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Uvod

Diplomova préce je zpracovana na téma Metody fizeni portfolia projektti v organizaci.
Rizeni projektového portfolia je v sou¢asné dobé velmi aktudlni a podstatné téma. Napiié
riznymi obory v kazdé firmé se realizuje ¢im dal vétsi mnozstvi at’ uz spolu souvisejicich
¢1 nesouvisejicich projekti. S vys$Sim poctem realizovanych projekt ptichazi i nékolik
problémt, které organizace, jenz nefidi projektové portfolio, nemusi efektivné vyftesit.
Rizeni za pomoci projektového portfolia nabizi mimo jiné moznosti efektivniho vybéru
projektd, které realizovat tak, aby organizace dosédhla maximalniho uzitku
z realizovanych projekti. Také nabizi propojeni se strategickym planem organizace. Tieti
hlavni vyhodou fizeni projektli podle projektového portfolia je efektivni alokace
omezenych zdroji, obzvlast’ v ptipadé, kdyz si projekty v ramci ziskdvani omezenych
zdrojl vzajemné konkuruji. Toto téma mi osobné pfijde velmi zajimavé a rad bych se mu
vénoval 1 pozd¢ji v profesnim zivoté. Pro toto téma a organizaci jsem se rozhodl proto,

ze vystup této prace by mohl mit redlné pozitivni dopad na rozvoj organizace.

Diplomova prace je zpracovand ve spolupraci s Méstem AS, konkrétné odd€lenim

regionalniho rozvoje a oddélenim spravy majetku a investic.

Hlavnim cilem této préce je analyzovat a zhodnotit soucasné fizeni projektti na méstském
urade v ASi a néasledné na zakladé¢ ziskanych poznatkd navrhnout opatteni, které povede
ke zlepSeni tizeni projektli. Prace je rozdélena na ¢ast teoretickou, kterou popisuji prvni

dv¢ kapitoly a ¢ast praktickou, kterou popisuji zbyvajici kapitoly.

Diplomova préce se sklada dohromady z Sesti kapitol. Prvni kapitola popisuje projektove
portfolio. V ramci kapitoly jsou popsany zakladni principy fizeni, cile, benefity PPM,
rozdil fizeni projektl s projektovym portfoliem a bez néj, a nakonec jsou uvedeny

procesni modely tizeni portfolia projektu.

Druha kapitola popisuje proces piipravy, tvorby a fizeni portfolia projekt. Konkrétné je
popsana strategie, jako vychodisko pro tvorbu projektového portfolia, generovani
naméth, cile, specifické rysy, kategorizaci, optimalizaci a tvorbu finalniho portfolia

projektii. Dale je v této kapitole popsand implementace a fizeni portfolia.

Tteti kapitola popisuje organizacni strukturu celého méstského ufadu v ASi vcetné
dozorcich organti a komisi. Organizacni diagram zaroven popisuje, komu se jednotliva

oddéleni zodpovidaji.



Ctvrta kapitola charakterizuje sou¢asnou situaci fizeni projektii na méstském tiadé v Asi.
V této kapitole je popsan strategicky plan z roku 2022, ze kterého fizeni projekti vychazi.
Dale jsou popsany jednotlivé kategorie a projekty, o jejichz uskute¢néni v soucasnosti
zastupitelstvo mésta rozhoduje. V poslednim fad¢ je popsan soucasny proces vybéru

projektli véetné omezujicich podminek.

Pata kapitola se vénuje zhodnoceni vybéru projektl v organizaci a navrzenim modelu pro
efektivnéjs$i vybér projektit do portfolia. Soucasti tohoto modelu jsou i noveé navrzena a

popsana kritéria, kterd pti vybéru projektt doplituje stavajici kritéria.

Posledni Sestd kapitola se veénuje analyze a zhodnoceni konkrétniho realizovaného
projektu. Vystupem je zjisténi problémul a popséni, jak za pomoci navrzeného modelu

minimalizovat jejich vyskyt nebo dopad.



1 Projektové portfolio

Projektové portfolio je kolekce projektli, programii, podruznych portfolii a operace fizené
jako skupina pro naplnéni strategickych cilti. Soucasti projektového portfolia (programy
a projekty) jsou kvantifikovatelné. Lze je popsat, kategorizovat, vyhodnotit, ptifadit jim
prioritu a schvalit je. Projekty v ramci portfolia spolu mohou souviset (mit podobny ¢i
spolecny cil), mohou byt na sobé zavislé (dokonceni jednoho projektu miize mit vliv na
jiny projekt), avSak na druhou stranu si navzajem konkuruji v ziskani omezenych zdroju
(to je jeden z diivodi, proc projekty v rdmci portfolia prioritizovat). (Project Management

Institute, 2017)

Rizeni portfolia projektli je vyznamna oblast, jelikoz jeho vystupy jsou zakladnim
nastrojem pro dosahovani strategickych cilli organizace a realizace firemni strategie.

(Fotr & Soucek, 2015, s. 14)

Management projektového portfolia je dynamicky rozhodovaci proces, pii kterém jsou
aktivni projekty neustdle aktualizovany a revidovany. Pfi tomto procesu jsou nové
projekty vyhodnoceny, vybrany a je jim pfifazena priorita. Jiz probihajici projekty mohou
byt uspiSeny, zruseny nebo jim mulze byt sniZzena priorita a jejich zdroje mohou byt

prerozdéleny mezi ostatni aktivni projekty. (Rad & Levin, 2006)

1.1 Zakladni principy Fizeni portfolia

,Portfolio je organizace projektl podle ¢asu a hodnoty, ke které se organizace zavazuje

nebo pladnuje zavazat.“ (Rothmann, 2011, s. 2)
Podle Rothmann (2011) projektové portfolio pomiiZe s rozhodovanim nésledujiciho:

- kdy se k projektu zavazat a kdy tim padem muze projektovy tym projekt zacit
nebo v ném pokracovat,
- kdy projekt skoncit,
- kdy projekt zménit a kdy zménény projekt spustit,
- kdy je slozité urcit prioritu jednotlivych projekti.
Moustafaev (2017) uvadi tfi pilife na kterych PPM stoji:
- Vybrané projekty musi maximalizovat hodnotu pro organizaci.
- Vybrané projekty musi byt tvofit vyvazené portfolio.
- Finalni portfolio musi byt v souladu se strategii podniku.

9



Fort a Soucek (2015) uvadgji, ze kazda firma realizuje postupné vice projektl, prevazné
vyzkumné a investi¢ni projekty, projekty spojené s vyvojem novych produktii nebo
technologii atd. Realizace projekti je spojena s vynaloZzenim raznych finan¢nich
prostiedkl i jinych omezenych zdroji. V ramci realizace podnikové strategie by se mély
uskutecnovat projekty, které ptinaseji nejveétsi hodnotu, a pro ty musi byt zabezpeceny

dostate¢né zdroje, at’ uz finanéni, technické, lidské ¢i dalsi.

Toto tvrzeni podporuje Levine (2005), ktery tvrdi, Ze fizeni projektového portfolia ma
maximalizovat pfispéni projekti k celkovému blahobytu a tuspéchu podniku, coz

znamena:

- projekty musi byt v souladu s firemni strategii a cili,

- projekty musi byt konzistentni s firemnimi hodnotami a kulturou,

- projekty musi ptispét, at’ uz ptimo nebo nepiimo, ke kladnému cash-flow podniku,
- projekty musi efektivné vyuzivat jak lidské, tak i dal$i firemni zdroje,

- projekty musi nejen pfispivat k momentdlnimu zdravi podniku, ale také musi

pomahat k rozvoji firmy pro budouci uspéchy.

Firmy pfi realizaci jednotlivych projektii uplatiiuji v rizné mife postupy a ndstroje
projektového fizeni. ,,Cilem projektového fizeni je tedy efektivni (spravna) realizace
projekti. (Fotr & Soucek, 2015, s. 14) O pfijeti nebo zamitnuti projektu se rozhoduje
izolovan¢ bez ohledu na ostatni projekty. Pfijeti jednoho projektu snizuje disponibilni
zdroje pro ostatni projekty. Autofi davaji diiraz na vybér spravnych projekta, které tvoti
podstatnou cast fizeni portfolia projektti. (Fotr & Soucek, 2015)

Autofi Fotr a Soucek (2015) v ramci poznamky zdtraziuji rozdil mezi délanim ,,véci
spravné* a délanim ,,spravnych véci®. Prvni aktivita uvadi pfistup projektového tizeni,
tedy pfipravovat projekty, hodnotit je a fidit jejich riziko pomoci poznatkili z projektového

managementu, zatimco v druhé aktivité se uplatiiuje piistup fizeni portfolia projekti.
Vyznamné slozky kvalitniho fizeni portfolia projekt dle Fotra a Soucka (2015) jsou:

- Stanoveni celkové hodnoty jednotlivych projekti z hlediska vétSiho mnozstvi
kritérii, kterd umoziuji métit dosazeni strategickych cill organizace.

- Optimalizace sloZeni portfolia — vybrat do portfolia projekty, aby portfolio
dosahlo nejvyssi hodnoty. Zaroven aby portfolio splitovalo pozadavky na jeho
vyvazenost z riznych hledisek (podil malych a velkych projekti, podil vysoce
rizikovych projektli a projektt s niz$i mirou rizika, mira projektti obnovovacich a
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rostoucich apod.). Optimalizace slozeni portfolia urcuje i optimalni alokaci
omezenych zdroju.

- Periodické provérky portfolia vedouci ke korektivnim opatfenim, které mohou
mit podobu zafazeni novych projektii, pozastaveni ¢i predCasné ukonceni

konkrétnich projektu, které se realizuji.

Dvorék a Marecek (2017) poskytuji dalsi pohled na slozky fizeni portfolia projekti. Pti

tomto pohledu se jedna o:

- Evidenci projekti — jedna se o nastaveni procest pro jasny a propojeny pichled
projektti (stanoveni hodnoceni projektu, sestaveni Business Case).

- Prioritizaci projekti — sestavit v planovaci fazi prioritu jednotlivych projektii a
té se v realizaci drzet. Zména priorit ve fazi realizace bude predstavovat zménu
alokace prostiedki, kterd miize byt vyrazné nakladné;si.

- Upravy planu — zmény jsou piirozena souéast fizeni projektu. Zadavatel miize
zmé&nit ndroky na projekt. Kvili témto narokiim se zvysi i naroky na interni zdroje.
Je potieba se flexibilné adaptovat s ohledem na ostatni projekty v portfoliu a jejich
zdroje.

- Rizeni portfolia — vybrané projekty do portfolia je tieba vybirat tak, aby

napliiovaly stanovenou podnikovou strategii.

,Rizeni projektového portfolia je priibéZna, nikdy nekongici uloha a pii kazdém
posouzeni a rozhodnuti o osudu nove ptedlozeného zdméru zaroven Cinite krok, ktery
muze nase portfolio stejné tak vylepsit jako ho narusit.“ (Dvorak, Répal & Marecek, 2011,
str. 29) S rostoucim poctem projektd roste mira slozZitosti a optimalizace i v ptipad¢, ze
projekty jsou na sob¢€ nezavislé. V aktivnim portfoliu (kde v Case pfibyvaji nové zdmery
a zéaroven jsou prib&zné dokonfovany projekty ve fazi realizace) je vysoka
pravdépodobnost, Ze v ur¢itém Case budou vystupy dvou na sobé nezavislych projektt

vzhledem k dil¢im vystuplim ke konci Gzce provazany. (Dvorak, Répal & Marecek, 2011)

,Dospet k takovému slozeni portfolia, jehoz realizaci bude dosazeno ocekavanych

pfinosi pro firmu.* (Fotr & Soucek, 2015, s. 15)

1.2 Cile Fizeni portfolia projekti

Jak bylo vySe zminéno, vymezeni podnikové strategie je zasadnim piedpokladem pro

stanoveni cilll a naslednym GspéSnym fizenim portfolia projekt. Zakladnim cilem fizeni
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portfolia je stanoveni optimdlniho portfolia projekti, které bude maximalizovat jeho
hodnotu vychézejicich ze strategickych cilli podniku. Sekundarnim cilem je optimalni
vyvazenost portfolia, tedy efektivni alokace omezenych firemnich zdrojt (technologické,

lidské, finan¢ni informacni a organizacni). (Fotr & Soucek, 2015)

Fotr a Soucek (2015) definuji dil¢i cile pro fizeni portfolia:

zabezpeceni vazby propojeni projektt a strategickymi cild,
- vyvazené portfolio z hledisek stanoveni miry:
o kratkodobych a dlouhodobych projekti,
o znacné rizikovych projekta a projekti s nizkou mirou rizika
o odlisnych typi projektt (nové produkty, inovacni, racionalizacnich)
- udrzeni konkurenéni pozice zvySenim trzniho podilu a prodeji,
- stanoveni kritérii pro hodnoceni a vybér projekt do portfolia,
- stanoveni kritérii pro ukonceni projekti a tim upfesnéni procesti vyfazeni
z portfolia,
- investovani do ,,spravnych® projekt, vyhnout se investovani do ndkladnych
»chybnych* projektu,
- ziskdni a rozvijené kompetenci a dovednosti pro dlouhodobé posilovani
konkuren¢ni vyhody,
- prosazeni systétmoveého uvazovani na rozdil od orientace na jednotlivé slozky,
- zvySeni transparentnosti, objektivity a racionality v rozhodovani o portfoliu,
- sjednoceni terminologie, reportingu a vymény informaci pfi fizeni projektd a
jejich portfolii.
Primérnim tkolem je identifikovat, vybrat, financovat, sledovat a udrzovat pfipustny mix
projektl a iniciativ potfebnych k dosaZeni strategickych cilli organizace. Dil¢imi cilem je
efektivni rozloZeni prostedkil a rizik pro maximalizaci vystupt portfolia. (Kerzner, H.

R., 2017)

1.3 Benefity PPM

Rizeni projektii v ramci fizeni portfolia projektt (PPM) m4 své benefity. Kertzner (2017)

uvadi, ze PPM umoziuje nésledujici:

- poskytovat strukturu pro vybér spravnych projektl a eliminaci chybnych,

- alokovat zdroje spravnym projektiim a tim eliminovat plytvani zdroji,
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- provadét rozhodnuti v portfoliu v souladu se strategickymi cili organizace,

- stavét rozhodovani na zékladé logiky poznatki a objektivity,

- zvysit motivaci a zajem pracovniku na zakladé participace pii rozhodovani na
spravnych trovnich fizeni,

- stanovit cesty pro pracovniky k odhaleni pfilezitosti a ziskani podpory,

- pomoc jednotlivym projektovym tymuim porozumét hodnote jejich participace.

Benefity fizeni projektového portfolia se mohou lisit na zaklad€ tirovné fizeni. Pro senior
manazery je portfolio podstatné k predikci vyvoje organizace. Zkouma se, jestli projekty
produkuji dostatek hodnoty a tim spliluji sestaveny plan, nebo stanoveny plan pievysuji,
pfipadné nedosahuji. Stfedni manazefi sledovanim portfolia dokazi sledovat piehledné
pokrok jednotlivych projektl a predikovat jejich bliz§i vyvoj. V posledni fadé pro
manazery v prvni linii, ktefi se staraji o splnéni projektd, ptfedstavuje ndstroj pro
komunikaci s vy$simi stupni o alokaci zdroju (zvySeni poctu pracovnikii na projektu nebo
jinych prostredktl). Dale také tizeni portfolia podporuje prioritizaci projektd. Spravné
nastaveni pofadi projektd vyusti v rychlejsi splnéni projekti a tim 1 k realizaci vétSiho
mnozstvi projektii. (Rothmann, 2011)

Podle autort Fotra a Soucka (2015) aplikace fizeni portfolia projekt vyrazné piispiva ke

zlepSeni investicniho rozhodovani vysSich urovni managementu zejména v téchto

bodech:

odpovida na otazku kam sméfovat nové investi¢ni projekty,

- efektivni zabezpeceni pozadovanych vystupi,

- pokracovani v urcitych projektech nebo je pfed¢asné ukoncit,

- maximalizace hodnoty portfolia — vynosnost pii respektovani vyvazenosti

portfolia.

V praxi pak uplatnéni néstrojii fizeni portfolia projektd umoZiluje dosazeni zejména
realizace vice spravnych projekta a programd, které vedou k dosazeni vysSich finan¢nich
pfinost a naplnéni strategickych cilii organizace. DalSim benefitem je efektivné;si
implementace projekttl, které provazané vazby a omezené zdroje. Identifikace projektt,
které neptinasi dostatecné strategické pfinosy a nasledna alokace uvolnénych zdroji mezi
zbylé projekty. PPM poskytuje 1 lepsi fizeni rizika na kolektivni urovni, zvySenou
transparentnost spravy a fizeni. V posledni fad€ zvySuji angazovanost a komunikaci mezi

relevantnimi stakeholdery. PPM umoziiuje lepsi pochopeni a plnéni potieb organizace
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komunikovanim strategickych cili a prostiedkil se vSemi zainteresovanymi stranami.

(Fotr & Soucek, 2015)

Hlavnim benefitem PPM je skuteCnost, ze jen spravné projekty budou vybrany anebo
budou pokracovat. PPM ma centralizovany pohled do vSech projekti v podniku
s informace o tom, do jaké miry a jestli viibec jsou projekty propojeny. Rozhodovani o
zahéjeni, pokracovani nebo ukonceni projektl je provadéno na zéklad¢ raciondlnich dat,

nikoliv na zakladé emoci a podnikové politiky. (Rod & Levin, 2006)

1.4 Rizeni projekti s projektovym portfoliem

Portfolia pomahaji manazertim délat jasnéd rozhodnuti o tom, které projekty omezit a kolik
projektl ponechat aktivnimi na zakladé¢ analyzovanych dat. Jak bylo zminéno vyse, fizeni
projektii pomoci portfolia umoziiuje omezit poéet aktivnich projekti. Cim niZsi je &islo
aktivnich projekti, tim menS8i konkurenci mezi sebou maji projekty pro vSechny
zaméstnance. Zaméstnanci se mohou pln¢ soustiedit na niz8i miru aktivnich projektd a
tim je dokoncit rychleji. Tim se zvys$i pocet tspéSn¢ dokoncenych projektl, coz snizi
stanovené mnozstvi projektl, které organizace potiebuje dosdhnout, aby mohla zadit

projekty nové viz Obrazek 1. (Rothman, 2011)

Obr. 1: Dynamicky pohled piinosu fizeni s projektovym portfoliem

vede k
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Potet odstartovanych redukuje
projekti

Poéet aktrvnich
projektd Jednoduchost fizeni
Stabilizacni portfolia
vede k smytka redukuje
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zpétné
vazby

vede k

Poéet dokonéenych
projekti

Stabilizace
smycky zpétné
vazby

redukuje

vede k

Casova konkurence
Schopnost pracovniki projekti (pro pracovniky)
dokonéit projekty rychle

Zdroj: (Rothmann, 2011)
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1.5 Rizeni projektii bez projektového portfolia

Rizeni bez portfolia nechava viechny se spoustou pochybnosti tim, Ze sloZitéjsi a
kriti¢t&j$i rozhodnuti musi manazer provadét bez dostatecnych dat. Vznikaji technické
problémy, jelikoz pracovnici Casto hledaji zkratky, které jim pomohou dokoncit projekt,
protoze jim bylo ptidéleno piilis prace, kterou nejsou schopni v zadaném ¢asovém obdobi
splnit spravné. Z hlediska organiza¢niho vznika kapacitni ztrata, protoze manazefi a
pracovnici v procesu nejsou schopni zlepSovat své schopnosti, jelikoz jsou pretizeni

mnozstvim prace, kterou musi vykonat. (Rothman, 2011).
Dle Rothman (2011), situace fizeni bez portfolia mlize vypadat jako na Obrdzku 2.

Obr. 2: Pohled fizeni bez projektového portfolia

Pocet nouzovych projekti.

které musi zadit
vede k
Poéet odstartovanych
projektd redukuje Vyrovnavaci
Poéet aktivnich redukuje zpétna vazba
projekti
Stabilizacni
vede k smyéka redukuje Jednoduchost fizeni
portfolia

vede k

Poéet dokoncenych
projekti Posileni zpitné redukuje
vazby

vede k

zachovava

Casovd konkurence
Schopnost pracovnikl projektil (pro pracovniky)
dokonéit projekty rychle

Zdroj: (Rothmann, 2011)

Rizenim bez projektového portfolia vznikaji nedostatky v rozhodovani, které povedou
k rozvrhové kolizi. Zéaroven se pracovnici, kterym prace na projektech byla ptfidélena,
mohou sami rozhodnout o potadi projektl. Takovd rozhodnuti se nemusi shodovat
s predstavou vys§iho managementu. Mohou se vyskytnout i projekty, které vyzaduji
v ramci Casového planovani stejnou nebo podobnou dobu dokonceni, ¢imz vznika
problém rozlozeni omezenych, Casto i stejnych zdrojli, které ma podnik k dispozici
(zamé&stnanci, zafizeni). Manazefi nemohou jasné¢ vymezit, ktefi pracovnici budou

pfidéleni k jednotlivym projektiim, protoZe jsou vSichni zahlceni krizemi, nouzovymi
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projekty a provozuji multitasking. Pracovnici nejsou schopni efektivné a rychle
dokoncovat aktivni projekty. Naopak vznikd vy$$i mnozstvi nedokoncenych projekti.
Nouzové projekty produkuji hodnotu, kterd do jisté miry uspokoji zdkaznika, ktery
nedostava v dostate¢né podobé to, co pozaduje (vystup nema urcité vlastnosti nebo jsou

v ném znacné technické nedostatky). (Rothman, 2011)

Autorka Rothman (2011) uvadi, ze ¢im vic nedokoncenych projektti podnik m4, tim je
jeho organizovanost nizsi. Zaroven je podnik rozpolcenéjsi, coz zvysSuje mnozstvi krizi a
problémt, které jsou prehlizeny nebo nefeSeny. Tyto krize maji za nasledek, ze fizeni

projektt je daleko slozitéjsi a nedosahuje planované hodnoty pro organizaci.

Dalsi pohled na rozdil mezi fizenim projektti za pomoci projektového portfolia a bez néj
nabizi Levine (2005), ktery se odkazuje na R. M. Widemana (2004). Tito autofi uvadéji,
ze na rozdil Zivotniho cyklu projektu (fize od schvaleni az po ukonceni projektu) je
zivotni cyklus projektového portfolia rozsifen o nésledujici faze, které zndzornuje Obr. 3.
Prvni fazi je identifikace potfeb a prilezitosti, které¢ vstupuji do procesu obchodniho
planovani, kde se provadi prvotni redukce zdmérii. Vystupem je mnozstvi zdmért, které
jsou realné a mohly by byt realizované. Tyto vystupy pokracuji do faze vybéru nejlepsi
kombinace projektd v ramci portfolia. Vystupem této faze je schvalené portfolio projektd,
které je posouva do faze planovani, realizace dalSich fazi, které jsou jiz shodné s fizenim
projekti. VSechny tyto faze jsou popsany v ramci druhé kapitoly.

Obr. 3: Prvni tfi faze zivotni cyklus projektového portfolia
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1.6 Rozdil portfolia, programu a projektu

Portfolio mé& dvé zakladni slozky. Prvni slozkou jsou jednotlivé projekty, které jsou
v ramci portfolia realizovany. Druhou slozkou jsou tzv. programy. ,,Programy tvoii také
soubory urcitych projektl, které jsou vSak vzajemné zavislé a smétuji k dosazeni stejného
cile.“ (Fotr a Soucek, 2015) Organizace umoznuje dosdhnout vysSich piinost
respektovanim zavislosti jednotlivych projektd v programu nez fizeni portfolia
nerespektujici tuto zavislost. Obr. 4 uvadi, ze portfolio je slozeno z n¢kolika nezavislych

projektii a projekth seskupenych do programii. (Fotr & Soucek, 2015)

Obr. 4: Portfolio sloZzené z programt a projekti

B131
M I

Zdroj: (Fotr a Soucek, 2015)

Dvotéak a Marecek (2017) dopliiuji, Ze se jedné o dlouhodoby horizont realizace a skladba
projekti se bude Casem meénit. Projekty se v pritbé¢hu ¢asu budou aktualizovat, dopliiovat
nebo rusit. Projektova portfolia maji, stejn¢ jako programy a projekty, svlij zivotni cyklus.
Tento cyklus je dlouhodoby, na rozdil od projekti, které maji limitovanou dobu trvéani.
Portfolio mize byt uzavieno, pokud bylo dosaZeno GspéSného naplnéni stanovenych cild,
nebo pokud neni pozadovano ¢i se mize sloucit sjinym portfoliem. (Project

Management Institute, 2017)

Zadani programu casto byva definovano jako dosazZeni strategického cile nebo zasadniho
pokroku. Po stanoveni cile se posklddd sada projektl pottebnych k dosaZzeni
pozadovaného vysledku. Trojimperativ programu je nastaven s urcitou mirou tolerance
z divodu vysoké pravdépodobnosti zmén externiho 1 interniho prostfedi organizace

béhem doby realizace programu. (Dvotdk & Marecek, 2017)
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1.7 Procesni modely Fizeni portfolia projekti

Proces fizeni portfolia projektt je ¢lenén do n€kolika fazi, které tvoii sestaveni (piipadné
revize) firemni strategie, piiprava a hodnoceni projekti, tvorba projektového portfolia (a
jeho optimalizace), realizace portfolia a hodnoceni fizeni vykonnosti portfolia. Tyto faze
budou podrobnéji popsany v nasledujicich kapitolach. Existuji procesni modely, které

v 7

(Dvoték & Marecek, 2017)

1.7.1 Procesni model Bible-Bivins

Autofi Bible a Bivins ¢leni proces fizeni portfolia do péti fazi, které na sebe navazuji.
Prvni strategicka faze bud’ reviduje nebo vytvaii strategii, ktera zahrnuje misi, vizi,
strategické cile. Z téch vyplyvaji kritéria pro hodnoceni projekti a jejich vybér do
portfolia. Strategicka faze ptedstavuje zakladni pilit pro kvalitni fizeni portfolia projekta,
jelikoz umoziuje hodnotit ptinosy jednotlivych projekti i portfolia jako celku k realizaci

podnikové strategie. (Dvorak & Marecek, 2017)

Druhou fazi je faze provérovaci. Tato fidze zacind tvorbou navrhid na potencidlni
projekty, u kterych lze ptredpokladat ptinos k naplnéni firemnich strategickych cild.
Provétovani a vytazeni probihd az ve dvou krocich. Vysledkem prvniho kroku jsou
projekty s ocekavanym piinosem. U téchto projektti se dale zpracovavaji podrobné;jsi
soubory informaci v podobé technickoekonomické studie a podnikatelského piipadu.
V druhém kroku dochézi k vytvofeni uzsiho poctu piijatelnych projekti. V této fazi jsou
vyfazovany projekty s nevyhovujicim navrhem. Cilem této faze je zredukovat rozsahlé
mnozstvi projektti na mensi soubor projektt, které splituji stanovena kritéria. (Dvorak &

Marecek, 2017)

Tteti fazi je stanoveni portfolia projektii, které maximalizuje pfinosy pro firmu pfi
respektovani zdrojovych a dalSich omezeni. ,,Pfedpokladem dosazeni tohoto cile je uréeni
ohodnoceni jednotlivych projekti vzhledem ke kazdému kritériu a stanoveni celkového
ohodnoceni, tj. hodnoty téchto projekta.« (Dvorak & Marecek, 2017, str. 18) K stanoveni
hodnot je mozné vyuzit né¢jakou zmetod vicekriteridlniho hodnoceni (pomoci
skorovacich modeltl). K tvorbé samotného portfolia 1ze vyuzit optimaliza¢nich modeli
(stochastické nebo deterministické modely). Ke schvaleni portfolia 1ze vyuZit metody

scénait. (Dvorak & Marecek, 2017)
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Predposledni fazi je fize implementace. V této fazi se portfolio zacinad realizovat
postupnym zahajovanim jednotlivych projektt. Pribéh téchto projekti je tieba pravidelné
monitorovat a fidit s vyuzitim nastroji projektového fizeni. Zaroven je potieba
monitorovat vyvoj jednotlivych projektt ke vztahu naplnéni strategickych cila. V piipadé
odchylek aplikovat korekéni akce. Pro tuto fazi je tieba vymeéfit fidici infrastrukturu.

Definovat subjekty, jejich role a ukazatele méteni vykonnosti. (Dvotak & Marecek, 2017)

Posledni fazi je evaluacni faze, ktera slouzi k vyhodnoceni vykonnosti portfolia ve
vztahu napliovani stanovené podnikové strategie a ke stanoveni moznych zmén, které
budou modifikovat portfolio. V této fazi dochazi ke shromazd’ovani hodnot ukazateli
vykonnosti za vSechny projekty i za celé portfolio a porovnava se, jestli bylo dosazeno
vysledktl, které odpovidaji ocekdvanym piinosim. Podstatnou soucdsti této faze je
zvazeni a analyza dopadl pifipadnych zmén strategie a cil na strukturu portfolia
(posouzeni relevantnosti jednotlivych projekti k podnikové strategii). Na zakladé
zjisténych dat dochazi k modifikaci portfolia (vyfazeni urcitych projektl, zatfazeni

jinych). (Dvotak & Marecek, 2017)

1.7.2 Procesni model CREOPM

Autofi Dvordk a Marecek (2017) piredstavuji model, ktery vytvofili Bayney a

Chakravarti, jenz rozdé€luje proces fizeni portfolia do Sesti fazi:

- Kategorizace — ¢lenéni projektl, které se uchazeji o zafazeni do portfolia, na
projekty, které musi byt realizovany, které podnik nechce realizovat a které¢ mtize
realizovat.

- Analyza rizika — cilem této faze je identifikovat a analyzovat rizika, kterd jsou
technického nebo operac¢niho charakteru.

-  Hodnoceni — integrované hodnoceni projektl a programti na zakladé hodnot
zahrnujicich pfinosy, ndklady, ¢as a riziko.

- Optimalizace — podstatou je stanovit takové portfolio projektl a programti, které
maximalizuje hodnotu portfolia a zaroven respektuje omezujici podminky.
Optimalizace muze byt bud’ na celopodnikové irovni, na Grovni organizacnich
jednotek (divize) ¢i na urovni lokalni (skupiny projekti). Pro optimalizaci, jak
bylo vySe zminéno, lze vyuZit deterministickych nebo stochastickych modelt.

V této fazi se doporucuje uplatnit citlivostni analyzu v podobé urceni efektivni
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hranice, kterd umoziiuje provadét zmény optimalniho portfolia pfi zméné
disponibilniho objemu urcitého zdroje.

- Prioritizace — v této fazi dochazi ke stanoveni priorit projektii a programui
z hlediska casové realizace a k vybéru projektu, které nejsou soucésti optimalniho
portfolia, ale k realizaci ptipadaji v ivahu pfi zvysSeni disponibilnich zdroju.
K prioritizaci se vyuziva metod vicekriteridlniho rozhodovéni.

- Rizeni — vyznamnou sou¢asti je management rizik, zdroji a stakeholdertl.
Management rizik zahrnuje rizika ovlivnitelna (Ize vytvofit opatieni k odstranéni
nebo oslabeni pficin) i neovlivnitelnd (vytvofeni opatfeni pro minimalizaci
negativnich dopadil). V rdmci managementu zdroji se jednd o alokaci
disponibilnich zdroji na spravné projekty ve spravném case. Stakeholdefi jsou

klicovy pro zlepSeni projektil, portfolii a jejich kontinualni Zivotaschopnost.

Tento model je cyklicky, jelikoz se opakuji v pribéhu ¢asu jednotlivé cykly, jak uvadi

Obr. 5.

Obr. 5: Procesni model CREOPM
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projekti
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Zdroj: (Dvoték & Marecek, 2017)
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2 Priprava a tvorba projektového portfolia

Tato kapitola je zamétfena na rozpracovani prvni faze fizeni portfolia projekt. Nejdiive
je potfeba definovat strategii podniku a podrobné ji rozepsat do strategickych cili.
Nasledné se pomoci n€kolika metod definuje Siroké mnozstvi nadvrhii a namétt, jak
dosahnout naplnéni strategickych cila. Ze schvalenych ndméth se za pomoci vypracovani
business case vytvoii jednotlivé projekty. V zavérecné etapé této faze dojde k protiidéni
vSech projektd a eliminaci nevyhovujicich nebo podstatné pozadavky nespliujicich

projektu.

2.1 Strategie

Znalost podnikové strategie, jak bylo vySe zminéno, je zakladni pfedpoklad pro tvorbu
portfolia projektl. Pied tvorbou strategie je potieba vytvofit strategické cile. Tyto cile
detailnéji rozpracovavaji vizi podniku pomoci metody SMART a konkrétné urcuji, ¢eho
chce podnik dosdahnout za stanovené obdobi. Tyto cile by méli zpfesnit vizi podniku
v méfitelnych, dlouhodobé predpokladanych vysledcich, které upokoji pozadavky a
ocekavani stakeholdert. Strategické cile se obvykle stanovuji pro oblast finan¢ni
vykonnosti, ristu podniku, pozice na trhu, vyzkumu, vyvoje a trovné technologie i
investic. DalSimi oblastmi jsou oblasti socidlni, zaméstnancli, implementace
informacnich systémi, ale taky ochrana zZivotniho prostfedi a ochrana zdravi. (Fotr &

Soucek, 2015)

2.1.1 Tvorba strategie

Firemni strategie je zpracovana na zaklad¢ zpracovanych strategickych cilu. ,,Strategiemi
se oznacuji rozhodujici akce, které hodla organizace v planovacim obdobi podniknout pro
naplnéni strategickych cilt.“ (Fotr a Soucek, 2015, s. 45) Zvolena strategie se stdva
zakladem pro zpracovani strategického planu. Zpracovani strategie je mozné rozdélit do
peti fazi. Nejdiive je potieba ziskat informace o mozném rozvoji firmy vcetné interni
analyzy podniku a jeho podnikatelského prostfedi. Dalsi fazi je rozpracovéani vize a
stanoveni dil¢ich dlouhodobych strategickych cill, které vychdzi z vize. Tteti fazi je
pifiprava firemni strategie, véetné volby kritérii hodnoceni variant, které méfi stupen

plnéni strategickych cili. Ctvrtou fizi je hodnoceni variant strategickych a volba
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k realizace. Posledni fazi je zpracovani strategie, ktera slouzi jako zéklad pro zpracovani

strategického planu. (Fotr & Soucek, 2015)

2.1.2 Hodnoceni a vybér strategie

Hodnoceni variant je slozity proces, pro ktery se vyuziva zkuSenosti, znalosti hodnotitelil
a pocitacovych modeld, které je mozné vyuzit pro zjisténi dopadu strategickych variant
na nekteré kvantitativni ukazatele vykonnosti podniku. Tento proces by mél spliiovat
stejnou miru podrobnosti jako zpracovani jednotlivych variant strategie. Mél by mit jasny
soubor kritérii, ktery je kombinaci kvalitativnich a kvantitativnich kritérii. Dale mé mit
specifikovany soubor omezeni. V posledni fadé by méla byt hodnocena kazd4 varianta ve

vSech scénafich s respektovanim hranice pfijatelného rizika. (Fotr & Soucek, 2015)

Vyuziti scéndit miize slouzit jako néstroj ke stanoveni a hodnoceni miry flexibility a
robustnosti jednotlivych variant. Pokud se vysledky varianty v jednotlivych scénatich
prilis nelisi, jedna se o robustni variantu. Nizka robustnost, kterd je spojena se zna¢nou

odli$nosti scénaiti, miZze byt diivodem k odmitnuti dané varianty. (Fotr & Soucek, 2015)

Flexibilita je schopnost pruzné reakce a ptfizptisobeni dané varianty strategie na zménu
podnikatelského okoli v souladu s jinym scénafem, pii kterém by byla dand varianta
vyhodna. Poslednim ukazatelem, ktery se stanovuje, je mira velikosti rizika a hranice jeho
pfipustnosti. Hodnoceni a vybér varianty strategie l1ze provadét expertné nebo za pomoci

metody vicekriteridlniho hodnoceni variant. (Fotr & Soucek, 2015)

2.2 Generovani naméta na projekty

Naméty na projekty mohou vznikat na zakladé pasobeni externich i internich faktord.
Mezi externi faktory se fadi poptavka po urcitych produktech a sluzbach, vyvoj novych
vyrobkll a technologii, moznost Cerpani ze zdroji EU (investi¢ni pobidky, rizné typy
programtl), legislativni poZadavky aj. Mezi interni faktory se fadi napliovani
strategickych cili organizace, dosahovani néakladovych upor, efektivngj$i vyuziti
omezenych zdroju, obnova technologii a majetku, snizeni negativniho vlivu na zivotni

prostiedi aj. (Fotr & Soucek, 2015)

2.2.1 Idea management

Idea managment poskytuje ndvody na efektivni ziskdvani, zpracovani a vyhodnocovani

naméti na nové projekty. Zdrojem té€chto naméth mohou byt vSichni pracovnici
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organizace. Fotr a Soucek (2015) uvadi, ze se obvykle jedna o pracovniky rozvojovych
utvari a pracovnikl provozu. Specifické postaveni zde maji manazefi vrcholové urovngé,
ktefi mohou na zakladé znalosti strategickych cilii a operaci generovat naméty na
projekty, které pIné odpovidaji potfebam podniku a maji vyssi pravdépodobnost

organizace. (Fotr a Soucek, 2015)
Fotr a Soucek (2015) dale definuji zaklady idea managementu:

- pracovnici na vSech urovnich fizeni (které se zapojuji do dan¢ho procesu) maji
moznost podavat navrh na zménu, inovaci nebo na novy produkt,

- vSechny navrhy jsou poslany do centradlniho sbérného mista (vétSinou pomoci
centralniho e-mailu nebo elektronického formulare),

- kjakymkoliv navrhiim je moznost pfiddvat pfipominky a doporuceni z riznych
oblasti (finan¢ni, pravni, aj.),

- urCeni jednoho pracovnika, ktery bude odpovédny za hodnoceni néavrhi i
rozhodovani o formé jejich vyuziti, véetné zamitnuti,

- stanoveni jasnych pravidel pro tok navrhii podnikem vcetné konkrétnich terminti
pro podavani piipominek a hodnoceni navrhi,

- vytvofeni motivujiciho klima, aby se do generovani ndmétd zapojil co nejSirsi
kolektiv pracovniktl z riznych Grovni fizeni,

- zaClenéni idea managementu do projektového fizeni a procesu fizeni portfolia.

Autofi Dvorak, Répal a Marecek (2011) ¢leni idea management do péti fazi. V této
kapitole jsou vSak popsany pouze prvni tii, jelikoz zbylé dvé kapitoly spadaji vice do
fizeni portfolia projekti jako takového. Prvni fazi je vznik ideje, pii které se generuji nové
napady. K ziskani nédpadt se kromée individudlniho sbéru ndmétd vyuzivaji i skupinové
metody (skupinovy workshop, Delfskd metoda, brainstorming, brainwriting aj.). Dalsi
fazi je zachyceni ideje ve strukturovaném stavu s moznosti evidence a fungovanim
podpory pro sdileni informaci mezi relevantnimi pracovniky, aby bylo umoZnéno
procesu vyhodnoceni ideje. Autofi dale definuji oblasti, které maji byt zajiStény za

pomoci podpory automatizovanych nastrojl:

- Definice bodl hodnoceni, kterymi musi cely népad projit (finan¢ni, technické,

definice rizik).
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Workflow, ktery zpfehledni komunikaci napadi mezi hodnotiteli. Cilem je zajistit
trasovatelnost pohybu napadi v systému a interakce mezi ptivodnim zadavatelem
a hodnotitelem.
Zajisténi elektronické struktury pro zadavani a evidenci financ¢nich veli¢in napada
(planované naklady, podpora vypoctu financnich metod), aj. (Dvotéak, Répal, &
Marecek, 2011)

Idea management dopliuje v zavéru faze implementace ideje a faze monitoringu

implementované ideje. (Dvorak, Répal & Marecek, 2011)

2.3 Business case management

»dmyslem business case je pak poskytnout rozbor ideje v takovém detailu, kdy uz budete

schopni na zaklad¢ objektivnich dat rozhodnout o definitivnim schvéaleni, ¢i zamitnuti

investicni akce — projektu.” (Dvoradk, Répal & Marecek, 2011, s. 64) Business case je

podstatnou soucasti rozhodovaciho procesu kazdého podniku pfi spusténi novych

projektd. Podle autori Dvotéak, Répal a Marecek (2011) by business case mél obsahovat

nasledujici:

1.

Zaikladni popis problematiky navrhu — stru¢ny popis obsahu vystupu
potencidlniho projektu.

Vazba na definované cile organizace — popis vazby projektu na strategické cile.
P¥inosy navrhu — popis vlivu na kli¢ové ukazatele vykonnosti organizace (ispora
nakladt, zvySeni efektivity, rist trzeb, posileni trzni pozice, aj).

Rozsah — definice celkového rozsahu projektu v oblastech ¢asové, technologické
a nékladové.

Omezeni a predpoklady — popis internich a externich faktorii, které mohou
ovlivnit realizaci (pozice na trhu, know-how, lidské zdroje apod.).

Souvisejici realizované akce — urceni vSech vazeb na stavajici aktivni projekty.
Detailni definice rozpoctovych vazeb a vazeb spojenych lidskymi zdroji pro jejich
fizeni a monitoring.

Analyza ndkladd a vynosi — zpracovani cost/benefit analyzy vcetné
nefinancnich benefitii zavedenych v organizaci (zvySeni prestize organizace,
zvySeni spokojenosti zaméstnancii nebo zdkaznika).

Plan rizik — identifikace, kategorizace ohodnoceni hlavnich rizik projektt a plan
jejich eliminace.
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9. Zavér a doporuceni — stru¢na rekapitulace celého navrhu a klicové aspekty.

Hodnoceni investic probih4 ve dvou rovinach. Prvni rovinou je finan¢ni oblast, ve které
se v praxi vyuzivd metoda Cist¢é soucasné¢ hodnoty, vnitiniho vynosového procenta,
analyza doby ndvratnosti a metoda pfidané¢ hodnoty. Druhou rovinou je kvalitativni
rovina v ramci, které se investice posuzuji z vicekriteridlniho hlediska. (Dvorak, Répal &

Marecek, 2011)

Metoda Cisté soucasné hodnoty umoznuje popsat penézni toky v diskontovanych cenach.
Vyhodou je, ze dokaze ptenést budouci pfijmy do aktualnich cen. Nevyhodou této
varianty hodnoceni nemoznost zakomponovani nefinan¢nich piinostt do hodnoceni

investice. (Dvotak, Répal & Marecek, 2011)

Vyss§i vynosové procento sleduje vysi trvalého roéniho vynosu vlozenych prostredkll po
dobu Zivotnosti investice. Vyhodou je, Ze pracuje s procentni vykonnosti, se kterou lze
pracovat v dal§im finan¢nim fizeni. Nejednoznacnost vysledku je hlavni nevyhodou této
metody. Pokud mé vypocet né¢kolik moznych feSeni, vznika potieba modifikovat vypocet

pro zohlednéni rizik. (Dvoréak, Répal & Marecek, 2011)

Névratnost investice ukazuje, za jak dlouho se podniku vrati vynalozené prostiedky do
investice. Vyhodou je moznost srovnavani investic riznych rozsahti. Doba navratnosti
urcuje, za jak dlouho se organizaci vrati vynaloZzené penézni prostfedky na investici.
Nevyhodou této metody je, ze nereflektuje d¢j v pribéhu doby navratnosti investice.

(Dvoték, Répal & Marecek, 2011)

Analyza ptidané hodnoty popisuje skutecny ekonomicky vykon organizace. Hlavni
mysSlenkou této metody je, Ze investice musi pfinaset vic nez naklady na kapital. Jedna se
o tokovou veli¢inu, kdy pomoci ceny kapitalu jsou zohlednény rizika investic. Vypocita
se jako rozdil ¢istého provozniho ziku a ndkladl investovaného kapitalu. (Dvotak, Répal

& Marecek, 2011)

2.4 Specifické rysy portfolia projekti

Na fazi ptipravy portfolia navazuje faze tvorby portfolia. Vysledkem této faze by mélo
byt portfolio, jehoz implementace vyrazné pirispéje k plnéni strategickych cill a strategie
firmy.

Tvorba portfolia vykazuje urCité spolecné rysy. Zékladem je seskupit projekty do

jednotlivych kategorii. Toto rozdéleni pfispiva k jeho vyvazenosti. Tvorba portfolia
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sleduje vice cilt. Jejich dosazeni je vyjadieno pomoci jednotlivych kritérii, které se déli

na kvalitativni a kvantitativni. (Fotr & Soucek, 2015)

Dalsim rysem je rizikovost, ktera je pojena s nejistotou nékterych veli¢in. Tato nejistota
ovliviiuje, jestli projekt bude uspéSny. Nejistota se predevSim tyka dopada projekti
vzhledem k jednotlivym kritériim, ale nejitd miiZze byt i ndrocnost projektu na velikost

disponibilnich zdrojt. (Fotr & Soucek, 2015)

Zdroje potiebné pro realizaci projekti jsou ¢asto omezené (financni prostfedky, pocty
pracovnikil potiebné kvalifikace, zdroje vzacnych surovin). Proto organizace nezvladne
realizovat vSechny své projekty. Omezenost zdroji vyzaduje, aby se projekty nehodnotily
izolovang, jelikoz ptijeti jednoho projektu snizuje disponibilni zdroje pro dalsi projekty.
Omezenost zdrojii zaroven vyvolava potfebu vyuZit optimaliza¢nich nastroja, v disledku,
kterych podnik dosédhne portfolia projektti, které maximalizuje jeho celkovou hodnotu.

(Fotr & Soucek, 2015)

Poslednim spoleénym rysem mize byt zavislost projektd, které se uchézi o zatazeni do
portfolia projektil. Zavislost miiZe byt statistického charakteru, kterd je vyjadiena piimou
nebo nepfimou zavilosti vyjadienou korelacnimi koeficienty dvojic projektl. Zavislost
muze mat taky podobu funkéni, kdy projekt bude do portfolia zafazen pouze v ptipadé,

ze tam bude zatazen také jiny urcity projekt. (Fotr & Soucek, 2015)

2.5 Cile tvorby portfolia projektii

Cile tvorby portfolia projektii se shoduji s cili fizeni portfolia projekti popsanych
v kapitole 1.2 Cile Fizeni portfolia projektl této prace. Vzhledem k tomu, Ze je tvorba
portfolia klicovym nastrojem pro realizaci firemni strategie je tfeba upozornit na dva
piistupy k jeho tvorbé:
V prvnim ptipadé€ je tfeba se vyhnout nizké racionalité a nizké transparentnosti procesu.
Tento problém se projevuje tim, Ze se v minimalni mife zvazi zdrojové ndro¢nosti
jednotlivych projektt, jejich pfinosy pro organizaci, rizika a vzajemné zavilosti. Misto
toho se prosazuji lokalni zajmy tzv. na silu. Tento problém lze snizit naplnéni
jednotlivych cili pro tvorbu portfolia a respektovanim omezenosti zdroju. (Fotr &

Soucek, 2015)

Systémovy pfistup je druhym ptistupem, ktery zahrnuje centralizaci rozhodovani o tvorbé

portfolia. Pro tento pfistup je zdsadni naplnit strategii organizace a maximalizovat piijmy
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podniku, nikoliv maximalizovat pfinosy pro urcité jednotky podniku. Pfi kategorizaci
projekti se jednd o odlisné typy projektt, obvykle ne o projekty urcitych firemnich
jednotek. Optimalizaci portfolii jednotlivych oddéleni podniku nebude dosaZeno

optimalni celofiremni portfolio. (Fotr & Soucek, 2015)

2.6 Clenéni souboru projekti do kategorii

Roz¢lenéni souboru projektli do jednotlivych kategorii mize slouzit k dosazeni
vyvazenosti portfolia z riznych typt projekti. Naptiklad se miize jednat o rozdéleni na
projekty dlouhodobé a kratkodobé, znacné rizikové a malo rizikové, projekty inovaéni
atd. Tato podpora vyvazenosti umoziiuje alesponl orienta¢né alokovat ptislusné firemni

zdroje (zejména finan¢ni prostredky). (Fotr & Soucek, 2015)
Z hlediska obecné kategorizace 1ze podle Kmotra a Soucka, 2015 ¢lenit projekty na:

- Soubor vyrabénych vyrobkli nebo poskytovani sluzeb a jejich rozsifovani — do
této kategorie padd zavadéni zcela novych produkti (na zékladé vlastniho
vyzkumu a vyvoje) nebo inovace soucasnych produktl a sluzeb.

- Vyzkum a vyvoj novych produkti a novych technologii — rozsifeni vyrobkovych
portfolii nebo naha dosazeni vyssi vykonosti nebo efektivity (Upory nakladi).

- ZvySeni objemu produkce stavajicich vyrobkil rozsifenim kapacit

- Projekty orientované na nakladové tipory vyroby ¢i distribuce vyrobki a sluzeb —
optimalizace rozmisténi skladd sledujici uporu dopravnich nakladt

- Obnovovaci projekty — projekty zahrnujici ndhradu ¢i1 modernizaci vyrobnich
zatizeni a infrastrukturnich objektti vlivem fyzického stavu nebo konce Zivotnosti.

- Mandatorni projekty — projekty zamétfené na zvyseni ochranu Zivotniho prostiedsi,

zvyseni bezpecnosti prace, plnéni norem ISO apod.

Obecna kategorizace miize byt urCitym zakladem pro specifickou firemni kategorizaci
v zavislosti na charakteru téchto firem. Mlze se jednat o specifikaci dle odvétvi, ve
kterych podnik plsobi (primysl, energetika, zdravotnictvi), nebo podle geografického
uréeni piisluiné produkce (EU, Jizni Amerika, USA, Cina, Ruko, Svycarko). Specifiénost
kategorizace projekti by méla vychazet z cild firmy, jeji odvétvové nebo oborové
pfislusnosti, z jejiho organiza¢niho uspotfadani a méla by byt konzistentni se strategickym

planem. (Fotr & Soucek, 2015)
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Kategorizace projektt by méla podporovat naplnéni dvou cilii. Prvnim je koncipovani
modeld a eliminacnich kritérii vyuzivanych pro eliminaci nevhodnych projekti a
seskladani finalniho portfolia. Tyto modely jsou z ¢asti obecné (nezavislé na typu
projektu) a specifické (pro urcité kategorie projekt). Druhym cilem je vyvéazenost
vytvofené¢ho portfolia. Zde mize byt néstrojem, ktery podpoii dosazeni vyvaZzenosti,
predbézna alokace omezenych zdroji. Tato alokace je korigovana pii tvorbé portfolia,

konkrétné vybérem ze souboru kandidatskych projektt. (Fotr & Soucek, 2015)

2.7 Optimalizace portfolia projekti

Optimalizace portfolia neznamené vybrat maximalni pocet projekti, ale vybrat spravné
projekty pro dosazeni cilii organizace pii danych omezenich. Mezi zdkladni omezeni,
podle kterych se optimalizuji portfolia, patii néklady a zdroje. Optimalizace podle
nakladi znamend dosazeni maximalniho uZzitku pro organizaci pfi omezeni finan¢nich
prostfedk, které podnik mize do projektli investovat. Druhym velkym omezenim jsou
lidské zdroje, které jsou omezeny kromé financnich prostredki i dostupnosti jednotlivych
pracovnikl. Optimalizace portfolia podle zdrojii znamend dosazeni maximalni hodnoty
portfolia pfi dané disponibilni kapacité zdroji. Souhrnné Ize tedy fict, ze optimalizace
portfolia znamena dosaZeni maximalni hodnoty pro organizaci pfi danych finan¢nich
prostiedcich a dané disponibilni kapacité zdroji. Mezi dalSi omezeni lze fadit omezeni

politickd, geograficka, technologické apod. (Dvotak, Répal & Marecek, 2011)

2.7.1 Analyza nakladi

Nakladova omezeni se stanovuji podle strategie, kterou chce podnik realizaci portfolia
naplnit. NejcastéjSim cilem je minimalizace nakladi, avSak lze uplatnit 1 maximalizace
Cisté souCasné hodnoty, trzeb, zisku atd. Analyzovat projekty Ize podle jednoho kritéria
(celkovy rozpocet nakladl), tak i pte druhové clenéni ndkladi (kapitdlové, operativni).

(Dvoték, Répal & Marecek, 2011)

V ramci analyzy nakladl lze z portfolia vytadit projekty na zéklad€ velikosti jejich
priority. Vyssi prioritu dostavaji projekty vyznamné a mén¢ ndkladné, na rozdil od méné
vyznamnych, a naopak drahych projekt. Stropem je celkovy rozpocet na portfolio a
projekty, které jsou na konci prioritniho seznamu a nevejdou se do celkového rozpoctu,
budou z portfolia vyfazeny. DalSim zpisobem, jak lze projekty z portfolia vytadit, je na

zaklad¢ zavilosti (provazanost projektit). Po vynuceni zavilosti 1ze zajistit, aby v portfoliu
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nebyly projekty, které se navzdjem vylucuji. Naopak do portfolia budou zarazeny
projekty, které jsou navzajem zavilé. Posledni moznosti je manudlni zasah, kterym lze
vybrany projekt bud’ do portfolia ptidat nebo jej odebrat. Tuto moznost podniky vyuzivaji
zejména v situacich, kdy méné prioritni a nakladny projekt musi byt podniknut z pohledu
strategie organizace. Mlze se jednat o obnovovaci projekt, kdy je tieba modernizovat
nebo vyménit stroje, ktery vyzaduje vysoké naklady na provoz ve stavu ke konci

zivotnosti. (Dvotak, Répal & Marecek, 2011)

Toto modelovani neprobiha jednorazove, naopak se sestavuje vice moznych variant, které
se mezi sebou porovnavaji, a nakonec se zvoli ten, ktery nejvice splituje oc¢ekavani
organizace. Na konci procesu analyzy nakladli by se méla vysledna struktura portfolia
potvrdit, aby doslo k posunu v rdmci procesu. Vyfazené projekty budou zastaveny a u
zvolenych projektt bud’ dojde k analyze zdroji nebo potvrzené projekty budou posunuty

do faze planovani. (Dvorak, Répal & Marecek, 2011)

2.7.2 Analyza zdroja

Zdroje zpravidla ptestavuji uzké misto v organizaci, narozdil od finan¢nich prostiedkii,
které lze v kratké dobé navysit naptiklad Gvérem nebo vkladem spole¢nikli. B€hem
analyzy zdrojl je zapotiebi vzit v potaz jiz bézici projekty, jelikoz Cerpaji kapacity zdroji
a tim snizuji dostupnost pro nové zaméry. Proto modelovani portfolia vzhledem
k dostupnosti kapacit je ¢asto spojeno s modelovanim zmén ve fondu zdroji, at’ uz se
jednd o navyseni internich zdroji nebo zajisténi externich zdroji. (Dvorak, Répal &

Marecek, 2011)

Analyza zdroji piredstavuje postupnou alokaci disponibilnich zdroji od projektt
s nejvyssi prioritou smérem k projektiim s nizsi prioritou az do dosazeni hranice kapacit
zdrojti. Projekty, které¢ se nevejdou do této kapacity, budou nasledné vytazeny. Pro
modelovani struktury portfolia v rdmci této analyzy jsou k vyuziti stejné moznosti jako u
analyzy nakladf. Navic jsou zde na vybér i nové volby. Konkrétné se jedna o posun

zahdjeni projektu a pfidani zdroji. (Dvorak, Répal & Marecek, 2011)

Posun zahdjeni projektu fesi problém pretlaku, ktery zpravidla zacina na zacatku obdobi.
Castym diivodem pro snahu zadit vSechny projekty na za¢atku obdobi piedstavuje
nejistota pohybu trhu a zmén v organizaci. Pfi posunu projektu se mohou na projekt

uvolnit zdroje z probihajiciho projektu, u kterého se predpoklada, ze bude vcas tspésne
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dokoncen. Timto zplisobem se nemusi navySovat hodnota ndkladovych omezeni (tedy

celkového rozpoctu na realizaci portfolia). (Dvorak, Répal & Marecek, 2011)

Zajisténi dodatecnych zdrojt (pfidani financ¢nich prostfedkll) znamena navyseni naklada
na celé portfolio. Pro analyzu zdroju to predstavuje navyseni financ¢nich prosttedki pro
navySeni kapacit pracovnikd. V rdmci internich zdroji se jedna o pracovniky, ktefi
zlstanou v organizaci po vyfeSeni aktualniho problému az do konce analyzovaného
obdobi. Externi zdroje jsou k vyieSeni akutnich problému, ktery nastal pfi stavajicich
kapacitach. Po vyfeSeni problému jsou zdroje uvolnény. (Dvotak, Répal & Marecek,

2011)

Stejné jako u analyzy naklada se vytvoii vice modeld, které se navzajem srovnavaji, a
nasledné se vybere jedna varianta. Vystupem této faze je skupina projektt, kterda ma
schvalené datum zahdjeni a dokonceni. Stanovenim téchto datumi lze v pozdéjsi fazi
porovnavat skutecny stav vici stavu planovanému a nasledné zjistovani odchylek. Dale
je soucasti vystupu datum a vysledek analyzy nakladd. Tento parametr popisuje stav
projektu po nakladové analyze. Uvadi se, jaké projekty jsou do portfolia zatazeny, které
jsou naopak vytazeny apod. Na zavér se uvadi datum a vysledek analyzy zdroju, ktery

uvadi stav portfolia po druhém kole analyzy. (Dvorak, Répal & Marecek, 2011)

2.7.3 Riziko portfolia

Organizace by se m¢la snaZit dospét k takovému portfoliu, aby bylo co nejméné rizikové
a hodnota portfolia byla co nejvyssi. Presto nelze soucasné maximalizovat hodnotu
portfolia a minimalizovat jeho riziko. Existuji tfi zptisoby ke zvazovani rizika pfi tvorbé
portfolia. Prvnim zplsobem je rozdéleni pravdépodobnosti kritéria a jeho statistické
charakteristiky. Jedna se o stfedni hodnotu, smérodatnou odchylku a variaéni koeficient.
Predpokladem je znalost téchto charakteristik pro jednotlivé projekty (urCenych bud’
pomoci pravdépodobnostnich stromi nebo simulace Monte Carlo). Druhym zpiisobem je
stanoveni pravdépodobnosti uspéchli — pravdépodobnost technické a komercni
uspésnosti. Tretim zplisobem je stanoveni rizika portfolia za pomoci n€kolika kategorii
rizikovosti projektd, které jsou popsany kvalitativné (napi. oznaceni zanedbatelné, malé,
sttedni, velké, a zvlasté velké riziko) a ke kazdé kategorii je pfifazen urcity pocet bodu

ze zvolené bodové stupnice. (Fotr & Soucek, 2015)

Néro¢nost zminénych metod pro zaclenéni rizika je rozdilna, stejn€ jako hodnota vystupu
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kvantitativni zptsob, ktery pfindsi zaroven nejcennéjsi informace, jelikoZz porovnava
korelovanost projektti se zapojenim Cisté sou¢asné hodnoty. Na druhou stranu za nejméné
naro¢ny se povazuje pristup zalozeny na kategoriich rizikovosti projekta. (Fotr & Soucek,

2015)

2.8 Tvorba finalniho portfolia

Finalni tvorba portfolia probiha n¢kolika fazovym interakénim postupem zaloZzenym na
komunikaci s relevantnimi stakeholdery na zakladné provedenych analyz. Vychodiskem
diskuzi mohou byt dodate¢né naroky na zménu portfolia (at’ uz se jedna o zatazeni nebo
vyfazeni ur€itych projektl). Divodem téchto narokl a zmén muze podle autorii Fotra a

Soucka (2015):

- Zmgéna vlastnické struktury podniku, ktera je pfi¢inou zmény podnikové strategie,
ktera je zakladem pro tvorbu portfolia projekti.

- Podstatna a nahld zména podnikatelského okoli organizace. Tato zména si miize
vynutit odloZeni, ptipadné zruSeni urcitych projekti a potiebu zatazeni jinych
projektu.

- Ptfehodnoceni urcitych projektd povazovanych za mandatorni, pfi¢emz
mandatorni projekty nemusi plynout jen z legislativnich diivodd, ale i z naplnéni
uréitych smluvnich zavazkl, ze kterych je mozné odstoupit, pokud ptivedou
negativni dopady.

- Tlak na zatazeni urcitého projektu do portfolia kvili jeho strategickému vyznamu.
V ten moment je tfeba zjistit, jestli kategorie projektd, kam dany projekt spada,
obsahuje pro projekt podstatna kritéria. V ptipadé rozsiteni kritérii je potieba
provést novou aktualizovanou optimalizaci portfolia a rozhodnout o zatazeni
projektu na zakladé¢ vysledkt jednotlivych analyz.

- Zména disponibilnich zdroji naptiklad kviili niZzeni kapitalového rozpoctu nebo
jiného omezeného zdroje. Vytazeny by mély byt ty projekty, které zplsobi co
nejmensi pokles hodnoty a ptinosi portfolia.

O findlnim loZeni portfolia rozhoduje pfislusny vrcholovy organ spolecnosti, tedy
rozhoduje o tom, které projekty budou zamitnuty, které budou odlozeny (v ptipadé

ziskani dodate¢nych zdroji nebo ptfed€asného ukonceni nékterych projektti se mohou

uchazet o financovani) a které projekty ziskaji financovani a budou zatfazeny do
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celopodnikového portfolia. Pro tyto projekty se nasledné pripravuje plan realizace. (Fotr

& Soucek, 2015)

2.9 Implementace Fizeni portfolia projektii

Systémy fizeni portfolia projektt jsou v podnicich, vyzkumnych institucich a dalSich

typech organizaci zavedeny rGznou mirou. Podle rozsahu vyuzivani principt fizeni

portfolia Ize organizace rozdélit na tyto kategorie (Fotr & Soucek, 2015):

1)

2)

3)

Neni uceleny pristup k Fizeni projekti — projekty jsou fizeny individudlng, firma
nema jasnou strategii ani definované cile. Podniky v této kategorii maji obvykle
zpracovany plan investic na ro¢ni bazi, maji vypracovanou metodiku pro hodnoceni
projektu, ale maji nejednotné pouzivané ukazatele a podminky pro vypocet. U
podnikii neni bézné vyuzivat post implementacni analyzy a v posledni fad¢ u téchto
podniki existuje investi¢ni tvar, ktery zajiSt'uje realizaci projekti.

Individualni Fizeni projektii — podnik ma vypracovany strategicky plan a stanoveny
strategické cile. V ramci stanoveného a schvaleného investicniho planu jsou projekty
fizeny spiSe individualné. Jednou az dvakrat ro¢né se provadi hodnoceni. Stejné jako
podniky v prvni kategorii, podniky maji investi¢ni plan zpracovany na ro¢ni bazi a
maji vypracovanou metodiku pro hodnoceni projektli, kde tentokrat pouZivané
ukazatele a podminky mohou byt nejednotné. Podniky v této kategorii obvykle
vyuzivaji post implementacni analyzy a jejich rozvojové a investicni Utvary jsou
odpovédné za ptipravu a realizaci projekti.

Organizace ma zaveden vlasti systém tvorby a Fizeni portfolia projekti —
projekty jsou vazané na strategicky plan a jeho cile. Z pohledu optimalizace portfolia
projektl je investi¢ni plan, pfipadné plan vyzkumu a vyvoje, pravidelné hodnocen.
Investi¢ni plan je stanoven na stfednédobé bazi (1 az 3 roky). Podnik ma zpracovanou
metodiku hodnoceni projektli, ve které jsou podminky pro vypocet ukazatelii pro
vSechny projekty shodné a vychazeji ze stejnych predpokladii. Zaroven podnik plné
vyuziva post-implementacni analyzy. V posledni fadé maji podniky v této kategorii
ziizenou projektovou kancelaf, prostfednictvim které jsou vSechny projekty

koordinovany. (Fotr & Soucek, 2015)
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2.9.1 Postup zavedeni vlastni implementace systému tvorby a Fizeni portfolia

Podle autori Fotra a Soucka (2015) lze systém implementace tvorby a fizeni portfolia
uplatnit za vyuziti nasledujicich Ctyt etap. Prvni etapa, kterou autofi nazyvaji definice
poZadavki na Fizeni portfolia projekti, je velmi podobna klasickému projektovému
fizeni. Nejdiive je tieba zajistit dostatecnou podporu kli¢ovych manazert uvniti podniku
a predpokladanych uzivatelii systému. Dale je tfeba jmenovat pracovni tym a ptidélit
odpovidajici kompetence. Nasledn¢ uskutec¢nit Gvodni setkani tymu, po kterém se
provede reSerSe Cinnosti, zkuSenosti s funkénimi systémy fizeni portfolia projektd,
provedeni benchmarkingové analyzy s ostatnimi organizacemi s funkéné zavedenym
systémem a provedeni auditu. Na zdklad€ vystupll analyz se definuji systému spravy
pozadavky, navrhuje se soubor kritérii hodnoceni projekti a zplisob stanoveni jejich

hodnot a poté se pripravuje detailni plan prace. (Fotr & Soucek, 2015)

Jesté pred fazi samotné implementace projektového portfolia je tfeba nedfive provést
zhodnoceni soucasnych projektd. ,,Prvni krok v novém PPM procesu je zhodnotit
soucasné projektové portfolio. Existujici, nesouvisejici, nadbyte¢né, nepiinosné projekty
budou ukonceny, aby uvolnily zdroje pro lepsi prilezitosti.” Levine (2005) Ve vétsing
ptipadti ma podnik portfolio projekti, i kdyz je tak nenazyva. Divodem, pro¢ se zaméfit
evaluaci soucasné¢ho portfolia, mize byt fakt, Ze podnik v zasobniku projekti ma
projekty, které nikdy nemély byt schvaleny, nebo projekty ve fazi realizace, které podniku
nepiindseji ocekavané prinosy. Zhodnoceni portfolia probih4 ve dvou dimenzich. Prvni
je vyhodnoceni samotnych projektl (vyuziti nédkladl, rozloZeni v Case, néklady,
porovnani pldnovaného a soucasného stavu aj.). Druhou dimenzi je vyhodnoceni projektii
vuci kritériim, vici kterym byl projekt vybran. Nejcastéji se odpovida na otazkys, jestli je
projekt stale v souladu se strategii a strategickymi cili, jestli jeho vystupy jsou dodany
v pozadované kvalit¢ nebo jestli se nezvySil markantn¢ podil konkurence na trhu.
Podstatnym krokem je urcit rozhodovaci kritéria, minimalni pfipustnou mez a vyjasnit

odpovédnosti za rozhodovéani. (Levine, 2005)

Druhy etapa souvisi s tvorbou portfolia projekti od analyzy, jak bude fizeni portfolia
projektii fungovat, az po projednéni noveé navrzeného systému se vSemi zainteresovanymi
stranami v ramci organizace a definici IT prosttedi pro sbér potfebnych dat. Do této etapy
je tteba zapojit vrcholovy management, ktery systém a kritéria hodnoceni schvaluje. (Fotr

& Soucek, 2015) Proces zapojeni navrzenych projektd do systému by mél byt
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standardizovan. Zaroven by si podnik mél stanovit optimalni a maximalni velikost

portfolia jesté pred rozhodovacim procesem. (Levine, 2005)

Do tieti etapy, zvané koncipovani a zkuSebni zavedeni systému Fizeni portfolia, patii
sbér dat souvisejicich s portfoliem projekti za vyuziti pocitaCového programového
vybaveni. Poté se udéla revize projekti v souladu s ptipravou provedenou v rdmci druhé
etapy. Na zaklad¢ vystupt se zavede zkusSebni verzi portfolia, rozhodovacich krokt a IT
podpory. Déle se provéri dopady zavedeni procesii a provedou se zaveérecna vyhodnoceni
a revize portfolia projekti. Nakonec se pfedstavi implementacni plan vrcholovému

managementu. (Fotr & Soucek, 2015)

Posledni fazi tvoii samotné zavedeni systému Fizeni portfolia a jeho zlepSovani. Na
zacatku této faze je tfeba ustanovit portfolio manazera nebo projektovou kancelar a
zajistit podporu vrcholového vedeni. Poté se pfipravuje dokumentace v pfijatelném
formatu, provadi se vnitini marketing za ucelem zjisténi ucelnosti fungovani systému
fizeni portfolia. Poté se provede Skoleni zainteresovanych zaméstnanct (zaméstnanct
projektové kanceldte, pracovniki ze spolupracujicich useki). Z hlediska procesii se
zahrnuji rozpracované projekty do procesu fizeni portfolia a zjistuje se funkcénost
rozhodovacich krokt v souladu s pravidly odsouhlasenymi vrcholovym managementem.
Déle probiha revize portfolia a procesu alokace zdroji. V posledni fad¢ se zajiStuje
nepretrzitd kontrola a zlepSovani portfolia. Pfi realizaci je nezbytné konstantné

provétovat funkénost a efektivnost systému. (Fotr & Soucek, 2015)

Dal$im pfistupem je pojmout implementaci projektového portfolia jakozto samostatny
projekt. Podle autora Levine (2005) mezi zasadni Casti implementace portfolia jakoZto

projektu fadi:

- pfipravit a schvalit projektovou chartu,

- pfipravit a distribuovat projektovy plan,

- pfipravit matici odpoveédnosti (RASCI) a vyjasnit vSechny role,

- rozvijet PPM procesy,

- vybrat podplrné nastroje a integrovat je spolu se soucasnymi néstroji,
- provést orientované Skoleni,

- poskytnout mentoring a provadét implementacni audity,

- zacCit pilotovat a expandovat portfolia.
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2.10 Rizeni projektového portfolia

Pro fézi tizeni portfolia projektt je charakteristické, ze se jednotlivé projekty nachazeji
v ruznych fazich realizace. V portfoliu se nachazi projekty, které jsou kratce po zah4jeni,
jiné jsou v raznych stupnich rozpracovanosti a ¢ast projektt je blizko dokonceni nebo jiz
byly dokonceny. Pro dosazeni Zadouci vykonosti portfolia je dle autorti Fotra a Soucka

(2015) podstatné:

- Monitorovat jednotlivé projekty — shromazd’ovat, uklddat a reportovat
relevantni informace o jednotlivych aspektech vykonnosti jednotlivych projekta,
které jsou podstatné pro kontrolu pribéhu jejich realizace.

- Vyhodnocovat vykonnost projekti — zjisStovat skute¢né odchylky jednotlivych
ukazateli od planovanych hodnot. Velikost negativnich odchylek (neplnéni
planu) indikuje potiebu ptipadnych manazerskych opatieni na dosazeni
zadouciho stavu realizace jednotlivych projekta.

- Agregovat informace a sledované ukazatele vykonnosti projekti za portfolio
jako celek.

- Rozhodovat o manaZerskych zasazich do portfolia v zavislosti na velikost
zejména negativnich odchylek. Zasahy mohou byt bud’ okamzité v piipadé
znaén€ problémovych projektl nebo ve formé pravidelného provérovani a

korekce portfolia. (Fotr & Soucek, 2015)

2.10.1 Monitorovani vykonnosti projekti a portfolia

Aby byl podnik schopen sledovat a tidit vykonnost projektii 1 portfolia, potiebuje
specifikovat urcité kvantitativni ukazatele — indikatory. Mezi takové indikéatory patii
index nakladové a planované vykonnosti. Dale existuji kvalitativni indikatory vykonnosti
a indikatory kombinované, které jsou stanoveny na zakladé¢ dil¢ich indikatord. (Fotr &

Soucek, 2015)
Autofi Fotr a Soucek (2015) jmenuji konkrétné nasledujici indexy:

- Index planované vykonnosti (SPI) — podil skutecné a planované doby trvani
projektu (obvykle méteny ve dnech). Hodnota niz$i nez 1 indikuje neplnéni
casového planu projektu, hodnota vyS$i nez 1 naopak indikuje piedstih

vykonanych praci oproti planu.
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- Index nakladové vykonnosti (CPI) — podil planovanych nakladi a skute¢nych
nakladl (vyjadien v pfislusné méng). Index mensi nez 1 indikuje piekroceni
nakladii na realizaci k danému terminu, hodnota mensi nez 1 naopak ukazuje
usporu.

- Index kvalitativni vykonnosti (QPI) mé&ii soulad charakteristik kvality produktu
(vystup projektu) se specifikaci kvality/miry spokojenosti potencialnich
zakaznikli. Tento index se urCuje jako podil dosazené a pldnované vybrané
kvalitativni charakteristiky vystupu (méfen v jednotkach stanovené stupnice).

- Index planované a ndkladové vykonnosti (SCI) — jedna se o kombinovany index,
ktery se urcuje soucinem indexi planované a nakladové vykonnosti.

- SloZeny index (CI) — stanovuje se vaZzenym souctem dil¢ich indextt CPI a SPI,
které charakterizuji dohromady vykonnost z ndkladového a ¢asového pohledu.

- Index celkové vykonnosti (TPI) — stanoveny jako vazeny soucet vSech tfi dil¢ich
indext vykonnosti. Na rozdil od slozen¢ho indexu zohlediuje vykonnost podniku

z hlediska nakladu, ¢asu 1 kvality vystupu.

V ramci monitorovani vykonnosti projektii se v urcitych pravidelnych intervalech
stanovuji jednotlivé dil¢i indexy, ze kterych se pocitaji indexy kombinované. Intervaly
kombinovanych indext specifikuji, ktery subjekt je opravnén ke korekci projektt a
portfolia v ptipad¢€ nepiiznivého vyvoje jeho vykonnosti. Zalezi na organizacni struktufe
podniku, o které subjekty se jednd. Obecné se jednd o manazera projektu, manazera

portfolia a vykonnou radu. (Fotr & Soucek, 2015)

2.10.2 Periodické provérovani portfolia a jeho korekce

V pribéhu realizace portfolia je mozné, Ze dojde ke zméné podnikatelského prostiedi,
které nemusi odpovidat predpokladiim, ze kterych hodnoceni projektt vychazelo. Také
by mohlo dojit ke zméné€ disponibilnich zdroji nebo mohou vznikat problémy pii
realizaci nékterych projektl. Zmény externiho nebo interniho prostiedi dokazou vyvolat
rizn¢ velké zmény firemni strategie a strategickych cili. Je tedy potieba, aby se
v uritych intervalech provadélo oveéfovani portfolia a jeho korekce. Provéfovani
portfolia mize mit dvé formy — provéfovani portfolia jako celku a provétovani

jednotlivych projekta. (Fotr & Soucek, 2015)

Provérovanim portfolia jako celku, se o osudu projekt rozhoduje pii provérovani vSech

projektli souCasné. Nejdiive probihd provétovani firemni strategie a strategickych cild,
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z ¢ehoz vyplyvaji strategické imperativy, jakozto vychodisko pro provétovani a korekei
portfolia. Uzitecnym nastrojem v této fazi mize byt SWOT analyza, kterd poskytuje
jednotici strategicky pohled na interni a externi faktory podniku. Podstatna je vsak
orientace na Sir$i obraz soucasnych financnich cila, podnikatelskych plani umoznujici

kvalitnéj$i rozhodovani o portfoliu projektt. (Fotr & Soucek, 2015)

Nasledné probiha aktualizace hodnoceni projektt a kontrola jejich priorit. Pfedpokladem
je aktualizace hodnot parametrt a veliCin, které tvofi zaklad hodnoceni projektii (zmény
technologie, podstatné zméeny trhti, vznik krize atd.). Proto je potieba ziskavat a validovat
data z rliznych zdroji véetné nékolika expertli. Aktualizovani téchto informaci umoziuje

aktualizovat hodnoty dalSich ptinosii jednotlivych projekta. (Fotr & Soucek, 2015)

Dale je tfeba provéfit, zda prioritizace projekti odpovida jejich preferenénimu
usporadani. Zde je mysleno ovéfit, ze projekty s nejvySsi hodnotou maji také nejvyssi
prioritu a ziskavaji maximum zdroji. Timto ovéfenim prochazeji projekty, které tvori
soucast schvaleného portfolia, a projekty nové, které prosly screeningem. Pokud je
v organizaci zna¢ny pocet projektii, vzhledem k ¢asové naro¢nosti 1ze malé projekty
(projekty zaméfené na Usporu nakladi, projekty obnovy) agregovat do jedné skupiny a
provétovat je jako celek. (Fotr & Soucek, 2015) Zaroven jestli se jednotlivy projekt
dostane do vaznych problémt, nemtize dojit ke zmeéné jeho priority. Naopak stanovena
priorita by méla byt ur€itym voditkem, jak situaci vytesit. U vysoce prioritnich projektt
se realokuji zdroje, nakupuji se specializované kapacity zvenc¢i, vyméfuje se manazer
projektu nebo systém fizeni. Projekty s nizkou prioritou se naopak ukoncuji, ¢imz
vznikne v portfoliu misto pro nové zaméry, které mohou dohnat ztratu. Casté a zasadni
zmény priorit projekti mohou byt pfi¢inou neuspéchu portfolia. (Dvorak, Répal &

Marecek, 2011)

Vystupy provéfovani projektl poskytuji zakladni podklady pro rozhodovéni o korekci
portfolia. Prvnim vysledkem korekce muze byt stav, ze projekty budou pokracovat
v nezménéné podobe. Mezi takové projekty patfi nejen prioritni projekty, ale takeé
projekty, které zabezpecCuji pokracovani podnikatelské ¢innosti organizace. Druhym
vysledkem muze byt stav, kdy naopak nckteré projekty budou ptedCasné ukonceny,
respektive doCasné pozastaveny vzhledem ke zménénym podminkam. Jedna se o
projekty, u kterych se ocekéva zlepSeni podminek s dopadem na jejich hodnotu
v budoucnu. Dal§im vysledkem faze korekce mize byt transformace projektii. Zde se
jedna o projekty, u kterych bude potieba zménit zdkladni parametry, aniz by se vyraznéji
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zménilo jejich findlni zaméteni. Mlze se jednat o zménu ¢asti vyrobkového portfolia,
zménu lokality, druhu surovin, dodavatele technologie, vyrobni kapacity aj.
Transformace je reakce na urCitou zménu piedevsim externich podminek za ucelem
zvysSeni hodnoty projektu. Posledni moznosti korekce portfolia je zarazeni novych
projektd. Pfedcasné ukonceni nekterych projektl a castecné 1 transformace projekt vede
k uvolnéni urcitych zdrojt, jenz je mozné vyuzit pro nové projekty, které mohou byt

zafazeny do portfolia. (Fotr & Soucek, 2015)

Samotné projekty Ize krom vySe zminénych indexti posuzovat dalSimi ukazateli
zamétenymi na kvalitu vystupu zadavateli. Prvni z téchto ukazatelt je faktor kvality, ve
kterém je si tfeba odpoveédét na otazku, jestli zadavatel projektu dostava o¢ekavany vynos
v dostatecné kvalité. Druhym faktorem je €as. V ramci tohoto faktoru je tfeba zohlednit,
jestli je projekt realizovan v souladu s ¢asovymi pozadavky zadavatele a je schopen
dodrzet kli¢ové terminy (dosazeni milnikd, které jsou akceptacemi a ptipadnym vracenim
projektu zpét). Tietim ukazatelem jsou naklady, pfedev§im rozpocet projektu.
Hodnoceni ndkladové stranky projektu se provadi ptes nakladové druhy nebo pies
kategorie (ndkladli na préci, material, kooperaci atd.). Timto ukazatelem se zpravidla
zabyva utvar controllingu, ne pfimo manazer projektu. Ttetim ukazatelem jsou zdroje a
kapacity. Zde je tfeba zjistit, jestli dochazi k nepldnovanému vyraznému vytizeni zdroji.
Tento thel byva jeden z podstatnych pohledli pii rozhodovéani o zastaveni projektd,
zejména v piipadech, kdy se objevi novy zamér, ktery je v souladu se strategii a

potencidlem vysoké priority. (Dvorak, Répal & Marecek, 2011)

Dal$im pohledem, pomoci které¢ho lze posuzovat projekty, je vyhled do budoucna,
hodnoceni problému a rizik, které mohou ovlivnit dal$i pribéh projektu. Cilem tohoto
faktoru je sestavit seznam preventivnich krokli akéniho planu napti¢ celym portfoliem.
Poslednim ukazatelem je hodnoceni vykonu projektového manaZzera, kde se vyhodnocuje
1 dodrzovani projektové metodiky. Je jedno, jak moc UspéSny projekt je, pokud je
realizovan mimo metodiku, tak miZe vytvaret odliSnou rutinu pro €leny tymu, ktefi pfi
pfechodu na jiny projekt mohou byt zmateni a bude jim trvat néjaky €as, nez se integruji

zpét do standardizovaného systému. (Dvotak, Répal & Marecek, 2011)

Vysledkem procesu provérovani a hodnoceni portfolia mtze byt report, ktery krom vyse
zminénych ukazatelt miize navic zahrnovat 1 informace o stavu plnéni projektu, velikosti,

spokojenosti ¢lenti tymu apod. (Dvorak, Répal & Marecek, 2011)
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3 Charakteristika méstského uradu v ASi

Nejvyssi pozice na méstském ufadé v ASi je pozice starosty, jehoz zdstupcem je
mistostarosta. Starostovi je ptimo podiizen tajemnik, odd¢€leni krizového fizeni, méstska
policie, odd¢leni regiondlniho rozvoje a kancelaf starosty, kterd zaroven podléha i

mistostarostovi. (Méstsky ufad AS, 2023a)

Pozici tajemnika se podfizuje piimo usek tajemnika, do kterého spada pravni oddéleni a
oddéleni kontroly a stiznosti. Dale je tajemnik nadfizeny osmi méstskym odbortim.
Konkrétné se jedna o odbor spravnich Cinnosti a obecni zivnostensky ufad, odbor
finan¢ni, odbor spravy majetku a investic, odbor Skolstvi, kultury a sportu, odbor
socidlnich véci, stavebni ufad, ufad uzemniho planovani a pamatkové péce, odbor
zivotniho prostfedi a odbor dopravy a silni¢niho hospodaistvi. Kazdy z odbord mé sva
odd¢leni, které lze vidét na organiza¢nim diagramu méstského ufadu na Obr. 5.
Organizacni schéma méstskeho uradu v Asi. Vsechny tyto useky neptimo podléhaji i

starostovi. (Mé&stsky urad AS, 2023a)

Smérnice ¢. SE 6/2020 (2023b) organizacni fad méstského Gfadu v ASi jmenuje jako
soucast méstského uradu iniciativni a kontrolni organy rady mésta (RM) zastupitelstva

meésta (ZM). Mezi komise RM patfi:

- Komise majetkova,

- Komise dopravni,

- Komise pro sport,

- Komise pro kulturu,

- Komise bytova,

- Komise pro vychovu a vzdélavani,
- Komise pro Zivotni prostiedi,

- Komise pro ob¢anské nélezitosti,

- Komise prevence kriminality,

- Komise pro komunitni planovani,
- Komise strategického planovani a cestovniho ruchu,

- Komise pfeshrani¢ni spoluprace s méstem Selb.

Smérnice ¢. SE 6/2020 (2023b) dale uvadi vybory ZM, konkrétné¢ vybor kontrolni,

finan¢ni a vybor pro narodnostni mensiny.

39



Obr. 6: Organizacni schéma méstského uradu v Asi
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40



4 Kategorizace projektového portfolia

V této kapitole jsou popsany oblasti, podle kterych se projekty tadi. Tyto kategorie

vyplyvaji ze strategického planu mésta.

4.1 Strategicky plan rozvoje mésta

Strategicky plan rozvoje mésta AS je sestaveny od roku 2021 az do roku 2030. Vizi do
roku 2030 je jit spolecn¢ za hranice moznosti tim, Ze mésto bude oteviené vici vSem
kulturdm, atraktivni, inspirativni pro vSechny a bude mit zelenou budoucnost. Tato
rozsahlé vize je rozpracovana do deseti dil¢ich cild, které chce mésto AS naplnit do roku
2030. Na zaklad¢ téchto cilti vzniklo sedm kategorii, které jsou podkladem pro vybér
projektt, které budou prostiedkem k naplnéni stanovenych dil¢ich cild a vize. (Méstsky

ufad AS, 2022a) Tento strategicky plan byl zpracovan za ptisobeni byvalého vedeni mésta.

4.1.1 Svého souseda si VAS

Tato kategorie je cilena pfedev§im na spolecensky a komunitni rozvoj mésta. Dal§im
cilem této kategorie je bezpecné a inkluzivni mésto pro jak stavajici, tak i nové ptichozi
obyvatele. Naplnéni téchto cilli chce mésto AS v ramci strategického planu dosdhnout
podporou stavajicich komunitnich projektt VSichni jsme sousedé a TEENS programu.
Jednim z problémd, se kterym se mésto AS potyka, je vysoka mira exekuci (14,9 %), a
proto chce budovat takové prostiedi, kde i komunita bude chtit navzdjem pomoci anebo
vyuzije odborné poradenstvi, které bude k dispozici. Klicovym projektem v ramci této
kategorie je Komunitni centrum, které ma nabizet sidlo neziskovym organizacim
v oblasti socidlnich sluzeb, vzdélavani traveni volného Casu déti a mladeze. (Méstsky

urad AS, 2022a)

4.1.2 Do mésta vyrAsS

,»V roce 2030 AS 1aka atraktivnim vzhledem své obc¢any i turisty k trdveni volného asu
ve mésté. Lidé se radi potkavaji na hezkych naméstich a v ulicich. Vice lidi v ulicich vede
ke vzniku malych podnikii a oziveni mésta.” (Méstsky ufad AS, 2022a) Vetejny prostor
je podstatnou soucasti kvalitniho Zivota ve mésté. Zamérem je zvysit kvalitu struktury
vetejnych prostor dostavbou exitujicich proluk budovami s rezidencni, vefejnou i

komer¢ni funkei a spoluprace se soukromymi majiteli pozemkl na zkvalitnéni centra

41



mésta, podporu malého a stfedniho podnikani, zvySeni bezpecnosti a zlepSeni podminek
pro aktivni traveni volného Casu obyvatel. Projekt zvany OzZiveni naSich oblibenych mist
je zde uveden jako klicovy projekt. Zamérem tohoto projektu je na identifikovanych
mistech (ndmésti, parky, aj.) vytvofit funkéni komplexni a hodnotny prostor, ktery bude
1épe reprezentovat mésto AS, bude prostorem pro komunitni setkavani a bude podporovat

sounalezitost. (Méstsky ufad AS, 2022a)

4.1.3 Hranice smAS

Tato kategorie se zabyvd vzdélavanim, kde nabidka pifedSkolniho, zékladniho a
sttedoSkolského studia odpovidd soucasnym potiebam mésta a piedpokladanému
demografickému vyvoji. Zaroven ve mésté funguji organizace, ktera s zaky aktivné
pracuji a rizné je rozvijeji. Se zmé&nami na trhu prace vSak rostou pozadavky na
celozivotni vzdélavani, rekvalifikace nebo doplnéni kvalifikace obyvatel v produktivnim
véku. Cilem je vytvoreni kapacit pro moderni vyuku, podporu celozivotniho i
mimoskolniho vzdé€lavéni a aktivni pfeshrani¢ni spolupraci. Klicovym projektem je zde
vybudovani vzd€lavaciho kampusu, ktery poskytne komplexni a uceleny systém

vzdelavani od predskolniho az po stfedoskolsky (Méstsky tiad AS, 2022a)

4.1.4 Praci u nas splAs

V oblasti pracovniho trhu se mésto AS potyka s fadou problému. Jednim z nich je odchod
mladych lidi do perspektivnéjSich a vynosnégjSich oblasti. Dal§im problémem je fakt, Ze
prevazna Cast obyvatel v produktivnim véku dojizdi za vynosnéjsi praci do Némecka.
Cilem mésta je znovuoziveni ekonomiky v ASi a jejim okoli realizaci klicového projektu
Vl1:Astovka. Zamérem tohoto projektu je zajistit podporu nového i stavajiciho podnikani,
zaméstnanosti, vzdélavani a podporu mistniho turismu. Druhotnym zdmérem je sniZit
zapornou migraci lidi. Aby toho mésto dosahlo, planuje vytvotit podminky, které¢ budou
motivovat obCany k zaloZeni vlastniho podniku a poméhat jim ziskat investory. DalSim
prosttedkem k naplnéni vytycenych cilii v této oblasti je podpora podnikavosti u zakl a
studentil, poskytovani motivaci a prostiedki k realizaci jejich napada. (Méstsky trad AS,

2022a)
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4.1.5 Zelena se AS§

Mésto AS se nachazi v té€sné blizkosti pfirodnich parkd Smréiny a HalStrov. Piimo na
uzemi ASe se nachazi n¢kolik zvlasté¢ chranénych tzemi, pamatnych stromti a dalSich
evropsky vyznamnych lokalit a pfirodnich prvkd. Mésto je si védomo své ekologické
odpovédnosti, a proto jsou soucasti této kategorie projekty zabyvajici se zlepSenim
zivotniho prostiedi a udrzitelnosti. Kli¢Covym projektem je projekt Chytré bydleni, jehoz
cilem je vytvofit moderni, ekologické a trvale udrzitelné bydleni v souladu s pfirodou.
Projekt nabizi uhlikovou neutralitu v provozu budov, Usporu pitné i uzitkové vody aj.
V neposledni fad¢ je soucasti ekologicka osvéta s diirazem na vzdélavani v ekologickych
principech a aktivni Gi€asti na dobrovolnych ¢innostech zlepSujici okoli mésta. (Mé&stsky

urad AS, 2022a)

4.1.6 AS poznas

M¢sto AS nabizi dobré jak pfirodni, tak klimatické podminky pro celoro¢ni rekreacni
vyziti. Stejné tak mésto disponuje predpoklady pro rozvoj cestovniho ruchu vzhledem
ke okolni krajin€. Pfesto se mésto potyka s nedostatkem aktivit, které by mohlo turistim
nabidnout. Proto mésto v rdmci strategického planu ma v imyslu podporovat vystavbu
ubytovacich kapacit a sluzeb navdzanych na cestovni ruch. Zarovein se planuje podpora
investic do sportovni a volnocasové infrastruktury a novych sportovnich pfilezitosti.
Klicovym projektem je zde Vrch Haj, jehoz cilem je zatraktivnit vyziti, vybudovat
zazemi, kapacity a nabidnout je pro soukromé podnikani v rdmci spoluprace vetejného a

soukromého sektoru. (Méstsky urad AS, 2022a)

4.1.7 Uiad je vA§

Zaémérem v této kategorii je vybudovat moderni a otevieny ufad. Jednim z cila je
informacéni otevienost, kde jsou informace o soucasném i budoucim vyvoji mésta
prezentovany modernim a piehlednym zplisobem v online i offline podobé¢. Obcané maji
moznost ovlivnit sméfovani mésta navrhovanim vlastnich projektl. Ke komunikaci se
planuje vyuzit komplexni sady komunikaénich nastrojt, které se priibéZné ptizplisobuji
jednotlivym skupindm obyvatel. Druhym cilem je digitalizace Gfadu. Je zaddouct, aby si
obcan mohl vyfesit vétSinu svych zdlezitosti online nebo pies telefon. Pti dilezZitych

zaleZitostech nabizet rychly a proklientsky ptistup. (Mé&stsky urad AS, 2022a)
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4.2 Kategorie portfolia rozvojovych projektii v roce 2023

Ve tfetim ctvrtleti roku 2022 se uskutecnily komunalni volby. Jejich vysledkem v ASi
byla zména vedeni mésta. Nové vedeni stanovilo odli$né strategické cile pro dobu svého
pusobeni, které nazvalo tfemi zakladnimi pilifi rozvoje. Prvnim pilifem je realizace
projektu VI:Astovka. Tento projekt je popsan nize. Druhym pilifem je zavedeni hlubsi
ptreshrani¢ni spoluprace, zejména s méstem Selb. Jako nastroj pro splnéni tohoto cile si
zvolilo strategicky plan zroku 2014. Aktualizaci tohoto strategického planu zadala
spolecnosti PROCES — Centrum pro rozvoj obci a regiond, s.r.o. (Méstsky trad AS,

2023).

Ttfetim pilitem je zavedeni specidlni danové zoény ,Lex AS.“ Nejednd se o projekt
v tradi¢nim slova smyslu, ale mésto AS usiluje o vznik specialniho zdkona, ktery by mél
tesit nardstajici problémy v piihrani¢nim regionu. Novy zdkon vymezi specialni zonu
ASska, kterd bude mit vlastni podminky v oblastech dani, socidlni politiky, zajiSténi
dostupnosti sluzeb a v dalSich oblastech. Navrh zdkona je reakci na dlouhodobé
zaostavani ASska proti zbytku republiky a selhdavani standardnich nastrojii podpory
smétujicich na vyrovnavani rozdilti mezi regiony. Hlavni roli zde sehrava poloha mésta,

které je obklopeno z velké ¢asti némeckym uzemim. (Méstsky ufad AS, 2023d).

Nové vedeni mésta zastavilo vSechny probihajici i pfipravujici se projekty predchoziho
vedeni a rozhodlo se sestavit vlastni skupinu projekti. Mezi dalsi divody pro zménu
projekti patii zamitnuti dotaci pro nékteré projekty a schvaleni dotace pro mén¢ prioritni
projekty. I pfes provedené drobné upravy struktura portfolia z vysoké ¢asti vychdzi ze
strategického planu rozvoje mésta popsaného vySe. Zatazeni projekti se provedlo na
zakladé predmétu projektl. Jednotlivé kategorie vychdzi ze stejnych principti jako

projekty ve strategickém planu. Nové kategorie jsou nasledujici:

4.2.1 Komunita a kultura

Do této kategorie byl zatazen projekt Komunikace se spolky, jehoZz feSeni bylo pfifazeno
strategické komisi, projekt Bezpefna AS, ktery ma na starost komise pro komunitni
planovani a komise prevence kriminality. Poslednim projektem je Integrace cizinci,

ktery byl pfidélen komisi pro vychovu a vzdélavani. (Méstsky urad As, 2023c)
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4.2.2 Verejny prostor

Do oblasti vefejného prostoru jsou zarazeny projekty zvané PoStovni namésti, OZiveni
méstského prostoru, Revitalizace stredu Doubravy a MokFiny — naves kolem kostela.
Reseni téchto projektii bylo pfifazeno strategické komisi, komisi pro Zivotni prostiedi a

osadnim vybortim. (Méstsky urad As, 2023c)

4.2.3 Vzdélavani

Kategorii vzdelavani tvoii projekt Koncepce vzdélavani a projekt Muzeum. Tyto
projekty ma na starost strategicka komise a komise pro vychovu a vzdélavani. (Méstsky

urad AS, 2023c¢)

4.2.4 Podnikani

Podpora podnikani je jediny projekt v této kategorii, ktery fesi strategickd komise.

(Méstsky trad AS, 2023c¢)

4.2.5 Zivotni prostiedi

Do této kategorie jsou zafazeny projekty Chytré bydleni, Ziva voda pro A§ a
Alternativni zdroje energie. VSechny tyto projekty ma na starost komise pro zivotni

prostiedi. (Mé&stsky ufad AS, 2023c)

4.2.6 Sport a cestovni ruch

Tuto kategorii tvoii nejveétsi mnoZzstvi projektd. Jedna se o projekty Vrch Haj, Nova
sportovni hala, Skate park, Koncepce sportu, Sportovni areal ,, Tyr§ak*, Bazén a
Cyklostezky s DE. Tyto projekty jsou piifazeny strategické komisi, komisi pro sport a

komisi pro vychovu a vzdélavani. (Méstsky ufad AS, 2023c)

4.2.7 Urad

Kategorii ufad tvoii projekt Vzdélavaci program pro uredniky a Digitalizace uradu.

Oba projekty fesi tajemnik ufadu. (Méstsky trad AS, 2023c¢)

4.3 Rozdéleni projektii

Vyse zminéné projekty v jednotlivych kategoriich patii do skupiny rozvojovych projektt.

Tyto projekty jsou podrobnéji popsany v nasledujici kapitole.
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Tabulka 1: Zékladni typy projektt

Typ projektu Regitel p¥ipravy Resitel realizace Zdroj financovani
Mandatorni OSMal OSMal Rozpocet mésta / uveér
Rozvojové ORR Jednotliva oddéleni | Dotace / rozpocCet mésta
Malé ORR ORR Participativni rozpocet

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2023)

Mandatorni projekty jsou projekty, které¢ musi byt v daném roce zrealizovany. Jejich cena
je zahrnuta uz v pfipravé rozpoctu na dany rok. V ptipadé€, Ze na néktery mandatorni
projekt nezbyvaji prostiedky nebo se béhem realizace ukaze, Ze je potfeba zaplatit
neplanovanou praci nad ramec podilu z rozpoctu, tak si mésto miize vzit avér. Za ptipravu
i realizaci téchto projektli je odpovédné oddéleni spravy majetku a investic (OSMal). Do

této skupiny se fadi naptiklad planované opravy.

Malé projekty jsou projekty do 200 tisic korun, které jsou hrazeny z participativniho
rozpoc¢tu. Naméty na tyto projekty, které maji byt za icelem zkrasleni mésta, pochazi od
obcanil v ramci vyzvy mésta. Jejich ptipravu a posléze i realizaci ma na starost oddéleni

regionalniho rozvoje (ORR).

4.4 Rozvojové projekty

V ramci této podkapitoly je nastin€na aktivita jednotlivych projektt konkrétnéji. Projekty
jsou rozdéleny na aktivni a neaktivni projekty. Aktivni projekty jsou dale rozdéleny na
projekty v ptipravé, projekty, které jsou pred spusténim realizace, a na projekty, které
jsou jiz v procesu realizace. Neaktivni projekty jsou rozdéleny na projekty, které byly
z ruznych divodl uplné zruSeny, dale na projekty odloZené do zasobniku projektli, a na
projekty ukoncené. Do zasobniku projekti se umist'uji projekty, které vedeni meésta
momentalné nechce realizovat, a projekty na které v dany okamzik nejsou dostatecné

finan¢ni prostiedky a ¢eka se, kdy na n€ bude méstu piidélena dotace.

Tabulka 2: Rozd¢leni rozvojovych projekti

Aktivni projekty Neaktivni projekty

V piipravé Zruseny
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V realizaci Odlozeny

Ukonceny

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2023)

4.4.1 Aktivni projekty

Projekt Komunikace se spolky je projekt, vramci kterého mésto spolupracuje
s jednotlivymi spolky. Z navrhu obcant k participativniho rozpoctu se dostal do RM a
ZM zadmér vybudovat kynologickou halu v Kopaninach. Tento navrh byl schvalen a
projekt je momentdlné ve stavu vypracovani projektové dokumentace. Na misté
potteby spolku Psi Skola Kopaniny. Mésto AS chce tento projekt pojmout taktéz jako
spolupréci s cviciteli v Némecku, aby tento projekt mohlo financovat zejména z evropské

dotace INTERREG EUROPE na pteshrani¢ni spolupréci.

Projekt Bezpefna AS je projekt, ktery se kazdoro¢n¢ obnovuje. Predmétem tohoto
projektu je provoz asistentll prevence kriminality (APK), jejichZ mzdy jsou hrazeny
z pridélené dotace. Krom APK je obsahem projektu vytipovani konkrétnich lokalit v Asi
pro zavadéni preventivnich opatfeni ve spolupraci s méstskou policii (vyssi dozor) a
technickymi sluzbami (Castéjsi tklidy, revize dopravniho znaceni). DalSimi aktivitami
v projektu jsou vzdélavaci akce na ZS, priizkum mezi obyvateli, informaé¢ni kampati a

posileni méstskych straznik.

Oziveni méstského prostoru je taktéz dlouhodoba aktivita v realizaci, kterou ma na
starost oddéleni spravy majetku a investic. V ramci tohoto projektu se provadi jednak
udrZovani vetejného prostoru (udrZzovani Cistoty, profezavani stromd, péce o zelen, aj.),
a také se aktivné hledaji mista ke zkrasleni ¢1 oZiveni, kterd jsou poté navrZzena ORR
k dal§imu zpracovani. ORR nésledné ve spolupraci s oddélenim, kterého se navrh tyka,

posuzuje redlnost a proveditelnost daného navrhu.

Revitalizace stfedu Doubravy a naves kolem kostela v Mok¥Finiach jsou nové
schvalené zaméry, pro které se teprve zacina zpracovavat piipadova studie. Po zpracovani
a schvéleni projektové dokumentace dojde k realizaci dotacni zadosti. Pokud méstu bude

pfidélena dotace, bude u projektli spusténa realizacni faze.
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Koncepce vzdélavani je projekt, ktery se nachézi ptimo v procesu realizace. Spole¢nosti
AQE advisors, a. s., kterd se zabyva poradenstvim vefejného sektoru v oblastech
strategie, planovani regionalniho rozvoje, financi, vzd€lavani, projektovém fizeni aj.,
bylo zaddano vypracovat koncepci Skolstvi pro zékladni Skoly a gymnazium v ASi.
Momentalné se koncepce nachédzi v bod¢ ptipominkovani feditelti jednotlivych skol. Tato
koncepce bude nésledné slouzit jako podklad pro odbor skolstvi, kultury a sportu,
konkrétné¢ pro oddéleni Skolstvi. Soucasti tohoto projektu je 1 vytvofeni planu
dlouhodobych investic a oprav do $kol, za ktery ma odpovédnost oddé€leni regionalniho
rozvoje. Po schvaleni koncepce Skolstvi fediteli Skol, RM, ZM a Karlovarskym krajem (u
kterého chce mésto vyjednat udrzeni gymnazia v ASi) dojde k prezentaci koncepce

obcaniim a vytvofeni akéniho plédnu investic do skolstvi.

Podpora podnikani je zaloZena na realizaci projektu V1:AStovka. Tento projekt je néstroj
pro rozvoj lokéalni ekonomiky na ASsku. Zamérem tohoto projektu je znovuozivit a
postupn¢ transformovat ekonomiku v regionu, ktera byla ovlivnéna dlouhodobou tézbou
hnédého uhli v Karlovarském kraji, prostfednictvim organizace vzdélavacich programi
zamétenych na rist kvalifikace a znalosti obyvatel, podpory zaméstnanosti a prevazné
nepiimé investi¢ni podpory novym a stavajicim (malym a stfednim) firmam. Jednim
z vystupt projektu by mél byt lokalni pracovni portél, aplikace pro podporu cestovniho
ruchu spojend s prezentaci mistnich firem, inovativni vzdélavaci portal apod. (Mé&stsky
urad v ASi, 2023f). Tento projekt, stejné jako ostatni projekty, byl zastaven novym
vedenim mésta, které ma na projekt nové pozadavky. Proto se projekt nachazi v ptiprave,
jelikoz studie proveditelnosti byla spole¢nosti AQE advisors, a. s. navracena k
prepracovani. Na realizaci tohoto projektu byla méstu ptiznana dotace, kterou musi

proinvestovat do konce roku 2023.

Alternativni zdroje energie je projekt ve fazi realizace a tyka se realizace EPC projektu
AS. V ramci tohoto projektu byla zpracovana energetickd koncepce mésta, byl stanoveny

dlouhodoby plan investic do energetickych zdrojt.

Dal8im projektem, ktery se nachdzi v procesu realizace, je projekt Vrch Haj. Jedna se o
dlouhodoby projekt, ktery realizuji ASské lesy, s. r. 0. V soucasné dob¢ se po studii
umisténi a povoleni realizace vytvafii singletrail v ptirod¢ kolem asské rozhledny na vrchu
H34j. V ramci projektu byl vytvoien novy web a photo point u rozhledny. Mezi dalsi
aktivity patii vytvofeni infrastruktury pro cyklistiku (umisténi nabijecek elektrokol a

cyklostojanu prvni pomoci), prodlouzeni lanovky SKI, rozsifeni ubytovacich kapacit
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chatek v aredlu kempu, stavby pirekazek/prvkii na inline drdze, lanového centra,
udrzovani znacenych tras (turistickych, pro horsky nebo silni¢ni kola) détské hristé, food
trucku, hotelu vcetné restaurace, pujcovny sportovniho vybaveni aj.). Realizace
jednotlivych ¢innosti zavisi na dostupnych lidskych zdrojich a uvolnénych penéz

z rozpoctu mesta, ptipadné udéleni dotace.

Koncepce sportu je projekt, ktery je aktivni a nachazi se ve fazi ptipravy v ramci, které
se zpracovava projektova studie, ktera byla zaddna externimu subjektu. Po vytvoreni
studie by m¢lo dojit k pfipominkovani spolkd, kterych se tato koncepce bude tykat, rady

a zastupitelstva mésta.

Rekonstrukce bazénu je projekt, ktery se také nachazi ve fazi ptipravy. K projektu byla
vytvofena a schvélena projektovd dokumentace a projektu bylo udéleno stavebni
povoleni. Momentéln¢ se zkouma, jestli ma mésto narok na dotaci, ze které by mohlo
rekonstrukci uhradit, nebo jestli ji bude muset =zaplatit zvlastniho rozpoctu.

Predpokladana vyse realiza¢niho rozpoctu je stanovena na 100 milionti K¢.

Nésledujici tabulka pro ptehlednost udava, v jaké fazi se jednotlivé aktivni projekty

nachdzeji.

Tabulka 3: Pfehled aktivnich projektl

Projekt Faze
Komunikace se spolky V ptipravé
Revitalizace stiedu

Doubravy V pfiipravé
Néves kostela v Moktinach |V piipravé
VI:AStovka V pfiipravé
Koncepce sportu V pfiipravé
Rekonstrukce bazénu V pripravé
Bezpe€na AS V realizaci

Oziveni méstského prostoru | V realizaci

Koncepce vzdélavani V realizaci

Alternativni zdroje energie |V realizaci

Vrch Hgj V realizaci

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2023)
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Neaktivni projekty

Integrace cizinci je jiz Gspé$né realizovany a ukonceny projekt. Tento projekt byl
v realizaci v dob¢ koronaviru a pocatku valky na Ukrajing, kdy se do Ase dostalo n€kolik

stovek ukrajinskych uprchlikd.

Revitalizace PoStovniho namésti je momentalné projekt odlozeny, ktery bude spustén
v ramci projektu VI:AStovka. Dle projektové karty by mélo realizaci projektu dojit
k apravam zelené, architektonické upravé dopravniho a provozniho feSeni, technické

infrastruktury aj.

Mezi odlozené projekty se fadi projekt textilniho muzea. Pro tento projekt jiz existuje
studie proveditelnosti a architektonicko-urbanisticka studie. Projekt momentalné stoji na

rozhodnuti RM a ZM o schvaleni studii a pfidéleni pen¢z z rozpoc¢tu meésta.

Cilem projektu chytrého bydleni je vytvofit misto s vysokou kvalitou zivota. Projekt by
m¢él nabizet uhlikovou neutralitu v provozu budov, kvalitni a bezpe¢ny vetejny prostor
pro obyvatele, Gsporu pitné a uzitkové vody, vystavbu domu pro seniory. (Méstsky urad
v ASi, 2022) V rdmci tohoto projektu je na seznamu aktivit v prvnim piipadé vytipovat
lokality, které jsou v souladu s uzemnim planem a majetkem mésta. Dale definovat hlavni
pozadavky na bydleni, ve kterych bude klicové urcit, jestli bude bydleni zajimavé nebo
konkurenceschopné, a nasledné vypracovat zpravy pro radu mésta a navrhnout zdroje
financovani. (Méstsky ufad v ASi, 2023c) Zastupitelstvo mésta se rozhodlo projekt
nezacit a jakozto zamér jej zaradit do zasobniku projektd z divodi jinych priorit.

K tomuto projektu neni vytvorena ani projektova, ani architektonicka studie.

Projekt Ziva voda pro A§ je dalii ze zrugenych projektd, ke kterému krom projektové
karty nejsou Zadné dalsi informace. Mezi aktivity, které by tento projekt mél uskutecnit,
patii vyfeseni navrhu optimalizace vyuziti stavajicich zdroji a vyhledavani novych zdroji
podzemni vody. Déle také marketing a propagace prace s vodnimi zdroji, navrh vyuziti

vrtll pro domdacnosti a jejich realizace.

Projekt rekonstrukce a vybudovani nové sportovni haly byl ZM odloZen do zasobniku
projektu. Vybudovani nového skate parku je taktéz odloZeno. Zde je situace takova, ze
u cilové skupiny bylo zjisténo, co by me¢l skate park obsahovat. Momentalné je vSak
projekt pozastaveny, jelikoz v Ceské republice je pouze jeden architekt, ktery se

navrhovani skate parkil zabyva, a jeho kapacita klientt je dlouhodobé naplnéna.
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Projekt sportovniho arealu ,, Tyr§ak* je taktéz odlozeny projekt. Mésto A§ mé v umyslu
tento prostor vykoupit, ale v soucasné situaci na to nejsou v rozpoctu mesta prostredky.

Z tohoto diivodu byl tento projekt odlozen do zasobniku projekta.

Dalsim odlozenym projektem je projekt cyklostezek s Némeckem. Zde byla
vypracovana studie, kterd pojednava, ze by cyklostezka mela byt dlouha ptiblizné 27
kilometrti. Projekt momentalné¢ stoji na majetkopravnich vztazich v planované trase.
Cyklostezka totiz ma vést pres jeden pozemek v soukromém vlastnictvi, jehoz majitel 1

po dlouhodobém vyjednavani o cen¢ odmitd pozemek méstu odprodat.

Vzdélavaci program pro uredniky je projekt, ktery byl Gspés$né realizovan a ukoncen.
V ramci tohoto projektu probéhlo Skoleni s novym internim systémem. Nékteré z ¢innosti
projektu vSak probihaji opakované. Mezi tyto aktivity patfi evaluace spokojenosti

pracovniki, navrh individuéalniho planu vzdé¢lavani a Skoleni.

Digitalizace uradu je taktéz ukonceny projekt. V ramci tohoto projektu bylo uvedeno do
provozu nékolik portald, jak internich, tak pfistupnych vetejnosti. Jako prvni byla
provedena modernizace oficidlniho webu mésta, infocentra mésta, portal obcana a
program PinCity. V rdmci PinCity maji obyvatel¢ mésta moZnost navrhovat vlastni
projekty do participativniho rozpoctu. Tabulka €. 4 pro piehlednost ukazuje z jakého

davodu jsou jednotlivé projekty neaktivni.

Tabulka 4: Ptehled neaktivnich projektt

Projekt Diivod
Ziva voda pro A§ Zruseny
Integrace cizincli Ukonceny
Vzdélavaci program pro

ufedniky Ukonceny
Digitalizace ufadu Ukonceny
Textilni muzeum OdloZeny
Chytré bydleni OdloZeny
Nova sportovni hala Odlozeny
skate park Odlozeny
sportovni areal "Tyr$ak" OdloZeny
Cyklostezky s Némeckem OdloZeny

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2023)
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4.5 Proces vybéru projektii na méstském uradé v ASi

Nasledujici odstavce ptiblizuji ptedevsim zplisob vybéru projekti od faze sbéru ndméta
az po fazi realizace na zéklad¢ smérnice €. SE 9/2018 Zasady grantového systému mésta

ASe.

Prvotni ndméty a ndvrhy oddéleni regiondlniho rozvoje (dale jen ORR) pfijima ze dvou
zdrojii. Prvnim zdrojem jsou samotni obcané nebo zajmové skupiny, kteti se svou
myslenkou oslovi ORR. Po konzultaci a po predbézném vyhodnoceni proveditelnosti
projektu poda ORR navrh do Rady mésta (dale jen RM) jménem vedouciho odboru (v
ptipadé ORR se jedna o Usek starosty).

Druhym zdrojem pro naméty a navrhy projektt jsou radni nebo zastupitelé, kteti ORR
oslovi a na zékladé¢ konzultace a ptfedbézného rozpoctu ORR podéava navrh k projednani
na RM jménem daného radniho nebo zastupitele. ORR posuzuje nejen realizovatelnost
naméta, ale pfedevsim jestli ndmét je v souladu se strategickym planem mésta. ORR plné
zodpovidé za podani projektl, které jsou realizovatelné, odpovidaji strategickému planu
do RM. Pokud ORR usoudi, ze je ndmét nerealizovatelny nebo neodpovida strategickému

planu, tak okamzité ndvrh zamita.

Rada mésta se seznami s projektem, ktery bud’ s vysvétlenim zamitne nebo ho schvali a
preda k dalsi pfipravé. Pokud by se mél schvaleny projekt realizovat aZ nékdy v budoucnu
(nejcastéji z divodu finanéni naro¢nosti), tak se uklada do zasobniku projektii. ORR je
odpovédna za vytvoreni projektovych karet a jejich pravidelnou aktualizaci. Zasobnik
projektli by se m¢l aktualizovat alesponl jednou za tfi mésice, samotné projektové karty

ke konci kalendaifniho roku.

Po schvaleni RM se projekty, které budou financovany z rozpoc¢tu mésta ¢i dotacemi,
musi predlozit jest¢ Zastupitelstvu mésta (dale jen ZM) ke schvaleni. Pti predkladani
takového projektu je nutné mit vyjadieni odbord, kterych se dany projekt tyka. Typ
odboru, jehoz vyjadieni je potieba, zalezi na podobé konkrétniho odboru (napft. vystavba
¢1 jiny zasah do majetku vyzaduje vyjadieni odboru spravy majetku a investic). Krom

vyjadieni daného typu odboru je zapotiebi predlozit i vyjadieni finan¢niho odboru.

Jakmile projekt schvali ZM, miize ORR zacit s ptipravnou dokumentaci. Tato je u
kazdého projektu jina. Pokud je to velky projekt typu VI:Astovka (projekt zamétfeny na

podporu podnikani), musi se nechat zpracovat tzv. Studie proveditelnosti (SP). To je
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zakladni dokument pti dalSich ukonech (napt. Zadosti o dotaci.) Jedna se o detailni rozbor
pfinostu a rizik daného projektu pro mésto. U projekt, kde se bude jednat tieba o
rekonstrukce (viz projekt Textilniho muzea), se kromé Studie proveditelnosti zpracovava
1 Urbanisticka studie (US). Jedna se o néstin projektové dokumentace od architekta. Oba
tyto dokumenty, tedy SP a US, musi zpracovat fundovana firma a vyhlasuje se na n¢
vybérové fizeni. Po predlozeni studii se opakuje proces schvalovani na RM a ZM, kde se

schvaluje rozpocet projektu a rovnéz schvaleni ptipadného podani zadosti o dotaci.

Po schvaleni je tedy mozné pozadat o dotaci a rovnéz zacit s realizaci projektu. ORR poda
zadost o dotaci (pokud se vaze na projekt) a ¢eka se na schvaleni dotacnim organem.
Proces schvalovani dotacnim orgdnem muze trvat i rok. Mezitim je projekt predan na
oddé¢leni investic, kde se zacne s realizaci — vypsanim vybérového fizeni na projektovou
kancelaf, stavebni dozor atd. V této fazi je nutnd spoluprace oddé€leni investic,

regionalniho rozvoje a odboru, jehoz se tyka predmét projektu.

V zavislosti na vysledku rozhodnuti o dotaci ORR v pfipadé zamitnuti zadosti dale
v ¢innosti  nepokracuje. V piipadé¢ pfiznani dotace ORR kazdorocné vyuctovava
uznatelné naklady, tedy naklady, které je mozZno hradit z dotace. Zarovenn ORR sleduje

plnéni parametrti dotace po celou dobu udrzitelnosti.

U malych projektt, které jsou hrazeny z participativniho rozpoctu, je postup jednodussi.
RM ke konci kazdého roku pii schvalovani rozpoctu mésta na dalsi rok schvali Cast
rozpoctu, kterd je vynaloZena na dané projekty. S timto schvilenim ORR rovnou

pfistupuje k realizaci projektu a nevyzaduje se zadné dalsi schvalovani RM a ZM.

4.5.1 Omezujici podminky

Proces vybéru projektt do projektového portfolia omezuje nékolik podminek, jak jiz bylo
vyse nastinéno. Prvnim velkym omezenim je rozpocet mésta. Rozpocet se zpracovava v
tfidéni podle platné rozpoctové skladby dle platné vyhlasky Ministerstva financi €.

323/2002 Sb., o rozpoctové skladbé.

Druhou omezujici podminkou pro vybér je dostupnost dotace. Skutecnost, jestli ma
projekt na dotace narok, je klicova. Do portfolia projektli jsou pievazné vybirany
projekty, kterym byla dotace ptfidélena, nebo je vysokd Sance, Ze jim bude dotace

pfislibena. Projekty, kterym dotace pfidélena nebyla a mésto je neni schopno financovat
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z vlastnich prostfedkii, se odkladdaji do zésobniku projektd, kde cekaji, jestli jim

v nasledujicich letech bude ptidélena dotace.

Velky vliv na schvaleni projekti ma politicka vile rady a zastupitelstva mésta. Jak je
vyse popsano, rozhodovaci pravo ma pouze RM a ZM. Oddéleni regionalniho rozvoje ma
na starost ptripravu podkladi pro potencialni projekty. Po schvaleni ZM se projekty
presouvaji do faze realizace, kterou ma na starost ptislusné oddéleni. Pievazné se jedna o

odbor spravy majetku a investic, jelikoz vétSina projektl je investicnich.

Posledni omezujici podminkou pro vybér projekti je samotny volebni cyklus
komunalnich voleb. Jednou za ¢tyfi roky maji obyvatelé moznost volit do zastupitelstva
konkrétni zastupce politickych stran v ramci preferenc¢nich hlasti nebo samotné strany.
V poslednich obdobich v ASi byla situace takova, Ze volby vyhravala stejna politicka
strana a obsazeni jak RM, tak ZM se pfili§ neménilo a tim padem nebyly provedeny
zasadni zmény pfi realizaci projektd. V roce 2022 vSak nastala opacna situace, kdy volby
vyhraly opozi¢ni strany a obsazeni RM a ZM se zménilo. Nové vedeni mésta pozastavilo
veskeré projekty a rozhodovalo, které projekty se zrusi Uplné, které budou pozménény

(projekt V1:AStovka) a které projekty budou nové zatazeny.
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5 Navrh nefinanénich kritérii pro vybér projekti

Jednim z vystupti této diplomové prace je navrhnuti tfi nefinan¢nich kritérii, za pomoci,
kterych budou vybirany radou a zastupitelstvem mésta projekty objektivné na zakladé
dat. Soucasny stav vybirani projektii do portfolia nezarucuje, ze budou do portfolia
vybirdny spravné projekty. Disledkem nevybirani spravnych projektt je skuteCnost, ze
portfolio nemaximalizuje hodnotu pro mésto. Zapojenim navrzenych kritérii ma potencial

zefektivnit vybér projekti.

5.1 Stavajici kritéria pro vybér projekti

Nejzasadnéjsim kritériem, které ma na vybér projektii do projektového portfolia nejveétsi
vliv, je vazba projektu na strategii a strategicky plan mésta. Pokud projekt nema zadnou
vazbu na strategii, jeho zafazeni do portfolia je zamitnuto. Vyjimku tvoii mandatorni
projekty, které se kazdoro¢né opakuji a vénuji se opravam dopravni infrastruktury meésta
(oprava silnic, chodnikt, pfechodli), opravam budov ve vlastnictvi mésta, udrzovani
zelené atd. Dalsi vyjimkou jsou krizové projekty (oprava rozbitych oken mateiské skoly

apod.).

Druhym kritériem pro vybér projektl je technicka proveditelnost. Ta zahrnuje analyzu
technickych aspektli projektu a jeho proveditelnosti s ohledem na dostupné zdroje, Casovy
plan a dalsi faktory. V ramci dostupnych zdrojii se zkouma primarné to, jak je mésto
schopno projekt financovat. Mésto ma tfi moznosti, jak své projekty financovat. Jednou
je financovani z vlastniho rozpoctu. Dal§i moZnosti je financovani z ptidélené dotace, at’
uz z daného ministerstva nebo z Evropské unie (nejcastéji v pfipadé pieshrani¢nich
projektil). Pokud méstu nezbyvaji prostiedky, nebyla pfidélena dotace ¢i dotace bude
pfidélend zpétné, ma mésto AS moZnost financovat své projekty z uvéru. Soucasti
technické analyzy technické proveditelnosti je také planovani Casu. Zde se uvazuje na
zacatku, jestli ¢asovy plan projektu je viibec redlny a zda bude mozné projekt dokoncit

vcas.

Problémem v nékterych piipadech je politickd viile mésta, kde se vySe popsana kritéria

neberou dostatecné v potaz a misto toho se prosazuji projekty tzv. na silu.
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5.2 NavrZené Kritéria pro vybér projekti

Tato podkapitola nabizi tfi nova kritéria, které by pii vybéru projekti mohly doplnit
stavajici kritéria. Jedna se o kritéria naplnéni potieb ob¢and, socialni integraci a trvale

udrzitelny rozvoj.

5.2.1 Naplnéni potieb ob¢ani

Projekt by mél fesit potieby obcanti jako je zvySeni bezpecnosti, zlepseni kvality Zivota,
rozvoj infrastruktury a sluzeb, podpora vzd€lavani, sportu a kultury. Toto kritérium by
mohlo pomoci identifikovat a vybrat takové projekty, které budou prestavovat maximalni
pfinos pro obcany. Nejdiive by bylo tfeba vyhodnotit dilezitost potfeb v dané oblasti.
Projekty s vétsi prioritou by mély byt projekty, které cili na uspokojeni potieb a které

maji vétsi vliv na kvalitu Zivota.

Projekty, které napliiuji toto kritérium, by mély zohlednit, zda projekt pomdha fesit
stavajici problémy a nedostatky v dané oblasti. Pfi napliiovani tohoto kritéria by mél byt
posouzen dopad projektu na potteby v dané oblasti a ptipadné i v dalSich oblastech, se

kterymi projekt souvisi.

Posledni véci, kterd by se v ramci tohoto kritéria méla fesit, je dostupnost a udrZitelnost
projektu. Projekt by mél byt navrZzen tak, aby jeho vystup byl pfinosny pro vSechny
skupiny obyvatel. Pfipadné¢ pokud projekt ma specificky popsanou cilovou skupinu
obyvatel, tak by se méla provést analyza, jejiZ vystup ur¢i, do jaké miry je projekt
pfinosny pro vSechny obyvatele v cilové skupiné. S pfistupnosti souvisi i jeho
vyuzitelnost. Vystup projektu by mél byt navrzen tak, aby s nim byli schopni jednoduse
zachazet obyvatelé v cilové skupiné. V ramci udrZitelnosti 1ze posuzovat, jak bude
projekt v dlouhodobém horizontu udrzitelny, konkrétné, zdali bude vystup projektu

uspokojovat potieby ob¢ant po celou dobu své existence.

Vzhledem k tomu, ze kritérium naplnéni potieb obcant nelze jasné vy¢islit, mize byt
jeho vyhodnoceni a méfitelnost komplexni zaleZitost, pii které by se porovnavaly

vysledky jednotlivych pouzitelnych metod. Nékteré z moznosti jsou nasledujici:

- Pruzkumy a dotazniky — mésto by mohlo provadét prizkumy a dotaznikové
Setfeni mezi obCany v cilové skupiné obyvatel. Tyto prizkumy dokaZou zjistit

konkrétni potieby a preference v oblasti, ve které chce mésto projekt realizovat.
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Jednotlivé preference by se nasledné mohly sefadit dle poctu vyskytd, coz by
ukézalo, jaké jsou z pohledu ob¢ant nejzasadnéjsi preference a potieby.

- Setkani se zainteresovanymi stranami — mésto by mohlo usporadat setkani
s obCany, zastupci prispévkovych a neziskovych organizaci, které svou ¢innost
provadi v dané oblasti ¢i pracuji s cilovou skupinou obyvatel. Béhem téchto
sezeni by méli tito zastupci moznost vyjadiit své vlastni postiehy, priority a
myslenky. Podobné jako vystupy z prizkumii by mohly byt sefazeny a pouzity
k hodnoceni projektu.

- Analyza dat — mésto by mélo provést analyzu dostupnych statistickych dat
(statistiky o poctu obyvatel, véku, socioekonomickém stavu, zaméstnanosti,
zdravi apod.) Informace z téchto analyz by mohly poukézat na nejnalé¢havé;si
oblast pro konkrétni skupiny obyvatel. Podle téchto informaci by se projekty daly
sefadit podle toho, jak dostatecné reaguji na konkrétni oblasti.

- Poradenstvi od odborniki — mésto by mohlo pozadat odborniky, ktefi se v dané
oblasti orientuji (oblast urbanismu, sociologie, architektury atd.), aby posoudili

vhodnost jednotlivych projektd pro uspokojeni potieb obcand.

Toto kritérium by mohlo do urc¢ité miry negovat vysoky vliv politického rozhodnuti.
Zastupitelstvo mésta by muselo vzit v potaz projekty, které dle tohoto kritéria maji vyssi
prioritu, jelikoZ v ramci vyhodnoceni je vystup takovy, Ze tyto projekty nejvice napliuji
identifikované potieby obyvatel na rozdil od projektt, které se ptipadné snazi do portfolia

prosadit tzv. na silu.

5.2.2 Socialni integrace

Socialni integrace se tyka zajiSténi rovného piistupu riznych socidlnich skupin ke
sluzbam, zdrojim a zohlednéni jejich potteb. Pfi vybéru projekti do projektového
portfolia by mésto mélo vzit v tvahu socidlni faktory (etnicky piivod, pohlavi, zdravotni
stav, znevyhodnéni v oblasti bydleni ¢i zamé&stnanosti apod.) v cilové oblasti a urcité
skupin¢ obyvatel. Cilem tohoto kritéria by mélo byt zajisténi rovného piistupu a
prilezitosti pro vSechny obyvatele mésta ¢i pii konkretizaci cilové skupiny obyvatel.

Jak jiz bylo vySe zminéno projekt, ktery ma napliovat toto kritérium musi ukazat, jak
jeho vystup je schopny piispét k rovnosti v dostupnosti riznych sluzeb a zdroji pro
obyvatele mésta v cilové skupiné. Projekt by dale mél zahrnout, jak jeho vystup ovlivni

socialni dopady v oblasti, kterd se projektu tyka (bydleni, zaméstnanost, podpora
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podnikani, zkrasleni vetejného prostoru, kultury, sportu, volného ¢asu apod.). V ramci
tohoto kritéria by projekt mél zahrnovat i to, jak v ramci realizace a pozdéji vyuzivani

vystupu projektu spolupracuje s mistnimi komunitami a ptispiva k jejich rozvoji.

Jednim z moZznych zpiisobli vyhodnoceni tohoto kritéria mize byt analyza dat o
socialnich skupindch. Vystupy z analyzy téchto dat by mohly byt porovnany s cili
projektu. Dalo by se uvazovat o né¢jaké procentudlni vaze, ktera by umoznila projekty
sefadit a do portfolia vybrat ty projekty, které maji nejvyssi procentualni shodu se

stanovenymi strategickymi cili mésta.

Dalsi z moznych zpasob, jak data vyhodnocovat, je analyza dopadi projektu. Pomoci
analyzy dopadi Ize zjistit, jak by vystup projektu mohl pomoc ke zlepSeni socialni
integrity ve mésté. Projektim by mohla byt pfifazena vaha, podle které by mohly byt
potencidlni dopady projektu setfazeny a do portfolia vybrat projekt s nejvysSim

vysledkem.

5.2.3 Trvale udrzitelny rozvoj

Naplnéni kritéria trvale udrzitelného rozvoje znamend zajistit, aby projekt pfinesl
dostate¢ny uzitek, byl piinosem v soucasné dob¢ a byl zdkladem pro budouci generace,
aby mohly uspokojovat své potieby. Na trvale udrzitelny rozvoj 1ze pohlizet z nékolika
pohledt. V ramci ekologické udrZitelnosti by mél projekt minimalizovat negativni vliv
na zZivotni prostfedi a podporovat vyuzivani udrzitelnych ptirodnich zdrojh. Ekologickou
udrzitelnost 1ze méfit za pomoci ukazateld uhlikové stopy, energetické naroc¢nosti,
odpadového toku aj. Hledisko socialni udrZitelnosti popisuji zbyla dvé kritéria popsana
vySe. Dal§im hlediskem muZe byt ekonomické udrzitelnost. Projekt musi byt finan¢né
udrZitelny v dlouhodobém horizontu. Toto hledisko 1ze mé&fit prostiednictvim klasickych
finan¢nich ukazatel jako je ndvratnost investice a Cista soucasna hodnota. Mezi dalsi
moznda hlediska patii kulturni a etnicka udrZitelnost. Celkové lze fict, ze by kritérium
trvale udrzitelného rozvoje mohlo byt klicové pro vybér projektl, aby bylo zajisténo

dlouhodobého prospéchu pro obyvatele v cilové skuping.

Pro vyhodnoceni takového kritéria je tfeba si na zacatku tohoto procesu urcit priority.
Jestlize je zdmérem projektu snizit naptiklad uhlikovou stopu, prioritou bude ekologicka
udrzitelnost pfed ostatnimi hledisky. Druhym krokem je analyza dopadi projektu na
jednotliva hlediska udrZitelného rozvoje. Primarné by tato analyza méla urcit potencidlni
pozitivni 1 negativni dopady na cilové oblasti projektu (Zivotni prostfedi, kulturu,
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sportovni vyziti, spolecnost, podporu podnikani). Nésledné je tfeba provést vyzkum,
ktery identifikuje moznosti, jak maximalizovat pozitivni dopady projektu v souladu se
strategickymi cili a dalSimi kritérii. Stejnym zpisobem by se mohlo zjistovat, jak
minimalizovat potencidlni negativni dopad, pokud né&jaky ma. Projekty vybrané do
findlniho portfolia projektl by mély dosahovat nejvyssiho hodnoceni vysledku tohoto
kritéria.

V idedlnim ptipad¢ doplnéni téchto tii kritérii ke kritériim stavajicim by rad¢ a
zastupitelstvu mésta mohlo poskytnout objektivni pohled pii schvalovani finalnich

projektt do projektového portfolia.

5.3 Model vybéru projekti do portfolia

Tento model je vytvofen za ucelem pomoci oddé€leni regiondlniho rozvoje vybrat
projekty, které napliuji jak stavajici, tak 1 navrZzend kritéria a tim maximalizuji hodnotu

portfolia. K vizualizaci jednotlivych kritérii slouzi nésledujici tabulka. Zptisob vybéru

projekt je podrobnéji popsan nize.

Tabulka 5: Model vybéru projekti

Kritérium Podkritérium Po.ve'lh.a Vaha | Zpisob hodnoceni
kritéria
K1 | Mandatornost - Binarni 1 ANO/NE
Ko | Soulad se - Binarni 1 ANO/NE
strategil
Rozpocet mésta Binarni 0,15 ANO/NE
, Uvér Binérni 0,05 ANO/NE
Zdroj TN
K3 financovani Pravd&nodob délen 0,1 Mala / Zadna (1)
ravdepodobnost udeleni Skéla 0.3 Velk (3)
dotace —
0,4 Jista (5)
. , e, Primérné hodnota
Prizkumy a dotazniky Kvantitativni| 0,2 .
projektu
K4 | Potfeby oblaniy | Setkani s zainter. Kvalitativni 0,5 |Bodova stupnice (1-5)
stranami
Poradenstvi s obchodniky | Kvalitativni 0,3 |Bodova stupnice (1-5)
Socialni Analyza dat socidlnich Kvalitativni 0,4 |Bodova stupnice (1-5)
K3 integrace skupin
8 Analyza dopad projektu | Kvalitativni 0,6 | Bodova stupnice (1-5)
o Zmlmovanl Zmeny Kvalitativni 0,16 |Bodové hodnoceni
K6 Trvale udrzitelny |klimatu
rozve] Pr} zpusobovani se zméné Kvalitativni 0,16 |Bodové hodnoceni
klimatu
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Udrzitelné vyuzivani a
ochrana vodnich a Kvalitativni 0,16 |Bodové hodnoceni
moftskych zdroji

Obe¢hoveé hospodarstvi Kvalitativni 0,18 |Bodové hodnoceni

Prevence a omezovani

ivix s Kwvalitativni 0,18 |Bodové hodnoceni
znecistenl

Ochrana a obnova
biologické rozmanitosti | Kvalitativni 0,16 |Bodové hodnoceni
ekosystému

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2023)

Podstatou tohoto modelu je pfi posuzovani portfolia postupovat po jednotlivych kritériich
od prvniho kritéria (mandatornosti) az k poslednimu kritériu trvale udrzitelného rozvoje.
Nejdiive je tfeba rozhodnout o konecném poctu projekti v portfoliu. Zejména proto, aby
ORR védélo, kolik projektt je tfeba vyradit. DalSim divodem je samotnad velikost
portfolia. Cim §irsi portfolio bude, tim méné zdrojii bude vy&lenéno pro kazdy projekt.
Problém mulzZe nastat obzvlaSt€¢ u omezenych zdrojii, které nemusi byt dostupné

v dostate¢né mife pro projekty s nizsi prioritou.

V prvnim kroku je tfeba fict, jestli je projekt mandatorni, tedy jestli je jeho realizace
nutna. Pokud ano, automaticky se zatazuje do portfolia nehledé na posouzeni ostatnich
kritérii (napfiklad vymeéna vétrem vymlacenych oken v mateiské Skolce). Pokud
navrzeny projekt neni mandatorni, postupuje do dalSich krokti. Toto kritérium je binarni,

rozhoduje se na bazi ANO/NE.

Druhym krokem je zjisténi, jestli projekt je v souladu se strategii a strategickym planem
mésta na dané obdobi. Jednd se o binarni kritérium. Pokud povéfeny zaméstnanec
oddéleni regionalniho rozvoje zjisti, Ze navrZzeny projekt neni v souladu s vyty¢enym
strategickym planem, projekt vytazuje. Pokud zaméstnanec usoudi, ze projekt v souladu

je, postupuje do tietiho kroku.

Ve tretim kroku je tfeba rozhodnout, z ¢eho se bude projekt financovat. Toto kritérium
ma tfi podkritéria. Obzvlasté v piipade velkého projektu (typu VI:Astovka) se zjistuje,
jestli ma meésto Sanci a bude mu na projekt udélena dotace, at’ uz z Evropské unie nebo
od statu. Podkritérium se nasledn€ hodnoti za vyuziti Skaly. Na Skale maléd — velka — jista
se posuzuje, jak velkou mé mésto Sanci na ziskani dotace. Bodové toto kritérium muze
byt ohodnoceno 1-3-5 bodl. Dal§im podkritériem je moznost financovani z rozpoctu

meésta. Toto kritérium je binarniho charakteru, podle které¢ho 1ze jednoduse urcit, jestli
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jsou ¢i nejsou v rozpo¢tu mesta penézni prostiedky na projekt. Poslednim podkritériem
je moznost financovani uvérem. Podobn¢ jako moznost financovani z rozpoctu i toto
podkritérium je bindrni a urcuje, jestli si na projekt zazadat nebo nezazadat o uvér. Témto
moznostem byla stanovena riizna vaha. Mésto AS by mélo chtit do svého portfolia zaradit
projekty, u kterych je bud’ jistota nebo existuje vysokd pravdépodobnost financovani
z dotace, a proto je témto moznostem stanovena vyssi vaha. Naopak mésto by se, pokud
je to mozné, mélo vyvarovat uvértim, které¢ by muselo splacet, proto je vaha nejnizsi. Do
dalsiho kroku postupuji ty projekty, jejichz hodnota tohoto kritéria je vysoka. Projekty,
jejichz vysledky jsou nizké, nebo projekty, které v soucasné situaci nelze financovat ani

jednou z moznosti, se ptesouvaji do zdsobniku projekta.

Ve ctvrtém kroku se posuzuje, jak moc projekty, které prosly pfechozimi kroky, napliuji
potieby obcant, at’ uz se jedna o obCany celého mésta nebo obcany v cilové oblasti mésta.
Toto kritérium obsahuje tii podkritéria pomoci, kterych mésto dokaze potieby obcanti
zjistit. Prvnim z nich je provedeni prizkumt a dotaznikti mezi obcany a jejich nasledna
analyza. Do toho lze pfidat i analyzu dalSich statistickych dat. Toto kritérium je
kvantitativniho charakteru, jelikoz se projekty porovnavaji podle priméru. Byla mu
nebo nedostatecnym poctem odpovédi. Naopak setkdni se zainteresovanymi stranami ma
nejvyssi vahu, jelikoz mé tato moZnost nejvyssi Sanci ziskat konkrétné a presné
pojmenované nejvetsi problémy v cilové skuping, at’ uz se jedna o setkani s malymi
podnikateli, spolky provadéjici Cinnost v dané lokalit¢ nebo setkdni se samotnymi
obcany. Jedna se o kvalitativni kritérium, feSici otdzku, jak vystup projektu fesi problém

zainteresovanych stran. Konkrétni navrhované hodnoceni ukazuje nésledujici tabulka:

Tabulka 6: Bodové vyhodnoceni podkritéria setkani se zainteresovanymi skupinami

Pocet problému, ktery fesi vystup projektu

Zadny | Minimalni | Polovinu | Vé&tsinu | VSechny
1 2 3 4 5

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2023)

Patym krokem je posouzeni projektii z hlediska socidlni integrace za pouziti analyzy
socialni skupiny v porovnani scili projektu. Jednd se o kvalitativni podkritérium.
Skutecnost, jak moc se interpretace vystupt analyzy shoduje se stanovenymi cili projekt
by byla ohodnocena na bodové Skéle (1-5). Stejnym zptisobem by se dalo hodnotit
podkritérium analyzy dopadu projektu, jelikoZ ma taktéz kvalitativni charakter. Zde by
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se na bodové skale (1-5) posuzovalo, jak moc vystup projektu zlepSuje socidlni integritu
v cilové oblasti ¢i skupiné, jak uvadi tabulka €. 5. I tomuto kritériu byla stanovena vaha.
Dopad vystupu projektu na socialni integraci mize byt pro mésto realnéji uchopitelny, a

proto ma piidélenou vyssi vahu.

Tabulka 7: Bodové vyhodnoceni kritéria socidlni interakce

Soulad analyzy socialnich skupin s cili projektu

Z4dny  |Nizky |Primémy |Velky |Uplny
1 2 3 4 5
Dopad vystupu projektu na socialni integraci

Negativni | Nizky | Primemy |Pozitivni | VO™
pozitivni
1 2 3 4 5

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2023)

Poslednim Sestym kritériem je trvale udrzitelny ptistup. Ministerstvo priumyslu a obchodu
(MPO) dalo v platnost na zakladé Oznameni Evropské komise (¢. 2021/C58/01) a v rdmci
Nérodniho plénu obnovy (NPO) Princip DNSH (,,Do Not Significant Harm =
vyznamné neposkozovat*). Dle tohoto principu Ize velmi prakticky zhodnotit dopad
projekti na zivotni prostifedi. Zasada ,,vyznamné nepoSkozovat® je v platnosti od srpna

roku 2022 a definuje nasledujicich Sest bodu:

Jestlize vystup projektu vede ke znaénym emisim sklenikovych plynt tak vyznamné
poskozuje proces zmirnovani zmény klimatu. Prizptisobovani se zméné klimatu
vyznamné poskozuji projekty, jejichz vystupy vedou k nartistu nepfiznivého dopadu
stavajiciho i o¢ekavaného budouciho klimatu na osoby, pfirodu nebo aktiva. Udrzitelné
vyuZivani a ochranu vodnich a moiskych zdroji podporuji ty projekty, jejichz vystupy
neposSkozuji ¢i udrzuji dobry stav nebo ekologicky potencidl vodnich utvard,
povrchovych a podzemnich vod a dobry stav prostfedi moiskych vod. Obéhové
hospodarstvi vyznamné poskozuji projekty, které ptredchazeji vzniku odpadu, a
recyklace, pokud vede k znacné nehospodarnosti v uzivani materialu ¢i v pfimém i
nepiimém vyuzivani pfirodnich zdroji. Déle ob&hové hospodarstvi poskozuji projekty,
které napomahaji spalovani a dlouhodobému odstraiovani odpadu, které muize zpusobit
dlouhodobé¢ a vyznamné Skody na zivotnim prostiedi. Prevenci a omezovani zneciSténi
neposkozuji projekty, které nevedou k vyznamnému zvySovani emisi znecistujicich latek

do pudy, vody a ovzdusi. Poslednim bodem je ochrana a obnova biologické
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rozmanitosti a ekosystémii. Tuto ochranu vyznamné poskozuji projekty, které do znacné
miry poskozuji dobry stav a odolnost ekosystémii nebo poSkozuji druhy a stanovisté

z hlediska jejich ochrany zahrnujic ty, které jsou v zajmu Evropské unie.

Vybrané projekty, které musi byt v souladu s technickymi pokyny k uplatiovani zasady
NDSH, musi dodrzovat i pfislusné pravni predpisy EU a vnitrostatni pravni ptedpisy
v oblasti zivotniho prostfedi. Pravni pfedpisy, které jsou u principu NDSH uvedeny, jsou

k nalezeni v pftiloze.

Jedna se o kvalitativni kritérium, jehoz vyhodnoceni uvadi nasledujici tabulka. Hodnota
jednotlivych vlivii je pevné stanovena. Cilem kritéria je vyzdvihnout projekty
s pozitivnim vlivem a snizit pravdépodobnost vybrani projektu s negativnim vlivem na

zivotni prostiedi.

Tabulka 8: Bodové vyhodnoceni trvale udrzitelného rozvoje

Vliv jednotlivych bodii DNSH
Negativni | Neutralni | Pozitivni
0 1 3

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2023)

Vystupem tohoto modelu je piehledna tabulka, podle které se 1ze rozhodovat o prioritach
projekti. Projekt s nejvyssi prioritou by mél byt projekt s nejvyssim hodnocenim, jelikoz
nejlépe spliuje stanovena kritéria. Projekty s vy$§im hodnocenim (a tedy prioritou) by
mély byt zvoleny do portfolia, dokud nebude naplnéna jeho kapacita. Sablonu modelu

vybéru projekti do projektoveého portfolia je k nalezeni na nasledujici strané.
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Tabulka 9: Sablona modelu vybéru projektii do portfolia

Normovana

Normovana vaha

o o OTMOYAN | Viiha projektd e
Kritérium PodKkritérium vaha Kritéria projektu
ve skupiné P1 P2 Pn P1 P2 Pn
K1 Mandatornost 1
K2 soulad se strategii |
Rozpocet mésta 0,15
Uvér 0,05
K3 0,1
Pravdépodobnost 03
udéleni dotace 2
0,4
Prizkumy a dotazniky 0,2
setkani se zainter. 0.5
K4 Stranami ’
Poradenstvi 0.3
s obchodniky ’
Analyza dat socidlnich
; 0,4
K5 skupin
Analyza dopadi
. 0,6
projektu
Zmlmovanl zmény 0.16
klimatu
Ptizplsobovani se
SR 0,16
zméné klimatu
Udrzitelné vyuZivani a
ochrana vodnich a 0,16
moiskych zdroji
K6 . e,
Obchove hospodaistvi 0,18
Prevence a omezovani
v 0,18
znecisteni
Ochrana a obnova
blologlgke ‘ 0.16
rozmanitosti
ekosystému
Celkem 6

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2023)
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6 Popis konkrétniho projektu

Tato kapitola je o rozebrani jednoho projektu, ktery mésto realizovalo, identifikovat jeho
externi a interni problémy. Nasledn¢ ukazat, jak projekt fidit efektivnéji fizenim portfolia

projektu.

6.1 Popis projektu

Zvoleny projekt, ktery mi byl poskytnut ke zpracovani, se tyka rekonstrukce byt a
ubytovny v ulici Nedbalova. Tento aredl byl v roce 2017 majetkem Karlovarského kraje,
ktery se ho méstu AS rozhodl odprodat za nizsi cenu, pokud jej do péti let na vlastni
naklady zrekonstruuje a uvede do provozu, ktery bude vyuzit k prospéchu ob¢anti mésta.

Z hlediska ¢lenéni se jedna o rozvojovy projekt.

Tento projekt v roce 2017 fesil zasadni problém mésta, jelikoz nedisponovalo zddnymi
volnymi byty. Rekonstrukce aredlu tento problém méla vyftesit tak, Ze nabidne k dispozici
ubytovnu pro 60 obc¢antl, 3 krizové byty (jedna se o 2 byty velikosti 1+1 a jeden byt
velikosti 2+1) pro feseni nejnaléhavéjsich pripadi, 10 byt postupného bydleni (velikosti
1+1), 10 bezbariérovych bytil pro seniory (2+1) a kanceldte pro TEBYT s.r.o a komercni

bydleni ve zbylych prostorach.

O jedenact meésicli pozd¢ji se uskuteCnila druha pracovni schiizka pro tento projekt.
Ugelem této schiizky bylo ptipravit zadani pro vypracovani projektu na rekonstrukci &asti
objektli v majetku mésta ASe. Zde doslo k upravé planu. Vynechéna byla ubytovna, misto
toho se mély vybudovat dalsi byty. Nasledné bylo zahdjeno vyb&rové fizeni pro vybér
projektanta, ktery zpracuje projektovou dokumentaci. Toto vybéroveé fizeni trvalo dva
mésice a samotna projektova dokumentace byla hotova na podzim roku 2019. Projektova
dokumentace byla zpracovana na vystavbu 27 novych bytll misto pivodnich zdmért.

Stavebni povoleni bylo vydéano 6. 12. 2019.

Na zacatku roku 2021 byla odeslédna vyzva k podani nabidky a tim otevieno vybérové

fizeni na realizaci rekonstrukce objektii na byty v Nedbalové¢ ulici. Nabidku podaly tyto

firmy:
e ODEHNAL-STAVO, s.r.o.
o STABIA, s.r.o.
e Stavebni spole¢nost VARO, s.r.0.
e Metrostav, a.s.
e TERCOM, s.r.o.
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cenu. Pro realizaci tohoto projektu, krom vypsani vybérového fizeni na zpracovatele
projektové dokumentace a realizace, je tieba jeSté vypsat vybérové fizeni pro pozici
technického dozoru stavebnika a koordinatora BOZP. Ob¢ tyto vybérové fizeni byly
vyhlaSeny v bieznu 2021. V dubnu 2021 mésto podepsalo smlouvu o dile s realizatorem
rekonstrukce v cen¢ 47 035 000,- K¢, smlouvu o poskytnuti koordinatora BOZP v cené

94 380,- K¢ a technického dozoru v cené 258 456,- K¢&. (Méstsky urad v Asi, 2023g)

Projekt m¢l byt pfedan a ukoncen 29. 4. 2022. Kvili zménam, které jsou popsany nize,

byla stavba ptedana k 30. 6. 2022 a nedod€lky byly odstranény k 25. 8. 2022.

6.2 Problémy pri realizaci

vvvvv

Byly zjistény pracovni ¢innosti, ktera nebyly uvedeny ve vykazu vymér, nebo pracovni
¢innosti, jejichz mnozstvi bylo podhodnoceno. Tyto €innosti mély vliv na rozpocet a
zvySeni rozsahu stavebnich praci. Cena projektu se timto zvedla o 1758 589,- K¢.

(Méstsky tiad v A, 2021a)

Druhy dodatek (prosinec 2021) pojednava o dalSich zménach pfi realizaci stavby, které
maji vliv na rozpoCet akce. Zmény pro zdarné dokonceni dila vznikly na zakladé
dodatecnych pozadavkll objednatele (Mésta AS). Pozadavky pojednavaji o rozSifeni
pracovnich ¢innosti. Pro ptiklad se dle rozpoctu predpokladala oprava Stukovych omitek
v rozsahu 30%. To vSak nebylo mozné zrealizovat, protoZe by jinak byly vytvofeny
nerovné plochy na sténé. Vysledkem této €innosti bylo rozsifeni rozsahu na 100%
mistnosti. Jen tyto ¢innosti zvySily cenu projektu o 286 988,- K¢. Dal§im pozadavkem,
ktery naopak snizil nédklady na projekt, byl odpocet vytahu z diivodu nadbyte¢nych
potizovacich 1 provoznich nédkladi. Celkové za vSechny zmény uvedené v tomto dodatku

se projekt prodrazil o 2 548 819,- K¢&. (Méstsky urad v Asi, 2021b)

Tteti dodatek (leden 2022) taktéz pojednava o zméné pfi realizaci stavby, kterd ma vliv
na rozpocet. Tentokrat zhotovitel (spolecnost TERCOM s.r.0.) nalezla nesoulad mezi
projektem a realizaci. Projekt postradal pozarni ucpavky v prostupech délicich
konstrukei jednotlivych poZarnich tisekll. Zhotovitel tedy pozadal projektanta o dikladné

proSetifeni a zpracovani kone¢ného feSeni, které bylo pfedlozeno TDS (technickému
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dozoru stavebnika). To bylo nasledné schvéleno. VyfeSeni nesouladu zvysilo cenu

projektu 0 612 976,- K¢. (Méstsky ufad v Asi, 2022b)

Ctvrty dodatek (bfezen 2022) pojednava o prvni zméné terminu dokondeni stavby. Rada
mésta schvalila prodlouzeni projektu o 60 dni. Prvnim diivodem Zadosti o prodlouzeni ze
strany zhotovitele byly problémy spojené s covidovymi opatfenimi. Zejména se jednalo
o vysokou miru pracovni neschopnosti u zhotovitele i u dodavatelskych ftetézct
stavebnich materiali. Disledkem byly necekané prodlevy dodavek, které byly nutné pro
plynuly pribéh realizace. Druhym divodem bylo zhorSeni situace, jelikoz v tu dobu
Rusko vstoupilo na Ukrajinu a nedostatek stavebnich materiald se tim prohloubil. Nejvice
se prohloubil u ocelovych vyrobku. Situace na Ukrajiné se projevila i u lidskych zdroju,
jelikoZ zhotovitel zaméstnaval mnoZstvi pracovnikli z Ukrajiny. Ttetim divodem
posunuti terminu byla zZadost o vice ¢asu na dokonc¢eni fasady, které zdrzelo rozhodovani

o mnozstvi provedeni zdobnych prvkii na fasadé. (Méstsky urad v Asi, 2022c¢)

Soucasti patého dodatku (¢erven 2022) bylo rozsifeni pracovnich ¢innosti oproti planu a
tim zdrazeni projektu celkem o 1 432 336,- K¢. Jednalo se zejména o doplnéni opérné zdi

uvniti dvorni ¢asti, kde dle projektu mélo byt parkovisté. (Méstsky urad v Asi, 2022d)

Sesty dodatek (Eervenec 2022) souvisel s zadosti o prodlouzeni terminu o 30 dni. Stavba
méla byt dokoncena 30. 6. 2022. Hlavnim divodem bylo zpozdéni dodavek materidlu a
posunuti terminu dokonceni fasady. U fasady doslo ke zdrzeni pti odsouhlaseni finalniho
vzhledu. K tomuto terminu zacala pfejimka a byly zjistény vady a nedodélky. Duvody u
vad, které branily fadnému vyuzivani, byly zcela na strané zhotovitele aZ na fasadu. Zde
byl pozadavek objednatele na dodrzeni technologickych postupl. Nedodélky, které
nebranily v uZivani, se tykaly pfevazné Cinnosti spojenych s fasddou. ProdlouZeni doby
pfedani stavby meésto AS schvalilo jen na vady, za které odpovédnost nenesl pouze

zhotovitel. (Méstsky ufad v ASi, 2022e)

Posledni dodatek (prosinec 2022) popisuje tentokrat pozitivni zmeénu pro projekt. Behem
realizace stavby dochdzelo k fakturaci skute¢né provedenych praci. Kontrolu provadél
technicky dozor. V zavéru zbyly v rozpoc¢tu nékteré prace, které nebylo potieba provadét
v rozsahu rozpoctu, proto nebyly vyfakturované a tim padem v rozpoctu zbyly. Zhotovitel
ptedlozil zbytkovy rozpocet na nevyfakturované poloZky. O tuto celkovou ¢astku bylo
potieba snizit hodnotu smlouvy, aby proplacena ¢astka bylo v souladu se smlouvou. Cena

projektu se sniZila 0 42 652,- K¢.
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Pro piehlednost nésledujici tabulka shrnuje charakter zmény a dopad na projekt z vyse

pospanych zmén.

Tabulka 10: Zmény na projektu

zﬁ:sél::y Charakter zmény Dopad na projekt
1 Rozsiteni pracovnich ¢innosti Zvyseni ceny 1758 859 K¢
2 Rozsifeni pracovnich ¢innosti Zvyseni ceny 2548 819 K¢
3 Rozsiteni pracovnich ¢innosti Zvyseni ceny 612 976 K¢
4 Covidova krize a pocatek valky na Ukrajiné | Prodlouzeni terminu 60 dni
5 Rozsiteni pracovnich ¢innosti Zvyseni ceny 1432336 K¢
6 Nedokoncenad fasada Prodlouzeni terminu 30 dni
7 Neuskutecnéné a nevyfakturované prace | SniZzeni ceny 42 652 K¢

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2023)

Celkova cena realizace projektu byla 53 345338 K¢&. Za zpracovani projektové
dokumentace Mésto AS zaplatilo 1 801 690 K¢ a ostatni polozky, které souvisely, byly
vyfakturovany na 1 118 194 K¢. Rekonstrukce byt méla byt uspesné dokoncena k 29. 4.
2022. V disledku vyse popsanych zmén byl projekt dokoncen a predan k 31. 7. 2022.

6.3 Interni a externi problémy

Vyse zminéné piiciny zmén, které piedstavovaly problémy pro projekt, jelikoz mély vliv
na zménu projektoveého trojimperativu (Cas-naklady-kvalita), jsou rozdéleny na interni a

externi problémy.

Interni problémy jsou problémy, které Mésto AS mohlo riznym zpiisobem ovlivnit.
Mozna nejveétsi problém, ktery mohlo mésto AS ovlivnit, byla ro¢ni prodleva od
dokonceni projektové dokumentace (podzim roku 2019) a vyhlaSeni vybérovych fizeni
na zhotovitele projektu (pocatek roku 2021). Jednalo se o politické rozhodnuti
pfedchoziho vedeni mésta, kdy zastupitelé rozhodli, Ze se s realizaci poc¢ka do doby, nez
se najde vhodny dotac¢ni titul. Nakonec se ZM rozhodlo, Ze realizace projektu je velmi
podstatna a rekonstrukce bytl pro obcany zrealizovali bez dotaci. Z hlediska
trojimperativu mélo tohle rozhodnuti nejvice vliv na cas, jelikoz doslo k odkladu

realizace o rok oproti ptivodnimu planu.

Druhym internim problémem bylo dlouhé rozhodovani o podobé fasady. Rozhodovani o
podobé trvalo v dobu, béhem které byly pro realizaci ptiznivé povétrnostni podminky.
Dokonceni fasaddy muselo byt odloZzeno az do doby, kdy na realizaci byly vhodné
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podminky (kvéten 2021), a zadroveil mohly byt dodrzeny technologické piedpisy. Tento
problém m¢l vliv na cely trojimperativ. Dlouhé rozhodovani mélo vliv na prodlouzeni

realizace, byly vyssi pozadavky na kvalitu, coz zvysilo 1 naklady na cely projekt.

Ttetim potencialnim problémem by mohla byt nepftiliSna kontrola zpracované projektové
dokumentace (PD) a zpracovaného rozpoctu dle PD. Nékolik zjisténych a provedenych
zmén v pribéhu realizace bylo proto, Ze nebyly pIlné v souladu s projektovou

dokumentaci. Tento problém mél vliv pifevazné na zvySeni nakladu.

Externi problémy jsou problémy, jejichZ vyvoj mésto AS nemohlo nijak ovlivnit. Jedna
se o potize na stran¢ zhotovitele. Konkrétné se jedna o vSechna rozsifeni pracovnich
¢innosti, které mély za nasledek rist ndkladu a tim zdrazeni projektu. Nejvéetsi faktor,
ktery nemohlo mésto AS (a ani zhotovitel) ovlivnit, byla covidova krize a pocatek valky
dodavky od dodavatelli, coz z hlediska trojimperativu mélo vliv na prodlouzeni ¢asu

realizace projektu.

6.4 Navrh reSeni internich problémi

Jak bylo zminéno vySe, externi problémy mésto AS nedokédze ovlivnit, jelikoZ pti€ina
problému se vyskytuje u druhé strany (tentokrat zhotovitele z riznych divodi). Proto je

nasledujici feSeni navrzeno na snizeni vlivu internich projektt na projekt.

Jedna se o navrh vybéru pomoci navrZzeného modelu v kapitole 5.3, zejména dle
navrzenych kritérii vybéru. Projekt je rozvojového charakteru, ale dle zdkona o obcich je
Mésto AS povinno zajiStovat potieby svych obcand, tj. kromé jiného zajistit distojné
podminky pro bydleni. Z tohoto divodu by se projekt mohl oznacovat za mandatorni,
minimaln¢ vSak za projekt s vySs$i prioritou. Pokud by projekt byl prohldSen za

mandatorni, nemusel by nutné souviset se stanovenou strategii pro rok 2018.

Pti rozhodovani o zdroji financovani by Mésto AS bylo schopno odhadnout, ze by byla
v daném obdobi mala Sance na ziskani dotace, a rovnou by se mohlo ZM rozhodnout
hradit projekt z rozpoctu mésta a usilovat dale o ziskani dotace, kterd by byla schopna
projekt proplatit zpétn€. Diky takovému rozhodnuti by se nevyskytla tak velka prodleva
mezi zpracovanou projektovou dokumentaci a vyhlaSenim vybérového fizeni. Je dost

pravdépodobné, Ze by projekt byl realizovan o rok dfive, a tim se vyhnul zac¢inajicimu
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konfliktu Ruska a Ukrajiny. To by znamenalo, Ze by nebyly zpozdény dodavky

dodavatele, véetn¢ dodavky ocelovych vyrobkii.

Ve ctvrtém kroku by mohla nasledovat analyza potieb obcanti. Pti analyze tohoto kritéria
by se daly zjistit konkrétni potieby a preference cilovych skupin. Konkrétné by mésto
mohlo zjistit, ze je daleko vyssi poptavka po funkcnich a dostupnych bytech nez po
ubytovné. Vysledkem této analyzy by mohlo byt zjisténi, ze rekonstruovany objekt pouze
s bytovymi jednotkami napliuje potteby jednotlivych cilovych skupin efektivnéji nez
rekonstruovany objekt s nékolika bytovymi jednotkami a velkou ubytovnou. Tento krok
by méstu mohl usetfit Cas pii ptipravé pozadavki pro projektovou dokumentaci. Zaroven
by se s obCany v cilovych skupinach mohl uskute¢nit prizkum spokojenosti s podobou
navrzené rekonstrukce. Mésto AS by tak dostalo zpétnou vazbu, na zakladé které by se
mohli snaze rozhodovat o dil¢ich ¢innostech projektu (napt. podoba fasady). Tim by se
také mohl uSetfit Cas pfi rozhodovani a nédklady spojené s prodlouzenim terminu

dokonceni stavby kvili nedokoncené fasadé.

V patém kroku by probihala analyza dopadii na rizné aspekty Zivota ve mésté (od kvality
zivota pro cilové skupiny, pte infrastrukturu az po bezpecnost). V Sestém kroku by se

nasledné posuzoval dopad projektu na Zivotni prostredi.

V ptipad€ potencidlniho problému nesouladu projektové dokumentace a rozpoctu by
Mésto AS podobné jako u Ctvrtého kroku vybéru projekth mohlo mit k dispozici tym
odbornikl, se kterymi by mohlo projektovou dokumentaci konzultovat a zjistit, jestli
zpracovana projektovd dokumentace obsahuje naprostou vétSinu pracovnich vymér.
Timto by se dal minimalizovat nesoulad projektové dokumentace s realizaci. Konkrétné
by se to mohlo projevit na minimalizaci vyskytu roz§ifeni pracovnich ¢innosti, které¢ bud’
nebyly uvedeny v rozpoctu, nebo nebyly uvedeny v dostatecném rozsahu. Eliminaci

tohoto nesouladu by doslo k minimalizaci zdraZzovani projektu.

Celkové by se timto omezil vliv politického rozhodnuti a proces vybéru by byl zalozen
na objektivnich vysledcich navrZzeného modelu, byl by uSetfeny Cas ve fazi ptipravy i

realizace projektu a byly by sniZeny dodatecné néklady na projekt.
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Z.aveér

Diplomova prace se vénovala popisu teoretick¢ho zakladu pro fizeni portfolia projektt
v organizacich. Cilem prace bylo zhodnotit soucasné fizeni portfolia projektli na
meéstském uradé v ASi a na zdkladé ziskanych informaci navrhnout opatieni, které by
zlepsilo fizeni projektového portfolia. Pii analyze bylo zjisténo, ze Mésto AS nefidi
projekty za pomoci projektového portfolia a ma hlavni problém pii vybéru projekta
k realizaci. Pro vyfeSeni tohoto problému bylo navieno opatieni, které je detailn¢ popsano

v kapitole €. 5.

Diplomova prace byla ¢lenéna do Sesti kapitol. Prvni kapitola se soustfedila na popsani
projektového portfolia, zejména zakladni principy fizeni, cile a benefity fizeni
projektového portfolia. Dale byly popsany procesni modely a rozdily mezi fizenim

projektii za pomoci projektového portfolia a bez fizeni bez projektového portfolia.

Ve druhé kapitole byl popsan proces pripravy, tvorby a fizeni portfolia projekti.
Konkrétné¢ byla popsdna strategie, generovani namétl, cile portfolia, kategorizace
projektl, optimalizace a tvorba finalniho portfolia projektl. Také byla popsana

implementace a fizeni portfolia.

Tteti kapitola popisovala strukturu meéstského ufadu vcetné organizaniho schéma

zobrazujici organizacni jednotky a vztahy mezi nimi.

Ve ctvrté kapitole byla provedena analyza soucasného stavu fizeni projektového
portfolia. V prvni fad¢ byl popsan strategicky plan, ze kterého tizeni projektl vychazi.
Poté byly popsany jednotlivé kategorie a projekty. Déle byl popsan proces vybéru
projektd do portfolia. Bylo zjiSténo, Ze se na mesté AS netidi projektové portfolio. Vybér
projektl k realizaci se vybira pouze na zdklad€ souladu se strategickym pldnem a na
zaklad¢ dostupnych finanénich prostfedki. Vybér projektd je vSak nejvice ovlivnén
politickym rozhodovanim. To nezarucuje, ze budou vybrany spravné projekty, které

zajisti maximalni hodnotu pro mésto AS a jeho obcany.

Proto v paté kapitole byly navrzeny nové kritéria pro vybér projekti do portfolia.
Konkrétné€ se jedna o kritéria naplnéni potfeb obcantl, socialni integrace a kritérium trvale
udrzitelného rozvoje. Zavedeni téchto kritérii by mohlo vnést do procesu rozhodovani
objektivitu na zéklad¢ dat, ktera by snizovala vliv politického rozhodovani a prosazovani

projektl tzv. na silu. Jako prostedek je na zavér této kapitoly navrzen a podrobné popsan
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model vybéru projekti do projektového portfolia. Tento model je slozen z vyhodnoceni
Sesti kritérii. Prvnim kritériem je mandatornost v ramci, které se rozhoduje, jestli je
potieba projekt nezbytné realizovat. Druhym kritériem je soulad se strategii. Tyto dvé
kritéria maji vyfazovaci charakter. Mandatorni projekty jsou automaticky zarazeny do
projektového portfolia. Projekty, které nejsou v souladu se strategii jsou odlozeny do
zasobniku projektt. Kritéria zdroje financovani, napliiovani potieb obcanti, socidlni
integrace a trvale udrzitelny rozvoj jsou bodové hodnocena kritéria, podle kterych se
jednotlivé projekty porovnavaji a je jim nasledn¢ udélena priorita na zakladé celkového

skore.

Sesta kapitola analyzuje a zhodnocuje jiz realizovany projekt. Konkrétng se jedna o
projekt rekonstrukce a pfestavbu ubytovny na bytové jednotky. Po popséani projektu a
evidovanych zmén u tohoto projektu byly identifikovany interni a externi problémy.
Externi problémy (koronavirova krize, valka na Ukrajin¢) mésto AS§ nedokézalo nijak
ovlivnit, jelikoz se tyto problémy projevovaly u realizatora projektu (chybéjici lidsky
kapitél v disledku karantén, zpozdéné dodavky a chybégjici ocelové vyrobky v disledku
zaCinajiciho konfliktu). Interni problémy byly problémy, které mésto ovlivnit mohlo.
Jedna se zejména o ro¢ni prodlevu mezi dokoncenim projektové dokumentace a zahajeni
vybérovych fizeni pro zhotovitele akce, technického dozoru a koordinétora projektu. Dale
se jednalo o dlouhé rozhodovani o podob¢ fasady, které mélo za disledek zpozdéni
projektu. Minimalizaci téchto problému ¢i k jejich Gplnému vyhnuti by mohlo dojit na
zakladé vybéru projektu prostfednictvim navrZzeného modelu v kapitole 5. Za prvé by se
mohlo jednat o mandatorni projekt, protoze dle zdkona o obcich je mésto povinno
zajiStovat mimo jiné distojné podminky pro Zivot. Pfi feSeni zdroju financovani by mésto
bylo schopno odhadnout, Ze je mald pravdépodobnost k ziskani dotace a projekt rovnou
mohlo financovat z rozpoctu mésta. Pti analyze potieb obfanil by mésto mohlo zjistit, Ze
je velka poptavka po dostupném bydleni, ¢imz by projekt mohl ziskat vyssi prioritu. Tim
by se mohlo ptedejit rocni prodleve. Zaroven by mésto ziskalo zpétnou vazbu na podobu

fasady, na zakladg, které by se mohlo rychleji rozhodnout.

Celkové hodnotim spolupraci s ORR a OSMal velmi pozitivné. Komunikace byla rychla,

pfehlednd, a nebyl jediny problém ve spolupraci, pfedani dat ani komunikaci.
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Seznam priloh

Priloha A: seznam pravnich ptedpist k zdsaddm NDSH

Zakona €. 17/1992 Sb., o zivotnim prostiedi, ve znéni pozdéjsich predpist,
Zékona ¢. 100/2001 Sb., o posuzovani vlivli na Zzivotni prostfedi, ve znéni
pozdéjsich piedpist,

Zékon €. 25/2008 Sb., o integrovaném registru zneciSt'ovani zivotniho prostiedi a
integrovaném systému plnéni ohlasovacich povinnosti v oblasti zivotniho
prostiedi a o0 zméné nékterych zakond, ve znéni pozdéjsich predpist,

Zakona ¢. 76/2002 Sb., o integrované prevenci a o omezovani znecisténi, o
integrovaném registru znecistovani a o zméné nekterych zédkond (zakon o
integrované prevenci), ve znéni pozdéjsich predpist,

Zakona ¢. 695/2004 Sb., o podminkéch obchodovani s povolenkami na emise
sklenikovych plyni a o zméné nékterych zédkont, ve znéni pozdé&jsich predpist,
Zakona ¢. 114/1992 Sb., o ochrané pfirody a krajiny, ve znéni pozd&jSich
predpisi,

Zakona €. 334/1992, o ochrané zemédélského ptidniho fondu, ve znéni pozdéjsich
predpist,

Zakona €. 254/2001 Sb., o vodach a o zméné nekterych zakoni (vodni zédkon), ve
znéni pozdéjsich predpist,

Zakona ¢. 477/2001 Sb., o obalech a 0 zméné nekterych zdkont (zdkon o obalech),
ve znéni pozd¢jsich piedpist,

Zakona €. 541/2020 Sb., o odpadech, ve znéni pozdéjsich predpist,

Zakona €. 542/2020 Sb., o vyrobcich s ukonc¢enou zivotnosti, ve znéni pozdéjsich
predpist,

Zakona €. 201/2012 Sb., o ochrané ovzdusi, ve znéni pozdéjsich predpist,
Zakona €. 73/2012 Sb., o latkach, které poskozuji ozonovou vrstvu, a o
fluorovanych sklenikovych plynech,

Zakona ¢. 383/2012 Sb., o podminkach obchodovéani s povolenkami na emise
sklenikovych plynd, ve znéni pozdéjsich predpist,

Zakona €. 350/2011 Sb., o chemickych latkach a chemickych smésich a o zménén

nékterych zakonti (chemicky zdkon), ve znéni pozdéjsich predpist,
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Zakona €. 224/2015 Sb., o prevenci zavaznych havarii zptisobenych vybranymi
nebezpecnymi chemickymi latkami nebo chemickymi smésmi a o zméné zékona
¢. 634/2004 Sb., o spravnich poplatcich, ve znéni pozdéjsich predpisii (zdkon o
prevenci zdvaznych havarii), ve znéni pozd¢jsich predpist,

Zékona ¢. 167/2008 Sb., o pfedchazeni ekologické Gjmy a o jeji napraveé a o zmeéné

nekterych zakont, ve znéni pozdéjsich predpisi.
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Abstrakt

Sykora, D. (2023). Metody 7izeni portfolia projektit v organizaci. [Diplomova prace,

Zéapadoceska univerzita v Plzni].

Klicova slova: fizeni projektového portfolio, projekt, portfolio, portfolio management,

vybér projekta

Cilem této diplomové prace je nejdiive analyzovat soucasné fizeni projektového portfolia
na méstském uradé v ASi a ndsledné navrhnou opatieni pro identifikované nedostatky.
Prvni dvé kapitoly popisuji teorii a zaméfuji se na zédkladni pojmy a proces piipravy,
tvorby, optimalizace, implementace a fizeni portfolia projektti. Treti kapitola popisuje
organiza¢ni strukturu mésta, ve kterém je diplomova prace vypracovana. Ctvrta kapitola
popisuje soucasny stav fizeni portfolia a identifikuje nedostatky pii vybéru projekti.
V paté kapitole je doporuceno opatieni, které fesi identifikovany problém. V posledni
Sesté kapitole je popsan konkrétni projekt, na kterém jsou ukazany piinosy doporuc¢eného

opattent.



Abstract

Sykora, D. (2023). Methods of project portfolio management in organisation. [Master's
Thesis, University of West Bohemia].

Key words: project portfolio management, project, portfolio, portfolio management, the

selection of projects

The aim of this thesis is firstly analyse current project portfolio management in the town hall
in AS and secondly propose possible measures for identified deficits. First two chapters
describes the theory and are focused on basic terms and the process of preparing, creating,
optimising, implementing, and managing project portfolio. The third chapter describes
organizational structure of the city in which is this thesis elaborated. The fourth chapter deals
with the current situation in managing project portfolio and identifies deficits in the process
of project selection. In the fifth chapter is provided recommended corrective solution for the
identified deficits. In the last chapter is described specific project. On that project are shown

benefits of the recommended solution.



