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Abstrakt v CJ

Tato prace rfesi téma programového fizeni, které je urcitou nadstavbou
projektového fizeni. Vysledky vyzkumu v této praci ukazuji, Ze principd
programového Fizeni je voboru Fizeni staveb v Ceské republice zfidka
vyuzivano. Prace se zabyva navrhem metodiky na zvySeni soucasného
stupné zavedeni programového fizeni ve spolecnostech, které realizuji
stavebni developerské programy.

Problematika byla feSena prdzkumem a analyzou aktudlniho stavu,
navrhem metodiky zavedeni programového fizeni do spolecnosti, vyvojem
tfi vlastnich podpdrnych néstrojd pro fizeni programd a jejich vyslednym
testovanim v praxi. Hodnoceni navrzenych ndstrojd prfimo programovymi
manazery péti spolecnosti ukazalo jejich aplikovatelnost pfi fizeni realnych
programa.

Navrhované feseni poskytuje prakticky navod dalsSim spolecnostem, jak
ridit své developerské programy tak, aby zvétsily svou efektivitu prace a fidily
benefity, které jim diky zavedeni principd programového fizeni vzniknou.
Pfinosem této préce jsou zejména podplrné nastroje pro fizeni programd,
které jsou navrzeny s maximalni mirou generalizace, aby je bylo mozné bez
nutnosti vétSich Uprav implementovat do jakéhokoli typu spolecnosti,
zejména na developerské programy typu retézec.



Abstrakt v AJ

This dissertation addresses the topic of programme management,
which is a certain extension of project management. The principles of
programme management are rarely used in the field of construction
management in the Czech Republic which is shown in the research part of
this dessertation. The work discusses the design of a methodology to
increase the current level of programme management implementation in
companies that carry out construction development programmes.

The issue was studied by the survey and the analysis of the current
state, the design of a methodology for the introduction of programme
managementin a company, the development of three original support tools
for programme management and their final testing in practice. The
evaluation of the proposed tools directly by the programme managers of five
companies showed their applicability in management of real programmes.

The proposed solution provides a practical guidance to other
companies on how to manage their development programmes so as to
increase their work efficiency and obtain and manage additional benefits
through the implementation of programme management principles. The
aforementioned developed support tools for programme management are
the main contribution of this dissertation. They are designed with the
maximum degree of generalization, so they can be implemented without the
need of major modifications to any type of company, especially to
development programmes such as chains.
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1 Predstaveni tématu a motivace pro jeho vybér

V Ceské republice, stejné jako vmnoha jinych evropskych zemich,
plsobi na trhu fada spolecnosti, které pro své podnikdni vliastni a spravuji
mnoZstvi podobnych nemovitosti. Udrzba téchto nemovitosti, pfestavby &i
rozsifovani sité pobocek lze celkové oznacit za developersky program,
protoZze se jednd o skupinu samostatnych stavebnich projektl, které jsou
koordinované Ffizeny, ¢imz firma dosahuje vétsi efektivity a kontroly, nez
kdyby byl kazdy projekt fizen samostatné. DisertaCni prace se zabyva
vybranymi investicnimi stavebnimi programy soukromych obchodnich
spolecnosti, zejména se zaméruje na hodnoceni souladu jednotlivych
investi¢nich developerskych projektl s cili programu.

Cilem prace je vytvofit metodicky postup fizeni stavebnich
developerskych programC vyuzitelny zejména vsoukromém sektoru
retailovych spolecnosti. Metodicky postup bude doplnén o vlastni zakladni
nastroje na fizeni programi, které umozni spole¢nostem bez dalsich
nakladd na ndkup aplikaci vyzkouset programové fizeni v praxi. Nasledné se
spolecnosti budou moci kvalifikované rozhodnout, zda je pro né vyuziti
principl programového fizeni efektivni, prindsi jim benefity a bude vhodné
investovat do vzdélavani svych zameéstnancl vtomto oboru a do ndkupu
profesiondlnich aplikaci nebo zda zlstanou u dosavadni praxe.

Vramci svého magisterského i doktorského studia jsem se zaméfila na
obor fizeni vystavbovych projektl a nadsledné jsem ziskala fadu zkusenosti
z praxe diky zaméstnani v nékolika retailovych spolecnostech, kde jsem
meéla na starosti spravu a rozvoj sité nemovitosti k podnikani spolecnosti.
Zde jsem se i poprvé setkala sterminem ,program”. Dalsim studiem
dostupnych odbornych publikaci (napf. viz zdroje této prace) a na zakladé
profesnich diskuzi na toto téma se zkuSenymi kolegy zoboru fizeni
stavebnich projekt( jsem dosla k zavéru, ze programovy management je
velmi malo vyuzivany princip fizeni pfi spravé majetku v maloobchodnim
prostfedi. Zatimco principy projektového managementu jsou velmirozsifeny
a vyuzivany napfic¢ vsemi obory, tak fizeni programd je pro fadu spolecnosti
nezndmé i presto, ze ve skutecnosti programy v ramci svych aktivit realizuji.
Specidlné vyuziti principd programového fizeni u stavebnich program( je
v Ceském prostredi zcela unikatni.

Téma je z tohoto pohledu aktualni, v praxi vyuzitelné vyse zminénymi
investi¢nimi spole¢nostmi a vytvoreni obecné metodiky pro zavedeni fizeni
programU do spolecnosti méa védecky prinos.



2 Uvod do problematiky

2.1 Programovy management

Existuje rfada vykladl pojmu program. Cizi slovo program je v ramci
slovniku cizich slov (1) vyloZzeno jako: ,stanoveny plan ¢innosti, pracovni
napln, dokument o tom; urceny sled udalosti; tisténé oznameni poradu;
kroky vedouci k pfedem stanovenému cili.” V IT se jako program vétSinou
oznacuje software. Ve stavebnictvi je mozné se vramci odborné literatury
setkat i s pojmem construction program, a je tim mysSlen harmonogram.

Americké standardy (2) obecné rozliSuji fizeni podle rozsahu na
projekty, programy a portfolia, jak je ukdzano na obrazku ¢. 1 (3). Jako projekt
je oznacCovano docasné podstoupené Usili, které vytvari unikatni produkt,
sluzbu nebo vysledek. Ve srovnani s tim je podle stejné metodiky program
definovdn jako skupina souvisejicich projektd, podprogrami a
programovych aktivit, které jsou fizeny koordinovanym zplsobem, aby bylo
dosazeno benefitd, které by nebyly dostupné pfi fizeni jednotlivych projektd
samostatné. Portfolio je pak seskupeni projektl, program0, podruznych
portfolii a podnikd za Ucelem dosazeni strategickych cild.

DELAT SPRAVNE VECI
- Fizeni

- strategie

- sprava rizik

- sprava zdroju

MoP (Management of Portfolio)

REALIZACE BENEFITU
- zdroje

- prioritizace

- verifikace a validace

PROGRAM

MSP (Managing Successful Programme)

DELAT VECI SPRAVNE
- cas

PROJEKT gl

-rozsah

PRINCE2® (Project In Control Enviroment) 5
- rozpocet

Obrézek 1 - Struktura projektd, programa a portfolii (3)

Pro tuto préaci byla vybrana definice od Barnese a kol. (4), zamé&rujici se
vylozené na fizeni programi ve stavebnictvi, kterd fikd, Zze programovy
management kombinuje schopnosti a zdroje tak, aby urcoval, planoval,
zavadél a propojoval kazdy aspekt komplexniho programu tvoreného
mnohocetnymi projekty ve stavebnictvi, bez ohledu na typ stavby, od
myslenky az po dokonceni, a to za pouziti tymu expert(, jejichz jedinym


https://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/dokument

zdmérem je dosazeni pozadavkd klienta na stavbu podle zadanych
pozadavkd, milnik{, specifikaci, vdaném c¢ase a rozpoctu.

U kazdé sady projektd, které sméruji k jednomu strategickému cili, je
tfeba predem definovat, jestli je pro spolecnost vyhodnéjsi projekty
realizovat kazdy samostatné nebo zda bude efektivnéjsi zaradit je do
jednoho programu a ziskat tak daléi benefity ze spole¢ného Fizeni. ,Rizeni
programu je centralné koordinované za ucelem dosazeni strategickych
vyhod a cil. Sprava vice projektii pomoci programu umoZriuje optimalizovat
plany, usili a néklady vsech projekti v programu. Projekty zahrnuté
v programu mohou byt vzajemné zavislé, mohou sdilet spolecné zdroje,
vlastnosti, technologie, zakaznika nebo prodejce. Kromé toho umozZnuje
pouZiti metod Sirsiho fizeni jako je fizeni benefitl, fizeni zainteresovanych
stran nebo sprava programu. (5)" Zminéné metody $ir$iho fizeni budou
vysvétleny dale.

Zakladni body v programovém fizeni dle Barnese a kol. (4) lze
charakterizovat nasledovné:

e Mnohocetné projekty: Program se sklada ze série souvisejicich a
v nékterych pripadech i vzdjemné zavislych projektd, které poji
jednotny cil.

e Planovani: Kazdy program vyzaduje komplexni planovani, které je
teoreticky podobné planovani u projektu, ale lisi se v pfistupu
(vybiranych ¢innostech a projektech pro strategické planovani).
Program ma svij vlastni harmonogram a své milniky podle
klicovych ¢asti dokonceni programu. Programové planovani mQze
znamenat i koordinaci jednotlivych projektd v programu.

e Monitoring: Proces fizeni musi sledovat pokroky, problémy a rizika
na programové Urovni. Monitorovani program provadi pracovnici
s vétsi autoritou a zkusenostmi nez u projektd.

e Reporting: Stejné jako monitoring, provadi se na programové
drovni. Vramci programového fizeni se sbiraji reporty
z jednotlivych projektd programu a nasledné se predavaji do
vyssich Urovni managementu spolecnosti.

e Rozpocet: Programy velmi c¢asto zahrnuji fizeni rozpoctu. Vétsina
projektovych manazerl je zodpovédna za urleni termind a
dokonceni projektd v rozpoctu, ktery je sestaven na makro Grovni.

e Zdroje:Jezcelanezbytné fidit zdroje tak, aby byly ve svém souhrnu
(projektanti, délInici, vybaveni, materidly a dalsi) dostupné pro
vsechny projekty v programu.

Principy programového managementu je mozné vyuzivat ve vsech
oborech, kde je tfeba centrainé fidit fadu projektd, které maji za Ukol naplnit
strategicky cil spole¢nosti. (5) Proto i pfi fizeni stavebnich a developerskych
projektd je mozné vyuzivat sluc¢ovani projektd do program(, pokud firmé
toto slouceni pfinese dalsi benefity.



Stavebni programy je mozné rozdélit na dva druhy podle typu vysledné
stavby. MlZe se jednat o fetézcové stavebni programy, kdy vysledkem
programu je fada samostatnych staveb stejného charakteru, stavby jsou
unikatni v misté a case, ale plIni stejnou funkci a naplnuji strategické cile
spole¢nosti v rdmci jednoho programu. (4) Prikladem fetézcového programu
je realizace deseti pobocek prodejny jedné znacky. Nebo se mUze jednat o
stavebni programy typu megaprojekt (6), kdy vysledkem programu je jeden
celek vjednom misté, tvofeny mensimi stavbami, které na sebe funkéné ¢i
technologicky navazuji a dohromady tvofi jeden komplex. Prikladem
programu megaprojekt mdze byt vystavba nového letisté. Podrobnosti ke
specifikdm obou druhd program( jsou uvedeny v kap. 3.1.

Vystupy této prace se zamé&ruji zejména na vyuziti v programech typu
fetézec, nicméné programy typu megaprojekt jsou v praci zminovany pro
Uplnost pojeti tématu, pripadné je vyuzito srovnani téchto dvou druhd.

2.1.1 Rizeni benefit{

Jednou ze zdsadnich metod fizeni programd je fizeni benefitd, které se
dle Rehacka (5) zafazuje do &irich metod Fizeni. Benefit je dle Didinsky (7) a
dle Mastinelliho a kol. (8) vysledek ¢inG a chovani, které pfindsi uzitek,
hodnotu nebo pozitivni zménu zamyslenému pfijemci. Konkrétnim
pfikladem benefitu mGze byt vyvoj nového produktu nebo sluzby, vstup na
novy trh nebo zlepSeni financnich vysledkl spolecnosti.

Podle Rehdcka (5): ,.. benefity program(i mohou mit jak hmotnou
povahu (napr. financni cile), tak nehmotnou povahu (napr. zvyseni
spokojenosti zakaznik() .." Hmotné benefity Ize tedy snadno kvantifikovat a
nasledné presné sledovat postup jejich dosahovani, naopak u nehmotnych
benefitl je tfeba predem zvolit metriku, podle které bude benefit
vyhodnocovan.

Standardy PMI (9) déli fizeni benefitd na néasledujici faze v pribéhu
programu:

e Identifikace benefitl (Stanoveni konkrétnich benefit(, kterych ma
program dosahnout, v€etné urceni cile, metriky urcovani dosazeni
cile, planu sledovani a komunikace stakeholderdim.),

e Analyza a pldnovani benefitd (Tvorba realiza¢niho planu a uréeni
terminu dosazeni benefitu, specifikace konkrétnich metrik a KPI
jednotlivych benefitd.),

e Dorucovani benefitd (Sledovani vyvoje programu a hodnocenf
dosahovani benefitd v zavislosti na realizaénim planu,
vyhodnocovani rizik a KPI (klicovych ukazatell), reporting
stakeholderdm.),

e Prechod benefitl (Po dosazeni cilové hodnoty benefitu je kazdy
benefit pfezkouman a uzavfen a jeho dalsi sprava pfechazi na
pfijemce nebo navazujici program.),



e Udrzitelnost benefitd (Vytvoreni planu udrzitelnosti pred
ukonenim programu pro zajisténi kontinudlniho dorucovani
benefitu jeho pfijemcem.).

Pred-
programova
pfiprava

Zahajeni Nastaveni Dorucovani Uzavieni
programu programu benefith programu

Identifikace Analyza Pladnovani Realizace Prechod
benefith benefiti benefith benefith benefith

*Rozpoznani *0dvozeni a *Stanoveni planu *Sledovani *Slouceni
benefitd uréeni priorit realizace diltich benefitl koordinovanych
*\ymezeni diléim benefitt *Zaznamy a benefitt
benefitd benefitim *zatlenéni reportovani *Prevod
*Urfeni matice benefitt do vysledkt probihajicich
benefiti planu fizeni benefitt
programi

Rizeni benefit(i v programu

Obrézek 2 - Zivotni cyklus programu a fizeni benefitd (Gprava autorky dle 10)

VSechny faze fizeni benefitl mdZou nastat vramci jedné faze fizeni
programu, nebo se mize jednat o dlouhodobé benefity, jejichz fizeni je
vyzadovano v prdbéhu trvani celého zivotniho cyklu programu, jak je
zobrazeno na obrazku ¢ 2 (10). Obecné se jednotlivé faze fizeni programd
v souhrnu oznacuji jako Benefits Realization Management Life Cycle (11)
nebo Benefit Management Life Cycle (12), coz Ize v ¢estiné nazyvat jako
cyklus fizeni benefitd.

2.1.2 Rizeni stakeholderd

Stakeholderv ceském jazyce nema presny vyznamovy preklad, takZe se
v odborné literatufe ¢asto pouziva originalni anglicky nazev, pfipadné se
pfeklada jako zainteresovana nebo zUc¢astnéna strana.

Podle Rehacka (5) pfedstavuje Fizeni stakeholderd daléi z metod $irdiho
fizeni, nicméné jeho popis principu fizeni je totozny v réamci projektového i
programového managementu. Stejné tak Dvoradk a Marecek (13) uvadéji, ze
pfi fizeni stakeholderl v programu se postupuje shodné jako v pfipadé
projektld, ovsem je zde vice zdCOraznéna dllezitost celé koncepce a
jednotlivych krokd fizeni, protoze nedostatecnd komunikace s nékterym
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z klicovych stakeholderl ¢&i dokonce jeho opomenuti mize mit zdsadni
dopad na cely program, jak dokladaji i dvé pripadové studie od Barnese a
kol. (4).

Zakladni kroky fizeni stakeholderd maji za Ukol sniZzit rizika, kterd mdzou
mit na program nebo jeho ¢asti néjaky vliv. Dle Warda (14) a Martinelliho a
kol. (8) to jsou:

identifikace stakeholderd,
analyza vlivu a zapojeni,

e vytvorfeni komunikacniho planu,
kontrola.

V prGbéhu programu dochdzi ke zméndm v ddlezitosti ¢i mnozstvi
stakeholderd podle aktudlni faze programu, proto se jednotlivé kroky
cyklicky opakuji po celou dobu zivotniho cyklu programu, aby byla zajisténa
aktudlnost a dostatec¢né fizeni véech dotéenych a zGcastnénych stran. (8)

2.1.3 Hodnoceni fizeni programd

Stupen zavedeni projektového a programového fizeni vramci
organizace a tedy i hodnoceni zplsobu a miry fizeni projektd a programi se
dle Backlunda a kol. (15) a Archibalda (16) nejcastéji zjistuje pomoci dané
struktury parametrl nebo tzv. modell zralosti, které postupné vznikaji od
roku 2000 a kterych je na trhu kolem tficeti zakladnich.

V odborné literatufe se mnohdy cituje a pouzivd OPM3, tedy
Organizational Project Management Maturity Model (9), vytvofeny organizaci
PMI. Podle tohoto modelu je zavadéni projektového a programového fizeni
v ramci organizace dlouhodoby proces a kazda organizace v pribéhu casu
prochazi jednou z péti fazi stupné zralosti zavedeni fizeni. Urleni stupné
zralosti pomaha organizaci odhalit nedostatky vaktualné vyuzivaném
zplsobu fizeni projektd a programl a pomdahd stanovit dalsi kroky pfi
zlepSovani se v této oblasti (17).

Dle Backlunda a kol. (15) OPM3 mé& za cil integrovat, hodnotit a zlepSovat
postupy projektového fizeni vorganizaci a propojit tyto projekty
s podnikovou strategii. Model méfi tfi organizacni Urovné - projekty,
programy a portfolia organizace a kazdou hodnoti jednim ze ctyr stupnd
zralosti — standardizovany, méfitelny, kontrolovany nebo neustadle se
zlepsujici. (15) Hodnoti se jednotlivé schopnosti fizeni pomoci klicovych
ukazatell vykonu.



2.2 Vymezeni pojmd

Pro Ucely této prace si autorka blize specifikovala a vymezila obecné
pojmy, kterymi se bude vyzkum a nasledna disertacni prace konkrétné
zabyvat, a to zejména kvili dosazeni homogennich vysledkl vyzkumu. Jedna
se zejména o tyto:

Developersky program = nékolik stavebnich projektd stejného
charakteru, které maji spolecné cile a jsou realizovdny pomoci nastroji a
metod programového managementu ve smyslu definice dle Barnese a kol.
(4).

Nestavebni spolecnost = obchodni spolecnost, kterd hospodafi
s portfoliem nemovitosti s podobnym ucelem vyuziti, ve kterych realizuje
svidj hlavni podnikatelsky zameér. Typicky se jedna o vlastniky siti provozoven
stejné obchodni znacky (napf. restaurace, obchody, ¢erpaci stanice, kavarny
apod.). Zejména budou zkoumany spolenosti, které maji vétsinu svych
provozoven v samostatnych objektech, at uz jsou v jejich vlastnictvi nebo
jsou v najemnim vztahu. Konkrétnim prikladem developerského programu
nestavebni spoleCnosti ve smyslu, jak bude pouzit v této disertacni praci, je
napf. realizace dvaceti novych pobodek restaurace U Svejka v rdmci Ceské
republiky.

Velka stavebni spolecnost = obchodni spolecnost, kterd dle definice EU
(18) zaméstnava vice jak 250 zaméstnanci a kazdorocni obrat je vy$si nez 50
miliond EUR. Jeji hlavni podnikatelskou cinnosti je realizace staveb.
Spolecnost tohoto typu zpravidla realizuje i vlastni developerské programy.

PMC (Project Management Company) spolecnost = konzultantska
spolecnost, kterd zajistuje projiné firmy kompletni fizeni stavebnich projekt({
a programui na kli¢ nebo je mozné si ji najmout pouze na nékteré z ¢innosti
fizeni stavebnich projektl a programd.



3 Soucdasny stav problematiky ve svété a v CR

3.1 Programovy management v odbornych publikacich

Programovy management je téma, které je v rdmci odbornych ¢lankd a
publikacifeSeno v porovnanis projektovym fizenim jen okrajové, prestoze se
da vyuzit v technickém, obchodnim i IT prostredi, nicméné v mnoha zemich
na rlznych fakultach probihal ¢i probihd vyzkum v tomto oboru. Celkem bylo
pro Ucely této prace nalezeno pouze 10 odbornych ¢lankd publikovanych od
roku 2000 v ramci databazi Scopus a WoS, tykajicich se programového fizeni
se zamérenim na stavebni a technické programy obecné ¢i typu retézce.
Vysledky niZze uvedené resSerse autorka prace prezentovala na konferenci
Construction Maeconomics Conference 2019 a byly publikovany ve sborniku
z této konference (19).

V roce 2003 byla ve Velké Britdnii zpracovana studie (20), kterd popisuje
nedostatky teoretickych zdklad( v praktickém vyuziti fizeni program?, avsak
konkrétni priklady ve studii zminény nejsou. Vysledkem jsou pak CcCtyfi
zakladni doporuceni, ktera autofi vidi jako prostor pro zlepseni, a to:

e zamérit se na trénink programovych manazerg,

e posilovat vztahy mezi jednotlivymi subjekty programu, aby doslo
k lepsSi spolupréaci a dosahovani cild,

e zadavat jednotlivym projektdm konkrétni dil¢i cile programu,
jejichz spInéni pak pfispéje k spInéni cill celého programu,

e vprlbéhu Zivotniho cyklu programu je nutné jasné oddélovat
hodnoceni jednotlivych projektl v programu a hodnoceni
programu celkové, které by mélo probihat na zakladé dosazenych
kumulativnich benefitd.

Podobna studie byla zpracovéana v roce 2016 i ve Finsku (21). Jednd se o
empirickou studii odbornych ¢lankd z nékolika indexovanych odbornych
¢asopisl o projektovém managementu. Studie (21) byla zamérena na
publikované clanky od roku 1990 na téma programového fizeni zmén
v organizaci. Hlavnim vystupem je urceni péti oblasti, na které by se mél
zameérit dalsi vyzkum v této oblasti. Jedna se o:

. pouziti programového fizeni vrlznych kontextech a odvétvich,

jejich nuance,

. vztah mezi praktikami programového fizeni a dosazenou

hodnotou,

o Ulohy dalsich ¢lenl programového tymu (mimo programového

manazera) a jejich vliv na program,

° Ulohy stakeholder( a programy z pohledu klientd programu,

° zmeéna organizacni struktury ve firmeé pfi zavedeni programového

fizeni.



V obou publikacich autofi shodné dochézeji ktomu, Ze dUlezitou
soucasti fizeni program( je jejich hodnoceni, a to jak v prGbéhu zivotniho
cyklu, tak po skonceni programu, a shoduji se i na tom, Zze se jednd o téma,
které by bylo tfeba podrobit podrobnéjsimu zkoumani.

Hodnoceni fizeni programd mUze probihat pomoci rlznych metod i
modell (15,16,17,22). Dle M. Thiryho (22) vychézi hodnoceni fizeni programd
z modelu na hodnoceni vykonu, sledovani jasnych cild a robustnich
kontrolnich technik. Ze svého pohledu navrhuje zaclenit do vykonového
cyklu programového managementu jesté pohled fizeni hodnot (tzv. ucici se
cyklus), a tim dojde kvytvofeni nového modelu na hodnoceni fizeni
programU. Bohuzel celd studie (22) nabizi pouze teoreticky zédklad bez
jakéhokoli pfikladu vyuziti v praxi.

Hodnoceni efektivnosti programd je jednou z dllezitych soucasti fizeni
portfolii (definice portfolii je uvedena v kap. 2.1) a velkych investi¢nich
stavebnich projektd a programd, jak je uvddéno v radmci studie z roku 2017
z Ruska (23). Tato se zaméruje na tfi zakladni faze, které tvoii model pro fizeni
portfolii a investi¢nich stavebnich program0. Jednotlivé faze modelu jsou
vytvoreni a prizplsobenf; sledovani a kontrola; Gdrzba a rozvoj. V rémci faze
sledovani a kontrola studie (23) uvadi zakladni obecné kroky, vedouci
k hodnoceni programd a projektd v portfoliu, ze kterych bude mozné
vychdzet pfi tvorbé modelu pro hodnoceni efektivnosti programd
v disertacni této praci.

V USA byl proveden vroce 2013 vyzkum (24) zaméfeny na fizeni
program0 vramci vliddniho leteckého zkuSebniho Ustavu, ktery zkoumal
vyuziti jednotlivych metod a ndstroji programového fizeni v konkrétnich
¢tyfech programech a jejich vliv na dosazeni stanovenych cild programu a
spokojenosti zakaznika. Vyzkum probihal v nasledujicich krocich:

e teoreticka reserse problematiky programového fizeni a provozu
zkuseben;

e vybér konkrétnich srovnatelnych programd;

e polostrukturované rozhovory s Gc¢astniky programd;

e tvorba modelu fizeni programui;

e ovéfeni spravnosti modelu sdotazovanymi pro potvrzeni
spravnosti:

e Vvystup a popis pouziti.

Vysledkem je tedy rédmcova struktura (model) pro zavadéni
projektového fizeni do vlddnich zkuSebnich program@. Model je dle autord
(24) vyuzitelny zejména ve zkoumaném odvétvi, nicméné doplniuji, Ze
pouzity védecky pfristup lze aplikovat v dalSich odvétvich programového
fizeni pro ziskani modelu pro konkrétni obor. Obdobny pfistup je vyuzit
vramci této disertacni prace, kdy autorka pro sestaveni metodiky na
zavedeni programového fizeni u nestavebnich spolecnosti v eském
prostfedi vyuzila vyse uvedené kroky.



Svédskd studie (25) zroku 2017 zkoumd integraci supply chain
managementu do fizeni programu. Vyzkum je postaveny na pfipadové studii
programu megaprojektu Kralovského pristavu ve Stockholmu, ktery
obsahoval 9 komplexnich projektU. Pfipadova studie (25) pridava do princip
supply chain managementu jesté patou dimenzi pro fizeni programd, kterou
tvori vztahy a zavislosti mezi jednotlivymi projekty programu. Tyto by mély
byt oSetfeny v rdmci procurementu, kde by mély byt smluvné nastaveny
procesy spoluprdce a koordinace vSech projektd, stejné tak vzajemna

8%

komunikace mezi jednotlivymi Gc¢astniky napfi¢ projekty programu. (25)

Podobny zavé&r jako vyde uvedend studie ze Svédska (25) uvadi i piiklad
zIndonésie (26) zroku 2018, tudiz lze konstatovat, Ze koordinace a
komunikace je velmi dUleZitou kapitolou programového fizeni, kterou jasné
dokladaji pfiklady ze stavebni praxe. Dle (26) vldda Indonésie uvolniuje velké
financni prostfedky na investice do rozvoje a vystavby infrastruktury a
jednotlivé vystavbové projekty tak sjednocuje pod komplexni programy.
Jednotlivé projekty v programech jsou dorucovany metodou Design & Build,
zejména kvli zkradceni ¢asu mezi schvalenim zaméru a doru¢enim vysledku.
Pouziti této metody je dle (26) vzemi nestandardni, proto byl proveden
prlzkum rizik z pohledu generdlnich dodavatel(, aby mohla byt rizika v¢as a
spravné fizena. Jako nejvétsi riziko Uspésného pouziti D&B pfistupu u
programU a projektl bylo oznaceno riziko Spatného fizeni a komunikace.

Daldi zajimavy priklad z praxe uvadi studie z Polska (27) z roku 2019,
kterd zkouméd jednotlivé projekty programu stavby sité pfistava (4
rekonstrukce a 6 novych) na severu Polska z pohledu pldnovani ¢asu a zdroj(
a vyuziti metody critical chain project/multi-program management (CCPM,
resp. CCMPM). Nejprve byla stanovena doba vystavby programu podle
metody kritické cesty pro kazdy projekt a nasledné podle metody CCMPM.
Pfistup CCMPM zrychluje cely program o cca 25 % ¢asu (27). V tomto pripadé
vSak byl v praxi pfi vystavbé pouzit tradi¢ni pristup pldnovani ¢asu a zdroj(,
takze vysledky metody CCMPM jsou jen vypoctové a vrealné praxi by se
mohly lisit. | tak se jedna o nazorny pfiklad benefitu fizeni stavebnich
projektd formou celkového programu. Benefit je v tomto pfipadé deklarovan
formou znacné casové Uspory.

Hledisko finan¢niho fizeni jako soucasti fizeni program je teoreticky
popsano ve studii z roku 2016 z Ukrajiny (28), jejiz zavéry doporuduji pouZzivat
odpovidajici metody a nastroje pfi planovani, kontrole, sledovani a
vyhodnocovani jednotlivych procesl financi v rdmci programu a ddsledné
resit finance pomoci smluvnich vztahO klicovych stakeholderd. Uvedend
studie doklada aktualnost tématu programového fizeni, avsak pro tuto studii
k disertaéni praci pravdépodobné nebude mit dalsi vyznam.

Rada ¢&lankd v odbornych &asopisech se zaméfenim na projektové
fizeni se zabyva specifiky fizeni stavebnich programd typu megaprojekt, jen
v Casopise International Journal of Project Management jich od roku 2010 do
soucCasnostivyslo 112. Program typu megaprojekt je charakteristicky znac¢né
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vysokymi investi¢nimi naklady (vice neZz miliarda USD) (6), dlouhou dobou
trvani realizace stavebniho programu (vice jak dva roky) (29) a dlouhou
zivotnosti nasledného dila (vice jak 50 let) (6, 30), které mé za cil zlepSovat
infrastrukturu (29, 30) a jedna se o statniinvestice nebo stat nasledné prebira
funkci sprévce dila (6, 29).

Megaprojekty dle Brookese a Locatelliho nebo Jia a kol. se historicky
vyznacuji velmi spatnym Ffizenim, zejména z pohledu c¢asového planovani,
kdy neni dodrzovano plnéni milnikl a terminld dokonceni a z pohledu
financniho planovani, kdy jsou nékolikanasobné prekracovany planované
investi¢ni naklady, a to zmnoha rdznych ddvodd. (29, 31) Jednim z nich
mohou byt dle Moka a kol. (30) konflikty, nerozhodnost a nedostatecna
koordinace stakeholderl, kterych je u program@ tohoto typu celd fada,
véetné Siroké verejnosti, politikl a rGznych spolkd. Jako dalsi z dGvodd Jia a
kol. (31) uvadéji miru inovaci v programu megaprojektu, kterd je Umérna
riziku zvySeni naklad( a prodlouzeni terming.

Vysledky vyzkum@ navrhuji specifické postupy fizeni pro programy typu
megaprojekt, jako jsou napf. Upravy struktury organizace (6, 29), véetné
tvorby modelu pro hodnoceni vyspélosti organizacni struktury pro
megaprojekty (32) nebo zaméreni se na fizeni stakeholderd (29, 30, 31).

3.2 Programovy management v CR a ve sv&té

Projektové Fizeni je v Ceské republice velmi zndmy pojem. Vétsina
vysokych Skol ma bud prfimo obor nebo nékolik pfedmétl, které se jim
zabyvaji; existuje fada odbornych i popularné-naucnych publikaci, vétsina
Skolicich firem na profesni vzdélavani nabizi kurz projektového fizeni
s certifikaci i bez ni, na trhu pUlsobi mnozstvi firem, které nabizeji
konzultantské sluzby v projektovém fizeni, a ve spousté firem lze najit pozici
projektového manazera. Ovsem oblast programového managementu uz se
zminuje jen velmi zfidka. Je pravdou, Ze se jedna o specificky obor, ktery neni
v praxi tolik pouzivan, ale mozna pravé nevédomi o danych postupech vede
kjejich minimalnimu vyuzivani a rozsifeni. Vyse uvedena tvrzeni jsou
vysledkem autorcina prlzkumu verejnych zdrojt, dostupnych v srpnu 2019
k dané problematice. Prlzkum probihal zejména na internetu, kde byly
sledovany statistiky vyhledavani kliCovych slov projektového a
programového Fizeni na seznam.cz, nabidka tematickych publikaci v e-
shopech knihkupectvi, nabidka odbornych skoleni a studia apod.

Ceské verejné vysoké &koly technického a ekonomického zamé¥eni
nemaji fizeni program0 zarazené do svych oborl ani predmétd, coz bylo
zjisténo prlzkumem anotaci jednotlivych oborl a predmétd na webovych
strankach verejnych vysokych skol béhem zari 2019. Oproti tomu v zahranici
lze najit nékteré univerzity, které nabizeji v rdmci magisterskych programa
pfedméty nebo celé obory programového Ffizeni. Jedna se napfiklad o
University of Limerick virsku (33), kde je mozné ziskat titul a kvalifikaci

programového manazera online a pfitom se jedna o akreditovany obor.
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Druhym pfikladem mUze byt University of Sydney (34), kterd nabizi jednolety
studijni program Master of Project and Program Management.

V databazi Narodni knihovny CR (35) bylo dohleddno, e v &eském
jazyce vys$ly mezi lety 2016 a 2019 jen 2 odborné ucelené publikace (5; 13),
které se vénuji fizeni projektd, programd a portfolii (zaddno nékolik
kombinaci kli¢ovych slov fizeni programd, portfolii, management apod.).
Prvni publikace (5) mluvi jen velmi obecné o zdkladnich principech, z nichz
zadny neni vysvétlen na prikladu ¢&i pfipadové studii, aby byl ctenar
pfesvédcen, Ze se chce o problematiku déale zajimat nebo ji dokonce zkusit
vyuzit v praxi. Druhd publikace (13) je psana jako populdrné-naucnd a
problematiku program0 pokryvd jen velmi stru¢né. Reserse zahrani¢nich
publikaci je uvedena v predchozi kapitole, nicméné lze fici, ze v odbornych i
popularné-naucnych publikacich je jen mélo prikladd vyuziti fizeni program
V praxi.

Na nejvétSich vefejnych ceskych vysokych skolach technického a
ekonomického sméru se Zadna z dostupnych obhajenych disertacnich praci
problematikou fizeni program0 nezabyva, coz bylo vyhleddno v databéazich
obhajenych praci na CVUT, VSE, CZU a VUT k z&fi 2019. Vysledky zahrani¢nich
vyzkuma v rdmci vysokych skol jsou prezentovany zejména na odbornych
konferencich a ve sbornicich ztéchto konferenci, disertacni prace
zahrani¢nich universit nebyly autorkou vdobé zpracovani této prace
dohledany.

Pro projektové i programoveé fizeni existuji mezinarodni standardy. Tyto
standardy jsou vydavany a aktualizovany organizacemi, které nasledné
poradaji vzdélavaci kurzy a certifikace voboru vnékolika znalostnich
Grovnich. Nejzndméjsi jsou PMI (Project Management Institute) z USA (36),
AXELOS z Velké Britanie (37) a IPMA (International Project Management
Association) z Nizozemi (38). VSechna sdruzeni pravidelné vydavaji
aktualizované standardy, metodiky a popisuji zkuSenosti z praxe, zajistuji
certifikaci a vzdélavani projektovych manazerd, poradaji odborné
konference a sdruzuji odbornou verejnost.

VySe uvedené organizace vydavaji mezinarodné platné a uznavané
certifikace, v Ceské republice je moZné tyto certifikace ziskat pfes spfizné&né
organizace, které jsou bud pfimo zastoupenim mate¥ské organizace v CR,
jako napf. IPMA Czech Republic (39), nebo od materské organizace ziskaly
akreditaci k poradani pfipravnych kurz( a ndsledné ke skladani certifikacnich
zkousek, napt. TAYLLORCOX (40).

V Ceské republice plsobi Fada konzultantskych spole¢nosti, v&tdinou
s mezinarodnim zastoupenim, které zajisténi programového fizeni pro své
klienty nabizeji, jsou to napfiklad Accenture (41) nebo AGIM (42) (Accord
Group Interim Management). Jedna se vSak predevsim o fizeni projektd a
program0 zobchodniho ¢&i vyrobniho pohledu, vreferencich nebyly
dohledany pfriklady ze stavebnictvi. PFikladem realitni konzultantské
spolecnosti, kterd nabizi fizeni programd jako jednu z poskytovanych sluzeb,
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muUze byt spole¢nost Arcadis (43). Jeji nabidka a moznosti byly déle
zkoumany v rdmci polostrukturovanych rozhovor( a jsou detailné popsany
v kap. 8.2.

PMC spole&nosti, které v CR nabizeji sluzby projektového fizeni u
stavebnich projektd, v rdmci svych sluzeb fizeni programd nabizi jen zfidka.
Jejich moznosti, schopnosti a zkusenosti byly predmétem dalsiho prizkumu
a jsou detailné popsany v kap. 8.2.

Vysledky této kapitoly autorka prace prezentovala na konferenci
Construction Maeconomics Conference 2019 a byly publikovany ve sborniku
z této konference (19).

3.3 Shrnuti, dilci zavér

Z vysledkl reserse odbornych publikaci na téma fizeni stavebnich nebo
developerskych program vyplyvd, Ze programy typu fetézce jsou v odborné
literature feSeny jen okrajové a prfevazné na teoretické bazi, konkrétni
prfipadové studie vyuZiti a deklarace funk&nosti programového fizeni v praxi
jsou v odbornych publikacich také ojedinélé. Naopak fizeni program typu
megaprojekt je vodborné literature feSeno relativné ¢asto, jak z teoretického
hlediska, tak z pohledu praktickych pfikladd. Proto se bude autorka déle
zameérovat zejména na programy typu retézec, které je dle vystupl z reSerse
malo védecky zpracované.

Nékteré publikované studie, které jsou soucasti kap. 3.1, davaji
teoreticky podklad pro feSeni této disertacni prace, at uz se jedna o studie
zVelké Britdnie zroku 2003 (20) nebo zFinska zroku 2016 (21), které
naznacuji smér a otdzky pro dalsi vyzkum v rdmci fizeni program, ke kterym
bude pfifeseni prace pfrihlizeno, nebo publikovany vyzkum z USA z roku 2013
(24), jehoZ postup bude do jisté miry zopakovan a vyuzit na vyzkum této
prace.

Na kritickou resersi navazuje prizkum rozsifenosti programového fizeni
v Ceské republice, ktery ukazuje zna¢né rezervy jak v oblasti vydavanych
publikaci a sSkolniho i dalSiho vzdélavani, takpfi vyuzivani v praxi
u konzultantskych spolecnosti, které budou pfedmétem dalSiho vyzkumu
v ramci této prace.
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4 Predpokladané védecké a praktické pfrinosy
prace

Jak vyplyva zreSerSe zkapitoly 3, disertacni prace na téma frizeni
stavebnich retézcovych program@ obecné, je pro ¢eské prostiedizatim téma
v podstaté nezpracované. Vramci Ceskych i zahrani¢nich publikaci vychazi
prfedevsim teoretické prispévky, proto ma tato prace za cil zaméfit se hlavné
na praktické priklady fizeni developerskych programd nestavebnich
spolecnosti a dolozit tak obecné principy na konkrétnich prikladech z praxe.
Zaroven mohou byt uvedené priklady vyuzity jako inspirace i navod pro jiné
spole¢nosti tohoto typu, které budou potfebovat fidit své projekty formou
programu.

Hlavnim vystupem prace je vytvoreni metodiky zavedeni Fizeni
developerskych programC zejména pro nestavebni spolecnosti a ovéreni jeji
validity na realnych programech v praxi. Soucasti metodiky jsou vlastni
navrzené a vytvorené podplrné ndstroje pro efektivni fizeni programd.
Predpoklddé se volné vyuziti metodiky i podplrnych ndstrojl v praxi zvlasté
nestavebnimi spole¢nostmi, kterym budou poméahat pfi zavadéni principd
fizeni stavebnich developerskych programi. Praktickymi ndstroji, které
mohou pfispivat k vyuziti této metodiky, je nékolik jednoduchych aplikaci na
planovani, sledovani a rozhodovani o developerském programu.

Cilem prace je zaméfit se na fizeni stavebnich developerskych
program0 v nestavebnich spolec¢nostech, protoZze vrdmci predvyzkumu
autorka odhalila potencial ke zvyseni efektivnosti fizeni zejména v tomto
typu spolecnosti, které vsoucasné dobé casto realizuji developerské
programy za desitky miliond az jednotky miliard K¢ ro¢né (44) bez jakékoli
struktury fizeni a hodnoceni, coz nasledné vede ke zbytecnému plytvani
vsemi druhy zdroj0 i Casu.
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5 Vyzkumné otazky a pracovni hypotézy

Zakladem disertacni prace jsou nasledujici vyzkumné otazky a pracovni
hypotézy, které stanovuji smér zkoumani, a odpoveédi na né pak urcuji cil
prace. Pro tuto praci bylo stanoveno pét vyzkumnych otdzek (O) a dvé
navazujici pracovni hypotézy (H), které byly v rdmci prace zkoumany.

01 Znaji a vyuzivaji nestavebni spolecnosti principy fizeni program©
vcelém zivotnim cyklu svych stavebnich developerskych
program?

02  Vyuzivaji nestavebni spolecnosti pro odborné aktivity ve svych
developerskych programech sluzby odbornych konzultantskych
spolecnosti? V jakych konkrétnich oblastech?

03  Zjakého ddvodu nestavebni spolec¢nosti vyuzivaji jen zcela
minimalné profesionalni IT nastroje a standardizované
dokumenty k fizeni svych developerskych program? Jak a proc
tyto prostfedky nahrazuji?

H1 Nestavebni spolecnosti nemaji nastaveny fidici procesy
svych stavebnich developerskych programd tak, aby
programy koncily dle stanoveného casového pldnu a

rozpoctu.

04  Jaky vliv mé prdbézny monitoring, verifikace a hodnoceni pInéni
cild a kontinudlni zlepSovani fidicich procesd na jednotlivé
projekty zarazené v developerském programu nestavebnich
spolecnosti?

05  Jakje zajistén funkéni tok programovych dat v ramci spolecnosti
a stakeholder(?

H2 Nestavebni spolednosti opakuji pfi fizeni a rozhodovani o
svych developerskych programech typove stejné chyby.

Autorka se vyzkumnymi otdzkami zameéfuje zejména na nestavebni
spolecnosti, protoze vramci predvyzkumu byla tato kategorie spole¢nosti
identifikovana jako nejméné zkusena v principech Ffizeni developerskych
programd, prestoze jich pfi své obchodni ¢innosti realizuji celou fadu. Na
zakladé odpoveédina vyzkumné otazky bude, jako klicovy cil disertacni prace,
navrzena metodika a nastroje fizeni developerskych program, které budou
pfispivat ke zvyseni efektivnosti celého procesu fizeni a poskytnou
spolecnostem komplexni pfistup k dané problematice.
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6 Vyzkumné metody vyuzité v disertacni praci

Disertacni prace je zalozena na nékolika védeckych metodach (45, 46),
které jsou blize specifikovany v této kapitole.

Nejprve probihal empiricky vyzkum, pri kterém byly zjistény zakladni
obecné informace o fizeni program0 a o investi¢nich developerskych
spole¢nostech. Hlavnim zdrojem informaci zde byly zejména védecké
publikace, odborné ¢lanky a zavére&né doktorské prace, pripadné dostupné
zdroje a poskytnutd data o vybranych podnikatelskych subjektech
zahrnutych do vyzkumu. Da&le byl proveden prizkum pomoci
polostrukturovanych rozhovord a rozbor ziskanych a poskytnutych dat v
oblasti investicniho chovani a programového fizeni ve tfech typech
spolecnosti: velké stavebni spolecnosti, nestavebni spolecnosti a
konzultantské PMC spolecnosti.

DlleZitou soucdst vyzkumu tvofil kvalitativni vyzkum, ktery byl
proveden formou osobniho polostrukturovaného rozhovoru s manazery
zodpovédnymi za investice a planovani zvybranych nestavebnich,
stavebnich i konzultantskych spolecnosti. Celkem se prlzkumu zucastnili
projektovi a programovi manazeri ze 16 spolecnosti. Byly pfedem stanoveny
zdkladni otdzky a okruhy, které byly v prdbé&hu rozhovoru zkoumany tak, aby
vysledky byly déale porovnatelné a zobecnitelné. Vradmci rozhovord byly
zjistovany informace na principech modelu OPM3 (8), ktery udavad miru
vyuzivani principl projektového a programového fizeni ve spolecnosti a
ukazuje prostor pro zlepseni. Kazdy polostrukturovany rozhovor trval zhruba
1 hodinu a byl z néj pofizen zapis. Rozhovory probihaly v prvnim pololeti roku
2020.

Z logickych metod vyzkumu byla nasledné vyuzita zejména analyza
vySe uvedenych empiricky ziskanych dat a syntéza jednotlivych informaci do
logickych celk(, které tvofi odpovédina vyzkumné otazky a formulace zavérd
této disertacni prace. Dale byla pouzita indukce a dedukce pro zkoumani
jednotlivych investi¢nich modell nestavebnich spolecnosti, aby byl
rozkli¢ovan princip jejich fungovani a fizenf jejich developerskych programd.
Pouzitim Kolbova experimentalnino cyklu (45) byla na zédkladé ziskanych
poznatkd zvyzkumu a zodbornych clankd vytvorena metodika fizenf
developerskych program( jako jeden z hlavnich vystupl disertacni prace.
Prace byla vytvorena i na zakladé poznatkd zetnografického vyzkumu
autorky, ktera jiz nékolik let pracuje jako programovy manazer v jedné
nestavebni spolec¢nosti pdsobici na ¢eském trhu.

Ovéreni funkCnosti navrhované metodiky, modelu i dalsich
navrhovanych ndastrojl bylo provedeno pomoci komparaéni metody, kdy byl
ve zkoumanych nestavebnich spolec¢nostech posuzovan pribéh programu
nebo jeho casti dle stavajicich zvyklosti a nové svyuZzitim navrhované
metodiky a nastrojl. Zjisténi rozdild v fizeni programd bylo zjiStovdno
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dotaznikovym Setfenim u programovych manazerl zkoumanych
spole¢nosti a nasledné byly odpovédi statisticky vyhodnoceny.
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7 Vystupy disertacni prace

Vystupy prace vyplyvaji z danych cild a vyzkumnych otdzek viz kap. 5.

Hlavni vystup prace tvofi praktickd metodika na zavedeni
programového fizeni do spolec¢nosti a na hodnoceni efektivnhosti
developerskych program@ primarné uréend pro nestavebni spolecnosti,
v€etné pripadl jejiho pouziti, kterd by méla pomoci spole¢nostem efektivné
fidit a hodnotit své investi¢ni developerské programy. Metodika je
zpracovana do formy popisu postupu, kdy je cely proces fizeni programu
rozdélen do nékolika fazi, v nichz jsou dale specifikovany jednotlivé kroky,
které je tfeba vramci faze splnit, aby byl program Fizen efektivné. Podle
predpokladd bude prinosem zejména pro mensi ¢i zadinajici firmy, které
dosud nemaji svou vlastni praxi sfizenim developerskych programd, ale
madze byt vyuZita i pro vétsi a fungujici spole¢nosti jako podnét pro zvyseni
efektivnosti svych proces(.

DalSimi dil¢imi vystupy jsou jednoduché nastroje k zakladnimu fizeni
programd, tedy nastroj na planovani a fizeni benefitd v programu, obecny
c¢asovy plan programu a nastroj na sledovani financnich tok{ v programu.
Nastroje jsou vyuZitelné k fizenf libovolnych developerskych programa typu
fetézce, pfi jisté adaptaci by se vsak daly vyuzit i pro fizeni programu typu
megaprojekt.

Poslednim vystupem je rfada pfikladl vyuziti principl programového
managementu v praxi (viz kap. 8.5) tak, aby se nestavebni spole¢nosti mohly
inspirovat praktickymi ukdzkami, jak pIné vyuzivat vyhod fizeni programd,
které nyni vyuzivaji jen intuitivné nebo vibec.

Predpoklada se, ze vysledky prace budou mimo jiné i zvySovat
povédomi o dané problematice u odborné verejnosti v Ceské republice
formou publikaci dil¢ich vysledkd v odbornych ¢asopisech a na konferencich.
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8 Rozhodovaci modely a metodika — soucasny
stav

8.1 Prdbéh ziskdvani a vyhodnocovani dat

Nejprve byla vytvorfena analyza soucasného stavu programového
managementu stavebniho trhu na zakladé osobnich polostrukturovanych
rozhovor{ s projektovymi ¢i programovymi manazery. Zakladni otdzky, které
byly pfi polostrukturovaném rozhovoru pouzity, jsou uvedeny v pfiloze ¢C. 1
této prace. Odpovédi na tyto otazky ukazuji soucasny stupen zavedeni
programového fizeni vdané spolecnosti a pfiklady vyuzivani ¢i nevyuzivani
jednotlivych postupd a néastroji. Celkem se do vyzkumu zapojilo 16
spolecnosti, které byly pro tento Ucel rozdéleny do tfi kategorii podle oboru
podnikani, a to na PMC spolecnosti, velké stavebni spolecnosti a nestavebni
spolec¢nosti. Syntézou ziskanych informaci z rozhovor( pak byla zobecnéna
zakladni aktualné pouzivana metodika programového fizeni.

Vysledky vyzkumu z této kapitoly (kap. 8) autorka prace prezentovala
na konferencich Construction Maeconomics Conference 2020 a Masarykova
konference pro doktorandy a mladé veédecké pracovniky 2020 a byly
publikovany ve sborniku z téchto konferenci (47, 48).

8.2 PMC (Project Management Company) spolec¢nosti

Jedna se o spolelnosti, které pro investory zajistuji fizeni stavebnich a
developerskych projektd a program@ na kli¢. Casto jsou tyto spole¢nosti
najimany pravé nestavebnimi spolecnostmi, které potrebuji odborniky na
realizaci svych stavebnich projekt(, protoZze sami nemaji vhodné personainf
zajisténi téchto cinnosti, pfipadné maji svych odbornikd malo a potrebuji
v ramci programu realizovat vétsi objem staveb v kratkém case.

Do vyzkumu formou polostrukturovanych rozhovord se zapojilo pét
spolecnosti, které se specializuji na sluzby projektového a programového
fizeni ve stavebnictvi. Vsechny spolecCnosti maji celorepublikovou
plsobnost, jsou na ¢eském trhu vice jak deset let, maji zkuSenosti s fizenim
velkych samostatnych staveb i fetézcd a tfi znich maji mezindrodni
zastoupeni. Vramci vyzkumu této &asti trhu byly v prvnim pololeti 2020
provedeny polostrukturované rozhovory s projektovymi a programovymi
manazery téchto spolecnosti, ktefi jsou ve firmé zameéstnani vice jak pét let
a maji dlouhodobé osobni zkuSenosti sfizenim stavebnich projektd.
Zakladni otdzky jsou uvedeny v pfiloze ¢. 1 této prace, zdznamy z rozhovor(
jsou uvedeny v pfiloze ¢. 2 elektronické verze této prace.

Presto, ze Ctyfi ze zkoumanych spolecnosti na svych webovych
strankach uvadeéji, Ze jednou z poskytovanych sluzeb je i fizeni stavebnich
programd, pouze jedna z nich se touto ¢innosti opravdu zabyvéa a aktivné
vyuziva odpovidajici metody a nastroje. Ostatni manazefi spolecnosti pojem
programovy management neznaji, ale po detailnéjsim rozhovoru se
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programy Vvjejich spolecnosti nachazeji, nicméné jsou Fizeny jako
samostatné opakujici se projekty. Nasledné se tedy rozhovor zaméfil na tuto
tématiku.

NejcastéjSimi typy stavebnich developerskych program(, které PMC
spolecnosti fidi pro své klienty, jsou rekonstrukce objektd, pfipadné
rozSifovani sité pobocek pro:

e obchodnidomy a prodejny vseho druhu,
e restaurace,

e Cerpaci stanice,

e autosalony.

Naklady na stavebni prace na jednotlivé projekty vtakovychto
programech se pohybuji od statisich az po desitky milionG korun podle
charakteru programu a investora. Oslovené PMC spolecnosti spolupracuji v
pridmeéru s péti klienty na rozséhlejsich programech, které zahrnuji tficet a
vice projektd v programu roc¢né. Vyjimkou vSak nejsou ani investofi, kteri
pozaduji realizaci nékolika stovek projektl programu za rok.

Oslovené PMC spole¢nosti maji své systémy na fizeni programd,
nicméné se v prfevazné vétsiné jedna pouze o strukturu vytvorenych
dokumentd a Sablon ¢i postupl fizeni. Pouze jedna spolec¢nost nabizi
klientdm (investordm) pfistup do prehledného IT systému, kde je mozné
sledovat aktudlni data o prlbéhu jednotlivych projektd v programu a
generovat rlzné prehledy, vystupy a reporty.

Samotné fizeni program{ ma na starosti tym projektovych manazerd,
které vede jeden garant pro daného klienta. V terminologii by byl oznacen
jako programovy manazer. Jednou z hlavnich cinnosti u vSech oslovenych
PMC spolecnosti je fizeni stakeholder(. Jednd se jak o fizeni jednotlivych
dodavek na stavbu, tak zajiStovani komunikace mezi rlznymi oddélenimi
spolec¢nosti investora, Urady, sousedy apod.

VSechny oslovené PMC spolecnosti jsou zapojeny pouze do fizeni
jednotlivych projektl v programu, i kdyz od samotného pocatku. Prochazeji
tak vsemi fazemi projektu vzastoupeni investora, samozfejmé kromé
internich schvalovacich proces(, které jsou v kazdé investorské spolecnosti
nastaveny rozdilné. Nicméné PMC manazefi potvrzuji, Ze v rdmci programu
jsou jejich sluzby vyuzivany jen v realizacni fazi.

VrealizaCni fazi programu jsou nastaveny jednotlivé milniky, jejichz
plnéni je investory monitorovdno a vyhodnocovano. Nejcastéji se jedna o
nasledujici:

e vybér a specifikace rozsahu projektu, prvni ovéfeni zarazeni
projektu do programu,

e priprava projektové dokumentace,

e sestaveni celkového rozpoctu projektu a finalni ovéfeni zarazeni
do programu,

e inZenyring,
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e pfiprava realizace (vybér zhotovitele, osloveni ramcovych
dodavateld, pfiprava harmonogramu apod.),

e realizace stavby, vykon TDI,

e uzavreni projektu, pfedani do uzivani, archivace, vyhodnoceni
projektu, zda splfiuje parametry programu.

Vtomto bodé vétSinou prace PMC spolecnosti kondci. Dalsi
vyhodnocovani, zda projekt pIni slibované vysledky a pfinasi tak benefity do
programu, je monitorovdno az s ¢asovym odstupem nékolika mésicd i let
pfimo investorem bez Ucasti PMC.

VSechny oslovené PMC spolecnosti si rady projektové a programové
manazery vychovavaji samy od juniorskych pozic, na které pfijimaji
absolventy strednich a vysokych skol stavebniho zaméreni bez zkusenosti
s fizenim projektd a programd a nasledné je své postupy naudi, napfr. v rémci
své interni Akademie programového fizeni nebo jinych skoleni. Pfipadné jsou
na tyto pozice obsazovani zkuseni projektovi manazefi. Jak jiz bylo zminéno
v kapitole 3.2, aktualné neni v CR dostupné VS vzdélani v oboru Programovy
management, nicméné zkoumané spolecnosti toto nevidi jako problém pfi
vybéru vhodnych kandidadtd do svych tymd0, protoZe pfi vykonu préace
programového manazera vsichni nejvice ocenuji zkusenosti z pfedchozich
akci a vid¢&i osobnost daného manazera.

Cile programu pro PMC spolec¢nosti jsou vétsinou jen podruznymi cili
programu z pohledu investora. Jako své nejcastéjsi cile PMC spolecnosti
uvadély mnozstvi dokoncenych projektd z programu za rok, resp. dodrzeni
harmonogramu programu a dodrzeni stanoveného rozpoctu na konkrétni
projekt z programu. Tyto cile jsou u spolecnosti vyhodnocovany zpravidla
jednou za kvartdl v rdmci schlizek s investorem. Cely program je pak znovu
hodnocen pfi jeho ukoncovani a predavani veskeré dokumentace
k programu k archivaci investorovi. Tfi z péti zkoumanych PMC spolecnosti
uvedly, ze vétsinou nemaji ¢as na hlubsi analyzu ziskanych zkuSenosti
Z programu a vétsinou se tym rovnou prfesouva na feseni dalsiho programu,
aniz by doslo k vyhodnoceni pfinos({ a nesndzi, jejich evidenci a pouceni do
daldich akci. Redi se pouze zdsadni body, které by mohly mit dopad na
finanéni odménu spolecnosti formou Upravy daného postupu. Nabyté
zkusenosti z programu jsou Casto pouze pro konkrétni manazery, nikoli pro
firmu, ktera by mohla své interni postupy efektivné kontinualné vylepsovat.

Komunikace v ramci programu probiha klasickymi cestami — nejcastéji
jsou vyuzivany osobni schiizky a jednani, telefon a na pisemnou komunikaci
email. V pfipadé rozsahlejSich program(, kdy jsou c¢lenové tymu v jinych
méstech ¢&i zemich, se nékteré schlizky presouvaji na platformy
konferencnich videohovord, které jsou v dnesni dobé stéle vice populdrni a
dostupné. Zaddna z firem nem3 specidlni platformu na evidenci komunikace.
Naopak evidenci a archivaci dokumentd a dat vSechny firmy fesi systémové.
Tri ze spoleCnosti maji zaveden jen interni postup pro ukladani dat na firemni
Ulozisté, jedna ma vlastni databdzovy systém na evidenci dat v Ulozisti a
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jedna zfirem ma vlastni soubornou aplikaci, kterd uloZzend data dokaze
interpretovat v rlznych prehledech a reportech, ke kterym ma ndsledné
prfistup i investor.

V tabulce 1 jsou uvedeny nejcastéji zminované prekazky a benefity pfi
fizeni program0 pro nestavebni spole¢nosti, které uvedli PMC manazefi
v rdmci polostrukturovanych rozhovord.

Prekazky Benefity
Nevhodné nastaveni vnitfnich Znalost procesu a standardu pfi
1 schvalovacich proces( u opakujicich se projektech
investora vV programu
Pritahy ze strany DOSS pfi Zvladnuti vétsiho objemu
2 zajistovani inzenyringu, projektd v rdmci daného
nekonzistentnost v ramci CR ¢asového Useku

Spoluprace se stabilnimi

3 Nedostatecné predavani a sdileni dodavateli, v€etné financni
informaci mezi PMC a investorem Uspory pfi dodavkach velkého
objemu

Tabulka 1 - Pfekazky a benefity fizeni developerskych programd nestavebnich spoleénosti
z pohledu PMC manazeru (autorka)

Identifikované prekdzky 1 a 2 maji vliv zejména na casovy prdbéh
programu. V ramci pInéni cill programu Ize nékteré projekty z programu na
c¢as vyradit a nahradit je jinymi, pokud jejich realizace neni mozna
z uvedenych dlvodU. Je vSak nutné drzet v rezervé vétsSi mnozstvi projektd,
nez je pladnovano do programu zaradit. Pfekdzka 3 mze mit dopady jak do
¢asového pribéhu, tak na financni strdnku programu, je vsak jednoduse
fesitelnd nastavenim vhodnych komunikacnich metod a naslednym
ddslednym dodrzovanim.

Uvedené benefity pfispivaji k pinéni cild programu a casto jsou
sledovany a vyhodnocovany i bez znalosti principd fizeni benefitl, proto
bude toto téma zarazeno do obecné metodiky, ktera bude dale popsana
v kap. 10.
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8.3 Velké stavebni spolecnosti

Pro potvrzeni Uvahy z pfedvyzkumu, Ze velké stavebni spolecnosti
principy programového fizeni znaji a vyuzivaji, byly do zkoumanych
spolec¢nosti zarazeny i Cctyfi Ceské predni stavebni a developerské
spolecnosti, které splfiuji nasledujici parametry: plsobi na eském trhu vice
nez 15 let, maji vice nez 250 zaméstnancd, ro¢ni obrat je v poslednich péti
letech v fadu nékolika jednotek az desitek miliard K&, podnikaji i v zahranici,
hlavni sloZku obratu tvofi vystavba, nicméné ¢ast spoleénosti se zameéruje i
na vlastni developerské programy. Tyto firmy tak spliuji definici velké
spole¢nosti dle EU (18). Polostrukturované rozhovory s projektovymi a
programovymi manazery téchto spolecnosti byly provedeny na zakladé
zakladnich otdzek, které jsou uvedeny v pfiloze ¢. 1 této prace, zdznamy
zrozhovorl jsou uvedeny v pfiloze ¢. 2 elektronické verze této prace. VSichni
dotazovani manazefi jsou pfimo odpovédni za fizeni developerskych
program0 dané spolecnosti.

VSechny uvedené spolec¢nosti maji podle svych manazer(
propracované vlastni know-how na fizeni svych developerskych program.
Jejich programy nejcastéji tvofi vlastni zastavba rozsahlych Uzemi, jedna se
tedy o programy typu megaprojekt. Program zpravidla zacind vybérem a
nakupem pozemku, nasledné probiha projektovani a povolovani staveb a
nakonec samotna realizace stavby a prodej. Nej¢astéji se jedna o fadu etap
bytovych domd vkombinaci se stavbami obclanské vybavenosti a
kancelarskymi budovami. Spolec¢nosti maji vramci svych oddéleni
developmentu v béhu vjeden cas celou fadu programd(, z nichz kazdy je
vjiné fazi rozpracovanosti, protoze primérnd délka jednoho programu je
podle dotdzanych manazerd 9 let, vyjimkou ale nejsou ani programy, které
trvaji 15 let a vice.

Kazdy program zpravidla u téchto spolecnosti zastfesuje jeden
programovy manazer, ktery program vede pres vsechny jeho faze, ovsem
slozeni jeho tymu se v prdbéhu programu meéni podle konkrétni faze.
Programovi manaZzefi v dotazanych velkych developerskych spolecnostech
nejsou nijak specialné skoleni nebo vzdélavani, prochazeji standardnimi
manazerskymi skolenimi a na pozici programového manazera se dostavaji
diky praxi z velkych projektd, na kterych ve spole¢nosti nejdrive pracovali
jako projektovi manazefi.

| pfes to, Ze vSichni dotdzani manazefi uvedli, Ze na fizeni program® maji
svoji metodiku, pojem programovy management jako takovy a jeho teorii tfi
ze Ctyf manazerd nikdy neslyseli. Nicméné vSechny zkoumané spolecnosti
zakladni principy v urcité mife vyuzivaji. Jedna se zejména o:

e Rizenistakeholder(, na které je u developerskych projekt( tohoto
typu kladen velky dUraz. Pfi nedostate¢ném fizeni stakeholder(
dle zkusenosti dochazi k velkym ¢asovym posuniim zejména ve
fazi pripravy, nékdy dokonce dojde i k Uplnému zablokovani ¢asti
nebo celého programu.
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e Rozdéleniprogramu do dil¢ich fazi a ur¢eni milnikd, kdy u kazdého
milniku prfesunu do nasledujici faze rozhoduje o dalSim
pokracovani programu zpravidla prfedstavenstvo spolecnosti
nebo je navrzena Uprava cild ¢i parametrd programu.

e Pribézné vyhodnocovani cild programu a pfipadna revize dalsiho
planu. Tyto ¢innosti u dotazovanych spolecnosti probihaji v dilcich
krocich kazdy kvartal a velké hodnoceni pak je zpravidla jednou
rocné.

e Predani programu po jeho dokonceni probiha u dotdzanych
velkych developerskych spolecnosti do jednoho roku po kolaudaci
projektd v programu realitnimu oddéleni spole¢nosti, které pak
fesi pfipadné dalsi klientské Upravy a prodej ¢i prondjem. V ramci

pfedavani probiha i zpétné hodnoceni a pfipadnad revize
zavedenych postupl na zdkladé ziskanych zku$enosti (tzv. lessons
learned).

Na zdkladé rozhovorl s manazery byly identifikovadny i oblasti
programového fizeni, které spoleCnosti vyuzivaji minimalné nebo
nedostatec¢né. Jednd se zejména o fizeni benefitl, které je vtéchto
spolecnostech upozadéno na jediny, ktery je zaroven i hlavnim cilem
programu — realizovat a dokoncit program v nejkratsim c¢ase s maximalnim
ziskem. Vrdmci polostrukturovanych rozhovorl pak manazefi sami
identifikovali dalsi benefity, nicméné ve spolecnostech neprobiha klasické
fizeni a sledovani téchto benefitd. Nejcastéji uvadéné dalsi benefity
developerskych program0 jsou ziskani referenci (i pro verejné zakazky),
naplnéni vyrobni kapacity nebo prezentace novych postupd a inovaci ve
vystavbé.

Komunikace v programu probihd standardné pomoci emaild, telefond
nebo osobné na kontrolnich dnech, schlzkdch a poradach, ze kterych je
pofizovan zapis a nasledné je mozné sinformacemi dale pracovat.
Dokumenty k programu jsou ukladany na firemni Ulozisté, kde k nim maji
pfistup vSichni U&astnici programu. VSechny spolecnosti z dostupnych
aplikacia IT nastrojl vyuzivaji k fizeni programi zejména produkty MS Office,
a to Word, Excel, Outlook, PowerPoint a Project, ve kterych zpracovavaji a
aktualizuji zapisy, kalkulace, emaily, prezentace a harmonogram programul.
Finance programu jsou sledovany u poloviny spole¢nosti v MS Excel
s pomoci reportl z Ucetnich systémd, u druhé poloviny pouze v Ucetnich
systémech a reportech z nich. Zddn& z dotazovanych spole&nosti nema ani
nepouziva Zzadnou specialni vlastni aplikaci na fizeni svych developerskych
programd, nicméné vsichni Ucastnici programu maji uvedené IT néastroje
nainstalované, umi s nimi dobre pracovat a pro jejich potfeby jsou tyto
nastroje dostatecné.

Dvé ze Ctyf dotazovanych spole¢nosti uvedly, Ze na samotnou realizaci
staveb z developerskych program0 zadavaji verejné vybérové fizeni na

generalniho dodavatele stavby, aby ziskaly nejlepsi cenu na trhu. Do téchto
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vybérovych fizeni se hlasi i vnitropodnikové divize, které nejen mezi sebou,
ale i s vnéjsi konkurenci soutézi o stavebni zakdzku. Manazefi interni divize
maji v soutézi vyhodu, Ze o zadavani zakazky védi jiz s velkym predstihem,
takze mUzou celou vyrobni kapacitu pldnovat tak, aby s projektem dopredu
pocitali a pak v soutézi mohli nabidnout nejlepsi cenu. Po ukonceni soutéze
programovy manazer uzavirad s vitézem standardni smlouvu o dilo se vsemi
nalezitostmi (napf. i vyétem sankci apod.), a to i v pfipadé, Zze se jednd o
vnitropodnikovou stavebni divizi.

Uvaha z pfedvyzkumu, Ze velké stavebni spolec¢nosti maji zkugenosti
s realizaci rozsahlych staveb, které fidi jako stavebni programy typu
megaprojekt, byla na zakladé polostrukturovanych  rozhovorl
s programovymi manazery uvedeného druhu spolecnosti zvelké Ccasti
prokdzana. Velké stavebni spolecnosti sice neznaji kompletni metodiku
fizeni programd, ale jeji primarni principy ano. Ty principy, které jsou ve
spolecnosti znamy, jsou dostatecné vyuzivany a pfispivaji tak k dosazeni
strategickych cil0 programu. Zaroven spolecnosti k fizeni svych programd
vyuzivaji vhodné dostupné IT nastroje, pomoci kterych zajistuji komunikaci a
informacni tok vprogramu, kalkulace, sledovéani casového prlbéhu i
financnich tokd programu. Jednotlivé programy jsou ve svém zavéru
prfedavany a vyhodnocovany tak, aby firmy mohly Cerpat nabyté zkuSenosti
do dalsich programd. Z tohoto ddvodu neni tfeba déale a hloubé&ji zkoumat
fizeni program0 v tomto druhu spolenosti.

8.4 Nestavebni spolecnosti

V Ceské republice plisobf fada mezindrodnich i lokdlnich spole&nostf,
které ke svému podnikani vyuzivaji sit nemovitosti, které vlastni nebo si je
pronajimaji, a které je tfeba renovovat a modernizovat, pfipadné celou sit
rozsSifovat tak, aby byly jednotlivé poboclky stale atraktivni pro zakazniky,
spolec¢nost mohla dosahovat planovanych obratd a realizovat zisk (pro tuto
praci oznaceny jako nestavebni spole¢nosti).

Do vyzkumu k této praci se zapojilo 7 spolecnosti, které plsobi na
Ceském trhu jiz vice jak pét let, podnikaji pod mezinarodni zna¢kou, maji sit
pobocek s vice neZ padesati provozovnamina Gzemi CR, které jsou nejéastéji
v samostatnych objektech, jejich hlavni podnikatelskou ¢innosti jsou sluzby
a prodej a ro¢ni obrat se opakované pohybuje v fadech jednotek az desitek
miliard korun. Zkoumané spolecnosti provozuji a spravuji sité prodejen,
Cerpacich stanic a restauraci. Vsechny tyto spolecnosti poskytly pro vyzkum
i svoje interni dokumenty, které byly podrobeny analyze a na jejich zakladé
pak byly vytvofeny navrzené obecné dokumenty, viz kapitola 10. Zakladni
otdzky z polostrukturovanych rozhovor( sprogramovymi a projektovymi
manazery téchto spolecnostijsou uvedeny v pfiloze &. 1 této prace, zadznamy
z rozhovor( jsou uvedeny v pfiloze &. 2 elektronické verze této prace.

Ve zkoumanych nestavebnich spolec¢nostech typicky probiha soubézné
5-10 program(, které zahrnuji stavebni prace. Jednd se o programy
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fetézcového typu, nej¢astéjsi jsou to programy na rozvoj sité, at uz jde o
otevieni pobocky v nové lokalité nebo rozsifeni sluzeb ve stavajicim misté,
které vyvola pfistavbu objektu, dale také modernizace stavajicich
provozoven, systémd nebo technologii. Naklady na stavebni prace v
programu se pohybuji v rozmezi 50 tisic K¢ — 50 milion’ K¢ za jeden projekt
v programu v zavislosti na rozsahu a typu konkrétniho programu. Pouze dvé
ze zkoumanych spolecnosti pouzivaji terminologii program a fizeni
programd, ostatni mluvi o projektech, presto, ze se z faktického hlediska
jedna o programy.

Nékteré programy bézi nékolik let, jiné jsou kratkodobé, vétSinou
sukonenim do jednoho roku od =zahédjeni programu. Prikladem
dlouhodobého programu mUzZe byt rekonstrukce mycich hal véetné vymény
myciho portalu v celé siti Cerpacich stanic, kdy je zohlednovan aktualni stav
zafizeni a nemovitosti a neni tedy zadouci provést vymeénu soucasné v celé
siti. Naopak kratkodoby program mdze byt napfiklad vyména firemniho loga
na budové a v celém aredlu pobocky, kdy je naopak Zadouci, aby vymeéna
probéhla co nejrychleji napfi¢ celou siti pro lepsi orientaci zdkaznikl a
zajisténi celistvosti sité.

Jednim z Ukold programu je docilit toho, aby vSechny provozovny sité
vypadaly obdobné a nabizely pro zakaznika stejny standard na vsech
pobockach. Proto se vradmci programid nestavebnich spole¢nosti vénuje
velké Usili standardizaci, protoZze nasledné je i provoz celé sité mozné fidit
standardizovanymi postupy a s maximalni efektivitou. Zaroven je mozné
s fadou dodavatell vyjednat slevy v ramci dlouhodobé spoluprace nebo za
hromadny odbér materialu a zafizeni pro modernizace i stavby novych
pobocek. Stejné tak projektanti vychéazeji z typizovanych projektd a nenf
nutné vymyslet nova technicka feseni a nasledné i stavebni firmy pfi realizaci
znaji typové projekty a napt. mGzou odhalit chybu projektanta vcas, protoze
védi z prfedeslych realizaci, jak investor potfebuje prostor zafidit. Vyse
uvedend specifika se vztahuji k programdm fetézcového typu.

Ve vsech zkoumanych nestavebnich spolecnostech existuje v ramci
organizacni struktury spolecnosti jedno oddéleni, které se zabyva Ffizenim
stavebnich a developerskych program0. U péti spolec¢nosti vede stavebni
programy manazer tohoto oddéleni a 3-8 zaméstnancl v oddéleni ridi
jednotlivé projekty z programd, pfipadné jsou na projektové fizeni nebo jeho
C¢asti najimany externi spole¢nosti typu PMC. Programovy manazer
spolec¢nosti ma na starosti zejména fizeni financi, Casového planu a zajisténi
rdmcovych smluvnich dodavatell na jednotlivé dodavky pro cely program.
Projektovi manazefi pak fesi konkrétni projekty tak, aby byly v souladu se
stanovenymi programovymi milniky a rozpocty. Naopak u dvou ze
zkoumanych spolecnosti fizeni stavebnich programd zajistuji provozni
manazefi, ktefi tuto ¢innost maji jen jako podruznou a specifické prace
prenechavaji PMC manazeriim.
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Vzhledem ktomu, Ze vSechny zkoumané nestavebni spolecnosti
spadaji pod mezindrodni korporace, schvalovani vétsiny programi u péti ze
sedmi spolecnosti probihd v nékolika fazich a po kazdé dokoncené fazi je
tfeba podle vnitrofiremnich pravidel svolat komisi slozenou z feditell
rdznych oddéleni na mezindrodni Urovni spole¢nosti, kteri vyhodnoti
navrhované prinosy programu a povoli jeho dalsi pokracovani. Pouze u dvou
zkoumanych spolecnosti dochazi ke schvalovani program0 jen na Urovni
vedeni vCR a mezindrodni matefskd organizace neni do schvalovaciho
procesu zapojena.

Vsichni programovi manazeri u zkoumanych nestavebnich spolecnosti
maji stfedosSkolské ¢i vysokoSkolské technické vzdélani, pracuji vdané
spolecnosti jiz vice nez pét let a na tuto pozici se postupné propracovali
z projektovych manazer( na zdkladé ziskavani zkusenosti z vedeni projektl
a program0 vrlznych korpordtech. Dalsi vzdéldvani manazerd u firem
probihd formou sSkoleni, ovsem jedna se vétSinou o Skoleni obecnych
manazerskych dovednosti, nikoli zamérfené na odbornou tématiku fizeni
developerskych programd. VSichni dotazovani programovi manazefi prosli
fadou Skoleni projektového fizeni, Zzadné se vsak ani okrajové netykalo fizeni
programU. Pouzivané metody fizeni program0 jsou postaveny na vlastni
invenci a organiza¢nich schopnostech danych manazerl. Nikdo
z dotazovanych manazer( se blize o fizeni programd nezajimal a vétsSina
pouzivanych postupl vychazi z internich stanov konkrétni spolecnosti.

Pribézné hodnoceni pInéni cild jednotlivych projektld i programd
probihd ve vsech zkoumanych nestavebnich spolecnostech pravidelné
minimalné jednou ro¢né porovnanim nastavenych parametrd se skutecné
dosahovanymi hodnotami a naslednou prezentaci vedeni spolecnosti.
Zaroven stim probihd u 4 ze 7 zkoumanych spolecnosti i prdbézné
hodnoceni a pfipadnd Uprava parametrld programu vzdy, kdyZ se program
dostane do konce nékteré ze svych fazi a je nutné pfredlozit program ke
schvaleni a posunuti do dalsi faze. Po dokonceni programu dochazi k jeho
formalnimu uzavreni.

U vSech zkoumanych spolecnosti probiha vzdy financni uzavreni dil¢ich
projektd i celého programu, ale pouze u dvou spolecnosti probihad rfadn
pfedani projektd a celého programu ndaslednym uzivatellm vcetné
vyhodnoceni ziskanych zkusenosti a jejich pfipadné zapracovani do postupu
dalSiho programu. Ostatnich pét spoleénosti se shoduje, Ze fadné predani a
uzavieni by bylo potfebné, nicméné ihned po dokonceni projektd i
programu jsou ve spolecnosti pfifazeni na dalsi projekty a programy a na
hodnoceni jim nezbyva Cas, protoZze v planu programu casto faze uzavreni

zcela chybi nebo je pldnovana jen formalné.

[ON

Jedna ze spolecnosti uvedla i priklad, jak nedostatecné sledovani a
hodnoceni cild jednotlivych projektl vedlo k zablokovani dalsiho pribéhu
celého programu na vice nez 6 mésicd, protoze vedeni spolecnosti
potfebovalo ujisténi, Ze jiz realizované projekty své cile dosahnou pozdéji.
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Dostatecné fizeni stakeholderd je zalozeno na spravné komunikaci a
toku dat mezi Ucastniky programu. Ve vsech zkoumanych spole¢nostech
snaha o fizeni stakeholder( probihd, nicméné pouze tfi ze sedmi spolecnosti
ji povazuji za odpovidajici. U ostatnich dochazi k mnohym nedorozumeénim
jak v ramci pripravy programu, tak v nasledné realizaci a ¢asto by stacilo jen
nastavit spravny informacni kanal vramci organizace, pfipadné jasné
definovat organizacni strukturu Gc¢astnikl programu a jejich odpovédnosti.

Komunikace v ramci programu probiha u vsech firem shodné, nejcastéji
pomoci emailu a telefonu nebo na zakladé osobnich schiizek, porad a
kontrolnich dnd. Vzhledem k aktudlni svétové pandemii viru COVID-19, kterd
probihd v Evropé od unora 2020, vSechny spolecnosti zacaly na mnoha
jednani vyuzivat i videokonference, které vyrazné sSetfi ¢as a naklady na
cestovani, ovsem osobni jednani je stale vysoce preferované a v mnohych
situacich nenahraditelné. Uklddani dokumentl k projektdm a program0m je
standardizované v urcité struktufe pouze u dvou spolenosti, v ostatnich
spolecnostech si kazdy projektovy manazer uklada své dokumenty ke svym
projektdm dle svého uvadZeni a programovy manazer zajistuje centrainf
spravu dat pouze obecné k programui.

Specialni nastroje na fizeni programu nejsou vyuZivané v zadné ze
zkoumanych spolenosti, pfipadné jsou nékteré nastroje zavedeny jen
formalné, ale realné vyuzivané nejsou. Napfriklad vjedné ze spolecnosti
existuje aplikace Living Project Book, ktera byla naprogramovana specialné
pro spolecnost a vramci které se maji uchovavat data a schvalovat
jednotlivé faze programd a do nich zafazenych projektl, nicméné nékteri
z manazer( spole¢nosti tento systém bojkotuji a misto schvaleni v systému
je urcity krok schvalen emailem, ktery se pak do systému musi nahrat.

VSechny spolecnosti hojné vyuzivaji program MS Excel na tvorbu
rGznych reportl, prehled, evidenci, objedndvek a harmonogramd, a naopak
74dna ze zkoumanych spolecnosti nevyuzivd MS Project jako hlavni nastroj
na planovani ¢asu v programu, a to i pres to, Zze ve Ctyfech spolecnostech
maji tuto aplikaci vSichni ztymu developmentu nainstalovanou. Pét ze
zkoumanych spolecnosti vyuzivd na hodnoceni projektd DCF modely
vytvorené v MS Excel. V téchto kalkulacich modeluji navratnost projektu a
ekonomickou efektivnost projektu, ale naslednou shodu s parametry
programu uz Ctyfi ze zkoumanych spolecnosti posuzuji v jiném souboru.

VSechny zkoumané spolecnosti maji pro Ffizeni financi v programu
zavedené interni Uc¢etni a financni systémy, nejcastéeji SAP. Vsichni projektovi
i programovi manazefi maji do téchto systémd pristup, ale v Sesti
spolec¢nostech jej vyuzivaji velmi sporadicky a financni toky si radéji kazdy
vede ve svém excelovském souboru pro dany projekt nebo cely program.
Pfehledy ze systému vétsinou pfipravuje asistentka jen pro porovnani
vlastnich dat a dat v systému.

Rizeni benefitl neprobihd v 24dné ze zkoumanych spole&nosti. V rdmci
polostrukturovaného rozhovoru bylo Sest manazer( schopnych identifikovat
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nékolik benefitd v ramci kazdého svého programu, nicméné tyto benefity
nejsou nijak specifikovany, planovany, méfeny a hodnoceny, takze jejich
dosazeni je vzdy jen bonus pro manazera, ktery mGze zminit v rdmci svého
rocniho hodnoceni. Pouze vjedné ze zkoumanych spolecnosti benefity
programu na pocatku identifikuji, nicnéné se s nimi pak uz dal nepracuje a
jen se v zavérecné zpraveé zmini, zda byly dosazeny ci ne.

V tabulce 2 jsou uvedeny nejcastéji zminované prekazky a benefity pfi
fizeni program0 pro nestavebni spole¢nosti, které uvedli manazefi téchto
spolecnosti v radmci polostrukturovanych rozhovord.

Prekazky Benefity
Casté zmény ve strategii Zvladnuti vétsiho objemu
1 spolecnosti, pfipadné jeji Uplna projektd v rdmci daného
absence c¢asového Useku

, Ly Sjednocovani sité pro nasledné
Nevhodné nastaveni vnitrnich a J P

2 . . fizeni provozu a standardizace
schvalovacich procesu . ,
pro zakaznika
Chaos vdokumentech a Idedlni vyuziti kapacity
3 nedostatecné vyuzivani aplikaci k dodavatell a ndkladd na
fizeni opakujici se dodavky

Tabulka 2 - Pfekazky a benefity fizeni developerskych programd nestavebnich spoleénosti
z pohledu jejich manazerl (autorka)

Identifikované prekazky i benefity jsou obdobné jak z pohledu
programovych manazerl nestavebnich spole¢nosti, tak z pohledu PMC
spole¢nosti, viz tab. 1, kap. 8.2. Ctyfi manaZefi nestavebnich spole¢nostf
uvedli, ze jednou z hlavnich prfekdzek pro pInéni cild programu je spolec¢nost
sama, resp. jeji vedeni, které nema jasné definovanou strategii a cile a
v ramci dlouhodobych program0 dochazi k ¢astému ménéni ndzorl na dalsi
VyVvoj programu. Pét spolecnosti uvedlo, Ze nemaji nastaveny systém na
uklddani dokumentd, takZze v nékterych pfipadech spolec¢nost fadu
dokumentd ztrati nebo dodatecné dohledava. Vyuzivani vhodnych néastroj
by dle manazer(d mohlo jejich praci vyrazné zefektivnit.

Identifikované benefity, které by mohly spolecnosti dale planovat, méfrit
a vyhodnocovat, jsou zejména Casova Uspora a vetsi kapacita zvladnutych
projektd v programu, coz 3 spole¢nosti uvedly, Ze je jeden z preferovanych a
¢astych pozadavk{ vedeni na programovy tym. Ddle pak jednotny vzhled a
nabidka pro zakazniky, které posiluji jméno a postaveni znacky na trhu a
dlouhodobé vztahy s pravidelnymi dodavateli stavebnich praci a vybaveni
pro provozovny, na zakladé kterych je mozné dlouhodobé zasmluvnit vysi
investi¢nich a nasledné i provoznich ndkladd spole¢nosti.
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8.5 Pripadové studie prekdzek a benefitd programového
fizeni

Vramci této kapitoly je predstaveno pét prfipadovych studii z praxe,
které nekteré ze zkoumanych firem uvedly jako pfiklady fungovani ¢i naopak
absence principl programového managementu pfi fizeni svych stavebnich
programd. Zdroje jednotlivych pfipadovych studii nejsou uvedeny a detaily
k pfipadovym studiim nejsou ani soucasti zapisu z polostrukturovanych
rozhovord, aby byla zajisSténa kompletni anonymita spolecnosti, které data
k pfipadovym studiim poskytly. Nékteré zminéné programy z pfipadovych
studii jsou v dobé tvorby této prace stale v pfipravné nebo v realiza¢ni fazi a
jejich publikace by mohla program ohrozit nebo poskodit.

Tyto pripadové studie maji za Ukol detailnéji predstavit konkrétni
moznosti vyuziti principl v praxi, pfipadné ukdzat omezeni, kterd mohou
nastat pfi absenci nékterych krokl v komplexnim fizeni programd.

8.5.1 Nedostatecné fizeni stakeholder(

Rada ze zkoumanych spole&nosti uvedla, e maji vlastni zkudenosti
s nedostateénym fizenim stakeholderl a ndslednym vlivem na projekt nebo
cely program. Pfipadova studie, ktera je zde uvedena, je z praxe jedné velké
stavebni spolenosti.

Spolecnost koupila vroce 2002 pozemek vSirsim centru Prahy o
velikosti kolem 25 tisic m? a zacala pfipravovat developersky program bytové
vystavby s celkovym poctem pres 90 byt v deviti bytovych domech, véetné
revitalizace okoli na park. Nejprve byla vytvofena projektovd dokumentace
k Uzemnimu rozhodnuti, kterou spolecnost zacala v roce 2003 projednavat
s dotéenymi organy vcetné méstské casti. Nicméné zde neprobihalo zadné
jednani s verejnosti, kterd se o programu dozvédéla v rddu nékolika mésicl
a okamzité byl zaloZzen spolek na ochranu dané lokality. Spory o takto
rozsahlou vystavbu v daném misté dospély az k soudu, kde se nékolik let
projednavaly. Zaroven stim strany neustale jednaly o moznostech
kompromisu vystavby v této lokalité.

Vroce 2018 nakonec doSlo ke shodé developera, zastupitelstva
mestské ¢astii spolku zastupujiciho mistni obcany na kompromisnim rfeseni,
které spocivd ve sniZzeni vysky nékterych z pldnovanych domU o jedno
podlazi a redukce poctu bytovych dom@ na 8. Misto po jednom bytovém
domé by mélo byt vyuzito na stavbu obcanské vybavenosti, s nejvétsi
pravdépodobnosti pro zdkladni Skolu.

Do nékolika let by se mélo zadit s vystavbou prvni etapy, aktudiné (na
konci roku 2020) je cely program stéle v pfipravé, takze ani po 18 letech od
nakupu pozemku nebylo vydano stavebni povoleni. Hlavni pficinou tohoto
zpozdéni je nedostatecné fizeni zainteresovanych stran, kdy byla zcela
opomenuta verejnost a byla podcenéna jeji reakce a sila vyjednavani.
Financni ztrata pro spolecnost zatim nebyla presné vycislena, ale podle
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odhadd programového manazera se pohybuje viddech stovek milion(
korun.

Pro doloZeni, Ze se nejedena o ojedinély pfipad nedostatecného fizeni
stakeholderd, je mozné uvést i priklad verejné zndmé stavby Paléce
Stromovka v Praze, jejiz geneze byla detailné sledovana verejnosti i tiskem.
Developerska spolecnost Lordship pfevzala od Prahy 7 najem pozemku na
stavbu obchodné-kancelafského aredlu vroce 2008 a zahajila pfipravu
projektové dokumentace a stavebniho povoleni, které bylo po nékolika
letech vydano. Naéasledné vsSak radnice Prahy 7 podala zalobu, vniz
pozadovala zruseni stavebniho povoleni kvili nesouhlasu s vySkou a hmotou
navrhovaného objektu. (49)

Developer nasledné zacal vyjednavat s radnici i oblany, pfepracoval
cely navrh budovy, v némz zrusil nastavbu sklenéného valce s kancelaremi a
celkové objekt snizil. (50) Pro prezentaci nového navrhu radnice stédhla
zalobu a zacala opozdéna vystavba. Centrum bylo nakonec otevfeno s cca
ro¢nim zpozdénim oproti plvodnimu pldnu a s vyrazné mensim rozsahem
ploch k prondjmu. (51) Na niZze uvedenych vizualizacich je uvedeno srovnani
plvodniho ndvrhu centra dle vydaného stavebniho povoleni a pfepracované
varianty po redukci objemu, kterad se nakonec realizovala.

ORI L L LR
wiwvrnrmmrmm

Obrézek 3 — Porovnani planovaného a realizovaného navrhu stavby (49)

Obé pfipadové studie shodné ukazuji, ze nedostatecné fizeni
stakeholderd midze mit za ndsledek prodlouzeni programu o fadu let, soudni
spory nebo Uplné zruseni programu nebo jeho &asti.
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8.5.2 Zkraceni doby realizace

U stavebnich program typu retézec je ¢asto kladen diraz na ¢asovy
ramec realizacni faze programu. Zejména byva tlak vedeni spolecnosti na
rychlou aplikaci cild programu na celou sit provozoven, ¢ehoz Ize dosdhnout
diky wvyuziti principl programového fizeni, jak ukazuje niZe popsanéd
pfipadova studie.

Jedna z dotazovanych nestavebnich spolecnosti vstoupila na cesky trh
vroce 2014 tim, Zze béhem dvou let postupné koupila 4 sité stavajicich
provozoven a sjednotila je pod jednu obchodni znacku. Jednim z prvnich
krokd po prevzeti kazdé sité provozoven byla zménajejich firemniho znacenf
a celkového vnéjsiho vzhledu budov smérem k zdkaznikim. Tuto zménu bylo
nutné udélat velmirychle, jednak kvili prezentaci nové znacky verejnosti, ale
také kvGli smluvnim ujedndnim, kterd urcovala, Ze do jednoho roku od
prevzeti spolecnosti nesmi byt nadale pouzivano na Zadné z poboclek
pUvodni firemni logo a znaceni.

Stavebni prace se skladaly zdemontaze a montaze oblozeni atiky
budov, rozsiteni zakladd pro venkovni reklamni zafizeni (stdvajici byly ¢asto
nevyhovujici) a ndslednd montédz novych reklamnich zafizeni, demontaz
starych a montdz novych hlavic pylon0 a drobné venkovni i vnitini Gdrzbové
prace dle charakteru a stavu kazdé pobocky. Do kazdé z pobocek bylo
v prdméru investovdno 60 tisic EUR. V radmci pfipravnych praci bylo nutné
kazdou pobocku navstivit s projektantem, nechat zakreslit stavajici stav a
pozadované Upravy do jednoduché projektové dokumentace, zajistit
potfebna povoleni od DOSS, vybrat dodavatele stavebnich praci, zajistit
objednavku na firemni znaceni u ramcového dodavatele a naplanovat a
zorganizovat samotnou realizaci.

Po prevzeti prvni spole¢nosti se 44 pobockami zacala zména firemniho
znaceni tak, ze pobocky byly rozdéleny mezi tfi projektové manazery a kazdy
samostatné mél za ukol zajistit predélani pobocek jemu svérenych.
Prfipravné prace ani realizace tak nebyly koordinovany hromadné jako
program, ale kazdy projektovy manazer si fesil své zadané projekty. Doslo
k nerovhomérnému vyuziti kapacit vSech dodavateld a ke kolizim
v harmonogramu, ktery nebyl centralné fizen. Zména firemniho znaceni celé
prvni sité tedy trvala vice jak 10 mésic0.

Pfi pfevzeti druhé sité o velikosti 23 pobocek uz bylo rozhodnuto, Ze
spolu se zménou firemniho znaceni budou vsechny budovy kompletné
zrekonstruovany kvali jejich Spatnému technickému stavu. Kuvedenym
stavebnim pracim zmeény loga tedy pfibyla jesté celkova rekonstrukce
budovy o primérné velikosti 200 m? a celkové ndklady jednoho projektu
vzrostly na prdmeér 430 tisic EUR. Nyni bylo k projektdm pfistoupeno jako
k jednomu programu. Byl sestaven centralni harmonogram vcetné kapacit
vSech dodavatell a prace na sebe logicky navazovaly. Druhé sit, byt skoro
polovi¢ni na pocet pobocek, ovsem sbx vétsSim rozsahem praci, byla
dokoncena za 9 mésica.
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FinaIni potvrzeni vyhodnosti fizeni takovychto projektd jako komplexni
program nastalo pfi koupi tfeti sité o velikosti 124 pobocek. | zde bylo
smluvné dané, Ze plvodni znac¢ka musi zaniknout do jednoho roku od
prevzeti sité. U této sité probihaly stejné prace jako u prvni sité, ovsem nyni
byl opét sestaven centrdIni harmonogram a koordinace dodavatell a
projektl probihala na programové Urovni. Celou sit se povedlo preznadit za
11 mésicl, takze se povedlo ¢asovou narocnost realizace programu zkratit
skoro na 1/3 &asu potfebného pro prvni integrovanou sit. Porovnani
programu pro vSechny 3 sité je ndzorné zobrazeno v grafu &. 1 nize.

Porovnani program

450 € 430 000 > 18
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400 > 16 =
rozsahu praci RS
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100 4 a
50 23 poy 2 5
>
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Sit 1 Sit 2 Sit3
B Pocet poboclek BPrimeérné naklady/projekt BTrvani programu

Graf 1 — Porovnani programu vymény firemniho znaceni (autorka)

Zrychleni procesu zmény znacky na vSech pobockach sité bylo
dosazeno diky zavedeni centrdlniho fizeni jednotlivych projektl pomoci
principl programového fizeni.

8.5.3 Idedlni vyuziti kapacit dodavatell

V dalsi pfipadové studii bude ukadzano, jak byla v jedné z nestavebnich
spolecnosti dosazena Uspora c¢asu i financi vrealizaéni fazi programu
pomoci idediniho vyuziti kapacit generdlnich dodavatel( stavby.

Nestavebni spolecnost vroce 2015 rozhodla o zahdjeni programu
rekonstrukce budov svych skoro 200 provozoven. Realizaéni faze programu
byla planovana na 3 roky, vSechny budovy mély byt kompletné pfestavény
uvnitf véetné cCastecné zmeény dispozice a v exteriéru méla byt provedena
nova fasada budovy a drobné opravy komunikaci na pozemku. Budovy mély
pridmérnou podlahovou plochu 320 m? a prdmérné investi¢ni naklady na
jeden projekt Cinily 344 tisic EUR.

V prvnim roce se vSak stihlo zrekonstruovat pouze 43 pobocek, vice nez
25 % z nich méla prekroceny planovany rozpoclet na stavebni prace o vice jak
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10 % a zhruba 30 % staveb bylo provedeno se zpozdénim nebo
v nedostatecné kvalité. Proto se hledaly dlvody, proc realizace projektd trva
déle, nez se predpokladdalo a procC jsou stavebni prace drazsi, nez byl
odhadovany rozpocet. Byly analyzovany zavedené firemni postupy a bylo
zjisténo, Zze nejdelsi ¢as v pfipravné fazi jednotlivych projektd zabird jednak
tvorba projektové dokumentace a ziskani potfebnych povoleni, ale hlavné
vybér generdlniho dodavatele stavby, ktery probihal pomoci tendru na
zakladé konkrétniho vykazu vymeér pro kazdy projekt samostatné. Tendry
mely velkou casovou narocnost, protoze dodavatelé ocenovali kazdé
jednotlivé zadani a teprve pfri tendru byl urden termin realizace stavby.
Generalni dodavatelé si tak mohli jen velmi Spatné planovat své kapacity a
pokud prislo zadani dalsiho tendru v dobé, kdy uz méli svou vyrobni kapacitu
plnou, tendru se vibec nelcastnili, coz mélo vliv na maly pocet findlnich
Ucastnikd tendru. Nebo nacenili projekt rddové vyse, aby se jim vyplatilo
kapacity pfeorganizovat a uprednostnit tuto zakazku. Pfikladem tohoto
umelého zdrazovani bylo tendrovani dvou pobocek, které byly od sebe
vzdaleny 200 m, budovy i rozsah praci byl totozny, termin realizace prvni byl
o0 14 dni dfive neZ druhé pobocky a nejnizsi nabidkova cena stavebnich praci
druhé pobocky byla o0 18 % vyssi nez nejnizsi nabidka na prvni pobocku.

Nasledné bylo pfistoupeno k centrdlnimu fizeni kapacit dodavateld, a
to jak projektantd, aby stihli vas odevzdat vsSechny projektové
dokumentace, tak hlavné generdlnich dodavatell stavby. Vzhledem k tomu,
ze se jednalo o program typu retézec, bylo uvazovano, Zze na vsech
pobockach budou probihat velmi podobné prace. Proto byl sestaven seznam
agregovanych polozek pro jednotnou tvorbu vykazu vymeér a tyto polozky
slouzily jako podklad pro sestaveni ceniku jednotkovych cen jednotlivych
dodavatell. Dale se ceniky zasmluvnily a projektanti upravili vykazy vymér
do smluvnich polozek. Na zacatku druhého roku byl vydan harmonogram
realizaci a jednotlivi generalni dodavatelé si vybrali projekty na cely rok
vdanych terminech a rezervovali si své vyrobni kapacity pro tohoto
investora. Jakmile byl hotovy vykaz vymér, ocenil se cenikem daného
dodavatele stavby, ten uz jen doplnil ceny k nékolika polozkam, které nebyly
soucasti ceniku a mohla se uzavfit objednavka a zahdjit realizace.

Vdruhém roce realizaCni faze programu se tak stihlo dokoncit 82
rekonstrukci provozoven, planované naklady byly prekroceny o vice nez 10
% pouze u 7 % projektd a zpozdéno bylo necelych 14 % projektd. Ve tfetim
roce se pak Uspésné dokoncilo zbyvajici mnozstvi rekonstrukci. Pro
prehlednost jsou celkové vysledky realizaéni faze programu v grafu &. 2.
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Graf 2 — Casovy vyvoj programu rekonstrukci a po¢tu projektl v programu | (autorka)

Zavedeni jednotkovych cen, které vedlo ke snizeni doby vybéru
generalniho dodavatele stavby pro jednotlivé projekty v programu a vcasné
planovani jejich kapacit mélo za nasledek nejen splnéni programu
v pozadovaném case, ale také lepsi pldnovadni a udrzeni ndkladd na
odhadované hodnoté.

8.5.4 Unifikace postupd, vydani standard(

Pfi fizeni developerskych program0 typu fetézec je velkou vyhodou
moznost unifikace postupl a standardizace technickych feseni, kterd se pak
opakuji na kazdém dalsim projektu v programu a neni tfeba je stale znovu
vymyslet. Pro tyto Ucely je vyhodné udrzovat aktualni soupis pouzivanych
standardd pro dany program.

VSsechny zkoumané nestavebni spolecnosti, které provozuji
mezinarodni fetézce poboclek, maji vydany tzv. design manual pro celou
svou mezinarodni sit, kde jsou specifikovany pouzivané materialy a barvy
v obchodni jednotce, druhy a rozméry standardizovanych nabytkd, spravné
pouziti loga a oznaceni provozovny, ale cCasto tam byvaji uvedeny i
standardizované néavrhy pldorysu provozovny a standardy pro navrh
technologie vbudové (minimalné VZT, osvétleni a elektroinstalace).
Z takového podkladu pak vychazi projektant pfi tvorbé projektové
dokumentace pro konkrétni provozovnu a je zajisténo, Ze vSechny
provozovny v jedné siti budou jednotné, vétsinou i na mezinarodni Urovni.

Unifikace sité je pak vyhodou i pro naslednou udrzbu budovy, protoze
jsou pouzity stejné materidly a zafizeni v celé siti pobocek, a proto si mlze
udrzbova firma drzet zasobu materidlu na opravy. Vétsinou se také na
provozovnach objevuji podobné zavady.
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Standardizace a specifikace je vSak tfeba udrZzovat na pfimérené drovni
trhu. Konkrétnim prikladem vyuziti standardizace nad vhodnou miru je
pfiklad zjedné znestavebnich spolecnosti zroku 2019. Spolecnost
specifikovala novy standard pro systém vydeje pohonnych hmot na erpaci
stanice v celé své sitia definovala presny typ a vyrobce potrubi, které se bude
postupné instalovat na vSech novych stanicich nebo bude vyuzivano pfi
rekonstrukcich technologie vydeje pohonnych hmot u stavajicich stanic. Bylo
vybrano nerezové potrubi znacky SECON-X, zejména diky své odolnosti,
trvanlivosti a technologickému postupu montaze, protoZe se nesvaruje, ale
spoje vznikaji pomoci specialnich prirub, které se lisuji na samotné potrubi.
Tim se vyrazné snizuje riziko vzniku havéarie zpUsobené odlétdvajicimi
jiskrami pfi instalacich ve velmi vybusném prostredi. Materiadl byl navrZzen
projektanty a nasledné firma spustila vybérové fizeni na dodavku a montaz.

Primarné je nutné uvést, Zze na ceském trhu jsou pouze 4 spolecnosti,
které maji vybaveni, opravnéni a zkusenosti sinstalaci potrubnich rozvodi
pohonnych hmot. Nestavebni spolec¢nost poptala konkrétni pozadovany
systém, ale nikdo z dodavatell nebyl schopny predloZit nabidku, protoZe
stimto materidlem doposud nepracovali. Jedind zfirem byla ochotna
investovat do Skoleni svych technikl a ndkupu potfebného vybaveni pro
zajisténi instalace, ovsem za podminky rozpusténi téchto zavadécich
nakladd do prvnich desetiinstalaci, ¢imz se cena za potrubf pro jednu stanici
zvedla 0 36 % oproti ostatnim vyuzivanym materidldm na potrubi. Vyuziti
pouze jednoho dodavatele pro celou sit pfedstavovalo pro firmu nadmérné
riziko, jednak kvali monopolnimu postaveni, které by tim dodavateli vzniklo,
ale i kvlli nedostatec¢né kapacité a nezastupitelnosti v pfipadé vypadku
sluzeb. Vybérové fizeni tedy bylo po 4 mésicich zruseno a nasledné doslo
k Gpravé standardu na potrubi na ocelové dvouplastové potrubi s vnéjsi
izolaci z Bralenu.

Pfi novém vybérovém fizeni jiz byly zasmluvnéni 3 dodavatelé a
nabidkova cena na material a montaz potrubi byla jesté o nékolik % nizsi nez
pfed zavedenim standardu. Nevhodnym nastavenim prvniho standardu pro
materidl potrubi se vSak zahajeni celého procesu sjednocovani technického
feseni v siti opozdilo o 7 mésicl a za tu dobu bylo provedeno 8 rekonstrukci
potrubi, které nemohly byt odlozeny na dobu po schvaleni finalniho
standardu.

U specializovanych technologickych celkd pfiliSnd unifikace resenf
mdze mit za ndsledek snizeni poctu moznych dodavatell schopnych
technické reSeni splnit nebo mUze nastat situace, kdy se bude kazdy
dodavatel specializovat na jiné technické reseni, a tim pak nebude mozné
jejich cenové nabidky porovnavat.

Vyuzitim standardizace dochéazi k usnadnéni projektovani, dozorovani
a provadéni staveb i rekonstrukci u programd typu retézec, ovSem
nadmérné vyuziti standardizace a specifikace vyrobkl a postupd mdize
zpUsobit znacné navyseni nabidkové ceny ve vybérovém Ffizeni.
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8.5.5 Post evaluace projektd v programu

Dllezitou soucdsti zivotniho cyklu projektu je i konecné hodnocenf
Uspésnosti projektu, které ziskava vyrazné vétsi vyznam, pokud je projekt
zarazen do programu. Je tfeba vyhodnotit nejen spinéni cild projektu, ale
jeho pfispéni kcillm programu a knastavenym benefitdm programu.
Zejména u programi typu retézec je hodnoceni projektld dUlezité i pro
presnéjsi planovani nadchazejicich projektd v programu, jak je ukdzano na
nize uvedené pripadové studii.

Nestavebni spolec¢nost se rozhodla realizovat program modernizace
obsluzného pultu na celé siti svych poboclek. Stavebni prace zahrnovaly
demontdz starého nabytku a vybaveni, nové rozvody elektroinstalace a ZT],
vymeénu povrchd — dlazby, malby, obklady; montdz ndbytku a zapojeni vsech
systémU a zafizeni. Investi¢né byl jeden projekt kalkulovdn na 1,3-2,1 milionu
K& podle velikosti a specifik konkrétni pobocky. Celd sit méla pfes 100
pobocek.

Celkovy Casovy prdbéh programu je zndzornén na grafu ¢. 3. V prvnim
roce byly provedeny pfipravné prace a bylo modernizovano 5 pilotnich
pobocek, na kterych si manazeri ovérovali planovanou dobu instalace a vysi
nakladd. Po pilotnich instalacich bylo provedeno hodnoceni projektl a bylo
zjisténo, Ze odhadované naklady jsou odpovidajici planu. Cas, potfebny na
realizaci mensi pobocky, byl plvodné stanoven na 6 dni, ¢as realizace vétsi
pobocky pak na 10 dni. Pilotni instalace ukazaly, ze nutny Cas pro realizace
neni zavisly na velikosti pobocky nebo investicnich nakladech, ale spise na
kapacitach dodavatele a schopnosti planovat postup praci tak, aby se nikde
necekalo. Po hodnoceni pilotl tedy bylo stanoveno, ze doba realizace bude
7 dni u vSech pobocek, prace budou zacinat vzdy v nedéli rano a stavba musi
byt dokonena do soboty veler, aby mohl byt v nedéli rano obnoven provoz.
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Ve druhém roce probéhlo 45 instalaci, béhem kterych si dodavatelé
stavby i projektovi manazefi nalezli optimalni postup praci, takZze po dalsim
rocnim hodnoceni se spole¢nosti povedlo prace zkratit jesté o jeden den. Ve
tfetim roce bylo dokonceno vSech zbyvajicich 55 instalaci.

Zejména u programU nestavebnich spolec¢nostije kladen velky dlraz na
zkrdceni doby vystavby nebo rekonstrukce u jednotlivych projektl, protoze
kazdy den zaviené pobocky znamena pro spolecnost nerealizovany obrat a
potazmo i zisk. Vtomto konkrétnim pripadé uvadéné pripadové studie ve
tfetim roce programu, kdy se realizovala rekonstrukce na 55 pobockach o
jeden den rychleji, to pro firmu znamenalo, Ze nepfisla o odhadovany obrat
v hodnoté témér 8 miliond korun.

Nestavebni spolecnosti ¢asto pristupuji v ramci realizace programu
ktzv. pilotni nebo zkuSebni fazi realizace, aby si ovéfili planovany cas,
naklady a kvalitu pouzivanych materidld, postupl a dodavatelld. Mezi
pilotnimi realizacemi a nasledujici realizacni fazi byva zpravidla delsSi Casovy
odstup mezi 2 a 6 mésici, aby mohlo dojit k podrobnému hodnoceni nejen
cilG programu, ale i reakce zédkaznik( a postiehd provoznich zaméstnancd.

Pravidelné zpétné vyhodnoceni jednotlivych projektd vede k zpfesnéni
pldnu daldich projektd programu (finance, ¢as, kvalita), pripadné muzou
vysledky hodnoceni pomoci pfi rozhodovani o jiném, podobném programu
ve spolecnosti.

8.6 Shrnuti, dil¢i zavér

Vyzkum zahrnuje vzorek tfi typld spolecnosti, které fidi stavebni
developerské programy. Z odpovédi je zfejmé, Ze vsechny spolec¢nosti maji
ve svych portfoliich nékolik developerskych programd, pficemz u PMC
spolecnosti a nestavebnich spolecnosti je vétSina programi fizena jako
samostatné projekty s nedostatecnym porozuménim nebo znalostmi
principl fizeni program0 a chybé&jici definici strategickych cild programu.

Vysledky polostrukturovanych rozhovord ukazuji, Ze u PMC spolecnosti
a nestavebnich spole¢nosti v Ceské republice je drovel vyuZiti
programového managementu nizka nebo zcela chybi, pfipadné je
realizovéna za vyuziti neodpovidajicich a nevhodnych ndstrojd. Vzhledem k
tomu, Zze témér vsechny zkoumané spolecnosti jsou soucasti mezinarodni
korporace, je vysoce pravdépodobné, Ze Ffizeni stavebnich developerskych
programi je na stejné drovni i v mnoha dalsich zemich, kde tyto spole¢nosti
plsobi.

Naopak velké stavebni spolecnosti vyuzivaji vétSinu principd
programového fizeni, jejich manaZefi jsou proskoleni v internich procesech
a ke své praci pouZivaji dostate&né vybaveni a IT ndstroje. Rizeni benefitl je
nicméné ve stavebnich programech u tohoto typu spolecnosti podcenovano
nebo ignorovano. Stavebni program je obvykle typu megaprojekt. Proto byla
potvrzena Uvaha zpfedvyzkumu, Zze tento typ spolecCnosti Fizeni
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developerskych program ve své praxi vyuziva a tudiz pfi feSeni této prace
nebudou velké stavebni spolecnosti nadale posuzovany.

Kompletni prehled vysledk(l vyzkumu je uveden v tabulce 3. Barevné
znaceni jednotlivych bunék tabulky prehledné ukazuje miru vyspélosti

spolecnosti ve zjistovaném parametru programového fizeni.

M . Velké stavebni Nestavebni
PMC spolecnosti Y . N .
spolecnosti spolecnosti
L Retézcové T ,
Typicky typ . Retézcové
programy, Megaprojekty
programu _ programy
megaprojekty
Je tfeba zadlenit Uspokojiva — ¢lenové
Organizacni PMC manazery do tymu se méni podle | Nedostatecna v 70
struktura organizacni konkrétni faze % spolecnosti
struktury investora programu
" Zalezina
Dostatecna pro v L
Kultura v ovadavk Dostatecna pro konkrétnim
organizaci p oy specifické programy nastaveni
investoru . :
spolecnosti
Nedostatecné IT
) nastroje nebo
L Nedostatecne IT " o :
Technické . . . . | Dostatecne vybaveni neznalost
vy s nastroje, dostatecné , . v .
zajisteni , a IT nastroje pouzivani,
vybaveni o
dostatecne
vybaveni
Projektovi
Projektovi manazefi | Projektovi manazZefi manazefi se
Personalni se zkuSenosti s se zkuSenosti s zkusSenosti s
zajisténi programy, bez programy, interni programy, bez
specifickych skolenf Skoleni specifickych
Skoleni
Stakeholder Uzkd spoluprace se | Uzkd spolupréce se |Uzk& spolupréce se
management stakeholdery stakeholdery stakeholdery
. Zcela _ : , Zcela
Benefit . . , Zcela minimalizovany . . .
minimalizovany . v minimalizovany
management Y nebo nereseny . v
nebo nereseny nebo nereseny

Tabulka 3 — Hodnoceni vyspélosti programového fizeni u zkoumanych spolecnosti (47)

Legenda k tabulce ¢&. 3:
e Cervend — nedostatedné nebo nevhodné vyuziti parametru
e 7Zlutd — Caste&né nevhodné nebo nedostatecné vyuziti parametru
e zelend — vhodné nebo dostatedné vyuziti parametru
e 3Sedad - nelze hodnotit
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PMC spolecnosti by mély byt odborniky a propagatory novych nebo
pokrocilych metod fizeni stavebnich projektl a program(, avSak vysledky
rozhovord ukazuji pravy opak. Principy fizeni programd jim nejsou znamy,
nepouzivaji se zadné speciadlniIT nastroje, fizeni benefitl je implementovéano
pouze intuitivné, s vyjimkou jedné PMC spolecnosti.

Nestavebni spolecnosti realizuji rozsahlé stavebni developerské
programy, ale nepouzivaji zadnou metodiku a vhodné nastroje pro jejich
fizeni. Zdad se vSak, Ze pouzivani odpovidajicich principl Fizeni
developerskych program typu retézce by mohlo pfinést spolenosti mnoho
vyhod, jako je zkrdceni Casu realizace diky spravnému planovani zdroj(,
Uspora ndakladl diky velkoobchodnim rdmcovym smlouvédm, posilovani
znacky a obliby u zdkaznik( diky standardizaci a mnoho dalsich.

Specialni vzdélavani a skoleni pro programové manazery chybi v celém
sektoru stavebnictvi. Manazefi programd jsou vyhradné zkuSeni projektovi
manazefi, ktefi maji silné organizacni schopnosti a smysl pro
zjednodusovani procesd. Znalost metodologie a pouzivadni spravnych
nastroji by témto spole¢nostem mohlo pomoci uspét pfi plnénf
strategickych cild programu s vétsi efektivitou a mensim stresem a Usilim.

Pripadové studie uvedené v kap. 8.5 této prace pak dokladaji konkrétni
moznosti vyuziti principl programového fizeni zejména pro projekty typu
fetézec. Pomoci komplexniho pfistupu k fizeni projektd jejich zafazenim do
programu lze dosahnout znacnych Uspor ¢asu, jak je popsano v pfipadovych
studiich z kapitoly 8.5.2, 8.5.3 a 8.5.5. Dalsi dvé pripadové studie ukazuji
dilezitost spradvného a dostate¢ného fizeni stakeholderd (kap. 8.5.1) a
zvoleni spravné miry standardizace v rémci programu pro zajisténi hladkého
pribéhu pripravné i realizaéni faze celého programu (kap. 8.5.4).
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9 Odpovédi na vyzkumné otazky a vyhodnoceni
hypotéz

Vyzkum, ktery v ramci této prace probihal, mél za ukol odpoveédét na
pfedem stanovené vyzkumné otdazky a nasledné potvrdit ¢i vyvratit navrzené
hypotézy =z kapitoly 5. Vyzkum probihal pomoci polostrukturovanych
rozhovord s manazery ze 16 spolecnostia jeho obsah i zavéry jsou podrobné
popsany Vv kapitole 8 této prace. V navaznosti na vyhodnoceni vyzkumnych
otazek a hypotéz bude mozné dale v praci navazat resenim identifikovanych
problémU a slabych mist.

01 Znaji a vyuzivaji nestavebni spolecnosti principy fizeni program©
vcelém zivotnim cyklu svych stavebnich developerskych
program{?

Znaji a vyuzivaji omezené.

Vyzkumu se zucastnili projektovi i programovi manazefi ze 7
nestavebnich spolecnosti. Bylo zjisténo, ze ve vsech spolecnostech jsou
Uspésné pouzivany principy a metodika fizeni projektl, tyto vSak u 5
spolecnosti nejsou formalné a organizaéné sdruzovany do program a jejich
fizeni neprobihd na =zdkladé Zadnych principd programového fizeni.
Spole¢nost tak nedosahuje dodatecnych benefitld pfi fizeni projektd
stejného charakteru pomoci sdruzovani do program0. Pokud ve spolecnosti
existuje programové fizeni, pak je aplikovdno zejména v prlbéhu realizacni
faze programu, nikoli v obdobi celého Zivotniho cyklu developerského
programu. Vice viz kap. 8.4.

02  Vyuzivaji nestavebni spolecnosti pro odborné aktivity ve svych
developerskych programech sluzby odbornych konzultantskych
spolecnosti? V jakych konkrétnich oblastech?

Ano, vyuzivaji pro fizeni realizacni faze jednotlivych projektd.

Vysledky prdzkumu ukazuji, Ze nestavebni spolecnosti vyuzivaji v rdmci
svych developerskych programd sluzeb konzultantskych PMC spolecnosti,
které je zastupuji zejména v realizacni fazi programu, nej¢astéji primo pfi
realizaci stavebniho dila a snim spojenych <cinnosti. DOvodem je
nedostatecna kvalifikace a odbornost kmenovych zaméstnancl spolecnosti
(nejcastéji se jednda o vykon TDI, koordindtora BOZP a fizeni stavebni ¢asti
projektu v programu) nebo nedostate¢nd kapacita vlastnich lidskych zdrojG
ve spole¢nosti na velké mnozstvi projektd v programu v jednom case. Vice
viz kap. 8.2.
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03  Zjakého ddvodu nestavebni spolec¢nosti vyuzivaji jen zcela
minimalné profesionalni IT nastroje a standardizované
dokumenty k fizeni svych developerskych program? Jak a proc
tyto prostredky nahrazuji?

Z divodu nekompatibility nadstroji v rémci spole¢nosti, nahrazuji se MS
Excel, ktery je univerzalni.

V ramci vyzkumu bylo potvrzeno, Ze Zadna ze zkoumanych spolecnosti
nepouziva profesionalni IT nastroje pro fizeni svych developerskych
programd, a to zejména proto, Ze ndastroje nebo jejich vystupy nejsou
kompatibilni s nastroji, které pouzivaji ostatni kolegové zjinych casti
spole¢nosti nebo dodavatelé, zapojeni do rldznych fazi programu nebo
samotné vedeni spolecnosti. Nutnost generovat néjaky prehled nebo vystup
pro zobrazeni aktudlniho stavu navic prindsi zaméstnancldm dodatecnou
praci a zaroven se zvysuje riziko, Zze manazer bude pracovat s neaktualnimi
daty.

V nestavebnich spolecnostech se v praxi vyuziva MS Excel, a to témér ke
vsem ¢innostem v rdmci fizeni projektl a programd, protoze jej pouziva celd
spolecnost i dodavatelsky fetézec. Vice viz kap. 8.4.

H1 Nestavebni spolecnosti nemaji nastaveny fidici procesy
svych stavebnich developerskych programd tak, aby
programy koncily dle stanoveného casového pldnu a

rozpoctu.

H1 JE POTVRZENA.

Na zakladé vyhodnoceni vyzkumnych otazek 1-3 Ize potvrdit hypotézu
H1, protoze vréamci vyzkumu bylo prokdzadno, Ze fada procesd, které
nestavebni spolecnosti v praxi pouzivaji, nezajistuje spole¢nosti, aby jeji
developerské programy byly dokonceny v daném casovém planu a za
dodrzeni stanoveného rozpoctu, coz dokazuji jak jednotlivé pfipadové
studie v kap. 8.5 i vysledky prlzkumu mezi spolec¢nostmi v kap 8.2 a 8.4. A to
zejména z ddvodu nevyuzivdni nebo nedostatecného zapojeni principl
programového fizeni do celého Zivotniho cyklu developerského programu.
Projektovi a programovi manazefi nemaji odpovidajici znalosti o metodice
fizeni program@ a nevyuzivaji zadné specializované IT ndstroje na podporu
své kazdodenni prace.
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04  Jaky vliv mé pribézny monitoring, verifikace a hodnoceni pInéni
cild a kontinudlni zlepSovani fidicich procesd na jednotlivé
projekty zarazené v developerském programu nestavebnich
spolecnosti?

Nedostatecné hodnoceni pInéni cill a chybéjici management znalosti
vede k nizsi produktivité program0 nebo zablokovani celého programu.

Vsichni dotazovani manazefi z prlzkumu se shoduji, Ze by v jejich
spole¢nosti mél byt kladen vétsi diraz véetné casového fondu na radné
hodnoceni a uzavreni projektd v programu, aby nasledné poznatky z téchto
projektd mohly byt aplikovdany déle do praxe vradmci kontinudlniho
zlepsovani programu. To by nasledné mélo pfispivat k dosazeni lepSich
vysledkd celého programu. U péti spole¢nosti dochazi pouze k formalnimu
hodnoceni nebo je toto zcela vynechdno kvili nedostatku ¢asu. Specidlné u
fetézcovych program je vSak tato faze projektl i celého programu velmi
vyznamna v kontextu zlepSovani procesd v dalSich projektech programu
nebo pfi realizaci obdobnych program(. Nedostatecnd verifikace a
hodnoceni pInéni cild mUzZe mit za nasledek i celkové zablokovani dalsiho
pribéhu programu. Vice viz kap. 8.2-8.4.

05  Jakje zajistén funkéni tok programovych dat v ramci spolecnosti
a stakeholder(?

Neni nastavena jasna struktura, data se ztraci.

Vyzkum ukazal, ze ve vsech zkoumanych spolecnostech je pfi fizeni
projektd a program@ v ob&hu znacné mnozstvi dat a dokument(, nicméné
zejména u nestavebnich spolecnosti chybi centralni struktura a procesy na
archivaci dat a zajisténi jejich spravného a dostatecného obéhu, a to jak
vramci spole¢nosti, tak smérem ke stakeholderm. Data jsou u téchto
spolecnosti nejcastéji libovolné ukladana na firemni servery ¢&i osobni
pocitace a dohledani relevantnich informaci mize byt slozité ¢i nemozné.
Spole¢nost tak pfichdzi o fadu podkladd ke svému majetku i firemnim
postupdm a neni mozné zpétné hodnotit a zlepSovat nastavené procesy.
Vice viz kap. 8.2-8.4.

H2 Nestavebni spolednosti opakuji pfi fizeni a rozhodovani o
svych developerskych programech typoveé stejné chyby.

H2 JE POTVRZENA.

Na zakladé vyhodnocenivyzkumnych otdzek 4 a 5 Ize potvrdit hypotézu
H2, protoZze vyzkum prokazal, Zze nestavebni spolecnosti nemaji dostatecné
nastaveny proces kontinudlniho zlepsovani fizeni a zaroven vhodné
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nepracuji se ziskanymi daty tak, aby je bylo mozné ndasledné vyuZit pro
hodnoceni procesl a zefektivnéni prace a postupd. Nasledkem toho se pfi
realizaci programU typu retézec opakuji obdobné chyby na jednotlivych
projektech v programu nebo i mezi programy, které mohly byt vcas
identifikovany a mohlo jim byt predejito. To ovSsem neznamena, ze
spolec¢nosti neumeéji realizovat rozsahlé stavebni programy, pouze je
ukdzano, ze vpfipadé lepsi préace se ziskanymi daty (napf. zavedeni
znalostniho managementu v radmci programové kancelédre) by bylo mozné
dosahnout lepsich vysledkd a vyssi efektivity.

Z odpovédi na vyzkumné otazky i potvrzené hypotézy v této kapitole je
mozné identifikovat fadu slabych mist v fizeni developerskych programd,
zejména u nestavebnich spole¢nosti a programd typu retézec. Proto bude
v nasledujici ¢asti prace jako opatfeni navrzena metodika na zavedeni
programového fizeni do spolecnosti a vlastni jednoduché nastroje na
podporu fizeni developerskych programC0 se zaméfenim pravé na
nestavebni spolecnosti, kterym by zavedeni systému fizeni program0 mélo
prfinést nejvetsi benefity a zvyseni efektivnosti pfi realizacich jejich
stavebnich program.
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10 Navrh metodiky zavedeni fizeni
developerskych programd

Navrzend metodika vznikla syntézou obecné teorie programového
fizeni a praktickych zkusenosti z prlzkumu spolecnosti realizujicich vlastni
stavebni developerské programy. Metodika obsahuje popis krokl, které je
tfeba ve spoleCnosti udélat, aby dosSlo ke spravnému zavedeni
programového fizeni do spolecnosti véetné realizace dodatecnych benefitd.

Metodika je urCena zejména pro soukromé spolecnosti, ale jeji principy
mohou vyuzit i organizace vefejného sektoru, realizujici obdobné stavebni
projekty, které by se daly sjednotit do programu. Konkrétnim pfikladem by
mohlo byt mésto, které bude mit program na zateplovani vefejnych budov
ve svém majetku.

Soucasti metodiky je i charakteristika jednotlivych fazi programu a
specifikace Ukoll, které je trfeba vjednotlivych fazich splnit, zejména
sdlrazem na stanoveni cile programu, urleni odpovédnych osob a
stakeholder(, pfifazeni zdrojd, vyuzivani vhodnych néastrojd, realizaci
benefitd a fizeni casového planu.

iniciace - realizace ukonéeni
piiprava programu
programu programu programu

Sjednoceni projektl
do programi

IDONAOHAA

~ c
i

> 3
L 3
n 2

Y IN

Zavedeni PMO

Obrézek 4 — Proces zavedeni programového fizeni do spole¢nosti (autorka)

Na vyse uvedeném obrazku je znazornéno schéma procesu zavedeni
programového fizeni do spolecnosti dle navrhované metodiky véetné fazi
programu. Jednotlivé kroky jsou bliZze popsany v nasledujicich kapitolach.
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10.1 Analyza projektd ve spolecnosti

Primarnim krokem v zavedené spolelnosti, kterd plsobi na trhu jiz
nékolik let a kterd jiz ma zkuSenosti s realizaci developerskych programd, byt
nebyly ucelené fizeny jako programy, je nejprve kompletné analyzovat
realizované a planované projekty vcetné specifik jejich fizeni.
Nejjednodussim zpUlsobem provedeni zakladni analyzy je vSechny projekty
vsouCasném a budoucim roce uspofadat do jednoho prehledu a ke
kazdému projektu doplnit rozsah provadénych praci, délku trvani, naklady a
pfipadné dalsi mozné Udaje.

Naslednym porovndnim Udajd z projektd lze zjistit, jestli se ve
spole¢nosti opakuji charakteristicky obdobné projekty (zejména v rozsahu
provadénych praci) a seskupit je do shodnych kategorii - budoucich
programd. Ty je pak tfeba podrobit zkoumani, zda by spolecné fizenf téchto
projektd v kategorii mohlo spole¢nosti nebo projektovému tymu pfinést
jakékoli dodatecné benefity, napf. ve formeé Uspory ¢asu, prace apod. Dale je
samozrejmé na zvazeni kazdé spolecnosti, zda jsou identifikované benefity
natolik ekonomicky efektivni, ze se spolecnosti vyplati zmeénit systém Fizeni
z projektového na programovy.

Obecné lze fici, ze <im je spolecnost vétsi, meéfeno poctem
realizovanych projektd &I provozovanych pobocek, tim je vétsi
pravdépodobnost, Ze analyza ukdze rdzné moznosti sjednoceni projektl do
programU. Pokud spolec¢nost provozuje 5 pobocek, kazdy rok otevre jednu
dalsi a jednou za 3 roky udéla drobné stavebni Upravy ve stavajicich
poboclkach, pravdépodobné na to nebude potrfebovat zavadét programové
fizeni. Pokud ovsem spolecnost provozuje 50 pobocek, kazdy rok chce pridat
10 dalSich a obecné chce rozsifovat poskytované sluzby, uz se zde najde
minimalné program na rekonstrukce pobocek nebo zavadéni novych sluzeb
vV rdmci provozoven a program na rozsifovani sité.

Vystupem analyzy by mél byt ndvrh na rozdéleni projektd do program©,
rozbor spolecné charakteristiky projekt(, identifikace zadkladnich benefitl a
specifikace moznych odlisSnosti projektd v programu, aby bylo mozné
s informacemi dale pracovat.

10.2 Sjednoceni projektd do programd

Pokud analyza projektd ve spolecnosti ukdze potencidl pro pfinos
zavedeni programového fizeni, je vhodné aplikovat metodiku pro fizeni
programd. V nasledujicich podkapitoldch jsou uvedeny jednotlivé kroky,
které prispivaji k efektivnimu fizeni program(. Jejich postupnym zavadénim
do praxe mUze spolecnost dosahovat dodate¢ného rdstu.

V prosperujici spolecnosti je vhodné jednotlivé kroky zavadét postupné
s dostate¢nym casovym odstupem, aby zmeény pfichazely pozvolné a
managementistavajici zaméstnanci méli prostor si nové postupy vyzkouset
a vyhodnotit dodatecny pfinos. Pokud by byla cela metodika zavedena
v jednom kroku, bude jeji akceptace a adaptace trvat déle, bude obtiznéjsi a
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projektovy tym mize dojit k ndzoru, ze se jednd o mnoho prace navic, kterou
pfed tim délat nemuseli. Nedojde tak kdostatecnému projeveni
dodatecnych prinosl ve spolec¢ném fizeni a od dalsi aplikace programového
fizeni bude s nejvétsi pravdépodobnosti upusténo.

Pfi zavadéni principl programového fizeni do spolecnosti lze vyuzit
metodiku fizeni zmén v organizaci (Change Management), ktery je definovan
napf. jako: ,uceleny cyklus zvysSovani vykonnosti zahrnujici jak radikalni
zmény na zdkladé strategického zadani, tak prdbéznou optimalizaci a
zvy$ovani vykonnosti.” (52) Konkrétnich metod na fizeni zmén je celd fada,
pro ilustraci je nize uveden diagram cyklu zavadéni strategické zmény do
spolecnosti. Jednotlivé kroky se opakuji, dokud neni zména zcela pfijata.

strategickeé

Obrédzek 5 — Cyklus fizeni zmén (52)

Zavedeni kompletni metodiky fizeni program( vjednom kroku je
mozné pouze u zacinajiciho tymu nebo spolecnosti, kde doposud nebyly
realizovany zadné programy a je mozné rovnou nastavit vsechny procesy od
pocatku dle principd fizeni program©.

10.2.1 Nastaveni cild programu

Prvnim krokem pfi zahajovani celého programu je nastaveni jeho cil0.
Cile by mély byt sepsany v jednotném dokumentu a mély by byt pfistupné
po celou dobu trvdani programu nejen vedeni spolelnosti, ale i
programovému tymu, aby byli vSichni sezndmeni s tim, co je hlavni U&el a
ddvod programu. Cile programu je tfeba nastavit, stejné jako u projektd,
pomoci techniky SMART, tedy aby byly specifické, méfitelné, dosazitelné,
realistické a ¢asové ohrani¢ené. Dosahovani cill je tfeba pravidelné hodnotit
a pfipadné cile nebo jejich formulace upravovat dle aktualniho vyvoje
programu. Lze vyuzit pfistup PDCA, tedy planuj, délej, ovér a jednej, ktery
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popisuje cyklus postupného zlepsovani a vyuzivd se napriklad u procesq,
jakosti ¢i systéma.

Od nastavenych cild programu se pak odviji i nastaveni cild pro
jednotlivé projekty v programu. Obecné plati, Ze splnénim cild projektd by
mely byt spinény i cile programu. Je tfeba urit i parametry programu neboli
podminky, za kterych mdze byt dalsi projekt zafazen do programui.

Nejcastéjsi chybou, kterou délaji nestavebni spolecnosti u svych
programi v pocatecni fazi, je nedostatecna definice a formulace cilG. Jednak
se stava, Ze jsou cile definovany nejasné, takZze jim programovy tym
nerozumi a neni mozné je dale aplikovat na projekty. Nebo nejsou
dostatecné meritelné, takze je velmi obtizné udélat jejich adekvatni
vyhodnoceni, a tim i hodnoceni celého programu.

Prikladem konkrétniho hlavniho cile developerského programu typu
fetézec pro nestavebni spolec¢nost miZe byt: zavedeni sluzby myti
automobild dle firemniho standardu na 50 provozovnéach ¢erpacich stanic do
3 let.

10.2.2 Personalni zajisténi programu

Pokud jsou ve spolecnosti rozdélené projekty do program@ a kazdy
z nich ma definované své cile, prebira hlavni Ulohu v programu programovy
manazer, ktery bude mit zasadni vliv na vyvoj a budoucnost daného
programu. Proto je tfeba na tuto pozici zvolit nejen zkuseného projektového
¢i programového manazera, ale také viddéi osobnost, kterd umi pracovat na
nekolika Ukolech zaroven, umi zobecnovat a nahlizet na Ukoly a problémy ze
Siroké perspektivy.

Existuji velmi dobfi a Uspésni projektovi manazefi, ktery maji projekt
zvladnuty precizné od zacatku do konce, ale ktefi jsou schopni Fidit pravé
tento jeden projekt. V pfipadé, ze by méli vjeden ¢as na starosti projektl
vice, tak nejsou schopniflexibilné pfechazet od jednoho projektu k druhému.
Pro pozici programového manazera neni takova osobnost zcela vhodna. Je
tedy tfeba vytipovat vtymu takového clovéka, co jednak dokdaze fidit
programovy tym nékolika projektovych manazerd, ale zaroven bude
schopen udrzet zevrubny prehled, co se aktudlné v jednotlivych projektech
programu déje a bude je umét vhodné smérovat ke stanovenému cili.

Podporou projektovych a programovych manazerl by pak mély byt
rzné nastroje na sledovani a fizeni projektd i programd, protoze zejména
pfi rozsahlejsich nebo delSich programech nelze udrZet vSechna aktualni
data v paméti nebo v oddélenych souborech. Pfedevsim pro programového
manazera je dldlezité, aby mél k dispozici aktualni pfehled o stavu programu
v dany ¢as, a to jak casovy harmonogram, tak financni plan.

10.2.3 Casovy a finan¢ni plan

Hlavni velic¢iny, které je tfeba na programové Urovni sledovat, jsou
plnéni ¢asu a pIlnéni financniho planu, jejichz dodrzeni je ¢asto definovano
jako jeden z cill programu. Zaroven se jednd o veliciny, které Ize vhodnym

48



zenim a optimalnim vyuzitim zdroji snizit tak, jak by tomu nebylo mozné u
zeni projektd samostatné, coz ukazuji jak studie v odborné literature z kap.
.1, tak nékteré pfipadové studie z kap. 8.5 této prace.

w

Pro fizeni casu a financi je kliCcové mit stale aktudlni data o kazdém
projektu z programu a umeét na jejich zakladé délat vhodna rozhodnuti
podporujici plnéni planu. Data je tfeba sledovat v pravidelnych intervalech
(dny/tydny) a véas vyhodnocovat odchylky od planu. A prdvé nedostatecna
aktualnost nebo celistvost dat vede ¢asto k nevhodnym rozhodnutim nebo
opatrenim.

Jak vyplynulo zprlzkumu zkap. 8 této prace, rada spolecnosti
nepouzivd vhodné ndstroje na monitoring ¢asového prlbéhu programu
nebo na finanéni planovani a vysledkem je pak neefektivni fizeni stavebnich
programd. Proto jsou vradmci kap. 10.2 navrZzeny néstroje, které by meély
prispét k zajisténi dostatecného prehledu o programu z pohledu casu i
financi.

10.2.4 Rizeni stakeholderd

Rizeni stakeholder( je jednim zb&Znych Ukold pfi fizeni kazdého
projektu. V ramci programového Ffizeni je vSak tfeba toto fizeni posunout o
stupen vys a identifikovat, zda sjednocenim projektd do programu nedojde
k rozSifeni mnozstvi stakeholderld o néjaké dalSi nebo nedojde krlstu
vyznamu nékterych stakeholder( z projektd, ktefi se vyskytuji ve vice
projektech programu a jejich nespoluprace by mohla mit na cely program
zasadni vliv.

Prikladem takového stakeholdera, ktery vramci programu nabere na
vyznamu, mUze byt jeden generdlni dodavatel na vSechny stavebni prace
v programu. Vybérem takového dodavatele m(ze spolecnost dosdhnout
fady dodatecnych benefitl, at uz financnich (napr. ziskdnim objemové slevy)
nebo organizacnich (napf. zkracenim trvani programu pomoci optimalniho
vyuziti zdroj). Je vSak nutné o to vic a pravidelné stimto stakeholderem
pracovat, protoZze sjeho vyznamem roste i riziko kompletniho zhrouceni
programu, pokud by nezvladal plnit dohodnuté zavazky nebo doslo k jeho
Uplnému vypadku.

Jak je ukdzéno na pfipadové studii v kap. 8.5.1, fizeni stakeholder( je
tfeba fesit hned od pocatku programu i po celou dobu trvani programu. Je
zcela dostatecné postupovat dle metodiky projektového fizeni na fizeni
stakeholderd, jak je popséno v kap. 2.1.2 této prace. Jednd se o nasledujici
kroky:

e identifikovat stakeholdery celého programu i jednotlivych
projektd,

e ohodnotit jejich vdhu, vyznam a zapojeni,

e nastavit komunikacni plan,

e vySe uvedené kontrolovat.
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Kontrola a aktualizace by méla probihat na pravidelné bazi, minimalné
vSak pfi pfidavani nového projektu do programu a pfi pfesunu programu
mezi milniky a z jedné faze do dalsi, protoZe to jsou hlavni momenty, kdy
mUze dojit ke zméné identifikovanych stakeholderd nebo zméné jejich
vyznamu.

10.2.5 Rizenf rizik v programu

Zcela obdobné jako u fizeni stakeholder(, tak i analyza fizeni rizik je
béZznou cinnosti pfi projektovém fizeni a vramci programového fizeni je jen
tfeba ji povysit o jeden stupen a vSe posuzovat z hlediska celého programu.
Spojenim projektld do programu mUze dojit k identifikaci dodatecnych rizik,
nebo se mUze zménit jejich mozny dopad ¢i pravdépodobnost vyskytu a je
tfeba s nimi komplexné pracovat na Urovni programového manazera.

Rizeni rizik pFfedstavuje velkou samostatnou disciplinu, pro kterou
existuje velké mnoZstvi teoretickych i praktickych publikaci, metod, ndvodd
a nastrojl, pripadné je mozné si objednat zpracovani analyzy a planu rizik na
kli¢ od externispolecnosti. Nasledné fizenirizik programu je jednou z dalsich
klicovych cinnosti programového manazera.

Pfi fizeni programi je tfeba do analyzy a pldnu rizik zahrnout i
hodnoceni identifikovanych benefitl, které jsou s programem spojené,
protoze realizace nékterych benefitd mbZe byt spojena se znacnym
narlstem urcitého rizika a je tfeba toto riziko nebo jeho dopad v planu
dostatecné oSetfit.

Zde je mozné navazat na pfriklad z predchozi kapitoly o benefitu
jednoho generalniho dodavatele stavby pro cely program, ktery vsak pfinasi
hned fadu rizik, pro kterd je tfeba hledat zplsob zmirnéni dopadu nebo
pravdépodobnosti vyskytu. Konkrétnim navrhem opatreni ke snizeni rizika
by pro tento pfipad mohlo byt napr. dldkladné provéreni kapacit a stability
dodavatele ve vybérovém Fizeni, nastaveni vysokych smluvnich sankci pfi
neplnéni zavazkl nebo zasmluvnéni zalozniho dodavatele, ktery bude
schopen vradmci prfimérené reakéni doby pfijmout c¢ast zavazkd od
generalniho dodavatele.

10.2.6 Rizeni benefitd

Jak jiz bylo zminéno vicekrat v této préci, fizeni program? je zejména o
dosahovani dodatecnych benefitdl pomoci spole¢ného fizeni obdobnych
projektd. V kapitole 2.1.1 této prace je uvedena teorie fizeni benefitd
z odbornych publikaci, vzadné z nich se vSak neuvadi, jak v praxi k fizeni
benefitl pfistoupit. | vrdmci provedeného vyzkumu, ktery je popsany v kap.
8 této prace, Zadna z dotazovanych spolecnosti benefity nefidi a ani zadny
z manazer(d s tim nema zkusenosti.

Pokud ma spolecnost zvladnuté kroky, které jsou uvedené
v predchozich podkapitoldch, pak samotné fizeni benefitd je jen formalnim
zapisem toho, co de facto délaji, jen si to mozna ne kazdy programovy
manazer uvédomuje.
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Rizeni benefitd probiha, podobné jako Fizeni rizik nebo stakeholderd, po
celou dobu zivotniho cyklu programu. V prvni fadé je treba benefity
identifikovat a sepsat je do jednoho dokumentu. Opét Ize vyuZit techniku
SMART pro formulaci jednotlivych benefitd, nékteré mohou i kopirovat cile
programu. Dalsim krokem je analyza a planovani benefitd, kdy je tfeba pro
kazdy benefit urcit zplsob hodnoceni jeho pInéni, frekvenci jeho sledovani a
celkovy pladn realizace benefitd. Tyto dvé faze by meély probéhnout
v pfipravné fazi programu.

Jako ndzornou ukazku prace s benefity je mozné vyuzit jiz vySe zminény
pfiklad zapojeni generdlniho dodavatele stavby do celého programu.
Vyuzitim tohoto pfistupu v programu Ize identifikovat hned dva benefity a
jejich analyza je ndzorné popsana v tabulce ¢. 4.

Vrealiza¢ni ¢asti programu uz dochazi k postupnému dosahovani
benefitd a je tfeba sledovat vyvoj a prfipadné upravovat nastaveny plan.
Jakmile je benefit dosaZzen, coz mUze nastat v realiza¢ni fazi programu nebo
i pri ukoncovani a hodnoceni programu, je tfeba zajistit udrzitelnost
ziskaného benefitu, pfipadné prechod na konecného uzivatele vystup(
z programu nebo prechod na dalsi program.

Specifikace benefitu |Ziskani objemové slevy za stavebni prace Zkraceni trvani realizacni faze programu o 60
v celkovém souctu 10 % za vSechny projekty dni
Vv programu
Z kazdé zakazky (projektu) bude poskytnuta Nastaveni harmonogramu realizaci projekt
sleva v rozsahu 0-20 % dle objemu zakazky tak, aby byly optimalné vytizeny kapacity
Jak bude dosaZeno? |dle smlouvy o dilo pracovnik( generalniho dodvatele.
Pokud celkovy soucet poskytnutych Pokud se celkové trvani realizac¢ni faze
objemovych slev za vSechny projekty bude programu zkrati o 60 dni (odpovida v
Kdy bude dosazeno? |10 % z plvodni ceny zakazky praméru 2 dny na projekt)
Evidence vy3e poskytnutné slevy (% i K&) v Pro kazdy projekt bude sledovan rozdil
Jak bude sledovano?|celkovém pfehledu pldnované a skutecné doby realizace
Vyhodnoceni po kazdém finan¢né uzavieném Vyhodnoceni po kazdém realiza¢né
projektu z programu, kontrola min 1x dokonceném projektu z programu, kontrola
Frekvence sledovanigmésicné min 1x mésicné
Soucasné se zahdajenim realizace prvniho Soucasné se zahdajenim realizace prvniho
Termin zahdjeni projektu z programu projektu z programu
S finan¢nim uzavienim posledniho projektu v S finan¢nim uzavienim posledniho projektu v
Termin spinénf programu programu
Odpovédna osoba Programovy manazer 1 Programovy manazer 1
Pokud se osvédci, mozno vyuZzit v dalSich Pokud se osvéd¢i, mozno vyuZit v dalSich
Pfechod benefitu programech programech

Tabulka 4 — Priklad analyzy benefitd (autorka)

Benefity a jejich postupné dosahovani nebo skluz je vhodné pravidelné
reportovat vybranym stakeholderdm, miniméalné vedeni spolecnosti, proto
by mély byt tyto vysledky zahrnuty do komunikacniho planu v ramci fizeni
stakeholderd.

10.2.7 Standardizace postupl a material(

Zejména u rozsahlejsich program typu retézec, kdy jednotlivé projekty
z programu realizuje vice projektovych manazer(, tfeba i v kombinaci
s externimi specialisty, je vhodné definovat a nastavit jednotné zakladni
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postupy pfi pfipraveé, realizaci a uzavirdni projektl tak, aby jednotlivé vystupy
byly formalné unifikované a v jednotném standardu. Zaroven je tim zajisténa
jistd zastupitelnost v projektu, protoze pokud z jakéhokoli ddvodu nemize
stavajici projektovy manaZer pokracovat vfizeni projektu, je pfi
standardizovaném vedeni jednoduché pro jiného z koleg( projekt prevzit a
dokoncit.

Pfikladem standardizace postupld muize byt zavedeni jednotného
pfeddefinovaného formuldfe na predani stavenisté generalnimu dodavateli,
postup predani provozovny do uzivani véetné jednotného protokolu nebo
proces fizeni odstrafiovdni vad a nedodélkl opét svyuzitim jednotné
evidence. Vhodné je i zavedeni standardizace na uchovavani a archivaci
dokumentd (napf. na firemnim Glozisti) k programu i jeho projektdm.

Vyhody a Uskali zavedeni standardizace pro materidly, vyrobce a
dodavatele jsou ukazany na pripadové studii v kap. 8.5.4, kdy je tfeba zvolit
vhodnou miru takové standardizace, aby to spolecnosti prinaselo benefity,
nikoli omezeni a dodatecné naklady.

V ramci pfipravné faze programu je vhodné nastavit zakladni standardy
a uchovéavat je vjednom dokumentu (napf. Kniha standard(, Design &
material manual apod.). Tento dokument by v§ak mél byt Zivy nastroj a mélo
by se snim aktivné pracovat po celou dobu trvani programu. Postupnou
realizaci projektd mUizZou byt nékteré postupy nebo formulafe upravovany,
aby Iépe vyhovovaly potfebam z praxe, stejné tak nékteré materidly nebo
technické detaily se mohou ukazat jako nevhodné pro nasledujici provoz a
je tfeba je upravit nebo zménit. Dokument by mél obsahovat pdvodnii nové
feSeni v€etné data, od kdy zacina platit, aby bylo mozné historicky dohledat
vdechny informace. Cim désledngji bude tento dokument aktualizovan a
pouzivan, tim vétsi standardizace napfic celou siti poboclek Ize dosdahnout.

10.2.8 Realizace programu

Pripravna faze programu konci v momenté, kdy jsou hotové jednotlivé
kroky, popsané v pfedchozich podkapitolach, zejména:

e identifikace a specifikace jednotlivych programd,
e nastaveni cilG programu,
e urceni osoby programového manazera a vybér tymu,
e Zzajisténd nastrojd na planovani ¢asu a financi, prvni plany,
e identifikace a nastaveni fizeni rizik, stakeholderd a benefit(,
e nastaveni zakladni standardizace postup(, procest a materiald.
Nynije mozné zahdjit realizacni fazi programu, ve které dochazi k fresenf
jednotlivych projektd v programu. Vramci této faze programu je dUlezité,
aby programovy manazer na pocatku nastavil a nasledné pravidelné
sledoval a vyhodnocoval prdbéh programu (finanéni i casovy) a
v dostatecném predstihu reagoval na pfipadné odchylky.
U rozséhlejsich programd je na zacatku realizace vhodné sestavit i
komunikacni plan programu, protoze béhem realizace vznika velké mnozstvi

52



dat a informaci, které se museji dostat ke spravnym osobam ve spravny &as.
Je tedy vhodné definovat, jaké druhy informaci se budou kdy komu sdélovat
a jakou cestou.

V realiza¢ni fazi programu je dilezité, aby si programovy manazer
vyhradil dostatek c¢asu na vyhodnoceni a uzavreni jednotlivych projekt(
s projektovymi manazery tak, aby bylo mozné nabyté poznatky z dokoncené
realizace vcas promitnout do dalSich projektd v programu, v plné mife je
vyuzit a neopakovat dokola stejné chyby.

V realizad¢ni fazi byvaji ¢asto vyuzivany kapacity externich konzultant(
(PMQ), diky kterym je mozné zvysit mnozstvi realizovanych projektQ
v programu za dodrzeni stejného standardu fizeni a kvality bez nutnosti
zvyseni poctu vlastnich zaméstnancl. Pfipadné Ize tyto externisty vyuzit na
odborné sluzby typu technicky dozor investora na stavbé a Ffizeni projektu
lze prenechat internim projektovym manazerdm bez specifickych
odbornych znalosti stavebni praxe. Tato praxe je jiz Casto nestavebnimi
spole¢nostmi vyuzivana a jevi se jako vhodna pro oba pfipady zminéného
vyuziti.

10.2.9 Vyhodnoceni a ukonceni programu

Po skonceni realizacni faze programu je pro dalsi rozvoj spolecnosti
ddlezité vénovat i dostatek c¢asu na vyhodnoceni a ukonceni programu.
Nabyté zkuSenosti mUzou pfrispét kpresnéjsimu planovani dalsich
program(. Je tfeba projit nastavené cile a zhodnotit nejen to, zda byly
dosazeny, ale najit dGvody a priciny toho, pro¢ byly nebo nebyly spinény a
navrhnout opatfeni, co by se v budoucnu mélo udélat jinak, aby byl vysledek
leps$i (pokud je to treba).

V rdmci hodnocenicelého programu je vhodné revidovatizpdsob fizenf
rizik a stakeholderl a zkontrolovat, zda nedosSlo k néjakému zdsadnimu
zjisténi pfi tomto procesu — zda se dodatecné neobjevil vyznamny
stakeholder, se kterym je tfeba v budoucnu pocitat, nebo zda nevzniklo
néjaké neoclekavané znacné riziko, u kterého je pravdépodobné, ze se bude
opakovat i pfi dalSich programech.

Béhem ukoncovaci faze programu by mélo dojit i kvyhodnoceni
benefitd a zajisténi jejich prenosu na dalsi uzivatele nebo do dalSich
programdU, pokud byla splnéna ocekavani, kterd méla benefity spolecnosti
prinést.

PFfi schvalovani vyse investi¢nich ndkladl na program je témér vzdy
planovan i pfinos, ktery to pro spolec¢nost bude mit, nebo navratnost
investice. Napf. spole¢nost investuje 10 mil K¢ a za 5 let se investice vrati
formou navyseni trzeb. Tento cil nebo zdvazek by se mél ve spolecnosti
vyhodnotit az po uplynuti stanovené doby, nicméné u program, které trvaji
vice let, je mozné pribézné hodnoceni délat uz béhem realizacni faze
programu a sledovat, zda prvni zrealizovanych projektl zprogramu
prinaseji napr. planované navyseni trzeb. Proto je mozné pfi konec¢ném
hodnoceni programu kvalifikované odhadnout, zda mél program pro
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spolecnost ocekavany pfinos a zda je mozné predpokladat, Ze ndvratnost
bude dosazena ve stanovené [h{té.

Formalni uzavfeni programu je vhodné udélat pomoci zavéreclné
hodnotici zprdvy, kterd se pak mU0zZe predlozit vedeni spolecnosti,
sponzordm i jinym stakeholderdim a kterd by méla obsahovat vySe uvedené
poznatky z pribéhu programu a celkovd doporuceni pro feseni dalsich
programda.

10.3 Nastaveni vnitfnich postupd ve spolecnosti

Aby bylo mozné efektivné fidit investi¢ni developerské programy ve
spolecnosti, je tfeba, aby i sama spolecnost na toto fizeni byla pfipravena.
Vedeni spolecnosti si tak musi vnitfné nastavit, jakym zpGsobem bude
schvalovat potfebné investice k danému programu, kdo bude o programech
rozhodovat a vjakych casovych intervalech nebo fazich bude zadani
programu finalizovano a schvaleno.

Jak uvedli respondenti prizkumu vkap. 8, jednou znej¢astéjsich
prekazek pfi fizeni programu je spolecnost sama a jeji vnitfni pfedpisy. Toto
bézné nastdva u programd, které trvaji vice let, v rdmci kterych se méni jak
osoby na vedoucich pozicich ve spolecnosti, tak ekonomicka situace
spole¢nosti. Zména parametrl programu je pochopitelnd, spole¢nost mQze
v pribéhu programu vyhlasit, Ze ekonomicka situace se zhorSuje a nové
budou do programu zafrazovany jen projekty, které maji napf. navratnost 8
let misto plvodnich 10. Ovéem pokud jsou takto nastavena pravidla, mélo by
je vedeni respektovat a pfi predlozeni zadosti o zarazeni dalsich projektd,
které splnuji predepsané parametry, by tyto projekty mély byt v radné Ih(té
schvéleny k realizaci v rdmci programu. Pokud dochdzi k pritah@m z dlvodu
internich zalezitosti spole¢nosti, jednak mdze dojit k ohrozeni nékterych cild
programu, mdze dojit ke ztraté nékterych definovanych benefit(, ale také je
vynakladano zvysené Usili programového tymu na interni procesy misto na
samotné fizeni programu.

10.4 Skolenf a rozvoj programového Fizenf

Pfi postupném zavadéni programového fizeni do spole¢nosti je vhodné
jednou za urcité obdobi (kvartdl nebo pololeti) usporadat setkanf
programovych a projektovych manazerl a prodiskutovat dalsi rozvoj.
Napfiklad je vhodné zjistit zpétnou vazbu na zavedené zmeény, které
nasazeni urcité ¢asti programového fizeni pfineslo, nebo jak by se daly které
nastroje Ci procesy upravit, aby lépe vyhovovaly potfebdm manazerd a
spolecnosti. Zaroven je mozné na takovych pravidelnych setkanich ostatnim
koleglm sdélit zavéry z hodnoceni uzavienych projektd nebo program, aby
byl zajistén pfenos nabytych zkusenosti napfic spolecnosti.

V pfipadé potfeby je mozné domluvit se i s externimi spolec¢nostmi na
provedeni Skoleni principl programového fizeni pro projektové a
programové manazery realizujici stavebni developerské programy, ovsem
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toto Skoleni bude s nejvétsi pravdépodobnosti na kli¢ pro danou spolecnost,
protoze se bézné v nabidkach vzdélavacich a konzultantskych spolecnosti
nevyskytuje, jak je jiz popdsano v kap. 3.2 této prace. Mlze se tedy jednat o
celkem nakladnou zalezitost.

10.5 Zavedeni projektové / programové kancelare (PMO)

Projektovd nebo programova kancelar je ndzev pro podpirné oddéleni,
které ve spolecnosti zastfesSuje hlavni firemni védomosti o fizeni program@,
pomaha udrzovat a rozvijet standardy a unifikaci v programech a zajistuje
prenos zkudenosti z programu na program (53). MUze se jednat o oddéleni
nebo jen jednoho zaméstnance, ktery bude kruce programovému
manazerovi a bude zajisStovat standardizaci procesd a kontinudlni rozvoj
firemniho know-how o fizeni program0 a jeho Skoleni mezi zaméstnance.
Nicméné zavedeni PMO je vhodné pro spolecnosti, které realizuji vétsi
mnozstvi programd, pfipadné programy, které jsou rozsahlé svou dobou
trvani nebo objemem projektd.

Vyuziti PMO je jiz nadstavba pro zakladni zvladnuti metodiky fizeni
programd, proto je v této praci zminéna jen okrajové a informativné.

10.6 Shrnuti, dil¢i zaveér

Uc¢elem této kapitoly je navrhnout metodiku zavedeni programového
fizeni do spolecnosti, které vramci svych aktivit realizuji stavebni a
developerské programy. Zakladni schéma metodiky je zobrazené na obrazku
¢. 4 akazdy krok zavedeni programového fizeni je nasledné detailné popsany
s ddrazem na praktickd doporucenti.
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11 Né&stroje pro fizeni programu

V navaznosti na vysledky vyzkumu v kap. 8.6 této prace byla provedena
kratkd reserse online dostupnych néastrojl pro fizeni programd. Obecnych
nastrojd na Fizeni projektld je nespocet. V cldnku Top 20 Best Project
Management Software: An Overview zlistopadu 2019 (54) je uvedena
stru¢nd a prehlednd charakteristika 20 program a aplikaci na fizeni projekt0,
které jsou uzivateli nejlépe hodnoceny. Pfehled uvadi i ceny jednotlivych
nastrojd, které se pohybuji v rozmezi 10-1500 USD mési¢né za licenci nebo
za uzivatele. Vétsina z nich nabizi po registraci zkusSebni verzi na 10-30 dni
zdarma. Byly dohledany i pfiklady dvou ceskych ndastrojd, konkrétné
Easyproject (55) a Caflou (56), které nabizeji srovnatelné funkce svyse
uvedenymi zahrani¢nimi nastroji a v zakladni verzi se cenové pohybuji od
125 K¢, resp. 240KE mésicné za licenci.

Byly nalezeny i pfiklady specializovanych softward na fizeni programd,
ovéem uz pouze ojedinéle, jednd se konkrétné o Verto (57), coz je komplexni
nastroj na fizeni program{, nebo pak samostatné aplikace pouze na fizenf
benefitd, jako je tfeba Wovex (58). Tyto néastroje jsou opét zpoplatnéné
vrozmezi desitek britskych liber za licenci za mésic a daji se vyzkouset
formou bezplatné verze na nékolik dnd az mésic.

Nalezené néastroje na fizeni projektd a programi slouzi zejména ke
sledovani casového planu a financi, maji pomahat uchovavat data projektu
a usnadnovat komunikaci v projektovém tymu. Vsechny projektové nastroje
by pravdépodobné byly vyuzitelné do jisté miry i pro fizeni developerskych
program0, nicméné zadny znich nepoditd spropojenim projektd
do program, a tedy se zobrazenim celkového pohledu na sadu projektd.
Moduly pro fizeni benefitl jsou dostupné pouze u programovych nebo
specializovanych nastrojd. VSechny nalezené nastroje poskytuji sice
moznost bezplatného vyzkouseni aplikace, nicméné pouze na omezeny a
kratky c&as, ktery z pohledu autorky neni dostatecny na radné ovéreni
vhodnosti aplikace pro danou spolec¢nost a vyhodnoceni pfinosd pro dalsi
fizeni.

Na zdkladé zaveérl z vyse uvedené reSerse byla autorkou vytvorena sada
jednoduchych ndstroji v MS Excel. N&stroje jsou sestaveny tak, aby
pomahaly programovym manazerdm s implementaci standardizované
metodiky fizeni programC0 do jejich kazdodenni prace. To umozni
programovym manazerdm vyzkouset metodiku bez nutnosti pocatecnich
investicnich nakladl do specializovaného softwaru a Skoleni uZivatelC.
Nakonec byly vSechny tyto nastroje testovany v péti vybranych nestavebnich
spolecnostech z predchozich polostrukturovanych rozhovord, které byly
identifikovany jako spolelnosti, jez mohou nejvice tézit zrelevantnich
znalosti a vyuzivat nastroje pro rizeni programd. Zpétna vazba funk&nosti
téchto nastrojd a zmény efektivity prace byly nasledné zjistovany kratkym
dotaznikem po 3 mésicich pouzivani.
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V praxi se predpoklada, Zze si nestavebni spole&nosti v pfipadé potreby
navrzené nastroje upravi dle svych zkusSenosti nebo individualnich potreb,
nebo mohou upgradovat na profesionalni software a spolecné se Skolenim
programovych manazerld by mohly vyresit své specifické potreby a ziskat
vice vyhod z odpovidajiciho pfistupu k fizeni programd.

Zdkladem pro tvorbu ndstrojd byla data, poskytnutd od zkoumanych
spolecnosti, zejména se jednalo o modely pro rozhodovani o investi¢nich
projektech v programu a o nastroje pro sledovani c¢asového pribéhu
programu. Spolecnosti byly ochotné poskytnout uvedend data zejména
proto, ze jim byla pfislibena pfisna anonymita a zaroven diky pfislibu, ze
ziskaji mozZnost vyzkousSet a pfipadné libovolné vyuzivat findIni vytvorené
obecné nastroje a metodiku, kjejimuz vzniku zasadné pfispéli svym
zapojenim se do vyzkumu.

Poskytnutd data byla analyzovéna a na zadkladé poznatkd z jednotlivych
nastroj0 byly vytvoreny tfi zdkladni obecné néastroje pro fizenfi
developerskych program.

Prvnim z nich mél byt pldvodné DCF model, ktery hodnoti efektivnost
investice a rozhoduje o zafazeni projektu do programu. Nicméné po
prostudovani poskytnutych néastrojd od dotazovanych firem a konzultaci
s jednotlivymi programovymi manazery byl tento nastroj nahrazen
nastrojem na fizeni benefitd, ktery dle ohlasd z rozhovor( bude mit praktické
Vyuziti a v&tsi prinos pro respondenty. Zadny takovy nastroj neni roz&ifen
v b&zné praxi a manazefi ¢asto nevédi, jak fizeni benefitl uchopit a aplikovat
ve své spole¢nosti.

Od univerzalniho DCF modelu bylo vramci rfeseni prace upusténo,
protoze kazda ze spolecnosti jiz pouziva vlastni nastroj na hodnoceni
efektivnosti investice, ktery je definovany vedenim spolecnosti pro celou
nadnarodni skupinu a neni mozné pfrejit na jiny model, byt by byl
prehlednéjsi nebo presnéjsi. Proto byl DCF model pfi feseni této prace
nahrazen nastrojem na planovani a fizeni benefitd.

Druhym nastrojem je obecny Casovy plan, ktery pomaha pfi planovani
a realizaci programd sledovanim jednotlivych projektd v programu a
posledni je ndastroj pro sledovani investi¢nich finanénich tokd,zejména
v realizacni fazi programu po jednotlivych projektech programu.

VSechny uvedené nastroje jsou vytvoreny v aplikaci Microsoft Excel,
protoze se jedna o bézny tabulkovy procesor s dominantnim rozsifenim na
trhu. Zminéné nastroje mUzZe pouzivat Sirokd verejnostibez hlubsich znalosti
této aplikace a je bézné dostupny ve vsech zkoumanych spolecnostech.
Nastroje jsou cCastecné automatizovany pomoci VBA a preddefinovanych
vzorcU tak, aby prace v téchto ndstrojich byla co nejvice intuitivni a efektivni
a zaroven se zamezilo moznym chybam pfi ru¢nim zadavani vsech hodnot.
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11.1 Planovani a fizeni benefitd programu

Tato prace ma za cil zpfistupnit v praxi metodiku fizeni programd
spolecnostem, které realizuji stavebni developerské programy. Proto je zde
navrzen nastroj na fizeni benefitd tak, aby byl cely tento proces snadno
uchopitelny a programovi manazefi dostali prakticky navod, jak lze k fizenf
benefitd v programu pristoupit.

Anijedna ze spole¢nostiz prlzkumu v kap. 8 nepouziva Zzddnou aplikaci
ani nastroj na planovani a fizeni benefitl v programu, protoze vétsina z nich
o fizeni benefitl nikdy neslySela. Benefity v programu zpravidla nastavuje
vedeni spolecnosti nebo sponzor programu spolu s programovym
manazerem, ktery je nasledné odpovédny za jejich planovani a realizaci.

11.1.1 Navrh nastroje

Vzhledem ktomu, Ze metodika a vyuziti pfistupu Benefit Realization
Management nejsou v Ceském stavebnim a realitnim prostfedi témeér znamé,
nebylo mozné vychéazet z konkrétnich poskytnutych materidld vyuzivanych
v praxi. Vlastni nastroj byl tedy navrzen a sestaven kompilaci obecné
metodiky fizeni benefitl a praktickych implementaci ¢i aplikaci v odbornych
a profesnich organizacich. (11,12, 59, 60, 61, 62)

Vlastni ndstroj na pldnovani a fizeni benefitl bude pro Ucely této prace
dale nazyvdn jako Plan benefitd'. Hlavnim Ukolem Planu benefitd je
poskytnout manazerlim jednotny a uceleny nastroj na identifikaci a definici
jednotlivych benefitd, sestaveni planu jejich realizace a ndsledné i na ziskani
celkového prehledu o stanovenych benefitech v programu, jejich pribéhu
plnéni a vyhodnoceni. Tyto cinnosti se vsouhrnu oznacuji jako Benefits
Realization Management Life Cycle (11) nebo Benefit Management Life Cycle
(12), coz Ize v ¢estiné nazyvat jako cyklus fizeni benefitd.

Nastroj je vytvoren v anglicting, protoze je predpoklad, ze s nim budou
pracovat jak programovi manazefi, tak vedeni spolecnosti, jehoz clenové
nemuseji byt Cedi a angli¢tina je v nestavebnich spolednostech b&Znym
komunikaé¢nim jazykem. Jazyk, kterym se pak budou jednotlivé Udaje
doplfiiovat, zalezi zcela na uZivateli a nastaveni ve spolecnosti, je mozné
nastroj prelozit cely do cestiny.

11.1.2 Popis funkcionalit

Nastroj je vytvoren v souboru MS Excel na nékolika listech a je
predpokladano, ze kazdy program ve spole¢nosti bude mit zalozeny vlastni
plan benefitl. V prvnim listu nastroje je celkovy prehled vSech nastavenych
benefitd v programu (Benefit Register). Dalsi listy nastroje slouZi jako
jednotlivé karty benefitl (Benefit Profile), kam se zadavaji hlavni parametry
benefitu. Karta je urcena k formalni identifikaci, analyze, planovani realizace

" Nastroj neni soucasti odevzdané disertacni prace. V pfipadé zajmu o vyzkouseni je nutné
kontaktovat autorku (iva@dwsoft.cz) a ndstroj Vam bude zaslan emailem.
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a hodnoceni plnéni konkrétniho benefitu. Pfiklad vyplnéné karty je uveden
na obrazku &. 6. Listy karet je moZzné manualné duplikovat, aby byl v souboru

vytvoren potfebny pocet karet pro jednotlivé benefity.

BENEFIT PROFILE

Rebranding sité pobocek

SniZeni pramérnych ndkladu

SniZit skutecné vynaloZené ndklady na realizaci projektu oproti plénovanym

r
BPO2 - 04.01.2021

Benefit Owner Programme Manager

Benefit Recipient  Finance Manager

- Benefit Category Financial Tangibility
g Cost Financial Tangible
o a -
< Measuring Unit Type Current Value Target Value
'—
% More is Better 0 5
Start of Benefit Realization Finish of Benefit Realization Frequency of Evaluation
11.01.2021 30.11.2021 After Project Completion
Enabler Description Start Finish Owner Status
(£ Uzavreni ramcovych smluv a pevné ceny s dodavateli 01.09.2020 31.12.2020  Ndkupni odd. Closed
5 Revize technického reseni 01.10.2020 30.06.2021 Project Manager Open
(2]
<
4
w
Action Description Start Finish Owner Status
17 Definice poZadovanych poloZek do ceniku dodavatelti 01.07.2020 01.09.2020 Project Manager Closed
g Analyza souéasného stavu konstrukci a navrzenych materidli 01.09.2020 31.01.2021 Project Manager Open
=
(9]
<
Risk Description Counter Measure Impact  Probability Status
Rast cen na trhu Uzavreni dlouhodobych smluv Major Likely Open

30.04.2021 Ongoing

25.06.2021 Ongoing
10.08.2021 Ongoing
30.11.2021 Final

Obrézek 6 — Pfiklad karty benefitu — Benefit Profile (autorka)

Karta je rozdélena podle druhu vypliovanych informaci na jednotlivé
sekce, které jsou barevné oddélené pro zvyseni prehlednosti formulare. Vzdy

se vyplAuji pole, kterd jsou ve svétlejSim odstinu pouzité barvy

v dané sekci.
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Néktera pole maji vsobé rozeviraci seznam, ze kterého je mozné vybrat
odpovidajici volbu, jind jsou urcena pro doplnéni data nebo popisu. Popis je
tfeba vyplnovat co nejvice podrobné a specificky, aby byl Udaj srozumitelny
pro vSechny stakeholdery a zaroven, aby jej bylo moZzné odpovidajicim
zplsobem realizovat a hodnotit.

Sedd sekce GENERAL je uréena pro identifikaci. Vyplfiuji se obecné
informace o programu, ke kterému benefit nalezi, a zakladni popis benefitu.
Analyza benefitu probiha ve fialové sekci TARGET, ktera obsahuje informace
o odpovédnych osobdch, zarazeni benefitu, zplsobu méreni, hodnoceni
plnéni a terminech realizace benefitu. Dalsi tfi sekce jsou uréené pro plan
realizace benefitl. V zelené sekci ENABLERS se vyplniuji pfedpoklady, které je
tfeba splnit, aby byla dosazena cilova hodnota benefitu. Ve svétle modré
sekci ACTIONS se specifikuji konkrétni kroky, které vedou ke splnéni
pfedpokladu ze zelené sekce. V Cervené sekci RISKS se identifikuji rizika,
ktera mohou nastat pfi realizaci benefitu a navrhuje se opatfeni na zmirnéni
dopadu nebo pravdépodobnosti vyskytu. V posledni, tmavé modré sekci
EVALUATION se zapisuji jednotlivé vysledky pravidelného hodnoceni plnéni
benefitd a ukazuje se trend pInéni, tedy zda v porovnani s aktudInim datem
je benefit realizovan v planované mire.

Trend je samozrejmé mozné sledovat jen u benefitd, jejichz realizace je
postupna, napriklad roste s kazdym dalsim dokonlenym projektem. Pokud
se jedna o benefit, ktery je v Case postupné dosahovan, pak barva trendu
ukazuje, zda je plnéni benefitu vpoméru kaktualnimu datu ve velkém
zpozdéni (Cervend), v akceptovatelném zpozdéni do 10 % (oranzova), nebo
je plnén dle planu a Iépe (zelend). U benefitl, které vznikaji az po skonceni
vsech projektd, nebo jejich pInéni bud jednordzoveé nastane nebo nikoli, je
v poli trend oznaceni N/A (Not Available - nedostupny).

Na obrazku & 7 je zobrazena tabulka zakladnich dat, ktera jsou
obsaZena vrozeviracich seznamech bunék v navrzeném Planu benefitd.
Tabulka je umisténa v poslednim listu vdokumentu a je mozné do ni
doplnovat nebo upravovat vlastni hodnoty pro jednotlivé kategorie v
kartach, které chce spolecnost u téchto poli specificky vyplnovat.

Kazdy benefit ma na karté svoje Ciselné oznaceni, kterym je tfeba
pojmenovat i list této karty benefitu. Oznaceni listu slouzi jako unikatni
identifikdtor pro automatické nacitani hodnot z jednotlivych karet benefitd
do celkového prehledu benefitl. Identické ¢islo benefitu je tfeba vyplniti do
sloupce A (Benefit #) v listu celkového prehledu. Je to jediny sloupec, ktery
se na tomto listu vyplfiuje, pro prehlednost je oznacen zZluté, ostatni data se
nacitaji automaticky. Prfiklad zobrazeni prehledu benefitd vcetné
ilustrativnich priklad( je na obrazku ¢. 8.
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Unit Type Benefit_Category _|Result _[Financial __[Tangibility |Likelihood __[impact ___|Percentage [Status |

Ongoing Financial Tangible Rare Negligible O Open
Days Yes/No Daily Revenue Final Non-financial Intangible Unlikely Minor 5 Closed
Months MIN Weekly Cost Possible Moderate 10
Years MAX Monthly Efficiency Likely Major 15
% More is Better Quartarly Productivity Almost Certain Catastrophic 20
CzZK Less is Better Yearly Risk 25
EUR Interval After Project Completion Reputation & Compliance 30
Pcs Susstainability 35
- Resilience 40
Assets 45
Decision Support 50
Data Quality 55
Customer Experience 60
Service Quality 65
Product Quality 70
Brand Identity 75
Market Share 80
Pricing Power 85
Customer Lifetime Value 90
Brand Awareness 95
Organizational Culture 100

Knowledge
Quality of Life

Obrézek 7 — Pfiklad listu pro zadani hodnot rozeviraciho seznamu (autorka)

) ) " . . 5 - . Measuring ) Current |Target Frequency of
Benefit # |Benefit Name Benefit Description Benefit Owner Benefit Recipient Benefit Category ) Unit Type Progress |Start Trend )
Unit Value Value evaluation

Zkratit primérnou dobu
BPO1 Zkracenirealizace realizace projektu Programme Manager Operations Manager Non-financial Tangible Days More is Better 30 25 60% 11.01.2021 30.11.2021 ()  Quartarly

Snizit skute¢né vynalozené

ndklady na realizaci After Project
BP02 Snizeni prdmérnych nakladi projektu oproti planovanym Programme Nanager Finance Manager Financial Tangible % More is Better 0 5 80% 11.01.2021 30.11.2021 @  Completion
Sjednocenim firemni
identity zvysit u zakaznik(
BPO3 Zvy$eni povédomiu znace povédomio znacce Programme Mangger Marketing Manager Non-financial Intangible % More is Better 35 G 100% 11.01.2021 30.11.2021 @ \ Quartarly
BPO4
BPO5
BPO6 v s 5 N e s s s s
8P07 Pole pro doplneni Automaticky nacitana data Sledovani Sledovani trendu
v s . - . e - o v Ve . o v e . (=}
BPO8 Cisla benefitu z karet jednotlivych benefitu plneni benefitu plneni benefitu

BP0O9
BP10

Obréazek 8 — Pfiklad celkového prehledu benefitd — Benefit Register (autorka)
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V prehledu benefitl se zobrazuji zakladni data jednotlivych benefitd,
kterd jsou zasadni zejména pro informovanost vedeni spole¢nosti. Je tady
zobrazen ndazev a popis benefitu, odpovédné osoby, délka trvani a zpUsob a
frekvence hodnoceni. Zaroven je u kazdého benefitu zobrazeno i procento
celkového plnéni cilové hodnoty benefitu a semafor, ktery ukazuje trend
vyvoje benefitu.

11.1.3 Hodnoceni nastroje z praxe

Plan benefitd programu byl zasldn programovym manazerim z péti
spolecnosti z prlzkumu v kap. 8, ktefi byli ochotni tento ndstroj otestovat
v praxi a vyhodnotit, zda jim pfinasi néjaké vyhody ¢&i zvysuje efektivnost
fizeni jejich stavebnich program. Na testovani byla zvolena doba 3 mésic{
(listopad 2020 - leden 2021) a nasledné byly pfinosy a pouzitelnost nastroje
v praxi zkoumany pomoci kratkych dotaznikd zaslanych programovym
manazerim. Dotaznik je uveden v pfiloze &. 3 této prace, véetné kompletniho
vyhodnoceni jednotlivych odpovédi.

Z vysledk( dotaznikového Setfeni plyne, Ze plan benefitd programu byl
testovan vsemi dotazanymi spolenostmi, ale pouze dvé jej testovali po celé
3 mésice a dvé spolecnosti také uvedly, Ze 3 mésice byla dostatecna doba,
ostatni by potfebovali na testovani delsi cCas. Tyto vysledky lIze také
interpretovat tak, ze spolecnosti nemaji dostatec¢né znalosti a zkuSenosti
s fizenim benefitd a vyuzivanim patficnych nastrojd k této problematice.
Proto zaclenéni zcela nového pristupu i ndstroje mdze byt pomalejsia mize
vyzadovat vétsi potfebu casového fondu. To ostatné doklada i jeden
z komentard kndastroji, tedy Ze nejprve ve spolecnosti pristoupili
ke zlepSovani fizeni ¢asu a financi u program@ a fizeni benefitd se budou
vénovat az nasledné.

VSechny spole¢nosti se shoduji, Ze Plan benefitd programu je
uzivatelsky pfijemny a jednoduchy, nicméné v ostatnich hodnocenich
nastroje se jiz nazory znacné rozchazeji a do své praxe nastroj planuji
zaclenit pouze dvé zdotazovanych spolecnosti. Tyto rozdilné vysledky
mudzou byt zplsobeny pravé vyse zminénou vétsi potrebou ¢asu na ziskanf
praxe s pouzivanim tohoto nastroje, nebo obecné soucasna nizka Uroven
znalosti principl programového fizeni v téchto spolecnostech.

Z komentarl k nastroji vyplyvaji i ndvrhy na zlepseni Planu benefit(
programu, a to zejména zaclenénim modulu na detailnéjsi sledovani
pribéhu pInéni jednotlivych benefitd. Toto rozsifeni bude do néstroje
integrovano a aktualizace bude firmam nabidnuta kvolnému vyuziti.
Pouzitelnost nastroje v praxi by bylo vhodné otestovat jesté jednou s vétsSim
¢asovym odstupem, aby bylo moZzné sjistotou posoudit jeho
aplikovatelnost.

62



11.2 Planovani a sledovani ¢asového prlibéhu programd

Jednou z dUlezitych dil¢ich ¢asti programového fizeni je i planovani
¢asu, kde je mozné sledovat v rozdilné podrobnosti rizné fdze programu dle
aktudlni potfeby, protoZze nékteré ¢innosti vyZaduji sledovani a aktualizaci na
denni béazi, jiné staci v radech tydnl ¢ mésicl dle typu a faze programu.

Celkem pét spolecnosti z prizkumu, viz kap. 8, poskytlo ukadzku svych
nastrojd na pldnovani a sledovani ¢asu v programu. Ve vSech pfipadech se
jednalo o soubor v MS Excel, kde byly celkem jednoduse zobrazeny ukoly a
milniky jednotlivych projektd z programu, pouze u jedné spolecnosti byl
vtomto prehledu zobrazen a monitorovan i celkovy pribéh programu. U
vétsiny zkoumanych spolecnosti probihd zaroven nékolik soubéznych
programd, avSak Zzddny z poskytnutych nastrojd nesleduje ¢asovy plan vSech
probihajicich a pfipravovanych program(, prestoze jsou ve vétsiné pripadd
tyto programy fizeny stejnymi lidmi ze spolecnosti a vysledky jsou
reportovdny stejnym clendm vedeni a stakeholderdm. Ve spolecnostech
tedy neni monitorovana kapacita jednotlivych projektovych a programovych
manazerl a jejich vytizenost aktudlnimi projekty a programy.

11.2.1 Navrh nastroje

Prvnim krokem pfi tvorbé nového nastroje na planovani ¢asu bylo
sestaveni mysSlenkové mapy, ktera je uvedena nize, na obrazku ¢. 9. Pro Ucely
disertaéni prace bude néstroj na planovani a sledovani ¢asu nazyvan Casovy
plan programd? Mapa ukazuje v pravé c¢asti parametry, které by mély byt
v ¢asovém planu programd zobrazeny, aby bylo mozné programy efektivné
sledovat a ridit. V levé Casti mapy jsou zobrazeny vlastnosti, které by tento
nastroj mél mit.

S Planovani casu zacatek

Obrazek 9 — Myslenkovd mapa Casového planu program( (autorka)

Na zakladé uvedené mapy byl sestaven Casovy pladn program(
v aplikaci MS Excel s vyuzitim preddefinovanych vzorcd a funkci. Na pozadi
nastroje stoji funkéni model, ktery Ize rozdélit do tfi modul:

2 Néstroj neni soucasti odevzdané disertacni prace. V pfipadé zadjmu o vyzkouseni je nutné
kontaktovat autorku (iva@dwsoft.cz) a ndstroj Vam bude zaslan emailem.
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e vstupni modul pro zadani vstupnich informaci a dat,
e vystupni modul na vizualizaci Casového planu,
e vystupni modul na pldnovani kapacity zdroj0.

Pomoci analyzy vstupd, vypocty a algoritmu na uréeni grafického
vystupu se zpracovavaji vstupni data do dvou vizualnich vystupnich moduld.
Pouzity model je mozné klasifikovat jako dynamicky z pohledu casu,
deterministicky z pohledu rizik, vyuzivajici linearni zavislosti a poskytujici
kvantifikované vysledky.

Do casového planu programi se daji vklddat jak celé programy, tak
jednotlivé projekty programu nebo i dilci Ukoly v projektech. Vzdy zéalezi na
mife detailu, kterou chce programovy manazer sledovat. Kjednotlivym
¢innostem je mozné pfifadit jejich odpovédnou osobu, coZ zpfehledniuje
cely proces programu a usnadnuje komunikaci v programu i ve spole¢nosti,
protoZe si kdokoli ze spolecnosti dokaze sam dohledat, na koho se ma v jaké
problematice obracet. Zaroven je v Casovém planu program{ automaticky
sledovano vytizeni dané osoby v Case, a tim je mozné zajistit efektivnéjsi
planovani lidskych zdroju.

11.2.2 Popis funkcionalit

U kazdé &innosti v Casovém planu programd musi uZivatel zadat délku
této cCinnosti a jeji dobu trvani. Je tedy treba udélat kvalifikovany odhad
c¢asové narocnosti kazdého Ukolu, délka projektl a programi se pak odviji
od rozdilu konce posledni c&innosti a zacatku prvni cZinnosti v ném.
Spolenosti zafazené do prizkumu k této praci délku cinnosti planuji dle
zkuSenosti z pfedchozich obdobnych programd, na zdkladé narocnosti
vnitrofiremnich proces® a legislativnich nafizeni nebo, ve fazi realizace, na
zakladé testovani pilotnirealizace. Tyto metody pro uréeni ¢asové narocnosti
jednotlivych cinnosti jsou vsemi spole¢nostmi hodnoceny jako funkéni a
VvV praxi vyuzivané.

Cinnosti jsou v Casovém planu program{ zobrazovany v tydnech, aby
byla zajisténa vétsi prehlednost, protoze vétsina ¢innosti v ramci stavebnich
programU a projektl zpravidla trva tydny ¢i mésice. V pripadé potrfeby si vSak
spravce souboru mizZe nastavit casové méfitko dle detailu, ktery potrfebuje
sledovat. Na poc¢atku prace s Casovym pldnem program( je tfeba vyplnit
pocatecni datum, od kterého se bude plan zobrazovat, v aktudlni verzi
vytvofeného nastroje je zobrazeni pocitdno na jeden rok. Nasledné se
automaticky zobrazi kalenda¥r po tydnech od zadaného data. Casovy plan
program0 nema nahradit detailni harmonogram individualnich projektd z
programu, ktery se bézné déld na denni bazi, ale ma za ucel generalné
zobrazovat ¢innosti a procesy vsech program ve spole¢nosti.

Vzhledem ktomu, Ze je pfedpoklad, Ze se souborem bude pracovat
fada uzivatelQ z rdznych oddéleni spolecnosti, je tfeba zajistit konzistentni
pfistup k vyplnovani dat do ¢asového planu program(, aby byla zobrazovana
data korektni. Nékteré bunky jsou proto pro prfimy zapis uzamceny, aby
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nedoslo k poskozeni vzorcld a néastroj fungoval ¢aste¢né automatizované.
Bunky pro zapis jsou oznaceny Zlutou barvou, ostatni bunky se vypliuji
automaticky.

PInéni jednotlivych Cinnosti je sledovano procentem dokonceni dané
c¢innosti, kterou je tfeba ru¢né aktualizovat zapisem do pfislusného sloupce.
U cinnosti, které nemaji témér zadnou dobu trvani a je Zadouci sledovat
pouze zda jsou Ci nejsou dokonceny, lze vyuzit bud 0 %, kdy ¢innost nebyla
zahajena, nebo 100 %, kdy je ¢innost dokoncena. Takto Ize hodnotit i plnéni
milnikd. Pro vétsi prehlednost ¢asového planu programC je preferovéno
vyplnovat zejména milniky, nikoli konkrétni <¢&innosti. Typicky pfiklad
c¢innosti/milniku je vydani stavebniho povoleni, které bud je nebo nenf
vydané, tedy z pohledu planovani je splnéné i neni. Pokud je cinnost
dlouhodob3, je tfeba interné ve spolecnosti nastavit méfitko, podle kterého
se bude % dokoncenosti k ¢innosti doplnovat. Napfiklad u ¢innosti pfiprava
projektové dokumentace mizou byt nastavena ndsledujici % dokonceni: 10
% - odevzdani studie, 30 % - zpracovana stavebni ¢ast pfed zadanim profesi,
60 % - odevzdany hrubopis na kontrolu, 75 % - zaslané pfipominky po
kontrole hrubopisu, 90 % - odevzdany cistopis, 100 % - odevzdany cistopis
v tisku vcetné zapracovanych podminek DOSS. Na zakladé takto jasné
definovanych rozmezi lze zajistit, ze % dokoncenosti budou u vSech projektd
v programu u této ¢innosti zadavana stejné vSemi projektovymi manazery a
z Casového pldnu programi bude jasné, v jaké fazi dana cinnost je.

Automatizace Casového pldnu programi je zajist&na zejména ve
vizualni ¢asti harmonogramu. Na zakladé vyplnéni data zacatku cinnosti a
délky jejiho trvani je do planu doplnén konec ¢innosti a vramci tydnl je
automaticky vybarven pfislusny pocet a umisténi policek v kalendafri. Po
doplnéni % splnéni ¢innosti se barva ¢innosti automaticky zméni na Sedou
dle poc¢tu tydn(, které odpovidaji % dokon&eni. Dale je v Casovém planu
automaticky vyznacovan aktualni probihajici tyden pro zvyseni prehlednosti.
Planovana délka cinnosti je zobrazena modrou nebo cernou barvou podle
typu Cinnosti, pfipadné zpozdéni dokonceni ¢innosti je zobrazeno Cervené.
Zpozdéni cinnostije zobrazovano vzdy k aktualnimu tydnu, ve kterém je plan
otevfen, a ve sloupci zvyraznéného aktudlniho tydne je zapsan pocet
zpozdénych tydnl k soucasnému datu.

Automatizace vjesté vétsi mife by mohla byt zajisténa, pokud by se
navrhovany Casovy pldn program( vzorci propojil s individudinimi
harmonogramy jednotlivych projektd a mohl by se sdm aktualizovat na
zdkladé uvedenych Udajd vindividudlnich detailnich harmonogramech.
Vzhledem ktomu, Ze vsechny zkoumané spolecnosti, které tento nastroj
testuji, maji své Sablony na individudlni harmonogramy projektd, nebylo pro
Ucely této prace s propojenim takovych harmonogram@ poditdno, ale mQze
to byt jedna zvariant rozSifeni tohoto nastroje a Upravy dle potreb
jednotlivych programovych manazer( spole¢nosti.
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Vybér Nazev Odpoveédna Datum Délka % dokonceni Zvyraznéni

arovne cinnosti osoba zacatku c¢innosti c¢innosti aktudiniho tydne je

Filtr/X.X.X.X Progran{year  01.01.2020 automatické

3435 36 37 38 39 40 41 42 43 44 4 46" 48 49 50
Program / Prbject/ Program / Pygject
77207 27.7. 38 108 178248 318 | 7.9. 149 219. 289. 510 12.10. 19.10. 26.10. 2.11. KK 16.11. 23.11. 30.11.| 7.12. | 14.12. 21.12.|28.12.

; f EEEBEBEEEEBEBEEEEBEBEBE
Program 1 Project Manager 1 _20:01. .09. % —///////////////////////////////////

: Project 1 Project Manager 1 _20.018 .03. ' 'l —T 6 /0 %

il;: 1;1;11 1 s:b-:rlojecu :roiea Ar\;lanagerz 02,2028, 22.03. - - - ” ,
Y as roject Manager .OZ. S .

K 1117 | Task? Project Mancgerd_02.03.2020 22 ) Oznaceni P07 % ZelorRiZeil ey
PRO 12 Project 2 Project Manager4 30.03. N =@9$5&1h@&Oo @ nedokoncene /////////// zpozdeniv
SUB 121 Sub-project 1 Project Manager 3 ceni 0, . &innosti — //////////////// tvdnech
SUB 122 Sub-project 2 Project Manager3  20.04. | ] 7 % y
PRO 13 Project 3 Project Manager 6 modrd/éernd 7 %
TSK 1.3.1.1 Task 1 Project Manager 5 m//////////////////// /////////////// .
SlSJB 1.3;2 Sub-rrojectl Project Manager; .0 5 " oy V ,'/ //////////////////
TSK 1.3.2.1 Task 1 Project Manager 9 27.07.202 .08.2021 2 - - . i i
TSK 1322  Task2 Project Manager 10 10.08.2020 20.09.2020 6 % % OnE e
PRG 2 Program 2 ProjectManager2 20.04.2020 06002020 20 bssx W G222 % Znaceni
RO Pojeci v, 08. s Wsx NN ) - i - dokoncené
ol > T Dopinéni konce par NGNS Oznaceni zpozdéné 777 cinnosti — 3edd
SUB 221 Sub-projectl ¢innosti je & 15 I.:;W .  ~  Cinnosti — Cervena ? ‘/'

S automatické = - 1" vz
PRO 3.1 Project 1 - | [
PRO 3.2 Project 2 Project Manager 8 14.09.2028
SUB 3.1 Sub-project 1 Project Manager 9 14.09.2020 0192020 7 ] .
N . B e oo Vizuélnf zobrazenf — |
TSK 3221  Task1 Project Manager 10 16.11.2020 13.12.2020 4 W20% HMG je automatické

Obréazek 10 — Casovy plédn programd v MS Excel - 1 (autorka)
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Filtr X.x.X.X Program year 01.10.2020 1 10 11 12 2 3 4
Help‘ 40 | 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 B3 1 2 45 67 8,9 10 1 12 13 14 15
Program/Project! | Program/Project Avg.
Level WBS Sub-Project / Task Manager Start End Weeks hr/week % Done 289, | 5.40. | 1210, 19.10.[26.10.) 241, | 941, [16.40. | 2341, [30.11.| 7.42. | 1442|2012, | 2842 | 44, | 114
152 2 I 1 I 2 A A -] ] [ -] -] [-] [

Project Manager 1 28.09.2020 30.05.2021 A0%

h 251, | 12 | 82 152 (222 | 13 | 83 153|223 | 203 | 54. | 124

Program 1

PRO 1.1 Project 1 Project Manager 1  20.10.2020 28.12.2020 10 5
SuUB 1.1.1 Sub-project 1 Project Manager 2 03.10.2020 20.11.2020 7 2
TSK 1111 Task 1 Project Manager 4 03.10.2020 30.10.2020 4 20
TSK 1112 Task 2 Project Manager4 02,11.2020 22.11.2020 3 1
PRO 1.2 Project 2 Project Manager4 30.11.2020 14.03.2021 15 3
SUB 1.2.1 Sub-project 1 Project Manager 3 30.11.2020 17.01.2021 7 7
SuUB 1.2.2 Sub-project2 Project Manager 3 20.12.2020 13.03.2021 6
PRO 1.3 Project 3 Project Manager6 13.02.2021 23.04.2021 10 2
TSK 1311 Task 1 Project Manager5 13.02.2021 26.02.2021 2 15
SUB 1.3.2 Sub-project 1 Project Manager 7 27.02.2021 23.04.2021 8 1
TSK 1.3.2.1 Task 1 Project Manager 9 27022021 12.03.2021 2 2
TSK 1322 Task 2 Project Manager 10 10.03.2021 20.04.2021 (7] 20

Project Manager2 20.04.2021 06.09.2021 Automatické

10.08.2021 20.12.2021 Z0 b razeni
People capacity planning

Name Capacity Usage
Project Manager 1 10 100% 100% 100% 100% 150% 150% 1508 150% 150% 150% 150% 150% 1503 100% 100% 100% 100% 1003 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Project Manager 2 a0 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5%
Project Manager 3 a0 18% 18% 18% 33% 33% 33% 33% /05% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15%
Project Manager 4 40 50% 50% 50% b50% 3% 3% 3% B% 8% B% B% B% B% 8% B% 8% 8% B% 8% B% 8% 8%
Project Manager 5 a0 38% 38%
Modul pro Project Manager 6 40 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5®
Project Manager 7 a0 3% 3% 3% 3% 3% 3IW 3%
pla’noVa'nl' Project Manager 8 a0
Project Manager 9 a0 5% 5%
ka pac|ty ||d|, Project Manager 10 40 50% 50% 50% 50% 50%
Total 370

Celkova planovana
vytizenost

Obréazek 11 — Casovy plédn programi v MS Excel - 2 (autorka)
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Na obrazku ¢ 10 je zobrazena ukazka Casového planu programd véetné
zakladnich popiskl funkcionalit pro lepsi pfedstavu o celém néstroji a jeho
fungovani. Na obrazku & 11 je pak zobrazena &&ast Casového planu v&etné
modulu na planovani kapacit jednotlivych manazer(. Na zadkladé vyplnéného
jména konkrétniho manazera a pfi urcCeni jeho tydenni kapacity pro dany
program nebo spole&nost Casovy plan programd sdm vyplni procento
vytiZzenosti tohoto manazera vdaném tydnu. Posledni Fadek v modulu pro
planovani kapacity lidi ukazuje celkovou vytiZzenost aktualné pfidélenych
persondlnich zdrojd na pldnované dcinnosti v daném tydnu. Kapacity
v jednotlivych Ffadcich se automaticky zbarvuji dle své naplnénosti, pokud je
kapacita precerpana, je to na prvni pohled z tabulky patrné.

NavrZzeny Casovy plan program{ ma do jisté miry podobné funkce, které
jsou dostupné napr. v MS Project, nicméné dle zkusenosti dotazovanych
programovych manazerd zkoumanych spolecnosti je plosné vyuziti tohoto
programu Vv nestavebnich spoleCnostech velmi obtizné. Licence na MS
Project méa jen nékolik zaméstnancl spolecnosti a ti, pfestoZze ho maji
nainstalovany, s nim neuméji pracovat. Navic je tfeba, aby byl ¢asovy plan
pfistupny pro vSechny zaméstnance spolec¢nosti a ostatni stakeholdery
v jakoukoli dobu, takze v praxi jsou ve vSech zkoumanych spolecnostech
vytvareny vlastni Sablony v MS Excel na planovani a zobrazeni casového
pribéhu projektu ¢i programu.

11.2.3 Hodnoceni nastroje z praxe

Casovy plan program@ byl zasldn programovym manazer(m z péti
spole¢nosti z prlzkumu v kap. 8, ktefi pro Ucely této prace poskytli své
nastroje pro fizeni ¢asu, aby mohli tento univerzalni nastroj otestovat v praxi
a vyhodnotit, zda jim prinasi néjaké vyhody Ci zvySuje efektivnost fizeni jejich
stavebnich programl. Na testovani byla zvolena doba 3 mésicd (fijen -
prosinec 2020) a nasledné byly pfinosy a pouZzitelnost ndastroje v praxi
zkoumany pomoci kratkych dotaznikd zaslanych programovym manazerdm.
Dotaznik je uveden v pfiloze ¢ 3 této prace, vcetné kompletniho
vyhodnoceni jednotlivych odpovédi.

Vysledky dotaznikového prlzkumu ukazuji, Ze vSechny dotazované
spole¢nosti testovaly tento nastroj 3 mésice &i déle a povaZzuji ho za
uzivatelsky prijemny a jednoduchy. 4 z5 spolecnosti ho pokladaji za
dostatecné automatizovany a jiz ho vyuzivaji nebo to maji v planu.

V rdmci navrh( na vylepsSeni fungovani nastroje je doporucovano zvysit
automatizaci tim, Ze by se terminy nadfazenych projektd automaticky
pocitaly z termin( podfazenych ¢innosti. Druhym doporucenim je oddélit
plan a zafixovat ho a nasledné vedle sledovat realné plnéni. V aktualni verzi
toto neni mozné a mUze vést ke zkreslovani celého pohledu na casovy
pribéh projektd a program@. Navrhované Upravy budou dodatec¢né do
Casového planu program{ zakomponovany a bude vydana aktualizace, kter3
bude spolecnostem k dispozici pro jejich volné vyuziti v praxi.
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Filtr X.X.X.X Program year 01.01.2021 1
Help 5 1 2.3 45 6 7 9 10 11 12
Program / Project avg.
Level Program / Project / Sub-Project / Task Manager SAP WBS element Start End Weeks = hr/week % Done Wz 41 1 1e B 12 B2 B2 13 83 183 23
Petr Roubal 01.10.2020 01.09.2021
PRO 11 Vladka Maturova 01.10.2020 14.10.2020
SUB 111 1st batch 5 SeS Vladka Maturova 01.10.2020 25.11.2020 8 1
TSK 1.1.1.1 Preparation Viadka Maturovd 01.10.2020 14.10.2020 2 20
TSK 1.1.1.2 Approval Vladka Maturovd 16.10.2020 26.11.2020 6 2
PRO 1.2 Tenders Petr Roubal 02.11.2020 14.03.2021 19 1
SUB 1.2.1 Civil Works Tender Jakub Vacek 02.11.2020 14.03.2021 19 0 -
TSk 1.2.11 Prepare tender and start BONITA Petr Roubal 02.11.2020 22.11.2020 3 8 | 100% |
TSK 1.2.1.2 1st price round 30.11.2020 03.01.2021 5 | 100% |
TSK 1.2.1.3 Evaluation st price round Jakub Vacek 04.01.2021 17.01.2021 2 16
TSK 1.2.14 2nd price round 15.01.2021 21.01.2021 1 | 100% |
TSK 1.2.15 Evaluation 2nd price round Jakub Vacek 25.01.2021 31.01.2021 1 1
TSK 1.2.16 Meetings with suppliers Jakub Vacek 01.02.2021 14.02.2021 2 g | 100% |
TSK 1.2.17 Final price round 15.02.2021 21.02.2021 1 | 100% |
TSk 1.2.1.8 Tender evaluation Jakub Vacek 22.02.2021 28.022021 1 1
TSK 1.2.1.9 55D, Contracts signing 01.03.2021 14.03.2021 2 I 10%
PRO 1.3 Implementation 1st batch 5 SeS Petr Roubal 01.02.2021 29.08.2021 30 3
SUB 131 C673 Praha 10 - Ruska (udrzovaci prace) Jakub Vacek TC2103.06/90 01.02.2021 15.07.2021 24
TSK 1.3.1.1 Scorecard completed and signed Jakub Vacek 01.02.2021 07.02.2021 1 4 -%
TSK 1.3.1.2 Order of Works and Equipment Olga Zemankovd 08.02.2021 21.02.2021 2 4
TSK 1.3.1.3 Construction Jakub Vacek 29.03.2021 18.04.2021 3 12
TSK 1.3.14 Opening Jakub Vacek 19.04.2021 22.04.2021 1 8
TSK 1.3.1.5 Clear snag list Jakub Vacek 23.04.2021 20.05.2021 4 4
TSK 1.3.1.6 Close project and archive Jakub Vacek 23.04.2021 15.07.2021 12 2
SUB 1.3.2 C 607 Brno - Palackého Martin Pobezal TC2103.03/90 08.02.2021 25.07.2021 24
Program year 01.01.2021 1 2 3 4 5 (]
5 1 2 3,45 6 7 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 20 22 23 24 25 26
Program / Project
Sub-Project / Task Manager 812 41 1A 81| 250 12| B2 | 152 13 ] 83 | 153 | 23 83| 54 | 124 | 194 | 264.| 35 | 105 175 245 | 313 | 76 | 146 | 216 | 286
Resources Name Usage
Petr Roubal 20% 20% 20% 20% 20% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40% 40%
Jakub Vacek 40%  40% 40% 30% 20% 50% 10% 30% 30% 30% 50% 45% 45% 75% 65% 45% 45% 35% 25% 20% 20%
Marek Voplakal &% 8% 8% 130% 63% 133% 115% 105% 113% 158% 135% 138% 140% 148% 160% 133% 128% 130% 110% 108% 123% 118%
Martin PobeZal 3% 3% 3% 3% 29% 5% 5% 5% 5% 35% 35% 35% 65% L18% 95% 75% 40% 60% 60% 60% 50% 40% 33% 38% 38%
Olga Zemankova 10% 30% 60% 10% 40% 70% 90% 50% 60% 40% 40% 50% 20% 30% 40% 20% 30% 10% 30% 20%
Petr §ima
Vladka Maturova 25% 25% 25%

Obrézek 12 — Casovy plédn programi — ndhled rediného vyuziti (autorka)



Jedna ze spolecnosti, kterd nastroj testovala, byla ochotna poskytnout
dva nahledy jejich vyplnéného Casového planu programd. Jsou uvedeny na
obrazku ¢. 12. Pro zajisténi anonymity je skryty nazev programu, aby podle
nej nebylo mozné identifikovat spolecnost, ktera data poskytla. Je zde vidét
vyuziti planovani dil¢ich Ukoll vcetné planovani kapacity lidi. Podle slov
programového manazera budou Ukoly na druhy kvartal jesté prerozdéleny,
aby bylo vytizeni jednotlivych pracovnik( vice vyvazeno.

11.3 Planovani a sledovani financi programd

Planovani financi, a to jak ndkladd, tak cashflow, je dalsi z dllezitych
asti fizeni programu. Prvni otdzkou, kterou si vedeni kazdé spolecnosti pfi
reseni projektl i program@ poklada, je: ,Co ndm to prinese?” Nasledné vsak
hned navazuje druha otazka: ,Co nds to bude stat?” Kazdy program tak na
polatku dostava urcity financni rdmec, ktery se v prlbéhu pladnovani
programu upfesnuje a ve fazi realizace programu uz je pak pevné nastaven
a je tfeba ho dodrzet. Ve fazi hodnoceni a uzavirani programu se pak
porovnava plan sredlnymi dosazenymi hodnotami a vysvétluji se ddvody

odchylek.

<O

Na zdakladé zkuSenosti programovych manazerl ze zkoumanych
spolecnosti v této praci je idealni vyCerpat pridélené financni prostfedky na
programvrozmezi =5 % od planu. Pokud je Cerpani vyssi, je tfeba dodatecné
z&dat vedeni spolec¢nosti o poskytnuti dalSich financnich zdrojd a radné
zd@vodnit vniklou potfebu. Pokud je vSak finan¢ni potfeba vyrazné nizsi, nez
byl plan, je naopak tfeba vysvétlit, pro¢ byl pdvodni pldn zbyteéné vysoky a
tyto prostfedky byly blokovany pro konkrétni program, kdyz mohly byt
vyuzity pro jinou investici.

Programovi manazefi ve zkoumanych nestavebnich spolecnostech
nejsou odpovédni za detailni planovani cashflow, protoze vtomto druhu
spolecnosti je obrat tvoren zejména prodejem zbozi nebo poskytovanim
sluZzeb a cashflow je tedy fizeno financ¢nim oddélenim, které je odpovédné
za to, ze spolecnost bude mit dostatek financi na pldanované investice.
V nestavebnich spolec¢nostech je zvykem pfidélit kprogramu financni
rozpocet na kalendarni rok a jeho Cerpani v rdmci mésicl je jen orientacni
ukazatel pro financni oddéleni. Pokud program trva vice let, kazdy rok se
schvaluje pro kazdy program novy rozpocet na aktualni obdobi. Programové
manazery tedy nezajimda, kdy pfesné budou finance vynalozeny, ale
potfebuji planovat naklady na jednotlivé ¢innosti v programu v daném roce
a sledovat utilizaci prfidéleného rozpoctu v programul.

11.3.1 Navrh nastroje

Ve vsech zkoumanych spolecnostech je zaveden Ucetni software, ktery
generuje vice ¢i méné vhodné financni pfehledy, nicméné Casto nejsou tyto
prehledy praktické pro operativni fizeni projektl v programu a pro rychlou
orientaci programového manazera v jednotlivych projektech ¢&i celych
programech. Proto byl jako dalSi z nastrojd navrZzen univerzalni operativni
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nastroj pro fizeni financi, v radmci této prace bude oznacen jako Plan nakladd
programu?.

Prvnim krokem pfi tvorbé nastroje bylo pouziti metody myslenkové
mapy, ktera je zobrazena na obrazku ¢. 13. V pravé casti mapy je vidét
pfehled charakteristik, které je vhodné sledovat pfi planovani financi
z pohledu programového manazera. Vlevé casti mapy jsou zobrazeny
vlastnosti, které by tento nastroj mél mit. Jedna se o stejné vlastnosti jako u
Casového planu program(, protoZe uvedené vlastnosti jsou z pohledu
autorky klicové pro zdarilé zavedeni a vyuzivani novych nastrojd v praxi.
Usp&3né nastroje jsou jen takové, které firmy a jejich zamé&stnanci plosné
vyuzivaji, Cehoz Ize docilit zejména tim, Ze jim usnadnuji praci nebo setfi ¢as.

00 Progr amech

qete po f
1€ Vo)
D

_)'u‘z—w,‘,_y";

4
-
o

Jeg <.
avKach

 (plan)

" :\;\f'ﬂ‘

ot

aktualnost

so&2
Planovani financi

Obrdzek 13 — My&lenkovéd mapa Planu ndkladl programu (autorka)

Na zakladé uvedené mapy byl sestaven Plan nakladl programu
v aplikaci MS Excel s vyuzitim preddefinovanych vzorcl a funkci. Nastroj ma
dva funkéni celky, prvni je pldn nakladd pro jednotlivé projekty z programu,
druhy modul pak sjednocuje informace z téchto individudlinich plan(
nakladd projektd do hromadného prehledu celého programu. Je
pfedpokladano, ze néktera data se budou do nastroje vkladat automaticky
z firemnich finanénich aplikaci (napfiklad stav ¢erpani objednavek), nicméné
pokud dana spolecnost nema moZnost takové vystupy generovat
automaticky, je mozné Udaje vkladat i ru¢né. Vtakovém pfipadé vsak roste
riziko chyby ze Spatné vioZzeného uUdaje.

3 Néstroj neni soucéasti odevzdané disertadni prace. V pfipadé zadjmu o vyzkouseni je nutné
kontaktovat autorku (iva@dwsoft.cz) a ndstroj Vam bude zaslan emailem.
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Na pozadi celého nastroje stoji funkéni model, ktery lze rozdélit do
nékolika moduld:

e vstupni modul pro zadani vstupnich dat planu,

e vstupni modul pro zadani vstupnich dat objednavek,

e vstupni modul pro zadani vstupnich dat fakturace,

e vystupni modul na vizualizaci financniho plnéni projektu,

e vystupni modul na vizualizaci financniho plnéni programu.

Pomoci analyzy vstupd, vypocty a algoritmu na urdeni grafického

vystupu se zpracovavaji vstupni data do dvou vizualnich vystupnich moduld.
Pouzity model je mozné klasifikovat jako dynamicky z pohledu casu,
deterministicky z pohledu rizik, vyuzivajici linearni zavislosti a poskytujici
kvantifikované vysledky.

11.3.2 Popis funkcionalit — Project Scorecard

Prvni ¢asti Planu ndkladl programu je tzv. Project Scorecard. Jedna se o
detailni rozpis planovanych a skutecnych nakladg, resp. vydajd jednotlivého
projektu z programu. Pouzitim stejného vzoru (formulére) evidence téchto
informaci je sledovani financi jednodussi a prehlednéjsi pro vsechny
manazery v projektu i programu a Udaje jsou lehce porovnatelné sjinymi
projekty z programu.

V hlavicce dokumentu na prvnim listé se vyplIni zakladni charakteristiky,
jako jsou nazev projektu, umisténi stavby, odpovédna osoba za fizeni
projektu, prfipadné dalsi vnitropodnikové informace, jako je kéd projektu
nebo programu.

Prvni list slouzi k celkovému prehledu o financich projektu. Informace
jsou v celém prehledu déleny do 3 sloupcd — pladnované, objednané a
fakturované (skutecné). VidedInim pfipadé by se Udaje ve vSech sloupcich
mely shodovat, to by pak znamenalo, ze projekt byl proveden zcela podle
planu. V pfipadé vyznamnéjsi odchylky mezi nékterymi ze sloupcl je pak
vedle umistén prostor pro poznamky, kde je mozné vysvétlit, pro¢ k této
odchylce doslo. To ma zdsadni vyznam pro kone&né hodnoceni projektu, kdy
je porovndnim vice projektd zprogramu mozné ztéchto informaci
identifikovat pricinu odchylky a nasledné v ramci uciciho se cyklu tuto pricinu
odstranit pro dalsi realizace.

V celkovém prehledu se informativné sleduje i ¢as trvani projektu,
informace o zacatku a konci projektu je mozné vkladdat ru¢né nebo mGzou
byt automaticky aktualizovédny z Casového planu program@ nebo jiného
harmonogramu, ktery spolecnost vyuziva. Hlavni ¢ast pfehledu vSak tvori
sledovani rozpoctu projektu. Pro moznosti vnitropodnikového srovnavani je
rozpocCet rozdélen do nékolika kategorii, které se daji individualné upravit dle
pozadavkd a potfeb kazdé spole¢nosti. Ve zkoumanych nestavebnich
spolec¢nostech, kde naklady sleduji, maji tyto kategorie nastavené
mezindrodné pro celou spolec¢nost a naklady tak mdzZou srovnavat i mezi
jednotlivymi zemémi.
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Na konci prvniho listu pfehledu je pak prostor pro vyhodnoceni projektu
a potvrzeni spravnosti informaci projektovym manazerem a programovym
manazerem. Toto ovéfeni slouzi k tomu, Ze je projekt opravdu vyhodnocen a
formalné uzavren a prfipadné nabyté zkusSenosti z projektu se dostanou
k programovému manazerovi. Nasledné je mozné je aplikovat na dalsi
projekty v programu.

Nékteré bunky jsou pro pfimy zapis uzamdceny, aby nedoslo k poskozenf
vzorcU a ndstroj fungoval ¢astec¢né automatizované. Bunky pro zapis jsou
oznaceny zlutou barvou, ostatni buniky se vypliuji automaticky. Na prvnim
listu pfehledu se tedy vyplnuji pouze obecna data o projektu a komentare
k jednotlivym sekcim, finan¢ni hodnoty se doplfuji z dalsich listd tohoto
nastroje.

Na nize uvedeném obrazku ¢. 14 je vidét vzor prvniho listu nastroje
Project Scorecard. Nastroj je zpracovan vangli¢ting, protoze u
mezinarodnich nestavebnich spolecnosti pracuje i na lokdlni Urovni rfada
zaméstnancld ze zahranicdi, prfipadné jsou nékteré vystupy reportovany
vedeni spolecnosti vzahrani¢i a anglictina je u vétsiny firem zakladnim
komunika¢nim jazykem.

Odchylky mezi pldanovanymi néklady muUzou nastat zejména kvUli
¢asové prodlevé mezi témito dvéma fazemi projektu, a to jednak z dGvodu
zmeény rozsahu praci, zmény dodavatelskych cen nebo zmény ménového
kurzu u dodavek v cizi méné. Konkrétnim pfikladem prvniho ddvodu mize
byt napr. nefunkéni klimatizace v dobé pldnovani nakladd, je tedy poditédno
s naklady na jeji vyménu vramci rekonstrukce. Nicméné nez probéhne
realizaéni ¢ast projektu, tak uz je klimatizace vymeénéna z rozpoctu na bézné
opravy a pfi rekonstrukci je mozné ji ponechat a tyto naklady usetfit.
Pfikladem druhého dlvodu nesouladu planu a objednavky je pak kazdoroéni
valorizace dodavatelskych cen rlznych materidld a praci nebo Uplnd zména
dodavatele, kdy pldnovana cena mize byt i o nékolik % rozdilnd od ceny
v objedndavce v dobé realizace.
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ect Scoreca

Project

Site name

Site #

|Location address

|Project Manager

Project number

Programme number

Plan Contract Value Final Invoice Comment
Comment
Start
Finish
Duration
CVvs. Plan Flvs.CV
Duration
Finish
Budge 0 e
1 Preliminary works 0 0 0
11 Site preparation 0 0 0
12 Off-site work 0 0 0
13 Utilities 0 0 0
14 Extraordinary works 0 0 0
2 Surfacing 0 0 0
2.1 Traffic areas 0 0 0
22 Pedestrian areas 0 0 0
2.3 Landscaping 0; 0 0
24 Boundaries 0 0 0
25 Drainage 0 0 0
26 Other civil works 0 0 0
3 Sales building 0 0 0
3.1 Building 0 0 0
3.2 HVAC 0 0 0
33 Building fittings/furniture 0 0 0
3.4 Refrigerators / freezers 0; 0 0
35 IT/ Cash register 0 0 0
3.6 Other equipment 0; 0 0
4 Company Signage 0| 0 0
4.1 Preparation works 0 0 0
42 Signage elements and installation o) 0 0
5 Other 0 0 0
5.1 Security equipment 0; 0 0
5.2 Safety equipment 0 0 0
5.3 Trash area / containers 0 0 0
5.4 Other facility/container during rec. 0; 0 0
6 Fees 0 0 0
6.1 Permit 0 0 0
6.2 Design 0 0 0
6.3 Project Management 0 0 0
6.4 Other consultancy 0; ] 0
6.5 Supervision & commissioning 0, 0 0
Total 0 0 0
CV vs. Plan Flvs.CV
Difference 0 K¢ 0 K¢
% 0,0% 0,0%

lll. Scope / Quality Comment

Contract Value
Vs.
Plan

Final Invoice
vs.
Contract Value

Issue

How to aviod next time

Date of signature

Project manager

Programme manager

Obrédzek 14 — Project Scorecard — finan¢ni pfehled projektu (autorka)



Odchylky mezi objednavkovou cenou a fakturovanou (kone¢nou) cenou
mohou nastat opét z nékolika dGvodl. Zejména u rekonstrukci je treba
pocitat s vySsi mirou pravdépodobnosti, Ze u stavebnich praci nastanou
viceprace a ménéprace, zpUsobené nezjisténym skutednym stavem
konstrukci a rozvodd. Nékdy je mozné konstrukce ponechat ve vétsi mite,
nez bylo predpokladano v projektové dokumentaci, jindy je naopak treba
vymenit vyrazné veétsi cast, nez bylo planovano. Pokud je na stavebni prace
ve finanénim pladnu rezervovand jasnd castka, je pak nutné v pribéhu
rekonstrukce zasdhnout i do rozsahu praci. Pro lepsi predstavu je uveden
nasledujici pfiklad.

Na stavebni prace pfi rekonstrukci budovy prodejny bylo v rozpoctu
vyclenéno 5 miliond korun, z toho mélo jit 4,5 milionu na vnitini prace a 0,5
milionu na opravy pfilehlych komunikaci. V prvnim tydnu rekonstrukce se
zjistilo, ze stavajici SDK pFicky jsou nestabilni a v nevyhovujicim technickém
stavu a je tfeba je kompletné vyménit. Bylo tedy rozhodnuto, Ze oproti témto
vicepracim bude redukovan objem oprav komunikaci na nezbytné minimum,
aby bylo mozné dokoncit stavbu v uréeném konecném rozpoctu 5 miliond
korun.

Dalsim ddvodem odchylky vyse objedndavky od vyse fakturace mGze byt
zapoditani penalizace dodavateli zddvodu poruseni smlouvy (napf.
nedodrzeni terminu dodavky), poskytnutd sleva nebo opét vliv ménového
kurzu u dodavek v cizi méné.

V modulu Project Scorecard ma kazdy sloupec z prehledu z prvniho
listu sv0j samostatny list na vyplnéni konkrétnich finan¢nich hodnot.
V druhém listé se tedy vyplnuji planované naklady, tento list nema zadnou
automatizaci, je tfeba zde vyplnit hodnoty do kazdého fadku ru¢né. Ve tfetim
a Ctvrtém listu se vypliuji objednavky a fakturace, zde je predpokladana
automatizace na zdkladé dat z reportd z financnich nebo Ucetnich systéma.
Tyto reporty pro dany projekt se pak mohou automaticky nacitat z jednoho
hromadného reportu do posledniho listu jednotlivych Project Scorecard
dokumentd. Vrdmci prezentovaného vzorového souboru pro Ucely této
prace nebyla tato automatizace zavedena, protoZze bude nutné ji
individualné nastavit pro kazdou spolecnost na zakladé konkrétnich
financnich report0.

V praxi ma Project Scorecard fungovat nasledovné:

e Nejprve sevyplniv pfehledu hlavicka projektu a na druhém listu
pladn ndkladd.

e Nasledné se pred realizaci projektu vyplnuje list objednavek
(Contract Value), viz obrazek 15. Vyplniuji se opét Zlutd pole.

e Pokud autor vyplIni datum a c&islo objednavky, automaticky se
vypIni ke sloupci status, Ze se jednd o objedndvku (ORDER).
Pokud néktery Gdaj chybi, je to uvedeno jako odhad (FORECAST).
Je tedy na prvni pohled zfejmé, které objednavky byly oficialné
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Objedndvka neni
zadana v Ucetnim
systému

objedndny v systému a které je treba jedté zpracovat (viz
obrazek 15).

Je mozZné zadavat i dodavky v odlisnych svétovych ménach, kurz
se automaticky nacte dle aktudlniho kurzu CNB k danému dni.
Pokud je kurz tfeba upravit, je na to k dispozici volny fadek a pro
dalsivypocty pak soubor pracuje s manualné vioZzenym Udajem.

1 2 3 4 5
ATELIER H1 & ESTE Design
Vendor Name ATELIER & Consulting 'ZG FLTDE
HAJEK 5.1 5.I.0 A
304508 304878 05182

8 01022021 01.01.2010 | 01.01.2021

8903515 1

ORDER__ . FORECAST. .. ORDER .
.

=

i 2 1 i 10 860,00 192 750,00 450000 \
Objednavka je e s o \
zadana v G¢etnim e
4 j 214891 71,000 27.500 odoo 0,000
syStemu 23337054/92750 0o 12375000 Obﬂ 0,00
OK OK Sum Error
5.1.4} Paging system/broadcas // \
5.1.5: Other
5.2 Safety equipment 123 750,00 0,00 0,00 4 500,00 D,D‘p 0,00
521! Fire extinquisher units O bJ ed n a’Vka 123 75 450000 \
5.2.2: Other
5.3 Trash area / containe a0 7 v /55{)0,00 0,00 0,00 200,00 0, 0,00
531} Preparation works s kurzem Jine meny 0,60
5.3.2} Foundation 5500.00 200,00
235" Sutacing (zde EUR)
5.3.4 Electrical and water cag
Fence

Other facility/containe

' Rozepsani ndklad Volny sloupec pro
. ! 10 860,00, 192 750,00;
do sledovanych peesmmmmpmm

5D 00 dalsi objednavku

kategorii  E&ES 00| R e

Supervision & commissioning

555 370,54 10860,00  192750,00 4700,00

Obrdzek 15 — Project Scorecard — objednéavky (autorka)

Finance u jednotlivych objednavek je tfeba nasledné rozepsat
do jednotlivych kategorii, pro ovéfeni spravného souctu celkové
objednavky a jejich ¢asti slouzi fadek Sum check.

V dobé kompletace projektu se pracuje zejména s listem Final
Invoice (fakturace), viz obrdzek ¢. 16. Zde se automaticky
pfepisou sloupce z listu Contract Value a doplfiuje pouze &astka
na faktufe a datum faktury ke kazdé objednavce. V pfipadé, ze
dopsana castka zfaktury souhlasi srozpisem v jednotlivych
kategoriich, objevi se u této objednavky znak OK a Castka se
prepise do celkového prehledu projektu na prvni strané.
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1 2z 3 4

ATELIER H1 & ESTE Des_ign AG FOODS
Vendor Name ATELIER & Ci It
HAJEK 5.1 Osr?rs.g "9} croupas.
S nz | 304508 304876 305182
Data se nacitaji 8903515 1
a Utoma_tICky n_a SteJ ne Description projekt PMC EPS
misto z listu objednavky
| 04.01.2021 15.01.2021
10 860,00 0,00 4 500,00 0,00
| 10 860,00 4 500,00
~ L1~ X 0,00 0,00 0,00 0,00
Moznost manualnizmeny o~ | s G S
& A / matic) 5748 10000 25180
menoveh(,)vkurzu, se kterym R o, 1000 oo
se zauctuje faktura 5748 1,000 27,500 0,000
G2 42328 0,00 123 750,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
Sum check Sum Error OK
"£15 i Other 0,00]
5.2 Safety equipment 123 750,00 0,00 0,00 4 500,00 0,00
"£21 i Fire extinguisher units 123 750,00 4500,00
"£22 i Other 0,00 -
Trash area / contai 0,00 0,00 0,00] 0,00 0,00
_____ 0,00 /
Foundation 0,00 -~
Surfacing 0,00 -~
70,00
Rozpis faktury do sledovanych  y#m
kategorii ndklad(, po doplnéni je
vidét v celkovém prehledu projektu
_____ Project M g
6.4 iOther consultancy
Supervision & commissioning

10 865,00 5, 4 500,00

Obrdzek 16 — Project Scorecard — fakturace (autorka)

e Nakonec, po financnim uzavieni celého projektu, je treba
doplnit komentare k odchylkam v prehledu na prvni strané a
spolecné s programovym manazerem projekt vyhodnotit a
uzavrit.

Pouzivani tohoto modulu Pldnu naklad{ programu mizZe podle popisu
vypadat velmi slozité, nicméné v praxi staci zplsob vyplfiovani uzivateldm
ukazat a modul je nasledné na obsluhu snadny. Zejména, pokud se povede
jej propojit svystupy z Gcetnich ¢i financnich systém, je jeho pouzivani
znacné intuitivni a efektivni, protoze velké mnozstvi Udaji se nacitd
automaticky. Tento modul je urceny zejména pro projektové manazery
jednotlivych projektd v programu a ke kone¢nému hodnoceni projektu.

11.3.3 Popis funkcionalit — Program Overview
Navazujicim modulem na Project Scorecard je modul, ktery sdruzuje
data zjednotlivych Project Scorecard, a je uréen na sledovani naklad({ a
Cerpani rozpoctu celého programu nebo nékolika program@ ve spole¢nosti.
Je tedy urcen zejména pro programové manazery nebo vedeni spolecnosti.
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Pro Ucely této préace byl tento modul nazvan Program Overview (v pfekladu
pfehled programu).

Aktualizace tohoto modulu je zcela automatizovana, vsechna financni
data se sama nacitaji z Project Scorecard jednotlivych projektl. Zapisuje se
opét pouze do Zlutych poli, ostatni jsou uzamcena, aby nedoslo k poskozeni
preddefinovanych vzorcd.

Na pocatku programu je tfeba v Program Overview v listu Path vyplnit
Zlutd pole, kam se uvadi ndzvy a &isla projektd a programi a cesta k souboru,
ve kterém jsou uloZené vSechny Scorecards. Na obrazku &. 17 je vidét, jak
vypada list Path a pole, kterd je nutno na poclatku prace s dokumentem
vyplnit. Je tam i tlacitko, které spousti aktualizaci dat zjednotlivych
Scorecards.

Nasledné je tfeba v listu Project Overview z rolovaci nabidky kazdého
fadku vybrat pfislusny projekt a program, které slouzi jako identifikator pro
nacitdni spravnych dat do jednotlivych fadkd. Po aktualizaci se uz data
nactou z konkrétniho Project Scorecard, ktery musi byt pojmenovan
nasledujicim klicem: c&islo programu__cCislo projektu__nazev projektu. To
slouzi jako jednoznacny identifikacni prvek zdroje, odkud se maji hodnoty
nacitat.

|Path to source folders:  iC:\Users\rezacova\MOLGROUP\My Data\disertaéni prace\DDP\_Scorecards
*) When empty, default folder "ThisWarkbookPath\_Scorecards" will be used.

Update data from
Scorecards

Programme list

Programme Name Programme #
Program 1 IPGM1
Program 2 IPGM2
Project list

Project Name Project #
Projekt 1 PRO0O1
Projekt 2 PRO02
Projekt 3 PROO3

Obrézek 17 — Program Overview — list Path (autorka)

Po otevieni Program Overview se uzivateli zobrazi volba, zda chce
aktualizovat data z externich zdrojd (viz obrdzek ¢. 18). Pokud uzivatel klikne
na Ano, pak se na pozadi oteviou vsechny Project Scorecards, které jsou
v Program Overview zaevidovany, vsechna financni data a jméno
odpovédného projektového manazera se automaticky aktualizuji do vSech
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rédkl a dokumenty na pozadi se opét zaviou. Pokud uzivatel vybere volbu
Ne, zGstanou v dokumentu pUvodni data z posledniho ulozeni.

Microsoft Bxcel

l:o] Aktualizovat externi zdroje dat?

Ano Me

Obrézek 18 — Program Overview — Uvodni volba aktualizace (autorka)

Tato funkce byla do souboru pfidana, aby zrychlila praci pfi otvirani
dokumentu, protoze ¢im vice je v Program Overview vyplnéno projektd, tim
delsi je aktualizace vSech dat a otevreni tohoto dokumentu mUze trvat i
nekolik minut. V pfipadég, Ze je dokument otvirdn opakované v jednom dni,
neni tfeba data pokazdé aktualizovat znovu a je mozné usetrit ¢as pfi praci.

VSechny uvadéné financni hodnoty jsou pro kazdy projekt zobrazeny v
péti sledovanych stavech, tedy hodnota planu (Plan), hodnota objedndavky
(Ordered), hodnota odhadované vySe objedndvky (Forecast), hodnota
fakturace (Invoiced) a hodnota zbyvajicich zavazk( k fakturaci nebo dodani
(Commitment). Rozdéleni na tyto jednotlivé stavy je v pfehledu uvedené
z dlvodu presnéjsiho zobrazeni aktudlni rozpracovanosti projektu.

Vzor prazdného dokumentu Program Overview je na obrazku ¢. 19,
véetné popisujednotlivych sloupcd a zakladnich poli. Na obrazku ¢. 20 je pak
zobrazen pfiklad doplnéného dokumentu, pro vizualizaci jednotlivych funkci
nastroje. Pro ilustraci byly zvoleny 3 imaginarni projekty ze dvou programg,
pro které byly vyplnéné vlastni Project Scorecard a data z téchto Scorecards
se nacitaji do prehledu Program Overview.

Dokument tedy pracuje v podstaté automaticky, po doplnéni vstupnich
hodnot k identifikaci projektu a programu si data nacitd sam. V bunkach je
nastaveno podminéné formatovani dle velikosti a stavu jednotlivych
financnich hodnot tak, aby byl prehled na prvni pohled prehlednéjsi a
programovy manazer se mohl soustfedit jen na ty hodnoty, které na néj
z pfehledu ,sviti".
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Cislo projektu a programu Odpoveédna Rozdéleni ndkladd dle
se doplnuje automaticky osoba sledovaného stavu

Souhrnny vysledek

Nazev projektu a Celkové pldnované Planované naklady pro projektu

programu naklady sledované kategorie ¢innosti

Proie . . 1 11 12 A 13 14 Contract Value vs. Plan || Final Invoice vs. Plan Final Invoice vs. CV
rojec Project _|Programme| Programme; ~ Proj Preliminary Site ” Extracrdinary | Total Difference Difference Difference
# Name # Manager el |, | Offsitework D Utiiies it T o e [CZK] | Difference [CZK] (%] |Differsnce [CZK] [ |Diference [CZK] %]

Plan 0
Ordered 0
0 |Forecast 0 0 N/A 0 NiA 0 NiA
Invoiced 0|
Commitment 0|
Plan 0
Ordered 0
0 |Forecast 0 0 N/A 0 NiA 0 NiA
Invoiced 0
Commitment 0|
Plan 9
Ordered 0
0 |Forecast 0 0 N/A 0 NiA 0 NiA
Invoiced 0
Commitment 0|

Program1  IPGM1

Program 2 IPGM2

Celkové planované Souhrnny vysledek

naklady v programu programu

Obrdzek 19 — Program Overview — prdzdny dokument/$ablona (autorka)
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Automaticky doplnéné hodnoty ze
Scorecards, barevné oznaceni pro

rychlou orientaci

Automaticky pocitané
prehledové hodnoty, barevné

oznaceni pro rychlou orientaci

. ) ) 1 2 3 4 6.1 6.2 63 64 6.5 Contract Value vs. Plan [ Ainal Invoice vs. Plan Final Invoice vs. CV
Project| Project |Programme|Programme| Project plan Costs T Total Difirence / Difforence Diferonce
Sales Col P he . . .
# Name # Name Manager P"f.l)""{, Y surfacing m:""f‘:q ‘"S‘[’J“""az”j Permit Design Ma";;‘z::m cc"g;"jncy [CZK] D [CzK] | o A Difference [CZK] | %] Difference [CZK] | %)
g
Plan 102000 1375000 5775000 750 000 330 000 25 000 220 000! 50 000 oE 35000 8667 000 /
Frantisok Ordered 250000 1318000 5609932 823988 230 000 30000/ 190 000 0 ol 8516 920
PRO02 | Projekt2 [PGM1 Program 1 Dr:l;‘r;f: 8667 000 |Forecast o o 9 q o| 100000 o o 70000 30000 100000 -50 081 -0,58% 72749 | 000 122829 | 1050
Invoiced 5371 986 230 000| 0 o| 8378149
Commitment 261 600, 100 000 70 000 30 000) 361 600
Plan 30000 325000 3395000 400000 300000 210000 o} 150000 40 000 0 20000 4 660 000|
Ordered 50000 250000 3185412 50000 235000[ 220000 of 160000 40000 0 20000 3990 412]
PRO03 | Projekt3 [IPGM1 Program 1 4660 000 |Forecast 0 0 78480 366030 0 0 0 0 0 0 o 444 510 225078 -4,83% 228 774 4,91% 453852 | 10,23%
Invoiced 3639 264 50 000 0 0 4 444 264
Commitment 78480 366030 0 0 444 510]
Plan 100000 1000000 5000000 600000 300000 300000 20000{ 200000 50 000 5000 25000 7 300 000)
Ordered 185000 950000 5035032 4 612671 350000 230000 30000/ 190000 0 10000 o] 7362703
PR0OO1 Projekt 1 [IPGM2 Program 2 7300000 |Forecast 0 0 0 0 85 000 0 0 55 000! 0 30 000 85 000 147 703 2,029 -187 765 -2,57% -335 468 -4,50%
Invoiced 225 000 0 0]...7.027 235
Cor 85 000 55 000 30 000] 85 000
Progra P 9 -2,06% 0 2 6 68 4,429
e e @ @ e d e @ v '
Prog P 7 300 000 o fa epo a) o) 47 70 2,029 87 76 -2,57% -335 468 -4,50%
d @
O e Odnao
N/A N/A
Pro ce Progrd
OTA 0 000 4 4

Obrédzek 20 — Program Overview — pfiklad vypInéni (autorka)
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Pole s hodnotami planu jsou vzdy bez podbarveni a ¢ernym pismem. U
ostatnich radkd se objevuji barvy bunék nebo pisma. Pokud je pismo cerné,
znamena to, ze hodnota v fddku rozpisu ndkladd je mensi nebo odpovida
planu. Pokud je pismo Cervené, je hodnota vyssi, nez byl plan. Barvy bunék
maji nasledujici vyznam:

e Zlutd = je vypln&n odhad (Forecast), ale neni vsystému
vytvorena objedndavka

e Zelend = objednéavka (Order) je vytvorend v systému

e Svétle modra = Cekd se na dodavku a fakturaci za zbozi/sluzbu

e Tmavé modra = faktura je jiz pfijata a schvalena

Programovy manazer bude nejcastéji pracovat s poslednimi sloupci
pfehledu, tedy s celkovym hodnocenim projektu. Tam se porovnava celkova
objednana hodnota splanem, fakturace splanem a fakturace
s objednavkami. U téchto hodnot je i procentualni vycisleni rozdilu, které je
opét barevné zvyraznéno dle nasledujiciho klice:

e Zelend =% jevramciplanu
e Zlutd =% je vlimitu 0-5 % pfes plan

v

e Cervena =% jenad5 % pres plan

PFi rozsahlejsich programech tak bude programovy manazer zkoumat
hlavné projekty, u kterych jsou nékteré hodnoty zluté nebo Cervené a bud si
sam v rozpisu detailnich ndkladd mdze vyhledat ddvod nebo se rovnou spoji
s odpovédnym manazerem projektu a bude se ptat na feseni.

11.3.4 Hodnoceni nastroje z praxe

Plan ndkladd programu byl zasldan programovym manazerlim z péti
spole¢nosti z prlzkumu v kap. 8, ktefi pro Ucely této prace z veétsi ¢asti
poskytli své nastroje pro rfizeni ndklad(, aby mohli tento univerzaini nastroj
otestovat v praxi a vyhodnotit, zda jim pfinasi néjaké vyhody ¢&i zvysuje
efektivnost fizeni jejich stavebnich program(. Na testovani byla zvolena
doba 3 mésicl (fijen — prosinec 2020) a nasledné byly pfinosy a pouzitelnost
nastroje v praxi zkouméany pomoci kratkych dotaznikl zaslanych
programovym manazerdm. Dotaznik je uveden v pfiloze ¢. 3 této prace
vCetné kompletniho vyhodnoceni jednotlivych odpovédi.

Dle vysledkd z dotazniku, Pldn ndklad( programu testovalo vSech pét
spolec¢nosti, ztoho 3 spolecnosti pres 3 mésice, 2 spolecnosti 1-2 mésice.
nicméné po ziskani zkusenosti s pouzivanim a vlastnich drobnych Upravach
planuji vSechny dotdzané spolecnosti tento nastroj vyuzivat ve své praxi.
Nejcastéji zmifnovanou Upravou, kterou by firmy uvitaly nebo si jiz samy
udélaly, je propojeni Project Scorecard svystupy ze svych Ucetnich i
financnich softwar(, ¢imz docili vyrazné vétsSi automatizace a budou
pfedchazet chybam z manualniho zadavani dat. Tuto automatizaci nebylo
mozné do nastroje nastavit pfi jeho tvorbé, protoze kazda spolecnost ma
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odlisné ucetni programy, které generuji odlisné prehledy a reporty, tudiz je

tfeba nacitani dat nastavit vzdy individualné pro kazdou spolecnost.

Nejvétsi klady, které na Planu nédklad(l programu spolecnosti hodnoti, je
ziskani jasného prehledu o financich v projektech a celém programu a tedy i
nasledné fizeni financi na zakladé spravnych dat. Dalsi zminovanou vyhodou
je Uspora ¢asu manazer(, protoZze nemuseji prehledy pfipravovat manualné.

Jedna ze spolecnosti, kterd nastroj testovala, byla ochotna poskytnout
nahled jednoho jejich vyplnéného Project Scorecard, je uveden na obrazku
¢. 21. Pro zajisténi anonymity jsou néktera data zjednodusSena nebo zakryta,
aby podle nich nebylo mozné identifikovat spolecnost, kterd je poskytla.
Z nahledu je vidét, ze spolecnost sleduje naklady v projektech po kategoriich
v podrobnéjsim meéritku, nez bylo uvedeno v navrhu nastroje. Dle tohoto
pfikladu projekt pravé probiha, jsou tedy vyplnéné sloupce Plan a Contract
Value. Ve vysledku projekt aktualné vychazi s malou financni rezervou oproti
planu.

Project Scorecard

i H H 0 14 300 0
|Pr01ect Reconstruction Chvalovice o —Dl o
Site name. Chvalovice 0 0 0
Site # 28 o o o
Location address Chvalovice, Znojmo o o o
|Project Engineer Jakub Tenzer
SAP number 102311 9 0 90
Programme number 157 0 14 3091 0
0 0 0
Plan Contract Value _Final Invoice 0 0 0
0 0 0
0 0 0
Start 2202.2021 22.02.2021] 0 o 0
Finish 22,03.2021 22032021 o o o
Duration 28 28 0 o 0
CVvs. Plan Flvs.CV
Du:t{o: I g { 7 [Service island | of of 0]
Inis! l7a_ | ion works | of of o|
= 7.2 Senvice island equipment ] OI D| D|
Budge
1 Preliminary works 1600 000, 1249 121 [ A RVI 9 ) 9
*}%” 1 ;gg ggg 1249 12; g 8.1 Preparation works 0 0| 0
1a ) o o 8.2 RVl elements and installation 0 1] 0
114~ 250000 0 0 83 RVInew concept 0] (o] 0|
15 0 0 0
9 Other 0 0] 0
2 Surfacing 2156 830 2 005 836 0] 0 0 0
21 800 000 741 768 of [¢) 0] [¢)
22 90000 244712] 0 0 0 0
23 736 830 969 256 0 0 0 0
24 0 0 0
25 0| 0 0| 188 500 150 680 0
26 80000 0 0 0 0 0
27 450000 50 100) 0 150 000) of 0
28 0 0 0| 0 139 500 0
38500 11 180 0
Canopy | of of 9| 0 0| 0
31 | of of ol
32 | o| of o| T l ol ol
3085000 3527515 0 } g{ gl gl
50000 0 0|
;g ggg 62 872 g 7030 330 6947 452 0
1250 000 1371 331 0 ) CVvs. Plan Flvs.CV
1370 000| 1300071, 0 Difference{ -82878 K& 69_4.7}52*(5{
230 000) 203 241, o % -1,2%) -100,0%
150 000 0 0|

Obrdzek 21 — Project Scorecard — ndhled rediného vyuziti (autorka)
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11.4 Shrnuti, dilci zavér

Aby programovi manazefi vyuzivali metodiku a principy programového
fizeni tak, aby jim Setfily ¢as a praci a spolecnosti pfinasely dodatecné
benefity, byly nejprve zkoumany profesionalni nastroje programového fizeni.
Kratkou resersi v této kapitole (kap. 11) bylo zjisténo, ze komeréni néstroje
existuji zejména na fizeni projektl, na fizeni programQ jich je pouze
minimum a vsechny vyzaduji zakoupeni licence pro uzivani. Cenové se tyto
licence pohybuji od desitek britskych liber za uzivatele a mésic, coz v pripadé
pouziti pro vétsi spolecnosti znamena znacny fixni vydaj, ktery by bylo tfeba
dodatecné vynalozit.

Proto byly vkap. 11.1-11.3 navrzeny a detailné popsany tfi vlastni
nastroje, které maji za cil podporovat a usnadnovat zacatky vyuzivani
komplexniho pfistupu k fizeni programd dle navrzené metodiky. Jednd se o
PIan benefitd, Casovy plan program a PIdn nékladd programu®. Nastroje byly
sestaveny kompilaci teoretického =zdakladu, profesionalnich aplikaci a
poskytnutych néstrojd jednotlivych spolecnosti z prizkumu zkap. 8.
V pfipadé, ze se uzivani navrzenych ndastrojd dlouhodobé osvéddi a
spolecnost se rozhodne naddle rozvijet fizeni svych programid, moze
nasledné prejit na placenou profesionalni aplikaci bez obav ze zbytecné
vynalozenych ndkladd za jeji pofizeni.

Pro vyhodnoceni, zda jsou navrzené nastroje vhodné pro pouzivani
v praxi, byly tyto nastroje poskytnuty na testovanim péti spolecnostem
z prlzkumu z kap. 8. Hodnoceni probihalo po 3 mésicich testovani formou
dotaznikového Setfeni. Na zakladé skutecnych zkuSenosti programovych
manazerd Ize konstatovat, Ze navrzeny Casovy plédn program{ a Pldn naklad(
programu byly dostatec¢né otestovany a jevi se jako vhodné a funkéni
nastroje na planovani a sledovani casu a financi ve stavebnich
developerskych programech pro zkoumany typ spolecnosti.

Plan benefitd programu byl testovdn kratsi dobu a ndzory na jeho
funk&nost se rozchazeji, neda se vsak sjistotou urcit, zda je to problém
samotného nastroje nebo nedostatecné obecné zkusenosti s principy fizeni
benefitd. Tento nastroj by bylo vhodné jesté upravit dle konkrétnich navrhi
z dotaznikového prlzkumu, nechat spolec¢nostem vétsi prostor pro
vyzkousSeni v praxi a nasledné otestovat znovu s vétsim c¢asovym odstupem.

4 Nastroje nejsou soucasti odevzdané disertacni prace. V pripadé zdjmu o vyzkouseni je
nutné kontaktovat autorku (iva@dwsoft.cz) a nastroj Vam bude zaslan emailem.
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12 Zavéry a vyhodnoceni prace

Tato predkladana disertacni prace se vénuje programovému fizeni u
spole¢nosti, které vramci své podnikatelské c&innosti realizuji stavebni
developerské programy.

V prvni ¢asti této prace jsou popsané obecné principy fizeni programg,
kriticka reSerse odborné literatury na téma této problematiky a aktualni stav
roz§ifenosti programového Fizeni v CR. Ze z4vé&r( tohoto predvyzkumu
vyplyva, ze programové Fizeni ve stavebnictvi je jak v ceském, tak
mezinarodnim prostfedi, téma vhodné kdalSimu zpracovani vramci
vyzkumu. Proto byl stanoven cil této prace, byly sestaveny vyzkumné otazky
a hypotézy (viz kap. 5) a navrzeny védecké metody (viz kap. 6), jez zajisti
dosazeni vymezeného cile prace, kterym je navrzeni metodiky na zavedeni
programového fizeni do spole¢nosti a ndvrh vhodnych podpCrnych néstrojd
pro fizeni developerskych programd.

Za Ucelem ziskani odpovédi na vyzkumné otazky byl zpracovan
prizkum stupné zavedeni programového fizeni u tfi druhd spolecnosti, které
realizuji stavebni developerské programy. Kompletni vysledky prizkumu
jsou uvedené v kap. 8.6 a vyplyvajici odpovédi na stanovené vyzkumné
otazky jsou v kap. 9. Bylo potvrzeno, Zze zejména nestavebni spolecnosti
neznaji a dostatedné nevyuzivaji principy programového fizeni u svych
developerskych programd, prestoze by zavedenim programového fizeni
mohly dosahovat dodatecnych benefitl. Obé stanovené hypotézy byly
potvrzeny a tudiz bylo identifikovano nékolik slabych mist v fizeni
developerskych program0. Proto byla navrzena metodika na zavedeni
programového fizeni do spole¢nosti (viz kap. 10) a vyvinuty tfi vlastni
nastroje na podporu fizeni developerskych programd (viz kap. 11), ¢imz byl
splnén cil této prace.

Hlavni zavéry této préce lze shrnout do nasledujicich bodU:

1) Programové fizeni developerskych programi typu fetézec neni
bézné v praxi v CR témeé&r vyuzivdno a spole&nosti, které tyto
programy realizuji, tak nedosahuji dodatecnych benefitd, jeZ by
jim toto fizeni mohlo prinadset. (Nebo je dosahuji jen intuitivné a
benefity nejsou formalné identifikovany, planovany a
sledovany.) — viz kap. 9

2) Vyhody zavedeni programového fizeni do spolecnosti, nebo
naopak problémy, které m({Ze nedostatecné a nevhodné fizenf
zplsobit, jsou konkrétné ukdzany na 5 pfipadovych studiich
z praxe. Uvedené pfipadové studie mohou slouzit jako nazorné
priklady vyuziti nebo naopak absence komplexniho pfistupu
k fizeni developerskych program( a dalsi spolecnosti mohou na
jejich zdkladé zménit pfistup k fizeni svych programd. - viz kap.
8.5
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3) Autorka préace navrhla metodiku zavedeni programového fizeni
do spolecnosti, ktera vychazi z obecné metodiky programového
fizeni, a je doplnéna o prakticka doporuceni, usnadnujici
zvladnuti celého procesu fizeni developerskych programa.
Schéma tohoto procesu je zndzornéno na obrazku €. 4. — viz kap.
10

4) Vyuziti komerénich nastrojd pro fizeni program je zpoplatnéné
a zkusSebni verze téchto néastrojd jsou dostupné zdarma jen po
velmi kratky cas, za ktery nelze ovérit pfinosy vyuzivani
konkrétniho nastroje pro danou spolecnost. — viz kap. 11

5) Autorka prace vyvinula tfi vlastni néastroje na podporu
programového fizeni v MS Excel, jsou to Plan benefitl, Casovy
pldn program0 a Pldn ndkladd programu. Néstroje byly
testovany na realnych programech péti spolecnosti.
Z hodnoceni ndstroji programovymi manazery vyplyva, Zze
minimalné dva znich jsou vhodné pro komplexni Fizeni
program0 typu fetézec a testujici spole¢nosti je planuji trvale
vyuzivat ve své praxi. — viz kap. 11.4

Principy programového fizeni je mozné aplikovat do fady rdznych
odvétvi a innosti, nejéastéji jsou vyuzivany v IT oborech. Tato prace vsak
dokazuje, Ze je mozné a vyhodné vyuzivat programové fizeni i pro stavebni
developerské programy. Diky publikacim dil¢ich ¢asti této prace a zavérQ
vyzkumu, zejména na odbornych konferencich, byla prokazana snaha o
zvysSeniinformovanosti odborné vefejnosti o této problematice.

V této praci byla zkouména mira a zplsob vyzZiti programového fizenf{
pro stavebni programy ve spolecnostech v soukromém sektoru. Jako dalsi
moznost rozvoje tohoto tématu v ramci védecké ¢innosti se jevi posouzeni
zavedeni principl programového fizeni pro stavebni nebo i jiné investi¢ni
programy samosprav ve meéstech a krajich, pfipadné na celostatni drovni.
Prechodem z projektového fizeni na programové by samospravy, potazmo
stat, mohly dosahovat vyraznych Uspor a dodatecnych benefitl z fizeni svych
investicnich akci.
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Piilohy

Priloha ¢. 1 — Zakladni otdzky pro polostrukturované
rozhovory

e Znate pojem programovy management?

e Jak dlouho se vase spole¢nost zabyva fizenim programa?

e Jak dlouho konkrétné vy?

e Jaké typy programu se u vas ve firmé vyskytuji? (kolik cca projektd, jaké
naro¢nosti / ndklady apod)

e Jakym zpUsobem probihd fizeni vasich programd? (organizacni
struktura, fizeni stakeholderd, benefitd apod.)

e Mate v programech néjaké milniky? Jak probiha schvalovani a posun
do dalsi faze?

e Jaké vzdélani a zkusenosti maji vasi programovi manazeri? Poskytuje
jim vase spolecnost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak
a jak ¢asto?

e Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?

e Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebira spravu programu
po jeho dokonceni? Jak probiha predani? Mate na to nastroje /
aplikace?

e Aplikujete zpétné néjaké nabyté poznatky do dalsich fazi programu /
dalsich program@?

e Jak probiha komunikace v rdmci programu? Mate na to néjaké nastroje
/ aplikace?

e Covam nejvice/¢asto brani v plnéni cild programu?

e Covam nejvice/Casto pomahéa v plnéni cild programu?

e Jaké benefity vdm prindsifizeni projektl v rémci programu — konkrétni

priklady.
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Pfiloha ¢. 2 — Zdznamy z polostrukturovanych rozhovor(
Polostrukturovany rozhovor: poznamky ¢&. 1

e Znate pojem programovy management?

o Ne, cojeto?
o Aha, tak to moc nedéldme

e Jak dlouho se vase spolednost zabyvé fizenim program?

o VCR od roku 2003, ¢len mezindrodni skupiny

e Jakdlouho konkrétné vy?

o Vtéto spole¢nosti od 2015, pFed tim 12 let jinde. VS stavebni, fada
Skolenf na fizeni projekt(, programy ne.

e Jaké typy programl se u vds ve firmé vyskytuji? (kolik cca projektd, jaké

naro¢nosti / ndklady apod)

o Ret&zce (cca 4 stavebni programy, 10 - 50 projektd/rok/program; 500
tisic - 50 miliond K&/ks)

o Trvaji vétsinou 1-5 let. Nékteré jsou trvalé.

o Modernizace sité, rozSifovani sité, rozSifovani nékterych sluzeb v siti

e Jakym zplsobem probihd Fizeni vasdich program? (organizacéni struktura,

fizeni stakeholder(, benefitd apod.)

o Jeden manazer, co fidi obecné investice, 4 projektovi manazefi na
jednotlivé projekty, na nékteré ¢innosti najimame PMC.

o Stakeholder management — feSime Grady (DOSS), komunikaci v rdmci
firmy — hodné, na investi¢ni tym je navdzdno Uzce fada dalsich
oddéleni, musime spolupracovat

o Benefit management — co to je?

e Mate v programech néjaké milniky? Jak probihd schvalovani a posun do dalsi

faze?

o Milniky — 4 faze, schvaluje pfedstavenstvo v zahranici
o Jakmile je schvéleno, mUzZe se rozpracovat dalsi faze.

e Jaké vzdéladni a zkuSenosti maji vasi programovi manazefi? Poskytuje jim

vase spolednost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

casto?
o Vzdé&lanihlavné SS/VS stavebninebo ekonomické zaklady + pfipadné
praxe, neni nutna

o Zaskolenivramcitymu a posilame na bézné dostupna skoleni: jazyky,

Excel, apod.

v

Inéni?
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o Vedeni spole¢nosti v CR definuje cile. VSichni spole&n& je musime
dorucit. Hodnoti se 1xQ + celkové na konci roku. Uz se ndm stalo, ze
hodnoceni bylo hodné daleko od ocekdvani a pak jsme na pdl roku
meéli zastavené nové projekty a museli ukazovat, jak pInime ostatni
cile. Pak jsme teprve dostali zase zelenou s novymi.

Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebird spradvu programu po jeho

dokonceni? Jak probihd predani? Mate na to ndstroje / aplikace?

o Dokon¢i se stavba, prebird si provozni oddéleni, které se ale na
pripravé podili uz soubé&zné se stavbou.
o Kazdy projekt se musi finanéné uzavfit a vyhodnotit, jak dopadl oproti
finanénimu planu.
o Pouzivdme MS: Excel, Word, (Project vyjimecné, spi$s ne), ucetni
systém
Aplikujete zpétné néjaké nabyté poznatky do dalSich fazi programu / dalsSich

programi?
o SnaZime se upravovat procesy, které mame v projektech nastavené,

pokud vidime opakované stejny problém, ale je to vétsinou jen diky
iniciativé nékterého z kolegll, nedélame to moc systematicky.
Jak probihd komunikace v ramci programu? Mate na to néjaké nastroje /

aplikace?
o Mail, telefon, Teams, Skype, zapisy, dokumenty k projektu — mame

interni sdilené UloZisté na data, ukladame pod jednotlivé pobocky, ale
ne vsSichni to dodrzuji a nikdo to nekontroluje.

Co vdm nejvice/¢asto brani v plnéni cild programu?

o Musime hodné jednat s Gfady (DOSS), abychom se dobrali néjakych
povoleni, i tak je hrozny rozdil stavé&t v Praze, nebo tfeba v Usti nebo
Ostravé. Vsude jsou jiné naroky.

o Neméame nastaveny vnitrofiremni valutovy kurz, zvlast v poslednfi
dobé se dost méni cena KE/EUR. Penize na projekt mame v K¢, ale
nékteré dodavky platime v EUR, takZze na stejném projektu mame
najednou vyrazné méné penéz, ale musime snimi udélat stejny
rozsah praci. Pak se ndm to negativné promitd do hodnoceni.

s

vam nejvi

v

Inéni ¢ilC ramu?

o Méame dobry tym, i vrdmci jinych oddéleni si vyjdeme vstfic, kdyz je
potfeba dokoncit projekt

o Neékteré procesy (tfeba design manual) mdme nastavené z centrdly
v zahrani¢i a usnadniuje ndm to praci. Nemusime fesit, jak a co na

pobodlce udélat — je to dané.
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e Jaké benefity vam pfindsi fizeni projektd vradmci programu — konkrétni

priklady.
o Standardizace i se zahrani¢im, kdyz se zavadi novy koncept nebo

sluzba, mUzZeme se podivat, jak to maji vyreSeni na zahrani¢ni
pobodce nebo se spoledné radit.
o Na nékteré doddvky médme celoevropské dodavatele, cenové jsme

vyrazné nize diky velkym objem{m.

Polostrukturovany rozhovor: poznamky ¢&. 2

e Znate pojem programovy management?
o Ne, cojeto?
o Aha, tak to déldme, ale podle vilastnich zkusenosti

e Jakdlouho se vasSe spole¢nost zabyva fizenim program@?
o VCR uZ pres 60 let, mezindrodnf skupina

e Jakdlouho konkrétné vy?
o Vtéto spolecnosti od 2007, pfed tim 15 let jinde
o Jaké t rogram( se u vas ve firmé vyskytuji? (kolik cca projektd, jaké
naroc¢nosti / ndklady apod)
o Megaprojekty (bytové komplexy, administrativni budovy, OC -
miliardy K¢&)
o Trvaji vprdméru 9 let, nékdy i vyrazné vice. Najednou vzdy

pfipravujeme vice projektd, aby nam postupné dobihala pfiprava a

mohly se realizovat

v

fizeni stakeholderd, benefitl apo

o Jeden hlavnimanazera dle potfeby mnozstvi projektovych manazerd
a dalsich ¢len tymu

o 0Od myslenky po realizaci a prodej / prondjem

o Stakeholder management — feSime hodné, je tfeba od pocatku

identifikovat vSechny dotcené strany a zacit s nimi vcas jednat

o Benefit management — nevim, co je

o Milniky — zasadni body — ziskani pozemku, povoleni, projekt, realizace,
zalatek uzivani

o Schvaluje predstavenstvo spolec¢nosti na pravidelném sezeni.
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o VR nadodavatele stavby — veFejnd zakdzka, miZou se Gc¢astnit interni
divize

Jaké vzdéldni a zkusenosti maji vasi programovi manazefi? Poskytuje jim

s v

vase spolecnost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

¢asto?
o Vzdélani hlavné S5/VS stavebni + pfipadné praxe
o Zaucenivtymu + posildme na b&zné dostupna Skoleni — projektové
fizeni, AJ, Excel apod.
Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?

o Predstavenstvo. Kratké vyhodnoceni 1xQ, pfipadna Uprava planu. 1x
ro¢né komplexni hodnoceni.

Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebird sprdvu programu po jeho

dokonceni? Jak probihd predani? Mdte na to nastroje / aplikace?

o Uzavre se stavba, archivace dokument(, pfedani do realit
o Pouzivame MS: Excel, Word, Project, Powerpoint, Outlook, ...
Aplikujete zpétné néjaké nabyté poznatky do dalSich fazi programu / dalSich

programi?
o Ano, vrdmci hodnoceni a uzavirdni projektd je sepsdna zavérecna

zprava, vcetné navrh( opatfeni, zasadni informace jsou do
podnikového ¢asopisu a internich postupd.
Jak probihd komunikace v ramci programu? Mate na to néjaké nastroje /

aplikace?
o Mail, telefon, zapisy z jednani ukladame pod kazdy projekt na interni

disk — pFistup maji vSichni

Co vdm nejvice/¢asto brani v plnéni cild programu?

o Velkd byrokracie ve statni spravé, rozdilné pozadavky Grad({ v rdmci
republiky
o Podcenénistakeholder(, ndslednd jednani jsou obtizna

Co vdm nejvice/¢asto pomdahd v plnéni cild programu?

o Interni postupy

ké nefity vam ASI T 1 ¥ 3 2tni
priklady.
o Standardizace na projektech vprogramu - Uspora nakladg,

jednodussi projektovani, realizace

o Smlouvy na hromadné dodavky Setfi ndklady
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Polostrukturovany rozhovor: pozndmky ¢&. 3

Znate pojem programovy management?
o Ne, cojeto?
o Aha, tak to déldme, ale podle vlastnich zkuSenosti
Jak dlouho se vase spole¢nost zabyva fizenim program?
oV CR od roku 2000, mezin&rodnf skupina

Jak dlouho konkrétné vy?

o Vtéto spolecnosti od 2009, pfed tim 23 let jinde
Jaké t rogramd se u vas ve firmé vyskytuji? (kolik cca projekt(, jaké
naroc¢nosti / naklady apod)
o Megaprojekty (bytové komplexy, administrativni budovy, OC -
miliardy K¢&)
o Trvajiv primeéru 7-10 let, nékdy i vyrazné vice, nyni mame v urcité fazi
asi 10 projektd
Jakym zpUsobem probiha fizeni vasich programd? (organizacni struktura
fizeni stakeholder(, benefitl apod.)
o Jeden hlavni manaZer a dle potfeby mnoZstvi projektovych manazerd
a dalsich ¢lenl tymu
o 0Od myslenky po realizaci a prodej / pronajem
o Stakeholder management — FfeSime hodné, je tfeba od pocatku
identifikovat vSechny dotlené strany a zacit s nimi véas jednat
o Benefit management — fesi si pfedstavenstvo, my mame jen zb&Zné
info. Hlavni je dokoncit v€as, Setfit naklady a vie prodat s maximalnim

ziskem.

o Milniky — zdsadni body — ziskdni pozemku, povoleni, projekt, realizace,

zacatek uzivani
o Schvaluje pfedstavenstvo spolecnosti na pravidelném setkani.

o Dodavatel stavby — interni divize, zafadi si do planu

tim

vaSe spolednost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

c¢asto?
o Vzdé&lani hlavné& SS/VS stavebni + pfipadné praxe
o Zaucleni vtymu + posilame na béZzné dostupna skoleni — projektové
fizeni, AJ, Excel apod.

Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?
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o Predstavenstvo. Hodnoceni pfi ukon&eni milniku. 1x ro¢né komplexni
hodnoceni.

Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebird spravu programu po jeho

dokonceni? Jak probihd predani? Mate na to ndstroje / aplikace?

o Uzavre se stavba, archivace dokumentd — max rok po kolaudaci,
predani do realit
o Pouzivdme MS: Excel, Word, Project, Powerpoint, SAP..
Aplikujete zpé&tné néjaké nabyté poznatky do dalSich fazi programu / dalSich

programi?
o Ano, 2x do roka mame velké skoleni na Upravu postupd dle nabitych

zkusenosti
Jak probiha komunikace v ramci programu? Mdate na to néjaké nastroje /

aplikace?
o Mail, telefon, zapisy z jednani ukladame pod kazdy projekt na interni

disk — pFistup maji vSichni

Co vam nejvice/¢asto brani v plnéni cild programu?

o Neékteréinovativnisystémy v budovach —navrh, schvaleni na Gfadech,
zajisténiinstalace trva déle, nez bézné systémy

Co vam nejvice/¢asto pomdahd v plnéni cild programu?

o Jsme velkd spole¢nost, vZzdy najdete nékoho, kdo védm pom(ize
o Stavba vlastnimi kapacitami je nékdy vyhoda, nékdy nevyhoda, ....
Jaké benefity vam pfindsi fizeni projektd v ramci programu — konkrétnf

priklady.
o Reference do vefejnych vybérovych fizeni

o Nastaveni harmonogramu dle naSich kapacit, mozné prekryvani
projektd a snizeni celkového ¢asu realizace

o Prezentace inovaci ve stavebnictvi — chceme byt prvni

Polostrukturovany rozhovor: poznamky ¢. 4

s .

Znate pojem programovy management?
o Ne, cojeto?
o Aha, tak to déldme, ale nemdame zadnou metodiku

Jak dlouho se vase spole¢nost zabyva fizenim program(?

o Vznik vroce 2010

Jak dlouho konkrétné vy?

o Vtéto spolecnosti od 2010, pfed tim 14 let jinde
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Jaké typy programi se u vas ve firmé vyskytuji? (kolik cca projektd, jaké

naronosti / ndklady apod)

o Megaprojekty (hotelové komplexy, campus, OC, nemocnice — stovky
mil K&)

o Ret&zce (autosalony, prodejny, restaurace, Cerpaci stanice; 5-50
ks/rok; 500 tisic- desitky milionG K&/ks; 3 vétsi klienti)

Jakym zpUsobem probihd fizeni vasich program? (organizadni struktura,

fizeni stakeholder(, benefitd apod.)

o Kazdy klient m& jednoho hlavniho z&stupce za nés a dle potreby
mnozstvi projektovych manazer(

o Vé&tsSinou hlavné realizace (TDI), pribéznad kontrola, komunikace
s dodavateli, Urady apod. Neékdy pomoc svybérem projektu,
pfipravou projektové dokumentace, optimalizaci  navrhu,
inzenyringem apod.

o Mame Sablony, formulafre, nebo dostaneme od investora.

o Stakeholder management, benefit management — nevim, co je

Mate v programech néjaké milniky? Jak probihd schvalovdnia posun do dalsi

faze?

o Odsouhlasujeme si sinvestorem harmonogram, v ném vyznacené
zasadni body — zahajeni, pfedani, uzivani, nékdy v€etné pfipravy PD a
inzenyringu

Jaké vzdélani a zkuSenosti maji vasi programovi manazefi? Poskytuje jim

vase spolednost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

casto?
o Vybérlidi — zkuSenosti v oboru (TDI, realizace staveb), fidi¢sky prikaz
o Dlouhodobé spoluprace (S5/VS stavebni, technici, BOZP apod.)
o Posildme na bézné dostupna skoleni — od vyrobcl materiald, AJ, Excel
apod.

Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?

o Investor fekne, co je pro néj na projektu ddlezité (termin, finance,
kvalita), my to pak zajistime. Vyhodnoceni pfi uzavirani projektd, min
1xQ.

Jak probiha vyhodnocovani programu? Kdo prebira sprdvu programu po jeho

dokonceni? Jak probihd predani? Mate na to nastroje / aplikace?

o Uzavre se stavba, odstranénivad a nedodélkd, vsechny dokumenty se
predaji investorovi — elektronicky i tisténé. Dal uz si fidi investor.

o Pouzivdme Excel, Word, nic specidlniho (MS Project ne)
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e Aplikujete zpétné néjaké nabyté poznatky do dalsich fazi programu / dalSich

programi?
o Ano, kazdy dle svého uvazeni, oblas probereme zasadni véci na

poradé. Ale nemdme na to zavedeny postup.
e Jak probihd komunikace vramci programu? Mate na to né&jaké ndstroje /

aplikace?
o Mail, telefon, zapisy z jednani ukldddme pod kazdy projekt, archivace

dokument( na disk dle interni struktury, jednotné Sablony na rlzné
dokumenty

e Covém nejvice/¢asto braniv plnéni cild programu?

o Investor ménizadani, pak musime predéldvat, ne vzdy vime vse, co si
domluvi s dodavateli sém apod.
o Ufady, sousedi, majitelé pozemku - nutno v&as komunikovat

e Covam nejvice/¢asto pomdhd v plnéni cill programu?

o U retézcl zndme postup, ramcové dodavatele, standard vysledku
apod., |épe se pak opakuje na dalsi projekty
e Jaké benefity vam pfindsi fizeni projektd v radmci programu — konkrétni

priklady.
o Komunikace se stejnymi lidmi u investora, dodavateld, opakované

zajisténi stejnych dodavek
o MozZnost optimalizace technického fesSeninebo navrhu dle zkusenosti

z predeslych stejnych projektd

Polostrukturovany rozhovor: poznamky €. 5

e Znate pojem programovy management?

o Ne, cojeto?

o Aha, tak to moc nedéldme, celkové je to u nas trochu neorganizované
e Jakdlouho se vasSe spole¢nost zabyva fizenim program?

o VR pFes 60 let, ¢len mezindrodnf skupiny
. k dlouho konkrétné vy?

o Vtéto spole¢nosti od 2017, pted tim 15 let jinde. VS stavebni, fada

Skolenf na fizeni projektd, programy ne.

o rogram
naroc¢nosti / nakl
o Ret&zce (cca 10 stavebnich programi, 10 - 50 projektl/rok/program:
50 tisic - 50 miliond K&/ks)

o Trvaji vétsinou 2-3 roky. Nékteré jsou trvalé.
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o Modernizace sité, rozsifovani sité, rozsifovani nékterych sluzeb v siti

Jakym zpUsobem probihd fizeni vasich programd? (organizadni struktura,

fizeni stakeholder(, benefitd apod.)

o Séf provozniho oddéleni, 5 provoznich manaZer( p¥ investicich
zajistuji hlavné interni postupy + PMC na stavbu

o Hlavni manaZer zastreSuje vSechny programy, vede tym, fesi celkovy
rozpoclet na rok, standardy, velkd vybérova fizeni na dodavatele;
projektovi manazefi — fidi spolu s PMC pfidélené projekty

v

o Stakeholder management — fesi hlavné projektovi manazefi, musi
informovat vramci firmy, resi Grady (DOSS), neméame nastaveny
proces, kazdy fesi, jak umi.

o Benefit management — co to je?

Mate v programech néjaké milniky? Jak probihd schvalovdnia posun do dalsf{

faze?

o Milniky moc ne— mame rocni plan investic, ten se schvaluje na
zahranicni centrdle v nékolika kolech. Jakmile je schvélen, mUzeme
cely rok Cerpat penize na stanovené projekty, na konci roku se uzavre
a vse musi byt vylerpano. Pak se zpétné hodnoti.

Jaké vzdélani a zkuSenosti maji vasi programovi manazefri? Poskytuje jim

vase spolednost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

casto?
o Vzdélani hlavné S5/VS technické + pfipadné praxe
o Posilame na bézné dostupna skoleni: jazyky, Excel, apod.

Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?

o Vétsinou provozni oddéleni si Ffekne, co potfebuje, pak se urcuji
priority. Obecné cile moc nemame. Cile jsou hlavné obchodni, za ty je
odpovédny pravé provoz a hodnoti se 1xQ + celkové na konci roku.
Investice jsou podplrna sila, aby se mohly délat trzby.

Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebird sprdvu programu po jeho

dokonceni? Jak probihd predani? Mte na to néstroje / aplikace?

o Uzavfe se stavba a zacind provoz. Financni hodnoceni délame na
konci roku, kdyz se uzavira rozpocet. Na konci roku je to u nas pékna
divocina, snazime se rychle doclerpat vsechny penize.

o Pouzivdme MS: Excel, Word, (Project ne), SAP (méame, ale téZko se

v ném néco hledd)

znatk
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o Re&ime hlavné to, aby fungoval koncept, ktery mdme na vdech
pobockdch, Sife sortimentu a poskytovanych sluzeb. Kdyz ndm to
nékde nefunguje, hleddme proc a pfipadné to na obdobné pobocky
nedavame.

o Hleddme lepsi technickd feseni tam, kde médme dodatecné problém
suzivanim nebo opakovanou Udrzbou - podle toho ménime
standardy provadeéni praci, materiall apod. — fesi PMC

e Jak probihd komunikace vramci programu? Mate na to né&jaké ndstroje /
aplikace?

o Mail, telefon, Teams, zapisy — ukldda si kazdy individualné, takZze moc

neni historie, co se kde délalo. Ale da se dohledat podle faktur v SAP,
nicméné je to zdlouhavé

e Covédm nejvice/Easto braniv plnéni cild programu?

o 0ddéleni nejsou konzistentni vtom, co potfebuji, ¢asto je tézka
interni domluva. Napf. kazdy regiondlni manazer provozu fesi jinak

o Povolovaci procesy — mame penize na urcité projekty na rok, pokud
se zasekne povoleni na né&jakém Uradé a nem(Zeme realizovat
v daném roce, je to velky problém

e Covadm nejvice/¢asto pomdhd v pInéni cill programu?

o Neméame finance na konkrétni projekt, ale na cely rok, mizeme

presouvat libovolné mezi projekty — neni nutné tak pfesné planovani

o Prli realizaci vétsiho poctu projektd mame hromadné slevy u
dodavateld

e Jaké benefity vam pfindsi fizeni projektl v rdmci programu — konkrétnf

priklady.
o Jako programy to nefidime, ale asi by to nebylo Spatné, .. spoustu véci

za nas resi PMC — dost projektd mame od nich na kli¢ od zadéani, co

chceme realizovat, do spusténi hotové stavby.

Polostrukturovany rozhovor: pozndmky ¢. 6

e Zndte pojem programovy management?

o Ano — definice ok,
o Pouzivaji v praxi

e Jak dlouho se vase spole¢nost zabyva fizenim program?

o Na Ceském trhu od roku 2005, mezinarodné jiz vice jak 100 let

e Jakdlouho konkrétné vy?

o Vtéto spolecnosti od 2008, pfed tim 3 roky jinde
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Jaké typy programd se u vds ve firmé& vyskytuji? (kolik cca projektd, jaké

naronosti / ndklady apod)

o Megaprojekty (mrakodrapy, vyrobni haly — stovky mil K¢&)

o Ret&zce (autosalony, prodejny, restaurace, ¢erpaci stanice; 20-150ks,
ale také 1000ks/rok; 100 tisic- desitky miliond Ké&/ks, 12 velkych
klient()

Jakym zpUsobem probihd fizeni vasich programd? (organizadni struktura,

fizeni stakeholder(, benefitd apod.)

o Nastaveni (plan), realizace, priibézna kontrola, vyhodnoceni — nékdy
jen realizaéni ¢ast programu, nékdy komplet

o Snaha o maximalni digitalizaci — jednodussi vyhodnoceni a lessons
learned; vlastni software vCetné klientské sekce — Ize zobrazit vyvoj
programu v Case, aktudlni report, doklady, komentare, komunikaci

o Stakeholder management — uréeni zasadnich na pocatku, nasledné
pravidelnd komunikace hlavné s nimi

Mate v programech néjaké milniky? Jak probihd schvalovdni a posun do dalsi

faze?

o Odsouhlasuje si sinvestorem, vZzdy nastaveny je zalatek, konec
pfipravy, konec realizace, predani

Jaké vzdélani a zkuSenosti maji vasi programovi manazefi? Poskytuje jim

vasSe spolednost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

casto?
o Vybér lidi — jazyky, zkusenosti, diplomat, prezentaéni schopnosti,
ochota cestovat
o Snaha vychovat si svoje lidi, berou &asto po &kole (SS/VS stavebni,
staci Bc., techniky apod.)
o Interni Akademie

Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?

o Investor ve spoluprdci s programovym manazerem, vyhodnoceni pfi
uzavirdni milnfku / 1x za Q. Casto je cilem realizace daného poctu

projektd za rok (v kvalité, ¢ase, rozpoctu, ..)

Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebird sprdvu programu po jeho

ni? iha

Ani? Mate na to na ' likace?

=<

o Sepise se konecnd hodnotici zprava, vsechny dokumenty se predaji
investorovi, pfistup do naseho software zlstadvd i po dokonceni
programu

o Interni vyhodnoceni i v software a pohovor — project a program

manager
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e Aplikujete zpétné néjaké nabyté poznatky do dalsich fédzi programu / dalSich

programda?
o Ano, na zdkladé hodnoceni projektd i programd

o Diky digitalizaci mdme ,machine learning” (kazdy problém je
zaznamenan a vyhodnocen, co s nim dal), vSichni dostédvaji pravidelny
update.

e Jak probihd komunikace vramci programu? Mate na to né&jaké ndstroje /

aplikace?
o Mail, telefon, Teams, pozndmky z jedndni do databdze pod kazdy

projekt, vSechny dokumenty do systému

e Covdm nejvice/¢asto braniv plnéni cildl programu?

o Investor — méni cile, parametry apod. v prlibéhu programu x nechce
uznat dopad do ¢asu/penéz/kvality
o Stakeholdefi — nutno si pohlidat ty klicové (Grady, sousedy apod.)

e Covém nejvice/¢asto pomdhd v plnéni cill programu?

o Nastavené procesy, metodika, standardizace
e Jaké benefity vam pfindsi fizeni projektd vramci programu — konkrétni

priklady.
o Zvladnutivelkého poctu projektd zaroven

o Standardizace, jednotny postup — vliv na cenu u dodavatel(, na
kvalitu praci

o Aplikace zkusenosti na dalsi projekty z programu

Polostrukturovany rozhovor: poznamky &. 7

e Znate pojem programovy management?
o Ne, cojeto?
o Aha, tak to déldme, ale podle vlastnich zkusenosti
e Jakdlouho se vase spole¢nost zabyva fizenim program@?
oV CRvznik v roce 2000, mezinarodni skupina

e Jakdlouho konkrétné vy?

o Vtéto spolecnosti od 2013, pfed tim 5 let jinde

e Jaké typy programl se u vds ve firmé vyskytuji? (kolik cca projektd, jaké

naro¢nosti / ndklady apod)

o Megaprojekty (bytové komplexy, administrativni budovy, OC -
miliardy K¢&)

o Trvajivprdméru 8 let, nékdy i vyrazné vice
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Jakym zpUsobem probihd fizeni vasich programd? (organizacni struktura

fizeni stakeholder(, benefitd apod.)

o Jeden hlavnimanazera dle potfeby mnozstvi projektovych manazerd
a dalsich ¢lenl tymu

o Od myslenky po realizaci a prodej

o Méame zékladni Sablony, formulare

o Stakeholder management — feSime hodné, je tfeba od pocatku
identifikovat vSechny dotéené strany a zacit s nimi jednat

o Benefit management — nevim, co je

Mate v programech néjaké milniky? Jak probihd schvalovani a posun do dalsi

faze?
o Milniky — zdsadni body — nakup pozemku, povoleni, projekt, realizace,
zacatek uzivani
o Schvaluje predstavenstvo spolecnosti na pravidelném sezeni.
o VR nadodavatele stavby — veFejnd zakdzka, mGZou se G¢astnit internf
divize

Jaké vzdélani a zkuSenosti maji vasi programovi manazefri? Poskytuje jim

vase spolednost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

casto?
o Vzd&lani hlavné SS/VS stavebni + piipadné praxe
o Zaucleni vtymu + posildame na bézné dostupna skoleni — projektové
fizeni, soft skills, AJ, Excel apod.

Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?

o Predstavenstvo s hlavnim manazerem. Vyhodnoceni 1xQ, pfipadna
Uprava planu.

Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebird sprdvu programu po jeho

dokonceni? Jak probihd predani? Mte na to néstroje / aplikace?

o Uzavre se stavba, archivace dokument(, predani do realit — vse
uzavfené max do roka od kolaudace
o Pouzivdme MS: Excel, Word, Project, Powerpoint
Aplikujete zpétné néjaké nabyté poznatky do dalsich fazi programu / dalSich

programa?
o Ano, vradmci hodnoceni a uzavirdni projektl je sepsana zavérecna

hodnotici zprava, kde jsou i ndvrhy opatfeni u véci, co se nepovedly.

aplikace?
o Mail, telefon, zapisy z jednani ukldaddme pod kazdy projekt na interni

disk — pfistup maji vsichni
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Co vam nejvice/Casto brani v plnéni cild programu?

o Pomaly proces projednani povoleni naruSuje harmonogram.

o Podcenénistakeholder(, ndslednd jednani jsou obtizna

Co vam nejvice/¢asto pomdahda v plnéni cild programu?

v

o Interaktivni spoluprace napfi¢ spolec¢nosti — vSichni potfebni védi, co

maji délat
Jaké benefity vdm prindsi fizeni projektd v ramci programu — konkrétni

priklady.
o Vyuziti nabytych zkusenosti na dalsi akce

o Reference do verejnych zakazek

o Zkraceni ¢asu realizace vhodnym nacasovanim prekryvani projekt(

Polostrukturovany rozhovor: poznamky ¢. 8

Znate pojem programovy management?
o Ano, pouzivdme fizeni programd

Jak dlouho se vase spole¢nost zabyva fizenim program@?
o VCR od 2014, mezindrodni skupina

Jak dlouho konkrétné vy?
o Vtéto spole¢nosti od 2014, pFed tim 10 let jinde. VS stavebni, fada

Skolenf na fizeni projektd, programy ne.

naro¢nosti / nakl o)
o Retézce (cca 7 stavebnich programd, 5-25 projektl/rok/program; 50
tisic - 60 milion K&/ks)

o Trvaji vétsinou 2-3 roky, nékdy déle.

o Modernizace sité, rozsifovani sité, rozsifovani nékterych sluzeb v siti

v

fizeni stakeholderd, benefitl apo

o Jeden programovy manazer, 2 ¢lenové PMO, 4 projektovi manazefi,
dle potfeby zapojujeme PMC

o Programovy manazer zastfesuje vsechny programy, vede tym, fidi to
z celkového pohledu, PMO - planovani, rozpoclty programu,
standardizace, projektovi manazefi — fidi pfidélené projekty

o Stakeholder management — Fesime hlavné Ufady a komunikaci

v ramci nasi spolecnosti, ale nedéldme plan, ani specificky nefesSime
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o Benefit management — probihd identifikace benefitl, je to soucast
interniho dokumentu na schvéleni rozpoctu programu. Pak uz se to
ale dal neresi.

Méte v programech néjaké milniky? Jak probihd schvalovania posun do dalsi

faze?

o Milniky — méme 4 faze, prfesun do dalsi schvaluje podle vysSe investice
vedeni na mezinarodni Grovni.

o Ke kazdému ukonceni fdze se zpracuje interni dokument, ktery se
predlozi komisi ke schvéaleni. Na jejim zakladé je posun dal.

Jaké vzdélani a zkusenosti maji vasi programovi manazefi? Poskytuje jim

s v

vase spolecnost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

casto?
o Vzdé&lani hlavné SS/VS technické nebo ekonomické + pifpadné& praxe
o Zaucleni vtymu + posilame na bézné dostupna skoleni — projektové
fizeni, jazyky, Excel apod. Co si kdo najde a zdUvodni, Ze by potfeboval
k praci, to vétSinou spolecnost uhradi.

Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?

o LokaIni/ mezindrodni vedeni + programovy manazer v CR. Hodnotf se
v ramci pfipravy dokumentu pro pfesun do dalsi faze programu.

Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebird sprdvu programu po jeho

dokonceni? Jak probihd predani? Mdte na to néstroje / aplikace?

o Uzavre se stavba, archivace dokumentd — do 3 mésicl od dokonceni,
pfebird si provozni a UdrZzbové oddéleni. Na hodnoceni neni moc ¢as,
bézi nadm dalsi projekty a programy, takZze se hlavné musi financné
uzavfit, zbytek se jen formalné podepise.

o Pouzivdme MS: Excel, Word, Project (vyjimecné), SAP. Mdme Living
Project Book na schvalovani a monitorovani pribéhu programu, ale
spousta vysoce postavenych zahraniénich manazer( radéji posle
mail.

Aplikujete zpétné néjaké nabyté poznatky do dalSich fazi programu / dalsich

programa?
o Mocnatonenias, ale kdyz se néco zdsadniho opakuje, tak zménime

interni postup a v&ichni jsou s tim sezndmeni. Re&{ PMO.

aplikace?
o Mail, telefon, Teams, zapisy z kontrolnich dnd - ukldddme pod kazdy
projekt na interni disk — pfistup ma ale jen programovy tym, kazdy si

fesi trochu jinak
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Co vam nejvice/Casto brani v plnéni cild programu?

O

O

Neshody v rdmci zainteresovanych oddéleni nasi spole¢nosti, vedeni
si obclas davéa na ¢as se schvéalenim posunu do dalsi faze — téZko se
predem odhaduje a nasledné planuje

PoZadavky Gradd (DOSS) jsou odlisné napfi¢ celou republikou

Co vam nejvice/¢asto pomdahda v plnéni cild programu?

O

O

O

Dlouhodobd spoluprace s osvédcéenymi dodavateli

Zavedenijednotného ceniku na stavebni prace u vSech dodavatel(
f

Standardizace a PMO, kterd na to dohlizi, posouvad a upravuje nase

v

procesy, pokud nekde drhnou

Jaké benefity vam prindsi fizeni projektd v ramci programu — konkrétni

priklady.

O

Nastaveni harmonogramu dle kapacit dodavatell, mozné prekryvani
projektd a zvyseni poctu realizovanych projektd / rok
Smlouvy na hromadny odbér materidlu Setfi naklady
Sjednoceni standardu setfi praci i naklady jinym oddélenim, napf.

provoz, marketing apod.

Polostrukturovany rozhovor: poznamky ¢. 9

Znate pojem programovy management?

O

O

Ne, co je to?

Aha, tak to déldme, ale nemame zaddnou metodiku

Jak dlouho se vase spolecnost zabyva fizenim program?

O

Jak dlouho konkrétné vy?
V této spoleénosti od 2013, pred tim 8 let jinde

O

Vznik v roce 1990, plsobi i v zahranici

naro¢nosti / nakl 0

Megaprojekty (OC, administrativni budovy, haly — stovky mil K&)
Retézce (autosalony, prodejny, banky, Eerpaci stanice; 10-50 ks/rok;

700 tisic- desitky miliont K&/ks; 4 vétsi klienti)

Jakym zpUsobem probihd fizeni vadich programd? (organiza&ni struktura

fizeni stakeholder(, benefitd apod.)

O

Kazdy klient ma jednoho hlavniho zastupce za nas a dle potreby
mnozstvi projektovych manazer(
Vétsinou realizace celych projektd na kli¢, hlavné vybér projektu,

pfiprava PD vcetné rozpodtu, vybér dodavatele, TDI, pribézna
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kontrola, komunikace s dodavateli, Ufady apod. Nékdy pomoc
optimalizaci ndvrhu, inzenyringem apod.

o Méame sablony, formulafe, nebo dostaneme od investora.

o Stakeholder management — feSime, nastaveni pldnu, komunikace

o Benefit management — nevim, co je

Mate v programech néjaké milniky? Jak probihd schvalovani a posun do dalsi

faze?
o Odsouhlasujeme si sinvestorem harmonogram, vném vyznacené
zdsadni body — zahdjeni, PD, povoleni, tendr, predani, uzivani.
Vétsinou tlak na zacatek projektu a dokonceni, terminy mezi lze
upravovat.

Jaké vzdélani a zkuSenosti maji vasi programovi manazefri? Poskytuje jim

vasSe spoleénost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

casto?
o Vybér lidi — zkuSenosti voboru (TDI, realizace staveb, projekce),
ridi¢sky prlkaz, samostatnost
o Dlouhodobizamé&stnanci (S5/VS stavebni - sta¢i Bc., technici, apod.)
o Zaskolenivramci tymu a pak posilame na bézné dostupna sSkoleni —
od vyrobcl materidld, AJ, Excel apod.

Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?

o Investor. Vyhodnoceni pfi uzavirdni projektd, nékdy i v priibénu.

Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebird sprdvu programu po jeho

dokonceni? Jak probiha predani? Mate na to néstroje / aplikace?

o Uzavre se stavba, odstranénivad a nedodélk(, vSechny dokumenty se
pfedaji investorovi — elektronicky i tisténé. Dal uz si fidi investor.
o Pouzivdme Excel, Word, nic vlastniho (MS Project vyjimecné)
Aplikujete zpétné néjaké nabyté poznatky do dalSich fazi programu / dalSich

program?
o Pravidelné probirdme vyvoj a pfipadné problémy v projektech na

poradé 1x za tyden. Specidlné a podrobné to nefesime.

Jak probihd komunikace v ramci programu? Mdte na to néjaké nastroje /

aplikace?
o Mail, telefon, zdpisy =zjednani ukldddme pod kazdy projekt,
fotodokumentace. Archivace dokument( na disk dle interni struktury,

jednotné Sablony na rdzné dokumenty, pokud nema investor svoje.

ramu?
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o Investor neméa vzdy interné schvéalené vSechny projekty, pak musime

fesit, kdyz néjaky vypadne a hledat ndhradu, pripadné problémy
s povolenim stavby

o Potfebujeme védét interni dohody mezi investorem a dodavateli,
abychom podle toho mohli dal pracovat.

e Covdm nejvice/¢asto pomdhd v plnéni cill programu?

o U rfetézcl zndme postup, ramcové dodavatele, standard vysledku
apod., 1épe se pak opakuje na dalsi projekty
e Jaké benefity vam pfindsi fizeni projektd v ramci programu — konkrétni

priklady.
o Moznost optimalizace technického feseninebo ndvrhu dle zkuSenosti

z predeslych stejnych projekt(

Polostrukturovany rozhovor: poznamky ¢. 10

e Znate pojem programovy management?
o Ano, slysel jsem o tom

o Aha, tak to déldme, ale spise podle vlastnich zkuSenosti nez podle
néjaké metodiky
e Jakdlouho se vaSe spole¢nost zabyva fizenim program?
o VR skoro 30 let, mezindrodni skupina
e Jakdlouho konkrétné vy?
o Vtéto spolecnosti od 2015, pfed tim 16 let jinde

ké t rogramU se u vas ve firmé vyskytuji?

naroc¢nosti / nakl o)
o Megaprojekty (bytové komplexy, administrativni budovy, OC,
sportovni stavby — miliardy K&)

o Trvajivprdmeéru 10 let, nékdy i vyrazné vice, aktuainé rozpracovano 6

projektd/programd

fizeni stakeholder( nefitd
o Jeden hlavnimanazeradle potfeby mnozZstvi projektovych manazerd
a dalsich ¢lenl tymu
o 0Od myslenky po realizaci a prodej / pronajem
o Stakeholder management — feSime hodné, uz se ndm nékolikrat
vymestilo, kdyz se neudéla vcéas dikladna analyza
o Benefit management — znam, ale ve firmé cilené nefeSime. Kdyz

néjaky benefit nastane, je to jen dobfe
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Mate v programech néjaké milniky? Jak probihd schvalovani a posun do dalsi

faze?
o Milniky — zdsadni body — ziskdni pozemku, povoleni, projekt, realizace,
zacatek uzivani
o Schvaluje predstavenstvo spolecnosti na pravidelném setkani.
o Dodavatel stavby — verejné vybérové fizeni, nasi stavebni divizi
nechceme, neméame s tim dobré zkusenosti

Jaké vzdélani a zkusenosti maji vasi programovi manazefi? Poskytuje jim

s v

vase spolecnost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

¢asto?
o Vzdé&lani hlavné& SS/VS stavebni + pfipadné praxe
o Zaucleni vtymu + posilame na bézné dostupna skoleni — projektové
fizeni, jazyky, Excel apod.

Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?

o LokdInivedeniv CR. 2-3x ro¢né& komplexni hodnocent.

Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebird sprdvu programu po jeho

dokonceni? Jak probihd predani? Mdte na to néstroje / aplikace?

o Uzavre se stavba, archivace dokumentd — do 3 mésicl od kolaudace
a odstranéni vad a nedodélk{, prodej
o Pouzivdme MS: Excel, Word, Project, SAP...

Aplikujete zpétné néjaké nabyté poznatky do dalSich fdzi programu / dalSich

programa?
o Revidujeme postupy, pokud zkuSenosti ukazou, ze by se to dalo délat

[épe
Jak probihd komunikace v ramci programu? Mdate na to néjaké nastroje /

aplikace?
o Mail, telefon, zapisy z jednani ukladame pod kazdy projekt na interni

disk — pfistup maji vSichni, je tam jednotnd struktura dokumentd,
dobfe se tam hleda

Co vadm nejvice/¢asto brani v plnéni cild programu?

o Vnékterych projektech jsme jako konsorcium sjinymi, mame
zakazku, ale pak to byvéd obtizné se domluvit na detailech, musime na
sebe ¢ekat apod.

Co vdm nejvice/Casto pomdahd v pIlnéni cill programu?

o Zkusenosti z pfedchozich realizaci, dobry tym

o Vybirdme si spolehlivé dodavatele

s

nefity vam

s v

[ fizeni
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o Dalsimi Uspésnymi projekty posilujeme jméno nasi znacky
o Nastaveni harmonogramu dle naSich kapacit, mozné prekryvani
projektd a snizenf celkového ¢asu realizace

o Smlouvy na hromadny odbér materidlu Setfi ndklady

Polostrukturovany rozhovor: poznamky ¢. 11

Znate pojem programovy management?
o Ano, termin program zndm, snazime se trochu pouZzivat

Jak dlouho se vase spole¢nost zabyva fizenim program@?

o V(R pfes 20 let, mezindrodni skupina
Jak dlouho konkrétné vy?

o Vtéto spole¢nosti od 2009, pfed tim 8 let jinde. VS stavebni, fada

Skolenf na fizeni projektd, programy ne.
Jaké t rogramd se u vas ve firmé vyskytuji? (kolik cca projektd, jaké
naroc¢nosti / ndklady apod)

o Retézce (cca 5 stavebnich programd, 5-15 projektd/rok/program; 250

tisic - 40 milionG K&/ks)

o Trvaji vétsinou 1-3 roky.

o Modernizace sité, rozsifovani sité, rozsifovani nékterych sluzeb v siti
Jakym zpUsobem probihd fizeni vasich programd? (organizac¢ni struktura
fizeni stakeholderd, benefitd apo

o Jeden programovy manazer, 3 projektovi manazefi, dle potfeby

zapojujeme PMC

o Programovy manaZer zastfeSuje vSechny programy, vede tym, fidi to

z celkového pohledu, nastavuje procesy, standardy, projektovi
manazefi — fidi pridélené projekty

o Stakeholder management — feSime hlavné Urady a komunikaci

v rdmci nasi spolecnosti, ale nedéldme pldn, ani specificky nefesime

o Benefit management — co to je?

o Milniky — mdme 5 fazi, pfesun do dalsi schvaluje centrala v zahranici.
o Kazda faze ma svoje pravidla, komise na centrale pak posuzuje jejich
dodrZovani.

Jaké vzdélani a zkuSenosti maji vasi programovi manazefi? Poskytuje jim

vaSe spolednost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

casto?
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o Vzdé&lani hlavné SS/VS technické nebo ekonomické + pfipadné praxe
o Zaucenivtymu + posildme na b&zné dostupna Skoleni — projektové
fizeni, jazyky, Excel apod.
Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?

o Centrdla v zahrani¢i + programovy manazer v CR. Hodnoti se 1xQ,
slouzi pro podlozeni pro prfesun do dalsi f4ze programu.

Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebird spravu programu po jeho

dokonceni? Jak probihd predani? Mate na to nastroje / aplikace?

o Uzavre se stavba, archivace dokumentd — do 3 mésicl od dokonceni
finanéné uzavfit, prebird si provozni oddéleni. Hodnoceni moc
nedéldme, nikdo to po néds nechce a neni na to vétSinou ¢as. Ale je to
Skoda.

o Pouzivdme MS: Excel, Word, (Project ne), ucetni systém (jen na
objednavky)

Aplikujete zpétné néjaké nabyté poznatky do dalSich fazi programu / dalsich

programi?

s

o Re&ime hlavné zkudenosti s dodavateli a pokud n&kdo nefunguje, uz?
ho pfisté nepoptame. Jinak moc ne.

Jak probihd komunikace vramci programu? Mate na to néjaké nastroje /

aplikace?

o Mail, telefon, Teams, Skype, zapisy z kontrolnich dnl — obecné si data

fesi kazdy individualné. Pak stim je obcas problém, kdyz nékdo
odejde ze spolenosti — nelze dohledat

Co vdm nejvice/¢asto brani v plnéni cild programu?

o Né&které interni procesy jsou dost byrokratické a zdlouhavé (napfr.
vybér dodavatele)

o Pokud je tfeba po nékom prevzit projekt, je dost téZké dostat se ke
vsem podkladdm.

Co vdm nejvice/¢asto pomahd v plnéni ¢cild programu?

o Dlouhodobd spoluprace s osvédcenymi dodavateli
o Dobry kolektiv, vzdy si pomizeme

s s v

nefity vdm prindsi fizeni
priklady.

o Realizace vétsiho mnozstvi projektd v roce nez kdybychom je resili

samostatné
o Posilovani sily na trhu (znacky, mnozstvi pobocek)
o Sjednoceni standardu vybaveni — mozno poptdvat vétsi objemy pro

celou sit a ziskat lepsi cenu.
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Polostrukturovany rozhovor: poznamky ¢. 12

Znate pojem programovy management?
o Ne, cojeto?
o Aha, tak to déldme, ale fidime podle sebe

Jak dlouho se vase spole¢nost zabyva fizenim program@?
o VCR od roku 1997, mezindrodnf skupina

Jak dlouho konkrétné vy?

o Vtéto spole¢nosti od 2012, pfed tim 8 let jinde. VS strojni, Fada
Skolenf na fizeni projektd, programy ne.
Jaké typy program@ se u vas ve firmé vyskytuji? (kolik cca projekt(, jaké
naroc¢nosti / ndklady apod)
o Ret&zce (cca 5 stavebnich programd, 10-50 projektd/rok/program;
100 tisic - 30 miliond K¢&/ks)

o Trvaji vétsinou 1-4 roky.

o Modernizace sité, rozsifovani sité, rozsifovani nékterych sluzeb v siti

Usobem probihd fizeni vasich

fizeni stakeholderd, benefitd apod.)

o Jeden hlavni manazer, 6 projektovych manazerd

o Hlavni manazer zastfesSuje vsechny programy, vede tym, fidi to
z celkového pohledu, nastavuje procesy, standardy, projektovi
manazefi — fidi pridélené projekty

o Stakeholder management — co je to? Mdme nastavené vnitini
postupy na sdileni informaci uvnitf spole¢nosti.

o Benefit management — co to je?, nevim, Ze by se fesilo

o Milniky — mame 3 faze, pfesun do daléi schvaluje vedeni v CR.

o Na kazdou fazi je tfeba fict, co bylo udélano dosud, co bude tfeba
ndsledovat, co ktomu bude potfeba a co to prenese. Vedeni pak

posuzuje.

vase spolednost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

c¢asto?
o Vzdélani hlavné S5/VS stavebni + pfipadné praxe
o Zaucleni vtymu + posilame na béZzné dostupna skoleni — projektové
fizeni, Skoleni od vyrobce materidld, jazyky, Excel apod.

Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?
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o Vedeni v CR nastavuje cile. Hodnoti se na konci roku, jak jsou pIn&ny.
Nasledné se tfeba trochu upravi plan.
Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebird spravu programu po jeho

dokonceni? Jak probihd predani? Mate na to ndstroje / aplikace?

o Po dokonceni projektu se finanéné uzavie a dolerpd nebo vrati
rozpocet, pfedéa se provozu.
o Pouzivdme MS: Excel, Word, (Project ne), vlastni Gcetni systém (moc
s nim nepracujeme)
Aplikujete zpé&tné néjaké nabyté poznatky do dalSich fazi programu / dalSich
programda?

o Bavime se o aktudlnich problémech na poradég, ale nemdme na to

Zzadny specialni systém nebo proces. Kdo tam aktuadlné je, dozvi se, co
kdo resi.
Jak probihd komunikace vramci programu? Mate na to néjaké nastroje /

aplikace?
o Mail, telefon, WhatsApp, zépisy z kontrolnich dn(, komunikace s Urady

apod. Obecné si data fesi kazdy individualné ve svém PC.

Co vam nejvice/¢asto brani v plnéni cild programu?

o Nemdme nastavené jednotné procesy, jak Fidit projekty, kazdy
manazer Fidi podle svého. Celkovée to vede ke stejnému vysledku, ale
nékdo zvladne vic projektd nez jiny, .. Néktefi stavebni dodavatelé
tfeba neradi spolupracuji s urcitymi manazery, vznikaji neshody.

Co vdm nejvice/¢asto pomahd v plnéni ¢cild programu?

o VedenispoleCnosti nds celkem podporuje v nasi praci
o Dlouhodobd spoluprdce z nékterymi dodavateli

Jaké benefity vam prindsi fizeni projektd v ramci programu — konkrétni

priklady.
o Posilovani sily na trhu (znacky, mnoZzstvi pobocek)

o Pobocky navrhujeme tak, aby se zakaznici citili vSude stejné

Polostrukturovany rozhovor: poznamky ¢. 13

Znate pojem programovy management?

o Ne, cojeto?
o Aha, tak to délame, ale podle vlastnich zkuSenosti

s

Jak dlouho se vase spole¢nost zabyva fizenim programd?

o Vznik vroce 1991

Jak dlouho konkrétné vy?
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o Vtéto spolecnosti od 2006, pfed tim 5 let jinde

Jaké typy programd se u vas ve firmé vyskytuji? (kolik cca projektd, jaké

naronosti / ndklady apod)

o Megaprojekty (administrativni budovy, skladovaci haly a aredly —
stovky mil K¢)

o Ret&zce (prodejny, banky: ¢erpaci stanice 5-25 ks/rok; 500 tisic - 50
miliont K&/ks; 4 vétsi klienti)

7 vs

Jakym zpUsobem probihd fizeni vasich programd? (organizadni struktura,

fizeni stakeholder(, benefitd apod.)

o Kazdy klient m& jednoho hlavniho zastupce za nés a dle potreby
mnozstvi projektovych manazer(

o Vétsinou realizace celych projektl na kli¢, hlavné, priprava PD, vybér
dodavatele, TDI, prlibéZzna kontrola, komunikace s dodavateli, Gfady
apod. Nékdy inZenyring, poradenstvi, Skoleni apod.

o Mame zakladni sablony, formulare, nebo dostaneme od investora.

o Stakeholder management — nevim, co je

o Benefit management — nevim, co je

Mate v programech néjaké milniky? Jak probihd schvalovdnia posun do dalsi

faze?

o Milniky hlavné u megaprojekt(, u retézcl to jsou kratké realizace.
Schvaluje investor na pravidelném sezeni.

Jaké vzdélani a zkuSenosti maji vasi programovi manazefi? Poskytuje jim

vase spolecnost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

casto?
o Vybér lidi — zkuSenosti voboru (TDI, realizace staveb, projekce),
fidi¢sky prlkaz, zodpovédnost, flexibilita
o Vzdélani SS/VS stavebnf - sta&f Bc., technici z praxe, apod.
o Posildme na bézné dostupna skoleni — od vyrobcl materiald, AJ, Excel
apod.

Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?

o Investor, tlak na dokonceni vsech projektd v planu. Vyhodnoceni pfi

uzavirdni projekt(, nékdy i v pribéhu, hlavné u megaprojektd.

o Uzavfe se stavba, vSechny dokumenty se predaji investorovi —

elektronicky i tisténé. Pfebird investor.

o Pouzivdme Excel, Word, (MS Project u megaprojektd)
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e Aplikujete zpétné néjaké nabyté poznatky do dalsich fazi programu / dalSich

programi?
o Ve firmé se o tom bavime a snazime se poucit. U velkych problémd

jsou vsSichni manazeri informovani, co se dalo délat jinak. Ale
hodnoceni na konci projektu nedéldme, rovnou prfechdzime na dalsi
projekt.
e Jak probihd komunikace vramci programu? Mate na to né&jaké ndstroje /
aplikace?
o Mail, telefon, zapisy z jednani ukldddme pod kazdy projekt na interni

disk. Jednotné Sablony na rlzné dokumenty, pokud nemé investor
svoje.

e Covam nejvice/¢asto braniv plnéni cild programu?

o Potfebujeme védét interni dohody mezi investorem a dodavateli,
abychom podle toho mohli dal pracovat, ¢asto se k nédm nedostanou.
o Pomaly proces projednani povoleni narusuje harmonogram.

e Covém nejvice/¢asto pomdhd v plnéni cill programu?

o Standardizace - u ftetézcl zndme postup, rdmcové dodavatele,
standardy apod., |épe se pak opakuje na dalsi projekty
e Jaké benefity vam prindsi fizeni projektld vramci programu — konkrétni

priklady.
o Dlouhodobé vztahy s dodavateli, s investorem

o VyuZiti nabytych zkusenosti na dalsi projekty v programu

Polostrukturovany rozhovor: poznamky &. 14

e Znate pojem programovy management?
o Ne, cojeto?
o Aha, tak to moc nedéldme

e Jakdlouho se vasSe spole¢nost zabyva fizenim program?
o VCRod roku 1991, &len mezindrodni skupiny

e Jakdlouho konkrétné vy?

o Vtéto spole¢nosti od 2014, pFed tim 10 let jinde. VS ekonomicka,
fada Skolenf na fizeni projekt(, programy ne.

e Jaké typy programl se u vds ve firmé vyskytuji? (kolik cca projektd, jaké

naro¢nosti / néklady apod)

o Retézce (cca 10 stavebnich program(, 5 - 50 projekt(/rok/program:
250 tisic - 60 miliond K¢/ks)

o Trvaji vétsinou 1-3 roky. Nékteré jsou trvalé.
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o Modernizace sité, rozsifovani sité, rozsifovani nékterych sluzeb v siti

Jakym zpUsobem probihd fizeni vasich programd? (organizadni struktura,

fizeni stakeholder(, benefitd apod.)

o Jeden hlavni manazer, 8 projektovych manazerd na jednotlivé
projekty, vse si fidime sami, PMC minimalné.

o Stakeholder management — feSime Grady (DOSS), komunikaci v rdmci
firmy a smérem k zdkaznikdm

o Benefit management — co to je?

Mate v programech néjaké milniky? Jak probihd schvalovénia posun do dalsi

faze?
o Milniky — rdmcova definice programu, vybér jednotlivych pobocek do
programu, schvaleni rozpoctu, realizace, dokonceni
o Hlavné ty prvni faze schvaluje pfedstavenstvo v zahranici

Jaké vzdélani a zkuSenosti maji vasi programovi manazefi? Poskytuje jim

vase spolednost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

casto?
o Vzd&lani hlavné SS/VS technické, hl. stavebni + pfipadné praxe
o ZasSkolenivramcitymu a posilame na bézné dostupna skoleni: jazyky,
Excel, apod.

Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?

o Vedeni spolecnosti definuje cile. Hodnoti se 1xQ + celkové na konci
roku. To jde mimo projektovy tym.

Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebird sprdvu programu po jeho

dokonceni? Jak probihd predani? Mte na to néstroje / aplikace?

o Dokonci se stavba, pfebira si provozni oddéleni. Vramci projektu
musime uzavfit rozpocet a vsechny povoleni a revize, pak se to
archivuje. To uz si pfebird ddrzba, ale tomu uZ se nevénuje moc
pozornosti. Hodnoceni celého programu nedéldme.

o Pouzivdme MS: Excel, Word, (Project ne), Gc¢etni systém

Aplikujete zpétné néjaké nabyté poznatky do dalsich fazi programu / dalSich

programa?
o Bavime se o tom s kolegy, co by se dalo délat jinak, ale nastaveny

proces na to nemame

aplikace?
o Mail, telefon, Teams, zdpisy, dokumentace — ukldaddme si kazdy svoje

projekty, obcas si musime nasdilet. Neni to moc systémové.

Co vam nejvice/c¢asto brani v plnéni cild programu?
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o Cile programu znda vedeni firmy, takze ndm vlastné jediné vedeni,
obcas trva néjaké rozhodnuti dlouho nebo je nakonec rozhodnuto
néco Uplné jiného, nez jsme pfipravovali.

e Covdm nejvice/¢asto pomédhd v pInéni cill programu?

o Viz predchozi — cile nevime, ale dlouhodobé smlouvy na dodavky
materidld a praci ndm zjednodusuji praci.

o Opakovani podobnych projektl je pro nés jednodussi, vime, jak na to.

e Jaké benefity vdm pfindsi fizeni projektl v rdmci programu — konkrétnf

priklady.
o Viz predchozi — standardizace projektd i proces(, ale u nds nikdo moc

v

systémoveé neresi

Polostrukturovany rozhovor: poznamky &. 15

e Znate pojem programovy management?
o Ne, cojeto?
o Aha, tak to déldme, ale fidime podle sebe

e Jakdlouho se vase spole¢nost zabyva fizenim program@?
o VCR od roku 1992, mezindrodni skupina

e Jak dlouho konkrétné vy?
o Vtéto spole¢nosti od 2011, pFed tim 10 let jinde. VS ekonomick,

fada skoleni na fizeni projekt(, programy ne.

naroc¢nosti / nakl o)
o Retézce (cca 7 stavebnich programd, 10 - 40 projektl/rok/program;
100 tisic - 50 miliond K&/ks)

o Trvaji vétsinou 1-3 roky. Nékteré jsou trvalé.

o Modernizace sité, rozsifovani sité, rozsifovani nékterych sluzeb v siti

v

fizeni stakeholderd, benefitl apo

o Jeden hlavni provozni manazer, 3 provozni manazefi na konkrétni
projekty, prfimo na fizeni stavby zapojujeme PMC

o Stakeholder management — mame proces na komunikaci v rdmci
nasi spolecnosti, funguje dlouhodobé. Jinak specificky nefesSime.

o Benefit management — co toje?

e Mate v programech néjaké milniky? Jak probihd schvalovani a posun do dalsi

faze?
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o Milniky — moc nemdme, centrdla v zahrani¢i fekne, co by se mélo
udélat, u nds musime zajistit jak to udélat a jak to zaplatit, to schvaluje
vedenf v CR.

o Po vyhodnoceni pilotu se schvali program, aplikuje se na celou sit
nebo vybrané pobocky.

Jaké vzdélani a zkusenosti maji vasi programovi manazefi? Poskytuje jim

s v

vase spolecnost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

¢asto?
o Vzdélani hlavné S5/VS technické + pfipadné praxe
o Méme dlouhodoby tym, posildme na bézné dostupnd Skoleni —
projektové fizeni, jazyky, Excel, interni Skolenf firemnf kultury apod.

Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?

o Vedeni v zahrani¢i nastavi strategii, cile uz lokdlné v kazdé zemi.
Hodnoti se rocné, ale je to spis formalita. Vice se Fesi trzby a obraty na
pobockach.

Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebird sprdvu programu po jeho

dokonceni? Jak probihd predani? Mte na to néstroje / aplikace?

o Uzavre se stavba, archivace dokumentd — podle naroc¢nosti 1-3
meésice od dokonceni financné uzavfit. Hodnoceni délame v pilotech,
pak se nastavi proces a jede. Ale je to Skoda, nékdy by stalo za to
udélat revizi jesté v prlibéhu.

o Pouzivdme MS: Excel, Word, (Project ne), SAP

Aplikujete zpétné néjaké nabyté poznatky do dalSich fazi programu / dalSich

program?
o Re&ime hlavné zkudenosti s dodavateli zafizeni, technickd tegeni,

vybér materiald fesi PMC. Néco je predepsané jednotné pro vSechny
zeme, co neni snazime se rfesit my.

Jak probihd komunikace v ramci programu? Mdate na to néjaké nastroje /

aplikace?
o Mail, telefon, Teams, zapisy — ukladame pod jednotlivé pobocky, takZze

je historie, co se kde délalo.

ramu?

o Je tfeba presvéddcit vedeni, ze pilot funguje a jsme schopni ho
opakovat i na dalsich pobockéach.

o Bylo by fajn mit néjaky systém na sledovani financi, reSime si kazdy
individudlné.

o Centrdla fekne, co by chtéla, ale pak musime sami vymyslet, jak to

udélat. Nékdy podpora je, nékdy neni vibec.
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e Covdm nejvice/¢asto pomdahd v plnéni cill programu?

o Jsme znadma4, velkd, stabilni znacka, vsichni pro nas chtéji pracovat,
dodéavat ndm materialy, zafizeni, ..
o Méme uz dlouho stabilni tym, jsme sehrani. Kdyz je toho hodnég,

mame PMC, co nds znaji.

Polostrukturovany rozhovor: poznamky ¢. 16

e Znate pojem programovy management?
o Ne, cojeto?
o Aha, tak to déldme, ale podle vlastnich zkusenosti

e Jakdlouho se vase spole¢nost zabyva fizenim program@?
o Vznik v roce 2010, mezindrodni skupina

e Jakdlouho konkrétné vy?
o Vtéto spolecnosti od 2014, pfed tim 11 let jinde
o Jaké t rogram0 se u vas ve firmé vyskytuji? (kolik cca projektd, jaké
naroc¢nosti / ndklady apod)
o Megaprojekty (OC, administrativni budovy, haly — stovky mil K&)
o Retézce (prodejny, banky; 5-20 ks/rok; 500 tisic - 20 milion& K&/ks; 4

vetsi klienti)

v

fizeni stakeholder(, benefitl apo

o Kazdy klient ma jednoho hlavniho zastupce za nas a dle potreby
mnozstvi projektovych manazer(

o Vétsinou realizace celych projektd na kli¢, hlavné priprava PD,
pfiprava rozpoctu, vybér dodavatele, TDI, prdbéznd kontrola,
komunikace s dodavateli, Gfady apod. Nékdy inZenyring apod.

o Mdme zakladni sablony, formulafe, nebo dostaneme od investora.

o Stakeholder management — fesime, nastaveni planu, komunikace

o Benefit management — nevim, co je

o Harmonogram jednotlivych projektd v programu na rok, pribézné se
aktualizuje. Milniky hlavné v projektech — uzavira investor.

e Jaké vzdélani a zkuSenosti maji vaSi programovi manazefi? Poskytuje jim

vaSe spolednost odpovidajici Skoleni a prohlubovani znalosti? Jak a jak

casto?
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o Vybér lidi — zkuSenosti voboru (TDI, realizace staveb, projekce),
rfidi¢sky prlkaz, zodpovédnost

o Vé&tdina dlouhodobd spoluprace (SS/VS stavebni, strojni, elektro -
staci Bc., technici, BOZP apod.)

o Posildme na bézné dostupnd Skoleni — od vyrobcl materiall, AJ,
Excel, projektové fizeni obecné apod.

Kdo definuje cile programu a jak ¢asto se vyhodnocuje jejich plnéni?

o Investor — projekty: kvalita, ¢as, rozpocet. N&s cil — dokondit
pozadované projekty dle zadani. Vyhodnocenf pfi uzavirdni projektd,
nékdy i v pribéhu. V pololeti a na konci kalendarniho roku.

Jak probihd vyhodnocovani programu? Kdo prebird spravu programu po jeho

dokonceni? Jak probihd predani? Mte na to néstroje / aplikace?

o Uzavre se stavba, vSechny dokumenty se predaji investorovi —
elektronicky i tisténé. Prebira investor/uzivatel prostor.

o Pouzivdme Excel, Word, interni databaze (MS Project u megaprojekt)

Aplikujete zpétné néjaké nabyté poznatky do dalSich fazi programu / dalSich

programi?
o U zasadnich problém(

v

fesime ndvrh opatfeni na pfristé, ulozeni
informace do databaze, kratkd zprava ve firemnim <&asopise.
Drobnosti se moc nefesi, nemame na to ¢as.

Jak probihd komunikace vramci programu? Mate na to néjaké nastroje /

aplikace?
o Mail, telefon, zapisy zjednani uklddédme pod kazdy projekt do

databdze. Jednotné Sablony na rdzné dokumenty, pokud neméa
investor svoje.

Co vam nejvice/¢asto brani v plnéni cild programu?

o Stakeholdefi — Ufady, dalsi oddéleni zfirmy investora — neni vSe
projednané, pak nds to brzdi v realizaci

o Potfebujeme védét interni dohody mezi investorem a dodavateli,
abychom podle toho mohli dal pracovat.

Co vdm nejvice/¢asto pomdahda v plnéni cild programu?

o Standardizace - u fetézcl zndme postup, rémcové dodavatele,
standardy apod., [épe se pak opakuje na dalsi projekty

o U fetézcl je vyhodné realizovat vice projektd najednou, pokud jsou
pobliz — Setfime c¢as na cestovani na KD apod. Objednavky

zajistujeme hromadné, ...
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Jaké benefity vam pfindsi fizeni projektd v rdmci programu — konkrétni
priklady.

o Vyhrazeni kapacit zaméstnancd dle pldnu programu — dlouhodoby
plan

o Dlouhodobé vztahy s dodavateli, s investorem

o Vyuziti nabytych zkusenosti na dalsi projekty v programu
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Priloha €. 3 — Dotaznik pro zjisténi zpétné vazby k navrzenym
nastrojim na rizeni program@ a jeho vyhodnoceni

Dotaznik byl sestaven v aplikaci Google Formulare, do konce roku 2021 bude
dostupny také na:

https://docs.google.com/forms/d/e/T1FAIpQLScLUVbIcv9onvVDTyUilnG__Es
SapXTH3MyMHNGHLTK-jpKcA/viewform?vc=0&c=0&w=1&flr=0

. . .0 .
Hodnoceni nastroju programoveho
. . 7. 7) Je nastroj pouzitelny pro fizeni vasich stavebnich {developerskych) programii?
rizeni .
Tente dotaznik md za dkel vyhodnotit vhodnost vyuziti navrhovanych néstroji
programového fizeni v praxi a ovéfit jejich funkénost a efekrivitu. Dotaznik je zcela Oznadte jen jednu efipsu.
‘anonymni a vase odpovédi budou pouZity pro dcely zpracovani disertacni price a
studentského projekiu SGS na EVUT, Fakulté stavebni.
Predem dekuji za vas Cas a odpovedi na viechny otazky dotazniku.
*Povinné pole

() Ano, bez problému

) Ano, po drobnych dpravich

Ne, ale pro jiné spoleénosti si to dovedu pfedstavit.
) Ne, je to zcela nevyhovuijici
1. 1) Kolik stavebnich (developerskych) programi aktudiné probiha ve vasi
spolecnosti? *

Oznaéte jen jednu elipsu. 8. Pokud jste v predchozi odpovedi zvolili Ne, prosim uvedte divod

12
{35
e

 J6avice z - N -
— 9.  8) Jak byste nastroj charakterizovali? *

Oznaéte jen jednu elipsu na kaZdém fédku.

1 (zcela 2 (spide 3 (spise 4 (zcela

2. 2) Jak dlouho jste nastroje testovali a pouzivali? *
souhlasim)  souhlasim) nesouhlasim) nesouhlasim)

0znacte jen jednu elipsu na kaZdém fédku. P — — —
imtuitivni (D] D) ( (
netestovali méné jak 12 3 a vice (od testovani Shvatel . .
1mésic mésice  pouZivame stdle) uzivatelsky prijemny, ) )]
W - (-
Plan benefitl program [@D)] (@] [ ]
obsahuje viechny (daje, co — — — —
Casovy plan programi (@] (@) (D) -] potrebuiji sledovat - -
Project Scorecard a p . dillezité informace jsou — . —
] ( ] e . ( ) ( )
Program Overview — — - — vidét na prvni pehled o
dostatetns automatizovany ( ()] (@D O

3. 3) Byla délka testovani dostatetna na urceni vhodnosti nastrojl pro vasi praxi? *
R 10.  Pokud méte néjakeé konkrétni poznamky nebe poznatky z pouzivani nastroje,

0znadte jen jednu elipsu. . e
prosim specifikujte je nize.

'J_\ Ano, 3 mésice byly dostateéné.

") Ne, potfebovali bychom celkem & mésich

:' Me, potfebovali bychom vice jak & mésicl

Plan benefitd programd

Casovy plan programii
4. 4) Testovali jste tento nastroj? *

Oznacte jen jednu elipsu. 11, 9) Testovali jste tento nastroj?
(_ Jano  Preskocte na otdzku 11 Oznatte jen jednu elipsu.
) Ne Preskocte na otdzku 25 y
) Ano
T Ne

5. 5).Jak probéhlo vase sezndmeni s nastrojem? *

Oznacte jen jednu elipsu. 12. 10} Jak prob&hlo vae seznameni s nastrojem? *
| Prigel mi mailem vietné krétkého névedu, jak s nim pracovat. Oznacte jen jednu elipsu.

() Dostali jsme ha vietné krétkého piedstavenim, jak funguje. ) Pfigel mi mailem véené krétkého navodu, jak s nim pracovat.
™ Jing- - . - . PR 3 PR N
) Jiné: () Dostali jsme ho vietné kritkého predstavenim, jak funguje.

) Jiné:
6. 6) Jak byste hodnotili zacatky pouzivani nastroje? *
13. 1) Jak byste hodnotili zacatky pouzivani nastroje? *

Oznacte jen jednu elipsu.

r

_' Je jednoduchy a intuitivni, nebyl to problém.
) Nékteré funkece a poutivani jsme potfebovali dovysvétlit
\7 Mastroj je moc komplikovany a nepodafilo se ndm ho zaZit pouZivat.

) Jing:

Oznacte jen jednu elipsu.

_) Je jednoduchy a intuitivni, nebyl to problém.

") Nikteré funkce a pouzivani jsme potfebevali dovysvEtlit

") Nastroj je moc komplikevany a nepodafilo se ndm ho zaéit pouivat.
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https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScLUVblcv9onvVDTyUiInG_EsSqpX1ll3MyMHNGhLTk-jpKcA/viewform?vc=0&c=0&w=1&flr=0

21
12) Je nastro] pouzitelny pro fizeni vasich stavebnich (developerskych)

programui? =

Oznacte jen jednu elipsu.

() Ano, bez problému
’::\,' Ano, po drobnych Upravdch

() Ne, ale pro jiné spole¢nosti sito dovedu predstavit.

I Ne, je to zcela nevyhovujici

. - - - - . N 22,
Pokud jste v predchozi odpovédi zvolili Ne, prosim uvedte divod
A - - 23
13) Jak byste nastroj charakterizovali? *
Oznaéte jen jednu elipsu na kaZdém rédku.
1 (zcela 2 {spise 3 (spise 4 (zcela
souhlasim)  souhlasim) nesouhlasim) nesouhlasim)
intuitivni ) O (D) O
uivatelsky piijemny, - — —
jednoduchy — ~— —
obsahuje viechny udaje, — — . —
co potiebuji sledovat — — — —
duleZité informace jsou — - — -
vidét na prvni pohled — — e —
dostateéné — — — —
automatizovany — — ~— —
24

Pokud mate néjaké konkrétni poznamky nebo poznatky z pouzivani nastroje,
prosim specifikujte je nize.

17) Je nastroj pouzitelny pro fizeni vasich stavebnich (developerskych)
programi? *

Oznacte jen jednu elipsu.

(") Ano, bez problému

(") Ano, po drobnych lpravach

\ _‘) Ne, ale pro jiné spoleZnosti sito dovedu predstavit.

) Ne, je to zcela nevyhovujici

Pokud jste v predchozi odpovédi zvolili Ne, prosim uvedte divod

18) Jak byste nastroj charakterizovali? *

Oznacte jen jednu elipsu na kaZdém radku.

1 (zcela 2 (spise 3 (spise 4 (zcela
souhlasim)  souhlasim) nesouhlasim) nesouhlasim)
intuitivni - O - ()
uzivatelsky prijemny, — -
jednoduchy — hd
obsahuje véechny Odaje, — — — Yy
co potrebuji sledovat — — — —
dule; informace jsou — — —
vidét na prvni pohled — — o
dostatené — — — )
automatizevany p— - L )

Pokud mate néjaké konkrétni poznamky nebo poznatky z pouZivéni nastroje,
prosim specifikujte je nize.

Zavérecné hodnoceni

Project Scorecard a Program Overview

18.

20.

25.
14) Testovali jste tento nastroj? *
Oznatte jen jednu elipsu.
7 Ang Preskoite na otdzku 17
JMNe  Preskoéte na otdzku 25
15) Jak probéhlo vase seznameni s nastrojem? * 2
Oznatte jen jednu elipsu.
( ',‘l Pfigel mi mailem vEetné krétkého ndvodu, jak s nim pracovat
() Dostali jsme ho véemné kratkého predstavenim, jak funguje.
() Jding
16) Jak byste hodnotili zacatky pouzivéni nastroja? *
Oznaéte jen jednu elipsu.
) Je jednoduchy a intuitivni, nebyl 1o problém.
" Mékteré funkce a pouZivdni jsme potrebovali dovysvétlit
(_) Néstroj je moc komplikovany a nepodafilo se ném ho zadit pouZivat.
T
( ) Jiné:
— 27.

19) Ktery z nastrojl jste nebo v budoucnu planujete zaclenit do své praxe? *
Oznacte jen jednu elipsu.

() Plan benefitl programd

) Casovy pldn programi

() Project Scorecard a Program Overview

() Ani jeden

20) Co vas presvéddilo o zavedeni nastroje do praxe? ~

Oznaéte jen jednu elipsu na kaZdém radku.

1 (zcela 2 (spige 3 (spide 4 (zcela
souhlasim)  souhlasim) nesouhlasim) nesocuhlasim)

Setfi tas a usnadiiuje — — — —
préci. p— 4 (-
Poskytuje piehledny a

uceleny pohled na D] (D] (@D, ]
program.

Je vhodny pro tymovou — — — —
préci na pregramu. — — — -
Mame lepii néstroje, nez — — - —
jsou navrhované. — — — —

W pripadé zajmu muzete nize doplnit jakékoli informace, hodnoceni ¢i ndzory,
které vas s tématem ¢i dotaznikem napadaji.
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Vyhodnoceni vSech odpovédi z dotazniku:

1) Kolik stavebnich (developerskych) program( aktualné probiha ve vasi spolecnosti?

5 odpovédi

2) Jak dlouho jste nastroje testovali a pouzivali?

Bl netestovali [l méné jak 1 mésic [ 1-2 mésice

@12
®35
© 6 avice

Bl 3 a vice (od testovani pouzivame stale)

Plan benefitd programut Casovy plan programi

Project Scorecard a Program Overview

3) Byla délka testovani dostate¢na na uréeni vhodnosti nastroj pro vasi praxi?

5 odpovédi

@ Ano, 3 mésice byly dostatecné.

® Ne, potrebavali bychom celkem 6
mésica

@ Ne, potiebovali bychom vice jak 6
mésicl

Plan benefitl programu

4) Testovali jste tento nastroj?
5 odpovédi

5) Jak probéhlo vase seznameni s nastrojem?

5 odpovedi

6) Jak byste hodnotili zaatky pouzivani nastroje?

5 odpovédi

® Ao
® Ne

. Pfisel mi mailem véetné kratkého
navodu, jak s nim pracovat.

@ Dostali jsme ho véetné kratkého
pfedstavenim, jak funguje.

@ Je jednoduchy a intuitivni, nebyl to
problém.

@ Neékteré funkce a pouzivani jsme
potfebovali dovysvétlit.

@ Nastroj je moc komplikovany a
nepodafilo se nam ho zagit pouZivat.

@ Vzhledem k tomu, Ze jsme podobny
nastroj doposud nepouzivali, potiebav...

@ Dlouho ném v ramci firmy trvalo
dohodnout se na rozdélenl odpovédn. ..
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Pokud mate néjaké konkrétni pozndmky nebo poznatky z pouzivani

7) Je nastroj pouzitelny pro fizeni vasich stavebnich (developerskych) programi? néstroje prosim specifikujte je nize
, .
5 odpovédi
@ Ano, bez problému 5 Od povédf
@ Ano, po drobnych Upravach
'E;dz'leazfii"éSmbmsﬁsi‘Odﬂved“ Dle naseho ndzoru neni nastroj zcela intuitivni, ale po blizSim sezndmeni
@ Ne, je to zcela nevyhovujlci se s nastrojem Ize konstatovat, Ze nastroj je velice dobre pouzitelny,

registr je logicky ¢lenény a prehledny. Pro nase potifeby bychom
navrhovali rozsifit Skalu trendu, ale nastroji jinak nechybi zadné
podstatné ukazatele.

V pfipadé nékterych typl benefitl neni v souhrnném zobrazeni dobre

Pokud jste v pfedchozi odpovédi zvolili Ne, prosim uvedte ddvod. patrnd informace o prib&zném plnéni. Ale to je spise vlastnost benefitu

1T odpovéd nez chyba formulare.

Uvitali bychom &ir&f §kélu tzv. Trendu. V nékterych pFipadech drobna Pouzivame velmi kratce, ale velké pozitivum je, ze pri zavadeni do praxe

zména hodnot zplsobi razantni obrat v trendu. nam to pomohlo identifikovat oblasti, kterym jsme se v minulosti
nevénovali viibec nebo jen minimalné. Pro lepsi zhodnoceni bude

8) Jak byste nastroj charakterizovali? potreba vice casu.

Do budoucna bychom ocenili detailnéjsi prehled pribézného plnéni

jednotlivych benefitd.
(zcela souhlasim) M 2 (spide souhlasim) B 3 (spiSe nesouhlasim) [l 4 (zcela nesouhlasim)

Nastroj jsme vyzkousSeli, ale zatim se ucime Iépe pracovat na fizeni casu
a financi a benefity nechdvame plynout. Jejich fizeni planujeme zavadét

I I I az v dalSim kroku. Nastroj se zda byt v pohodé.

intuitivni uZivatelsky pfijemny, obsahuje véechny dulezité informace jsou dostateéné
jednoduchy udaje, co potrebuji vidét na prvni pohled automatizovany
sledovat
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Casovy plan program(

9) Testovali jste tento nastroj?
5 odpovédi

10) Jak probéhlo vase seznameni s nastrojem?
5 odpovédi

11) Jak byste hodnotili zacatky pouzivani nastroje?
5 odpovédi

12) Je nastroj pouzitelny pro fizeni vasich stavebnich (developerskych) program(i?

5 odpoveédi

® Ano
® Ne

@ Ano, bez problému

@ Ano, po drobnych Upravach

@ Ne, ale pro jiné spoleénosti si to dovedu
predstavit.

@ Ne, je to zcela nevyhovujici

13) Jak byste nastroj charakterizovali?

@ Prisel mi mailem véetné kratkého
navodu, jak s nim pracovat.

Il 2 (spise souhlasim) B 3 (spide nesouhlasim) M 4 (zcela nesouhlasim)

II-II-I-

P RPN 6
@ Dostali Jsm('e hu. véetné k.ratkeho B 1 (zcela souhlasim)
pfedstavenim, jak funguje.
4
2
0

intuitivni

@ Je jednoduchy a intuitivni, nebyl to
problém.

@ Nékteré funkce a pouzivani jsme
potfebovali dovysveétiit.

@ Nastroj je moc komplikovany a
nepodafiilo se nam ho zagit pouZivat.

@ Nastroj je pomémé komplexni, podobné
jako napiiklad Microsoft Project, proto...

@ Nastroj je jednoduchy, ale je potieba
pochopit logiku tvirce s jakou je formu...

uZivatelsky pfijemny, obsahuje vSechny dulezité informace jsou dostatecné
jednoduchy udaje, co potfebuji vidét na prvni pohled automatizovany
sledovat

129



Pokud mate néjaké konkrétni poznamky nebo poznatky z pouzivani
nastroje, prosim specifikujte je nizZe.

5 odpovédi

Terminy pInéni nadfazenych projektl by se mohly automaticky nacitat z
termind plnéni dil¢ich Gkold. To neni vytka, ale jakysi tip na vylepsent.

Doplnili jsme si do ¢asového planu sloupce s informacemi specifickymi
pro nase projekty, abychom nemuseli soubézné mit jesté dalsi tabulku.
Po této Upravé mame vSechny informace na jednom misté a nastroj nam
pomaha udrzovat dobry prehled nad pInénim jednotlivych projektd a
akold.

Tento nastroj jsme zacali pouzivat jako prvni. Nevyzadoval zvlastni
Upravy ani zménu fungovani ve spole¢nosti tak jeho zavedeni bylo
snadné. Kolegové co maji z pfedchozi praxe zkusenost s nastroji typu MS
Project si chvali, Ze je nastroj pfehledny a jednoduchy na pouzivani a
nemuseji travit mnoho casu Skolenim a hledanim. Oproti jednoduchym
harmonogramUm v excelu, co jsme pouZzivali doposavad, je zase vyhoda
Ze je automatizovany a prehledny.

Nastroj funguje tak jak ma, do budoucna zvazujeme propojit sledovani
financ¢nich i ¢asovych pland do jednoho.

Velmi povedené, vyrazné lepsi nez vlastni excel, co jsme pouzivali
doposud. Pfehledné i pro vedeni firmy. Jen by bylo dobré néjak zafixovat
plan a pak sledovat plnéni vedle. Takto si pfi Upravé délky ¢innosti
mUzou kolegové "poméhat", aby nebyli pozadu.

Project Scorecard a Program Overview

14) Testovali jste tento nastroj?
5 odpovédi

@® Ano
@ Ne

100%

15) Jak probéhlo vase seznameni s nastrojem?
5 odpovédi

@ Prigel mi mailem vEetné kratkého
navodu, jak s nim pracovat.

@ Dostali jsme ho véetné kratkeho
predstavenim, jak funguje

16) Jak byste hodnotili zacatky pouzivani nastroje?
5 odpovédi

@ Je jednoduchy a intuitivni, nebyl to
problém.

@ Nékteré funkce a pouzivani jsme
potiebovali dovysvetlit.

@ Nastroj je moc komplikovany a

100% nepodaiilo se nam ho zaéit pouZivat.
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17) Je nastroj pouzitelny pro Fizeni vasich stavebnich (developerskych) program(?
5 odpovédi

@ Ano, bez problému
@ Ano, po drobnych Gpravéach

@ Ne, ale pro jiné spoletnosti si to dovedu
pFedstavit.

@ Ne, je to zcela nevyhovujici

18) Jak byste nastroj charakterizovali?

N 1 (zcela souhlasim) M 2 (spie souhlasim) B 3 (spige nesouhlasim) M 4 (zcela nesouhlasim)

FER RN

intuitivni uzZivatelsky pfijemny, obsahuje vdechny dilezité informace jsou dostatecné
jednoduchy udaje, co potrebuiji vidét na prvni pahled automatizovany
sledovat

Pokud mate néjaké konkrétni poznamky nebo poznatky z pouzivani
nastroje, prosim specifikujte je nize.
5 odpovédf

Pro pripad sledovani vicepraci a ménépraci, které vzniknou az béhem
realizace projektu, jsme museli pozaddat o dovysvétleni, jak je zadavat do
zalozky Contract Value, abychom je zohlednili ve Final Invoice a zaroven

tim neovlivnili porovnani CV vs. Plan a dostali tak relevantni informaci o
tom, co jsme na zacatku projektu planovali, co objednali a co vSe na
konci projektu zaplatili. Navrhujeme toto podrobnéji popsat v popisu
nastroje.

Tento nastroj byl ze vSech nejsloZitéjsi na pochopeni a implementaci.
Prinesl nam ale Uplné novy pohled na sledovani financni stranky
jednotlivych projekt(. Planujeme ho do budoucna vice prizpUsobit
nasim potfebdm (zejména ¢lenéni ndklad). Program Overview je ale
nedocenitelny nastroj. VSechny projekty jsou pfehledné na jednom
misté a informace se nacitaji automaticky. Pfi pfipraveé na pravidelné
status meetingy je to vyznamna Uspora casu.

Néjakou dobu nam trvalo pochopit logiku a upravit nastroj na format dat
co mame z Ucetniho systému. Pak jsme si na pouzivani zvykli a rozhodné
ma prinos v oblasti sledovani a fizeni ndklad{. To co dfive kazdy
projektovy manazer resil intuitivné nebo v néjakych vlastnich tabulkach
je ted prehledné ve stejném formatu a na jednom misté. Je to trochu
pracnéjsi, ale zda se, Ze véci rfidime vice podle dat a méné podle pocitd.
Uvidime po dokonceni dalsi faze programu jak se to promitne do
vysledkd jednotlivych projektd.

Nastroj poskytuje pfehledné vystupy, ale planujeme propojit ho na nas
ERP systém, aby nebylo nutné vyplfiovat stejné Gidaje dvakrat.

Budeme ho muset propojit s nasimi reporty ze SAP, pak bude fungovat
automaticky a bude to vyrazna pomoc v prehledu financi projektC a
programd.
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Zavére¢né hodnocenf

19) Ktery z nastrojd jste nebo v budoucnu planujete zaclenit do své praxe?
5 odpovédi

Plan benefitd

éasovy plan programu

Project Scorecard a Program
Overview

Ani jeden

20) Co vés presvédcilo o zavedeni nastroje do praxe?

I 1 (zcela souhlasim) M 2 (spiSe souhlasim) 0 3 (spise nesouhlasim) M 4 (zcela nesouhlasim)

4
| J.I II IL
0
Setii ¢as a ushadfiuje praci. Poskytuje piehledny a Je vhodny pro tymovou praci  Mame lepsi nastroje, nez jsou
uceleny pohled na program. na programu, navrhované.

V pfipadé zajmu mizZete nize doplnit jakékoli informace, hodnoceni ¢i nazory, které vas s
tématem Ci dotaznikem napadaji.

3 odpovédi

V otazce 19 nebyla moznost vybrat vice variant, tak jsme zvolili ten nastroj, z naseho
pohledu nejpovedenéjsi. Pro sledovani projektd v ¢ase pouzivdme, mimo jiné, Microsoft
Project, ale Casovy pldn program( je rovnéZ velmi dob¥e pouZitelny. U n&kterych nasich
projektl by uplatnéninasel i posledni nastroj, tedy Plan benefitd program.

Ze zacatku ndm to urcité ¢as neusetrilo, zacali jsme vyplnovat velké mnozstvi dat, co jsme
dfive nesledovali. V dlouhodobém horizontu to ale nejspis pfinese zvySeni efektivity,
protoze budeme pracovat s dévéryhodnymi daty a mit podklady pro planovani budoucich
programda.

Pouzivani téchto aplikaci zatim vypada dobfre, ale kvalitni zhodnoceni mizeme udélat, az
po koncifaze nebo celého programu. Minimalné vsak mame vétsi prehled, jak si kde v
programu stojime a co je potfeba délat. Diky

132



Ptiloha & 4 — Uplny seznam publika¢ni &innosti doktoranda

REZACOVA, I. AKTUALNI PRAXE V RIZENI STAVEBNICH PROGRAMU. In:
Recenzovany sbornik prfispévkd mezindrodni védecké konference MMK 2020.
MEZINARODN|/ MASARYKOVA KONFERENCE PRO DOKTORANDY A MLADE
VEDECKE PRACOVNIKY, Hradec Kralové, 2020-12-14/2020-12-16. Hradec
Kralové: Akademické sdruzeni MAGNANIMITAS, 2020. s. 1403-1410. ISBN 978-
80-87952-33-7. Dostupné z:
https://www.vedeckekonference.cz/library/proceedings/mmk__2020.pdf

REZACOVA,I. Application of principles of programme management in
construction and development. In: 2021 I[EEE The 8th International
Conference on Industrial Engineering and Applications (Europe). Vancouver:
IEEE, 2021. ISBN 978-1-4503-8992-1. Dostupné z: http://www.iciea.eu (k datu
odevzdani ceka na publikaci u nakladatele — pozn autorky)

REZACOVA, 1. MATURITY LEVEL OF PROGRAMME MANAGEMENT IN CZECH
COMPANIES. In: SCHNEIDEROVA HERALOVA, R. a V. TATYREK, eds. Construction
Maeconomics Conference (2020), Conference Proceedings. Construction
Maeconomics Conference (2020), Praha, 2020-10-22. Praha: Ceské vysoké
uceni technické v Praze, Fakulta stavebni, 2020. ISBN 978-80-01-06781-9.
Dostupné z: http://www.conference-cm.com/

REZACOVA, I. PROGRAMME MANAGEMENT CRITICAL REVIEW. In: SCHNEIDEROVA
HERALOVA, R. a V. TATYREK, eds. Construction Maeconomics Conference
(2019), Conference Proceedings. Construction Maeconomics Conference
(2019), Praha, 2019-11-05. Praha: Ceské vysoké uceni technické v Praze,
Fakulta stavebni, 2019. ISBN 978-80-01-06674-4. Dostupné z:
http://www.conference-cm.com/

SCHNEIDEROVA HERALOVA, R. et al. Nové aspekty stavebni ekonomiky 4.
Praha: Ceska technika - nakladatelstvi CVUT, CVUT v Praze, 2015. ISBN 978-80-
01-05870-1.

REZACOVA, I. et al. AktudIini trendy ve vystavbé a sprédvé obchodnich center v
CR. Praha: CVUT. Ceskéa technika - nakladatelstvi CVUT, 2015. ISBN 978-80-01-
05862-6.

REZACOVA, I. FACILITY MANAGEMENT IN THE SHOPPING CENTERS IN THE CZECH
REPUBLIC. In: International Masaryk Conference for Ph.D. Students and Young
Researchers 2015. Hradec Kralové, 2015-12-14/2015-12-18. Hradec Kralové:
MAGNANIMITAS, 2015. s. 2583-2591. ISBN 978-80-87952-12-2.

REZACOVA, I. THE INFLUENCE OF ARCHITECTURAL DESIGN ON THE ECONOMIC
EFFICIENCY OF NEW SHOPPING CENTRES IN TERMS OF FIRE SAFETY. In:
SCHNEIDEROVA HERALOVA, R., V. TATYREK a D. MESTANOVA, eds. Construction

133



Maeconomics Conference (2014), Conference Proceedings. Management a
ekonomika stavebnictvi 2014 (Construction Maeconomics Conference 2014),
Praha, 2014-11-19. Praha: Ceské vysoké uceni technické v Praze, Fakulta
stavebni, 2014. ISBN 978-80-01-05641-7. Dostupné Z:
http://www.conference-cm.com/index.php?page=history5

REZACOVA, I. Implementation of the Restrictive Energy Efficient Regulators
and Its Impact to the Operational Costs of Public Properties. In: Mezinarodni
Masarykova konference pro doktorandy a mladé védecké pracovniky 2014.
Hradec Kralové, 2014-12-15/2014-12-19. Hradec Kralové: MAGNANIMITAS,
2014, ISBN 978-80-87952-07-8.

REZACOVA, I. Implementation of the Restrictive Energy Efficient Regulators to
the Czech Law. In: TATYREK, V., D. MESTANOVA a M. FRANKOVA, eds. AktudIni
trendy ve stavebnictvi. Praha, 2014-04-14. Praha: CVUT, Fakulta stavebni,
Katedra ekonomiky a fizeni ve stavebnictvi, 2014. ISBN 978-80-01-05536-6.

REZACOVA, I. Implementation of the Restrictive Energy Efficient Regulators
and the Impact to the Operational Costs of Public Properties. In: Proceedings
of the Creative Construction Conference 2014. Creative Construction 2014,
Prague, 2014-06-21. Budapest: Diamond Congress Kft., 2014.s. 479-484. ISBN
978-963-269-434-4. Dostupné Z:
http://www.scribd.com/doc/231414054/CCC2014-
Proceedings?secret__password=frCUPvpTniDt5y20ojdxe

PROSTEJOVSKA, Z.,, REZACOVA, I. a SCHNEIDEROVA, S. Life Cycle Energy Analysis
of Buildings. In: Proceedings of the Creative Construction Conference 2014.
Creative Construction 2014, Prague, 2014-06- 21. Budapest: Diamond
Congress Kft, 2014. s. 485-488. ISBN 978-963-269-434-4. Dostupné z:
http://www.creative-construction-conference.com/

MATEJKA, P. et al. Zaklady implementace BIM na ¢eském stavebnim trhu.
Praha: Fineco, 2012. ISBN 978-80-86590-10-3.

Vygenerovano z aplikace https://v3s.cvut.cz; 26.2.2021 14:40; uzivatel: Ing.
lvana Rezacova (kozakiv1)

134



