Analyza a hodnoceni projektového rizeni v organizacich
Doporucena praxe

IPMA Ceska republika



» . , P ,
IPMA. ANALYZA A HODNOCENI PROJEKTOVEHO RIZENI V ORGANIZACICH

CZECH REPUBLIC

Analyza a hodnoceni projektového tizeni v organizacich - Doporucéena praxe
Vydani druhé, upravené a rozsirené*

Autorsky kolektiv:
Ing. Martin Adamek, MBA, Ing. Dusan Bartos, Ing. Miroslava Buchbauerova, Ing. Jan Dolezal, Ph.D., Ing. Michael Motal.

Odborna recenze:
RNDr. Zdenko STANICEK, Ph.D.

*Vydani prvni: Spolecnost pro projektové fizeni, o. s., 2013, pod ndzvem ,, Certifikace projektového rizeni v organizacich:
Referencni model”

Tato publikace je autorskym dilem IPMA Ceska republika, z. s., a mGZe byt $ifena pouze s uvedenim autora, pro
nekomeréni vyuziti a bez modifikaci [CC: BY-NC-ND]

© IPMA Ceska republika, z. s., 2018
http://www.ipma.cz

IPMA Ceska republika - Doporuéena praxe Strana 2 /51



» . , P ,
IPMA. ANALYZA A HODNOCENI PROJEKTOVEHO RIZENI V ORGANIZACICH

CZECH REPUBLIC

OBSAH
CAST PRVNI: REFERENCNT IMODEL .....voueatieeenti st sse s s ese bbbttt enees 4
KONCEPTUALNI VYCHODISKA........ceutuiutteeiseteiseeeeseseessie s esese st sseessesesessseesse s sse s s e s s b es et e st sbessetsssessetnens 5
Hodnoceni jako soucdst cilevEdomeEho zIEPSOVANI .......ccoeiiii it e st e e e saaae e e eaenes 5
Referencni model projektoveho FiZeni V OFrZaNiZaCi .....eiicc it e e e et e e e e e et ra e e e e e e e eeanees 5
Stupné rozvinutosti projektového Fizeni v organizaciCh.........c..eeociiii i ae e e 7
VWKIAO POJMIU ..ttt ettt e ettt e e e e te e e e etaeeeeetbeeeeeaseeeeeassaeeeaabeaeeaasseseassaeeeassaseeansseseaassseesantanasaseeeeanns 10
I. MANAGEMENT PROJEKTU A PROGRAMU .......oovmviieiieicieee sttt s s ssae s snens 12
1.2, VZNIK PrOJEKEU/DPIOGIAMU ..eiiveeetiieiteeeeteeceteeeeteeeeteeeete e eeteeeteeeeteeebeeebeeeabesebeeeasesebeeeasessaseeeasessaseesasessnseesaressseennrens 12
1.2. Organizace ProjEKEU/PIrOSIaMU ....ccciicirieeiieeeieeecteeeteeeeteeeteeseteeebeeeteesbeesbaesabessbaesaseesaseesasassseesaseessseesnsesssessnsens 14
1.3. PIAN0OVANT @ PFPIrava K FAIIZACH. .ciiiiii ettt e e e e et e e e e e e e et ta e e e e e e eesantaaeeeaeeesensrareeaaaaann 16
1.4. Rizeni postupu praci, MONItOrING @ KONEIOIA .......cuviiiieieeeeeeeeeeeee ettt ettt en e seenns 18
I.5. Ukonceni a Uzavieni Projektu/PrOZramU.......c..cceeccueeeceeeereeeeteeecteeeeteeeereeeeteeereeeeteeebessseeeasessseessessseesaressseesnsens 20
1.6. Procesy a postupy jdouci napfic Zivotnim cyklem projektu/programu ......c.cccceeecieeeciieciieeciieescieeereescree e sre e 22
I.7. Komunikace, distribuce informaci a fizeni vztah(l se zainteresovanymi stranami ..........cccccceevveeeeeiieeeeiieeeecieeens 25
1. MANAGEMENT SOUSTAVY PROJEKTU .....ocouiveieieieiecicee s sae s s e ae s sae st sae st s s s sssesssssssesessssaessnssens 26
| Y 4 =Y (=T =[0I ] 0114 V2P 26
11.2. Organizace SOUSTAVY PrOJEKLU ....cccuviiiieiciiecieeeceeetee et e et e et e sttt e et e e st e e s taesatessbeesaseesasaesaseesasaesaseessseesnressseesnsens 27
11.3. NapINovANi POrtfolia ProJEKLU ......ccuiie ittt ee e e e et e e et e e e eeataeeeeaeeeeeesbeseeesseeaeanseeaeasseaennns 29
I1.4. Operativni fizeni a koordinace Portfolia, monitoring @ Kontrola........cccccoeeeiiiiiiii e 31
[ RSIRYAV 7. 2o N7 [ o120 o] o (o] 1 - 1SRRI 33
[11. ORGANIZACE A ZDROJE ...ttt ettt ettt et et ettt e e e e e e b et e eee e e s e uab e eeeeee e e aabeteeeeesaaannsseeeeeeeesannsaeaeaeeaesaannes 34
L S 2 =T g = ol £ U USSR 34
[11.2. ANZAZOVANOSt VEAENT OFZANIZACE. ... . .uiiiiieeeeeeciitteee e e e eecctte e e e e e e ee bt e e e e e e eeesarbeaeeaeeeesattaseeaseeesansasseeaeeseaasrrreeaaansan 36
I11.3. Spoluprace Trvalé organizace a ProjektoVeé OrZanizace........ccecveeeieciiieiiciie et e e eer e e et e e e enaeeeeaes 38
1T o o 1 4 =T [PPSR PR PP PRRPPPOTI 41
CAST DRUHA: ANALYZA A HODNOCENT ......cucuuviiiririetisesitiesie st 42
ZPUSODY POSUZOVANT @ NOANOCENI....ciiiii it e ettt e e ettt e e ettt e e e ta e e e etteeeeetbeeeeeataeeeaasssaeeesteeeeenteesennnes 43
DOPOIUCENY POSTUD ..vvveeierreeeetreeeeitreesiteeeaatseseaassseessseeeaasseeasasssesssssessasssssssssssssssssessasssssssssssssessssessasssssessssessssnsseesanns 45
[ [eTe [ To) 41 =] L= TP PSP T PO PP PP PRPPRPOTI 47
REFERENCE ...ttt ettt sttt ettt et st sttt ettt et st see e s st e st e st e ae e e e e e eb e e b e e bt e st e asesaeesaeesreenn e e st ear e eneeemeenbnenreeneennesnnes 49

IPMA Ceska republika - Doporuéena praxe Strana 3 /51



» . . L e ,
IPMAL ANALYZA A HODNOCENI PROJEKTOVEHO RIZENI V ORGANIZACICH

CZECH REPUBLIC

CAST PRVNi: REFERENCNi MODEL

IPMA Ceska republika - Doporuéena praxe Strana 4 /51



» . . L e ,
IPMAL ANALYZA A HODNOCENI PROJEKTOVEHO RIZENI V ORGANIZACICH

CZECH REPUBLIC

KONCEPTUALNI VYCHODISKA

Hodnoceni jako soucast cilevédomého zlepsovani

V soucasné dobé, kdy se ¢im dal vétsi mnozstvi nejriiznéjsich lidskych aktivit realizuje projektovym zptsobem,
vyznamné narlstd potfeba vneseni uréitého fadu do vykonu téchto aktivit, zvySeni jejich transparentnosti a zajisténi
dostatecné miry kontroly nad nimi, resp. lidmi ktefi se na jejich realizaci podileji. Stoupa Cetnost i komplexita projektd
a zintenzivnuje se potreba jejich vzadjemné koordinace, jakoz i potfeba ridit rizika spojena s jejich realizaci.

Prakticky vSechny organizace, které své aktivity realizuji projektovym zplsobem, dnes usiluji o rozvoj ucelenych
systém{ organizace a fizeni projektové-orientovanych ¢innosti (s cilem dosahnout vyssi miry Uspésnosti a efektivity,
resp. snizit rizika a problémy) a rozvoj své vlastni projektové kultury. Analyza a posuzovani stavu projektového fizeni
v organizaci, resp. zpUsobilosti dané organizace efektivné ridit projekty, programy a portfolia, je proto nezbytnym
predpokladem cilevédomého zlepSovani v této oblasti.

Posouzeni a zhodnoceni projektového Fizeni dle doporuc¢ené praxe IPMA CR pfinasi komplexni pohled na stav
projektového fizeni a projektovou kulturu v konkrétni organizaci. Je zaloZzeno na zhodnoceni miry souladu realného
prostiedi konkrétni organizace s , etalonem spravné praxe” - mezinarodnimi standardy a osvédcenymi praktikami
projektového managementu. Zaméruje se na to:

= jak organizace fidi jednotlivé projekty, resp. programy,

= jak organizace fidi soustavu projekt(, resp. programda,

= ajaké organizace vytvafi prostredi, resp. poskytuje zdroje pro realizaci svych projektové-orientovanych aktivit.

Vysledkem hodnoceni je jednak zatfazeni organizace do odpovidajiciho stupné ,zralosti” (rozvinutosti, zplsobilosti),
jednak shromazdéni konkrétnich podnétd k dalsimu rozvoji projektového fizeni v organizaci.

Doporucena struktura hodnoceni, jednotlivé hodnocené oblasti a kritéria (tzv. ,,Referenéni model”), jakozZ i pFistup
k samotnému posuzovani, jsou ddle popsany timto dokumentem. Posuzovani a hodnoceni je vhodné provadét za
kazdy jednotlivy element zvlasté, a rovnéz souhrnné za organizaci jako celek.

Referen¢ni model projektového fizeni v organizaci

Model systému projektového fizeni v organizacich, na zakladé néhoz je vhodné ,rozvinutost” organizace posuzovat a
hodnotit, se (v souladu s touto Doporucenou praxi) sklada ze tfi domén: Management projektd a programd,
Management soustavy projektl a Organizace a zdroje.

MANAGEMENT
PROJEKTU A
PROGRAMU

MANAGEMENT
SOUSTAVY
PROJEKTU

ORGANIZACE
A ZDROJE

Kazda doména zahrnuje jednotlivé elementy (stavebni kameny projektového Fizeni v organizaci). Kazdy z element(
zahrnuje tzv. atributy (specifikujici co je posuzovano) a nékolik relevantnich ptikladd dobré praxe (naznadujicich, co je
timto modelem povaZovano za ,,dobré mravy projektového fizeni“). Soucasti Referenéniho modelu je dale definice
jednotlivych stupfd rozvinutosti zralosti organizace co do zpUsobilosti efektivné projektoveé fidit. Jednotlivé elementy
modelu jsou pro jednoznacnost a prehlednost ¢islovany.
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I - MANAGEMENT PROJEKTU A PROGRAMU

Vymezeni projektu/programu
Iniciace projektu/programu
Strategie projektu/programu
Autorizace projektu/programu
Pravidla a postupy uplatfiované pfi organizaci projekt(/programu
1.2 Organizace projektu/programu Role a odpovédnosti na Urovni projektu/programu
Kooperace Trvalé a Projektové organizace
Planovani realizace projektu/programu
1.3 Planovani a pfiprava k realizaci Priprava k realizaci projektu/programu (mobilizace)
Zahajeni projektu/programu
Rizeni postupu praci projektu/programu
1.4 Rizeni postupu praci, monitoring a Monitoring a kontrola postupu projektu/programu
kontrola Reporting
ReSeni problémd
Radné (pldnované) ukonéeni

1.1 Vznik projektu/programu

1.5 Ukonceni a uzavreni Mimoradné (neplanované) ukonceni
projektu/programu Hodnoceni dosazenych vysledk
Zhodnoceni ziskanych znalosti a zkusenosti
Rizeni jakosti
Rizenf rizik a prileZitosti
1.6 Procesy a postupy jdouci napfi¢ Rizeni zmén
Zivotnim cyklem projektu/programu Financni fizeni
Obstaravani a nakup
Dokumentace
1.7 Komunikace, distribuce informaci a Komunikace a distribuce informaci

fizeni vztah( se zainteresovanymi stranami  Rizeni vztah(i se zainteresovanymi stranami
Il - MANAGEMENT SOUSTAVY PROJEKTU

Strategie organizace
Byznys
Role a odpovédnosti na Urovni soustavy
Organizace Portfolia
Organizace fizeni zdroju
Controlling
Hodnoceni projektovych/programovych ndvrha a vybér k realizaci
11.3 Napliiovani Portfolia projektt Klasifikace komponent Portfolia
Integrace novych projekti/programu do Portfolia
Operativni fizeni Portfolia
Operativni fizeni zdrojd
11.4 Operativni fizeni a koordinace Reporting Portfolia
Portfolia, monitoring a kontrola Rizeni meziprojektovych vlivii a rizik
Komunikace se zainteresovanymi stranami
Monitoring strategického ramce organizace
Radné (pldnované) vyfazeni z Portfolia
Mimoradné (nepldnované) vyrazeni z Portfolia

1.1 Strategické aspekty

11.2 Organizace Soustavy projektt

11.5 Vyrazovani z Portfolia

Ill - ORGANIZACE A ZDROJE

Pravidelnd pozornost
Jednotny jazyk
Jednotny rukopis
Pouzivani osvédcenych metod, nastroju a technik
Kontinualni zlepSovani
Péce o znalostni aktiva organizace
Podpora vedeni organizace
Pfimé osobni zapojeni vedeni organizace
111.3 Spoluprace Trvalé organizace a Pravomoci a odpovédnosti Projektové organizace
Projektové organizace Osetreni rozhrani Trvalé a Projektové organizace
Nabor a vybér
Hodnoceni kompetenci
Rozvoj kompetenci
Motivacni systém
Tymova prace a spoluprace
IIl.5 Prostredi Otevrenost
Infrastruktura

111.1 Systematicky pristup

11l.2 Angazovanost vedeni organizace

1.4 Lidské zdroje
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Stupné rozvinutosti projektového rizeni v organizacich

Organizace vytvareji svij systém projektového fizeni a rozviji svoji projektovou kulturu proto, aby jejich
prostfednictvim dosahovaly Uspéchu, naplnily svoje posldni. Schopnost dlouhodobého, resp. dlouhodobé udrzitelného
dosahovani Gspéchu mizZeme oznadit za ,vitalitu organizace”.

Pro dosazeni plné vitality je nezbytné naplnit Ctyfi kliCcové aspekty:
=  organizace musi byt nékomu nécim uzitecna, prospésna;
=  to co organizace dél3, musi délat efektivné;
= svoji uzite€nost a efektivitu si musi byt schopna udrzet i v prostfedi diskontinuity
(uspésné a efektivné se vyrovnavat s vnéjsimi i vnitfnimi vlivy, narusujicimi dosazenou rovnovahu);
=  musi byt schopna s dostatecnym predstihem predvidat, a pokud mozno i ovliviiovat budouci déni.

V kontextu projektového fizeni byt vitalni organizaci - mit vitalni projektové tizeni - znamena:
=  mit vytvoreny zdravé zaklady pro Uspésné projektové fizeni;
= projekty (programy, portfolia) realizovat efektivnim zpUsobem;

= udrzet dobry vysledek i v naro¢ném, komplexnim a proménlivém prostredi, ustat vykyvy, neocekavané zmény,
obtizné chvile ¢i krize;

= nabyt schopnosti ucit se ze svych vlastnich zkusenosti a védomé utvaret prostfedi napomahajici dobrému
vysledku (tj. dosahovani uspéchu).

Referenéni model projektového Fizeni v organizacich IPMA CR rozliduje pét stupfiti rozvinutosti (resp. vitality)
organizace z pohledu projektového fizeni:

A = A-Excelentni projektové fizeni
A = B - Stabilné-efektivni projektové fizeni

C = C- Efektivni projektové fizeni
D = D -Zdravé zdklady projektového fizeni
E = E-Pocatky projektového fizeni

Zakladni projevy jednotlivych stupill rozvinutosti jsou definovany nasledovné:

Pocatky projektového fizeni

= Organizace realizuje pocatecni, systémoveé dosud nedefinované a nesjednocené projektové fizeni; vysledky
projektového Fizeni stoji na aktivité jednotlivcd

= Neékteré ¢innosti v organizaci se déji projektovym zpUsobem - obvykle na zakladé iniciativy a osobni aktivity
nékolika malo poucéenych jednotlivcl

=  QOrganizace nema vytvoren uceleny organizacni ramec pro realizaci aktivit projektovym zptsobem

=  Tymova prace napftic organizaci funguje adhoc, na nepravidelné a nesjednocené bazi

= Zpusob realizace projektu (uZité postupy a metody) neni jednotny a je pfimo zavisly na znalostech a zkusenostech
jednotlivc(; obecné panuje vyssi mira improvizace

= Vybrani jednotlivci jsou slusné zorientovani v projektovém managementu (obvykle diky iniciativé/aktivité vlastni,
spiSe nez iniciativé/aktivité organizace)

=  Vedouci pracovnici organizace nepovaZzuji projektové fizeni za pfilis vyznamné pro organizaci a nevénuji mu
mnoho pozornosti

IPMA Ceska republika - Doporuéena praxe Strana 7 /51
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Zdravé zaklady projektového fizeni

Organizace ma vytvoreny zdravé zaklady projektového fizeni

Organizace védomé poskytuje zdroje pro realizaci projektové-orientovanych aktivit

Organizace vytvofila a implementovala organiza¢ni rdmec pro realizaci aktivit projektovym zptsobem. V organizaci
funguje tymova prace a spoluprace napfic (trvalou) organizacni strukturou.

Organizace implementovala elementarni procesy souvisejici s realizaci projekt( (programda, portfolii)

Organizace zna a primérené vyuziva nékteré z osvédcenych postupli, metod a technik projektového managementu
Pracovnici, povéreni vedenim projekt( (programd, portfolii), jsou dostatecné zorientovani v klicovych principech,
metodach, nastrojich a technikdch projektového managementu.

Ostatni pracovnici (zejm. vedouci pracovnici organizace) maji alespon zakladni povédomi o principech a metodach
projektového managementu

Stuperni C

Efektivni projektové fizeni

Organizace realizuje své projekty, programy a portfolia efektivnim zplsobem

Organizace vénuje pravidelnou pozornost projektové-orientovanym aktivitam a poskytuje jim odpovidajici zdroje
Organizace vytvorila a implementovala jasny a efektivni organizacni rdmec pro spolupraci trvalé a projektové
organizace. Tymova prace je zazitou formou skupinové prace, vzajemna spoluprace je na dobré drovni.
Organizace implementovala veskeré podstatné procesy souvisejici s realizaci projektd (programi, portfolii) a
patficné je integrovala s procesy souvisejicimi s realizaci neprojektovych aktivit (liniovymi procesy)

Organizace zna a vhodnym zplsobem vyuziva osvédcené postupy, metody a techniky projektového managementu
Pracovnici, povéreni vedenim projekt( (programu, portfolii), jsou plné zorientovani v principech, metodach,
nastrojich a technikach projektového managementu.

Vedouci pracovnici organizace a pracovnici podilejici se svoji praci na realizaci projektl (program, portfolii) jsou
dostatec¢né zorientovani v klicovych principech, metodach a postupech projektového managementu

Stupen B

Stabilné-efektivni projektové fizeni

Organizace realizuje své projekty, programy a portfolia dlouhodobé efektivnim a stabilnim zplsobem, bezpecné
zvladd i obtizné a kritické situace

Organizace vénuje aktivni a soustavnou pozornost projektové-orientovanym aktivitdm a poskytuje jim
odpovidajici zdroje

Organizace vytvofila a implementovala jasny a efektivni organizacni rémec pro spoluprdci trvalé a projektové
organizace. Tymova prace je zcela béZznou formou skupinové prace, kultura tymové prace a spoluprdce je na
vysoké urovni

Organizace implementovala veskeré podstatné procesy souvisejici s realizaci projekt( (program, portfolii) a plné
je integrovala s procesy souvisejicimi s realizaci neprojektovych aktivit (liniovymi procesy)

Organizace znd a zralym zpUsobem vyuZiva Cetné osvédcené postupy, metody a techniky projektového
managementu

Pracovnici, povéreni vedenim projektl (programu, portfolii) i pracovnici, podilejici se svoji praci na jejich realizaci,
jsou vnitfné motivovani a maji odpovidajici zpUsobilosti v projektovém managementu.

Vedouci pracovnici organizace jsou plné zorientovani v principech, metodach a postupech projektového
managementu

IPMA Ceska republika - Doporuéena praxe Strana 8 /51
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Excelentni projektové fizeni

= Organizace realizuje své projekty, programy a portfolia Spickovym, pIné profesiondlnim zplsobem, efektivné se
uci ze zkusenosti svych i jinych, a védomé utvari prostfedi napomahajici dobrym vysledkim projektového fizeni

=  QOrganizace vénuje mimoradnou pozornost projektové-orientovanym aktivitam a poskytuje odpovidajici zdroje jak
pro samotnou realizaci téchto svych aktivit, tak i pro formovani SirSiho prostredi a rozvoj projektové kultury

=  QOrganizace vytvofila a implementovala jasny a efektivni organizacni ramec pro spoluprdci trvalé a projektové
organizace. Tymova prace je zcela béZznou formou skupinové prace, kultura tymové prace a spoluprdce je na
vynikajici drovni

= QOrganizace implementovala veskeré podstatné procesy souvisejici s fizenim projektd (programi, portfolii) a plné
je integrovala se strategickymi procesy organizace, a soucasné s procesy souvisejicimi s realizaci neprojektovych
aktivit (liniovymi procesy)

= QOrganizace zna a zralym zplsobem vyuZiva cetné osvédéené postupy, metody a techniky projektového
managementu, a soucasné sama vytvari své vlastni ¢i oborové specifické postupy, metody a techniky, které
mohou slouzit (slouzi) jako inspirace pro jiné organizace

=  Pracovnici, povéreni vedenim projektl (programa, portfolii) i pracovnici, podilejici se svoji praci na jejich realizaci,
jsou vnitfné motivovani a maji presvédcivé zplsobilosti v projektovém managementu.

=  Vedouci pracovnici organizace ovladaji principy, metody a postupy projektového managementu, jakoz i principy a
metody utvareni vhodného prostredi pro realizaci projektl (program(, portfolii) a rozvoje projektové kultury

IPMA Ceska republika - Doporuéena praxe Strana 9/51
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Vyklad pojmu

Pojmy uplatnéné v Referen¢nim modelu projektového fizeni v organizacich vychazi ze Slovniku pojm, ktery je
soucasti ,Narodniho standardu kompetenci projektového Fizeni CR“ (dale jen: Slovnik), dostupného online na webu
IPMA Ceska republika [aktudlné: https://www.ipma.cz/media/1288/ipma-czncb-slovnik-pojmu-v32.pdf]

V tabulce niZe jsou uvedeny pouze vybrané pojmy prejaté ze Slovniku, a dale doplfiujici/rozsitujici pojmy v
kontextu obsahu Referenéniho modelu projektového fizeni v organizacich.

Pojem

Organizace (1.)

Alternativni
pojem

Spolecnost,
firma, instituce

| Vyklad pojmu

Subjekt zaloZeny za urcitym ucelem, nositel pravni subjektivity (pravnicka osoba) ve
smyslu ¢eského pravniho systému: verejnopravni organizace, obchodni spole¢nost,
sdruzeni osob (fyzickych nebo pravnickych) nebo nestatni neziskova organizace.

ZpUsob vnitfniho usporadani (zorganizovani) véci v ramci Organizace - pravniho
subjektu. Zahrnuje organizacni ¢lenéni (strukturu) a souvisejici pravidla fungovani

Organizace (II. Usporadani . I . " , . . L. e
g (i) P (zejm. definici roli, pravomoci a odpovédnosti, a to jak na Urovni jedincd, tak dilcich
organizacénich jednotek, definici zplsobu fizeni, ad.)
, Primarni, relativné stald organizacni struktura Organizace - pravniho subjektu,
, Permanentni, . Ly . L, N ey R .
Trvalad Stal4 liniova ustanovena za Ucelem realizace primdrniho pfedmétu ¢innosti tohoto subjektu
. , Iniov ‘i, Y oy 4 . wip s .
organizace organizace V urcitych pripadech miZe byt tento pojem pouZit i jako synonymum k pojmu
Organizace, ve smyslu ,,pravnickd osoba”
Projektova T . P . - .
) . Docasna organizace, ustanovena za Ucelem realizace konkrétniho projektu.
organizace
Programova . . . iy . .
. Docasna organizace, ustanovena za Ucelem realizace konkrétniho programu
organizace
Kancelar N Y . . . - I
roiektového Organizacni jednotka (soucast trvalé organizace) urcena k centralni koordinaci ji
Projektova ?izejm’ Proiect uréenych projekt(. Jeji kompetence jsou rtizné, od provadéni podpudrnych ¢innosti
kancelar Mana,gemjent pro projektové manaZery az po primé fizeni a koordinaci konkrétnich projektd,
. rogramu a portfolii, véetné stanovovani firemnich metodik, nastroja a technik.
Office (PMO) ~ P'8 P )
Jedinecny Casové, nakladové a zdrojové omezeny proces realizovany za Gcelem
Projekt vytvoreni definovanych vystupud (napInéni projektovych cilG) v poZzadované kvalité a
v souladu s platnymi standardy a odsouhlasenymi pozadavky
Skupina vécné souvisejicich, spolecné fizenych projektl a organizacnich zmén,
Program které byly spolecné spustény za ucelem dosazeni cile programu. Soucasti programu
J mohou byt i dalsi ¢innosti, které nejsou pfimou soucasti jednotlivych projektd,
které jsou do programu zahrnuty.
Soubor projektll a pfipadné program, které nemaji spolecny cil, a které byly dany
dohromady za Ucelem tizeni, kontroly, koordinace a optimalizace. Projekty a
Portfolio programy v portfoliu se vzdjemné ovliviiuji vétSinou pouze sdilenymi zdroji a jejich
¢asovym ramcem.
Portfolio je podmnoZinou Soustavy projekti Organizace
Soubor vSech identifikovanych/pojmenovanych aktivit a iniciativ organizace, které
naplruji podstatu definice projektu/programu, nebo jsou svym charakterem
podobné, ¢i néjak souvisejici, a to v nejsirsim mozném zabéru Zivotniho cyklu
téchto aktivit. Ackoliv maji (mély by mit) néjaky jednotici zaklad, spole¢ného
Soustava jmenovatele (zejm. strategie/byznys organizace), nemusi byt nutné plné
. Soustava . .y . v .
projektd strukturované a spolecné (koordinované) fizené.

PodmnoZinou Soustavy je Portfolio, které obsahuje jiz odpovidajici autoritou
schvalené projektové-orientované aktivity (projekty, programy, subportfolia, event.
dalsi souvisejici aktivity), tj. aktivity jasné strukturované a védomeé spolecné
fizené/koordinované.
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Alternativni

Pojem pojem Vyklad pojmu
Oznaceni pro samostatnou aktivitu, ktera je zahrnuta do Portfolia (je jeho soucasti).
Komponenta M{zZe se jednat o projekt, program, dil¢i portfolio (subportfolio), pfipadné i o
Portfolia néjakou dalsi, souvisejici aktivitu, jejiz realizaci je z néjakého divodu vhodné fidit
postupy spojenymi s fizenim portfolia.
Strategie Uceleny soubor kli¢ovych, dlouhodobéjsich cili Organizace a planu jejich dosazeni,
Strategie - smérujici k naplnéni Poslani (Mise) a Vize, pfi respektovani klicovych Principl a
Organizace .
Hodnot Organizace
Byznys je primyslovd, komercni nebo jina profesiondlni akce/proces/operace, kterd
B Cinnost, se néjakym zpulsobem tyka poskytovani/opatfovani/zajistovani zboZi nebo sluzeb.
yznys podnikani Z principu se jedna o ¢innost (nebo soubor ¢innosti), kvili které byla Organizace

zaloZena a skrze kterou pfindsi uzitek svym ,,zakazniklm®.

Soubor osobnich znalosti, dovednosti a forem chovani, které ¢lovéku umoziuji
Kompetence ZpUsobilost poddvat poZadovany pracovni vykon. Nejednd se zde o ,pravomoc”, coz je jiny
vyznam tohoto slova.

Kompetenéni Soubor vybranych kompetenci (zpUsobilosti) a moZnych stupi jejich rozvinutosti,
model obvykle vytvoreny cilené pro urcitou oblast ¢innosti nebo pro urcity byznys.

Aplikace urcitého kompetencniho modelu pro specifikaci konkrétni role nebo
funkce (jaké kompetence v jakych stupnich rozvinutosti tato role/funkce vyzaduje,

Etr);\;irl)etencm jaké jsou minimalni , kvalifikacni pozadavky” pro jeji vykon) nebo hodnoceni
zpUsobilosti urcité osoby (jakymi kompetencemi v jakych stupnich rozvinutosti
prislusnd osoba disponuje).

Vseobecné, Siroce uznavané standardy v oblasti projektového managementu. Jde

Mezinarodni predevsim o standardy vydavané klicovymi odbornymi autoritami v oboru:

standardy - International Project Management Association (IPMA)

v projektovém - Project Management Institute (PMI)

managementu - Axelos (dfive The Cabinet Office, UK)

- ataké International Standardisation Organisation (ISO)

Soubor viech Fidicich ¢innosti souvisejicich s finanéni strankou urcité aktivity Ci
byznysu (zde projektu, programu a/nebo portfolia). Zahrnuje fizeni investi¢ni

Financni fizeni (posuzovani/fizeni navratnosti vloZzenych prostfedkd), ucetni (Fizeni naklad( a
vynosu, resp. hospodaiského vysledku aktivity) a finanénich zdroja (zajistovani
zdroju financniho kryti, cashflow, zavazky a pohledavky aj.)
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I. MANAGEMENT PROJEKTU A PROGRAMU

I.1. Vznik projektu/programu

Popis:
Procesy, postupy a redlné praktiky organizace vztahujici se ke vzniku projektd/programu a jejich prvotni pfipravé
k realizaci.
Atributy:
Vymezeni, definice, deklarace a/nebo interni shoda v ramci organizace na tom co je a co
neni projekt/program (obecné které typy aktivit organizace jsou fizeny jako projekty,
Vymezeni projektovym zplGsobem, a které nikoliv), kde a ¢im projekt/program zacdina a kde a ¢im
projektu/programu konéi. Soulad nahledu organizace na projekt/program s mezinarodnimi standardy a
osvédcenou praxi projektového managementu. Mira zorientovani pracovnik( organizace
v dané problematice.
Jak vypada iniciace a vznik projekt/programd v organizaci. Do jaké miry jde o Fizeny,
systematicky proces, kolik pozornosti se mu vénuje, kdo a jak se na ném podili, jak vypadaji
Iniciace jeho vystupy. Do jaké miry je podchyceno vie podstatné pro radny vznik projektu. Mira
projektu/programu osobniho zapojeni kliCovych autorit organizace. Mira souladu procesu a jeho vystup(
s mezinarodnimi standardy a osvédcenou praxi projektového managementu. Jak velkd ¢ast
projektl realné vznika prostrednictvim tohoto procesu? Existuji vyjimky? Jak jsou osSetfeny?
Jak vypada vymezeni strategie realizace projekt(/program v organizaci. Do jaké miry jde o
fizeny, systematicky proces, kolik pozornosti se mu vénuje, kdo a jak se na ném podili, jak
Strategie vypadaji jeho vystupy. Mira souladu s mezindrodnimi standardy a osvédéenou praxi
. & projektového managementu. Jak konkrétné vypadd Strategie projektu? Je
projektu/programu , .y ) L v s . "
dokumentovand? Je v ni vSe podstatné? Jaka je pouzivana metoda? Maji strategii
vymezenu vSechny projekty/programy, nebo jen nékteré? Do jaké miry jsou do vymezeni
strategie zapojeny osoby, které budou pozdéji projekt/program realizovat?
Jak vypada proces posuzovani, hodnoceni a schvalovani projektovych zamér(. Do jaké miry
Autorizace jde o fizeny, systematicky proces, kolik pozornosti se mu vénuje, kdo a jak se na ném podili,
orojektu/programu jak vypadaji jeho vystupy. Je proces autorizace, resp. udélovani mandatu

projektiim/programim formalizovany a dokumentovany? Co presné je obsahem
,mandatu”, jak se s nim nasledné pracuje? Existuji vyjimky? Jak jsou oSetfeny?

Dobra praxe:

Vi.

Organizace rozlisuje projektové-orientované aktivity a procesné-orientované aktivity. Je vymezeno co je a co
neni projekt/program, kde a ¢im zacing, resp. kde a ¢im kondéi. Zahrnuje-li ur¢ita aktivita kombinaci obou
pfistupd, je vymezeno, ktera ¢ast aktivity se fidi projektovym zptsobem a ktera procesnim.

Vymezeni projektu v rdmci organizace zahrnuje aspekty jedinecnosti (procesu, vysledku) a ¢asové, resp.
nakladové omezenosti.

Vymezeni programu v ramci organizace zahrnuje aspekty jedinecnosti (procesu, vysledku), casové a nakladové
omezenosti, pfimé vazby na strategii a/nebo byznys organizace a aspekty komplexnosti a nejistoty.

Je vymezena urcita spodni hranice, od které jsou aktivity organizace chapany a fizeny jako projekt/program.

Projekty, resp. programy vznikaji na zakladé strategie spoleénosti a/nebo z ni odvozenych aktivit, nebo jako
prostfedek realizace jeji obchodni ¢innosti (dodavka produkt(/sluzeb projektovym zplsobem).

Navrhy na projekt/program jsou formulovany v organizaci vymezené standardizované strukture.
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vii. Navrh na projekt/program vidy zahrnuje specifikaci divodu ke vzniku projektu (jaky problém nebo vyzvu fesi),
cile jakého ma byt projektem/programem dosazeno (po vécné, ¢asové i nakladové strance) a prinosu, kterych
ma byt dosaZzeno jeho Uspésnou realizaci.

viii. Pfinosy projektu/programu jsou vhodnym zptsobem kvantifikovany. Pro kvantifikaci je vhodnym zplsobem
uzivana néktera ze vSeobecné uznavanych metod posuzovani investic. Kvantifikace pfinosl je zohlednéna
v procesu schvalovani navrh( na projekt/program.

ix. Schvalovéni navrhi na projekt/program je definovany proces. Je zfejmé kdo, na zakladé ¢eho, a jakym
postupem projekty/programy schvaluje. Jsou aplikovana jasna a konkrétni schvalovaci kriteria. U¢inéna
rozhodnuti jsou jasné dokumentovana.

X. Strategie projektu/programu je stanovena jako vysledek dohody mezi zadavatelem projektu/programu a jeho
realizatory o tom jakym zpUsobem bude projekt/program realizovan.

xi. Strategie projektu/programu je zahrnuta do tvorby ndmétu na projekt - nebo - Strategie projektu/programu je
prvnim krokem realizace schvéleného projektu/programu.

xii. Pro stanoveni Strategie projektu/programu je pouzivana vhodna metoda, resp. technika (napf. Logicky ramec).
Konkrétni forma a rozsah Strategie jsou pfizplsobeny velikosti a vyznamu konkrétniho projektu/programu.

xiii. Autorizace projektu/programu je vztazena k jasné danym hranicim projektu/programu. Mandat
projektu/programu je priibéZné ovérovan, a v ndvaznosti na zménové fizeni adekvatné upravovan. Mandat
muZe byt odpovidajici autoritou rovnéz (definovanym zptsobem) kdykoliv odebran.

xiv. Jsou definovany a prfimérené aplikovany postupy pro nestandardni vznik projektu (napf. zkracené schvalovaci
fizeni)
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1.2. Organizace projektu/programu

Popis:

Procesy, postupy a redlné praktiky organizace vztahujici se k utvareni a naplfiovani Projektové/Programové

organizace.

Atributy:

Pravidla a postupy
uplatfiované pfi
organizaci
projektl/programi

Principy, pravidla a postupy uplatnéné pti implementaci projektové (programové)
organizace a v jeji praci. Zivotni cyklus projektové organizace (navrh, schvéleni,
implementace, zanik), definice jednotlivych roli, odpovédnosti a vazeb, jakoZ i zplisobu
jejich obsazeni konkrétnimi osobami. Pravidla prace projektové organizace a soucinnosti
s vnéjsim prostredim. OSetfeni mimoradnych stav(. Mira souladu definice a readlné praxe.

Role a odpovédnosti
na urovni
projektu/programu

ZpUsob vymezeni a praktické uzivani roli v ramci projektové (programové) organizace, a
ddle na rozhrani projektové a trvalé organizace. Uzivani roli dle osvéd¢enych praktik a
standardl projektového managementu. Mira transparentnosti, logiky a vyvazenosti
pravomoci a odpovédnosti v ramci projektové organizace, resp. na rozhrani projektové
organizace a trvalé organizace, oSetfeni tfecich ploch. Soulad definice a realné praxe.
Existence a oSetfeni vyjimek, vyskyt nestandardnich a neobvyklych roli.

Kooperace Trvalé a
Projektové
organizace

Pravidla, procesy a redlna praxe kooperace trvalé organizace s projektovou (programovou)
organizaci. Mira a zplisob angaZovanosti trvalé organizace v projektu. Zplsob oSetreni
rozhrani, oSetfeni mimoradnych stavd a ,,Sedych zon“. Mira souladu definice a realné
praxe.

Dobra praxe:

i.  Organizaéni model managementu jednotlivych projektl je zaloZen na rolich, nikoliv pracovnich funkcich ¢i

konkrétnich lidech.

ii. Projektova/programova organizace zahrnuje role, k nim ptifazené osoby (osoby povéfené vykonem role), vazby
mezi jednotlivymi rolemi a souvisejici pravidla a postupy (mj. eskala¢ni postupy). Je docasna. Je ziejmé kdy/jak
vznikd a kdy/jak zanika.

iii. Projektovou/programovou organizaci navrhuje manazer projektu/programu a schvaluje fidici vybor
projektu/programu, v souladu s nastavenymi pravidly a postupy trvalé organizace a s ohledem na charakter a
vécnou napln projektu

iv. Projektova/programova organizace zahrnuje fidici (dohledovy) element, vedouci element a fesitelsky element,
event. také podpurny element.

v. Organizace aktivné uziva roli:

- Tidici vybor, sponzor projektu, vlastnik projektu, ¢len fidiciho vyboru projektu,
- manazer projektu, koordinator projektu, asistent projektu

- Clen resitelského tymu, vedouci fesitelského tymu,

- Clen podplirného tymu, vedouci podptrného tymu

vi. Vymezeni roli zahrnuje: nazev role, ucel (smysl) role, jaké jsou jeji odpovédnosti a pravomoci, kdo a za jakych
podminek mdzZe tuto roli zastavat (jaké jsou pozadavky na drZitele role), kdo a jakym zplisobem danou roli
formalné pridéluje (povéruje jejim vykonem konkrétni osoby), vazby na dalsi role.

vii. Role definované projektovou organizaci jsou vykonavany osobami z trvalé organizace, nebo zastupci externich
subjektl participujicich na projektu. Nominace konkrétnich osob je vykonavéna s ohledem na profil role, resp.
pozadavky na kompetence (znalosti, schopnosti, dovednosti) nezbytné pro vykon pftislusné role, a skutecné
kompetence konkrétnich osob, a ddle s ohledem na specifické pozadavky v projektu zainteresovanych
vyznamnych osob/stran (stakeholders).

viii. Slozeni Ridiciho vyboru projektu/programu zohledriuje zajmy uzivatele vysledki projektu, realizatora
(dodavatele) téchto vysledkl a managementu organizace.
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ix. Organizacni vymezeni neni uplatnéno jen globalné (na cely projekt), ale dle moznosti rovnéz na jednotlivé dil¢i
aktivity definované v rdmci projektu. Pro vymezeni organizacniho osetieni je uzivdno metody RACI matice
(Responsible, Accountable, Consulted, Informed) - kdo danou aktivitu pfimo vykonava, resp. spolupracuje, kdo
je zodpovédny za jeji vysledek (garantuje dosazeni zadouciho vysledku), s kym jsou v ptipadé potreby
konzultovany specifické aspekty dané aktivity a kdo je o prlibéhu, resp. vysledku aktivity informovan.

x. Jsou definovany organizaéni principy a postupy pro neobvyklé nebo negativni situace (eskala¢ni linie/postupy).
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I.3. Planovani a priprava k realizaci

Popis:

Procesy, postupy a redlné praktiky organizace vztahujici se k planovani realizace projektl/programd a organizovani
pfipravy jejich realizace.

Atributy:

Planovani realizace

Jak probiha planovani projektu/programu. Do jaké miry jde o fizeny, systematicky proces,
kolik pozornosti se mu vénuje, kdo a jak se na ném podili, jak vypadaji jeho vystupy. Mira
souladu procesu a jeho vystupl s mezindrodnimi standardy a osvédéenou praxi
projektového managementu. Co viechno a jakym zpUsobem se planuje? Do jaké miry jsou
plany prakticky pouZitelné, a rovnéz redlné pouzivané pro fizeni projektl? Jak vypadaji?

jekt A ) . Ly L ) S

projektu/programu Nechybi néco podstatného? Na zakladé ¢eho se planuje? Jaké metody a techniky jsou

pouzivany? Jak probiha aktualizace pland? Systematic¢nost a logika v postupu planovani,

pfimérenost pouzivani odhadu a uZivani intuice, prace s nejistotou v ¢ase. Do jaké miry je

v redlné praxi planovani Gspésné (dafi se plany naplriovat/dodriovat).

Organizacni a materidlni pfiprava k realizaci projektu/programu. Do jaké miry jde o fizeny,
Ptiprava k realizaci systematicky proces, kolik pozornosti se mu vénuje, kdo a jak se na ném podili, jak vypadaji
projektu/programu jeho vystupy. Jak vypada predani Stafety mezi pfipravnym a realizacnim tymem? Jak
(mobilizace) probiha zajistovani a/nebo mobilizace zdroji? Zahrnuje pfiprava k realizaci néjakou podobu

formovani projektovych tym? Kolik prostoru k pripravé a mobilizaci je realné k dispozici?

ZpUsob zahajovani projekt/programd. Do jaké miry jde o fizeny, systematicky proces, kolik
Zahajeni pozornosti se mu vénuje, kdo a jak se na ném podili, jaké ma vystupy. Do jaké miry je

. o o 03 [k L .

orojektu/programu okamizik zahdjeni projektu/programu jasny a zfetelny? Jaka pozornost je vénovana

organizaci/pracovniky organizace novym projektiim/programim (informovanost,
akceptace)? Zahrnuje ptiprava k realizaci néjakou podobu formovani projektovych tyma?

Dobra praxe:

Vi.

vii.

Organizace ma ustaleny model planovani projektu. Je vymezeno jaké konkrétni plany v projektu/programu
vznikaji, jak konkrétné vypadaji a jak se s nimi déle béhem realizace projektu/programu pracuje.

Plany vytycuji vysledny stav a cestovni mapu realizace projektu: 1) co (a v jaké jakosti) ma byt projektem
vytvoreno/dodano, 2) jakym zplsobem by to mélo vzniknout, 3) kdo/co se na tom vSéem bude podilet, 4) jak
bude vypadat rozvrZeni projektu/dil¢ich aktivit v éase, 5) s jakymi naklady bude tfeba poditat a 6) jak bude toto
vse fizeno.

Pro planovani jsou vyuzivany vseobecné uznavané metody vécného a ¢asového planovani (WBS, sitové grafy,
Ganttovy grafy, CPM, kriticky retéz, ad.). Plany jsou vhodné vécné a hierarchicky strukturovany a pracuji
s vhodnou drovni detailu.

Plany jsou vytvareny a ovérovany tymové, s vyuzitim metod a néstrojl efektivni tymové prace. Navrh planu
predklada manazer projektu/programu a schvaluje fidici organ projektu/programu. Schvaleny plan je zavaznou
dohodou pro vsechny zicastnéné strany.

Plany jsou aktivné pouZivany po celou dobu Zivotniho cyklu projektu/programu, jakozto voditko pro jejich
realizaci. Béhem Zivotniho cyklu jsou priibézné a dle mozZnosti upravovany a zpfesfiovany, resp. aktualizovany;
toto vSe s ohledem na schvélené zadani (mandat) projektu/programu.

Organizace predchazi Zivelnému spousténi projektd/programd. Vénuje patfi¢énou pozornost zajisténi a
mobilizaci zdroj(, resp. materidlné-technickému a smluvnimu zajisténi realizace projektd/programda.

Organizace vénuje pozornost piipravé a mobilizaci projektovych tymd. Clenové Projektové organizace se
navzajem znaji, nebo maji prileZitost se na poc¢atku projektu/programu vzdjemné seznamit. Organizace aplikuje
aktivity vedouci k formovani projektovych tym( (na zacatku, resp. dle potreby i v pribéhu projektu/programu).
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viii. Na pFipravé realizace projektu/programu (iniciace, strategie, schvalovani) se aktivné podili budouci realizator
projektu. Na realizaci projektu vhodnym zplsobem participuje pFipravar projektu. Pfedani z pfipravy do
realizace je vénovana dostate¢nd pozornost

ix. Projekty/programy jsou oficidlné zahajeny zahajovaci schlizkou projektu (Kick-off), pfip. blokem zahajovacich
schlizek (Start-up). Zahajovaci schlizky mohou byt pfipadné dvojiho typu: interni (feSitelského tymu), externi
(schlzka se zadavatelem/pfijemcem vystupl projektu)

x. Zakladni informace o projektu/programu jsou vhodnym zptsobem (organizaci vlastnim) publikovany, tak aby
vSechny pfimo i nepfimo zainteresované strany byly dostate¢né informovany

xi. Projekty/programy pfindasejici vyznamny zasah do existujiciho fungovani organizace (zmény typu reorganizace,
transformace, expanze apod.) jsou od samotného pocatku aktivné a intenzivné komunikovany se vSemi
zainteresovanymi stranami.

xii. Projekty/programy pfindasejici vyznamny zasah do existujiciho fungovani organizace maji aktivni podporu
vrcholového vedeni organizace (viz také element 111.2.).
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1.4. Rizeni postupu praci, monitoring a kontrola

Popis:

Procesy, postupy a redlné praktiky organizace vztahujici se k Fizeni realizace projektd/programi. Kontrolni a
zpétnovazebné mechanismy.

Atributy:

Jak probiha Fizeni postupu praci projektu/programu. Kdo co a jakym zpUsobem Fidi, jaké
metody, nastroje a techniky k tomu pouziva. Do jaké miry je fizeni postupu soustavné a
aktivni. Mira pozornosti, ktera se fizeni vénuje, pravidelnost fidicich a koordinacnich aktivit.

Rizeni postupu praci . . B . , i . .
P pup ZpUsob a mira zapojeni fidicich struktur projektové organizace. Mira transparentnosti

projektu/programu z vnitfniho a vnéjsiho pohledu, pozornost vénovana dokumentaci. Vedeni a motivace
projektového tymu pfi fizeni postupu praci projektu/programu. Aplikace Fizeni kvality, rizik
a zmén pfi fizeni postupu praci projektu/programu.
Jak je monitorovan a ovérovan postup realizace projektu/programu. Do jaké miry jde o
Monitoring a definovany a systematicky uplatfiovany proces, kolik pozornosti se mu vénuje, kdo a jak se
kontrola postupu na ném podili, jak vypadaji jeho vystupy. Mira souladu procesu a jeho vystup(
projektu/programu s mezinarodnimi standardy projektového fizeni a osvédcenou praxi. Zplsob zohlednéni

monitoringu a kontroly postupu pfi fizeni projekt( (zpétna vazba).

Co a jak je o projektu reportovano, kym, komu, jak ¢asto. Do jaké miry jde o definovany a
systematicky uplatiovany proces, kolik pozornosti se mu vénuje, jak vypadaji jeho vystupy.
Metody a techniky reportovani, zplisoby objektivizace a prevence pred zkreslovanim

Reporting skuteénosti. PfiméFenost a vypovidajici schopnost reportl. Do jaké miry jsou produkované
reporty skutecné pouzivany pro podporu informovanosti zainteresovanych stran a tvorbu
rozhodnuti a do jaké miry se jedna o pasivni administrativu? Do jaké miry rozumi ptijemci
reportl jejich obsahu a dokaZou s nim pracovat?

Jak organizace vymezuje co je pro projekt/program problém (odlisnost od rizika, narocnych
ukolt). Vymezeni hranic odpovédnosti pfi Feseni problémda, zejm. na rozhrani projektové a
trvalé organizace, eskalacni mechanismy. Je patrné, jaké/které problémy jsou feSeny na

Regeni problémd urovni projektového tymu/vedeni projektu a jaké/které na Grovni fidicich struktur
projektu? Je patrné, jaké/které problémy jsou feseny na urovni daného projektu a
jaké/které na Urovni soustavy projektd? Jak konkrétné se problémy fesi (redlna praxe)? Jak
se problémm predchazi? Jak se organizace z problém( v projektech/programech uci?

Dobra praxe:

i.  Rizeni postupu praci zahrnuje: 1) operativni fizeni postupu praci, 2) fizeni vysledku (rozsah+kvalita), 3) fizeni
rizik, 4) fizeni odchylek a zmén a 5) fizeni vztah( se zainteresovanymi stranami.

ii. Rizeni postupu je vénovana pravidelna pozornost. Projektovy tym pracuje pravidelnou formou, v dohodnutém
rytmu. Rytmus prace je udrZovan rytmem pravidelnych projektovych schlizek.

iii. Postupové (Fidici, kontrolni) a fesitelské schlzky jsou realizovany oddélené.

iv. VSechny projektové schlizky jsou odpovidajicim zplisobem organizovany a dokumentovany, zplisobem
definovanym organizaci.

v. Rizeni obsahu a rozsahu projektu (scope) se opird o Work Breakdown Structure

vi. Do fizeni postupu se pravidelné a aktivné (v rozsahu daném vnitfnim nastaveni organizace, nebo smluvnimi
podminkami se zadavatelem/pfijemcem vystupl projektu) zapojuje fidici organ projektu/programu.

vii. Ridici organ usmérfiuje postup projektu/programu, drzi nad nim manazersky dohled, schvaluje definované
vystupy, zmény a fesi potize a problémy, které neni mozné uspokojivé vyresit na Urovni vedeni
projektu/programu.
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viii. Monitoring postupu zahrnuje jak zpétny, tak dopfedny pohled (kolik ¢eho je dokonéeno/spotiebovano, kolik a
¢eho zbyva k dokonéeni/lze jesté spotfebovat) + zhodnoceni zdali je stav/vyhled v souladu s existujicim planem.

ix. Pro ucely monitoringu rozpracovanosti jsou vhodnym zplsobem vyuZivany obecné uznavané metody.
V organizaci existuje jasné porozumeéni (vyklad) jak jednotlivé metody interpretovat.

Xx. Projekty/programy jsou auditovany a hodnoceny nezavislou instanci (interni, nebo externi). Vyznamnéjsi
projekty a programy pravidelné, méné vyznamné projekty minimalné jednou (pred klicovym milnikem, nebo
dokoncenim).

xi. Reporting je provadén formou pravidelnych status reportd, vytvarenych projektovym/programovym tymem
(vedenim projektt/programl) a predavanych fidicim a/nebo kontrolnim autoritdm organizace.

xii. Kazdy report ma svého jasného, Zivého ptijemce. Zadny report se nedéla pro existenci reportu samého. Potfeba
reportingu je pravidelné prezkoumavana.

xiii. V organizaci existuje pouze jeden systém reportingu.

xiv. Pro potreby reportingu jsou vhodné vyuZivany nastroje informacnich a komunikacnich technologii (formulare,
vypocty metrik, distribuce, atd.)

xv. Kvalitativni reporting je pfimérené kvantifikovan (zejm. mezni hodnoty - typicky: co presné znamenaji
zeleny/Zluty/Cerveny status)

xvi. Existuje ustalena predstava (formalizovana, ¢i neformalizovanad) co je v kontextu projektového fizeni problém a
jakym zplGsobem by mél byt Fesen.

xvii. Organizace jasné vymezuje pravomoci a odpovédnosti na jednotlivych urovnich projektové i trvalé organizace,
tak, Ze je zfejmé které problémy by mély byt kym feseny. Tam, kde to Ize, jsou hranice odpovédnosti
kvantifikovany (napf. do urcité vyse nakladd Feéi vedeni projektu, nad tuto vysi RV projektu).

xviii. Problémy jsou feseny primarné na Grovni Projektové organizace, resp. v projektovém (programovém) tymu.
PredloZeni problému k vyfeSeni vyssi autorité vzdy doprovazi analyza pfic¢in problému a ndvrh moznych variant
feseni.
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1.5. Ukonceni a uzavieni projektu/programu

Popis:

Procesy, postupy a redlné praktiky organizace souvisejici s ukonc¢ovani, a uzavirdnim projektu/programu a hodnocenim

dosaZzenych vysledkd

Atributy:

Radné (planované)
ukonceni

Jak vypada ukonéovani projekt/programd v organizaci. Do jaké miry jde o definovany a
systematicky provadény proces, kdo a jak se na ném podili, jak vypadaji jeho vystupy. Jak se
organizaci obecné dati dotahovat a dokoncovat projekty a co pro to déla. Pomér délky
ukondovaci faze vici délce Zivotniho cyklu projektu/programu. ZpUsob predani vysledk
projektu do trvalé organizace /zédkaznikovi projektu, hladkost jeho prabéhu.

Jak vypada mimoradné ukonéovani projekt/programa v organizaci. Do jaké miry jde o
fizeny proces, na zakladé ¢eho, jak a kym je spoustén, kdo a jak se na ném podili, jak

Mimoradné vypada jeho prabéh a vysledky. Kolik takto ukonéenych projekt(/program realné byva (v
(neplanované) poméru k celku). Jak nahliZi organizace na takovyto zplisob ukonceni projektd - do jaké
ukonceni miry jej chape jako normalni a pfirozenou soucast fizeni projektd/programi v organizaci,
do jaké miry jako chybovy, nezadouci jev, zasluhujici sankce? Jak jsou zpétné analyzovany
(a oSetfovany) pfi¢iny mimofadného ukoncéeni projektd/programi?
ZpUsob hodnoceni dosazenych vysledkd projektd/programi. Co je hodnoceno, kym, na
Hodnocent zakladé ¢eho, jakou formou, kdy presné. Do jaké miry se jedna o definovany, systematicky

dosaZzenych vysledk(

uplatnfiovany proces. UZivani metrik pfi hodnoceni. Jak jsou dosazené vysledky (pozitivni i
negativni) komunikovany v ramci trvalé organizace. Jak se hodnoceni dosazenych vysledk(
odrazi v hodnoceni a odménovani ¢lenl projektového tymu.

Zhodnoceni
ziskanych znalosti a
zkuSenosti

Jak organizace pracuje s dlleZitymi poznatky z jednotlivych projektl/program. Jsou
ziskané znalosti a zkuSenosti sdileny? Déje se tak systematicky a dokumentovatelnou
formou? V ramci projektové organizace (pouze), nebo i v rdmci trvalé organizace? Kterak je
tato ¢innost organizaci stimulovana?

Dobra praxe:

i. Projekt/program kondi poté, co byly vytvoreny, dodany a akceptovany viechny dohodnuté vystupy (naplnéna
vécna stranka cile projektu), nebo rozhodnutim o predcasném ukonceni - obvykle z divodu, Ze cile projektu neni
mozné z néjakého davodu dosahnout, nebo jestlize divod pro existenci projektu/programu zanikl (ztrata

mandatu).

ii. Projekt/program radné ukoncéuje fidici organ projektu/programu, na zakladé navrhu vedeni projektu/programu
a souhlasu vlastnika (zdkaznika) projektu/programu.

iii. Projekt/program mimoradné ukoncuje fidici orgdn projektu/programu, event. fidici organ soustavy, na zakladé
zjisténi/analyzy vnitfni situace projektu/programu (zabranéni ztratam), nebo z titulu rozhodnuti vlastnika
projektu a/nebo vyssi instance v rdmci trvalé organizace (vrcholové vedeni organizace, strategie, apod.)

iv. Organizace nebrani procedurélnimu ukonéeni projektu/programu v ptipadé, kdy v zavéru projektu/programu
zUstavaji dilci oteviené otazky (drobné nedodélky, viceprace, apod.) nebréanici uzivani vysledki projektu

Vi.

v béZném provoznim rezimu. Projekt/program je odpovidajicim zptsobem ukonéen (napf. akceptaci s vyhradou)
a otevrené body dopracovany nasledné v bézném provoznim rezimu (zplsobem jasné definovanym v okamziku
ukonceni projektu).

Ukonceni projektu/programu zahrnuje provedeni zhodnoceni dosazenych vysledk( (plédn x skuteénost),
zhodnoceni prabéhu a vysledkl projektu/programu klicovymi zainteresovanymi stranami (zejm.
zadavatel/zakaznik projektu) a zhodnoceni nabytych zkusenosti.

Organizace ma urceno, jak ma vypadat zhodnoceni nabytych zkusenosti (co do obsahu a formy)
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vii. Zhodnoceni zkuSenosti probihd tymovou formou (komunikace, sdileni). Klicové poznatky jsou zachyceny
pisemnou formou v souladu s pravidly nastavenymi organizaci (zdznamy do znalostni baze, zaznamy do znalostni
baze rizik, uloZeni vzorovych dokumentd ¢i produktl, opatfeni k napravé a prevenci QMS, apod.)

viii. Ukonceni projektu/programu zahrnuje usporadani ukoncovaci schiizky projektu/programu (analogicky
k zahajovaci schiizce), v rozsahu daném velikosti a vyznamem konkrétniho projektu/programu

ix. Podékovani a ocenéni vykonu vsech ztéastnénych je nedilnou soudasti ukonéeni projektu/programu
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Popis:

vvvvv

Procesy, postupy a redlné praktiky organizace souvisejici se skupinou procesd jdoucich napfic Zivotnim cyklem

projektu/programu.

Atributy:

Rizenf jakosti

Jak vypada fizeni jakosti v rdmci projekt(/programa. Do jaké miry jde o aktivni, po celou
dobu Zivotniho cyklu projektu/programu systematicky provadény proces; do jaké miry o
proces pouze formalni, ¢i jednorazovy. Kdo a jak se na Fizeni jakosti projekt(/programi
podili, jaké metody a néstroje, a jakym zpUsobem jsou pouzivany. Stanovovani kriterii
jakosti, zajisténi naplfiovani jakostnich pozadavkd, monitoring a kontrola, ndpravna a
preventivni opatreni. Pfimérenost a smysluplnost, rozumna mira dokumentace. Osetreni
legislativnich a regulatornich pozadavkd, poZadavk( na bezpecnost a ochranu zdravi a
zZivotniho prostredi.

Rizeni rizik a
prilezitosti

Ochrana projektd/programi prostfednictvim aktivniho Fizeni rizik. Identifikace, analyza,
hodnoceni a osetreni rizik, monitoring vyvoje. Do jaké miry jde o aktivni, po celou dobu
Zivotniho cyklu projektu/programu systematicky provadény proces; do jaké miry o proces
pouze formalni, ¢i jednorazovy. Kdo a jakym zplisobem se na fizeni rizik podili, jaké metody
a nastroje, a jakym zpUsobem jsou pouzivany. Mira pochopeni a respektovani klicovych
principl managementu rizik. Analogicky v pozitivnim smyslu zplsob identifikace a fizeni
prilezitosti.

Rizeni zmén

Jak vypada udrZovani hranic projekt(/programa, vymezenych definovanym zadanim, cilem,
resp. schvalenym realizaénim planem. ZpUsob identifikace pozadavkl na zmény a jejich
vyporadani. Do jaké miry jde o aktivni, po celou dobu Zivotniho cyklu projektu/programu
systematicky provadény proces; do jaké miry o proces nefizeny a nekontrolovany, Zivelny.
Mira pochopeni a respektovani kliCovych principd managementu rozsahu a obsahu (scope).
Role a plsobeni fidicich struktur projektové/programové organizace, vazby na organizaci
soustavy.

Financ¢ni fizeni

Jak vypada finanéni Fizeni projekt(/program. Do jaké miry jde o aktivni, po celou dobu
Zivotniho cyklu projektu/programu systematicky provadény proces, kolik pozornosti se mu
vénuje. Kdo a jak se na finanénim fizeni projektl/programa podili, jaké metody a nastroje,
a jakym zplsobem jsou pouZzivany. Mira zorientovani pracovnik(l povérenych vedenim
projektl/programl v odborné problematice finanéniho fizeni. Jak vypada finanéni fizeni

v predprojektové fazi, resp. ve fazi rozhodovani o zahdjeni projekt(/program? Jak vypada
finanéni fizeni béhem realizace projektu/programa? Uspésnost finanéniho Fizeni v redlnych
projektech/programech organizace, zplsob prace s netdspéchem (pouceni).

Obstardvani a nakup

ZpUsob jakym je vedeno obstaravani vstupll do projektd/programd. Do jaké miry jde o
aktivni, systematicky provadény proces, kolik pozornosti se mu vénuje. Kdo a jak se na
obstaravani/nakupu podili, jaké metody a néstroje, a jakym zplsobem jsou pouzivany.
Prace s riziky vztahujicimi se k obstardvani a nakupu. Vyvazovani ceny, kvality a v€asnosti
dodavek s ohledem na cile projektd/programu. Vybérova fizeni, jisténi jakosti dodavateld.

Dokumentace

Vedeni dokumentace souvisejici s jednotlivymi projekty/programy organizace.
Definovanost dokumentace (do jaké miry je zfejmé co, kdo a kdy dokumentuje, resp. kde a
v jaké strukture), realna mira naplnénosti a aktudlnost dokumentace. Do jaké miry je
dokumentace vedena a udrZovana pravidelné a systematicky, pofadek v dokumentaci,
orientace povérenych pracovnikd v dokumentaci. Ochrana informaci/dat, pouzivani IT.
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Dobra praxe:

Vi.

vii.

viii.

Xi.

Xii.

Xiii.

Xiv.

XV.

XVi.

XVii.

xviii.

XiX.

Jakostni Uroven vystupd projektu/programu uréuje zadavatel (vlastnik, budouci uZivatel vystupa)
projektu/programu. Jakostni Uroven Fizeni projektd/programi uréuje trvald organizace (formou interniho
standardu, metodiky apod.), ptip. trvald organizace ve spolupraci se zadavatelem.

Proces Fizeni jakosti zahrnuje stanoveni kriterii jakosti ve vztahu k pFislusnému projektu/programu, aplikace
opatreni vedouci k zajisténi odpovidajici jakosti, kontrolu skute¢né dosahovanych kriterii jakosti (souladu
s definovanymi pozadavky) a dle potreby aplikace napravnych a preventivnich opatreni.

Urcity soubor jakostnich kriterii se vztahuje ke viem projektiim/programim v organizaci (genericka kriteria);
jejich naplnéni je vyZzadovéno ve viech projektech/programech. Jiny soubor jakostnich kriterii se vztahuje ke
konkrétnimu projektu/programu (specificka kriteria). Pokud si genericka a specificka kriteria navzdjem
neodpovidaji, voli se kriterium predstavujici vyssi jakost.

Pro fizeni jakosti v rdmci projektu/programu jsou vyuZivany obecné uznavané metody, techniky a nastroje
managementu kvality

Rizeni jakostnich aspekt(l zahrnuje kromé ,technickych” pozadavkd rovné? ogetteni legislativnich a
regulatornich pozadavkd, resp. pozadavk( vyplyvajicich z principl spolecenské zodpovédnosti (bezpecnost,
ochrana ZP, socilni citlivost apod.), v rozsahu a formé danych kontextem konkrétniho projektu/programu.

Organizace rozliSuje rizika podnikatelska (vaéi pfinosim projektu) a rizika z provedeni (viéi cilim projektu) a
odpovidajicim zplisobem vymezuje hranice odpovédnosti za Fizeni rizik.

Organizace pfimérené vyuZziva vseobecné uznavané metody a techniky identifikace, kvantifikace a oSetreni rizik.
Pozornost vénovana riziku je Gmérna vyznamu rizika (prioritizace).
Organizace ma stanovena maximalni prijatelna rizika projektu/programu.

Kvantitativni metody analyzy rizik jsou aplikovany pouze v pfipadech, kdy jsou k dispozici relevantni podkladova
data.

Kvalitativnich metody analyzy zahrnuiji urcité prvky kvantifikace (zejm. dohodu na meznich hodnotach kvalit)

Aplikace vicekriteridlniho hodnoceni pfi hodnoceni dopadu rizikovych udalosti (scéndra), primarné vsak vici
urcujici dimenzi trojimperativu.

VyuZzivani znalostni baze rizik, zahrnujici rovnéz rizika (a zpUsob jejich osetreni) z organizaci dfive realizovanych
projektd/programu.

Kazda postupova schlzka projektu/programu se vénuje rovnéz otazce rizik (princip pravidelné pozornosti)

Zadani (mandat), resp. realizaéni plan pfedstavuje dohodu o vymezeni hranic projektu/programu mezi jeho
zadavatelem a realizatory. Vznikne-li v pribéhu realizace potfeba upravit néktery z dohodnutych ¢i sjednanych
aspektl projektu/programu, je iniciovan Zménovy proces. Sbér a hodnoceni navrhd na zmény a jejich realizace
je fizenym a peclivé dokumentovanym procesem.

Zménovy proces zahrnuje: 1) Vznik ndvrhu na zménu (specifikaci navrzenych zmén), 2) Ptijeti a zaevidovani
navrhu na zménu, 3) Analyza a zhodnoceni uskutecnitelnosti navrzené zmény, 4) Analyza a zhodnoceni dopadu
navrzené zmény do projektu, 5) Schvéleni (nebo zamitnuti) navrzené zmény, 6) Implementace obsahu schvalené
zmény (preplanovani projektu, realizace)

Analyza a zhodnoceni dopadu navrzené predmétné zmény zahrnuje posouzeni kompatibility a konzistence

z hlediska dil¢iho produktu a ostatnich produktl projektu, pfipadné také z hlediska produktll ostatnich
projektd/programu portfolia. Na této analyze se podileji role/osoby, které jsou garanty vécné spravnosti
prislusnych produktll, nebo do jejichZ gesce navriena zména zasahuje (napf. architekt, systémovy integrator,
service level manazer, ale téZ manazer portfolia, ad.)

Navrzend zména je posuzovana jak z hlediska definovaného cile projektu, tak z hlediska
ocekavanych/pozadovanych pfinost projektu/programu. Pokud by projekt/program schvalenim diléi zmény
prekrodil svij mandat, je bud zména odmitnuta, nebo vyvolano jednani o pfehodnoceni mandatu.

Organizace rozliSuje mezi finanénim Fizenim projektl/programd na Urovni trvalé organizace, resp. soustavy
projektl (strategické), a na urovni Projektové organizace (takticko-operativni). Strategické FR se soustfeduje
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XX.

XXi.

XXii.

XXiii.

XXiv.

primarné na fizeni piinost projektu/programu, a jeho charakter je primarné ,investi¢ni“. Takticko-operativni FR
se soustfeduje na fizeni finanéni dimenze trojimperativu (ndkladd, resp. vynosu a cashflow), jeho charakter je
primarné ,,provozni“.

Organizace uZiva pfi strategickém financnim Fizeni projekt(/program( vSeobecné uzndvané metody investi¢niho
rozhodovani (CBA, NPV, ROI, ad.).

Rozpocdet projektu/programu je sestavovan na zakladé realiza¢niho planu projektu/programu, zahrnujiciho plan
vécnych vystupl (WBS), postupu jejich vzniku (plan operaci), zdroju které budou zapotrebi a ¢asové rozvrzeni
déni (harmonogram). Struktura rozpoc¢tu koresponduje s WBS projektu/programu.

Rozpocet projektu/programu obsahuje rezervni polozku uréenou k pokryti rizik (tzv. contingency budget). Tato
rozpoc¢tova polozka je monitorovéna a reportovana samostatné a nelze ji vyuzit na kryti béznych naklad
projektu/programu.

Obstardvani a nakup na projekt je primarné zamérené na dosazeni co nejlepsiho poméru mezi pofizovaci
cenou a uZitnou hodnotou (kvalitou) vstupu v rdmci trvalé organizace, avsak soucasné respektuje specifické
potieby projektu/programu - jednak vychozi (prezentované predevsim prioritni dimenzi trojimperativu), jednak
operativni (prezentované aktualni situaci na projektu a potfebou jejiho operativniho feseni). Obstaravani a
nakup je podrizeno projektu, nikoliv naopak. Pripadné konflikty priorit jsou feseny na Urovni fidiciho orgdnu
soustavy, resp. koordinace trvalé a projektové organizace.

Dokumentace projektu ma standardizovanou strukturu. Pro vedeni dokumentace jsou vyuzivany vhodné SW
nastroje (Document Management System, Workflow, apod.)
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1.7. Komunikace, distribuce informaci a fizeni vztahtl se zainteresovanymi stranami

Popis:

Procesy, postupy a redlné praktiky organizace v oblasti komunikace, distribuce informaci a fizeni vztahi se
zainteresovanymi stranami.

Atributy:
Zpusob zajisténi odpovidajici komunikace a informovanosti vSech zu¢astnénych stran.
Identifikace zucastnénych stran, jejich informacnich potreb, tvorba a pouzivani
Komunikace a komunikacnich plana. Kolik pozornosti se komunikaci/distribuci informaci vénuje, kdo a jak
distribuce informaci se na ni podili, jaké metody, nastroje a techniky jsou pouzivany. Mira otevienosti a
transparentnosti komunikace ve vztahu k potfebam projekt(/programa. Vyskyt a zptsob
feseni komunikacnich nedorozuméni a konfliktl v praxi organizace.
Analyza ocekdavani a zajmU zainteresovanych stran, realizace odpovidajicich aktivit vaci
Rizeni vztah( se zainteresovanym stranam. Do jaké miry jde o aktivni, po celou dobu Zivotniho cyklu
zainteresovanymi projektu/programu systematicky provadény proces, kolik pozornosti se mu vénuje. Mira
stranami souladu s mezinarodnimi standardy a osvédcenou praxi projektového managementu.

Primérenost kontaktl se zainteresovanymi stranami, transparentnost a etika ve vztazich.

Dobra praxe:

Vi.

vii.

Komunikace je povaZovana za nedilnou soucast aktivit fizeni projekt/program, a je organizaci vnimana jako
jedna z klicovych ¢innosti (resp. odpovédnosti) ManaZera projektu/programu.

Je definovano (jednak globalnég, jednak pro konkrétni projekt/program) jaké informace, v jaké kvalité, kdo a kdy
potrebuje, resp. mél by mit k dispozici. Pro usnadnéni komunikace jsou vyuzZivany komunikacni matice (kdo-s
kym) a komunikacni plany projektu/programu (co, kdo, komu, kdy, jak, ...)

Komunikacni technologie jsou vyuzivany pfimérené a s rozmyslem. Tam kde je to jen trochu mozné, je
upfednostnovan osobni kontakt.

Systematické, aktivni uplatfiovani zasad a principl oteviené a ohleduplné komunikace
Systematické, aktivni uplatriovani zasad a principd bezpecéné komunikace

Komunikace respektuje hlediska lokalni distribuovanosti (mj. rizna ¢asova pasma) a interkulturalnich odlisnosti
jednotlivych stran

Rizeni vztah( se zainteresovanymi stranami je povazovano za nedilnou soudést aktivit fizeni projektt/programd,
a je organizaci vnimana jako jedna z kli¢ovych &innosti (resp. odpovédnosti) ManaZera projektu/programu.

viii. Vztahy se zainteresovanymi stranami plné respektuji legislativni rdmec a eticka pravidla
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Il. MANAGEMENT SOUSTAVY PROJEKTU

I1.1. Strategické aspekty

Popis:

Strategické aspekty soustavy projekt(, vztah a vazby soustavy vici strategii a byznysu organizace

Atributy:

Strategie Vztah soustavy projektl a strategie organizace. Vazba jednotlivych komponent soustavy na
or anigzace jednotlivé strategické cile a iniciativy. Provazanost procesl a postupl strategického fizeni
& organizace s procesy a postupy fizeni soustavy projektd. Organizaéni a personalni vazby.

Vztah soustavy projektl a byznysu organizace. Vazba jednotlivych komponent soustavy na
Byznys jednotlivé oblasti byznysu, obchodni cile, konkrétni produkty a/nebo sluzby poskytované

organizaci. Provazanost byznys procesl a procesu fizeni soustavy projektd. Organizaéni a
personadlni vazby.

Dobra praxe:

Vi.

vii.

viii.

Organizace systematicky uplatriuje strategicky proces, zahrnujici strategickou analyzu, ndvrh strategie a jeji
realizaci. Organizace jasné a srozumitelné deklaruje své kli¢ové postoje, hodnoty, strategické priority, iniciativy a
cile, jakoz i podminky a omezeni pro jejich naplfiovani, a utvafi prostiedi pro jejich efektivni realizaci.

Organizace strukturuje a formuluje své strategické, rozvojové, resp. obchodni cile takovym zplsobem, aby se
jejich realizace dala efektivné uchopit jako projekt nebo program: jaky je primarni dlvod pro ustanoveni
prislusného strategického cile/iniciativy, jaké zmény ma byt dosazeno (jakého cilového stavu), v jakém ¢asovém
horizontu, za jakou cenu (s jakym usilim), v ramci jakych omezeni, apod.

Organizace konkretizuje svoji Strategii prostiednictvim akéniho planu, zahrnujiciho strategické priority a ¢asové
rozloZeni jednotlivych strategickych aktivit v pribéhu daného strategického obdobi.

Organizace realizuje svoji strategii (své strategické cile) prostfednictvim projekt( a/nebo programu, sdruzenych
do jednoho portfolia (pfipadné i clenéného do subportfolii) a fizenych koordinovanym zptsobem.

Funkéni role, konkrétni organizadni Utvary a/nebo konkrétni osoby podilejici se na strategickém procesu, se
pfimo podileji na procesu Fizeni soustavy projekt(, resp. portfolia, nebo spolu velmi Gzce spolupracuiji.

Organizace rozviji svij byznys a obchod projektovym zplsobem, resp. s vyuZitim projekt. Nové produkty/sluzby
organizace vznikaji a jsou uvadény na trh prostfednictvim projekt(, event. programd. Tam kde je to z pohledu
organizace samé, nebo jejich zakaznikl Zadouci/efektivni, organizace strukturuje a fidi své obchodni
aktivity/zakazky jako projekty, event. programy, tj. s vyuzitim princip(, nastroji a metod projektového
managementu.

Organizace nerealizuje projektovym zplsobem automaticky kazdy svdj strategicky cil ¢i obchodni zakazku, ale
pouze takové cile/zakazky, jejichZ realizace projektovym zpUsobem je efektivni a sou¢asné ekonomicka, vhodna,
¢i z néjakého specifického dlivodu Zadouci. Organizace nerealizuje projekty/programy, které nemaji jasnou
vazbu na konkrétni strategicky cil.

Organizace systematicky propaguje zmény své Strategie do soustavy projektd, resp. Portfolia

Organizace systematicky zohledruje pouceni ziskana ze soustavy projektd do Strategie a Byznysu
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11.2. Organizace Soustavy projekti

Popis:

Koncepty, procesy, postupy a realné praktiky souvisejici s vnitfni organizaci soustavy/portfolia projektl, vymezenim
souvisejicich roli a jejich odpovédnosti, a organizaéné-personalnim zajisténim jednotlivych aktivit managementu
soustavy projektd.

Atributy:

Role a odpovédnosti
na urovni soustavy

ZpUsob vymezeni a praktické uzivani roli vztahujicich se k soustavé projektl. Zplsob
napliovani (obsazovani) definovanych roli konkrétnimi osobami, event. tymy nebo
organizacnimi jednotkami trvalé organizacni struktury. Mira transparentnosti, logiky a
vyvazenosti pravomoci a odpovédnosti, osetfeni tfecich ploch. Odpovidajici vyznam
klicovych roli na Urovni fizeni soustavy z pohledu trvalé organizace.

Strukturovani a ¢lenéni Portfolia, jakoZto vychodisko pro systematickou praci s jednotlivymi
komponentami Portfolia, jejich Fizeni jako celku a vzdjemnou koordinaci (kategorizace,

Organizace Lol , Ry , o ,
Po{rgtfolia prioritizace, zachyceni vzajemnych vazeb, realizacni plan, atd.). Jakym zpUsobem, resp. kym
je definovdno, jak ma byt Portfolio organizovano. Mira souladu s mezinarodnimi standardy
a osvédcenou praxi projektového managementu. Soulad definice a redlné praxe.
Zajisténi funkce spravy a operativniho fizeni zdroju organizace, vyuzivanych
Organizace fizeni projekty/programy. Do jaké miry jde o koncepéni Feseni, soulad s osvédéenymi praktikami
zdroj projektového managementu. Pfirozeny soulad v zajisténi funkci managementu Portfolia a
managementu zdroja.
Zajisténi funkce zpétné vazby smérem k fidicim orgdnim soustavy, manazersky dohled. Do
jaké miry jde o aktivni a systematicky proces, kolik pozornosti se mu vénuje, kdo a jak se na
Controlling ) vl ¥ yp P J J

ném podili, jaké ndstroje a techniky jsou pouzivany. Uplatfiovani zpétnovazebnich a
eskala¢nich mechanismu v praxi organizace.

Dobra praxe:

Vi.

vii.

viii.

Organizac¢ni model managementu soustavy projektd je zaloZen na rolich, nikoliv pracovnich funkcich ¢i
konkrétnich lidech.

Vymezeni roli zahrnuje: nazev role, ucel (smysl) role, jaké jsou jeji odpovédnosti a pravomoci, kdo a za jakych
podminek muZe tuto roli zastavat (jaké jsou poZzadavky na drZitele role), kdo a jakym zplsobem danou roli
formalné pridéluje (povéruje jejim vykonem konkrétni osoby), vazby na dalsi role.

Organizace aktivné uZiva pfi fizeni soustavy projektd téchto roli a prvkd trvalé organizacéni struktury: manazer
soustavy/portfolia, fidici organ soustavy/portfolia, kanceldf projektového fizeni (Project Management Office),
manazer zdroju, centralni planovac, controlling, interni audit, apod.

Do fizeni soustavy projekt je aktivné zapojeno vrcholové vedeni organizace, pfip. jeho ¢ast. Clendim
vrcholového vedeni je pfidélena nékterd z definovanych roli organizace soustavy/portfolia.

Komponenty zahrnuté do Portfolia jsou kategorizovany. V ramci systémového nastaveni soustavy je dano, jaké
existuji kategorie, kdo, na zakladé ¢eho a jakym zplGsobem je pfidéluje, pfip. upravuje/méni a jakym zptisobem
se s jednotlivymi kategoriemi komponent v rdmci Portfolia pracuje.

Komponenty zahrnuté do Portfolia jsou prioritizovany. V rdmci systémového nastaveni soustavy je ddno, jaké
existuji priority, kdo, na zakladé ¢eho a jakym zpUsobem je pfidéluje, resp. upravuje/méni a jakym zplsobem se
s jednotlivymi prioritami v rdmci managementu/koordinace Portfolia pracuje (za standardnich okolnosti i za
koliznich situaci).

Organizace kontinudlné udrzuje realizacni plan Portfolia (tzv. Roadmapu), ze kterého je ziejmé, které
komponenty jsou v kterém ¢asovém Useku realizovany.

Organizace udrzuje aktudlni dokumentaci vazeb mezi jednotlivymi komponentami Portfolia, ze které je patrné,
které komponenty a jakym zplsobem spolu navzajem souvisi, resp. se navzajem ovlivriuji.
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Xi.

Xii.

Je implementovano centralizované fizeni zdrojli na Urovni organizace jako celku, nebo jejich vyznamnych ¢asti
(strategickych obchodnich jednotek, divizi apod.).

Funkce Fizeni zdrojl je organizacné pfic¢lenéna k funkci fizeni Portfolia (portfolio na tGrovni organizace jako celku
> centralni management zdroj(; portfolio na Urovni strategickych obchodnich jednotek/divizi organizace >
management zdrojl na Urovni strategickych obchodnich jednotek/divizi organizace, apod.)

Je aplikovana dualni odpovédnost za zdroje. Vlastnici zdroja > liniovi manaZefi. Manazer (koordinator) zdrojd na
urovni soustavy/portfolia > manazer zdrojl (pfip. tym managementu zdrojt). Vlastnik zdrojd primarné ,,dodava
zdroje”, je zodpovédny za jejich dostateéné mnoZstvi a kvalitu. Manazer zdroji primarné , vyuziva zdroje”, tj.
umistuje je na jednotlivé aktivity Portfolia v ramci dohodnutych pravidel a postup( - plni roli , dispeéera”

Je zajisténa funkce systematické zpétné vazby vicéi Fidici autorité soustavy - monitoring a reporting stavu a
vyvoje jednotlivych komponent Portfolia. Jsou definovany a uplatiovany eskalaéni mechanismy.
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11.3. Naplnovani Portfolia projektt

Popis:

Procesy, postupy a redlné praktiky organizace souvisejici s hodnocenim navrhd na projekty/programy, jejich vybérem
k realizaci a integraci do Portfolia

Atributy:
Hodnoceni Jakym zplsobem probiha hodnoceni navrha na projekty/programy a jejich vybér k zafazeni
projektovych/progr do Pcirtfolia (k realizaci). Do jvaké ml’rlyljde 9 aktivni a sylstematick\'/ proces, kolik p?lzolrnosti se
amovych névrh a n'!u verjuvje, kdola jak se lna neron podili, jaké r’rl1etody, nastroje a teclhrlﬂky jsoulpouzwany. Na )
vybér zakladé celho, kern a jakyn’l zplljsobem jsou n?vvrhy hodnoceny/vybirany? Jaka kriteria jsou pfi
projekté/programi hodnoceni a vybéru l{E)Iatnolvana? Jak jevzajistena objevktivnost altral\nsp?rer:tnost rlJrocesu,
k realizaci resp. ochrana proti pfipadné subjektivité, manipulaci ¢i partikularnim zajmim na ukor

legitimniho zdjmu organizace?

Klasifikace Jakym zpf{sobem, kym a n? zakladé ¢eho j(? novévvstupujl'ci k?mponenta Portfcl)lia
komponent klasifikovana (kategorizoyana a: prioritizovana) E),re,d integ,rau do Portfolia.vJavke principY
Portfolia metody a techniky, a jakym zplisobem jsou vyuZivany. Mira souladu s osvédcenou praxi

projektového managementu.

Integrace novych
projektl/programi
do Portfolia

Proces zafazovani nové vybranych projekt(/program do Portfolia. Jakym zplsobem je
komponenta zapracovana do realiza¢niho planu (roadmapy) Portfolia, jak jsou zohlednény
vécné a zdrojové vazby na ostatni komponenty Portfolia, resp. priority existujicich
komponent Portfolia. ZpGsob vyrovnani realizaéniho planu Portfolia po vstupu nové
komponenty, vyrovnani rozvrhu zdrojt (kapacit), osetfeni konfliktnich stavd. Jak jsou zmény
souvisejici se vstupem novych komponent, resp. preplanovanim Portfolia/zdrojd
komunikovany se zainteresovanymi stranami. Pouzivané nastroje, zejména IT.

Dobra praxe:

i.  Hodnoceni a schvalovani navrh( na projekt/program, resp. jejich zafazeni do Portfolia je jasny, definovany
proces. Je zfejmé kdo, na zdkladé ¢eho, a jakym postupem projekty/programy schvaluje. Jsou aplikovana jasna a
konkrétni schvalovaci kriteria. U¢inénd rozhodnuti jsou jasné dokumentovana.

ii. Hodnotici kriteria pro vybér projektd/programu do Portfolia se odviji od Strategie a Byznysu organizace.

iii. Komponenty Portfolia jsou klasifikovany a prioritizovany (jiz ve fazi navrhu na zarazeni do Portfolia).

iv. Priklasifikaci a prioritizaci komponent Portfolia je vhodné zohlednéna Strategie organizace.

v. Priklasifikaci komponent Portfolia je zohlednéna struktura produktl a sluZzeb poskytovanych organizaci.

vi. Pfi klasifikaci komponent Portfolia je zohlednéna interni procesné-organizacni architektura organizace, nebo
jednotlivé funkéni oblasti.

vii. Pfi prioritizaci komponent Portfolia je uzito vicekriteridlniho hodnoceni.

viii. Je definovan zplsob reseni kolizi priorit (kdo a jakym zplsobem fesi).

ix. Organizace kontinualné udrzuje realizacni plan Portfolia, ze kterého je ziejmé, které komponenty jsou v kterém
Casovém Useku realizovany, resp. jaka je jejich klasifikace a priorita v rdmci Portfolia. Organizace udrzuje
aktualni dokumentaci vazeb mezi jednotlivymi komponentami Portfolia, ze které je patrné, které komponenty a
jakym zpUsobem spolu navzajem souvisi, resp. se navzajem ovliviiuji.

Xx. Organizace udrZuje plan alokace zdroju na jednotlivé komponenty Portfolia, provazany s realizaénim planem
(roadmapou) Portfolia.

xi. Proces zatazovani do Portfolia aktivné zohlediuje:

- realizacni plan Portfolia (reflektujici aktualni klasifikaci a prioritizaci jednotlivych komponent Portfolia),
- klasifikaci a prioritu komponenty, ktera je do Portfolia integrovana,
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- plan alokace zdrojli na jednotlivé komponenty Portfolia.

Nova komponenta je do Portfolia zafazena tak, aby co nejméné narusila existujici realizacni plan Portfolia.
komponenty, je situace feSena prednostné vyjednavanim se zainteresovanymi stranami. Neni-li mozné
dosahnout dohody, pfistupuje se k pravomocnému rozhodnuti dle nastaveného organizacniho schématu
soustavy (Manazer Portfolia, Ridici organ Portfolia)

xii. Po zafazeni nové komponenty Portfolia je odpovidajicim zplsobem aktualizovan (vybalancovan) realizacni plan
Portfolia a plan alokace zdrojl. Zmény jsou odpovidajicim zpisobem komunikovany.

xiii. Softwarové nastroje jsou pouZzivany pouze jako podpora procesu integrace komponenty do Portfolia, resp.
tvorby a aktualizace souvisejicich pland. Konkrétni feseni kazdé situace je vysledkem rozhodnuti ¢lovéka (at jiz
formou vyjednani feseni mezi zainteresovanymi stranami, nebo pravomocnym rozhodnutim pftislusné fidici
role/organu).
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I1.4. Operativni fizeni a koordinace Portfolia, monitoring a kontrola

Popis:

Procesy, postupy a realné praktiky organizace souvisejici s operativnim fizenim, vzajemnou koordinaci a podporou
realizace jednotlivych komponent Portfolia, monitorovanim a reportovanim jejich stavu a vyvoje a ovéfovanim jejich
mandatu z pohledu strategie/byznysu organizace

Atributy:

Operativni tizeni
Portfolia

Monitoring stavu a vyvoje jednotlivych komponent Portfolia, vzajemna koordinace
projektt/program v Portfoliu. Rizeni prechodovych rozhrani (brany), je-li aplikovano na
urovni Portfolia. Do jaké miry jde o aktivni a systematicky proces, kolik pozornosti se mu
vénuje, kdo a jak se na ném podili, jaké nastroje a techniky jsou pouzivany. Jak konkrétné
probiha vzajemna koordinace projektt/program(? Co a jak se déje pfi naruseni rovnovahy
Portfolia? Zplsob vyrovnani realiza¢niho planu Portfolia pfi zménach v planech jednotlivych
komponent a/nebo pfi vstupu nové komponenty, provazanost s operativnim Fizenim zdroj(
(kapacit). Prace s prioritami, osetfeni konfliktnich stavl, komunikace se zainteresovanymi
stranami. PouZivané nastroje, zejm. IT.

Operativni fizeni
zdroj

Operativni fizeni zdroju, pridélovani jejich kapacit pro jednotlivé komponenty Portfolia. Do
jaké miry jde o aktivni a systematicky proces, kolik pozornosti se mu vénuje, kdo a jak se na
ném podili, jaké nastroje a techniky jsou pouzivany. Jakym zplsobem je fizeni zdroj
provazano s organizaci a fizenim Portfolia? Kdo, jak a na zdkladé ¢eho rozhoduje o
pridélovani zdroji v rdmci Portfolia? Jakym zplisobem jsou feSeny konflikty v poZadavcich na
zdroje? Prace s kritickymi zdroji.

Reporting Portfolia

Reporting o jednotlivych komponentach smérem k fidicim strukturam Portfolia (pro potifeby
fizeni soustavy projekt(l); reporting o Portfoliu jako celku smérem k fidicim strukturdm
organizace (pro potreby fizeni organizace). Co konkrétné je reportovano, kym, komu, jak
¢asto. Do jaké miry jde o aktivni a systematicky proces, kolik pozornosti se mu vénuje.
Primérenost a vypovidajici schopnost reportd. Do jaké miry jsou produkované reporty
skutecné pouzivany pro podporu informovanosti zainteresovanych stran a tvorbu
rozhodnuti, a do jaké miry se jedna o pasivni administrativu? Do jaké miry rozumi pfijemci
reportll jejich obsahu a dokdZzou s nim pracovat?

Rizenf
meziprojektovych
vliva a rizik

ZpUsob osetfeni meziprojektovych vazeb (vécnych, ¢asovych, zdrojovych) a ochrana
jednotlivych projekt/programa v ramci Portfolia prostfednictvim aktivniho fizeni
rozpracovanosti a rizik. Jak probiha monitorovani stavu rozpracovanosti jednotlivych
komponent? Jak se propaguje zména/odchylka v rozpracovanosti do jinych souvisejicich
komponent? Do jaké miry jde o aktivni a systematické usili, kolik pozornosti se mu vénuje,
kdo a jak se na ném podili, jaké nastroje a techniky (a jakym zplsobem) jsou pouzivany. Mira
zapojeni fidicich struktur organizace, vazby na strategicky ramec.

Komunikace se
zainteresovanymi
stranami

ZpUsob zajisténi odpovidajici komunikace a informovanosti vSech zi¢astnénych stran.
Identifikace zacastnénych stran, jejich informacnich potieb, tvorba a pouzivani
komunikacnich planG/scénard. Kolik pozornosti se komunikaci/distribuci informaci vénuje,
kdo a jak se na ni podili, jaké metody, nastroje a techniky jsou pouZivany. Mira otevienosti a
transparentnosti komunikace, vyskyt a zpUsob feseni komunikacnich nedorozuméni a
konfliktd v praxi organizace.

Monitoring
strategického
rdmce organizace

Kontinualni monitoring strategického ramce, zdmér( a cil( organizace. Ovérovani souladu
obsahu Portfolia (jednotlivych komponent) se strategickym rdmcem. Zplsob zohlednéni
zmén na Urovni Strategie v obsahu a organizaci Portfolia, management autorizace
jednotlivych komponent (mandaty). Ovérovani souladu nastaveni Portfolia (zejm.
kategorizace a prioritizace) se Strategii organizace, zajisténi potfebnych Gprav a zmén. Mira
souladu s mezinarodnimi standardy a osvédcenymi praktikami projektového managementu.
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Dobra praxe:

Vi.

vii.

viii.

Zivotni cyklus komponenty Portfolia je jasné definovany, stejné tak jako prechodova rozhrani mezi jednotlivymi
fazemi zivotniho cyklu komponenty. Na prechodovych rozhranich fazi zZivotniho cyklu jsou aplikovany kontrolni,
resp. fidici body (brany).

Organizace kontinudlné udrzuje realizacni plan Portfolia, ze kterého je zfejmé, které komponenty jsou v kterém
casovém useku realizovdny, resp. jaka je jejich klasifikace a priorita v ramci Portfolia. Organizace udrzuje
aktualni dokumentaci vazeb mezi jednotlivymi komponentami Portfolia, ze které je patrné, které komponenty a
jakym zplsobem spolu navzajem souvisi, resp. se navzajem ovlivriuji.

Organizace udrzuje plan alokace zdroja na jednotlivé komponenty Portfolia, provazany s realizacnim planem
(roadmapou) Portfolia.

Rizeni a operativni koordinaci Portfolia je vénovana pravidelna pozornost. Ridici, resp. koordinaéni tym pracuje
pravidelnou formou, v dohodnutém rytmu. Rytmus prace je udrzovan rytmem pravidelnych Fidicich, resp.
koordinacnich schiizek.

Rizeni Portfolia zahrnuje:

- kontinudlni monitoring stavu a vyvoje jednotlivych komponent Portfolia

- prUubéZiné ovérovani autorizace (mandat) komponent Portfolia (vazby na byznys, resp. strategii organizace,
financni ramec ad.)

- Tizeni pfechodovych rozhrani (bran)

- management meziprojektovych rizik

- kontinualni monitoring strategického prostfedi organizace a pravidelné prezkoumavani/optimalizaci
systémového nastaveni Portfolia a rdmce jeho fizeni (organizace, strukturovani, principy a postupy
kategorizace, prioritizace, ad.)

Operativni koordinace Portfolia zahrnuje:

- kontinualni monitoring stavu a vyvoje jednotlivych komponent Portfolia

- kontinualni monitoring vazeb mezi jednotlivymi komponentami (vécnych, zdrojovych, financnich...),
vyznamnych rizik, zmén (potencialnich i redlnych) a problém( na Urovni jednotlivych komponent

- operativni usmérnovani realizace jednotlivych komponent a optimalizace vyuzivani klicovych sdilenych
zdroju

- feSeni koliznich situaci, rozhodovani o prioritach v realizaci jednotlivych komponent/¢erpani zdrojl

- pfenos informaci mezi tymy jednotlivych projektd/programi (projektovymi organizacemi)

- management meziprojektovych rizik

Reporting je provadén formou pravidelného status reportu Portfolia, vytvareného fidicim tymem Portfolia
(ManaZerem Portfolia) a pfeddvaného fidicim a/nebo kontrolnim autoritdm organizace.

Pro potreby reportingu jsou vhodné vyuzivany nastroje informacnich a komunikacnich technologii (formulafe,
vypocty metrik, distribuce, atd.). Kvalitativni reporting je pfimérené kvantifikovan (zejm. mezni hodnoty -
typicky: co pfesné znamenaiji zeleny/Zluty/Cerveny status)

Organizace vénuje aktivni pozornost komunikaci se zainteresovanymi stranami v souvislosti se stavem a
vyvojem Portfolia. Klicova rozhodnuti jsou konzultovana a/nebo vyjednavana s relevantnimi zainteresovanymi
stranami
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II.5. Vyrazovani z Portfolia

Popis:

Procesy, postupy a redlné praktiky organizace souvisejici s vyfazovanim projektd/programi z Portfolia

Atributy:

Radné (planované)
vyrazeni z Portfolia

Proces fadného, planovaného ukonéeni a vyfazeni dokoncéeného projekt/programu
z Portfolia. Na zakladé ¢eho, jak a kym je projekt/program z Portfolia vyfazen, do jaké miry se
jedna o fizeny proces. Zajisténi odpovidajici komunikace se zainteresovanymi stranami.

Proces mimoradného, neplanovaného ukonceni a vyfazeni projektu/programu z Portfolia. Na

Mimoradné zakladé ¢eho, jak a kym je projekt/program z Portfolia vyfazen, do jaké miry se jednd o fizeny
(neplanované) proces. ZpUsob vyrovnani realiza¢niho planu Portfolia a rozvrhu zdroji (kapacit) pfi
vyfazeni z Portfolia  neplanovaném ukonéenim projektu/programu. Zajisténi odpovidajici komunikace se

zainteresovanymi stranami

Dobra praxe:

Vyrazovani komponent z Portfolia je jasny, definovany proces. Je zfejmé kdo, na zdkladé ¢eho, a jakym
postupem vyrazovani provadi, a to jak v pfipadé radného (planovaného), tak mimoradného (neplanovaného)
ukonceni realizace komponenty Portfolia. Jsou aplikovana jasna a konkrétni vyfazovaci kriteria. UCinéna
rozhodnuti jsou jasné dokumentovana.

Komponentu Ize radné vyradit z Portfolia tehdy, jestlize fidici organ dané komponenty prohlasil komponentu za
dokoncenou — obvykle (aZ na vyjimky) jakmile byly dodany a akceptovany vsechny dohodnuté vystupy
komponenty.

Komponentu Ize mimoradné vyradit z Portfolia tehdy, jestlize fidici organ dané komponenty prohlasil
komponentu za predcasné ukonéenou (obvykle zanikl-li dvod pro jeji realizaci, nebo neni-li redlné, aby
komponenta dosahla definovanych pfinost), nebo jestlize komponenta pozbyla autorizace, tj. byl ji odnat
mandat (obvykle v ndvaznosti na zmény ve Strategii a/nebo Byznysu organizace, nebo z divodid vyznamného
vyboceni ze schvaleného financniho, ¢asového, resp. vécného ramce).

Po vyrazeni komponenty Portfolia je odpovidajicim zplsobem aktualizovan (vybalancovan) realizacni plan
Portfolia a plan alokace zdrojd. Zmény jsou odpovidajicim zpisobem komunikovany.

Organizace pfistupuje k mimofadnému ukoncovani projektd/programi racionalné, jako k pfirozené soucasti
spravné fungujiciho systému Fizeni projektd v organizaci

- mimoradné ukonceni neni chapano a priori jako néco negativniho (prohra)

- davody pro mimoradné ukoncovani/vyfazovani z Portfolia jsou zpétné analyzovany a slouZi pro ucely uceni
se a dalSiho rozvoje projektového fizeni v organizaci (lessons learned)

- odména vazana na projekt/program neni krdcena/odnimana, jestlize divody pro mimofradné ukonéeni byly
mimo vliv projektového tymu (tedy nejedna se o mimoradné ukonceni z dlivodu nedostate¢ného vykonu
projektového tymu)
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lll. ORGANIZACE A ZDROIJE

Ill.1. Systematicky pfristup

Popis:

Atributy demonstrujici systémovy a systematicky pFistup v oblasti managementu projekt( a programi, resp. soustavy

projektd / Portfolia.

Atributy:

Pravidelna pozornost

Mira pozornosti jakou organizace vénuje aktivitdm souvisejicim s projekty a programy. Jak
aktivni, intenzivni a pravidelna je tato pozornost? Na jakych Urovnich organizace je
vyvijena? Je pfiméfend rozsahu a vyznamu projektové-orientovanych aktivit pro
organizaci? Jakou miru pozornosti vénuje témto aktivitam vrcholové vedeni organizace?

Jednotny jazyk

Terminologie, kterou organizace pouziva pfi realizaci svych projektové-orientovanych
aktivit. Do jaké miry je sjednocena, formalné definovana? Do jaké miry odpovida organizaci
definovana terminologie vSeobecné uznavané terminologii projektového fizeni (dle
mezinarodnich standard( a osvédcéenych praktik)? Mira zorientovani pracovnikd organizace
v pouzivané terminologii, resp. mira souladu definovaného a redlné uzivaného jazyka.
Vyskyt terminologickych chyb ¢i nepresnosti.

Jednotny rukopis

Do jaké miry jednotny a standardizovany postup organizace uplatiiuje pfi realizaci svych
projektové-orientovanych aktivit. Jak konkrétné vypadd metodické, resp. regulatorni
nastaveni projektového prostiedi; mira jeho souladu s mezindrodnimi standardy a
osvédcenymi praktikami projektového managementu. Obsahova spravnost, pfimérenost,
snadna dostupnost. Orientace pracovnikl(i v metodickém nastaveni projektového prostredi.
Mira souladu metodického nastaveni a realné praxe.

Pouzivani
osvédcenych metod,
nastrojd a technik

Do jaké miry postupuje organizace pfi realizaci svych projektl nestrukturované a intuitivné
(improvizuje, ponechava volnost), resp. do jaké miry jsou uplatiovany osvédéené nebo
doporucené metody, ndstroje a techniky. Jsou-li uzivany vlastni metody, do jaké miry jsou
v souladu s metodami zahrnutymi v mezindrodnich standardech a osvédcéenych praktikach
projektového managementu.

Kontinualni
zlepsovani

ZpUsob uplatiovani pristupl kontinualniho zlepSovani v projektovém prostiedi. Co
konkrétné je obsahem kontinudlniho zlepSovani? Jak probiha? Kdo je zapojen? Do jaké
miry je kontinualni zlepSovani brano vazné a do jaké miry spise formalné?

Péce o znalostni
aktiva organizace

Jak organizace pracuje se svymi znalostnimi aktivy obecné, ne jen v ramci projektového
prostiedi. Do jaké miry aktivni a systematicka péce o znalostni aktiva existuje, kdo a jakym
zpUsobem se na ni podili. Kultura organizace ve vztahu ke sdileni znalosti a spole¢ného,
resp. vzajemného uceni se. Jak je sdileni znalosti podporovano odménovacim systémem?
Jak je eliminovdna snaha po osobni nenahraditelnosti?

Dobra praxe:

i.  Organizace vénuje aktivitdm souvisejicim s realizaci projektové-orientovanych ¢innosti aktivni a pravidelnou

pozornost.

- organizace ma vyjadrenu svoji strategii/koncepcni vychodiska v oblasti projektové Fizeni (poslani
projektového fizeni pro organizaci, dlouhodoba vize, cile, koncepce systému fizeni, apod.)

- priprava a realizace projektd se uskuteériuje prostfednictvim pravidelnych projektovych schlizek
projektového tymu s kratkou periodicitou (1-2 tydny)

- priprava a realizace programu se uskutecnuje prostrednictvim pravidelnych fidicich a koordinacnich
schiizek programového tymu ve stfedné dlouhé periodicité (2-4 tydny)

- fizeni a operativni koordinace Portfolia se uskutecniuje prostrednictvim pravidelnych fidicich a
koordinacnich schlzek fidiciho/koordinaéniho tymu Portfolia ve stfedné dlouhé periodicité (2-4 tydny)
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Vi.

Vii.

viii.

- strategické fizeni soustavy projekt( se uskutecniuje prostrednictvim pravidelnych fidicich schlzek ridiciho
tymu soustavy v delsi periodicité (1-3 mésice)

- jsou uplatnény zpétnovazebni mechanismy (monitoring, kontrola, reporting, pfijimani opatreni)
koresponduijici s Ucelem a periodicitou jednotlivych fidicich aktivit

- pravidelné probiha prezkoumani a optimalizace celého systému fizeni (min. jednou ro¢né)

Organizace uplatnuje jednotny rukopis pti realizaci svych projektovych aktivit. Jednotny rukopis se odviji od
metodiky pro fizeni projektd (program, portfolia), interniho standardu, provadécich predpist, regulativl apod.,
které si organizace nastavila.

Metodika, interni standardy, provadéci predpisy a regulativy koresponduji (nejsou v rozporu) s prvky
mezinarodnich standardid a osvédcenych praktik projektového managementu, Jsou jasné, srozumitelné,
primérené jednoduché, prakticky aplikovatelné a dobfe dostupné vSem zainteresovanym stranam. Pracovnici
organizace jsou aktivné a efektivné orientovani (zaskolovani).

Metodika jasné a srozumitelné odpovida na otazky: CO je tfeba délat, JAK je tfeba to délat a KDO to ma délat +
,CO je co” (jaka je uZita terminologie)

Organizace pouziva jednotny jazyk. Terminologie souvisejici s Fizenim projekti/programd/portfolia je jasné
vymezena a koresponduje (neni v rozporu) s prvky mezinarodnich standardl a osvédcenych praktik
projektového managementu

Organizace pfi fizeni svych projektové-orientovanych aktivit vyuziva osvédcené metody, nastroje a techniky
(dale jen techniky). Konkrétni techniky, jejichZ pouzivani si organizace zvolila, jsou zakotveny v metodickém
nastaveni prostfedi. Organizace védomé zajistuje, Ze zvolené techniky jsou uZivany spravnym zplGsobem
(tréninkem pracovnikd, kontrolou)

Organizace kontinudlné monitoruje a vyhodnocuje vykonnost a efektivitu systému fizeni projektd, a to jak po
strance procesni (pravidla, procesy), tak kompetencni (zplsobilost jednotlivych pracovnik(l) a rovnéz motivacni,
a vhodné aplikuje pfistup trvalého zlepsovani

Organizace uplatniuje védomé a systematické fizeni znalosti a uCeni se ze zkuSenosti vlastnich i zkuSenosti jinych
organizaci

Organizace ma nastaven/uplatriuje systém kariérniho rozvoje, ktery je uplatnitelny a motivaéni i pro pracovniky
v projektovém fizeni

Systém odménovani podporuje sdileni znalosti a eliminuje budovani vlastni nezastupitelnosti.
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1.2.

Angazovanost vedeni organizace

Popis:

Podpora projektové-orientovanych aktivit a pfimé zapojeni vrcholového vedeni organizace v praxi.

Atributy:
Mira podpory vrcholového vedeni organizace (strategického, exekutivniho managementu)
projektové-orientovanym aktivitdm. Vyjadfovand, vers. skute¢né projevovana podpora.
Podpora vedeni Mira porozuméni klicovym principiim projektového fizeni a jeho moznosti pro fizeni
organizace organizace ze strany vrcholového vedeni. Péce o rozvoj projektové kultury organizace.
Vyznam a postaveni pracovnikll podilejicich se na fizeni projekt/program( v ramci
hierarchie organizace. Motivacéni systém pro podporu projektl/programa.
Mira pfimého, osobniho zapojeni vrcholového vedeni organizace do konkrétnich aktivit
PYimé osobni projektd/program, resp. Portfolia. Osobni zainteresovanost a motivace vrcholového
. , vedeni na Uspéchu projektové-orientovanych aktivit. Do jaké miry jsou ¢lenové
zapojeni vedeni , ;o S v . e o .
organizace vrcholového vedeni pfimo zapojeni do Fidicich struktur projektd/programd, resp. Portfolia?

Podileji se osobné na Fizeni vztah( se zainteresovanymi stranami? Do jaké miry jsou
hmotné zainteresovani na dobrém vysledku projektt/programi?

Dobra praxe:

Vi.

vii.

viii.

Vrcholové vedeni organizace je zorientovano v problematice projektového fizeni a fizeni prostrednictvim
projektll, rozumi klicovym principlim projektového fizeni a ma rdmcové povédomi o metodach, nastrojich a
technikach uzivanych v projektovém managementu.

Stredni (liniovy) management organizace je zorientovan v problematice projektového fizeni a fizeni
prostfednictvim projekt(, rozumi klicovym principtim projektového fizeni a disponuje znalosti hlavnich metod,
nastroju a technik uzivanych v projektovém managementu.

Vrcholové vedeni organizace aktivné a systematicky utvari projektové prostredi organizace a rozviji projektovou
kulturu.

Clenové vrcholového vedeni se aktivné zapojuji do systémového nastaveni projektového Fizeni organizace a
jeho kontinualniho zlepSovani.

Clenové vrcholového vedeni se aktivné zapojuji do realizace projektové orientovanych aktivit jako ¢lenové
fidicich organ( projektu/programu, resp. Portfolia, event. i jako manazefi programd, pfip. projekta
strategického vyznamu.

Clenové stiedniho/liniového managementu se aktivné zapojuji do realizace projektové orientovanych aktivit
jako €lenové projektovych tym(, jako manaZefi projektl nebo manazefi program, ve vétsich organizacich i jako
¢lenové fidicich organ( projektu/programu.

Clenové vrcholového i stfedniho managementu aktivné podporuji pracovniky organizace v rozvoji kompetenci
souvisejicich s projektovym fizenim (vzdélavani a osobni rozvoj pracovniku)

Pracovnici vykonavajici klicové role v systému projektového tizeni, maji odpovidajici odpovédnosti, pravomoci a
postaveni v organizaci, napt.:

- pracovnik vykonavajici roli ManaZera Portfolia je ¢lenem vrcholového vedeni organizace, se vsemi
odpovédnostmi a pravomocemi z toho vyplyvajicimi

- pracovnik vykonavajici (trvale) funkci Manazera programu, resp. Manazera projektu, je vybaven
odpovidajicimi odpovédnostmi a pravomocemi, a soucasné odpovidajicim hierarchickym postavenim (napft.
je ¢lenem stfedniho managementu organizace)

- vsilné projektové orientovanych organizacich maji funkce Manazert projektu odpovidajici hierarchické
postaveni vici liniovym manazerlim (manaZerlm v rdmci trvalé organizace): stejné nebo i vyssi
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ix. Motivaéni systém organizace zahrnuje i problematiku prace na projektech/programech (existuje motivacni
systém pro podporu projektd/programu)
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l11.3. Spoluprace Trvalé organizace a Projektové organizace

Popis:

Trvala (permanentni, liniovd) organizace a jeji spoluprace s projektovou/programovou organizaci.

Atributy:
Pravomoci a Organizacni struktura trvalé organizace, vymezeni pravomoci a odpovédnosti trvalé a
odbovédnosti projektové/programové organizace. Do jaké miry jasné a konkrétné jsou stanoveny hlavni
Pr(f'ektové ¢innosti, odpovédnosti a pravomoci jednotlivych organt, resp. roli zahrnutych do
orgianizace projektové organizace. Vyvazenost odpovédnosti a pravomoci projektové organizace ve

vztahu k trvalé/liniové organizaci. Soulad definice a realné praxe.

Formalni nastaveni a redlna spoluprace projektové/programové a trvalé organizace,
osetreni konfliktd a tfecich ploch. Jak jsou osetfena kli¢ova rozhrani (mj. pfiprava x
realizace projektu)? Zplsob osetfeni konflikt( na Grovni zdrojl - rozhodovani o prioritach
linie x projekt. Kdo a na zakladé ¢eho urcuje, zdali budou zdroje v daném okamziku vyuzity
na liniové, nebo projektové ¢innosti? Kym a jakym zplsobem je hodnocen a odménovan
vykon pracovnik( pracujicich na projektech/programech?

Osetreni rozhrani
Trvalé a Projektové
organizace

Dobra praxe:

i.  Vymezeni roli, pravomoci a odpovédnosti projektové/programové organizace zahrnuje jak pravomoci a
odpovédnosti v ramci projektové/programové organizace (uvnit¥), tak smérem k trvalé organizaci (spoluprace
s okolim)

ii. Vymezeni pravomoci projektové/programové organizace vici trvalé organizaci odpovida vymezeni
odpovédnosti projektové organizace za dosazeni vysledku. Jde zejména o vyuzivani zdroju, rozdélovani prace,
hodnoceni a odménovani vykonu pracovnika.

iii. Vymezeni odpovédnosti v rdmci trvalé organizace zahrnuje rovnéz jasné vymezeni odpovédnosti trvalé
organizace (liniovych manazer(, celych funkénich org. jednotek) vici projektové/programové organizaci. Jde
zejména o poskytovani soucinnosti/zdroji a rovnéz zohlednéni hodnoceni vykonu pracovnikid v ramci
projektové/programové organizace do jejich hodnoceni, odmériovani a rozvoje.

iv. Organizacni usporadani a pravidla fungovani umoznuji koexistenci projektové orientovanych i funkénich
(opakujicich se) aktivit, resp. tymovou praci. Jednotlivé aktivity Ize dle potfeby vykonavat jak v ramci stalych
funkénich oddéleni, tak v rdmci doc¢asnych tym - at jiz vzniklych v ramci jedné funkéni jednotky v ramci trvalé
organizace, nebo jdoucich napfi¢ vice funkénimi jednotkami.

v. Organizacni struktura silné projektové-orientovanych organizaci ma maticovy charakter (projekty x funkéni
organizacéni jednotky), nebo je projektové/programové orientovana (jednotlivé funkéni jednotky jsou tvofeny
projektovymi/programovymi organizacemi, které podporuji sdilend , stfediska sluzeb”)

vi. Organizace ma stanoven a uplatiiuje mechanismus fesSeni konflikt(l na rozhrani projektové a trvalé organizace
(typicky vyuzivani zdrojl pro projektové vers. neprojektové aktivity, resp. stanovovani priorit).

vii. Trvald a projektova organizace spolupracuji, nikoliv soupefi. Konflikty jsou feseny vyjednavanim (hledanim
konsenzu), nikoliv bojem.

viii. Kriteria hodnoceni vykonnosti (KPI) v rdmci organizace se soustifedi na globalni, nikoliv lokalni optimum. KPI
v ramci trvalé organizace a projektové organizace nejsou v pfimém protikladu

ix. Manazefi projektl/program pfimo ovliviiuji hodnoceni a odménovani pracovnikd pracujicich soucasné
v projektové i trvalé organizaci. Hodnoceni a odménovani pracovnika zahrnuje jak trvalou (funkéni, liniovou), tak
projektovou slozku jeho prace. Pfi péci o rozvoj lidskych zdroja jsou zohledriovany impulsy jak z trvalé, tak
projektové organizace.
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l11.4. Lidské zdroje

Popis:

Prace s lidskymi zdroji v kontextu projektového fizeni, motivace, hodnoceni a rozvoj kompetenci.

Atributy:

Jak vypada nabor a vybér pracovnikl podilejicich se na vedeni a koordinaci projektoveé-
orientovanych aktivit. Do jaké miry ,kvalifikovany” je tento proces z pohledu projektového
fizeni; mira povédomi pracovnikd povérenych naborem/vybérem (personalist(, liniovych,

Nabor a vybér resp. vrcholovych manazer() o projektovém fizeni. Do jaké miry jsou pfi naboru/vybéru
zohledfiovany mezinarodni certifikace projektovych manazera (IMPA, PMI, jiné), a
konkrétni reference z realizovanych projektl? Do jaké miry jsou pfi naboru/vybéru
ovérovany osobni kompetence potrebné k Uspésnému fizeni projektd?

Jak jsou hodnoceny/ovéfovany osobni kompetence pracovniki podilejicich se na vedeni a
koordinaci projektové-orientovanych aktivit. Zptsob a ¢etnost hodnoceni, interni vers.
externi (nezavislé) hodnoceni, assessment centra, certifikace projektovych manazer.
Vazné minéné, vers. formalni hodnoceni, provazanost s hodnocenim vykonu. Do jaké miry
jsou hodnoceny kompetence vztahujici se k projektovému fizeni u pracovnikd, ktefi se
ptimo nepodileji na vedeni projektové-orientovanych aktivit (¢lenli projektovych tymda,
liniovych pracovnik).

Hodnoceni
kompetenci

Jakou pozornost vénuje organizace rozvoji kompetenci pracovnikl podilejicich se na vedeni
a koordinaci projektové-orientovanych aktivit. Rozsah, zpUsob a naroénost skoleni a
tréninku, uzivani vychovné praxe pro juniorni pracovniky, dostupnost mentorinku a

Rozvoj kompetenci koucinku. MoZnosti odborného a kariérniho ristu, prace s kariérnimi plany. Mira
pozornosti, jakou vénuje organizace v rozvoji znalosti projektového fizeni u pracovnikd,
ktefi se pfimo nepodileji na vedeni projektové-orientovanych aktivit (Clen( projektovych
tyml, liniovych pracovnika).

ZpUsob, jakym motivacni systém organizace zohledriuje a podporuje praci na projektové-
orientovanych aktivitach. Stimuluje organizace pracovniky k Zadoucimu vykonu pfi praci na
projektech/programech? Do jaké miry je stimulace k praci na projektovych aktivitach

Motivacéni systém vyvazena vicdi stimulaci k praci na ne-projektovych (liniovych) aktivitach? Jakym zplsobem,
resp. do jaké miry ovliviiuji manazefi projektt/programa odménovani ¢lenl projektovych
tymu? Do jaké miry podporuje motivaéni systém pozadovany vykon? Do jaké miry
podporuje motivaéni systém kariérni rdst projektovych pracovnikd?

Dobra praxe:

i.  Pracovnici zodpovédni za vyhledavani, nabor a vybér pracovnikl podilejicich se na vedeni a koordinaci
projektové-orientovanych aktivit jsou zorientovani v problematice projektového fizeni, rozumi klicovym
principm projektového Fizeni a maji rdmcové povédomi o metodach, nastrojich a technikach uZivanych
v projektovém managementu

ii. Organizace ma definovano, jaké kompetence a na jaké Urovni rozvinutosti povazuje za nezbytné pro fadny a
uspésny vykon vedouci/koordinaéni role v projektovém fizeni (kompetenéni profil)

iii. Organizace pfi vybéru pracovnik( podilejicich se na vedeni a koordinaci projektové-orientovanych aktivit cilené
vyhodnocuje, do jaké miry ktery uchazec naplnuje potieby specifikované kompetencnim profilem dané role. Pfi
vybéru jsou uplatiiovany metody nezavislého odborného posouzeni vhodnosti uchazecd o danou pozici:

- primé posouzeni (napf. formou realizace assesment centra)

- nepfimé posouzeni (zohlednénim, zda uchazec disponuje vSeobecné uznavanym profesnim certifikdtem
z oblasti projektového fizeni (IPMA, PMI), ovérenim referenci z pfedchozich zaméstnani (projektd,
programu) apod.)
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iv. Organizace systematicky vede své pracovniky k rozvoji jejich kompetenci, dle definovaného kompetencniho
modelu (hodnoceni > rozvoj > hodnoceni)

v. Organizace cilené a systematicky skoli své pracovniky v otazkach projektového fizeni. Znalost zaklad
projektového fizeni je povazovano za kvalifikacni standard, stejné tak jako napf. trénink osobni a skupinové
efektivity

vi. Organizace ma nastaven/uplatfiuje systém kariérniho rozvoje, ktery je uplatnitelny a motivaéni i pro pracovniky
v projektovém fizeni

vii. Motiva¢ni systém organizace zahrnuje i problematiku prace na projektech/programech (existuje motivaéni
systém pro podporu projektd/programu)
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111.5. Prostredi

Popis:

Kultura a infrastruktura prostredi, ve kterém organizace realizuje své projektové-orientované aktivity.

Atributy:

Jak vyznamnou roli hraje tymova prace v Zivoté organizace, do jaké miry je béznou, Siroce
rozsifenou a uznavanou formou prace. Jak organizace vytvari podminky pro efektivni

Tymova prace a tymovou prdci a spolupraci, kolik energie tomu vénuje. Soudrznost organizace, vzajemna
spoluprace dlivéra a respekt. Do jaké miry se uzaviraji a ndsledné dodrzuji interni dohody. Do jaké miry

se v organizaci obecné cti a dodrzuji pravidla. Kultura vzajemné spoluprace, atmosféra
VvV organizaci.

Otevienost

Otevrenost, transparentnost a vSeobecna Uroven komunikace a informovanosti napfic¢
organizaci. Do jaké miry organizace vytvafi prostifedi transparentnosti, podporuje
otevrenost v komunikaci. Zptsob komunikace vrcholového vedeni organizace. Dostupnost
informaci.

Infrastruktura

Technické vybaveni a infrastruktura pro potieby projektd/programd. Uroveri fyzického
zazemi pro projekty/programy, dostatek vhodnych jednacich a pracovnich prostor
umoziujicich efektivni a bezpecnou tymovou praci. Informacni a komunikaéni systémy pro
podporu projektového fizeni a tymové spoluprace. Prostiedky a systémy spoluprace s
externimi subjekty zapojenymi do projektl/programd (supply chain). Obecné do jaké miry
vytvari organizace technické zazemi napomahajici efektivni praci na projektech

Dobra praxe:

Vi.

vii.

Organizace povazuje tymovou praci za nedilnou soucast svého Zivota a aktivné a cilevédomé vytvari odpovidajici
podminky pro jeji rozvoj

Tymova préce je pracovniky organizace chapana jako prirozeny zpUsob jejich prace. V organizaci vznikaji (za
ucelem vyreseni néjakého problému ¢i dosazeni urcitého cile) jak formalni, tak spontanni tymy. Lidé umi a jsou
ochotni spolupracovat.

Organizace podporuje tymovy duch a charakter prace vhodnym pracovnim rezimem a prostfedim, napfr.

- vytvarenim a udrzovanim vhodnych prostor pro tymovou praci (jak formalnich typu jednacich mistnosti, tak
neformalnich typu relaxacné-pracovnich prostor),

- vhodnym rozvrzenim pracovni doby,

- technickou infrastrukturou pro podporu tymové préce (zejm. co do informacnich systému a komunikacnich
technologii),

- umoznénim konani akci napomahajicich formovani tym0 (napt. vyjezdni akce kombinujici praci a aktivity
vedouci k formovani soudrznosti tymu),

- vytvarenim pfilezitosti k preddvani zkusenosti a spolecnému uceni se,

- ataké vedenim lidi k budovani a dodrzovani internich dohod a vzajemnému respektu.

Organizace systematicky udrZuje prosttedi transparentnosti a vzajemné dlvéry. Jsou uplatiiovany zasady
oteviené komunikace a spoluprace. Je podporovana soucinnost, spoluprace a tymovy duch (fenomén ,,My“).
Jsou akcentovany sdilené hodnoty, resp. sdileny tcel

Lidé resi problém, ne svoji pozici v problému
Co se dohodne, to plati. Ma-li dojit ke zméné, je tfeba vyvolat novou dohodu zlG¢astnénych stran.

Pravidla jsou respektovana, zavazky dodrzovany

IPMA Ceska republika - Doporuéena praxe Strana 41 /51



» . . L e ,
IPMAL ANALYZA A HODNOCENI PROJEKTOVEHO RIZENI V ORGANIZACICH

CZECH REPUBLIC

CAST DRUHA: ANALYZA A HODNOCENI
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Zpusoby posuzovani a hodnoceni

i. Pfistup k hodnoceni

Posuzovani, resp. hodnoceni stavu projektového fizeni a projektové kultury v organizaci lze provadét bud'internim
zplsobem (jako sebehodnoceni), nebo externim zplsobem (jako hodnoceni externim, nezavislym subjektem,
zpravidla odbornou autoritou v oboru).

Sebehodnoceni je vidy velmi pfinosné, a Ize jej viele doporudit i pfi hodnoceni externim subjektem. Sebehodnoceni
umoZziuje organizaci soustiedit a zamérit pozornost, blize se sezndmit s Referen¢nim modelem, resp. ptiklady ,dobré
praxe”, a také otevrit interni dialog nezbytny pro uvédoméni si sou¢asného stavu a nasmérovani dalsiho zlepsovani.
Soucasné, pokud je hodnoceni provadéno externim subjektem, je vZdy velmi zajimavé, kdyz se vedle sebe polozi
vysledky sebehodnoceni a externiho hodnoceni, a diskutuje se jak k prvkim ve kterych se obé hodnoceni shoduji, tak
prvkdm ve kterych se pohledy obou stran lisi.

V kazdém pripadé je zadouci, aby zhodnoceni organizace nebylo cilem samo o sobé, ale aby bylo soucasti
cilevédomého, systematického zlepSovaciho usili, tj. aby na samotné hodnoceni pfimo navazovala odpovidajici
rozvojova aktivita (ve smyslu rozvojovych cykll typu PDCA, DMAIC, apod.).

ii. Hodnoceni bodovaci metodou

S ohledem na skutecnost, Ze Referenéni model projektového fizeni IPMA CR uvadi celou fadu ptikladd ,,dobré praxe®,
je nejjednodussi hodnotici metodou analyza, do jaké miry se tato organizace ve své projektové praxi této ,, dobré
praxe” drzi. Lze ji aplikovat jak pfi sebehodnoceni, tak hodnoceni externim, a zvladnou ji do urcité miry i laicti
hodnotitelé (z prostredi organizace).

Proces posuzovani pti této metodé spociva jednoduse v hledani, nalézani a zaznamenavani ,indikator( dobré praxe”,
dle Referencniho modelu. Jednotlivé projevy Zadouci praxe jsou pfitom ohodnocovany kladnymi, resp. nezadouci
praxe zapornymi body, pficemz se vse vhodnym zplsobem nacita do celkového skére - samostatné za jednotlivé
hodnocené elementy, a nasledné za organizaci jako celek.

Indikatory aplikace dobré praxe (IADP) mohou existovat ve formé artefaktl (pfimych ¢i nepfimych) anebo ve formé
ujisténi (Ustnich ¢i pisemnych) obdrzenych v rdmci hodnoceni. Hodnoceni je vhodné provadét ,pfimo v terénu”,
formou vzorkovani - napf. ovérenim Zadouci praxe u vybranych (2-3, az 5) projektd, pficem? je tfeba zohlednit jejich
,business kontext” a rovnéz v jaké fazi svého zivotniho cyklu se pravé nachazeji.

Pfirozené, je tfeba se vyvarovat dogmatického ptistupu, nebot to, co pro jednu organizaci (v jednom kontextu) mdze
byt relevantni dobra praxe, nemusi pro jinou organizaci (v jiném kontextu) byt relevantni.

Indikatory (projevy) aplikace dobré praxe jsou:

Konkrétni jasny vystup, ktery je pfimym vysledkem aplikace dobré praxe (typicky produkt
Primy artefakt fizeni projektu jako je napf. vyplnéna Zakladaci listina projektu, Logicky rdmec projektu,
WABS, Registr rizik, nebo Realizacni plan (roadmapa) Portfolia, apod.)

Artefakt, ktery je vedlejsim produktem a nepfimo indikuje aplikaci dobré praxe (napf.
Neprimy artefakt zapisy z jedndni, seznamy Ci prezentace, prezencni listiny ze vzdélavacich a rozvojovych
programu, pracovni inzeraty, kultura prostfedi a tymové prace v organizaci, apod.)

Ustni &i pisemné prohlaseni potvrzujici aplikaci dobré praxe (zpravidla v rdmci interview s
Ujisténi pracovniky hodnocené organizace pfi ,on-site visit”), pfip. vyjadieni ,tfetich stran” jako
zakaznikl, obchodnich partnerd ¢i dodavatell organizace

Za nespravnou praxi lze naopak povazovat takovou praxi, ktera je v pfimém rozporu s obsahem mezindrodnich
standard(, resp. jasné danymi a vSseobecné uznavanymi principy a pravidly projektového managementu, event.
vyslovené chybné uziti nékteré z vdeobecné uznavanych a zdokumentovanych metod a/nebo technik.

Nespravna praxe byva indikovana zpravidla formou pfimého artefaktu.
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Posouzeni miry aplikace dobré praxe u jednotlivych elementt pak mize byt napf. nasleduijici:

Existuje jeden nebo vice pfimych artefaktd, které jsou hodnoceny jako odpovidajici,
DP je plné a nejméné jeden nepfimy artefakt a/nebo ujisténi k potvrzeni aplikace DP a nebyly
0o [100%] o sa s . o C o o Y
aplikovana shleddny zddné vyznamné nedostatky ci slabé stranky. Lidé jsou perfektné
zorientovani v tom, co délaji, proc to délaji a jak to délaji, prokazuiji jistotu pocinani.

Existuje jeden nebo vice pfimych artefaktd, které jsou hodnoceny jako odpovidajici,

DPJve cllo , a nejméné jeden nepfimy artefakt a/nebo ujisténi k potvrzeni aplikace DP. Soucasné
znacné miry [80%)] T , ver s o . N
aplikovana mohly byt pfi aplikaci DP shledany urcité nedostatky Ci slabé stranky. Lidé si jsou

dobre védomi toho, co délaji, proc a jak, maji situaci pod kontrolou.

Neexistuji pfimé artefakty, nebo jsou tyto prfimé artefakty hodnoceny jako
neodpovidajici, nicméné jeden nebo vice nepfimych artefaktd nasvédcuje tomu, ze
DP, nebo nékteré jeji aspekty jsou aplikovany. Druhou moznosti je, Ze existuje jeden
nebo vice pfimych artefaktd, které jsou hodnoceny jako odpovidajici, ale neexistuji
zadné dalsi znamky (neprimé artefakty Ci ujisténi) toho, Ze DP je aplikovana.
Soucasné mohly byt ¢i byly pfi implementaci DP shledany urcité nedostatky.

DP je Castetné

[)
aplikovana [50%]

Neexistuji primé artefakty, resp. prfimé artefakty jsou hodnoceny jako neodpovidajici
[0%] a soucasné neexistuji zadné dalsi znamky (neprimé artefakty ¢i ujisténi) toho, ze DP
je aplikovana. Pfipadné jsou shledany jasné indikatory nespravné/chybné praxe.

DP neni vibec
aplikovana

Stanoveni celkového hodnoceni na zakladé miry aplikace DP pak mUzZe byt napt. nasledujici:

DP je aplikovana u (pfevazné) vsech elementll ve vSsech doméndach, pficemz prdmér vypocteny na
Stupen A zakladé numerického vyjadreni miry implementace DP u jednotlivych element( neni horsi nez 85%
(je v rozmezi 85% - 100%). Soucasné nebyl shledan zadny indikator nespravné praxe.

DP je Castecné aplikovana u vsech elementd ve vSech doménach, pficemz vazeny pramér
Stupen B vypocteny na zakladé numerického vyjadreni miry implementace DP u jednotlivych element( neni
horsi nez 75% (je v rozmezi 75% - 85%). Soucasné nebyl shledan zadny indikator nespravné praxe.

DP je Castecné aplikovana u vsech elementd v doméné |. Management projektl a programd,
Stupen C vazeny pramér vypocteny na zakladé numerického vyjadieni miry implementace DP u jednotlivych
elementd neni horsi nez 55% (je v rozmezi 55% - 75%).

DP je castec¢né aplikovana u vsech elementll v doméné |. Management projektd a programd,
Stupen D vazeny pramér vypocteny na zakladé numerického vyjadieni miry implementace DP u jednotlivych
elementd neni horsi nez 30% (je v rozmezi 30% - 55%).

DP je aplikovana sporadicky, ¢i viibec. Priimér vypocteny na zakladé numerického vyjadreni miry

St n E . — . ,
upen implementace DP u jednotlivych elementl je horsi nez 30% (je v rozmezi 0% - 29%)

Pfirozené, takto ,,mechanicky” vypoctené hodnoceni by mélo byt pouze vstupem pro ndsledné ,mékké” posouzeni
celkového vysledku organizace, zejm. pokud se vypoctené vysledky pohybuji pobliZ rozhrani jednotlivych stupnid
zralosti, dle Referen¢niho modelu. Kazdy projekt, resp. kazda organizace jsou jedinecné...

iii. Hodnoceni metodou D-A-C

Druhy mozny zpUsob, jak k hodnoceni Urovné projektového fizeni v organizaci vhodné pfistoupit, je vyuZiti metody
,,Definovano-Aplikovano-Rizeno” (angl. Defined-Applied-Controlled, zkr. D-A-C). Tato metoda kombinuje a ,vrstvi“ tfi
roviny pohledu:

= Do jaké miry je definovano, co a jak je tieba (pFi pfipravé a realizaci projekt(l) délat, resp. do jaké miry to, co je
definovano, odpovida , dobré praxi” projektového managementu? [vibec, ¢aste¢né, plné]

= Do jaké miry je aplikovano to, co je tfeba délat (~je definovano). Jak se to dafi? Jak ,pokrocila“ je prakticka
aplikace? [vlbec, ¢astecné, v prevainé mire, plné]

= Do jaké miry je toto vSe aktivné fizeno, podporovano a cilevédomé rozvijeno? Do jaké miry jsou v organizaci
vytvareny odpovidajici podminky (ze strany ,tvlrcl prostredi“)? [vlibec, Castecné, v prevainé mire, plné]
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Cim vy$8i je mira napInéni jednotlivych ,vrstev”, tim vyssi je zpravidla i Uroveri rozvinutosti kompetence organizace
projektové realizovat a projektové ridit své aktivity (viz také schéma II-1).

RIZENO A ROZVIJENO
:ﬁa'stefné V prevainé mife Plné;
APLIKOVANO
ﬁ(‘féstefné V pFevdiné mife p|né=

DEFINOVANO

<

v

<
Vilbec Casteéné Plné

E B A

Obr. II-1: Hodnoceni metodou D-A-C (Defined-Applied-Controlled)

Metoda D-A-C je méné pracna nez metoda bodovaci, nicméné pripousti vétsi miru subjektivity pfi hodnoceni - coz
pfirozené také znamen3, Ze jeji uZiti klade vétsi naroky na zkuSenost a zralost hodnotitell. Metoda tedy neni pfilis
vhodna pro laické hodnoceni.

Doporuceny postup

Proces posouzeni/zhodnoceni stavu projektového Fizeni a projektové kultury v organizaci by mél zahrnovat tfi faze:
fazi pfipravnou, fazi provedeni hodnoceni a fazi nasledujici po hodnoceni, spocivajici v iniciaci/nasmérovani dalsiho
déni. V pfipadé, Ze je hodnoceni realizovano s pomoci externiho subjektu / odborného partnera / pak maze jesté
predchazet faze obchodni (viz také schéma II-2).

Faze pripravna je daleZita pro sestaveni hodnotitelského tymu a pro stanoveni rozsahu hodnoceni (délky trvani,
potfebného poctu hodnotitell), konkrétniho obsahu (vécného zaméreni) a konecné i konkrétniho scénare hodnoceni
(planu postupu). Vstupy pro rozhodovani jsou zejm.:

=  Velikost a regionalni uspofadani organizace (pocet zaméstnanct, org. jednotek, lokalit plisobnosti, apod.)

=  Obor plisobnosti organizace, predmét a Site podnikani organizace, komercni ¢i nekomercéni povaha

=  Strategie a politika kvality, a dale legislativni, resp. regulatorni podminky, ve kterych organizace operuje

= Pocet, charakter a zaméreni projekt(, program( a portfolia/portfolii

= Obvykla velikost (pracnost, komplexita, finanéni hodnota) a obvykla délka trvani projekt/programa

= Pocet pracovnikd podilejicich se aktivné na praci na projektech, resp. vedeni projektl (programd, portfolii)

=  Predchdzejici zkusenosti a historie projektového fizeni ve spolecnosti, vystupy z dfivéjSich hodnoceni, ad.
Faze hodnotici spociva nejprve v posouzeni predanych vstupnich podklad( (napf. metodiky/smérnice k fizeni

projektd, vybranych vzorkl dokumentace projekt(, informaci o vzdélavani a rozvoji pracovnikd zabyvajicich se fizenim
projektd, apod.) a dale v prizkumu redlné situace ,v terénu”: tzv. ,,on-site visit”. Prlizkum v terénu zpravidla zahrnuje:

= Provedeni cilenych rozhovor( s vybranymi pracovniky organizace (vrcholovymi manazery, manazery projekta,
programu, a portfolii, pracovniky projektovych kancelafi, personalisty, kvalitari, ad.)

= Provéreni redlného stavu a zpUsobu fizeni vybranych projektl/programd/portfolii (formou rozhovord se
zainteresovanymi osobami, revize dokumentace, stinovani pracovnich schlizek, namatkové ovéreni znalosti lidi
v praxi, apod.)
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Obr. 1I-2: Modelovy proces hodnoceni stavu PR s pomoci externiho hodnotitele
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Nasleduje zpracovani shromazdénych informaci a vstup(, dle potfeby vyzadani dodatecnych informaci ¢i podkladd a
nakonec zpracovani samotného hodnoceni v podobé ,Hodnotici zpravy“. Faze posléze konci aktem predani vysledkd,
zpravidla v podobé spole¢ného pracovniho setkani/workshopu.

Po predani hodnoceni zpravidla bezprostfedné nasleduje Faze rozvojova, ktera se zaméruje na nastartovani dalSiho
postupu - zpravidla ve formé definovani strategie/planu rozvojové aktivity, ktera bude mit za cil posunout projektové
fizeni v organizaci dale, na vyssi kvalitativni, resp. zralostni Groven.

Z dlouhodobého hlediska je Zadouci hodnoceni v urcitych intervalech opakovat, tak, aby se stalo nedilnou soucéasti
kontinudlniho rozvoje projektového tizeni a projektové kultury v dané organizaci, jak naznac¢eno v obr. 1I-3.

Zlepgeni Grovné PR
(wy3Si stupen)
Rozvojowy
program
.| Zlep3eni trovné PR Potvrzeni Grovné PR
(wy3Si stuperi) 2-3 roky (stejny stuperi)
Rozvojovy Zlepéenl’ urovné pﬁ
program ] (wy3si stupen)
Rozvojowy
program
Prvotni zhodnoceni Potvrzeni Urovné PR Potvrzeni Grovné PR
rozvinutosti PR B (stejny stuperi) ) el (stejny stuperi)

Obr. II-3: Dlouhodoby program zlepsovani projektového rizeni v organizaci

Hodnotitelé

Analyza a hodnoceni projektového tizeni v organizaci predstavuje komplexni tlohu, kterou je vhodné a doporucené
realizovat tymovym zpUsobem. At jiZ se jednd o hodnoceni interni, nebo externi, vidy je vhodné, aby se do néj zapojilo
vice osob s rliznymi znalostmi, zkuSenostmi a nazory.

V pripadé hodnoceni interniho, resp. Cistého sebehodnoceni je vhodné, aby hodnoceni provadél spolecnymi silami
tym zahrnujici osoby znalé problematiky projektového managementu v dané organizaci (nap¥. pracovnikd
projektového oddéleni, projektové kancelafe, apod.), dale osoby znalé systému fizeni spolecnosti a postupl
hodnoceni (napf. interni auditoti, ¢i kontrolofi kvality) a povéreny zastupce vrcholového vedeni organizace.

V pfipadé hodnoceni externiho IPMA CR doporucuje, aby hodnoceni provadél tym odbornikd v projektovém
managementu sloZeny z hlavniho hodnotitele, jednoho &i vice spoluhodnotitelt a koordinatora za stranu hodnocené
organizace. [Koordinator disponuje formalnim povéfenim a soucasné divérou hodnocené organizace, jedna jejim
jménem ve véci hodnoceni a zajistuje veskerou potfebnou soucinnost. Je velmi vhodné, pokud se jednd o nékterého
ze ¢len vrcholového vedeni organizace.]

S ohledem na to, Ze hodnoceni jako takové je pomérné narocny a zodpovédny proces, by lidé povéreni vykonem role
hodnotitele-odbornika (tj. v pfipadé externiho hodnoceni) méli naplriovat urcité pozadavky:

a) VSeobecné pozadavky:
= Vyzrald osobnost s nezpochybnitelnou osobni integritou, vysokou mordlkou a etickym chovanim, prosta
konfliktu zajma

= Osoba s hlubokym porozuménim a dlouholetou praxi v projektovém managementu (managementu projektd,
programi a/nebo portfolii) [*kompetence projektového manaZera]

=  Osoba s odpovidajici (udrZovanou, resp. rozvijenou) zpUsobilosti v problematice hodnoceni a rozvijeni
systémd Fizeni v organizacich [~kompetence hodnotitele/konzultantal
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=  Osoba schopna udrzovat vztahy, komunikovat a poskytovat konzultace na Urovni senior managementu
organizaci (v¢. schopnosti pohybovat se a komunikovat bez potizi v multikulturnim prostredi)

b) Pozadavky na roli Hlavni hodnotitel:

=  Napliuje vSeobecné pozadavky na hodnotitele
= Ma delsi praxi (10 let a vice) v projektovém managementu, a to ve vSech téchto oblastech:
- Rizeni projekt(, program( a portfolif
- Rizeni projektovych kancelafi
- Zavadéni a zvySovani Urovné projektového fizeni v organizacich
= Je drzitelem nékterého z profesnich certifikat(i v projektovém Fizeni irovné A (IPMA PPMC’, IPMA Level A®)

= Ma pfimou osobni zku$enost s vedenim/fizenim organizace, orientuje se v problematice managementu
v SirsSim smyslu; v minulosti plsobil, nebo aktualné plsobi ve vrcholovém, nebo vyssim managementu (na
strategické urovni)

c) Pozadavky na roli Spoluhodnotitel:

= Napliuje vSeobecné pozadavky na hodnotitele
= Ma delSi praxi (10 let a vice) v projektovém managementu v nékteré z téchto oblasti:
- Rizeni projekt(, program( a portfolif
- Rizeni projektovych kancelafi
- Zavadéni a zvySovani Urovné projektového fizeni v organizacich
= Jedrzitelem né&kterého z profesnich certifikat(l v projektovém Fizeni Urovné B (IPMA PMC’, IPMA Level B,
nebo PMI PgMP®)

= QOrientuje se v problematice managementu v Sirsim smyslu, ma osobni zkusenost s ptisobenim v liniovém
managementu (na taktické drovni).
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REFERENCE

Klicové mezindrodni standardy a soubory best practices v oblasti projektového managementu, citované touto
Doporucenou praxi, jsou nasledujici:

A. Standardy vydané organizaci Project Management Institute [http://www.pmi.org]

A.1. Standard for Project Management (PMBOK)

Ref: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE: A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®
Guide) - Sixth Edition. Project Management Institute, Inc., 14 Campus Boulevard, Newton Square, Pensylvania
19073-3299, USA, 2017, ISBN 978-1-62825-184-5

A.2. Standard for Program Management

Ref: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE: The Standard for Program Management - Fourth Edition. Project
Management Institute, Inc., 14 Campus Boulevard, Newton Square, Pensylvania 19073-3299, USA, 2017, ISBN
978-1-62825-196-8

A.3. Standard for Portfolio Management

Ref: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE: The Standard for Portfolio Management - Fourth Edition. Project
Management Institute, Inc., 14 Campus Boulevard, Newton Square, Pensylvania 19073-3299, USA, 2017, ISBN
978-162825-197-5

A.4. Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

Ref: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE: Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) - Third
Edition. Project Management Institute, Inc., 14 Campus Boulevard, Newton Square, Pensylvania 19073-3299, USA,
2013, ISBN 978-1-935589-70-9

B. Standardy vydané organizaci International Project Management Association [http://www.ipma.world]

B.1. IPMA Individual Competence Baseline (ICB)

Ref: INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT ASSOCIATION: IPMA Individual Competence Baseline for Project,
Programme and Portfolio Management, Version 4.0. IPMA, Zurich, Switzerland, 2015, ISBN: 978-04-92338-01-3

Ref: IPMA CESKA REPUBLIKA, Z.5.: Mezindrodni standard projektového fizeni podle IPMA ICB ver. 4, Brno, 2017,
ISBN: 978-80-7326-286-0. Dostupné online na: http://www.ipma.cz/wp-
content/uploads/2017/12/IPMA_ICB_v4 CZ.pdf

B.2. IPMA Organisational Competence Baseline (OCB)

Ref: INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT ASSOCIATION: IPMA Organisational Competence Baseline for
Developing Competence in Managing by Projects. IPMA, Zurich, Switzerland, 2016, ISBN: 978-94-92338-06-8

C) Standardy vydané organizaci International Standardisation Organisation [http://www.iso.org]

C.1.1S0 21500
Ref: €SN ISO 21500 Management projektu - komentované vyddni normy. Ceskd spolecnost pro jakost, Praha, 2013
C.2.1SO 10006

Ref: CSN EN ISO 10006: Systémy managementu jakosti - Smérnice pro management jakosti projekt(i (Ceskd
technickd norma). Cesky normalizaéni institut, Praha, 2004

D) Best Practices soubory vydané spolec¢nosti Axelos [http://www.axelos.com]

D.1. Projects in Controlled Environments (PRINCE2)

Ref: https://www.axelos.com/best-practice-solutions/prince2

D.2. Managing Successful Programmes (MSP)

Ref: https://www.axelos.com/best-practice-solutions/msp
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D.3. Management of Portfolios (MoP)

Ref: https://www.axelos.com/best-practice-solutions/mop

D.4. The Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3)

Ref: https://www.axelos.com/best-practice-solutions/p3m3
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ZAVERECNE SLOVO

IPMA Ceska republika, z. s. dlouhodobé usiluje o rozvoj projektového Fizeni jako oboru lidské €innosti a rozvoj
projektové kultury na viech urovnich spolecnosti - od jedinc, pres organizace, odvétvi az po spolec¢nost jako celek.

Analyza a posuzovani stavu projektového fizeni v organizaci, resp. zpUsobilosti dané organizace efektivné fidit
projekty, programy a portfolia, je nezbytnym pfedpokladem cilevédomého zlepsovani v této oblasti.

Referenéni model projektového fizeni v organizacich, vytvoreny IPMA Ceska republika, z. s., specifikuje jednotlivé
domény, elementy, atributy a ptiklady dobré praxe projektového Fizeni tak, aby vic¢i nim mohla byt jednoduse a
prehledné posuzovana mira shody. Model umozZiiuje organizacim blize poznat a zhodnotit svij systém fizeni projektd,
identifikovat prostor ke zlepseni a nasmérovat svij dalsi rozvoj.

Referencéni model a tento dokument byly zpracovany zkuSenymi zastupci z praxe projektového managementu a
poradenskych spole¢nosti piisobicich v tomto oboru, pod odbornou zastitou IPMA Ceska republika, z. s., jako
,doporucena praxe” v této oblasti. PFredpoklada se, Ze model samotny, i zplsob jeho praktického pouZiti se budou i
nadale rozvijet, spolu s poznatky v oblasti projektového fizeni jak v Ceské republice, tak ve svété.
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