RIADENIE 1

Projekt, projektove rizeni — projekt, projektovy trojuhelnik, plan projektu,
harmonogram projektu, cil projektu

UVOD. PROJEKT, PROJEKTOVE RiZEN]

Konkurence vyviji na manaZzery stale vétsi tlak a nuti je ke zdokonalovani produkce pfi
soucasném snizovani nakladu a rychlejSim uvadéni produktt na trh. Uroverh managementu se
tak stava limitujicim faktorem rozvoje kazdé ekonomiky.

ProtoZe zvySit urovenn managementu v kvalitativné zcela novych podminkach nelze
prostfednictvim tradiCnich technik a nastroju fizeni, je nutné nalézt efektivni a ucinny
pfistup k fizeni vysoké miry zmén. Je treba prejit od fizeni zalozeného prevazné na
zkusSenostech a intuici manazeru k fizeni zalozenému na projektech - k projektovému

Vv s

fizeni. ReSeni spodiva v systémovém pristupu k projektovani zmén, v plo3si a pruzngjsi
organizacni struktufe, v podpofe fizeni védeckymi metodami a stale dokonalejSimi
informacnimi systémy.

K prosazeni projektoveho fizeni je mozné vyuzit mnoho dnes znamych doporucujicich
standardu, napf. IPMA, PMI, ISO 10006, ISO 21500 aj. VSechny maji spole¢né za cil
vytvofit pouze doporuceny ramec pro management projektu. Ostatni innosti jsou pak vzdy
odrazem charakteristickych rysl projektu - projekt pro zavedeni informacéniho systému se
samoziejmé liSi od projektu, ktery je urCen k prechodu Ffizeni zakazek od klasického
Stabniho fizeni na procesni fizeni zalozené na projektovych tymech.

Posloupnost a nezbytné dovednosti nutné ke zvladnuti projektu Ize popsat nasledovné:
Posloupnost projektu:

- predbézna studie proveditelnosti (pfedbézné zhodnoceni koncepénich variant),

- studie proveditelnosti (detailni provéfeni realizovatelnosti dané koncepce),

- zpracovani optimalni varianty projektového feSeni,

- smluvni zajisténi projektu,

- realizace projektu,

- uvedeni do provozu,

- pfedani a provozovani (popf. likvidace).

Dovednosti, jichzZ je zapotrebi pro zviadnuti projektu:
- cile a zaméry projektu,
- prubéh projektu,
- vyhodnoceni projektu,
- kritéria uspésnosti projektu,
- normy a pfedpisy nutné pro projekt,
- zahdjeni a ukoncCeni projektu,
- definovani a strukturovani €innosti v ramci projektu,



- integrace Cinnosti v ramci projektu,

- planovani termindq,

- planovani zdroju,

- planovani nakladt a financovani,

- kontrolu projektu,

- organizaci projektu,

- informacni a komunikacéni kanaly,

- tymovou praci a vedeni,

- TeSeni spord,

- personalni rozvoj,

- konfiguraci a zmény,

- nakupovani (obstaravani),

- Tizeni rizik,

- Tizeni kvality,

- bezpecnost v ramci projektu.
Teprve poté, co dokazeme Fidit projekt alespon v zakladnich a béZnych posloupnostech,

je mozné se zabyvat metodami a technikami prace s vice projekty a subprojekty,
definovanim a fizenim multiprojektovych zavislosti s ohledem na alokaci zdroja.

Projektové fizeni je ve své podstaté integraéni usili, akce nebo selhani v jedné
oblasti tedy obvykle ovliviuji jiné oblasti. Zména rozsahu praci tak napf. téméf vzdy
ovliviiuje naklady projektu, pfitom vSak mize nebo nemusi ovlivnit moralku tymu nebo
kvalitu produktu.

Tyto vazby Casto vyvolavaji zménu cilli projektu - vykony v jedné oblasti mohou byt zvyseny
pouze diky jejich snizeni v jiné oblasti. Uspésné projektové fizeni vyzaduje aktivni fizeni
téchto vazeb. S cilem napomoci pochopeni integraéniho charakteru projektového fizeni a
zddraznit vyznam integrace je nutné popsat projektové fizeni z hlediska jeho dilCich
procesu a jejich vzajemného ovliviiovani.
Rizeni projektu je nutno chapat jako fadu propojenych procestl. Zahrnuje nasledujici
hlavni Casti:

- procesy projektu,

- skupiny procesd,

- vazby mezi procesy.

Proces je definovan jako "posloupnost akci zamérenych na vytvoreni vysledku".
Procesy projektu spadaji do jedné ze dvou hlavnich kategorii:

- Procesy zamérené na fizeni projektu se zabyvaji popisem a organizaci
praci projektu.

- Procesy zamérené na produkt projektu se tykaji specifikaci a tvorby produktu
projektu, jsou obvykle definovany zivotnim obdobim projektu a liSi se podle
oblasti uplatnéni.



Procesy fFizeni projektu a procesy zamérené na produkt se béhem projektu
prekryvaji a vzajemné ovlivihuji. Napfiklad rozsah projektu nemuize byt stanoven bez
urcitého zakladniho pochopeni, jak dany produkt vytvofit.

Procesy projektového fizeni jsou nejCastéji uspofadany do oblasti znalosti s pomoci
doporuceni, napf. Project Management Body of Knowledge, Project Management
Handbuch apod

Procesy fizeni projektu, které Ize uplatnit, jsou nejcastéji doporucovany v oblastech:

Rizeni integrace projektu: popisuje procesy pozadované pro zaji$téni radné
koordinace rlznych prvkl projektu. Sklada se ze sestaveni planu projektu,
realizace planu projektu a celkové koordinace zmén.

Rizeni rozsahu praci projektu: popisuje procesy pozadované pro zajisténi
toho, aby projet zahrnoval vSdechny pozadované prace a aby tak mohl byt
uspésné dokoncen. Sklada se ze zahajeni, planovani rozsahu, ovéfovani
rozsahu a operativniho fizeni zmén rozsahu.

Rizeni éasu v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro zajisténi
v€asného dokonc&eni projektu. Sklada se z definovani ¢innosti, fazeni Cinnosti,
odhalovani trvani Cinnosti, sestaveni ¢asového rozvrhu a kontroly ¢asového
rozvrhu.

Rizeni nakladGi projektu: popisuje procesy pozadované pro dokonéeni
projektu v ramci schvaleného rozpoctu. Sklada se z planovani zdroju,
odhadovani nakladl, rozpoc&tovani nakladl a operativniho fizeni nakladu.

Rizeni kvality v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro zajisténi
toho, aby projekt uspokojil potfeby, kvili kterym je realizovan. Sklada se z
planovani kvality, zabezpecCovani kvality a operativniho fizeni kvality.

Rizeni lidskych zdrojii v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro
co nejefektivnéjsi vyuziti osob zapojenych do projektu. Sklada se z planovani
organizacniho uspofadani, naboru pracovnikl a rozvoje tymdu.

Rizeni komunikace v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro
zajisténi v€asného a fadného vypracovavani, sbéru, Sifeni a uchovavani
projektovych informaci a jednoznacného nakladani s témito informacemi.
Sklada se z planovani komunikaci, Sifeni informaci, vykazovani vykonl a
administrativniho uzavirani.

Rizeni rizik projektu: popisuje procesy zabyvajici se rozpoznavanim a
analyzovanim rizik a reakci na né. Sklada se z rozpoznani rizik, ohodnoceni
rizik, tvorby protirizikovych opatfeni a operativniho fizeni protirizikovych
opatreni.

Rizeni nakupovani v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro
ziskani zbozi a sluzeb mimo provadéci organizaci. Sklada se z planovani
obstaravani, planovani poptavek, poptavani, vybéru zdroju, spravy smluvnich
vztahU a ukon€ovani smluvnich vztahu.

Procesy fizeni projektu Ize rozdélit do péti skupin sestavajicich z jednoho &i
vice jednotlivych procesu:

zahajovaci procesy. vymezovani zahajeni projektu nebo jeho faze s
jednoznacnym pfiznanim opravnénosti jeho provedent;

planovaci procesy: doporu€ovani a udrzovani uskutecCnitelného planu, aby



mohly byt naplnény potfeby daného oboru podnikani, kvuli kterym je projekt
realizovan;

- provadéci procesy: koordinace lidi a dalSich zdroju tak, aby mohl byt
realizovan plan projektu;

- procesy operativniho Fizeni: zajiStovani plnéni cill projektu prostfednictvim
trvalého sledovani a méfeni postupu spolu s vyvolanim potfebnych napravnych
opatrent;

- uzaviraci procesy: formalizace pfijeti projektu nebo jeho faze a jeho ukonceni

Skupiny procesU jsou spojeny s vysledky, které vytvareji. Vysledek nebo vystup jednoho
procesu se stava vstupem druhého. Vazby mezi hlavnimi skupinami procesu se opakuiji.
Kromé toho nejsou skupiny procesu fizeni projektu jednotlivymi jednorazovymi udalostmi -
Casto se jedna o prekryvajici se ¢innosti o rizné intenzité v jednotlivych fazich projektu (viz
Obr. 1).
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Obrazek 1 Prekryvajici se skupiny procesu uvnitf faze

Vazby mezi skupinami procesul prekracuji jednotlivé faze tak, ze uzavieni jedné faze
poskytuje vstup pro zahajeni faze nasledujici.

Opakovani zahajovacich procesu na zaCatku kazdé faze pomaha udrzovat zaméreni projektu
na potieby oboru podnikani, kvuli kterym byl zahajen. Rovnéz by mélo umoznit zastaveni
projektu, pokud tyto potfeby jiZ neexistuji nebo pokud je nepravdépodobné, Ze by je mohl
uspokoijit.
Samostatné faze a samostatné procesy se ve skute¢ném projektu v mnoha mistech
prekryvaji. Napfiklad proces planovani musi nejen poskytnout podrobné informace o praci,
ktera ma byt vykonana, aby mohla byt uspésné dokonéena bézna faze projektu, ale také
urcity predbézny popis prace, které se maiji uskutecnit v pozdéjsich fazich.
V ramci kazdé skupiny procesu jsou jednotlivé procesy propojeny svymi vstupy a vystupy.
Jestlize se soustfedime na tato spojeni, mizeme kazdy proces popsat pomoci jeho:

vstuptli: dokumentl nebo dokumentovatelnych polozek, na zakladé kterych se proces

uskutecniuje;

nastroja a technik: mechanismu aplikovanych na vstupy s cilem vytvofit vystupy;

vystuptli: dokumentl nebo dokumentovatelnych polozek, které jsou vysledkem
procesu.
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Kontrolni otazky

Vyjmenujte hlavni skupiny procesu projektového managementu.

Co si pfedstavujete pod pojmem systémovy pfistup k Fizeni projekta.
Vyjmenujte vstupy a vystupy procesu Zahajeni projektu.

Vyjmenujte zakladni typy €innosti v procesu Planovani projektu.

Co tvori aktivity procesu Realizace (Rizeni a koordinace) projektu.
Vyjmenujte faze procesu Monitorovani a kontrola projektu.

Doplrite hlavni skupiny procesu projektového managementu probihajici pfed
procesem uzavienim projektu:

a) Iniciace a zahajeni projektu



PROJEKT, PROJEKTOVY TROJUHELNIK

Formulace cilu by méla odpovidat kritériim SMART (Specific, Measurable, Assignable,
Realistic, Time-bound = specifické a konkrétni, opatfené méfitelnymi parametry,
pridélitelIné jedinému subjektu s odpovédnosti a autoritou, realizovatelné a Casové
uréené/ohranicené).

Cilem projektu je souCasné splnéni poZzadavkd na vécné provedeni v pozadované
kvalité, pfi dodrzeni stanovenych nakladi a finan¢nich prostfedkd prostfednictvim
rozpoCtu projektu, termint a doby trvani projektu prostfednictvim harmonogramu
projektu (rozpis Cinnosti a jejich rozloZeni v Case, v€. navaznosti jednotlivych aktivit.
Toto je oznacovano terminem trojimperativ® projektu nebo také ,trojrozmérny
cil“projektu. Trojrozmérny cil pfedstavuje zakladni princip fizeni kazdého projektu, tzn.
nalezeni optimalniho vyvazeni tfi zakladnich parametrd projektu: ¢asu, nakladu a
kvality.
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Velmi €asto se tyto tfi parametry kresli jako vrcholy trojuhelniku, coZz ma symbolizovat
jejich provazanost. Jakmile zacneme ménit jeden z téchto parametri, ma to vliv na
ostatni. Zména jednoho ze tfi parametru, pfi kterém druhy ma zistat nezménén, vyvola
odpovidajicim zplisobem zménu tfetiho parametru.

Obcas se stava, ze vrcholovému vedeni nejsou cile dostatecné jasné, a proto se ani
pfesné nestanovi. Pak je prvotnim ukolem projektového manazera cilovy stav projektu
definovat a desagregovat ho na jednotlivé dil¢i cile. Pfi ur€ovani projektovych cilt
mUze manazer projektu spolupracovat s projektovym tymem. Vzdy je vSak nezbytné,
aby cile byly nasledné schvaleny zadavatelem projektu. Tak je mozné predejit
pfipadnym nedorozuménim a neplanovanym zasahim v prubéhu realizace projektu.



PLAN PROJEKTU. HARMONOGRAM PROJEKTU. CiL PROJEKTU

Plan projektu (Project Plan) je obvykle dokument, ktery definuje, jak je projekt naplanovan a
jak ma byt realizace projektu organizovana, vykonavana, monitorovana a kontrolovana. Nékdy
se nazyva téz jako projektovy plan. Plan projektu miaze byt vztazen i k tzv. programu. Pak se
muze nazyvat plan programu. Obsahoveé je ale prakticky totozny s planem projektu. Existuje
mnoho rdznych definici, co je plan projektu a co ma obsahovat. Zde jsou uvedeny dvé
nejrozSifenégjsi definice dle standardu v projektovém fizeni:

Dle PMBoK: “Plan projektu je formalni, schvaleny dokument, ktery se pouZiva jako voditko pro
realizaci projektu a projektového fizeni. Primarné se plan projektu pouziva na
zdokumentovani pfedpoklad( a rozhodnuti, usnadnéni komunikace mezi zu¢astnénymi
stranami, a zdokumentovani schvaleného rozsahu, ceny a harmonogramu. Plan projektu
muze byt pouze souhrnny nebo velmi podrobny. “

Dle PRINCEZ2: “Plan projektu je prohlaseni o tom, jak a kdy ma byt dosaZeno cill projektu tim,
Ze definuje hlavni produkty, milniky, ¢innosti a zdroje potfebné na realizaci projektu.”

Plan projektu by mél optimalné obsahovat 4 zakladni otazky dalezité pro projekt a jeho Fizeni:

Pro¢? Z jakych duvodu se projekt realizuje? Jaky problém nebo nedostatek ma projekt
vyfesit? Proc je tfeba vynaloZit prostfedky a usili na jeho realizaci?

Co? Co je cilem a vystupem projektu? Jaké jsou hlavni produkty nebo vystupy projektu?

Kdo? Kdo se na realizaci projektu bude podilet? A co bude povinnosti jednotlivych
zucastnénych v ramci projektu? Jak budou ucastnici projektu organizovani?

Kdy? Jaky je harmonogram projektu? Jaké jsou vyznamné milniky v pribéhu realizace
projektu? Jaka je Casova osa projektu a kdy nastanou zvlasté vyznamné body oznaované
jako milniky, je kompletni?

Cile projektu by mély odpovidat pfistupu SMART, stejné jako cile ve strategickém ¢i jiném
fizeni. Plan projektu mize obsahovat jest€ mnoho dalSich nalezitosti, jako plan rizik (analyza
rizik véetné navrhu opatreni) a definovani formalit uplatiovanych v ramci projektu. Mezi né
patfi schvalovaci procedury, zménové pozadavky, zpUusob zpracovani projektové
dokumentace, schvalovani subdodavek, finanéni plan projektu a dalsi.

Plan projektu jako formalizované vyjadieni vySe uvedeného je dllezity pro komunikaci mezi
zadavatelem a realizatory projektu a jejich vzajemnou shodu na 4 zakladnich otazkach a
pripadné i dalSich formalnich nalezitostech. Fakticky maze byt plan projektu jeden dokument
nebo se mlze skladat z riznych dil€ich dokumentl (napfiklad harmonogram muaze byt
separatné vytvoren formou Ganttova diagramu). Rozsah a formalnost projektu se v praxi
odviji od pfedmétu a slozitosti projektu samotného, zdali se odehrava pouze za ucasti
vlastnich pracovnikl, nebo zdali je v projektu nutny externi dodavatel (formou outsourcingu),
jakym zplUsobem je projekt financovan a podobné. Kli€ové je odsouhlaseni a soulad obou
zUcCastnénych na tom, pro¢ projekt existuje, co je jeho cilem, kdo se na projektu podili a kdy
ma byt projekt hotovy.

Sestavit realisticky plan projektu neni jednoduché. VyZaduje to hodné usili, €asu a odbornosti.
Kdyz se zeptate projektovych manazert, co déla projekt uspésny, vétSinou odpovi, ze
Lrealisticky plan“. Kdybychom méli jit vice do podrobnosti, tak realistickym planem je takovy
plan, ktery:

e zahrnuje detailni znalost toho, co ma byt udélano,


https://managementmania.com/cs/projekt
https://managementmania.com/cs/planovani
https://managementmania.com/cs/projekt
https://managementmania.com/cs/organizovani
https://managementmania.com/cs/kontrola
https://managementmania.com/cs/program
https://managementmania.com/cs/metody-rizeni-projektu
https://managementmania.com/cs/project-management-body-of-knowledge
https://managementmania.com/cs/prince2
https://managementmania.com/cs/harmonogram-projektu
https://managementmania.com/cs/smart
https://managementmania.com/cs/strategicke-rizeni
https://managementmania.com/cs/rizika
https://managementmania.com/cs/socialni-komunikace
https://managementmania.com/cs/ganttuv-diagram
https://managementmania.com/cs/outsourcing

ma jednotlivé aktivity fazené ve spravném poradi,

e pocita s vnéjSimi omezenimi, ktera jsou mimo kontroly projektového tymu,

e je mozné ho realizovat ve stanoveném terminu, za podpory zkuSenych lidi a s
dostatkem vybaveni a

e je akceptovatelny pro kliCové zainteresované strany.

Cas, ktery je v&novan pripravé planu, by mél odrazet potencialni pfinosy této aktivity. Jednim
z paradoxu, které musi projektovy manazer fesit, je, zda vystup procesu planovani pfipomina
pracovni pomuckou nebo je spis ,svéraci kazajkou“. Plany uleh&uji realizaci rozhodnuti a jsou
Sablonou pro realizaci budoucich aktivit. Vyvazeny plan je voditkem pro aktivity projektového

tymu bez potfeby definovani uplnych detaill. Projektovy plan by mél byt pfipraven tak, aby ho
bylo mozno pfizpUsobit ménicim se okolnostem.

Cil (Objectiv) projektu je stav, do kterého se chceme realizaci projektu dostat, a ktery je
v daném obchodnim pfipadu dohodnut. Je to vysledek realizace projektu (napf. popis sluzeb,
produktl, zafizeni, stavebniho dila ...).

VysSi cile (Goals) predstavuji prinosy projektu. Jsou to uzitky, které se dostavi pouzivanim
dosazenych cil projektu. Pfinos mizeme chapat i jako zménu stavu ve smyslu toho, co nam
to pfinese.

Cil projektu je klicovy faktor budouciho uspéchu €i neuspéchu projektu. Cil je voditko a
méfitko vSech projektovych aktivit. Neobsahuje ani feSeni ani zplsob FeSeni.

Uspé&sna realizace projektu se podaii jen s jednoznaéné formulovanymi cili. Cile projektu
musi formulovat zadavatel takovym zpUsobem, ktery by pozdéji umoznoval jednoznacné
prokazovat jejich dosazeni. Pfedev8im musi byt cile méfitelné a dosazitelné.

Cile musi popisovat vysledek, ne ukol.
Cile projektu jsou zakladem pro veskeré fizeni v prabéhu projektu. Jde o:

e Vécny cil: CO ma byt dosazeno, jaky vysledek ma byt dosazen? Jde o produkt
projektu.

e Kuvalitativni cil: JAK pfesné ma vysledek vypadat a jakou ma mit kvalitu? Jde o
rozsah projektu.

e Terminovy cil: do KDY musi byt cil dosazen, jaky asovy ramec je k dispozici?
Jde o harmonogram projektu.

e Nakladovy cil: KOLIK to mlze stat? Naklady na material, pracovniky.. Jde o
rozpocet projektu.
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Struéna historie fizeni projekti — pocatky projektového fizeni, racionalizace
fizeni projektd 19. stol., 20. stol., Frederick Taylor, souc¢asné standardy fizeni
projektd, PMBOK, IPMA, ISO 10006, PRINCE?2, certifikacni systém pro
projektové manazery.

STRUCNA HISTORIE RiZENi PROJEKTU — POCATKY
PROJEKTOVEHO RiZENi, RACIONALIZACE RiZENi PROJEKTU 19.
STOL., 20. STOL.,

Projektovy management ve své souCasné podobé zapustil kofeny na pocatku éry 60. let, kdy
spole€nosti zaCaly shledavat pfinosy v organizaci prace pomoci projektd a skutecné pochopily
urgentni potfebu komunikace a integrace prace mezi podnikovymi Utvary a rdznymi
profesemi. Dale se projektovy management postupné vyvijel a rozSifoval v zavislosti na tom,
jak narlstala slozitost feSenych projektd, dynamika podnikatelského prostfedi a navazné i
dynamika podnikani samotnych spolecnosti.

V 60. letech byl projektovy management (tak jak ho dnes vesmés chapeme v jeho komplexni
podobé&) doménou pouze sofistikovanych a velmi nakladnych projekta. MenSi projekty,
pfipadné projekty v jednodussim podnikatelském prostfedi, se feSily pfevazné neformalnim
projektovym managementem, ktery byl zalozen spiSe na heuristickych zkuSenostnich
metodach nez na vysledcich SirSich zkuSenosti zainteresovanych stran.

V 70. letech se pouzivani projektového managementu zacalo stale vice posouvat i smérem k
jednodussimu podnikatelskému prostiedi, avSak stale pfevazovaly vétSi a komplikovanéjsi
projekty. Caste&né si to mizeme vysvétlovat postupnym nastupem informatiky a rozmachem
informatickych projektd, nebot ty byly (a stale jsou) obvykle dosti slozité, protoze se tykaiji
vétSinou celé fady Cinnosti a oblasti spoleCnosti.

Od 80. let se projektovy management postupné ujima hlavni role ve vSech podnikatelskych
aktivitach. RozSifovani projektového managementu na aktivity celé spole¢nosti s sebou nese
potfebu pfechodu z neformalniho projektového managementu do jeho komplexni podoby.
Negativni zkuSenosti s uspésnosti projektl v minulosti, pfevazujici technokraticky pFistup,
minimalni vyvoj v oblasti projektového managementu (50 let se pouzivaji stejné postupy a
vyuzivaji stejné principy) a nedostatek kvalitnich komplexnich pfistupt zpUsobily, ze
projektovy management je vniman vedenim spole¢nosti pomérné povrchné, zjednodusené a
neprofesionalné. Nastala az paradoxni situace, kdy vSichni si uvédomuji nutnost a potfebu
komplexniho projektového managementu, ale sou€asné se vétSinou uchyluji k povrchnim
pristupum.

Projektovy management byl vzdy povazovan za inZzenyrskou disciplinu, ktera vychazi z
obecné uznavanych principl, disponuje ur€itymi nastroji a postupy, a od role projektového
manazera se vyzadovala urcitda suma dovednosti a zpUsobilosti pro vedeni tymu. Pfedmétem
snazeni projektového tymu byla realizace svéfeného projektu v ramci stanoveného
trojimperativu (nepfekrocit ¢as, naklady, dosahnout planovanou kvalitu), hlavnimi €innostmi
projektového manazera bylo vedeni a fizeni projektu. Projektovy management byl a je
pfedmétem i nastrojem taktiky a operativy spole€nosti.

| nastroje projektového managementu zaznamenaly pomérné rozsahly vyvoj, rozvijely se od
jednoduchych pruhovych diagramu a nastrojl pro sitovou analyzu az po efektivni integrované

10



11

nastroje fizeni kooperaci. Je tfeba zduraznit, Ze béZzné techniky byly ve svych pocatcich
navrzeny k tomu, aby vnesly fad do fizeni velmi rozsahlych, pevné danych projekta, ale

fizeni projektl je smésici Fidicich, logickych a matematickych technik.

V roce 1950 jesté pod tlakem povalecnych let a vlivem studené valky doslo k vyvoji metody
kritické cesty (CPM = Critical Path Method ). Divod? Cas byl, mimo jiné stale je, kritickym
faktorem uspéchu. Vitézem byl ten, kdo jako prvni vyvinul a nasledné uspésné pouzil novou
zbran. V tomto pfipadé naklady nebyly omezenim, ¢asu se podfizovalo vSe, vzdyt se jednalo
o obranu statu. Do povédomi se dostaly tzv. Ganttovy diagramy znamé jiz z obdobi prvni
svétové valky a sitova analyza v€etné CPM byla poprvé pouzita v projektu vyvoje americké
rakety POLARIS, jako odpovéd na jaderny arzenal SSSR.

O néco pozdéji, v roce 1958, byla poprvé aplikovana technika hodnoceni a kontroly programu
(Program Evaluation and Review Technique — PERT).

Ve druhé poloviné 20. stoleti se projektovy manazer poprvé objevil jako uznavana profese,
coz souviselo se zvysujicim se vyznamem projektu. Jednalo se opravdu o projekty gigantické
- let Clovéka do vesmiru, jaderné elektrarny, vodni dila, nadzvukova dopravni letadla. Metody
jako CPM a PERT byly naprostym standardem, zacalo se vyuZivat pocitaCovou podporu. Z
dlvodu mnoha negativnich dopadu a tragickych udalosti pfi realizaci nékterych projektl se
zacCala pomalu vyvijet rizikova analyza nasledovana vznikem Change Managementu jako
snaha systematického monitorovani a evaluace zmén. Vysledkem byla tvorba standardu ISO
10 007 (Systémy managementu jakosti — Smérnice managementu konfigurace).

Dnes je vSak obdobi 50. a 60. let nenavratné pry€. VSechny projekty prochazeji fadou
omezeni, at uz je to Cas, pocet pracovniku, jejich kvalifikace, material, stroje nebo naklady
atd. Proto v ramci dalSiho posunu doslo k vyvoji nové metody — teorie omezeni (Theory of
Constrained) izraelského atomového védce El. Goldratta. Nastroje navazujici na tuto metodu
jsou schopny feSit sou¢asnou situaci projektu; tato metoda se nazyva kriticky fetézec — critical
chain, ktera integruje klasické pfistupy planovani projektu s fizenim rizik a naslednymi
operativnimi zasahy pfi zménach. Vyuziva se nékolika urovhovych ¢asovych a zdrojovych
rezerv.

V soucCasné dobé se do popredi dostava i problematika tymové prace, a to z ddvodu velmi
rychlé moznosti vzajemné komunikace mezi vdemi zainteresovanymi stranami prostfednictvim
pocitaCovych siti. Divodem je, Ze nekvalitni a neefektivni komunikace je dalSim vyznamnym
omezenim projektu.

Zména chapani projektového managementu v novém tisicileti je reprezentovana normou ISO
10 006 (Systémy managementu jakosti — Smérnice pro management jakosti projektl)
zalozenou na principu Total Quality Management. Tato norma vymezuje projekt jako proces
pfinasejici zménu. Vznikem ISO 10 006 vSak nekonc€i vyvoj projektového managementu,
dalSim krokem je vznik certifikovatelné normy IS0 21 500, ktera organizacim dava kvalitniho
privodce projektovym Fizenim.

Norma ISO 21 500 navazuje na sou¢asnou normu ISO 10 006 a poskytuje mnohem
Institute) a pracovali na ni zastupci zhruba 30 zemi. Zatimco norma ISO 10 006 se zabyva
hlavné otazkou Fizeni kvality v managementu projektd, ISO 21 500 poskytuje konkrétnéjsi
postupy a doporuceni. Vychazi z existujicich standardt, mimo jiné také IPMA a PMBoK, kdy
IPMA pfispiva hlavné kompetenénim modelem a PMI procesy ze svého standardu PMBoK.

Kontrolni otazky

Kdy byla poprvé pouzita metoda kritické cesty a pro¢?

11



Vyjmenujte alespon Ctyfi moderni metody projektového fizeni.
Existuje pro Fizeni projektd normativni zakladna?
Popiste historicky vyvoj planovani projektu, vyvoj metod a technik planovani.
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SOUCASNE STANDARDY RiZENi PROJEKTU, PMBOK, IPMA,
ISO 10006, PRINCE2

Standardizaci projektoveého fizeni umozniuji mezinarodné platné normy I1SO, které maji
doporudujici charakter. Pro uplatnéni prvkd systému kvality, koncepci a postupt majicich vliv
na dosazeni kvality v managementu projektu byla vytvofena technickou komisi ISO
mezinarodni norma CSN I1SO 10006:2004 Systémy managementu jakosti — Smérnice pro
management kvality projektd. Tato smérnice je pouzitelna pro projekty rizné slozitosti a
velikosti, i pro rizné druhy produktu projektu, proto je vhodné podle potieby pfizpusobit navod
urc€itému produktu. Pro usnadnéni diskusi o navodu k jakosti v managementu projektu byl v
této mezinarodni normeé pfijat procesni pristup. Procesy managementu projektu slouzi jako
osnova pfi projednavani jejich aplikace. Neni navodem pro samotny management projektu,
ale najdeme v ni zakladni terminologii projektového fizeni. Obsahuje obecné zasady a
postupy fizeni kvality projektu.

Vlastnim standardem projektového fizeni je norma 1ISO21 500:2012(E) Guidance on project
management First edition 2012-09-01. Tato mezinarodni norma je navodem pro management
projektu a mize byt pouzita pro jakykoliv typ organizace a pro kazdy typ projektu, bez ohledu
na jeho slozitost, velikost nebo dobu trvani. Je cilena jako doporucujici pravodce pro senior
manazery, sponzory projektl, manazery projektd a Cleny jejich tymd, tvirce narodnich i
organizacnich standardu projektového fizeni. Neni uréena pro certifikaci jednotlivcu, projektu
ani organizaci. Obsahuje pfehled pojmu a jejich vztaht v kontextu projektu, podniku a
vnéjsich vliva. Jsou v ni uvedené nejvyznamnéjSi koncepty a procesy projektového fizeni,
obecné zasady a postupy Fizeni projektu, které jsou povazovany za best of practice v oblasti
projektoveho fizeni.

Norma byla schvalena v srpnu 2012 a zacala mezinarodné platit v zafi téhoz roku.

Vychazi z jiz existujicich standardd vyuzivanych v organizacich PMI a IPMA. Organizace
IPMA pfispéla hlavné svym kompetenénim modelem Competence Baseline ICB a organizace
PMI pfispéla svymi procesy ze svého standardu PMBoK.

Podle ISO 21 500 je projektové fizeni provadéno prostfednictvim procesu, které jsou
organizovany ve dvou dimensich:

v 5 zakladnich skupinach procesu, mezi které patfi:

1. zahajeni (Initiating),

2. planovani (Planning),

3. realizace (Implementing),

4. monitorovani a kontrolu (Controlling),
5. ukoncovani (Closing).

Tyto skupiny procesul jsou propojeny pomoci vysledku, které prislusné procesy produkuji —
vystup jednoho procesu je vstupem do dalSiho procesu. Kazdy proces Ize popsat pomoci
potfebnych vstupu, vyuzitelnych nastroju a technik a vystupl. Kone¢né vystupy jednoho
procesu se shoduji s potfebnymi vstupy nasledujiciho procesu, ¢imz na sebe jednotlivé
procesy navazuji a jsou tak logicky propojeny, tudiZz zména vystupu pfedchoziho procesu se
projevi minimalné v jednom nasledujicim procesu.

v 10 tematickych skupinach procesu obsahujici potfebné znalosti, dovednosti a zkuSenosti
projektového manazera, které jsou zde popisovany v terminologii procesu a jejich komponent,
na kterych jsou vystavény. Patfi sem:
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Integrace (Integration): procesy managementu vzajemnych zavislosti
(integrace jednotlivych soucasti projektu).

Zajmoveé skupiny (Stakeholders): procesy vztahujici se k Stakeholders.
Rozsah (Scope): procesy vztahujici se k definici rozsahu projektu a fizeni jeho zmény.

Zdroje (Resource): procesy vztahujici se k pracovnikim (pfidélovani a vyuzivani lidskych
zdroju v ramci projektu).

Cas (Time): procesy vztahuijici se k asovym Ih(itdm (8asové planovani a jeho kontrola).
Naklady (Cost): procesy vztahujici se k nakladum (pfiprava rozpoctu a kontrola jeho
vyuzivani.

Rizika (Risks): procesy vztahujici se k rizikiim (identifikace, analyza a eliminace rizik
spojenych s projektem.

Kvalita (Quality): procesy vztahujici se ke kvalité a ovéfeni kvality produktd projektu a kvality
vlastniho Fizeni projektu.

Obstaravani (Procurement): procesy vztahujici se k nakupovani (specifikace pozadavku na
nakup a jeho realizace).

Komunikace (Communication): procesy vztahujici se ke komunikaci (komunikace s
jednotlivymi zainteresovanymi stranami).

Podivame-li se na projektové fizeni z pohledu obou dimenzi, tedy dvourozmérné, kde jeden
rozmeér je skupina procesu a druhy jsou tématické skupiny (znalostni oblasti projektového
fizeni), dostaneme matici procesu, které jsou nutné k zalozeni procesniho charakteru
projektoveho fizeni.

Kazda skupina procesu se sklada z procesu, které jsou pouzitelné na vSechny projekty nebo
faze. Skupiny procesu jsou nezavislé na aplikacni oblasti (stavebnictvi, farmacie, ...).
Interakce jednotlivych procesu v procesni skupiné jsou vazany na témata v tématické skupiné.
Procesy jsou definovany z hlediska ucelu, popsany a jsou uvedeny jejich primarni vstupy a
vystupy. Kazdy proces muze byt opakovan, pfiemz procesy nemusi byt uplatiiovany
jednotné u vSech projektd nebo ve vSech projektovych fazich. Projektovy manazer by mél
pfizpusobit procesy projektového fizeni pro kazdy projekt nebo projektovou fazi.

ProtozZe tato norma je navodem jak fidit projekty, méni se ji nebo doplniuji vydavané oborové
standardy od PMI, IPMA, OGC (a dalSich subjektl) uréené pro certifikace projektovych
manazéru, kterymi se ovéfuji jejich kompetencel tyto oborové standardy pro certifikaci
projektovych manazeru pfispivaji k standardizaci projektového fizeni.

Standardizace projektového Fizeni pfinasi zejména tyto vyhody:

e NizSi rizikovost a vy$Si uspésnost projekta.
e EfektivnéjSi Fizeni pfipravy a realizace projektl (sledovani rozpoctu,

vivs vr

e Projekty Ize ucinné spojovat do programu a to tak, aby se jednotlivé projekty
synergicky doplhovaly, pfipadné sdilely zdroje.

e Standardizace snizuje naklady na sSkoleni projektovych manazeru a novi
projektovi manazefi jsou schopni se dfive plné zapojit do prace.

e Sledovani efektivity a pokroku projektd a jejich vzajemné porovnani.
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Projekty jsou aplikovatelné, tzn., Ze pro opakujici se projekty jsou vytvofeny
Sablony, se kterymi Ize v budoucnu uSetfit as a naklady.

Projektovi manazefi, sponzofi a dalSi zainteresované osoby spolu dokazou lépe
spolupracovat, protoze pouzivaji stejnou metodiku.
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CERTIFIKACNI SYSTEM PRO PROJEKTOVE MANAZERY.
STANDARDY PRO CERTIFIKACE PROJEKTOVYCH MANAZERU

Stejné jako se kdysi stala profese ucetnich samostatnym oborem nezavislym na pfredmétu
¢innosti, kterym se organizace zabyva, emancipuje se i profese projektového manazera jako
samostatny obor s poZzadovanou kvalifikaci. Od 1.2.2013 Narodni soustava kvalifikaci urcuje
kvalifikacni standard - odborné zpUsobilosti - v povolani manazer projektu, administrator
projektu a manazer programd a komplexnich projektd. Tuto odbornou zpusobilost muze
manazer projektu prokazat certifikaci napf. podle PMI, IPMA,0GC

Certifikace je proces zaméfeny na posouzeni zpusobilosti kandidatu fidit projekty. Zpusobilost
je schopnost osvoijit si a aplikovat znalosti a dovednosti z oblasti PM. NejrozSifené;jsi
standardy projektového fizeni urené k mezinarodné platné certifikaci manazera projektu
vydava:

PMI (www.pmi.org): PMI je nejvétsi nevladni organizaci projektového fizeni na svété.
Pochazi z USA a ma vice nez pul milionu ¢lenl ve 185 zemich. PMI vyvinul a stale aktualizuje
PMBOK? (v roce 2013 vydan v paté edici). Sou¢asny PMBOK je standard zaméfen na
presnou podobu definovanych procesu a jejich konkrétni aplikaci. Toto procesni pojeti je ve
shodé s ISO 21500 a i zde je definovano pét hlavnich skupin procesu, deset tematickych
skupin, jednotlivé procesy a jejich vzajemné vazby. Procesy a procesni kroky maji definovany
své vstupy a vystupy a nastroje transformace (Ukony, metody, techniky).

V Ceské republice je zastoupeni PMI prostfednictvim Ceské komory PMI®. Certifikaty PMI
jsou:

PgMP (Program Management Professional).

PMP (Project Management Professional).

CAPM (Certified Associate in Project Management).
PMI-SP (PMI Scheduling Professional).

PMI-RMP (PMI Risk Management Professional).
PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP)®

oAM=~

OGC (Office of Government Commerce): Jeho certifikacni organ APM Group Ltd. vydava v
roce 1996 druhou verzi PRINCE21? sméfujici i do oblasti mimo IT. Britsky standard PRINCE2
se stal jednim z nejvétSich generickych metodik projektového fizeni.

PRINCE2 je procesni metoda fizeni projektd. V sou€asnosti je vyuzivana ve vice nez 50
zemich svéta. Pojednava o zakladnich principech fizeni projektu, vénuje se zakladnim
tématum projektu, definuje 8 zakladnich procesu, je specifikovana prostfednictvim tfi technik
a osmi komponentu. Znalost této metodiky a schopnost jeji implementace do firemniho
prostiedi potvrzuje mezinarodni certifikat vydavany spole¢nosti APM Group Ltd ™.

& http://www.pmi.org/PMBOK
® http://www.pmi.cz
' PRoject IN Controlled Enviroment

" http://www.apmg-international.com, v Ceské republice http://www.conceptica.cz/kontakty/
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Certifikaty jsou:

e PRINCE2®Foundation.
e PRINCE2® Practitioner.

vvvvvv

organizaci projektového Fizeni, ktera se rozSifuje po celém svété (v souCasnosti reprezentuje
vice nez 50 asociaci projektového Fizeni). Certifikaéni organ IPMA vydava zaklad
Ctyfstupfiového certifikaéniho systému, kterym je ICB International Competence Baseline.
ICB je standard kompetencni. Je zaméfeny na soubor kompetenci pokryvajici schopnosti a
dovednosti projektovych manazeru a ¢lent projektovych tym(. Kompetence jsou zde chapany
jako soubor znalosti, osobnich pfistupt, dovednosti a souvisejicich zkuSenosti, kterych je pro
uspéch v urcité pozici fizeni projektu potfeba.

Kompetence projektového manazera obsahuji dohromady 46 elementd rozdélenych do
oblasti technickych, behavioralnich a kontextovych. Jejich pfehled je uveden naobr.3. v
tzv. oku kompetenci:

Technické kompetence obsahuji 20 elementd kompetenci, které se tykaji profesionalnich
zalezitosti projektového fizeni.

Behavioralni kompetence obsahuji 15 elementl behavioralnich kompetenci, které se tykaji
osobnich vztahu mezi jednotlivci i skupinami fizenymi v ramci projektt, programu a portfolii.

Kontextové kompetence obsahuji 11 elementd kontextovych kompetenci, které se tykaji
interakce mezi projektovym tymem, kontextem projektu a trvalé organizace.

KONTEXTOVE

KOMPETEMNCE
Orientace na projekt
Orientace na program
Orientace na portfolio
Realizace projektu, programu, portfolia
Zdravi, bezpe€nost, ochrana Zivota TECHNICKE
a Zivotniho prostredi
Systémy, pr(:rjuk_ty,;ter:hnulﬂgie i KOMPETENCE
P . Persondini managemeant  Uspéinost fizenl projektu
BEHAVIORALNI Trvald organizace Zainteresované strany
KOMPETENCE Finance PoZadavky a cile projektu
Vil Byznys Rizika a pfileZitosti
Kvalita
Organizace projekiu
Tymowva prace
Reseni problémi
Strukbury v projekiu
Cas a faze projekitu
Zdroje
Maklady a financovani
Obstaravani a smiluvni vztahy
Zmeény
Kontrola, fizeni a podavani zprav
meni Informace a dokumentace
et Komunikace
Zahajeni
Ukon&eni

Obrazek 3 Oko kompetenci projektového manazera se 46 elementy

2 www.ipma.ch, www.ipma.cz, www.spr.cz

Certifikaty IPMA jsou:
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stupen D: Certifikovany projektovy praktikant (IPMA Level D / Certified Project Management
Associate),

stupen C: Certifikovany projektovy manazer(IPMA Level C / Certified Project Manager),

stupen B: Certifikovany projektovy senior manazer (IPMA Level B / Certified Senior Project
Manager),

stupen A: Certifikovany feditel projektd (IPMA Level A / Certified Project Director).
Spolecnost pro projektové fizeni v CR je Clenem IPMA. Jeji certifikaCni organ vydava

National Competence Baseline (CzNCB). Tento Narodni standard kompetenci projektového
fizeni (aktualni verze 3.3.2013) plati v sou€asnosti pro certifikace projektovych manazeru v
CR. Ctyfstupriovy certifikaéni systému ICB od IPMA je tedy platny i pro certifikaci projektovych
manazerd v Ceské republice.

CzNCB obsahuje kromé vykladu kompetenci projektového manazera, nastroje a techniky
pouzivané v PM, Vykladovy slovnik PM, eticky kodex certifikovaného projektového manazera
a seznam literatury k projektovému fizeni.
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Zivotni cyklus projektu — iniciace (Iniciace projektu, studie proveditelnosti,
studie prileZitosti, cile projektu, rozsah projektu, milniky), planovani
(sestaveni projektového tymu, harmonogram projektu, plan fizeni projektu,
planovani ¢erpani zdroju, planovani rozpoctu), realizace (fizeni kvality a
fizeni zmén, metody sledovani a reportingu projektu, monitoring) a ukonceni
projektu (predani a akceptace projektu, zavére¢né vyhodnoceni).

ZIVOTNf CYKLUS PROJEKTU

Tak jak ma literarni dilo sviij Givod, stat’ a zavér, ma i projekt' '’ svilj zacatek, stfed a konec.
Nebo svou piedprojektovou, projektovou a poprojektovou fazi. Kazda faze je jina, nécim
specificka a je ptimo zavisla na fazi predchazejici. V predprojektové fazi fesime, zdali:

tlll

1. Ma smysl projekt realizovat?
2. Kdyz ano, jak to provedeme?

V projektové fazi projekt realizujeme a ptame se:

1. Postupujeme podle planu?
2. Kdyz ne, kde je problém a jak ho budeme feSit?

V poprojektové fazi hodnotime:

1. Povedlo se to, co bylo naplanovano?
2. Jak se bude na projekt navazovat?

Neexistuji dva identické projekty, a proto neexistuji ani dva identické Zivotni cykly projektu.
Jediné, co si mizeme dovolit tvrdit, je, ze tvar kiivky Zivotniho cyklu projektu formuje potieba
zdroji v Case a financi nutnych na jejich pokryti, kdy drtiva vétSina projekt vyzaduje nejvice
zdroju v projektové, tedy realiza¢ni ¢asti. Tato ¢ast byva také zpravidla nejdelsi. Ale naptiklad
v oblasti statni spravy tomu tak nemusi byt. Zde byvé casto nejdelsi Cast predprojektova.
Dobrym ptikladem je stavba dalnic.

Kazda projektova faze ma svoje specifika. Dilezité je vénovat kazdé fazi tolik pozornosti,
kolik je potieba pro ispéSnou realizaci projektu, tedy splnéni stanoveného cile.

Ted’ se podivame na jednotlivé ¢asti Zivotniho cyklu projektu pod drobnohledem. Inspirovat
nas bude predevsim Portny'!2.

" NOKES, Sebastian a Sean KELLY. The definitive guide to project management: the fast track to
getting the job done on time and on budget. 2nd ed. Harlow: Prentice Hall/Financial Times, 2007, xxi,
354 s. ISBN 978-0- 273-71097-4.

"2PORTNY, Stanley E. Project management for dummies. 2nd ed. Indianapolis, IN: Wiley Publishing,
c2007, xviii, 366 s. ISBN 978-0-470-04923-5.
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Bez ohledu na to, jak komplikovany projekt je, ¢i zda se jedna o maly nékolikadenni projekt
nebo obrovsky projekt, ktery trva nékolik let, postup je stejny vzdy a zadnéa z fazi nesmi byt
vynechana.

PRIPRAVEN ODEVZDAN
PLAN VYSTUP

ZDROJE, NAKLADY, USILI...
r 3

[START

» CAS
Formovani Planovani Kontrola a i
myslenek realizace schvaleni REALIZACE VYHODNOCENI
PREDPRQJEKTOVA PROJEKTOVA POPROJEKTOVA
FAZE FAZE FAZE

Obrazek Zivotni cyklus projektu

INICIACE (INICIACE PROJEKTU, STUDIE PROVEDITELNOSTI)

V prvni fazi zivotniho cyklu typického projektu dochazi k identifikaci projektového namétu. Cilem
této faze je zajistit vystup v podobé schvaleného projektového zaméru. Uspéch &i netispéch daného
projektu bude ve znacné mife zaviset na informacich a poznatcich marketingové, technicko-technologicke,
finan¢ni a ekonomické povahy, ziskanych v ramci predprojektovych analyz. Na studii proveditelnosti a
dalSich prdzkumnych studiich.

Inicia¢ni faze projektu se sklada ze tfi procesu:

Identifikace a zpracovani projektového zaméru,

Rozhodnuti o realizaci projektového zaméru,

Schvaleni realizace projektového zameéru.

Hlavnim smyslem iniciacni faze je vybér podnétud k realizaci projektu.

Projekt vznika v podstaté, kdyz zacneme sepisovat business case (interni analyza toho, co je skute¢né
potfeba).

Cilem je zhodnotit stimuly, pfilezitosti a ohrozeni pfichazejici z vnitfku ¢i vnéjSku organizace. Obsahuje
zejména analyzy. Dale obsahuje zakladni koncept projektu, prvotni odhad naklad(, vychozi pfedpoklady,
kritické faktory uspéchu, mozna rizika na projektu a zavérecna doporuceni tykajici se €asu, financi a
rozsahu projektu.

3.1 Identifikace a zpracovani projektového zaméru

Projektovy zamér definuje nasledujici atributy planovaného projektu:

e Nazev projektu (nazev projektu, zkraceny nazev projektu),

o Predkladatel projektu (iniciator projektu/garant projektu/odborny garant),

o Popis projektu (pfedmét projektu, cile a o¢ekavané pfinosy projektu, popis klic¢ovych aktivit/etap
projektu, indikatory vystupl projektu, cilové skupiny projektu, pfinosy projektu pro cilové skupiny, vazba
na agendy vefejné spravy/procesy),

e« Harmonogram projektu (pfedpokladany termin zahajeni a ukonceni realizace, schematicky rozpad
harmonogramu na aktivity/etapy),

e Rozpocet projektu (pfedpokladané naklady na realizaci projektu a zdroje financovani projektu),

e Potiebna soucinnost a personalni zajisténi projektu (potfebna / pfedpokladana soucinnost
organizacénich utvarl resortu MK, pfredpokladané personalni naroky na realizaci projektu),

e 0 LN
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e Rizika projektu (potencialni rizika projektu),
e Zdlvodnéni potfebnosti realizace projektu (zdlvodnéni potfebnosti realizace projektu, soulad
projektu se strategickymi cili, vazba projektu na jiné projekty).

3.2  Rozhodnuti o realizaci projektového zaméru
Cilem tohoto procesu je posouzeni realizovatelnosti zpracovaného projektového zaméru z pohledu
dostupnosti potfebnych zdrojd pro jeho realizaci, prokonzultovani projektového zaméru se sponzory a
nasledné schvaleni & zamitnuti realizace identifikovaného projektu.

3.3 Schvaleni realizace projektového zaméru
V pfipadé rozhodnuti o realizaci projektového zameéru je projektovy zamér dale postoupen.
Nastat mohou nasledujici stavy:
e Projektovy zamér neni vyhodnocen jako projekt, dalSi postup je plné v kompetenci predkladatele
projektu.
e Projektovy zamér je vyhodnocen jako projekt, ale jeho dal$i (detailni) rozpracovani neni odsouhlaseno.
e Projektovy zamér je vyhodnocen jako projekt a jeho dalSi (detailni) rozpracovani odsouhlaseno.

3.4  Faze planovaci
Faze planovaci se zabyva pfipravou projektového planu. Ten ma za cil popsat: co ma projekt dodat
nebo udélat (vystup), kdo to ma udélat, za jaky €as a za kolik penéz.
“Plan projektu je formalni, schvaleny dokument, ktery se pouZiva jako voditko pro realizaci projektu a
projektového Fizeni. Primarné se plan projektu pouZiva na zdokumentovani prfedpokladil a rozhodnuti,
usnadnéni komunikace mezi zucastnénymi stranami, a zdokumentovani schvaleného rozsahu, ceny a
harmonogramu. Plan projektu mtiZze byt pouze souhrnny nebo velmi podrobny. “11

3.5 RFl a RFP

e Request for information (RFI) - je to poptavkovy dokument jehoz cilem je zjistit, jestli dodavatel
ma dostupné produkty €i sluzby, které spliuji oéekavani a pozadavky poptavajiciho. RFI se
pouziva, pokud chcete jako poptavajici zjistit vice informaci od dodavatele. Mlze jit o informace o
produktech, sluzbach, kapacitach nebo jinych moznostech potencialniho dodavatele. Je to takova
zjednodusena poptavka. Jeji vysledek se obvykle zapracuje do pIné poptavky RFP nebo RFQ, ktera jej
nasleduje.

e Request for proposal (RFP) - je poptavkovy dokument jehoz cilem ziskat nabidku dodavatele. Je
to zadost no nabidku. Bé€zné se pouziva pojem poptavka. V mezinarodnich spole€nostech pak zkratka
RFP. Mél by byt dostateCné konkrétni, ale zaroven dostatecné volny. Popsat problém a ne dopfedu
vymyslet feSeni. Jedna se o zavazny dokument. Metriky hodnoceni projektu, casovy ramec, pocatecni a
finalni stav projektu, rozpocet, kritéria vybéru nejlepsiho dodavatele, podminky vyplaceni penéz (nemusi
byt) — zalezi, jak je projekt financovan.

3.6 Zdroje

-REFERENCE

1. 1 PMBOK Guide and Standards. PMI [online]. [cit. 2014-04-01]. Dostupné
z: http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-Standards.aspx.
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STUDIE PROVEDITELNOSTI

Studie proveditelnosti (anglicky feasibility study) je nejvy$Sim stupném analyzy investicniho
zaméru nebo podnikatelského zaméru.

Soucasti studie proveditelnosti je:

textova analyza projektu (slouceni projektu)

analyza efektivnosti investice

predpovéd stability projektu v ¢ase v zavislosti na zménach parametrl — citlivostni analyza
predpovéd stability investora nebo Zadatele o uvér vétSinou v urcitém asovém ramci.

Studie proveditelnosti je dllezita zejména u zamérl zna¢ného finanéniho rozsahu, ktera mize na jednu
stranu nastartovat vysoké tempo rlstu, ale pfi nezdaru ohrozit stabilitu investora.

Zakladni osnova:

Uvodni informace

Stru¢né vyhodnoceni projektu

Strucny popis podstaty projektu a jeho etap
Analyzy trhu, odhad poptavky, marketingova strategie a marketingovy mix
Management projektu a fizeni lidskych zdroju
Technické a technologické FeSeni projektu
Dopad projektu na zZivotni prostiedi

Zaijisténi investicniho majetku

Rizeni pracovniho kapitalu (ob&zny majetek)
Finan&ni plan a analyza projektu

Hodnoceni efektivity a udrzitelnosti projektu
Analyza a Fizeni rizik (citlivostni analyza)
Harmonogram projektu

Zavérecné shrnujici hodnoceni projektu
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4.1 Predprojektova faze

Podcenéna ptiprava vede k netispéchu. Je to jako vkrocit do neznamé feky bez poznatku zda v
ni ziji nebo neziji nebezpeéni zivocichové. Na zacatku kazdého projektu je myslenka. Zalozeni
pobocky na novém trhu, novy zpiisob zpracovani odpadu, zefektivnéni firemnich procesi... V

momenté, kdy se myslenka zformuje, projekt zacina.
A. Formovadni myslenek

N¢ékdy je tato faze velmi neformalni. U malych projekti bude poziistavat jenom z diskuze a
slovniho odsouhlaseni. V ostatnich pfipadech a zejména u rozsahlych projekti bude
vyzadovano formalni zhodnoceni a rozhodnuti. Ti, co maji v tomto ptipad¢ pravo rozhodovat,
si musi klast predevsim dvé otazky:

1. Méli bychom to udélat? Pfevazi dosazené pfinosy naklady spojené s realizaci?
2. Muzeme to udélat? Je projekt technicky proveditelny? Mame dostatek
pozadovanych zdroju?

V ptipadé, ze jsou odpovédi na ob¢é otazky kladné, mizeme projekt posunout dal. Pokud je
odpovéd’ definitivni ,,ne”, potom je nutné bez vahani ukoncit projekt pravé zde. KdyzZ neni
mozné udélat nic pro to, aby se odpovédi na vySe zminéné otazky zménily na ,,ano“, je praveé
tento moment pro ukonceni nejvhodnéj$i. Kdybychom d¢lali cokoli jiného, jen bychom
zbyteéné mrhali zdroji, ztraceli dalsi piilezitosti a frustrovali zaméstnance. Dospét ke kladné
odpovédi neni Casto jednoduché. Projekt by mél piejit do faze planovani az v momenté¢, kdy je
,,ano‘“ pevné a definitivni.

Analyz, které je mozné dé€lat, je hodné — vZdy zaleZi na tom, o jaky projekt se jedna. Pfi stavbé
elektrarny nebo pfi organizovani olympijskych her to bude samoziejmeé mnohem komplexnéjsi.

Tato cast predprojektové faze rovnéZ slouzi na ovéfeni potencialu a vybér ¢lenti projektového
tymu. Z téch, kteti se osved¢i, jak pak sestaven projektovy tym. Nasledné svolame zahajovaci
schiizku, kde se proberou vysledky analyz, jednotlivi ¢lenové tymu se predstavi a sezndmi. Pak
oficidlné zahajime planovaci fazi projektu.

1. Formou brainstormingu stanovime koneény pocet hodnocenych variant (napfiklad
seznam Ctyr mést).

2. Rovnéz formou brainstormingu stanovime kritéria hodnoceni (porovnani)
Jednotlivych variant (napfiklad cena a uroveri ubytovani, vhodnost konferenc¢nich
prostor, dostupnost pro pfednaSejici, dostupnost pro ucastniky, moZznosti
doprovodniho programu).

3. Kazdéemu kritériu stanovime vahu. Vahu stanovujeme podle toho, jak je pro nas
kritérium dulezité, tak aby soucet vSech vah daval 100 % (nejvétsi vahu muze mit
- dostupnost pro prednasejici (35 % = 0,35), nejmensi - doprovodni program (5 %
=0,095)).

4. Stanovime hodnotici Skalu kritérii variant (napriklad opacné jak u znamek ve Skole
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Mésto D

Mésto C

Mésto A

B. Pldnovadni realizace nebo nadefinovadni projektu

Kdyz vime, co je potieba vykonat a jsme presvédceni, ze je to mozné, je potieba sestavit
podrobny plan, ktery popise, jak toho dosahneme. Pfi sestavovéani planu musime piihlizet na
vysledky realizovanych analyz a jednotlivé proménné projektu nadefinovat podle nich. V
ptipadé, ze ndm nckteré informace chybi, je nutné udélat doplikové analyzy. Pii zahdjeni
projektu je mira nejistoty velmi vysokd a nepodlozené odhady nebo tipovani ndm s velkou
jistotou zptsobi komplikace v budoucnosti. Neobstoji ani argument, Ze na to neni ¢as.

Velice spravné je konstatovani doc. Lacka z VUT Brno, ktery tvrdi: ,Nikdy nevénujte
planovani vice ¢asu, nez byste potrebovali k feSeni problémd, které by vznikly z toho
duvodu, Ze jste Zadny plan neméli.“ Plan projektu by mél obsahovat nasledujici ¢asti:

1. Jasné definovani cile projektu, tedy divodu, pro€ projekt realizujeme
Podrobny popis vysledkd (vystupt), kterych ma byt dosazeno (Logicky ramec)
Seznam vSech planovanych aktivit (Dekompozice projektu)

Definice zodpovédnosti ¢lenl projektového tymu (Pfifazovani zdroja)
Podrobny rozvrh projektu (Sitova analyza)

Financni prostfedky nutné na pokryti lidskych, materialnich a informacnich
zdroju. (Financovani projektu)

7. Analyzu potencialnich rizik a pfilezitosti.

ISAIRAP N

153

Kritérium

Vzdy se snazme dostat plan do pisemné podoby, pomize ndm to zaméfit se na detaily a snizi
pravdépodobnost, ze zapomeneme na néco diilezitého. Plany rozsahlych projekti mizou
zabirat stovky stranek, u malého projektu vysta¢ime s listem papiru.

KdyzZ je nas projekt rozsahem maly a vime, ze podrobné analyzy nebudou potieba, je mozné
nahradit jednotlivé Casti pfipravné faze zpracovanim takzvanych predprojektovych tvah, které
podle doc. Lacka poziistavaji z kladeni nésledujicich otazek:

1. Je jasny cil projektu a je tento cil SMART?
2. Termin k vyfeSeni problému?
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Naléhavost feSeni problému?

Potfebna finanéni Castka a zdroje k zajisténi projektu?
Mozné zdroje financovani projektu?

Hrozby, kdyz projekt nebude?

Pfinosy, které realizovany projekt pfinese?

Kdo projekt vyZzaduje a proc?

Komu je projekt uréen?

. Je vhodné to realizovat jako projekt?

. Kdo by projekt ved|?

. Kdo by se projektu zucastnil?

. Koho se projekt a jeho provadéni dotkne?

. Kdo projekt podpofi a kdo bude proti nému (a proc)?
. Vime pFesné, co se ma udélat?

. Vime, jak to udélat?

17.

Jak umime dosazeni cile vyhodnotit (zméfit)?

Uspéch projektu zavisi od jasnosti a presnosti sestaveného planu a na tom, zda clenové
projektového tymu véri, ze jsou schopni dosdhnout stanoveného cile.

Pted tim nez nastane projektova faze, tedy faze realizace, je dobré ujistit se o nékterych
skute¢nostech.

C

Kontrola pred zacdtkem realizace

Predprojektova faze mize skoncit v momenté, kdyz:

1.
2.
3.
4.

5.

VsSichni ¢lenové projektového tymu maji pfidélenou praci.

VSichni ¢lenové tymu védi, za co nesou zodpovédnost a co to obnasi.

Je sestaven komunikacni plan a vSichni védi, jak postupovat v pfipadé, Ze
nastane problém nebo neplanovana udalost.

Je pfipraven systém pro sledovani asového rozvrhu, produktivity prace a
cerpani nakladu.

Duleziti lidé v organizaci, ve které je projekt organizovan, védi o jeho
existenci, znaji jeho cil a oCekavané vystupy a védi, kdy projekt zacCina a kdy
konci.

V ptipadé, Ze je vSechno v potfadku, je mozné zacit s provadénim.
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4.2 Projektova faze

wev

velkého mnozstvi aktivit a zdroji zabezpecujicich jejich pokryti. Realiza¢ni faze projektu konci
odevzdanim planovaného vystupu, ktery mize mit riiznou podobu. Hladky pribéh zavisi na
kvalité¢ planu, schopnostech ¢lenti projektového tymu ho plnit a na pfizni osudu. Cilem
realizaCni faze je dodrzet plan a dodat pozadovany vystup v stanovené podobé¢. Proto:

1. Realizujme praci tak, jak je stanovena v projektovém planu.
Prubézné porovnavejme plan a skute¢nost.

Necekané problémy okamzité reSme.

Udrzujme aktivni komunikaci mezi vSemi zainteresovanymi stranami.
Udrzujme produktivitu prace.

Nl ol

V ptipadé, Ze se téchto jednoduchych pravidel budeme drZet, dorazime do cile jako vitézové.
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4.3 Poprojektova faze

Casto se stavd, Ze si Clenové projektového tymu mysli, Ze projekt kon&i odevzdanim
planovaného vystupu. Neni tomu tak. Poprojektova faze je pro projekt nesmirn¢ duilezitd a
projekt mize byt ukonCen az v momenté, kdy jsou realizovany ukoly, které pro ni byly
naplanovany. Mimo jiné mezi né patii:

1. Nechejte zakaznika projektu schvalit finalni podobu vystupu projektu.

2. Uzavrete ucetnictvi.

3. Pomozte ¢lenum projektového tymu hladce pfejit na jiny projekt.

4. Realizujte zpétnou vazbu se vSemi dulezitymi zainteresovanymi stranami
(zhodnotte, co se povedlo, co se nepovedlo a formulujte doporuceni do
budoucna).

5. VS8echny dllezité dokumenty a podklady archivujte.

6. Usporadejte zavérecny vecirek.

Kazdy projekt je pro nas jednou velkou lekci. V ptipadé, Ze nejsme schopni vyuzit, co jsme se
naucili, budeme v budoucnu opakovat stejné chyby a nikam se neposuneme. V pfipadé, ze
ziskané védomosti dokaZzeme vyuzit pfi realizaci pfistiho projektu, jsme na dobré cesté stat se
uspésnymi projektovymi manazery, kterych je i v dnesni dobé¢ stale nedostatek.

Kontrolni otazky

Mg wrv s,

Kdy sestavujeme projektovy tym?

Z jakych Casti se sklada predprojektova faze?

Kdy je projekt ukoncen?

Ve které fazi projektu zacCina pfiprava projektového planu a co ji pfedchazi?
Jmenujte 2 hlavni vystupy pfedprojektové faze.

Co je hlavnim cilem poprojektové ¢asti?

Cim je tvofena kriticka cesta a jak se vypoé&ita?

e A

CIiLE PROJEKTU, ROZSAH PROJEKTU, MILNIKY), PLANOVANI
(SESTAVENI PROJEKTOVEHO TYMU, HARMONOGRAM
PROJEKTU, PLAN RiZENi PROJEKTU, PLANOVANI CERPANI
ZDROJU, PLANOVANI ROZPOCTU)

3.7 Cile projektu (CZ) Sablona (https://www.projectman.cz/sablony/cile-
projektu-cz)

131

Sablona slouzi k definici kli¢ovych cilt projektu nebo business cilt ve fazi zahajeni projektu.

Tyto cile jsou nasledné rozpracovany do pozadavku. Po skon&eni projektu se provede
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kontrola naplnéni klic¢ovych cili.Cile projektu nebo implementace definuji, jak by mél vysledny
produkt fungovat. Napfiklad zadavani standardni objednavky trva nejdéle minutu. Takovy cil
by mél byt jednodusSe ovéfitelny pfi uzavirani projektu. Business cil definuje pozitivni dopad na
celou organizaci, napfiklad usporu jednoho pracovnika v oddéleni objednavek. K naplnéni
business cile muze dojit az v urcitém Casovém odstupu, navic splnéni cile mohou ovlivnit
dalsi faktory, jako napfiklad narust objemu objednavek. Naplnéni business cill je proto
relativné tézké prokazat v dobé uzavirani projektu. Pouzitildentifikace — jak byl cil
identifikovan

ID

Poradove Cislo cile

Zdroj

Kde vzniknul pozadavek na cil (odkaz na workshop, dokument, poZadavek)
Zadani

Popis

Jasny popis cilePopiste vlastnimi slovy klicové cile

Metrika

Jak poznate, Ze je cil splnén. Co bude vystupem.

Datum vzniku

Kdy bylo zadano

Zadavatel

Osoba, ktera definovala cil a které budeme naplnény cil ukazovat
Dulezitost

Vyberte ze Skaly vysoka, stfedni, nizka

Poznamky

Slouzi k zaznamenani dalSich podrobnosti ¢i doplnujicich informaci at jiz od FeSitele Ci
vlastnika

Doporuceni
Peclivé vydefinovat kliCoveé cile, v pfipadé nejasnosti se fesi s vlastnikem projektu

Cile by mély byt definovany jasné, tak aby nebylo sporu o jejich spInéni a stru¢né (nejedna se
o detailni soupis pozadavkd, ale o klicové cile)

PFi uzavirani projektu nebo po jeho ukonceni by mélo dojit k ovéfeni naplnéni pavodnich cill

CiLE, PRINOSY, ROZSAH, RIZIKA A OKOLI PROJEKTU, KRITERIA
USPESNOSTI

Cil (Objectiv) projektu je stav, do kterého se chceme realizaci projektu dostat, a kteryje v
daném obchodnim ptipadu dohodnut. Je to vysledek realizace projektu (napf. popis sluzeb,
produkta, zafizeni, stavebniho dila ...).

150



133

Vyssi cile (Goals) predstavuji prinosy projektu. Jsou to uZitky, které se dostavi
pouzivanim dosazenych cilu projektu. Pfinos mizeme chapat i jako zménu stavu ve
smyslu toho, co nam to pfinese.

Cil projektu je klicovy faktor budouciho uspéchu ¢i neuspéchu projektu. Cil je voditko a
meéfitko vSech projektovych aktivit. Neobsahuje ani feSeni ani zptisob feSeni.

Uspésna realizace projektu se podafi jen s jednoznaéné formulovanymi cili. Cile projektu musi
formulovat zadavatel takovym zpiisobem, ktery by pozdéji umozioval jednoznacné prokazovat
jejich dosazeni. Predev§im musi byt cile méfitelné a dosazitelné.

Cile musi popisovat vysledek, ne ukol.

Cile projektu jsou zakladem pro vesker¢ fizeni v pribéhu projektu. Jde o:

Vécny cil: CO ma byt dosazeno, jaky vysledek ma byt dosazen? Jde o produkt projektu.

Kvalitativni cil: JAK pfesné ma vysledek vypadat a jakou ma mit kvalitu? Jde o
rozsah projektu.

Terminovy cil: do KDY musi byt cil dosazen, jaky ¢asovy ramec je k dispozici?
Jde o harmonogram projektu.

Nakladovy cil: KOLIK to mlze stat? Naklady na material, pracovniky.. Jde o
rozpocCet projektu.

Formulace cili by méla odpovidat kritériim SMART (Specific, Measurable, Assignable,
Realistic, Time-bound = specifické a konkrétni, opatiené méfitelnymi parametry, piidélitelné
jedinému subjektu s odpovédnosti a autoritou, realizovatelné a ¢asove uréené/ohrani¢ené).

Cilem projektu je sou€asné splnéni pozadavkl na vé€cné provedeni v poZadované kvalité, pfi
dodrzeni stanovenych nékladli a financ¢nich prostfedkli prostfednictvim rozpoctu projektu,
termind a doby trvani projektu prostfednictvim harmonogramu projektu (rozpis ¢innosti a jejich
rozlozeni v Case, v€. navaznosti jednotlivych aktivit. Toto je oznaCovano terminem
»trojimperativ projektu nebo také ,.trojrozmérny cil“projektu. Trojrozmémy cil predstavuje
zékladni princip fizeni kazdého projektu, tzn. nalezeni optimdlniho vyvaZeni tfi zakladnich
parametrl projektu: ¢asu, nakladi a kvality.
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A Néklady
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Realizace provedeni

Velmi casto se tyto tii parametry kresli jako vrcholy trojihelniku, coz ma
symbolizovat jejich provadzanost. Jakmile za¢neme meénit jeden z téchto
parametrd, ma to vliv na ostatni. Zména jednoho ze tfi parametri, pii kterém
druhy mé ztstat nezménén, vyvola odpovidajicim zptisobem zménu tietiho
parametru.

Obcas se stava, ze vrcholovému vedeni nejsou cile dostatecné jasné, a proto se
ani presné¢ nestanovi. Pak je prvotnim Ukolem projektového manazera cilovy
stav projektu definovat a desagregovat ho na jednotlivé dil¢i cile. Pii ur€ovani
projektovych cilli miize manazer projektu spolupracovat s projektovym tymem.
Vzdy je vSak nezbytné, aby cile byly ndsledné schvéleny zadavatelem projektu.
Tak je mozné piedejit pfipadnym nedorozuménim a neplanovanym zasahiim v
prabéhu realizace projektu.

REALIZACE (RiZENI KVALITY A RiZENi ZMEN,
METODY SLEDOVANi A REPORTINGU PROJEKTU,
MONITORING) A UKONCENi PROJEKTU (PREDANI A
AKCEPTACE PROJEKTU,

ZAVERECNE VYHODNOCENI).

Analyza a vizualizace fizeni projektu — Ganttav diagram,
kriticka cesta projektu, vicenasobna kriticka cesta projektu,
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PERT analyza, WBS — Work Breakdown Structure, Paretovo
pravidlo.

ANALYZA A VIZUALIZACE RIZENI PROJEKTU —
GANTTUV DIAGRAM

KRITICKA CESTA PROJEKTU, VICENASOBNA
KRITICKA CESTA PROJEKTU, PERT ANALYZA WBS —
WORK BREAKDOWN STRUCTURE

PARETOVO PRAVIDLO.



