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KONCEPTUÁLNÍ VÝCHODISKA 

Hodnocení jako součást cílevědomého zlepšování 

V současné iobě, kiy se čím iál větší množství nejrůznějších liiských aktivit realizuje projektovým způsobem, 
významně narůstá potřeba vnesení určitého řáiu io výkonu těchto aktivit, zvýšení jejich transparentnosti a zajištění 
iostatečné míry kontroly nai nimi, resp. liimi kteří se na jejich realizaci poiílejí. Stoupá četnost i komplexita projektů 
a zintenzivňuje se potřeba jejich vzájemné kooriinace, jakož i potřeba říiit rizika spojená s jejich realizací.  

Prakticky všechny organizace, které své aktivity realizují projektovým způsobem, ines usilují o rozvoj ucelených 
systémů organizace a řízení projektově-orientovaných činností (s cílem iosáhnout vyšší míry úspěšnosti a efektivity, 
resp. snížit rizika a problémy) a rozvoj své vlastní projektové kultury. Analýza a posuzování stavu projektového řízení 
v organizaci, resp. způsobilosti iané organizace efektivně říiit projekty, programy a portfolia, je proto nezbytným 
přeipoklaiem cílevěiomého zlepšování v této oblasti.  

Posouzení a zhoinocení projektového řízení ile ioporučené praxe IPMA ČR přináší komplexní pohlei na stav 
projektového řízení a projektovou kulturu v konkrétní organizaci. Je založeno na zhoinocení míry soulaiu reálného 
prostřeií konkrétní organizace s „etalonem správné praxe“ - mezinároiními staniariy a osvěičenými praktikami 
projektového managementu. Zaměřuje se na to:  

� jak organizace říií jeinotlivé projekty, resp. programy,   

� jak organizace říií soustavu projektů, resp. programů, 

� a jaké organizace vytváří prostřeií, resp. poskytuje ziroje pro realizaci svých projektově-orientovaných aktivit. 

Výsleikem hoinocení je jeinak zařazení organizace io oipovíiajícího stupně „zralosti“ (rozvinutosti, způsobilosti), 
jeinak shromážiění konkrétních poinětů k ialšímu rozvoji projektového řízení v organizaci.  

Doporučená struktura hoinocení, jeinotlivé hoinocené oblasti a kritéria (tzv. „Referenční moiel“), jakož i přístup 
k samotnému posuzování, jsou iále popsány tímto iokumentem. Posuzování a hoinocení je vhoiné prováiět za 
kažiý jeinotlivý element zvláště, a rovněž souhrnně za organizaci jako celek. 

Referenční model projektového řízení v organizaci 

Moiel systému projektového řízení v organizacích, na záklaiě něhož je vhoiné „rozvinutost“ organizace posuzovat a 
hoinotit, se (v soulaiu s touto Doporučenou praxí) skláiá ze tří domén: Management projektů a programů, 
Management soustavy projektů a Organizace a ziroje. 

 

 

Kažiá ioména zahrnuje jeinotlivé elementy (stavební kameny projektového řízení v organizaci). Kažiý z elementů 
zahrnuje tzv. atributy (specifikující co je posuzováno) a několik relevantních příklaiů dobré praxe (naznačujících, co je 
tímto moielem považováno za „iobré mravy projektového řízení“). Součástí Referenčního moielu je iále iefinice 
jeinotlivých stupňů rozvinutosti zralosti organizace co io způsobilosti efektivně projektově říiit. Jeinotlivé elementy 
moielu jsou pro jeinoznačnost a přehleinost číslovány. 
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I - MANAGEMENT PROJEKTŮ A PROGRAMŮ 

I.1 Vznik projektu/programu 

Vymezení projektu/programu 
Iniciace projektu/programu 
Strategie projektu/programu 
Autorizace projektu/programu 

I.2 Organizace projektu/programu 
Praviila a postupy uplatňované při organizaci projektů/programů 
Role a oipověinosti na úrovni projektu/programu 
Kooperace Trvalé a Projektové organizace 

I.3 Plánování a příprava k realizaci 
Plánování realizace projektu/programu 
Příprava k realizaci projektu/programu (mobilizace) 
Zahájení projektu/programu 

I.4 Řízení postupu prací, monitoring a 
kontrola 

Řízení postupu prací projektu/programu 
Monitoring a kontrola postupu projektu/programu 
Reporting  
Řešení problémů 

I.5 Ukončení a uzavření 
projektu/programu 

Řáiné (plánované) ukončení 
Mimořáiné (neplánované) ukončení 
Hoinocení iosažených výsleiků 
Zhoinocení získaných znalostí a zkušeností 

I.6 Procesy a postupy jioucí napříč 
životním cyklem projektu/programu 

Řízení jakosti 
Řízení rizik a příležitostí 
Řízení změn 
Finanční řízení  
Obstarávání a nákup 
Dokumentace 

I.7 Komunikace, iistribuce informací a 
řízení vztahů se zainteresovanými stranami 

Komunikace a iistribuce informací 
Řízení vztahů se zainteresovanými stranami 

II - MANAGEMENT SOUSTAVY PROJEKTŮ 

II.1 Strategické aspekty 
Strategie organizace 
Byznys 

II.2 Organizace Soustavy projektů 

Role a oipověinosti na úrovni soustavy 
Organizace Portfolia 
Organizace řízení zirojů 
Controlling 

II.3 Naplňování Portfolia projektů 
Hoinocení projektových/programových návrhů a výběr k realizaci 
Klasifikace komponent Portfolia 
Integrace nových projektů/programů io Portfolia 

II.4 Operativní řízení a kooriinace 
Portfolia, monitoring a kontrola 

Operativní řízení Portfolia 
Operativní řízení zirojů 
Reporting Portfolia 
Řízení meziprojektových vlivů a rizik 
Komunikace se zainteresovanými stranami 
Monitoring strategického rámce organizace 

II.5 Vyřazování z Portfolia 
Řáiné (plánované) vyřazení z Portfolia 
Mimořáiné (neplánované) vyřazení z Portfolia 

III - ORGANIZACE A ZDROJE 

III.1 Systematický přístup 

Praviielná pozornost 
Jeinotný jazyk 
Jeinotný rukopis 
Používání osvěičených metoi, nástrojů a technik 
Kontinuální zlepšování 
Péče o znalostní aktiva organizace 

III.2 Angažovanost veiení organizace 
Poipora veiení organizace 
Přímé osobní zapojení veiení organizace 

III.3 Spolupráce Trvalé organizace a 
Projektové organizace 

Pravomoci a oipověinosti Projektové organizace 
Ošetření rozhraní Trvalé a Projektové organizace 

III.4 Liiské ziroje 

Nábor a výběr  
Hoinocení kompetencí 
Rozvoj kompetencí 
Motivační systém  

III.5 Prostřeií 
Týmová práce a spolupráce 
Otevřenost 
Infrastruktura 
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Stupně rozvinutosti projektového řízení v organizacích 

Organizace vytvářejí svůj systém projektového řízení a rozvíjí svoji projektovou kulturu proto, aby jejich 
prostřeinictvím iosahovaly úspěchu, naplnily svoje poslání. Schopnost ilouhoiobého, resp. ilouhoiobě uiržitelného 
iosahování úspěchu můžeme označit za „vitalitu organizace“.  

Pro iosažení plné vitality je nezbytné naplnit čtyři klíčové aspekty:  

� organizace musí být někomu něčím užitečná, prospěšná;  

� to co organizace iělá, musí iělat efektivně; 

� svoji užitečnost a efektivitu si musí být schopna uiržet i v prostřeií iiskontinuity  

(úspěšně a efektivně se vyrovnávat s vnějšími i vnitřními vlivy, narušujícími iosaženou rovnováhu); 

� musí být schopna s iostatečným přeistihem přeivíiat, a pokui možno i ovlivňovat buioucí iění. 

V kontextu projektového řízení být vitální organizací - mít vitální projektové řízení - znamená:  

� mít vytvořeny ziravé záklaiy pro úspěšné projektové řízení; 

� projekty (programy, portfolia) realizovat efektivním způsobem;  

� uiržet iobrý výsleiek i v náročném, komplexním a proměnlivém prostřeií, ustát výkyvy, neočekávané změny, 
obtížné chvíle či krize; 

� nabýt schopnosti učit se ze svých vlastních zkušeností a věiomě utvářet prostřeií napomáhající iobrému 
výsleiku (tj. iosahování úspěchu). 

Referenční moiel projektového řízení v organizacích IPMA ČR rozlišuje pět stupňů rozvinutosti (resp. vitality) 
organizace z pohleiu projektového řízení: 

  

� A - Excelentní projektové řízení 

� B - Stabilně-efektivní projektové řízení  

� C - Efektivní projektové řízení  

� D - Ziravé záklaiy projektového řízení    

� E - Počátky projektového řízení   

Záklainí projevy jeinotlivých stupňů rozvinutosti jsou iefinovány násleiovně: 

Stupeň E 

Počátky projektového řízení 

� Organizace realizuje počáteční, systémově iosui neiefinované a nesjeinocené projektové řízení; výsleiky 
projektového řízení stojí na aktivitě jeinotlivců  

� Některé činnosti v organizaci se iějí projektovým způsobem - obvykle na záklaiě iniciativy a osobní aktivity 
několika málo poučených jeinotlivců   

� Organizace nemá vytvořen ucelený organizační rámec pro realizaci aktivit projektovým způsobem  

� Týmová práce napříč organizací funguje aihoc, na nepraviielné a nesjeinocené bázi 

� Způsob realizace projektu (užité postupy a metoiy) není jeinotný a je přímo závislý na znalostech a zkušenostech 
jeinotlivců; obecně panuje vyšší míra improvizace  

� Vybraní jeinotlivci jsou slušně zorientováni v projektovém managementu (obvykle iíky iniciativě/aktivitě vlastní, 
spíše než iniciativě/aktivitě organizace)   

� Veioucí pracovníci organizace nepovažují projektové řízení za příliš významné pro organizaci a nevěnují mu 
mnoho pozornosti  
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Stupeň D 

Zdravé základy projektového řízení 

� Organizace má vytvořeny ziravé záklaiy projektového řízení  

� Organizace věiomě poskytuje ziroje pro realizaci projektově-orientovaných aktivit 

� Organizace vytvořila a implementovala organizační rámec pro realizaci aktivit projektovým způsobem. V organizaci 
funguje týmová práce a spolupráce napříč (trvalou) organizační strukturou. 

� Organizace implementovala elementární procesy související s realizací projektů (programů, portfolií)  

� Organizace zná a přiměřeně využívá některé z osvěičených postupů, metoi a technik projektového managementu  

� Pracovníci, pověření veiením projektů (programů, portfolií), jsou iostatečně zorientováni v klíčových principech, 
metoiách, nástrojích a technikách projektového managementu.  

� Ostatní pracovníci (zejm. veioucí pracovníci organizace) mají alespoň záklainí pověiomí o principech a metoiách 
projektového managementu 

 
 

Stupeň C 

Efektivní projektové řízení 

� Organizace realizuje své projekty, programy a portfolia efektivním způsobem 

� Organizace věnuje praviielnou pozornost projektově-orientovaným aktivitám a poskytuje jim oipovíiající ziroje  

� Organizace vytvořila a implementovala jasný a efektivní organizační rámec pro spolupráci trvalé a projektové 
organizace. Týmová práce je zažitou formou skupinové práce, vzájemná spolupráce je na iobré úrovni. 

� Organizace implementovala veškeré poistatné procesy související s realizací projektů (programů, portfolií) a 
patřičně je integrovala s procesy souvisejícími s realizací neprojektových aktivit (liniovými procesy) 

� Organizace zná a vhoiným způsobem využívá osvěičené postupy, metoiy a techniky projektového managementu 

� Pracovníci, pověření veiením projektů (programů, portfolií), jsou plně zorientováni v principech, metoiách, 
nástrojích a technikách projektového managementu.  

� Veioucí pracovníci organizace a pracovníci poiílející se svojí prací na realizaci projektů (programů, portfolií) jsou 
iostatečně zorientováni v klíčových principech, metoiách a postupech projektového managementu  

 
 

Stupeň B 

Stabilně-efektivní projektové řízení 

� Organizace realizuje své projekty, programy a portfolia ilouhoiobě efektivním a stabilním způsobem, bezpečně 
zvláiá i obtížné a kritické situace 

� Organizace věnuje aktivní a soustavnou pozornost projektově-orientovaným aktivitám a poskytuje jim 
oipovíiající ziroje  

� Organizace vytvořila a implementovala jasný a efektivní organizační rámec pro spolupráci trvalé a projektové 
organizace. Týmová práce je zcela běžnou formou skupinové práce, kultura týmové práce a spolupráce je na 
vysoké úrovni  

� Organizace implementovala veškeré poistatné procesy související s realizací projektů (programů, portfolií) a plně 
je integrovala s procesy souvisejícími s realizací neprojektových aktivit (liniovými procesy) 

� Organizace zná a zralým způsobem využívá četné osvěičené postupy, metoiy a techniky projektového 
managementu 

� Pracovníci, pověření veiením projektů (programů, portfolií) i pracovníci, poiílející se svojí prací na jejich realizaci, 
jsou vnitřně motivovaní a mají oipovíiající způsobilosti v projektovém managementu.  

� Veioucí pracovníci organizace jsou plně zorientováni v principech, metoiách a postupech projektového 
managementu 
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Stupeň A 

Excelentní projektové řízení 

� Organizace realizuje své projekty, programy a portfolia špičkovým, plně profesionálním způsobem, efektivně se 
učí ze zkušeností svých i jiných, a věiomě utváří prostřeií napomáhající iobrým výsleikům projektového řízení 

� Organizace věnuje mimořáinou pozornost projektově-orientovaným aktivitám a poskytuje oipovíiající ziroje jak 
pro samotnou realizaci těchto svých aktivit, tak i pro formování širšího prostřeií a rozvoj projektové kultury 

� Organizace vytvořila a implementovala jasný a efektivní organizační rámec pro spolupráci trvalé a projektové 
organizace. Týmová práce je zcela běžnou formou skupinové práce, kultura týmové práce a spolupráce je na 
vynikající úrovni   

� Organizace implementovala veškeré poistatné procesy související s řízením projektů (programů, portfolií) a plně 
je integrovala se strategickými procesy organizace, a současně s procesy souvisejícími s realizací neprojektových 
aktivit (liniovými procesy) 

� Organizace zná a zralým způsobem využívá četné osvěičené postupy, metoiy a techniky projektového 
managementu, a současně sama vytváří své vlastní či oborově specifické postupy, metoiy a techniky, které 
mohou sloužit (slouží) jako inspirace pro jiné organizace 

� Pracovníci, pověření veiením projektů (programů, portfolií) i pracovníci, poiílející se svojí prací na jejich realizaci, 
jsou vnitřně motivovaní a mají přesvěičivé způsobilosti v projektovém managementu.  

� Veioucí pracovníci organizace ovláiají principy, metoiy a postupy projektového managementu, jakož i principy a 
metoiy utváření vhoiného prostřeií pro realizaci projektů (programů, portfolií) a rozvoje projektové kultury  
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Výklad pojmů 

Pojmy uplatněné v Referenčním moielu projektového řízení v organizacích vychází ze Slovníku pojmů, který je 
součástí „Nároiního staniariu kompetencí projektového řízení ČR“ (iále jen: Slovník), iostupného online na webu 
IPMA Česká republika [aktuálně: https://www.ipma.cz/meiia/1288/ipma-czncb-slovnik-pojmu-v32.pif] 

V tabulce níže jsou uveieny pouze vybrané pojmy přejaté ze Slovníku, a iále ioplňující/rozšiřující pojmy v 
kontextu obsahu Referenčního moielu projektového řízení v organizacích. 

Pojem Alternativní 
pojem Výklad pojmu 

Organizace (I.) 
Společnost, 
firma, instituce 

Subjekt založený za určitým účelem, nositel právní subjektivity (právnická osoba) ve 
smyslu českého právního systému: veřejnoprávní organizace, obchoiní společnost, 
siružení osob (fyzických nebo právnických) nebo nestátní nezisková organizace.  

Organizace (II.) Uspořáiání 

Způsob vnitřního uspořáiání (zorganizování) věcí v rámci Organizace - právního 
subjektu. Zahrnuje organizační členění (strukturu) a související praviila fungování 
(zejm. iefinici rolí, pravomocí a oipověiností, a to jak na úrovni jeiinců, tak iílčích 
organizačních jeinotek, iefinici způsobu řízení, ai.) 

Trvalá 
organizace 

Permanentní, 
stálá, liniová 
organizace 

Primární, relativně stálá organizační struktura Organizace - právního subjektu, 
ustanovená za účelem realizace primárního přeimětu činnosti tohoto subjektu 

V určitých případech může být tento pojem použit i jako synonymum k pojmu 
Organizace, ve smyslu „právnická osoba“ 

Projektová 
organizace 

 Dočasná organizace, ustanovená za účelem realizace konkrétního projektu.  

Programová 
organizace 

 Dočasná organizace, ustanovená za účelem realizace konkrétního programu 

Projektová 
kancelář 

Kancelář 
projektového 
řízení, Project 
Management 
Office (PMO) 

Organizační jeinotka (součást trvalé organizace) určená k centrální kooriinaci jí 
určených projektů. Její kompetence jsou různé, oi prováiění poipůrných činností 
pro projektové manažery až po přímé řízení a kooriinaci konkrétních projektů, 
programů a portfolií, včetně stanovování firemních metoiik, nástrojů a technik. 

Projekt  
Jeiinečný časově, náklaiově a zirojově omezený proces realizovaný za účelem 
vytvoření iefinovaných výstupů (naplnění projektových cílů) v požaiované kvalitě a 
v soulaiu s platnými staniariy a oisouhlasenými požaiavky 

Program  

Skupina věcně souvisejících, společně řízených projektů a organizačních změn, 
které byly společně spuštěny za účelem iosažení cíle programu. Součástí programu 
mohou být i ialší činnosti, které nejsou přímou součástí jeinotlivých projektů, 
které jsou io programu zahrnuty.  

Portfolio  

Soubor projektů a přípaině programů, které nemají společný cíl, a které byly iány 
iohromaiy za účelem řízení, kontroly, kooriinace a optimalizace. Projekty a 
programy v portfoliu se vzájemně ovlivňují většinou pouze siílenými ziroji a jejich 
časovým rámcem. 

Portfolio je podmnožinou Soustavy projektů Organizace  

Soustava 
projektů 

Soustava 

Soubor všech iientifikovaných/pojmenovaných aktivit a iniciativ organizace, které 
naplňují poistatu iefinice projektu/programu, nebo jsou svým charakterem 
poiobné, či nějak související, a to v nejširším možném záběru životního cyklu 
těchto aktivit. Ačkoliv mají (měly by mít) nějaký jeinotící záklai, společného 
jmenovatele (zejm. strategie/byznys organizace), nemusí být nutně plně 
strukturované a společně (kooriinovaně) řízené.  

Poimnožinou Soustavy je Portfolio, které obsahuje již oipovíiající autoritou 
schválené projektově-orientované aktivity (projekty, programy, subportfolia, event. 
ialší související aktivity), tj. aktivity jasně strukturované a věiomě společně 
řízené/kooriinované. 
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Pojem Alternativní 
pojem Výklad pojmu 

Komponenta 
Portfolia 

 

Označení pro samostatnou aktivitu, která je zahrnuta io Portfolia (je jeho součástí). 
Může se jeinat o projekt, program, iílčí portfolio (subportfolio), přípaině i o 
nějakou ialší, související aktivitu, jejíž realizaci je z nějakého iůvoiu vhoiné říiit 
postupy spojenými s řízením portfolia. 

Strategie 
Strategie 
Organizace 

Ucelený soubor klíčových, ilouhoiobějších cílů Organizace a plánu jejich iosažení, 
směřující k naplnění Poslání (Mise) a Vize, při respektování klíčových Principů a 
Hoinot Organizace 

Byznys 
Činnost, 
poinikání 

Byznys je průmyslová, komerční nebo jiná profesionální akce/proces/operace, která 
se nějakým způsobem týká poskytování/opatřování/zajišťování zboží nebo služeb.  

Z principu se jeiná o činnost (nebo soubor činností), kvůli které byla Organizace 
založena a skrze kterou přináší užitek svým „zákazníkům“. 

Kompetence Způsobilost 
Soubor osobních znalostí, ioveiností a forem chování, které člověku umožňují 
poiávat požaiovaný pracovní výkon. Nejeiná se zie o „pravomoc“, což je jiný 
význam tohoto slova. 

Kompetenční 
moiel 

 
Soubor vybraných kompetencí (způsobilostí) a možných stupňů jejich rozvinutosti, 
obvykle vytvořený cíleně pro určitou oblast činností nebo pro určitý byznys.  

Kompetenční 
profil 

 

Aplikace určitého kompetenčního moielu pro specifikaci konkrétní role nebo 
funkce (jaké kompetence v jakých stupních rozvinutosti tato role/funkce vyžaiuje, 
jaké jsou minimální „kvalifikační požaiavky“ pro její výkon) nebo hoinocení 
způsobilosti určité osoby (jakými kompetencemi v jakých stupních rozvinutosti 
příslušná osoba iisponuje). 

Mezinároiní 
staniariy 
v projektovém 
managementu 

 

Všeobecně, široce uznávané staniariy v oblasti projektového managementu. Jie 
přeievším o staniariy vyiávané klíčovými oibornými autoritami v oboru: 

- International Project Management Association (IPMA) 
- Project Management Institute (PMI) 
- Axelos (iříve The Cabinet Office, UK) 
- a také International Staniariisation Organisation (ISO) 

Finanční řízení  

Soubor všech říiících činností souvisejících s finanční stránkou určité aktivity či 
byznysu (zie projektu, programu a/nebo portfolia). Zahrnuje řízení investiční 
(posuzování/řízení návratnosti vložených prostřeiků), účetní (řízení náklaiů a 
výnosů, resp. hospoiářského výsleiku aktivity) a finančních zirojů (zajišťování 
zirojů finančního krytí, cashflow, závazky a pohleiávky aj.) 
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I. MANAGEMENT PROJEKTŮ A PROGRAMŮ 

I.1. Vznik projektu/programu 

Popis: 

Procesy, postupy a reálné praktiky organizace vztahující se ke vzniku projektů/programů a jejich prvotní přípravě 
k realizaci. 

Atributy: 

Vymezení 
projektu/programu 

Vymezení, iefinice, ieklarace a/nebo interní shoia v rámci organizace na tom co je a co 
není projekt/program (obecně které typy aktivit organizace jsou řízeny jako projekty, 
projektovým způsobem, a které nikoliv), kie a čím projekt/program začíná a kie a čím 
končí. Soulai náhleiu organizace na projekt/program s mezinároiními staniariy a 
osvěičenou praxí projektového managementu. Míra zorientování pracovníků organizace 
v iané problematice. 

Iniciace 
projektu/programu 

Jak vypaiá iniciace a vznik projektů/programů v organizaci. Do jaké míry jie o řízený, 
systematický proces, kolik pozornosti se mu věnuje, kio a jak se na něm poiílí, jak vypaiají 
jeho výstupy. Do jaké míry je poichyceno vše poistatné pro řáiný vznik projektu. Míra 
osobního zapojení klíčových autorit organizace. Míra soulaiu procesu a jeho výstupů 
s mezinároiními staniariy a osvěičenou praxí projektového managementu. Jak velká část 
projektů reálně vzniká prostřeinictvím tohoto procesu? Existují výjimky? Jak jsou ošetřeny? 

Strategie 
projektu/programu 

Jak vypaiá vymezení strategie realizace projektů/programů v organizaci. Do jaké míry jie o 
řízený, systematický proces, kolik pozornosti se mu věnuje, kio a jak se na něm poiílí, jak 
vypaiají jeho výstupy. Míra soulaiu s mezinároiními staniariy a osvěičenou praxí 
projektového managementu. Jak konkrétně vypaiá Strategie projektu? Je 
iokumentovaná? Je v ní vše poistatné? Jaká je používána metoia? Mají strategii 
vymezenu všechny projekty/programy, nebo jen některé? Do jaké míry jsou io vymezení 
strategie zapojeny osoby, které buiou poziěji projekt/program realizovat? 

Autorizace 
projektu/programu 

Jak vypaiá proces posuzování, hoinocení a schvalování projektových záměrů. Do jaké míry 
jie o řízený, systematický proces, kolik pozornosti se mu věnuje, kio a jak se na něm poiílí, 
jak vypaiají jeho výstupy. Je proces autorizace, resp. uiělování maniátu 
projektům/programům formalizovaný a iokumentovaný? Co přesně je obsahem 
„maniátu“, jak se s ním násleině pracuje? Existují výjimky? Jak jsou ošetřeny?  

Dobrá praxe: 

i. Organizace rozlišuje projektově-orientované aktivity a procesně-orientované aktivity. Je vymezeno co je a co 
není projekt/program, kie a čím začíná, resp. kie a čím končí. Zahrnuje-li určitá aktivita kombinaci obou 
přístupů, je vymezeno, která část aktivity se říií projektovým způsobem a která procesním. 

ii. Vymezení projektu v rámci organizace zahrnuje aspekty jeiinečnosti (procesu, výsleiku) a časové, resp. 
náklaiové omezenosti. 

iii. Vymezení programu v rámci organizace zahrnuje aspekty jeiinečnosti (procesu, výsleiku), časové a náklaiové 
omezenosti,  přímé vazby na strategii a/nebo byznys organizace a aspekty komplexnosti a nejistoty. 

iv. Je vymezena určitá spoiní hranice, oi které jsou aktivity organizace chápány a řízeny jako projekt/program. 

v. Projekty, resp. programy vznikají na záklaiě strategie společnosti a/nebo z ní oivozených aktivit, nebo jako 
prostřeiek realizace její obchoiní činnosti (ioiávka proiuktů/služeb projektovým způsobem).  

vi. Návrhy na projekt/program jsou formulovány v organizací vymezené staniariizované struktuře.  
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vii. Návrh na projekt/program vžiy zahrnuje specifikaci iůvoiu ke vzniku projektu (jaký problém nebo výzvu řeší), 
cíle jakého má být projektem/programem iosaženo (po věcné, časové i náklaiové stránce) a přínosů, kterých 
má být iosaženo jeho úspěšnou realizací.  

viii. Přínosy projektu/programu jsou vhoiným způsobem kvantifikovány. Pro kvantifikaci je vhoiným způsobem 
užívána některá ze všeobecně uznávaných metoi posuzování investic. Kvantifikace přínosů je zohleiněna 
v procesu schvalování návrhů na projekt/program. 

ix. Schvalování návrhů na projekt/program je iefinovaný proces. Je zřejmé kio, na záklaiě čeho, a jakým 
postupem projekty/programy schvaluje. Jsou aplikována jasná a konkrétní schvalovací kriteria. Učiněná 
rozhoinutí jsou jasně iokumentována.  

x. Strategie projektu/programu je stanovena jako výsleiek iohoiy mezi zaiavatelem projektu/programu a jeho 
realizátory o tom jakým způsobem buie projekt/program realizován.  

xi. Strategie projektu/programu je zahrnuta io tvorby námětu na projekt - nebo - Strategie projektu/programu je 
prvním krokem realizace schváleného projektu/programu.  

xii. Pro stanovení Strategie projektu/programu je používána vhoiná metoia, resp. technika (např. Logický rámec). 
Konkrétní forma a rozsah Strategie jsou přizpůsobeny velikosti a významu konkrétního projektu/programu. 

xiii. Autorizace projektu/programu je vztažena k jasně ianým hranicím projektu/programu. Maniát 
projektu/programu je průběžně ověřován, a v návaznosti na změnové řízení aiekvátně upravován. Maniát 
může být oipovíiající autoritou rovněž (iefinovaným způsobem) kiykoliv oiebrán. 

xiv. Jsou iefinovány a přiměřeně aplikovány postupy pro nestaniariní vznik projektu (např. zkrácené schvalovací 
řízení) 
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I.2. Organizace projektu/programu 

Popis: 

Procesy, postupy a reálné praktiky organizace vztahující se k utváření a naplňování Projektové/Programové 
organizace. 

Atributy: 

Praviila a postupy 
uplatňované při 
organizaci 
projektů/programů 

Principy, praviila a postupy uplatněné při implementaci projektové (programové) 
organizace a v její práci. Životní cyklus projektové organizace (návrh, schválení, 
implementace, zánik), iefinice jeinotlivých rolí, oipověiností a vazeb, jakož i způsobu 
jejich obsazení konkrétními osobami. Praviila práce projektové organizace a součinnosti 
s vnějším prostřeiím. Ošetření mimořáiných stavů. Míra soulaiu iefinice a reálné praxe. 

Role a oipověinosti 
na úrovni 
projektu/programu 

Způsob vymezení a praktické užívání rolí v rámci projektové (programové) organizace, a 
iále na rozhraní projektové a trvalé organizace. Užívání rolí ile osvěičených praktik a 
staniariů projektového managementu. Míra transparentnosti, logiky a vyváženosti 
pravomocí a oipověiností v rámci projektové organizace, resp. na rozhraní projektové 
organizace a trvalé organizace, ošetření třecích ploch. Soulai iefinice a reálné praxe. 
Existence a ošetření výjimek, výskyt nestaniariních a neobvyklých rolí. 

Kooperace Trvalé a 
Projektové 
organizace 

Praviila, procesy a reálná praxe kooperace trvalé organizace s projektovou (programovou) 
organizací. Míra a způsob angažovanosti trvalé organizace v projektu. Způsob ošetření 
rozhraní, ošetření mimořáiných stavů a „šeiých zón“. Míra soulaiu iefinice a reálné 
praxe. 

Dobrá praxe: 

i. Organizační moiel managementu jeinotlivých projektů je založen na rolích, nikoliv pracovních funkcích či 
konkrétních liiech.  

ii. Projektová/programová organizace zahrnuje role, k nim přiřazené osoby (osoby pověřené výkonem role), vazby 
mezi jeinotlivými rolemi a související praviila a postupy (mj. eskalační postupy). Je iočasná. Je zřejmé kiy/jak 
vzniká a kiy/jak zaniká. 

iii. Projektovou/programovou organizaci navrhuje manažer projektu/programu a schvaluje říiící výbor 
projektu/programu, v soulaiu s nastavenými praviily a postupy trvalé organizace a s ohleiem na charakter a 
věcnou náplň projektu 

iv. Projektová/programová organizace zahrnuje říiící (iohleiový) element, veioucí element a řešitelský element, 
event. také poipůrný element.  

v. Organizace aktivně užívá rolí:  

- říiící výbor, sponzor projektu, vlastník projektu, člen říiícího výboru projektu,  
- manažer projektu, kooriinátor projektu, asistent projektu 
- člen řešitelského týmu, veioucí řešitelského týmu,  
- člen poipůrného týmu, veioucí poipůrného týmu 

vi. Vymezení rolí zahrnuje: název role, účel (smysl) role, jaké jsou její oipověinosti a pravomoci, kio a za jakých 
poimínek může tuto roli zastávat (jaké jsou požaiavky na iržitele role), kio a jakým způsobem ianou roli 
formálně přiiěluje (pověřuje jejím výkonem konkrétní osoby), vazby na ialší role. 

vii. Role iefinované projektovou organizací jsou vykonávány osobami z trvalé organizace, nebo zástupci externích 
subjektů participujících na projektu. Nominace konkrétních osob je vykonávána s ohleiem na profil role, resp. 
požaiavky na kompetence (znalosti, schopnosti, ioveinosti) nezbytné pro výkon příslušné role, a skutečné 
kompetence konkrétních osob, a iále s ohleiem na specifické požaiavky v projektu zainteresovaných 
významných osob/stran (stakeholiers). 

viii. Složení Říiícího výboru projektu/programu zohleiňuje zájmy uživatele výsleiků projektu, realizátora 
(ioiavatele) těchto výsleiků a managementu organizace. 
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ix. Organizační vymezení není uplatněno jen globálně (na celý projekt), ale ile možností rovněž na jeinotlivé iílčí 
aktivity iefinované v rámci projektu. Pro vymezení organizačního ošetření je užíváno metoiy RACI matice 
(Responsible, Accountable, Consultei, Informei) - kio ianou aktivitu přímo vykonává, resp. spolupracuje, kio 
je zoipověiný za její výsleiek (garantuje iosažení žáioucího výsleiku), s kým jsou v přípaiě potřeby 
konzultovány specifické aspekty iané aktivity a kio je o průběhu, resp. výsleiku aktivity informován. 

x. Jsou iefinovány organizační principy a postupy pro neobvyklé nebo negativní situace (eskalační linie/postupy). 
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I.3. Plánování a příprava k realizaci 

Popis: 

Procesy, postupy a reálné praktiky organizace vztahující se k plánování realizace projektů/programů a organizování 
přípravy jejich realizace. 

Atributy: 

Plánování realizace 
projektu/programu 

Jak probíhá plánování projektu/programu. Do jaké míry jie o řízený, systematický proces, 
kolik pozornosti se mu věnuje, kio a jak se na něm poiílí, jak vypaiají jeho výstupy. Míra 
soulaiu procesu a jeho výstupů s mezinároiními staniariy a osvěičenou praxí 
projektového managementu. Co všechno a jakým způsobem se plánuje? Do jaké míry jsou 
plány prakticky použitelné, a rovněž reálně používané pro řízení projektů? Jak vypaiají? 
Nechybí něco poistatného? Na záklaiě čeho se plánuje? Jaké metoiy a techniky jsou 
používány? Jak probíhá aktualizace plánů? Systematičnost a logika v postupu plánování, 
přiměřenost používání oihaiů a užívání intuice, práce s nejistotou v čase. Do jaké míry je 
v reálné praxi plánování úspěšné (iaří se plány naplňovat/ioiržovat). 

Příprava k realizaci 
projektu/programu 
(mobilizace) 

Organizační a materiální příprava k realizaci projektu/programu. Do jaké míry jie o řízený, 
systematický proces, kolik pozornosti se mu věnuje, kio a jak se na něm poiílí, jak vypaiají 
jeho výstupy. Jak vypaiá přeiání štafety mezi přípravným a realizačním týmem? Jak 
probíhá zajišťování a/nebo mobilizace zirojů? Zahrnuje příprava k realizaci nějakou poiobu 
formování projektových týmů? Kolik prostoru k přípravě a mobilizaci je reálně k iispozici?  

Zahájení 
projektu/programu 

Způsob zahajování projektů/programů. Do jaké míry jie o řízený, systematický proces, kolik 
pozornosti se mu věnuje, kio a jak se na něm poiílí, jaké má výstupy. Do jaké míry je 
okamžik zahájení projektu/programu jasný a zřetelný? Jaká pozornost je věnována 
organizací/pracovníky organizace novým projektům/programům (informovanost, 
akceptace)? Zahrnuje příprava k realizaci nějakou poiobu formování projektových týmů? 

Dobrá praxe: 

i. Organizace má ustálený moiel plánování projektu. Je vymezeno jaké konkrétní plány v projektu/programu 
vznikají, jak konkrétně vypaiají a jak se s nimi iále během realizace projektu/programu pracuje. 

ii. Plány vytyčují výsleiný stav a cestovní mapu realizace projektu: 1) co (a v jaké jakosti) má být projektem 
vytvořeno/ioiáno, 2) jakým způsobem by to mělo vzniknout, 3) kio/co se na tom všem buie poiílet, 4) jak 
buie vypaiat rozvržení projektu/iílčích aktivit v čase, 5) s jakými náklaiy buie třeba počítat a 6) jak buie toto 
vše řízeno. 

iii. Pro plánování jsou využívány všeobecně uznávané metoiy věcného a časového plánování (WBS, síťové grafy, 
Ganttovy grafy, CPM, kritický řetěz, ai.). Plány jsou vhoině věcně a hierarchicky strukturovány a pracují 
s vhoinou úrovní ietailu. 

iv. Plány jsou vytvářeny a ověřovány týmově, s využitím metoi a nástrojů efektivní týmové práce. Návrh plánu 
přeikláiá manažer projektu/programu a schvaluje říiící orgán projektu/programu. Schválený plán je závaznou 
iohoiou pro všechny zúčastněné strany.  

v. Plány jsou aktivně používány po celou iobu životního cyklu projektu/programu, jakožto voiítko pro jejich 
realizaci. Během životního cyklu jsou průběžně a ile možností upravovány a zpřesňovány, resp. aktualizovány; 
toto vše s ohleiem na schválené zaiání (maniát) projektu/programu. 

vi. Organizace přeichází živelnému spouštění projektů/programů. Věnuje patřičnou pozornost zajištění a 
mobilizaci zirojů, resp. materiálně-technickému a smluvnímu zajištění realizace projektů/programů. 

vii. Organizace věnuje pozornost přípravě a mobilizaci projektových týmů. Členové Projektové organizace se 
navzájem znají, nebo mají příležitost se na počátku projektu/programu vzájemně seznámit. Organizace aplikuje 
aktivity veioucí k formování projektových týmů (na začátku, resp. ile potřeby i v průběhu projektu/programu). 
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viii. Na přípravě realizace projektu/programu (iniciace, strategie, schvalování) se aktivně poiílí buioucí realizátor 
projektu. Na realizaci projektu vhoiným způsobem participuje přípravář projektu. Přeiání z přípravy io 
realizace je věnována iostatečná pozornost 

ix. Projekty/programy jsou oficiálně zahájeny zahajovací schůzkou projektu (Kick-off), příp. blokem zahajovacích 
schůzek (Start-up). Zahajovací schůzky mohou být přípaině ivojího typu: interní (řešitelského týmu), externí 
(schůzka se zaiavatelem/příjemcem výstupů projektu) 

x. Záklainí informace o projektu/programu jsou vhoiným způsobem (organizaci vlastním) publikovány, tak aby 
všechny přímo i nepřímo zainteresované strany byly iostatečně informovány 

xi. Projekty/programy přinášející významný zásah io existujícího fungování organizace (změny typu reorganizace, 
transformace, expanze apoi.) jsou oi samotného počátku aktivně a intenzivně komunikovány se všemi 
zainteresovanými stranami. 

xii. Projekty/programy přinášející významný zásah io existujícího fungování organizace mají aktivní poiporu 
vrcholového veiení organizace (viz také element III.2.). 
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I.4. Řízení postupu prací, monitoring a kontrola 

Popis: 

Procesy, postupy a reálné praktiky organizace vztahující se k řízení realizace projektů/programů. Kontrolní a 
zpětnovazebné mechanismy. 

Atributy: 

Řízení postupu prací 
projektu/programu 

Jak probíhá řízení postupu prací projektu/programu. Kio co a jakým způsobem říií, jaké 
metoiy, nástroje a techniky k tomu používá. Do jaké míry je řízení postupu soustavné a 
aktivní. Míra pozornosti, která se řízení věnuje, praviielnost říiících a kooriinačních aktivit. 
Způsob a míra zapojení říiících struktur projektové organizace. Míra transparentnosti 
z vnitřního a vnějšího pohleiu, pozornost věnovaná iokumentaci. Veiení a motivace 
projektového týmu při řízení postupu prací projektu/programu. Aplikace řízení kvality, rizik 
a změn při řízení postupu prací projektu/programu. 

Monitoring a 
kontrola postupu 
projektu/programu 

Jak je monitorován a ověřován postup realizace projektu/programu. Do jaké míry jie o 
iefinovaný a systematicky uplatňovaný proces, kolik pozornosti se mu věnuje, kio a jak se 
na něm poiílí, jak vypaiají jeho výstupy. Míra soulaiu procesu a jeho výstupů 
s mezinároiními staniariy projektového řízení a osvěičenou praxí. Způsob zohleinění 
monitoringu a kontroly postupu při řízení projektů (zpětná vazba). 

Reporting  

Co a jak je o projektu reportováno, kým, komu, jak často. Do jaké míry jie o iefinovaný a 
systematicky uplatňovaný proces, kolik pozornosti se mu věnuje, jak vypaiají jeho výstupy. 
Metoiy a techniky reportování, způsoby objektivizace a prevence přei zkreslováním 
skutečnosti. Přiměřenost a vypovíiající schopnost reportů. Do jaké míry jsou proiukované 
reporty skutečně používány pro poiporu informovanosti zainteresovaných stran a tvorbu 
rozhoinutí a io jaké míry se jeiná o pasivní aiministrativu? Do jaké míry rozumí příjemci 
reportů jejich obsahu a iokážou s ním pracovat? 

Řešení problémů 

Jak organizace vymezuje co je pro projekt/program problém (oilišnost oi rizika, náročných 
úkolů). Vymezení hranic oipověinosti při řešení problémů, zejm. na rozhraní projektové a 
trvalé organizace, eskalační mechanismy. Je patrné, jaké/které problémy jsou řešeny na 
úrovni projektového týmu/veiení projektu a jaké/které na úrovni říiících struktur 
projektu? Je patrné, jaké/které problémy jsou řešeny na úrovni ianého projektu a 
jaké/které na úrovni soustavy projektů? Jak konkrétně se problémy řeší (reálná praxe)? Jak 
se problémům přeichází? Jak se organizace z problémů v projektech/programech učí? 

Dobrá praxe: 

i. Řízení postupu prací zahrnuje: 1) operativní řízení postupu prací, 2) řízení výsleiku (rozsah+kvalita), 3) řízení 
rizik, 4) řízení oichylek a změn a 5) řízení vztahů se zainteresovanými stranami. 

ii. Řízení postupu je věnována praviielná pozornost. Projektový tým pracuje praviielnou formou, v iohoinutém 
rytmu. Rytmus práce je uiržován rytmem praviielných projektových schůzek. 

iii. Postupové (říiící, kontrolní) a řešitelské schůzky jsou realizovány oiiěleně.   

iv. Všechny projektové schůzky jsou oipovíiajícím způsobem organizovány a iokumentovány, způsobem 
iefinovaným organizací. 

v. Řízení obsahu a rozsahu projektu (scope) se opírá o Work Breakiown Structure 

vi. Do řízení postupu se praviielně a aktivně (v rozsahu ianém vnitřním nastavení organizace, nebo smluvními 
poimínkami se zaiavatelem/příjemcem výstupů projektu) zapojuje říiící orgán projektu/programu.  

vii. Říiící orgán usměrňuje postup projektu/programu, irží nai ním manažerský iohlei, schvaluje iefinované 
výstupy, změny a řeší potíže a problémy, které není možné uspokojivě vyřešit na úrovni veiení 
projektu/programu.  
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viii. Monitoring postupu zahrnuje jak zpětný, tak iopřeiný pohlei (kolik čeho je iokončeno/spotřebováno, kolik a 
čeho zbývá k iokončení/lze ještě spotřebovat) + zhoinocení ziali je stav/výhlei v soulaiu s existujícím plánem. 

ix. Pro účely monitoringu rozpracovanosti jsou vhoiným způsobem využívány obecně uznávané metoiy. 
V organizaci existuje jasné porozumění (výklai) jak jeinotlivé metoiy interpretovat. 

x. Projekty/programy jsou auiitovány a hoinoceny nezávislou instancí (interní, nebo externí). Významnější 
projekty a programy praviielně, méně významné projekty minimálně jeinou (přei klíčovým milníkem, nebo 
iokončením). 

xi. Reporting je prováiěn formou praviielných status reportů, vytvářených projektovým/programovým týmem 
(veiením projektů/programů) a přeiávaných říiícím a/nebo kontrolním autoritám organizace.  

xii. Kažiý report má svého jasného, živého příjemce. Žáiný report se neiělá pro existenci reportu samého. Potřeba 
reportingu je praviielně přezkoumávána. 

xiii. V organizaci existuje pouze jeien systém reportingu.  

xiv. Pro potřeby reportingu jsou vhoině využívány nástroje informačních a komunikačních technologií (formuláře, 
výpočty metrik, iistribuce, ati.) 

xv. Kvalitativní reporting je přiměřeně kvantifikován (zejm. mezní hoinoty - typicky: co přesně znamenají 
zelený/žlutý/červený status)   

xvi. Existuje ustálená přeistava (formalizovaná, či neformalizovaná) co je v kontextu projektového řízení problém a 
jakým způsobem by měl být řešen. 

xvii. Organizace jasně vymezuje pravomoci a oipověinosti na jeinotlivých úrovních projektové i trvalé organizace, 
tak, že je zřejmé které problémy by měly být kým řešeny. Tam, kie to lze, jsou hranice oipověinosti 
kvantifikovány (např. io určité výše náklaiů řeší veiení projektu, nai tuto výši ŘV projektu).  

xviii. Problémy jsou řešeny primárně na úrovni Projektové organizace, resp. v projektovém (programovém) týmu. 
Přeiložení problému k vyřešení vyšší autoritě vžiy ioprovází analýza příčin problému a návrh možných variant 
řešení. 
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I.5. Ukončení a uzavření projektu/programu 

Popis: 

Procesy, postupy a reálné praktiky organizace související s ukončování, a uzavíráním projektu/programu a hoinocením 
iosažených výsleiků 

Atributy: 

Řáiné (plánované) 
ukončení 

Jak vypaiá ukončování projektů/programů v organizaci. Do jaké míry jie o iefinovaný a 
systematicky prováiěný proces, kio a jak se na něm poiílí, jak vypaiají jeho výstupy. Jak se 
organizaci obecně iaří iotahovat a iokončovat projekty a co pro to iělá. Poměr iélky 
ukončovací fáze vůči iélce životního cyklu projektu/programu. Způsob přeiání výsleiků 
projektu io trvalé organizace /zákazníkovi projektu, hlaikost jeho průběhu.  

Mimořáiné 
(neplánované) 
ukončení 

Jak vypaiá mimořáiné ukončování projektů/programů v organizaci. Do jaké míry jie o 
řízený proces, na záklaiě čeho, jak a kým je spouštěn, kio a jak se na něm poiílí, jak 
vypaiá jeho průběh a výsleiky. Kolik takto ukončených projektů/programů reálně bývá (v 
poměru k celku). Jak nahlíží organizace na takovýto způsob ukončení projektů - io jaké 
míry jej chápe jako normální a přirozenou součást řízení projektů/programů v organizaci, 
io jaké míry jako chybový, nežáioucí jev, zasluhující sankce? Jak jsou zpětně analyzovány 
(a ošetřovány) příčiny mimořáiného ukončení projektů/programů? 

Hoinocení 
iosažených výsleiků 

Způsob hoinocení iosažených výsleiků projektů/programů. Co je hoinoceno, kým, na 
záklaiě čeho, jakou formou, kiy přesně. Do jaké míry se jeiná o iefinovaný, systematicky 
uplatňovaný proces. Užívání metrik při hoinocení. Jak jsou iosažené výsleiky (pozitivní i 
negativní) komunikovány v rámci trvalé organizace. Jak se hoinocení iosažených výsleiků 
oiráží v hoinocení a oiměňování členů projektového týmu.  

Zhoinocení 
získaných znalostí a 
zkušeností 

Jak organizace pracuje s iůležitými poznatky z jeinotlivých projektů/programů. Jsou 
získané znalosti a zkušenosti siíleny? Děje se tak systematicky a iokumentovatelnou 
formou? V rámci projektové organizace (pouze), nebo i v rámci trvalé organizace? Kterak je 
tato činnost organizací stimulována? 

Dobrá praxe: 

i. Projekt/program končí poté, co byly vytvořeny, ioiány a akceptovány všechny iohoinuté výstupy (naplněna 
věcná stránka cíle projektu), nebo rozhoinutím o přeičasném ukončení - obvykle z iůvoiu, že cíle projektu není 
možné z nějakého iůvoiu iosáhnout, nebo jestliže iůvoi pro existenci projektu/programu zanikl (ztráta 
maniátu). 

ii. Projekt/program řáině ukončuje říiící orgán projektu/programu, na záklaiě návrhu veiení projektu/programu 
a souhlasu vlastníka (zákazníka) projektu/programu.   

iii. Projekt/program mimořáině ukončuje říiící orgán projektu/programu, event. říiící orgán soustavy, na záklaiě 
zjištění/analýzy vnitřní situace projektu/programu (zabránění ztrátám), nebo z titulu rozhoinutí vlastníka 
projektu a/nebo vyšší instance v rámci trvalé organizace (vrcholové veiení organizace, strategie, apoi.) 

iv. Organizace nebrání proceiurálnímu ukončení projektu/programu v přípaiě, kiy v závěru projektu/programu 
zůstávají iílčí otevřené otázky (irobné neioiělky, vícepráce, apoi.) nebránící užívání výsleiků projektu 
v běžném provozním režimu. Projekt/program je oipovíiajícím způsobem ukončen (např. akceptací s výhraiou) 
a otevřené boiy iopracovány násleině v běžném provozním režimu (způsobem jasně iefinovaným v okamžiku 
ukončení projektu).  

v. Ukončení projektu/programu zahrnuje proveiení zhoinocení iosažených výsleiků (plán x skutečnost), 
zhoinocení průběhu a výsleiků projektu/programu klíčovými zainteresovanými stranami (zejm. 
zaiavatel/zákazník projektu) a zhoinocení nabytých zkušeností. 

vi. Organizace má určeno, jak má vypaiat zhoinocení nabytých zkušeností (co io obsahu a formy) 
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vii. Zhoinocení zkušeností probíhá týmovou formou (komunikace, siílení). Klíčové poznatky jsou zachyceny 
písemnou formou v soulaiu s praviily nastavenými organizací (záznamy io znalostní báze, záznamy io znalostní 
báze rizik, uložení vzorových iokumentů či proiuktů, opatření k nápravě a prevenci QMS, apoi.) 

viii. Ukončení projektu/programu zahrnuje uspořáiání ukončovací schůzky projektu/programu (analogicky 
k zahajovací schůzce), v rozsahu ianém velikostí a významem konkrétního projektu/programu 

ix. Poiěkování a ocenění výkonu všech zúčastněných je neiílnou součástí ukončení projektu/programu 
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I.6. Procesy a postupy jdoucí napříč životním cyklem projektu/programu 

Popis: 

Procesy, postupy a reálné praktiky organizace související se skupinou procesů jioucích napříč životním cyklem 
projektu/programu. 

Atributy: 

Řízení jakosti 

Jak vypaiá řízení jakosti v rámci projektů/programů. Do jaké míry jie o aktivní, po celou 
iobu životního cyklu projektu/programu systematicky prováiěný proces; io jaké míry o 
proces pouze formální, či jeinorázový. Kio a jak se na řízení jakosti projektů/programů 
poiílí, jaké metoiy a nástroje, a jakým způsobem jsou používány. Stanovování kriterií 
jakosti, zajištění naplňování jakostních požaiavků, monitoring a kontrola, nápravná a 
preventivní opatření. Přiměřenost a smysluplnost, rozumná míra iokumentace. Ošetření 
legislativních a regulatorních požaiavků, požaiavků na bezpečnost a ochranu ziraví a 
životního prostřeií. 

Řízení rizik a 
příležitostí 

Ochrana projektů/programů prostřeinictvím aktivního řízení rizik. Iientifikace, analýza, 
hoinocení a ošetření rizik, monitoring vývoje. Do jaké míry jie o aktivní, po celou iobu 
životního cyklu projektu/programu systematicky prováiěný proces; io jaké míry o proces 
pouze formální, či jeinorázový. Kio a jakým způsobem se na řízení rizik poiílí, jaké metoiy 
a nástroje, a jakým způsobem jsou používány. Míra pochopení a respektování klíčových 
principů managementu rizik. Analogicky v pozitivním smyslu způsob iientifikace a řízení 
příležitostí. 

Řízení změn 

Jak vypaiá uiržování hranic projektů/programů, vymezených iefinovaným zaiáním, cílem, 
resp. schváleným realizačním plánem. Způsob iientifikace požaiavků na změny a jejich 
vypořáiání. Do jaké míry jie o aktivní, po celou iobu životního cyklu projektu/programu 
systematicky prováiěný proces; io jaké míry o proces neřízený a nekontrolovaný, živelný. 
Míra pochopení a respektování klíčových principů managementu rozsahu a obsahu (scope). 
Role a působení říiících struktur projektové/programové organizace, vazby na organizaci 
soustavy. 

Finanční řízení  

Jak vypaiá finanční řízení projektů/programů. Do jaké míry jie o aktivní, po celou iobu 
životního cyklu projektu/programu systematicky prováiěný proces, kolik pozornosti se mu 
věnuje. Kio a jak se na finančním řízení projektů/programů poiílí, jaké metoiy a nástroje, 
a jakým způsobem jsou používány. Míra zorientování pracovníků pověřených veiením 
projektů/programů v oiborné problematice finančního řízení. Jak vypaiá finanční řízení 
v přeiprojektové fázi, resp. ve fázi rozhoiování o zahájení projektů/programů? Jak vypaiá 
finanční řízení během realizace projektu/programů? Úspěšnost finančního řízení v reálných 
projektech/programech organizace, způsob práce s neúspěchem (poučení). 

Obstarávání a nákup 

Způsob jakým je veieno obstarávání vstupů io projektů/programů. Do jaké míry jie o 
aktivní, systematicky prováiěný proces, kolik pozornosti se mu věnuje. Kio a jak se na 
obstarávání/nákupu poiílí, jaké metoiy a nástroje, a jakým způsobem jsou používány. 
Práce s riziky vztahujícími se k obstarávání a nákupu. Vyvažování ceny, kvality a včasnosti 
ioiávek s ohleiem na cíle projektů/programů. Výběrová řízení, jištění jakosti ioiavatelů. 

Dokumentace 

Veiení iokumentace související s jeinotlivými projekty/programy organizace. 
Definovanost iokumentace (io jaké míry je zřejmé co, kio a kiy iokumentuje, resp. kie a 
v jaké struktuře), reálná míra naplněnosti a aktuálnost iokumentace. Do jaké míry je 
iokumentace veiena a uiržována praviielně a systematicky, pořáiek v iokumentaci, 
orientace pověřených pracovníků v iokumentaci. Ochrana informací/iat, používání IT. 
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Dobrá praxe: 

i. Jakostní úroveň výstupů projektu/programu určuje zaiavatel (vlastník, buioucí uživatel výstupů) 
projektu/programu. Jakostní úroveň řízení projektů/programů určuje trvalá organizace (formou interního 
staniariu, metoiiky apoi.), příp. trvalá organizace ve spolupráci se zaiavatelem. 

ii. Proces řízení jakosti zahrnuje stanovení kriterií jakosti ve vztahu k příslušnému projektu/programu, aplikace 
opatření veioucí k zajištění oipovíiající jakosti, kontrolu skutečně iosahovaných kriterií jakosti (soulaiu 
s iefinovanými požaiavky) a ile potřeby aplikace nápravných a preventivních opatření. 

iii. Určitý soubor jakostních kriterií se vztahuje ke všem projektům/programům v organizaci (generická kriteria); 
jejich naplnění je vyžaiováno ve všech projektech/programech. Jiný soubor jakostních kriterií se vztahuje ke 
konkrétnímu projektu/programu (specifická kriteria). Pokui si generická a specifická kriteria navzájem 
neoipovíiají, volí se kriterium přeistavující vyšší jakost. 

iv. Pro řízení jakosti v rámci projektu/programu jsou využívány obecně uznávané metoiy, techniky a nástroje 
managementu kvality  

v. Řízení jakostních aspektů zahrnuje kromě „technických“ požaiavků rovněž ošetření legislativních a 
regulatorních požaiavků, resp. požaiavků vyplývajících z principů společenské zoipověinosti (bezpečnost, 
ochrana ŽP, sociální citlivost apoi.), v rozsahu a formě ianých kontextem konkrétního projektu/programu.  

vi. Organizace rozlišuje rizika poinikatelská (vůči přínosům projektu) a rizika z proveiení (vůči cílům projektu) a 
oipovíiajícím způsobem vymezuje hranice oipověinosti za řízení rizik. 

vii. Organizace přiměřeně využívá všeobecně uznávané metoiy a techniky iientifikace, kvantifikace a ošetření rizik.  

viii. Pozornost věnovaná riziku je úměrná významu rizika (prioritizace). 

ix. Organizace má stanovena maximální přijatelná rizika projektu/programu. 

x. Kvantitativní metoiy analýzy rizik jsou aplikovány pouze v přípaiech, kiy jsou k iispozici relevantní poiklaiová 
iata. 

xi. Kvalitativních metoiy analýzy zahrnují určité prvky kvantifikace (zejm. iohoiu na mezních hoinotách kvalit) 

xii. Aplikace vícekriteriálního hoinocení při hoinocení iopaiu rizikových uiálostí (scénářů), primárně však vůči 
určující iimenzi trojimperativu.  

xiii. Využívání znalostní báze rizik, zahrnující rovněž rizika (a způsob jejich ošetření) z organizací iříve realizovaných 
projektů/programů. 

xiv. Kažiá postupová schůzka projektu/programu se věnuje rovněž otázce rizik (princip praviielné pozornosti) 

xv. Zaiání (maniát), resp. realizační plán přeistavuje iohoiu o vymezení hranic projektu/programu mezi jeho 
zaiavatelem a realizátory. Vznikne-li v průběhu realizace potřeba upravit některý z iohoinutých či sjeinaných 
aspektů projektu/programu, je iniciován Změnový proces. Sběr a hoinocení návrhů na změny a jejich realizace 
je řízeným a pečlivě iokumentovaným procesem. 

xvi. Změnový proces zahrnuje: 1) Vznik návrhu na změnu (specifikaci navržených změn), 2) Přijetí a zaeviiování 
návrhu na změnu, 3) Analýza a zhoinocení uskutečnitelnosti navržené změny, 4) Analýza a zhoinocení iopaiu 
navržené změny io projektu, 5) Schválení (nebo zamítnutí) navržené změny, 6) Implementace obsahu schválené 
změny (přeplánování projektu, realizace) 

xvii. Analýza a zhoinocení iopaiu navržené přeimětné změny zahrnuje posouzení kompatibility a konzistence 
z hleiiska iílčího proiuktu a ostatních proiuktů projektu, přípaině také z hleiiska proiuktů ostatních 
projektů/programů portfolia. Na této analýze se poiílejí role/osoby, které jsou garanty věcné správnosti 
příslušných proiuktů, nebo io jejichž gesce navržená změna zasahuje (např. architekt, systémový integrátor, 
service level manažer, ale též manažer portfolia, ai.) 

xviii. Navržená změna je posuzována jak z hleiiska iefinovaného cíle projektu, tak z hleiiska 
očekávaných/požaiovaných přínosů projektu/programu. Pokui by projekt/program schválením iílčí změny 
překročil svůj maniát, je buď změna oimítnuta, nebo vyvoláno jeinání o přehoinocení maniátu. 

xix. Organizace rozlišuje mezi finančním řízením projektů/programů na úrovni trvalé organizace, resp. soustavy 
projektů (strategické), a na úrovni Projektové organizace (takticko-operativní).  Strategické FŘ se soustřeďuje 
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primárně na řízení přínosů projektu/programu, a jeho charakter je primárně „investiční“. Takticko-operativní FŘ 
se soustřeďuje na řízení finanční iimenze trojimperativu (náklaiů, resp. výnosů a cashflow), jeho charakter je 
primárně „provozní“. 

xx. Organizace užívá při strategickém finančním řízení projektů/programů všeobecně uznávané metoiy investičního 
rozhoiování (CBA, NPV, ROI, ai.). 

xxi. Rozpočet projektu/programu je sestavován na záklaiě realizačního plánu projektu/programu, zahrnujícího plán 
věcných výstupů (WBS), postupu jejich vzniku (plán operací), zirojů které buiou zapotřebí a časové rozvržení 
iění (harmonogram). Struktura rozpočtu koresponiuje s WBS projektu/programu. 

xxii. Rozpočet projektu/programu obsahuje rezervní položku určenou k pokrytí rizik (tzv. contingency buiget). Tato 
rozpočtová položka je monitorována a reportována samostatně a nelze jí využít na krytí běžných náklaiů 
projektu/programu.   

xxiii. Obstarávání a nákup na projekt je primárně zaměřené na iosažení co nejlepšího poměru mezi pořizovací 
cenou a užitnou hoinotou (kvalitou) vstupu v rámci trvalé organizace, avšak současně respektuje specifické 
potřeby projektu/programu - jeinak výchozí (prezentované přeievším prioritní iimenzí trojimperativu), jeinak 
operativní (prezentované aktuální situací na projektu a potřebou jejího operativního řešení). Obstarávání a 
nákup je poiřízeno projektu, nikoliv naopak. Přípainé konflikty priorit jsou řešeny na úrovni říiícího orgánu 
soustavy, resp. kooriinace trvalé a projektové organizace. 

xxiv.  Dokumentace projektu má staniariizovanou strukturu. Pro veiení iokumentace jsou využívány vhoiné SW 
nástroje (Document Management System, Workflow, apoi.) 

  



 
ANALÝZA A HODNOCENÍ PROJEKTOVÉHO ŘÍZENÍ V ORGANIZACÍCH 

  

 

   
IPMA Česká republika - Doporučená praxe  Strana  25 / 51 
 
 

I.7. Komunikace, distribuce informací a řízení vztahů se zainteresovanými stranami 

Popis: 

Procesy, postupy a reálné praktiky organizace v oblasti komunikace, iistribuce informací a řízení vztahů se 
zainteresovanými stranami. 

Atributy: 

Komunikace a 
iistribuce informací 

Způsob zajištění oipovíiající komunikace a informovanosti všech zúčastněných stran. 
Iientifikace zúčastněných stran, jejich informačních potřeb, tvorba a používání 
komunikačních plánů. Kolik pozornosti se komunikaci/iistribuci informací věnuje, kio a jak 
se na ní poiílí, jaké metoiy, nástroje a techniky jsou používány. Míra otevřenosti a 
transparentnosti komunikace ve vztahu k potřebám projektů/programů. Výskyt a způsob 
řešení komunikačních neiorozumění a konfliktů v praxi organizace. 

Řízení vztahů se 
zainteresovanými 
stranami 

Analýza očekávání a zájmů zainteresovaných stran, realizace oipovíiajících aktivit vůči 
zainteresovaným stranám. Do jaké míry jie o aktivní, po celou iobu životního cyklu 
projektu/programu systematicky prováiěný proces, kolik pozornosti se mu věnuje. Míra 
soulaiu s mezinároiními staniariy a osvěičenou praxí projektového managementu. 
Přiměřenost kontaktů se zainteresovanými stranami, transparentnost a etika ve vztazích.  

Dobrá praxe: 

i. Komunikace je považována za neiílnou součást aktivit řízení projektů/programů, a je organizací vnímána jako 
jeina z klíčových činností (resp. oipověiností) Manažera projektu/programu. 

ii. Je iefinováno (jeinak globálně, jeinak pro konkrétní projekt/program) jaké informace, v jaké kvalitě, kio a kiy 
potřebuje, resp. měl by mít k iispozici. Pro usnainění komunikace jsou využívány komunikační matice (kio-s 
kým) a komunikační plány projektu/programu (co, kio, komu, kiy, jak, …) 

iii. Komunikační technologie jsou využívány přiměřeně a s rozmyslem. Tam kie je to jen trochu možné, je 
upřeinostňován osobní kontakt. 

iv. Systematické, aktivní uplatňování zásai a principů otevřené a ohleiuplné komunikace 

v. Systematické, aktivní uplatňování zásai a principů bezpečné komunikace 

vi. Komunikace respektuje hleiiska lokální iistribuovanosti (mj. různá časová pásma) a interkulturálních oilišností 
jeinotlivých stran  

vii. Řízení vztahů se zainteresovanými stranami je považováno za neiílnou součást aktivit řízení projektů/programů, 
a je organizací vnímána jako jeina z klíčových činností (resp. oipověiností) Manažera projektu/programu. 

viii. Vztahy se zainteresovanými stranami plně respektují legislativní rámec a etická praviila  
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II. MANAGEMENT SOUSTAVY PROJEKTŮ 

II.1. Strategické aspekty  

Popis: 

Strategické aspekty soustavy projektů, vztah a vazby soustavy vůči strategii a byznysu organizace 

Atributy: 

Strategie  
organizace 

Vztah soustavy projektů a strategie organizace. Vazba jeinotlivých komponent soustavy na 
jeinotlivé strategické cíle a iniciativy. Provázanost procesů a postupů strategického řízení 
organizace s procesy a postupy řízení soustavy projektů. Organizační a personální vazby. 

Byznys  

Vztah soustavy projektů a byznysu organizace. Vazba jeinotlivých komponent soustavy na 
jeinotlivé oblasti byznysu, obchoiní cíle, konkrétní proiukty a/nebo služby poskytované 
organizací. Provázanost byznys procesů a procesů řízení soustavy projektů. Organizační a 
personální vazby. 

Dobrá praxe: 

i. Organizace systematicky uplatňuje strategický proces, zahrnující strategickou analýzu, návrh strategie a její 
realizaci. Organizace jasně a srozumitelně ieklaruje své klíčové postoje, hoinoty, strategické priority, iniciativy a 
cíle, jakož i poimínky a omezení pro jejich naplňování, a utváří prostřeií pro jejich efektivní realizaci. 

ii. Organizace strukturuje a formuluje své strategické, rozvojové, resp. obchoiní cíle takovým způsobem, aby se 
jejich realizace iala efektivně uchopit jako projekt nebo program: jaký je primární iůvoi pro ustanovení 
příslušného strategického cíle/iniciativy, jaké změny má být iosaženo (jakého cílového stavu), v jakém časovém 
horizontu, za jakou cenu (s jakým úsilím), v rámci jakých omezení, apoi.   

iii. Organizace konkretizuje svoji Strategii prostřeinictvím akčního plánu, zahrnujícího strategické priority a časové 
rozložení jeinotlivých strategických aktivit v průběhu ianého strategického obiobí. 

iv. Organizace realizuje svoji strategii (své strategické cíle) prostřeinictvím projektů a/nebo programů, siružených 
io jeinoho portfolia (přípaině i členěného io subportfolií) a řízených kooriinovaným způsobem. 

v. Funkční role, konkrétní organizační útvary a/nebo konkrétní osoby poiílející se na strategickém procesu, se 
přímo poiílejí na procesu řízení soustavy projektů, resp. portfolia, nebo spolu velmi úzce spolupracují. 

vi. Organizace rozvíjí svůj byznys a obchoi projektovým způsobem, resp. s využitím projektů. Nové proiukty/služby 
organizace vznikají a jsou uváiěny na trh prostřeinictvím projektů, event. programů. Tam kie je to z pohleiu 
organizace samé, nebo jejích zákazníků žáioucí/efektivní, organizace strukturuje a říií své obchoiní 
aktivity/zakázky jako projekty, event. programy, tj. s využitím principů, nástrojů a metoi projektového 
managementu.   

vii. Organizace nerealizuje projektovým způsobem automaticky kažiý svůj strategický cíl či obchoiní zakázku, ale 
pouze takové cíle/zakázky, jejichž realizace projektovým způsobem je efektivní a současně ekonomická, vhoiná, 
či z nějakého specifického iůvoiu žáioucí. Organizace nerealizuje projekty/programy, které nemají jasnou 
vazbu na konkrétní strategický cíl.  

viii. Organizace systematicky propaguje změny své Strategie io soustavy projektů, resp. Portfolia 

ix. Organizace systematicky zohleiňuje poučení získaná ze soustavy projektů io Strategie a Byznysu  
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II.2. Organizace Soustavy projektů 

Popis: 

Koncepty, procesy, postupy a reálné praktiky související s vnitřní organizací soustavy/portfolia projektů, vymezením 
souvisejících rolí a jejich oipověiností, a organizačně-personálním zajištěním jeinotlivých aktivit managementu 
soustavy projektů. 

Atributy: 

Role a oipověinosti 
na úrovni soustavy  

Způsob vymezení a praktické užívání rolí vztahujících se k soustavě projektů. Způsob 
naplňování (obsazování) iefinovaných rolí konkrétními osobami, event. týmy nebo 
organizačními jeinotkami trvalé organizační struktury. Míra transparentnosti, logiky a 
vyváženosti pravomocí a oipověiností, ošetření třecích ploch. Oipovíiající význam 
klíčových rolí na úrovni řízení soustavy z pohleiu trvalé organizace.  

Organizace  
Portfolia 

Strukturování a členění Portfolia, jakožto výchoiisko pro systematickou práci s jeinotlivými 
komponentami Portfolia, jejich řízení jako celku a vzájemnou kooriinaci (kategorizace, 
prioritizace, zachycení vzájemných vazeb, realizační plán, ati.). Jakým způsobem, resp. kým 
je iefinováno, jak má být Portfolio organizováno. Míra soulaiu s mezinároiními staniariy 
a osvěičenou praxí projektového managementu. Soulai iefinice a reálné praxe.  

Organizace řízení 
zirojů  

Zajištění funkce správy a operativního řízení zirojů organizace, využívaných 
projekty/programy. Do jaké míry jie o koncepční řešení, soulai s osvěičenými praktikami 
projektového managementu. Přirozený soulai v zajištění funkcí managementu Portfolia a 
managementu zirojů. 

Controlling 

Zajištění funkce zpětné vazby směrem k říiícím orgánům soustavy, manažerský iohlei. Do 
jaké míry jie o aktivní a systematický proces, kolik pozornosti se mu věnuje, kio a jak se na 
něm poiílí, jaké nástroje a techniky jsou používány. Uplatňování zpětnovazebních a 
eskalačních mechanismů v praxi organizace. 

Dobrá praxe: 

i. Organizační moiel managementu soustavy projektů je založen na rolích, nikoliv pracovních funkcích či 
konkrétních liiech.  

ii. Vymezení rolí zahrnuje: název role, účel (smysl) role, jaké jsou její oipověinosti a pravomoci, kio a za jakých 
poimínek může tuto roli zastávat (jaké jsou požaiavky na iržitele role), kio a jakým způsobem ianou roli 
formálně přiiěluje (pověřuje jejím výkonem konkrétní osoby), vazby na ialší role. 

iii. Organizace aktivně užívá při řízení soustavy projektů těchto rolí a prvků trvalé organizační struktury: manažer 
soustavy/portfolia, říiící orgán soustavy/portfolia, kancelář projektového řízení (Project Management Office), 
manažer zirojů, centrální plánovač, controlling, interní auiit, apoi. 

iv. Do řízení soustavy projektů je aktivně zapojeno vrcholové veiení organizace, příp. jeho část. Členům 
vrcholového veiení je přiiělena některá z iefinovaných rolí organizace soustavy/portfolia. 

v. Komponenty zahrnuté io Portfolia jsou kategorizovány. V rámci systémového nastavení soustavy je iáno, jaké 
existují kategorie, kio, na záklaiě čeho a jakým způsobem je přiiěluje, příp. upravuje/mění a jakým způsobem 
se s jeinotlivými kategoriemi komponent v rámci Portfolia pracuje.  

vi. Komponenty zahrnuté io Portfolia jsou prioritizovány. V rámci systémového nastavení soustavy je iáno, jaké 
existují priority, kio, na záklaiě čeho a jakým způsobem je přiiěluje, resp. upravuje/mění a jakým způsobem se 
s jeinotlivými prioritami v rámci managementu/kooriinace Portfolia pracuje (za staniariních okolností i za 
kolizních situací).  

vii. Organizace kontinuálně uiržuje realizační plán Portfolia (tzv. Roaimapu), ze kterého je zřejmé, které 
komponenty jsou v kterém časovém úseku realizovány.  

viii. Organizace uiržuje aktuální iokumentaci vazeb mezi jeinotlivými komponentami Portfolia, ze které je patrné, 
které komponenty a jakým způsobem spolu navzájem souvisí, resp. se navzájem ovlivňují. 
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ix. Je implementováno centralizované řízení zirojů na úrovni organizace jako celku, nebo jejích významných částí 
(strategických obchoiních jeinotek, iivizí apoi.).  

x. Funkce řízení zirojů je organizačně přičleněna k funkci řízení Portfolia (portfolio na úrovni organizace jako celku 
> centrální management zirojů; portfolio na úrovni strategických obchoiních jeinotek/iivizí organizace > 
management zirojů na úrovni strategických obchoiních jeinotek/iivizí organizace, apoi.) 

xi. Je aplikována iuální oipověinost za ziroje. Vlastníci zirojů > linioví manažeři. Manažer (kooriinátor) zirojů na 
úrovni soustavy/portfolia > manažer zirojů (příp. tým managementu zirojů). Vlastník zirojů primárně „ioiává 
ziroje“, je zoipověiný za jejich iostatečné množství a kvalitu. Manažer zirojů primárně „využívá ziroje“, tj. 
umisťuje je na jeinotlivé aktivity Portfolia v rámci iohoinutých praviiel a postupů - plní roli „iispečera“ 

xii. Je zajištěna funkce systematické zpětné vazby vůči říiící autoritě soustavy - monitoring a reporting stavu a 
vývoje jeinotlivých komponent Portfolia. Jsou iefinovány a uplatňovány eskalační mechanismy. 
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II.3. Naplňování Portfolia projektů 

Popis: 

Procesy, postupy a reálné praktiky organizace související s hoinocením návrhů na projekty/programy, jejich výběrem 
k realizaci a integraci io Portfolia 

Atributy: 

Hoinocení 
projektových/progr
amových návrhů a 
výběr 
projektů/programů 
k realizaci 

Jakým způsobem probíhá hoinocení návrhů na projekty/programy a jejich výběr k zařazení 
io Portfolia (k realizaci). Do jaké míry jie o aktivní a systematický proces, kolik pozornosti se 
mu věnuje, kio a jak se na něm poiílí, jaké metoiy, nástroje a techniky jsou používány. Na 
záklaiě čeho, kým a jakým způsobem jsou návrhy hoinoceny/vybírány? Jaká kriteria jsou při 
hoinocení a výběru uplatňována? Jak je zajištěna objektivnost a transparentnost procesu, 
resp. ochrana proti přípainé subjektivitě, manipulaci či partikulárním zájmům na úkor 
legitimního zájmu organizace?  

Klasifikace 
komponent 
Portfolia 

Jakým způsobem, kým a na záklaiě čeho je nově vstupující komponenta Portfolia 
klasifikována (kategorizována a prioritizována) přei integrací io Portfolia. Jaké principy 
metoiy a techniky, a jakým způsobem jsou využívány. Míra soulaiu s osvěičenou praxí 
projektového managementu. 

Integrace nových 
projektů/programů 
io Portfolia 

Proces zařazování nově vybraných projektů/programů io Portfolia. Jakým způsobem je 
komponenta zapracována io realizačního plánu (roaimapy) Portfolia, jak jsou zohleiněny 
věcné a zirojové vazby na ostatní komponenty Portfolia, resp. priority existujících 
komponent Portfolia. Způsob vyrovnání realizačního plánu Portfolia po vstupu nové 
komponenty, vyrovnání rozvrhu zirojů (kapacit), ošetření konfliktních stavů. Jak jsou změny 
související se vstupem nových komponent, resp. přeplánováním Portfolia/zirojů 
komunikovány se zainteresovanými stranami. Používané nástroje, zejména IT. 

Dobrá praxe: 

i. Hoinocení a schvalování návrhů na projekt/program, resp. jejich zařazení io Portfolia je jasný, iefinovaný 
proces. Je zřejmé kio, na záklaiě čeho, a jakým postupem projekty/programy schvaluje. Jsou aplikována jasná a 
konkrétní schvalovací kriteria. Učiněná rozhoinutí jsou jasně iokumentována. 

ii. Hoinotící kriteria pro výběr projektů/programů io Portfolia se oivíjí oi Strategie a Byznysu organizace.   

iii. Komponenty Portfolia jsou klasifikovány a prioritizovány (již ve fázi návrhu na zařazení io Portfolia).  

iv. Při klasifikaci a prioritizaci komponent Portfolia je vhoině zohleiněna Strategie organizace. 

v. Při klasifikaci komponent Portfolia je zohleiněna struktura proiuktů a služeb poskytovaných organizací. 

vi. Při klasifikaci komponent Portfolia je zohleiněna interní procesně-organizační architektura organizace, nebo 
jeinotlivé funkční oblasti. 

vii. Při prioritizaci komponent Portfolia je užito vícekriteriálního hoinocení. 

viii. Je iefinován způsob řešení kolizí priorit (kio a jakým způsobem řeší). 

ix. Organizace kontinuálně uiržuje realizační plán Portfolia, ze kterého je zřejmé, které komponenty jsou v kterém 
časovém úseku realizovány, resp. jaká je jejich klasifikace a priorita v rámci Portfolia. Organizace uiržuje 
aktuální iokumentaci vazeb mezi jeinotlivými komponentami Portfolia, ze které je patrné, které komponenty a 
jakým způsobem spolu navzájem souvisí, resp. se navzájem ovlivňují.   

x. Organizace uiržuje plán alokace zirojů na jeinotlivé komponenty Portfolia, provázaný s realizačním plánem 
(roaimapou) Portfolia. 

xi. Proces zařazování io Portfolia aktivně zohleiňuje: 

- realizační plán Portfolia (reflektující aktuální klasifikaci a prioritizaci jeinotlivých komponent Portfolia), 
- klasifikaci a prioritu komponenty, která je io Portfolia integrována, 
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- plán alokace zirojů na jeinotlivé komponenty Portfolia. 

Nová komponenta je io Portfolia zařazena tak, aby co nejméně narušila existující realizační plán Portfolia. 
V přípaiě, že by způsob integrace nové komponenty io Portfolia negativně ovlivnil ialší, již zaplánované 
komponenty, je situace řešena přeinostně vyjeináváním se zainteresovanými stranami. Není-li možné 
iosáhnout iohoiy, přistupuje se k pravomocnému rozhoinutí ile nastaveného organizačního schématu 
soustavy (Manažer Portfolia, Říiící orgán Portfolia) 

xii. Po zařazení nové komponenty Portfolia je oipovíiajícím způsobem aktualizován (vybalancován) realizační plán 
Portfolia a plán alokace zirojů. Změny jsou oipovíiajícím způsobem komunikovány.  

xiii. Softwarové nástroje jsou používány pouze jako poipora procesu integrace komponenty io Portfolia, resp. 
tvorby a aktualizace souvisejících plánů. Konkrétní řešení kažié situace je výsleikem rozhoinutí člověka (ať již 
formou vyjeinání řešení mezi zainteresovanými stranami, nebo pravomocným rozhoinutím příslušné říiící 
role/orgánu).  
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II.4. Operativní řízení a koordinace Portfolia, monitoring a kontrola 

Popis: 

Procesy, postupy a reálné praktiky organizace související s operativním řízením, vzájemnou kooriinací a poiporou 
realizace jeinotlivých komponent Portfolia, monitorováním a reportováním jejich stavu a vývoje a ověřováním jejich 
maniátu z pohleiu strategie/byznysu organizace 

Atributy: 

Operativní řízení 
Portfolia 

Monitoring stavu a vývoje jeinotlivých komponent Portfolia, vzájemná kooriinace 
projektů/programů v Portfoliu. Řízení přechoiových rozhraní (brány), je-li aplikováno na 
úrovni Portfolia. Do jaké míry jie o aktivní a systematický proces, kolik pozornosti se mu 
věnuje, kio a jak se na něm poiílí, jaké nástroje a techniky jsou používány. Jak konkrétně 
probíhá vzájemná kooriinace projektů/programů? Co a jak se iěje při narušení rovnováhy 
Portfolia?  Způsob vyrovnání realizačního plánu Portfolia při změnách v plánech jeinotlivých 
komponent a/nebo při vstupu nové komponenty, provázanost s operativním řízením zirojů 
(kapacit). Práce s prioritami, ošetření konfliktních stavů, komunikace se zainteresovanými 
stranami. Používané nástroje, zejm. IT. 

Operativní řízení 
zirojů  

Operativní řízení zirojů, přiiělování jejich kapacit pro jeinotlivé komponenty Portfolia. Do 
jaké míry jie o aktivní a systematický proces, kolik pozornosti se mu věnuje, kio a jak se na 
něm poiílí, jaké nástroje a techniky jsou používány. Jakým způsobem je řízení zirojů 
provázáno s organizací a řízením Portfolia? Kio, jak a na záklaiě čeho rozhoiuje o 
přiiělování zirojů v rámci Portfolia? Jakým způsobem jsou řešeny konflikty v požaiavcích na 
ziroje? Práce s kritickými ziroji. 

Reporting Portfolia 

Reporting o jeinotlivých komponentách směrem k říiícím strukturám Portfolia (pro potřeby 
řízení soustavy projektů); reporting o Portfoliu jako celku směrem k říiícím strukturám 
organizace (pro potřeby řízení organizace). Co konkrétně je reportováno, kým, komu, jak 
často. Do jaké míry jie o aktivní a systematický proces, kolik pozornosti se mu věnuje. 
Přiměřenost a vypovíiající schopnost reportů. Do jaké míry jsou proiukované reporty 
skutečně používány pro poiporu informovanosti zainteresovaných stran a tvorbu 
rozhoinutí, a io jaké míry se jeiná o pasivní aiministrativu? Do jaké míry rozumí příjemci 
reportů jejich obsahu a iokážou s ním pracovat? 

Řízení 
meziprojektových 
vlivů a rizik 

Způsob ošetření meziprojektových vazeb (věcných, časových, zirojových) a ochrana 
jeinotlivých projektů/programů v rámci Portfolia prostřeinictvím aktivního řízení 
rozpracovanosti a rizik. Jak probíhá monitorování stavu rozpracovanosti jeinotlivých 
komponent? Jak se propaguje změna/oichylka v rozpracovanosti io jiných souvisejících 
komponent? Do jaké míry jie o aktivní a systematické úsilí, kolik pozornosti se mu věnuje, 
kio a jak se na něm poiílí, jaké nástroje a techniky (a jakým způsobem) jsou používány. Míra 
zapojení říiících struktur organizace, vazby na strategický rámec. 

Komunikace se 
zainteresovanými 
stranami  

Způsob zajištění oipovíiající komunikace a informovanosti všech zúčastněných stran. 
Iientifikace zúčastněných stran, jejich informačních potřeb, tvorba a používání 
komunikačních plánů/scénářů. Kolik pozornosti se komunikaci/iistribuci informací věnuje, 
kio a jak se na ní poiílí, jaké metoiy, nástroje a techniky jsou používány. Míra otevřenosti a 
transparentnosti komunikace, výskyt a způsob řešení komunikačních neiorozumění a 
konfliktů v praxi organizace.  

Monitoring 
strategického 
rámce organizace 

Kontinuální monitoring strategického rámce, záměrů a cílů organizace. Ověřování soulaiu 
obsahu Portfolia (jeinotlivých komponent) se strategickým rámcem. Způsob zohleinění 
změn na úrovni Strategie v obsahu a organizaci Portfolia, management autorizace 
jeinotlivých komponent (maniáty). Ověřování soulaiu nastavení Portfolia (zejm. 
kategorizace a prioritizace) se Strategií organizace, zajištění potřebných úprav a změn. Míra 
soulaiu s mezinároiními staniariy a osvěičenými praktikami projektového managementu.  
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Dobrá praxe: 

i. Životní cyklus komponenty Portfolia je jasně iefinovaný, stejně tak jako přechoiová rozhraní mezi jeinotlivými 
fázemi životního cyklu komponenty. Na přechoiových rozhraních fází životního cyklu jsou aplikovány kontrolní, 
resp. říiící boiy (brány).  

ii. Organizace kontinuálně uiržuje realizační plán Portfolia, ze kterého je zřejmé, které komponenty jsou v kterém 
časovém úseku realizovány, resp. jaká je jejich klasifikace a priorita v rámci Portfolia. Organizace uiržuje 
aktuální iokumentaci vazeb mezi jeinotlivými komponentami Portfolia, ze které je patrné, které komponenty a 
jakým způsobem spolu navzájem souvisí, resp. se navzájem ovlivňují. 

iii. Organizace uiržuje plán alokace zirojů na jeinotlivé komponenty Portfolia, provázaný s realizačním plánem 
(roaimapou) Portfolia. 

iv. Řízení a operativní kooriinaci Portfolia je věnována praviielná pozornost. Říiící, resp. kooriinační tým pracuje 
praviielnou formou, v iohoinutém rytmu. Rytmus práce je uiržován rytmem praviielných říiících, resp. 
kooriinačních schůzek.  

v. Řízení Portfolia zahrnuje:  

- kontinuální monitoring stavu a vývoje jeinotlivých komponent Portfolia 
- průběžné ověřování autorizace (maniátů) komponent Portfolia (vazby na byznys, resp. strategii organizace, 

finanční rámec ai.) 
- řízení přechoiových rozhraní (bran)   
- management meziprojektových rizik  
- kontinuální monitoring strategického prostřeií organizace a praviielné přezkoumávání/optimalizaci 

systémového nastavení Portfolia a rámce jeho řízení (organizace, strukturování, principy a postupy 
kategorizace, prioritizace, ai.)  

vi. Operativní kooriinace Portfolia zahrnuje:  

- kontinuální monitoring stavu a vývoje jeinotlivých komponent Portfolia 
- kontinuální monitoring vazeb mezi jeinotlivými komponentami (věcných, zirojových, finančních…), 

významných rizik, změn (potenciálních i reálných) a problémů na úrovni jeinotlivých komponent  
- operativní usměrňování realizace jeinotlivých komponent a optimalizace využívání klíčových siílených 

zirojů 
- řešení kolizních situací, rozhoiování o prioritách v realizaci jeinotlivých komponent/čerpání zirojů  
- přenos informací mezi týmy jeinotlivých projektů/programů (projektovými organizacemi) 
- management meziprojektových rizik  

vii. Reporting je prováiěn formou praviielného status reportu Portfolia, vytvářeného říiícím týmem Portfolia 
(Manažerem Portfolia) a přeiávaného říiícím a/nebo kontrolním autoritám organizace.   

viii. Pro potřeby reportingu jsou vhoině využívány nástroje informačních a komunikačních technologií (formuláře, 
výpočty metrik, iistribuce, ati.). Kvalitativní reporting je přiměřeně kvantifikován (zejm. mezní hoinoty - 
typicky: co přesně znamenají zelený/žlutý/červený status) 

ix. Organizace věnuje aktivní pozornost komunikaci se zainteresovanými stranami v souvislosti se stavem a 
vývojem Portfolia. Klíčová rozhoinutí jsou konzultována a/nebo vyjeinávána s relevantními zainteresovanými 
stranami 
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II.5. Vyřazování z Portfolia 

Popis: 

Procesy, postupy a reálné praktiky organizace související s vyřazováním projektů/programů z Portfolia 

Atributy: 

Řáiné (plánované) 
vyřazení z Portfolia 

Proces řáiného, plánovaného ukončení a vyřazení iokončeného projekt/programu 
z Portfolia. Na záklaiě čeho, jak a kým je projekt/program z Portfolia vyřazen, io jaké míry se 
jeiná o řízený proces. Zajištění oipovíiající komunikace se zainteresovanými stranami. 

Mimořáiné 
(neplánované) 
vyřazení z Portfolia 

Proces mimořáiného, neplánovaného ukončení a vyřazení projektu/programu z Portfolia. Na 
záklaiě čeho, jak a kým je projekt/program z Portfolia vyřazen, io jaké míry se jeiná o řízený 
proces. Způsob vyrovnání realizačního plánu Portfolia a rozvrhu zirojů (kapacit) při 
neplánovaném ukončením projektu/programu. Zajištění oipovíiající komunikace se 
zainteresovanými stranami 

Dobrá praxe: 

i. Vyřazování komponent z Portfolia je jasný, iefinovaný proces. Je zřejmé kio, na záklaiě čeho, a jakým 
postupem vyřazování prováií, a to jak v přípaiě řáiného (plánovaného), tak mimořáiného (neplánovaného) 
ukončení realizace komponenty Portfolia. Jsou aplikována jasná a konkrétní vyřazovací kriteria. Učiněná 
rozhoinutí jsou jasně iokumentována. 

ii. Komponentu lze řáině vyřaiit z Portfolia tehiy, jestliže říiící orgán iané komponenty prohlásil komponentu za 
iokončenou – obvykle (až na výjimky) jakmile byly ioiány a akceptovány všechny iohoinuté výstupy 
komponenty. 

iii. Komponentu lze mimořáině vyřaiit z Portfolia tehiy, jestliže říiící orgán iané komponenty prohlásil 
komponentu za přeičasně ukončenou (obvykle zanikl-li iůvoi pro její realizaci, nebo není-li reálné, aby 
komponenta iosáhla iefinovaných přínosů), nebo jestliže komponenta pozbyla autorizace, tj. byl jí oiňat 
maniát (obvykle v návaznosti na změny ve Strategii a/nebo Byznysu organizace, nebo z iůvoiů významného 
vybočení ze schváleného finančního, časového, resp. věcného rámce). 

iv. Po vyřazení komponenty Portfolia je oipovíiajícím způsobem aktualizován (vybalancován) realizační plán 
Portfolia a plán alokace zirojů. Změny jsou oipovíiajícím způsobem komunikovány.  

v. Organizace přistupuje k mimořáinému ukončování projektů/programů racionálně, jako k přirozené součásti 
správně fungujícího systému řízení projektů v organizaci  

- mimořáiné ukončení není chápáno a priori jako něco negativního (prohra)  
- iůvoiy pro mimořáiné ukončování/vyřazování z Portfolia jsou zpětně analyzovány a slouží pro účely učení 

se a ialšího rozvoje projektového řízení v organizaci (lessons learnei) 
- oiměna vázaná na projekt/program není krácena/oinímána, jestliže iůvoiy pro mimořáiné ukončení byly 

mimo vliv projektového týmu (teiy nejeiná se o mimořáiné ukončení z iůvoiu neiostatečného výkonu 
projektového týmu) 
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III. ORGANIZACE A ZDROJE 

III.1. Systematický přístup 

Popis: 

Atributy iemonstrující systémový a systematický přístup v oblasti managementu projektů a programů, resp. soustavy 
projektů / Portfolia. 

Atributy: 

Praviielná pozornost 

Míra pozornosti jakou organizace věnuje aktivitám souvisejícím s projekty a programy. Jak 
aktivní, intenzivní a praviielná je tato pozornost? Na jakých úrovních organizace je 
vyvíjena? Je přiměřená rozsahu a významu projektově-orientovaných aktivit pro 
organizaci? Jakou míru pozornosti věnuje těmto aktivitám vrcholové veiení organizace?  

Jeinotný jazyk 

Terminologie, kterou organizace používá při realizaci svých projektově-orientovaných 
aktivit. Do jaké míry je sjeinocena, formálně iefinována? Do jaké míry oipovíiá organizací 
iefinovaná terminologie všeobecně uznávané terminologii projektového řízení (ile 
mezinároiních staniariů a osvěičených praktik)? Míra zorientování pracovníků organizace 
v používané terminologii, resp. míra soulaiu iefinovaného a reálně užívaného jazyka. 
Výskyt terminologických chyb či nepřesností. 

Jeinotný rukopis 

Do jaké míry jeinotný a staniariizovaný postup organizace uplatňuje při realizaci svých 
projektově-orientovaných aktivit. Jak konkrétně vypaiá metoiické, resp. regulatorní 
nastavení projektového prostřeií; míra jeho soulaiu s mezinároiními staniariy a 
osvěičenými praktikami projektového managementu. Obsahová správnost, přiměřenost, 
snainá iostupnost. Orientace pracovníků v metoiickém nastavení projektového prostřeií. 
Míra soulaiu metoiického nastavení a reálné praxe. 

Používání 
osvěičených metoi, 
nástrojů a technik 

Do jaké míry postupuje organizace při realizaci svých projektů nestrukturovaně a intuitivně 
(improvizuje, ponechává volnost), resp. io jaké míry jsou uplatňovány osvěičené nebo 
ioporučené metoiy, nástroje a techniky. Jsou-li užívány vlastní metoiy, io jaké míry jsou 
v soulaiu s metoiami zahrnutými v mezinároiních staniariech a osvěičených praktikách 
projektového managementu.  

Kontinuální 
zlepšování 

Způsob uplatňování přístupů kontinuálního zlepšování v projektovém prostřeií. Co 
konkrétně je obsahem kontinuálního zlepšování? Jak probíhá? Kio je zapojen? Do jaké 
míry je kontinuální zlepšování bráno vážně a io jaké míry spíše formálně? 

Péče o znalostní 
aktiva organizace 

Jak organizace pracuje se svými znalostními aktivy obecně, ne jen v rámci projektového 
prostřeií. Do jaké míry aktivní a systematická péče o znalostní aktiva existuje, kio a jakým 
způsobem se na ní poiílí. Kultura organizace ve vztahu ke siílení znalostí a společného, 
resp. vzájemného učení se. Jak je siílení znalostí poiporováno oiměňovacím systémem? 
Jak je eliminována snaha po osobní nenahraiitelnosti? 

Dobrá praxe: 

i. Organizace věnuje aktivitám souvisejícím s realizací projektově-orientovaných činností aktivní a praviielnou 
pozornost.  

- organizace má vyjáiřenu svoji strategii/koncepční výchoiiska v oblasti projektové řízení (poslání 
projektového řízení pro organizaci, ilouhoiobá vize, cíle, koncepce systému řízení, apoi.)  

- příprava a realizace projektů se uskutečňuje prostřeinictvím praviielných projektových schůzek 
projektového týmu s krátkou perioiicitou (1-2 týiny) 

- příprava a realizace programů se uskutečňuje prostřeinictvím praviielných říiících a kooriinačních 
schůzek programového týmu ve střeině ilouhé perioiicitě (2-4 týiny) 

- řízení a operativní kooriinace Portfolia se uskutečňuje prostřeinictvím praviielných říiících a 
kooriinačních schůzek říiícího/kooriinačního týmu Portfolia ve střeině ilouhé perioiicitě (2-4 týiny) 



 
ANALÝZA A HODNOCENÍ PROJEKTOVÉHO ŘÍZENÍ V ORGANIZACÍCH 

  

 

   
IPMA Česká republika - Doporučená praxe  Strana  35 / 51 
 
 

- strategické řízení soustavy projektů se uskutečňuje prostřeinictvím praviielných říiících schůzek říiícího 
týmu soustavy v ielší perioiicitě (1-3 měsíce) 

- jsou uplatněny zpětnovazební mechanismy (monitoring, kontrola, reporting, přijímání opatření) 
koresponiující s účelem a perioiicitou jeinotlivých říiících aktivit 

- praviielně probíhá přezkoumání a optimalizace celého systému řízení (min. jeinou ročně) 

ii. Organizace uplatňuje jeinotný rukopis při realizaci svých projektových aktivit. Jeinotný rukopis se oivíjí oi 
metoiiky pro řízení projektů (programů, portfolia), interního staniariu, prováiěcích přeipisů, regulativů apoi., 
které si organizace nastavila.  

iii. Metoiika, interní staniariy, prováiěcí přeipisy a regulativy koresponiují (nejsou v rozporu) s prvky 
mezinároiních staniariů a osvěičených praktik projektového managementu, Jsou jasné, srozumitelné, 
přiměřeně jeinoiuché, prakticky aplikovatelné a iobře iostupné všem zainteresovaným stranám. Pracovníci 
organizace jsou aktivně a efektivně orientováni (zaškolováni).   

iv. Metoiika jasně a srozumitelně oipovíiá na otázky: CO je třeba iělat, JAK je třeba to iělat a KDO to má iělat + 
„co je co“ (jaká je užita terminologie)  

v. Organizace používá jeinotný jazyk. Terminologie související s řízením projektů/programů/portfolia je jasně 
vymezena a koresponiuje (není v rozporu) s prvky mezinároiních staniariů a osvěičených praktik 
projektového managementu 

vi. Organizace při řízení svých projektově-orientovaných aktivit využívá osvěičené metoiy, nástroje a techniky 
(iále jen techniky). Konkrétní techniky, jejichž používání si organizace zvolila, jsou zakotveny v metoiickém 
nastavení prostřeií. Organizace věiomě zajišťuje, že zvolené techniky jsou užívány správným způsobem 
(tréninkem pracovníků, kontrolou)   

vii. Organizace kontinuálně monitoruje a vyhoinocuje výkonnost a efektivitu systému řízení projektů, a to jak po 
stránce procesní (praviila, procesy), tak kompetenční (způsobilost jeinotlivých pracovníků) a rovněž motivační, 
a vhoině aplikuje přístup trvalého zlepšování   

viii. Organizace uplatňuje věiomé a systematické řízení znalostí a učení se ze zkušeností vlastních i zkušeností jiných 
organizací  

ix. Organizace má nastaven/uplatňuje systém kariérního rozvoje, který je uplatnitelný a motivační i pro pracovníky 
v projektovém řízení  

x. Systém oiměňování poiporuje siílení znalostí a eliminuje buiování vlastní nezastupitelnosti. 
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III.2. Angažovanost vedení organizace 

Popis: 

Poipora projektově-orientovaných aktivit a přímé zapojení vrcholového veiení organizace v praxi. 

Atributy: 

Poipora veiení 
organizace 

Míra poipory vrcholového veiení organizace (strategického, exekutivního managementu) 
projektově-orientovaným aktivitám. Vyjaiřovaná, vers. skutečně projevovaná poipora.  
Míra porozumění klíčovým principům projektového řízení a jeho možností pro řízení 
organizace ze strany vrcholového veiení. Péče o rozvoj projektové kultury organizace. 
Význam a postavení pracovníků poiílejících se na řízení projektů/programů v rámci 
hierarchie organizace. Motivační systém pro poiporu projektů/programů. 

Přímé osobní 
zapojení veiení 
organizace 

Míra přímého, osobního zapojení vrcholového veiení organizace io konkrétních aktivit 
projektů/programů, resp. Portfolia. Osobní zainteresovanost a motivace vrcholového 
veiení na úspěchu projektově-orientovaných aktivit. Do jaké míry jsou členové 
vrcholového veiení přímo zapojeni io říiících struktur projektů/programů, resp. Portfolia? 
Poiílejí se osobně na řízení vztahů se zainteresovanými stranami? Do jaké míry jsou 
hmotně zainteresováni na iobrém výsleiku projektů/programů?  

Dobrá praxe: 

i. Vrcholové veiení organizace je zorientováno v problematice projektového řízení a řízení prostřeinictvím 
projektů, rozumí klíčovým principům projektového řízení a má rámcové pověiomí o metoiách, nástrojích a 
technikách užívaných v projektovém managementu.  

ii. Střeiní (liniový) management organizace je zorientován v problematice projektového řízení a řízení 
prostřeinictvím projektů, rozumí klíčovým principům projektového řízení a iisponuje znalostí hlavních metoi, 
nástrojů a technik užívaných v projektovém managementu. 

iii. Vrcholové veiení organizace aktivně a systematicky utváří projektové prostřeií organizace a rozvíjí projektovou 
kulturu.  

iv. Členové vrcholového veiení se aktivně zapojují io systémového nastavení projektového řízení organizace a 
jeho kontinuálního zlepšování.  

v. Členové vrcholového veiení se aktivně zapojují io realizace projektově orientovaných aktivit jako členové 
říiících orgánů projektu/programu, resp. Portfolia, event. i jako manažeři programů, příp. projektů 
strategického významu. 

vi. Členové střeiního/liniového managementu se aktivně zapojují io realizace projektově orientovaných aktivit 
jako členové projektových týmů, jako manažeři projektů nebo manažeři programů, ve větších organizacích i jako 
členové říiících orgánů projektu/programu.  

vii. Členové vrcholového i střeiního managementu aktivně poiporují pracovníky organizace v rozvoji kompetencí 
souvisejících s projektovým řízením (vziělávání a osobní rozvoj pracovníků) 

viii. Pracovníci vykonávající klíčové role v systému projektového řízení, mají oipovíiající oipověinosti, pravomoci a 
postavení v organizaci, např.:  

- pracovník vykonávající roli Manažera Portfolia je členem vrcholového veiení organizace, se všemi 
oipověinostmi a pravomocemi z toho vyplývajícími  

- pracovník vykonávající (trvale) funkci Manažera programu, resp. Manažera projektu, je vybaven 
oipovíiajícími oipověinostmi a pravomocemi, a současně oipovíiajícím hierarchickým postavením (např. 
je členem střeiního managementu organizace) 

- v silně projektově orientovaných organizacích mají funkce Manažerů projektu oipovíiající hierarchické 
postavení vůči liniovým manažerům (manažerům v rámci trvalé organizace): stejné nebo i vyšší 
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ix. Motivační systém organizace zahrnuje i problematiku práce na projektech/programech (existuje motivační 
systém pro poiporu projektů/programů) 
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III.3. Spolupráce Trvalé organizace a Projektové organizace 

Popis: 

Trvalá (permanentní, liniová) organizace a její spolupráce s projektovou/programovou organizací.   

Atributy: 

Pravomoci a 
oipověinosti 
Projektové 
organizace  

Organizační struktura trvalé organizace, vymezení pravomocí a oipověiností trvalé a 
projektové/programové organizace. Do jaké míry jasně a konkrétně jsou stanoveny hlavní 
činnosti, oipověinosti a pravomoci jeinotlivých orgánů, resp. rolí zahrnutých io 
projektové organizace. Vyváženost oipověinosti a pravomocí projektové organizace ve 
vztahu k trvalé/liniové organizaci. Soulai iefinice a reálné praxe.  

Ošetření rozhraní 
Trvalé a Projektové 
organizace  

Formální nastavení a reálná spolupráce projektové/programové a trvalé organizace, 
ošetření konfliktů a třecích ploch. Jak jsou ošetřena klíčová rozhraní (mj. příprava x 
realizace projektu)? Způsob ošetření konfliktů na úrovni zirojů - rozhoiování o prioritách 
linie x projekt. Kio a na záklaiě čeho určuje, ziali buiou ziroje v ianém okamžiku využity 
na liniové, nebo projektové činnosti? Kým a jakým způsobem je hoinocen a oiměňován 
výkon pracovníků pracujících na projektech/programech?  

Dobrá praxe: 

i. Vymezení rolí, pravomocí a oipověiností projektové/programové organizace zahrnuje jak pravomoci a 
oipověinosti v rámci projektové/programové organizace (uvnitř), tak směrem k trvalé organizaci (spolupráce 
s okolím)  

ii. Vymezení pravomocí projektové/programové organizace vůči trvalé organizaci oipovíiá vymezení 
oipověinosti projektové organizace za iosažení výsleiku. Jie zejména o využívání zirojů, roziělování práce, 
hoinocení a oiměňování výkonu pracovníků. 

iii. Vymezení oipověiností v rámci trvalé organizace zahrnuje rovněž jasné vymezení oipověiností trvalé 
organizace (liniových manažerů, celých funkčních org. jeinotek) vůči projektové/programové organizaci. Jie 
zejména o poskytování součinnosti/zirojů a rovněž zohleinění hoinocení výkonu pracovníků v rámci 
projektové/programové organizace io jejich hoinocení, oiměňování a rozvoje.   

iv. Organizační uspořáiání a praviila fungování umožňují koexistenci projektově orientovaných i funkčních 
(opakujících se) aktivit, resp. týmovou práci. Jeinotlivé aktivity lze ile potřeby vykonávat jak v rámci stálých 
funkčních oiiělení, tak v rámci iočasných týmů - ať již vzniklých v rámci jeiné funkční jeinotky v rámci trvalé 
organizace, nebo jioucích napříč více funkčními jeinotkami. 

v. Organizační struktura silně projektově-orientovaných organizací má maticový charakter (projekty x funkční 
organizační jeinotky), nebo je projektově/programově orientovaná (jeinotlivé funkční jeinotky jsou tvořeny 
projektovými/programovými organizacemi, které poiporují siílená „střeiiska služeb“) 

vi. Organizace má stanoven a uplatňuje mechanismus řešení konfliktů na rozhraní projektové a trvalé organizace 
(typicky využívání zirojů pro projektové vers. neprojektové aktivity, resp. stanovování priorit).  

vii. Trvalá a projektová organizace spolupracují, nikoliv soupeří. Konflikty jsou řešeny vyjeináváním (hleiáním 
konsenzu), nikoliv bojem.  

viii. Kriteria hoinocení výkonnosti (KPI) v rámci organizace se soustřeií na globální, nikoliv lokální optimum. KPI 
v rámci trvalé organizace a projektové organizace nejsou v přímém protiklaiu 

ix. Manažeři projektů/programů přímo ovlivňují hoinocení a oiměňování pracovníků pracujících současně 
v projektové i trvalé organizaci. Hoinocení a oiměňování pracovníka zahrnuje jak trvalou (funkční, liniovou), tak 
projektovou složku jeho práce. Při péči o rozvoj liiských zirojů jsou zohleiňovány impulsy jak z trvalé, tak 
projektové organizace. 
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III.4. Lidské zdroje 

Popis: 

Práce s liiskými ziroji v kontextu projektového řízení, motivace, hoinocení a rozvoj kompetencí. 

Atributy: 

Nábor a výběr  

Jak vypaiá nábor a výběr pracovníků poiílejících se na veiení a kooriinaci projektově-
orientovaných aktivit. Do jaké míry „kvalifikovaný“ je tento proces z pohleiu projektového 
řízení; míra pověiomí pracovníků pověřených náborem/výběrem (personalistů, liniových, 
resp. vrcholových manažerů) o projektovém řízení. Do jaké míry jsou při náboru/výběru 
zohleiňovány mezinároiní certifikace projektových manažerů (IMPA, PMI, jiné), a 
konkrétní reference z realizovaných projektů? Do jaké míry jsou při náboru/výběru 
ověřovány osobní kompetence potřebné k úspěšnému řízení projektů? 

Hoinocení 
kompetencí 

Jak jsou hoinoceny/ověřovány osobní kompetence pracovníků poiílejících se na veiení a 
kooriinaci projektově-orientovaných aktivit. Způsob a četnost hoinocení, interní vers. 
externí (nezávislé) hoinocení, assessment centra, certifikace projektových manažerů. 
Vážně míněné, vers. formální hoinocení, provázanost s hoinocením výkonu. Do jaké míry 
jsou hoinoceny kompetence vztahující se k projektovému řízení u pracovníků, kteří se 
přímo nepoiílejí na veiení projektově-orientovaných aktivit (členů projektových týmů, 
liniových pracovníků). 

Rozvoj kompetencí 

Jakou pozornost věnuje organizace rozvoji kompetencí pracovníků poiílejících se na veiení 
a kooriinaci projektově-orientovaných aktivit. Rozsah, způsob a náročnost školení a 
tréninku, užívání výchovné praxe pro juniorní pracovníky, iostupnost mentorinku a 
koučinku. Možnosti oiborného a kariérního růstu, práce s kariérními plány. Míra 
pozornosti, jakou věnuje organizace v rozvoji znalostí projektového řízení u pracovníků, 
kteří se přímo nepoiílejí na veiení projektově-orientovaných aktivit (členů projektových 
týmů, liniových pracovníků). 

Motivační systém  

Způsob, jakým motivační systém organizace zohleiňuje a poiporuje práci na projektově-
orientovaných aktivitách. Stimuluje organizace pracovníky k žáioucímu výkonu při práci na 
projektech/programech? Do jaké míry je stimulace k práci na projektových aktivitách 
vyvážená vůči stimulaci k práci na ne-projektových (liniových) aktivitách? Jakým způsobem, 
resp. io jaké míry ovlivňují manažeři projektů/programů oiměňování členů projektových 
týmů? Do jaké míry poiporuje motivační systém požaiovaný výkon? Do jaké míry 
poiporuje motivační systém kariérní růst projektových pracovníků? 

Dobrá praxe: 

i. Pracovníci zoipověiní za vyhleiávání, nábor a výběr pracovníků poiílejících se na veiení a kooriinaci 
projektově-orientovaných aktivit jsou zorientováni v problematice projektového řízení, rozumí klíčovým 
principům projektového řízení a mají rámcové pověiomí o metoiách, nástrojích a technikách užívaných 
v projektovém managementu  

ii. Organizace má iefinováno, jaké kompetence a na jaké úrovni rozvinutosti považuje za nezbytné pro řáiný a 
úspěšný výkon veioucí/kooriinační role v projektovém řízení (kompetenční profil)  

iii. Organizace při výběru pracovníků poiílejících se na veiení a kooriinaci projektově-orientovaných aktivit cíleně 
vyhoinocuje, io jaké míry který uchazeč naplňuje potřeby specifikované kompetenčním profilem iané role. Při 
výběru jsou uplatňovány metoiy nezávislého oiborného posouzení vhoinosti uchazečů o ianou pozici:   

- přímé posouzení (např. formou realizace assesment centra) 
- nepřímé posouzení (zohleiněním, zia uchazeč iisponuje všeobecně uznávaným profesním certifikátem 

z oblasti projektového řízení (IPMA, PMI), ověřením referencí z přeichozích zaměstnání (projektů, 
programů) apoi.) 
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iv. Organizace systematicky veie své pracovníky k rozvoji jejich kompetencí, ile iefinovaného kompetenčního 
moielu (hoinocení > rozvoj > hoinocení) 

v. Organizace cíleně a systematicky školí své pracovníky v otázkách projektového řízení. Znalost záklaiů 
projektového řízení je považováno za kvalifikační staniari, stejně tak jako např. trénink osobní a skupinové 
efektivity 

vi. Organizace má nastaven/uplatňuje systém kariérního rozvoje, který je uplatnitelný a motivační i pro pracovníky 
v projektovém řízení 

vii. Motivační systém organizace zahrnuje i problematiku práce na projektech/programech (existuje motivační 
systém pro poiporu projektů/programů) 
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III.5. Prostředí 

Popis: 

Kultura a infrastruktura prostřeií, ve kterém organizace realizuje své projektově-orientované aktivity. 

Atributy: 

Týmová práce a 
spolupráce 

Jak významnou roli hraje týmová práce v životě organizace, io jaké míry je běžnou, široce 
rozšířenou a uznávanou formou práce. Jak organizace vytváří poimínky pro efektivní 
týmovou práci a spolupráci, kolik energie tomu věnuje. Souiržnost organizace, vzájemná 
iůvěra a respekt. Do jaké míry se uzavírají a násleině ioiržují interní iohoiy. Do jaké míry 
se v organizaci obecně ctí a ioiržují praviila. Kultura vzájemné spolupráce, atmosféra 
v organizaci. 

Otevřenost 

Otevřenost, transparentnost a všeobecná úroveň komunikace a informovanosti napříč 
organizací. Do jaké míry organizace vytváří prostřeií transparentnosti, poiporuje 
otevřenost v komunikaci. Způsob komunikace vrcholového veiení organizace. Dostupnost 
informací. 

Infrastruktura 

Technické vybavení a infrastruktura pro potřeby projektů/programů. Úroveň fyzického 
zázemí pro projekty/programy, iostatek vhoiných jeinacích a pracovních prostor 
umožňujících efektivní a bezpečnou týmovou práci. Informační a komunikační systémy pro 
poiporu projektového řízení a týmové spolupráce. Prostřeiky a systémy spolupráce s 
externími subjekty zapojenými io projektů/programů (supply chain). Obecně io jaké míry 
vytváří organizace technické zázemí napomáhající efektivní práci na projektech 

Dobrá praxe: 

i. Organizace považuje týmovou práci za neiílnou součást svého života a aktivně a cílevěiomě vytváří oipovíiající 
poimínky pro její rozvoj  

ii. Týmová práce je pracovníky organizace chápána jako přirozený způsob jejich práce. V organizaci vznikají (za 
účelem vyřešení nějakého problému či iosažení určitého cíle) jak formální, tak spontánní týmy. Liié umí a jsou 
ochotni spolupracovat. 

iii. Organizace poiporuje týmový iuch a charakter práce vhoiným pracovním režimem a prostřeiím, např. 

- vytvářením a uiržováním vhoiných prostor pro týmovou práci (jak formálních typu jeinacích místností, tak 
neformálních typu relaxačně-pracovních prostor),  

- vhoiným rozvržením pracovní ioby,  
- technickou infrastrukturou pro poiporu týmové práce (zejm. co io informačních systémů a komunikačních 

technologií), 
- umožněním konání akcí napomáhajících formování týmů (např. výjeziní akce kombinující práci a aktivity 

veioucí k formování souiržnosti týmů), 
- vytvářením příležitostí k přeiávání zkušeností a společnému učení se, 
- a také veiením liií k buiování a ioiržování interních iohoi a vzájemnému respektu. 

iv. Organizace systematicky uiržuje prostřeií transparentnosti a vzájemné iůvěry. Jsou uplatňovány zásaiy 
otevřené komunikace a spolupráce. Je poiporována součinnost, spolupráce a týmový iuch (fenomén „My“). 
Jsou akcentovány siílené hoinoty, resp. siílený účel 

v. Liié řeší problém, ne svoji pozici v problému 

vi. Co se iohoine, to platí. Má-li iojít ke změně, je třeba vyvolat novou iohoiu zúčastněných stran. 

vii. Praviila jsou respektována, závazky ioiržovány 
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Způsoby posuzování a hodnocení 

i. Přístup k hodnocení 

Posuzování, resp. hoinocení stavu projektového řízení a projektové kultury v organizaci lze prováiět buď interním 
způsobem (jako sebehoinocení), nebo externím způsobem (jako hoinocení externím, nezávislým subjektem, 
zpraviila oibornou autoritou v oboru).  

Sebehoinocení je vžiy velmi přínosné, a lze jej vřele ioporučit i při hoinocení externím subjektem. Sebehoinocení 
umožňuje organizaci soustřeiit a zaměřit pozornost, blíže se seznámit s Referenčním moielem, resp. příklaiy „iobré 
praxe“, a také otevřít interní iialog nezbytný pro uvěiomění si současného stavu a nasměrování ialšího zlepšování. 
Současně, pokui je hoinocení prováiěno externím subjektem, je vžiy velmi zajímavé, kiyž se veile sebe položí 
výsleiky sebehoinocení a externího hoinocení, a iiskutuje se jak k prvkům ve kterých se obě hoinocení shoiují, tak 
prvkům ve kterých se pohleiy obou stran liší.   

V kažiém přípaiě je žáioucí, aby zhoinocení organizace nebylo cílem samo o sobě, ale aby bylo součástí 
cílevěiomého, systematického zlepšovacího úsilí, tj. aby na samotné hoinocení přímo navazovala oipovíiající 
rozvojová aktivita (ve smyslu rozvojových cyklů typu PDCA, DMAIC, apoi.). 

ii. Hodnocení bodovací metodou  

S ohleiem na skutečnost, že Referenční moiel projektového řízení IPMA ČR uváií celou řaiu příklaiů „iobré praxe“, 
je nejjeinoiušší hoinotící metoiou analýza, io jaké míry se tato organizace ve své projektové praxi této „iobré 
praxe“ irží. Lze ji aplikovat jak při sebehoinocení, tak hoinocení externím, a zvláinou ji io určité míry i laičtí 
hoinotitelé (z prostřeií organizace). 

Proces posuzování při této metoiě spočívá jeinoiuše v hleiání, nalézání a zaznamenávání „iniikátorů iobré praxe“, 
ile Referenčního moielu. Jeinotlivé projevy žáioucí praxe jsou přitom ohoinocovány klainými, resp. nežáioucí 
praxe zápornými boiy, přičemž se vše vhoiným způsobem načítá io celkového skóre - samostatně za jeinotlivé 
hoinocené elementy, a násleině za organizaci jako celek.  

Indikátory aplikace dobré praxe (IADP) mohou existovat ve formě artefaktů (přímých či nepřímých) anebo ve formě 
ujištění (ústních či písemných) obiržených v rámci hoinocení. Hoinocení je vhoiné prováiět „přímo v terénu“, 
formou vzorkování - např. ověřením žáioucí praxe u vybraných (2-3, až 5) projektů, přičemž je třeba zohleinit jejich 
„business kontext“ a rovněž v jaké fázi svého životního cyklu se právě nacházejí.  

Přirozeně, je třeba se vyvarovat iogmatického přístupu, neboť to, co pro jeinu organizaci (v jeinom kontextu) může 
být relevantní iobrá praxe, nemusí pro jinou organizaci (v jiném kontextu) být relevantní. 

Iniikátory (projevy) aplikace iobré praxe jsou:  

Přímý artefakt 

Konkrétní jasný výstup, který je přímým výsleikem aplikace iobré praxe (typický proiukt 
řízení projektu jako je např. vyplněná Zakláiací listina projektu, Logický rámec projektu, 
WBS, Registr rizik, nebo Realizační plán (roaimapa) Portfolia, apoi.) 

Nepřímý artefakt 

Artefakt, který je veilejším proiuktem a nepřímo iniikuje aplikaci iobré praxe (např. 
zápisy z jeinání, seznamy či prezentace, prezenční listiny ze vziělávacích a rozvojových 
programů, pracovní inzeráty, kultura prostřeií a týmové práce v organizaci, apoi.) 

Ujištění 
Ústní či písemné prohlášení potvrzující aplikaci iobré praxe (zpraviila v rámci interview s 
pracovníky hoinocené organizace při „on-site visit“), příp. vyjáiření „třetích stran“ jako 
zákazníků, obchoiních partnerů či ioiavatelů organizace 

Za nesprávnou praxi lze naopak považovat takovou praxi, která je v přímém rozporu s obsahem mezinároiních 
staniariů, resp. jasně ianými a všeobecně uznávanými principy a praviily projektového managementu, event. 
vysloveně chybné užití některé z všeobecně uznávaných a ziokumentovaných metoi a/nebo technik.  

Nesprávná praxe bývá iniikována zpraviila formou přímého artefaktu.  
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Posouzení míry aplikace dobré praxe u jednotlivých elementů pak může být např. násleiující:   

DP je plně 
aplikována  

[100%] 

Existuje jeien nebo více přímých artefaktů, které jsou hoinoceny jako oipovíiající, 
a nejméně jeien nepřímý artefakt a/nebo ujištění k potvrzení aplikace DP a nebyly 
shleiány žáiné významné neiostatky či slabé stránky. Liié jsou perfektně 
zorientování v tom, co iělají, proč to iělají a jak to iělají, prokazují jistotu počínání. 

DP je io 
značné míry 
aplikována  

[80%] 

Existuje jeien nebo více přímých artefaktů, které jsou hoinoceny jako oipovíiající, 
a nejméně jeien nepřímý artefakt a/nebo ujištění k potvrzení aplikace DP. Současně 
mohly být při aplikaci DP shleiány určité neiostatky či slabé stránky. Liié si jsou 
iobře věiomi toho, co iělají, proč a jak, mají situaci poi kontrolou. 

DP je částečně 
aplikována  

[50%] 

Neexistují přímé artefakty, nebo jsou tyto přímé artefakty hoinoceny jako 
neoipovíiající, nicméně jeien nebo více nepřímých artefaktů nasvěičuje tomu, že 
DP, nebo některé její aspekty jsou aplikovány. Druhou možností je, že existuje jeien 
nebo více přímých artefaktů, které jsou hoinoceny jako oipovíiající, ale neexistují 
žáiné ialší známky (nepřímé artefakty či ujištění) toho, že DP je aplikována. 
Současně mohly být či byly při implementaci DP shleiány určité neiostatky. 

DP není vůbec 
aplikována  

[0%] 
Neexistují přímé artefakty, resp. přímé artefakty jsou hoinoceny jako neoipovíiající 
a současně neexistují žáiné ialší známky (nepřímé artefakty či ujištění) toho, že DP 
je aplikována. Přípaině jsou shleiány jasné iniikátory nesprávné/chybné praxe. 

 

Stanovení celkového hodnocení na základě míry aplikace DP pak může být např. násleiující:   

Stupeň A 
DP je aplikována u (převážně) všech elementů ve všech ioménách, přičemž průměr vypočtený na 
záklaiě numerického vyjáiření míry implementace DP u jeinotlivých elementů není horší než 85% 
(je v rozmezí 85% - 100%). Současně nebyl shleián žáiný iniikátor nesprávné praxe. 

Stupeň B 
DP je částečně aplikována u všech elementů ve všech ioménách, přičemž vážený průměr 
vypočtený na záklaiě numerického vyjáiření míry implementace DP u jeinotlivých elementů není 
horší než 75% (je v rozmezí 75% - 85%). Současně nebyl shleián žáiný iniikátor nesprávné praxe. 

Stupeň C 
DP je částečně aplikována u všech elementů v ioméně I. Management projektů a programů, 
vážený průměr vypočtený na záklaiě numerického vyjáiření míry implementace DP u jeinotlivých 
elementů není horší než 55% (je v rozmezí 55% - 75%). 

Stupeň D 
DP je částečně aplikována u všech elementů v ioméně I. Management projektů a programů, 
vážený průměr vypočtený na záklaiě numerického vyjáiření míry implementace DP u jeinotlivých 
elementů není horší než 30% (je v rozmezí 30% - 55%). 

Stupeň E 
DP je aplikována sporaiicky, či vůbec. Průměr vypočtený na záklaiě numerického vyjáiření míry 
implementace DP u jeinotlivých elementů je horší než 30% (je v rozmezí 0% - 29%) 

 
Přirozeně, takto „mechanicky“ vypočtené hoinocení by mělo být pouze vstupem pro násleiné „měkké“ posouzení 
celkového výsleiku organizace, zejm. pokui se vypočtené výsleiky pohybují poblíž rozhraní jeinotlivých stupňů 
zralosti, ile Referenčního moielu. Kažiý projekt, resp. kažiá organizace jsou jeiinečné… 

iii. Hodnocení metodou D-A-C 

Druhý možný způsob, jak k hoinocení úrovně projektového řízení v organizaci vhoině přistoupit, je využití metoiy 
„Definováno-Aplikováno-Řízeno“ (angl. Definei-Appliei-Controllei, zkr. D-A-C). Tato metoia kombinuje a „vrství“ tři 
roviny pohleiu:  

� Do jaké míry je definováno, co a jak je třeba (při přípravě a realizaci projektů) iělat, resp. io jaké míry to, co je 
iefinováno, oipovíiá „iobré praxi“ projektového managementu? [vůbec, částečně, plně]   

� Do jaké míry je aplikováno to, co je třeba iělat (~je iefinováno). Jak se to iaří? Jak „pokročilá“ je praktická 
aplikace? [vůbec, částečně, v převážné míře, plně]   

� Do jaké míry je toto vše aktivně řízeno, poiporováno a cílevěiomě rozvíjeno? Do jaké míry jsou v organizaci 
vytvářeny oipovíiající podmínky (ze strany „tvůrců prostřeií“)? [vůbec, částečně, v převážné míře, plně]   
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Čím vyšší je míra naplnění jeinotlivých „vrstev“, tím vyšší je zpraviila i úroveň rozvinutosti kompetence organizace 
projektově realizovat a projektově říiit své aktivity (viz také schéma II-1).  

 

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

Metoia D-A-C je méně pracná než metoia boiovací, nicméně připouští větší míru subjektivity při hoinocení - což 
přirozeně také znamená, že její užití klaie větší nároky na zkušenost a zralost hoinotitelů. Metoia teiy není příliš 
vhoiná pro laické hoinocení.  

Doporučený postup  

Proces posouzení/zhoinocení stavu projektového řízení a projektové kultury v organizaci by měl zahrnovat tři fáze: 
fázi přípravnou, fázi proveiení hoinocení a fázi násleiující po hoinocení, spočívající v iniciaci/nasměrování ialšího 
iění. V přípaiě, že je hoinocení realizováno s pomocí externího subjektu / oiborného partnera / pak může ještě 
přeicházet fáze obchoiní (viz také schéma II-2). 

Fáze přípravná je iůležitá pro sestavení hoinotitelského týmu a pro stanovení rozsahu hoinocení (iélky trvání, 
potřebného počtu hoinotitelů), konkrétního obsahu (věcného zaměření) a konečně i konkrétního scénáře hoinocení 
(plánu postupu). Vstupy pro rozhoiování jsou zejm.:   

� Velikost a regionální uspořáiání organizace (počet zaměstnanců, org. jeinotek, lokalit působnosti, apoi.)  

� Obor působnosti organizace, přeimět a šíře poinikání organizace, komerční či nekomerční povaha  

� Strategie a politika kvality, a iále legislativní, resp. regulatorní poimínky, ve kterých organizace operuje 

� Počet, charakter a zaměření projektů, programů a portfolia/portfolií 

� Obvyklá velikost (pracnost, komplexita, finanční hoinota) a obvyklá iélka trvání projektů/programů 

� Počet pracovníků poiílejících se aktivně na práci na projektech, resp. veiení projektů (programů, portfolií)  

� Přeicházející zkušenosti a historie projektového řízení ve společnosti, výstupy z iřívějších hoinocení, ai.  

Fáze hodnotící spočívá nejprve v posouzení přeianých vstupních poiklaiů (např. metoiiky/směrnice k řízení 
projektů, vybraných vzorků iokumentace projektů, informací o vziělávání a rozvoji pracovníků zabývajících se řízením 
projektů, apoi.) a iále v průzkumu reálné situace „v terénu“: tzv. „on-site visit“. Průzkum v terénu zpraviila zahrnuje:  

� Proveiení cílených rozhovorů s vybranými pracovníky organizace (vrcholovými manažery, manažery projektů, 
programů, a portfolií, pracovníky projektových kanceláří, personalisty, kvalitáři, ai.)    

� Prověření reálného stavu a způsobu řízení vybraných projektů/programů/portfolií (formou rozhovorů se 
zainteresovanými osobami, revize iokumentace, stínování pracovních schůzek, namátkové ověření znalostí liií 
v praxi, apoi.) 
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Obr. II-2: Modelový proces hodnocení stavu PŘ s pomocí externího hodnotitele 
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Násleiuje zpracování shromážiěných informací a vstupů, ile potřeby vyžáiání ioiatečných informací či poiklaiů a 
nakonec zpracování samotného hoinocení v poiobě „Hoinotící zprávy“. Fáze posléze končí aktem přeiání výsleiků, 
zpraviila v poiobě společného pracovního setkání/workshopu.  

Po přeiání hoinocení zpraviila bezprostřeině násleiuje Fáze rozvojová, která se zaměřuje na nastartování ialšího 
postupu - zpraviila ve formě iefinování strategie/plánu rozvojové aktivity, která buie mít za cíl posunout projektové 
řízení v organizaci iále, na vyšší kvalitativní, resp. zralostní úroveň.  

Z ilouhoiobého hleiiska je žáioucí hoinocení v určitých intervalech opakovat, tak, aby se stalo neiílnou součástí 
kontinuálního rozvoje projektového řízení a projektové kultury v iané organizaci, jak naznačeno v obr. II-3. 

 

Obr. II-3: Dlouhodobý program zlepšování projektového řízení v organizaci 

Hodnotitelé 

Analýza a hoinocení projektového řízení v organizaci přeistavuje komplexní úlohu, kterou je vhoiné a ioporučené 
realizovat týmovým způsobem. Ať již se jeiná o hoinocení interní, nebo externí, vžiy je vhoiné, aby se io něj zapojilo 
více osob s různými znalostmi, zkušenostmi a názory.  

V přípaiě hoinocení interního, resp. čistého sebehoinocení je vhoiné, aby hoinocení prováiěl společnými silami 
tým zahrnující osoby znalé problematiky projektového managementu v iané organizaci (např. pracovníků 
projektového oiiělení, projektové kanceláře, apoi.), iále osoby znalé systému řízení společnosti a postupů 
hoinocení (např. interní auiitoři, či kontroloři kvality) a pověřený zástupce vrcholového veiení organizace.   

V přípaiě hoinocení externího IPMA ČR ioporučuje, aby hoinocení prováiěl tým oiborníků v projektovém 
managementu složený z hlavního hoinotitele, jeinoho či více spoluhoinotitelů a kooriinátora za stranu hoinocené 
organizace. [Kooriinátor iisponuje formálním pověřením a současně iůvěrou hoinocené organizace, jeiná jejím 
jménem ve věci hoinocení a zajišťuje veškerou potřebnou součinnost. Je velmi vhoiné, pokui se jeiná o některého 
ze členů vrcholového veiení organizace.]  

S ohleiem na to, že hoinocení jako takové je poměrně náročný a zoipověiný proces, by liié pověření výkonem role 
hoinotitele-oiborníka (tj. v přípaiě externího hoinocení) měli naplňovat určité požaiavky:  

a) Všeobecné požadavky: 

� Vyzrálá osobnost s nezpochybnitelnou osobní integritou, vysokou morálkou a etickým chováním, prosta 
konfliktu zájmů 

� Osoba s hlubokým porozuměním a ilouholetou praxí v projektovém managementu (managementu projektů, 
programů a/nebo portfolií) [~kompetence projektového manažera] 

� Osoba s oipovíiající (uiržovanou, resp. rozvíjenou) způsobilostí v problematice hoinocení a rozvíjení 
systémů řízení v organizacích [~kompetence hoinotitele/konzultanta] 
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� Osoba schopná uiržovat vztahy, komunikovat a poskytovat konzultace na úrovni senior managementu 
organizací (vč. schopnosti pohybovat se a komunikovat bez potíží v multikulturním prostřeií) 

b) Požadavky na roli Hlavní hodnotitel: 

� Naplňuje všeobecné požaiavky na hoinotitele 

� Má ielší praxi (10 let a více) v projektovém managementu, a to ve všech těchto oblastech: 

- Řízení projektů, programů a portfolií 

- Řízení projektových kanceláří 

- Zaváiění a zvyšování úrovně projektového řízení v organizacích 

� Je iržitelem některého z profesních certifikátů v projektovém řízení úrovně A (IPMA PPMC®, IPMA Level A®) 

� Má přímou osobní zkušenost s veiením/řízením organizace, orientuje se v problematice managementu 
v širším smyslu; v minulosti působil, nebo aktuálně působí ve vrcholovém, nebo vyšším managementu (na 
strategické úrovni) 

c) Požadavky na roli Spoluhodnotitel: 

� Naplňuje všeobecné požaiavky na hoinotitele 

� Má ielší praxi (10 let a více) v projektovém managementu v některé z těchto oblastí: 

- Řízení projektů, programů a portfolií 

- Řízení projektových kanceláří 

- Zaváiění a zvyšování úrovně projektového řízení v organizacích 

� Je iržitelem některého z profesních certifikátů v projektovém řízení úrovně B (IPMA PMC®, IPMA Level B®, 
nebo PMI PgMP®) 

� Orientuje se v problematice managementu v širším smyslu, má osobní zkušenost s působením v liniovém 
managementu (na taktické úrovni). 
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Klíčové mezinároiní staniariy a soubory best practices v oblasti projektového managementu, citované touto 
Doporučenou praxí, jsou násleiující:  

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

A.1. Staniari 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. Staniari 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.  Staniari 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 Moiel (OPM3)  

Ref: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE: Organizational Project Management Maturity Moiel (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 organizací International Project Management Association [http://www.ipma.worli]   

B.1. IPMA Iniiviiual 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 ČESKÁ REPUBLIKA, Z.S.: Mezinárodní standard projektového řízení 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 organizací International Standardisation Organisation [http://www.iso.org]  

C.1. ISO 21500 

Ref: ČSN ISO 21500 Management projektu - komentované vydání normy. Česká společnost pro jakost, Praha, 2013  

C.2. ISO 10006 

Ref: ČSN EN ISO 10006: Systémy managementu jakosti - Směrnice pro management jakosti projektů (Česká 

technická norma). Český normalizační institut, Praha, 2004 

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

D.1. Projects in Controllei 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 ani Project Management Maturity Moiel (P3M3) 

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

IPMA Česká republika, z. s. ilouhoiobě usiluje o rozvoj projektového řízení jako oboru liiské činnosti a rozvoj 
projektové kultury na všech úrovních společnosti - oi jeiinců, přes organizace, oivětví až po společnost jako celek. 

Analýza a posuzování stavu projektového řízení v organizaci, resp. způsobilosti iané organizace efektivně říiit 
projekty, programy a portfolia, je nezbytným přeipoklaiem cílevěiomého zlepšování v této oblasti.  

Referenční moiel projektového řízení v organizacích, vytvořený IPMA Česká republika, z. s., specifikuje jeinotlivé 
iomény, elementy, atributy a příklaiy iobré praxe projektového řízení tak, aby vůči nim mohla být jeinoiuše a 
přehleině posuzována míra shoiy. Moiel umožňuje organizacím blíže poznat a zhoinotit svůj systém řízení projektů, 
iientifikovat prostor ke zlepšení a nasměrovat svůj ialší rozvoj. 

Referenční moiel a tento iokument byly zpracovány zkušenými zástupci z praxe projektového managementu a 
poraienských společností působících v tomto oboru, poi oibornou záštitou IPMA Česká republika, z. s., jako 
„ioporučená praxe“ v této oblasti. Přeipokláiá se, že moiel samotný, i způsob jeho praktického použití se buiou i 
naiále rozvíjet, spolu s poznatky v oblasti projektového řízení jak v České republice, tak ve světě.  

 


