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Uvod

V poslednich desetileti se projekty staly jakousi organickou slozkou bézného Zivota
lidi, a jsou téZ nevyhnutelné pii organizaci spolecenskych udalosti. Svoje uplatnéni, ale
hlavné nachézeji v celém spektru primyslovych odvétvi, pii realizaci staveb, pfi
vyzkumu, ve sluzbéch, pii vyvijeni novych produktd, v neziskovém sektoru, nemluve
0 vyuzivani projektd slouzicich k zavadéni zmén v radmci firem a zlepSovani

a zkvalitiovani jejich podnikovych procesi.

Firmy, realizujici velké mnozstvi projektl, anebo ty, které se rozhodly svoje aktivity
fidit projektové, nazyvame projektové orientované. Kvuli permanentnimu tlaku
prostfedi na zvySovani efektivity a vykonnosti jsou spole¢nosti nucené se neustale
vénovat kontinudlnimu zlepSovani svych procesti. Na ohodnoceni kvality podnikovych
procest firmy pouzivaji modely vyspé€losti a na jejich zdklad€ ukazuji aktuédlni Groven
svych procesit v porovnani s nejlepSimi praktikami (tzv. Best practises). Timto
zpusobem mohou identifikovat nedostatky a rezervy a i opatieni potiebné pro

zkvalitnéni svych procesti.

Tématem ptedlozené diplomové prace je zhodnoceni vyspélosti systému projektového
managementu ve vybrané organizaci. Prace vznikla na zdklad¢ dlouhodobé spoluprace
s firmou Shape Corp. Autorka prace, pasobi v projektovém oddéleni druhym rokem
a podnikem byla cilen¢ pozadana o vypracovani projektu, ktery zhodnoti zralost
a kvalitu dosavadniho systému projektového managementu. K vybéru dané prace byla

autorka motivovana i samotnou komunikaci s vedenim spole¢nosti.

Tato metodika zaujala autorku 1 svou komplexnosti, jelikoZ jeji aplikace do praxe mize
modelu zralosti projektového managementu P3M3, jakoz i v nésledném hodnoceni
a poskytnuti doporuceni. Hierarchicky pfistup umoziiuje organizaci vyhodnotit jejich

soucasnou zpusobilost a nasledn€ zmapovat, kterou cestou se vydat v procesu zlepseni.

Model P3M3 se zaméiuje na aktivity, které piispivaji k dosahovani uspéSnych
projektovych vystupti ze 7 procesnich perspektiv (kontrola managementu, fizeni
pfinost, financni management, stakeholder management, risk management, organizacni
management a fizeni zdroji) napfic¢ celou organizaci z pohledu portfolio, programového

a projektového managementu. Ohodnoceny, ale mohou byt i jednotlivée.



Diplomova prace ma 8 kapitol. V uvodu se vénuje predstaveni spolecnosti, definovani
zakladnich pojma jakymi jsou projekt, projektovy management a definovani
jednotlivych modelt zralosti. V jadru praci autorka upozoriiuje na hlavni komponenty
manazerského modelu zralosti P3M3, které vyhodnocuje podle dotaznikového Setfeni.
V zavéru prace navrhne mozna opatieni a navrhy k dosazeni vyssi urovné projektového

managementu.



Stanoveni cilu a metod

1 Stanoveni cili a metod

Na zakladé¢ vybraného tématu diplomové prace “Zhodnoceni vyspélosti systéemu
projektovéeho managementu v organizaci”’ byl vymezen jeji cil, ktery je slozen z dalSich
jednotlivych dil¢ich ukoli.

Hlavnim cilem prace je vhodnym modelem zralosti zhodnotit vyspélost systému

a navrhnout mozné navrhy do budoucnosti. Pro dosazeni cile hlavniho, byly stanoveny

jednotlive dil¢i cile, a to:

e Charakteristika vybrané organizace;

e Definovani pojmia tykajici se projektl, projektového managementu, zralosti
a modelt zralosti;

e Vybrani vhodného modelu zralosti pro zhodnoceni systému;

e Provedeni dotaznikového Setieni;

e Zhodnoceni souc¢asného systému projektového managementu;

e Navrhnuti pfipadnych doporuceni.



Ptedstaveni spolecnosti Shape Corp Czech Republic, s.r.o.

2 Predstaveni spolecnosti Shape Corp. Czech

Republic, s.r.o.

Pro tuto diplomovou praci byl autorkou zvolen korporat Shape Corp. Czech
Republic, s.r.o., ktery bude charakterizovan na nasledujicich stranach. Organizace byla

zvolena z divodu téméf dvouleté spoluprace mezi autorkou a zminénou spole¢nosti.

Nazev podniku: Shape Corp. Czech Republic, s.r.o.;

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenim;

Sidlo: Podnikatelska 1183/41, Skvriiany, 301 00 Plzen;
1CO: 24801356;

Datum vzniku: 1. unora 2011;

Jednatel: David Ernest Reierson;

Zakladni kapital: 51 000 000 K¢;

Spoleé¢nik: Shape Corp. USA. (justice.cz, 2019)

Shape Corp., s.r.0. je obchodni spole¢nost zaloZzena v Plzni. Jedna se o dcefiny podnik
korporatu Shape Corp. USA. Z pohledu pravnické formy je firma vedena jako
spolecnost s rucenim omezenim. Své cCinnosti zaméfuje na vyrobu komponentl
deformacnich z6n automobilt z vysokopevnostni oceli (Bumper Beam) a také na
vyrobu automobilovych komponent pro ochranu chodcti (PED Protection). Zakladni
destinace, kam vyrobky spole¢nost dovazi, mizeme vidét na obrazku ¢. 1 nize.
K hlavnim zakazniklim Spole¢nosti patii z automobilového primyslu (fazeni zdkazniki
dle prodeje od zékaznika s nejvétSim podilem prodeje k zékaznikovi s nejmen$im
podilem prodeje):

¢ Nissan/Renault,

e Volkswagen,

e Toyota,

e Ford,

e Skoda auto. (Interni zdroj, 2019)
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Obrdzek 1: Slepd mapa zdakazniki
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Zdroj: Interni materialy podniku Shape Corp., 2019
Zpracovala: Jana Soffrovad, 2019

Plzenisky zavod je zaroven i evropskou centrdlou pro inzenyrska a prodejni stfediska
Shapu v Italii, Némecku a Francii. Shape se do povédomi §ir§iho okoli dostal pfedev§im
v roce 2015, kdy se spolecnost poprvé stala ve skupiné podnikd do 500 zaméstnancii
Nejleps§im progresivnim zameéstnavatelem v Plzefiském kraji. Prvni piicku v této
kategorii spolecnost ziskala i dalsi tfi roky po sobé do roku 2018. Timto uspéchem se
firma stala jedinou spolecnosti v Plzenském kraji, kterd byla schopna ziskat titul

Ctytikrat za sebou. (Interni zdroj, 2019)

2.1 Historie spolecnosti

Firma Shape Corp., s.r.o. byla zalozena mateiskou spole¢nosti Shape Corp. USA dne

1.unora2011 u Krajského soudu v Plzni se zdkladnim kapitdlem v hodnoté
51 000 000 K¢. (justice.cz, 2019)

P#i vybéru lokace pro prvni evropsky zavod, byla zvolena Ceska republika a Plzefi pro
jeji polohu a diky blizkosti zapadoevropskych trhi, kde se nachéazi tada firemnich
odbératelii. Jako z dalSich vyhod Plzné a samotného regionu pfi jejim uvazovanim byla
primyslova tradice, dokonald infrastruktura s kvalitnim spojenim a pfipravenost

potiebnych nemovitosti spolu s velkym poétem pracovnich sil s praxi v automobilovém

11
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pramyslu s podstatné mensimi mzdovymi naroky nez je tomu o nékolik desitek

kilometrt dal na zapad. (Interni zdroj, 2019)

Na vybéru dodavateli od dodavek kovovych dilt, logistickych sluzeb az po dodavek
nafadi a dalSiho piislusenstvi pro vyrobni linky pro jiz vybrany zavod v Plzni
spolupracovala korporace s agenturou Czechlnvest, kterd se ptrednostné sousttedila na

firmy z plzeniského regionu. (novinky.cz, 2019)

Graf niZze zobrazuje vyvoj poctu zaméstnancti, na kterém je vidét, ze se spolecnost
kazdym rokem zaméstnanecky rozristala, vyjma roku 2018, kdy probihalo propousténi
z diivodu uspor pfi zruseni jednoho z velkych projektt. Data pro rok 2019 jsou platné
pro mésic Cerven a mizeme vidét, ze pocet zamestnanci se opét zvysuje a zvySovat by
se mél 1 do budoucna diky jiz ziskanym projekt. Téch je ve spolecnosti v soucasnosti

21. (Interni zdroj, 2019)

Obrdazek 2: Vyvoj poctu zaméstnancii 2013-2019
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Zdroj: Interni materialy podniku Shape Corp., 2019
Zpracovala: Jana Soffrovad, 2019

2.2 Organizacni struktura

Organizacni struktura neovliviiuje pouze jednani podniku, ale i jednani podnikovych
zaméstnancl, samotnou kulturu a pouZivani komunikaénich kanald. Firmy by mély mit
organiza¢ni strukturu pifimo provadzanou s podnikovymi procesy, protoze je od nich

odvozena. Pfi jeji tvorbé by se nikdy nemélo postupovat naopak, existuje jedna vyjimka

12
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a tou je statni sprava, kde se nejdiive tvoii organizacni struktura a pak jsou do ni

nasledné pfifazeny jednotlivé pracovni pozice.

Organiza¢ni strukturu muzeme definovat jako liniovou s obchodnim odd€lenim,
odd€lenim fizeni projekti, finanénim a persondlnim oddélenim, oddélenim vyroby
a oddélenimi podporujici vyrobu. Kazdé odd€leni mé svého vedouciho manazera, jez je
podiizeny fediteli zavodu, ktery se zodpovida top managementu mateiské spolecnosti
v USA.

Obrazek 3: Organigram spolecnosti

SHAPE CORP.

49417 Grand Haven, Michigan, 1900 Hayes St.,
Spojené staty americké

SHAPE CORP. CZECH REPUBLIC, s.r.o0.

Podnikatelska 1183/41, Plzefi 30100,
Ceska republika

T
| VALNA HROMADA |
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ODD. VYROBY OBCHODNI ODD. RiZENi FINANCNi PERSONALNI
A ODD. ODDELENI PROJEKTU ODDELENi ODDELENi

PODPORUJICI
VYROBU

Prevzato: Ucetni zavérka spolecnosti Shape Corp., 2019

2.3 Prehled produkta

Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost se zamé&fuje na vyrobu komponent deformacnich zén
automobilll a také na vyrobu automobilovych komponentt pro ochranu chodct.

Nejrozsitengj$im produktem jsou takzvané Power-B néarazniky. Jejich nazev je odvozen
od tvaru fezu profilu narazniku, ktery pfipomind pismeno B. V dalsi generaci se pieslo
na takzvany monolog. Tento design je vyhodnéj$i z hlediska hmotnosti 1 schopnosti

pohltit energii, a to zejména torzni. Ve vyrob¢ jsou v podniku od roku 2016.

Produkty se vyrabéji sérioveé a nevyskytuje se jednotny nebo vychozi naraznik, jelikoz
je kazdy produkt v novém projektu modifikovan dle pozadavki zakaznika. (Interni

zdroj, 2019)

13
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Obrdazek 4: Design Power-B a Monoleg

Power B
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Zdroj: Interni materialy Shape Corp., 2019
Zpracovala: Jana Soffrovad, 2019

Struény piehled nejbéznéjsich produkti mizeme vidét na obrazku nize.

Obrazek 5: Prehled vyrobné nejrozsirenéjsich produktii

-L\\
——

CRUSH CANS

Prevzato: Interni materialy podniku Shape Corp., 2019

Kdyz bychom se bavili o produktovych planech spole¢nosti do budoucnosti, dal by se
vystizné pouzit citdt Jary Cimrmana, ktery tekl, ze ,,Budoucnost patri aluminiu®.
Automobilky jsou ekologickymi legislativnimi normami nuceny hledat feSeni
preferujici nizkou hmotnost. Proto tihnou k lehkym hlinikovym slitindm. DalSim
divodem, pro¢ podnik vidi v technologii formovéani produktd ze slitin hliniku
budoucnost je i to, Ze tuto technologii vidi i jako zdsadni trzni piilezitost. V této dobé

probiha i jiz prvni nominace na tento druh projektu. (Interni zdroj, 2019)
14
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Obrazek 6: Prototyp predniho narazniku ze slitin hliniku

Prevzato: Interni materialy podniku Shape Corp., 2019

2.4 Financ¢ni analyza podniku

Analyza finan¢ni situace podniku je provedena za roky 2016 az 2018 a vychazi

Z Gcetnich vykazl spole¢nosti Shape Corp. Nejdiive bude provedena vertikalni analyza

aktiv a pasiv, poté vertikdlni analyza vykazu zisku a ztrat (VZZ) a nasledn€¢ budou

provedeny analyzy vybranych ukazatelt likvidity, rentability, zadluzenosti a aktivity.

Tabulka 1: Vertikalni analyza aktiv v tis. K¢

2016 2017 2018
AKTIVA CELKEM 951484| 1047538 949 493
Dlouhodoby majetek 301 437 404 345 492 183
Dlouhodoby nehmotny majetek 359 308 1160
Dlouhodoby hmotny majetek 301078 404 037 491 023
Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0
Obézna aktiva 645 847 638 608 450 549
Z4soby 236 148 143 143 110 846
Pohledavky 312 331 395031 276 787
Kratkodoby finanéni majetek 0 0 0
PenéZni prostredky 97 368 100 434 62 916
Casové rozliseni 4200 4 585 6 761

Zdroj: Ucetni vykazy podniku Shape Corp., 2019

Zpracovala: Jana Soffrova, 2019

Béhem sledovaného obdobi je vidét postupné sniZzovani podilu obéznych aktiv na

aktivech celkovych. Tykd se to obzvlast¢ poklesu polozky zasob a to konkrétné
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vyrobkd, které od roku 2017 vyrazné klesaji. Vyse penéznich prostredkti v roce 2018
také poklesla, jelikoz spolecnost splacela vyptjcené financni prostiedky od matetské

spolecnosti.

Tabulka 2: Vertikalni analyza pasiv v tis. K¢

2016 2017 2018
PASIVA CELKEM 951 484 1047 538 949 493
Vlastni kapital 62 370 186 467 227 850
Zakladni kapital 51 000 51 000 51 000
Azio 0 0 0
Fondy ze zisku 0 0 0
VH minulych let -91 624 11 332 135 467
VH bézného tiéetniho obdobi (+/-) 102 994 124 135 41 383
Cizi zdroje 723 795 828 563 692 554
Rezervy 9706 19 783 16 887
Zavazky 714 089 808 780 675 667
Dlouhodobé zavazky 368 959 385993 417 332
Kratkodobé zavazky 345 130 422 787 258 335
Casové rozliseni 165 319 32 508 29 089

Zdroj: Ucetni vykazy podniku Shape Corp., 2019

Zpracovala: Jana Soffrovad, 2019

Vertikdlni analyza pasiv vyjadiuje, Ze cizi zdroje a to zavazky kratkodobé, tak
i dlouhodobé maji nejvétsi podil na pasivnich polozkach. Kratkodobé zavazky se
pfevazné skladaji ze zavazkl vic€i zaméstnancim a zdvazkll z obchodnich vztaha.
Ovsem nejvetsi podil na kratkodobych zavazcich v roce 2017 mé polozka zavazky

k ovladajici osobg, jde o ptijcky poskytnuté matetskou spole¢nosti z USA.

Jak mizeme vidét v Tabulka 3: Vertikdlni analyza VZZ v tis. K¢ v roce 2018 doslo
k poklesu obratu a poprvé od zaloZeni spole¢nosti byl obrat niz$i nez v minulém obdobi.
K jeho poklesu napomohl planovany vyvoj zivotniho cyklu projektt, jakoz
i nepfedpokladany negativni vyvoj B-segmentu® trhu automobilt. V dasledku toho klesl
1 provozni zisk spolecnosti a ostatni polozky. Vysokéa hodnota vykonové spotieby se da
pfitknout tomu, ze Shape Corp. je vyrobni podnik a u podnikl s vyrobni povahou je

vyssi podil vykonové spotieby normalni. (Interni zdroj, 2019)

! Oznaceni pro nizsi tiidu automobild, jako naptiklad Skoda Fabia
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Tabulka 3: Vertikalni analyza VZZ v tis. K¢

2016 2017 2018
Trzby z prodeje vyrobkii a sluzeb 1662048 | 1179496| 884844
Trzby za prodej zboZi 0 493 212| 385 207
Vykonovi spotieba 1289891 1222220| 909 634
Zména stavu zasob vlastni Einnosti -12.959 16 028 14 516
Osobni naklady 217 356 238408 | 227410
Upravy hodnot v provozni oblasti 39370 41 617 53 366
Ostatni provozni vynosy 11065 4173 4136
Ostatni provozni naklady -6 439 20 738 4799
Provozni vysledek hospodaieni (EBITDA) 145 894 137870| 64462
Vynosové uroky a podobné vynosy 203 2 0
Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 0 0 0
Nékladové uroky a podobné néklady 22 988 14070 14739
Ostatni finanéni vynosy 0 15548 3 346
Ostatni finan¢ni nédklady 2969 13614 6672
Finanéni vysledek hospodareni -25 754 -12134| -18 065
Vysledek hospodareni pied zdanénim (EBIT) 120140 125736| 46397
Daii z pfijmil za béZnou ¢innost 17 146 1601 5014
Vysledek hospodareni po zdanéni (EAT) 102 994 124135 41383
Cisty obrat za u¢etni obdobi 1673316| 1692431|1277533

Zdroj: Ucetni vykazy podniku Shape Corp., 2019
Zpracovala: Jana Soffiova, 2019

Hodnoty vybranych ukazateld likvidity a jejich doporucena rozmezi dle Synek

(2011) jsou vypoclteny na zakladé dat z ucetnich zavérek v Tabulka 4: Ukazatele

likvidity nize.

Tabulka 4: Ukazatele likvidity

Rozmezi 2016 2017 2018

15-25 Bézna likvidita 1,87 1,51 1,74
1-15 Pohotova likvidita 1,19 1,17 1,32

0,2-05 Okamzita likvidita 0,28 0,24 0,24

Zdroj: Ucetni vykazy podniku Shape Corp., 2019
Zpracovala: Jana Soffiova, 2019
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Hodnoty u vSech sledovanych ukazatelti se ve vSech vybranych letech pohybovaly
V doporuceném rozmezi. Diky témto vysledkim mizeme tvrdit, ze je podnik schopen
dostat svym splatnym zavazktm.

Tabulka 5: Cisty pracovni kapitdl v tis. K¢

2016 2017 2018
Cisty pracovni kapital 300 717 215821| 192214

Zdroj: Ucetni vykazy podniku Shape Corp., 2019
Zpracovala: Jana Soffrovad, 2019

Primarnim pozadavkem na cCisty pracovni kapitdl je jeho kladnid hodnota. Kladné
hodnoty znamenaji, Ze spolecnost nefinancuje kratkodobé zavazky dlouhodobymi zdroji
a zaroven, ze ma spole¢nost k dispozici dostate¢né mnozstvi volnych finanénich
prostiedkd, které podniku davaji tzv. financni polstar. Jinak feceno, podniku poskytnou
dalsi fungovani v ptipad¢ neptedvidatelné negativni situace a jeho vétsi hodnoty znaci
finanéni stabilitu (Sulak, Vacik, Ircingova, 2012). Hodnoty &istého pracovniho kapitalu
jsou po celé sledované obdobi kladné, a i kdyz kazdym rokem hodnoty klesaji, porad
spliiuji zékladni pozadavek kladnych hodnot a hodnoty se pohybuji v takovém
rozmezi, ze by byla spolecnost schopna reagovat na nenadalou nezéddouci situaci, kdyby
nastala.

Tabulka 6: Ukazatele rentability

2016 2017 2018
Rentabilita trzeb 0,062 0,074 0,033
Rentabilita aktiv 0,126 0,120 0,049
Rentabilita vlastniho kapitalu 1,651 0,666 0,182

Zdroj: Ucetni vykazy podniku Shape Corp., 2019
Zpracovala: Jana Soffiova, 2019

Pfi vyhodnocovani rentability podniki je opét zdkladnim pozadavkem kladnd hodnota.
Spolecnost je ve sledovaném obdobi v kladnych hodnotach, coz znamena, Ze
zhodnocuje majetek vlozeny do podnikéni.

Tabulka 7: Ukazatele zadluzenosti

2016 2017 2018
Celkova zadluzenost 0,761 0,791 0,729
Zadluzenost vlastniho kapitalu 11,605 4,443 3,040

Zdroj: Ucetni vykazy podniku Shape Corp., 2019

Zpracovala: Jana Soffirova, 2019
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Jiz z vertikalni analyzy pasiv je zfejmé predluzeni spolecnosti. Shape Corp. pfesahuje
doporucené hodnoty zadluzenosti do 50 %. Cizi zdroje né€kolika ndsobné pievysuji
vlastni kapital. Jak jiz bylo feceno vyse, cizi zdroje tvoii z velké Casti zavazek viici

matefské spolecnosti, kterd poskytuje piij¢ku na zajisténi trvani podnikani.

Tabulka 8: Ukazatele aktivity ve dnech

2016 2017 2018
Doba obratu zasob 51,150 30,807 31,420
Doba obratu pohledavek 67,651 85,019 78,456
Doba obratu zavazku 74,755 90,992 73,226
Obratovy cyklus penéz 44,045 24,834 36,650

Zdroj: Ucetni vykazy podniku Shape Corp., 2019
Zpracovala: Jana Soﬁrovd, 2019

Co se tyCe ukazateld aktivity. Spolecnosti plati odbératelé¢ v roce 2018 v priméru za
78 dni. Své zavazky je schopna spolecnost v roce 2018 splatit v priméru za 73 dni
a doba obratu zavazkli je poprvé ve sledovaném obdobi mensi nez doba obratu
pohledavek. Doba obratu zdsob je v porovndni s prvnim rokem ze sledovaného obdobi
vyrazn€ niz$i, coz vypovida o pozitivnim trendu do budoucnosti, jelikoZ pro spolec¢nost

je co nejkratsi doba obratu zasob pfizniva.

Z finan¢ni analyzy spolecnosti Shape Corp. lze vyvodit, Ze je podnik dostatecné
stabilni. I pfes nepfiznivy vyvoj trhu je podnik rentabilni, ma dostatek volnych
prostiedkil, je schopen splacet své zavazky a efektivné vyuziva svilj majetek. K tomuto
vysledku podniku pomaha i matetska spole¢nost, jez pljcuje Shape Corp. financni

prostiedky pro trvani podnikéni.
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3 Projekt a jeho definice

Slovo projekt vychazi z latinského projectum, jehoz vyznam by se dal ptelozit jako
“hodit néco vpied”, mit umysl nebo mit plan do jakési nastdvajici budoucnosti. Slovo
projekt mé¢lo jesté na pocatku 20. stoleti vyznam néco napldanovat bez potieby tento
plan realizovat, ale v 50. letech 20. stoleti se tento vyznam zménil poté, co vznikla

samotna védecka disciplina - projektovy management. (Russev, 2011)

Pti aplikaci metod a pravidel projektového managementu muze byt projektem prakticky
jakykoliv sled uloh. Je vSak dulezité brat diiraz na aplikaci metod a pravidel. Projekt je
fizeny proces, ktery ma sviij zacatek a konec a téz i presna pravidla fizeni a regulace.
V opac¢ném piipad€ se jednd pouze o sled uloh, jejichz vysledek se nemusi stfetnout
s ocekavanimi, jakoZto plivodni pfedpoklad objemu vstupi se nemusi rovnat ziskanému
vystupu. Jako napfiklad rutinni price v oddéleni, ale i1 opakovana vyroba.

(Svozilova, 2011a)

vvvvvv

nema jednotnou definici, byl definovan mnohymi autory a organizacemi, jako napiiklad
Albertem Lesterem ve své knize, ktera se zaobird hlavné tématikou projektového

managementu:

nwUnikatni proces, skladajici se z rady koordinovanych a rizenych aktivit s terminy
zahajeni a ukonceni, se zavazkem dosahnout poZadovaného cile v souladu se
specifickymi poZadavky 1 V rdamci omezeni jakym jsou napriklad ndklady, cas

a zdroje. “(Lester, 2014, s. 1)

., Projekt je casem a ndklady omezend operace za ucelem realizovat mnoZinu
definovanych vystupu, a to vse dle standardi a pozZadavkiu kvality.
(Dolezal, Machal, Lacko a kol., 2009, s. 390)

Dle Harolda Kerznera je projekt jakykoliv jedineény sled tloh a aktivit, ktery ma:

e dany specificky cil, jeZ ma byt jeho realizaci splnény;
e definovany datum zacéatku a konec uskute¢néni;

e stanoveny ramec pro Cerpani zdroju potiebnych na jeho realizaci. (Kerzner,

2009)

K dal$im znakim projektti patfi jejich rtiznorodost. MlzZe se jednat o pestrou Skalu
riznych projektl, pod kterou spada i1 naptiklad pfemisténi kancelafi. (Némec, 2002)
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3.1 Projektovy trojimperativ

Magicky trojuhelnik neboli projektovy trojimperativ znazornuje zakladni cile, kterymi
se méii uspéch projektu. VSechny strany jsou navzijem propojeny a navzajem se

ovliviyji. (Skalicky, Jermat, Svoboda, 2010)
Obrazek 7: Magicky trojuhelnik
Kvalita

Projekt

Cas Naklady
Zdroj: Schwalbe, 2011
Zpracovala: Jana Soﬁ”rovd, 2019

Kde jednotlivé body zahrnuji:

1  Kvalitu, tedy co chceme projektem dosahnout, vysledek;

2 Cas dodani projektu, respektive kdy ma byt projekt dokonéen;
3 Naklady na projekt. (Harrison, Lock, 2004)

Aby se projekt setkal s ispéchem, je nutné, aby se dynamicky systém, ktery se sklada
z vySe uvedeného, tedy z Casu, ndkladi a dostupnosti zdrojl, které budou prabézné
cerpany, udrzoval v rovnovaze. K tomu, aby se tento systém udrZoval
V rovnovaze, slouzi plan projektu. Ten by za idedlnich okolnosti mél pii dobrém
zpracovani vézt k tspéchu, ale bohuzel v praxi, kam zasahuji 1 vlivy vyvolavajici zmény

a rizikové situace, tomu tak neni. (Svozilova, 2011a)

Projekt tedy muzeme nazvat usp&Snym tehdy, pokud je jeho cil naplnén vcas,
v pozadované kvalité, s naklady nepfesahujicimi rozpocet projektu a s akceptaci

zakaznikem.

21



Projekt a jeho definice

3.2 Zivotni cyklus projektu

Obrazek 8: Zivotni cyklus projektu

SITUACE A, Predinvestidni faze
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Prevzato: Nemec, 2002, s. 31

Jak miZzeme vidét z obrazku vyse, Zivotni cyklus projektu se sklada ze tii fazi. Ty jsou
rozdeleny z hlediska odpovédnosti za jejich fizeni a kazda faze ma svij zacatek a konec.
Prvni, tedy predinvesti¢ni faze je ze vSech casti projektu ta nejdilezitéjsi. Zodpoveédnost
za ni méd vrcholovy management podniku, ten stanovuje cile a strategii vedouci
k dosazeni cilti projektu. Ptifazuje se projektovy tym a ovéfuje se, zda jsou vSechny
faze proveditelné. Investi¢ni faze je nejnakladnéjsi a nejpracnéjsi fazi. V zavérecné fazi
se predavda vysledek do wuzivani, dosazené vysledky se porovnavaji
s planovanymi, analyzuji a zaznamenavaji se ziskand data pro dal$i potieby.

(Némec, 2002)

3.3 Organizacni struktura projektu

Tak jako podnikatelské subjekty, i projekty maji svou organiza¢ni strukturu, jez se fidi
pravidly rozhodovani, nadfizenosti a podfizenosti. Téz ma pravidla vyjednavani
a zpusoby povéteni k vykonu tloh. M4 i hierarchicky systém sdileni odpovédnosti od

hlavnich cili po dil¢i ukoly projektu.

Ustiedni subjekty projektového managementu:
» Manazer projektu;
» Asistent manazera projektu, pokud si to rozsah projektu vyzaduje;
» Projektova kancelat, pokud si to rozsah projektu vyzaduje;

» Projektovy tym. (Wysocki, 2007)
22



Projektovy management

4 Projektovy management

Prvopocatky fizeni projektti sahaji daleko do minulosti, kdy starovéké civilizace
vyuzivaly prvni piistupy fizeni projekti k realizaci tak enormnich projektt jakymi byly
Velka ¢inska zed’, ¢i egyptské pyramidy. | kdyz historické zminky 0 fizeni projektu jsou
staré tisice let, soucasna podoba projektového managementu se zacala vyrazn&ji
formovat az v Sedesatych letech minulého stoleti, kdy se projektovy management zacal
uplatiiovat pievazné ve stavebnictvi, V chemickém a pozdéji i ve zbrojnim pramyslu.

(Kerzner, 2009)

Prvnim novodobym celosvétovym tuspéchem projektového managementu byl
jednoznacéné rok 1969, kdy Narodni urad pro letectvi a kosmonautiku (NASA) tspésné
vyslal prvni lidi na Mésic. Od tohoto data postupoval vyvoj a zdokonalovani
projektového managementu nezadrzitelnym tempem, c¢ehoz byl i dikazem vznik
riznych metod, néstroji a technik tykajicich se planovani projektd a jejich nasledné

realizace. (Kerzner, 2009)

4.1 Definice projektového managementu

Bylo by tézké wurcit pouze jednu spravnou jednotnou definici projektového
managementu, ale mezi nejzakladngjsi definici, obecné akceptovanou odbornou
vetejnosti, patii charakteristika nejvyznamnéj$i stavovské organizace projektovych
manazeru, neboli Project Management Institute (PMI), ktera projektovy management

definuje nasledovné:

"Projektovy management je zpiisob Fizeni a koordinace lidskych a materidlnich zdroju
béhem Zivotnosti projektu pri pouZiti modernich technik Fizeni k dosazeni predem
urcenych cilu v daném rozsahu, nakladech, case, kvalité a spokojenosti ucastniki

projektu.* (PMI, 2008, s. 5)

Jedna zdalsich vybranych definic, dle tradi¢niho pfistupu vychéazi z Britského
standardu (British Standard Institution, BSI):

,, Projektovy management je planovani, organizovani, monitorovani a rizeni vSech
aspektii projektu a vedeni vSech zucastnénych, aby bylo dosazeno cile projektu bezpecné
a Vramci kritérii  Casu, ndkladii, rozsahu a kvality. (British Standard
Institution, 1996, s. 2)
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Ptedchozi definice potvrzuji myslenku, ze kazdy projekt je doCasnou zélezitosti a je
doprovazen aplikaci znalosti a metod k dosazeni pozadovaného cile. Kromé spole¢né
historie maji projekty a projektovy management dal$i podobné znameni — Zzivotni
cyklus. Tento pojem je vSak trochu zavadéjici, protoze Zivotnim cyklem projektového
managementu neni sled ani staly kruh udalosti, které jsou pevné stanoveny.
(Egan, 2006)

Uspéch projektového managementu lze méfit ze dvou perspektiv. V prvni fadé mluvime
o cilech projektového manazera, ktery se piislibil dodrzet stanovenou kvalitu, naklady
a cas projektu. Tyto hlavni cile se stanovi mezi zdkaznikem a dodavatelem projektu na
pocatku projektu. Uspéch lze, ale méfit i z jiného pohledu neZ z perspektivy klienta
a dodavatele projektu, ale i z pohledu vefejného a obchodniho prostredi.

(Shtub, Bard, Globerson, 2005)
4.2 Zivotni cyklus projektového managementu

Podle PMI je cely zivotni cyklus projektového managementu rozdélen do 44 ftidicich
procest, které jsou formatovany do sekci znamych jako procesni skupiny projektového

Fizeni. (PMI, 2008)

Projektovy management, stejné¢ jako projekt, je jednordzovy proces, ktery od zahajeni
po zakonceni prochazi Zivotnim cyklem, jeZ zahrnuje vymezeni cilli projektu, planovani
prace pro dosaZeni téchto cilii, provadéni a monitorovani pokroku a uzavieni projektu
po jeho piijeti. Podle odborné literatury tykajici se oblasti projektového managementu

je cely zivotni cyklus proces skladajici se ze specifickych fazi:

» Iniciace a zahgjeni,
Planovani;

Rizeni a koordinace;
Monitorovani a kontrola;

Uzavieni. (PMI, 2008; Svozilova, 2016; Rosenau, 2007)

YV V V V

Model Zivotniho cyklu projektového managementu je velice obecny a miiZze vést
k chybnému zavéru, ze proces projektového fizeni je velmi jednoduchy. Je proto
dalezité poznamenat, Ze kazd4d zjednotlivych fazi Zivotniho cyklu méa mnoho
¢innosti, které jsou pro fizeni projektli nezbytné. Ty jak je zndzornéno na obrazku niZe

se V praxi vzajemné piekryvaji a ovliviiuji.
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Obrazek 9: Mira aktivity a interakct procesnich skupin
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Prevzato: Svozilovd, 2016, s. 77

4.3 Zainteresované strany

Pojem stakeholders neboli zainteresované strany se tyka osob nebo organizaci, jez se
aktivné zajimaji o realizaci projektu nebo jejichZ z4jmy mohou pozitivné ¢i negativné
ovlivnit vykon nebo dokonceni projektu. Zainteresované strany mohou také ovlivnit
vysledky projektu a také osoby jako naptiklad cleny projektového tymu.
(Svozilova, 2011b; IPMA, 2006)

Spektrum zucastnénych osob se S§ifi od osob piimo pracujicich na projektu az po
manazery nebo osoby poskytujici finan¢ni ¢i jinou podporu. Zicastnéné strany mohou

byt rozdéleny do dvou hlavnich skupin, které jsou uvedené nize v tabulce.

Tabulka 9: Zainteresované strany

Primarni zainteresované strany Sekundarni zainteresované strany
Vlastnici a investofi Veftejnost
Zamgéstnanci Statni instituce
Zakaznici Média
Obchodni partnefi, dodavatelé Konkurence
Lobbisté

Zdroj: Dolezal, Machal, Lacko a kol., 2009

Zpracovala: Jana Soffrovad, 2019
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4.3.1 Projektovy manazer

Rozhodujici roli mé v projektovém managementu manazer projektu. Ten ma piimy vliv
na vesSkeré projektové déni zacinaje tvorbou projektového planu, pfes obsazeni
odbornych pozic projektu, koordinaci ukoll, finalizaci a pfedani vystupi projektu
zakaznikovi koncic administrativnim uzavienim projektu. Z jiz uvedenych
kompetenci, procest a tkold 1ze manazera projektu definovat jako nékoho odpovédného

za splnéni cili projektu pii dodrzeni vSech stanovenych charakteristik dané¢ho projektu.

(Heldman, 2005)
4.3.2 Projektovy tym

Podle PMI je projektovy tym slozen z projektového manazera, ¢lenid tymu a dalsich lidi
vykonavajici praci, jez nejsou nutné zapojeni do fizeni projektu (PMI, 2008). V této
praci pod pojmem projektovy tym mysli autorka skupinu lidi, jez sestavil projektovy
manazer za ucelem dosazeni cilti daného projektu. Projektovy tym by se mohl skladat
z lidi z riznych profesi a je dokonce mozné, ze by se tito lidé mohli setkat zcela poprvé.
Navzdory vSemu je velmi dulezité soustavné spolupracovat na dosaZzeni vystupl
projektu. Efektivni tymova komunikace je proto velmi dilezita a je jednim z klicovych

prvku projektového fizeni. (Svozilova, 2011a)
4.3.3 Dodavatel projektu

Pod pojmem dodavatel, resp. realizator projektu chapeme podnik ¢i ¢ast podniku, jez je
ptimym tucastnikem kontraktu, ze kterého ji vyplyva odpovédnost za realizaci
stanoveného projektu. Primarnim zajmem dodavatele je tedy naplnéni podminek

kontraktu a ziskani odmén s tim spojenych.
Dodavatelem projektu mohou byt:
» Externi spole¢nost (vétSinou agregované projekty);
» Jina organiza¢ni jednotka zadavajiciho projektu (specialni projekty);
» Organizacni jednotka, ktera je zaroven zadavatelem projektu (individualni nebo
tymové projekty). (Bruce, Langdon, 2003)
4.3.4 Zakaznik projektu
Kazdy projekt ma svého zakaznika, jez ma zdjem o realizaci projektu a tim padem je
I jeho investorem ¢i zadavatelem. Jde tedy o podnik nebo jeho ¢ast, jez projekt zadava
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ajeho vysledky budou slouzit k naplnéni konkrétniho strategického cile.
(Svozilova, 2011a)
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5 Modely zralosti

Obecné plati, ze model zralosti je soubor strukturovanych trovni, které popisuji, jak
dobfe mohou chovani, postupy a procesy organizace spolehlivé a trvale produkovat
pozadované vysledky, a které 1ze pouzit jako métitko pro srovnani. Prvni model zralosti
byl vyvinut v 70. letech, kdy se rozsifovalo pouzivani pocita¢t americkym profesorem
Richardem L. Nolanem. (Crawford, 2002)

Situace v 80. letech, kdy nékolik americkych vojenskych projekti bylo dokonceno
pozd¢, a presahly hranici rozpoctu, priméla americkou vladu financovat program
v Institutu softwarového inzenyrstvi (SEI) na Carnegie Mellon University vedeny W. S.
Humhreym. Tento program nakonec vyustil ve vyvoj modelu Capability Maturity
Model (dale jen CMM), ktery byl navrzen tak, aby pomohl organizacim identifikovat
osvédéené postupy a zlepsit zralost jejich procest. Prvni oficialni vydani tohoto modelu
bylo v roce 1987 a Ize ho chapat jako dédecka modelu zralosti, jelikoz mnoho z nich

ptevzalo stejny zptisob méfeni zralosti. (Paulk, 1996)

Prvni modely zralosti projektového managementu se zacaly objevovat kolem roku
2001, kdy byly podniky pod tlakem, aby v co nejkratsi dobé dosahly zralosti
(Kerzner, 2009). Jeden z prvnich modeld zralosti projektového managementu byl
nastinén Kerznerovym modelem zralosti Kerzner Project Management Maturity Model
(KPMMM), ktery rozsitil model CMM na disciplinu projektového fizeni. Tento model
poskytuje ramec pro vyvoj stupnii zralosti, jez dohromady obsahuje 5 turovni.
(Kerzner, 2000)

Dalsim modelem zralosti posuzujicim zralost projektového managementu je
Organizational Project Management Model (OPM3) poprvé vydany v roce 2003
organizaci Project Management Institute. (PMI, 2003)

V soucasnosti neni PMI jedinou organizaci, ktera se zabyva projektovym
managementem a vydava modely zralosti projektového managementu. V roce 2006
predstavila organizace Office of Government Commerce (OGC) prvni verzi svého
modelu zralosti s nazvem Portfolio, Programme and Project Management Maturity

Model (dale jen P3M3), jez je také urcitou trovni zalozenou na CMM.

Ze vsech modeld projektového managementu se autorka rozhodla popsat nejznamé;jsi

a nejpouzivanéj$i modely, které pochazeji z organizaci projektového managementu
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(PMI a OGC). To je hlavni divod, pro¢ jsou popsany modely P3M3 a OPM3. CMM je

znazornén jako prvni, protoze ovlivnil mnoho po ném nasledujicich modela.
5.1 Capability Maturity Model (CMM)

CMM je model pro hodnoceni softwarové urovné firmy na zakladé hodnoceni procest.
Zalozil ho Institut softwarového inzenyrstvi, které bylo zalozeno na zakladé studia

praktik Gspésnych firem na Univerzité Carnegicho Mellona v Pitsburgu. (Papula, 2012)

Tento model rozdéluje firmy do jednotlivych Grovni vyspélosti podle toho, jak jsou
jejich procesy zpusobilé plnit své funkce. Zakladnim kritériem je schopnost dodat své
vystupy vcas. U procest, které maji nizkou troven zpusobilosti, nelze odhadnout presny
termin ukonceni a ani s nim spojené naklady. Pokud se je pokusi odhadnout, Casto se
prekroci. Procesy s vysokou trovni zpusobilosti jsou dokonceny s malym rozptylem

kolem ptedpokladaného terminu. (Bober, 2008)

Pivodnim zamérem modelu CMM je metodicka pomoc pii urovani strategie

zdokonalovani fizeni projektovych procesii na zakladé:

e urceni soucasné dosahované tirovné vyspélosti fizeni procesu v organizaci;
e identifikace nejkriti¢téjSich  oblasti rozvoje organizace (zdokonaleni

softwarovych procest).

Pokud bychom chtéli definovat, co CMM vlastné je - je to model popisujici klicové
Casti potfebné k efektivnimu vyvoji softwaru. Jde o popis piechodu od ad hoc
neoptimalizovaného fizeni procesii az po plné€ optimalizovany vyvoj prostfednictvim
postupnych evolu¢nich vylepSeni pribéznym zavadénim dalSich zlepSeni. CMM je
zalozen na soucasnych postupech, jez reflektuje nejlepsi zkuSenosti z praxe, potieby
jednotlivet provadgjicich zlepSeni softwarovych procesii a jejich hodnoceni. Je plné

zdokumentovan a vefejné dostupny. (Software Engineering Institute, 2011)

Model CMM byl navrzen tak, aby softwarovym organizacim pomadahal pifi vybéru
strategii zlepSovani procest uréenim soucasné zralosti procesu a identifikaci n¢kolika
Zamétfenim se na omezeny soubor ¢innosti a agresivnim pfistupem k jejich dosazeni
muZze organizace neustdle zlepSovat cely proces své organizace, aby umoznila
nepfetrzity a trvaly narlst schopnosti softwarového procesu. (Software Engineering
Institute, 2011)
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Model CCM definuje 5 Grovni vyspélosti firem na zakladé procesu a jejich zptisobilosti:

Obrazek 10: 5 urovni vyspélosti firem modelu CMM

Zdroj: Software Engineering Institute, 2011
Zpracovala: Jana Soffirovd, 2019

5.2 Organizational Project Management Model (OPM3)

Model OPM3 organizace PMI je ramec popsany prostfednictvim existence nejlepSich
praktik® (Best Practises) a zpusobilosti projektového managementu v projektové fizené
organizaci. Jeho cilem a Ucelem je poskytnout komplexni nastroj, ktery umozni
organizacim, aby se staly schopnéj$i realizovat strategie prostfednictvim projekti.
Jinymi slovy pieklenuje mezeru mezi organizacni strategii a UspéSnymi projekty

a umoznuje organizaci, aby se stala vyspélejsi. (Project Management Institute, 2013)

? Iustrativni seznam nejlepsich praktik v piivodnim zn&ni uveden v Pfiloze C
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Obrazek 11: OPM3 most

Prevzato: OPMS3, 2003
Hlavni myslenka OPM3 je zalozena na splnéni tfi milnikd:

1. Posouzeni aktualniho stavu organizac¢niho projektového managementu;
2. Priiprava planu na zlepsSeni;

3. Jeho realizace. (Project Management Institute, 2013)

Vyuziti tohoto ramce neni zalozeno jen na jedné iteraci, ale je to kontinuum. OPM3
proto pro projektové fizenou organizaci predstavuje neustalé zlepSovani procesii
v oblasti  organiza¢niho  projektového managementu. (Project Management
Institute, 2013)

Podobné jako ostatni modely zralosti, OPM3 nezahrnuje jen zékladni procesy
projektového managementu, ale také rozSifuje ramec tak, aby zahrnoval procesy
a skupiny procesti v ramci spravy programi a portfolia. Jednim z hlavnich pfinost je, Ze
organizace vyuzivajici OPM3 jsou schopny urcit jaké nejlepsi praktiky implementovat

¢i naopak. Cely ramec je tvotfen nasledujicimi ctyimi propojenymi slozkami:

1. Knowledge — poznatky; Popisuje usporadani projektového
managementu, uspofddani modelu zralosti a vysvétluje jejich dileZitost.
Identifikuje pfes 600 nejlepSich praktik, které maji byt v podniku vytvofeny na
demonstrovani jeho zralosti. Znalosti ziskané timto prvkem ptedstavuji prvni
krok — pfipravit se k posouzeni (Prepare for Assessment). Neboli prvni krok
Vv pétistupnovém cyklu OPM3, ktery piedstavuje proces aplikace OPM3
v organizaci. Jeho obsah je uveden na konci kapitoly.

2. Assessment — hodnoceni; Popisuje metody, procesy a postupy, které podnik
muze pouzit pifi méfeni zralosti svého projektového managementu.
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Porovnava, které osvédcené postupy se v soucasné dob& pouzivaji v organizaci
ve srovnani stémi, které jsou uvedeny ve standardu. Poskytuje
sebehodnoceni, které napomaha podnikim identifikovat nejlepsi praktiky, které
se v daném case projevuji, a také ty, které se potiebuji zlepsSit. V zavislosti na
vysledcich celého procesu hodnoceni se organizace mulze rozhodnout
pokracovat Vv podrobnéj$im Setfeni, pokraCovat v planu zlepsSeni nebo ukoncit
proces. Prvkem hodnoceni je druhy krok cyklu OPM3. Vystupy z hodnoceni

jsou vyjadiené formou pavucinového grafu viz. Obrazek 12.

Obrazek 12: Ukazka hodnoceni formou pavucinového grafu

Communcation

Pievzato: Brookes a kol., 2014, s. 231

3. Improvement — zlepSovani; Poskytuje proces presunu ze soucasné zralosti
na zralost vyssi. Tento prvek reaguje na zbylé tii kroky cyklu OPM3.
4. Opakovani procesu. (Project Management Institute, 2013)

Obrdzek 13: OPM3 cyklus
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Prevzato: Project Management Institute, 2013, s. 18
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5.3 Portfolio, Programme and Project Management Maturity

Model (P3M3)

Portfolio, Programme a Project Management Maturity Model (P3M3) je standard
poskytujici ramec, S nimz mize projektové orientovana organizace posoudit zralosti
a vykonnost aktiv organizace. Poskytuje tii na sebe nezavislé modely zralosti, které se
daji pouzit a méfit separatné, aby se dalo zamétit na konkrétni oblast v organizaci. Je to
proto, ze P3M3 rozpoznava, ze organizace mohou vynikat pii fizeni projekti, aniz by

m¢éli vyvinuté programové tizeni a fizeni portfolii nebo naopak. (Axelos, 2016)

e Portfolio Management (PfM3) - slouzi k hodnoceni projektového portfolia
e Programme Management (PgM3) - slouzi k hodnoceni fizeni programu
e Project Management (PjM3) - slouzi k hodnoceni fizeni projekti (Axelos, 2016)

Na druhé stran¢ to je diuvod pro¢ P3M3 nemtze poskytnout celkové hodnoceni, ale
muze vyjadiit celkovou zralost organizace prostiednictvim posouzeni vSech tii dil¢ich
modelt. P3M3 je rozdélen do zakladnich konceptt, které jsou popsany Vv nasledujicim
textu. (Axelos, 2016)

Obrazek 14: Struktura P3M3

Portfolio Programme Project
(PfM3) (PgM3) (PiM3)

Organizational Management Benefits Risk Stakeholder Finance Resource
governance control management management management management management
Prevzato: Axelos, 2016, s. 12

Vsechny tii dil¢i modely jsou zalozeny na spoleénych zakladnich pojmech, které jsou
pro kazdy z nich stejné pouzitelné, jakou jsou: Grovné zralosti, perspektivy a atributy
procesu. P3M3 vyuzivd Urovné zralosti podobné ramci CMM. Procesni
perspektivy, které definuji kli¢ové charakteristiky zralé organizace, jsou obsaZeny ve

vSech tiech dil¢ich modelech a jsou specifikovany na v§ech tirovnich zralosti. Na druhé
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strang¢, kazda procesni perspektiva ve vSech tfech dil¢ich modelech definuje specifické

atributy pro kazdou uroven zralosti. (Axelos, 2016)

Tato prace se zabyva tématem projektového managementu, proto postacuje podrobnéji

ilustrovat jen ¢ast tohoto modelu — Project Management Maturity Model (PjM3).

Zralost podle PjM3 charakterizuji nasledujici urovné:

X/
L X4

X/
L X4

Uroveii 1 — Uvédoméni si procesi

Organizace rozpoznava projekty a provozuje je odlisn¢ od probihajiciho
podnikani, ale procesy jsou typicky nezdokumentované a vyuzivany ad hoc.
Uroveii 2 — Opakovatelné procesy

Organizace zajistuje, ze kazdy projekt je provozovan s vlastnimi procesy
a postupy uvedenymi ve standardu. Planovani a fizeni nového projektu je
zalozeno na piedchozich zkuSenostech a je stabilni, takze drivejsi aspéchy lze
opakovat.

Uroveii 3 — Definované procesy

Organizace ma vlastni centralné fizené projektové procesy. Aktivity
managementu jsou stabilni a opakovatelné.

Uroveii 4 — Rizené procesy

Organizace ziskava a zachovava specifickd méteni vykonu svého projektového
managementu a fidi procesy fizeni kvality napfi¢ organizaci, aby Iépe piedvidala
budouci vykonnost.

Urovei 5 — Optimalizované procesy

Organizace provadi prubézné zlepSovani procesti s proaktivnim fizenim
problémi pro projekty s cilem zlepsit jeho schopnost zobrazovat vykonnost

Vv Case a optimalizovat procesy. (Axelos, 2016)

Model P3M3 se soustiedi na nasledujicich sedm procesnich pohledu, které existuji ve

vSech tfech modelech (PjM3, PgM3, PfM3) a mohou byt posuzovany na vsech péti

urovnich:

Kontrola managementu — vyjadfuje, jak dobie organizace udrzuje kontrolu nad

iniciativami. Tento pohled je charakterizovan jasnymi diikazy o fizeni a ptehledu

procest.

Rizeni prinost — vyjadiuje, jak dobfe organizace definuje a zajistuje dosazeni

zlepSeni €1 pfinosi vykonnosti zinvestice. Tento pohled je charakterizovan
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procesem, ktery zajistuje, ze piinosy jsou jasn¢ definovany, jsou méftitelné a jsou

dodavany s plnym organiza¢nim vlastnictvim.

Finanéni management — vyjadiuje, jak dobie organizace fidi a kontroluje investice
prostiednictvim obchodnich pfipadl a rozpoctovou kontrolou. Tato perspektiva je

charakterizovana vhodnym zapojenim finan¢nich funkci organizace.

Stakeholder management — vyjadiuje, jak dobfe iniciativy komunikuji s vnéj$im
prostiedim, aby se minimalizovaly negativni dasledky, které se mohou objevit.

Tento pohled je charakterizovan procesy napii¢ vSemi iniciativami.

Risk management — vyjadiuje, jak se organizace zaméfuje a zmiriiuje dopad
hrozeb a pakového efektu prilezitosti. Tato perspektiva je charakterizovana

zpusobem, jakym organizace fidi hrozby a ptilezitosti.

Organizacni Fizeni — vyjadiuje, jak dobfe organizace tidi zahajeni a sladéni svych
investic s podnikovou strategii. Tato perspektiva je charakterizovana tim, jak je

poskytovani iniciativ sladéno se strategickym sméfovanim organizace.

Rizeni zdroji — vyjadiuje, jak dobie organizace vyviji sviij vlastni talent a vyuziva
ptilezitosti z dodavatelského fetézce k prekondni vrcholi. Tento pohled je

charakterizovan fizenim vsech typt zdroju. (Axelos, 2016)

Podobn¢ jako u OPM3 jsou definované nejlepSi praktiky ukazujici troven zralosti
organizace ve vybraném sektoru, P3M3 ma pro kazdy dil¢i model a kazdy pohled fadu
atributi. Tyto atributy jsou zakladem, na kterém by organizace méla posoudit svou

soucasnou zralost a pfipravit plany na jeji zlepseni. (Axelos, 2016)

5.4 Vybér modelu zralosti
Pokud se organizace, ktera je projektové orientovana rozhodne ohodnotit a i se pokusi
zlepsit uroven zralosti svych procesii v projektovém fizeni, jsou teoreticky vSechny tii

zminéné modely zralosti vhodné.

Ve vybrané organizaci bude hodnoceni urovné zralosti provedeno poprvé. Prakticka
aplikovatelnost na vybrany podnik ale vyc¢leiiuje model CMM, jez se vice zaméfuje na
organizace Vv oblasti informacni technologie a hodnoti zralost spiSe jednoho vybraného
projektu, a ne projekty v celém podniku nebo oddéleni. Cilem této prace je zhodnotit
vyspélost projektového managementu v celé organizaci a tim padem neni tento model
pro praktické ucely prace vhodny.
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OPM3 je komplexni nastroj, ktery disponuje celou Skalou otdzek, jez organizacim
pomahaji pii sebehodnoceni a seznamem tzv. best practises pro identifikaci jakéhokoliv
potencialu pro zlepSeni procestt ve vSech procesnich skupinidch projektového
managementu. Model by se dal aplikovat pro zhodnoceni Grovné zralosti ve vybrané
spolecnosti. Jedna se 0 mnohorozmérné a neustalé hodnoceni vztahti mezi méfitelnymi
ukazateli a best practises, aby se zralost trvale zlepSovala. Vysledky hodnoceni se tézko
stupniuji. Autorka si proto mysli, Zze je model na prvnim mist¢ vybudovany pro vétsi

certifikované spolecnosti.

Pro zhodnoceni urovné zralosti projektového managementu ve vybrané spolecnosti si
autorka vybrala model P3M3. Pro jeho univerzalnost, flexibilnost a jednoduchou
aplikovatelnost v mnoha podnikovych oblastech byl model P3M3 zvolen jako vhodny

prosttedek pro analyzu zralosti projektového fizeni v podniku Shape Corp.

Jeden z dalsich davodid vybéru modelu P3M3 byla nejenom jeho dostupnost, ale
I existence odborné vypracovaného hodnoticiho nastroje ve formé samohodnoticiho
dotaznikového Setfeni, jez spoleénost miize vyuzivat pro zhodnoceni urovné zralosti
svého projektového managementu. Model jasné¢ vymezuje jednotlivé trovné zralosti

a celkové je model relativné snadno pochopitelny.

Dalsi vyhodou modelu je jeho pruznost - je schopny hodnotit v§echny procesni pohledy
ve tfech dil¢ich modelech nebo jen uréité procesni pohledy a to jen naptiklad v jednom
z dil¢ich modell. A pravé této eventuality bude v praci vyuzito tim, Ze Shape Corp.
nepracuje s portfolii a programy a tim padem bude vyuzito pouze jednoho dil¢iho
modelu — PjM3 ve vSech sedmi procesnich pohledech.

Analyzovanim projektového managementu se daji timto modelem definovat slabé
a silné stranky spolecnosti ve vybranych procesnich pohledech a Ize stanovit, na jaké
urovni zralosti se v jednotlivych procesnich pohledech podnik nachazi. Zhodnocenim je
mozno ziskat komplexni obraz o Ttrovni zralosti projektového managementu
Vv organizaci. Diky detailnimu popisu jednotlivych trovni a procesnich pohledt lze
vymezit atributy pro zdokonaleni a tim padem i posun organizace na vys§i Uroven

zralosti projektového fizeni.

KdyZz bychom to, ale shrnuli, maji-li organizace vhodné kapacity, jsou oba modely
P3M3 a OPM3 dobrym ndastrojem pro pomoc organizacim pii posuzovani, porovnhavani
a zlepSovani procesit projektového managementu. Ale na druhé stran€ tyto modely
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neposkytuji zadny ptehled o lidské strance projektového fizeni organizaci a jeji zralost.
Protoze zrald projektové fizend spolecnost neni UspéSnd pouze diky svym

optimalizovanym procestm, ale také diky jejim zam¢&stnanctim.
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6 Metodologie vyzkumu

Analyza trovné zralosti ve vybrané spoleCnosti probihala prostfednictvim n¢kolika
metod sbéru dat. Diky kterym byla poté zhodnocena vyspélost projektového

managementu v podniku. K pouzitym metodam patii:

o dotaznikové Setfeni;
o nestrukturované interview;

O pozorovani.

6.1 Dotaznikové setreni

,,Dotazniky jsou vyzkumné nastroje, prostiednictvim kterych jsou lidé pozadani

0 odpovédi na predem pripraveny a stejny soubor otdzek. *“ (Gray, 2009, s. 337)

Dotaznikové Setfeni patii k nejvice vyuzivanym vyzkumnym néstrojim za G¢elem sbéru
udaji. Pouziva se predevs§im k ziskavani dat hromadného charakteru, coz patii i K jeho
vyhodam. Jako dal$i se da zminit jeho efektivnost z hlediska finan¢nich i ¢asovych
nakladti a snaz$i kvantifikovani Gdaji. Mezi nevyhody muzeme jako piiklad zminit
omezené¢ mnozstvi informaci, riziko odliSnych odpovédi v ptipadé, Ze respondenti

pochopi danou otazku jinak nez je mysSlend. (Eger, Egerova, 2014)
Dotazniky mtZeme clenit na:

» Nestrukturovany dotaznik — je stanovené jen dané téma, K némuz se respondent
vyjadiuje pisemnou formou;

» Polostrukturovany dotaznik — zahrnuje uzaviené i oteviené otazky, ke kterym se
respondent volné€ vyjadiuje;

» Strukturovany dotaznik — soubor otdzek je vpevné stanoveném

usporadani, pouzivaji se zejména uzaviené otazky. (Eger, Egerova, 2014)

K nasbirani podstatnych tdaji byl pro ucely této kvalifikacni prace vyuzit
strukturovany dotaznik uvedeny v pfiloze A. K vyplnéni dotazniku pro analyzu Grovné
vyspélosti projektového managementu je nutné, aby mél respondent povédomi
0 procesech podniku v oblasti projektového managementu. V podniku Shape Corp. ma
fizeni projektd na starost pét projektovych manazert, ty jsou podfizeni senior
manazerovi, ktery se zodpovidd fteditelovi spolecnosti. Pro zhodnoceni uwrovné
vyspélosti v Shape Corp. a tim padem 1 pro provedeni dotaznikového Setfeni bylo

dohromady zvoleno 14 respondenti. 6 respondentli z oddéleni projektového ftizeni
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atedy projektovi manazefi. DalSimi v potadi byli respondenti z ostatnich oddéleni
spole¢nosti a to vedouci pracovnici oddéleni
logistiky, nakupu, financi, kvality, obchodu,  vyroby, engineeringu a  feditel

zéavodu, ktefi jsou s internimi procesy, co se tyce projektového fizeni, blizce sezndmeni.

Samotny dotaznik je sloZen z deviti otazek, jeZ se zamétuji na zhodnoceni urovné
zralosti dle jednotlivych pohledd. VSechny otdzky maji pét moznosti odpovédi a ty

odpovidaji péti arovnim zralosti dle modelu P3M3.

Odpoveédi (a) znaci nezralé procesy v organizaci — troven 1. Odpovédi (b) az (¢) svédéi
jiz o urcité trovni kvantitativniho fizeni procestt — Grovné zralosti 2 az 5. Pro urovné
3az5 plati, ze je spoleCnost schopna fidit projekty dle standardizovanych
a definovanych procest. S tim, Ze tyto procesy jsou pribézné aktualizovany a jsou
pfizpusobovany specialnim potiecbam spole¢nosti, aby se nachazely v souladu

S rozvojovym planem.

Otazky 1 az 7 reprezentuji jednotlivé pohledy P3M3 a soustfedi se na zhodnocenti jejich
zralosti. Otazky 8 a 9 podavaji celkové zhodnoceni Grovné zralosti, na které se procesy

V organizaci nachazeji.

Pro vyhodnoceni celkové zralosti projektového fizeni se pouziva aritmeticky prumér
z vysledné hodnoty z dosazenych Urovni vyspélosti v danych procesnich pohledech.
U otazek 8 a 9 je nezbytnd kontrola. Jestli otdzka 9 dosahne nizs§i urovné nez otazka
8, je pravdépodobné, Ze se vyskytuje vysoka mira variability ve schopnosti procesu pro
rizné procesni pohledy. Za téchto okolnosti by celkové hodnoceni vyspélosti mélo
odrazet skore nizsi irovné zralosti. Druha kontrola tika, Ze zda-li se odpovéd’ na otazku
¢. 8 nerovnd priméru vypocteného zotdzek 1 az 7, méclo by se piezkoumat

bodovani, aby se daly identifikovat mozné problémy.

6.2 Nestrukturované interview

Interview neboli rozhovor poskytuje moznost zaznamenat nikoli jen udaje, ale
umoznuje 1 hlubsi proniknuti do motivil a ndzord respondentli. Diky osobnimu kontaktu
béhem rozhovoru miZzeme sledovat reakce respondenta a dle nich nasledovné

I smérovat nasledny prubéh rozhovoru s nim. (Eger, Egerova, 2014)
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Nestrukturovana forma rozhovoru dovoluje absolutni volnost odpovédi, coz muze
privést 1 nové a neocekavané informace, diky kterym muizeme dané téma pochopit vice

do hloubky. (Eger, Egerova, 2014)

Rozhovor o pribéhu fizeni projektd byl proveden se senior manazerem odd¢leni
projekti a manazerem obchodu. S respondenty byly projednany jednotlivé pohledy
modelu P3M3 a jejich vlastni minéni o trovni zralosti podnikovych procest
Vv projektovém managementu ve spole¢nosti. Rozhovor dopomohl K lepsi orientaci

V nazorech zaméstnanct ohledné fizeni projektt v podniku.

6.3 Pozorovani

Pozorovani je typickd metoda sbéru dat, jez usnadiiuje vyzkumnikovi poznat, popsat a
pochopit prostiedi a lidi v ném (Gavora, 2010). Patii mezi nejstar$i metody ziskavani
dat a je nejptirozenéj$i vyzkumnou metodou, jelikoz se nejvice shoduje s kazdodennim

sledovanim jevt okolo nas. (Belodovi¢ova, Matulay, 2007)

Ziskani udaji pomoci této metody bylo provedeno v obdobi pieddiplomni praxe
a béhem pusobeni ve firm¢ i po skonceni Skolni povinné praxe v trainee programu3
v oddéleni fizeni projektl. Pozorovani dopomohlo k ziskani nezbytného ptehledu

0 prab¢hu podnikéni a fizeni projektu.

¥ Program slouZici predeviim absolventim prevazné u vétsich nadnarodnich spole¢nosti. Trvaji obvykle
pul roku az rok a pul. Student timto zplisobem ziskava zkuSenosti napii¢ spolecnosti. (Dostupné z:
https://www.jobfairs.eu/magazin/co-je-co-praxe,-staz,-trainee-program, 2019)
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7 Hodnoceni urovneé vyspélosti projektového

managementu v Shape Corp.

Hodnoceni trovné zralosti projektového managementu bylo v podniku Shape Corp.
uskute¢néno v Cervnu 2019 a bylo provedeno poprvé za tucelem zpracovani této
diplomové prace. Navrhy a doporuceni budou brany jako mozny podklad pro nasledné

zmény v podniku.

7.1 Projektovy management a jeho aktualni stav ve vybrané

spolecCnosti

Jesté predtim nez zaéneme vyhodnocovat vysledky z dotaznikového Setfeni, popise

autorka jednotlivé ¢asti, kterymi projekt ve spolecnosti prochazi.

Formou participativniho pozorovani a nestrukturovanym rozhovorem byly postupné
zjisStovany jednotlivé dil¢i kroky a skutecnosti o projektovém managementu v podniku.
Mezi hlavni cile projektového fizeni patii uspéSna maturace zakazek a realizace
investicnich projekt. Zakazky se daji dé€lit do n€kolika druhti jako naptiklad dodani
komplexniho feSeni pro zakaznika, vlastni dodavky vyrobenych dilt ¢i vyhotoveni
projektového navrhu. Hlavnim cilem, ale stale ztistava splnéni kvality neboli pozadavki

zakaznika.

Dtlezitou soucasti projektového fizeni je v tomto piipad¢ strategické planovani
, . 4 N Ce 1 c 1 1 , , Yyos

a samotna vize" spolecnosti, jelikoz strategické planovani, které se uskutec¢iiuje jednou

ro¢né, a vize urcuji, kde se chce spolecnost v budoucnu nachdzet a tim padem rozhoduje

jaké a kolik projekt se v budoucnu piijme nebo se alespon pokusi spole¢nost ziskat.

Dle cili nastavenych ze strategického planovani a s ohledem na kapacitni moZnosti
spolecnosti se oddéleni prodeje rozhodne, na jaké piipadné zakadzky na trhu
s deformacnimi zonami sestavi nabidku. Poté, co zdkaznik pfijme nabidku se Shape

Corp. dostane do vyberového fizeni a svym zpusobem se da tvrdit, Ze za¢ina projekt.

Nasleduje provéfeni zdkaznickych a vnitfnich technickych pozadavki, definuje se
rozsah prace, stanovi se plan o ovéfovani nadvrht designu, generuji se prvni prototypové

vykresy dilu, provede se studie proveditelnosti, procesni inzenyr vytvoiri Value Stream

* Vize spole¢nosti: ,,Shape se stane pritkopnikem ve vyvoji inovativnich Feseni, kterd délaji vyrobky
nasich zdkaznikii lehci, bezpecnéjsi a funkcnéjsi. “(Dostupné z: https://www.shapecorp.com/cs/kultura/,
2019)
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Mapu® (VSM) a dalsi nutné &innosti pro realizaci projektu. Kvalifikovanym odhadem se
nejprve zkompletuje kalkulace, u které se pfihlizi na dfive zrealizované
projekty, nasledné se sestavi projektovy rozpocet, jeZ musi projit schvalovacim
procesem projektovym tymem, generalnim feditelem spolecnosti a top managementem.
Odsouhlaseny projektovy rozpocet je fixni a k jeho navySeni miize dojit pouze v piipade
zmén akceptovanych zédkaznikem. Po zaslani vSech navrhli a eventualné prototypovych
dili potencialnimu zakaznikovi Shape ¢eka na jeho finalni vyjadfeni, zda projekt

vyhraje.

Kazdy projekt mé sviij specificky nazev, jez mu pfitadi zdkaznik. To se obvykle sklada
z &isla cross sekce® dilu, nazvu zékaznika, kodu platformy, nizvu samotného dilu
a pismena z vybraného segmentu automobild, pro ktery je dil vyrabén. Pod timto
nazvem je projekt veden v informacnim systému (IS) spolecnosti, v ptipadé
Shape Corp. je to IS Plex’. Ten je pouZivan i napfi¢ viemi odd&lenimi a procesy

v podniku.

Vsechny projekty se fidi podle smérnice ,, Shape Launch Process (SLP)*“. Smérnice je
ve formé vyvojového diagramu a definuje soubor ukoll, které se musi uskute€nit, aby
se projekt (zakéazka) uspesné dostal do sériové vyroby. Pokud tedy Shape Corp. projekt
vyhraje a obdrzi nomina¢ni dopis, postoupi projekt do prvni faze z celkovych
péti, kterymi si kazdy projekt ve spole¢nosti Shape Corp musi projit, aby mohl byt

uspésné predan do sériové vyroby.

Prvni fazi je faze planovaci, ve které se napiiklad fesi kdy, co, za kolik a jak nakoupim
potiebny materidl a stroje, nebo kdy se zafne vyrabét. Nasleduje faze vyvoje
produktu, kde se dotvafi jiz rozvrzeny design vyrobku a vytvaii se prototypové plany
a prvni vykresy. Tteti fazi je procesni vyvoj, v té se stanovi, jak se bude vyrabét, dojde
K pfejimce nastrojii, vytvoii se procesni analyza pfic¢in a disledkti (FMEA) a vypocita
se celkova mira rizika (RPN index). V piedposledni valida¢ni fazi se ovéfuje, zda se
vyrabi tak, jak se nacenilo. V posledni, konfirmac¢ni fazi dochéazi k pfedani projektu do

série a jeho nasledné sledovani projektovym oddélenim po 90 dni.

> VSM je analytickd technika vyuZivajici podrobného grafického zobrazeni hodnotového toku ve
vyrobnich a administrativnich procesech. (Dostupné z: https://managementmania.com/cs/value-stream-
mapping, 2019)
® Pojmenovani pro tvar fezu profilu narazniku
" PLEX — je vyrobni cloudovy ERP software, diky kterému se ¥idi vyroba, zasoby a napiiklad
i dodavatelsky fetézec. (Dostupné z: https://www.plex.com/, 2019)
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Vedouciho projektu neboli projektového manazera a inzenyra kvality pro dany projekt
uruje senior projekt manazer na zdklad¢ kapacitniho planu a matrice zdroji.
Zakladnimi prvky pro vybér jsou zkusenosti z ptedchozich projektl, rozsahlost projektu
a vytizenost jednotlivych projektovych manazerti a inzenyrii. Projektovy tym se vzdy
skladé z ne¢kolika dalsich pracovnikti z ostatnich oddéleni spolecnosti a jednotlivei jsou
zvoleni spiSe neformdln¢ a neexistuje smeérnice, kterda by tento vybér né&jak
organizovala. Tym je prevazné tvofen z pracovniki z oddé€leni
kvality, konstrukce, engineeringu, nakupu a logistiky. Projektovy tym ma schiizky na
tydenni bdzi a projektovy manazer se i pravidelné setkava se senior projektovym
manazerem, kdy feSi aktualni stav projektu a popfipadé se rozebiraji nastalé

komplikace.

Hodnoceni projekti probihd v pribéhu i po skonceni v podobé tydennich reportl
v kazdém odd¢leni z jiného pohledu, do které¢ho projekt zasahuje. Po ukonceni kazdého
projektu se mezi oddélenim kvality a projektt usporada takzvané lessons learned, které
zkouma strukturované zaznamenané zkuSenosti, jez nabyly oddéleni béhem celého
cyklu Zivotniho cyklu projektu a slouzi k pouceni pifi planovani dalSich obdobnych

projektli, zejména pfi fizeni identifikaci rizik, odhadovani ¢asu a nékladu.

7.2 Analyza vysledkii z dotaznikového Seti‘eni

K sesbirani dat k vyhodnoceni trovné zralosti ve spoleCnosti bylo vyuzito metodou
dotaznikového Setfeni. Dotaznik se orientuje na zjiSténi souCasné urovné vyspélosti
podniku Vv projektovém managementu. Odpovédi z dotaznikového Setfeni jsou
zaznamenany Vv tabulce ¢. Tabulka 10 nize, ktera dopomohla i k vyhodnoceni

samotnych vysledk, jelikoz zjednodusuje navazujici hodnoceni.

Finalni Uroven zralosti ve zkoumanych procesnich pohledech je dana aritmetickym

primérem odpovédi ziskanych z dotaznikového Setteni.
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Tabulka 10: Ziskané odpovédi dotaznikovym Setienim

Otazka (@) (b) (© (d) (e) Vysledek

1 Kontrola 1 5 6 2 (d)
managementu

2 | Rizeni prinosii 7 2 2 (©
Financni

3 management 1 1 8 1 (d)

4 | Risk management 3 1 7 (d)
Stakeholder

5 Management 1 3 6 ! (d)
Organizacni

6 |, °, 3 4 2 2 (©)
Fizeni

7 | Rizeni zdrojii 2 2 4 3 (d)

8 Vystiz_enz 3 5 3 (d)
organizace
Hodnoceni

9 | projektového 5 6 (d)
managementu

Zpracovala: Jana Soffrova, 2019

Z odpoveédi je zifejmé, Ze respondenti nejcastéji hodnoti vyspélost v jednotlivych
procesnich pohledech na ¢tvrté Grovni. AvSak je vidét i velké mnozstvi odpovédi na
urovni tfi. Dal$im viditelnym faktem je proménlivost hodnoceni, kdy naptiklad v prvni
I tim nejvyss$im. Velkou proménlivost odpovédi mizeme sledovat ve vSech procesnich
pohledech, nejen u prvni otazky. Také je nutné brat v potaz to, Ze udaje o vlastnim

hodnoceni spole¢nosti podléhaji ur¢itému stupni optimismu.

Celkova Grroven zralosti projektového managementu ve spolecnosti, jeZ se vypocita jako

aritmeticky pramér hodnot dosaZenych pti zhodnoceni vSech perspektiv, vysla 3,71.
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Na nasledujicim obrazku jsou graficky zachyceny dosazené vysledné urovné ve

sledovanych oblastech.

Obrazek 15: Grafické zobrazeni vysledkii

Urovedl
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Zdroj: Introduction to P3M3, Axelos, s. 15, 2016
Zpracovala: Jana Soffrovad, 2019

Jak jiz bylo feCeno, pro kontrolu vyhodnoceni vysledkl je nutné¢ provést kontrolu

odpovédi. Prvni kontrola se tykd otazky €. 8, ta by se méla rovnat priméru otazek

1az 7. Druhd kontrola zahrnuje otazku €. 9, jeZ by méla dosdhnout stejné trovné

vyspélosti jako otazka ¢. 8. Odpovédi respondentli spolecnosti Shape Corp. na otazky

¢. 8 a 9 vyjadiuji shodu a spliluji pozadavky druhé kontroly.

Pro nasledné vyhodnocovani je pottebné transportovat odpovédi ziskané dotaznikovym

Setfenim do ¢iselné podoby. Pievod neni slozity, jelikoz kazda z odpovédi urcuje jednu

uroven. Pro odpovédi (a) je ekvivalentni uroven zralosti 1, pro odpovédi (b) je to Groven

zralosti 2, a tak dale. Pro lep$i pochopeni je vytvotfena pievodova tabulka, viz. Tabulka

11.
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Tabulka 11: Prevodova tabulka odpoveédi

Odpovéd | Urove zralosti
(a) 1
(©) 2
(b) 3
(d) 4
(e) 5

Zpracovala: Jana Soffirova, 2019

Pomoci ptevodové tabulky zjistime, Ze kromé& procesnich pohledii fizeni pifinost
a organizacniho fizeni, jez dosahly tfeti urovné vyspélosti, dosahly ostatni procesni
pohledy ctvrté urovné vyspélosti. Celkové uroven vyspélosti spolecnosti se tedy po

provedenych vypoctech nachazi na Grovni 3,71.

Nasleduje popis jednotlivych procesnich pohledii dle ziskanych urovni vyspélosti za

pomoci metodiky P3M3, ktery bude slouzit jako podklad pro interpretaci vysledki.

7.2.1 Kontrola managementu

Podle zjisténych informaci 1ze najit shodu s P3M3 modelovou definici ctvrté Grovné
vyspélosti a i z procesniho pohledu muzeme pozorovat dosahnuti této urovné. Do
projektového fizeni a vzdelavani se neustdle investuje a oproti minulym rokiim doslo
k evidentnimu zvySeni uspéSnosti projektt. Projektova kancelaf spole¢nosti Shape ma
nadale staly vliv na postupy fizeni projektl, disledné uplatiiovani organizacnich
standardi a vSeobecné zvySovani Grovné fizeni projektli. V podniku probiha nékolik
konzistentnich, opakujicich se a standardizovanych postupii pro kontrolu stavu
jednotlivych projektl 1 samotného projektového managementu. VeSkeré projektové
schlizky jsou svym zplisobem organizovany a vedouci osobou 1 dokumentovany.
Povaha vSech projekti musi splilovat rozpoctové omezeni, pozadavky na kvalitu

a dodani v domluveném case.

Jednou z forem kontroly je tzv. Project Management Weekly Report, ktery sleduje
status vSech projektd. Je veden senior projektovym manazerem, jez ma schizku
s kazdym projektovym manaZerem jednotlivé a to na pravidelné bazi jedenkrat tydné.
Semaforovym znaCenim se sleduje kvalita, riziko a plnéni casovych milnika jako
napiiklad naplanovany start produkce a tim padem odevzdani projektu do sériové
vyroby. Piehledova tabulka semaforového znaceni nize a ¢ast zminéného reportu

uvedena v ptiloze B.
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Tabulka 12: Prehled semaforového znaceni

Projektovy status — Celkova troven

Znaceni ..
rizika

® 1 = Zadny problém, viechno je
v poradku

0 = Existuji problémy/rizika a existuje
plan jak je opravit nebo oSetfit

-1 = Existuje problém/riziko
o a neexistuje plan jak ho opravit nebo
oSetfit

Zdroj: Interni materialy Shape Corp., 2019
Zpracovala: Jana Soffrovad, 2019

Oznaceni ¢ervenym svétem je jen pro malou ¢ast problémi a rizik (¢asto méné jak 5 %)

a toto Cervené oznaceni jen zfidka kdy pretrvava.

Dalsi kontrolou je Project Phase Exit Review. V tomto piipadé se jedna o report fediteli
spoleCnosti a kontroluje se, zda projekt naplnil vSech 5 SLP fazi (zminéno
vyse), kterymi musi projit kazdy projekt v podniku. Report je schvalovdn top
managementem a vychazi ze zédkaznickych pozadavkl nebo standardd. Ve spolecnosti
existuje pro vSechny projekty i1 konzistentni sledovani pfipravenosti pro vyrobu, jez

sleduje nejen projektové, ale i dalsi odd¢€leni.

Ridici organ projektil, v pfipadé Shape Corp., senior projekt manaZer, se soustavné
zapojuje do fizeni projektu, drzi dohled nad vSemi projekty a usmériuje jejich
postup, schvaluje vymezené vystupy, vétsi zmény a pomahd feSit nastalé potiZze, jez
manazer na uUrovni projektu neni schopen sam vyfesSit. Vedeni obsahu a rozsahu

projektu se podpira o Work Breakdown Structure (WBS).

Vyssi naroky vedoucich pracovnikii na projektové manazery maji pozitivni vliv na
postupy fizeni projekti. MuiZeme vidét vysoky stupenn zapojeni se do aktivniho
rozhodovani zaméfeného na nastaveni strategie. Na podporu téchto opatfeni se pouziva
méfeni a analyzy. Management fizeni vykonnosti se vykonava prostiednictvim riiznych
pfistupd, a to vcetné¢ nezavislého zkoumani, béZnych a bezpecnostnich kontrol.
Hodnoceni vykonnosti projektovych pracovniki je integrované do evaluace vykonnosti
spolecnosti. Na efektivni fizeni se pouzivaji centralné fizené techniky a uplatnuji se
mensi zmény pi1 hlavnich postupech fizeni. Shape vzdélava skupinu vyskolenych
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a zkuSenych projektovych manazerd na podporu soucasnych a budoucich projekti.
Zamétuje se na neustaly rozvoj jednotlivcl v konkrétnich tlohach a vytvari schiizky na

sdileni organizac¢nich zkuSenosti, ziskanych védomosti a poznatkii naptic¢ projekty.

K dosazeni vyssi urovné by mél management kontrolovat a auditovat ¢innosti a vystupy
organizace souvisejici s vyvojem a udrzovani procesii fizeni projektii. Vysledky nebo
zjisténi téchto zkoumani a auditd by se mély ptedlozit vrcholovému managementu
organizace. Zjisténi z piezkoumani definici procest by se mély brat do iivahy ve vztahu

Kk organiza¢nim a obchodnim cilim.

Spolecnost by méla zabezpecit, aby fizeni projektt definovalo procesy, pomoci kterych
se rizika projektd daji minimalizovat, a kvalitativni vysledek bude pravdépodobnéjsi.
Zjisténi z prezkoumani procesti by se mély porovnat s vnimanim zdkaznikli a jinych
zainteresovanych stran.

o

7.2.2 Rizeni prinosti

Perspektiva fizeni pfinost doséahla tieti irovné vyspélosti. Pod pojmem pfinos ¢i benefit
si mizeme predstavit dosazeni zlep$eni ve vykonnosti z projektu. Uéelem fizeni piinost
je identifikovat, planovat, modelovat a sledovat potencidlni vyhody a ptidélit
zodpovédnosti za jejich skuteCnou realizaci v disledku investovani do zmény
podnikani. Sprava piinosu dopliiuje a do jisté miry se piekryvéa s hodnocenim investic
v obchodnim pfipad€. Téz se poji s fizenim vykonnosti, které poskytuje prostiedky na
méfeni a fizeni na monitorovani a podavéani zprav o dosahovani vysledkl. Shape
pravidelné monitoruje nejen profitabilitu projektd a investic, ale pro kazdy projekt
a investici se vypracovavaji klicové ukazatele vykonnosti. V podniku se systematicky
vyuziva nastroj pro sledovani profitability ve vztahu k designovym zménam na
produktu. Sleduji se pfedpoklddané a aktualni cile jako je naptiklad dodavky vyrobku

Vv predsérii, efektivita prace, vyuziti stroji, spole¢enskd odpovédnost.

Pro dosaZeni ¢tvrté urovné se musi:
» Zvysit informovanost a porozuméni v ramci podniku nakolik jsou pracovnici
a jejich manazefi v konecném diisledku zodpovédni za poskytovani skutecnych
ptinost;
» Manazefi, ktefi uskutecnuji piinos, by méli byt zodpovédni za zabezpeceni

fizeni procesu a realizaci pfinost;
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» Vypracovat strategii fizeni pfinosi pro vytvofeni pozadovanych struktur
a funkci;

» Zajistit, aby fizeni pfinosi bylo nedilnou soucasti aktivit v oblasti fizeni
programil, projektt a podnikani,

» Stanovit odpovédnost za fizeni organizace;

Y

Vytvofit strukturu a organizaci spravy piinosu;

» Profil poskytovani a realizace piinosi by m¢l pro kazdou investici pfehodnotit
ve vztahu k obchodnimu ptipadu;

» Pomoci vhodnych opatieni uréit, zda jsou plnény cile, a doporucit kroky

k dosazeni nebo maximalizaci realizace piinos.

7.2.3 Finan¢ni Management

Procesni perspektiva finanéniho managementu ziskala dle odpovédi z dotaznikového
Setfeni Uroven 4. Kontroly potvrdily pfedchazejici zjisténi, Ze obchodni ptipady jsou
napomocné behem faze hodnoceni projektu. Zpravidla se pouzivaji jako zdroj
referenéniho bodu v pribéhu pocate¢nich diskuzi pii rozhodovani o projektu. Rizeni
nakladii na Grovni projektu je plné€ integrované s funkcemi finan¢niho fizeni organizace.
Toto pouziti standardniho pfistupu krozvoji obchodnich piipadi projektd je
konzistentni a integrované s pfistupy podnikového financovani. Schvaleni obchodniho

pfipadu poskytuje pevny zaklad pro finanéni management.

Schvaleni rozpoctu probiha systémové a na tfech urovnich, kdy jako prvni rozpocet
schvaluje projektovy tym, nésleduje schvalovani ze strany vy$$iho managementu a na

zaver rozpocet schvaluje top management.

Vsechny projekty se podrobuji finanéni a rozpoctové kontrole, tzv. Accounting Job
Performance a soustfed’uji se na porovnani o¢ekavanych a skutecnych nakladi a ziska.
Jelikoz se jedna o pohyblivou slozku, kterd je podrobena neustalé aktualizaci jak ze
strany finanéniho oddéleni, tak i projektovym oddélenim, je fizeno podnikovym
systétmem Plex, objednavkovym systémem a ucetnimi operacemi, aby se polozky
nakladi a ziskii mohly pribézné obnovovat a byly nepietrzité viditelné i pro ostatni
oddéleni a zaméstnance. Manipulace s polozkami je povolena jen pro finan¢ni oddéleni
a projektového manazera. Rozpocet se pravideln¢ projednava i na Project Weekly

S r~r

Report a odrazi se i do jinych kontrolnich metrik, kde se dohlizi na neptekroceni
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stanoveného rozpoctu na projekt. Pro kazdy projekt se zpracuji i jednotlivé rozpoctové

indikatory vykonnosti, u kterych se mési¢né sleduje jejich plnéni.

BéZné procesy finan¢niho fizeni projektu se pravidelné hodnoti a validuji z hlediska

efektivnosti. Existuji dikazy o tom, Ze se procesy v piipad¢ potieby vylepSuji, na urovni

vyspélosti 5 jsou vSak vyzadované preventivni zasahy zalozené na progndzach

finanéniho vykaznictvi. V organizaci je pfitomna strukturovana analyza trendd,

auditorské zaznamy a neustdlé zlepSovani. Nastroje poskytuji jasny piehled

0 predpokladanych nakladech a pozadavkach na financovani veskerych projekt. Velka

vétsina (vice jak 95 %) projekti plni své ulohy.

Nasledujici body sumarizuji pozadavky na dosahnuti paté tirovné:

>

A\

vV V VYV V V

Analyzovat trendy v ndkladech na aktiva s cilem optimalizovat procesy
investovani pfi rozhodovani o projektech;

Neustale monitorovat zabezpeceni projektu s cilem optimalizovat procesy
financovani projektu;

V organizaci musi byt usili neustale zlepSovat finan¢ni procesy;

Financovéani musi byt v projektech optimalizované prostfednictvim porozumeéni
nakladl na dodavatelsky fetézec;

Penézni tok musi byt optimalizovan;

Sdilet organizacni znalosti, coz umoznuje optimalizaci finanénich pfistupti
k projektu;

Pomoci finan¢nich nastroji ptredpovidat naklady na projekt a poZadavky na
financovani v ramci organizace (v redlném case);

Techniky odhadu nakladi neustdle pirehodnocovat (pomoci skutecnosti
a pfedpovédi) ke zlepSeni kontroly;

PouZzivat organiza¢ni znalosti na optimalizaci pland;

Zlepsit proces na zaklad¢é hodnoceni, zpétné vazby a analyzy;

Strategické obchodni planovani zaclenit do obchodnich ptipadi projektu;
Organizace musi zlepsit standardy fizeni centralniho financovani;

Projekty by mély vyuzivat sofistikované techniky v ramci obchodniho
ptipadu, aby pomohly optimalizovat investi¢ni rozhodnuti na trovni programu

a portfolia.
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7.2.4 Risk Management

Rizeni rizik v ramci projektt je konzistentni, efektivni a dosahlo ¢tvrté Grovné. Jsou
pfitomné méieni a analyza vykonnosti, kterd se pouziva na zpresnéni efektivnosti

projektu v celé organizaci.

Existuji presvédcivé ditkazy, které poukazuji na pravidelné hodnoceni procesu fizeni
rizik v minulosti. Projektové procesy, pfi kterych vznikaji problémy a rizika, je potiebné
oznamit do 10 dni. Zameéstnanci uvedli, ze seminafe o fizeni rizik vedou k neustalému

zlepsSovani procest.

Jesté pred oficialnim ziskanim projektu se ve spolecnosti provadi studie proveditelnosti,
kde se zjistuje, zda je spoleCnost vibec schopnd dle poskytnutych pozadavki
potencidlniho zakaznika vytvofit design a vyrobit produkt. Zda ma podnik kapacity
atechnologie a zda bude projekt rentabilni. Projedndvaji se ale i dana rizika, ktera
mohou nastat a jedine¢né vyhody projektu. Pfezkoumava se, zda projekt nepfesahne
maximaln¢ pfijatelna rizika, jez jsou specifikovana. Rizika spolecnost ¢leni na
interni, externi,podnikatelskd a rizika z provedeni a stanovuje meze odpovédnosti za
jejich fizeni.

V organizaci se mimo jiné pouziva procesni a designova analyza pficin a dusledkii. Oba
jsou to zivé dokumenty, jez odpovidaji aktudlnimu stavu procesu a 1 novym
provedenym zménam a v Shape Corp. se vypracovavaji v obdobi posuzovani
proveditelnosti. Pfi zmeénach designu se designova analyza pfi¢in a duasledki

pfepracovava.

Do rizik sledujici néastroj se da opét zaclenit 1 jiz zminény Project Weekly Report, ktery

se pii kazdé schlizce vénuje 1 otazce rizik.

Aby se predeslo v dalSich obdobnych projektech stejnym problémiim a rizika se dala
lépe oSetfit, dochazi po predani projektu do sériové vyroby ke zpracovani pouceni
z projektu  (lessons learned) obsahujic uspofadané zaznamenané zkuSenosti
a problémy, které zaregistroval projektovy tym v prubéhu Zivotniho cyklu projektu.
Spolecnost taktéz uziva znalostni databaze rizik, jeZ se vyskytla v pifedchozich

projektech, databaze také obsahuje 1 zplisob jejich oSetfeni.

Organizacni struktura nese zodpovédnost za preventivni zasahy na piesmérovani

existujicich projekth na zaklad¢ identifikovanych rizik. Standardni Sablony a nastroje
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fizeni rizik se pouzivaji kompaktné, coz ukazuje, ze projekty jsou ve vSeobecnosti

schopné zvladat udalosti, které se nedaji predvidat prostfednictvim mechanismi

v¢asného varovani.

Pro dosazeni paté trovné se musi provést tyto aktivity:

>

Y VvV

vV V V V V V V V V VY

Zavést kritéria pro aktiva podporujici optimalni rozhodnuti v oblasti jejich
spravy;

Neustale monitorovat zajisténi optimalizace funkci a procest k zajisténi rizika;
Neustalé zlepSovani procesu fizeni rizik musi byt sou¢asti organizace;

Udaje o rizicich analyzovat z hlediska trendi s cilem informovat a optimalizovat
budouci strategie;

Zavedeni organizacnich procesti umoziiuje projektem, aby se optimalizovaly;
Zpréavy o stavu rizika musi centrdln€ analyzovat, aby se zlepsily ptistupy;
Pouzivat nastroj fizeni podnikovych rizik a naslednou analyzu;

Ziskané ponauceni pouzit k optimalizaci rizikovych pfistupi;

Zlepsit proces zalozeny na analyze;

Optimalizovat plany pomoci tdajii o minulych rizicich;

Neustale ptehodnocovat rizika;

Organizace by méla nepfetrzité¢ monitorovat pouziti zdroju na rizika;

Rizikova politika se zamétuje do budoucnosti a snazi se ji predvidat;

Organizace se musi aktivné snaZit zlepSovat standardy fizeni rizik.

Ve spole¢nosti Shape se disledné uvadi seznam rizik v programu Excel. I kdyz jsou

predmétem centrdlniho zkouméni a urcitého stupné analyzy, zda se, Ze to je hlavni

limitujici faktor k dosazeni paté irovné. Mozné vylepSeni:

>

>

>

K dosaZeni urovn€ 5 by spolecnost méla pravidelné a systematicky zkoumat
souhrnné tdaje o rizicich a trendy s cilem optimalizace procesu;

Pro dosazeni paté trovné by mél byt vytvofen jasny audit ukazujici neustalé
zlepSovani procesu fizeni rizik projektu, zaloZzené na analyze trendd, ziskanych
poznatcich a procesnich metrikach;

Na trovni 5 se proces bude pravdépodobné aktualizovat i na zaklad¢é analyzy
pfedpokladaného vykonu fizeni rizik, nejen minulého vykonu;

Na trovni 5 je nutné prokazat disledné uplatiiovani procesu fizeni projektového

rizika i na nefinanéni rizika.
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7.2.5 Stakeholder Management

Tento procesni pohled dosdhl Ctvrté urovné vyspélosti.  Postupy zapojeni
zainteresovanych stran do projektii jsou vertikalné integrované a ditkkladné se provéiuje
efektivnost fizeni zainteresovanych stran projektu v rdmci celé organizace. Pravidelné
zkoumani efektivnosti fizeni zainteresovanych stran je prokdzané nedavnym
prizkumem v ramci spravy a fizeni. V reportech po skonceni projektu se téz bézné
posuzuje efektivnost fizeni zainteresovanych stran a zkuSenosti se v pfipad¢ potieby
pouziji pii dalsim projektu.

Komunikace a fizeni vztahil se zainteresovanymi stranami je spolecnosti poklddana za
neoddélitelny prvek v fizeni projektl a pro projektového manazera je to jedna ze
zasadnich aktivit a odpovédnosti. Pro snazSi komunikaci se vyuzivaji komunikacni
plany projektu, které napovidaji kdo-s-kym, co, komu, kdo, kdy a jak sd¢€li. Pokud je to
jen mozné, je upiednostiiovan osobni kontakt. Uplatiuji se zéasady bezpecné
a ohleduplné komunikace. Jelikoz pochdzi zainteresované strany podniku z rtznych
svétovych stath a kontinentll respektuji se 1 hlediska lokdlni distribuovanosti

a interkulturnich odliSnosti komunikujicich stran.

Komunikace se zakazniky je ve v&tsi mife v kompetenci projektového manazera
a ostatnich ¢lenti projektového tymu. Dalo by se mluvit o pravidelnych meetingach se
zakazniky jedenkrat tydné. U kazdého projektu dochazi i k pravidelnym auditim ze
strany zakaznikl. Kazdy zdkaznik ma specifické poZadavky a standardy, jezZ musi Shape
plnit a pfi auditu i pfedlozit, to se tyka i vyrobnich procesi. Pokud je to
zapotiebi, zakaznik poskytuje i Skoleni pro svoje dodavatele a tim padem 1 pro urcité
¢leny projektovych tymt v Shape, kde je seznami a proskoli se svymi pozadavky
a zékaznickymi servery, kam se pii kazdém projektovém milniku mohou odevzdavat
dokumenty souvisejici s vedenim projektu a kvalitou. Dochazi i k opa¢nému piipadu
a projektovy manazer s vybranymi cCleny jeho projektového tymu jedou navstivit

zakaznika.

U dodavatelt se jedna o jejich hodnoceni na mési¢ni bazi. Vybrana kritéria kazdy mésic
na spoleném meetingu ohodnocuji projektovi manazefi, jeZ s danym dodavatelem
spolupracuji na projektu. Meeting je opét pod vedenim senior projekt manaZera, ktery
pak celkové hodnoceni vSem dodavatelim posle. Hodnoceni dodavateli probihé i na

oddé¢leni kvality, ndkupu, financi, logistiky. Jedna se o bodové hodnoceni a sleduje se
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celkové skore. Senior projekt manazer taktéz zajist'uje komunikaci napfi¢ projektovym

tymem, vy$$im managementem a s dal$imi oddélenimi.

Ke komunikaci uvniti projektového oddé€leni 1ze opét zaradit i Project Weekly Report.

Komunikace zucastnénych stran se efektivné tidi 1 horizontaln¢ a v ramci nékolika
projekti umoznuje konsolidaci. K dosazeni paté urovné se vyzaduje, aby komunikace
vramci nékolika projektd optimalizovala 1Uc¢innost a efektivnost zapojeni

zainteresovanych stran.

Vykonnost managementu zucastnénych stran se také blizi k trovni 5 v tom, ze existuje
jasny prehled o tom, které projekty zapojuji, které skupiny zucastnénych stran. Takova
optimalizace ucinnosti interniho a externiho fizeni zainteresovanych stran napomuze

spole¢nosti Shape v dosahovani vyssi arovné vyspélosti.

Management zucastnénych stran v projektu se zda byt oblasti, v niZ by se vyspélost na
uroven pét dala dosdhnout zavedenim zdokonaleného, centralizovaného fizeni znalosti

s cilem neustalého zlepSovani spolu s dal§imi kroky k optimalizaci a lepsi komunikaci.

7.2.6 Organizacni Management

V této oblasti byla dosazena tieti urovei. Cinnosti souvisejici s vyvojem a zlep§ovanim
procesu fizeni projektli jsou planované a koordinované v ramci celé organizace. Podle
podnikové vize, trendll v automobilovém trhu a dle specifikaci, které Shape odliSuje od
konkurence, se sestavuje jedenkrat roén¢ strategicky plan, jez se rozdéli na kratkodoby
(do 1 roku) a dlouhodoby (od 1 do 5 let). Tyka se to vSech oddéleni, nejen
projektového, a rozhoduje se, jaky druh produktu chee spoleénost vyrabét a diskutuje se

0 mozném zlepSeni procesti.

Silné a slabé stranky existujicich procest fizeni projektil jsou identifikované ve vztahu

k cili organizace a existujicim referen¢nim ramcem a standardem.

Procesy fizeni pouZivané v projektech se pravidelné€ kontroluji, aby se ur€ily jejich silné
a slabé stranky. Standardni procesy fizeni projekti mohou byt upravené tak, aby
vyhovovaly specifickym potfebam. VylepSeni a dal§i uzitecné informace
0 procesech, nastrojich a metodach fizeni projektii jsou dostupné v celé organizaci.
Vrcholovy management podporuje aktivity organizace v oblasti vyvoj a zlepSovani

procest.
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Vrcholovy management dohlizi na zlepSeni procesu fizeni procest a projekti, zajistuje
podporu obchodnich cilti a strategii, poskytuje poradenstvi v oblasti obchodnich priorit
a problémech. Jednotlivec anebo skupina v organizaci je zodpovédnad za vyvoj
a zdokonalovani procesu fizeni projektii a dostava potiebné Skoleni. Na ¢innosti spojené
s rozvojem projektu a projektovym fizenim se poskytuji pifiméfené zdroje a financni
prosttedky. K dispozici jsou vhodné podpirné néstroje a jednotlivci, kteti maji
zkusenosti s projektovym fizenim. Projektové tymy jsou informované Vv celé spolecnosti

o iniciativach v oblasti vyvoje a zlepSovani procest.

Pro dopracovani se na ctvrtou uroven by organizace méla vypracovat plan Cinnosti
spojenych s vyvojem a zlepSovanim procesu fizeni projekti. V planu by mély byt
zohlednény akéni plany z hodnoceni procesi. Cinnosti tykajici se vyvoje a zlepSovani
procestt by mély byt pravidelné prezkoumavany vrcholovym managementem. ManaZefi
by méli zajistit, aby byly akéni plany monitorovany a polozky pfifazeny, prozkoumany
a sledovany az do ukonceni. Otazky vznesené na urovni projektu, které nelze vyiesit
manazerem projektu, by mély eskalovat na programovou nebo portfoliovou troven na
prozkoumani. Zjisténé hodnoceni projektového fizeni by se méla brat v tivahu ve vztahu
k organizaénim a obchodnim cilem. Spolecnost by méla zajistit, aby mélo fizeni
projektl pfiméfené procesy, pomoci kterych se minimalizuji rizika a pravdépodobnéjsi

je kvalitativni vysledek.

7.2.7 Rizeni zdroji

Rizeni zdroji dosdhlo ctvrté Urovné. Ve firm€ existuji spolecné procesy fizeni
zdroji, které se pravidelné¢ vyhodnocuji a pfipadné vylepSuji. Vyuziva se ndstroje

centralné fizené¢ho zdroje, jako je Plex.

Existuje centralni funkce na sestavovani pozadavkl na zdroje a jejich vyvazeni
s organiza¢ni kapacitou. Na riznych organiza¢nich Grovnich se nadéale uznava potieba
sdilet kritické anebo omezené zdroje. Mezi piiklady patii kompetencni centrum pro
fizeni projektd, specialisté na projekty a tim i na podporu projektovych rizik. Nabidka
apoptavka po zdrojich je v prabéhu Zzivotniho cyklu projektu vyvadzena upravami
projektu a vyuzitim zdroji mezi projekty. Z obchodniho hlediska je sledovani a méteni
vyuzivani a efektivnost zdrojli zaméfené na odvétvovou uroven a je rozhodujici na
umoznéni pohybu zdroji napfi¢ iniciativami podle potieby. Spole¢nost podnika fadu

opatieni na zmirnéni rizika scilem vypotfddat se s pfipadnym propousténim
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zaméstnancl. Tyto rizika by mohly mit vliv na hodnoceni zralosti, pokud k nim dojde
do té miry, ze projekty uz nemaji dostatek zdroji na zabezpeceni. V sou€asnosti se vSak
zda, ze projekty maji dostateCné zdroje na splnéni planovanych cili. Sofistikovany
piistup, ktery spole¢nost Shape piijima k vyvarovani se témto rizicim, ukazuje zralost

managementu.

Tréninkova strategie na podporu rozvoje zpusobilosti v ramci projektového
managementu zlistava nadale zavedena. Na Sifeni védomosti a vzdélavani zaméstnancu
V této oblasti slouzi:

e E-learning;

e Schiizky fizeni projekti;

e Uvodni a priib&Zné schiizky;

e Skoleni a poradenstvi poskytované senior manazerem a jinymi specialisty.

Pro kazdého ¢lena projektového oddéleni se v den nastupu sestavuje tzv. on-board
plan, kde se jiz pfi vyb&rovém fizeni hodnoti obecné a profesni kompetence pomoci
stupnice od 1-5. Spole¢nost ma vypracovany standard, ve kterém definuje jaké
kompetence a na jaké irovni rozvinutosti je povazuje jako nezbytné mit pro spravny
vykon na vSech pozicich napfi¢ odd€lenimi. Jiz pfi vybéru potencialnich pracovnikii
participujicich na fizeni a koordinaci projektové-orientovanych ¢innostech se zdmérné
vyhodnocuje, do jaké miry ktery uchaze¢ spliluje pozadavky konkretizované

kompetenénim standardem spolecnosti.

Tabulka 13: Kompetencni skala

Skala Piislusny vykon
Vykon a chovani jsou neuspokojivé a pravidelné pod
1 - Nedostatecny vykon minimalni poZadovanou trovni a/nebo se nechovaji
dle hodnot.

Vykon a chovani pravideln¢ nedosahuji standardt/cilt

2 - Nezbytné zlepSeni .,
) 1 a/nebo se nechovaji dle hodnot.

Vykon a chovani pravideln¢ dosahuji standardi/cilt

3 - Spliiuje ocekavani : , .
pinty a jedna v souladu s hodnotami.

Vykon a chovani pravidelné ptfesahuje standardy/cile

4 - Pitekonava oéekavani : \ .
a jedna v souladu s hodnotami.

Dosahuje vysledkd, které vyznamné piekondvaji

5 - Wjimecny vykon 1
Y V) ocCekavani.

Zdroj: Interni materialy Shape Corp., 2019
Zpracovala: Jana Soffrovd, 2019
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Po tfech mésicich po nastupu probiha formou rozhovoru piezkouméni a mozné je i nové
ohodnoceni zaméstnance. Kazdy rok vznikaji podle specifikovaného kompetencniho
modelu pod zastitou senior projekt manazera rozvojové plany kompetenci pro vSechny
zamé&stnance v projektovém odd¢leni a kazdému se piidéli tfi strategické ukoly, na

kterych ma do dalsiho ro¢niho hodnoceni zapracovat.

Senior projekt manazer a oddéleni lidskych zdroji se snazi soustavné skolit Cleny
projektového oddéleni v zalezitostech projektového fizeni a osobniho rozvoje. Existuje
i individualni rozvojovy plan pro tfi zaméstnance s vysokym potencidlem
z projektového oddéleni, jez si senior projekt manazer sdm vybird. Opakované probihaji
jedenkrat tydné a jedenkrat mésicné individudlni schizky s projektovymi
manazery, tzv. One To One Meetingy, kde dochdzi k mentorovani manaZeri senior

projekt manazerem.

Rizeni lidskych zdrojti ma na starost opét senior projekt manazer, ten z historickych
udajii, ze skutecnosti kolik projektd byl dany projektovy manazer schopny piedat do
sériové vyroby, z aktudlnich dat napiiklad z One To One meetingl, z Casového

vytiZzeni, rozsdhlosti a naro¢nosti projektu a zkuSenosti ptifazuje projekty nové.
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8 Navrhy a doporuceni pro spolecnost Shape Corp.

Po diagnostice soucasné¢ho stavu jednotlivych oblasti projektového managementu na
zéklad¢ vybraného modelu P3M3 jsme schopni navrhnout né€kolik opatteni, které by
byly pro nami vybranou spole¢nost optimalni, maximalizovaly by hodnotu a pomohly
by k dosazeni vyssi irovné zralosti. Jen malo spole¢nosti dosahuje vysokou trovein a na
zlepSeni vykonu je nezbytné zavést P3M3 do dlouhodobého planu. Po urcitém
obdobi, tj. 1-2 roky, by se mélo sebehodnoceni popiipadé audit opakovat. Obrazek nize

ukazuje, ze pti zvySovani urovné je nutné pocitat s Casovym omezenim.

Obrazek 16: Cesta ke zlepseni

Level 5
Level 4
Level 3
Level 2

Level 1

Year 1 Year 2 Year 3 Year 4

Prevzato: Axelos, 2016, s. 11

Obvykle trva 12 az 18 mésicl, neZ se spolecnost posune na vyssi trovenl. Pii takovém
posunu neexistuji Zadné zkratky, ale jsou techniky, které mizeme pouZit na urychleni

pohybu.
Mozné problémy, které mohou brzdit pokrok na vyssi Groven, jsou:

e Zameéstnanci jsou zauceni do stabilniho postupu prace a nechtéji se zmenit;

e Nedostatek viiddcovstvi nebo angazovanosti vedoucich pracovniki;

o Spatnd komunikace tykajici se diivodii naseho kroku ke zméng;

e Stavajici pracovni zatiZzeni je pfiliS vysoké na to, aby se zaméstnanci naucili
nové dovednosti a zlepsili Se;

e Zadné pobidky na zménu.

Jak jsme zminili v pfedchozi Casti, nase diagnostika odhalila aktualni uroven
vyspélosti, kde se firma Shape nachazi, a kam by se mohla dostat. Otazky, které si

musime zodpovedet, jsou:
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» Na jakou uroven se chceme dostat a pro¢? Jaké faktory jsou pro nas dilezité?
Jde o uspory nebo zvyseni piijmt?

» Jak rychle se chceme zlepsit a kolik jsme do toho ochotni investovat?

» Které oblasti pro nas piedstavuji nejvetsi riziko? Toto jsou oblasti, které by mély
mit pfi vytvareni planu prioritu.

» Vidime piilezitost tzv. Quick wins (malé kroky), které nam poskytnou rychlé

a viditelné feSeni?
Tyto otazky jsou nezbytné pro zapojeni vrcholového managementu.
Pti vypracovani planu se budou vyzadovat zlepSeni téchto oblasti:

1. Nosna struktura
Zahrnuje normy, pokyny a Zivotni cyklus, v jehoZ ramci bude nutné podniknout
kroky. V nasem piipad¢ se jednd o zjednoduSeni pouzivani souc¢asnych smérnic
a standardd. Jejich implementace neni nutna, protoze pfi urovni 4 se normy

a pokyny aktivné pouzivaji.

2. Trénink a organiza¢ni opatieni
Je nezbytné neustdle vzdélavat zaméstnance a to na vSech urovnich
prostiednictvim $koleni, workshopt, ukazek, simulaci a pomoci vzorovych
dokumentii. Na piechod na uroven 5 je tfeba vytvorit formalni postaveni nebo
skupinu zaméstnanci odpovédnou za efektivni rozmisténi, Skoleni
a zdokonalovani kompetenci v oblasti fizeni zmén. Upravou se predejde
nesouladu a analyzuji se mezery v organizaci, které neuplatiiuji vybranou
metodiku.

3. Informace o Fizeni
Kvalita obsahu zprav bude zaviset na kvalit€ nosné struktury a od lidi, ktefi ji
pouzivaji. Organizace shromazd’uje Uidaje, aby umoZnila neustalé¢ zlepSovani
spolecné metodiky fizeni, nastrojii a Skoleni. Manazeti se musi naucit pouZivat
rutinni techniky fizeni zmén na podporu Sirokého spektra kroki, od
strategickych zmén po zlepSeni jednotlivych zaméstnanci. Efektivni fizeni zmén
musi byt stanoveno jako strategicky cil pro vedouci pracovniky a zaméstnanci
zase museji pochopit, jak dulezitou roli hraji tyto zmény.

4. Nastroje
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Nastroje se mohou pohybovat od softwarovych aplikaci, které provadéji
vypocty, az po systémy na zaznamenavani a sledovani pokroku. Pokud navzdory
témét  dokonalému  projektovému  managementu  vidime  neustale
problémy, mize se jednat o nedostateCny portfoliovy management, ktery

zkouma jejich pficiny.
Plan zlepseni

Tento plan zlepseni byl vypracovan jako reakce na sebehodnoceni vyspélosti
projektového managementu. Rozsdhlé¢ konzultace se zucastnénymi stranami
prostifednictvim procesu hodnoceni pomohly vykonné fidici skupiné definovat okamzité
a dlouhodobé priority na feSeni vyznamnych mezer v projektové zralosti, které se
Vv nasem piipad¢ tykaly hlavné Fizeni prinosii a organizaéniho managementu.
Ocekava se, ze spolecnost dosahne udrzitelné¢ zlepSeni v organiza¢ni vykonnosti

projektového fizeni.

Hodnoceni pomoci P3M3 stanovilo jasnou pifedstavu o zlepSeni stivajici Grovné
vyspélosti ve spolecnosti Shape. I kdyZ existuje mnoho oblasti s dobrym vedenim
a vykonnosti pfi fizeni projektd, existuji i ur¢ité mezery a nesrovnalosti.

MV

V pribehu piistich dvou let bude Shape prostfednictvim tohoto planu implementovat
rozsahlé kroky ke zlepSeni ve vSech procesnich oblastech P3M3. Tabulka 14 shrnuje
specifické cilové urovné zralosti v kazdé oblasti procesu oproti modelu P3M3.
Soucasné oblasti s opakovatelnymi osvédCenymi postupy, naptiklad v oblasti fizeni

projektl, se budou vylepSovat a rozsifovat.

V kratkodobém az dlouhodobém horizontu Shape zavede fadu opatfeni zaméfenych na
vSechny kriticky nezralé oblasti. Tyto kroky obsahuji kratkodobé slozky, které vyuziji
silné stranky na zlepSeni v celé fad€é procesnich oblasti vCetné spravy vyhod, financi

a zdrojti na urovni projektu. To naptiklad jsou:

e Pouziti kvantitativnich idaji pro méfeni a analyzu fungovani procesi namisto
jednoduchého centraln€ definovaného procesu, ktery organizace disledné
uplatiiuje (a ktery se miize pravidelné prehodnocovat);

e Zam¢fit se spiSe na prizpusobeni jednotliveim (napt. Skoleni zaméstnancii po

jednom), ne na vSeobecné Skoleni ve skupinéch;
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Zajisténi procesu a fizeni znalosti je ustfedni funkce a pouziva se ke zlepseni

procesu se zamétenim na piilezitosti, nejen na dodrzovani predpist.

Nasledujici navrhy by mély zvysit vyspélost managementu a snizit naklady:

1. Stanoveni cile pro oblasti na urovni 3: investice do vyspélosti k dosazeni 4
urovné pouze pro vybrané procesy - jedna se o nejlevngjsi alternativu a mélo by
byt mozné ji financovat z bézného podnikani.

UdrzZeni soucasného hodnoceni 4 urovné ve vyspélejSich oblastech: vedle
soustfedéni se na slabsi procesni perspektivy bychom méli zachovat soucasnou
uroven vyspélych oblasti. Pokrok u nich nemusi byt tak viditelny, dalezité je,
aby neklesly. Hlavnimi dodatecnymi nédklady pii takovém névrhu budou naklady
na posileni nosnych struktur, néstroji a skoleni jednotlivct.

ZvySeni projektového managementu na Wroven 5: Predstavuje
nejvyznamnéjsi dodateéné Uusili, protoze téméf vSechny aspekty vyzaduji
zlepSeni. Kromé toho spolecnost Shape musi usilovat o kazdoro¢ni zlepSovani
kvalifikace a Skoleni. Tyto zna¢né naklady spojené s touto urovni zralosti

nemusi pfinést dostate¢nou hodnotu.

MozZnost 2 ma nejveétsi prinos pii nejniz§im riziku s minimalnimi dodate¢nymi naklady

v ramci Sestimési¢niho obdobi.

Tabulka 14: Navrhy pro zlepSeni zralosti

Navrh Vyhody Riziko Naklady
1. Stanoveni cile Minimalni uroven zralosti 3 Projektovy Minimalné,
pro oblasti na poskytuje projektim management schopnost
arovni 3 konzistentnost a informace neohodnoti zabezpecit
vyspélost financovani z
projektové
kancelate
2. UdrzZeni Nekteré oblasti projektového Vyspélost ctvrté | Dodate¢né naklady
soucasné managementu dosahuji vynikajici | trovné vyzaduje | vyplyvaji ze
hodnoceni na hodnoceni pfiblizujici se k paté nepfetrzitou Skoleni, zavedeni
¢tvrté arovni ve urovni, vedle jejich zachovani se | podporu novych nastroju
vyspélejsich mizeme soustfedit na pomalé
perspektivach zvySovani rizikovych oblasti
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3. ZvySeni zralosti | Vyssi kvalita informaci o projektu | Vysoka rizika na | Naklady na
projektového s cilem informovat o funkcich zvySeni trovné | dosaZeni paté
managementu na | programu a portfolia vSech projekti | Grovné jsou fadové
urovei 5 na tuto Groven | vyssi
zralosti
Reputace

Zpracovala: Jana Soffiova, 2019

Casovy harmonogram
Program se bude realizovat prostiednictvim dvou ¢asovych tsek:

e Usek 1: duben 2020 - Gnor 2021
e Usek 2: prosinec 2020 - zati 2021

Nasledné hodnoceni P3M3 probéhne v srpnu az zati 2021 a zjisti se, zda byly zmény

ucinné na zaklad¢ shroméazdénych tidajii ze vSech perspektiv.

Doporuceni pro perspektivu rizeni piinost

Potiebné je vypracovat dlouhodoby seznam piinost. Sprava piinost projektu by mélo
byt piiméfené velikosti a rozsahu pfidruzeného projektu. I pii velkych projektech je
neredlné kvantifikovat a méfit vSechny identifikované ptinosy. Kritéria stanoveni priorit

se budou lisit v zavislosti na odd¢€leni, mélo by se vSak zvazit:

1. Piinos projektu - pokud mame vyhody nasmérované na cile projektu, jsou
uzitecné?

2. Vnimani zGcCastnénych stran - povazovaly nékteré zucastnéné strany b&hem

3. Dosah realizace - které vyhody maji nejvétsi vliv z hlediska objemu
zuCastnénych stran, geografického dosahu, hospodéiského nebo socialniho
dopadu?

4. Rozsah realizace - kde Ize dosahnout nejvétsiho zlepseni?

V prvni fadé¢ by hlavni tymy projekti mély kategorizovat své piinosy na zakladé
zucCastnéné strany, ktera je pfijemcem. Za druhé, piinosy se kategorizuji podle toho, zda
jsou finan¢ni nebo nefinancni. Finan¢ni vyhody jsou ty, které lze kvantifikovat
V penéznim vyjadifeni. Pokud jde o zbyvajici vyhody, projektovy tym by mél
spolupracovat s prisluSnymi analytiky a vykonnostnimi tymy, aby pochopil soucasnou

uroven vykonnosti kazdého opatfeni financni a nefinanéni vyhody.
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Tabulka 15:Klicové aktivity a uvahy

» Kter¢ dalsi projekty by ziskali
pfinos ze sdileni ziskanych
zkuSenosti, pfezkoumani procest
a prezkoumani predpokladii?

» Po ukonceni projektu jsou
zavedeny vSechny pfinosy na misté

» Jak se realizuji pfinosy pii soucasné
politice a strategii?

*  Musi se prehodnotit vSechny
procesy, aby se zjednodusil
management vyhod?

» Pokracovat ve vykazovani ptinosi

* Spolupracovat s hodnoticim
tymem, ktery se soustiedi na studie
s dlouhodobé¢jsim vlivem

« Ridit se podle piedchozich zjisténi

» Prezkoumat vhodnost procesu
fizeni pfinost

» Prezkoumat predpoklady a
porovnat je se skuteCnymi
vysledky, ptipadné aktualizovat
modely

Zpracovala: Jana S‘oﬁ”rovd, 2019

Dokumentace pro spravu piinost se nékdy muize zdat slozita z diivodu jejich velkého
poctu a muze Se zdat jako zbytecné usili. V kone¢ném disledku by vsak strategie spravy
benefith mohla byt zastfeSujicim dokumentem projektu a miZe obsahovat mapu
piinosu, profily ptinost, plan realizace piinosu a reporty. Tim se vyrazné snizi duplicita

a zmatenost a vytvoii se stru¢ny dokument pro spravu ptinost projektu.

Mapa prinosta - vytvori se logicka mapa spojujici ovladace, aktivatory a obchodni
zmény s pifinosy a spoji pfinosy s cili. Mapa pifinosit muize obsahovat i dalsi

objekty, jako jsou pozadavky, feSeni a vysledky.

Strategie spravy prinosu - dokument pro projekt, v némz je nastinén pfistup ke spraveé
prinost, vcetné popisu toho, jak, kdy a na jaké urovni se pouzije fizeni realizace
benefiti. Bude zahrnovat vymezeni tkolt a odpovédnosti, fizeni a podavani zprav
a zpusob, jakym se fizeni pfinost spojuje s jinymi ¢innostmi v oblasti fizeni projekti.

Rejstiik prinosu - vytvoii se tabulka v programu Microsoft Excel, ktera obsahuje
fadkové polozky kazdého piinosu, kratky popis, cil, na ktery je piinos
propojen, vlastnika vyhody, pfijemce, cil a metodiku méfeni. Registr benefitd tak
shromazdi vSechny pfinosy a relevantni informace, jejichZ podrobnosti se rozdéli do

samostatnych profilt.

Profil pFinosi - Sablona, ktera obsahuje vSechny informace o pfinosu jednotlivych
benefitd, jako jsou mira, cil, frekvence méteni a souvisejici rizika. Vlastnikovi pfinosu
se bude poskytovat jako instrukce o tom, jak se piinos zrealizuje a jaké zmény se musi

uskutecnit.
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Plan realizace prinosu - dokument zobrazujici vSechny benefity a zpiisob, jakym se
predpokladd, ze se maji realizovat od zakladni linie k cili, v€etn¢ zakladnich informaci
a informaci o meéfeni, zavislosti, identifikovanych rizik piinost a milniki realizace

benefitu.

Zprava 0 prinosech - zprava vypracovana v dohodnuté frekvenci, kterd demonstruje
realizaci dosavadnich benefitli, obvykle porovnavajici zékladni linii, cilovou
a skutecnou hodnotu. Je diilezité, aby vSechny poskytnuté tidaje mely dostatecny prostor

na vysvétleni dalSich souvislosti a zdivodnéni vysvétleni, zda je vykon planovany.

Osvédceni o predani piinosi - formalni potvrzeni o odpovédnosti za realizaci benefitu
se provadi z projektu na nejvhodnéjsi osobu v portfoliovém managementu. Osvédceni
0 pfedani pfinost by mohlo obsahovat profil benefitu a mélo by obsahovat i datum

pfedani a v§echny dohodnuté podminky.

Doporuceni pro perspektivu organizacniho managementu

Umeénim dobrého organiza¢niho managementu je navrhovat systémy, které nabizeji
dostate¢né kontroly a rovnovahu na zajisténi odpovédnosti, aniz by se snizila schopnost
projektovych manaZeri dosahovat cild, které maji za kol splnit. Struktury a procesy
fizeni jsou pouze mechanismy a samy o sob¢ neptedstavuji kvalitni fizeni organiza¢niho
managementu a mély by byt omezeny prakticky na minimum. Vypracovat podporu
metodiky projektového Fizeni v celé organizaci a integrovat vSechny procesy do obecné
akceptované metodiky projektového fizeni. V fidicich strukturach je tfeba, aby se

zvazilo nékolik kliCovych prvki, které podporuji efektivni fizeni projekth:

e Management portfolia: zaméfit se na vybér spravnych projekti, které podporuji
stanovenou strategii, a na ukonceni téch, které uz pro organizaci nepifinaseji
hodnotu.

e Ridici organ projektu: poskytovat pi¥imé propojeni mezi exekutivou
a projektovym manaZerem, zaméfit se na cely Zivotni cyklus projektu, ktery
vede k poskytovani hodnoty.

e Projektova kancelai: poskytovat dohled a strategické podavani zprav.

e Vstupy vedoucich pracovniki do ftizeni projektového managementu:
identifikovat pfilezitosti, rozvijet dovednosti, metodiky a osvédéené postup.

v

e Projekty: G€inné fizeni projektl a je méfitkem efektivniho systému fizeni.
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Management portfolia - zajistit vhodnou kombinaci vysoce rizikovych projektt
s vysokou navratnosti ve srovnani s bezpecnymi nebo zékladnimi projekty s kratkou
dobou navratnosti. Vyvazit by se mélo pracovni zatizeni s ohledem na schopnosti

a kapacity organizaci k provedeni prace.

Ridici organ projektu - pod timto nizvem si predstavime osobu odpovédnou za
projekt, ktera nese risk, zlepSuje komunikaci, podporuje projektového manazera
a projektovy tym. Musi se neustale zlepSovat pomoci internich a externich tréninkt

a mentoringu.

Projektova kancelaF - muize posoudit celkovou schopnost organizace a spolehlivé
dodavat vysledky projektu véas a v rdmci rozpoc¢tu. Potom mize vyvinout dlouhodoby
plan na zlepSeni. Mechanismy k dosazeni tohoto cile by mély prodiskutovat
a odsouhlasit v 1zké spolupraci s vrcholovym vedenim a persondlem. Naptiklad
projektovi manazefi a ostatni ¢lenové projektového tymu by mohli byt odménovani za

dodrzeni politiky projektové kancelare.

Vstupy vedoucich pracovnikii do Fizeni projektového managementu - neustile
vzdélavat zkuSené manaZzery. Disciplina, motivace a etické chovani jsou soucasti vyssi
urovné organizacniho managementu. Vrcholovy management musi zajistit, aby se
pouzivaly osvédcené postupy, a aby se v piipadé potteby piijaly vhodna napravna

opattent.

Projekty - bude existovat Giroven dohledu nad kvalitou jakychkoli vystuptd, vcetné
uplatiovani jakychkoliv organizanich omezeni (napf. norem a komponent, které maji

byt pouzity), podporovanych vhodnym systémem zabezpeceni.
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Tabulka 16:Oblasti zlepseni

Oblast

Porozumeéni
organizac¢ni kultury,
hodnot

Kroky

Analyzovat, jak mohou
organiza¢ni hodnoty
ovlivnit organizacni
chovani

Navrh

Uvést, jak se zprostiedkovavaji
organiza¢ni hodnoty a jak se
integruji do organizace. Mohlo
by se zvazit, jak se pouzivaji pfi
obchodnim planovani,
rozhodovéni, naboru a vybéru,
fizeni vykonnosti, rozvoji viidct.
Pouziti n€kolika praktickych
ptikladt by se pomohlo k
porozumeni.

Identifikovat, jak mohou
hodnoty jednotlivch
ovlivnit chovani tymu

Uveést priklady individualnich
hodnot a jejich vliv na chovani
tymu. UvaZzovat o svych
hodnotach a posoudit, jaky vliv
maji na ostatni, a uvést ptiklad na
kolegovi, jehoz osobni hodnoty
ovliviuji hodnoty ostatnich -
dobré nebo Spatné.

Rizeni psani reportt

Vytvofit kritéria pro vybér
udajii a informaci

Pfi vybéru udaji a informaci na
konkrétni ucel, kterym by mohla
byt zprava vedeni, je tfeba zvazit
fadu vybérovych kritérii, abyste
se ujistili, ze je prace smysluplna.
Zde by se mohl pouzit model
fizeni na vybér udaji a
informaci.

Vyhodnotit metody pro
analyzu dat a informaci

Analyza dat. Prokazat, Ze
dokdzeme porovnavat rtizné
metody analyzy, tzv. tabulky,
grafy, priméry, meziro¢ni
srovnani nebo srovnani s
externimi spole¢nostmi ¢i jinymi
pobockami. Méli bychom byt
schopni porovnavat metody pro
ruzné ucely a méli bychom byt
schopni uvést priklady, kde by se
ruzné metody mohly
nejuzite¢néji pouzit.
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Ridici a vadei Posoudit fidici schopnosti a | Zhodnotit efektivnost fidicich
schopnosti jejich provadeéni, se schopnosti v tymech

zaméienim na cile tymi a | a dosahovani cili. Uvést

ukoly ilustrativni pfiklad toho, kde jsou

tyto schopnosti na vysoké urovni,
a kde jsou na nizké. S dirazem
na dopad na jednotlivy projekt.
Prodiskutovat vyhody posileni
fidicich schopnosti

a odpovédnost, které s sebou

piinaseji
Kontrola personalu Detailn¢ vypocitat Zavést neanalytické metody:
klasifikaci pracovniho * Hodnoceni prace
zatizeni pro konkrétni * Parové srovnani
projekt » Klasifikace prace

Zavést analytické metody:

* Bodové hodnoceni

« Sité na miru nebo organizaéné
pfizpisobené metody

Mezi dal$i obecnéjsi ptistupy
mize patfit hodnoceni pracovni
zatéze ¢i produktivity. Stanovit
referencni hodnotu nebo normu
pro konkrétni pracovni ukol.

Zpracovala: Jana Soﬁ”rovd, 2019
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Zavér

Kazda organizace, pokud si chce v dnes$ni dobé zajistit vybornou strategickou pozici
V budoucnu, hlavné svou konkurenceschopnost z dlouhodobého hlediska musi neustale
sledovat a pruzn¢ reagovat na piilezitosti a zaroven oSetfit ptipadné hrozby ve forme
rizika, které externi prostiedi pfindsi. Na druhé strané to nejde bez adekvatni piipravy
arozvoje svych silnych stranek a zlepSeni téch slabych. Projektovy management ma
V soucasné dobé své nezastupitelné misto, i z pohledu zavadéni neustalych zlepSeni
procest sméiujicich k dosazeni pozadované strategické pozice. Je napomocny pii

zavadéni zmén, inovaci, produktd a sluzeb jakoz i optimalizaci procest.

Management projektli z pohledu strategie je v poslednim obdobi pouziti vhodnych
znalosti, dovednosti, nastroji a technik projektového managementu v kontextu
podnikovych cilli a zamérh tak, aby vystupy projektu piispivaly k hodnoté podniku.
Projektové fizeni je dynamicky se vyvijejici oblasti managementu a poskytuje

ptilezitost ke stadlému zdokonalovani.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo analyzovat soucasnou uroven zralosti
projektového managementu pomoci vybraného modelu méteni vyspélosti ve spolecnosti
Shape Corp. a nasledné navrhnout mozna opatieni pro zvyseni této urovné. Predlozené
navrhy maji poslouzit k udrzeni silnych a posileni kritickych oblasti projektového

managementu.

V teoretické Casti byla pfedstavena vybrana spolecnost, historie jejiho vzniku s popisem
produktli jakym jsou deformacéni zony a automobilové komponenty, pak organizacni
struktura a finan¢ni analyza let 2016-2018 vychazejici z ucetnich vykazi. Tento popis
napomohl k ucelené ptedstavé o spolecnosti s opirani se o interni dokumentaci. Dale byl
v teoretické ¢asti definovany projekt s popisem jeho zZivotniho cyklu, na ktery navazuje
projektovy management. Charakterizované byly zucastnéné strany, které mohou

pozitivné nebo negativné ovlivnit vykon nebo dokonceni projektu.

Nésledné byla uvedena charakteristika nejznaméjSich a nejpouzivanéjSich modeld pro
méteni vyspélosti projektového managementu. Vedle vybéru toho nejvhodnéjsiho bylo
zamérem nastinit tfi mozné varianty, jakymi byly CMM, OPM3 a P3M3 modely. Po
peclivém zvazeni se autorka rozhodla pro P3M3 model a to pro jeho jednoduchost,
univerzalnost a moZznost zaméfit se pouze na jednu perspektivu, a to konkrétné na

projektovy management.
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V praktické ¢asti byla zvolena metodika a to konkrétn¢ dotaznikové Setieni, interview
a pozorovani. Dotaznik se skladal z deviti otdzek zaméfenych na jednotlivé perspektivy
projektového managementu v péti trovnich, pficemz dvé z nich fesily celkovou troven
managementu. Na zékladé¢ analyzy dosdhla spolecnost celkovou cCtvrtou
uroven, konkrétné¢ ve dvou perspektivach zaostavala a jednalo se o organizacni
management a fizeni piinost. Pro jednotlivé oblasti byl navrzen postup s moznymi
opatfenimi. Autorka se rozhodla pro postup zachovani soucasné urovné vyspélych

perspektiv a pomalé vylepsovani perspektiv s dosazenou tieti Grovni.

V diplomové praci se dospélo k nédzoru, ze takovy typ sebehodnoceni stavu
projektového managementu je Cist¢ elementarni a je to jediny dostupny material pro
vlastni bezplatné ohodnoceni, ktery je vhodné zopakovat po roce a v ptipad¢ podrobné
analyzy je moznost zakoupit si rozSifeny balicek poskytujici komplexni informace

S navrhy na zlepSeni.

Prace poskytuje prehled o dosazeném stavu projektového managementu a navrhuje

moznd opatfeni a klicové aktivity, o které by se spole¢nost mohla opfit v budoucnosti.
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Priloha A

Dotaznik pro zhodnoceni vyspélosti v organizaci

Instrukce kK vyplnéni: PtisluSnym znakem oznacte u kazdé otazky pouze jednu odpoveéd’, ktera podle Vas vystihuje Vasi organizaci nejvice.

1 Kontrola managementu Odpovéd
a | Existuje urcitd informovanost o terminologii fizeni projekta.

b | Néktefi projektovi manazefi maji zkuSenosti s koncepcemi projektového fizeni.

¢ | Kontroly projektového fizeni jsou pouzivany konzistentné ve vSech projektech.

d | Projektovy management je strategicky dilezity a podléha fizeni vykonnosti.

o Kontrqu proj ektoivého fizeni jsou optimalizovany a jsou pravidelné vyhodnocovany, aby bylo zajisténo, ze zlistanou v souladu

= | s podnikatelskymi plany.

2 Rizeni p¥inosii Odpovéd’
a | Pfinosy lze odlisit od vystupll projektu

b | Pfinosy jsou uznany jako prvek v ramci obchodnich pripadi.

¢ | Existuje centraln€ fizeny ramec pro definovani a sledovani poskytovani ptinosu.

d | Rizeni piinosti je zakotveno v piistupu k fizeni projekti.

e |Rizeni realizace piinostl je zakotveno v rezortnim pistupu ke zméné.

3 Finan¢ni management Odpovéd
a | Naurovni projektu jsou jen malé nebo zadné finan¢ni kontroly.

b | Obchodni piipady jsou vyrabény v riznych formach.

¢ | Existuji standardy pro pfipravu obchodnich pfipadl a procest jejich fizeni v pribéhu Zivotniho cyklu projektu.

d | Projektové rozpocty jsou fizeny efektivné a vykonnost projektu je sledovana a porovnavana.

e Finanéni kontroly projektu jsou plné integrovany s kontrolami oddéleni.




4 Risk management Odpovéd’
a | Rizeni rizik je vyuzivano piileZitostné, ale s minimalnim piiznivym t¢inkem.

b | Rizeni rizik je v nékterych projektech uznano a vyuzivano, ale existuji nesrovnalosti v p¥istupu, nasazeni a nasazen.

¢ | Existuje centralné fizeny ramec pro definovani a fizeni rizik.

d Ri;eni rizik funguje efektivné, je zakotveno a hodnota fizeni rizik mize byt prokazana z pohledu oddéleni. Rozhodovani zahrnuje analyzu

= |rizik.

e | Rizeni rizik je pln& zavedeno v rezortni kultufe a je zakladem veskerého rozhodovani o projektech.

5 Stakeholder management Odpovéd’
a |Rizeni a komunikace zagastnénych stran je zfidkakdy vyuzivana projekty.

b | Nékteré projekty budou efektivné komunikovat, ale v ramci oddé€leni neexistuje strukturovany ptistup.

¢ | Centralné fizeny a konzistentni pfistup k fizeni a komunikaci se zicastnénymi stranami je vyuzivan vSemi projekty.

d | Sofistikované techniky jsou vyuzivany pro analyzu a efektivni zapojeni prostfedi zainteresovanych stran.

¢ | Komunikace je optimalizovana z rozsahlych znalosti prostredi zac¢astnénych stran.

6 Organizacni Fizeni Odpovéd’
a | Neformalni fizeni projekti existuje, ale ma nedefinované vazby na §irSi oddéleni kontroly.

B Existuje urdita sprava, ale kontroly jsou ad hoc a neexistuje zadna jasna strategicka kontrola.

; Strategick.é kon‘Froly fizeni jsou uplatiiovany konzistentné, s rozhodovacimi strukturami, které umoznuji a fidi realizaci projektt a sladéni s

= | potfebami podnikd.

d | Rozhodovaci procesy spojené s vykonem projektu jsou piijimany do SirSich uspotradani fizeni vykonnosti oddéleni.

; Opatieni pro fizeni projektt jsou zakladnim aspektem kontroly oddéleni, s prokazatelnymi informativnimi liniemi vedoucimu oddé¢leni a

jasnymi odpoveédnostmi za vlastnictvi a kontrolu.




7 Rizeni zdroji Odpovéd
a | Vramci oddéleni je jen malo uznavano, Ze je tieba efektivné fidit projektové zdroje.

b Zdroje jsou pasazovény napfi¢ oddé€lenim, ale existuje jen malo ditkazii o konzistentnim pfistupu k ziskavani zdrojt, planovani nebo fizeni na

= | podporu projekta.

¢ | Oddéleni disponuje centralné definovanym a pfijatym souborem postuptl a fidicich procest pro spravu zdroju.

d | Rizeni zdrojii pro projekty je v ramci oddéleni zvaZzovano na strategické Girovni.

€ | Zdroje jsou nasazeny optimalné a existuji jasné dukazy efektivni vyuZzivani vnittnich i vnéjsich zdroju v souladu se strategii zdroji.

8 Vase organizace miiZe byt nejlépe popsana jako: Odpovéd
a ... rozpoznava projekty a provozuje je jinak nez probihajici podnikani.

b | ... zajisti, aby byl kazdy projekt provozovan s vlastnimi postupy a postupy na minimalni specifikované trovni.

c ... ma své vlastni centraln¢ fizené projektové procesy. Jednotlivé projekty jsou schopny se v ramci té€chto procesti pfizplsobit svym

= | konkrétnim potiebam.

d .. ziskava a zachovava specificka méteni své ¢innosti projektového fizeni, aby 1épe predvidala a fidila budouci vykonnost.

e .. provadi neustalé zlepSovani procesu s cilem zlepsit jeho schopnost zobrazovat vykonnost v Case a optimalizovat procesy.

9 Pouziti formalni metodiky projektového fizeni v oddéleni Ize popsat jako: Odpovéd’
a .. neni nutné / néjaké zakladni povédomi

b .. n&jaké pouziti

[+ .. v procesu formalizace

d .. zralé

e .. optimalizovéano




Priloha B

[ustrativni ¢ast Project Management Weekly Report.

Shape M_FG . Next Project _
customer| _ __ P GTEET Business Unit Project Project customer| Milestones | ProjectPr Swle |latestMRR Comments and Countermeasures:
Division |Location {Final Manager 3 bility % launch Date
[l [a] Miestone | 3t Risk [17]
4| Assm) Bl sl [£2] [15] [16]
1 @ | =
. 2019/11/22: updated
Nissan Europe Plizen Nissan BU PM {TED) Jan Novik Nizzan P13A - FRT BUMPER xis 0P Q 16,0% @ £.11.2018 | move from WELDO21 to WELDO12 was completed, Project team is working on FSW|
documentation to finish move 350 in customer eyes
Nissan Europe Piisen Nissan BU PM (TED) fan Nowvak Nissan P13A-RR BUMPER X198 sop Q 16,0% e 6.11.20192018/11/22: updated
5 . 5 X 215212 g 2 2 5 R ® ® 2018/11/22: updated
Nizsan | Eurcpe Pizan Nissan BU M (TBD) | Jan Nowik Nizsan P13A- FRT STAYs RH/AH %18 sop 16,0% 6.11.2019| - aiready buit, now its being tested in suppier side. Move o SHAPE
5 = 7 . : = . g _‘ D ) - @ 8 hours trial needed to eliminate risk — trial is stil not scheduled do to production
Nizsan | Europe Bizan Nizzan BU PM (TBD) | lan Nowik Nizsan P13A- RR STAVs RH/LH x18 sop 16,0% 6.11.2019 backlog which they need to cover first
Nissan Europe Pilsan Nissan BU PM {TEBD) Jan Nowdk B12P REAR 120 soP (<] 22,0% (€] £.11.2019 2010/33/22 2 updated
2018/11/22: updated
A g . . S & - o Customer packaging stilages for BRACKET LH and RH which are ecoated are not
N Eun Pt N BU PM ({TBD] fan N B12P FRTONT 120 S0P @ .11, e s
. T o e {¥e0} Thirea® ' 22.0% @ L2 approved by NISSAN, actual proposal made by logistics are cardboard boxes. This
proposal was initiafy not quoted by logistics.
3 . 2 2 P i VC-Lot -
Nissan | Europe Pilsan Nissan BU PM{TED)] | Jan Newvik P338 FRT BUMPER Vi.20 PHEV < 22,1% @ TBS 2015/11/22: updated
Ve
Nizsan | Europe Bilzan Nissan BU PM(TBD) | Jan Novik P33E RR BUMPER vi20 ‘:FL::,' @ 22,1% @ TBS 2019/11/22: updated
Nissan | Zurope Piizan Nissan BU PM (TBD} | Jan Nowik P33E AR STAVs ViL20 \':r'_ ';:' (2] 22,1% (e} TBS 2019/11/22: updated

Prevzato: Interni materialy Shpae Corp., 2019



Priloha C

[lustrativni seznam nejlepsich praktik v ptivodnim znéni.

1050 | Project Activity Project Activity Definition Process standards are
Definition Process | established.
Standardization

1060 |Project Activity Project Activity Sequencing Process standards
Sequencing are established.
Process
Standardization

1070 | Project Activity Project Activity Duration Estimating Process
Duration standards are established.
Estimating Process
Standardization

1080 |Project Schedule Project Schedule development Process
development standards are established.
Process
Standardization

1090 | Project Resource Project Resource Planning Process standards
Planning Process | are established.
Standardization

1100 | Project Cost Project Cost Estimating Process standards are
Estimating Process | established.
Standardization

1110 |Project Cost Project Cost Budgeting Process standands are
Budgeting Process | established.
Standardization

1120 |Project Risk Project Risk Management Planning Process
Management standards are established.
Planning Process
Standardization

1130 | Project Quality Project Quality Planning Process standands are
Planning Process | established.
Standardization

1140 |Project Project Organizational Planning Process
Organizational standards are established.
Planning Process
Standardization

1150 |Project Staff Project Staff Acquisition Process standands are
Acquisition Process | established.
Standardization

1160 |Project Project Communications Planning Process
Communications standards are established.
Planning Process
Standardization

1170 |Project Risk Project Risk ldentification Process standards are
Ildentification established.
Process
Standardization

Prevzato:OPM3, 2003




Abstrakt
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Diplomova prace se vénuje problematice zhodnoceni vyspélosti systému projektového
managementu V organizaci. Hlavnim cilem této prace je pomoci vybraného modelu
méieni vyspélosti zhodnotit souasnou uroven zralosti projektového managementu ve
spoleCnosti Shape Corp. V teoretické c¢asti je vymezena zakladni charakteristika
vybrané spolecnosti, projektového managementu a jednotlivych modeli hodnoceni
vyspélosti managementu. Prostfednictvim vybrané¢ho modelu
Project, Programme, Portfolio Management Maturity Model (P3M3) a vhodné
metodologie byl vytvofeny dotaznik, ktery je v praktické ¢asti nasledné¢ vyhodnoceny
Smoznymi ndavrhy a doporucenimi na zlepSeni soucasné urovné projektového

managementu.



Abstract

SOFFROVA, Jana. Evaluation of the Maturity of the Project Managament System in
Organization. Pilsen, 2019. 84 p. Master Thesis. University of West Bohemia. Faculty

of Economics.
Key words: project, project management, maturity models

The diploma thesis deals with the evaluation of the maturity of the project management
system in an organization. The main goal of this work is to evaluate the current maturity
level of project management in Shape Corp. using selected maturity model. The
theoretical part defines the basic characteristics of the selected company, project
management and individual models of management maturity evaluation. Based
on selected Project, Programme, Portfolio Management Maturity Model (P3M3) and
a suitable methodology, a questionnaire was evaluated with possible suggestions and

recommendations to improve the current level of project management.



