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UvoD

Velké obchodni a vyrobni spéleosticeli dnes mnoha globalnim vyzvam, jako
je nagiklad silny fist poptavky na trzich, které byly donedavna dikaké@mu vykonu
ekonomiky a nizké kupni sile mimo z&mni s¥toveho kapitalu. To s sebouimasi
piesun vyrobnich a prodejnich aktivit na tyto trhy.d®odu vzdalenosti, jiné
legislativy a také jisté nezavislosti v manaZerskmeni no¥ vzniklych pobgek
dochazi k drobnym rozdiin viizeni proces nastaveni postupa report. Rovnice
v tomto @ipadu je prost&im vice poboek nebo jinych subjektv odliSnych zemich
tim vice se rozevirajititky odlisnostiCast &chto odlisnosti je dana specifikem daného
regionu a snahou spdéleosti maximald se prosadit na lokalnim trhu, datgist je dana
odliSnou legislativou, jinymi kulturnimi zvyky a Ké teba odliSnou fedstavou
managementu o apobu dosazeni obchodnich nebo vyrobniahspble&nosti.

Nekdy maze tento nesoulad mezi procesy a postupy v jednrotli zemich vést
az k neefektivnimu vyuzivani zdtojNebo také k neschopnosti mit jednotny systém
reporti umoziujici okamzitou vyminu informaci o stavu zasob a @hi cila
v jednotlivych zemich. V tomtoifpad samozejm¢ prichazi snaha vrcholového vedeni
spole&nosti o vytvdgeni jednotné procesni politiky s cilem zvysit eff@kbst fungovani
spol&nosti a tim také maximalizovat zisk a zamedektivre fidit naklady. Spokénost
v tomto gipadt ¢asto musi tomuto trenduipptsobit i stvajici softwaroviESeni nebo
implementovat systém odpovidajici novym pozadavk Potom je spotaost
postavena i@d nasledujici otazky. Jak vybrat odpovidajici veafoveé reSeni? Jak
zmapovat a popsat stasné procesy? Jak definovat vizi, které chcemehthosd? Jak
pripravit a vySkolit organizaci na zmy spojené s novym komunikam prostedim?

Problematiku spravného rozhodnuti pro odpovidaisitém a hlawh aspekty
jeho implementace a dopadu na koncové uZivateld lbgd zpracoval v této praci.
Zvlase se zamiim na analyzu a definovani celkové vize, plan rggwpolénosti,
problematiku vybru vhodného softwarového produktu a analyztipravenosti
organizace na zény. V dalSicasti bakaléské prace se zaiftim na praktickou stranku
této zneény, vyber projektového tymu, ipravu zamistnané spole&nosti na zminu a

problematiku implementace novéfeseni a jeho dopady na koncové uZivatele.



1. CIiL AMETODIKA BAKALA RSKE PRACE

Cilem této prace je zpracovat téni@eni projektu a vytv@ metodickou
piirucku pro realizaci projektu se zatenim na fipravu, planovani, realizaci a
vyhodnoceni projektu. Tato praceibe byt pouzita jako voditko praipravu projeki
nejen se softwarovym zaitenim, ale i pro projekty v jinych oblastechiir®s této
prace bude v popisu jednotlivych fazi projektu ga&nim zdrazrénim gripravné faze
projektu. Jednou z n&gstjSich chyb Wizeni projektu totiz je podceni faze
planovani. S tim souvisi pogdi prepracovavani plan termini a zvySené naklady.
Dobie se da tato situace popsat tiklpdu stavebnictvi, kde sasto zéne sta¥t nebo
rekonstruovat tégf bez gipravné a planovaci faze. To vede v mnolgguech
k tomu, Ze se v béhu stavby, musiiedilavat a vracet se k jiz hotowd@sti. Nebo se
stavba z @vodu Spats naplanovanych zdrdjmusic¢asto pozastavit. Tim se celkovée
naklady mnohem prodrazi a cely projekt zpozdi. €tamnuto nezadoucimu jevu se da
piedejit dobrym planovanim naczku projektu a také pbézZnym vyhodnocovanim

stavu projektu oproti planu.

2. ZAKLADNI POJMY A POUZITE METODY

= SMART: metoda pouzivana v managementu pomoci, kbéieme ovfit, zda
jsou cile nebo zadané ukoly delmastavené.

= Ganttiv diagram: planovaci metoda pouzivanid mimo jinéierdsoft project.

= Informani systém: je systém pro &b udrZzovani, zpracovani a poskytovani
informaci a dat.

= Koncovi uzivatelé: zagstnanci pouzivajici pidta¢ ke své praci. Obvykle bez

kompletni technické znalosti febné pro Uplné pochopeni systému.



3.  VIZE SPOLE CNOSTI

Vize spol€nosti ugkuje sneérovani celé firmy, pomaha za&stnandm a vSem
ostatnim sr&ovat své Usili jednim strem a tim docilit $tSi efektivity. Je mnohem
acinngjSi, pokud vSichnélenové tymu maji jagndefinovany cil, nez kdyz se sna@égit
pouze své dif problémy, bez ohledu na celkovy vysledek. Pretaljezité wnovat
pozornost spravnému nastaveni vize, ktera je veléslschodnotami spotmosti a

celofiremnimi cily.

3.1. Stanoveni vize dlezity krok pro uspéSnou implementaci znény

V dnesni dob silné automatizace a jisté zavislosti obchodnickyeobnich
spolg&nosti na vypeetni technice, je implementace softwarovéle8eni vyznamna
zmena a dotkne setauz @imo nebo nefimo &tSiny zangstnané. Zmeény kolem nés
probihaji den&é a &li se podle velikosti do dkolika kategorii. Mohou to byt zénmy
nepatrné, které s sebotinasi napiklad zlepSovani pracovnich nebo vyrobnich proces
a které jsou pro nas snadniekonatelné, protoze nasilg nezatzuji, bereme je jako
béZnou sodast Zivota. DalSim typem zmy jsou takové, které maji vyznasjsi dopad
na spolénost jako teba znéna vedeni a s tim spojeny novyagpbiizeni organizace.
Tuto znEnu uZ podiujeme a musime se jiippasobit vice. Na opaé stral potom
stoji zneny s hlubokym dopadem na spifest, niize to byt nafiklad kompletni
zmena vyrobniho programu, za&feni se na jiné trhy, rozsahla reorganizace neb® tak
zruSeni a fesun vyroby do jiného regionu. Na kazdowchto zngn reaguji @zni
jedinci odlisrg. Nékdo se dokaze se 2Zmou vypdadat snadno a ggdomuje si, Ze it
kolem se stale #mi, a proto jefeba se pzpusobit. Jini jedinci se naopak Zn¢ brani,
podwdone citi, Ze jim zmndna @inese nutnost zemit také své zaZité navyky a rutiny.
Svou roli vtomto také hraje obava z nezndmého dostatek informaci. Spra¥n
naplanovana a provedena komunikace je vzdy veficmgna a porize snizit procento
lidi, ktefi se zmdn¢ budou branit. Proto ipd samotnym z@tkem projektu, ktery
v budoucnu finese velkou zimu proces, rutin ¢i jinych aktivit, by €l probéhnout
prizkum, jak na tuto novou situaci budou reagovat $aimmangstnanci. Vysledkem
tohoto pfizkumu by nély byt odpowdi na otazky, jak je organizacgigravena na
zmeénu, jak tuto situaci vnimaji zafstnanci, jaké procento lidi vnima dopad tétaayn
jako hluboky, kolik zrén posledni dobou préhlo v organizaci. Pokud ziskame tyto
odpowdi, miZzeme dobe fidit komunikaci zminy a ipravu celého projektu.

Dulezitym bodem, na kterém zavisi, jak @m budou vnimat zagstnanci, je odpasd’
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na otazku, kolik zrén prokEhlo a probiha v posledni débKazdy jedinec totiz ma
urtitou kapacitu asimiknich bodi. Tyto body se sp#tbovavaji s kazdou novou
zmeénou, s kazdym nadstandardnim pracovnimétigp. To znamena, Ze pokud Zna
s hlubokym dopadem nasleduje kratce ptsivn pc&tu malych zmén, bude vniméana a
piijata mnohem tire, nez kdyby to byla prvni zma po delSi dab

Pro pochopeni nutnosti 2my ze strany zasstnand je dilezité spravia
vyswtlit dlouhodobé cile spotmosti, jeji vizi. Pokud je vize déb predstavena vSem
zanestnan@m, snaze se vystluje poteba znény a lidé ji snad§i piijmou. Dovedou

si totiz predstavit jasnéivody, pra@ zmena gichézi.

3.2. Prezentace a realizace vize

Stanoveni vize je tdezitym a strategickym rozhodnutim, kterému bylan
piedchazet ékladna rozvaha a analyza. Tento cil bude totizgrewat smrovani celé
spole&nosti, nejen vlastnim zafstnaném, ale také zakaznikn, investoim a ostatni
verejnosti. Jsou to manaZaa riznych arovnich, kdo vytiavizi, definuje hodnoty a
poslani, stanovuje cile, vyttidstrategické plany a realizuje tyto plany v soulad
s uplatiovanymi hodnotami, uvadi Armstrong a Stephengze samotna by ia
obsahovat jasndefinovany cil i zavazek managementu sgobesti, napiklad urity
pocet vyrobenych a prodanych produkta dané obdobi.

DalSim nezbytnym krokem je komunikacefnigpb jakym budu tento definovany
cil prezentovat. Pro tentatél mnohdy nestd jen oznameni ve vytoi zpra¥, nebo
Z této informace motivai nastroj pro zagstnance a transparentni zdroj informaci pro
investory a ostatni wejnost. Prezentace tohoto cile by seélamobjevit ve vSech
materialech, které spaleost vydava na internetovych strankach a jinycrstedcich,
kterymi spolénost komunikuje s \ejnosti. Ve vztahu k zatatnaném dol¥e poslouzi
nagiklad informa&ni panely a nashky. VSechny tyto prostdky pomohou ddie a
spravré stanovit nejen jakym sgrem se spolaost bude ubirat v dalSim obdobi, ale
také pomohou za#stnaném |épe pochopit nezbytnost Zny. Mohou byt pouzity
vedenim spokosti pro vysv¥tleni situace, prodje nezbytné &init dané kroky a jak

tyto kroky pomohou k napémi vize.

! ARMSTRONG, M. STEPHENS, TManagement a leadershipraha: Grada, 2006, s. 39
9



Kazdy sprava nastaveny dlouhodoby cil byémbyt definovany na zaklad
konkrétnich vlastnosti s cilem zajistittiitelnost a konkrétni vysledek, jehoz ma byt
dosazeno v danémiase. Jednou z metod, kterouizeme toto nastaveni diit, je
SMART metoda. Posouzeni cile dle této metody nanodjiovd’ na otazku, zda je

dohkre nastaven.

3.2.1. Metoda SMART pro stanoveni cile

Pro definovani konkrétnich vysletlkmiZzeme pouZzit metodu SMART. Kazdy
projekt nebo jeho vysledek musi mit nasledujicistiasti, které lze a¥it témito
otdzkami:

= S (specific) — specificky konkrétni. Je aktivitae které se vysledek vztahuje,
jasre definovana?

* M (measurable) — #titelny. Budou vysledky projektu patrné, az bude vSe
dokorteno?

= A (achievable) — dosazitelny. ¢koliv je Ukol nar@nou vyzvou, je ubec
fyzicky mozné ho uskut@it?

» R (rewarding) — uzittny. Co dany projekt organizaci, tymu nebo jedinci
piinese?

= T (time-bound) — Musi ho byt dosazeno vitédm ¢ase. Kdy musi byt projekt
dokorten?

Pokud tedy posuzujeme stanoveny cil touto metoa@me jistotu, ze vysledky
budou uspsre metitelné. To je z&kladni podminkai pytvéreni tak dlezitého cile jako
je vize spolénosti. Nejen, Ze se takovy cil bude snadno prezantale i v budoucnu

bude snadné vyhodnotit GSmost splini cile. Tento popis metody uvadi Po&ter

2 POSTER, KProjektovy managemerferaha: Portal, 2006, s. 18
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4.  TEORETICKA P RIPRAVA PROJEKTU

4.1. Definovani rozsahu projektu

Pro samotnou fijpravu projektu je nezbytné definovat, jaky budeseh
pozadované implementace, kterych oblasti a ptiosesdotkne, ktera odeni budou
zapojena do této zny. Toto je zakladnimipdpokladem pro dalSi planovani zdrey
prostedki. Pro tento el je vhodné vytviit dokument, ktery definuje co je stasti
poZadované zeémy, ale také stanovit, co neni touto &&sti. Tento dokument by &n
byt schvalen vedenim spotesti. Timto v podstat vypracujeme zadani celého
projektu a zaloZzime jeden z prvnich podklagrojektové dokumentace. Na tuto
pomyslinou hromadku se pak budou kupit dalSi pogkéada konci procesu byédta byt
kompletni finakni rozvaha a vypracovany projekt obsahujiciglmé zdroje a terminy.

4.2. Teoreticka priprava procesi

Jednou z dlezitych fazi projektu je také teoretick&igrava proces Je to
klicové pro spravné a efektivni nastaveni jednotlivyidzi procesu. Saasre
s implementaci softwaruriphazi znéna a spolénosti mohou tuto zemu dolre vyuzit a
vytézit z ni maximum. Ne vZdy je totiz pracovni postumebo jiné satasnéieSeni to
nejoptimalgjSi. A toto je dobréafilezitost jak zmnit zakEhly, mnohdy neefektivni stav
véci. S tim se otevira otazka camit a jaky to pinese uzitek. Mnohé pozitivni zmy
jsou jiz obsaZzeny v samotném softwarov@®eni a prodejcéthto produki jisté zmini
vyhody jejich feSeni jako je zZgsreéni dat, evidence, zrychleni¢kterych proces.
V jinych oblastech aletstava nadale prostor pro zlepSeni a ten se daivypgiklad
srovhanim a analyzou srovnatelnych précaspostup v riznych pobokach, zemich

nebo také v jinych spataostech.

4.3. Odhadovani softwarovéc¢asti projektu

Pro vyleEr vhodnéhdeSeni je dlezité znat odpoddi na otdzky tykajici se zadani
projektu. Zejménait oblasti: procas technologie a lidi. A to jaké procesy chci zapoji
do této zniny a jaka data do nich mohu dodat. Jakou technaogudu vyuzivat, nap
jaky hardware. A v neposledirad® kdo jsou moji koncovi uzivatelé a na jaké arovni
jsou jejich znalosti v oblasti vygetni techniky.

11



4.3.1. Odhad¢asoveé nardnosti vyvoje softwaru

Nepresnost odhadsoftwarovych projekt, poskvrénych nerealistickymi cily a
nesplnitelnymi zavazky, je problémem uz mnohoVesedmdesatych letech 20. stoleti
upozornil Fred Brooks na to, Ze v nedostatku¢asu selhalo vice softwarovych
projekii nez kwili vSem ostatnim jicinam* (Brook 1975). O desetileti pagjd Scoty
Costello vypozoroval, ze ,tlak terminu je jednodu&pgtsi nepitel vyvoje softwaru”
(Costello 1984). V devadesatych létech minuléhdestqrohlasil Caper Jones, ze
~neprimérené nebo iracionalni plany jsou prépddobré nejdestruktivijSim viivem ve
vdem, co se tyka softwaru“ (Jones 1994, 1997) uwAdConenel? Piesny odhad
piedstavuje idedlni zaklady pro planovani projektokuel jsou odhadyipsné, nize
byt prace mezitznymi vyvoj&i efektivne koordinovana. Dodavky z jedné vyvojové
skupiny do jiné mohou byt naplanovany na den, hodiebo minutu. Vime, Zefgsné
odhady jsou vzacné, tudiz pokud mame pochybovatiépe chybovat na stranu

nadhodnoceni nebo podhodnoceni?

4.3.1.1. Argumenty proti nadhodnoceni
Manazé¢i a ostatni invesido se rekdy obavaji, Ze pokud projekt bude

nadhodnocen, vstoupi v platnost Parkinsonakon — vZzdy se najde dost prace, aby byl
vyuzit cely dostupnyas. Pokud date vyvajas dmi na dokodeni ukolu, ktery Ize
stihnout za 4 dny, vyvoiasi na zbylycas rjakou praci wité najde. Pokud date
projektovému tymu 6 isici na projekt, ktery Ize dokdit za 4 ngsice, tym uz si najde
zpisob jak zbylé dva wgsice vyuZit. Vysledkem je to, Zektefi manaz& védonme
odhady stlauji a pokouSeji se tak Parkinsonovu zdkonu vyhnowfdi Bruce a
Langdon?

Jina ¥c je Goldratliv ,studentsky syndrom® (Goldratt 1997). Pokud maji
vyvojari piiliS mnoho ¢asu, budou praci odkladat na p#zdv uréitétm okamziku
zanou intenziv@ pracovat a pravghodobré stejre projekt nedoko&i veas, uvadi
McConenelP Pro spravné porozumi a vyhodnoceni se nutné se také podivat na

argumenty pro podhodnoceni projektu.

¥ McCONENELL, S.Odhadovéani softwarovych projékiPraha: Computer Press, 2008, s. 43
“ BRUCE, A., LANGDON, K.Rizeni projektuBratislava: Slovart, 2003, s. 24
® McCONENELL, S.Odhadovéani softwarovych projékiPraha: Computer Press, 2006, s. 44
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4.3.1.2. Argumenty proti podhodnoceni
Nizké odhady podminovavaji efektivni planovéani, 3ejé totiz do plaa

specifickych aktivit Spatnéipdpoklady. Mohou Zisobit chyby v planovani velikosti
tymu, napiklad bude naplanovan mensi tym, nez byl byt. Mohou také podkopat
moznosti koordinace mezi skupinami. Pokud nejsalngdivé skupiny hotovy &as.
Nemohou ostatni skupiny integrovat jejich praci.

Pokud by chyby odhaddzpisobily, Ze by plany byly posunuty pouze o 5 % az
10 %, nezpsobily by tyto chyby zavaZsi problémy. Vyvojé obycejr¢ odhaduji o
20 % meé®, nez je jejich skutma prace (van Genuchten 1991). Pouziti potektd
jejich odhad déla plany projektu optimistickymi. Pokud bychom znkdvali tyto
odhady je&t vice, zmenSime dale Sanci nasné doko&eni.

Nizky odhad miZe zmisobit, Ze na ne zcela¢dnych aktivitach, jako jsou
pozadavky na design, vyvéjanestravi dostatekasu. Pokud na poZadavky a design
nedaji dostatay diraz a prostor, budou se k nim muset vratit v budau€asto za
vySSi cenu, nez kdyby tyto aktivity &ldli poradre hned na poprvé. Coz nakonec vas
projekt prodlouzi vice, nez kdyby pracovalitegnym odhadem, uv&d Gala, Pour a
Prokop®

Destruktivni dynamika ve zpdiijicim se projektu jej zhorSi oproti normalu.
Jakmile se totiZ jednou projekt dostane do fazed$u, je projektovy tym zagstnam
spoustou aktivit, které vifpact, Ze projekt jde dle planu, nejsou zapbi. Zde jsou
piiklady:

= Mnoho setkani s vy§Simi manazery, kde se diskujalkeplan projektu znovu
dohnat.

= V konc¢icim projektu¢asto opakovanéippracovani odhadu, aby seila, kdy
bude projekt ibec hotov.

=  Omluvy klicovym zakaznikm, za zdrZzeni. ¥etné osobnich saiezek s &¢mito
zakazniky.

» Priprava ptbéZznych vydani kuli zdkaznikovym demo ukazkam, ®v
veletrnim, atd. Pokud by byl software hoto¢as, dal by se pouZitiimo a
prabézna vydani by byla zbytea.

= Vice diskuzi o pozadavcich, které je nezBymmtné pidat, protoZze projekt je

vyvijen jiz tak dlouho.

6 GALA, L., POUR, J., PROKOP, Podnikova informatikaPraha: Grada, 2005, s. 359
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= QOpravy problém, které vyvstavaji z rychlych a Spatnych zjednoduSktera
byla implementovanaitve kuili tlaku hrouticiho se rozvrhu.

Dulezitou vlastnosti kazdé 2dhto aktivit je, Ze by se nemuselyibec objevit,

kdyby projekt Sel podle planu. Tyto extra aktivityiraji cas potebny na produktivni

praci a prodluZuji jej vice, neZ by trvai piesném odhadu a planu, uvadi McConehell.

4.3.1.3. Srovnani argumerit
Gottrativ studentsky syndrom iie byt v softwarovych projektech ditym

faktorem, ale nejefektijSi cesta jak se stimto syndromem u@uat je aktivni
sledovani plani ukoli a pruzny management (tedizeni projektu) a nikoli posun
odhadi, uvadi Dytrt?

Z obrazku je #ejmé, ze nejlepsi vysledky projektu pochazejtespych odhaid
Pokud je odhad fdis maly, nedinnost planovani navysi skdteou cenu a rozvrh
projektu. Pokud je odhadtipsS vysoky, vstoupi v platnost Parkinganzakon. Prace
vzdy vyplni veSkery dostupnyas. Ale zamrné podhodnoceni projektu v
Parkinsonovu zakonu ma smysl| pouzeipadk, Ze cena za nadhodnoceni je vySSi nez
cena za podhodnoceni. U softwarovych prdigkt cena za nadhodnoceni linearni a
ohrantena. Je to cena prace, ktera vyplni vSechen dostdps, ale dale uz
nepokr&uje. Jenze vifpad podhodnoceni je cena nelinearni a neokiesnd. Jsou to
chyby v planovani, vznik &Siho mnozstvi defeist které zisobi &tSi Skody nez ib

nadhodnoceni a mala moZno#egvidat rozsah $kod v budoucnu, uvadi McConénell.

" McCONENELL, S.Odhadovéani softwarovych projékiPraha: Computer Press, 2006, s. 45
8 DYTRT, Z. Dobré jméno firmyPraha: Alfa publishing, 2006, s. 91
® McCONENELL, S.Odhadovani softwarovych projékiPraha: Computer Press, 2006, s. 46
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Obrazek €. 1 - Odhad nélrcinostilO

Nelinearni narust
kvali chybam v

odhadu. defektdm, Prace

izikovy ktika . .
rizikovym praxtikam Cena Linearni nardst kvili
Rozvrh Parkinsonovu zakonu
«— podhodnoceni nadhodnoceni —

<100% 100% =100%

Cena za podhodnoceni je vySSi nez za nadhodnopesty v gipad, Ze

e

nemiZzeme odhadnout zceldégsre, je lepSi misto niz§iho odhadu nadsadit.

4.3.2. Navratnost investice

Vybér vhodného softwarovéhdeSeni nize nastat az ve chvili, kdy ma
spoleé&nost definovano, jakou technologii budou pouZiv@kaou Urové automatizace
pro skér dat chiji pouzit. Dnes uz jediné mit gkolik systént, které jsou integrovany
do jednoho celku. Dobryifklad mize byt teba vstup surovin do vyrobniho zavodu,
ktery pracovnici zaznamenavaji pomoéafovych kod a tyto informace jsouipnaseny
do systému, kde jsou evidovany, navic mohou bybyuiny nafiklad s objednanym
mnoZstvim, atd. MozZnosti je vice, zalezi pouzeazpditu spol€nosti a na vypétené
navratnosti investice. Navratnost investice je podreby prace vyjatna dobou, po
kterou budou naklady pizeni a provozu infornéaiho systému igvySovat pinosy,
které je mozné finaimé¢ ohodnotit. Pro navrh metodiky takto popsané naest je
tieba zabyvat se préawémito dwma finargnimi kategoriemi, naklady na fimeni a
provoz inform&niho systému aifnosy implementace nového inforémého systému v
case.

Délka zivota informéniho systému je obvykle 5-7 let. Pokud se po uplytéto
doby investice do inforndmiho systému do podniku nevrati, Ize adghanvestici za
nevyhodnou. Proto také navrh vy navratnosti investice v této praci je vazan na

1 McCONENELL, S.Odhadovani softwarovych projékPraha: Computer Press, 2006, s. 46
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dobu 5 let provozu inforntgaiho systému, po kterou ma smysl uvedené naklady a
piinosy sledovat a vyhodnocovat.

Naklady na ptizeni a provoz inform@iho systému jsou celkem snadno
vycislitelné a jejich hodnota odpovida jednotlivym zédm naklad souvisejici s
aplnym procesem implementace produktu a naslgsho provozu a udrzby. Jednotlivé
slozky naklad je mozné rozdit do nasledujicicttésti. Naklady souvisejici s v§tem
informaniho systému. Souvisi s organizaci &gvéhofiizeni, poskytovanych sluzeb
externich spolosti zajigujici vyker produkti a dodavatele. A je mozné zdaamit i
néklady vzniklé spdebou ¢asu internich pracovnik spol&nosti, které mohou
dosdhnout vyznamné hodnoty vigadt zapojeni vedoucich pracoviildo procesu
vybéru informaniho systému. Naklad souvisejici s implementaciorm&niho
systému. Jedna se o vyznamrast naklad na vlastnictvi. Obsahujegdevsim naklad
na pdizeni zakladnich programovych produktSem pai paizeni databidzového
prostedi, operénich systém, souvisejicich aplikaci podporujicich komunikaci
(termindlové sluzby, internetové a intranetové fiead, kancelégské baliky, a dalSi)
Naklad na ptizeni aplikéniho vybaveni. Jedna se o vlasteSeni informéniho
systéemu, skladajici se s technologickésti (klienti a koncova pracovidt a
funkcionality (vlastni aplikeni vybaveni). Néklad na implementaci produktu do
prostedi podniku. Tento naklad souvisi s dodavkou sludedavatele produktu,
piipadré spolupracujici spot@mosti dodavajici konzultace a poradenstvi. ¢aeti
dodavky je pedevSim implementai studie (Implementai analyza). Popisuje peby
spole&nosti a jejichfeSeni dodanymeSenim. Rzpisobeni produktu, timto pojmem se
rozumi souhrrtinnosti dodavatele s cilentipgpasobit standardni verzi produktu dle
potteb uvedenych v implemensta studii. Skoleni ktiovych a koncovych uZivatil
Obvykle byva sestaven Skolici plan, ktery obsalsegnam a napljednotlivych lekci.
Casto byva 3koleni doprovéazeno certifikaci znalsthotlivych absolverit Skoleni z
absolvovaneé lekce. Oblast Skolenitpatezi vyznamny néklad implementace produktu
a je casto podcgovan je jako prvni naklad snizovanii problémech s uvobnim
investinich prostedki. Obecr ale plati, Ze ziskané préstiky z omezeni Skoleni jsou
nasledd vynaloZzeny ve &Si mie v dok provozu informaéniho systému na

poskytovanou podporu provozu ze strany dodavatettvdaténé Skoleni uzivatél

" HUBACEK, S. Navratnost investice[online]. 2008 [cit. 2009-02-23]. Dostupné na WWW:

<http://www.itsolution.cz/navratnost-investice.a#ml>
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Migrace dat. Naklad souvisi s uvedenim produktypdivozu a nastavenim zakladnich
kmenovych dat transferem zdznamexistujicich evidenci. Kmenovymi daty se rozumi
statické informace typu karetttd, zakaznik dodavatel, zbozi, majetku a dalSich.
Souwasre je treba migrovat i peateni stavy @ta, otewené polozky zékaznik a
dodavatel, stavu majetku a inventarizace skladovych karegrite dat jsou vzdy
velmi pracné, nakmé nacas a obvykle jsou dokdéany az po &kolika tydnech
rutinniho provozu inform@iho systému. Bkteré podniky vyZaduji i migraci historie
financnich, obchodnich, skladovych a ostatnich evidefeito uloha je zdrojem
vysokych naklad a c¢asto dosahuje hodnot nasébksamotné implementace
informaniho systému. Jagba vytvdit migracni prostedi, dale progedi pro tvorbu
skute&nych zdrojovych zaznatna v neposledniact je trebacasto doplnit hodnoty poli
zaznani v novém informanim systému podle zadanych kritérii a algoditiento
proces je jednak n&fny nacas zpracovani a jednak na kapacitu lidskych #ded§ z
fad pracovniku podniku, tak dodavatele. Naklad ndppau uZivatal v doke spustni
informaniho systému do rutinniho provozu. Tento nakladrpak dohled a podporu
prvnich dri provozu informaniho systému v prosgdi podniku. Obvykle je zaji&t
trvalou Fitomnosti pracovnikdodavateléeSeni pimo v prostedi podniku'?

4.3.3. Koncovi uzivatelé

Urovei dovednosti a znalosti v oblasti vyetni techniky u zagstnandé
spol&nosti je jednou z ktiovych oblasti i vybéru vhodného softwarovéhteseni.
Tézko mizeme ¢ekavat, Ze zasstnanec, ktery nema zadnou zkuSenost sdstpd
technikou, bude zvladat obtizné transakce v jenznd@ém progedi. Také je tato
otazka dleZita pro planovani nejen samotnéledeni ale i tréninkovych planReseni
jak se vyp#adat s nizkou pdtacovou gramotnosti, je ékolik. Jednim z nich jsou
tréninky a kursy pro uZivatele. Tato cesta ma vyhed vzdlavani zamistnand a
jejich rozvoji, coz se pochopitaintaké odrazi na jejich vykonu, seldemi a také
celkovém kariérnim rozvoji. Nevyhodou pak je vysala@sova a finaéni nar@nost
takového zvySovani kvalifikace, uz jen proto, Zelgfmost musi nejen zajistit Skoleni
ale také Bhem Skoleni nahradit tyto chgjici zangstnance v provozu. Z toho jéepmé,
Ze totoreSeni neni vhodné pro vSechny pozice ve gpokdi. Pro pozice, kde obvykle

12 HUBACEK, S. Navratnost investice[online]. 2008 [cit. 2009-02-23]. Dostupné na WWW:

<http://www.itsolution.cz/navratnost-investice.a#ml>
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neni vyzadovana g@acova gramotnost nebo pro pozice, kde je vysoka tiabe
zanestnand je vhodrjsi investovat do portadlovéhieSeni. Portal je na miru uSita
zjednoduSena aplikace zpravidla v lokalnim jazyktera obsahuje pouze nezbytn
nutna pole pro zadavani dat. To znamena, Ze poipdktad pracovnik skladuipima
pouze nakoupeny material, vyt¥se pro B portdl s moznosti zadat pouze material a
pocet mijmutych kudi. Tim se eliminuji naroky na naned Skoleni pro tyto
zantstnance a také se iggi napiklad problémy v dob zastupovani nebo naboru
novych pracovnik, kdy neni nutné dlouhé zapracovani novych nebdugagcich
pracovniki. Pro poteby systému samotného je taSeni také dostajici, protoze
vSechna pdebna data, kterd se ulozep portal, maji stejnou hodnotu jako data zadana

pies narénou transakci.

4.4. Definice plani, cila a milnika
4.4.1. Planovani

Mnoho projeki zadavanych v ramci vlastni organizace se uskuje na
zaklad dlouhodobych plain organizace. Plany jsou protéasto hierarchické, t;.
kratkodobé plany vznikaji v kontextu s dlouhodobymagiklad plany projektovych
ukolu jsou sodasti celkového planu projektu. Krénioho je planovani opakujicim se
procesem, takZze projektové plany se misppacovat, kdyZ se jiné plany &m. Kdyz
nagiklad dlouhodoby plan pokryv&paz deset let, nepochybrlochazi ke zgnam,
urcité se znéni priority a projekty se ifdavaji nebo rusi v reakci na dynamicky vyvoj

okolniho prostedi, uvadi Rossendt.

4.4.1.1. Koordinace a komunikace
Na realizaci ¥tSiny projekfi se podili vic nez jedna osoba. Obvykle se po

pracovniku utité odborné kvalifikace pozaduje, aby vykonavalcpr&e svém oboru.
V piipact softwarového projektu néjglad programatvv pracuji Fimo na vyvoji
aplikace samotné, konzultanti néigvaw designu jednotlivych procésa trené na
piipraw tréninkovych materiél pro uZivatele. Projekt je #pob, jak informovat
kazdého, kdo se na projektu podili, co se glibrmekava a co budowetht jini. Plany
jsou prostedkem k delegovani odp&dnosti snérem dofi na nizsi Urovie podizenosti.

Jestlize lidé, ktd za tyto Ukoly zodpovidaji, se také podili na béoplani, budou mit

13 ROSSENAU, MRizeni projekt. Praha: Computer Press, 2006, s. 55
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dalSi divod, aby je dodrZovali. Pro planovéani tedy existzigé pravidlo, zapojit do
planovani osoby, které budou na projektu pracoVit pracovnici by o jejichiasti
projektu n&li védét vic nez kdokoli jiny. Logicky tisledek zlatého pravidla je tedy
nasledujici. Kazda prace je lehka pro toho, kdamgmusi dlat a proto je ¥tSi
pravéEpodobnost, Ze ti, kdo si své ukoly sami naplanejfaké budou schopni vykonat.
Na projektovych planech hodrzalezi. Nejen natzeni, ale i ostatni lidé v organizaci
budou chtit ¥dét, kam projekt s@fuje a jaky je sotmasny stav, plan a terminy.
Projektové plany jsou tedy vyznamnym komugikian a koordin&nim dokumentem a
mohou motivovat lidi k lepSi praci.

Plany jsou také zékladem monitorovaitinosti na projektu (viz obrazek 2). Pro
projekt je charakteristické, Ze se nepostupuje @@iinu. Proto je idezité sledovat,
kdy a kde se projekt odchyli od planu. Odchylky pknu, zjiSéné sledovanim
v pribéhu projektu, jsou v fibéhu jeho realizace prvnim varovnym signalem, Ze
existuji problémy, které jedbaresit. Mely by vést ke korekci a aktualizaci planu, uvadi

Rossenad?

Obrazek &. 2 - Monitorovani &nnosti*®

*plan
i_» =)
od A do B
*sledovani realizace

skuteény prabéh korekce

1 ROSSENAU, MRizeni projeki. Praha: Computer Press, 2006, s. 57
> ROSSENAU, MRizeni projeki. Praha: Computer Press, 2006, s. 57
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4.4.1.2. Vyuziti p@itacovych prograni pro planovani
Vhodnou metodou planovani je pro manazera projakbejuzsi tym vytvieni

hierarchické strukturginnosti a identifikovani vzdjemnych vztalmezi jednotlivymi
ukoly pomoci softwarovych produkipro fizeni projektu. A velkoploSného vyobrazeni
(napiklad tabule pro projekci softwarovych prodiukiro projekci folii nebo p&tacovy
projekéni systém), tak aby vSichni plan ¥ida mohli o Em spolén¢ diskutovat, uvadi
Hill. *°

Nejdrive by se mil vytvorit seznam vSech Ukibla vzajemnych zavislosti bez
ohledu na skutamou nebo pedpokladanou dobu trvani kazdého ukolu. Pak seyukol
projdou podruhé a prvni seznam se modifikufelgnim gedpokladané doby trvani
kazdého ukolu. # tietim opakovani se do seznamu promitnou &eadbstupné zdroje.
Ctvrty a snad posledni cyklus opakovani pakzenznénit vdechno, aby se doséahlo
uspokojivého a feswdeivého kompromisu, uvadi Rossendu.

Kazdy paitacovy software praizeni projeki umoziuje vkladat udaje tak, Ze
hierarchicka strukturginnosti, casovy plan a rozget si budou navzajem odpovidat,
Pomoci ®kterych softwarovych baltk si miZete tyto Udaje zobrazit wiznych
formatech. UZivatelsky komfort, cenova dostupnossiky vykér softwarovych
produkti na podporuiizeni podicuje kéastym drobnym Upravam planu. &ils se
projevuje i tendence k podstatnym opravam planm $é zvySuje moznost, zézni
lidé, ktai na projektu pracuji, budou mit odliSné verze plaRroto se dopotuje
umistit plan do lokalni patacove sit, to zarwi, jednotnou verzi pro vSechny uZivatele.

Jednim ze softwarovych prodikpro planovani je Microsoft project. Tato
aplikace vyuzivd usk&ové diagramy,casto nazyvané Ganttovy diagramy podle
H. L. Gantta, provozniho inZenyra, ktery je zavédhem 1. s¥tové valky, uvadi
Kubalek a Kubalkova®

Obrazek 3. je uskovy diagram. Projekt je rozten do g@ti ¢innosti a ma trvat
dvanact misici. KdyZz byl diagram konstruovan, bylo do¢jnzakresleno
nestinovanych vodorovnych sk, které pedstavuji casové rozgti pro kazdou
¢innost. Obrazek také ukazuje stav na konci Sestésice. Tmaw stinované Usky
zobrazuji pedpokladan&asové rozgti, jak se jevi na konci Sestéhasice.Cinnost A

byla ukorgena dive. Redpoklada se, Ze dokgemicinnosti B se o fil mésice opozdi.

® HILL, T. Production/operations management text and caSasbridge: University press, 1991, s. 173
" ROSSENAU, M Rizeni projekt. Praha: Computer Press, 2006, s. 61

18 KUBALEK, T., KUBALKOVA, M. Rizeni projekt v Microsoft Office ProjectBrno: Computer Press,
2007, s. 13
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Cinnost C mé byt ukafena asi o #sic dive. U kazdé probihaji¢innosti se také uvadi
stupei dokorteni v procentechCinnost A byla dokotena,cinnost B je hotova z 80 %

acinnost C je hotova z 30 %.

Obrazek &. 3 - Usé€kovy diagram®®

Predpokladané dokonéeni

Stupen dokongeni v procentech (dnes)

c : - Plan
T B : 30%
S pL A S—
E L [ ]
|

L1 1 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12

Casové ohdohi

Efektivni koordinace je iezitou podminkou Usgghu vSech softwarovych
projekii. Fxi ftizeni softwarového projektu se nelze spoléhat jen imtuitivni
rozhodovani. Ma-li proces vyvoje softwarovéteseni skotit uspichem, je hned na
pocatku nutné zvolit vhodnou metodiku a také nastn@ podporu projektu, uvadi
Stdroin.?°

Usetkové diagramy se daji snadno wyitigp pochopit a zrsnit. Graficky
znazotuji, které¢innosti jsou v porovnani s planem kegstihu nebo maji zpo&ai,

uvadi Rossenatt.

4.4.2. Kontrola ¢asového planu
4.4.2.1. Techniky kontrol

Existuje rtkolik omezujicich kontrolnich nastigjnagiklad pozastaveni zdripj
nebo prava nakladat s finarimi prostedky podle vlastniho uvazeni. KdyZz manazer
projektu tyto metody pouZzije, ma jistotu, Ze prdgk pracovnici musi o pouziti zdioj

Y ROSSENAU, M Rizeni projekt. Praha: Computer Press, 2006, s. 82
20 STEDRQN, B. Manazerskéizeni a informani technologiePraha: Grada, 2007, s. 88
2l ROSSENAU, MRizeni projeki. Praha: Computer Press, 2006, s. 82
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nebo finaknich prostedki pozadat a tim zisk&t&i prehled. ManaZer projektu ihe
napgiklad pozadovat, aby pro kazdy vydagegahujici 15 000 korun, byl nutny jeho
souhlas. Nebo f¥e chtit, aby kazdy kreslen§i psany vystup ®l jeho podpis.
Podobné druhy kontrolipkratuji hranice projektového planu, protoze nuti praky,

aby v piibéhu provadné projektove&innosti vyhledali manaZera projektu pro povoleni.
Kdyz rekdo nepozada o schvalenileZzitého planovaného nakupu, je to pro manazera
projektu signal, Ze se projekt odchylil od planu.

Tento typ omezujici kontroly sete dolie hodit pro nezkuSeny tym nebo u
obtiznych projekt. Bézr¢ je ale vhodny pouze pro velmi malé projekty. Pokydu
velkych projekd skuté&né vSechna rozhodnuti ¢l prochazet fes manazera projektu.
Projekt by se nehnul z mista, protoZze manazer lmgéihéas prohlédnout obrovske
mnoZstvi dokumeit predloZzenych ke schvéleni.éldnou variantou této omezujici
kontrolni metody je vyZadovat nezavislé kontrolyow&teni kvality nebo pedloZeni
testovacich dat jako praetlku k oeieni postupu projektu. Jedna se ifidpd o
moznost trvat na tom, aby test kazdého podsysté&hacdhvalen lidmi pracujicimi na
jinych souvisejicich podsystémech.

Jinou metodou kontroly projektu je vlozit veSkeraiveéru do clovéka
provadijiciho konkrétni Ukol. Jde o formiizeni podle vyjimek, kdy chcete byt
informovani pouze o jakémkoliv problémé&i odchylce od specifikace provedeni,
c¢asoveho planu anebo rozpw. Tato metoda je vhodna, kdyz jdeiloveka, ktery je
schopen rozpoznat odchylky od planu &domuje si, Ze jeitba je okamZzit nahlasit
manazerovi projektu. Tentdovek musi byt také schopen problém jagormulovat.
ProtoZze uvedend&itpodminky jsou ale malokdy sgny, nelze tento druh kontroly

pouZivat BZng, uvadi Rossenad.

4.4.2.2. Kontrolni schizky
Nadiizeny manazera projektu a jitienové vrcholového managementu budou

¢asto chtit znat stav projektu. | kdyZz to nemusitiplpro relativie bezvyznamné
projekty realizované v ramci vlastni organizace, tge zcela BzZné u komemich

vyvojovych projekii, kde jsou v sazce penize sgolesti a u stavebnich projékt
provagnych na zaklagl smlouvy o dile pro ¢koho jiného. Zakaznik u externich

projekti také miiZe chtit, aby se organizovaly periodické nebo tékatkontrolni

22 ROSSENAU, M Rizeni projekt. Praha: Computer Press, 2006, s. 216
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schizky. Tyto pozadavky, jejich povaha a rozsah, @i ot zahrnuty do projektovych
plani, uvadi Lucey

Lidé pracujici na projektu si také&gpi, aby setas odc¢asu konali kontrolni
schizky hodnotici cely projekt. Jejich préstnictvim se mohou dozdét, zda bude
nutné jejich praci oproti planu upravit, aby vykla/néjaké nové situaci, nebo vie dal
probih& podle jpvodniho planu. Kontrolni sélzky za &asti vSech lidi, ktié na projektu
pracuji, jsou progedkem pro vzajemnou komunikaci a mohotisgt ke zvySeni
motivace.

U nekterych projekt post&i, kdyZz se kontrolni sdtizka kona jednou zait
meésice, jiné mohou vyZzadovat tydenni nebo dokoncedd@denni vyhodnoceni.
V piipact prekraceni naklad nebo terminu dodani produktu, mohou pravidelné
kontroly zaznamenat odchylky jiz v saméncg@iiku, kdy se daji snadno korigovat a
napravit smifovani celého projektu, uvadi Rossefawhodné je nastavit terminy
kontrolnich schzek jiz v samotném pgdtku projektu a naplanovat jejich konani,

nagiklad po kazdém vyznamném milniku.

4.4.2.3. Milniky a jejich vyuZziti pro kontroldasového planu
Casovy plan milnik zaznamenava ékolik klicovych udalosti, nazyvanych

milniky, na kalendé&nim Usékovém diagramu. Existuje mnohaiznych definic
milnikda, ale snad nejlepsi je definovat milniky jako udélokteré jsou snadno
ovétitelné jinymi lidmi, nebo které musi bytgd dalSim postupem schvaleny. Pokud
jsou milniky takto definovany, nebude jich v prdjekolik, aby se dokateni kazde
ginnosti stalo samo o s#lmilnikem, uvadi Svozilova

Klicem pro efektivni pouzivani milnikje selektivita. Uzittnym milnikem
muze byt napiklad odsouhlaseni definitivniho rozsahu projekébam kontrola hlavni
casti programovéhaeSeni. Jasné definovani mildjkpomize také p pripraw
projektového planu a je proto vhodné wvyivcseznam milnil jiz v piipravné fazi
projektu. Takovy pehled milniki s @islusSnymi Udaji o¢asu a rozpétu zvyrazni
nékteré kltové body projektu, uvadi Rosserfau.

2 LUCEY, T.Management information systeriottingham: Guernsey Press Co. Ltd, 1991, s. 105
24 ROSSENAU, M Rizeni projekt. Praha: Computer Press, 2006, s. 229

%5 SVOZILOVA, A. Projektovy managemerfraha: Grada, 2006, s. 217

% ROSSENAU, M Rizeni projekt. Praha: Computer Press, 2006, s. 83
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4.4.3. Vykazy projektovych naklail

V dostupnosti pro sledovani naktagirojektu jsou mezi organizacemi zna
rozdily. Kazda firma, ktera na zakladmlouvy realizuje projekty s hrazenymi naklady
pro jinou organizaci, musi vést nakladow@tiictvi projektu, které Ize kontrolovat. Je
mozné, Ze se kom@ri zdkaznici rozhodnou a nebudou revigiilpoZzadovat. Zejména
pokud je hodnota kontraktu relattvmala, ale u statnich organizaci je prajradcetni
revize v piibéhu a na konci projelt béZnou praxi. Statni organy mohou také
proveéiovat projektové naklady u projeéks pevnou cenou. Proto maiji firmy pracujici
pro statni subjekty aéiSina ostatnich firem velmi dokonalé soustavy primjeeho
nakladového €etnictvi, které zachycuje pracovni a nepracovniathkprojektu.

Rizeni naklad oproti fizeni ¢asu nerozliSuje Ukoly vice a mgérmileZité.
Zatimco tedy p fizeni¢asu postéuje orientovat se na vybrané ukoly owlijici trvani
celého projektu, z pohledtizeni naklad musite ¥novat pozornost vSem Ukwh.
Prekraienim naklad u jakéhokoliv Ukolu tedy prodrazuje cely projektnaopak
jakékoliv uspora nakladkdekoliv v projektu zlepSuje vyhlidky na dodrZzeeikového
rozpaitu. Ackoliv naklady spousty projektjsou v sodasnostifizeny nepimo podle
formule ,¢as jsou penize“, najdou se i projekty, kde nakladgji prim. Jedna se
zejména o projekty realizované mimimnosti bezprosedre pridavajici hodnotu, tedy
generujici trzby od zakazrik Dobrym gikladem mohou byt projekty obnovy IT
infrastruktury, uvadi Dvidk?’

2" DVORAK, D. Rizeni projeki. Nejlepsi praktiky s ukazkami v Microsoft offieeaha: Computer Press,
2008, s. 149-151
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5.  VYBER A STRUKTURA PROJEKTOVEHO TYMU

Vybér vhodnych ¢leni projektové tymu je kéiovou ¢asti celého projektu.
Hlavreé u wtSich projekt je v této oblasti nezbytna Guzka spoluprace s adkypr Ve
vétSich spolénostech ma tuto agendu na starostétmid lidskych zdraj. Ti maji
dostatek informaci o zafstnancich nebo jinych kandidatech na tyto pozice,
s pihlédnutim k jejich schopnostem zvladat a plnitidilkoly a pracovat ve pro&gh
tymu. Rozsah dovednosti a znalosti, které &y kazdy ¢len tymu mit je dan pozici,
kterou bude v projektovém tymu zastavat. Jiné nabaidou kladeny na projektového
manazera a jiné nadovéhcatlena, napiklad softwarového vyvoj@ nebo konzultanta.
U projektového manaZera s&eiavaji schopnosti vést lidi, koordinovat jednailéasti
a pracovni skupiny, vytvat plany. Profesionalni manazer bylmnmit také vyborné
komunika&ni dovednosti, orientaci na klienta a dobré znalaszkuSenosti v oblasti
vedeni lidi. Spravny projektovy manager je tediedevSim dobry vyjednavaa
manazer, pokud je navic i odbornik v daném oboeutq dalSi vyhoda, ale ne
nezbytnost. Najklad u softwarovych projekt mohou byt jednotlivé role roztény
mezi tym vyvojdu a tym trenéi. Projektovy manazer nemusi byt nuidbornik na
vSechny tytatinnosti, dilezité je, aby urél vést a koordinovat vSechny aktivity spojené
s usgsSnym dokorienim projektu.

Jina situace je vifpad pozZadavi na radové ¢leny tymu, tam je pdeba
piihlédnout k jejich zar¥eni a vyZzaduje se vice specializace neZ univergaldako
piiklad mizeme uveést dvjiz zmirené pozice v ramci projektového tymu, jako jsou
softwarovy vyvoja a trenér uzivatél U vyvoj&e se dekava odbornost v jeho oblasti,
analytické mysleni, zkuSenosti v oboru. Naproti toneni nezbyth nutné, aby umi
perfektrt komunikovat a rél prezentani dovednosti. Lidé z vyvojovych tyimbyvaji
casto introverti a nutndici, Ze to wibec neni na Skodu¢ei. V jejich oboru zkratka
dokonalé komunik&ni dovednosti nehraji vyznamnou roli. Jiné je tdrenéf, kde
naopak na komunikaich dovednostech zavisi @sp celé jejich prace. Tim podstatn
ovlivni usgch celého projektu. Z toho vyplyva nutnost, jaskefinovat pozadavky na
jednotlivécleny, gred samotnym vydyovymtizenim.

Pro no¢ vzniklé projekty velkého az zasadniho rozsahu potdedu firmy
idealni, pokud projektovy manazer spada ve firehiafarchii gimo pod vrcholovy

management. Timto je dosazeno jednak spravne k&amewe vztahu k vedeni a také
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se zarove posili vliv projektového tymu a prosazovani novychi a proces

VvV organizaci.

5.1. Hodnoceni pracovniki p¥i vybéru do projektového tymu

Hodnoceni pracovnik nam umozni jednak poznat, jalovék odpovida
narokim prace, kterou ma vykonavat, jednakiza ¢lovéka motivovat ke zlepSeni
vykonia. Aby hodnoceni &lo potrebny motivé&ni (€inek, musi bréat v Gvahu také to, jak
ktery ¢lovék hodnoceni proziva.rPvybéru a gijimani novych pracovntkmize nap.
sehrat velmi vyznamnou roli, zda se hodnocertiagtini také zastupce vrcholového
vedeni firmy, zda budoucimu pracovnikovi ukazensam lnaSe firma s#éiiuje a jak by
mohla vypadat jeho osobni kariéra zaitych predpoklad, uvadi Tich&®

Kazdé hodnoceni ma z metodického hlediska plvdstatn&asti. Jednak je to
volba kriterii hodnoceni tj. podléeho budeme usuzovat, Ze pracovnik bude ve své
¢innosti Uspsny, @ipadré zda je pro naSi organizaci vhodny. Dale volbu mgjfoniz
lze zn#tit, jak pracovnik podle stanovenych kriterii obstal

Zakladni informaci pro @eni kriterii hodnoceni jeddét, jaké konkrétnéinnosti
bude pracovnik ve své funkci vykonavat. U malyclyamizaci, kde vy provadi
obvykle sam vlastnik, ktery také firnfidi, je to ¥c relativrié jednoducha. U &tSich
instituci se jiZz neobejdeme bez popisu pracovnihistan Na z&kla#l charakteru
¢innosti, které bude pracovnik vykonavatizeme zpracovat pro jednotlivé skupiny
profesi gehled pozadauk tedy kriteria, jimZ by pracovnici ¢ odpovidat. Mezi tyto
kriteria mohou pdtt napiklad: znalost a &domosti, zkuSenosti Z@chazejicich
projekti, specidlni dovednosti a osobni vlastnosti. Déles jetkterych pozic nutné
dop‘edu pro¥tit moznost a ochotu pracovnika k cestovani a del§hmbytu mimo
domov.

Pri sestavovani projektoveého tymu jsou bezesporuéuiité kompromisy, ale
u nskterych pozadavk na kvalifikaci nelze kompromisiipustit, uvadi Rossendd.
Jestlize tedy vime, jaké& kriteria by¢hpracovnik spiovat, musime zvolit nejvhodjsi
metody pro zréteni, do jaké miry uchazgozadavikm odpovida. V Uvahutghazeji

piedevsim nasledujici metody.

ZTICHA, 1. Ucici se organizacePraha: Alfa publishing, 2005, s. 89

29 ROSSENAU, M.Rizeni projekt. Praha: Computer Press, 2006, s. 180
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5.1.1. Rozbor podklad o uchazéi

Osobni dotaznik, Zivotopisfipadré dopis, jimiz se uchazaichazel o fjeti do
tymu, slouzi jako prvni sito. Tak lze atitl ty, ktefi nemaji pro praci zakladni
piedpoklady, nafp pozadované vzthni, znalost jazyka. Uvedenym podkiad
musime ¥novat pozornost také proto, Ze v dalSich fazicmed s uchazem si
muzeme wkteré Udaje okfit, pripadré doplnit bila mista, uvag Zdrazilova a

Khelerova®

5.1.2. Reference

K vyuzivani posudk je u nas #ejma nechtl Zjistovani referenci je vSak niap
u zahraninich firem zcela &néa praxe. Obvykle se po uchazehce, aby uvedlgkolik
osob, které o dm mohou podat informace. Jiz samotna jména, ktérZemveést, jsou
pro nas signalem, s jakym okruhem lidi ndS ad#&ph@zel do styku.

Chceme-li skuten¢ urcité informace ziskat, je vyhod8i pouzit formu
telefonického dotazu,ffpadre i osobni navéwvy, jestlize je pracovnik pro nas velmi
dulezity. Pisemné posudky obvykle nemivajilip velkou vypovidajici schopnost,
protoze jejich valnd &tsSina je jen kladna. Plati to zvla&ehdy, nemusi-li bytloveék
kontinualré zanmgstnany a neni proto mozné vyzadat si posudekiedghnoziho
zantstnavatele. Ziskani referenci je obzwadobré u projekt, které nabizeji vysoké
vydélky, tyto casto pilakaji pracovniky, jejichz prd@dou motivaci jsou penize.
ManaZer projektu tak @iZe byt zavalen ucha&e kteri by cheli pracovat na jeho
projektu. Jejich motivace vSak neni pro projekivaa ta nejlepsi. V takové situaci by
se n&l manazer projektu snazit sestavit projektovy tymekolika vysoce kvalitnich lidi
a ostatnim nechat misto v pddpéem tymu, kde je bude mit na starostkao jiny,

uvadi Rossenatt.

5.1.3. Testovani

Razné formy testovani jsou momentéla nas ve velké oblib Zapadni zemh
prozily nejwtSi konjunkturu testovani v 50. a 60. letech, dpesxistup k €mto
metodam po¥kud uvazIligjsi a jsou spiSe dagtovym nastrojem systému hodnoceni.

30 ZADRAZILOVA, D., KHELEROVA, V. Management obchodni firmpraha: Grada, 1994. s. 186-
190
%1 ROSSENAU, MRizeni projekt. Praha: Computer Press, 2006, s. 180
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Obvykle se fitom pouZziva jiz hotovych a étenych test poradenskych firem. Na testy
se miZzeme spolehnout zejméné pdhaleni &ch uchazen, ktei by v dané&innosti byl
neus@sni. NizSi vypovidajici schopnost majiti pvybéru nejlepsSiho z dobrych
kandidafi. Velmi dobré zkuSenosti jsou v této souvislosgrafologickymi rozbory,
uvadsji ZdraZilova a Khelerov&

Testy Ize podobh jako kritéria hodnoceni rozlit na dw zakladni skupiny,
testy schopnosti a testy osobnosti. Testy schopmagtnoti pedevsim vykonnost,
znalosti, inteligenci a specialni schopnosti jakouj napiklad komunik&ni dovednosti.
Testy osobnosti se pak sategiuji na odhaleni zajfh skloni, preferovani ufitého
chovéani ve vztahu k danym situacim, temperamengcemalni stabilitu, stresovou

rezistenci atd.

5.1.3.1. Rozbor wednich listin

Tento test simuluje dZnou situaci ve funkci, pro kterou se hleda vhodny
pracovnik. K testovani slouzaané pracovni podklady, poZzadavky vyssiho vedeni na
provedeni ufité ¢innosti, navrhy ptizenych pracovnik statistické udaje, grafy, tedy
pisemnosti, s nimiz by pracovnikam prichazel do styku. Testovany ma tikpad
vypracovat odpodd’, prijmout ugité rozhodnuti, navrhnouesSeni atd. Mze @i tom
pozadovat i dodat@é informace. Dob#eSeni je omezena obvykle na 30 minut.

Test je pordrné narany na zpracovani, protoze byhmit jednoznanéreSeni.
Zarove je treba mit velkou varietutfpadi, aby nebylo mozné se na ulohtippavit.
Testuje pedevSim organizai schopnosti, gdivost, zpisob rozhodovani, ochotu nést

riziko a schopnost pracovat pod psychickouézatpracovni kapacitu a schopnost
pisems se vyjadovat, uvadji ZdraZilova a Khelerov&®

5.1.3.2. Skupinova diskuse
Pri skupinové diskusi uchagiedebatuji na dané téma. e jim byt nap

vysledek uUkolu, ktery zpracovavalifiprozboru ednich listin. Diskuse slouzi
k upresréni nékterych rysi osobnosti, posuzuje se schopnost argumentaceéniveé do

postoji a zajmi druhych, schopnost kooperacé#epédéovani, vytrvalost, iniciativa,
emocionalni stabilita, alefipozere také verbalni dovednost a flexibilita.

%2 ZADRAZILOVA, D., KHELEROVA, V. Management obchodni firmraha: Grada, 1994. s. 190 -
191
%3 ZADRAZILOVA, D., KHELEROVA, V. Management obchodni firmraha: Grada, 1994. s. 190 -
191
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VSechny ¢asti tohoto testovani jsou velmi cenné pro vyhoénéccelého
pohovoru, Je proto vhodné, kdyZ hodnotitelé zazmawvegi vysledky, poznamky a jiné
informace do pedem pipravenych formulé&i. Tyto formul&e slouZi jak pro zachyceni
velkého mnozstvi informaci a poznamek ziskanygtem pohovoru, ale také v pagsi

casti k vyhodnoceni jednotlivych kandidatuvadiji Khoory a Medley**

5.1.3.3. Obracené interview
V tomto testu hodnoceny sam hraje roli posuzovatédo Ukolem je vybrat

z rekolika kandidal nejvhodrjSiho spolupracovnika. Za timt@éalem s nimi provede
podrobny rozhovor, Roli hodnocenych mohou hélgnové hodnotitelské komise.
Pomoci obraceného interview lze posoudit, jak sidnogeny umi vybrat
spolupracovniky, jeho organig@ schopnosti, zjsob uvazovani, schopnost navazat
kontakt s druhym a ziskat od¢jninformace, schopnost vcitit se do jeho pozice,

komunikani a ffipadre i pisemné dovednosti, uv§tizdrazilova a Khelerovd

5.1.3.4. Rozhovor s uchazem
Zawreeny rozhovor ¢ uchazem ma obvykle z pouzitych metod né&ii vahu a

prakticky rozhodne o ijjeti ¢i negijeti pracovnika. Rozhovor i@eme véstiznou
formou. Dopordit Ize zejména strukturovany rozhovor, tzn. dialoggzi olgma
stranami, v BmzZ i uchazé miZze vznaset otazky na nas. Struktura celého rozhgeor
pritom predem pipravena podle toho, co se chceme o adeptovididzy
V pripact vybéru ¢lena projektového tymu by interview mohlo mit nésigci
strukturu:
= Vstupni otazky, Ehem nichz zjisujeme, jakou ma uchazeredstavu o nasi
firmé a charakteru prace, co ho vedlo keé¢mtnzantstnani, jak se dozdcl
praw o nas.
= Pracovni zkuSenosti, tzn., zda jiz pracoval v podobblasti, s jakym okruhem
klienta pfichazel do styku. Co bylo skudt@ou @ic¢inou zneny zangstnani
v minulosti? Jak se orientuje v dané problematice.
= Motivace. Pr¢ ma uchaze zdjem prav o tuto praci? Jaké jsou jeho silné a

slabé stranky.

% KOORY, J., MEDLEY, D.Management information systems: planning and desisinaking
Cincinnati: South-Western publishing co, 1987,45 1
%5 ZADRAZILOVA, D., KHELEROVA, V. Management obchodni firmraha: Grada, 1994. s. 190-196
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= Cile a aspirace. Ma nas adepegstavu o své dalsi kaf@® Ceho by chil
dosahnout? Co by pro to byl ochotnylad?

= Osobni sféra, ndjklad jak vypada jeho rodinné zazemi, madiaké konéky,
zéliby. Do budoucna pro nas bude stalde#itejSi, aby naSi pracovnici
predstavovali vyvazenou osobnost, aby byli schopnjedaé stra# vysokého
vykonu, ale na druhé stran relaxace a uvokmi, aby umdli hospodait

s vlastniméasem.

= P¥ijmy, tj. dohoda o oboustradmkceptovatelné urovni a foenmzdy.
= Zawrecné otazky. Bhem nich se uchazemiZe ptat na cokoli nas. S&asti
zawrecnych otazek by rla byt grirozere i informace o dob moZzného nastupu.

Pripadre dohoda o terminu, kdy &dne adeptovi vysledkygi se znovu

sejdeme.

Béhem rozhovoru sledujeme nejerécmé informace, které nadm uchaze
poskytuje, ale také jakym dojmenigobi. Uc¢lovéka, ktery bude jednou reprezentovat
nasi firmu, je tato oblast priada. Tak, jak fiSel uchazeé pripraven na fijimaci
pohovor, tak mMze ijit ptipraven na navévu klienta. Tak jak fisobi na nasi komisy,
tak miZze pisobit na naSe zdkazniky a své kolegy. Dale bycheinstkedovat jaké ma
komunikani dovednosti. Jak dokaze navazat kontakt. VSimsimejen vyjatbvacich
schopnosti, tzn. srozumitelnogti, argumentace, pruznostiipeagovani na namitky,
ale také vnimavosti a nonverbalnich praje¥da posloucha jen sdm sebe nebo reaguje
citlivée na nasi vypodd’. Jestli dokdze zvladnout nervozitu. Jak udrZujei &ontakt a
jak preswdeiveé pasobi. DalSi dleZitou oblasti je co zajima uch&eena nas. Jestli se
pta na dlezité momentyinnosti nasi firmy nebo ho zajima jen plat a mozpasiZivat
sluZebni viz, uvadji ZdraZilova a Khelerov®

Dulezitou oblasti pro fijimaci pohovor je pedstava uchaze o kariérnim
postupu a zasteni. Tatoc¢ast rozhovoru nam dérifezitost zhodnotit jeho tuzby a
motivaci, @i té @ileZitosti mizeme uvazit, jak se jehaqastavy prolinaji s firemnimi
cily. DalSi vyhodou je mozZnostigustavit zajemci firemni moznosti a nastroje
kariérniho postupu a profesnihicstu uvnit organizace, uvégi Koory a Medley*’

Méa-li byt rozhovor efektivni, jefeba se nadp piedevSim dkladre pripravit.
Prostudovat podklady o uch&kzeopatit si reference, a¥tit si pripadna bila mista

% ZADRAZILOVA, D., KHELEROVA, V. Management obchodni firmraha: Grada, 1994. s. 190-196
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v jeho Zivotopise afjpravit si jednotlivé bloky otdzek. Je vyhodné tligs siclenové
komise otazky roz#li a ptaji se stdaw.

Také je feba dbat naifpravu mista, kde se bude pohovor konat. Séf, ktery
béhem rozhovoru Widi deset telefonata udli patnact pikazi svym podizenym,
rozhodré nepisobi iliS prijemre. Fitom praw prabéh prijimaciho pohovoru vytvd
prvni obrdzek nasi firmy. Zrovna tak vSichni pragiav personélnich Gtvarby si nmeli
uvédomovat, Ze podle jejich chovani budou lidé posaroely podnik.

Je-li uchaze rozileny, méli bychom ho uklidnit, navoditiljemnou atmosféru a
projevit o ¥ urgity zdjem. Mize byt gece naSim budoucim spolupracovnikem.
Poznamky bychom si ¢hem rozhovoru i délat taktreé, abychom nenavodili
atmosféru vyslechu. &em rozhovoru bychom ¢h sledovat nejen slova, ale i
neverbalni projevy uchaze. Zarové bychom si nili byt védomi své omylnosti. Jen
malokdy se nam podiaodhadnoutc¢lovéka na prvni pohled, uvéfd Zdrazilova a
Khelerova®

3" KOORY, J., MEDLEY, D.Management information systems: planning and desisinaking
Cincinnati: South-Western publishing co, 1987,63 1
% ZADRAZILOVA, D., KHELEROVA, V. Management obchodni firmraha: Grada, 1994. s. 190-196

31



6. PRIPRAVA ORGANIZACE NA ZM ENU

6.1. Cesta ke splgni vize — znéna
6.1.1. Rizeni znény

Dnes jiz kazda moderni spotesti pouziva &aky vypaietni systéem a
technologii, se kterou jsou lidé seznameni a jsgiklz pracovat a zadavat nebo naopak
ziskévat data z tohoto systému. Unbwpokojenosti s timto systémeniibe byt fizna
od plné spokojenosti az po obecngdami, Ze systém nepokryva naroky aipby
uzivateh. V kazdém pipact bude zmina vypa&etniho systému znamenat zasah do
zakzhnutéhorddu &ci, a jak bude tento zasah vniman samotnymistamanci, je velmi
individualni a zalezi na mnoha faktorech. Jednimick je individualni nastaveni
kazdého jednotlivce ve vztahu Kjomani znény samotné, ale také jeho zkuSenosti a
praxe s vypéetni technikou. Vzdy budeme mit na jedné strankné jedince, kit
sleduji rychly vyvoj vypoetni techniky a &di, Ze neustaly vyvoj v této oblasti
soulEzre piinasSi také nutnost rozvijet své znalosti a dovetindé&a druhé strah
v kolektivu budou lidé, kig vypocetni techniku berou jako nutné zlo a pouZzivaji prav
jen to nezbytné mnozstvi transakci, které jsou éwdro vykon jejich prace. S timto
rozdilnym gistupem se projektovy tym musi vyrovnat &Hppavit se na §. Pro
dokonalé pochopeni vnimani &ny je nutné znat odpeédi na nasledujici otazky. Je
zmeéna vnimana jako pozitivni nebo negativni? Jeirranvniména jako velkd? Od

odpowdi na tyto otazky se odrazeji dalsi kroky.

6.1.2. Davera zanmgstnanai ve znény

Rizeni zngn pati k nejnaréngjsim fidicim Gkotim. Odbornici pi ném kladou
silny diraz na komunikaci a posileniiryhodnosti. Podcemi zmén nebo jejich
nevhodné provashi miZe v organizaci vyvolat chaos a vést k poklesu vacg a
loajality zangstnané, ohrozujicich nejen zény, ale i firmu samotnou. Spdleym
rysem \tSiny firemnich zmin jsou nové pozadavky na chovani Zatnand. Ne vzdy
si pritom manazg uvédomuiji, Ze prvnim fedpokladem zgn v chovani zagstnand

jsou zn#ny v chovani managemeritu.

39 URBAN, J. Zmeny vyzaduji dvéru. [online]. 2004 [cit. 2009-02-23]. Dostupné na WWW:

<http://ihned.cz/c4-10041240-33432640-000000_d-jdk-zmeny>
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Zakladnim pedpokladem je stanoveni vize tento krok gfamm vytvdit
podminky pro pedstaveni @vodi zmény zangstnaném. Vize jakkoliv je nutnd a
uzitetna je stale jen jakysi pojem. Abychom ji mohli @ost na pevné zaklady, musime
definovat, jakym zfpisobem ji budeme realizovat. Touto definici je p&dtelsky model
a podnikatelska strategie, uvadi Tonfan.

Nejc¢astjSi chybou je pedstava, Zze zémy navrzené na paggi lze zavéstidicim
rozhodnutim a jeho hierarchickym prosazenim shotd, dedy gimym ¢i negimym
donucenim. Efektivita tohotoristupu je jen zdanliva: u zastnand, ktefi nejsou se
zménami ztotozZmni, klesé loajalita k firm i divéra v jeji vedeni. S vyjimkou situaci,
kdy zavedeni zén skut&né spichd, by jejich provashi nenglo byt jednosmrnym
procesem. fedpokladem skut®ého prosazeni novych mySlenek, opai ci treba
organizace, je moznost zastnand@ byt u toho, ztastnit se osolina aktivré tvorby a
zavaani. K ¢astym chybadm p#ti to, Ze navrzené z¢fy nemaji jasnou a viditelnou
osobni podporu manaZemna vSech arovnicltizeni, Ze v organizaci probih&il®
mnoho zndn najednou, Ze manateejsou dostatmé schopni reagovat na nejistoty,
které zmény vyvolavaji. Nebo Ze zémy probihajici v #iznych ¢astech organizace
nejsou dostatm¢ koordinovany. Problémy vznikaji i tehdy, jsou-lingny diktovany
snahou manazér pirevzit modni fidici trendy, jejichz podstata aripos &tSing
zaméstnand unika. Castym problémem zavédi zmen je nedostat®a schopnost
pieswdcovat o jejich vyznamu. vody negeswdéivé komunikace novych firemnich
vizi Ize zpravidla shrnout détyt zakladnich skupin. Tvoje:

» Snaha peswdcovat siloucili frontélni Gtok. Néatlak na f@swdcované velmi
¢asto jen stujuje jejich nedvéru a posiluje neochotu ke Zmam.

=  Odmitani kompromisu. Maji-li byt lidé o &itém nazoru feswdéeni, je teba
jim naslouchat a byt ochoten vlastni vychozedstavy poékud znenit.
Kompromisy nemuseji znamenat Ustupk§asto vedou k lepSim a trvalejSim
feSenim.

= Vira, Ze peswdcéovani speoiva v pedloZeni racionalnich argumeéntAni
prezentovani padnych racionalnich argumenitSinou nedokaze rps\wdcit,
neni-li podloZzeno osobni hodnomosti, schopnosti fpdstavit zminy v
oboustrana vyhodném s#tle, komunikovat je s emociondlnim zaujetim a

jazykem, na ktery je druha strana zvykla.

40 TOMAN, M. Rizeni zren. Praha: Alfa publishing, 2005, s. 62
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» Predstava, Ze ipswdcovani je jednorazovou zalezitostireBwdcovani je
procesem. Jeniimlka lze o nutnosti zém preswdcit uz na prvy pokus, uvadi

Urban®

Zmeény mizeme chapat jako hrozbu, anebo jestjdko @ilezitost. Jsou znamy
piiklady spolénosti, kde hrozici krachtimél ke zvySeni aktivity, ale zname st
mnohem vice firem, zakladajicich svoji prosperitu vyhledavani filezitosti, uvadi
Toman??

Prosazeni z#n vyZzaduje osobnitdéryhodnost. Tu mohou manatenadno
ztratit predevsim gliSnym dirazem na osobni pozitky, které jim jejich pozioedase
zmeén pinasi, spoléhdnim na vnitrofiremni politické nagrgrosazovani zim,
nejasnowi mlhavou komunikaci a poditevanim vyznamu oboustranné komunikace.

V nekterych gipadech mze vSak picinou byt i odliSné hodnoceni firemni
situace ze strany zastnand a jejiho vedeni. Této skutgosti by management &n
vénovat zvySenou pozornost. Hodnoceni &stmanéd mohou byt totiz v &kterych
piipadech pesrgjSi nez hodnoceni manazerska. Rezistence se v fwipaet mize stat
signalem, Ze navrzena #nma vyZzaduje dalSi prozkoumani. K zakladnim metodam
posileni dvéry k navrzenym zrmam paiti:

= QOswta. Zangstnan@m je teba jas® vyswtlit negativni disledky, které by
pokraiovani sodasného stavuimeslo, a srovnat vykonnost vlastni organizace
s konkurenci. Btom je nutné dbat na to, abychom u zZamand& nevzbudili
obranny postoj vznikajici vidledku gedstavy, Ze vina za stavajici situaci je
kladena jim.

= V¢asna komunikace. Na komunikaci jelda naplanovat dostéte mnoZzstvi
¢asu, zahrnout do ni co néfgi paet zamdstnan@ a neprovadt |ji
jednosnérné. Manazé by mli byt pripraveni na otazky a na oti@nou diskusi.

» Podil na zminach. Zamstnan@m, ktei budou zmdnami zasazeni, je vhodné
dat moZnost se na nich podileti Borb¢ nové vize organizace lze riéigad
pozadat vedouci zafstnance, aby vytidi vlastni predstavu o Utvaru, ktery
fidi; manaz# by se pak fi tvorb¢ své vize nili poradit se zagstnanci a ziskat

pro navrhované z#émy jejich souhlas.

“l URBAN, J. Zmeny vyZaduji dveru. [online]. 2004 [cit. 2009-02-23]. Dostupné na WWW:
<http://ihned.cz/c4-10041240-33432640-000000_drdit-zmeny>

42 TOMAN, M. Rizenf zrén. Praha: Alfa publishing, 2005, s. 13
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» Podpora. Podpora vykonavani prace v novych podroimkahrnuje fedevsim
trénink, jeji sodasti mize vSak byt i decentralizace¢itych rozhodovacich
pravomoci. Fkladem niZze byt pravomoc &Sich organizénich jednotek
firmy vytvorit si vlastni systém od&éiovani, ktery novou vizi a ukoly jednotky
nejlépe podpi.

= QOdnenovani. Ri zavadni zmen je fteba pezkoumat vSechny formy
odmenovani (platy, bonusy, zafstnanecké benefity, pochvalyfiglovani
zajimavych projeki a podobn) a grizpasobit je tak, aby zemy podpdily.

= Zapojeni. Dlezitému zamstnanci branicimu zémnam miZze byt poskytnuta
ur¢ita role @i jejich fizeni: mize byt napiklad grizvan keclenstvi viidicim
vyboru transforméniho projektu. Zapoji-li se podobna osoba do plandwa
provadni zmen, stava se jeji odporiwi postupu zmin zpravidla mensi, uvadi
Urban®®

Kazdy z uvedenych postiigpiekonavani odporu ke zmam ma své vyhody a
nevyhody, jejich vyuziti zavisi na situaci. @& a komunikace je rozhodujicim
nastrojemrizeni zngn v situaci, kdy odpor ke zZfnam neni velky a Izecekavat, ze
osoby, jichz se zamy dotknou, budouifistupné racionalni argumentaci.

Postup zaloZzeny na participaci je nejvhgdntehdy, kdy iniciatti zmén nemaji
vSechny informace, kterych je k podrobnému navrzanin tieba. A kdy lze wuci
zménam @ekavat silny odpor. Jeho nevyhodou je, Zeenbytéasow narany. Pokud
zamestnan@m podilejicim se na navrhovani a zasddzmen navic nebyla poskytnuta
odpovidajici metodika a jasné cilenda vést i k navrzeni nevhodnychicéd postup,

uvadi Urbarf*

6.1.3. Reorganizace

Nekdy je zména provadna ve spolénosti natolik zdvazna Ze vyZzaduje
¢asténou nebo Uplnou reorganizaci. Prowaid organizénich znén pati bezesporu
k rizikovym procesm. Usmsnost samotnych organizdch znén je pitom velmi
obtizné pedem zaréit. Problémy, které {d provadni organizé&nich znén v praxi

vznikaji, casto prameni z toho, Ze je reorganizace zUzenavma projektovou fazi.

4 URBAN, J. Zmeny vyzaduji dveru. [online]. 2004 [cit. 2009-02-23]. Dostupné na WWW:
<http://ihned.cz/c4-10041240-33432640-000000_drdit-zmeny>
“ URBAN, J. Zmeny vyzaduji dveru. [online]. 2004 [cit. 2009-02-23]. Dostupné na WWW:
<http://ihned.cz/c4-10041240-33432640-000000_d-jdi-zmeny>
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Situace mnohdy vypada tak, Ze se sejde vybranyhgkracovnik, ktefi rovnou zé&nou
navrhovat nové uspadani a argumentovat, jaké vyhasdyispory tim budou dosazeny.
Uspsna je pi tom obvykle strana, jejiz pozice ve figne momentéals nejsilnsjsi. Od
ostatnich se pozadujézpusobeni.

Nebyla gitom provedena analyza s@msného stavu, tzn. nebylo dosazeno
dohody o problému, ktery chceme odstranit. Po pteméreorganizace se pak malokdy
vyhodnocuje, jakych vyhod jsme skée¢ dosahli. Ne vzdy se totiz padahned
napoprveé nalézt idealni organipa formu.

Organizéator by neth k modelovani struktur ifstupovat pouze technokraticky,
ale nEl by mit na panti, Ze postoje pracovnikmohou zmdny usnadnit nebo také velmi
ztizit. Pro dosazeni dobreho vysledkurgorganizaci spotaosti, Izecerpat podaty ze
zkuSenosti, které se jiz askily v praxi:

= Dbejte na spolufast. Pokud postavite spolupracovnikked hotovou ¥c,
muZete téndi stoprocentd pccitat s nesouhlasnymi postoji a vyteaim silné
opozice. Pracovnici by & mit mozZnost witym zpisobem na fipraw
reorganizace spolupracovat a vyjaeht se k dilim navriim. Zejména budouci

realizatdi by meli byt vybrani doreSitelskych tym, které provadgi analyzu a

spolupracuji na novém projektu.

= Informujte. Ne vSichni mohou bytleny feSitelskych tym, néktefi o to ani
neusiluji, ale vSichni musi mit informace aipthu praci a o zasnech. Strach
ze zngny, o které nic nevime, faastou picinou konfliktnich situaci.

= Vyberte peélivé mluwiho. Lidé velmi ¢asto spojuji obsah &ni se
sympatiemi nebo antipatiemii§i osol®, ktera s danouéei vystupuje. Tento
fenomén, doke znamy z politiky, bychom nefln opomenout ani
reorganizaci.

= PoukaZte na vyhody.i®dstavovani novych myslenek je obdobné jako prodej
zbozi. Budete-li zakaznikovi nabizet zboZi, také rfemiZzete jen zavalit
technickymi parametry vyrobku, ale musite mu Wl prednosti daného
produktu. A to pokud mozno préavy, které jsou pro & nejvyznamujsi.

Budete-li spolupracovnikn vyswtlovat, jak bude vypadat nové organiaa

uspdadani, zdrazréte také, jaké vyhody jimimese. Strasti jsou s reorganizaci
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spojeny téns zakonit, vyswtlete proto svym lidem, Ze budouci vyhody jsou
vyznamrj$i, uvadiji Zdrazilova a Khelerov&

6.1.4. Vnimani zneny a rezistence ke zZnam

Zmény v mySleni a postojich lidi se neobejdou bez ohvypohled na
organizaci afizeni prace. MysSlenky F. W. Taylora jsou spjatyrismyslovou érou,
piestoZze je nelze v zadnéniigact ozna&it za Spatné, pro dnesni pebu jsou svoji
jednostrannou orientaci na vyrobni vykonnost nepekn&. Podnik je tu sice stéle
proto, aby produkoval zboZi a sluzby, aléspb, jak toho dosahovat, s&mh Moderni
spole&nosti se zajimaji nejen o to, co pracovnékadale také o to co sifptom mysli a
jak se citi. Zmny ve wdomi lidi se tykaji pedevSim vytvéeni nové atmosféry,
povzbuzujici k vySSimu zapojeni a vysSim vylkon Jestlize bylo ve stabiin
fungujicim podniku minulosti ziskani podpory zgmtman&d mozné, v mnici se
organizaci je to nutné, uvadi Tom#n.

Pokud projekt s sebouiipese zminy wtSiho rozsahu, ndiklad organizani,
meli bychom uvaZovat, jakym Zigobem tuto skut@most oznamime. Zob, jakym
jednotlivi lidé reaguji na zémy, je totiz mnohdy nevygitatelny. Nektefi lidé vnimaji
zmeénu jako vzruSujici dobrodruZstvi dijpmné vytrzeni ze stereotypu. Ostatni vidi
zmeénu jako velkou nebo potencionalni depresivni zkasem udlaji vSe, aby se ji
vyhnuli. Ackoliv predpowd kolik lidi bude reagovat negati¥je obtizr vypcCitatelna,
hodre miazeme ovlivnit zfisobem komunikace zmy. Pra¥ v potatku tedy v dob
oznameni zrmy, se lidé rozéli na dw skupiny. Jedni budou zmu vnimat jako
pozitivni, to znamena, Ze porozumivddim, pra je nutné se zemit. A na druhou
skupinu tedy ty, kié zménu budou vnimat jako negativni. Pokud tiokviadneme tuto
pocateini cast, tedy oznameni zmy uleltime si praci v budoucnu, protoZze se nam
poddi dostat na svou stranu i ty z&sinance, ki@ by jinak zménu vnimali jako
negativni.

Jednou ze zakladnich zasad komunikacé&zmne dolie vyswitlit jaka je situace,
jaky bude ¢ekavany vyvoj v nasledujicim obdobi a jaké naslewkiyude pro nas mit,
pokud se zréné negizpisobime. Tétatasti komunikace se tak&kdy iika zapaleni
ploSiny. To je pirovnhani k ropné plosiy kterd pokud je zapalena donuti vSechny

pracovniky skoit do mae. Pro komunikaci zgmy toto znamena vyti¥eni takového

4> ZADRAZILOVA, D., KHELEROVA, V. Management obchodni firmpraha: Grada, 1994. s. 106
4® TOMAN, M. Rizeni zren. Praha: Alfa publishing, 2005, s. 12
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prostedi, aby i ti nej¥tSi odpirci zmény nabyli wdomi, Ze neni mozné setrvat a
neznenit se. Bu’ zménu pijmou, & uz pozitivie nebo negativé nebo budou muset ze
spole&nosti nebo tymu odejit. Zkratka Ze neni jina ce3tw@io se samdejme tyka
velkych znén, typu st¢hovani vyroby do jiného #sta, znéna vyrobniho sortimentu
spole&nosti nebo zna vypa@etniho systému a prodes

Bez ohledu na to v jaké &dhto dvou skupin lidé jsou, se u nich té#nwvzdy
dostavi odpor ke zémé. Ale prav to jestli znénu vnimaji pozitivé nebo negativé
urci, jak rychle se nam potiajejich odpor pekonat a jak rychle sefipptsobi nové

situaci.

6.1.4.1. Pozitivre vnimana z@na
Na obrazku 4 je zndzaim vyvoj a reakce na pozitignvnimanou zrénu. Reakce se

budou v kazdé fazi projektaznit:

= Neinformovany optimismus: Lidé jsou plni sebedty a jsou pozitive
naladni na znénu

»= Informovany pesimismus: Lidé &aaji projevovat negativni reakce na&m,
ztraceji sebed/éru.

= Optimisticky realismus: Lidé zénaji vidkt dosazitelnost ztmy, sebedvéra
roste.

» Informovany optimismus: Navrat seligdry, lidé se projektu zanaji vnovat
naplno.

= Dokorceni: Lidé pomahaji zbytku spdleosti, vyzaduji sebedvéru, uvadi

Russel-Jone¥.

“"RUSSEL-JONES, NVlanagement zemy. Praha: Portal, 2006, s. 61
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Obrazek &. 4 - Pozitivni reakce na zrsnu*®
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6.1.4.2. Negative vnimana zrena
Pokud lidé vnimaji zenu negativei, pribéh reakce je zcela odliSny. Negativni

reakce na z#nu se podoba truchleni ze ztraty milované bytddtizdil je véasovém
hledisku a obtiZnosti, s jakou tuto &ma @ijimame. Emocionalni reakce, jakageme
vidét na obrazku 5, je vSak vzdy stejna a prochékolika stadii:

» Popgeni: P&ateni reakci na negati¢nvnimanou zrnu je Sok a pageni.
BéZné reakce jsou typu ,to se mi nemohlo stat“ ngakyiid to budu ignorovat,
tak to pomine*.

= Vztek: Obvykle néasleduje vztek uagobeny frustraci a bolesti¢asto
charakterizovany neracionalnim a nepromyslenymirstai vypady.

= Vyjednavani: Tato faze oztiie zaatek procesu akceptace &my. ProtoZze
lidé jiz dale nevzdoruji konfrontaci s realitouainaji vyjednavat, aby zmirnili
negativni dopad zémy.

= Sklicenost: Lidé nachazejici se v této fazi js@msto rezignovani, citi se jako
obét a maji nedostatek emocionalni energie. V tento emirsi plé pripusti
plnou vahu dopadu této negativni&m.

= Testovani: DalSi fazi je testovani nového gealitnebo situace. Lidé &aaji

znovu postup&iziskavat pedstavu, jak budou moci fungovat v nové situaci.

“8 RUSSEL-JONES, NVlanagement zemy. Praha: Portal, 2006, s. 60
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= Akceptace: Lidé z&dnaji reagovat na zénu realisticky. Akceptace v tomto
piipadt neznamena, Ze si Zmu oblibili. Na druhou stranu jsou schopni

fungovat v no¥ nastavenych podminkach, uvadi Russel-J&hes.

Obrazek &. 5 - Negativni reakce na zinu®
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““RUSSEL-JONES, NManagement zemy. Praha: Portal, 2006, s. 59
0 RUSSEL-JONES, N\Mlanagement zeémy. Praha: Portal, 2006, s. 58
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7. DOKONCENI PROJEKTU

Projekt se da ukatit mnoha fiznymi zpisoby. Mohou se odejmout zdroje,
napiklad pefazenim personalu nebo pettného zédzeni. Projekty s vysSi prioritou se
realizuji na ukor projekit s nizsi prioritou, které se ponechaji napospasiwsudive
nebo pozdji zaniknou. Uvedené Zgoby ukoweni projektu nemaji nic spaleeho
stadnym fizenim a pdivé planovanym uko¥enim. Jen p#divé planovanym
ukonienim lze zajistit usfeh projektu. Posledni &sice na projektu budou moZzna
vyZzadovat, aby se kontrolni sctky konaly kazdy tyden a v{go¢hu poslednich tydni
kazdy den.

7.1. Akceptace

Cilemtizeni projektu je dosdhnout toho, aby zakaznikeded projektu fijal.

To znamend, Ze zakaznik souhlasi stim, Ze bylgéspl podminky specifikované
v odsouhlaseném planu projektu. Pokud nebyly akéeptkritéria jasg definovany

v dokumentaci schvalené zakaznikem a dodavatelarkpnci projektu bude neshoda.
Pokud jsou nedostatky ve sml@yzakaznik bude obvykle poZadovat vic a dodavatel s
bude snazit vyhadat mé&nProto by projekt nesh obsahovat sluzby, které nebyly
uvedeny ve smlowy nebo nebyl definovan jejich rozsah. Podobna séu@ mezi
zadavatelem a realizatory uvnjgdné organizace, kd€éekavani jedné strany se mohou
liSit od predstav druhé strany.

Faze akceptace projektu musi protoCizgpatate&ni smluvni nebo jinou
pisemnou definici prace, ktera se ma vykonat. Paeud piibéhu projektu vyskytnou
zmeny, nely by byt odsouhlaseny éma stranami a také zaznamenany pisemnou
formou v zadani projektu. Ugkterych projekt nebude na p@tku mozné dohodnout
koneina kritéria akceptace. To je typické pro vyvojovejekty s vysokou udrovni
technologie. Podobna situaceyplada také u projekizaneienych na vyvoj komenich
produkii, kde se pracovnici marketingu zdrahaji stanowatkify specifikace produktu.
KdyZ takovy gipad nastane, smlouva nebo specifikace produktméig vyZadovat
nejdiive realizaci Uvodni faze odpovidajici délky, v ¢ se vyjasnil navrh celého
systému nebo produktu a kritéria jeho akceptacekdei tétocasti se pak uskutai
kontrolni sclizka za dasti zadavatele. Vyjedna se smlouva nebo se scoteffiitivni
specifikace produktu pro nasledujici fazi pracietw akceptanich kritérii na konci

projektu. Uvedeny fistup vyZaduje, abydhem pcateni faze zadavatel nesl velké

41



riziko, protoze dodavatel nebo vyvojovy tymibe v prvni fazi dosfi k zawru, ze
zawretna faze bude dlouha a nakladna. Pro tento dvouwjaziistup bohuzel

neexistuje 7adna jina rozumn4 alternativa, uvadisBoal?

7.2. Projektova dokumentace

Neni wibec neobvyklé, kdyz sdasré s rgjakym hmotnym vystupem je
pozadovano dodani dokumentace. Kéomawrecné zpravy nZze dokumentace
zahrnovat seznam néhradnichudilnavody k pouZziti, instruktdznitipucky nebo
vykresovou dokumentaci. Dokonce jekdy uveden pozZadovany format. ProtoZze
zajiseni téchto wci maze zpozdit dokoteni hlavniho projektového vystupu,
dokumentace by se da ve smlou¢ definovat jako samostatndodavana polozka.
Potom se provede fakturace hla¢asti smluvniho zavazku spoté s jeji dodavkou a
dodani dokumentaich zprav nize nasledovat pozji.

Na konci projektu byvé&asto velmi obtizné dat dokumentaci dohromady ato z
dvou divodi. Za prvé mnoha technickym odboraik psani zprav moc nejde nebo se
jim do toho nechce. Za druhé se v mnokipgech stava, Ze lidé, kiemaji potebné
informace, byli jiz pefazeni na jinou praci a na projektu uz nepracujuhrproblém
lze zcela vylodit a prvni zredukovat pomoci jednoduché metody uakou
prirastkovou dokumentaci. Na ¢@étku se ppravi pehled veSkeré zérecné
dokumentace a zahrne se do definicé pilojektu. V ptibéhu projektu potom kazdy
odpowdny pracovnik, po doka@eni kazdého kiového ukolu, napiseckolik vét nebo
odstava do takto definovaného materialu. Tyto jednotlivéspivky poskytnou pozgi

zakladni informace pro zpracovani #éeéné dokumentace, uvadi Rossefau.

7.3. Prerazeni projektovych pracovniki

Pro manaZzera @ize byt ukokeni projektu pilezitosti k povyseni, ale pro mnoho
projektovych pracovnik mize znamenat ztratu z&sinani, pokud proneni zadna
dalSi prace. Jestlize byl projekizen Spat&, jeho manazerovi budou prasgbdobré
v budoucnu pdélovany mér odpowdné ukoly a zawstnanci, kt& na projektu
odvedli vynikajici praci, budou asi v budoucnu dost lukrativijSi nabidky, uvadi
Hill. >3

*L ROSSENAU, M Rizeni projekt. Praha: Computer Press, 2006, s. 282
2 ROSSENAU, M Rizeni projekt. Praha: Computer Press, 2006, s. 284
>3 HILL, T. Production/operations management text and caBambridge: University press, 1991, s. 454
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DalSim zavaznym aspekteniefazeni pracovnik je ¢as. Jestlize je proékoho
dalSi projektovy kol fitazlivéjSi, bude na &m chtit co nejéive z&it pracovat a ztrati
zajem o dokogeni stavajiciho projektu. Naopak ten komu pratidéjena na jiném
projektu nevyhovuje, bude praysbdobré nyrejSi projekt zdrzovat. Kdyz jefegjme, ze
pro pracovniky nebude po dok@mi projektu dalSi prace a budou prépadobr
propuséni, mohou se dokonce snazit dokeni sabotovat a prodlouzit si tak svoje
zanestnani. Tento potencionalni problém I#eSit pomoci dznych vykonnostnich
priplatki, odmeén a bonug za Wasné dokogeni.

ManaZzer projektu ize proti podobnym tendencinigobit do jisté miry tim, Zze
vhodre zvoli termin, kdy bude projektové pracovniky imfmvat o jejich dalSim
zarazeni. Za nejlepSi Ize povazovat situaci, kdy vsigirojektovy pracovnici mohou
pocitat s tim, Ze se jim za dobrou praci dostane uzaatostanou vyhodné nabidky na

dal&i praci, uvadi Rossen#u.

** ROSSENAU, M Rizeni projekt. Praha: Computer Press, 2006, s. 286
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8. PRAKTICKE UPLATN ENi POZNATK U
8.1. NejcastéjSi omyly a manazerska selhani rizeni projektu

V této casti prace bych rad zlib nejen teoretické znalosti a informace
z dostupnych zdréj Ale také praktické poznatky z pozice projektové&upervisora,
kterou zastavam jiz fétim rokem. Bhem své praxe jsem apobil v rekolika
mezinarodnich projektovych tymech se z&nim na zmny jak v procesech
jednotlivych oddlenich nadnérodni firmy, tak i prévv oblasti implementace
softwarovych projekt a tréninku uzivatél Nekteré z échto projekd mely rozpatet
umoziujici spolupraci se sghovymi konzultantskymi spobmostmi, které do projektu
piinesly nejpokrokoSi metodytizeni projektu.

V néasledujicich kapitolach budouieglstaveny népsgjSi chyby a omyly
v projektovemiizeni. Cilem této praktick&asti je gipravit material s popisem oblasti,
kde projektovy manaZecasto chybuji. A také vystlit jaké okolnosti vedou ke vzniku
téchto omyti. F¥inos tétocasti prace je ve shromaid teoreticky znalosti a material
spolu s praktickymi zkuSenostritizeni projektu se totiz sklada #tpmanazerskych
¢innosti definovani, planovani, vedeni, sledovankanieni. OvSem ne vzdy se vedeni
projektového tymu sousdi na vSechny tato oblasti. A pokud ano, tak gégenstat, Ze
ne vzdy je ¥novana kazdé zc¢hto z €chto oblasti detailni pozornost.

DalSi dilezitou oblasti je definovani toho, co jiZ je pidja co je jedt beéZzny
ukol. Projekty jsou déasné Ukoly siesré stanovenymi cily, jejichz spéni vyzaduje
organizovaneé vyuziti odpovidajicich zdroProjekt je definovan specifikaci provedeni,
casovym planem a fingnim rozpd@étem. Pokud tedy mameéiny ukol, ktery
neobsahuje vSechnyi ttyto poloZzky, neda se povaZovat za projekt fsstppujeme
k nému jako k BZnym ukotim. Na druhou stranu pokud stojim#eg@ zadanim, které
sphiuje tyto charakteristiky, g bychom k tomuto zadanirigtoupit jako k projektu.

V nasledujicich kapitolach jsougqastaveny népsgjSi omyly a selhani, kterych
se projektovy vedoucéasto dopousti a které ve svém konci vedou k ndefiekt

vyuzivanych zdrdj a zpozdni terminu dodéni.

8.1.1. Planovani projektu
Planovani projektu aifpravné faze, je to jedna z nejvice cennych a méroegast;i
podcaovanychc¢innosti na projektechiec. Projektovy mana#ieobvykle nenuji
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dostateény ¢as planovaci aifpravné fazigasto z dvodu Ze vysledek tét&innosti neni

na prvni pohled vi&t. Radji zacnou rovnou pracovat na Ukolu, aby dosahli prvnich
hmatatelnych vysledk Neuwdomuiji si, Ze pokud nénuji ¢as planovani zdrdj cila a
milnika, nemaji poz&i moznost kontroly, zda se projekt vyviji podleapl. A také
ztraceji moznost rychlé korekcetipadnych odchylek. Tento vyvoj projektu jasto
pozdiji ptivede do problému s organizovanim zdrajpracovnil. A také, v konéném
dusledku vede k zvySeni nakiad prodlouzeni terminu dodani.

Cas investovany do planovani se vrati v padaspory néklad, jako disledku
fizeni gidélenych zdroji. A také v podob dodrZeni termiin a gresného reportingu pro
zadavatele projektu. ZvlaSt nakladejSich projekl se da oekavat, Ze investor bude
pozadovat pravidelné vyhodnoceni stavu projektypiipad Ze je vytvden detailni
plan, je snadné vytvih porovnani se skuteosti a zjistit odchylky jak v terminech, tak

v provedeni a kvakit

8.1.2. NeuUplny plan

Vytvoreni planu poriize nejen definovat terminy a kvalitu. Jednim z hielr
piinodl planovani je jasna definice cile projektu samotnéi idealnim pipac je
souasti projektu fipravné faze, kde sedipravi a odsouhlasi cile, milniky a peibné
zdroje. VSechny plany a materialy by satiepa¢ mély byt v psané podal) coz
eliminuje @ipadna nedorozugni. Tento plan a vSechny materialy byelyn byt

schvaleny investorem. Tim se jastefinuje plan.

8.1.3. Nejasné cile

V planu by se o stanovit nejen jakéinnosti a ukoly jsou v rdmci projektu,
ale také co neni soasti projektu. Tento bod jeildzity pro pfibéh celého projektu a
mél by se rkolikrat béhem trvani projektu aktualizovat. Projekty totizvaji tendenci
na sebe nabalovat dalsi a dalSi aktivity a nen&agubd Ukoly, které nesouvisi
s pivodnim zadanim. Jedna se o spousty malychnzrkteré se do projektu snazi
vméstnat lidé z okoli projektoveho tymdj jinych oddleni v ramci spolénosti. To
vede ve svémissledku ke zpomalovani celéhaipéhu a k neustalémuigpracovavani
plana.

Dobra praxe je tedy stanovit terminy, kdy bude néopnojekt upravit podle
aktualnich okolnosti a v fioéhu €chto jednani fipadré poznenit plan. Sodasti této

zmeény vSak vZzdy musi byt i aktualizace terminu dodarozp@tu projektu. Pokud tedy
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top management nebo investor schvali¢mm rozsahu projektu, musi se zabyvat i
zmeénou terminu a rozptu. Takto znénény pldn ma& potom projektovy manazer

moznost splnit. Narozdil od planu, na ktery sézest nabaluji dalSi aktivity.

8.1.4. ZAavislost na jedné os@b

Jak uz bylo uvedeno, projekty jsotaso¥ ohranéené ukoly s vlastnim
rozpaitem a zdroji. Jednim 2d¢hto zdroji jsou lidé participujici na projektu.
V ostatnich pracovnich pozicich lidézo¢ vybiraji dovolenou, nemocenskou &smou
maji na pracovisti kolegu, ktery je ue dostaténé zastoupit v dob jejich
negitomnosti. V projektovém tymu jecasto fizeni zdroj nastaveno tak, Ze
zastupitelnost je minimalni. Je to dano jakcaknou povahou uUkolu, takiizenim
nakladi s cilem uspitt. Muze tak dojit a mnohdy k tomu dochazi, Z&teri ¢lenove
tymu nemaji své zastupce preéigad nenadéle né&pomnosti. Tato ndjtomnost tak
muze ohrozit i ostatni navazujici procesy a ve svésiedlku cely projekt, jeho cile a
terminy.

V béZném projektovém tymu neni mozné mit na kazdoucpaZistupce, to by
vedlo k nadnirnym a neefektivnim naklad vynaloZzenym na lidské zdroje. Dobrou a
prowienou praxi tedy je vyt¥d vramci projektu jednotlivé tymy, odpégné za
urcitou ¢ast ukolu. V pipact vypadku rkterého¢lena, zastoupi jeho roli kolegové
Z jeho skupiny, kté maji nejvice informaci o dané problematice a muwoke tedy

podilit o Ukoly zmiréného kolegy.

8.1.5. Nedostaténa definice roli jednotlivychéleni tymu

Soutasti rozdleni projektového tymu na jednotlivé sekce je dmfami jejich
pravomoci a odpadnosti. Zatimco celkovy plan terniim rozpétu mize byt shodny
pro cely projekt, definici odp@dnosti a pravomoci je nejlépe provést az na trove
jednotlivéhoclena tymu. Tim se vyhneme nedorozumim a neproduktivét pii plnéni

ukoli.

8.1.6. Komunikace navenek a uvritprojektového tymu

Komunikace wizeni projektu je dalSi z podo®vanych¢asti projektu. Mnohdy
ji projektovi manazé newnuji dostaténou pozornost. #tom pro efektivnitizeni je
dulezité zajistit, aby vSichni 8t k dispozici Wasné a fesné instrukce. A aby se
navenek projektového tymu gnem k top managementu, investorovi, zdkaamikhebo

koncovym uzivatelm dostavaliizené informace.
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Komunikaci uvnit tymu, musitidit nadizeny, tedy projektovy manazer, pokud
v8echny slozky spolupracuji &glavaji si havzajem informace, nenifpba Zadnych
nucenych korekci. iesto v kazdém tymu dochazi k rozdilnému stupnirmévanosti.
Proto je vhodné, aby si projektovy manazer zavgsiésn informovanosti tak, aby si
kazdy mohl o¥iit, kde se projekt nachézi a kdo je jak dalekowsens ukoly v rdmci
danych odpo¥dnosti. Forma rize byt formou projekce, nésiky, webovych stranek,
atd. Dobré zkuSenosti jsou z vizualizaci hlavnigisienek, které chceméquat. Muze
to byt napiklad paet dm, které zbyvaji do dokaeni projektu. Nebo grafickou
vizualizaci postupu jednotlivych tyimkteré navic zvySi motivaci a zdravou sditost
mezi tymy.

Komunikace srrem ven z projektového tymu bych relitl na dva druhy.
Jednak je to komunikace k top managementu nebcstonai a potom komunikace
smérem k zakaznikm nebo koncovym uzZivat@in (zangstnand@m), kterym je uen
celkovy cil projektu. Informace pro élkrilové skupiny by rély mit odliSnou formu a
piesnost. Pro vyhodnoceni stavu projektu musime iox@s nebo top managementu
piedlozit vSechny informace,cgtre odchylek ve vydajich nebo terminech. Takto
Zpracovana zprava by sela sestavit zaiftomnosti uzsiho vedeni projektu &leby
byt odsouhlasena vSemi, tak aby sedeSlo nefesnostem v informovani smem
k vedeni nebo investorovi. Vhodny okamzik pro zpremi zpravy je milnik projektu,
kde se vedeni bude zabyvat stavem projektu a dat$aky. Tato zprava by #ta byt
co nepesrgjSi a v fipad skluzu vterminech nebo rozfio by nEla poskytnout
dostaténé mnozstvi informaci pro to, aby top managemerionmvestor mohli
rozhodnout o dalSich krocich.

Jinou formu by mla mit komunikace s#mem k zanistnané@m. Tedy &m,
kterym budou v budoucnu d¢eny vysledky projektu. Tady iieme vyuzit celou dobu,
po kterou se projektifpravuje na budovani pozitivniha@iptupu ke zréné. To se da
docilit fizenou komunikaci sénem k zamistnaném. MiZe to byt formou informaci ve
firemnim tisku, na nasnkach, elektronicky¢i jinou formou. Cilem je informovat o
hlavnich cilech projektu,iddodech pré se tato zréna g@ipravuje a terminu dok@eni.
Rizend komunikace tedy neznamena podavani zkreslengtormaci. Naopak
informace musi byt fi@esné. Nakonec musime gi@at s tim, Ze &ni zangstnanci se
budou potkavat séleny projektového tymu affpadna nefesnost v informovani by
byla rychle odhalena. Informace jsou tediegmé, ale budujeme u zé&stnand

pozitivni gistup, prag tim Ze je nezahrnujeme vSemi informacemi a detailge dé a
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co naopak ne. Poskytujeme pouze hlavni terminyhedy této zmny. Hipadré je
muzeme doplnit dotaznikem. Tim dostaneme odégamand zpitnou vazbu a rizeme
odpowdét na negastjSi dotazy a tinridit jejich atekavani a pozitivnifijeti zmeny,
ktera jeceka s realizaci naseho projekiias straveny na budovani pozitivnihdsgupu
pristup tch zangstnand, které se nam potllo béhem gipravy projektu peswdéit, Ze

tato zneéna je smysluplna.

8.1.7. Vyuzivani technologickych zdrajpii komunikaci

Vyuzivani komunikanich technologii umaitlje efektivié zapojit do projektu i
kolegy z jinych stdt. D¢je se to hlavé u vyvojovych projeki a v oblasti informénich
technologii. OvSem stgjntak se daji komunikai technologie pouzit i vifpact
mistniho tymu, nagklad pro feSeni nenadélé situace Wpad dovolené i jiné
nepitomnosti dilezitéhoclena tymu. Moznosti jsouizné od telefonniho hovoru az po
video konferenci.

VSechny tyto technologie jsou nyni dostupnéiaj@ich vyuZziti Ize uSdit
spoustu zdrdj spojenych s cestovanim. Z pohledu investicesdbtd technologii je asi
nejnar@néjSi video konference. Pro faalani takové konference pelbujeme audio-
video techniku, kterd zidtodu své nakladnosti neni snadno dostupna. ¥8ich
firmach se to obvykldgeSi tak, Ze maji vyhrazenou mistnost, ktera je wgba touto
technologii. Mnohem dostupisi z pohledu néklad a efektivigjSi z pohledu
dostupnosti jsou internetové konference ulujizi propojeni péitact vSech dastniki
ve spojeni s telekonfer&émim hovorem, ktery zajisti zbytek komunikace. Tetozbu
poskytuje ®kolik zprostedkovatel, nag. spol&énost Orange. Vyhodou je Ze jitie
vyuzit kazdy kdo mé fistup na internet a telefon. Internetovy portél papojeni
pozaduje vstupni hestdmz je zarden pouze autorizovanyiptup. Aplikace umatuje
sdilet jakékoliv elektronické materidly mezi vSetdastniky, kazdy z nich méipom
moznost do konference zasahovat a tintit\aopodpdit produktivni gedani informaci.
Timto postupem a vyuzitim zdigj které nam nabizi nové technologie, se daji
redukovat nejen naklady spojené s cestovanim, lalexhc¢as pracovnik, ktery takto
muze byt investovan efekti¢ji. Na druhou stranu bychom vSak ndinzapominat na

e

osobni kontakt, ktery je v mnohéipadech efektivgjSi a dilezitejsi.
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8.1.8. Trénink zam¥stnanai

Trénink zandstnand@ je dilezitou sodasti realizace softwarovych projékt
Termin tétoc¢asti projektu je navi¢asto odsouvan na pagsi dobu z dvodu skluzu
v dodavkach a vyvoji softwarového preti. Pro tento del je vhodné jiz v z&tku
projektu pgitat s vytvdenim tréninkového prastdi, do kterého budou pagd
pridavany no¥ vyvinuté funkcionality. To umozni Z# zan®stnance seznamovat
s novym softwarem jeSpied spudinim kon€né verze. A na z&y je pouze doskolit na
zmeny, které byly vyvinuty po jejich prvnim tréninku.

Tento dvoustupovy trénink ma navic vyhodu v opakované moznosétiitrku a
zamestnan@dm poskytne nezbytngas na vsebani novych poznaik Také jim d&
moznost zeptat se na otazky tykajici se novychgsfioa funkcionalit, které je napadli
az po jejich prvnim tréninku.

Nevyhodou se kterou musi trenéchito dovednosti ptat je, Ze tréninkovy
systém nebude dostaéte doladn a to niize u zamstnand vzbudit nedvéru a odpor
ke znené. Na druhou stranu totiieSeni poskytuje vyraznou Uspafasu a v mnohych

projektech neni jina alternativa nez jej vyuzit.

8.1.9. Akceptace a vyhodnoceni projektu

Souasti kazdého projektu by &o byt vyhodnoceni. Toto vyhodnoceni se
provadi na konci projektu a jeho sasti by ndl byt vystup s popisem aktivit, které se
poddily v daném terminu i kvakit Velmi cenné informace jsou také o tom, co se
nepodailo a kde jsou Hlezitosti pro zlepSeni v dalSich podobnych prageht

Mezi jedny z nej¥tSich chyb, které (e projektovy manaZer tlht, pati
chybné nebo nedostétee zadani a popis cile projektu Wpt&ni fazi. Je dlezité, aby
cil projektu byl jast popsan a definovan, nejlépe pisémwzaatku projektu. Takto
zpracovany material by &h byt odsouhlasen se zadavatelem. Tim s$edgjde
nejasnostem a nedorozaémim v zavrecné fazi projektu, ghem gedavani vysledku a
hodnoceni celého fibéhu. Sprava nastavena kritéria &htelnosti by néla byt,
objektivni a snadno #iitelna. Na zfisobu vyhodnoceni je také vhodné se domluvit se
zadavatelem projektu.
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ZAVER

Tato prace se zaffuje naiizeni projektu implementace softwarovéedeni do
organizace. Zrma firemniho softwaru tize byt dobry fiklad projektu, na kterém lze
popsat velkou Skalu krdk které je teba vykonat pro uggnou implementaci nového
softwarového produktu. Jednim é@vibdu je narénost celého projektu, protoze se vice
¢i mére dotykd vSech za#stnand spole€nosti. Ri takto velké zminé se gistup
zamestnand znang liSi. A Skéla jejich ochoty afpravenosti je velmi odlisSna. Od
souhlasu fes neutralni fistup, az po odmitani. A je to pgavozmanitost fistupu
zantstnand@ a obtiznost celého projektu, ktery ze émy softwarovehoreSeni dla
zajimavé téma, hodné hlubSiho zamysleni a zpra¢ovan

Tématizeni projektu je obSirné a bylo @m napsano mnoho kniktjanka i
jinych material. Mnohé z nich jsou Uzce specializované na jedrottroky a milniky
v projektovemtizeni. Jiné se zase sdesli na manazerské dovednosti a komunikaci.
Pro projektového manaZzera jélekité ¢as odcasu se zastavit a nechat gjaky ¢as na
planovani a femysleni, zda se jeho projekt ubird spravnimirem, zda neoponghna
n¢ktery dilezity milnik, zda efektivé planuje svoje zdroje a v neposledatt zda
odevzda vysledek projektu v pozadovaném terminutakKgvém pipact bude
potrebovat zdroj informaci, kde sitrhe owfit kroky vykonané na jeho projektu s jinym
piistupem. K tomu mu tiZe poslouZitieba i tato prace.

Jeji @inos je hlava v sd&azeni jednotlivych krak které jsou nutné
k implementaci a realizaci jakéhokoliv projektu.ni@ material Mize slouzit nejen pro
fizeni projekli spojenych s implementaci softwaru, ale jakéhokglrejektu, ktery
vyZzaduje draz na manazerskézeni a planovani. Tyka se tedy velkych prajektto
jak objemem investovanych préstika, tak i p@&tem spolupracovnik ktefi participuji
na tymoveém ukolu. DleZitou ¢asti je kapitola #hovana ne&jasgjSim chybam f tizeni
projektu. Zde je prace zatiena na pedstaveni a vystleni divoda pro¢ se projektovy
manazé dopoustji chyb @i planovéani,tizeni a vyhodnocovani svych projéktisou
zde popsany nejen restjSi chyby ale i dvody, pr@& se €chto chyb manafe
dopous&gji (neuplny plan, nejasné cile, zavislost na jedlsd@z, nejasna komunikace).

Je to pr&v¥ pochopeni @voda toho, pré@ chyby vznikaji, které nam iue
pomoci vyvarovat se podobnych situaci a rozhodnuti.
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ABSTRAKT

HRNCIRIK, J. Rizeni projektu implementace softwarovéadeni pro obchodni
organizaci: bakaléské pracePtibram: Vysoka Skola evropskych a regionalnich $tudi
0. p. s., 2009. 55 s. Vedouci bakak® prace Ing. i DuSek,
Ing. Ladislav Skeepa, Ph.D.

Kli éova slova:manazerské dovednosti, projektovy managenitergni zngny.

Prace se zabyva projektovym managementem a je paréma tak, aby
zohlednila vSechny nezbytné aktivityizeni projektu. Jednotlivé kapitoly jsdazeny
formou postupnych krak Od gipravy a planovani projektu az po jeho realizaci a
vyhodnoceni. Tato prace si klade za cil shrnout eindvat dilezité kroky
v projektovémfizeni. A pomocictendi zorientovat se v problematice a vybavit jej
nastroji a informacemi, které se daji vyuzit fimeni nejen softwarovych projekt

Praktickacast obsahuje charakteristiku a popigas€jSich chyb v projektovém
fizeni, kterych seiasto dopousji projektovi manazé Jejim cilem upozornit na

kritické body, které mohou negatiwvovlivnit vysledek celého projektu.
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ABSTRACT

HRNCIRIK, J. Directing project implementation of software sabm$ for trade
organizations.Ptibram: The College of European and Regional studigss., 2009.

55 p. Supervisors Ing.idiDusek, Ing. Ladislav Skepa, Ph.D.

Key words: manager’'s competences, project management, clmaaigggement.

The objective of this bachelor thesis was defined aummarized necessary
project activities. Chapters in this work followetsequencing of consecutive steps in a
project realization. Commencing by preparation phasd planning activities continues
with realization and finish by evaluation and leag's part. The goal of the thesis was
describe the important steps and activities inqomtomanagement. It can be also use like
a source of information and tools for directiorsoftware projects.

There were collected the most common and typicdilirea caused by bad
management in the practical part of the thesis. Ml purpose of this part is point to
critical project steps which can negatively inflaerthe final result. It's a list of the
typical problems, which can appear in individualqess steps. There are also described

the negative results where can these malfunctemdsl to.
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