy, 

• procesy, 

• stěžejní aktivity, 

• zlomové okamžiky, 

• výstupy. 
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Zainteresované strany 

V posledních letech dochází k upínání pozornosti, a to nejčastěji právě v projektovém 

řízení, směrem k zainteresovaným stranám. Tato skutečnost vyplývá především z je-

jich vlivu nejen na úspěch organizace samotné, ale také na její výkonnost a výsledky 

realizovaných projektů (Pitaš a Štofko, 2011). 

Zainteresované strany zastupují jednotlivci, kteří v rámci své odpovědnosti kontrolují 

průběh projektu a sledují jeho výstupy. Poté k nim mohou patřit další externí osoby či 

organizace, které se projektu přímo účastní, nebo může projekt a jeho výsledek ovliv-

nit jejich zájmy (Doležal, 2016). 

Hlavní zainteresované strany projektu jsou (Doležal, 2016): 

• Zadavatel – usiluje o zrealizování projektu. 

• Zákazník – využívá výsledky projektu v jeho provozním stádiu. 

• Vlastník (sponzor) – disponuje pravomocemi, které mu umožňují rozhodovat 

o projektových záležitostech. 

• Realizátor – představuje zájmy zhotovitelů. 

• Investor – vynakládá finanční prostředky či jiné zdroje. 

• Dotčené strany – zájmy ostatních osob, které jsou projektem určitým způsobem 

(bezprostředně/zprostředkovaně) ovlivněny. 

Některé z výše zmíněných zainteresovaných stran mohou být zastoupeny jednou 

osobou (Doležal, 2016). Pro úspěšné řízení projektu je zásadní (Svozilová, 2016): 

• rozpoznat zainteresované strany, 

• určit autoritu, odpovědnost a její rozsah, 

• identifikovat potřeby a očekávání, 

• správně posoudit rizika, 

• efektivně komunikovat v rámci zainteresovaných stran potřeby a stavy pro-

jektu. 

Rizika projektu 

Riziko projektu lze definovat jako nejistý stav. Pokud tento stav nastane, promítne se 

jako negativní nebo pozitivní vliv na projektové cíle (PMI, 2009). Projekty mohou být 

spojeny s mnoha riziky, která se liší mírou svého vlivu, nejčastěji vztaženou právě 

k trojimperativu projektu. Pro organizace je žádoucí zaměřit se na taková rizika, která 

mají významný vliv na dosažení projektového cíle (Kendrick, 2015; Doležal, 2016). 
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Mezi časté zdroje projektových rizik se řadí (Svozilová, 2016): 

• špatně zadaný projekt (nedostatečně nadefinovaný rozsah a specifikace pro-

jektu), 

• nedostatek zkušeností projektového manažera, 

• pochybení při odhadech souvisejících s pracností či jinými náklady, 

• žádná či nedostatečná podpora ze strany managementu organizace, 

• inflace a její promítnutí do nákladů na práci, materiál, služby, 

• změny měnového kurzu, 

• nedostatek zaměstnanců či jejich fluktuace. 

Každé riziko projektu je podle způsobu jeho vyhodnocení vyčísleno hodnotou, která 

se skládá ze součinu očekávaných důsledků události a pravděpodobnosti, že by k této 

události mohlo dojít. Všechna rizika disponují právě těmito dvěma souvisejícími, ale 

zároveň odlišnými složkami (Kendrick, 2009). O procesu řízení rizik lze konstatovat, 

že se skládá z pěti částí, jež jsou vystiženy na obrázku 6. 

Identifikovat

Posoudit

Odhadnout Hodnotit

Plánovat

Realizovat

Komunikovat
 

Obrázek 6: Postup řízení rizik 

Zdroj: Bentley (2010) 

Je zřejmé, že všechny projekty vyžadují pozornost managementu nehledě na jejich 

charakter, velikost nebo dobu trvání. Ovšem to, jaký typ pozornosti jim bude věnován, 

záleží na individuálních zvláštnostech konkrétních projektů – vzácnost, omezení, slo-

žitost, technologie a další faktory (Wideman, 2004). 
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Program 

Program podle PMI (2021) představuje skupinu souvisejících projektů, podprogramů 

a činností programu, jež za pomocí koordinovaného přístupu k řízení umožňuje do-

sáhnout určitých výhod, které by nebylo možné získat, pokud by se k nim přistupo-

valo individuálně.  

Řízení programu zahrnuje činnosti, jako jsou (Řeháček, 2019; PMI, 2017b): 

• řízení a koordinování procesů, 

• komunikace se zainteresovanými stranami včetně reportování, 

• řízení rizik, 

• řešení důsledků změn týkajících se rozsahu, nákladů, času, rizik a kvality, 

• řízení procesů vzhledem k socioekonomickým, politickým, kulturním diferen-

cím v programu. 

Jak již bylo uvedeno výše, programy jsou tvořeny z několika složek. Rozpočet pro-

gramu se tak skládá z nákladů na jednotlivé složky, které mimo jiné tvoří největší část 

rozpočtu, a nákladů na zdroje nezbytných pro řízení programu jako celku (PMI, 

2017b). 

Portfolio 

IPMA (2016) definuje portfolio jako soubor projektů a/nebo programů, které spolu ne-

musí být nutně provázané ani spolu souviset. Projekty jsou sloučené do skupin s cílem 

efektivně využít zdroje organizace, naplnit její cíle a snížit či eliminovat rizika, která 

v portfoliu mohou vzniknout. Na obrázku 7 je ilustrativní příklad portfolia. 

PORTFOLIO Řídící aktivity portfolia

PROGRAM 1 PROGRAM 2

Projekt A Projekt B
Koordinační aktivity 

projektu

Projekt C Projekt D

Projekt E Projekt F Projekt G
Koordinační aktivity 

projektu

Podprojekt 
E1

Podprojekt 
E2

Podprojekt 
E3

Podprojekt 
G1

Podprojekt 
G2  

Obrázek 7: Komponenty a vztahy v portfoliu 

Zdroj: Řeháček (2019) 



31 

Řízení projektového portfolia se zaměřuje na vytvoření podmínek, které umožní sys-

tematicky rozhodovat o tom, jaké projekty a programy se podpoří, zachovají nebo na-

opak eliminují (Rajegopal, McGuin a Waller, 2007). Cílem je zajistit, aby projekty a pro-

gramy v portfoliu byly odrazem strategických priorit (Carroll, 2014). Podle Locka 

a Wagnera (2019) by mělo maximálně efektivní portfolio pojímat všechnu práci, která 

vychází ze společných zdrojů. Tyto zdroje mohou být chápány za oddělení nebo celou 

organizaci.  

Řízení portfolia projektů přináší nespočet výhod, které se mohou promítnout jako sní-

žení nákladů, zefektivnění práce zaměstnanců, uspoření prostředků pro další inves-

tice, zvýšení efektivity dodávek a využití zdrojů (Garibaldi a kol., 2015). 

Vztahy mezi projektem, programem a portfoliem 

Projekty představují dočasné úsilí, které je realizováno účelně pro vytvoření jedineč-

ných produktů, služeb nebo výsledků. Projekty mohou být řízeny třemi způsoby – 

samostatně, v rámci programu nebo v rámci portfolia (PMI, 2017a).  

Programy jsou uskutečňovány za účelem dosažení přínosů pro naplnění strategických 

cílů. Těchto přínosů je možné dosahovat buď průběžně nebo najednou ukončením po-

slední činnosti (PMI, 2017b; Doležal, 2016). Je podstatné zdůraznit, že program není 

pouze komplexním projektem či součtem všech výsledků jednotlivých projektů. Zpra-

vidla je životnost programů na rozdíl od projektů delší (IPMA, 2016; Carroll, 2014). 

Portfolio představuje skupinu složek zahrnující projekty a programy, které jsou ve-

deny společně. I přes skutečnost, že projekty a programy v portfoliu nemusí spolu 

souviset, existuje určitá logika jejich přidělení do konkrétního portfolia. V rámci jedné 

organizace může vzniknout hned několik portfolií (Chatzipanos a Wu, 2018; Lock 

a Wagner, 2019). Zatímco převážná část rozhodování probíhajícího na úrovni projektů 

řeší taktické otázky, rozhodování na úrovni projektového portfolia se soustředí na 

strategické otázky (Knutson, 2001).  

Projekty, programy a portfolia mají často společné zainteresované strany a čerpají 

ze stejných zdrojů, což může způsobovat konflikty. Tato skutečnost vyžaduje koordi-

naci v rámci jejich řízení k naplnění rovnováhy (PMI, 2017a). Odlišnosti mezi projek-

tem, programem a portfoliem shrnuje tabulka 1. 
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Tabulka 1: Vztahy mezi projektem, programem a portfoliem 

 
Zdroj: Doležal (2016); PMI (2017b) 
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3 Řízení portfolia projektů 

Třetí kapitola diplomové práce se zabývá řízením portfolia projektů. První část kapi-

toly je zaměřena na metody, které se využívají pro řízení portfolia projektů. Druhá část 

kapitoly se věnuje vysvětlení procesu řízení projektového portfolia. Na závěr kapitoly 

jsou zmíněné softwarové nástroje, které lze pro podporu řízení portfolia projektů vy-

užít. 

Společnosti a organizace často mívají při řízení portfolia projektů méně peněz a pra-

covníků, než je pro tuto práci potřeba. Pro některé manažery bývá těžké projekty od-

mítat, proto přidávají práci do již přeplněných kalendářů projektových týmů. Na-

vzdory investicím do lidských zdrojů a přísunu peněz do projektů nemusí organizace 

dosáhnout očekávaných výsledků. Dochází proto ke zpoždění projektů, překračování 

jejich nákladů nebo nedodržení kvalitativních požadavků (Oltmann, 2008). Důvody 

mnohdy spočívají v tom, že organizace k projektům přistupují individuálně, nemají 

sladěny jejich výstupy a dostatečně vyřešenou strategii pro jejich zařazení do portfolia 

(Thiry, 2012). 

Řízení portfolia projektů představuje nástroj, který umožňuje organizacím naplňovat 

jejich cíle skrze projekty (Kodukula, 2014). Projekty by měly být v souladu s organi-

zační strategií a hodnotami, přispívat ke kladnému peněžnímu toku, vhodně alokovat 

zdroje a zajištovat úspěch organizace do dalších let (Levine a Wideman, 2005). 

Podstata řízení portfolia projektů může být vyjádřena slovy „Do The Right Thing 

Right The First Time“, v českém překladu „dělat správnou věc správně napoprvé“ 

(Saladis, 2011): 

• Dělat správnou věc – souvisí s výběrem projektu. Zajišťuje výběr projektů vhod-

ných pro danou organizaci. 

• Správně napoprvé – souvisí s výkonem projektu. Zdůrazňuje důležitost imple-

mentovaných standardů pro plánování, realizování a kontrolu, aby byl zabez-

pečen chod projektů a programů s ohledem na strategické cíle. 

Cíle řízení portfolia 

Stejně jako u řízení jednoho projektu, tak i u řízení portfolia projektů je důležité 

správně vymezit cíle. Primárním cílem je zoptimalizovat portfolio a zajistit maximali-

zaci jeho hodnoty na základě souboru kritérií, které jsou v souladu se strategickými 

cíli organizace. Portfolio projektů musí být správně vyváženo s důrazem na zdroje, 
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které má organizace k dispozici. Toho lze dosáhnout pomocí racionálního rozhodova-

cího procesu, který se zakládá na hodnověrných datech a využívá pomocných modelů 

(Fotr a Souček, 2015). 

Mezi čtyři cíle řízení portfolia dle Coopera a Edgetta (2001) patří: 

• Sladit portfolio se strategií – zajistit, že všechny projekty budou odrážet strate-

gické priority. 

• Maximalizovat hodnotu portfolia – vybrat nové projekty tak, aby došlo k maxima-

lizaci součtu hodnot všech probíhajících projektů z hlediska organizačního cíle. 

• Najít rovnováhu v portfoliu – docílit žádoucí rovnováhy projektů na základě řady 

parametrů jako je kombinace dlouhodobých/krátkodobých projektů, vysoce ri-

zikových / nízko rizikových projektů, technologií apod. 

• Stanovit vhodný počet projektů – zvolit počet projektů s ohledem na omezenost 

zdrojů tak, aby byla zajištěna rovnováha mezi potřebou a jejich dostupností. 

Jak uvádí i Doležal (2016), bez strategie nelze úspěšně řídit portfolio. Pokud v organi-

zaci dochází k nezdarům při řízení portfolia, jedna z příčin může být právě neexistence 

strategie nebo její špatné nastavení.  

Organizace s kvalitně definovanou strategií usilují o její propojení se svými projekty, 

nicméně většina z nich tak činí pouze ve fázi výběru projektu. Je žádoucí zajišťovat její 

propojení ve všech fázích životního cyklu projektu. Jakákoliv změna ve strategii musí 

být promítnuta do projektu a současně každá změna v projektu se musí zohlednit 

vzhledem k jejímu dopadu na strategii organizace (Anyosa Soca, 2010). 

3.1 Metody řízení portfolia projektů 

Tato podkapitola je zaměřená na metody řízení portfolia projektů. Ke každému ze čtyř 

výše uvedených cílů jsou přiřazeny konkrétní metody, jenž napomáhají k jejich dosa-

žení.  

3.1.1 Sladění portfolia se strategií 

Pro dosažení souladu portfolia s organizační strategii je důležité, aby měly všechny 

projekty v portfoliu strategické zaměření a rozdělení výdajů na jednotlivé projekty, 

oblasti a trhy bylo odrazem strategických priorit (Cooper a Edgett, 2001). Splnění to-

hoto cíle je možné dosáhnout dvěma přístupy: 

• Přístup zdola nahoru – zahrnuje implementaci strategických kritérií do nástrojů 

sloužících pro výběr projektů do portfolia. V rámci tohoto přístupu se nejprve 
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začíná individuálními projekty, jejichž návrhy mohou přijít odkudkoliv v pod-

niku. Následuje důkladná selekce těchto projektů za účelem docílení strate-

gicky sladěného portfolia. Jde tedy o snahu vybrat ty nejlepší projekty (Cooper, 

Edgett a Kleinschmidt, 2001).  

• Přístup shora dolů – v tomto přístupu se nejdříve přistupuje ke stanovení vize 

a strategie organizace. Následně se vyčlení prostředky a/nebo produktové ini-

ciativy. Přístup shora dolů může být pojímán dvěma různými metodami, které 

lze aplikovat jak společně, tak nezávisle na sobě. Jedná se o metodu produkto-

vých map a metodu strategických kbelíků (Cooper, Edgett a Kleinschmidt, 

2001; Cooper a Edgett, 2001). 

• Kombinovaný přístup – tento přístup vychází z výhod obou výše zmíněných pří-

stupů (Moustafaev, 2016). Nejprve navazuje na přístup shora dolů, kdy se sta-

noví strategie a předběžné rozdělení výdajů. Přístup zdola nahoru pak slouží 

k výběru nejvhodnějších projektů. Na závěr se provede sloučení výsledků obou 

přístupů a vytvoří se výsledný seznam projektů (Cooper, Edgett a Klein-

schmidt, 2001). 

3.1.2 Maximalizace hodnoty portfolia 

V rámci cíle maximalizace hodnoty portfolia se využívají finanční a skórovací metody. 

Tyto metody slouží k vytvoření seřazeného a prioritizovaného seznamu. Projekty, 

které lépe odpovídají stanoveným cílům společnosti, jsou ohodnoceny více body a jsou 

umístěny nahoře v tomto seznamu. Mezi metody maximalizace hodnoty portfolia se 

řadí např. návratnost investic, doba návratnosti, čistá současná hodnota, vnitřní výno-

sové procento, ekonomická přidaná hodnota či skórovací modely (Cooper, Edgett 

a Kleinschmidt, 2002). 

Návratnost investic 

Návratnost investic (ROI – Return On Investment), nazývaná rovněž jako rentabilita 

projektu, je vhodná k hodnocení ziskovosti z hlediska užití disponibilních zdrojů. Vy-

počítá se jako (Svozilová, 2011): 

𝑅𝑂𝐼 =  
𝑂𝐼

𝐼𝐼
− 1,     ( 1) 

kde: 

OI – provozní příjem v Kč, 

II – vstupní investice v Kč. 
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Pokud výsledná hodnota ROI je vyšší než nula, potom je projekt ziskový. V opačném 

případě, kdy je výsledná hodnota ROI nižší než nula, se jedná o projekt ztrátový. Uka-

zatel ROI je možné posuzovat nejen staticky, ale i dynamicky s ohledem na časovou 

hodnotu peněz (Svozilová, 2011). 

Doba návratnosti 

Doba návratnosti je ukazatel reflektující dobu, za kterou příjem plynoucí z projektu 

vyrovná vynaložené kapitálové výdaje. Jinými slovy je to doba, za jakou investor získá 

zpět své investované prostředky. Platí, že čím je tato doba kratší, tím je daný projekt 

výhodnější. Aby byl projekt vůbec považován za přijatelný, měla by být doba jeho 

návratnosti menší než předem vymezená tzv. kriteriální doba návratnosti. Stanovení 

kriteriální doby návratnosti bývá obtížné a organizace často vychází ze zkušeností zís-

kaných z realizace obdobných projektů v minulosti. V konečném důsledku však ne-

musí mít bezprostřední vazbu na maximalizaci tržní hodnoty dané organizace a její 

určení může být zároveň subjektivně ovlivněno. Doba návratnosti se liší v závislosti 

na odvětví nebo oboru (Valach, 2010; Fotr a Souček, 2011). Vypočítá se jako (Valach, 

2010): 

𝐼 =  ∑ 𝑃𝑛
𝑎
𝑛=1 ,       ( 2) 

kde: 

Pn – roční peněžní příjem z investice v Kč, 

n – jednotlivá léta životnosti projektu, 

a – doba návratnosti v letech, 

I – kapitálový výdaj v Kč. 

Hlavní předností tohoto ukazatele je snadnost jeho výpočtu i interpretace. Nedostatky 

spočívají v nezohlednění příjmů, které projekt generuje po době úhrady kapitálových 

výdajů. Často se mohou organizace na základě výsledných hodnot přiklánět k reali-

zaci krátkodobých projektů nad dlouhodobými, neboť bývá zdůrazňovaná rychlá ná-

vratnost investovaných prostředků (Fotr a Souček, 2011). 

Čistá současná hodnota  

Čistá současná hodnota (NPV – Net Present Value) je zaměřená na vyhodnocování 

efektivnosti projektu, kdy za efekt je pojímán peněžní příjem plynoucí z projektu (Va-

lach, 2010). Zjednodušeně ukazatel NPV představuje množství peněžních jednotek, 

které vzejdou z realizace konkrétního projektu (Doležal, 2023). Vypočítá se jako (Va-

lach, 2010): 

𝑁𝑃𝑉 =  ∑ 𝑃𝑛
1

(1+𝑖)𝑛
𝑁
𝑛=1 − 𝐾,                ( 3) 
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kde:  

Pn – peněžní příjem v jednotlivých letech životnosti projektu v Kč, 

n – jednotlivá léta životnosti projektu, 

N – doba životnosti projektu v letech, 

i – požadovaná výnosnost (úrok v %), 

K – kapitálový výdaj v Kč. 

Výsledky NPV se interpretují následovně (Valach, 2010): 

• Je-li NPV > 0, pak diskontované peněžní příjmy >  kapitálový výdaj. 

• Je-li NPV < 0, pak diskontované peněžní příjmy < kapitálový výdaj. 

• Je-li NPV = 0, pak diskontované peněžní příjmy = kapitálový výdaj. 

Všechny projekty, které mají NPV vyšší než nula, se považují za přípustné, a jsou 

schopny zajišťovat požadovanou výnosnost (Máče, 2006). Nejvýhodnější je projekt, je-

hož NPV má nejvyšší hodnotu (Kuncová, Novotný a Stolín, 2016). 

Vnitřní výnosové procento 

Vnitřní výnosové procento (IRR – Internal Rate of Return) představuje výnosnost, kte-

rou přináší projekt během své životnosti. Za IRR se považuje taková úroková míra, při 

níž peněžní příjmy odpovídají kapitálovým výdajům a zároveň je NPV rovna nule 

(Fotr a Souček, 2011; Valach, 2010). Vypočítá se jako (Valach, 2010): 

𝐼𝑅𝑅 = ∑ 𝑃𝑛
1

(1+𝑖)𝑛
𝑁
𝑛=1 = 𝐾,     ( 4) 

kde: 

Pn – peněžní příjem v jednotlivých letech životnosti projektu v Kč, 

n – jednotlivá léta životnosti projektu, 

N – doba životnosti projektu v letech, 

i – hledaný úrokový koeficient v %, 

K – kapitálový výdaj v Kč. 

Je žádoucí, aby úrok převyšoval minimální stanovenou výnosnost. Tento ukazatel 

může posloužit jako jedno z hodnotících kritérií, zda bude konkrétní projekt organi-

zací přijat či nikoliv. Projekty s vyšší IRR jsou hodnoceny jako výhodnější. Nevýhoda 

tohoto ukazatele spočívá v tom, že je možné, aby nabýval více hodnot. Pokud se jedná 

o projekt, který nemá standartní peněžní tok, kdy se jeho znaménko střídá vícekrát, 

pak může existovat několik hodnot IRR (Fotr a Souček, 2011). 
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Ekonomická přidaná hodnota 

Ekonomická přidaná hodnota (EVA – Economic Value Added) slouží jako souhrnné 

hodnotové kritérium. Vypočítá se jako (Valach, 2010): 

𝐸𝑉𝐴 =  
(𝑉𝑑−𝑉𝑝) ∗ 𝐾

100
,      ( 5) 

kde: 

Vd – dosažená výnosnost kapitálu v %, 

Vp – požadovaná výnosnost kapitálu v %, 

K – celkový kapitál v Kč. 

Skórovací modely 

Skórovací modely slouží k určení kvantitativního ohodnocení projektů, které má často 

tvar součtu či váženého součtu jednotlivých ohodnocení vztahující se ke konkrétním 

kritériím. Výsledné ohodnocení se využívá k rozhodování typu Go/Kill pro jednotlivé 

projekty, ale také ke stanovení priorit a řízení projektového portfolia (Fotr a Souček, 

2015; Cooper a Edgett, 1997). 

Skórovací modely mají čtyři základní složky (Rad a Levin, 2006): 

• kategorii kritérií sloužící k určení typu modelu, 

• rozsah hodnot kritérií, 

• měření a charakteristika každé hodnoty v rámci jejího rozsahu, 

• přiřazení váhy jednotlivým kritériím. 

Postup skórovacích modelů spočívá ve vytvoření seznamu hodnotících kritérií. Hod-

notitelé pak přiřazují hodnocení jednotlivým projektům. Bodovací stupnice bývá nej-

častěji v rozmezí hodnot 1–5 nebo 0–10, které se vynásobí váhami. Následně se udělá 

suma hodnocení jednotlivých projektů, kdy výsledkem je číselné skóre atraktivity pro-

jektů, zástupně představující tzv. hodnotu projektu. Na konci se projekty seřadí na 

základě výsledného skóre od nejlepších po nejhorší. Projekty jsou postupně schvalo-

vány a jsou jim přiřazovány zdroje organizace, dokud nedojde k jejich vyčerpání (Co-

oper a Edgett, 2001). 

Mezi typické skupiny kritérií skórovacích modelů se řadí (Moustafaev, 2016): 

• vazba na strategické cíle společnosti, 

• ukazatele NPV, ROI nebo IRR, 

• produkt a jeho konkurenční výhoda, 

• rizika, 

• tržní atraktivita, 
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• technická proveditelnost, 

• náročnost zapojení do stávajícího dodavatelského řetězce. 

Některé z výše uvedených skupin nelze snadno kvantifikovat, a proto lze pro jejich 

hodnocení využít tabulky, ve kterých jsou slovní definice bodově ohodnoceny. Ná-

zorný příklad je uveden v tabulce 2. 

Tabulka 2: Skórovací model 

 
Zdroj: Cooper, Edgett a Kleinschmidt (2001) 

Přednosti skórovacích modelů spočívají v tom, že (Cooper, Edgett a Kleinschmidt, 

2001): 

• mohou sledovat více cílů, 

• usnadňují rozhodování a stanovení priorit projektů,  

• umožňují manažerům hlubší pohled na projekty, 

• berou v úvahu i nefinanční kritéria. 

Výše zmíněné metody pro maximalizaci hodnoty portfolia mají spoustu silných, ale 

také slabých stránek. Přestože výsledné portfolio může významně přispět k maxima-

lizaci zisku (jeho projektové skóre je maximální), nemusí být dostatečně vyvážené (Co-

oper a Edgett, 1997). 

3.1.3 Nalezení rovnováhy v portfoliu 

Výsledkem tohoto cíle je vytvoření rovnováhy v projektech, které jsou rozdílné ve 

svých parametrech (dlouhodobé/krátkodobé, vysoce rizikové / nízko rizikové nebo 

využívající odlišné technologie), čehož lze docílit pomocí grafické vizualizace. Použí-

vají se zpravidla bublinové diagramy a koláčové grafy (Cooper a Edgett, 2001). 

Bublinový diagram rizika a odměny 

Jeden z nejvíce využívaných bublinových diagramů je bublinový diagram rizika a od-

měny, jehož příklad lze vidět na obrázku 8. Každý projekt je do grafu umístěn jako 

bublina o poloměru, který reprezentuje náklady a zdroje na něj vynaložené. Někdy 

bývají bubliny v grafu vyšrafované nebo různě zbarvené, aby bylo možné odlišit pro-

duktové řady. Hodnoty na vodorovné ose představují procentuální vyjádření návrat-

nosti investic (ROI) projektu, podobný graf může být vynesen i pro jiné indikátory 

Rating Scale 15 5 1

Strategy alignement Fits Strategy Supports Neutral

Value Significant Differentiation Moderate Slight

Competitive advantage Strong Moderate Slight

Market attractiveness Highly Profitable Moderately Profitable Low Profitability

Fit to existing supply chain Fits Current Channels Some change, Not Significant Significant Change

Time to break even < 4 Years 4 – 6 Years > 6 Years

NPV > $20 MM $4 – $20 MM < $5 MM
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úspěšnosti projektu, jako jsou například IRR či NPV. Svislá osa znázorňuje míru rizika 

projektu, například obchodního nebo technického rizika (Moustafaev, 2016; Levine 

a Wideman, 2005). 

Pearls

Risk

Low Bread and butter

15%

High

20% 10% 5% 0

Oysters White elephants

ROI

 
Obrázek 8: Bublinový diagram rizika a odměny 

Zdroj: Moustafaev (2016) 

Diagram je rozdělen na čtyři kvadranty – Bread and butter (Chléb a máslo), Pearls (Perly), 

Oysters (Ústřice), White elephants (Bílí sloni), jejichž popis je uveden níže (Moustafaev, 

2016; Levine a Wideman, 2005): 

• Pearls – projekty v tomto kvadrantu jsou označovány jako „vítězové“ a pro or-

ganizaci nejvíce žádoucí. Charakteristikou těchto projektů je nízké riziko 

a velká odměna. 

• Bread and butter – projekty v tomto kvadrantu jsou považovány za nízkorizi-

kové a spojeny s malou odměnou. Většinou se stávají obvyklými a spolehli-

vými zdroji příjmů. Představují zpravidla menší a jednodušší projekty. Množ-

ství těchto projektů v organizaci odráží konzervativnost odvětví. 

• Oysters – projekty v tomto kvadrantu se vyznačují vysokým rizikem a velkou 

odměnou. V této kategorii lze najít projekty zaměřené na nové produkty, ale 

i na neznámé technologie. Projekty jsou spíše dlouhodobějšího charakteru 

a mohou být svým způsobem pro organizaci nebezpečné, neboť nelze zaručit 

jejich technickou a komerční úspěšnost. Na druhou stranu, pokud organizace 
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nebude alespoň část zdrojů investovat do těchto projektů, nemusí být pak na 

trhu v řádu několika let konkurenceschopná. 

• White elephants – zde jsou zařazeny projekty, které jsou spojeny s vysokým rizi-

kem a malou odměnou. Při rozhodování o osudu těchto projektů organizace 

bere v úvahu implementaci nápravných opatření na snížení rizika nebo je po 

dalším zvážení úrovně rizika a zisku úplně vyřadí ze svého portfolia. 

Každá společnosti má své zdroje omezené. Z výše uvedených informací je zřejmé, že 

celková plocha všech kruhů v diagramu je konstantní, nedojde-li k rozšíření zdrojů 

společnosti či jejich zmenšení. Přidá-li se další projekt do diagramu, musí se zmenšit 

poloměr kruhu u jiných projektů či se z něj musí nějaký projekt vyjmout (Levine a Wi-

deman, 2005). 

Existují různé modifikace bublinových diagramů, kdy lze kromě rizika a odměny vy-

užít např. (Cooper, Edgett a Kleinschmidt, 2001): 

• jednoduchost a atraktivitu, 

• sílu a atraktivitu, 

• náklady a načasování, 

• strategii a přínos, 

• náklady a přínos. 

Dalším pomocným nástrojem, který se využívá k vytvoření rovnováhy projektů 

v portfoliu, jsou koláčové grafy. Jednotlivé výseče v grafu zachycují rozdělení výdajů 

na jednotlivé typy projektů, trhy, segmenty atd. (Cooper a Edgett, 2001). Příklad kolá-

čového grafu zaměřeného na trhy je na obrázku 9. 

 
Obrázek 9: Koláčový graf 

Zdroj: Cooper, Edgett a Kleinschmidt (2001) 
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3.1.4 Stanovení vhodného počtu projektů 

Vedení společnosti jedná ve snaze naplnit všechny cíle řízení portfolia projektů. Čelí 

však omezenosti zdrojů, díky níž mnohdy nelze realizovat všechny schválené projekty 

(Cooper, Edgett a Kleinschmidt, 2002). Klíčovou činností je nastavit rovnováhu mezi 

potřebou zdrojů a zdroji, které jsou k dispozici. Mezi metody, jak stanovit vhodný po-

čet projektů, patří (Cooper a Edgett, 2001): 

• Limity zdrojů – s ohledem na cíl maximalizace hodnoty portfolia se projekty řadí 

do doby, než dojde k vyčerpání organizačních zdrojů. V rámci cíle stanovení 

rovnováhy portfolia se často využívají bublinové diagramy, u kterých by měla 

suma ploch bublin zůstat konstantní. V případě, že se do diagramu přidá další 

projekt, je nutné z něj odebrat jiný. 

• Analýza kapacity zdrojů– projekty jsou seřazeny podle přiřazených priorit. Na-

příč všemi odděleními se sečtou požadované zdroje na veškeré probíhající pro-

jekty v organizaci. Na základě shromážděných dat se vymezí dostupné zdroje, 

které mohou být využity pro realizaci těchto projektů a stanoví se limit portfo-

lia. Projekty, které jsou za tímto limitem, by se měly pozastavit, aby se v dané 

organizaci nepracovalo na příliš mnoha projektech současně. Zároveň tento 

způsob pro stanovení vhodného počtu projektů může sloužit jako vodítko pro 

analýzu úzkých míst. 

3.2 Proces řízení portfolia projektů 

Problematikou procesu řízení portfolia se věnuje mnoho autorů, kteří jej zpravidla roz-

dělují do několika po sobě jdoucích fází. Každý z autorů k jednotlivým fázím přistu-

puje odlišně, ale většina se shoduje v jejich pojetí, kdy první fází je stanovení organi-

zační strategie, na kterou navazuje příprava a vyhodnocení projektů zahrnutých do 

portfolia s ohledem na organizační strategii. Dalšími kroky je tvorba samotného port-

folia a jeho realizace. Poslední fází je hodnocení a řízení výkonnosti portfolia (Fotr 

a Souček, 2015). Jak je možné vidět na obrázku 10, řízení portfolia projektů tak před-

stavuje dynamický a kontinuální proces (Pajares a López, 2014). 
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Obrázek 10: Proces řízení portfolia projektů 

Zdroj: Pajares a López (2014) 

Mezi známé modely řízení portfolia projektů patří například model Bible-Bivins, mo-

del Knutsonové, model Morrise a Pinta nebo model CREOPM (Fotr a Souček, 2015). 

Na obrázku 11 je možné vidět srovnání jednotlivých fází těchto procesních modelů. 

Každá fáze je označena písmenem F a odpovídajícím pořadovým číslem. 

 
Obrázek 11: Přehled procesních modelů 

Zdroj: Bible a Bivins (2011); Knutson (2001); Morris a Pinto (2007); Bayney 

a Chakravarti (2012) 
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Autoři Fotr a Souček (2015) sestavili na základě studia odborné literatury a vlastních 

zkušeností procesní návrh řízení projektového portfolia, které se skládá z pěti fází: 

• Fáze 1: Strategická fáze. 

• Fáze 2: Příprava výchozího souboru projektů. 

• Fáze 3: Tvorba portfolia. 

• Fáze 4: Implementace portfolia. 

• Fáze 5: Postimplementační analýza. 

Některé z fází tohoto modelu se mohou částečně překrývat. Výhodou je, že v určitých 

situacích lze proces vrátit do jakékoli předchozí fáze (Fotr a Souček, 2015). 

Strategická fáze 

Podle modelu Fotra a Součka (2015) představuje formulace strategie organizace první 

fázi procesního modelu, která slouží především k určení rozsahu a struktury portfolia 

a k definovaní kritérií, které se budou využívat k jeho hodnocení. Tato fáze je tvořena 

několika kroky zahrnující stanovení mise, vize a strategických cílů, tvorbu organizační 

strategie a její zapracování do strategického plánu.  

Harmonizace portfolia se strategií organizace má dvě hlavní úlohy. První se týká přís-

ného výběru projektů do portfolia, který dává přednost takovým projektům, jejichž 

předpokládané výsledky nejvíce napomohou k dosahování strategie organizace. 

Druhá poskytuje možnost soustavného hodnocení již běžících projektů, aby byla za-

jištěna kontinuita v podpoře cílů (Craddock, 2015). 

Příprava výchozího souboru projektů  

Pro tvorbu projektového portfolia je nutná příprava spočívající ve vytvoření počet-

ného souboru projektů, z něhož budou následně vybrány nejvhodnější projekty, které 

umožní naplnění strategických cílů dané organizace. Získat takový soubor projektů 

v sobě nese nutnost zformovat rozsáhlou paletu návrhů a námětů, čehož lze docílit 

tzv. řízením idejí (Fotr a Souček, 2015). Řízení idejí lze definovat jako postup, jenž 

slouží k zajištění sběru myšlenek zaměřených na inovace, vylepšení, nové produkty 

a jejich další vyhodnocení (Dvořák, Répal a Mareček 2011). 

Prvotní návrh projektu musí být zpracován v přiměřeném detailu. Příliš detailní zpra-

cování je spojeno s vyšší finanční i časovou náročností, proto se často provádí prescre-

ening – předběžné prověřování projektového návrhu s cílem zhodnotit jeho přijatel-

nost pomocí eliminačního kritéria či jejich souborů. Pokud návrhy nesplní některá 

z těchto kritérií, jsou považovány za nepřijatelné a vyřazeny. Tímto postupem organi-
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zace docílí snížení množství projektových návrhů, které se dále označují jako potenci-

ální projekty. Následné snížení potenciálních projektů na životaschopné kandidátské 

projekty se provádí za pomocí screeningu. Ten je založen na obdobném principu jako 

prescreening, ale čerpá z bohatšího souboru informací, využívá rozsáhlejší soubor kri-

térií hodnocení včetně finančních a větší pozornost je také věnovaná analýze rizik 

(Fotr a Souček, 2015). 

Tvorba portfolia 

Tato fáze je jedna z nejdůležitějších při řízení projektového portfolia. Je žádoucí vytvo-

řit portfolio, jehož realizace co nejvíce přispěje k naplnění strategie organizace. Jeho 

tvorba je často charakteristická společnými atributy (Fotr a Souček, 2015): 

• Portfolio organizace slučuje menší portfolia projektů vytvořená na základě růz-

ných kategorií. Toto je důležitým předpokladem pro jeho dobrou vyváženost. 

• Vícekriteriální povaha úlohy – při vytváření portfolia se často bere v úvahu něko-

lik cílů, jejichž dosažení se měří pomocí hodnotících kritérií. 

• Nejistota veličin – může mít vliv na projektové výsledky, v některých případech 

dokonce ohrozit úspěšnost projektů. Většinou se dopad nejistoty projeví od-

chylkami kritérií hodnocení projektů od plánu.  

• Zdrojové omezení – zdroje nezbytné pro uskutečnění projektů, jako jsou pracov-

níci, finance, výrobní kapacity nebo suroviny, bývají omezené. Důsledek spo-

čívá v nemožnosti zrealizovat všechny zamýšlené projekty. Je proto nutné, aby 

se vzhledem k omezenosti zdrojů projekty neposuzovaly individuálně, ale při-

stupovalo se k nim jako k „celku“ a aby se pro optimalizaci zdrojů použily 

vhodné optimalizační nástroje.  

• Projektová závislost – mezi projekty ucházející se o zařazení do portfolia, může 

existovat vzájemná závislost. S touto závislosti je třeba počítat.  

Implementace portfolia 

Fáze implementace portfolia zahrnuje jeho realizaci, hodnocení výkonnosti a korekci. 

Pro projekty v portfoliu je typické, že se mohou nacházet v odlišných fázích realizace 

– těsně po zahájení, ve stádiích rozpracovanosti, před dokončením nebo dokončené. 

Mezi důležité předpoklady pro dosahování výkonnosti portfolia patří (Fotr a Souček, 

2015): 

• Monitoring projektů, který zahrnuje shromažďování, ukládání a reportování 

podstatných informací.  
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• Vyhodnocování výkonnosti projektů zjišťováním odchylek mezi skutečnými a plá-

novanými hodnotami dílčích výkonnostních ukazatelů. Pokud dojde na zá-

kladě zjištěných skutečností k negativním odchylkám, zavádí se nápravná 

opatření. 

• Seskupení informací a výsledků pozorovaných výkonnostních ukazatelů vztahují-

cích se k jednotlivým projektům za celkové portfolio. 

• Rozhodování týkající se zásahů manažerů, které se odvíjí od rozsahu negativních 

odchylek v portfoliu. 

Postimplementační analýza 

Manažeři často provádí při rozhodování tytéž chyby opakovaně a nepoučí se ani z re-

alizace předchozích projektů. Organizace, které čelí vleklým problémům, zpravidla 

nevyhodnocují zpětně efektivitu procesů a nemají ponětí o souvislostech mezi pro-

blémy, jimž čelí, a způsobem, jakým realizují své projekty. Právě poznatky získané 

z realizace předchozích projektů mohou představovat významný zdroj zkušeností 

a poučení, které lze u budoucích projektů nebo při řízení projektového portfolia vyu-

žít. Jejich sdílení by však nemělo být pouze dodatečnou činnosti, ale součástí všech 

procesů projektového řízení (Fotr a Souček, 2015; Grant, 2009). Je zřejmé, že se jednot-

livé projekty mezi sebou vzájemně liší, zároveň je však nutné podotknout, že projekty 

vycházejí z opakujících se procesů produktového vývoje nebo projektového řízení 

(Rowe a Sikes, 2006). 

K systematickému sběru a uplatnění poznatků či zkušeností lze využít postaudity, re-

spektive postimplementační analýzy, které se orientují zejména na aspekty, jimiž jsou 

(Fotr a Souček, 2015): 

• Soulad mezi realizovaným investičním projektem a strategií dané organizace. V tomto 

případě hraje důležitou roli skutečnost, zda realizace projektu přispěla k dosa-

žení strategických cílů organizace. 

• Shody mezi předpoklady, na nichž byla založena příprava projektů, a skutečností. Může 

se jednat o předpoklady, které se vztahují k cenám energií, materiálu, vývoji 

kurzů měn, úrokových sazeb a mezd, odhadované výše nákladů, spolehlivosti 

dodavatelů atd. Pokud dojde při realizaci k výrazným odchylkám od plánova-

ných předpokladů, je žádoucí objasnit jejich příčiny a zlepšit tak budoucí od-

hady důležitých faktorů pro další investiční rozhodování. 

• Postupy využívané při řešení eventuálních krizových situací, které mohou nastat 

v průběhu fungování projektů vzhledem k vyhotoveným plánům korekčních 

opatření. 
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• Identifikace důležitých faktorů, které buď zapříčinily problémy při realizaci pro-

jektů – příčiny neúspěchu, nebo naopak napomohly k výslednému úspěchu 

projektů – příčiny úspěchu. 

• Shoda mezi očekávanými a reálnými výsledky hospodaření a hodnotami ukazatelů efek-

tivnosti. 

• Určení míry, do jaké jsou výsledky projektů ovlivněny vyšší čí nižší kvalitou 

zaměřenou především na oblast přípravy a realizace. 

Projektová kancelář 

Zvýšení počtu projektových aktivit, nárůst zdrojových meziprojektových vazeb nebo 

potřeba podělit se o zkušenosti tvoří jeden z hnacích faktorů, jenž zesiluje míru pro-

jektového zaměření a posunuje organizaci směrem k projektové kanceláři. Projektová 

kancelář má nejvyšší autoritu při dohledu jak nad věcnou, tak formální jednotou vy-

tvořených podkladů pro řízení portfolia projektů. Její náplní je zpracovávání různých 

variant řešení. Chystá koncové doporučení řídícím pracovníkům. Projektová kancelář 

však nečiní exekutivní rozhodnutí, která se vztahují ke schválení či neschválení da-

ného záměru (Dvořák, Répal a Mareček, 2011). Vymezení kompetencí pracovníků pro-

jektové kanceláře lze vidět na obrázku 12. 

 
Obrázek 12: Kompetence projektové kanceláře 

Zdroj: Dvořák, Répal a Mareček (2011) 

Portfolio manažer 

Za řízení projektového portfolia nesou odpovědnost portfolio manažeři, a proto je dů-

ležité je zapojovat i do tvorby strategie. Portfolio manažeři jsou závislí na kvalitním 

nastavení strategie společnosti, na jejím porozumění a realizaci. Zároveň mohou stra-

tegii navést směrem k reálné použitelnosti, a to především ve vztahu k vlastním pro-

cesům (Doležal, 2016). 



48 

Manažeři portfolia projektů mají řadu významných rolí, mezi které může patřit archi-

tekt, zřizovatel, facilitátor nebo analytik. V roli architektů zajišťují portfolio manažeři spo-

lupráci zaměřenou na vyhodnocování plánů řízení portfolia, plánují a přizpůsobují 

procesy. V roli zřizovatelů vyhledávají možnosti nepřetržitého zlepšování zavedených 

procesů řízení portfolia s ohledem na změny ve strategii. V roli facilitátorů se starají 

o hladký průběh každodenních operací řízení portfolia, které zahrnují informování vr-

cholového vedení o postupu portfolia, sledování informací ohledně výkonnosti jed-

notlivých složek portfolia, poskytování rad, řízení procesu alokování zdrojů, sladění 

manažerů složek portfolia. V roli analytiků se zaměřují na sledování závislostí mezi 

složkami portfolia včetně jejich řízení (PMI, 2017c).  

Manažeři se starají o to, aby portfolio bylo vyvážené, směrem k zainteresovaným stra-

nám se snaží o vyjednávání dohod. Další důležitou úlohou portfolio manažerů je ur-

čování pořadí složek portfolia s ohledem na jejich závislost a dopad na omezené zdroje 

či jiné aspekty dané organizace. Jsou odpovědní mimo jiné za dodržování časového 

harmonogramu a řízení rizik. Manažer portfolia musí brát ohled na souvislost portfo-

lia s vizí, posláním a strategickými cíli a zároveň měřit jeho hodnotu, kterou přispívá 

k plnění cílů organizace (PMI, 2017c). 

3.3 Nástroje pro řízení portfolia projektů 

Využívání softwarových nástrojů pro řízení projektového portfolia může významně 

zefektivnit procesy v organizaci a minimalizovat chyby. Softwary jsou nápomocny při 

výběru projektů do portfolia, jejich plánování, realizaci i optimalizaci. Dále umožňují 

provádění analýz a prognóz, přidělování zdrojů, řízení rizik a změn, určování priorit 

či zajišťování finanční správy. Na základě výstupů, které softwary poskytují, mohou 

pracovníci organizace získat detailní přehled nejen o portfoliu jako celku, ale také 

o jeho samotných projektech (Santos, 2022). V neposlední řadě jsou schopny zobrazo-

vat vazby, které probíhají mezi projekty a zbytkem organizace (TechnologyAdvice, 

2022). 

Software produkty zaměřené na řízení projektového portfolia jsou např.: 

• Easy Project – umožnuje plánovat projekty, poskytuje report o celém portfoliu 

a zároveň zprostředkovává detailní informace o samotných projektech – aktu-

ální výkon ve srovnání s plánovaným, vynaložené zdroje, odpracovaný čas, 

zbývající čas nebo peněžní toky. Je možné využít řadu nástrojů, jako jsou např. 

globální Ganttovy diagramy nebo stromy portfolia (Easyproject, 2022a). Náhled 

tohoto softwaru je na obrázku 13. 
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Obrázek 13: Náhled – software Easy Project 

Zdroj: Easyproject (2022b) 

• Planview Clarizen – je založen na propojení řízení projektů, automatizaci pra-

covních postupů a kontextové spolupráce. Software zajišťuje efektivní komuni-

kaci, spolupráci pracovníků v organizaci a umožňuje podávání informací o ak-

tuálním stavu – zdrojů, financí apod., ze kterých lze vycházet při rozhodování 

(Santos, 2022). Náhled tohoto softwaru je na obrázku 14. 

 
Obrázek 14: Náhled – software Planview Clarizen 

Zdroj: Santos (2022) 

• Wrike – je určen primárně pro řízení projektů, obsahuje však v rámci rozšiřitel-

ných funkcí i řízení projektového portfolia. Jeho předností je nabídka dosta-

tečné flexibility spočívající v přizpůsobitelných komponentech pro uživatele – 

automatizace, řídící panely nebo pracovní postupy. Důraz je kladen také na ko-
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munikaci, která může probíhat skrze komentáře, upozornění či zprávy. Soft-

ware samozřejmě umožňuje řídit zdroje, optimalizovat a sledovat práci na pro-

jektech (Santos, 2022). Náhled tohoto softwaru je na obrázku 15. 

 
Obrázek 15: Náhled – software Wrike 

Zdroj: Santos (2022) 

• Sciforma – jedná se o flexibilní software umožňující výběr nejhodnotnějších pro-

jektů do portfolia. Nabízí funkce pro plánování, řízení, realizaci a optimalizaci 

projektů. V neposlední řadě se postará o účinnou spolupráci nejen na úrovní 

projektů, ale i portfolia jako celku. Poskytuje rovněž možnost hodnocení, ana-

lýzu, simulaci či kontrolu portfolia (Santos, 2022). Náhled tohoto softwaru je na 

obrázku 16. 

 
Obrázek 16: Náhled – software Sciforma 

Zdroj: Santos (2022) 
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• Smartsheet – je software zaměřený na řízení projektu a portfolia projektů, umož-

ňuje provádět analýzu dat, využívat automatizované reporty pro určování pri-

orit, monitorovat projekty, zdroje i rozpočty na detailní úrovni a porovnávat 

skutečné a očekáváné výkony. Zahrnuje mechanismy na eliminaci procesní ne-

efektivity. Kromě toho poskytuje možnost vizualizovat data prostřednictvím 

konfigurovatelných pohledů, jenž se zakládají na widgetech (Smartsheet, 2022). 

Náhled tohoto softwaru je na obrázku 17. 

 
Obrázek 17: Náhled – software Smartsheet 

Zdroj: Smartsheet (2022) 

Na trhu lze nalézt spoustu produktů orientovaných na řízení projektového portfolia. 

Lze konstatovat, že všechny plní základní očekávání, která jsou na ně kladena, proto 

je nutné vybrat ten správný na základě hlubší analýzy potřeb dané organizace. Někteří 

prodejci softwarů pro řízení portfolia mohou poskytovat různé sady nástrojů obsahu-

jící rovněž systémy pro projektové řízení, pro řízení podnikových projektů a pro plá-

nování podnikových zdrojů. Dokonce je možné získat software přizpůsobený konkrét-

nímu trhu nebo odvětví. Výběr toho nejvhodnějšího softwaru se tak odvíjí od jeho cel-

kové funkčnosti a integrace, které by měly odrážet potřeby dané organizace (Techno-

logyAdvice, 2022). 
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4  Současný stav řízení portfolia projektů ve vybrané společ-

nosti 

Čtvrtá kapitola diplomové práce se zaměřuje na analýzu současného řízení portfolia 

projektů ve vybrané společnosti, jejíž jméno není záměrně v dalším textu na přání jed-

natele zmiňováno. Pro další účely je uváděná jako společnost STA (S – stavby, T – 

těžba, A – autodoprava). 

Úvod této kapitoly se zabývá představením společnosti STA, popisem její činnosti, fi-

nančními údaji, organizační strukturou a skladbou současného portfolia projektů. 

Další část kapitoly se zaměřuje na proces řízení jejího portfolia projektů. Závěr kapi-

toly je věnován nástrojům, které společnost STA pro řízení portfolia projektů využívá. 

4.1 Představení společnosti STA 

Společnost STA byla založena v roce 1994, sídlí v Olomouckém kraji a zaměřuje se na 

realizaci projektů na území Olomouckého kraje a jeho nejbližšího okolí. Jedná se o spo-

lečnost s ručením omezeným zastoupenou jedním jednatelem. Představuje malou 

účetní jednotku. Průměrný počet zaměstnanců je 43. 

Mezi hlavní předměty podnikání se řadí: 

• výstavba, rekonstrukce a likvidace staveb, 

• silniční motorová doprava, 

• hornická činnost. 

V rámci stavebních prací se zaměřuje na stavbu a rekonstrukci budov, zpevněných 

ploch a komunikací. Dopravní aktivity společnosti se opírají zejména o vnitrostátní 

nákladní přepravu orientovanou na převoz sypkých materiálů – písku, kameniva a ze-

miny. Hornická činnost zahrnuje těžbu písku z vody a služby a práce s tím spojené. 

Organizační struktura 

Organizační struktura společnosti STA je znázorněna na obrázku 18. Ve vedení společ-

nosti je pouze jeden jednatel, který má nejvyšší rozhodovací pravomoci a je oprávněn 

jednat za celou společnost.  

Finance, účetnictví a personální oddělení je s ohledem na velikost firmy zajišťováno jed-

ním kvalifikovaným zaměstnancem. Ten je odpovědný za finanční řízení podniku, ve-

dení účetnictví, vystavování faktur, vyhotovení účetní závěrky a daňového přiznání, 

zaštiťuje komunikaci s úřady, provádí nábor zaměstnanců a obstarává personální 

agendu.  
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Obchod a administrativa je opět zajišťována jedním zaměstnancem, který se podílí se na 

přípravě podkladů k výběrovým řízením, připravuje smlouvy a komunikuje s ob-

chodními partnery. Dále se zabývá správou provozních, organizačních a administra-

tivních záležitostí.  

Správa projektů je vedena jednatelem a je rozdělena do třech pododdělení reflektující 

programy, mezi které patří stavební projekty, těžební projekty a autodoprava. Sta-

vební projekty jsou zastoupeny jedním kvalifikovaným pracovníkem. Těžební pro-

jekty a autodoprava jsou zastoupeny společně dalším kvalifikovaným pracovníkem. 

Mezi hlavní náplň činností správy portfolia, respektive zmíněných pododdělení, patří 

výběr, plánování a realizace projektů. Tito pracovníci se podílí na přerozdělování or-

ganizačních zdrojů, řídí rizika a změny, dohlíží na finanční stránky projektů, vyhod-

nocují a podávají reporty o stavu projektů jednateli. 

VEDENÍ SPOLEČNOSTI 
(M.V.)

FINANCE, ÚČETNICTVÍ 
A PERSONÁLNÍ ODDĚLENÍ 

(F.D.)

OBCHOD 
A ADMINISTRATIVA 

(Š.M.)

SPRÁVA PROJEKTŮ 
(M.V.)

STAVEBNÍ PROJEKTY
(H.J.)

AUTODOPRAVA
(M.Š.)

TĚŽEBNÍ PROJEKTY
(M.Š.)

 
Obrázek 18: Organizační struktura společnosti STA 

Zdroj: vlastní zpracování 

Pracovníci z této organizační struktury budou pro účely diplomové práce dále ozna-

čovaní jako vedoucí pracovníci. 

Finanční údaje 

Netto hodnota aktiv společnosti za rok 2021 přesáhla 50 milionů korun. Nejvýznam-

nější položky aktiv tvoří dlouhodobý hmotný majetek, krátkodobé pohledávky a pe-

něžní prostředky.  

Dlouhodobý majetek nemovitý je zastoupen hlavní budovou s přilehlým pozemkem, 

kde se nachází kanceláře, dílna a garáže. Dlouhodobý majetek movitý zahrnuje z nej-

větší části vozový park, který je tvořen nákladními automobily, kloubovými dempry, 

dozery, těžebními bagry, kolovými bagry, pásovými bagry, traktorbagry a osobními 

automobily. 
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Společnost se snaží minimalizovat své zásoby a nakupuje pouze s ohledem na probí-

hající a plánované projekty. I přes tuto skutečnost se stav zásob oproti roku 2020 zvýšil. 

Kvůli významnému zdražení některých položek stavebního materiálu společnost při-

stoupila k předzásobení určitých druhů jako jsou dlažby a kari sítě. Lhůta splacení po-

hledávek je zpravidla 30 dní. U pohledávek s vysokými částkami se může lhůta vyšpl-

hat až na 60 dní.  

Pasiva společnosti jsou tvořena převážně vlastním kapitálem, kde dominují položky 

výsledku hospodaření minulých let a výsledku hospodaření běžného účetního období. 

Další významnější položku pasiv představují krátkodobé závazky.  

Za rok 2021 dosáhla společnost čistého obratu 68 milionů korun. Tržby z prodeje vý-

robků a služeb činily 58 milionů korun. Největší část nákladů byla vynaložena na vý-

konovou spotřebu a mzdy zaměstnancům.  

Portfolio společnosti 

Portfolio společnosti je na obrázku 19 a skládá se ze tří programů – stavební projekty, 

těžební projekty a autodoprava. Každý program je zastoupen vedoucím úseku a spadá 

pod něj několik souvisejících projektů, jejichž stručný popis je uveden níže. 

Portfolio

Program 1:
Stavební projekty

Program 2:
Těžební projekty

Program 3:
Autodoprava

Projekt A:
Rekonstrukce zdravotního 

střediska

Projekt E:
Těžba pískovna 1

Projekt B:
Stavba strojní haly

Projekt C:
Výstavba kanalizace

Projekt F:
Přeprava písku

Projekt G:
Přeprava kameniva

Projekt D:
Rekonstrukce komunikace 

s přilehlými chodníky

Drobné zakázky

 
 Obrázek 19: Portfolio společnosti STA 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Program 1: Stavební projekty 

První program se orientuje na projekty stavebního charakteru. V rámci tohoto pro-

gramu jsou v současné době realizovány čtyři projekty: 

Projekt A: Rekonstrukce zdravotního střediska – tento projekt zahrnuje zejména novou 

elektroinstalaci, vodoinstalaci, opravu podlah, zateplení budovy, kompletní opravu 

omítkových ploch a fasády, montáž sádrokartonových stropů, výměnu oken, malbu. 

Projekt B: Stavba strojní haly – zakázka obsahuje přípravu pláně před zahájením stavby, 

výkop základových pasů a kanalizace, vodovodní a elektrickou přípojku, výstavbu 

podlah, obvodového zdiva a střešních konstrukcí, instalaci střešních panelů, montáž 

oken a vrat, kompletní montáž elektroinstalace a rozvodů vody.  

Projekt C: Výstavba kanalizace – spočívá ve výkopu rýhy pro pokládku kanalizačního 

potrubí o délce 1,5 km s průměrnou hloubkou dva metry pod terénem a v pokládce 

kanalizačního potrubí včetně šachet. 

Projekt D: Rekonstrukce komunikace s přilehlými chodníky – zahrnuje rozebrání stávajících 

dlažeb, odstranění silničních a chodníkových obrub, výkopové práce, odstranění stá-

vajícího podkladu, pokládku nových obrub do betonového lože, přípravu podkladu 

ze štěrkodrtě, hutnění štěrkodrtě a pokládku dlažby. 

Program 2: Těžební projekty 

Druhý program je zaměřen na zakázky spojené s těžbou písku. K těžbě písku se vyu-

žívají bagry, které naberou písek z vody a vyvezou jej na souš na hromadu. Po odtoku 

vody a částečném vysušení je písek naložen pásovými bagry na kloubové dempry, 

které jej odvezou na třídičku. V současné době probíhá těžba písku na jedné pískovně.  

Zakázkou se zde rozumí subdodávka služeb výše, tzn. dodání strojů včetně obsluhy 

a zajištění požadované manipulace s pískem. 

Program 3: Autodoprava 

Třetí program se specializuje na nákladní přepravu a je tvořen především dvěma hlav-

ními projekty: 

Projekt F: Přeprava písku – projekt je uzavírán na dobu určitou, kdy doba trvání 

projektu je jeden rok. Písek natěžený v rámci projektu Těžba pískovna 1, je dis-

tribuován koncovým zákazníkům pískovny. Počet dodávek a frekvence pře-

pravy se odvíjí od poptávky. 

• Projekt G: Přeprava kameniva – tento projekt zahrnuje rozvoz 25 000 tun kame-

niva pro zákazníka. 
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Projekty nákladní přepravy bývají nasmlouvány na určitou dobu, kdy společnost STA 

zprostředkovává převoz materiálu (produktů) pro konkrétního zákazníka po celou 

dobu tohoto období, která je zpravidla v délce několika týdnů, měsíců až let, nebo se 

naopak jedná o projekty zahrnující jednorázový převoz předem stanoveného množ-

ství materiálů (produktů) pro konkrétního zákazníka. 

Drobnými zakázkami jsou myšleny krátkodobé zakázky, které se týkají převozu men-

šího množství materiálu, písku nebo kameniva pro různé zákazníky. Dále zahrnují 

subdodávky pro jiné společnosti, rovněž zaměřené na nákladní autodopravu. Jedná se 

o zprostředkování nákladního automobilu včetně řidiče. K projektům autodopravy se 

využívají nákladní automobily se sklápěcími soupravami. 

4.2 Proces řízení projektového portfolia 

Tato podkapitola je zaměřena na proces řízení portfolia ve společnosti STA. První část 

popisuje definování strategických cílů. Následuje výběr projektů do portfolia, tvorba 

a implementace portfolia. Závěr kapitoly je věnován jeho hodnocení. 

Strategická fáze 

Společnost STA má pouze jeden strategický cíl, který spočívá v kontinuálním, mezi-

ročním zvyšování zisku o 20 %. Dosažení strategického cíle za uplynulý kalendářní 

rok bývá zhodnoceno na konci každého účetního období.  

Výsledky za poslední čtyři roky jsou znázorněny v tabulce 3. Jak je možné vidět, v roce 

2018, 2020 a 2021 byl cíl splněn, dokonce byl překonán. V roce 2019 byl meziroční růst 

zisku záporný z důvodu nedostatku zakázek a následkem toho nebyly zdroje plně vy-

tíženy. I přesto však dosáhla společnost STA v roce 2019 zisku v řádu několika milionů 

Kč. 

Tabulka 3: Meziroční růst zisku společnosti STA 

 
Zdroj: Vlastní zpracování 

Výběr projektů do portfolia 

Zhruba polovinu projektů, které společnost realizuje, představují veřejné zakázky, 

které jsou vysoutěženy v rámci výběrových řízení. Výběrová řízení na veřejné zakázky 

bývají vyhlášena na webových stránkách či úředních deskách obcí. Rovněž jsou do-

hledatelné na webových stránkách, které slouží jako systém pro administraci a zadá-

vání veřejných zakázek. Mezi tyto systémy patří např. Národní Elektronický Nástroj 

Rok 2018 2019 2020 2021

Meziroční růst zisku 39,48% -19,65% 36,23% 25,41%
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(NEN), který lze vidět na obrázku 20. Poptávky mohou být zadavatelem také zasílány 

přímo prostřednictvím datových schránek. Zbývající projekty v portfoliu jsou usku-

tečňovány na základě poptávky soukromých investorů, především právnických osob.  

 
Obrázek 20: NEN 

Zdroj: Národní elektronický nástroj (2022) 

Oddělení správy portfolia projektů aktivně vyhledává veřejné zakázky a reaguje na 

poptávky soukromých subjektů v rámci Olomouckého kraje a jeho nejbližšího okolí. 

Tato činnost mimo jiné zahrnuje prostudování předmětu konkrétního projektu, pro-

jektové dokumentace a dalších skutečností jako jsou termín dokončení, místo plnění, 

reference, technická způsobilost, kvalifikační předpoklady, příslušné oprávnění 

k podnikání atd. V některých případech se jedná o velmi rozsáhlé soubory, které je 

nutné důkladně prostudovat, aby bylo možné usoudit, zda se o realizaci takového pro-

jektu ucházet. 

Při výběru projektů, které mohou být potenciálně zahrnuty do portfolia, se rozhoduje 

na základě několika faktorů, jako jsou:  

• proveditelnost, 

• náklady na realizaci,  

• termín dokončení a souběh prací, 

• omezenost podnikových zdrojů, 

• dostupnost subdodavatelů, 

• riziko. 
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Proveditelnost – je nutné posoudit, zda je společnost STA schopna projekt zrealizovat 

s ohledem na její zkušenosti, znalosti, dovednosti, techniku, pracovníky nebo jiné 

zdroje.  

Náklady na realizaci – společnost STA věnuje stanovení nákladů na realizaci projektu 

velkou pozornost, neboť musí i za cenu jejich zvýšení v průběhu realizace dokončit 

projekt za dohodnutou a schválenou cenu.  

Termín dokončení a souběh prací – je nezbytné zvážit, zda je společnost STA při zařazení 

projektu do portfolia jej schopna s ohledem na ostatní probíhající projekty dokončit do 

stanoveného termínu. Při překročení termínu určeného zadavatelem mohou být za 

každý den zpoždění účtována penále. 

Omezenost podnikových zdrojů – zařazení projektu do portfolia musí posuzovat vzhle-

dem k aktuálním volným kapacitám, především lidským zdrojům. Ty mohou momen-

tálně představovat významné omezení, neboť se společnost STA potýká s nedostatkem 

pracovní síly, zejména kvalifikovaných zaměstnanců, jakou jsou řidiči nebo obsluha 

strojů. 

Dostupnost subdodavatelů – v rámci projektu bývají požadovány určité druhy práce, 

které společnost STA není schopna zajistit ve své režii. Využívá proto subdodávky na 

některé služby, jejichž dostupnost musí nezávazně poptat, aby v případě realizace 

projektu byly tyto práce pokryty. 

Riziko – rizika jsou zvažována při výběru všech projektů do portfolia. Nejvíce rizik 

přináší stavební projekty, zejména ty, kde jsou prováděny výkopové práce, kde je zvý-

šený provoz stavebních strojů a jiné přidružené činnosti na staveništi. Další rizika 

vznikají při naceňování projektů, které se budou realizovat s větším odstupem času 

od odevzdání konečných nabídek. V průběhu času může dojit ke kolísání cen materi-

álu, energií, pohonných hmot, subdodávek apod. 

Tvorba portfolia  

Pokud firmy při účasti ve výběrových řízeních a poptávkových řízeních všechny spl-

ňují stanovené požadavky a přiložené dokumenty jsou v pořádku, stává se rozhodu-

jícím faktorem zadavatelů výsledná cena. V některých případech se berou v úvahu 

ještě jiné faktory jako jsou záruka a termín realizace. Oznámení výsledků výběrového 

řízení a poptávkového řízení může trvat v řádu několika dní, ale i týdnů. 

Společnost STA se účastní vždy více výběrových a poptávkových řízení, neboť není 

dopředu známo, které z nich dopadnou v její prospěch. Pokud vyhraje výběrové nebo 
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poptávkové řízení, je pouze na jejím rozhodnutí, zda nakonec realizaci projektu příjme 

či nikoliv. Při odmítnutí projektu jeho realizace většinou připadne další firmě v pořadí. 

Při konečném rozhodování, které z úspěšně vysoutěžených (přidělených) projektů bu-

dou zařazeny do projektového portfolia a realizovány, se posuzuje finanční stránka 

a proveditelnost s ohledem na omezenost zdrojů podniku. Jedná se o výběr projektů, 

které jsou spojeny s nejvyšším finančním přínosem a které je společnost schopna do-

končit do stanoveného termínu a v požadované kvalitě při zohlednění ostatních pro-

bíhajících projektů a dostupných zdrojů. Při tvorbě projektového portfolia společnost 

STA nevyužívá žádné metody, které by mohly tento proces výrazně zpřehlednit a ze-

fektivnit. Projekty jsou posuzovány na základě zkušeností a předběžných propočtů 

a plánů prostřednictvím diskuze mezi jednatelem a vedoucími pracovníky zodpověd-

nými za řízení příslušných typů projektů. Konečné slovo má jednatel. Tento postup 

není standardizován. Lze konstatovat, že jsou využívány principy skórovacího mo-

delu. 

Společnost STA jedná ve snaze dosáhnout vyváženého portfolia. Jsou v něm zařazeny 

projekty krátkodobého i dlouhodobého charakteru. Preferovanější jsou dlouhodobé 

projekty, neboť bývají zpravidla finančně výhodnější. Krátkodobé projekty jsou však 

rychlejším zdrojem příjmů a mohou přispět k efektivnímu využití dočasně volných 

zdrojů, pro které v určitém období není využití.  

I přes fakt, že se společnost zaměřuje především na finanční přínos projektů, pouští se 

příležitostně i do realizaci projektů, které nemusí být po finanční stránce dostatečně 

výhodné a za standartních okolností by nepodávala nabídku. Z těchto projektů však 

může vytěžit spoustu poznatků a zkušeností, jež mohou sloužit jako zdroj referencí do 

budoucna. U některých specifických a složitějších výběrových řízení jsou povinným 

vstupním požadavkem právě zkušenosti podniku s obdobnými projekty a reference, 

bez nichž není možné se vůbec ucházet o jejich realizaci. 

Implementace portfolia 

Projekty v portfoliu se nachází v jiných fázích realizace a mají odlišný termín splnění, 

dělí se však o společné zdroje – jak materiální, tak lidské a finanční. Každý projekt má 

přidělené zdroje a většina vytvořený hrubý harmonogram prací. V průběhu realizace 

se však zdroje podniku přizpůsobují potřebám jednotlivých projektů tak, aby byly do-

končeny včas a v požadované kvalitě. Další z faktorů, který ovlivňuje alokaci zdrojů, 

je počasí. Pokud se jedná např. o venkovní práce, které přes nepřiznivé počasí nelze 
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provádět, musí se pracovníci, popř. technika, přesunout na jiné projekty nebo na 

vnitřní práce. U projektů autodopravy probíhá údržba vozidel.  

Monitorování projektů z hlediska potřeby zdrojů probíhá na týdenní bázi, kdy se sejde 

jednatel s vedoucími pracovníky za jednotlivé projekty, kteří hlásí, v jaké fázi se reali-

zované projekty nachází. Porovnává se reálně odvedená práce s harmonogramem pro-

jektu. Na základě zjištěných skutečností se stanoví, zda projekty probíhají v souladu 

s harmonogramem a zda nedochází k odchylkám. Při zjištění odchylek se pro-

vede přerozdělení zdrojů, aby byla zachována kontinuita prací na projektech. Jednatel 

i tito vedoucí pracovníci kontrolují práce na jednotlivých projektech osobně. Realizace 

projektů se průběžně řeší také se zadavateli projektů v rámci kontrolních dnů.  

Monitorování projektů z hlediska nákladové stránky probíhá ve většině případů na 

konci kalendářního měsíce, záleží však na délce projektu. Společnost nevyužívá žádné 

ukazatele hodnocení výkonnosti a nemá dostatečný přehled o portfoliu jako celku. 

Postrealizační posouzení  

Postrealizační posouzení probíhá po ukončení každého projektu, kdy se porovnávají 

skutečně dosažené výsledky s plánovanými, a to převážně u nákladů, cen materiálu, 

cen subdodávek a cen pohonných hmot. Rovněž se kontroluje, zda souhlasí skutečná 

spotřeba materiálu a odvedené množství práce s rozpočtem. V případě převýšení roz-

počtu se účtují vícepráce zadavateli projektu. 

4.3 Firemní nástroje pro řízení portfolia projektů 

Společnost STA využívá k řízení portfolia projektů běžně dostupné kancelářské ná-

stroje, zejména Microsoft Word, Microsoft Excel, Microsoft Outlook a Ceník staveb-

ních prací. 

Microsoft Word slouží pro zpracování poptávek, objednávek, smluv, protokolů ke 

stavbě, upozornění ke stavbám, žádostí o povolení uzavírky pozemní komunikace, 

žádostí o souhlas s přechodným dopravním značení, žádostí o povolení stavební čin-

nosti v ochranném pásmu apod. 

Microsoft Excel je používán pro vizualizaci a sledování průběhu projektů (Ganttův di-

agram viz obrázek 21), dále pro rozpočty k jednotlivým projektům (typický příklad 

položkového rozpadu projektu je možné vidět na obrázku 22), pro kalkulaci nákladů, 

srovnávání cen materiálu či subdodavatelských služeb a další. 
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Obrázek 21: Harmonogram prací 

Zdroj: interní dokumentace společnosti STA 

 
Obrázek 22: Rozpočet  

Zdroj: interní dokumentace společnosti STA 

Microsoft Outlook je prostředkem pro externí komunikaci.  

Dále firma využívá některé specializované nástroje, kde pro tvorbu stavebního roz-

počtu je důležitým pomocníkem program Ceník stavebních prací. Jeho databáze je pra-

videlně aktualizována, aby co nejlépe odpovídala aktuálním cenám v oblasti staveb-

ních prací. 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 Zemní práce

2 Zakládání

3 Komunikace

4 Vodorovné konstrukce

5 Trubní vedení

6 Ostatní konstrukce a práce, bourání

7 Konstrukce zámečnické

8 Veřejné osvětlení

Finanční harmonogram

Harmonogram prací 
Stavební úpravy v obci XXX

2022

týden

800 000 Kč                  1 450 000 Kč                             1 200 000 Kč               600 000 Kč    
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5 Doporučení na základě analýzy současného stavu řízení 

portfolia projektů 

Tato kapitola se zaměřuje na zhodnocení současného stavu řízení portfolia projektů 

společnosti STA a doporučení, které umožní řídit jednotlivé projekty i samotné port-

folio efektivněji.  

5.1 Zhodnocení současného stavu společnosti STA 

Zhodnocení současného stavu společnosti STA i s ohledem na řízení její portfolia pro-

jektů, je vyjádřeno pomocí metody SWOT (viz obrázek 23). Ta zachycuje silné a slabé 

stránky, příležitosti a hrozby. 

• Zkušenosti a know-how
• Umístění podniku
• Dobré vztahy s odběrateli a subdodavateli 

služeb
• Relativně silné finanční zázemí
• Vlastní zdroje financování
• Strojová vybavenost a vozový park
• Působení v několika oborech
• Loajalita vedoucích a dlouhodobě 

zaměstnaných pracovníků

• Nedostatek kvalifikovaných pracovníků 
(řidiči, obsluha strojů)

• Fluktuace nové příchozích zaměstnanců
• Špatné předávání informací
• Nezastupitelnost vedoucích pracovníků
• Nevyužívání nástrojů pro řízení projektů
• Neefektivní vedení projektů
• Nedostatečný přehled o výkonnosti 

projektů a portfolia projektů
• Nastavení strategie

• Málo vypsaných výběrových řízení na 
veřejné zakázky

• Nepřiznivá politická a ekonomická situace
• Růst cen materiálu, pohonných hmot, 

energií
• Nedostatek kvalifikovaných zaměstnanců 

na trhu práce
• Odchod pracovníků ke konkurenci
• Konkurenční tlaky
• Tlak na snižování CO2

• Technologický pokrok
• Příznivá politická situace a ekonomická 

situace
• Navázání spolupráce s novými dodavateli 

a subdodavateli služeb
• Realizace projektů i mimo Olomoucký kraj
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Příležitosti Hrozby
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Obrázek 23: SWOT analýza společnosti STA 

Zdroj: vlastní zpracování 

Silné stránky 

Mezi silné stránky patří mnoho zkušeností v oboru podnikání, neboť společnost 

úspěšně prosperuje již téměř 30 let. Budova s kancelářemi, garáže i vozový park se 
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nachází na jednom místě na okraji většího města, což je optimální jak z pohledu získá-

vání zakázek, tak z pohledu dojíždění do zaměstnání. Společnost STA klade důraz na 

budování vztahu s odběrateli, dodavateli i subdodavateli, snaží se o tvorbu dlouho-

dobých vztahů založených na vzájemné důvěře a plnění povinností. K financování 

podnikání jsou využívány vlastní zdroje, proto nemá žádné dlouhodobé ani krátko-

dobé úvěry.  

Společnost má vyhovující vlastní strojovou vybavenost i vozový park. Její silnou strán-

kou je, že realizuje projekty v rámci tří různých oborů – stavebnictví, těžba a autodo-

prava, proto lze její portfolio považovat za diverzifikované. Na závěr je důležité zmínit 

loajalitu vedoucích a dlouhodobě zaměstnaných pracovníků, jejichž převážná většina 

působí ve společnosti STA od jejího založení nebo byli ve společnosti zaměstnáni 

v krátké době poté. 

Slabé stránky 

Podstatnou slabou stránkou je nedostatek kvalifikovaných pracovníků, zejména ob-

sluhy strojů a profesionálních řidičů. Tento nedostatek jde ruku v ruce s vysokou fluk-

tuací nově příchozích zaměstnanců a nejvíce postihuje projekty v oblasti autodopravy, 

kde je část nákladních automobilů v současnosti nevyužitá. 

Za další slabou stránku lze považovat neefektivní způsob komunikace mezi vedou-

cími pracovníky mající za následek jejich nezastupitelnost v době jejich dlouhodobé 

nepřítomnosti. Pro řízení projektů i portfolia nejsou využívány žádné sofistikovanější 

nástroje, které by mohly celý proces zefektivnit a zpřehlednit. Přehled o výkonnosti 

projektů a celého portfolia projektů je nedostatečný. V neposlední řade je důležité zmí-

nit nastavení strategie. 

Příležitosti 

Příležitosti mohou spočívat v nákupu technologicky pokročilejších strojů či vybavení, 

které usnadní realizaci projektů nebo napomohou ke zvýšení výkonnosti. Dále se 

může jednat o příznivou politickou a ekonomickou situaci, která zapříčiní zvýšení in-

vestic a tím zvýšení objemu výběrových řízení na veřejné zakázky. V rámci příležitostí 

nelze opomenout navázání vztahů s novými dodavateli a subdodavateli služeb. V ne-

poslední řadě se jedná o rozšíření působnosti i mimo Olomoucký kraj, což může po-

skytnout vyšší šance pro rozvoj společnosti STA a větší výběr projektů, které by mohla 

zahrnout do svého portfolia. 
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Hrozby 

Mezi hrozby, které mohou výrazně ovlivnit fungování společnosti STA, patří nedosta-

tek vypsaných výběrových řízení na veřejné zakázky, který může být zapříčiněný ne-

příznivou ekonomickou a politickou situací. Další hrozby spočívají v nárustu cen ma-

teriálu, pohonných hmot a energií. Ohrožující je mimo jiné nedostatek kvalifikovaných 

pracovníků na trhu práce a odchod stávajících zaměstnanců ke konkurenci. Hrozbu 

mohou představovat jak současné, tak nově příchozí konkurenční společnosti.  

Z pohledu zvyšování zájmu o ekologii a zlepšování životního prostředí je stupňován 

tlak na snižování emisí oxidu uhličitého (CO2). Část vozového parku společnosti je 

zastoupena staršími automobily a stavebními stroji, které bude třeba nahradit. S touto 

investicí je nezbytné v blízké budoucnosti počítat.  

5.2 Návrhy a doporučení na zlepšení  

Na základě SWOT analýzy popsané v předchozí podkapitole byly identifikovány silné 

a slabé stránky, příležitosti a hrozby společnosti STA. Následující doporučení se týkají 

nastavení strategie, dále plánování, řízení, monitorování a hodnocení výkonnosti pro-

jektů včetně zajištění detailnějšího přehledu o stavu celkového portfolia za využití 

softwarových nástrojů. V neposlední řadě je věnována pozornost zlepšení předávání 

si informací mezi vedoucími pracovníky. 

5.2.1 Nastavení strategie 

Společnost STA sice má definovaný strategický cíl, který spočívá v kontinuálním me-

ziročním zvyšování zisku o 20 %, nemá však vytvořenou strategii, jak tohoto cíle do-

sáhnout.  

Doporučení pro společnost STA je provést detailní analýzu všech možnosti, jak tohoto 

cíle dosáhnout. Nabízí se například zvýšení cen, snížení nákladů, rozšíření portfolia 

projektů, vstup na nové trhy mimo svou aktuální oblast podnikání nebo zvolit jiná 

opatření. K tomuto doporučení patří i určení kritérií, podle kterých se bude hodnotit, 

zda zvolená strategie dosahuje požadovaných výsledků. 

Jak již bylo zmíněno v předchozích kapitolách, správně navržená strategie je důleži-

tým předpokladem pro úspěšné řízení portfolia projektů včetně jeho složek. 

5.2.2 Implementace softwarových nástrojů k řízení projektů a portfolia 

Společnost STA využívá pro plánování i řízení projektů Ganttovy diagramy zpraco-

vané v programu Microsoft Excel. Současné diagramy však poskytují velmi omezené 
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informace a pro řízení projektů jsou nevhodné. Jsou vytvářeny s týdenním rozlišením 

a jednotlivé činnosti jsou slučovány do skupin, což neposkytuje dostatečný detail pro 

účinné sledování a řízení zdrojů, nákladů, zpoždění a úzkých míst u konkrétních čin-

ností. 

V přílohách A a B je upravené zpracování Ganttova diagramu v programu Microsoft 

Excel, který má společnost STA již zakoupen. Nový návrh zahrnuje zjemnění časové 

osy na dny a přiřazení nezbytných informací pro řízení projektů k jednotlivým činnos-

tem. Vzor Ganttova diagramu obsahuje data k projektu Rekonstrukce komunikace s při-

lehlými chodníky (viz náhled na obrázku 24). 

 
Obrázek 24: Vizualizace projektu v programu Microsoft Excel 

Zdroj: vlastní zpracování 

K jednotlivým činnostem, které mají své číselné označení, jsou přiděleni pracovníci. 

Dále se u každé z nich eviduje procentuální splnění, začátek, konec, počet dnů trvání 

a aktuální stav. Nakonec jsou pro sledování finanční stránky projektu zahrnuty 

sloupce náklady plánované a náklady reálné. 

Jednotlivé činnosti jsou v Ganttově diagramu plánované na dny. Kalendář je navržen 

tak, aby respektoval svátky a nepracovní dny. Ganttův diagram se automaticky pře-

počítává, pokud dojde ke změně začátku činnosti nebo doby její trvání. Pokud je daná 

činnost, nebo alespoň její část, splněna, pak jsou jednotlivé dny pomocí podmíněného 

formátování označeny modře. Nesplněné činnosti nebo jejich části jsou naopak ozna-

čeny tmavě šedou barvou. 

Tento list je interaktivní, lze ho upravovat, přidávat nebo odebírat funkce a zároveň 

může sloužit jako šablona pro další projekty. Využít jej lze i v případě řízení portfolia 

projektů tak, že se pro každý projekt vytvoří vlastní list v souboru. Návrh dalších mož-

ností na jeho rozšíření spočívá ve zpřehlednění zapojení konkrétních zdrojů (pracov-

níků) na projektu, aby bylo zřetelně zobrazené jejich vytížení. 
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Jak vyplývá z textu výše, pro zefektivnění řízení celého portfolia projektů je potřeba 

v případě společnosti STA přistoupit ke zlepšení plánování a řízení jednotlivých pro-

jektů. Ve fázi zavádění softwarových nástrojů, které mohou výrazně podpořit tyto 

procesy, lze kromě Microsoft Excel dále využít softwary specializované na řízení pro-

jektů, jako jsou např. Project Libre, Microsoft Project nebo Smartsheet. 

Zmíněné programy jsou zpravidla jednoúčelové nástroje úžeji zaměřené na plánování 

a řízení projektů s mnoha zajímavými funkcemi, které v Excelu zahrnuty nejsou. Pro 

porovnání způsobu práce v těchto programech a jejich vizuálních stránek byl nejprve 

v každém z nich vytvořen projekt Rekonstrukce komunikace s přilehlými chodníky. 

Všechny tři programy lze za určitých podmínek využít i k řízení projektového portfo-

lia. Pro ukázku řízení portfolia byly přidány další 2 projekty Stavba strojní haly a Těžba 

pískovna 1. 

Project Libre 

Project Libre je bezplatný volně dostupný program, který pracuje na obdobném prin-

cipu jako Microsoft Project, a lze ho tedy považovat za jeho přijatelnou alternativu. 

Projekt vytvořený v prostředí Project Libre obsahují přílohy C a D, náhled je možné 

vidět na obrázku 25. 

 
Obrázek 25: Vizualizace projektu v programu Project Libre 

Zdroj: vlastní zpracování 

Hned po spuštění nabídne uživateli několik rad, jak v jeho prostředí pracovat. Než se 

však přistoupí k plánování projektu, je důležité vyplnit základní informace o projektu 

a nastavit kalendář.  

I přesto, že Project Libre není přímo určený na řízení projektového portfolia, je možné 

jej přizpůsobit tak, aby posloužil i pro tento účel. Na obrázku 26 jsou vloženy všechny 

tři výše zmíněné projekty do jedno souboru.  
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Obrázek 26: Vizualizace portfolia projektů v programu Project Libre  

Zdroj: vlastní zpracování 

Do seznamu zdrojů lze zahrnout veškeré projektové zdroje společnosti STA a následně 

je přidělovat k jednotlivým činnostem konkrétního projektu z portfolia. Program Pro-

ject Libre zprostředkovává přehled o průběhu projektů a využitých zdrojích, umož-

ňuje sledování nákladů, korigovat přetížení zaměstnanců, vytvářet reporty, počítat 

ukazatele výkonnosti a jiné. Plán projektu je před zahájením prací vhodné uložit (save 

baseline), aby bylo možné porovnávat skutečně dosažené hodnoty s plánovanými.  

Práce v programu Project Libre je relativně snadná. I když na první pohled jeho gra-

fické rozhraní nepůsobí příliš sofistikovaně, program se vyznačuje přehledností a pro 

jednoduché projekty je dostačující. Po registraci do Project Libre komunity je možné 

využít nápovědu, rady od ostatních uživatelů nebo se připojit k různým diskuzím.  

Microsoft Project 

Microsoft Project je nejrozšířenější nástroj pro plánování, řízení a sledování stavu pro-

jektů. Před zahájením projektových prací je žádoucí opět nastavit základní informace 

projektu a kalendář. Projekt vytvořený v prostředí Microsoft Project obsahují přílohy 

E a F, náhled je možné vidět na obrázku 27. 
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Obrázek 27: Vizualizace projektu v programu Microsoft Project 

Zdroj: vlastní zpracování 

Dokončený plán projektu je vhodné uložit jako směrný plán, což umožní porovnávat 

reálně dosažené hodnoty s plánovanými (viz žlutě označené sloupce na obrázku 28). 

 
Obrázek 28: Sledování průběhu projektu v programu Microsoft Project 

Zdroj: vlastní zpracování 

Microsoft Project není přímo určen na řízení portfolia projektů, ale opět lze jeho pro-

středí pro tento účel přizpůsobit importováním více projektů do jednoho souboru a ří-

dit je společně (viz náhled na obrázku 29). 

 
Obrázek 29: Vizualizace portfolia projektů v programu Microsoft Project (1. část) 

Zdroj: vlastní zpracování 

Microsoft Project umožňuje podrobné plánování a sledování průběhu projektů, vytvá-

ření šablon, monitorování nákladů, vyrovnávání přetížení pracovníků a výpočet vý-

konnostních ukazatelů. Dalšími důležitými součástmi programu je vytváření se-

stav a reportů pro rychlé získání základních informací o stavu projektů i portfolia. Je 

možné zobrazit náklady za jednotlivé projekty i za celé portfolio. Detailnější náhled na 

jednotlivé projekty v portfoliu je na obrázku 30. 
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Obrázek 30: Vizualizace portfolia projektů v programu Microsoft Project (2. část) 

Zdroj: vlastní zpracování 

Oproti výše zmíněnu programu Project Libre je práce s programem Microsoft Project 

složitější, což souvisí s mnohem širší škálou možností pro plánování a řízení projektů. 

Maximální využití tohoto nástroje se však neobejde bez pokročilejších znalostí projek-

tového řízení a nastudování funkcí programu. Velkou výhodou je, že existuje spousta 

knižních i online příruček, rad, doporučení nebo video návodů, které práci s progra-

mem usnadní.  

Jedná-li se o složitější projekty, kde jsou hlavními požadavky centralizovaný přístup 

ke správě portfolia projektů, správa financí, správa rizik a koordinace týmů, pak je 

nezbytné použít Microsoft Project Server nebo Project Online.  

Smarsheet 

Poslední, ale neméně zajímavý program pro pokročilé řízení projektového portfolia, 

který stojí za zmínku, je Smartsheet. Projekt vytvořený v prostředí Smartsheet se na-

chází v přílohách G a H, náhled je možné vidět na obrázku 31. 

 
Obrázek 31: Vizualizace projektu v programu Smartsheet 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Na obrázku 32 je zobrazen náhled na portfolio projektů. Nástroj Smartsheet poskytuje 

podporu pro týmovou spolupráci a umožňuje standardizaci projektových procesů. 

Jeho intuitivní uživatelské rozhraní umožňuje snadnou manipulaci s daty a nabízí 

komplexní přehled o stavu celého projektového portfolia. Dále nabízí možnost tvorby 

formulářů, reportů a dashboardů, což usnadňuje monitorování projektů a jejich 

správu. 

 
Obrázek 32: Vizualizace portfolia projektů v programu Smartsheet 

Zdroj: vlastní zpracování 

5.2.3 Zavedení ukazatelů pro hodnocení výkonnosti 

Při řízení portfolia projektů je jednou z nezbytných činností sledování a hodnocení vý-

konnosti jednotlivých projektů i portfolia jako celku. Získané informace mohou tvořit 

podklad pro rozhodování o zavedení korekčních opatření, aby byly projekty dokon-

čeny včas, v požadované kvalitě a nebyly překročeny náklady na jejich realizaci. Spo-

lečnost STA nevyužívá pro hodnocení výkonnosti žádné ukazatele, který by mohly 

průběh jednotlivých projektů a portfolia více přiblížit.  

Návrhem pro hodnocení výkonnosti je využití některých ukazatelů metody řízení do-

sažené hodnoty (EVM – Earned Value Management) jako jsou (Doležal, 2016; Fotr 

a Souček, 2015): 

• Index výkonu podle nákladů (CPI – Cost Performance Index) – využívá se k vy-

jádření efektivity vynaložených prostředků. Vypočítá se jako podíl dosažené 

hodnoty (hodnoty rozpracovanosti) a skutečných nákladů. Pokud je výsledná 

hodnota CPI k určitému datu menší než 1, pak dochází k překročení nákladů, 

v opačném případě značí jejich úsporu.  

• Index výkonu podle času (SPI – Schedule Performance Index) – využívá se k vy-

jádření efektivity časového postupu. Vypočítá se jako podíl dosažené hodnoty 
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(hodnoty rozpracovanosti) a plánované hodnoty. Pokud je výsledná hodnota 

SPI k určitému datu menší než 1, znamená to, že je projekt opožděn vůči časo-

vému plánu a hrozí nedokončení projektu v plánovaném termínu. V opačném 

případě index značí dřívější dokončení prací. 

• Odhad nákladů při dokončení (EAC – Estimate at Completition) – využívá se 

k odhadu nákladů, které se očekávají při dokončení projektu. Vypočítá se jako 

podíl rozpočtu při dokončení a CPI.  

K výpočtu těchto hodnot je možné využít právě softwarové nástroje. Náhled na výpo-

čet ukazatelů CPI, SPI a EAC projektu v programu Microsoft Project je na obrázku 33. 

 
Obrázek 33: Výpočet ukazatelů CPI, SPI a EAC projektu v programu Microsoft Project 

Zdroj: vlastní zpracování 

Ukázka náhledu výpočtu těchto ukazatelů v programu Microsoft Project pro projek-

tové portfolio je na obrázku 34. 

 
Obrázek 34: Výpočet ukazatelů CPI, SPI a EAC za portfolio projektů v programu Microsoft Project 

Zdroj: vlastní zpracování 
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5.2.4 Tvorba dashboardů 

Jednatel společnosti vyžaduje informace o průběhu projektů a jejich výkonnosti, ale se 

současným systémem řízení projektů a portfolia je nelze poskytnout v dostatečném 

detailu. S ohledem na výše popsané návrhy lze doporučit tvorbu dashboardů, které 

poskytují ucelený přehled o stavu projektu i celkového portfolia, a které lze vytvořit 

s pomocí zmíněných programů pro řízení portfolia projektů. 

Obsah dashboardů je možné upravit podle konkrétních potřeb a zobrazovat např. roz-

počet, časový plán, plnění projektů a stav portfolia ke konkrétnímu datu, přehled 

zdrojů, zprostředkovat výpočty výkonnostních ukazatelů a další. Získané informace 

pak mohou sloužit jako podklad pro rozhodování, korigování odchylek a zavádění 

opatření. 

Přehled zdrojů portfolia projektů k určitému datu vytvořený v programu Microsoft 

Project je na obrázku 35. 

 
Obrázek 35: Přehled zdrojů vytvořený v programu Microsoft Project 

Zdroj: vlastní zpracování 

5.2.5 Využití sdíleného prostoru pro projekty a jejich podklady 

Ve společnosti STA neexistuje sjednocený systém pro řízení projektů, ukládání a sdí-

lení informací s ostatními odděleními. Každý vedoucí pracovník má k dispozici různé 

typy informací, dokumentů, souborů a vlastní systém, což značně komplikuje komu-

nikaci mezi odděleními. V případě, kdy některý z vedoucích pracovníků má dovole-

nou nebo není k v kanceláři, je situace o to složitější.  

Východiskem z této situace je vytvoření systému ukládání veškerých projektových dat 

v požadovaném formátu do odpovídajících projektových složek a jejich trvalé zpří-

stupnění týmu vedoucích pracovníků.  
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Může se jednat například o: 

• složky na firemním serveru se vzdáleným přístupem, 

• ukládání dat v cloudu se vzdáleným přístupem, 

• shromažďování informací v sofistikovaném softwaru na řízení projektů (port-

folia). 

Návrh sdílené složky na firemním serveru se vzdáleným přístupem pro probíhající 

stavební projekt Rekonstrukce komunikace s přilehlými chodníky je na obrázku 36. 

03 Ukončené

02 Probíhající

01 Nerozhodnuté
Autodoprava

Těžební projekty

Stavební projektySíťový disk

2023_04 Výstavba kanalizace

2023_03 Rekonstrukce zdravotního střediska

2023_04 Rekonstrukce komunikace s přilehlými chodníky

2023_05 Stavba strojní haly

Poznatky

03 Harmonogram prací

09 Faktury vydané

02 Rozpočet

01 Podklady k výběrovému řízení

08 Předávací protokoly

05 Žádosti

06 Objednávky zásob

04 Objednávka (Smlouva o dílo)

07 Faktury přijaté

10 ostatní

 
Obrázek 36: Sdílené složky 

Zdroj: vlastní zpracování 

Vytvoří se síťový disk, který bude obsahovat složky zastupující stavební projekty, tě-

žební projekty a projekty autodopravy. Každá z těchto složek bude dále rozdělena na: 

• 01 Nerozhodnuté – projekty, u kterých aktuálně probíhá výběrové/poptávkové 

řízení a nejsou doposud známe výsledky.  

• 02 Probíhající – projekty, které jsou v procesu realizace.  

• 03 Ukončené – projekty, u nichž byla realizace dokončena a výstupy předány. 

• Poznatky – složka sloužící pro zaznamenávání zkušeností a poznatků z reali-

zace projektů. 
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Projekt obsahuje skupinu složek (viz níže), které budou během životního cyklu pro-

jektu postupně naplněny daty: 

• 01 Podklady k výběrovému řízení, 

• 02 Rozpočet, 

• 03 Harmonogram prací, 

• 04 Objednávka (Smlouva o dílo), 

• 05 Žádosti, 

• 06 Objednávky zásob, 

• 07 Faktury přijaté, 

• 08 Předávací protokoly, 

• 09 Faktury vydané, 

• 10 Ostatní. 

5.2.6 Zlepšení předávání informací mezi vedoucími pracovníky 

Návrh vychází z potřeby zefektivnit přenos informací mezi vedoucími pracovníky. 

K tomu lze částečně využít nástroj Microsoft Outlook, který momentálně slouží pouze 

pro externí emailovou korespondenci i přes to, že nabízí několik dalších možností vy-

užití. Předpokladem pro návrhy je nainstalovaný Microsoft Exchange. 

Jeden z návrhů spočívá v zasílání hromadných sdělení v rámci společnosti STA. Cílem 

je, aby se důležité a aktuální informace ke všem vedoucím pracovníkům dostaly včas. 

Druhý z návrhů je vytvoření centrálního adresáře kontaktů, který bude sloužit k uklá-

dání telefonních a emailových údajů na dodavatele, zákazníky, pracovníky úřadu 

a jiné zainteresované strany. 

Další z návrhů je využívání možnosti kalendáře pro plánování událostí, porad, 

schůzek, pochůzek, dovolených a jiných termínů. Pro větší efektivitu by každý ve-

doucí pracovník svůj kalendář sdílel s ostatními, kteří si jej zároveň přidají do vlast-

ního zobrazení. Microsoft Outlook nabízí možnost vytvořit více kalendářů, tedy např. 

pro jednotlivé projekty, což by však v kontextu počtu projektů a velikosti podniku 

bylo příliš komplikované.  

Stěžejní návrh spočívá v organizaci pravidelných a strukturovaných projektových po-

rad plánovaných s pomocí Microsoft Outlook, aby si vedoucí pracovníci předávali in-

formace definovaným způsobem. Pro tyto porady by mohly posloužit již zmíněné da-

shboardy, které stručně a jasně zprostředkovávají přehled o stavu jednotlivých pro-

jektů i celém portfoliu. Na základě zjištěných informací mohou přijímat rozhodnutí 

o dalších krocích. Interval těchto porad je na zvážení společnosti STA, nicméně by bylo 
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vhodné je realizovat alespoň jednou týdně s ohledem na současný časový vývoj pro-

jektů a přerozdělování zdrojů.  
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ZÁVĚR 

Správným přístupem k řízení portfolia projektů lze docílit efektivnějšího výběru, plá-

nování, řízení a koordinací projektů, zvyšování výkonnosti, zlepšení komunikace, zís-

kání přehledu o celkovém stavu projektů i portfolia a především dosažení organizač-

ních cílů. 

Cílem této diplomové práce bylo analyzovat metody a nástroje pro řízení portfolia 

projektů ve vybrané společnosti, vyhodnotit zjištěné výsledky a formulovat návrhy 

a doporučení, které se zaměřují na zefektivnění procesů řízení jejího portfolia s ohle-

dem na optimalizaci využívání zdrojů. 

První kapitola diplomové práce pojednávala o historickém vývoji projektového řízení, 

současném stavu a předpokládaném směřování v budoucnu. Druhá kapitola se zamě-

řovala na definici projektového řízení a prezentovala hlavní standardy tohoto řízení. 

Dále byly vysvětleny pojmy jako projekt, program a portfolio a objasněny jejich 

vztahy. Třetí kapitola popisovala čtyři cíle řízení portfolia projektů a metody, které 

napomáhají k jejich dosažení. Zároveň byl v této kapitole definován proces řízení port-

folia projektů a představeny nástroje, které jsou k tomuto účelu využívány. Čtvrtá ka-

pitola se zabývala představením vybrané společnosti, která byla pro účely diplomové 

práce pojmenovaná jako společnost STA, a popisem procesu řízení jejího portfolia pro-

jektů. V závěru této kapitoly byly uvedeny nástroje, které společnost STA využívá k ří-

zení portfolia projektů. 

V páté kapitole diplomové práce byla provedena SWOT analýza společnosti STA, 

která zhodnotila její silné a slabé stránky, příležitosti a hrozby. V rámci této kapitoly 

byly formulovány návrhy a doporučení pro zlepšení řízení jejího portfolia. 

Prvním doporučením bylo vytvořit strategický plán pro dosahování strategických cílů. 

Další doporučení se týkalo implementace softwarového nástroje pro plánování a řízení 

projektů a projektového portfolia, jako jsou například Project Libre, Microsoft Project 

nebo Smartsheet. Pro názornou ukázku způsobu práce v těchto programech byl nej-

prve vytvořen konkrétní projekt, a následně portfolio projektů. Tyto programy by 

umožnily společnosti STA detailnější plánování, sledování a hodnocení výkonnosti je-

jich projektů a portfolia, vyrovnávání přetížení pracovníků, přidělování zdrojů 

a mnoho dalšího. 

V návaznosti na implementaci softwarových nástrojů pro řízení projektů a portfolia 

bylo doporučeno zavést ukazatele pro hodnocení výkonnosti, jako jsou CPI, SPI 
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a EAC, a také vytvořit dashboardy, které poskytují ucelený přehled o stavu projektů 

i portfolia. To vše dohromady může sloužit jako podklad pro rozhodování, korigování 

odchylek a zavádění opatření.  

Předposlední doporučení se orientovalo na využití sdíleného prostoru pro projekty 

a jejich podklady, aby byly důležité informace na jednom místě přehledně a zpřístup-

něné všem vedoucím pracovníkům. Na závěr bylo doporučeno zlepšit předávání in-

formací mezi pracovníky zasíláním hromadných sdělení, vytvořením centrálního ad-

resáře kontaktů, sdílením kalendářů a především organizací pravidelných a struktu-

rovaných porad.  
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