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ABSTRAKT

Tato bakalaiska prace se zabyva vyuzitim projektové kancelare jako ndstroje fizeni
projektli v rdmci Krajského uradu Zlinského kraje. Prace je roz€lenéna na teoretickou a
praktickou cast. Teoretickd ¢ast popisuje zékladni pojmy projektového tizeni a projektové
kancelare z hlediska typologie, funkci, ¢innosti, implementa¢niho procesu a personalniho
zajisténi. Prakticka cCast analyzuje soucasny stav fizeni projektti a fungovani projektové
kancelare na Krajském ufadu Zlinského kraje. Na zavér jsou formulovany mozné navrhy
doporuceni pro dalsi moznosti vyuziti projektové kancelafe vedouci k zefektivnéni fizeni

projektt na Krajském ufadu Zlinského kraje.
Kli¢ové slova:

Projektové fizeni, fizeni projektl, projekt, portfolio, program, projektova kanceldft,

projektovy tym

ABSTRACT

This bachelor's thesis deals with the use of project management office as a project
management tool at the Regional Authority of the Zlin Region. The thesis is divided into
the theoretical and practical part. The theoretical part describes the basic concepts of
project management and project management office in terms of typology, functions,
activities, implementation process and staffing. The practical part analyses the current state
of project management and the operation of the project management office at the Regional
Authority of the Zlin Region. In conclusion are formulated the possible draft
recommendations for further possibilities of use of the project management office to

streamline project management at the Regional Authority of the Zlin Region.
Keywords:

Project management, management of project, project, portfolio, program, project

management office, project team
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UvVOD

Pro moji bakalatrskou praci jsem si zvolil téma vyuziti projektové kancelafe jako nastroje
fizeni projektl v ramci Krajského uradu Zlinského kraje. Projektové fizeni se v dnesnim
dynamickém svété stdva stile efektivnéj$im ndstrojem pro realizaci zmén a dosahovani
cili organizace. Projektové fizeni ve vefejném sektoru nabylo velkého vyznamu zejména
po vstupu Ceské republiky do Evropské Unie. Moznosti spolufinancovani projektt z
evropskych zdroji umoziuji vefejné spravé realizovat projekty, které by se v ptipadé
nutnosti financovani pouze z vlastnich zdroji nemusely uskutecnit. Vefejné spravé tak
vznikaji pozadavky na zajisténi urcité kvality projektového fizeni. Stdle rostouci pocet
realizovanych projekti vyzaduje jejich efektivni koordinaci a fizeni s cilem eliminovat
rizika netspéchu, které by znamenaly pifipadné sankce nebo vraceni finan¢nich prostiedkd.
Vhodnym néstrojem, ktery by =zajiStoval koordinaci a vcasnou realizaci veSkerych

projektli, mize byt projektova kancelar.

Prvni ¢ast bakalarské prace se proto zaméfuje na vymezeni teoretickych vychodisek
projektové kancelafe. V uvodu prace je popsan vyvoj a zékladni charakteristiky
projektového fizeni. Podstatou je popsat problematiku fizeni projektii a realiza¢ni proces
projekti. S postupnym zvySovanim urovné projektového fizeni a poctu realizovanych
projektll v organizaci vznikaji programy a portfolia projekt, které spolecné tvoii
komplexni systém pro realizaci strategickych cild. Nasledujici kapitoly popisuji fizeni
téchto programi a portfolii. Poté se prace zabyva projektovou kancelafi, a to z hlediska
modeld, zastavanych funkci a ¢innosti, implementac¢niho procesu a personalniho zajisténi.
Posledni kapitola teoretické Casti je vénovana projektovému tymu. Kapitola popisuje
budovéani projektového tymu, spolecné charakteristiky tymu, bariéry rozvoje tymu a

jednotlivé role ¢lent projektového tymu.

Prakticka &ast této prace je rozd&lena na analytickou a navrhovou &ast. Uvodem do
analytické c¢asti je predstaveni Krajského ufadu Zlinského kraje v kontextu projektového
fizeni. Nasledné se prace zabyva analyzou soucasného stavu fizeni projektl na Krajském
ufadu Zlinského kraje. Tato cast zahrnuje analyzu fungovani projektové kancelafe
Krajského turadu Zlinského kraje z hlediska realizovanych projektii, organizaéni struktury,
metodologie projektového fizeni, technické podpory projektovych tymu, vzdélavani a
rozvoje pracovnikill, finan¢niho zajisténi projektii a nedostatkl fizeni projekti. V ramci

analytické casti bylo déale provedeno dotaznikové Setfeni s cilem zjistit osobni pohled
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vedoucich pracovnikli a projektovych manazeri na souCasny stav fizeni projektd a

fungovani projektové kancelare na Krajském ttradu Zlinského kraje.
Na zakladé zjisténych vysledktli analyz a jejich posouzeni s teoretickymi vychodisky této
prace jsou formulovany navrhy doporuceni pro dalSi moZznosti vyuziti projektové

kancelare, a tim zefektivnéni fizeni projektti na Krajském tiadu Zlinského kraje.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem bakalaiské prace je analyza soucasného stavu fizeni projektl a fungovani
projektové kanceléie na Krajském tradu Zlinského kraje, a nasledné navrhnout doporuceni
pro dal$i moznosti vyuziti této projektové kancelare, které by vedly k efektivnimu fizeni

projektt. Ke splnéni hlavniho cile je zapotiebi splnit nékolik dil¢ich cila.

Prvnim dil¢im cilem je zpracovani teoretickych poznatkl projektového fizeni a projektové
kancelare. Splnéni tohoto cile bude zajisténo prostudovanim kniznich a elektronickych
zdrojii v literarni resersi.

Dal$im dil¢im cilem je analyzovat fizeni projektli a fungovani projektové kanceldie na
Krajském tfadu Zlinského kraje. Ke splnéni tohoto cile bude pouzita metoda vlastniho
Setfen.

Poslednim dil¢im cilem je provést hodnoceni soucasného stavu fizeni projektti a fungovani
projektové kancelafe na Krajském utradu Zlinského kraje z pohledu vedoucich pracovniki

a projektovych manazeri. Ke splnéni cile bude zvolena metoda dotaznikového Setieni.

Zpracovani vysledkl dotaznikového Setfeni bude provedeno v Microsoft Excel.
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I. TEORETICKA CAST
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1 PROJEKTOVE RiZENI

Projektové fizeni je oblasti managementu, ktera popisuje dosavadni zkuSenosti, ptistupy a
metody fizeni projektd. V soucasné dob¢ se stava efektivnim ndstrojem pro realizaci

pottebnych zmén organizaci. (Dolezal, 2016, s. 14-16)

Zaklady projektového tizeni vychazi z nejriznéjsich teorii minulého stoleti. Patii mezi né
teorie védeckého managementu, teorie fizeni a teorie systému. Projektové fizeni vyuziva
nejruznéjSich nastrojl 1 z dalSich védnich disciplin jako naptiklad matematika, ekonomie,
psychologie nebo vypocetni technika a programovani. Tyto zdklady projektové fizeni

znazoriuje obrazek 1. (Skalicky, Jermat a Svoboda, 2010, s. 19)
\ / INFORMATIKA

Projektové
Fizeni

TEORIE TEORIE VEDECKY
RIZEN{ SYSTEMU | | MANAGEMENT

Obrazek 1 Zéaklady projektového fizeni (zdroj: Skalicky, Jermat a Svoboda, 2010, s. 19)

Definic projektového fizeni je pfitom mnoho a kazdé z definic nabizi specificky pohled na
tuto oblast managementu. Obecné plati, Zze projekty jsou Casov€ ohraniené (zacatek a

konec), maji stanoveny konkrétni cil a vyuZzivaji omezenych zdroja pro jejich realizaci.

Svozilova (2016, s. 17-18) definuje projektové fizeni jako vynaloZené usili k pfeméné
zdroji na novy produkt, kterym bude dosazeno stanovenych cilli. Zdiraziiuje tim
pfedev§im odliSnost projektového fizeni od jinych forem fizeni, a to v docCasnosti a

mnozstvi ptidé€lenych zdrojt.

Kiivanek (2019, s. 12-15) rozsifuje tradi¢ni pojeti projektového fizeni o dynamicky pfistup
k tizeni. Projektové fizeni vnima jako uméni pruzné reakce na vzniklé udalosti v prib&hu
realizace projektu. Zvlastni pozornost pii svych tvahach vénuje simulovanym situacim
vyvoje projektu v ¢ase a dosahovani co nejlepSich moznych vysledki projektu za pouziti

systémového a dynamického fizeni projektu.
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1.1 Projektové Fizeni jako strategie Fizeni organizace

Vyse popsané definice projektového fizeni ve vztahu k projektu jsou jednim ze dvou
rozmért projektového fizeni. V SirSim kontextu podle Dvotaka (2008, s. 12) zasahuje
projektové fizeni do oblasti fizeni organizace. Filozofii projektového piistupu pro fizeni
organizace popisuje Dolezal (2016, s. 36) jako systém, ktery spociva v horizontalnim
fizeni veSkerych cinnosti, které zaroven horizontdlné prochazi organizacni strukturou
organizace. Rizeni procesii probihd prostiednictvim projektovych tymi a tim posiluje
vzajemnou komunikaci organizacnich jednotek v organizaci. Oproti tradiénim systémim
fizeni dochazi ke zvyseni flexibility organizace vic¢i vnéjsim vlivim okoli, umoziiuje
organizaci realizovat komplexnéjsi akce a zvySuje pravdépodobnost dosahovani
stanovenych cilll. Stale popularnéj$im modelem projektového fizeni v organizaci je systém
fizeni projektt, programt a portfolii (systém PPP). Jednotlivé ¢asti tohoto komplexniho

systému jsou popsany v nasledujicich kapitolach.

1.2 Zavedeni projektového Fizeni v organizaci
Zavedeni projektového fizeni v organizaci zahrnuje:

e vytvoreni podminek pro zavedeni — dulezitd je pfedevSim podpora ze strany
vrcholového managementu. V souvislosti s podporou vrcholového managementu
dochazi ke strategickému rozhodnuti o implementaci projektového fizeni pro fizeni
zmén a napliovani strategickych cil organizace. Navazujicim krokem je
formulace a zpracovani konceptu pro zavedeni projektového fizeni. Mimo jiné je
soucasti konceptu navrh organiza¢ni struktury zahrnujici projektové ftizeni, ktera
bude navazovat na trvalou organiza¢ni strukturu. Koncept déle specifikuje vznik
oddéleni pro fizeni projekt nebo projektové kancelare, plan personalniho zajistént,
systém hodnoceni a odménovani pracovnik.

e zavedeni metodik pro Fizeni projekti — s ohledem na charakter organizace,
zejména v jakém odvétvi organizace plisobi a jaké projekty planuje realizovat po
zavedeni projektového fizeni, probihd vybér vhodnych metodik a standardd pro
fizeni projektd,

e zavedeni podpirnych nastroji — v ndvaznosti na zvolené metodiky zajisti

organizace technickou podporu pro fizeni projektl. Zejména softwarovych
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nastrojii, které usnadni operativni fizeni projektd spojené s planovanim a
sledovanim projektt,

e aktualizace metodik a nastroji — v neposledni fadé bude tkolem pribézné
sledovat, nakolik jsou zvolené¢ metodiky a néstroj stale efektivni a zda nevyzaduji

aktualizaci v souladu se svétovymi standardy a trendy projektového fizeni.

(Dvoték, 2008, s. 10-13)
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2  RIZENi PROJEKTU

Rizeni projektd souvisi s realizaci projektovych cinnosti, kterymi organizace dosdhne

planovanych cilti a zmén. (Dolezal, Machal a Lacko, 2009, s. 219)

2.1 Trojimperativ projektu

Trojimperativ tvofi vzajemné provazany vztah tfi parametra, které jsou vychodiskem pfi
rozhodovani o realizaci projektu. Tyto parametry spolec¢né tvofi predstavu o tom, co ma
byt realizovano, kdy to ma byt realizovano a kolik to bude stat. Snahou organizace je
maximalizovat cil pfi minimalizaci ndkladii a doby trvani projektu. Zmeéna jednoho
parametru ovlivituje do ur€ité miry zménu nckterého z ostatnich parametrt. V disledku
toho dochazi k hledani vhodného kompromisu vztahu parametr, a to jak na zacatku
projektu, tak pifipadn¢ v pribéhu realizace. Trojimperativ je typicky znazornén

trojuhelnikem, jak ukazuje obrazek 2. (Doskoc¢il, 2013, s. 15)

CiL (maximalni)

Co ma byt realizovano?

Trojimperativ

DOBA (minimalni) NAKLADY (minimalni)
Kdy to ma byr realizovano? Kolik to bude stat?

Obrazek 2 Trojimperativ projektu (vlastni zpracovani, zdroj: Dosko€il, 2013, s. 15)

2.2 Zivotni cyklus projektu

S realizaci projektu je spojena cela fada Cinnosti, které je nutné peclivé rozplanovat tak,
aby logicky navazovaly v pribéhu ¢asu. K tomu poslouzi rozdéleni projektovych praci
podle jednotlivych fazi projektu, tzv. zivotniho cyklu. Obecné Ize zivotni cyklus rozdélit

do tii zakladnich fazi, které jsou zndzornény na obrazku 3.
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Obrazek 3 Zivotni cyklus projektu (vlastni zpracovani, zdroj: Dosko¢il, 2013, s. 16)
Predprojektova faze je obdobim piiprav projektu zahrnujici zpracovani strategickych

uvah, analyz a studii na provedeni projektu. (Dolezal, 2016, s. 54-57)

Projektova faze je fazi planovani Cinnosti, stanoveni vystupti a nésledné realizace
projektu. V zavislosti na typu projektu se pro tento Ucel pouzivd realizacnich etap
znazornénych v obrazku. Etapy se neptekryvaji a kazdd z nich pfesné vymezuje spolu
souvisejici Cinnosti. Faze je nésledné ukoncena dodanim nékterych vystupt nebo

klicovych komponent. (Dolezal, 2016, s. 57)

Poprojektova faze zacina po ukonceni realizace projektu. Jedna se o obdobi, ve kterém se
projekt vyhodnocuje z hlediska dodanych vystupl a nastavenych kritérii urcujicich jeho
uspeésnost. Projektovy manazer povéfeny hodnocenim projektu obvykle zpracuje
zaveérecnou zpravu projektu, ktera podava zpétnou vazbu pro zlepSeni budoucich projekti.

(Dolezal, 2016, s. 58-62)

Machal, Kopeckova a Presova (2015, s. 104-106) podotykaji, Ze kazda organizace by si
méla zivotni cyklus pfizptsobit podle charakteru projektu, pozadavkli organizace a
odvétvi, ve kterém provozuje &innost. Zivotni cyklus projektu se muze lisit podtem i
strukturou fazi. Projekty s malym poctem vystupl a nendronymi pozadavky na zdroje je
mozné realizovat jednofazové. Naopak rozd€leni projektu na vice fazi je doporuceno

naptiklad u velkych (infrastrukturalnich) projekta.

2.3 Zajmové skupiny projektu

Zajmové skupiny, také nazyvané jako zainteresované strany, jsou jednotlivci, subjekty

nebo organizace, ktefi se aktivné podili na projektu. Tito Gcastnici projektu maji riiznou
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urovent odpovédnosti a rozhodovaci pravomoci vici projektu, nebo mohou svym zajmem

ovlivnit prabé¢h a vysledek projektu. (Svozilova, 2016, s. 25)
Mezi zékladni zdjmové skupiny patii:

e sponzor projektu — je poskytovatelem finan¢nich zdroji projektu, zastupuje
vlastnika projektu,

e zakaznik projektu — je budoucim uzivatelem vystupt projektu, zadava realizaci
projektu,

e projektovy tym — podili se pfimo na planovani a realizaci projektu, zodpovidaji za

dodani vystupt. (Dolezal a Kratky, 2017, s. 18-19)

Existuje celd tada dalSich skupin, jejichz pocet se bude odvijet v zavislosti na charakteru
projektu a konkrétni organizaci. VySe popsané skupiny jsou zakladnim vyctem typickymi
pro bézné projekty. Mezi dalsi z4jmové skupiny mohou patfit instituce vetfejné spravy,

politici nebo naptiklad subdodavatelé Casti projektu. (Svozilova, 2016, s. 26-27)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 19

3 RIZENi PROGRAMU

Projekty je mozné seskupovat do programu, které vznikaji pro potteby naplnéni urcitého
strategického cile. Do programu se integruje n¢kolik podobnych projektd, které budou
spole¢n¢ realizovat potiebné vystupy pro dosazeni tohoto cile. Projekty i programy jsou
Casove ohrani¢ené a jejich ukonceni je podminéno splnénim strategického cile. (Skalicky,

Jermar a Svoboda, 2010, s. 58)

Zivotni cyklus programtl je podobny jako u projektti. Odlisnosti je dlouhodoby horizont, na
ktery se program sestavuje. V ramci programu je mozno ménit skladbu projektli a manazer
programu by mél pocitat s pribéznou aktualizaci a dopracovanim tohoto portfolia projektu.
Tato relativni svoboda fizeni programu je podle literatury zptsobena okolim organizace,
resp. vlivy, které na ni ptisobi. To umoziuje portfolio projekti nejen menit, ale ptipadné i
rusit. Pfikladem vlivii mohou byt legislativni zmény, vznik dotacnich zdrojii v oblasti

zasahujici program aj. (Dvoték a Marecek, 2017, s. 103-107)

3.1 Programovy manaZer

Vzhledem k rozsahu programu byva fizenim povéfen programovy manazer. Skalicky,
Jermat a Svoboda (2010, s. 62-63) popisuji programového manaZera jako klicovou osobu v
napliiovani cili programu. Jeho hlavnim ukolem je zajistit soulad cili programu se
strategickymi cili organizace. Kromé toho koordinuje vSechny faze programu, rozhoduje o
konceptu projektii v programu, nastavuje kritéria pridélovani zdroji projektiim, posuzuje
proveditelnost veskerych aktivit programu, vede projektovy tym a usiluje o rozvoj jejich

dovednosti a kompetenci. Veskeré projekty fidi prostfednictvim projektovych manazert.

3.2 Programova kancelar

Pro potieby programového fizeni miiZze byt zfizena programova kancelaf, ktera poskytuje
sou¢innost programovému manazerovi. Programova kancelat poskytuje programovému
manazerovi informace o ekonomické situaci programu, hleda dostupnost zdrojii mimo
program, pomaha s administraci projektd, fidi vztahy se zdkazniky a dodavateli, zajistuje

pouzivani shodnych nastrojii fizeni projektt. (Skalicky, Jermar a Svoboda, 2010, s. 63)
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4 RIZENI PORTFOLIA

Projekty a programy je taky mozné seskupovat do portfolii s cilem maximalizovat jejich
piinosy k naplnéni strategickych cill, pficemz samy nemusi byt seskupeny na zakladé
podobnosti cili. Vybér projekti a programti do portfolia probiha s ptihlédnutim k jejich
narocnosti na zdroje, stanovenych priorit a rizik portfolia. Portfolia mohou ptlisobit napfic
celou organizaci nebo specificky na nékterém z useku. (Skalicky, Jermar a Svoboda, 2010,

s. 58)

Fotr a Soucek (2015, s. 36-51) dodavaji, ze tizeni portfolia vzdy vychazi z dobfe nastavené
firemni strategie. Popisuji vzajemnou vazbu projektt a strategie, kdy realizované projekty
a programy prispivaji k dosazeni strategickych cili. Zaroven lze upravovat samotnou
strategii v pfipad€, Ze projekty a programy piekrauji nebo nedostate¢né naplituji

stanovené cile.

Pro fizeni portfolia je signifikantni moznost libovolného tfidéni a urCovani priorit
jednotlivych projektl a programil. Podle Dolezala (2016, s. 24) je mozné tfidit projekty a
programy napiiklad podle typu projektii, piisluSnosti k organiza¢nim jednotkdm nebo
podle diskutovanych témat organizace. Na zadkladé priorit jednotlivych projektd a
programt dochazi nasledné k ptid€lovani zdroju portfolia. Aby se véci realizovaly spravng,
doporucuje autor neubirat zdroje nejptinosnéj$im projektim a programim na tkor méné

ptinosnéjSich. Ty totiZ reprezentuji zajmy a sméfovani celé organizace.

Oproti projektim a programiim nema portfolio pevné stanoveny zacatek a konec. Proto
dochéazi v pravidelnych intervalech ke zménam struktury portfolia. (Skalicky, Jermar a

Svoboda, 2010, s. 59)
Tyto zmény ve struktufe portfolii probihaji na zaklad¢:

e monitorovani jednotlivych projekti — zahrnuje sbér, ukladani a reportovani
informaci o projektech,

e vyhodnocovani projekti — je zalozeno na hodnoceni indikatori vykonnosti a
vyhodnocovani zmén vnéjsiho i vnitiniho prostiedi, které mohou mit vliv na zmény
firemni strategie,

e korekce portfolia projekti — rozhodnuti o pokratovani a ukonceni nékterych
projekti, zméné parametrii projektd, zatazeni novych projekti. (Fotr a Soucek,

2015, s. 220-227)
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4.1 Portfolio manazer

Rizenim portfolia je povéfen portfolio manaZer. Jeho ukolem je usilovat o propojeni
projekti a programti se strategickymi cili, nastavovat a ménit priority jednotlivych
projektl, prifazovat zdroje projektim a programim, poskytovat informace vrcholovému
managementu o dulezitych zalezitostech portfolia, koordinovat a vyhodnocovat priibéh

vSech fazi jednotlivych projektt. (Skalicky, Jermar a Svoboda, 2010, s. 63-64)

Dolezal (2016, s. 332-333) spatiuje v portfolio manazerovi osobu, kterd strategii musi
rozuméet a maximalizovat jeji dosahovani. Portfolio manazer musi mit kromé obecnych
dovednosti manazera také specifické dovednosti z oblasti strategického fizeni, portfolio
analyzy a metod fizeni portfolia. Aby mohl readlné napliiovat strategické cile, m¢l by se

ucastnit procesu tvorby strategie a hrat klicovou roli pfi vytvareni strategického planu.
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5 PROVAZANOST RiZENi PROJEKTU, PROGRAMU A
PORTFOLIA

Vyse popsané oblasti projektového fizeni projekt, programti a portfolii (dale PPP)
spolecné tvoii uceleny a propojeny systém. V piipadé, kdy se organizace zabyva nékterou
z oblasti PPP systému, méla by uvazovat v kontextu vSech tii oblasti. Organizace, ktera ma
definovanou pouze né¢kterou z ¢asti PPP systému, prichdzi do stavu, kdy zbylé dvé ¢asti
funguji jako nedostate¢né definovany a vzajemné neprovazany subsystém. Nasledkem je
stagnace celé¢ho systému. Komplexitu a vzajemnou provazanost oblasti projektu, programu

a portfolia zndzorfiuje obrazek 4. (Dolezal, 2016, s. 24-37)

A Mise
Zakladni poslani a smysl dané organizace
Vize
Z Jakym smérem by se méla organizace rozvijet?
% Strategie
a Jaké konkrétni kroky budou podniknuty k podpofe
smeérovani vytyéenym smérem?

- Portfolio A Portfolio B Portfolio C
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Obrézek 4 Provazanost PPP systému (zdroj: Dolezal, 2016, s. 26)

Z obrazku vyplyva, Ze v ptipad¢ dobfe nastaveného a provazaného systému vSech tii casti
se jednd o nastroj, ktery smysluplné a efektivné realizuje celkovou strategii organizace
prostfednictvim plnéni konkrétnich strategickych cili. Zaroven je systémem rozvoje celé
organizace, protoZze jeho rozsah cCinnosti a pisobnost pokryvaji vSechny urovné
organizacni struktury. Samotna kvalita PPP systému se odviji pfedevSim od toho, do jaké
miry je mu vénovana pozornost ze strany vrcholového managementu jakozto nositel

strategie a zmén v organizaci. (Dolezal, 2016, s. 37)
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6 PROJEKTOVA KANCELAR

V prechozich kapitolach byly popsany nastroje, se kterymi se v pribéhu nartstajiciho
poctu projektl v organizaci setka vétSina manaZzerd, soukromého i vefejného sektoru.

Dal$im nastrojem maximalizujici efektivnost projekti je projektova kancelar.

Vznik projektové kancelafe tzce souvisi s okamzikem, kdy organizace uvazuje o
moznostech rozvoje konceptu portfolii a zefektivnéni koordinace vSech projekti. V té
chvili si pocet realizovanych projektli vyzaduje, aby se veSkeré projektové cCinnosti
soustfedily do jedné organizac¢ni jednotky, ze které bude mozné centralné planovat, fidit a
vyhodnocovat projekty. Spolu s tim, aby doslo k ¢aste¢né standardizaci procesii fizeni
projekt. Tato vymezend organizacni jednotka mize mit podobu administrativniho nebo

virtualniho odd¢€leni. (Dvotak a Marecek, 2017, s. 145)

6.1 Modely projektové kancelare

Existuje n¢kolik modelt projektové kancelate, které¢ se 1i8i rozsahem funkci a ¢innosti.
Organizace si vybiraji jeden nebo kombinaci vice modeld, ktery by naplioval jejich

firemni a strategické cile. PMI (2017, 48) rozliSuje:

e podpiirnou projektovou kancelai — ma roli poradce a zaméfuje se na podporu
projektovych manazeri a tymut prostfednictvim Skoleni, poskytovani dokumentti a
pfistupu k informacim z ptedeslych projekta,

e kontrolni projektovou kancelai — ma roli auditora, ktery kontroluje dodrZzovani
nastavenych metodik projektového fizeni a jednotnych formulait,

e Fidici projektovou kancelar — piimo se podili na fizeni projektl a je odpovédna za

jejich realizaci. (PMI, 2017, s 48)
6.2 Funkce projektové kancelare

Zakladni funkce projektové kancelate jsou:

e praktické Fizeni — organizace finan¢nich, lidskych a jinych zdrojii k dosaZeni
stanovenych cilu,
e infrastruktura Fizeni — nastaveni struktury projektové kancelafe a rozdéleni

kompetenci pracovnikiim na vSech trovnich projektové kancelate,
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integrace zdrojui — projektova kancelat fidi pozadované zdroje projektl a
odstranuje tak do zna¢né miry piekazky pifi vyjednavani o zdrojich s vrcholovym
managementem organizace,

technickd podpora Fizeni projektii — zajiSténi modernich technologii pro
efektivni fizeni projekta,

pristup k organizaci — projektova kancelai vymezuje odpovédnosti a kompetence
projektovych manazerd a ulohu projektové kancelare vici ostatnim organiza¢nim

jednotkdm. (Taylor, 2007, s. 141-142)

6.3 Cinnosti projektové kancelaie

Mnozstvi ¢innosti delegovanych organizaci na projektovou kancelai zavisi predev§im na

tom, jak byla vymezena projektova kanceldf v organizacni struktufe, resp. jaky model

projektové kancelafe organizace zavedla, jaké ma funkce a kompetence.

Mezi nejéastéjsi Cinnosti patii:

metodologie projektového Fizeni — jedna se o jednu z nejdalezitéjSich Cinnosti
projektové kancelare. Projektova kancelar ptipravuje a pritbézné aktualizuje interni
smérnice a Sablony dokumentl, podle kterych pracovnici postupuji pii realizaci
projektli. Metodologie miiZze byt pfevzatd od jinych organizaci, postavend na
svétovych standardech projektového fizeni nebo vlastni. Pro vybér nebo
vypracovani vhodné metodologie je dulezité nejdiive provést analyzu soucasného
stavu fizeni projektil v organizaci, kterd zjisti ptipadné nedostatky v fizeni projektu.
Tyto zjisténé nedostatky poslouZi pro zavedeni efektivnéjsSich postupt,

Fizeni projektu a portfolii projektii — projektova kancelar se na fizeni projektli a
portfolii projekti podili bud’to jako poradni organiza¢ni jednotka, ktera poskytuje
projektovym manazertim odbornou pomoc v podobé konzultaci a spolecné dohlizi
na pribéh projekt, nebo jako centralizovand organizacni jednotka podilejici se
pfimo na ptiprave, realizaci a kontrole projektii a portfolii. Projektova kancelaf tak
nese odpovédnost za vybér projekti a sestavovani portfolia projektl, které budou
podporovat strategii organizace. Projektovi manazefi jsou v pfipadé centralizované
projektové kancelafe jeji soucasti a jsou pfifazovani ke konkrétnim projektim,
Fizeni zdroju — tato c¢innost je vyznamna pro centralizovanou projektovou
kancelar. Projektova kancelar tidi a ptid€luje zdroje projektiim, ¢cimz ulehcuje praci

projektovym manazerim, ktefi tak vyjedndvaji o zdrojich piimo s vedenim
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projektové kancelare, nikoli s fidicim pracovnikem jako v pfipad¢ neexistence
projektové kancelate nebo podpirné projektové kancelaie,

kancelafe je poskytovani ndstroji projektovym manazerim. Projektova kancelar
vyhledava vhodné nastroje, které by zvysily efektivitu fizeni projektt v organizaci.
Podstatnym tukolem je pribéznd aktualizace ndastrojti, které jiz nedostacuji
pozadavkiim organizace. Naopak je vhodné zachovat nastroje, které jsou stale
ucinné pro fizeni projektl. Piikladem nastroji mohou byt softwarové nastroje,

o vzdélavani a rozvej pracovnikii projektové kancelare — projektova kancelar
zajistuje vzdelavani a rozvoj projektovych tymi formou kurzi, skoleni, programi,
vzajemné vymeéné zkuSenosti. Projektova kanceldi pomaha s vybérem jednotlivych
forem vzdélavani podle individudlnich pozadavkl projektovych manazerti. Déle
podporuje moznosti ziskani profesnich certifikaci, které zvysuji kompetence ¢lend
projektového tymu. VSechny tyto vzdé€lavaci aktivity se zaméfuji na rozvoj
odbornych znalosti v oblasti projektového fizeni, ale i na rozvoj potfebnych
osobnostnich vlastnosti, zejména mékkych dovednosti. Mezi né patii komunikace,
organiza¢ni schopnosti, vad¢i vlastnosti, tymova spoluprace a dalsi dovednosti,
které jsou potiebné pro vykon prace projektového manazera,

e posuzovani a audit projekti — projektova kancelat soustavné posuzuje projekty z
hlediska jejich zdravotniho stavu, organizacnich a dalSich poZadavkl projektd. V
ramci posuzovani projektl také provadi jejich kontrolu. Kontrolou se napiiklad
sleduji casové a finan¢ni odchylky v pribéhu projektu. Nezdravy projekt, ktery se
odchyluje od ptivodniho stavu je nasledné prepracovan do podoby, ve které je
mozné dosdhnout co mozna nejlepsiho vysledku vzhledem k soufasnému stavu
projektu. Projektova kancelat pro ptipady piepracovani projektd miiZze sestavit
projektovy tym zkuSenych manazerti, ktefi se souc¢asné zabyvaji i fizenim jinych
projektii. Postaveni projektové kancelare v roli auditora je vyznamné kvili znalosti
prostiedi organizace a tim schopnosti projektové kancelare zajistit icelnost auditu.
Zaroven se castecné odbourava stres ¢lent projektového tymu z auditu, kdyz vi, ze
audit provadi zaméstnanci ze stejné organizace,

e vztahy se zakazniky — v pifipadé centralizované projektové kancelafe je
zajisStovanim komunikace se zdkazniky projekti povéifen piimo projektovy

manazer nebo jiny kompetentni pracovnik v projektové kancelaii. V mnoha
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organizacich stale probiha komunikace skrze jiné organiza¢ni jednotky, které dale
pfedavaji informace az k projektovym manazerim. To miZe negativné ovlivnit
kvalitu komunikace, diveéryhodnost informaci a prodluzuje se tim Casova doba
komunikace,

e Fizeni ukazatelii — ukazatelé jsou vyznamné piedevSim proto, Ze pomahaji
zlepSovat postupy pro fizeni projektli a rozvoj organizace. Projektova kancelar
muze v ptipad¢ jeji odpoveédnosti za méfeni a sledovani ukazateli usnadnit praci
projektovym manazerim s identifikovanim a shromazd’ovanim specifickych tdaja
o zménach v projektu, Casovych a finan¢nich planech projektii, riznych analyz
okoli projektu,

o dodavatelsko-odbératelské vztahy — je bézné, ze za fizeni téchto vztahl je
odpovédny projektovy manazZer jakoZzto koordinator projektu. U velkych projekti
muze byt tato ¢innost svéfena osob¢, ktera je specialistou na danou oblast. Pokud v
organizaci funguje podplirna projektova kancelaf, je jeji Cinnosti poskytovat
potfebné¢ informace a pomoc odpovédné osobé za fizeni dodavatelsko-
odbératelskych vztahti. U centralizované projektové kancelafe se fizeni
dodavatelsko-odbératelskych vztahi stava jejich ¢innosti. Projektova kancelar
povéti fizenim projektovy tym nebo muize mit specialistu. Zaroven mohou byt
povéfeni fizenim té€chto vztahl u vice projektd. Pifi fizeni se naptiklad sleduje
v€asné dodani vystupt nebo prodlevy v dodavkach,

e formovani tymi — Cinnosti projektové kancelare je formovat projektové tymy pro
konkrétni projekty. Tim piebird tuto ¢innost od projektovych manazerd, ktefi jsou
timto povéteni v organizacich bez projektove kancelare. Pfi vyjedndvani s fidicimi
pracovniky ma v této pozici projektova kancelar pfesnéjsi informace o poZadavcich
konkrétnich projektl a volnych personalnich kapacitach pro zajiSténi odbornosti
projektového tymu konkrétniho projektu,

e podpora sluzeb a zarizeni — soucasti kontraktu projektii je Casto zajiSténi urCitych
sluzeb a zafizeni pro projekt, které¢ jsou mimo jiné¢ zahrnuty ve finan¢nim planu
projektu. V prabéhu projektu vSak miize dojit k situacim, kdy bude nutné zajistit
vice sluzeb a zafizeni. Projektovad kanceldf ma pifi vyjednavani s fidicimi
pracovniky o dals§i alokaci zdroji pro projekty lepsi postaveni nez jednotlivi

projektovi manazefi,
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e vykon organizace — vybér vhodnych projektd, které¢ by podporovaly strategické
cile a zvySovaly vykon organizace je procesem, ktery si zada peclivé monitorovat a
zvazovat zaméry a realizovatelnost projektt. Pro tyto Ucely je projektova kancelar
vice nez vhodnd. Odpovédnost projektové kanceldie za dohled nad projekty
organizace piind$i uspéch v tom, Ze centralizovany zpusob prostfednictvim
projektové kancelafe umoznuje sledovat a monitorovat stav projektd v readlném

vvvvv

organizace v disledku stale méniciho se trhu. (Taylor, 2007, s. 142-144)

6.4 Zavedeni projektové kancelare

Pod pojmem zavedeni projektové kancelare si lze predstavit jeji zaclenéni do trvalé
organizaéni struktury. Tento proces determinuji presn¢ definované vztahy a vazby, na

kterych ma projektova kancelar koexistovat s trvalou organizacni strukturou.

Vztahy a vazby popisuji smysl a zaméfeni projektové kanceldie, kompetence projektoveé
kancelafe vici ostatnim organiza¢nim jednotkdm, vymezené funkce a Cinnosti projektové
kancelare. Nasledné je mozné vypracovat koncept, ktery konkretizuje zpisob zaclenéni

projektové kancelafe do trvalé organizaéni struktury. (Organizaéni struktura, ©2011-2016)

Zakladni moZnosti zavedeni projektové kancelafe mize byt jeji zaclenéni do liniové Stabni

organizacni struktury (obr. 5).

Vedeni organizace

Projektova
kancelar
| 1 1 1
Usek 1 Usek 2 Usek 3 Usek 4
oddé¢lent oddéleni oddéleni oddéleni
oddéleni oddéleni oddéleni oddéleni

Obrazek 5 Navrh zavedeni projektové kancelafe do liniové §tabni organizaéni struktury

(vlastni zpracovani, zdroj: Veber, 2009, s. 228)
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Tato organizacni struktura je tvofena dvéma zakladnimi slozkami — liniovou a §tabni.
Vedeni organizace zastupuje liniovou slozku struktury, kterd je nadfizena vSem
pracovnikiim utvarti i Stdbu. Stabni slozka, kterd se podili na fizeni zprostfedkované bez

rozhodovaciho prava je zastoupena projektovou kancelari. (Veber, 2009, s. 228)
V tomto pfipad¢ je néaplni projektové kancelafe zajiStovat komunikaci mezi tUseky v
pribéhu realizace projektl, poskytovat odbornou pomoc projektovym manazeriim ohledné

zvolenych nastroji a postupt v prib¢hu realizace projektu.

Dalsi variantou je zaclenéni projektové kancelafe do maticové organizaéni struktury

(obr. 6).

Vedeni
organizace

Finan¢ni Pravni Obchodni Projektova
oddéleni oddéleni oddéleni kancelaf
Pracovnik Pracovnik Pracovnik Proj ek‘Eovy

manazer
Pracovnik Pracovnik Pracovnik Proj ek‘Eovy
manazer
Proj ektvovy Pracovnik Pracovnik Proj ek‘Eovy
manazer manazer
koordinace
projektu

Obrazek 6 Navrh zavedeni projektové kancelafe do maticové organizacni struktury (vlastni

zpracovani, zdroj: Machal, Kopeckova a Presova, 2015, s. 111)

U maticové organiza¢ni struktury je tvofen tym z vybranych pracovniki rtiznych oddé€leni,
ktefi spole¢né pracuji na rozsahlejSich projektech. Rozhodovaci pravomoci jsou obvykle
rozdéleny mezi projektové manaZery projektové kancelafe a ostatnich oddé&leni. Clenové
projektového tymu pracuji spoleéné na jednom pracovisti (projektovd kancelat) nebo
samostatné ze svych oddéleni, na kterych plni béZzné 1 projektové Cinnosti. Mozna je 1

kombinace obou variant. (Dolezal, 2016, s. 48-49)
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Projektova kancelat zde zastupuje roli koordinatora projektii. Zajistuje rozdélovani zdroju,
tvorbu projektové dokumentace, piipravu podkladii pro vedeni organizace, provadi

kontrolu a vyhodnocovéani projektt, poskytuje odbornou pomoc projektovému tymu.

Tieti moznosti je zaclenéni projektové kancelare do sitové organizacni struktury (obr.

7).

Vedeni
r .
organizace

L
plioj thﬁ‘fa | usek 1 usek 2
ancelar :
i
Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3
i | '
S S, 4'

Obrazek 7 Navrh zavedeni projektové kancelafe do sitové organizacni struktury (vlastni

zpracovani, zdroj: Dolezal, 2016, s. 50)

Sitovéa organizaéni struktura je tvofena vztahy mezi jednotlivymi projekty a kmenovou
organizaci. Néaplni projektové kancelafe je fizeni sit€ projektl, urovani jejich priorit,
alokovani zdrojti, zajiStovat efektivni komunikaci, motivovani pracovnikt. (Dolezal,

Machal a Lacko, 2009, s. 425)

6.5 Organizacni struktura projektové kancelare

Jak bylo popséano v kapitole 6.4, zavedeni projektové kancelafe je podminéno definovanim
vztahli a vazeb projektové kancelare vici trvalé organizacni struktufe. Kromé toho je
vhodné popsat samotné fungovani projektové kancelate, resp. jeji organiza¢ni strukturu. S
tim souvisi vymezeni roli, kompetenci a odpovédnosti jednotlivych pracovniki projektové
kancelatre. Cilem je pfizplisobit organizacni strukturu projektové kancelatfe, kterd bude
respektovat soucasné usporadani organizace. Podle sloZitosti vztahli a vazeb popisujicich
fungovani projektové kancelafe rozliSuje Taylor (2007. s. 149) pét stupni projektové

kancelafre.

Prvni stupen projektové kancelafe je nejzdkladnéjSim stupném, ktery lze zaclenit v

podstaté kamkoliv ve vétSiné organizacnich struktur. V organizaci je soucasti nékterého z
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usekl. Projektova kancelar je vedena jednim vedoucim projektovym manazerem, ktery
zastava roli poradce ostatnich projektovych manazeri v oblasti zvolenych postupti a
nastroji. Strukturu prvniho stupné projektové kanceldfe znazornuje obrazek 8. (Taylor,

2007, s. 149-150)

projektova kancelat

Manazer
projektové
kancelare
1

| 1
Projektovy Projektovy Projektovy
manazer manazer manazer

Obrézek 8 Prvni stupen projektové kancelare (vlastni zpracovani, zdroj: Taylor, 2007, s.

150)

Druhy stupeii je zakladni projektovou kancelari, ktera se kromé& podpory projektovych
manazerll navic zaméfuje na pifimou podporu fizeni projekti. Projektova kancelat je
vedena vedoucim projektovym manazerem, ktery méa pod sebou nékolik projektovych
manazert, ptipadné i dalSich pracovnikli na ¢aste¢né tivazky. Ti se podili na fizeni projekt
prostfednictvim dil¢ich ukold, jako je administrace nebo kontrola projekti. Obrazek 9

nazorn¢ zobrazuje druhy stupen struktury projektové kancelate. (Taylor, 2007, s. 150-151)

projektova kancelar

manazer
projektové
kancelare
Administrativni Technicka
podpora podpora
Projektovy Projektovy Projektovy
manazer manazer manazer

Obrazek 9 Druhy stupen projektové kancelare (vlastni zpracovani, zdroj: Taylor, 2007, s.

151)

Zékladni projektova kancelat je v organizaci podfizena fidicimu pracovnikovi nékteré z

organizacnich jednotek organizace. Jeho tkolem je zajisSt'ovat zdroje projektové kancelare,
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vystupuje a vyjednavd jejim jménem pii jedndnich s fidicimi pracovniky jinych

organizacnich jednotek. Obrazek 10 znazoriiuje, jak funguje druhy stupenl v organizacni

struktuie.
Vedeni
organizace
I
1 1 1
Ridici pracovnik Ridici pracovnik Ridici pracovnik
odd¢leni 1 odd¢leni 2 odd¢leni 3
Projektova Projektovy
‘y — » ; -
kancelaf | _ — = = manazer Projektovy
_______ —— m = — — — = — — —|—| manaZer
] Projektovy . .
— Pracovnik mana’er Pracovnik —{ Pracovnik

Obrazek 10 Druhy stupen projektové kanceléaie v organizacni struktute (vlastni zpracovani,

zdroj: Taylor, 2007, s. 152)

Treti stupen je standardni projektovou kancelari, kterd tidi stile nartstajici pocet a
slozitost projektli a za¢inaji vznikat programy. Rizeni projektii a programil doprovazi
zvySujici se naroky na administrativu, coz vede k potfebam dal§iho personalniho zajisténi.
Dochézi k podpofe ftizeni projektl postupnou integraci projektovych manazeri do
projektové kancelaie a jejich obsazovani pro projekty. Rizenim projektové kancelate je
povéfen vedouci programovy manazer nebo je v jejim Cele piimo feditel. Organizacni

strukturu projektové kancelafe znazornuje obrazek 11. (Taylor, 2007, s. 152-153)

projektova kancelar

ManaZer
projektové
kancelare
Administrativni Programovi
podpora instruktofi
Administrativni
podpora
Projektovy Projektovy Projektovy
manazer manazer manazer

Obrazek 11 Treti stupen projektové kanceléte (vlastni zpracovani, zdroj: Taylor, 2007, s.

153)
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Fungovani tietiho stupné projektové kanceldie v organizacni struktuie znazoriiuje obrazek

12. (Taylor, 2007, s. 153)

Vedeni
organizace
1 II 1
Rgdltel . Generalni feditel Generalni feditel
projektové “seku 1 “seku 2
kancelare usexu usexu
- - Pracovnik Pracovnik
Projektova
kancelar
Projektovy
_ 4 manazer
. - -
Projekty Programy L -~ Projektovy
e manazer

Obrazek 12 Tieti stupen projektové organizace v organizacéni struktute (vlastni zpracovani,

zdroj: Taylor, 2007, s. 153)

Prvni tfi stupné projektové kancelafe dostacuji potfebam vétSiny malych a stfednich
organizaci. Posledni dva stupné jsou charakteristick¢ spiSe pro velké a nadnarodni
spoleCnosti, které rozviji své projektové kancelafe z kapacitnich divodid v samostatna
centra poskytujici sluzby projektového fizeni. Taylor (2007, s. 154-155) popisuje Ctvrty a

paty stupen projektové kancelare nasledovné:

e (tvrty stupen je pokrocilou projektovou kancelari, kterd je identicka se tfetim
stupném z hlediska struktury a zavedeni do trvalé organizacni struktury. Dochazi k
integraci vetSiny projektovych manazeri a poskytovani projektovych tymu
projektiim v celé organizaci. Vzhledem k velikosti a sloZitosti projektové kancelare
je vedeni pfenechano osobé z vrcholového managementu organizace,

e paty stupen projektové kancelire piesahuje svoji velikosti a sloZitosti moznosti
trvalé organizacni struktury a vznika jako autonomni struktura organizace, ktera je
fizena generalnim feditelem. Projektovi manazefi maji své tymy a realizuji vlastni
projekty. Projektova kanceldt poskytuje komplexni sluzby projektového tizeni
napfi¢ organizaci, fidi obchodni zakazky, usiluje o rozsifovani projektovych tymt a

své struktury v ramci organizace.
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7 PROJEKTOVY TYM

Zékladni hybnou silou projektu jsou lidé obsazeni do projektového tymu (déale tymu).
Kazdy z ¢lent tymu ma urcitou roli a piesné vymezené kompetence. Spolecn¢ se podili na
splnéni stanovenych cili projektu, jejichz uspésSnost silné zavisi na tymové spolupraci,
komunikaci, motivaci a dalSich faktorech ovliviiujicich praci projektového tymu. (Dolezal,

Machal a Lacko, 2009, s. 112-118)

Budovéni tymu ma vétSinou na starost projektovy manazer, ktery je zaroven vedoucim
tymu. Proces vyhleddvani a ziskavani lidi zac¢ind uz ve fazi planovani projektu, kdy je
ukolem zjistit, kdo je volny, koho Ize ptipadné uvolnit a pfiradit k tymu. Tento proces siln¢
zavisi na vyjednavacich schopnostech projektového manazera pti rozhovorech s ostatnimi
manazery a zajmovymi skupinami. Pokud organizace nedisponuje v daném obdobi
potfebnymi lidmi, mize projektovy manazer hledat z jinych zdroji. (Dolezal, 2016, s. 178-

180)

Tym proto nemusi byt tvofen vyhradné¢ kmenovymi pracovniky, ale mize zahrnovat lidi na
CasteCny pracovni uvazek, specialisty nebo tieba zastupce klienta/dodavatele. (Skalicky,

Jermat a Svoboda, 2010, s. 73)

Projektovy manaZer mize obsazovat lidi do jednotlivych roli podle jejich znalosti, nebo
nasledné ptidélovat role ad hoc vybranym lidem. V praxi se ukazuje prvni moZnost jako

osvédcengjsi z hlediska tspéchu projektu. (Hodan, 2013, s. 72)

Podle Dolezala, Machala a Lacka (2009, s. 112-118) sdili kazdy sestaveny tym spole¢né
charakteristiky, které jsou vyznamné pro synergicky efekt tymu. Rozhodujici Gllohu pro
rozvoj téchto charakteristik pfisuzuji autofi projektovému manazerovi a jeho osobnosti,

zkuSenostem, viid¢im schopnostem, chovani.
Mezi spole¢né charakteristiky tymu patii:

e spolecny cil — snahou tymu je dosdhnout spole¢ného cile, tj. GspéSné zrealizovat
projekt,

e vzajemna odpovédnost — v tymu existuje odpovédnost vici nadiizenym, ale 1
odpoveédnost vii¢i ostatnim,

e spolecna akceschopnost — tym postupuje ve vSem jako celek, uspéch i1 netuspéch se

tyka vSech, nikoli jednotlivca,
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konstruktivni konflikty — feSeni konflikti se snahou o docileni pozitivniho
vychodiska,

vzajemna divéra a sebediivéra — podporuje motivaci tymu,

vzajemna otevienost a informovanost — kazda ¢len tymu ma veskeré informace
nezbytné pro utvoreni si vlastniho usudku o praci celého tymu,

spole¢né sebeuvédoméni — kazdy ¢len vnima identitu svého tymu, jeho slabé a
silné stranky, poméha rozvijet spolecné charakteristiky. (Dolezal, Machal a Lacko,

2009, s. 120-121)

Na druhou stranu existuji vlivy branici rozvoji tymu. Nejvyznamnéj$imi jsou:

nepriznivé organizacni prostiredi — prostiedi, ve kterém funguje spoluprace tymu,
je ovlivnéno vnitropodnikovou kulturou, organizac¢ni strukturou, nastavenou
strategii organizace atd.,

priliSna velikost tymu — u tymu presahujici udrzitelnou velikost je vySsi tendence
k rozpadu. V téchto ptipadech je vhodné rozdélit tym na vice menSich provazanych
tymd,

znalosti ¢lend tyma — znalosti vyjadiuji zkusSenosti a know-how clovéka. Jejich
sdileni a vzajemna otevienost napomahd rozvijet znalosti vSech ¢lend tymu. Na
druhou stranu je mnozi lidé vnimaji jako vlastni konkuren¢ni vyhodu uplatnitelnou
na pracovnim trhu. ZvySuje se jejich neochota sdilet své zkuSenosti s ostatnimi,
prili§ velka stabilita a prostfedi — tymy nejsou urCeny k rutinni praci, ktera
sniZuje jejich motivaci k praci a pocit vlastni a tymové identity. (DoleZal, Machal a

Lacko, 2009, s. 121)

V kontextu rychle méniciho se prostfedi a rostouci globalizace je stale popularnéjsi

budovani virtudalnich tymi. Podstatou je fizeni rozptylenych clend tymu, ktefi

spolupracuji piedevsim prostiednictvim informacnich a komunikacnich technologii. Pro

organizaci jsou ekonomicky vyhodné kvuli Gspofe Casu na jejich vybudovani a uspote

nakladii spojenymi s cestovanim, zajiSténim pracovisté a dalsi. Pro tym je podstatnou

vyhodou sdileni znalosti s ¢leny z riznych oborti a pracovist’ po celém svété. (Dédina,

2007, s. 106-107)

Virtudlni tymy se potykaji s riznymi vyzvami. Musi spolecné piekonat vzdalenost, ktera je

odd€luje. Jedno z moznych fesSeni je shoda na spole¢ném komunikacnim médiu, skrze

ktery bude probihat komunikace o dilezitych informacich. Virtudlni tymy musi dale



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 35

pocitat s omezenou praci v tymu. Klicové jsou v tomto ptipad¢ piesné stanovené cile,
tymové role a urcitd autonomie Clenti pii plnéni ukolt na dalku. V piipadé, Ze je tym
sestaven z lidi rizné narodnosti, je ukolem projektového manazera vyjasnit si rozdilna
ocekavani a chapani smyslu projektu, a to jesté pred zahajenim projektu. Cilem je
vybudovat divéru mezi ¢leny tymu a zajistit, aby kazdy znal schopnosti toho druhého.
Vyrazné¢ se snizi pravdépodobnost konfliktli kvili ocekavani ostatnich clent tymu.

(Dédina, 2007, s. 108-109)

7.1 Projektovy manazer

Projektovy manazer zodpovida za tspésnou realizaci projektu a vedeni projektového tymu.
Jeho ¢innosti spocivaji v planovani zdroju projektu, kontrole v€asné realizace projektovych
praci, monitorovani pribéhu projektu, koordinaci projektového tymu, feSeni konfliktd,
usilovani o fungujici vztahy, motivaci a koucovani tymu, komunikaci se z&jmovymi

skupinami. (Svozilova, 2016, s. 30-31)

Kromé¢ vySe zminénych ¢innosti ma projektovy manazer za kol vyvazovat ocekavani
vSech z4jmovych skupin tak, aby tim posiloval vzdjemnou spokojenost, dodal uspésny
projekt a naplnoval strategické cile organizace. Predpokladem pro tento nelehky ukol je
pochopeni slozitého systému projektu, soustiedénost na celkovy obraz projektu, pochopeni
jeho smyslu a zadani, divéra ve svilj tym, propojeni G€astnikli projektu, snaha o fungujici

vztahy. (Kiivanek, 2019, s. 17)

7.1.1 Osobnost projektového manaZera

Projektovy manazer by mél byt €lovék, ktery mé urCité znalosti (ziskané vzdélanim a
praxi), disponuje potfebnymi dovednostmi (mé&kkymi i tvrdymi), a je socialné zraly

(osobni vlastnosti).

Podle Skalického, Jermare a Svobody (2010, s. 39-41) je mozné tyto znalosti dale rozvijet
napiiklad zapojenim se do programu certifikace v oblasti projektového fizeni. Jedna se o
mezinarodné uznavany dokument stvrzujici uréitou Uroven kompetenci potiebnych pro
vykon role projektového manazera. Také nabizi Sirokou Skalu kurzl, Skoleni, konferenci
pro dalsi vzdélavani. Certifikaci provadi organizace sdruzujici projektové manazery po

celém svété. Mezi nejvyznamnéjsi patii PMI, IPMA a APM.

M¢ekké dovednosti jsou prirozené dovednosti Cloveéka pfi interakci s ostatnimi lidmi.

Nejvyznamnéj$imi z pohledu manazerské role mohou byt viidéi schopnosti, komunikacni
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schopnosti, organizac¢ni schopnosti, mezilidské vztahy, schopnost prace s lidmi, schopnost
motivovat lidi, kreativita. Tvrdé dovednosti ziska ¢lovek v pribéhu ¢asu. Piikladem mohou
byt dovednosti s modernimi technologiemi, odborné znalosti nabyté¢ vzdélanim, jazykova

vybavenost. (Folwarczna, 2010, s. 30.42)

Socidlni zralost projektového manazera je dulezitd pro osvojeni si manazerskych
dovednosti. Socialni zralost manazera reflektuje jeho osobni vlastnosti (jak se chova, jak
jedna, jaky ma charakter a temperament). Z hlediska role projektového manazera je

dualezity jeho vztah k sobé samému a k okoli. (Lojda, 2011, s. 9-13)

7.2 Asistent

U projektt s velkym rozsahem ukold a vystupt je moZné vytvoftit jednu nebo vice pozic
asistenta. Jeho ¢innost spoc¢iva v plnéni dil¢ich ukolii zadanych projektovym manazerem,
ktery odpovida za spravnost a kvalitu plnénych ukolii. Asistent pomaha pti planovani,
koordinaci a kontrole projektu. Dale analyzuje stav projektu, administruje dokumentaci a

podava hlaseni projektovému manaZerovi. (Svozilova, 2016, s. 31-32)

7.3 Odbornik

Odbornici jsou poradci pro veécnou spravnost projektu. Obvykle jsou pfizvani, aby
posuzovali a pfipominkovali navrhované feSeni projektu. V praxi se setkavd u projektu
hned nékolik odbornikill, pficemzZ né&kteti jsou pracovniky organizace (vécné pfislusnych
oddéleni) a néktefi jsou odborniky dodavatele a zakaznika. K jednani o projektu l1ze po

domluvé ptizvat 1 nezavislé externi odborniky.

7.4 Finan¢ni manazer

Zajistovani a fizeni finan¢nich zdrojii mize mit u mensich projekt na starost projektovy
manazer. U velkych projekti byva zvykem, Ze tuto roli zastdva finan¢ni manazer. Ten je
erudovanym v oblasti finan¢nich analyz, vykazi, Gcetnictvi a dani. V ramci projektu ma na
starost zajiStovat finan¢ni zdroje pro realizaci projektu, zodpovida za Cerpani financnich
zdrojl projektu, spolupracuje s ostatnimi ¢leny tymu pii zpracovani zavérecnych zprav

projektu.
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II. PRAKTICKA CAST
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8 PREDSTAVENI KRAJSKEHO URADU ZLINSKEHO KRAJE V
KONTEXTU PROJEKTOVEHO RiZENi

Zlinsky kraj vznikl k 1. 1. 2000 na zéklad¢ Gstavniho zdkona ¢. 347/1997 Sb., o vytvoreni
vysSich tizemnich samospravnych celkt. Krajsky urad Zlinského kraje (dale krajsky trad)
zaCal vykondvat svoji Cinnost k 1. 1. 2001 v navaznosti na volby do krajského
zastupitelstva. Krajsky afad vykonava Cinnost vefejné spravy v samostatné a pienesené
pusobnosti. V samostatné pusobnosti plni ukoly zaddvané Radou a Zastupitelstvem
Zlinského kraje. V pienesené piisobnosti vykondva cinnosti vyplyvajici z pravnich
predpisti vefejné spravy. Sidlem krajského Gfadu je budova Batova mrakodrapu, kterou
sdili spolu s expozici o historii mrakodrapu, finanénim ufadem Zlinského kraje a
zasedacim salem pro Zastupitelstvo Zlinského kraje. (Spravni charakteristika, ©2020,

Vyuziti jednotlivych podlazi, ©2020)

Vstupem Ceské republiky do Evropské unie nartistal vyznam projektového fizeni ve
vefejné spravé. Uzemni samospravné celky zacaly usilovat o rozvoj svych regiond
prostfednictvim operacnich programi financovanych z Evropskych strukturalnich a
investi¢nich fonda (ESIF). Pro zajisténi koordinace dotacnich projektt ztidil krajsky tirad v

roce 2007 specializovany tsek pod nazvem Odbor fizeni dota¢nich programi.

V pribéhu roku 2020 doslo k pfejmenovani na Odbor projektového fizeni. Tato zména
upravuje organizaéni strukturu v ramci projektové kancelafe, avSak nijak neméni rozsah

vykonavanych funkci a ¢innosti odboru nebo pracovnika.
I kdyz Odbor projektového fizeni pfimo neméd v nazvu projektova kanceldf, svymi
¢innostmi zastava jeji roli. To mimo jiné potvrzuji podrobné vymezené €innosti odboru ve

vetfejné dostupnych dokumentech krajského ttradu. (Krajsky utrad Zlinského kraje, 2019a)
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9 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU RiZENIi PROJEKTU NA
KRAJSKEM URADU ZLINSKEHO KRAJE

9.1 Projekty krajského turadu

Krajsky tufad realizuje projekty rtzného charakteru. V zdkladni roviné lze rozdélit
realizované projekty na investi¢ni a neinvesti¢ni. Investi¢ni projekty souvisi s pofizenim
dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku. Predmétem je vystavba nebo nakup
tohoto majetku. Neinvesti¢ni projekty jsou tzv. m&kké projekty a zamétuji se na podporu
aktivit spojenych se vzdéldvanim, rekvalifikaci, poskytovanim socidlnich sluZeb,
organizaci volno¢asovych aktivit, sluzbami cestovniho ruchu. (Investi¢ni projekt, ©2020,

Neinvesticni projekt, ©2020)

Podle zdroji financovéni lze rozliSit projekty na krajské dotac¢ni projekty a dotacni
projekty EU. Krajské dotacni projekty jsou projekty realizované piedev§im s finan¢ni
podporou z rozpoctu kraje a dale jinych zdroji (statni rozpocet, evropské zdroje aj.).
Finan¢ni podpora je poskytovdna nejcastéji prostfednictvim fondu Zlinského kraje.
Krajsky ufad kazdorocné vyhlasuje programy podpory u jednotlivych oblasti tohoto fondu.
Dotaéni projekty EU jsou projekty zcela nebo ¢aste€né financované z evropskych zdroji a
jinych zdroju (statni rozpocet, rozpocet kraje aj.). Jedna se o projekty realizované v ramci
operacnich programil. At se jednd o dotacni projekty prevazné financované z rozpoctu
kraje nebo evropskych zdrojl, byva u nich vzdy stanovena tzv. mira spolufinancovéani. Ta
vyjadfuje maximalni procentudlni vysi, kterd bude poskytnuta z konkrétniho zdroje.
(Informace o dotatnim systému Zlinského kraje, ©2020, Spolufinancovani

(kofinancovani), ©2020)

Specifickou oblasti jsou projekty realizované formou vetejnych zakazek. Jejich zadévani
se tidi zakonem 134/2016 Sb. o zadavani vetfejnych zakdzek (dale ZZVZ). Kazda vetejna
zakazka je smluvnim vztahem mezi zadavatelem a dodavatelem na dodavky, sluzby nebo

stavebni prace. (Zékon ¢. 134/2016 Sb.)

Vefejné zakazky mohou byt financovany prevazné z vetfejnych rozpoctl a statnich fondd,

ale také mohou byt spolufinancovany z jinych zdroja.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

9.2 Organizacni struktura krajského uradu

Organizacni uspotradani krajského Uradu je znazornéno obrazkem 13. V cCele krajského
ufadu stoji feditel, kterému jsou podiizeni vedouci pracovnici odborti. V ramci
jednotlivych odborti funguji oddé€leni, jejichz vedouci pracovnici jsou odpovédni
vedoucimu odboru. Pii fizeni projekti v ramci odborl se uplatiiuje horizontalni zptisob
fizeni. Tomu nejlépe odpovidd maticova organizacni struktura (viz kapitola 6.4), ktera
kombinuje vertikdlni a horizontdlni zplsoby fizeni cinnosti organizace. Odbor
projektového fizeni (ddle OPR) je v trvalé organiza¢ni struktufe krajského tGfadu zaélenén

liniové na Uroven ostatnich odboru.
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9.3 Rizeni projekti
V soucasnosti je piiprava, realizace a vyhodnocovani projektti v gesci zejména tii odbort:

e QOdbor projektového fizeni,
e QOdbor strategického rozvoje kraje,

e (Qdbor investic.

Ackoli Fizeni veskerych projektti neni sjednoceno pod OPR, stéle ziistava v jejich gesci
vetSina investi¢nich a neinvesticnich projekti. Odbor strategického rozvoje kraje méa na
starost pouze nekolik projektl, a to ve vztahu ke strategickym koncepcim a rozvoji kraje.
Odbor investic se vénuje investicnim projektim ve vztahu k organizacim a majetku

Zlinského kraje.

OPR pfipravuje, realizuje a vyhodnocuje investi¢ni a neinvesti¢ni projekty jednotlivych
odbort, ktefi se zaroven zapojuji do projektu v ramci své vécné piislusnosti. Rizeni
projektt na OPR za¢inid namétem na projekt a sestavenim projektového tymu. Poté se
zaCina pripravovat projekt, ktery je nasledné v podobé projektového/investicniho ramce
nutné schvalit. V piipad€¢ schvéaleni je mozné zahdgjit realizaci projektu. Po ukonceni

projektu dochézi k jeho vyhodnoceni.

9.3.1 Namét na projekt

Projekty vznikaji zpo€atku jako naméty, které jsou sbirdny do tzv. zasobniku projekta.
Organizace zfizované Zlinskym krajem a jednotlivé odbory krajského ufadu zasilaji své
naméty projektli, které budou chtit v konkrétnich oblastech realizovat (zdravotnictvi,
Skolstvi, doprava aj.). K tomuto UCelu slouZi online formulédf specifikujici pifedmét
projektu, predpokladané naklady a prioritu projektu. Sbér namétli probiha do konce biezna,
pfiCemZ je mozné zasilat ndméty i dale v pribéhu roku. Po ukonceni sbéru probiha
kontrola a sefazeni naméti podle priorit na Odboru investic. Pracovnici zjistuji spravné
nalezitosti ndméth nebo napiiklad duplicity v namétech. Odbor investic si k sobé zatfazuje
naméty investicnich projektii s nejvyssi prioritou. Tyto projekty jsou naléhavé z hlediska
potieby realizace. Pokud ma projekt niz$i prioritu, ale svym zadmérem je potfebny, miize

dojit k jeho pfedcasné realizaci za finan¢ni podpory rozpoctu kraje

Ostatni naméty projekttl nasledné posuzuje OPR z hlediska moznosti jejich financovani.

Pfedmétem posuzovani je vyhledavéani ze soucasnych i planovanych dota¢nich programu a
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vyzev. Po pfifazeni dotacniho programu mohou zacit pfipravy na projektu sestavenim

projektového tymu.

9.3.2 Sestaveni projektového tymu

Projektovy tym je sestaven z projektového manazera, finanéniho manazera a odbornikti. V
zavislosti na slozitosti a vyzadované odbornosti projektu jsou do realizace zapojeni

pravnici, asistenti, koordinatofi a pracovni skupiny.

Sestavenim projektového tymu je povéfen vedouci oddéleni OPR. Prvnim krokem je
stanovit projektového a financniho manaZera. Poté spole¢né jednaji o tom, kolik lidi bude
potieba zapojit do projektu a ve které fazi. Vedouci oddéleni nasledné vyjednava s vécné
prislusnymi odbory o obsazeni pracovniki do projektového tymu, kteti budou garantovat
projekt z odborné¢ho hlediska. Vedouci vécné pfislusnych odborti pfitom posuzuji
kompetentnost svych pracovnikll pro dany projekt. Projektovy tym je schvalen na prvnim
jednani, tzv. kick-off meetingu, na kterém se sejdou vSichni ¢lenové projektového tymu a
ur¢i se komunikacni matice projektu. U slozitych projektt jsou soucésti projektového tymu

také odbornici dodavatele feSeni.

Clenové projektového tymu pracuji na projektu samostatné na jednotlivych odborech. Na
stejném pracovisti pracuji jen projektovi manazeti, finanéni manaZzefi a pravnik. Pracovnici
véené prislusnych odborti plni ukoly projektu ze svych pracovist, na kterych zaroven plni
béZzné Cinnosti odboru. Jsou tak podfizeni svému vedoucimu pracovnikovi, ktery ovSem
muze souhlasit s jejich podfizenim pod projektového manaZera. Tim, Ze nespadaji pouze
pod projektového manaZera, dochazi v urcitych ptipadech k jejich pracovnimu vytiZeni.
Nasledkem toho uptednostiiuji praci odboru na ukor projektu, coz se projevuje naptiklad
vcasnym nedodanim podkladii k projektu nebo vetejné zakazce. Projektovy manazer musi
poté fesit tyto Casové ztraty Castymi kontrolnimi schiizkami s cilem Gpravy harmonogramu
projektu. U dotacnich projektd jsou obvykle zmény v projektu konzultovany predevsim s

poskytovatelem dotace.

9.3.3 Priprava, schvalovani a realizace projektu

Projektovy manazZer se pfi piipravé projektu zabyva zpracovanim projektovych zadosti a
povinnych pfiloh, tvorbou analytickych podkladi, provadénim prizkuma trhu a
vypracovanim dalSich dokument projektu. Finan¢ni manaZer ptfipravuje financ¢ni plan

projektu ve vztahu k rozpoctu kraje. Odbornici vécné pfislusnych odbort posuzuji
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projektovou dokumentaci, proveditelnost projektu, soulad parametr vystupt s cili

projektu.

Vznika projektovy nebo investicni radmec projektu, ktery je poté predlozen ke schvaleni
organiim kraje, resp. Rad¢ nebo Zastupitelstvu Zlinského kraje. Jedna se o hlavni organy
krajského ufadu ve schvalovacim procesu dotacnich projektt. V ptipadé schvaleni projektu
rozhoduji organy kraje o poskytnuti dotace z rozpoctu kraje. Pokud ma byt projekt
spolufinancovan z jinych zdroji, opakuje se proces schvalovani u konkrétniho
poskytovatele dotace. Spolu s projektem ptredklada projektovy manazer také rozhodnuti

organt kraje o poskytnuti dotace.

Pokud je projekt schvalen, nésleduje realizace projektu podle nastavenych pravidel
poskytovatele dotace. V souvislosti s pravidly vypracuje projektovy manazer monitorovaci

zpravy, aby byl fadné dokumentovan postup realizace a Cerpani prostiedkd.

9.3.4 UKkonceni, vyhodnoceni a sledovani projektu

Ukonceni a vyhodnoceni projektu je spojeno s dodanim vystupti projektu a zpracovanim
zaveéreCné zpravy. Projektovi manazefi zpracuji vzdy dvé zavérecné zpravy. Prvni zprava
je pro poskytovatele dotace. Ten na zékladé¢ kontroly splnéni veSkerych podminek
rozhodne o vyplaceni pfislibenych financnich prostiedkd. Druhou zpravu piedklada
organim kraje. Tato zprava ma spiSe informativni charakter o realizaci a ukonceni

projektu.

Spolufinancované projekty z evropskych zdrojii musi po ukonceni realizace splnit i tzv.
dobu udrzitelnosti projektu. Jednd se o dobu, po kterou musi pifijemce dotace udrzet

vystupy projektu. (Udrzitelnost projektu, ©2020)

9.4 Rizeni vefejnych zakazek

OPR piipravuje, realizuje a administruje projekty vefejnych zakazek. P¥i zadavani vefejné
zakazky postupuji podle ZZVZ a interni smérnice krajského ufadu o zadavani vetejnych
zakézek. Uréita zména v kompetencich OPR nastava v ptipadé, kdy hodnota plnéni vefejné

zakazky ptfesahuje urcity financni limit.

Administraci vefejnych zakazek piesahujicich 500 tis. K¢ bez DPH zajistuje Odbor
investic. Vysi upravuje interni smérnice krajského aradu. Odbor investic zaroven vstupuje

do zadavani vetejnych zakazek jakozto vécné pfislusny odbor, ktery zajiStuje zadavani
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vetejnych zakdzek. To mimo jiné vyplyva z vymezenych cinnosti odboru v dokumentech

krajského utradu. (Krajsky urad Zlinského kraje, 2019a)

Projekty vetejnych zakazek nepiesahujicich vysi 500 tis. KE bez DPH maji znateln€ snazsi
naroky na administraci, nebot’ se zadavatel nemusi fidit rezimem zadéavaciho fizeni podle
Z7VZ, ale postupuje v souladu se zdsadami pro zadavani vetejnych zakazek. V praxi to
umoziiuje OPR flexibilné reagovat na potieby odboru i krajského ufadu v oblasti
projektového fizeni, aniz by museli postupovat slozitym procesem zadavani veiejné

zakazky.

Nekteré projekty jsou svoji slozitosti naroéné na administraci, vyzaduji specifické
zkuSenosti nebo znalosti pravnich uUprav. U takovych projektli jsou najimany sluzby
externiho administratora zakazky, ktery na zakladé ptikazni smlouvy s krajskym tfadem

plni vykon zadavatelskych ¢innosti podle ZZVZ.

9.5 Odbor projektového rizeni

V &ele OPR stoji vedouci odboru, ktery odpovida za jeho fungovani. Resi zv1ast zavazné
problémy a zaleZitosti, které jsou mimo obvykly postup fizeni projekt a projednava je s
organy kraje. Vedouci odboru se vétSinou nepodili pfimo na fizeni projekti, ale je klicovou

osobou pfi uzavirani smluv projekta.

Pod vedoucim odboru pracuji vedouci oddéleni, ktefi kapacitn€ a finan¢né tidi portfolio
projektli. Vedouci oddéleni je pfimym nadfizenym projektovych manaZerti, za které je
odpovédny. Projektovi manazeti konzultuji s vedoucim oddé€leni vzniklé problémy a

nejasnosti v postupech pii fizeni projekti.

Sou¢asti OPR je 11 projektovych manaZeri, 6 finanénich manaZert a 1 pravnik. Déle zde
pracuji 2 odborni koordinatofi, 1 administrativni pracovnik a 1 stdzista, kteti doCasné
poméhaji s realizaci nékteré z fazi projekti. OPR mé také vlastni mzdovou ucetni.
Zaclenéni zejména projektovych 1 finanénich manaZerti do organizac¢ni struktury odboru
odpovida stupni projektové kancelafe popsanymi v kapitole 6.5, ktera integruje projektové

manazery do jedné organizacni jednotky a kapacitné zajiSt'uje fizeni jednotlivych projekti.

Projektovi manazeri jsou odpovédni za poskytovani poradenstvi a konzultaci v oblasti
fizeni dotacnich projektl,, zpracovani zadosti o podporu, zpracovani a koordinaci
projektovych zaméri, realizaci svéfenych projekti. Projektovy manaZer vede a koordinuje

projektovy tym takovym zplsobem, aby dosahl stanovenych cilii a vystupi projektu. Je
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odpovédny vedoucimu odd¢leni a poskytovatelim dotaci za dosazeni téchto cili a vystupii

projektu.

Finan¢ni manazefi jsou odpovédni za pfipravu finan¢niho planu projektl, zajisténi
finan¢nich prostfredkii z rozpoctu kraje v jednotlivych obdobich realizace projektu,

kontrolu ¢erpani finan¢nich prostfedka, kontrolu ucetnich doklada projekta.

Pravnik vstupuje do projektii, které maji dodavatelsko-odbératelsky vztah, resp. jsou
uzavirany smlouvami. Je odpovédny za nastaveni obchodnich podminek smluv,

posuzovani ndvrht smluv, feSeni nedostatkll a nejasnosti v rdmci smluv

Odborni koordinatori se spolupodili na koordinaci projektii. Jejich Cinnost spociva v
koordinaci dil¢ich projektovych ukolt, podileni se na pfipravé a kontrole podklada

projektl nebo na koordinaci projektového tymu.

Administrativni pracovnici zajiStuji administraci Zadosti o podporu, administraci

dokumentt projektu, zpracovani a aktualizaci podklada projektu.

Stazisté pomahaji odbornym koordinatorim nebo projektovym manazerim se
zajiStovanim jejich agendy, spolupodili se na administrativni ¢innosti spojené s fizenim

projektu.

9.5.1 Projektova metodologie

Jak je popsano v kapitole 6.3, projektova kancelat vyuziva ke své ¢innosti rliznych smérnic
organizace a dokumentt, podle kterych pracovnici postupuji pfi fizeni projektii. Také miize
v zavislosti na vymezenych funkcich a kompetencich sama vytvafet a poskytovat
metodické dokumenty Fizeni projekti. V ptipadé OPR se projektovi manaZefi pii své praci
musi fidit n¢kolika na sob& navazanymi internimi smérnicemi krajského Ufadu, pravidly
poskytovateli dotace u dotacnich projektt, ptipadné metodickymi dokumenty Ministerstva
pro mistni rozvoj (MMR). V urcitych ptipadech se musi fidit i zdkonem, jako v ptipade
vetejnych zakazek (viz kapitola 9.4). Veskeré formy pravidel upravujici postupy fizeni

projektii jsou prubézné aktualizovany a dopliiovany.

9.5.2 Technicka podpora

Aby projektovi manazeti méli prehled o stavu velkého mnozstvi projekti, které planuji a
realizuji, vyuzivaji ke své praci softwarovy ndstroj PMportal. Ten slouzi pro evidenci

vSech pfipravovanych, realizovanych a ukoncenych projekti, které se nyni nachazi v
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obdobi udrzitelnosti. PMportal poskytuje funkce operativniho fizeni projektd, coz zahrnuje
napiiklad planovani milnikti projektu, sledovani jednotlivych projektd, planovani
kontrolnich schiizek, vkladani aktualnich informaci o projektu, evidenci rozhodnuti organt
kraje a zmén podstatnych pro projekt, popis finan¢niho zajisténi projektu. Cilem je mit

vzdy aktualni informace o projektech v redlném case.

Také online formuléie s naméty na projekt jsou kompatibilni s ndstrojem PMportal a jejich
zpracovani do systému projekti proto neni naro¢nym procesem. PMportal pomaha i pii
sestavovani projektovych tymi, kdy jsou clenové projektovych tymut pfifazovani v
PMportal k jednotlivym projektiim, pfipadné¢ mohou byt provedeny zmény ve slozeni
tymu. PMportal tak umoziuje planovat projektové tymy, ménit obsazeni jednotlivych roli
a sledovat pracovni vytiZeni jednotlivych pracovnikl z hlediska jejich obsazeni u nékolika

projekta.

V piipad¢ spolufinancovanych projektt z evropskych zdroji pracuji projektovi manazeti
také s informac¢nim systémem koncového piijemce dotace MS2014+. V tomto systému
projektovi manazeti vypliuji a podavaji zadosti o podporu z ESI fondd, dopliuji informace
o prubchu realizace projektu a ukonceni projektu. Spole¢né s tim podavaji elektronické
monitorovaci a zavérecné zpravy o projektu. Pii praci v systému MS2014+ se projektovi

manazefi fidi pravidly poskytovatele dotace.

9.5.3 Rozvoj ¢lent projektového tymu

Vzdélavani a rozvoj pracovnikit OPR a ostatnich pracovniki krajského itadu ma na starost
Odbor Kancelafe teditele — odd€leni personalnich véci a vzdélavani (dale OPVV). Kazdy
pracovnik absolvuje povinné vstupni Skoleni stanovené zdkonem ¢. 312/2002 Sb. o
ufednicich izemnich samospravnych celki a o zméné€ nékterych zakonl. Vstupni Skoleni
zabezpecuje krajsky ufad a je zaméteno na fungovani krajského utadu, pravidla BOZP,

pravidla ochrany a nakladani s udaji krajského tradu aj.

OPVV zajistuje pribéZzné vzdélavani vSech pracovnikli formou riiznych Skoleni, kurzi,
seminafti a dalich forem vzdélavani. Tyto vzd&lavaci aktivity se u pracovniki OPR
zamé&fuji na odborné znalosti v oblasti projektového fizeni, ESI fondl a programovych
obdobich, prace s informac¢nimi a komunika¢nimi technologiemi, prace s metodickymi
pravidly a nastroji, rozvoje osobnostnich pfedpokladi. O uskutecnéni vzdélavacich aktivit
informuje OPVV prostiednictvim intranetu. U¢ast na tdchto aktivitach je kromé nékolika

povinnych vzdé€lavacich aktivit vétSinou dobrovolnd a rozhodnuti tedy zalezi na
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jednotlivych pracovnicich. V pfipadé, ze by se chtél pracovnik zucastnit vzdélavaci
aktivity neposkytovanou krajskym ufadem, je mozné se domluvit na jejim absolvovani a

moznosti proplaceni ze strany zaméstnavatele.

Pribézné vzdélavani a rozvoj se tyka i vedoucich pracovnikii. Vzdélavaci aktivity jsou

zamétené predevsim na rozvoj osobnostnich ptfedpokladii k vykonu vedoucich funkci.

9.5.4 Finan¢ni zajiSténi projekti

Krajsky ufad pfipravuje rozpocet pro financovani projekti vzdy na nckolik obdobi

doptedu. Projekty se financuji dvéma zpusoby:

1. Ex post — krajsky urad predfinancuje projekt z rozpoctu kraje. Po dodéani vystupt a
ukonceni projektu zazadda krajsky ttad o proplaceni u poskytovatele dotace.
2. Ex ante — cast dotace je krajskym ufadem zajiSténa na zacatku projektu. Nasledné

se tato Cast proplaci poskytovateli dotace z rozpoctu kraje.

V ramci rozpoctu kraje schvaluji organy kraje i rozpocty jednotlivych odbort, pficemz je
¢ast vydaji rozpoctu kraje alokovana jako ucelové prostiedky pro financovani projektt, a
to prostiednictvim rozpodtl jednotlivych odbort. OPR tak miiZe zajistovat financovani
realizovanych projekti v jednotlivych obdobich. V zavére€ném uctu Zlinského kraje je
mozné podrobnéji sledovat tyto toky financnich prostiedkil. (Krajsky trad Zlinského kraje,

2019b)

9.5.5 Nedostatky Fizeni projekti

Kazda projektova kancelar zaujimd v organizaci specifickou pozici, vykonava odlisné
funkce a CcCinnosti, kterymi zajiStuje koordinaci projektd a podporuje naplhovani
strategickych cilii (viz kapitola 6). Stejné¢ tak se projektova kancelat potykd s rliznymi
problémy a nedostatky, které mnohdy bréani efektivnimu fizeni projekti nebo rozvoji
urovné projektové kancelare. Obecné se tyto proménné veliCiny, resp. nedostatky, objevuji
az po urcit¢ dob¢ fungovani projektové kanceldfe a mohou byt zplsobeny napiiklad
rozhodnutimi vrcholového managementu organizace, nedostatenymi kompetencemi
projektové kanceléfe, slozitou projektovou metodologii, zvolenymi postupy v fizeni
projektli, nedostate€nou tymovou spolupraci na projektu a mnoha dal§imi faktory. V
ptipadé fizeni projektd v ramci OPR lze pozorovat nékolik nedostatkil, které je mozné
postupnymi zmeénami v dlouhodobém horizontu upravovat v piednosti projektové

kancelare.
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Prvnim a zéroven stézejnim nedostatkem je, ze fizeni projektl na krajském ufadu neni
sjednoceno pod jeden specializovany odbor, resp. pod OPR. Dusledkem toho byva
nekoordinované fizeni jednotlivych projektl, kdy se jednotlivé odbory Casto zaméfuji na
splnéni svych projektovych ukolti bez vzajemné kooperace. Zaroven se rozchazi tok
informaci o veSkerych pfipravovanych projektech, coz ma vliv na centralni sledovani a

logickou postupnost v ptipravé jednotlivych projekti k realizaci.

Dalsim nedostatkem je rozptylenost jednotlivych ¢lenti projektového tymu. Disledkem
toho dochazi ke slabsi tymové spolupraci jednotlivych odbort a ke zdlouhavé komunikaci
zadani dalsitho postupu projektu, zadani ukoli a Ccinnosti mezi jednotlivé Ccleny
projektového tymu aj. Piipadné zmény v projektu se musi feSit ¢astéjSimi kontrolnimi

schiizkami projektového tymu, coz zvySuje Casovou narocnost celého projektu.

V zavislosti na nastavené spolupraci mezi jednotlivymi odbory a OPR jsou dal§im
nedostatkem fizeni projekti kompetence projektovych manazerd. Odbornici jednotlivych
véené prislusnych odbort mohou byt pfimo podfizeni projektovému manazerovi se
souhlasem jejich vedouciho pracovnika. Z podstaty efektivniho ftizeni projekti je
rozumnym feSenim zafadit daného pracovnika pod projektového manaZera, avSak z
divodu zavislych na pracovnim vytizeni odborti a rozhodnuti vedoucich pracovniki
odborit nemusi byt odbornik vzdy zatfazen pod vedeni projektového manazera. Dochézi tak
k podobnym situacim jako popisuje kapitola 9.3.2, kdy pracovnici vécné prislusnych

odboril z riznych divodii upfednostiiuji praci odboru na tkor projektu.

Vlivem spolufinancovani projekti a vazanosti veskerych procesli na pravni Upravy byva
fizeni projekti v ramci OPR komplikovano mnozstvim byrokratické zatéze, pravidel
poskytovatelii dotaci a pravnich uprav, kterymi se musi projektovi manazeti fidit. Tyto
metodické dokumenty pfitom mnohdy upravuji postupy fizeni projektd rozdilnym
zpisobem nebo disponuji slozitym a nesrozumitelnym obsahem. V souvislosti s pravnimi
upravami musi krajsky ufad jakozto spravce vetejnych prostiedkti zajistit fadné
hospodafeni podle principi 3E. Organy kraje peclivé projednavaji veskeré akce
spolufinancované z vefejného rozpoctu. Projektovi manazefi tak prochazi u kazdého
projektu casové naro¢nym procesem schvalovani, kdy terminy schizi organti kraje jsou
naplanovany v rozmezi i n¢kolika mésict. Dulezitym faktorem pro dalsi vyvoj projektu je
proto v€asné odevzdani ptislusSné dokumentace projektti do schvalovaciho procesu. Pokud
projektovy manazer neodevzdd dokumentaci projektu vcas, bude schvalovani projektu

pfesunuto az na nasledujici termin schiize organt kraje.
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10 DOTAZNIKOVE SETRENI

Dotaznikové Setieni probéhlo v Cervenci roku 2020. Do dotaznikového Setfeni byli
zapojeni vedouci pracovnici a projektovi manaZefi OPR. Celkové se zapojilo 13 ze 14
pracovnikll — 1 vedouci odboru, 2 vedouci oddéleni, 10 projektovych manazer. Zapojeni
do dotaznikového Setfeni odmitl 1 projektovy manazer. Dotazniky byly rozeslany v

papirové forme a pracovnici je vyplilovali anonymn¢.

Cilem dotaznikového Setieni bylo zjistit osobni pohled pracovniki na fungovéani odboru v
roli projektové kancelafe a soucasny stav fizeni projektl na krajském ufadu. Dotaznik se
sklada ze 13 uzavienych otdzek a 1 oteviené otazky. Otazky jsou hodnoceny na skale 1-5,
pficemz je zde moznost neutrdlni odpovédi. Tyto neutrdlni odpovédi nebudou
interpretovany u vysledki dotaznikového Setieni, jelikoz nevyjadiuji kladny ani zéporny
néazor. Dotaznik je souéasti piilohy bakalaiské prace (viz PRILOHA P I: DOTAZNIKOVE
SETRENI).

Dale je nutné podotknout, ze pfi tvorbé struktury otdzek dotaznikového Setfeni mi byly
Caste¢né inspiraci pribézné evaluacni zpravy projektové kancelafe Ministerstva kultury
Ceské republiky. (Projektova kancelat Ministerstva kultury CR, 2017-2019)

10.1 Vysledky dotaznikového SetFeni

Prvni tfi uzaviené otazky dotaznikového Setfeni se zamétuji na analyzu pracovnika OPR.
1. Jaké je VaSe vzdélani?

Zakladni vzdélani

Stredoskolské vzdélani bez maturity (s
vyucenim)

Stredoskolské vzdélani s maturitou

Vysokoskolske vzdélini

0 2 4 6 8 10 12 14

Graf 1 Dotaznik — nejvyssi dosazené vzdélani (vlastni zpracovani)
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Prvni otdzka se zabyva nejvyssim dosazenym vzdélanim pracovniktl. Z vysledkl vyplyva,
ze vSichni respondenti maji ukoncené vysokoskolské vzdélani v bakalaiském,
magisterském nebo doktorském stupni studia. To zdroven poukazuje na vyzadovanou
urovenl vzdelani pro vykon pozic vedoucich pracovniki a projektovych manazerti ve

vetejné sprave.

2. Jakou pozici zastavate?

m projektovy manazer
= vedouci pracovnik

jinou

Graf 2 Dotaznik — zastavana pozice (vlastni zpracovani)

Druha otazka se tyka zastivané pozice na OPR. Cilem této otdzky je rozlisit hodnoceni

nasledujicich otazek ze strany vedoucich pracovnikl a projektovych manazert.

3. Jak dlouho pracujete na odboru projektového rizeni?

= méné nez rok
® méné nez 5 let
= méné nez 10 let

= vice nez 10 let

Graf 3 Dotaznik — délka praxe na odboru projektového fizeni (vlastni zpracovani)
Tteti otdzkou je u respondentli analyzovana jejich zkuSenost s projektovym fizenim na
krajském tfadu, resp. na OPR. Podstatnou ¢ast tvofi respondenti, ktefi pracuji na odboru

méné nez 5 let. Patii mezi n¢ celkem 6 projektovych manaZert, z nichz 1 pracuje na
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odboru méné nez rok. V ptipad¢ ostatnich respondentt se jednd o pracovniky, ktefi pracuji
na odboru vice nez 5 let a maji tak zkuSenosti s fizenim dotacnich projektl jiz z minulych
programovych obdobi. Patii mezi né celkem 7 pracovniki, z nichz 1 projektovy manazer a
2 vedouci pracovnici pracujici na odboru vice nez 10 let, 3 projektovi manazeti a 1 vedouci

pracovnik pracujici na odboru méné nez 10 let.

Nasledujici otdzky se zabyvaji analyzou soucasného stavu fizeni a fungovani Odboru
projektového ftizeni v roli projektové kanceldfe na krajském uradu. Obsahem je 10

uzavienych otazek a 1 oteviena otazka.

4. Jak dlouho zajist’uje odbor projektového Fizeni roli projektové
kancelare?

méné nez rok

= méné nez 5 let

= méné nez 10 let

= vice nez 10 let

Graf 4 Dotaznik — odbor projektového fizeni v roli projektové kancelare (vlastni

zpracovani)

Ctvrta otazka je cilena na povédomi vedoucich pracovnikii o zastavané roli projektové
kancelate. Na otazku tedy odpovidali pouze 3 z 13 respondentl. Vysledky ukazuji, ze
kazdy z vedoucich pracovnikii vnima OPR jako projektovou kancelat rozdilné dlouhou

dobu.

Rozdilné pohledy na projektovou kanceldi jsou v praxi béznym jevem, stejné jako v
pfipadé¢ rozdilnych pohledl na projektové fizeni popsanymi v kapitole 1. Divodem byva
pfedevSim odliSna zkuSenost pracovnikli s projektovym fizenim skrze projektové

kancelafre.
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5. Jak hodnotite praci odboru projektového rizeni
za poslednich S let?

® dochazi ke zlepSeni vysledk

= spiSe dochazi ke zlepseni vysledkt
= nedoslo k zadné zméné

= spiSe dochazi ke zhorSeni vysledki
® dochazi ke zhorSeni vysledkt

= nedokazu posoudit

Graf 5 Dotaznik — hodnoceni prace odboru projektového fizeni za urcité obdobi (vlastni

zpracovani)

U paté otazky respondenti hodnoti celkovou praci OPR za uréité obdobi. Celkem 8 ze 13
respondentli hodnoti praci odboru za poslednich 5 let tak, Ze dochéazi spiSe nebo zcela ke
zlepSeni vysledkt. Toto kladné hodnoceni vyjadrili také 2 ze 3 vedoucich pracovnikd.
Podle 2 respondentt, z nichz 1 je vedouci pracovnik, nedoslo za poslednich 5 let k zadné

zméné ve vysledcich prace odboru.

6. Jsou podle vas postupy Fizeni projektii nastaveny efektivné?

12
10
10
8
6 7
4
2 2
0 I I
iniciace projektd  planovani realizace sledovani a vyhodnoceni
projektl projektt monitorovani projektt
projektt

BurCitt ne MspiSene Mnevim MspiSe ano M urcité ano

Graf 6 Dotaznik — hodnoceni postupti fizeni projektl (vlastni zpracovani)

Snahou Sesté otazky je zjistit, jak respondenti hodnoti postupy fizeni projektt z hlediska

jednotlivych fazich Zivotniho cyklu. Vice nez 10 ze 13 respondentt hodnoti proces fizeni
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projektl spiSe nebo zcela kladné. Nejlépe je respondenty hodnocena faze realizacni a faze
sledovani a monitorovani projektd. Toto hodnoceni je zastoupeno celkem 12 respondenty
pro spiSe a urcit¢ ano. Kladné hodnoceni jednotlivych fazi zivotniho cyklu vyjadrili také 2
ze 3 vedoucich pracovniki. Oproti tomu néktefi z respondentii hodnoti spiSe zaporné fazi

inicia¢ni, planovani a vyhodnoceni.

w we

7. Povazujete metodické dokumenty za dostatecné ucinny nastroj?

interni externi

7
i i
E

srozumitelnost uziteénost informaci srozumitelnost uzite¢nost informaci

12

10

[@)

N

[\

(e}

muréit¢ ne MspiSe ne Mnevim MspiSe ano M urcit¢ ano

Graf 7 Dotaznik — hodnoceni internich a externich metodickych dokumentt (vlastni

zpracovani)

Sedmé otazka se vénuje hodnoceni internich a externich metodik z hlediska
srozumitelnosti a uzitecnosti informaci. Srozumitelnd metodika umozZiiuje projektovym
manazerim plné€ pochopit stanovené postupy fizeni projektli. Metodika obsahujici zaroven
uzite¢né informace je lépe uchopitelnd v moment, kdy s ni projektovi manazefi piimo

pracuji.

Srozumitelnost internich metodickych dokumentii hodnoti 6 ze 13 respondentii spise
kladn¢. Mezi n¢ patii také 2 ze 3 vedoucich pracovniki. Oproti tomu 6 respondentll, z
nichz 1 je vedouci pracovnik, hodnoti tyto metodické dokumenty jako spisSe

nesrozumitelné.

Celkem 8 ze 13 respondentli povazuje informace obsazené v internich metodickych
dokumentech za spiSe nebo zcela uzitené pro fizeni projektii. Tento ndzor sdili také
vSichni vedouci pracovnici. Dalsi 3 respondenti hodnoti uzite¢nost informaci spise

zaporng.
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Srozumitelnost externich metodickych dokumentti hodnoti 9 ze 13 respondentti spise nebo
zcela kladné. Tento nazor sdili také 2 ze 3 vedoucich pracovnikl. Dalsi 3 respondenti, z

nichz 1 je vedouci pracovnik, hodnoti srozumitelnost spiSe zdporn¢.

Pro 11 ze 13 respondentt jsou informace obsazené v externich metodickych dokumentech
spiSe nebo zcela uzitecné pro fizeni projektd. Za spiSe uzite¢né je povazuji také vSichni
vedouci pracovnici.

Z vysledkii hodnoceni vyplyva, Ze externi metodické dokumenty jsou pro pracovniky OPR

vice srozumitelné a obsahuji vice uzitecnych informaci nez interni metodické dokumenty

krajského utradu.

8. Odpovida technicka vybavenost (HW a SW nastroje) Vasim
potiebam a potiebam projektii?

12

10

4 5
2 2

2
0 [ 1

kvalita mnozstvi slozitost

EurCit¢ ne MspiSene Mnevim Mspise ano Murcité ano

Graf 8 Dotaznik — hodnoceni technické vybavenosti (vlastni zpracovani)
Osma otazka analyzuje hodnoceni technické vybavenosti, resp. nastrojii, pro fizeni
projektt.
10 ze 13 respondentii hodnoti technickou vybavenost jako spiSe nebo zcela kvalitni. Pouze
1 respondent hodnoti kvalitu technické vybavenosti jako spiSe neodpovidajici.
12 ze 13 respondenti hodnoti mnoZzstvi vyuzivanych ndstrojii jako spiSe nebo zcela
vyhovujici pro potieby fizeni projektil.

10 ze 13 respondentli hodnoti slozitost vyuZzivanych nastrojii jako spiSe nebo zcela

odpovidajici pro potieby fizeni projekti. Oproti tomu 2 respondenti hodnoti vyuzivané
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nastroje jako slozité. VSichni vedouci pracovnici vyjadfili kladny ndzor u jednotlivych

hledisek technické vybavenosti pro fizeni projektu.

9. Jsou nabizené vzdélavaci programy dostacujici pro rozvoj Vasich

kompetenci?
12
10 11
10
8
6
4
2 3
. n
kvalita mnozstvi (za rok) uzite¢nost zacileni

EurCit¢ ne MspiSene Mnevim MspiSe ano Murcité ano

Graf 9 Dotaznik — hodnoceni vzdélavacich programil (vlastni zpracovani)

U devaté otazky respondenti hodnoti vzdélavaci programy. Pro vétSinu respondentd v
rozmezi 9 az 12 hlast jsou nabizené vzdélavaci programy spise nebo zcela dostacujici pro
rozvoj jejich kompetenci. K témto respondentim patii také vSichni vedouci pracovnici.
Oproti tomu 1 az 2 respondenti hodnoti vzdélavaci programy jako spiSe nedostatecné z

hlediska kvality, mnozstvi a uzite¢nosti.

10. Je podle Vas personalni zajiSténi projekti dostacujici pro
realizaci projekta?

m urcité ano
m spiSe ano
® nevim

= spiSe ne

= uréité ne

Graf 10 Dotaznik — hodnoceni personalniho zajisténi projekta (vlastni zpracovani)
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Desata otazka se zam¢tuje na persondlni zajiSténi projekt. Z grafu je patrné, ze 12 ze 13
respondentll hodnoti zajisténi projektového tymu u projektd spiSe nebo zcela kladné.
Kladné vyjadieni vyjadfili 2 ze 3 vedoucich pracovnikii. Pouze 1 respondent hodnoti

persondlni zajisténi projektl jako nedostatecné.

11. Jsou VasSe kompetence dostacujici vzhledem k zodpovédnosti,
kterou pri praci mate?

= ur¢ité ano
®m spiSe ano
= nevim
= spiSe ne
= ur¢ité ne

Graf 11 Dotaznik — hodnoceni kompetenci pracovniki (vlastni zpracovani)

Jedenacta otdzka se zabyvd hodnocenim kompetenci pracovnikii ve vztahu k
zodpovédnosti, kterou v roli vedoucich pracovniki a manazeri projekti maji. 11 ze 13
respondentll hodnoti jejich kompetence jako spiSe nebo zcela odpovidajici, resp. Umérné,
vuci jejich zodpovédnosti. Také vSichni vedouci pracovnici hodnoti své kompetence jako
odpovidajici jejich zodpovédnosti. Pouze 1 respondent hodnoti své kompetence jako spise

nedostate¢né vici jeho zodpovédnosti.

12. Jsou kompetence odboru projektového rizeni dostacujici viici
vécné prisluSnym odborim?

® urcité ano
® spiSe ano
® nevim

= spiSe ne

= urcéité ne

Graf 12 Dotaznik — hodnoceni kompetenci odboru projektového fizeni (vlastni zpracovani)
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U dvanacté otazky respondenti hodnoti kompetence OPR viéi ostatnim vécené piislugnym
odborim v pribéhu piipravy, realizace a vyhodnoceni projekt. Pro 9 ze 13 respondentti
jsou kompetence odboru vici ostatnim odborGim spiSe nebo zcela dostatecné. K témto
respondentim patii také vSichni vedouci pracovnici. Oproti tomu 2 respondenti hodnoti

kompetence odboru vii¢i ostatnim vécné prislusnym odboriim jako spiSe nedostatecné.

13. Jaka je podle VaSich zkuSenosti ispéSnost projektii na odboru
projektového Fizeni?

12
12

10 11

predlozenych projektt schvalenych projekta
m1-20% m21-40% 41-60% ®61-80% m81-100% nevim

Graf 13 Dotaznik — isp&S$nost projektti (vlastni zpracovani)

Ttinactd otazka analyzuje kvalitu prace vedoucich pracovnikl a projektovych manaZert.
Otazka je sméfovana na UspéSnost piedlozenych projekti, tzn. pfed schvalenim a nasledné
schvalenych projektdi, které byly realizovany. PiedloZzené projekty urcuji schopnost
pracovnikl kvalitné ptipravit projekty, které¢ budou spliovat veskeré nélezitosti stanovené
pravidly poskytovatele dotace a nebudou tak vyfazeny z hodnoceni. U schvalenych
projektlh mize dojit k samotné realizaci vystupii a naplnéni stanovenych cilii projektu.
Uspé&sné zrealizovany projekt vypovida o dovednostech a praxi pracovniktl v oblasti fizeni

projekti a tim schopnosti dosahovat stanovenych cila projektu.

11 ze 13 respondenti hodnoti Gspésnost ptedlozenych projektdi v rozmezi 8§1-100%. U
schvalenych projektii 12 ze 13 respondentii hodnoti jejich GspéSnost rovnéz v rozmezi 81-

100%.

U posledni ¢trnacté otazky se méli respondenti vyjadiit k tomu, co by podle nich mohlo

zefektivnit fizeni projektl a fungovani odboru projektového fizeni na krajském tradu.
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Vedouci pracovnici by uvitali sjednoceni veskerych projekti pod jeden odbor a sjednoceni
internich smérnic upravujicich postupy fizeni investicnich a neinvesticnich projekti.
Zaroven by podle nich bylo vhodné tyto smérnice zjednodusit a zpiehlednit. Vedouci
pracovnici dale uvadi napiiklad pfesnéjsi definovani kompetenci mezi odbory krajského

ufadu a sniZzeni administrativni zatéze vyplyvajici z vykonu vetejné spravy.

Mnozi projektovi manazefi se shoduji svymi vyjadfenimi s vedoucimi pracovniky ohledné
zjednoduseni a zpifehlednéni internich smérnic do jasngjSich pravidel. V dotazniku se
objevil 1 nazor, Ze by bylo vhodné zejména pro nové pracovniky vytvofit prehlednou

ptirucku obsahujici tipy a rady pro fizeni projekta.

Projektovi manazeti by stejn¢ jako vedouci pracovnici uvitali snizeni administrativni
zatéze ve smyslu feSeni svych agend pouze v elektronické podobé namisto nutnosti vést i
papirovou formu dokumenti. Zejména dokumentl vyzadujicich fyzicky podpis, ktery je v
dne$ni dobé mozné zajistovat v elektronické podobé. Neékteti projektovi manazeii by dale
uvitali zpfehlednéni spole¢ného ulozisté dokumenti odboru. Tyto byrokratické ,,banality*
jsou z pohledu manazera, ktery tidi i n€kolik projekt v jeden okamzik, casové naro¢nou
bariérou pii své praci.

Nékolik projektovych manazert vyjadiili nézor, ze by =zlepsili tymovou spolupraci
jednotlivych odborGt a vyménu (sdileni) zkuSenosti mezi jednotlivymi projektovymi
manazery. Odbory, které¢ maji na starost projekty z vécného hlediska, by podle n¢kterych
mohly vyvijet vyssi aktivitu pifi praci na projektu. Dale by néktefi projektovi manazefi
uvitali vétsi kompetence, vyssi ohodnoceni nebo vice seminaii v oblasti projektového

tizeni, dotaci EU a narodnich podpor.
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11 NAVRHY DOPORUCENI

Na zaklad¢ analyz vlastniho Setfeni a vysledkii dotaznikového Setieni bylo zjisténo, zZe
ackoli OPR zastava roli projektové kancelafe krajského ufadu, potykd se s rtznymi
problémy a nedostatky, které brani efektivnéjSimu fizeni projektl a vyuziti potencialu
projektové kancelafe. Je nutné si zaroven uvédomit, Ze mnohé nedostatky fizeni projekti
ve vetfejném sektoru je mozné fesit v dlouhodobém horizontu nebo konsensem na politické
urovni. Nekteré zmény vedouci k efektivnimu fizeni projekti a vyuziti projektové
kancelafe jsou na druhou stranu zalezitosti spoluprace a vztahli mezi jednotlivymi odbory,

k jejichz feseni lze ptistoupit naptiklad spolecnym kompromisem.

Sjednoceni veskerych projekti pod OPR by bylo optimalnim feSenim pro zvyseni
schopnosti krajského tfadu jednotné projekty pfipravovat, Gcelné je koordinovat a Gspésné
realizovat. Centralni fizeni a koordinace projektt zajisti efektivni sledovani vSech
investi¢nich a neinvesti¢nich projektd ve vztahu k napliiovani specifickych strategickych
cili rozvoje Zlinského kraje. Navic usnadni planovani dalSich postupi pro jejich
napliiovani. Jednotné koordinovanad piiprava a realizace projekti muze také zamezit
pfipadné kumulaci poskytnutych finan¢nich prostiedkti z divodu vcasné neptipravenych
projekt jednotlivymi odbory krajského ufadu. Pro sjednoceni fizeni projektli je nutno
politického rozhodnuti orgénii kraje za podpory feditele krajského ufadu o pfifazeni

veskerych projekti pod OPR.

Projektova metodologie krajského Ufadu je Castecné prekazkou pii fizeni projektd nezli
podporou tizeni projektii. Projektovi manazefi se musi pfi fizeni projektt fidit nékolika na
sob¢ navazanymi internimi smérnicemi upravujicich postupy fizeni projektd. Z vysledka
dotaznikového Setfeni zaroven vyplyva, Ze obsah téchto smérnic je mnohdy slozity a
nepfinadi projektovym manaZzerim praktické informace. ReSeni lze nalézt v tpravé
projektové metodologie, resp. upravé a sjednoceni kliCovych smérnic pro fizeni projekti.
Uprava by zahrnovala aktualizaci informaci a jejich pfepracovani do zjednodusené a
srozumitelné formy. Jakékoliv zmé&na nebo tUprava internich smérnic vSak muizZe byt
provedena pouze na zakladé rozhodnuti feditele krajského tfadu. Jedinou moznosti je
proto vznést podnét pro upravu smérnic smérem k vedeni krajského tradu. Pii identifikaci
nedostatkli smérnic nebo névrhi konkrétnich tprav smérnic by bylo vhodné pfizvat
zkudené pracovniky OPR, ktefi se s témito nedostatky projektové metodologie setkavaji v

praxi a dokdzi odborné zhodnotit potfebné upravy.
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K efektivnimu fizeni projektd v ramci OPR by bylo vhodné pribézné prohlubovat
spolupraci mezi jednotlivymi cleny projektového tymu, a tim zlepSit spolupraci
jednotlivych odborti pii fizeni projektl. Rozptylenost Clen projektovych tymit, kteti
pracuji samostatné¢ ze svych pracovist, mnohdy vede ke slabsi soudrznosti tymu,
spolupraci a komunikaci mezi ¢leny projektového tymu. Ochota a motivace pracovnikili
jednotlivych odbort byva velmi casto ovlivnéna mezilidskymi vztahy v ramci tymu.
Prohlubovat spolupraci je tak mozné upeviiovanim téchto vztahi prostfednictvim
spolecnych aktivit, které podporuji pratelské vztahy, zvySuji tymovy vykon a tymovou
soudrznost. Jednou z osvédcenych forem jsou teambuildingové aktivity. Krajsky trad
potrada kazdoro¢né nékolik spolecnych aktivit, avSak pro vSechny zaméstnance. Zvyseni
poctu spolecnych aktivit projektovych tymii by mohlo vést ke zlepSeni tymové spoluprace 1

spoluprace mezi odbory.
Dodate¢né navrhy doporuceni:

1. Pro integraci zdroju projektii a jednotné fizeni zdroju by bylo vhodné zatadit
odborniky jako soucast projektové kancelafe. Ptipadné by mohlo dojit k vyuziti
volnych kapacitnich moZnosti projektové kancelare a zaméstnat externi odborniky
pro konkrétni projekty.

2. Softwarova podpora fizeni projekti PMportal neumoznuje ptistup do systém jinym
organizacim Zlinského kraje. V pfipadé€, Ze by mély organizace Zlinského kraje 1
pouze omezeny piistup do systému, umoznilo by jim to samostatné sledovat vyvoj
svych projekti a terminy jednotlivych milnikdi. Ochranu dileZitych a internich
udajii je mozné vyftesit vytvoirenim sdilené ¢asti systému, ktera poskytuje aktualni
informace o vyvoji projektu. Kyberneticka bezpecnost by se zajistila autorizatnim
systémem, ktery by identifikoval jednotlivé organizace. Jejich piistup do systému
by fungoval na zdklad¢ autorizovaného uzivatelského uctu nebo ptfid€lenim
autorizovanych pfistupovych kli¢h s ¢asovym omezenim. Nabizi se i moznost, Ze
by mohly organizace vypliovat své naméty pfimo do systému. Znacné by se snizila

nutnost nasledného zpracovani formulédii s ndméty do systému.
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ZAVER
Cilem bakalafské prace bylo zanalyzovat souCasny stav fizeni projekti a fungovani

projektové kanceléie na Krajském tradu Zlinského kraje, a navrhnout doporuceni pro dalsi

moznosti vyuziti projektové kancelare, které¢ by vedly k efektivnimu fizeni projekta.

Smyslem teoretické casti bakalaiské prace bylo pfiblizit budoucimu ctendfi zakladni
charakteristiky projektového fizeni a projektové kancelare. Podstatou projektového fizeni
je vytvofit prostiednictvim projektu novy produkt vedouci ke zlepSeni vychoziho stavu.
Aby se mnozstvi realizovanych projektl s omezenymi zdroji a stanovenym terminem
koordinovaly efektivné, tak mnoho organizaci zavadi do svych organizacni struktur
specializovany utvar neboli projektovou kancelaft, kterd svoji funkei a ¢innostmi zajistuje

podporu a rozvoj projektové fizeni v organizaci.

Smyslem praktické ¢asti bylo zjistit, jak funguje fizeni projektli a projektova kancelat na
Krajském uradu Zlinského kraje. Z vlastniho Setieni lze vy¢ist, ze Krajsky ufad Zlinského
kraje si z dlouhodobého hlediska vede pomérné dobie v oblasti projektového fizeni.
Vedeni krajského ufadu vniméd zvySujici se vyznam projektového fizeni v dne$ni
dynamické dob¢ a snazi se vyuzivat nejnovéjSich trendi a metod fizeni projektt. Odbor
projektového tizeni, ktery zastava roli projektové kancelafe je nezastupitelnou organizaéni
jednotkou poskytujici servisni sluzby jednotlivym odborim v oblasti zajiStovani ptipravy,
realizace a vyhodnocovani investi¢nich a neinvesti¢nich projekt. Zarovein zajistuji a tidi
financovani téchto projekti. Z dotaznikového Setfeni je patrné, Ze soucasti Odboru
projektového fizeni jsou zkuSeni manaZefi, u kterych jsou kladeny mimotfadné naroky na
kompetentnost a profesiondlni jednani. Sami pracovnici vnimaji, Ze se spolecnd prace v
poslednich letech vyviji kladnym smérem. Funkce a Cinnosti jsou ze strany projektové
kancelafe napliovany odpovidajicim zplisobem, a to 1 navzdory problémiim a nedostatklim
fizeni projektii, se kterymi se musi pracovnici potykat v jednotlivych fazich projekti.
Krajsky urfad Zlinského kraje by se mél zaméfit na postupné odstraniovani téchto
nedostatkli projektového fizeni, a to nejlépe za podpory zkuSenych pracovnikii Odboru

projektového fizeni.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

APM  Association for Project Management

ESIF  Evropské strukturalni a investicni fondy

EU Evropské unie

IPMA International Project Management Association
MMR  Ministerstvo pro mistni rozvoj

OPVV Oddéleni personélnich véci a vzdélavani

OPR  Odbor projektového tizeni

PMI Project management Institute

PPP Projekt, program, portfolio

Z7NVZ7Z  Zékon o zadavani vetejnych zakdzek
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PRILOHA P I: DOTAZNIKOVE SETRENI

Dotaznikové Seti'eni
zaméfené na anal¥zu soudasného stavu Fizeni projekti a fungovini odboru projektového Fizeni v roli
projektové kancelife z pohledu pracovniki odboru.

Mili respondenti,
dovolte mi se na Vas obratit s proshou o vyplnénl tohoto dotazniku, ktery si klade za cil zjistit osobni pohled
pracovnikit odboru na Fizeni projekit a_ fungovani projektove kancelare Krajskéhe uradu Zlinskeho kraje.

Informace k dotazniku:
¢ dotaznik je anonymni a Vami poskytnuté tidaje slouzi pouze pro potieby zpracovani bakalaiské prace
pod ndzvem _VyuZiti projektové kanceldfe jako ndstroje fizeni projektl v ramei Krajského ufadu
Zlinského kraje™,
* dotaznik se sklada ze dvou oblasti:
o prvni oblast se zaméfuje na analyzu pracovnika odboru projektového fizeni,
o druhd oblast analvzuje fungovani odbom projektového fizeni,
¢ u jednotlivich otazek zaznaéte vzdy jednu z vanant, ktera nejvice vystihuje Vas osobni nazor nebo

pohled na danou otazku.

Dékyji za Vasi ochotu a straveny das p¥i vipliovani dotazniku!

| Oblast 1 — pracovnik odboru projektového rizeni

1. Jaké je Vase vzdélini?
a) zakladni vzdélani
b) stfedoikolské vzdélani bez maturity (s vyucenim)
c) stiedoskolské vzdelani s maturitou
d) vysokogkolské vzdélani

2. Jakou pozici zastivate?
a) vedouci oddéleni/odboru
b) projektovy manazer
€) IO (WVEATE)! cvvieecervereeee e

3. Jak dlouho pracujete na odboru projektového fizeni?
a) méné nez rok
b) méné nez 5 let
c) méné nez 10 let
d) vice nez 10 let

| Oblast 2 — fungovini odboru projektového Fizeni

4. Jak dlouho zajist'uje odbor projektového fizeni roli projektové kanceliare? (wpliuje vedouci
pracovnik)

a) méné nez rok

b) méné nez 5 let

c) méne nez 10 let

d) vice nez 10 let

5. Jak hodnotite prici odboru projektového Fizeni za poslednich 5 let?
a) dochdzi ke zlepfeni visledkn
b) spif dochdzi ke zlepfeni visledki
c) nedoélo k zadné zméné
d) spife dochazi ke zhorfeni v{sledkd
€) dochazi ke zhorieni vysledki
f) nedokazu posoudit

Obrazek 14 Dotaznikové Setieni — strana 1 (vlastni zpracovani)



V nasledujici tabulce zhodnot'te nasledujici otazky:

Hodnoceni na skale 1-§ urcité ne | spiSene | mevim | spiSe ano | urcité ano

6. Jsou podle Vis postupy Fizeni projektii nastaveny efektivne?
iniciace projekti 1 2 3 4 5
planovani projektn 1 2 3 4 5
realizace projekti 1 2 3 4 5
vyhodnoceni projektt 1 2 3 4 5
sledovani a monitorovani projektii 1 2 3 4 5
7. Povazujete metodické dokumenty za dostateéné uéinny nastroj?

a) interni (smérnice atd.)
uZite¢nost informaci 1 2 3 4 5
srozumitelnost 1 2 3 4 5

b) externi (poskytovatele dotace, ministerstva atd.)
uZite¢nost informaci 1 2 3 4 5
srozumitelnost 1 2 3 4 5
8. Odpovida technicka vybavenost (HW a SW nastroje) Vasim potrebam a potrebam projekta?
kvalita 1 2 3 4 5
mnozstvi 1 2 3 4 5
sloZitost 1 2 3 4 5
9. Jsou nabizene vzdélavaci programy (Skoleni, seminaie, workshopy...) dostacujici pro rozvej vasich
kompetenci?
uzitednost 1 2 3 4 5
zacileni 1 2 3 4 5
kvalita 1 2 3 4 5
mnoZstvi (za rok) 1 2 3 4 5
10. Je podle Vas personalni zajisténi projektn dostacujici pro realizaci projektu?
personalni zajisténi projekt | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

11. Jsou VaSe kompetence dostacujici vzhledem k zodpovédnosti, kterou pri praci mate?

kompetence pracovnikiy | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

12. Jsou kompetence odboru projektového Fizeni dostacujici vaéi véené prislusnym odborim?

kompetence odboru projektového fizeni | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

13. Jaka je podle Vasich zkuSenosti ispéSnost projektn na odboru projektového rizeni?

Piedlozenych projekta Schvalenych projektu
2) 1-20 % a) 1-20 %

b) 21-40 % b) 21-40 %

¢) 41-60 % ¢) 41-60 %

d) 61-80 % d) 61-80 %

¢) 81-100 % <) 81-100 %

) nevim f) nevim

14, Co by podle Vas mohlo zefektivnit iizeni projekti na krajském diadu a fungovani odboru

projektového rizeni?

Obrazek 15 Dotaznikové Setieni — strana 2 (vlastni zpracovani)



