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Anotace:

Cilem Bakalatské prace je teoreticky popsat mezindrodni modely pro hodnoceni
urovné projektového fizeni a poté jejich metodiku uplatnit na konkrétni firmé. V teoretické
Casti jsou nejdiive uvedeny zakladni pojmy projektového fizeni. Nasledné jsou popsany
obecné standardy pro projektové fizeni, ze kterych vychdzi modely hodnoceni trovné
projektového fizeni. V préci jsou predstaveny 3 mezindrodni modely hodnoceni trovné
projektového fizeni, konkrétné¢ Referenéni model, Organizational project management
maturity model, Portfolio, program and project maturity model. Po piedstaveni téchto
modeli nasleduje ukazka jejich praktického vyuziti. Je zde zhodnocena troven projektového
fizeni ve spole¢nosti MAS Chrudimsko, z. s. Soucasti praktické casti je i piehled

praktickych zkuSenosti hodnotitelti z praxe.

Kli¢ova slova: Projektové fizeni, projekt, program, portfolio, modely projektové

znalosti organizaci, organizacni struktury
Title: Project management maturity models and their application in practice

Annotation: The aim of the bachelor thesis “Project management maturity models
and their application in practice.” is to theoretically describe international models for
evaluation of organizational project maturity and their usage on a company. In the theoretical
part, firstly the basic concepts of project management are presented. Subsequently, general
international standards for project management are described, from which the based models
of organizational project management maturity model are described. In this work, there are
processed 3 international organizational project maturity models (References model,
Organizational project maturity model, Portfolio, program, project maturity model). After
introduction of these models there is presented their practical usage. The models use in the

MAS Chrudimsko z. s. In pratical parts project assessor in practice is also presented.

Keywords: Project management, maturity model, project, program, portfolio,

organizational structure
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UVvoD

Tato prace je zaméfena na oblast projektového fizeni, konkrétn¢ pak na modely
hodnoceni urovné projektového fizeni. Nejdiive budou predstaveny zakladni
pojmy projektového fizeni a nasledné samotné modely pro hodnoceni urovné projektového
fizeni v organizaci. Zteorie projektového fizeni bude piedstaven projekt, program a
portfolio projektu. Z projektu bude podrobnéji popsan Zivotni cyklus projektu a organiza¢ni
struktury v projektovém fizeni. Zminén bude agilni pfistup k projektovému fizeni. Druha
Cast prace bude zaméfena na samotné modely, kde jsou vybrany dva mezinarodni a jeden
¢esky model. Ve vSech ptipadech se jedna o modely hodnoceni trovné projektového fizeni,
které vychazi z mezinarodnich standardt projektového fizeni. Jedna se o Organizational
project maturity model, Portfolio, program and project maturity model a Referen¢ni model

vychazejici z metodiky International Project Management Association.

Projektové tizeni slouzi pro fizeni zmén a vyznacuje se ¢asové omezenym prostorem
pro jeho vyuziti na dobu Zivotniho cyklu projektu. Projekty rizného typu jsou realizovany
témet v kazdém podniku, je tedy mozné pii jejich realizaci vyuzit postupt projektového
fizeni. To, v jaké mife podnik uplatituje postupy projektového fizeni, pomahaji vyhodnotit
pravé modely hodnoceni urovné projektového fizeni. Vystupy ziskané v ramci hodnoceni
S pomoci vyse uvedenych modelti mohou slouzit nejen ke zhodnoceni urovné projektového
fizeni podniku, ale také jako néstroj pro zlepSeni postupl a procest a celkové kultury

podniku na podporu tizeni projektt, programt a portfolii.

Cilem této prace je predstavit standardizované modely hodnoceni twrovné
projektového fizeni a vyuzit je pak v praxi. Prakticka ¢ast bude obsahovat pohled hodnotitele
zpraxe a také hodnoceni MAS Chrudimsko, z. s. spomoci piedstavenych modelt

hodnoceni urovné projektového fizeni.



1 PROJEKT A PROJEKTOVE RiZENI

Jelikoz podniky potfebuji dnes postupovat a realizovat zmény v daleko
Jednim z takovych nastroju je projektové fizeni. Projektové fizeni a postupy doporucené
V této oblasti managementu maji zajistit pti realizaci zmény dosazeni vystupu V pozadované
kvalité s vymezenymi zdroji, a pfedevS§im v pozadovaném terminu. Projekty se pak mohou
stat rozhodujicimi nastroji napliiovani strategie podniku. Pro uspéSnou realizaci projekti je

tieba aplikovat i urCitou firemni kulturu. (Rosenau, 2007, s. 1)

1.1  HISTORIE

Projektové fizeni se pouzivalo uz diive pro stavbu velkych staveb, které by bez
koordinace postupt a lidi nemohly vzniknout. Toto tvrzeni lze dolozit existenci staveb jako
jsou egyptské pyramidy, které pochazi z 2500 pf.n.1. ¢i v Bibli ve Starém zakon¢ zminované
stavbé Salamounova chramu (960 pi.n.l.) (Skalicky, a kol., 2010, s. 8). Z pozdg&jsi doby lze
zminit tfeba vystavbu Nového Mésta v Praze. Tento projekt vymyslel a ptipravil Karel IV.
a jeho fizenim povétil Matyase z Arrasu. (Skalicky, a kol., 2010, s. 12) Nejednalo se o
projektové fizeni v dneSnim slova smyslu, ale bez dodrZzovani obdobnych zakladnich

pravidel, jaké zname z projektového fizeni dnes, by podobné stavby nemohly vzniknout.

Teoretické zaklady novodobého pojeti projektového fizeni vznikaly spoleéné
s rozvojem opera¢niho vyzkumu, kybernetikou, ¢i systémovym inZenyrstvim. Projektové
fizeni jako manazerskd disciplina vznikla béhem druhé svétové valky, jako metodika na
feSeni projektd vyvoje novych zbrani, pfi tomto planovani hral totiz nejvétsi roli Cas.

(Skalicky a kol., 2010, s. 15; Majtan, 2002, s. 1)

Divodem pro dalsi rozvoj bylo to, ze spolecnost dosahla stavu, kdy vyrazngjsi
pokroky uz nebyly postavené na plnéni individualnich ukold, ale na aktivitach vyzadujicich
koordinaci vice osob. Pfispél k tomu také rozvoj védy a techniky, ktery urychloval frekvenci
zmén, na které je tfeba reagovat. Druhym velkym faktorem je rozvoj a vyvoj pocitacové
techniky, ktery velice pomohl rozsifit a zlepsit projektové fizeni diky podptrnym

planovacim programam. (Skalicky a kol., 2010, s. 13-14)

1.2 PROJEKT, PROGRAM, PORTFOLIO PROJEKTU

vvvvvv

jasné vymezeny zacatek a konec, piesna pravidla fizeni a regulace. Svozilova (2006, s. 22)
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prezentuje definici projektu od Project Management Institute v tomto znéni: ,,Projekt je

docasné tGsili vynaloZené na vytvoreni unikatniho produktu (sluzby) ¢i jiného vysledku.*

Dalsi definici nabizi Dolezal (2016, s. 17-19), ktery piedstavuje projekt jako sled
ukoli, které maji jasn¢ vymezen cil, ur€en zacatek a konec, stanoven ramec zdroju, které je
mozno vycerpat pii realizaci projektu. Pro feseni tikolu je tfeba organizace, koordinace a
vedeni. Diivodem pro realizaci ukoll je vymezeny cil a pfinosy daného cile, které se nemusi

projevit ihned po dokonceni.

Program je urcita skupina projekti, které spolu souvisi. Hlavnim cilem programu je
soulad a spole¢né pusobeni prvkll programu. Jednotlivé projekty zahrnuté do programu
spolu souvisi natolik, ze plny efekt jejich ptinost bude dosazen az v momenté, kdy se
dokon¢i posledni projekt obsazeny Vv programu, dil¢i pfinosy vSak mohou byt postupné.
Sdruzeni projektd do programu slouzi ke komplexnéjsimu a detailnéj$imu zajistovani
realizace zmén a zvyseni jejich dopadt diky vzajemné synergii a zlepsuje fizeni jednotlivych
projekti. Hlavnim divodem pro sdruzeni projektdi do programu je moznost reakce

jednotlivych projekti koordinované. (Dolezal, 2016, s. 20)

Portfolio sdruzuje projekty a programy, které jsou slouceny z divodu spoleéného
fizeni a snazsi koordinace a optimalizace postupt. Portfolio projekti a programti pak také
predstavuje prostor, kde jsou napliiovany strategické cile podniku. Portfolio na rozdil od
projektl a programll nemd zacatek a konec. V portfoliu se méni pouze skladba projektt a

programu v uréitém ¢asovém intervalu. (Skalickya kol., 2010, s. 58)

Pro fizeni portfolia je pak mozné vyuzit samostatnou teorii a metodiku fizeni
portfolii, ve které ma zna¢ny vyznam kategorizace projekt. To znamena ¢lenéni do skupin
podle zvolené charakteristiky. Diky charakteristice pak jsou jednotlivé projekty vzajemné
srovnatelné. Toto rozdéleni pak slouZi pro dosaZeni vyvazenosti portfolia. Po rozdéleni do
skupin se pfid€luji zdroje, fizeni portfolia projektt a programt pak vede i k optimalng&jsimu

vyuzivani disponibilnich zdroju. (Fotr & Soucek, 2015, s. 24)

1.3 ZIVOTNI CYKLUS PROJEKTU

Zivotni cyklus projektu vymezuje za¢atek a konec kazdému projektu a udava mu tak
zakladni charakteristiku, kterou je doCasnost. Celkovou Zivotnost projektu Ize rozd¢lit do tii
zakladnich fazi: predprojektova faze, investicni faze, provozni faze. Samotny zivotni cyklus
projektu pak odpovida prvnim dvéma fazim. Dalsi mozné dé€leni Zivotniho cyklu zalezi na

potiebé podrobnosti jeho ¢lenéni. (Skalickya kol., 2010, s. 88; Fiala, 2004, s. 24)
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Fiala (2004, s. 24) uvadi 4 faze zivotniho cyklu projektu, a to koncepéni fazi, fazi
planovani, fazi realizace a fazi pfedani. Pro kazdou fazi je doporuceno stanovit vstupy,
procesy, zasadni ¢innosti a vystupy. Charakteristikou faze je pak tsili, které se fazi vénuje.
Usili mtize byt méfeno naptiklad celkovym podtem hodin. Jednotlivé faze Zivotniho cyklu
projektu musi byt jednozna¢né ukonceny. Terminy ukonceni fazi jsou nazyvany milniky

projektu.

Koncep¢ni faze znamena sestaveni projektového tymu, ktery nasledné provede
analyzu problému a navrhy moznych feSeni. Vystupem této faze by méla byt studie
proveditelnosti (feasibility study). V této studii jsou uvedeny cile, postup feSeni a zdroje.
Jsou v ni vymezeny také odpoveédnosti projektového tymu. Faze planu znamena vypracovani
detailniho planu projektu. Je v ném urcena posloupnost ¢innosti a detailngji rozpracovana
potieba zdroju (¢as, penize, odpovédnost) a to s ohledem na mozna rizika. V realiza¢ni fazi
jsou v souladu s planem realizovany cinnosti a zajistény pozadované vystupy projektu.
Soucasti této faze je fizeni projektu a prubézna kontrola projektu. Kontroluje se soulad
S planem a pii zjisténi odchylek se stanovuji korek¢ni opatieni. Posledni fazi je pfedani

vystupu koncovému uzivateli. (Fiala, 2004, s. 26-28)

V dalsim pohledu na zivotni cyklus projektu je mozné jej rozdé€lit na pét fazi. Prvni
faze je konceptualni navrh, kde se formuluji zakladni cile, hodnoti se pfinosy a dopady
projektu, odhaduji se naklady a pocitaji se rizika. Druhou fazi je definice projektu. V této
fazi dochazi ke zptesnéni udajii z prvni fdze. Vymezuji se cile, pfipravuje se metodika,
identifikuji se zdroje a nastavuje se ¢asovy ramec projektu. Tieti fazi je produkce, ve které
probihd vlastni realizace projektu. Predposledni fazi je operacni obdobi, coZ znamena
uzivani predmétu projektu. Vysledek projektu se zavadi do podniku, hodnoti se jeho dopady
a pfichazi zpétna vazba na dalsi fizeni projektu. Konecnou fazi je vyfazeni projektu, kde se
vytvaii podpora pro pfedmét projektu a zpracovavaji se zkuSenosti z fizeni projektu.

(Svozilova, 2006, s. 37,38)

1.4  PROJEKTOVE RIZENI

Project Management Institute (2008) definuje projektové fizeni nasledovng:
»Aplikace znalosti, schopnosti, nastrojui a technologii na aktivity v projektu tak, aby tyto
splnily pozadavky projektu.© Protoze jsou projekty velice riznorodé, tak projektové fizeni
predstavuje spiSe urCitou filosofii a platné skute¢nosti souvisejici s feSenim projektti nez

podrobné navody. Presny a podrobny navod z divodu jedinecnosti kazdého projektu nelze
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sestavit. Cilem projektového fizeni mize byt splnéni cile projektu v pozadovaném case a

s pfredem danymi zdroji. (Dolezal, 2016, s. 16; Svozilova, 2006, s. 19)

Projektové fizeni se zabyva Fizenim procest v podniku pii provadéni n¢jaké zmény.
Dalsim pifedmétem je lepSi reakce na zménu prostfedi okolo podniku (potieby trhu,
konkurence, hospodaisko-politické celky). Lze fici, Ze procesy pro fizeni zmény jsou
popsany v projektovém fizeni. Zakladnim ¢lankem projektového fizeni je samotné fizeni
projektu. Potiebu vytvorit projekt ma témét kazdy podnik, jelikoZz vSude je tieba fidit
n¢jakou zmeénu (napi. implementace softwaru, investi¢ni projekty, vyzkumné projekty,
prestéhovani spolecnosti). V nékterych oborech se projektové fizeni pouziva vice z divodu
vyS$$i docasnosti, piikladem muze byt stavebnictvi. V jinych odvétvich se vice vyuzivaji
opakované procesy, které je lepsi fidit tradicnim procesnim fizenim (napt. montdzni linky).
Pro spojeni projektového fizeni a tradi€niho procesniho fizeni je tfeba vyuZit rizné struktury,
které urcuji jak odpovédnost, tak pravomoci jednotlivych manazerd. K tomu slouzi

organizaéni struktury projektového fizeni. (Svozilova, 2006, s. 19; Wilmington, 2011-2017)

K tizeni projektl existuji dva ptistupy, a to tradi¢ni a agilni pfistup. Tradi¢ni pFistup
fizeni projekti je zalozen na dikladném plénovani na zacatku projektu a sledovani a
koordinace vSech aktivit v priitbéhu projektu. Tento pfistup je vhodny pouzit pro projekty,
kde je jasné definovan cil projektu a je nutné naplanovat vSechny aktivity pro vytvoreni cile,
a to i s pouzitim subdodavateld. Je nutné mit dobrou a jasnou definici cile a kvalitni plan.
Agilni pFistup se pouziva v momenté, kdy nelze ptesné definovat cil projektu, ale pribézné
se uptesiiuje podoba cile. Je vhodny pro vyvoj nového nezndmého produktu, naptiklad pro

vyvoj IT softwaru ale i ve vyzkumu a vyvoji obecné. (Wilmington, 2011-2017)

14.1 Zakladni organiza¢ni struktury v tradiénim projektovém ¥izeni

Organizacni struktura pfi fizeni projektl urcuje vztahy mezi Gi€astniky a vymezuje
kazdému ¢lenu jisté povinnosti a pravomoci. Organizace projektu je specifickou a do¢asnou
strukturou, kterd se pfizptisobuje podle zivotniho cyklu a jeho podminek. Pfi organizaci
projektu by se mélo dbat na kulturu a prostiedi celého podniku. Uspéch projektt miize
zaviset na co nejvetsim vymezeni roli, ke kterym tyto struktury slouzi (Dolezal, 2016, s. 46;
Fiala, 2004, s. 21; Skalickya kol., 2010, s. 66).

Problémem mezi projektem a podnikem je v rozdilném pojeti ¢asu. Projekt je
docasny, kdezto podnik by chtél fungovat stale. Tento problém tesi projektové organizacni

struktury, které narusuji trvalou organiza¢ni strukturu. Projektové organizacni struktury se

13



li$i podle velikosti zasahu do trvalé struktury. Typy projektové struktury jsou utvarové

fizeni, autonomni, maticova a sitova (projektova) struktura fizeni (Rosenau, 2007, s. 167).

Utvarové projektové Fizeni je struktura, kterd nevyzaduje zadnou zménu
v organizaci podniku. Je vhodna pro malé projekty, které Ize realizovat v ramci jednoho
oddé¢leni podniku. Princip se opira o konani pravidelnych porad, které vedou ke koordinaci
jednotlivych pracovnikii podilejicich se na projektu. Tito pracovnici jsou fizeni svymi
liniovymi vedoucimi. ObtiZnost pouziti tohoto typu organiza¢ni struktury spociva v kiizeni
liniového fizeni s projektovym fizenim, diky ¢emuz muze vznikat problém s nedostatkem
disponibilnich zdrojt na realizaci projektt. Snizeni dopadu tohoto problému je mozné na
zaklad¢ znalosti principt fizeni; neboli projektovy manazer by mél znat i podstatu liniového
fizeni. V pribé&hu projektu je nutno vymezit dvé kapacity zdroju. Prvni by méla slouzit pro
liniovou strukturu a druha pro projekt. Dal§im usnadnénim je podpora od top managementu.
V tomto piipadé se manazer projektti v dob¢ trvani projektu mize dostat nad liniového
vedouciho. Ukolem projektového manazera je predevsim koordinace pracovnikd a ¢innosti

vedoucich k cili projektu. (Dolezal, 2016, s. 46; Rosenau, 2007, s. 172)

Autonomni projektové Fizeni Se pouziva pii fizeni rozsahlého projektu, pokud chce
organizace udrzet liniové fizeni. Pfi praci na projektu jsou pracovnici uvolnéni ze svych
tradi¢nich pozic a pracuji pouze na projektu. Pfi této struktufe se projektové fizeni stava
docCasnou organiza¢ni jednotkou trvalé organizace. Voli se v momenté strategického
projektu organizace, jako je napiiklad st€éhovani organizace, implementace informa¢niho

systému apod. (Dolezal, 2016, s. 47)

Maticové projektové Fizeni. Jedna se o kombinaci funkéni a Cisté projektové
organizac¢ni struktury, kde ¢lenové projektového tymu zistavaji na svych pozicich a plni jak
projektové, tak bézné ukoly. Proti Gtvarovému projektovému fizeni vSak zasahuje tato
organiza¢ni struktura do vice oddéleni podniku. Pfi této struktufe je narocné rozdélit
pravomoci, odpovédnost a pridélovani tikolt mezi liniové vedouci jednotlivych oddéleni a
manazery projektovych tymi. Casto se stavd, Ze jeden pracovnik ma dva vedouci a je
pfetizen. Pokud se podafi rozdé€lit pravomoci, 1ze dosdhnout efektivniho vyuziti pracovniki.
Vyhodou je vysoka kreativita pracovnikd, kteti se nemusi bat o ztratu pozice. (Dolezal, 2016,

S. 48; Fiala, 2004, s. 24)

Sitové projektové Fizeni jinymi slovy projektova organizacni struktura je tvofena

projektovymi vztahy a interakci mezi jednotlivymi projekty a organizaci. Organizaci tvofi
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TOP management a odborné oddélenti, které je zastoupeno malym poctem lidi. Tato oddéleni
pak fidi docasné projektové organizacni struktury, které odpovidaji rozsahu realizovanych
projektii. Podnik si na feSeni jednotlivych projekt najima externi pracovniky. Pfechod na
tuto strukturu ptichazi v momenté pomalého uspokojovéni projektovych potieb. Pro tento
model je charakteristicka vysoka mira flexibility a moznost feseni sloZitych projektii. Rizeni
spociva v pfifazovani disponibilnich zdroji, komunikaci a motivaci. Zdroje se pfifazuji na
zéklad¢ priority projekti. Nevyhodou této struktury je nejistota pracovnikli po skonceni

projektu. (Dolezal, 2016, s. 49; Rosenau, 2007, s. 169)

1.4.2 Agilni pristup k projektovému Fizeni

Agilni pfistup v projektovém fizeni vznikl pro projekty vyvoje softwaru, ale nyni se
pomalu zjist'uje, ze tento pfistup je vhodny i pro dal$i vyzkumné ¢i vyvojové projekty.
V roce 2005 byla sepsdna Deklarace o vzajemné zéavislosti projektového managementu, ve
které je uvedeno 6 zakladnich principti agilniho pojeti. Toto pojeti vzniklo predevsim
z diivodu toho, ze zakaznik nedokazal dat presnou specifikaci cile projektu. (Dolezal, 2016,

s. 308; Skalickya kol., 2010, s. 35)

Agilni pfistup se vyznacuje zejména moznosti rychlé¢ reakce na zmény v okoli,
pozadavcich apod. Agilni pfistup mé jasné dany Casovy ramec a zdroje, ale odhaduji se
pozadavky na samotny projekt. Cilem je tedy pfinést co nejvétsi mozny piinos pro

zakaznika. (Dolezal, 2016, s. 309)

Pti pouziti agilniho fizeni vychdzime ze dvou principll, prvnim jsou inkrementalni
dodavky a iterativni postup. Inkrementalni dodavky vychazi z toho, Ze pfinosy z projektu
jsou dodavany po ¢astech. Projektovy tym se tak vzdy soustiedi na urcitou ¢ast celkového
projektu a snazi se mit co nejméné rozdélané prace. Pokud nemame mnoho rozdélané prace,

mizeme Iépe sledovat postup tvorby pfidané hodnoty projektu. (Dolezal, 2016, s. 310)

Druhym principem pak je Iterativni postup-princip, kde prace je rozdélena na stejné
Casove useky. Projekt se musi rozvrhnout tak, aby se v kazdém stejn€ dlouhém useku (tydnu)

udélala jedna c¢ast. (Dolezal, 2016, s. 311)
Zde je uvedeno 6 zakladnich prinost agilniho fizeni (Skalicky a kol., 2010, s. 35) :

e zvySeni navratnosti investice z diivodu trvalého zvySovani hodnoty organizace,
¢ dodani spolehlivych vysledkt diky vétsimu zapojeni zakaznika,

e ocekavani nejistot a jejich fizeni pomoci iterace, predvidani, adaptovani,
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zvyseni kreativity a inovaci jednotlivci a zlepSovani prostiedi pro tvorbu
novych véci,
posileni vykonu diky skupinové odpovédnosti,

zlepseni efektivity a spolehlivosti strategii a procesy na zaklad¢ situace.

16



2 MEZINARODNI STANDARDY PROJEKTOVEHO RiZENI

Standardy projektového fizeni vytvofily asociace projektového fizeni. Asociace
podporuji rozvoj projektového fizeni, a profese projektovych manazerti jako takové.
Ptipravuji pravidelné seminare a vydavaji ¢asopisy, kterymi informuji o novinkach v oboru,
potadaji konference. Kazda asociace vydala svou knihu, ve které jsou popsany zakladni
procesy a postupy pro uspé$né projektové Fizeni. Dalsi, co poskytuji asociace, jsou
certifikace, které slouzi k ovéfeni schopnosti at’ uz organizaci, ¢i samotnych projektovych,
programovych ¢i portfolio manazerq, ale i pro ovéfeni schopnosti ¢lent projektovych tymt.

(Fiala, 2004, s. 11)

Hlavnim rysem je velkd obecnost standardi, protoze doporucované postupy pro
fizeni projektt 1ze pouzit na Sirokou Skalu obori. Asociace, které sestavuji metodiky, jsou
Project Management Institute, spole¢nost AXELOS a jeji metodika Project IN Controlled
Enviroments (PRINCE), International Project Management Association, a ¢astecné i svétové
federacni organizace pro normalizaci (ISO) a konkrétn€ norma ISO 21500. (Dolezal, 2016,

s. 27)

Project Management Institute (PMI) je profesni sdruzeni firem a individualnich
projektovych manazerd, Vv soucasnosti ma pies 500 000 aktivnich clend ze 185 zemi.
Asociace vznikla a sidlo ma v USA. Jeji standard je popsan v knize A Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK). Prvni vydani této knihy se datuje k roku 1996.
Dnes tento standard ma jiz 6. verzi. Zakladnim pfistupem je procesni pojeti problematiky
projektového fizeni. Je urceno 5 hlavnich skupin procesti, 10 oblasti znalosti a jednotlivé
procesy a vzajemné propojeni procesti. V Ceské republice se lze s timto standardem setkat
predev§im v mezinarodnich firmach. PMI tu ma i své zastoupeni diky ¢eské komote PMI,
kterA méa za cil védomou, aktivni a soustavnou podporu projektového Fizeni v Ceské

republice. (Dolezal, 2016, s. 28; Ceska komora PMI, 2017)

Project IN Controlled Environments (PRINCE) je metodika s procesnim
charakterem. Prvni verze této metodiky vznikla v roce 1989 a byla uréena pro projekty
informacnich systémt ve statni spraveé. Obecny standard uplatnitelny i v soukromém sektoru
vznikl v roce 1996 a je oznacovan jako PRINCE2 a prezentovan v knize APM body of
knowledge. V roce 2009 bylo publikovano jiz 5 aktualizované vydani. Obsahuje sedm

hlavnich principt, které definuji pfistupy k fizeni projektii. Dale sedm témat, kterym je tieba
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vénovat pozornost po celou dobu projektu a sedm procesii, které probihaji v rdmci projektu.

(Dolezal, 2016, s. 28; Association for Project Management, 2012)

Intenational Project Management Association (IPMA) je evropska spole¢nost
zalozena v roce 1965. Standard této spole¢nosti je nejstarsi, zacal vznikat v 60. letech na

zaklad¢ narodnich norem nékolika evropskych stati. (IPMA, 2017)

Neni to procesni, ale kompeten¢ni metodika, ktera popisuje soubor vhodnych
schopnosti, dovednosti, kompetenci projektovych, programovych a portfolio manazeri. Tim
dava prostor k vétsi kreativité a moznosti pfizpusobeni. Rozd¢lena je pak do tii zakladnich
kompetencnich oblasti — technické kompetence, behavioralni kompetence (Ize vylozit jako
kompetence k vedeni lidi) a kontextové kompetence (schopnost fesit okoli projektu). Na
nadnarodni Grovni obsahuje pouze zakladni obecné postupy (IPMA Competence Baseline),
které si pak rozpracuje kazdé narodni zastoupeni do podoby National Competence Baseline.
V CR rozpracovani provadi Spole¢nosti pro projektové fizeni 0. s (SPR) a jeji certifikaéni
organ. Pro tplnost je tieba uvést, ze nazev SPR se bude ménit od 1.1. 2018 na IPMA CZ. V
soucasnosti je vyddn Narodni standard kompetenci projektového tizeni 3.2. (Dolezal, 2016,

s. 29)

ISO 21 500 je norma, ktera nasleduje po smérnici ISO 10 006. Norma 1SO 21 500,
ktera nese nazev: Guidance on project management. Ceska verze vysla v roce 2013 jako
CSN ISO 21 500 a piedstavuje navod k managementu projektu. O tomto navodu lze Fici, Ze

shrnuje vSechny vyse popsané standardy a z velké miry vychazi zejména ze standardu PMI.

(Dolezal, 2016, p. 30)
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3 MODELY HODNOCENI UROVNE PROJEKTOVEHO RiZENI

Mimo mezinarodnich standardi, které se zabyvaji fizenim projektu, programu a
portfolia, tak maji vyse ptedstavené spolec¢nosti také modely hodnoceni urovné projektového
fizeni, které slouzi pro hodnoceni zvladnuti projektového tizeni v podniku. Modelt je vice,
ale v praci se zamétuji na modely od spole¢nosti PMI, ktera vytvotila Organizational Project
Management maturity (OPM3), spole¢nosti AXELOS, ktera nabizi Portfolio, Programme
and Project Management (P3M3) a ¢esky Referenéni model, ktery je zalozen na IPMA Delta
model vychazejici z IPMA metodiky projektového fizeni. (Dolezal, 2016, s. 30)

3.1  REFERENCNi MODEL IPMA

Diky Referencnimu modelu je mozno posoudit jak projektové fizeni, tak firemni
kulturu podle mezinarodnich standardii a s praxi v projektovém fizeni. Posuzuje se fizeni
jednotlivych projektt (programti), dale fizeni soustavy projektl (programi) a prostiedi pro
realizaci projektovych aktivit. Vysledek hodnoceni pak znamend urceni ur¢itého stupné
zralosti daného podniku a pfedani podkladt k dalsimu rozvoji. Hodnoceni je provadéno pro
kazdy element, tedy pro portfolio, program, projekt, a pak také komplexn¢. Pfi hodnoceni je
mozné podstoupit proces certifikace, platnost certifikace je tii roky. Diky této platnosti, je
mozno prabézné zlepSovani urovné projektového fizeni. A také pouzit zlepSovani irovné
projektového tizeni jako dlouhodoby program, ktery spoc¢iva v postoupeni prvni certifikace
a jejim vyhodnoceni a realizaci doporucenych zmén, piipadné v opakovani hodnoticiho

procesu (po tfech letech) a nasledné ptipadna certifikace na vyssi stupen. (Adamek, 2013,)
Popis modelu

Tento model je rozdélen na tii hlavni oblasti, které jsou pfedmétem hodnoceni a
vV modelu nazyvany jako modely, jsou to Management projektd a programi, Management
soustavy projektt a programti, poslednim je Organizace a zdroje. Tyto modely nasledné pod
sebou skryvaji elementy, které jsou v ramci IPMA standardu povazovany za zakladni prvky
pro fizeni v podniku. Elementy se déli na atributy a ptiklady dobré praxe. Atributy slouzi k
urceni a specifikaci pfedmétu pro posouzeni. Piiklady dobré praxe pak ukazuji, jaké by mély
byt vhodné postupy. Dal§im predmétem modelu jsou samotné stupné rozvinutosti zralosti

organizace v fizeni projektd. (Spole¢nost pro projektové fizeni o.s., 2013,)

Projektova kultura ve spole¢nosti pomaha k dosazeni uspéchu a naplnéni poslani.
Dlouhodobé dosahovani uspéchu a plnéni poslani lze oznacit jako vitalitu podniku. Aby

organizace dosahla plné vitality, musi byt prospé$na a uzite¢na, efektivni. Tyto aspekty je
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nutno dodrzet i pfi nestalém vnéj$im a vnitinim prostredi, které narusuje rovnovahu. Méla
by dokézat predvidat a v ramci legislativy ovliviiovat déni okolo ni. V projektovém fizeni se
pak hovofti o vytvofeni zdravych zakladi pro projektové fizeni, realizace projektt by méla
byt co nejvice efektivni, mit dobry vysledek i v nestalém prostiedi, manazeti podniku by
m¢eli mit schopnost se poucit z vlastnich chyb a tim se neustale ucit a zlepSovat. (Spole¢nost

pro projektové fizeni o.s., 2013)

Referen¢ni model uvadi 5 stupiit rozvinutosti. Nejhor$im stupném je stupen E,
ktery znamena pocatky projektového fizeni, tedy ze vysledky projektového fizeni stoji na
jednotlivei a jeho aktivit¢ a projekty nejsou systémové definovany. Projekt je iniciovan
jednotliveem piipadné¢ malou skupinkou jednotlivei. Neni vytvofen zadny organizacni
ramec pro projektové fizeni. Vedouci pracovnici nevénuji velkou pozornost projektovému

tizeni. (Spole¢nost pro projektové fizeni o.s., 2013)

Pro stupen D jsou charakteristické jiz existujici zdravé zaklady projektového fizeni.
Podnik védomé poskytuje zdroje na projekty a je vytvoren projektovy organizaéni ramec, ve
kterém funguje tymova spoluprace. Podnik pouziva principy projektového fizeni a jeji

pracovnici maji tyto principy osvédceny. (Spolecnost pro projektové fizeni o.s., 2013)

Ve stupni C, efektivni projektové fizeni odpovida efektivni realizaci projekti a
portfolii. To vyjadfuje ¢astou pozornost a poskytovani zdroji projektim (programim,
portfoliim), jasné stanovenou a trvalou organizacni strukturu, kterd propojuje trvalou a
projektovou organizaci véetné zdarné zvladnuté tymové spoluprace. Efektivni projektové
fizeni pak znaci vysokou integraci procest s projekty. Odpovédni pracovnici se plné

orientuji v projektové nauce. (Spolec¢nost pro projektové tizeni o.s., 2013)

Stupent B oznacuje stabilné-efektivni projektové fizeni, které se vyznacuje realizaci
projektli vetné zvladani krizovych momenti a také stdlou a peclivou pozornosti k
projektové orientovanym akcim s poskytnutim zdroji. Uspé§né propojent stalé a projektové
organizace je podporované tymovym souzitim. Manazefi maji dobrou znalost projektové
metodiky a dokazi tak pIné spojit procesy a projekty. (Spole¢nost pro projektové fizeni o.s.,
2013)

Nejlepsi stupen pak je stupeil A, excelentni projektoveé fizeni. Pti fizeni projektl se

vychézi i z vlastnich chyb (Spole¢nost pro projektové fizeni o.s., 2013) :

e Zdroje jsou ptidélovany na projekty, projektovou kulturu a prosttedi,

e propojeni procest a projektll na strategické irovni organizace,
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e Vvytvafeni vlastni metodiky projektového fizeni, kterd miize poslouzit dalsim
spole¢nostem pro inspiraci,
e pracovnici, ktefi vedou projekty, jsou vnitiné piesvédceni o Spravnosti pouziti

této metodiky.

K modeltim zralosti je nutno dodat, Ze nejmensi ispéSny stupen, je stupenn D. Level
E nelze povazovat za nejmén¢ spéSnou uroven projektového fizeni, ale za polozeni zakladu

nécemu, co je tieba zlepsit. (Spolecnost pro projektové fizeni o.s., 2013)

Postup certifikace a hodnoceni dle modelu se sklada ze ti fazi. Témito fazemi je
kontakt, ptiprava a hodnoceni. Prvni je zajem o certifikaci S vyuzitim modelu a kontaktovani
(SPR) v Ceské republice. Ve fazi kontakt SPR preda kandidatovi zakladni dokumenty.
V piipravné fazi je kandidat zpracuje a preda SPR, pak nasleduje samotné ohodnoceni, coz
obnasi pfitomnost hodnotiteldt v podniku. Vyhodnoceni znamena predani certifikatu

s informacemi o dosazené urovni a konzultace vysledkii. (Adamek, 2013)

Hodnotitelé jsou lidé, ktefi maji urcitou certifikaci na urovni projektového manazera
a pusobi dlouhodobé v projektovém fizeni a ve svém oboru maji dlouholetou praxi. VétSinou
byva pravidlem, ze jeden ¢len hodnoticiho tymu by mél znat obor podnikani podniku.
(Adamek, 2013)

3.2 ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL

Organizational project maturity model (OPM3) je nastrojem, s pomoci kterého lze
urCit a piipadné zlepsit Groven projektového fizeni v podniku. Hlavnim cilem vyuZiti
metodiky modelu OPM3 je zavést, ¢i zlepsit organizaci projektd, programt a portfolii v
podniku. Vytvorila jej spolecnost Project Management Institute (PMI) a vychazi z PMBoK.
(Vlach, 2010).

Ze zacatku byl OPM3 model distribuovan na CD. Aktualné je tento model k dispozici
online. Podnik muze koupit jak jednorazovy, tak opakovany pfistup k modelu. Opakovany
piistup k modelu ale pfinese vyss§i ptinos podniku. Pii opakovaném pfistupu lze totiz
Vv prvnim kroku vybudovat diivéru v pfinosy aplikace modelu a v néslednych vyhodnocenich
ziskat podklady k porovnéani o vyvoji urovné projektového fizeni v posuzovaném podniku.
(Vlach, 2010; Matassa, 2006)

Hodnoceni urovné projektového fizeni dle modelu OPM3 slouzi k tomu, aby
organizace védéla, jak dobte je propojena stalé struktura s projektovou strukturou, piipadné

jak dobie jsou propojeny portfolia, programy a projekty. Mnoho organizaci investuje do
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projektového managementu z toho divodu, aby zajistili dokonceni cilli projektii vcas,

V pozadovaném rozsahu a s pozadovanymi zdroji. (Matassa, 2006)

Uspé$na realizace metodiky OPM3 modelu vyZzaduje jednoznaény souhlas top
managementu, jelikoz je tfeba urcit strategii a umoznit nahled do cili podniku. Naopak
postupy popsané v OPM3 modelu nemohou byt uplatnény, pokud neprobéhla konzultace se
vSemi ¢leny organizaéni struktury. Model také neslouzi jako metodika na rychlou opravu

organizac¢nich problému (Matassa, 2006).

OPM3 model se vyznacuje tim, ze nema piesné uréené urovné projektového fizeni.
Opakované pouziti této metodiky je slozeno z péti krokového cyklu. Podstatou modelu
OPM3 je koncept Organizational projekt management (OPM), ktery je definovan jako
systematické fizeni projektd, programi a portfolii, ve kterych se promitaji strategické cile.
Model samoziejmé vychazi z postupi a metod, které jsou popsany v PMBOK. (Vlach, 2010;
Matassa, 2006)

Popis modelu

Model OPM3 je rozdélen na tii zakladni domény, kterymi je program, projekt a
portfolio. Metodika modelu OPM3 ur¢uje uroven V jednotlivych doménach. Celkova Groven
projektového fizeni je uréena na zakladé propojeni vSech tfi domén. Domény se hodnoti na
zakladé dvou souborl: nejlepsi praxe a procesy zlepSujici efektivitu. Pouziti ptikladi z
nejlepsi praxe a procesu, které zlepSuji efektivitu, vzdy zaleZi na moZnostech podniku.
Detailni prohlédnuti piikladi nejlepsi praxe pfed Zadosti o analyzu na zikladé OPM3
modelu mize usnadnit analyzu a lze pfipravit odhad, v jaké situaci se organizace nachazi.

Soubory jsou uréeny pro jednotlivé domény a urcuji smér, kam by se dana doména méla
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vyvijet. Celkové schéma modelu je vidét na obrazku 1. (Matassa, 2006; Project Management

Institute, 2013, s. 28)

Portfolio doména Program doména Projekt doména

Féze zivotniho Skupina procesi
cyklu
Aktivita podpory

Skupina procesi

Znalosti

Procesy

Znalosti

Procesy

Procesy
Podpory

Moznosti Nejlepsi Procesy

podniku praxe — 5%
Zlepsujici efektivitu

Schopnosti

Zavéry

(visledky)

Obrazek 1 Schéma OPM3 modelu

Nejlepsi praxe uvedena v OPM3 je spojend s uzivanou metodikou v praxi, coz je
jednou z hlavnich piednosti tohoto modelu. Nejlepsi praxe obsahuje ptiblizné 600 piikladu,
které byly stanoveny na zakladé€ plisobnosti projektovych manazert. Tyto ptiklady poskytuji
partneti PMI. Porovnanim aktuélni urovné fizeni projektd, programt a portfolii s nejlepsi
praxi lze urcit zralost projektového fizeni. Navic diky nejlepsi praxi lze ohodnotit praci
manazerd projekttl, programi a portfolii. (Matassa, 2006)

Schopnosti slouzi k upfesnéni nejlepsi praxe. Kromé& toho, schopnosti jsou
definovany zavérem, ktery se urcuje dle prislusného klicového vykonového indikatoru (KPI)
a domény, pod kterou spada. (Matassa, 2006). KPI jsou zptsoby, které urcuji existenci
schopnosti a miru pouziti schopnosti. (Vlach, 2010; Wilmington, 2016)

Procesy na zlepSeni efektivity ukazuji nejlep$i mozny vysledek podniku na zaklade
jejich schopnosti a zavéra. Obsahuje seznam nejlepSich schopnosti pro dosazeni lepsi tarovné
projektového tizeni. Jelikoz metodika modelu je postavena na kvalité zlepSeni efektivity, tak

tyto procesy jsou rozdéleny do 5 stupiil. Témi stupni je standardizace, méfeni, kontrola a

zlepSeni projektového tizeni v organizaci. (Matassa, 2006)
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Moznosti podniku jsou zaméfeny na oblasti: kultura, lidé, struktura organizace
v podniku, technologie a zdroje. To v§e ma totiz vliv na vytvofeni a udrzeni nejleps$i praxe.

(Matassa, 2006) (Project Management Institute, 2013, p. 36)
Prubéh standardizace metodikou OPM3

Pti pouziti OPM3 modelu vedouci pracovnici vypliuji dotaznik, ve kterém uvadi
informace, které signalizuji aktualni Groven projektového fizeni. Dal$i slozka, ktera
podstupuje vyhodnoceni je dokumentace projektu slouzici pro rozbor nejlepSi praxe.
Vysledky dotazniku pak pomahaji pro vyhodnoceni aktualni nejlep$i praxe v podniku.
Dotaznik vyhodnocuji zastupci spolec¢nosti PMI. Jsou dvé moznosti vyhodnoceni. Prvni je
zakladni skore, které udava, zda vysledky (tim i nejlepsi praxe) existuji. Zakladni skore ma
dva stupné (0) - neexistuje a (1) - existuje. Druhym je variabilni méfeni, které slouzi ke
zjisténi miry dosahovani vysledkli a ma 4 stupné-definice, provadéni, fizeni, optimalizace.

(Matassa, 2006; Project Management Institute, 2013, p. 46)

Celkem se proces sklada z péti krokli: Priprava na stanoveni trovn¢ projektového
fizeni, stanoveni Urovné¢ projektového fizeni, plan pro zlepSeni trovné€ projektového fizent,

zlepSeni projektového fizeni, opakovani procesu. (Matassa, 2006)

Piiprava na stanoveni — je prvnim krokem, kde je nutné ziskat védomosti o OPM3
modelu, ktery je podrobné popsany v Organizational Project Management Maturity model
Knowledge Foundation. Také je dllezité pochopit standard projektl, ktery je popsan v knize
PMBoK (Project management Institute, 2008)). Osoba odpovédna za hodnoceni na zakladé
metodiky OPM3 modelu by méla mit dikladné nastudovan OPM3 model a jeho nastroje.
Tymovy c¢lenové by poté méli byt seznameni s koncepty a pozadavky OPM3 modelu.

(Matassa, 2006)

Samotné stanoveni — se skladd z dotaznikli pro urceni aktualni nejlepsi praxe v
organizaci v jednotlivych doménach (programu, projektu, portfoliu). Jedna se o spojeni
nastroji OPM3 modelu a dotazovani manazert, pfi¢emz dotazovani slouzi k rychlejSimu
postupu. Lidé provadégjici certifikact OPM3 modelu vypracovavaji zpravy, které signalizuji
celkovou zralost organizace a ukazuji silné a slabé stranky uvnitt struktury. Nejlepsi praxe
je analyzovana na zéklad€ schopnosti a jsou identifikovany schopnosti, ve kterych jeste
podnik nedosahl pozadované trovné. Jsou také urCeny schopnosti, které by podnik mohl

zlepsit. Po dokonceni ma organizace dokument, jehoz obsah informuje 0 piitomnosti
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schopnosti v organizaci a které schopnosti neexistuji a jaky je vyznam samotnych schopnosti

pro organizaci. (Matassa, 2006)

Plan ke zlepSeni — Tieti krok vyuziva vystupu z kroku druhého, kde jsou
identifikovany oblasti pro zlepSeni. Ve vétsing piipadd, dany podnik nemize vytesit vSechny
problémy z divodu omezeni zdrojii. Dal§im divodem je, Ze i schopnosti sami na sebe
navazuji, takze nelze na né cilit soucasné. Proto je tieba urcit danou posloupnost a vzit v

potaz tyto skute¢nosti: (Matassa, 2006)

1) ZlepSeni ma vysokou pravdépodobnost na uspéch, pokud je OPM3 pouzivén jako
metodika pro zlepSeni projektového fizeni. Prvni kroky pfinesou jen malé zdokonaleni.
Uspéch povzbudi viru v tento postupny proces zlepsovani, kdezto selhani na zadatku mize

cely proces pred¢asné ukoncit.

2) Schopnosti, které je tfeba zavést, nebo zlepsit maji pfimé vazby na organiza¢ni

strategii. ZlepSeni zralosti pak ma za vysledek lepsi dokonceni strategickych cila.

3) Vyhody mohou piijit relativné rychle, zvlasté ze zacatku je zkouska konceptu

dulezité cesta pro piijeti OPM3 modelu.

4) Cena musi byt pro podnik piijatelna. Zlep$eni schopnosti v podniku je zavislé na
cené. Pokud cena bude neakceptovatelna pro podnik, tak nema smysl schopnosti zlepSovat,

protoze podnik nebude mit dostate¢né zdroje. (Matassa, 2006)

Realizace zlepSeni — V souvislosti s krokem tii se ve ¢tvrtém kroku realizuje popsané
zlepSeni diky uplatnéni doporuc¢enych zmén pfi realizaci dalSich projekti. Projekty s kratSim
casovym ramcem maji vyS$i prioritu, coz pomiize minimalizovat moznost zmény ve

strategickém sméru nebo tomu, ze vedeni ztrati divéru v tento proces. (Vlach, 2010)

Opakovani procesu — pokud je zlepSeni urovné fizeni projektl tispé$né dokoncené,
1ze pokracovat dvéma zpusoby-prvnim je se vratit se ke kroku dvé — provést novy odhad
urovné projektového fizeni a znovu piehodnotit zralost jednotlivych oblasti v podniku.
Druhym zptisobem je pak vraceni do bodu tfi a ur¢it moznost zlepSeni ¢i rozsifeni Schopnosti
Vv souladu se strategickym zajmem. Jak se proces bude opakovat souvisi se spotfebou zdrojt,
predevsim casu, ktery byl pouzit na ptedchozi zlepSeni. Pokud bylo nad zlepSenim urovné
projektového tizeni straveno nékolik mésictl, po pfipadé mélo velky dopad na organizaci, je
lepsi znovu provést stanoveni urovné projektového fizeni. Pokud zlepSeni urovné

projektového tizeni probéhlo v relativné kratké dobé, ¢i mélo mensi dopad na organizacni
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strukturu, je lepsi pokracovat znovu od moznosti zlepSeni nebo rozsifeni schopnosti.

(Matassa, 2006)

3.3 PORTFOLIO, PROGRAM AND PROJECT MATURITY MODEL

Portfolio, program and project maturity model (P3M3) zpracovala spole¢nost Axelos
sidlici ve Velké Britanii na zakladé metodiky PRINCE 2. Model se zaméfuje na komplexni
hodnoceni trovné projektového fizeni, a nejen na urcité ¢asti. V-modelu je napsano, ze top
management podniku by mél mit piehled o urovni projektového fizeni, protoze diky tomuto
piehledu Ize ziskat vyssi navratnost investic. Tim je mysleno, Ze na zaklad¢ metodiky P3M3
neni nutné dosdhnout nejvyssi urovng, ale takové urovné, kterd odpovida podniku. Nejvetsi
prospéch z modelu vychazi z dlouhodobého pouziti modelu, pii kterém mutize dochazet k
pribéznému zlepSovani urovné projektového fizeni, a to s pomoci vyhodnoceni silnych a
slabych stranek. Tento model na zaklad¢ své struktury nabizi nejen pohled na droven
projektového fizeni na Grovni celé organizace, ale také na jednotlivé oblasti projektového

fizeni (portfolio, program, projekt). (Axelos, 2017; Axelos, 2017)
Popis modelu

Model obsahuje tii pod-modely: Portfolio Management (PfM3), Programme
management (PgM3), Project management (PjM3). Pod-modely se hodnoti dle 7 perspektiv,
kterymi jsou organizace, kontrola managementu, fizeni neustalého zlepSovani, risk
management, fizeni okolnich skupin (stakeholderil), finan¢ni fizeni a fizeni zdroji. Déle
model stanovuje pét urovni projektového fizeni organizace. Pro jednotlivé perspektivy je
definovano, co v dané oblasti musi podnik spliovat pro dosazeni jednotlivych urovni.

(Axelos, 2016; Axelos, 2017)

Level 1 — ukazuje nijak nespecifikované ale piesto existujici Fizeni projekti,
programu a portfolii. OvSem na projektové fizeni neni kladen velky diraz. Procesy fizeni na
této urovni nejsou nijak popsané ani standardizované, zaleZi na individudlnim pfistupu a
zkuSenosti projektovych manazert, tim padem se tato Uroven stava subjektivni a variabilni.
Neni ani jasné stanovena terminologie projektové fizeni napti¢ podnikem. Pokud byl néjaky
projekt Gspésné dokoncen, tak na zakladé ptistupu jednotlivych projektovych manazert a
uspéch nelze zopakovat. Obecné tato Groveil se vyznacuje planovanim v malém rozsahu a

omezenym pouzitim procesu pro fizeni pro portfolia, programy a projekty. (Axelos, 2016)

Level 2-V této urovni projektového fizeni existuje propojeni mezi fizenim projekti,

programu a portfolii. Existuji ur¢ité vnitini smérnice pro planovani a pouziti projektového
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fizeni. Tato Groven znaci vytvoreni a uplatnéni smérnic pro dil¢i soucasti projektového fizeni
(napt. sledovani vydaji a planovani zdroju) a piedpoklada se rozvoj procest z divodu
vedeni iniciativ v Fizeni projektd, programu a portfolii od top managementu. Klic¢ovi jsou
stale jedinci, ktefi projektové fizeni v podniku napomahaji rozvijet, ale je zde jiz
zaznamenana snaha standardizovat procesy, a tak lze zajistit opakovani uspéchu pii realizaci
projektt. Projekty (programy) se dokoncuji dle plant a pouzivaji se pro dosazeni hlavnich
cilt podniku. Lze fici, ze tato aroven znaci zacatek implementace projektového fizeni do
podniku, ktera pfinasi problémy. Problémy mohou nastat napiiklad pii odhadovani Casu,

nebo pfi planovani zdroju. (Axelos, 2016; Axelos, 2017)

Level 3 — Postupy Vv této trovni jsou jiz dobie zdokumentovany, standardizovany a
V ur¢ité mife integrované s dalSimi procesy v podniku. Je jasné dana odpovédnost za
provedeni a neustalé zlepSovani projektového fizeni napii¢ celym podnikem. Portfolia,
programy a projekty se fidi centraln¢, koordinované a navzajem se ovliviuji. Plany ke
zlepseni se stanovuji na zéklad¢ analyzy ptredchozich postupt. Rozdil mezi druhou a teti
urovni je ve vét§i mife zpracovani standardii a popist cild, vstupll, roli a zapojeni prvkia

kontroly. (Axelos, 2016; Axelos, 2017)

Level 4-V této arovni jsou jiz plné integrované postupy projektového fizeni,
stanovené vedeni portfolii, programii a projektt. Vysledky portfolia se pouzivaji pro
predpoveéd’ dalsiho obdobi. Je vytvotfena projektova struktura. Podnik, ktery dosahne této
urovné, klade diiraz na kvalitu a vykon pfi realizaci procesii. Postupné si uchovava a skladuje
data, ktera ptispivaji k celkové analyze portfolia projekti a napomahaji zjisténi volnych
zdroji a omezeni. Hlavnim znakem je lepsi planovani a odhady spotieby zdroji a ¢asové

plany. Podnik Iépe planuje diky pfedeslym zkuSenostem. (Axelos,2017; Axelos, 2016)

Level 5 - na této trovni ma podnik standardizovano projektové fizeni v plném
rozsahu a zavadi postupy vedouci k pribéznému zlepSovani projektového fizeni a véasnému
rozpoznavani problémi v metodice projektového fizeni s cilem zlepSeni vykonu a
optimalizace procesi. Optimalizace procesu probiha na zakladé analyz trhu a vSech faktort
vngjSich 1 vnitfnich okolnosti podniku a jeho potieb. Potieby pak stanovuji maximalni
naroky na schopnosti a vyzvy (tou miize byt napi. rozbor portfolia). Podnik také podporuje
vzdélavani v oblasti projektového fizeni. Manazefti tak maji dostatek znalosti a zkuSenosti

reagovat v¢as pii zménach a jsou piipraveni vyuzit piilezitosti. (Axelos, 2016; Axelos, 2017)
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Popis a hlavni znaky urovni jsou urceny pro vSechny 3 pod-modely, diky tomu Ize
urcit uroven v jednotlivych pod-modelech, ovS§em celkova uroven projektového tizeni se
urci, az po vyhodnoceni vSech pod-modelii. Muze dochazet i situaci, kdy podnik dosahuje v
ramci Fizeni projektd, programu a portfolii na riznych arovni. Pokud tato situace nastane,
tak se pro hodnoceni urovné projektového fizeni v podniku vezme stiedni hodnota ze

zjisténych Grovni. (Axelos, 2017; Axelos, 2016)
Postup hodnoceni

Jsou celkem tfi moznosti postupu pro hodnoceni urovné projektového tizeni podle
modelu P3M3. Po zhodnoceni by podnik mél 1épe dokoncovat projekty v poZzadovaném Case,
s pozadovanymi zdroji a s dostate¢nou kvalitou, 1épe uspokojit zakazniky, dosdhnout vétsi
vynosnosti investic a mé&l by mit dlouhodobou koncepci pro planovani zdroji. (Axelos,

2017; Axelos, 2017)

Prvni moznosti je samo ohodnoceni urovné projektového fizeni, které 1ze provést
diky jasné¢ a detailné popsanému formuléii dostupnym na internetu. Muze si jej tak podnik
provést sam. Toto hodnoceni je vhodné pro ty, ktefi maji zdklady projektového tizeni a chtéji
se dozvédét vice o moznostech pouziti. Poskytuje odhad pravdépodobné urovné zralosti.
Toto stanoveni je zdarma, pomoci internetovych nastrojti. Nelze jej povazovat za vychodisko
pro zlepseni. Diky tomuto stanoveni se lze rozhodnout pro pfipadné placené¢ hodnoceni

urovné projektového tizeni. (Axelos, 2017; Axelos, 2017)

Druhou moznosti je usnadnéné hodnoceni, které je vhodné pouzit, pokud podnik ma
zajem 0 odhad Grovné projektového fizeni a zaroven i o zjisténi moznosti zlepseni. Obsahuje
dve trovné hodnoceni, diagnostiku a kvalifikaci pro plny odhad. Je provadéno v pfitomnosti
certifikovaného konzultanta spolecnosti Axelos. Ten poradi s postupem pii hodnoceni a
poskytne doporuceni ke zlepSeni. Tato moznost uz je zpoplatnéna a vysledkem hodnoceni
je ureni Urovné projektového fizeni podniku. Tato mozZnost nabizi také srovnani s
konkurenci. Hodnoceni trovné projektového fizeni 1ze provadét opakované, slouzi pak pro

srovnani s ptredchozimi hodnocenimi. (Axelos,2017; Axelos, 2017)

Tteti moznosti je uplna analyza hodnoceni Grovné projektového fizeni. Ta je vhodna
pro podniky, které potiebuji velké a nezavislé hodnoceni schopnosti fizeni projekti,
programi a portfolii jako zaklad pro zlepSeni schopnosti nebo vytvoreni zakladl k prosazeni
téchto zmén. Tento druh analyzy provadi kvalifikovany pracovnik a partner spolec¢nosti

Axelos P3M3. Slouzi ke kompletni analyze podniku, hodnoti nejen samotnou roven, ale
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také kulturu podniku Vv oblasti projektového fizeni, a vyhodnocuje, zda je na tirovni podniku

podporovano fizeni portfolii, programu a projektd. (Axelos, 2017; Axelos, 2017)

3.4  SOUHRNNE HODNOCENi MODELU

V ptedchozi ¢asti byly popsany 3 modely pro hodnoceni urovné projektového fizeni.
V Referenénim modelu a P3M3 modelu jsou jasn€ popsany urovné projektového fizeni.
V modelu OPM3 nejsou popsany trovné projektového fizeni, ale je stanoveno, jak se irovei
hodnoti. Tato odli$nost je dana tim, Ze tento model je postaven na nejlepsi praxi. V tabulce
1 jsou uvedeny zakladni charakteristiky vSech tiech modell a také mensi porovnani. Napf.
ve v§ech modelech je odlisna sbirka hlavnich hodnoticich postupi. U OPM3 si lze zvolit,
zda je tteba ohodnotit celou strukturu projektového fizeni, nebo jen jednu Cast pro

vyhodnoceni.

Tabulka 1 Porovnani modeli

Model OPM3 P3M3 Referencni
model
Nérodni standard

Metodika, ze k??ggg?gllm

které model PMBOK PRINCE 2 proe

o fizeni 3.2.

vychazi gy
navazujici na
IPMA

I?Xlste’nce a pocet NE ANO- 5 ANO- 5

urovni

Hlavni hodnoceni | Nejlepsi praxe Perspektivy Kompetence

POUZ,e komplexni NE NE NE

analyza

Hodnoceni

program, projekt, | ANO ANO ANO

portfolio

Pro hodnoceni urovné projektového fizeni v prostiedi Ceské republiky je mozné
doporucit predev§im Referen¢ni model, protoZe nejlépe odrazi ceské prostiedi, je dostupny
Vv Ceském jazyce a je mozné vyuzit infrastruktury pro pifipadnou certifikaci dokladajici

dosazenou uroven.
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4 PRAKTICKA CAST

V praktické ¢asti budou pouzity modely OPM3 a P3M3. Tyto modely budou pouzity
na hodnoceni urovné projektového fizeni v neziskové spolecnosti MAS Chrudimsko, z. s.
Pted praktickym vyuzitim modeli bude uveden pohled projektovych manazert, kteti se
zabyvaji hodnocenim urovné projektového fizeni, pfipadné analyzami projektového fizeni
v praxi. Tento pohled byl ziskan formou fizeného rozhovoru s hodnotitelem, ktery se
ucastnil hodnoceni s vyuzitim Referenéniho modelu. Pro pouziti modelt v praxi bude
nejdiive predstaven podnik MAS Chrudimsko z. s., nasledné bude vyhodnocena uroven
projektového fizeni v tomto podniku s pomoci OPM3 a P3M3. Zavérem bude porovnano

praktické vyuziti modeli P3M3 a OPM3 a zhodnoceni uziti téchto modeli.

41 POHLED HODNOTITELU NA PROBLEMATIKU HODNOCENI

PROJEKTOVEHO RIiZENi{

Na zékladé¢ osloveni IPMA CZ bylo mozné ziskat kontakt na hodnotitele
projektového fizeni a byl s nim proveden strukturovany rozhovor. Sdm hodnotitel se
Vv projektovém fizeni pohybuje 20 let, z ¢ehoz 8 let se vénuje piimo komerénimu hodnoceni
urovné projektového fizeni. Ziskal certifikaty IPMA Delta accesor, IPMA projekt manager
a IPMA konzultant manager. Posledni z certifikdtu pak nejvice vyuziva v poradenské a

hodnotitelské ¢innosti.

Tento rozhovor mél tii zékladni Césti: byla posuzovana obecnd problematika
hodnoceni, analyzovan samotny pribéh hodnoceni a hodnoceny zkusenosti. V zavéru jsou
prezentovany rady pro hodnoceni Grovné projektového tizeni v podniku vyplyvajici z jeho

zkuSenosti.
Problematika hodnoceni

Ze zkuSenosti hodnotitele vyplyva, Ze nabidka hodnoceni urovné projektového
fizeni, prevySuje poptavku, alespon tedy na ¢eském trhu. VéEtSina podnikti vinimé hodnocent
jako prostiedek ke zlepSeni projektového fizeni, nikoliv jako samostatny produkt. Zajem o
hodnoceni maji spiSe zahrani¢ni podniky.

Metodiky mezindrodnich standardi se pii hodnoceni zpravidla nepouzivaji.
Dtivodem muiZe byt jejich velka komplexnost, ¢asova ndrocnost, tim padem i finan¢ni zatéz.
Pro hodnoceni se spiSe pouzivaji interni metodiky poradenskych spole¢nosti. Vyhodou pro

poradenské spolecnosti je moznost upravy a rozSifeni vlastnich modell na zakladé
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zkuSenosti z pfedchozich hodnoceni. U mezinarodnich standardd musi jakdkoliv zména
projit schvalovacim procesem dané asociace (PMI, IPMA, Axelos). Tyto metodiky se na
zéklad¢ hodnoceni neupravuji, pfipadny posun je feSen prostifednictvim vysSich verzi

standardu.

Z hodnoceni se ziskava zpétna vazba jak k samotné metodice, tak k postuptim
hodnoceni, ptipadné i ke kritériim. Hodnoti se na zakladé projektové dokumentace a
rozhovort s lidmi z podniku. Hodnoti se definovani postupti (metodiky) a jeji aplikace,
soucasti je 1 celkovy rozvoj projektového fizeni. Nejcastéjsi rozpor byva v aplikovani dané

definice.
Zkusenosti a rady pri hodnoceni podniku

Pfi hodnoceni firem je snaha o komplexni ohodnoceni projektového fizeni.
Hodnoceni je individudlni i z toho divodu, Ze ne ve vSech podnicich je projektové fizeni

komplexni, mize chybét naptiklad jedna z ¢asti (projekt, program, portfolio).

Primarnim cilem je vyhodnotit slabé a silné stranky v projektovém ftizeni a
poskytnout rady pro zlepseni projektového fizeni. Pracovnici na dotazovani jsou voleni
Z riznych odd¢leni. K dotazovani jsou zvani lidé z oblasti top managementu, vedouci
projekti, managementu kvality, personalisté. Top management je hodnocen na zakladé

rozvijeni projektové kultury a na zaklad€ planovani portfolia.

Bez spoluprace podniku se pii hodnoceni prakticky nelze obejit. V momenté
rozhodnuti podniku pro hodnoceni uZ nebyva problém s komunikaci ze strany podniku,
nejcastéjsi problém byva ohledné neznalosti teorie projektového tizeni. Dalsi nedorozuméni
muze nastat s vysledkem hodnoceni. Aby se tento problém omezil, je snaha o maximalni
objektivnost, neuvadeji se konkrétni jména a je zde dilezitd zkusSenost a prace hodnotiteld,

kteti se staraji o vytvofeni pozitivni atmosféry v prubéhu hodnoceni.

Pozitivni dopad mé doporuceni pted findlnim pfedanim hodnoceni zavéry diskutovat
se zakaznikem (hodnocenym podnikem) a doladit detaily vystupu. Zde ziskavaji hodnotitelé

vyznamnou zpétnou vazbu.
Prubéh hodnoceni

Hodnoceni urovné projektového fizeni 1ze pojmout jako projekt. I tento projekt bude
rozdélen na faze. VétSinou jde o piipravnou fazi, realizacni fazi — provedenim diskuzi a

hodnoceni ptfimo v mist¢, a nakonec zavér, zpracovani vystupii a konzultace zaveéri. Casoveé

31



odhady vyplyvaji ze zkuSenosti hodnotitele pro stiedné velkou firmu, ktera ma ptiblizn€ 250

zaméstnancu.

Ptipravna faze probiha dva az tfi tydny. Jeji soucasti je plan a rozvrzeni praci do
skupiny hodnotiteld. V této fazi jsou vyzadany dokumenty k pochopeni chodu a fizeni firmy
— napt. pfirucka jakosti, organizacni struktura, informace o projektech (¢asova naroc¢nost
jednotlivych projektl), dokumentace projekti. Je zjisténo také umisténi lidi v organizacni
struktufe a jejich funkce, pfipadné dosazené certifikaty i uplatnéné ISO normy. Dale

probiha studium internich smérnic a metodik k projektovému fizeni.

Naésleduje hodnoceni piimo v misté. Slouzi pfedevsim k porovnani definic s praxi.
Sbér podkladi probihd formou rozhovora se zaméstnanci, dale také sledovani jejich prace
na projektech. Je sledovana i podpora od top managementu. Posuzuje se i pozice
projektovych manazerti, zda maji svou kancelaf, ¢i jakym zpisobem jsou zatazeni do

organizac¢ni struktury. Tato faze trva piiblizn¢ dva dny.

Posledni fazi je zpracovani materidlu a vyhodnoceni spojené s diskuzi se zdkaznikem
(hodnocenym podnikem). Tato faze trva piiblizn€ tyden. Pti diskuzi se zdkaznikem je
rozebiran také priitbéh hodnoceni, coz hodnotitelim slouzi jako podklady pro zlepSeni pii

dal$im hodnoceni.

NejcastéjS$im problémem v podnicich je rozpor definic s praxi, nedostate¢né skoleni
projektovych manaZert (nedostate¢na podpora top managementu). Nejproblémovéjsi oblasti
je fizeni zdroji a hodnoceni rizik. V fizeni zdrojl jsou nejvétSim problémem rozvrzeni

lidskych zdroji, pti nevhodném rozlozeni se firmy Casto potykaji s pietizenosti.

Hodnoceni provadi minimaln¢ dva lidé (odborni hodnotitel¢), dal§i Clenové se
pfidavaji na zaklad¢ velikosti firmy. Pfi praci ve skupiné je dulezité urcit vedouciho
hodnoceni, ktery za vSe nese nejvétsi odpovédnost. Pokud se ve skupiné neshodnou,
nasleduje porada a konzultace. Pokud je to mozZné, je dobré, aby hodnotitel mél oborovou

znalost v podnikani dané firmy.

42  MAS CHRUDIMSKO Z. S.

MAS Chrudimsko, z. s. byla zalozena v roce 2013. Patii do skupiny mistnich
akénich skupin. Mistni akéni skupiny jsou sdruZeni obci, firem a neziskovych organizaci,
které maji za ukol rozvijet dany region na zékladé¢ dlouhodobé strategie. (Narodni sit’

mistnich ak¢nich skupin, 2018)
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V tomto konkrétnim piipad¢€ jde o region Chrudim a okoli. Jedné se o neziskovou
organizaci s mechanismy spole¢ného rozhodovani na zaklad¢ partnerstvi. Tento pfistup se
promita i do tvorby strategie dlouhodobého rozvoje regionu — jedna se o komunitné vedeny

mistni rozvoj (Comunity-led Local Development — CLLD). (MAS Chrudimsko, 2013)

Hlavni cCinnosti organizace MAS je prerozdélovani penéz z evropskych
strukturalnich a investi¢nich fonda (ESIF). Tyto fondy jsou spravovany Evropskou Unii.
Konkrétné jde o dotace na podporu rozvoje venkova pro obce, zemédélce, Skoly, malé
podnikatele, neziskové organizace a dal$i ptipadné Zadatele z izemi MAS Chrudimsko.
Tento program bézi v letech 2014-2020 s ptesahem realizace projekt do roku 2023. Dalsi
¢innosti je pak zpracovani a realizace vlastnich projektti vedoucich k rozvoji spolecnosti

samé a prispivajicich k rozvoji regionu. (MAS Chrudimsko, 2013)

Organizacni struktura spole¢nosti MAS Chrudimsko, z. s.

Rizeni spole¢nosti MAS Chrudimsko, z. s. je zajisténo prostfednictvim étyi Fidicich
organli. Predstavenstvo, které schvaluje rozpocet, zpracovava a schvaluje postupy pro
hodnoceni jednotlivych projektii. Schvaluje vyzvy financované z ESIF, které ptjdou pies
MAS Chrudimsko, z. s. Schvaluje jednotlivé projekty a piidé€luje jim zdroje. V ptipadé
potieby uzavira pracovni smlouvy s projektovymi manazery. Pfedstavenstvo ma pét ¢lentiv

Cele je jeho predseda. (MAS Chrudimsko, 2013)

Dal$im organem je Vybérova komise. Ta mé za kol predvybér projektl na zaklade
objektivnich kritérii, tedy hodnoti soulad projekti se strategii komunitné vedeného mistniho

rozvoje (SCLLD). Ve vybérové komisi je devét ¢lent.

Nejvyssim fidicim organem je Valna hromada, kde jsou vSichni ¢lenové spolecnosti
MAS Chrudimsko, z. s. V soucasnosti ma 46 ¢lent. Déle je ustanoven Kontrolni vybor,
ktery kontroluje chod spole¢nosti, pfedevs§im rozhodovani predstavenstva a zodpovida se ve

sveé ¢innosti Valné hromadé. Kontrolni vybor ma 3 ¢leny.
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Na obrazku 2 je vidét, ze projektovi manazefi jsou nedilnou soucasti organizace
podniku, coz znadi, ze spolecnost MAS Chrudimsko, z. S. je fizena projektové. Manazer

MAS a manazer SCLLD pusobi jako programovy manazefi.

Piedstavenstvo
Manazer MAS
\
Manazer SCLLD
l
Ucetni Projektovy manazer 2 Projektovy manazer 1 | Projektovy manaZer 3

Obrazek 2 Schéma organizacni struktury

Strategie komunitné vedeného mistniho rozvoje (SCLLD)

Tato strategie predstavuje hlavni cile spole¢nosti MAS Chrudimsko, z. S. Jedna se o
ke zlepSeni zivota v regionu a opatieni, ktera v ramci opera¢nich programti mohou ziskat
podporu z evropskych fondt. Podle téchto bodu jsou vypisovany jednotlivé vyzvy pro
zadatele o evropské dotace, €i spolecnost na zaklad¢ této strategie pripravuje své vlastni
projekty. Lze ji brat také jako interni smérnici podniku definujici zékladni strategii a podobu
jejiho napliovani. (MAS Chrudimsko, 2013)

Strategie je zpracovana pro ucel obecného rozvoje regionu Chrudimsko. Stanoveni
téchto strategickych cili predchazela rozsahla analyza. Zakladni mise je ,,VSestranny a
vyvazeny rozvoj uzemi, zachovani pfirodniho a kulturniho bohatstvi, aplikovat principy
Zdravé mésto, spolupracovat mezi objekty a zaclenit se do komunitniho planovani. (MAS

Chrudimsko, 2013)

V ramci této strategie lze 7&dat o dotace z ESIF v ramci operacnich programi

Integrovany regionalni operacni program(IROP), Zaméstnanost a Program rozvoje venkova
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(PRV). Jednotlivé vyzvy vychazi z podminek jednotlivych operacnich programi. V ramci

SCLLD je stanoven obecny postup pro piijeti a realizaci jednotlivych projekta.

Tato strategie feSi komplexné potteby regionu Chrudimsko. Strategické cile budou
napliiovany pomoci programu a také na zaklad¢é dostupnosti zdroju financovani. Finance se
budou Cerpat z programit EU PRV, IROP a opera¢ni program Zaméstnanost. Tyto programy
budou rozpracovany do jednotlivych projektt a také do vyzev, které¢ budou predkladany
fesitelim. Vedle zdroji EU je mozné vyuzivat i regionalni zdroje jako napt. zdroje z

Pardubického kraje. (MAS Chrudimsko, 2017)
Strategie je rozdélena do Sesti bodu:

1) rozvoj socialni a zdravotni infrastruktury, podpora zamé&stnanosti a péce o zdravi

obyvatelstva,
2) rozvoj mistni ekonomiky, podnikdni a udrzitelného cestovniho ruchu,
3) zivot v obcich, volnocasové aktivity, kultura sport,
4) kvalitni vzdélavani v§ech vékovych skupin pro konkurenceschopny region,
5) kvalitni Zivotni prosttedi, 1Izemni rozvoj a udrzitelnd doprava,

6) efektivni fizeni MAS, kvalitni spolupracujici vetejna sprava, podpora horizontalni

témat SCLLD. (MAS Chrudimsko, 2017)

K jednotlivym zakladnim bodim strategie jsou dale uvedeny specifické cile, ke
kterym jsou pfifazena jednotliva opatieni. Z téchto opatieni jsou pak vypisovany vyzvy pro
projekty. Dale jsou jak ke strategickym, tak specifickym cilim pfifazeny indikatory. Na
zaklad¢ indikatort se stanovuje dosazeni cili. (MAS Chrudimsko, 2017)

Pro implementaci celé strategie je pfipraven metodicky postup. Metodické postupy
vychézeji z jednotlivych operac¢nich programt, konkrétné z IROP a PRV. Operaéni
program(OP) zamé&stnanost ma své postupy, které nelze modifikovat. U OP IROP a PRV se
jedna o interni postupy. U OP zaméstnanost se jedna o postupy stanovené v tomto OP. Tyto
metodické postupy stanovuji moznosti, pravidla a kontrolni mechanismy pro naplnéni

strategie. (MAS Chrudimsko, 2017)
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Pro naplnéni strategie lze rozlisit ¢tyfi typy projektii:

1) projektové zadosti subjekt z izemi — Formou dotaznikl mezi potencialnimi
zadateli byl proveden sbér projektovych zamért a sestaven zasobnik projektovych
zaméri na uzemi Chrudimska. Projekty z této databaze, ale i projekty dalSich
zadatelu, které jsou v souladu s SCLLD a pfislusnymi vyzvami by mély byt v letech
20142023 realizovany. Definice jednotlivych projektii obsahuje udaje o fesiteli,
nazev projektu, obsah projektu, rimcové naklady, ramcovy termin.

2) klicové projekty-Tyto projekty bude realizovat MAS Chrudimsko, z. s. Musi
odpovidat opatfenim zakotvenych v SCLLD a budou realizovany v ramci opera¢nim
programu Zameéstnanost.

3) projekty spoluprace MAS Chrudimsko, z. s. bude piipravovat a realizovat
projekty ve spolupraci s dal§imi mistnimi skupinami, a to S financovanim z PRV.

4) vlastni projekty MAS Chrudimsko, z. s. ptedklada zadosti o podporu a
v piipadé schvaleni realizuje projekty. Tyto projekty podporuji naplnéni
strategickych cilll a jsou financovany z dalSich zdroju (napt. dotace z Pardubického

kraje). (MAS Chrudimsko, 2017).

43  HODNOCENI MAS CHRUDIMSKO, Z. S.

Pro hodnoceni dle modelu P3M3 a OPM3 byl vyuzita metodika self-assesment
(sebehodnoceni). Bohuzel éesky Referenéni model od SPR (nyni IPMA CZ) vychazejici z
IPMA nebylo mozné vyuzit. Platnost tohoto modelu bude ukoncena, nebot’ IPMA CZ zacne
pro hodnoceni trovné projektového ftizeni vyuzivat Delta model IPMA, ktery nebyl

V teoretické Casti této prace zahrnut.

Hlavnim vstupem pro hodnoceni byl dotaznik, ktery byl vyplnén pifi osobnim
pohovoru s projektovou manazerkou MAS Chrudimsko, z. s. (manazerkou SCLLD). Dale
se toto hodnoceni opira o dokumenty MAS Chrudimsko z. s. jako je SCLLD, stanovy,

jednotliveé projekty a dalsi vetejné piistupné dokumenty.

431 Hodnoceni MAS Chrudimsko dle modelu P3M3

Hodnoceno bylo vSech sedm perspektiv, a to v oblasti programu a projekti. Kromé
sedmi perspektiv je v sebehodnoceni pfitomen jesté pohled na organizaci. Prvni blok je
hlavni odhad Grovné zralosti podniku. Posledni blok celého dotazniku je komplexni pohled

na uroven podniku. Tento pohled se pouziva v ptipad€ ohodnoceni v§ech perspektiv.
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Jelikoz se jedna o neziskovou spolecnost, bylo potifeba model piizpusobit. Z toho
diavodu jsem perspektivam ud¢lil vahy podle dilezitosti s ohledem na neziskovy sektor. Pro

uplnost je zde uvedena tabulka 2 perspektiv a jejich priorit.

Tabulka 2 Piehled perspektiv a priorit

Perspektiva Priorita
Kontrola managementu | 3
Neustalé zlepSovani
Finan¢ni management
Management rizik
Rizeni okolnich skupin
Organizace podniku
Rizeni zdrojti

Pohled na organizaci

AR WINIEFIN

Spole¢nost MAS Chrudimsko, z. s. ma projektovou organiza¢ni strukturu. Ve
spole¢nosti jsou interni postupy, na zakladé kterych jsou fizeny projekty. Je také sestavena
strategie podniku (od roku 2013). Na této strategii se podilela i externi firma. Je v ni
analyzovano okoli podniku a pokryva vSechny oblasti. Strategie se optimalizuje diky

pfedchozim zkuSenostem.

V podniku je zatim malo dokoncenych projektt a programti. Pro dokonéené projekty
je vypracovana analyza uspéSnosti. Spolecnost byla standardizovdna na obecnou zralost
Vv fizeni podniku. BohuZel zadny mezinarodni certifikdt ve spolecnosti neni. Pouze jeden

z projektovych manazert ma certifikaci IPMA C.

Vyse je uvedeno odivodnéni, které vedlo k zavéru hodnotit celkovou zralost podniku
na zaklad¢ prvniho bloku v sebehodnoticim procesu na trovni 4. Tato uroven piedstavuje
usp&sné zvladnuté projektové fizeni. Organizace by tedy méla byt zralou v projektovém
fizeni.

Kontrola Managementu

Kontrola managementu piedstavuje vnitini kontrolu nad programy a projekty. Jedna
se o to, zda je plnén plan programu, ptipadné jestli jsou uréeny kontrolni body (milniky)

v dané oblasti, kde je mozno program ¢i projekt zastavit.

Kontrola managementu u programu byla hodnocena na zakladé mnozstvi programi

a jejich planovani. Ve spolecnosti jsou momentalné v pribéhu 3 programy, s tim, Ze n¢které
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jsou propojeny. U jednoho programu probiha i vlastni pldnovani. To znaci, ze programy
nejsou jen kontrolni body k projektim. Programy jsou strategii podniku. Na zaklad¢ tohoto

popisu byla kontrola managementu u programu stanovena na aroven 4.

Projekty piedstavuji kli€ovou soucast organizace a jsou strukturovany a sefazeny do
programtl. Projektovi manazefi jsou zahrnuti do organiza¢ni struktury. Kontrolni body i
jejich odpovédnost je stanovena. Pii kazdém kontrolnim bodu musi projekt schvalit

predstavenstvo spolecnosti. Celkové hodnoceni odpovida urovni 4.
Neustalé zlepSovani

Pti hodnoceni neustadlého zlepSovani se hodnoti postupy, které jsou nutné pro
zlepsovani projektového fizeni. Jedna se o definici problémi, stanoveni postupu feSeni
problémt a realizaci feSeni. M¢l by byt stanoven koncept pro stalé zlepsSeni. Tento koncept

by méla podporovat organizacéni struktura.

Programy jsou pribézné zlepSovany. ZlepSovani programii probiha piedev§im na
zakladé pouceni z chyb realizovanych projekti, které jsou v programu zafazeny. Celkova

urovei procest u fizeni programi tedy odpovida stupni 3.

ZlepSovani projektl je provadéno na zdklad€ analyzy ptedeslych projektii. Kazdy
projekt pii svém ukonceni je podroben analyze, ze které se vychazi pro dalsi projekty.

Z tohoto diivodu bylo zlepSovani projektti ohodnoceno na level 3.
Finan¢ni management

Finance jsou zdkladnim zdrojem. Proto by mély byt klicovym aspektem k planovani
1 kontrole vSech aktivit. Finanéni management zajiStuje odhad cen u veskerych aktivit
podniku a rozdéleni vydaji. Je nutna evidence financnich tokli a finan¢ni plan by mél byt

schvalen odpovédnymi €leny organizaéni struktury.

Nejlepsi praxe zahrnuje spravné ocenéni obchodnich aktivit. MiiZe to byt spojeno s
hodnocenim a vyhodnoceni ceny a vyhod pfi porovnavani moznych feSeni. Finan¢ni fizeni

planuje na zaklad¢ pouzitelnych zdroju.

V ramci fizeni programu je bran ohled na finan¢ni rizika programi a Ize vypocitat

celkovou cenu programu. Urovei tedy odpovida stupni 5.

V ramci projektového fizeni jsou sledovany veskeré finan¢ni toky (probihd povinna
evidence). Spole¢nost ma 1 interni smérnice na financovani projekti. Samotné projekty jsou

hodnoceny na zéklad¢é spoleCenského dopadu (nikoliv na zakladé hodnoceni investi¢ni
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prilezitosti, jelikoZ se jedna o neziskovou organizaci). Planovani financi a ptidéleni penéz
pro projekt je zakotveno v povinnostech jednotlivych ¢lenti organizacni struktury. Dosazena

uroven tedy odpovida stupni 5.
Management rizik

Management rizik posuzuje zptsob, jak organizace fidi rizika a piileZitosti. Rizeni
rizik se snazi o rovnovahu mezi rizikem a hrozbami na zaklad€ sprdvné metodiky. Hlavnim
ukolem je stanovit pravdépodobnost vzniku identifikovanych rizik a vysi jejich dopadu a
nasledné pak minimalizovat dopad téchto rizik. Management rizik hodnoti rtiznorodost
internich i1 externich rizik a soustiedi se na podchyceni aktivit, které vytvareji rizika.
Zmirnéni rizika znamena plan a pouziti n€kolika moznosti vedoucich k jejich sniZeni.

Hodnoceni rizik je soucasti planu.

Hodnoceni rizik je provadéno. Hodnoceni rizik mé jasné stanovené postupy, ale
nejsou pro vSechny aktivity stejné, vychazi se z metodiky cCerpani ESIF. Rozhodovani
ohledné programil je spojeno s analyzou rizik. Pro fizeni programu i projekta byla troven

shodn¢ stanovena na stupni 3.
Rizeni okolnich skupin (stakeholderi)

Okoli podniku, a pfedevsim investofi jsou klicem k tispéchu podniku. Nejlepsi praxe
zahrnuje efektivni analyzu okoli podniku a efektivni vyuziti dané analyzy. Rizeni okoli
podniku zahrnuje komunikaci planovani a efektivni identifikaci za pouZiti rlznych

informacnich technologii a kanalt pro dosazeni cilt.

Do programt i jednotlivych projekti spolecnost vstupuje i s partnery, jedna
Z potencidlnimi Zadateli a teSiteli z izemi, tudiZ je nutnd dobra a komplexni znalost okoli
podniku. Bez dobré znalosti okoli podniku, by tento podnik nemohl fungovat. Program i

projekt byl vyhodnocen stupném 5.
Organizace podniku

Organizace podniku sleduje uspofadanost podniku a jejich soulad se strategii
podniku. Posuzuje planovani a zpétnou analyzu programu a projektta podniku a dodrzeni
téchto postupll v pribéhu celé Zivotnosti programu (projektu). Také sleduje ostatni aktivity
podniku, naptiklad dodrzovani legislativy ¢i dosazeni standardt. Od kontroly fizeni se lisi

sledovanim okoli podniku a jeho podpory vysledktm.
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Programy v podniku slouzi k naplnéni strategickych cilti. Je zde velkd navaznost na
projekty, které maji za ukol podporovat dosazeni strategickych cilti. Programy i projekty

odpovidaji urovni 4.
Rizeni zdroju
Rizeni zdroji obsahuje fizeni vSech zdroji, které jsou potfeba k uspéSnému

dokonceni programu a projektd. Patii sem persondl, budovy, vybaveni, zasoby, informace

(komunikace) a tymova podpora.

Klicovym prvkem fizeni zdroji jsou postupy ziskani zdrojii a maximalni vyuziti
zasob, planovani kapacit a upfednostnéni dillezitych prvki. Tato oblast neni pro vefejny

sektor az tak zajimava, proto je na ni kladen mensi diraz.

Ptidélovani vSech druhii zdroji schvaluje predstavenstvo. Evidence vyuziti lidskych
zdrojl je podpoiena povinnosti v rdmcei programu vést pracovni vykazy. Pridélovani zdrojii
probiha, ale neni optimalizovano. Pfidélovani zdrojii neni relevantn¢ kontrolovano. Je
mozné ze v nékterych ptipadech dojde k prekroceni kapacit, a to zejména u projekta.

Vyhodnoceni u fizeni programt odpovida trovni 3 a u fizeni projektt urovni 2.
Pohled na organizaci

Poskytuje pohled na komplexni schopnosti projektového fizeni. Pokud vSechny
perspektivy byly zhodnoceny pies jednotlivé oblasti, souhrnné vyhodnoceni bude primér z

perspektiv.

Programy sdruzuji vice projektl. Manazer MAS a manazer SCLLD jsou prakticky

programovymi manazery. Takze program ma i svlij management.

Projekty slouzi pro realizaci vyzev, které vypisuje Evropska Unie vV rdmci podpory
prostfednictvim ESIF. Dale jsou zpracovavany vyzvy z dalSich evropskych fondt pro okolni
skupiny podniku. Pfijaté projekty od okolnich skupin podniku je pak nutné koordinovat a
kontrolovat pfi realizaci. Projektovy manazefi jsou nedilnou soucasti organiza¢ni struktury
podniku. Kontrolni body jsou jednozna¢né stanoveny. Dokonce u nékterych projekti je
vypracovavano povinn¢ hlaseni o prabehu, ¢i zprava pritbézna a po dokonceni projektu. Je
mozné zaznamenat snahu se poudit z piedchozich projektil. Stupefi ohodnoceni Rizeni

programl odpovida stupni 3 a fizeni projektti odpovida stupni 4.
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Souhrnny vysledek

Na zaklad¢ vyhodnoceni vSech perspektiv a pohledil na organizaci byla spolecnost
MAS Chrudimsko, z. s. ohodnocena v projektovém i programovém fizeni na Girovni 4. Tato
uroven znamena plnou integraci postupti pro projektové fizeni a fizeni programu. Projektovy
manazefi jsou nalezité¢ ocenovani, je zde velka podpora od vedeni podniku a jsou zavedeny
procesy ke zlepSovani projektového fizeni. Je tedy zralou organizaci v oblasti projektového
tfizeni. Pro doplnéni uvadim tabulku 3, ve které je znazornéno vyhodnoceni v jednotlivych

perspektivach pro program a pro projekt a také vysledny graf.

Tabulka 3 Hodnoceni v perspektivach

Oblast hodnoceni program | Projekt
Kontrola managementu
Neustdlé zlepSovani
Finan¢ni management
Management rizik
Rizeni okolnich skupin
Organizace podniku
Rizeni zdroji

Pohled na organizaci

WwWhOIlwWwOoT|Ww|>
AR WO F |

Pokud K jednotlivym perspektivam piidame vahy a zprimérujeme vysledky na zakladé
vazeného praméru. Tak hodnoceni programu vyjde na 3,75 a hodnoceni projektti na 3,9. Tim
padem se nachazime mezi stupni 3 a 4. Hodnoceni vice sméfuje ke stupni 4. To znamena,
ze se potvrdil odhad na zaklad¢é prvniho bloku P3M3 sebehodnoceni. Z obrazku 3 a 4 je
vidét, které oblasti jsou na dobré urovni a které by se daly zlepsit.

GRAF
hodnoceni fizeni programu

. DOSAZENO . NEDOSAZENO

4

finanéni Ffzeni zdrojii procesy management ifzeni kontrola organizace pohled

neustilého rizik okolnich managementu podniku na

management
zlepSovani skupin organizaci

Obrizek 3 Hodnoceni programového Fizeni
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Obrazek 4 Hodnoceni projektového Fizeni

43.2 Hodnoceni podle modelu OPM3

Hodnoceni na zékladé modelu OPM3 je zaméfeno na realné provadéni danych
procest. Jedna se tedy o procesni hodnoceni. Byla pouzita téZ metodika sebehodnoceni
z dtivodu dostupnosti této varianty modelu. Sebehodnoceni je ptimo soucasti popisu modelu
OPM3. Na zaklad€ hodnoceni lze ur¢it, zda jsou procesy v podniku definovany, provadény,
fizeny, nebo optimalizovany. Hodnoceni probiha pouze na zékladé souboru nejlepsi praxe.
V modelu je mozné zaSkrtnout, zda nejlepsi praxe v podniku je nebo neni provozovana.
V prvni casti budou hodnoceny procesy programového fizeni a v druhé ¢asti budou

hodnoceny procesy projektového fizeni.
Hodnoceni programového rizeni

Jednim z bodd hodnoceni jsou procesy, které zajist'uji financni zabezpeceni.
Konkrétné se jedna o procesy odhadu cen, tvorba a realizace finan¢ni strategie, vyvoj
finan¢niho planovani, odhad ceny jednotlivych programu, rozpocet nakladt, odhad ceny
programi, kontrola financi a financni uzavieni programll. Tyto procesy nejsou pro
neziskovou organizaci MAS Chrudimsko, z. s. Vv tomto rozsahu relevantni, jelikoZ neni
nutné odhadovat cenu jednotlivych aktivit. Je to z divodu zpracovavani a pouzivani

evropskych dota¢nich finan¢nich zdroju. Nicméné musi byt vytvofena finanéni strategie,
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finan¢ni plany a je nutné sledovat naklady. Tyto procesy jsou na urovni organizace

optimalizovany.

Déle jsou posuzovany procesy ohledné zahdjeni a realizace programi. Konkrétné
zahajeni programul, planovani programu, realizace programt, kontrola a sledovani
programil, prospéch a uspésnost zmény programt, ukonceni programui. Programy jsou
zahajovany na zakladé vyzev v ramci operacnich programd, které jsou v souladu se strategii
podniku. Strategie je hlavnim nositelem programi. Jsou ustanoveny kontrolni body, které
musi schvalit predstavenstvo podniku. Po ukonceni programt je cely proces analyzovan a
zpracovavana vysledna zprava. Zmény v programu zpravidla nejsou nutné. Vsechny tyto

procesy jsou fizeny.

Méné vyznamnou roli v tomto podniku vzhledem k jeho charakteru maji zdroje a
procesy ftizeni zdrojii. Konkrétné pldnovani vyuziti zdroji, pfifazeni zdrojl, propojeni
(integrita) zdroju. Tyto tfi procesy jsou pouze definovany. Z toho diivodu, Ze pro uspésnost

MAS Chrudimsko, z. s. nejsou zdroje nejvétsi prioritou.

Procesy fizeni rizik-identifikace rizik, fizeni rizik, analyza rizik, zmirmnéni rizik,
skupina téchto procest je provadéna. Rizika byla analyzovana ve strategii podniku. Nésledné
aktivity podniku smétuji ke snizeni téchto rizik. Na rizika se hledi ne z pozice podniku, ale

ze spolecenského pohledu.

Cas je komodita, na které stoji iispéch/netspéch v dneinim svété. Ohledné Gasu se
jedné o procesy planovani ¢asového rozvrhu, kontrola casového rozvrhu, planovéani rozsahu
programu, kontrola rozsahu programu. Rozsah programu musi byt v souladu ze strategii
podniku a je kontrolovan predstavenstvem a manaZzerem MAS. Planovani casového rozvrhu
ma na starosti manazer MAS a manazer SCLLD, ktefi stanovuji kontrolni body. V téchto

bodech je kontrolovano napliiovani programu predstavenstvem. Tyto procesy jsou fizeny.
Posledni tfi procesy se tykaji internich procest spole¢nosti. Jednd se o procesy

planovéani komunikace, pfedavani informaci a hlaSeni o provedené praci. HlaSeni o praci je

nutné z divodu zasilani pravidelného reportingu spravcim ESIF. Proces planovani

komunikace je zabezpecen tim, Ze jsou stanoveny body, kdy se musi sejit ¢ast organizacni

struktury a rozhodnout o dal$im postupu. Tyto procesy jsou provadény.
Hodnoceni projektového Fizeni

Procesy projektového tizeni budou popsany na zakladé zivotniho cyklu projektu.

Procesy zahdjeni projektu konkrétné: zahajeni projektl, analyza pozadavkli na projekt,
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definovani rozsahu projektu, odhad ceny, urCeni rozpoctu, ziskani projektového tymu,
planovani komunikace, identifikace rizik, analyza a meéfeni rizik, identifikace okolnich

skupin.

Projekty jsou zahajovany v souladu se strategii a na zdklad¢ vyzev Vramci
ptislusnych operacnich programti (IROP, PRV, Zaméstnanost). Pozadavky v projektech jsou
stanovovany na zaklad¢ vyzev. Podle pozadavki se nadefinuje rozsah projektu. Cil projektu
musi byt v souladu se strategii podniku. Vymezeni nakladti musi byt transparentni, aby bylo
mozné Cerpat evropské dotace. Podle vyse dotace se stanovuje rozpocet pro jednotlivé
projekty. Podnik je projektovou kancelafi, tudiz ma projektové manazery jako stalé
zameéstnance. V ptipad¢ dostatecnych prostfedkli a potfeby muze predstavenstvo vypsat
vybérové ftizeni pro ziskdni dalSiho projektového manazera. U projektl se neprovadi
samotnd analyza rizik, jelikoz detailni analyza rizik byla provedena pfi strategii podniku.

Podnik neustale spolupracuje s okolnimi skupinami, takze musi znat dokonale své okoli.

Po zahdjeni je tfeba projekt naplanovat. V modelu OPM3 jsou uvedené tyto procesy
planovani: planovéani projektii, pldn rozsahu projektd, rozdéleni planu na mens$i ¢ésti
(ustanoveni kontrolnich bodil), schvaleni rozsahu, ¢asovy plan, definovani jednotlivych
aktivit, urceni pofadi aktivit, odhad zdroji k jednotlivym aktivitdm, planovéani ceny,

planovani lidskych zdroji, planovani fizeni rizik, plan ohledné okolnich skupin.

Projekty musi byt naplanovany v souladu se strategii a vyzvou pfislusného
opera¢niho programu. Ziskani penéz z evropskych dotaci je podminéno piedloZenim
podrobného planu. Rozsah a ustanoveni kontrolnich bodl u projektt je optimalizovano diky
analyzadm skoncenych projekt. Projekty schvaluje ptfedstavenstvo, které méa za ukol 1
kontrolu plnéni projekti. Casovy plan a jeho déleni na jednotlivé aktivity maji na starost
projektovy manazefi, ktefi maji odpovédnost za projekt. Vzhledem k financovani projektt
z ESIF neni nutné se v tomto podniku detailné¢ zaméfovat na zdroje financovani. Bez
detailniho zpracovani rozpo¢tu neni mozné projekt realizovat. U nékterych projekti, zvlaste
téch, které napliluji strategii SCLLD je detailné sledovana spotieba Casu jednotlivych
pracovnikil pomoci pracovnich vykazil. Rizeni rizik se opira o strategii a kazdy projekt ma
za kol identifikovat sva rizika a pokusit se je snizit. Plan ohledn¢ okolnich skupin se nemusi

detailn¢ vytvaret. Okolni skupiny podniku jsou ptfimo zapojeni do pldnovani projekti.

Dal$im bodem je samotnd realizace a fizeni projektid. K tomu slouzi nasledujici

procesy: fizeni a usmérnéni projektti, délka aktivit, plnéni casového planu, fizeni

44



projektového tymu, fizeni komunikace, zmirnéni dopadu rizik, fizeni zapojeni okolnich

skupin.

Pro tizeni projektt jsou ustanoveny kontrolni body, plan je potieba dodrzet. Penize
jsou vyplaceny zpétn¢ a komise mize dotaci zastavit i z divodu nesplnéni planu. Projektové
tymy spadaji pod programové manazery, které jim piidé€luji hlavni tikoly. Komunikace spada
pod programové i projektové manazery, kteti maji pravidelné schiize ohledn¢ pokracovani
na projektu. Soucasti projekti jsou aktivity vedouci ke zmirnéni rizik a okolni skupiny sami

radi spolupracuji na projektech.

Poslednim krokem je kontrola a samotné uzavieni projekti. Timto se zabyvaji
procesy: sledovani a kontrola projektd, vykonavani sledovani a kontroly, uzavieni projektu
a jednotlivych fazi projektu, kontrola rozsahu, casového planu, rozpoctu, komunikace, fizeni

rizik, zapojeni okolnich skupin.

Kontrola projekti probihd v urcitych bodech, které jsou soucasti planu. Kontrolu
vykonava Predstavenstvo, piipadn¢ Kontrolni vybor. Po ukonceni projektu je vzdy

vypracovana analyza, kterd slouzi pro vylepSeni dalSich projektu.
Souhrnné vyhodnoceni

V textu byly vyjmenovany procesy a divody pro jejich ohodnoceni. V tabulce 4 je

vidét souhrnny vysledek jak v absolutnich ¢islech, tak v procentech.

Tabulka 4 Hodnoceni dle OPM3

Oblast i

hodnoceni Projekt rogram
Definované 2 5,26 % 3 10 %
procesy

Provadéné 8 21,05% |7 23 %
procesy

Rizené procesy |10 |26,32% |13 |43 %

Optimalizované 18 |4737% |7 230
procesy
Celkem procesu | 38 30

Podle modelu OPM3 je spolecnost spravné fizena jak v programech, tak projektech.
V projektovém fizeni je vice optimalizovanych procest. Tento fakt vychazi z diivodu, Ze je

vice ukoncenych projektii nez programt, takze procesy uz mohly byt optimalizovany.
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44  POROVNANI HODNOCENI OBOU MODELU

Na zékladé vlastniho hodnoceni podniku a z divodu toho, ze jsem mé¢l pfistup jen
k neplacenym verzim modeli hodnoceni, jako lep$i doporucuji vyuzivat pro hodnoceni
urovné projektového tizeni metodiku P3M3. Tato metodika detailn€ji popisuje jednotlivé
urovné, a i jednotlivé perspektivy. Metodika OPM3 je procesni. V sebehodnoceni je uveden
nazev procesu, ke kterému Ize dohledat ne moc vysvétlujici popis procesu a na zékladé¢ toho
je potieba vyhodnotit, zda tento proces existuje a je ve spole¢nosti néjak veden, ¢i zda tam

neni.

Podle obou modelt bylo vyhodnoceno, ze podnik MAS Chrudimsko, z. s. zvlada
fizeni projektid i programti dle metodik PRINCE 2 a PMBOK. Podle obou modelii je o néco
lepsi projektové fizeni.

Je to zptsobeno tim, Ze projekty jsou na krat$i dobu. Z toho vyplyva, ze spolecnost
ma s fizenim projekt vétsi zkusSenosti nez s fizenim programti. Programy slouzi k naplnéni
strategie podniku. Strategie podniku a jeji splnéni vyzaduje také naro¢néjsi fizeni a je to vice
rizikova ¢innost. Projekty slouzi pouze pro podporu plnéni strategie. Tim padem fizeni

projekti je Casové i rizikové méné narocné a lze Iépe optimalizovat.
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5 ZAVER

V praci byly pfedstaveny zakladni pojmy projektového fizeni. Piedstavené pojmy
jsou portfolio, program, projekt a dale je zafazena stru¢nd historie projektového fizeni. U
projektu byl predstaven zivotni cyklus projektu a jeho déleni. Nésledné se v praci pise o

projektovém fizeni a jeho organizacnich strukturach. Uvodni ¢ast pak uzavird nastinéni

tradi¢niho a agilniho pfistupu k projektovému fizeni.

Druhou kapitolou jsou modely projektového fizeni. Zde byly piedstaveny tii zakladni
asociace, které podporuji projektové tizeni (PMI, IPMA, AXELOS). U téchto spolecnosti
byly kratce popsany zakladni metodiky pro projektové fizeni, ze kterych vychazi i modely
hodnoceni urovné projektového fizeni. Modely pro hodnoceni trovné projektového fizeni
vySe zminénych asociaci (Referen¢ni model, OPM3 a P3M3) jsou popsany teoreticky a na

zaver je uvedeno jejich celkové shrnuti a zhodnoceni.

V praktické casti je popsan pohled hodnotitele z praxe a nasledné je hodnocena
spole¢nost MAS Chrudimsko, z. s. Tato spole¢nost se stara o spravu finanénich prostredka
z evropskych strukturalnich a investi¢nich fondd, které mohou obce a dalsi subjekty piisobici

na Chrudimsku ¢erpat formou dotaci.

Podle modelu P3M3 byl projektového fizeni v MAS Chrudimsko, z. s. vyhodnoceno
na urovni 4. Tento stupenl znamend zralou organizaci a konkrétné integrované a z vétSiny

optimalizované postupy projektového fizeni v celé organizaci.

Na zékladé¢ modelu OPM3 bylo zjisténo, Ze MAS Chrudimsko, z. S. vyuZiva
projektové fizeni. Je dobfe zvladnuté fizeni jednotlivych procest. V soucasnosti se podnik

snazi o optimalizaci téchto procesii. Lépe je optimalizace provadéna pii fizeni projekti.

47



SEZNAM ZKRATEK

PMI — Project Management Institute

IPMA — International Project management Association
ISO — Svétové federacni organizace pro normalizaci
PMBok — Project Management Body ov Knowledge
PRINCE - Project In Controlled Enviroments

SPR — Spole¢nost pro projektové fizeni

OPM - Organizational project management

OPM3 — Organizational Project maturity model third edition
P3M3 — Portfolio, Programme and Project Management
PfM3 — Portfolio management

PgM3 — Programme management

PjM3 — Project management

CLLD — Community led local development

ESIF — evropské strukturdlni a investi¢ni fondy

IROP — integrovany regionalni operacni program

PRV — program rozvoje venkova

OP — operacni program
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