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Anotace

Uroveii projektového Fizeni vyznamné ovliviiuje tispésnost pri realizaci projekti. Pro zvySovani tispésnosti pri
realizaci projektii je mozné vyuzit rady nastroju, jako jsou mezinarodni standardy projektového rizeni: IPMA
standard, PRINCE? standard, PMI standard a s nimi spojend certifikace znalosti projektovych manazeru. Dalsi
nastroje, které je mozne vyuzit na posouzeni urovné projektového rizeni v organizaci, jsou modely hodnoceni
urovné projektoveho rizeni, které vychazi z vyse uvedenych standardii ale i z dalsich metodik. Velkym prinosem je
také koncentrace know-how projektového rizeni na urovni organizace do projektové kancelare, nebo na urovni
celé spolecnosti do projektovych poradenskych firem. V pripade ekonomického a socialniho rozvoje mést, obci a
regionii jsou vytvareny specializované instituce zajistujici realizaci projektit rozvoje ¢i nabizejici odborné
poradenstvi pri specifikaci cile projektu, zpracovani planu a realizact projektu. Takovymi institucemi v Ceské
republice ale i v dalsich zemich jsou napr. mistni akcni skupiny a regionalni rozvojové agentury. Cilem clanku je
na zaklade literdarni reserse predstavit uvedené ndstroje a prezentovat moznosti jejich vyuziti v praxi na case study
v podobé posouzeni urovné projektového rizeni vybrané mistni akcni skupiny s pomoci modelii hodnoceni uirovné
projektovéeho rizeni.

Klicova slova
Standardy projektoveho rizeni, modely hodnoceni projektového rizent, projektova kancelar, mistni akcni skupiny,
regionalni rozvojové agentury

Annotation

The project management maturity significantly influences the success of project implementation. There is available
a number of tools to increase project success, such as international project management standards: IPMA
standard, PRINCE? standard, PMI Standard and associated project management certifications can be used. Other
tools of project management maturity assessment are project management maturity models based on the above
mentioned standards as well as based on other methodologies. A great benefit is also the concentration of project
management know-how at the organization level in the project management office, or at community level in project
consulting firms. In the case of economic and social development of cities, municipalities and regions, specialized
institutions are created to ensure the implementation of development projects or offer expert advice on the
specification of the project objective, plan preparation and project implementation. Such institutions in the Czech
Republic as well as in other countries include local action groups and regional development agencies. The aim of
the article is to present the above tools on the basis of a literature review and to present the possibilities of their
use in case study in the form of assessment of the project management maturity of a selected local action group
with the help of project management maturity models.

Key words
project management standards, project management maturity models, project management office, local action

groups, regional development agencies
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Socioekonomicky rozvoj izemi je v soucasnosti zpravidla realizovan prostfednictvim projektti. Projekt je dle
standardu Project Management Institute (PMI) (PMI, 2017) docasné usili, jehoz cilem je vytvofit jedine¢ny
produkt, sluzbu nebo vysledek. Standard Project in Controled Environment 2 (PRINCE2) (APM, 2012) definuje
projekt jako jedine¢né, prechodné Usili provadéné za ucelem dosazeni pozadovanych vystupl. Mezinarodni
standard projektového fizeni IPMA ICB v. 4 (IPMA CZ, 2017) definuje projekt jako jedine¢nou, docasnou,
multidisciplinarni a organizovanou snahu o realizaci dohodnutych vystupti (dodavek) za ptedem definovanych
pozadavkll a omezeni. Jednoznacné vymezeni projektu z hlediska rozsahu, ¢asu a zdroji a schopnost s pomoci
nastroji a metod projektového fizeni fidit projekt béhem celého zivotniho cyklu je klicovym momentem
prispivajicim k uspésnosti projektil. EY (2018) v priizkumu projektového Fizeni v Ceské republice (CR) z roku
2017 zahrnujici soukromé i vetejné instituce uvadéji, ze 41 % projekti bylo ukonceno s pfekrocenym rozpoctem
a nedodrzelo planovany ¢asovy harmonogram. Projektové tizeni je velmi tizce propojeno s fizenim programu a
fizenim portfolia projektl i strategii organizace. Je-li socialni a ekonomicky rozvoj tizemi realizovan mimo jiné
prostiednictvim projektd, je tedy Zadouci cilené zlepSovat schopnosti instituci v oblasti projektového fizeni.

Dostupnym zdrojem know-how v oblasti projektového fizeni jsou mezindrodni standardy projektového fizeni
s moznosti certifikace znalosti projektovych manazert. Dale jsou k dispozici modely hodnoceni wrovné
projektového fizeni a to jak modely vychazejici z uvedenych mezinarodnich standardii tak modely vychézejici
z jinych metodik ale také specializované modely zamétené lokalné nebo na urcitou oblast projektového fizeni.
Dulezitym nastrojem pfispivajicim k zlepSeni fizeni projektt jsou projektové kancelare, které napoméahaji
vytvareni metodického ramce v instituci fesici projekty a standardizaci v postupech pfi fizeni projektt.

V ramci rozvoje uzemi jsou dilezité nejen znalosti a schopnosti v oblasti projektového fizeni u instituci vefejného
sektoru, neziskového ale i soukromého sektoru realizujicich projekty pfispivajici rozvoji tizemi, ale i rozsifovani
podpory téchto fesiteld s pomoci infrastruktury poradenskym instituci. Mezi takové instituce, pokryvajici témet
celé uzemi CR, patii napt. mistni akéni skupiny (MAS) a rozvojové regionalni agentury (RRA). V ramci jejich
aktivit je mimo jiné zafazena podpora feSiteld pfi pfipravé a realizaci projektl, zejména jedna-li se o projekty
financované z vetrejnych zdroji. Pokud maji tyto instituce poskytovat podporu v oblasti projektového fizeni, je
zadouci, aby jejich znalosti byly na vysoké urovni. VySe uvedené nastroje pak mohou byt jednou z cest jak tuto
uroven znalosti zvySovat.

2. Cil a metody zpracovani vyzkumu

Cilem ¢lanku je na zakladé literarni reSerSe predstavit nastroje umoznujici zlepSovani trovné projektového fizeni
a to standardy projektového fizeni a jejich certifikace, modely hodnoceni urovné projektového fizeni a projektové
kancelate. Dale pak ptedstavit instituce, které mohou vyznamné ptispét socialnimu a ekonomickému rozvoji tizemi
pfi zvySovani uspesnosti realizovanych projekti. Vyzkumna ¢ast prezentuje uplatnéni modelt hodnoceni urovné
projektového fizeni pfi hodnoceni Grovné projektového fizeni vybrané mistni akéni skupiny.

Pro zpracovani ¢lanku byla vyuzZita analyza sekundarnich zdroji v podobé odborné literatury z oblasti
projektového fizeni a regionalniho rozvoje a analyza primarnich zdroji s pomoci modelt OPM3 a P3M3 v piipadé
hodnoceni urovné projektového fizeni ve vybrané mistni akéni skuping.

3. Literarni reSerse

Pti planovani a realizaci projektt je klicové dosazeni co nejvétsi Gspé$nosti. Dokonceni projekti v planovaném
terminu, v poZadovaném rozsahu s planovanym rozpoctem neni ani zdaleka béznou a samoziejmou skute¢nosti.
Nesporné pozitivni vliv na zvySeni Gspé$nosti maji metody a nastroje projektového tizeni. Tuto skutecnost
potvrzuji n€které studie napt. Patanakul a kol. (2010) a Lappe a Spang (2014). Doporuc¢ené postupy, vhodné
metody a nastroje projektového fizeni jsou prezentovany v mezinarodnich standardech projektového fizeni.
Posouzeni trovné projektového fizeni v organizaci je také jednou z cest, jak analyzovat stavajici schopnost
organizace planovat a realizovat projekty, v této oblasti jsou k dispozici modely hodnoceni Grovné projektového
fizeni. Dulezita je i konstelace feSenych projektti v ramci organizacni struktury a podpora projektového fizeni
s pomoci projektové kancelare. Podpora projektového fizeni miize probihat nejen na urovni organizace samotné,
ale i prostfednictvim specializovanych organizaci, které mohou napomoci zlepSovat efektivitu a speSnost
projektti. V oblasti regiondlniho rozvoje k takovym subjektim patii mistni ak¢ni skupiny a regionalni rozvojové
agentury a pripadné dalsi specializované organizace zakladané na irovni obci, regionti ¢i kraja.

3.1 Standardy projektového fizeni a certifikace

Mezindrodni standardy projektového fizeni jsou vytvafeny mezinarodnimi oborovymi sdruzenimi v oblasti
projektového fizeni. Zejména v Evropé plsobi International Project Management Association (IPMA), ktera
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specifikuje standardy projektového tizeni: IPMA Standard - Individual Competence Baseline, IPMA Project
Excellence Baseline a IPMA Organizational Competence Baseline (IPMA, 2019). Tento standard prochazi narodni
lokalizaci. V CR je nositelem tohoto standardu IPMA Ceské republika, z.s. IPMA CZ) a jedna se o Mezinarodni
standard projektového fizeni IPMA ICB v. 4 (IPMA CZ, 2017). Tento standard je koncipovan jako piehled
pozadovanych technickych, behaviordlnich a konceptudlnich kompetenci projektového manazera. Dalsi
mezinarodni standard ptivodem z USA je standard vytvafeny odbornou asociaci PMI, ktera specifikuje standard
projektového fizeni v publikaci A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK) (PMI, 2017).
Ttetim z obecné uznavanych mezinarodnich standardi je britsky standard PRINCE2 vytvofeny Association for
Project Management (APM) (APM, 2012). Uvedené odborné asociace nabizi také standardy pro fizeni programi
a portfolii projektu napt. PMI (PMI, 2013a, PMI, 2013Db).

Vyse uvedené asociace projektového Fizeni nabizi moznost certifikace znalosti projektového fizeni a to v nékolika
urovnich. Certifikace je urcena piedevsim projektovym manazerm, ¢leniim projektovych tymu ¢i pracovnikim
projektovych kancelafi, nékteré z nich jsou urCeny pro certifikaci na urovni organizace fesici projekty. V ramci
PMI je mozné ziskat 7 certifikaci dle pokrocilosti a zaméteni. Nejvétsi zajem je o certifikaci Project management
professional (PMI, 2019). IPMA CZ rozlisuje certifikaci turoven znalosti (studenn D Certified Project Manager
Associate — stupen A Certified Project Director), certifikace stupiiti C - A je podminéna praxi (IPMA CZ, 2019).
V PRINCE?2 jsou nejrozsitenéjsi certifikace v ramci standardu PRINCE 2 Foundation a PRINCE 2 Practitioner
(Axelos, 2017).

3.2 Projektova kancelar

Realizace projekti ma vliv i na organizacni strukturu. Projekty jsou Casto realizovany formou maticové
organizacni struktury. V pfipad¢ silné orientace na realizaci projekti mulze byt organizacni struktura zcela
prizplsobena této aktivit¢ formou projektové orientované organizacni struktury. (Dolezal a kol., 2012). V téchto
ptipadech ale i obecné¢ v pfipadech, kdy jsou v organizaci projekty realizovany v SirSim rozsahu, byva do
organizacni struktury zaclenéna projektova kancelaf, tedy podpirna organizacni jednotka, kterd je zaméfena na
podporu jednotlivych projekti, vytvari metodické prostiedi a koordinuje pfipravu a realizaci projektli na Girovni
programu ¢i celého portfolia projektt realizovanych v ramci organizace (PMI, 2017, Miiller a kol., 2013). Rozsah
podpory projektové kancelaie je variabilni. V literatufe jsou prezentovany projektové s funkci podpirnou,
kontrolni, fidici a realizacni ¢i strategickou kancelare (Miiller a kol., 2013, Unger a kol., 2012).

3.3 Modely hodnoceni iirovné projektového Fizeni

V teorii projektového tizeni je jiz dlouhodobé feSena otazka hodnoceni Grovné projektového fizeni (Albrecht,
Spang, 2014). Backlund a kol. (2014) vymezuji tyto modely obecné jako nastroje, s jejichz pomoci je mozné ur€it
aktualni Groven organizace v oblasti fizeni projektd a ramec dal$iho rozvoje projektovych dovednosti. Pro tyto
ucely byla navrzena fada modelti hodnoceni urovné projektového fizeni. Spalek (2015) uvadi existenci 32 modeld,
Kwak a kol. (2015) uvadi existenci 27 modelt, Kostalova a Tetfevova (2018) prezentuji 44 mezinarodnich ¢i
narodnich modelti hodnoceni tirovné projektového fizeni. Modely hodnoceni tirovné projektového fizeni je mozné
strukturovat dle rizné fady hledisek. Modely se zaméiuji nejen na oblast projektového fizeni, ale i na oblasti fizeni
programti a portfolii projektt (Gordg, 2016). Spalek (2015) a Backlund a kol. (2014) stratifikuji modely dle
zptsobu hodnoceni na procesné orientované, organiza¢n¢ orientované a kompetencné orientované. Z hlediska
pouziti je mozné modely rozdélit na:

= obecné modely:

0  vychazejici z mezinarodnich standardl projektového fizeni,
0  vychazejici z dalsich metodik projektového fizeni,

=  modely zaméfené na specifickou oblast projektového Fizeni a lokalni modely.
Jako nejvyznamnéjsi je mozné prezentovat obecné vyuzitelné modely vychazejici z mezinarodnich standardd
projektového fizeni. Tam je mozné zatadit 7 modelti vychazejicich ze standardu PMI:

= Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) (PMI, 2003),

= Kerzner Project Management Maturity Model (KPM3) (Kerzner, 2014),
Project Management Solution Project Management Maturity Model (PMMMSM) (Crawford, 2014),
Project Management Maturity Model (PMMM) (Fincher a Levin, 1997),
Project Management Assessment 2000 (PMA 2000 Model) (Lubianiker, 2000),
Project Management Process Maturity (PM?) (Kwak a Ibbs, 2002),
ESI's Project Management Maturity Model - Project FRAMEWORK (ESI International, 2016),

Na standard PRINCE2 jsou navazany 2 modely:
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=  Portfolio Management Maturity Model (P3M3) (Axelos, 2015),

= P2CMM Project Management Maturity Model (P2CMM) (Lianying a kol., 2012).
Standard IPMA je provazan s Model IPMA Delta Standard (IPMA Delta) (IPMA, 2016), v CR pak s lokalnim
modelem - Referenéni model (Adamek a kol., 2018).

3.4 MAS, RRA a dalSi instituce na podporu rozvoje regioni

Rozvoj regiontl je na evropské Girovni podporovan fadou nastroji. Jednou z aktivit, které napomahaji mistnimu
rozvoji zejména ve venkovskych regionech, jsou MAS. MAS jsou zaloZeny na piistupu LEADER, ktery zahrnuje
principy komunitné vedeného mistniho rozvoje zdola nahoru, tvorbu mistni rozvojové strategie, uplatnéni inovaci,
posilovani partnerstvi mezi vetrejnou, neziskovou a soukromou sférou, posilovani integracnich aktivit, sitovani a
budovani lokalnich, narodnich i mezinarodnich partnerstvi (European Network for Rural Development, 2014). Na
tirovni Evropské unie k 20.1.2019 bylo evidovano 3070 MAS. MAS v CR pokryvaji vétsinu Gizemi republiky,
zejména venkovské oblasti a obce s méné nez 25 000 obyvatel (European Commission, 2019). K datu 9.10.2018
bylo evidovano v CR 179 MAS, z nichZ vétsina je sdruZena v Narodni siti MAS (2018). Aktivity MAS smé&iuji
k podpote dlouhodobého rozvoje na zaklad¢ strategického fizeni, vytyCené strategie jsou napliovany pomoci
realizace projektd samotnymi MAS, ale zejména aktéry v tzemi spodporou MAS. V soucasnosti MAS
napoméahaji realizaci rozvojovych projektd na svych tzemich spomoci finanénich zdroji z Evropskych
strukturalnich a investi¢nich fondt (ESIF) a narodnich zdroj.

Obdobné jako MAS jsou zakladany i RRA s cilem napomoci rozvoji regiont, v piipadé RRA na podporu
regionalniho rozvoje na urovni krajii CR. RRA zalozily krajské samospravy, vyznamni aktéfi z fad vefejného i
soukromého sektoru ptisobici v daném regionu. RRA se sdruzuji v ramci Ceské asociace rozvojovych agentur
(Ceska asociace rozvojovych agentur, 2019). Jejich aktivy jsou Siroce rozprostieny, ale jednou zvelmi
vyznamnych aktivit je pfiprava rozvojovych strategii, programi a planu, pfiprava a koordinace rozvojovych
programu a projektd z krajskych, ndrodnich nebo nadnarodnich zdrojti, ale i podpora zadatelt a feSiteltl riznych
projektii v danych regionech.

Vedle uvedenych organizaci je mozné se v CR setkat s fadou dalsich instituci podporujicich regionlni rozvoj,
jejichz stézejni aktivity jsou podpofeny projektovym fizenim (napf. spole¢nosti uplatiujici destinaéni
management, svazky obci v podob& mikroregiontl, Svaz mést a obci CR, Centrum pro regionalni rozvoj CR,
Czechlnvest, Regionalni poradenska a informacni centra, regiony soudrznosti uplatiiujici principy izemni dimenze
(vedle MAS také integrované teritorialni investice (ITI), integrované plany rozvoje uzemi (IPRU)) a fada dalsich.
Vyznamnou souéasti vySe uvedenych organizaci je projektové fizeni a je tedy zadouci hledat cesty posouzeni
urovné projektového fizeni v téchto institucich a napomoci k jeho zlepseni.

4. Posouzeni urovni projektového rizeni ve vybrané MAS

V druhé ¢asti ¢lanku je prezentovan vysledek vyzkumu realizovaného ve vybrané MAS. Vybrand mistni akéni
skupina ptisobi v severovychodni ¢asti CR, byla zaloZena v roce 2013 a ma 5 zaméstnancti. Je ¢lenem Nérodni
sit¢ MAS, ma schvalenu Strategii komunitné vedeného mistniho rozvoje a napomaha v regionu pfi realizaci
projektt z opera¢niho programu Zaméstnanost, Integrovaného regionalni opera¢niho programu, Programu rozvoje
venkova, zajiStuje animaci v ramci opera¢niho programu Véda, vyzkum a vzdélavani a ucastni se fady projekti
narodniho ale i mezinarodniho charakteru (napf. Interreg Cesko — Polsko). Vzhledem k rozsahu &innosti je stéZejni
aktivitou MAS aplikace projektového fizeni a to jak v podob¢ fizeni vlastnich projektt, tak v podobé podpory
zadateli a feSitelll v zemi pfi zpracovani navrhii projektd a pii jejich realizaci.

Pro posouzeni irovné€ projektového fizeni byly na zaklad¢ literarni reSerse vybrany dva modely: model P3M3 a
model OPM3. Modely vychézeji z mezinarodnich standardd PRINCE2 a PMI. V pfipadé¢ obou modelll bylo
vyuzito obecné dostupnych dokumentl s navody na posouzeni tirovné projektového fizeni.

4.1. Vysledky hodnoceni urovné projektového rizeni MAS s pomoci modelu P3M3

Model P3M3 obsahuje tii pod-modely: Portfolio management, Programme management a Project management.
Pod-modely se hodnoti dle 7 perspektiv, kterymi jsou organizace, kontrola managementu, fizeni neustalého
zlepSovani, risk management, fizeni stakeholdert, finan¢ni fizeni a fizeni zdroji. Dale model stanovuje pét Grovni
projektového fizeni organizace, od nejnizsi trovng, kde jsou projekty fizeny nahodile bez opor v podobé interni
metodiky, standardizovanych postupi az po patou uroven, kde je kladen velky diraz na projektové fizeni, postupy
jsou standardizovany a probihd jejich pribézna optimalizace. Pro jednotlivé perspektivy ve vSech pod-modelech
je definovano, co musi posuzovana instituce spliiovat pro dosazeni jednotlivych Grovni. (Axelos, 2015). Posouzeni
probiha ve vsech tfech pod-modelech posouzenim sedmi perspektiv a ur¢enim trovné, které je dle realného stavu
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dosazeno. V ptipadé rozdilnych hodnot v jednotlivych pod-modelech pro jednu z perspektiv je prezentovana jako
vysledna troven stfedni hodnota. Posouzeni Grovné projektového fizeni s pomoci P3M3 je mozné tifemi zplisoby
— formou autoevaluace, s konzulta¢ni podporou specialistii z poradenské firmy, formou detailniho posouzeni
poradenskou firmou. Pro posouzeni MAS zbyla zvolena forma autoevaluace, hodnoceni bylo formou
strukturovaného rozhovoru zpracovano s projektovym manazerem komunitné vedeného rozvoje MAS.

Kontrola managementu

Kontrola managementu pfedstavuje vnitini kontrolu nad programy a projekty. Hodnoti se plnéni planu programu,
zda jsou ur¢eny milniky, kde je mozné program ¢i projekt zastavit. Ve spole¢nosti jsou momentalné v feSeni 3
programy. U programt probiha vlastni planovani. Programy jsou navazany na strategii MAS. Projekty pfedstavuji
kli¢ovou soucast organizace a jsou strukturovany a setazeny do programi. Projektovi manazefi jsou zahrnuti do
organizacni struktury. Kontrolni body i jejich odpovédnost je stanovena. Pti kazdém kontrolnim bodu musi projekt
schvalit predstavenstvo MAS. Projekty jsou posuzovany z hlediska realizovatelnosti, souladu se strategii a
z hlediska celospolecenského dopadu.

Neustale zlepsovani

Pti hodnoceni této perspektivy se hodnoti postupy, které jsou nutné pro zlepSovani projektového fizeni. Jedna se
o definici problémt, stanoveni postupu feseni problémi a realizaci feSeni. Mél by byt stanoven koncept pro stalé
zlepSovani s podporou prostiednictvim organizacni struktury. Programy v MAS jsou pribézné zlepSovany.
ZlepSovani programi probiha predev§im na zakladé analyzy a pouceni z chyb z pfedchozich realizovanych
projekti.

Financni management

Finance jsou klicovym aspektem planovani i kontroly vSech aktivit. Finan¢ni management zajistuje odhad cen u
veskerych aktivit posuzované instituce a rozdéleni vydaji véetné posuzovani finanéni naro¢nosti variant feSeni. Je
nutnd evidence finan¢nich tokl a finan¢ni plan by mél byt schvalen odpovédnymi ¢leny organizacni struktury.
Finan¢ni management vychazi z dostupnych zdroju. V ramci fizeni programu je bran ohled na finan¢ni rizika a lze
vypocitat celkovou cenu programu, je feSen nejen plan a cerpani, ale i cash flow. V ramci projektového fizeni
v MAS jsou sledovany veskeré financni toky. MAS ma i interni smérnice na financovani projekti. Planovani
financi a pfidéleni penéz pro projekty je zakotveno v povinnostech jednotlivych ¢lenti organizacni struktury.

Management rizik

Management rizik posuzuje zpisob, jak organizace fidi rizika a prilezitosti. Management rizik se snazi o
rovnovahu mezi rizikem a hrozbami a dostupnymi opatienimi. Hlavnim ukolem je stanovit pravdépodobnost
vzniku identifikovanych rizik a vysi jejich dopadu a nasledné pak minimalizovat dopad téchto rizik. Hodnoceni
rizik je v MAS provadéno. Hodnoceni rizik ma jasné stanovené postupy, ale nejsou pro vsechny aktivity stejné,
mimo jiné vychazi i z metodik ESIF. Rozhodovani ohledné programti i projekti je spojeno s analyzou rizik.

Rizeni stakeholderii

Sougasti této perspektivy je provadéni efektivni analyzy okoli podniku a efektivni vyuziti vystupti analyzy. Rizeni
stakeholderi zahrnuje efektivni identifikaci stakeholderti, planovani a komunikaci za pouziti riznych
komunikacnich kanalti pro dosazeni cild. Do programd i jednotlivych projektt MAS vstupuje i s partnery, jedna
z potencidlnimi zadateli a feSiteli z uzemi, komplexni znalost okoli podniku a stakeholderti je na dobré urovni.

Organizace

Organizace sleduje uspofadanost spolecnosti a jeji soulad se strategii. V této oblasti se posuzuje planovani a zpétna
analyza programi a projektt a dodrZeni téchto postupti v prub&hu celé zivotnosti programu i projektu. Také sleduje
ostatni aktivity spole¢nosti, naptiklad dodrzovani legislativy ¢i dodrZzovani standardi. Programy v MAS slouzi
k naplnéni strategickych cilt. Je zde velka navaznost na projekty, které maji za ukol podporovat dosazeni
strategickych cilt.

Rizeni zdroji

Rizeni zdrojii obsahuje Fizeni vSech zdrojii, které jsou potieba k Gispésnému dokon&eni programii a projektl. Pat¥i
sem personal, infrastruktura, vybaveni, zasoby, informace a tymova podpora. Klicovym prvkem fizeni zdrojt jsou
postupy ziskani zdroji a maximalni vyuziti zdrojid, planovani kapacit a upfednostnéni dtlezitych prvk. V MAS
pridélovani vSech druhti zdroji schvaluje predstavenstvo. Evidence vyuziti lidskych zdroji je podpotfena
povinnosti v ramci programu vést pracovni vykazy. Piidélovani zdroji probihd, ale neni optimalizovano.
Pridélovani zdroju neni relevantné kontrolovano, mize tedy v nékterych pfipadech dochazet k nerovnomérnému
vyuzivani kapacit a to zejména u projekta.
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Pohled na celou spolecnost

Tato perspektiva poskytuje pohled na komplexni schopnost projektového fizeni. Souhrnné vyhodnoceni znamena
zjisténi priméru ze vSech perspektiv. Programy v MAS sdruzuji vice projekti. Manazer MAS a manazer SCLLD
jsou prakticky programovymi manazery. Takze program ma sviij management. Projektovy manazefi jsou nedilnou
soucasti organizacni struktury podniku. Kontrolni body jsou jednoznacné stanoveny. U nékterych projektt je
zpracovavano povinné hlaseni o prub&hu projektu a po dokonceni projektu jsou zpracovavany zaveérecné zpravy.
Jsou vyuzivany piedchozi zkuSenosti z realizovanych projektt.

Celkové hodnoceni
Hodnoceni ve vSech oblastech a perspektivach je uvedeno v tab. 1.

Tab. 1: Hodnoceni v perspektivach v programové a projektovém iizeni
Oblast hodnoceni Program Projekt
Kontrola managementu
Neustalé zlepSovani
Finan¢ni management
Management rizik
Rizeni okolnich skupin
Organizace podniku
Rizeni zdrojii
Pohled na organizaci
Zdroj: vlastni zpracovani

WWIA(WWWn(wWlk~
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Na zakladé vyhodnoceni vSech perspektiv v ramci pod-modelti byla posuzovana MAS ohodnocena v projektovém
i programovém fizeni na Grovni 4. Tato uroven znamena plnou integraci postupt pro projektové fizeni a Fizeni
programu. Je zde velka podpora ze strany vedeni MAS a jsou zavedeny procesy ke zlepSovani projektového fizeni.
Je tedy zralou organizaci v oblasti projektového fizeni, ale je zde i prostor na zlepSeni.

4.2. Vysledky hodnoceni urovné projektového rizeni MAS s pomoci modelu OPM3

Hodnoceni s pomoci modelu OPM3 je zaméfeno na posouzeni realnych procest v programovém a projektovém
fizeni. Hodnoceni je mozné provést formou sebehodnoceni nebo formou externi sluzby. V ramci hodnoceni je
nutné urcit, zda jsou procesy v podniku definovany, provadény, fizeny, nebo optimalizovany. Hodnoceni probiha
pouze na zéklad¢ popisu best practises v jednotlivych druzich procest.

Hodnoceni procesii v programovém rizent

Hodnoceny jsou procesy v oblastech financniho zabezpeceni (procesy odhadu cen, tvorba a realizace financ¢ni
strategie, vyvoj finan¢niho planovani, odhad ceny jednotlivych programt, rozpocet nakladt, odhad ceny
programti, kontrola financi a finan¢ni uzavieni programi), procesy spojené se zahajenim a realizaci programi
(zah4jeni programi, planovani programi, realizace programi, kontrola a sledovani programi, prospéch a
uspésSnost zmény programi, ukonéeni programil), procesy tizeni zdroja (pldnovani vyuziti zdroja, pfifazeni zdroja,
propojeni a integrita zdroji), procesy fizeni rizik (analyza rizik, identifikace rizik, fizeni rizik, zmirnéni rizik),
procesy spojené s fizenim Casu a rozsahu (procesy planovani ¢asového rozvrhu, kontrola ¢asového rozvrhu,
planovani rozsahu programu, kontrola rozsahu programu), procesy interni (procesy planovani komunikace,
predavani informaci a hlaSeni o provedené praci).

Hodnoceni projektového rizeni

Dalsi posouzeni se zaméfuje na hodnoceni prubéhu zivotniho cyklu projektt a pritomnost doporuc¢enych procesi
béhem jednotlivych fazi zivotniho cyklu projektu. Postupné jsou hodnoceny procesy pii zahajeni projektu:
zahajeni projektid, analyza pozadavkl na projekt, definovani rozsahu projektu, odhad ceny, uréeni rozpoctu,
ziskani projektového tymu, planovani komunikace, identifikace rizik, analyza a méfeni rizik, identifikace okolnich
skupin. Dale jdou hodnoceny procesy pii planovani projektu: procesy pii planovani projektd, plan rozsahu
projektt, rozd€leni planu na mensi ¢asti (ustanoveni kontrolnich bodt), schvaleni rozsahu, casovy plan, definovani
jednotlivych aktivit, urceni poradi aktivit, odhad zdroji k jednotlivym aktivitam, planovani ceny, planovani
lidskych zdrojl, planovani fizeni rizik, plan ohledné okolnich skupin. Dal§im bodem hodnoceni je realizace a
fizeni projektd zahrnujici procesy: fizeni a usmérnéni projektl, délka aktivit, plnéni casového planu, fizeni
projektového tymu, fizeni komunikace, zmirnéni dopadu rizik, fizeni zapojeni okolnich skupin. Poslednim krokem
je kontrola a samotné uzavieni projektd. Timto se zabyvaji procesy: sledovani a kontrola projektti, vykonavani
sledovani a kontroly, uzavieni projektu a jednotlivych fazi projektu, kontrola rozsahu, ¢asového planu, rozpoctu,
komunikace, fizeni rizik, zapojeni okolnich skupin.
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Souhrnné vyhodnoceni
Posouzeni pfitomnosti a Grovné vySe uvedenych procesi ve vybrané MAS je prezentovano v tabulce 2, je zde
uveden souhrnny vysledek jak v absolutnich ¢&islech, tak v procentech.

Tab. 2: Hodnoceni procesii dle OPM3

Urovei procesil Projekt Program
Definované procesy 2 5,26 % 3 10 %
Provéadéné procesy 8 21,05 % 7 23 %
Rizené procesy 10 26,32 % 13 43 %
Optimalizované procesy 18 47,37 % 7 23 %
Celkem procest 38 30

Zdroj: vlastni zpracovani

v

programovych procest nez v ramci projektovych. V projektovém fizeni je vice optimalizovanych procesii. Tento
fakt mize souviset s tim, Ze pocty ukoncenych projekti prevysuji pocty programt.

5. Zavér

V souvislosti s moznosti financovani rozvoje infrastruktury a neinvesti¢nich aktivit z ESIF doslo k velkému
narlstu realizovanych projekti. Projektové fizeni pfitom nemd zejména ve vefejném a neziskovém sektoru
dlouhou tradici a stale se setkava se znaénymi komplikacemi, je vSak jednim z kliovych prvki ovliviwjici
uspésnost realizace projektl. V ¢lanku jsou prezentovany nastroje umoziujici zlepsit projektové fizeni, posoudit
uroven projektového fizeni a jsou zde také prezentovany, prostiednictvim case study, vysledky hodnoceni vybrané
mistni akéni skupiny pomoci modeld hodnoceni Grovné projektového fizeni. Posun v Grovni projektového fizeni
nejen v oblasti ESIF projektt ale i obecné miize velmi vyznamné pfispét vetsi uspésnosti projektti a tim i k lepsimu
a stabilnéjsimu rozvoji regiond.
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