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UVODEM

Studijni opora je uréena pro vSechny zainteresované subjekty zajimajici se o problema-
tiku projektového managementu a aplikacni rovinu projektového fizeni véetné kompe-
tencni baze projektového manazera a ¢lenti projektovych tymi. Po nastudovani nezbytnych
znalosti a poznatkli byste m¢li byt schopni aplika¢né vyuzit jednotlivé védomosti i nastroje
pro Uspesné fizeni projektu. Studijni opora neposkytuje komplexni a Uplny vycet vSech
alternativ a moznosti, které souvisi s projektovym managementem, ale v rdmci kapitol jsou
vytvoieny odkazy na doporucujici literaturu, kde je mozné se hloubé¢ji ponofit do dané pro-
blematiky. Studijni opora tvoii znalostni aparat, ktery tvoti zéklad pozadavkl pro studium
problematiky projektového managementu.

Studijni opora je strukturovéana v logické kontinuité od vymezeni terminologického apa-
ratu a teoretické baze projektového managementu, ktera tvoti zdkladni ramec piedstave-
nych pozadavkl pro aplika¢ni rovinu projektového fizeni. Kapitoly postupné rozviji tento
ramec do vétSich souvislosti prostfednictvim vymezeni zakladnich procest projektového
fizeni v dekompozici na skupiny procesti znalostni baze prolinajici se zivotnim cyklem
projektu. Pozornost je zaméfena na vyznamovou rovinu tlohy a role projektového mana-
zera, Clenl projektového tymu a predevSim problematice fizeni lidskych zdrojt v projek-
tovém managementu.

Skladba deseti kapitol studijni opory reflektuje zékladni rovinu poznatki, které 1ze vy-
uzit pro studium projektového managementu. Kapitoly vychazi z prvku tradi¢niho projek-
tového fizeni, ale jsou doplnény i pohledy agilnich pfistupi, které maji také své uplatnéni
pfi redlném projektovém fizeni. Pro aplikacni rovinu tvorby vlastniho projektu vyuzijte
postupy uvedené v desaté kapitole, ktera VVas metodicky provede tvorbou projektu v po-
hledu stanovenych ukoli, Cinnosti, ¢asového ramce, Ganttova diagramu, zdroji a celko-
vého rozpoctu véetné znalostni baze nutné pro praci v aplikaci MS Project.

Pro Vasi auto evaluaci jsou za kazdou kapitolou uvedeny kontrolni testové otazky a také
zamgéite pozornost kliCovym sloviim stanovenych v ivodu kazdé¢ kapitoly, protoze odrazi
zakladni znalostni rovinu, kterou byste méli umét vysvétlit, prfipadné aplikovat na konkrét-
nim projektovém tizeni. Také jsou v priab&hu kapitol vytvofeny zduraznéni, pro vyzdvizeni
vyznamnych souvislosti, véetn€ defini¢nich rdmcii a odkazli na dalsi studijni literaturu.

i3

Pieji Vam hodn¢ uspésnych projektt! ...a nezapominejte na ,,selsky* projektovy rozum...
Pavel Adamek

,,Let our advance worrying become advance thinking and planning.“ ~ Winston Churchill
.Management is doing things right; leadership is doing the right things.“ ~ Peter F. Drucker

,If you can’t describe what you are doing as a process, you don’t know what you are doing“ ~ W. Edwards Deming
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RYCHLY NAHLED STUDIJNI OPORY

Studijni opora je urena vSem zajemcum o problematiku projektového managementu a
jejim cilem je poskytnout inspiraci pro ziskéani zakladniho orienta¢niho rdmce projektového
managementu a dil¢ich oblasti projektového fizeni. Opora je koncipovana do deseti kapitol,
které svou strukturou odrazi vyznamné oblasti projektového fizeni od vymezeni termino-
logického aparatu, predstaveni zékladnich procesti a skupin znalostnich oblasti az po apli-
kaci projektového fizeni s pomoci softwarové podpory v aplikaci MS Project. Soucasti
opory jsou také kontrolni otazky za kazdou kapitolou a také fada doporuceni ¢i odkazl
v textu, které nabadaji k hlubsimu pifezkumu dané problematiky.

Obsahové zaméteni kapitol je uréeno tak, abyste se seznamili s principy projektového
fizeni a abyste byli schopni vyuzit ziskané poznatky pti vedeni vlastnich projekta. Napli
kapitol disponuje vymezenim pojmd, charakteristik vybranych metod a nastroji projekto-
vého fizeni, které mohou vyuzivat vSichni, ktefi chtéji vyuzit projektové fizeni jako nastroj
zefektivnéni a zkvalitnéni prace. Studijni opora obsahuje charakteristiku projektu vcetné
jeho dil¢ich atributt obsazenych ve druhé kapitole, nasleduje vymezeni konkrétnich fazi
zivotniho cyklu projektu, na které navazuje piedstaveni zakladnich procest projektového
fizeni ve Ctvrté kapitole, které tvoii nosnou rovinu chdpani a porozuméni projektového fti-
zeni. Tyto procesy jsou podrobeny detailnéjsi charakteristice v kapitole paté, ktera uvadi
znalostni oblasti projektové fizeni. V nasledujici kapitole je piedstavena problematika se-
staveni rozpoctu v souvislostech planovani a fizeni nakladu.

Vybér metod a nastroji, které nejsou vysvétleny v jiné ¢asti opory, je predmétem sedmé
kapitoly. Osma kapitola se zaméfuje na ulohu a roli projektového manazera a ¢lent projek-
tového tymu s vybranymi souvislostmi v oblastech komunikace, leadershipu, kompetenci,
vyjednévani ¢i slozeni a vedeni projektového tymu. Analyza rizik je predmétem devaté
kapitoly, ktera v tvodu vymezuje terminologii a nasledné ptedstavuje i vybrany metodicky
aparat vyuzitelny pro kategorizaci a hodnoceni rizik. Posledni kapitola obsahuje aplikacni
rovinu poznatkd nutnych pro tvorbu komplexniho projektu v aplikaci MS Project. Je zde
pfedstaven konkrétni logicky postup, ktery respektuje rozhrani aplikace a vymezuje
vSechny kroky nutné pro napldnovani a nasledné fizeni projektu pomoci softwaru.



Vymezeni projektového managementu

1 VYMEZENiI PROJEKTOVEHO MANAGEMENTU

e

Uvodni kapitola studijni opory je koncipovana pro ziskani zakladniho prehledu a vy-
znamu projektového managementu, specifik projektového fizeni a vymezeni vybrané¢ho
terminologického aparatu. Jednotlivé dil¢i kapitoly jsou strukturovany od $ir§iho vyznamu
a stru¢ného historického exkurzu problematiky k moznostem vyuziti projektového fizeni
v organizacich i k identifikaci ptipadnych vyhod ¢i nevyhod spojenych s projektovym fi-
cenim.

V kapitole jsou nasledné piedstaveny zakladni znalostni oblasti projektového ma-
nagementu, které tvori zakladni nosnou kostru aplikovaného projektového fizeni. Pro ucely
mozné certifikace v oblasti projektového managementu jsou predstaveny zakladni mezina-
rodni standardy a standardizace svymezenim vzajemnych odli$nosti a certifikacnich
urovni projektovych manazerd. Kapitola je zakoncena vymezenim agilnich pfistupt k fi-
zeni projektil, protoze soudobé tendence ovlivituji vyvoj projektového fizeni a tyto pfistupy
jsou ptirozenou reakci na implementovani novych prvka a technik agilniho fizeni v SirSich
souvislostech uplatnéni projektového fizeni.

Hetewseror

Cilem kapitoly je ziskani zakladnich poznatkl a konkrétnich védomosti do problematiky
projektového managementu s vymezenou terminologii i zakladnimi metodickymi pfistupy
tradi¢niho projektového a agilniho fizeni, konkrétné se jedna o:

e ziskani zékladnich znalosti, ptehledu a orientace ve vyznamu a Uloze projekto-
vého managementu,

e Vv uplatnéni a aplikaci projektového fizeni v organizaci,

o ziskat ptehled o dostupnych metodikach projektového fizeni a objasnit jejich od-
liSnosti,

o dokazat definovat vhodnost aplikace agilniho ¢i tradiéniho projektového fizenti,

e interpretovat vyhody projektového fizeni.



Vyznam projektového managementu, Uloha projektoveho managementu, zékladni ter-
minologie, vyuziti projektového Fizeni, znalostni oblasti projektového fizeni, standardy
projektového fizeni, agilni fizeni

1.1 Uvod do projektového managementu

Kli¢ovou otazkou soucasného managementu je fizeni v podminkach neustalych zmén.
Organizace jakéhokoliv zaméfeni (podniky, firmy, spole¢nosti, instituce) v jakémkoliv od-
veétvi musi neustale reagovat na nové podnéty, piizpisobovat se zménadm ¢i dynamickému
okoli. Nutnost reagovat na nové podnéty se stava klicovym faktorem na cesté k tispéchu.
Vlivy na zmény v organizaci vychazeji jak z vnéjsiho, tak i z vnitiniho prostiedi. Z vnéjSiho
prostiedi plisobi na organizaci zmény, které jsou vyvolany zejména (BartoSova a Bartos,
2011):

o Spolecenskymi faktory, ptedevsim zménami v legislativé a v pravidlech podnikani.

e Ekonomickymi faktory, z nichz nejvétsi vyznam maji zmény v rustu (stagnaci, po-
klesu) hrubého doméciho produktu, vysi inflace, daiiové zatizeni, mzdova a socialni
opatfeni, omezen¢ zdroje pro vefejnou spravu.

e Socialnimi faktory, zvlasté pak zména preferenci obyvatelstva, zivotniho stylu a
spotiebitelského chovani.

o Vyvojem védy a techniky, ktery rozviji nejen informacni technologie, ale zpisobuje
vznik novych vyrobnich odvétvi a zanik nékterych stavajicich. Nezbytné inovace
zvysuji efektivitu — produkuji vice vystupt za stejné naklady.

Rizeni projekti neni novou metodou, postupné se vyvijelo, modifikovalo se a integro-
valy se do n¢j riizné prvky spojené s principy managementu. Svédci o tom piehled jeho
vyvoje v celem obdobi dvacatého stoleti. V roce 1910 byl piedstaven tzv. Ganttitv dia-
gram?® (Gantt Chart) jako vizualni pfehledny prostfedek pro planovani a fizeni stavby lodi.
Hlavni obdobi vzniku novych metod, nastrojii a technik je vSak spojeno s vyvojem vojenské
techniky ve Ctyficatych letech za druhé svétové valky a s vyvojem kosmickych projekti
Vv padesatych a Sedesatych letech. V této dob¢ byly vyvinuty metody CPM (Critical Path
Metod), metoda PERT (Program Evaluation and Review Technique), metoda PDM (Pre-
cedence Diagram Metod), vyuzivajici grafického vyjadreni projekti. Byly vytvotfeny moz-
nosti prezentace projektti pomoci sitovych grafii. Pomoci téchto metod 1ze urcit celkovou

! Autorem byl Henry Laurence Gantt, ktery se narodil v roce 1861 v Calvert County ve staté Maryland v
USA. V 90. letech 19. stoleti zacal spolecné s Frederickem Winslowem Taylorem uplatiovat védecké prin-
cipy tizeni v Midvaleskych a Bethlehemskych ocelarnach. Nasledné pracoval jako konzultant v oboru ma-
nagementu. Krom¢ Ganttova diagramu, ktery navrhl v roce 1910, dale navrhl naptiklad princip vykonové
mzdy a nékteré metody méfeni efektivity a produktivity prace.
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dobu slozitého projektu o mnoha tisicich navazujicich ¢innosti a optimalizovat jeho ¢asovy
a nakladovy prubéh. Tyto metody se dodnes uzivaji a jejich aktualni vyuZiti bude vysvét-
leno v dalsich ¢astech opory. V této dobé rovnéz vznikaji metody pro analyzu omezenych
zdroji a fizeni projektii pti omezenych zdrojich. Vznika fada koncepci fizeni projektd, jako
je rozfazovani zivotniho cyklu projektu, zavedeni funkce projektového manazera a formu-
lovani organizac¢nich struktur pro fizeni projektu.

V polovin¢ Sedesatych let vznikla organizace INTERNET, pozdé&ji pfejmenovana na
IPMA (International Project Management Association), sdruzujici projektové manazery v
Evropé a v USA vznika Institut projektového tizeni PMI (Project Management Institute).
V sedmdesatych letech bylo projektové fizeni uznano jako specificka profese a vytvofily
se prvni profesni spole¢nosti. V osmdesatych letech byly diive vyvinuté techniky integro-
vany do praktickych postupti. Integrace ¢asu, naklada a kvality, pivodné vyjadfovany jako
magicky trojuhelnik (trojimperativ) pti feSeni vyvazeného vlivu zakladnich faktorti na vy-
sledek projektu, byly doplnény o dalsi, jako rozsah, organizacni strukturu projektu a pro-
jektové prostiedi. V devadesatych letech nachazelo fizeni projektu stale vétsi uplatnéni pti
zavadéni StihlejSich a flexibilnéjSich organizacnich struktur podnikt. Vytvarely se mensi
projektové tymy, které mohly pruznéji reagovat na pozadavky trhu a ¢elit konkurenci. Tato
doba je charakteristicka rozvojem vyuzivani informacnich technologii k fizeni projektt.
Naptiklad metodu TQM (Total Quality Management) je moZzno povazovat za komplexni
projektovou techniku zahrnujici dileZitost zakaznika, koncepci stalého zlepsovani, tymo-
vou spolupraci a fizeni pomoci zivotniho cyklu projektu. V soucasné dobé se prosazuje
fizeni projektii pti zkracovani zivotnich cykll produktl, koordinaci zdrojti a aktivit i mimo
podnik (Smutny a Halek, 2008).

Organizace, firmy, podniky a instituce se tedy musi velmi agilné pfizptisobovat neustale
se ménicim podminkdm, pokud chtéji prezit. V soucasné informacné zalozené spolecnosti
je tato potieba silngjsi a standardni formy managementu zaostavaji. Proto se zacal rozvijet
obor projektového fizeni, jakozto nastroj realizace pottebnych zmén, které podniky a orga-
nizaci postupné zacaly realizovat. Pfitom neslo jen o rizné organizacni zmény, vymeény
technologii, implementace efektivnéjSich procest apod., ale i 0 vyvoj novych inovativnich
produktti a dosahovani ambicidznich cili — takovych, jako bylo pfistani clovéka na Mésici
(Dolezal a kol., 2012).

Nésledny rozvoj informaénich technologii byl jednim z vyznamnych faktorti rozvoje
projektového fizeni, pfed timto rozvojem byly jiz prvky tohoto fizeni aplikovany napft. ve
stavebnictvi, primyslu a od Sedesatych let 20. stoleti se objevuji prvotni tendence a snahy
o mezindrodni standardizaci projektového fizeni. Za timto vyvojem stoji vliv rostoucich
globalnich korporaci, tim i projektt s mezinarodnim piesahem (budovani mezinarodnich
projektovych tymtl) a nutnost nastavit jednotny (standardizovany) ptistup k planovani, or-
ganizovani, kontrole a celkovému fizeni projektl tak, aby komunikace a nastavené procesy
byly sjednoceny a jednotlivé participujici strany zapojené do projektovych tymu, at’ jiz
v programech, portfoliich a individualnich projektech komunikovali a spolupracovali efek-
tivné.
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I ptes vznik riznych standardi a standardizace, neznamena projektové fizeni strojové
pouZivani projektovych metod a technik, ale patii ke znalostni bazi kazdého projektového
manazera a mira vyuziti a vhodnost aplikace vybranych nastroji je pak smérovana do po-
doby konkrétniho projektu. Projektové rizeni Ize chapat jako urcitou filozofii, zpiisob mys-
leni a pristup k praci. Aplikace projektového fizeni a mira jeho vyuziti zavisi na ,,selském
rozumu® projektového manaZzera, kdy pouziti agilnich ¢i standardizovanych pfistupt je
mozno vzajemné¢ kombinovat tak, aby projektové fizeni sklizelo uspéch.

1.2 Vyznam a tloha projektového managementu

Jednim z vyznamnych trendt jsou zmény ptistupi k fizeni a organiza¢nim strukturam
spolecnosti, kdy jsou kladeny vysoké pozadavky na fizeni, dosahovani cili ohrani¢enych
¢asovou bariérou a rozpoc¢tovymi ¢i zdrojovymi moznostmi. Spole¢nosti operuji v riznych
podnikatelskych prostiedich jak tuzemském, mezindrodnim, globalnim a konkurence vy-
viji na vedeni (manazery) stale vétsi tlak a nuti je ke zdokonalovéani produkce pii soucas-
ném snizovani nakladd a rychlej$im transferu umisténi produktu ¢i sluzeb na trhy, za uce-
lem uspokojeni zakaznickych potieb. Nutnost reagovat na turbulentni vyvoj a technolo-
gické zmény je pticinou modifikovanych standardizovanych a agilnich pfistupii k fizeni,
kdy pravé od 2. pol. dvacatého stoleti nariista vyznam v aplikaci projektovych prvka fizeni,
vyvijenim novych manazerskych technik, postupu tak, aby byl nalezen G¢inny pfistup k fi-
zeni vysoké miry zmén — posun K fizeni zalozenému na projektech — k projektovému fizeni.

Projektové iizeni (angl. termin Project Management) slouZi k rozplanovani a realizaci
slozitych, zpravidla jednorazovych akci, které je potfeba uskutecnit v pozadovaném ter-
minu s planovanymi naklady tak, aby se dosahlo stanovenych cild. Stru¢né¢ mizeme pro-
jektové tizeni také charakterizovat jako uc¢inné a efektivni dosahovani zmén (Dolezal a kol.,
2012). Piedmétem projektového ¥izeni je projekt, ktery piedstavuje soubor ¢innosti, které
je potfeba naplanovat a provést, aby bylo dosazeno pozadovanych cila (vystupt). Cilem
projektového Fizeni je zajistit naplanovani a realizaci GspéSného projektu, kterym se rozumi
piipad, kdy v planovaném case a s planovanymi naklady bylo dosazeno cilii projektu.
Zmeéna je zpusobena realizaci vystupu projektu. Obvykle nemizeme zménu realizovat
pfimo, ale pfedpokladame, ze uskute¢néni projektu zplisobi realizaci zmény. Projektové
fizeni vychdzi z poznani, Ze jakmile rozsah, neobvyklost, slozitost, obtiznost a rizikovost
projektu pfesahnou ur¢itou miru, je nutno pouzit adekvatnich metod pro tizeni celé akce
(Dolezal a kol., 2012). Krom¢ toho Ize identifikovat dalSi dva principy, které vyuZiva pro-
jektové fizeni:

e princip tymové préce, kdy spole¢nou praci rozliénych specialistti 1ze vyfesit i velmi
slozité problémy,
e aprincip systematické prace, ktera je podloZena exaktnimi metodami.
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Vymezeni projektového managementu

Projektovy management se li$i od bézné formy operativniho fizeni v liniov¢ fizené spo-
le¢nosti zejména svou docCasnosti a v pfid€leni zdrojii pro jeho realizaci podle potieb pro-
jektu. Pokud je dosazeno cilt projektu, projekt konci, pokud je dosazeno cilii u operativniho
fizeni, jsou nastaveny nové cile a prace dale pokracuji. Pro projekt jsou planovany a ptidé-
leny pracovni, finan¢ni nebo technologické zdroje podle jeho planovanych potieb a po jeho
skonéeni jsou tyto zdroje spotfebovany nebo pievedeny do jinych projekti. Obecné Ize tedy
konstatovat, ze projektové fizeni je nastrojem k zavadéni definovanych zmén, které Ize
velmi obtizné implementovat jinak, nez projektem, ktery je souhrnem provadénych ¢innosti
tvoficich cestu od vychoziho, po¢ate¢niho stavu, k definovanému pozadovanemu cilovéemu
stavu.

1.3 Definice projektového managementu

Vymezeni ,,projektového managementu® (PM) oznacuje zpusob Fizeni, pomoci kterého
je mozné zabezpecit realizaci pozadovanych cild. Definice projektového managementu vy-
chazi z managementu (tj. vedeni, fizeni), ktery lze definovat jako proces fizeni zabyvajici
se koordinaci zdroju za ucelem dosazeni stanoveného cile. Teorie managementu zahrnuje
Ctyfi hlavni manazerské ¢innosti, a to planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani,
proto je nutné rozliSovat mezi pojmy management projektu a projektovy management (N¢-
mec, 2002, s. 21). Jak je uvedeno na obrazku ¢. 1, prvni pojem piedstavuje specifickou
metodiku planovani, tvorby a realizace projektu. Pokud je ve firmach soucasné realizovano
vice projekti, které je nutno koordinovat a fidit, pak fizeni jednotlivych projektt a jejich
organizovani a koordinovani je ozna¢ovano pojmem projektové fizeni — projektovy ma-
nagement.

il[oomee oo

.Projektové rizeni predstavuje sadu nastroju a postupui — provadenych lidmi — umoZnu-
jicich popsani, organizaci a monitorovani prace probihajici v souladu s jednotlivymi tkoly
projektu** (Heldman, 2013, s. 59).

Projektové tizeni lze tedy popsat jako soubor metodik k efektivnimu planovani a reali-
zaci projektt. Tyto metodiky slouzi k rozplanovani a realizaci slozitych, zpravidla jedno-
razovych akci. Projektové fizeni je souborem osvédcenych postupli pro planovani a reali-
zaci projektt — tzv. best practices — metodik a nastroju, které se dlouholetymi zkusenostmi
osveédCily. Zaroven je dilezité zminit, Ze se nejedna o pevné dané postupy, jedna se spise
o zpusob feSeni problém, urCitou filozofii ptistupu k feSeni nebo vSeobecné platné a usta-
lené skute¢nosti. Némec (2002) konstatuje, Ze ,,jde o urcitou filozofii pristupu k rizeni pro-
Jjektu s jasné stanovenym cilem, ktery musi byt dosazen v pozadovaném case, nakladech a
kvalite, pri respektovani urcené strategie a pri soucasném vyuZiti specifickych projektovych
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postuptii, nastrojit a technik. V projektovéem managementu je specifické to, Ze jde o neopa-
kovatelny proces, vylucujici rutinni pristup*.

Obrazek 1: Projektovy management a management projektu

Projektovy management

Organizovéni
a koordinovani projekti

............. TR P e ) R ] e

\ 4 v \ 4 v h 4
planovani vypracovani Fizeni vytvareni koordinace
projektu projektu realizace podminek projektd

Zdroj: Némec (2002, s. 23)

H. Kerzner (2006), americky ekonom zabyvajici se problematikou projektového ma-
nagementu, definuje projektovy management jako ,,souhrn aktivit spocivajici v planovani,
organizovani, rizeni a kontrole zdrojii spolecnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl
stanoven pro realizaci specifickych cilii a zameri*.

Projektové fizeni diisledné vyuziva systémového pristupu k feSeni problému, kdy se véci
a jevy zvazuji ve vzajemnych souvislostech. Pfitom se postupuje od globalnich cila k de-
tailnim ¢innostem (postup shora doli — top down), systematicky a strukturované (velky
problém se rozdé€li na fadu mensich problémd, které se snadnéji fesi - Divide et imperal).
Proto projekt ma byt vzdy komplexni a zachycovat vSechny podstatné rysy realizace
zmény. Soucasné projektové fizeni pouziva pro svou podporu specializované programy
pattici do skupiny software CIP (Computer in Projects), které umoznuji vyuzit vypocetni
mohutnost, pamét'ovou kapacitu a komunikacni moznosti soucasnych pocitacii k usnadnéni
aplikace metod projektového fizeni (napi. MS Project 2016).

Podle vymezeni Project Management Institute je projektovy management ,,aplikace
znalosti, schopnosti, ndstrojit a technologii na aktivity projektu tak, aby tyto splnily poza-
davky projektu®. Projektovy management je védou a uménim zaroven, obsahuje postupy
zalozené na vyuziti exaktnich metod a zaroven je tvofivou ¢innosti pfipominajici kreativitu
umgélce. Projektovy manazer ve vSech téchto Cinnostech uplatituje zdkladni manazerské
¢innosti projektového managementu, k nimz patii:

e planovani zmén (co, kde, kym a v jakém casovém horizontu ma byt realizo-
vano),

e organizovani postupt (pridélovani roli v tymu, hospodateni se zdroji - lidé, ¢as,
finance a materialni zdroje),
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e vedeni lidi (motivace, vytvafeni spoleénych hodnot),
e kontrolovani (komunikace, zpétné vazby, vyhodnocenti).

Svozilovéa (2011, s. 20) uvadi, Ze ,,...projektovy management se lisi od bézné formy ope-
rativniho Fizeni v liniové Fizené spolecnosti zejména svou docasnosti a pridélenim zdrojii
pro jeho realizaci podle potreb projektu”.

Podle jinych autord (Posner a Appelgarth, 2006) piedstavuje projektovy management
zjednoduseng ,,...7izeni cesty od jednoho stavu k druhému*. Podle Mooze, Forsberga a Cot-
termana (2003) dochazi v idealnim ptipad¢ k organizované aplikaci znalosti a kombinaci
metod na zaklad¢€ nasledujicich péti zékladnich prvki PM:

1. projektovd komunikace - vhodné komunikaéni prostiedi, efektivni ptenos infor-
maci, provazanost pienosu v organizacni struktute tymu,

2. tymova spoluprace - budovani spole¢nych hodnot, dosahovani spoleé¢nych cili,
synergicky efekt,

3. Zivotni cyklus projektu - logické postupy a sled fazi projektu za i¢elem dosazeni
co nejlepsich podminek pro plynulou realizaci zmén,

4. organizacni zdavazek - povéteni manaZzera fizenim projektu, podpora na zékladé
organiza¢ni kultury, vyhrazené finan¢ni a materidlni zdroje, odpovidajici tech-
nologie a metodologie,

5. techniky a nastroje Fizeni PM, aplikované v priabéhu Zivotniho cyklu projektu
(zadani projektu vcetné pozadavki, konceptli a omezeni, mozné kombinace or-
ganizacnich struktur, projektovy tym, metodika planovani a hodnoceni vlivi a
dopadi, formy projektové kontroly pro zajisténi prehlednosti a méteni okamzi-
tého stavu faze projektu za ucelem vc€asné aplikace opravnych opatieni, styly
fizeni a motivace jednotlivcit).

V rdmci shrnuti 1ze vymezit projektovy management jako aplikaci znalosti, dovednosti,
nastroju a technik, které vedou ke spInéni cilt projektu, pficemz PM zahrnuje postupy,
které napomahaji k dosazeni vyty¢enych cili. A je odpovédnosti projektového manazera
zajistit to, e postupy projektového fizeni budou pouzivany. Uspd$ny projektovy ma-
nagement znamena, Ze:

e je splnén planovany cil projektu,
e v napldnovaném case,
e pii vyuziti a dodrzeni predpokladanych nakladi. ...
... vV urcité mife neurcitosti, rizika a kvalité realizovanych vstup.

1.4 Vyuziti projektového Fizeni

Soucasna doba vyzaduje, abychom realizovali mnoho zmén a velkych akci ve velmi
kratkych terminech, s limitovanymi néklady a omezenymi zdroji. Pfitom rychly béh Zivota
soucasné spolecnosti ndm nedovoluje dosahnout cilit mnoha opakovanymi pokusy. Metoda
pokusu a chyb (Trials and Errors) je v trznim konkuren¢nim prostiedi téméf nepouzitelna,
protoze trzni ekonomika nam vétSinou neposkytne dalsi prilezitost k nadslednému pokusu,
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byt 1 lepSimu. Ostra konkurence nuti firmy sniZovat naklady a planované naklady dodrzo-
vat. Podobné to plati i o terminech. V Ceské republice, kde zatim nejsou k dispozici velké
tuzemské disponibilni investice, se jeste stale ,,Setfi” financnimi prostfedky s naslednymi
casovymi odklady. Ve vyspélych zapadnich zemich je vSak cas kritickym faktorem spé-
chu. Firma, ktera napt. ptijde prvni na trh, ziska tento trh svym vyrobkem a dalsi firmy,
které daji vyrobek na trh s Casovym odstupem, Casto tézko prosazuji svilj vyrobek i pfi nizsi
cen¢ (Smutny a Hélek, 2008). Projektové fizeni piedstavuje pomoc pii pfekonavani pro-
blému, které dnes piinasi klasicka liniova hierarchicka organizac¢ni struktura, ktera stale
jesteé prevazuje jak u nas, tak v zahranic¢i. Jedna se o prekonani takovych problémd, které
predstavuji’:

e dlouhé komunikacni fetézce,

e Casové ztraty pii slozité komunikaci,

e zkreslovani pti vnitrofiremni komunikaci,

e vyskyt ping-pongového efektu (problémy se nefesi, ale hazi ,,pies zed™ jinym
odd¢€lenim).

Tymova prace a propracované metody projektového fizeni umoznuji realizovat rychly
vyvoj 1 slozitych vyrobkil nebo realizovat slozité¢ akce, které jim nésledné¢ mohou ptinést
rozhodujici konkurenéni vyhodu. Mnohé progresivni zapadni firmy reorganizovaly svoje
dosavadni organizac¢ni struktury na projektové struktury nebo maticové struktury a spolu s
definovanim firemnich projekti piesly na zptsob fizeni oznacovany jako Management by
Project - fizeni podle projektu. Soucasna turbulentni doba, plna pfekotnych zmén, zptso-
buje, ze klasicka regulace firemnich procest podle vzniklych odchylek jiz nevyhovuje. Ci-
lené dosahovani zmén prostifednictvim projektového fizeni je praveé ta mozna alternativa,
ktera tento problém fesi. Projektové fizeni je nastrojem k realizaci moderniho zptisobu fi-
zeni MBO (Management by Objectives) - fizeni podle cilt.

V tadé ptipadu, velké mezinarodni projekty, nakladné statni akce, specidlni zakazky pro
kosmicky vyzkum nebo obranu lze dokonce v mnoha piipadech (v zapadnich zemich) zis-
kat jen poté, co firma prokaze schopnost kvalitniho projektového fizeni. Zapadni svét po-
vazuje znalost projektového fizeni za standardni znalost, ktera je vyuZitelnd pro vedouci
pracovniky a pouzivani projektového fizeni se povazuje za osvédcenou praktiku (Best
Practice), kterou tspé$né firmy pouzivaji pro zajisténi dobré konkurencni schopnosti.

Projektové fizeni Ize pro zefektivnéni prace vyuzivat snad ve vSech oborech. PouZivané
metodiky a ndstroje ani obecna filozofie projektového fizeni neni nijak vazéna na konkrétni
odvétvi — ani na stavebnictvi, jak se nékdy mylné pfedpoklada. Pomoci projektového fizeni
mizete koordinovat ¢innosti pii organizaci festivalu, restrukturalizaci podniku, organizaci
série turnaju, uvedeni nového vyrobku na trh nebo pii stavbé domu. Existuji vSak ¢innosti,

2 LACKO, B. 2017. [online]. [cit. 2017-09-10]. Dostupné z: http://prog-story.technicalmuseum.cz/in-
dex.php/e-instituce-a-info-zdroje/autorske-texty-samostatne/207-soucasne-projektove-rizeni
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pro které neni projektové fizeni vhodné. Bud’ je to pro takové ¢innosti ptili§ komplikované,
nebo existuji lepsi zptisoby fizeni. Jedna se naptiklad o tyto ¢innosti (Dolezal a kol., 2012):

v

e krizové situace (vhodnéjsi je krizovy management), mimotadné situace (tech-
nické katastrofy, zivelné pohromy, bezprostiedni valecné operace, firemni a jiné
krize).

e periodicky se opakujici ¢innosti napt. se jedna o operativni planovani vyroby,
periodické prohlidky strojti, kazdodenni kontrolni ¢innosti apod. Vhodnéjsi je
pro tyto ptipady pouzit jiné formy fizeni, napf. operativni fizeni, procesni fizeni,
tizeni podle odchylek, extremalni fizeni, programové fizeni apod.,

e jednoduché, bezrizikové akce, kde staci rutina nebo operativa,

e tam kde pfevlada chaos a nezajem o zlepsovani nebo ispé$né realizovani ¢in-
nosti (neexistuje vhodné fizeni, vysledek zavisi vétSinou na sile osobnosti ve-
douci osoby).

Kdy je vhodné projektové rizeni pouzivat? Pro projektové fizeni jsou zvlasté vhodné
nasledujici problemy, typické pro navrh a realizaci projektu (Smutny a Halek, 2008):

e Vvyvoj novych vyrobku,

e inovace a rekonstrukce vyrobku,

e zavadéni novych technologii,

e zavadéni novych vyrobku do vyroby a na trh,
e navrh a realizace investi¢nich akci,

e navrh a realizace stavebnich akci,

e navrh a realizace informacnich systému,

e tvorba programovych produktt,

e zavadéni systému fizeni jakosti podle ISO 9000,
e pfiprava marketingovych akeci,

e zpracovani podnikatelskych zaméri,

e generalni opravy strojd,

e plan a realizace reorganizace firmy,

e realizace podnikatelskych zamért,

e pfiprava a realizace zakdzek v kusové vyrobg,

a dals$i moznosti, které spliuji ptedpoklady vymezeni projektu.

Pokud firma takové akce pfipravuje nebo realizuje a ma problémy s dodrzovanim jejich
termind, ndkladl a s cerpanim disponibilnich zdrojl pfi jejich realizaci, nebo je ¢astym
jevem, ze se nedosahuje pfedpokladanych cilii, pak to mize byt praveé proto, Ze nepouziva
projektového fizeni.

18



1.5 Vyhody a nevyhody projektového fizeni

Uspésny projektovy management miize byt definovan jako dosazeni planovaného cile
projektu, a to pfi dodrzeni ¢asového ramce (harmonogramu), ptedpokladanych zdroju (na-
kladhi) s dosaZzenim poZadovaného vykonu (vystupu) projektu nebo urovné technologie a
s akceptaci z&kaznika (zadavatele) projektu. Svozilova (2011) uvadi, Ze projektové fizeni
je spojeno s ur¢itymi vyhodami a nevyhodami, kdy mezi pozitiva patfi:

e kazda aktivita projektu ma piifazenu odpovédnost, v piipad€ persondlnich zmén
v realiza¢nim tymu se neméni,

e pfifazeni odpovédnosti za fizeni zmensuje potiebu dohledu ze strany zadavatele
projektu,

e na zakladé specifikace pozadavki je mozno piesné definovat cile projektu,

e presné vymezené Casové a finanéni podminky realizace projektu (uréeni rozpoc-
tového omezeni),

e zdroje pro realizaci jsou po ukonceni projektu spotiebovany nebo uvolnény na
jiné projekty, tzn. vyssi efektivita vynalozenych prostiedk,

e zapojeni vSech ¢lent projektového tymu do planovacich procesii umoznuje po-
silovat spoluucast pfi fizeni kvality, vyhodou je propojeni odbornych utvart
(napf. z funkcionalni nebo liniové struktury s projektovymi tymy v ramci fizeni
zmeén v organizaci (obrazek ¢. 2).

e systémovy pristup k fizeni projektu pfinasi fadu informaci, které mohou byt vy-
uzity pro dalsi realizované projekty.

Obréazek 2: Projektovy management a management projektu
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Zdroj: Neuronconsulting, s.r.o. (vlastni podklady)

A mezi negativa projektového fizeni lze zatadit:
e specifické pozadavky ze strany zakaznikid vyjadiené az v prubéhu realizace,
e pisobeni endogennich vlivi (tj. vlivl téZko ovlivnitelnych),
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zmény v technologii,

organizacni zmény ve spolecnosti, jezZ mohou nastat v prub¢hu realizace pro-
jektu,

zmény v legislativé (tyka se zvlaste projekth realizovanych pro statni spravu),
Casové zpozdéni tj. prodleva mezi planovanim, ocefiovanim a vlastni realizaci
projektu.

Z pohledu aplikovatelnosti ma projektové fizeni potencial Sirokého uplatnéni a je vzdy

nutné zvazit miru ,,standardizace®, slozitosti a naro¢nosti realizace projektu a k tomu pfi-
stupovat individualnég, protoze kazdy projekt byva jedinecny.

1.6 Zakladni znalostni oblasti projektového managementu

PMI vymezuje zakladni rdmec znalostni baze projektového managementu a formu-

luje je do podoby deviti zakladnich oblasti, které jsou zakladem pro komplexni projek-
tove Fizeni.
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. Rizeni integrace projektii (Project Integration Management) - zajistuje integraci

a ndvaznost na jiné projekty, zahrnuje metody a techniky pro planovéani a koor-
dinovani, projektu, zejména pak zpracovani pozadavku na zménu a jejich nasled-
nou koordinaci.

. Rizeni rozsahu projektii (Project Scope Management) — analyzuje rozsah pro-

jektu.

. Management casu (Project Time Management) — planovani Casovych aspektu

projektu ve vztahu k ostatnim atributiim (lidské zdroje, rozpocet, naklady atd.),
odhadovani ¢asu jednotlivych tkolu.

. Rizeni nékladii (Project Cost Management) — planovani a fizeni nakladi pro-

jektu, sprava zdroji, piehled vSech zdrojovych potieb (material, finance a pra-
covnici).

. Rizeni kvality (Project Quality Management)- ve smyslu zajisténi kvalitniho pri-

béhu projektu a jeho kontroly.

. Management lidskych zdroju (Project Human Resource Management) - zpisoby

a procesy vyhledavani novych lidi, definovani roli, zlepSovani vykonnosti tymd.

. Rizeni komunikace (Project Communications Management) — tyka se zejména

integrace informaci a jejich efektivniho Sifeni a zajisténi kvalitnich zprav o stavu
projektu.

. Management rizik (Project Risk Management) — zahrnuje procesy identifikace

rizika kvalifikace, zodpovédnosti za rizika a kontrola rizik.

. Rizeni dodavky (Project Procurement Management) — mimo jiné zahrnuje vybér

dodavatele, administrace a uzavirani smluv.



Vsechny vyse uvedené znalostni oblasti poskytuji ptehled zakladniho rdmce nutného
pro nasledné projektové fizeni, jejich testovani a znalost je podkladem pro piislusnou uro-
ven certifikace projektového manazera. Detailni rozbor a ¢innosti v kazdé této oblasti jsou
predstaveny ve ctvrté kapitole opory.

1.7 Standardy a standardizace

Protoze cilem projektového fizeni je ispéSné realizovany projekt, je snadnéjsi pouzivat
tyto osvédcené postupy, nez vse zkouset pokazdé znovu. Soubor postupil zahrnutych v pro-
jektovém fizeni tak usnadnuje a urychluje praci na projektech. Zaroven je potiebné uvédo-
mit si, které z nastroju projektového fizeni jsou vhodné — a dostacujici — pro konkrétni typ
projektu. U mensich projektt Casto vystaéite se soustavou tabulek v Excelu, tyto tabulky
mohou byt klidn€ vytvoreny dle vzoru vybranych nastroji projektového fizeni, ale zjedno-
duseny pro specifické potieby ,,vaseho projektového fizeni, na druhé strané lze planovat,
organizovat, fidit a kontrolovat projekt pomoci softwarovych nastrojii (napt. MS Project),
které jsou aplikovatelny pro fizeni fady rozsdhlych projektii najednou, kdy se prolinaji
rizné zdroje (napf. lidské, finanéni a nakladové), tak aby bylo moZno vSe v ramci stanove-
nych cili a harmonogramu splnit. Proto vznikly riizné standardy, které formuluji zakladni
Jjednotnou terminologii a jeji aplikovatelnost v mezinarodnim prostiedi.

Standardy projektového fizeni jsou Casto soupisem nejlepSich zkuSenosti mnoha vy-
znamnych manazerd, kteti se vSe vyzkouseli na vlastnich projektech. Projektové fizeni je
specifické a existuje velké mnozstvi nejriznéjsich proménnych, které se méti velmi ob-
tizn€. Navic jde z velké ¢asti hlavné predevsim o praci s lidmi a o lidech, takZe lidsky faktor
je v projektovém rizeni urcujici a determinujici. Standardy se stavajic ur¢itymi doporuce-
nimi, jaky pfistup, jaké osvédcené metody lze vyuzivat apod. z divodu variability a rozdil-
nosti projektt. Jednou ze zakladnich vlastnosti projektu je jeho jedine¢nost, takZe to, co se
osved¢i naplno v jednom projektu, nemusi fungovat ve druhém (Dolezal a kol., 2012). Pro-
jektoveé tymy jsou reprezentovany ruznymi lidmi, lidé se rizné chovaji, maji rizné zvyky,
proto fizeni projektl znamena piedevsim fidit lidi.

Existujici standardy se vyznacuji podobnou zékladni filozofii, pouzivaji obdobné me-
tody 1 ndzvoslovi a maji pfinos v tom, Ze si pracovnici na projektech dokazou porozumét,
pochopit se a efektivné spolupracovat. Bez téchto piistupti by se v dneSnim globalizovaném
svété nadnarodnich korporaci jen velmi tézko orientovalo, proto ,,stejny* jazyk je platfor-
mou pro vzajemné pochopeni a spolupréci v projektovém fizeni. Standardy tedy piedsta-
vuji spolecnou dohodu o vlastnostech produktii (vyrobki, sluzeb), pribéhu procest ¢i cho-
vani lidi s cilem sladéni ¢i zaruCeni jejich urcitych stejnych vlastnosti, stejného chovani ¢i
stejného zpilisobu fizeni. Cilem a tielem je tedy standardizace, kompatibilita a intero-
perabilita.

Normy a standardy v managementu jsou zavazné pravidla, métitka chovani lidi v pro-
cesech nebo pozadavky na vlastnosti produktti (BartoSova a Barto$, 2011). Pomoci norem
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a standardl se stanovuji a vynucuji spolecné vlastnosti, tvar, chovani a postupy prace, de-
finuje se minimalni standard nebo se hodnoti pfijatelnost, obvyklost nebo stav procesu ¢i
produkti. Normy se pouzivaji k popisu referencnich hodnot, chovani nebo vlastnosti. Pied-
stavuji predpis, métitko, spravnou miru néceho obvyklého, ocekdvaného ¢i priméreného.
Hlavni pFinosy norem a standarda dle Narodniko standardu kompetenci projektového ri-
zeni verze 3.2 (2012) jsou tvofeny:

e sjednoceni pozadavkill na vlastnosti a sniZeni rozmanitosti produktii a procest
(tzv. standardizace),

e ochrana zakaznika diky zvySovani kvality ¢i stanoveny minimalni standard kva-
lity,

e ZlepSeni komunikace a vymény mezi podniky v mezinarodnim métitku (kompa-
tibilita a interoperabilita),

¢ sjednoceni komunikace mezi podniky (sjednoceni pojmti, symboll a kodi).

Zapis do programu certifikace slouzi manazerim projektt, programu a portfolii a ¢le-
num projektovych tymi jako podnét pro tyto oblasti:

e rozSifovani a zlepSovani znalosti a zkuSenosti,
e pokracovani vzdelavani a Skoleni,

zvyseni kvality projektového fizeni,
e avneposledni fad¢ také k efektivnéjSimu dosazeni cilii projektu.

Ptinos certifika¢nich programii:

e pro zaméstnance projektu — ziskani mezinarodné uznavaného certifikatu, ktery
stvrzuje jejich kompetence pro projektové fizeni,

e pro dodavatele sluzeb projektového fizeni — ukazka profesionalnich kompetenci
jejich zaméstnanc,

e pro zékazniky — vétsi jistota, Ze obdrzi od projektového manaZera ty nejmoder-
néjsi sluzby.

Tématu fizeni projektli na mezinarodni urovni se vénuji rizné profesni organizace nebo
organizace vydavajici standardy. Nejvyznamnéjsi v tomto oboru jsou: PMI (Project Ma-
nagement Institute), IPMA (Intertional Project Management Association), OGC (Office
of Government Commerce). Existuje rovnéz mnoho oborovych a dil¢ich metodik pro fizeni
projektii. Obecné nejznamé;jsi a svétoveé nejrozsifenéjsi metodiky a standardy pro fizeni
projektt jsou PMBOK, PRINCE2 a ISO 10006.

PMBOK® (Project Management Body of Knowledge), nepteklada se, pouziva se
zkratka PMBOK. Tento mezinarodn¢ uznavany standard fizeni projekti vytvari a udrzuje
Project Management Institute (PMI) - profesni sdruzeni firem a individualnich manazerd.
Institut kromé toho vydava také dalsi standardy zaméfené na fizeni projektl a nabizi certi-
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fika¢ni program vedoucich projektd. PMBOK byl v roce 1996 zménén na privodce s na-
zvem A Guide to the Project Management Body of Knowledge, zkracené¢ PMBOK Guide.
PMBOK vznikl v 70. letech minulého stoleti na zaklad¢ standarda US Army a zakladni
filozofie téchto projekti byla aplikovana i na komeréni a dalsi projekty. V soucasné dobé
je tento standard ve verzi 3 a PMI pracuje na dalSim vyvoji a zlepSovani. Standard je nejvice
rozSifen v USA. Zakladnim piistupem je procesni pojeti problematiky projektového ma-
nagementu. VVeSkeré procesy a procesni kroky maji definovany své vstupy, vystupy a na-
stroje transformace (¢innosti, metody, techniky). PMBOK je mezi ostatnimi standardy a
metodikami nejstarsi a nejobecnéjsi. Svoji Sifkou se snazi popsat vSechny aspekty projek-
tového fizeni. PMBOK se déli na 9 zékladnich znalostnich oblasti, které dohromady tvoii
model projektového fizeni. PMBOK je primarné zaméien na firmy dodavajici svoje vy-
robky / sluzby pomoci projektti (Dolezal a kol., 2012). PMI® nabizi komplexni certifikaéni
program pro odborniky s riznou urovni zkusenosti, ktery podpofi jejich kariérni rtst. K
dispozici je osm certifikaci:

. Project Management Professional (PMP)®

. Certified Associate in Project Management (CAPM)®
o Program Management Professional (PgMP)®

o Portfolio Management Professional (PTMP)®

. PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP)®

o PMI Professional in Business Analysis (PMI-PBA)SM
o PMI Risk Management Professional (PMI-RMP)®

. PMI Scheduling Professional (PMI-SP)®

PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) - je metodika vydavana OGC — PRINCE2
Office of Government Commerce. Tento britsky standard vytvati a udrzuje APM Group
Ltd. V soucasnosti je nejrozsifenéj$i metodiku fizeni projektii v Evropé. Jedna se i v tomto
pfipadé o procesni pojeti, ptivodné vznikly standardy pro IT prostfedi (manazer projektu
musi byt certifikovan), v souc¢asné dobé je obecné pouzitelny. Metodika PRINCE?2 se opira
o sedm principti, tvoii ji sedm procest a popisuje sedm témat.

V ramci konkrétniho projektu je nutné metodiku PRINCE?2 ptizptlisobit, coZ znamena,
Ze je nutné porozumet principtim, které jsou pateti celé metodiky. Jednotlivé procesy mo-
hou byt velmi zjednoduSeny a kazdy z nich ma mnoho moznosti pouZziti podle specifik
projektu. Principy vSak zUstavaji a zarucuji, Ze projekt je projektem v kontrolovaném pro-
stiedi. Podpora pfizptisobeni metodiky zahrnutd ptimo v manudlu je vyznamnou pfednosti
PRINCE2 oproti PMBOK. Naopak PRINCE2 nepokryva napf. oblasti vedeni lidi, mana-
zerské dovednosti, podrobné pokryti nastroji pro fizeni projektii, které jsou podrobné
popsany jiz existujicimi a osvéd¢enymi metodami (Dolezal a kol., 2012). Timto standar-
dem je mozno ziskat ptislusné certifikace projektového manazera: PRINCE2® Foun-
dation, PRINCE2® Practitioner, PRINCE2® Agile, PRINCE2® Professional. Jedna se

3 Piehled jednotlivych arovnich certifikace je dostupnych na webu PMI: https://www.pmi.cz/in-
dex.php/cs/professional-development/50.html
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0 jeden z nejrozsitenéjsich standardi na svété (vice nez 250 000 drziteld certifikace). Je
napft. vyuzivan organizacemi: NATO, Program OSN pro rozvoj, DHL, Sun Microsystems,
Philips Electronics, vlady Velké Britanie, Holandska a Danska a dalsi, které pouzivaji tuto
certifikaci ¢i z n€j odvozuji své projekty.

Obrazek 3: Propojeni technik, komponent a procesi v PRINCE?2
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Zdroj: Maule, P. Systémova integrace (4/2004)

Na obrazku ¢. 3 jsou vymezeny komponenty, procesy a techniky a vazby mezi nimi.
Poznatky z tohoto modelu jsou stanoveny v hlavnich oblastech:

e komponenty jsou ve standardu velmi blizké znalostnim oblastem, které jsou de-
finované standardem PMBOK,

e komponenty jsou podptrné znalosti a techniky pro procesy zivotniho cyklu pro-
jektu definovanym standardem,

e vSechny procesy kromé planovani (PL) navazuji na fidici proces (DP),
e komponenty slouzi jako védomostni napln€ do jednotlivych procest,
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e techniky se jevi jako instance komponent.

PRINCE?2 tedy zdiraziiuje, Ze pochopeni vazeb mezi komponenty, technikami a procesy
mize byt na prvni pohled slozité a nejasné. Tyto metodiky a svym zptisobem de-facto stan-
dardy obsahuji vSe potiebné k fizeni projekt rizného charakteru a riznych velikosti. Roz-
hodnuti o tom, jakou metodu pro fizeni projekta zvolit, je zavislé predevsim na tiech za-
kladnich faktorech:

e konkrétni organizaci (poslani, pfedmét ¢innosti, firemni kultura, velikost, zpu-
sob fizeni, apod.), ve které projekt probiha,

e na specifikaci projektu (samotny ucel a cile, finance, harmonogram, priority,
kapacity, rizika, vazba na portfolio projektt, apod.),

e na kompetencich projektového manaZera, ktery projekt tidi (a tedy na zkuse-
nostech s konkrétni metodikou).

Ve vztahu k fizeni projektu lze zatadit také normy ISO, které umoziiuji certifikovat sys-
tém fizeni projektt v organizaci, konkrétné se jedna o 1SO 10006 (norma ISO pro fizeni
projektit). Normy ISO neptedstavuji komplexni standard, ale tzv. Smérnici jakosti v ma-
nagementu projektu. 1SO 10006 (smeérnice CSN/ISO 10006 pro management jakosti pro-
Jjektir) je soucasti systému mezindrodnich standard vydavanych Mezindrodni organizaci
pro standardizaci (International Organization for Standardization). ISO 10006 je oznaceni
standardu pro systém managementu projekti. Standard ISO 10006 neni metoda fizeni, je
to standard, ktery slouZzi jako referen¢ni model pro nastaveni fizeni projektt v organizaci.
Obsahuje obecné zasady/postupy a je uréena pro projekty vsech typl. Norma ma doporu-
cujici povahu a proto nebyla ptivodné zamyslena k certifikaci. Norma neni navodem pro
fizeni konkrétniho projektu. Mnohem vice je zaméfena na procesy pii fizeni projektu a
zvySovani jejich kvality. Jinymi slovy — vice neZ mnoZstvi praktickych tipi nabizi fadu
strohych doporuceni k tomu, jak by méla byt nastavena pravidla v organizaci, ktera chce
zvySovat kvalitu svych projektti. Standard ISO 10006 je pouzitelny ve vSech sektorech.
Dalsi ISO standardy tykajici se fizeni projektl v organizaci jsou: 1SO 9001:2015 - certifi-
kovat lze systém fizeni projektii jako soucast systému fizeni kvality organizace, 1SO
21500:2012 - Guidance on project management — neni certifika¢ni standard — pouze sou-
bor doporuceni (DoleZal a kol., 2012).

IPMA Competence Baseline — ICB - kompeten¢ni standardy vytvafené a spravované
profesni organizaci International Project Management Association (IPMA) jsou zamé&feny
na schopnosti a dovednosti, tj. kompetence projektovych, programovych a portfolio mana-
zert a Clend jejich tyma. Standard ICB doporucuje urcité procesni kroky, které je tieba
aplikovat do konkrétni projektové situace. Tento standard piedpoklada schopnost vhodné
aplikace konkrétnimi osobnostmi — kompetentnimi projektovymi manaZery. Na rozdil od
ostatnich asociaci a sdruzeni, IPMA je zastoupena v CR prostiednictvim Spole¢nosti pro
projektové fizeni (SPR). V roce 2008 byl vydan Narodni standard kompetenci projektového
fizeni, navdzany na ICB verze 3.
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CTYRSTUPNOVY SYSTEM CERTIFIKACE IPMA

Certifikaci je mozno ziskat na zakladé hodnoceni kompetenci v typickych aktivitach
projektového fizeni, které se vyskytuji v kazdodennim pracovnim Zivote.

Obrazek 4: IPMA certifikace
Certifikace podle IPMA
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Zdroj: Spole&nost pro projektové fizeni CR

Certifikaéni systém* Spole&nosti pro projektové Fizeni (SPR) vychazi z certifika¢éniho
syst¢tmu IPMA®, ktery urcuje nasledujici ¢tyfi kategorie osob, pro které plati stejné pii-
slusné standardy:

o Certifikovany reditel projektii (IPMA Level A®, Certified Projects Director) —
pracovnik na této pozici je schopen fidit dilezité portfolio nebo program, s od-
povidajicimi zdroji, metodologii a nastroji, ktery je, spiSe nez fizeni jednotlivého
projektu, samotnym pfedmétem certifikace. Aby bylo mozné pievzit tuto zodpo-
védnost, jsou pozadovany pokrocilé znalosti a zkuSenosti.

e Certifikovany projektovy senior manazer (IPMA Level B®, Certified Senior
Project Manager) — pracovnik je schopen ¥idit komplexni projekt. Casto jsou po-
uzivany vedlejsi projekty, tzn., Ze projektovy manazer fidi projekt spise nez pfi-
mym fizenim projektového tymu pomoci manazert vedlejSich projektt.

e Certifikovany projektovy manazer (IPMA Level C®, Certified Project Manager)
— pracovnik je schopen vést projekt s omezenou sloZitosti, coZ znamena, Ze jiz
proké&zal mimo schopnosti pouzit znalosti projektového fizeni i odpovidajici tro-
ven zkuSenosti.

4 Formulafe k certifikaci projektovych manazerti jsou dostupné na: http://www.ipma.cz/formulare-ke-sta-
zeni/formulare-k-certifikaci-projektovych-manazeru/
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e Certifikovany projektovy praktikant (IPMA Level D®, Certified Project Ma-
nagement Associate) — pracovnik je schopny pouzit znalosti projektového fizeni
pii ucasti na projektu na jakékoli irovni, ale obecné znalosti nedostacuji k vyko-
navani kompetenci na dostate¢né trovni.

Priméarnim cilem schématu certifikace je projektové fizeni, ne projekt samotny. Stupné
vSak neni tfeba posuzovat ptisné hierarchicky. I projektovy specialista na stupni D muze
byt, mimo dobrych obecnych znalosti projektového fizeni, i vysoce vzdélanym, zkuSenym
a uznadvanym odbornikem ve specializované oblasti. Miize mit naptiklad dalsi kvalifikaci
v oboru fizeni ndkladl (cost management). Kazdy stupen projektového tizeni vyzaduje
provadéni fady tkolil a rozhodnuti, ktera jsou provadéna v mistnim, ndrodnim a mezina-
rodnim kontextu. Dané stupné predstavuji vhodny ramec, ktery miize slouzit k vyvoji ka-
riérnich zebiickl, modeli zralosti organizace 1 k programtiim vyvoje zaméestnanct pro jed-
notlivce, spole¢nosti nebo dal$i organizace.

Pro hlubsi pifezkum relevantni literatury vztahujici se k problematice projektového ma-
nagementu jsou doporuceny nasledujici publikace:

e International Project Management Institute (IPMA). 2015. Vydal standardy: In-
dividual Competence Baseline, Project Excellence Baseline, Organizational
Competence Baseline.

Zavérem lze fici, ze vSechny uvedené standardy (vyjma ISO 10006) umoziuji certifikaci
projektovych manazerti. PRINCE2 a PMI certifikuji formou zkuSebniho testu, v némz
uchaze¢ prokazuje znalost prislusného standardu, IPMA je zamétena vice na osobnost kan-
didata. V CR jsou nejrozsiten&jsimi certifikity IPMA a PML.

1.8 Agilni pristupy k Fizeni projektu

Agilni projektové fizeni vzniklo jako reakce vici tradiénim piistuptim projektového ma-
nagementu, kdy je nutné reagovat na zmény ve vyvoji v oblasti technologii a ICT, napf.
pro vyzkum a vyvoj je charakteristicka vysoka mira rizika ¢i nejistoty a nemoznost na za-
¢atku projektu ptesné specifikovat cilovy produkt (Petrtyl, Skalicky a Vacek, 2012). Ty-
pickym oborem je vyvoj software, kde si vyvojovi pracovnici uvédomili potfebu zmény v
fizeni projektl, zmény v uplatiiovani nastroji a technik ,klasického* projektového ma-
nagementu. Vy¢lenila se proto relativné samostatna skupina metodik tzv. agilniho projek-
tového managementu. Slovo ,,agilni‘ znamena, ze néco je flexibilni a pohotové, takze
agilni metody jsou charakteristické tim, ze umoziuji prezit v atmosféte neustalych zmén a
umoznit tak dosazeni uspéchu (Chow a Cao, 2008).
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»Agilni projektové rizeni stavi na jednoduché myslence inkrementdlniho ¢i chcete-li ite-

racniho vizeni projektu. (...) Vse se deéld postupné po dilcich funkcnich celcich, coz umoz-

nuje véas odhalit pripadné problémy, reagovat na né a pripadné také vcas zastavit ¢i rede-

finovat projekt jako takovy. To je ostatné také ditvod, proc se tento zpiisob Fizeni projektit

velice dobre etabloval v oblasti softwarového vyvoje, kdy software uz z principu svého fun-
govani stavi na dilcich funkcnich celcich® (Zikmund, 2010).

Dle Svozilové (2011) se daji shrnout hlavni charakteristiky agilniho projektového ma-
nagementu:

pribézna inovace — piedpoklada se, ze predmét projektu, jenZ je vysledkem pro-
jektu, odpovida aktualnim potifebdm zakaznika v turbulentnich podminkéch
vlivl trzniho prostiedi,

prubeézné prizpisobovani predmétu projektu tak, aby byl schopen uspokojit i bu-
douci potieby zakaznika projektu,

zrychlené zavedeni produktu na trhu,

zvyseni ptizplusobivosti procest a lidi tak, aby byli schopni reagovat na zménu
pozadavki na predmét projektu stejné jako na priabézné zmeény prostiedi,
zajisténi spolehlivosti vytvoienych vystupii projektu podporujici uspech a zisko-
vost zadavatele projektu.

Moran (2015) uvadi, Ze agilni projektovy management také modifikuje projektovy trojim-
perativ u tradi¢niho pojeti projektového managementu, kdy je nové tvoren:

Hodnotou - vyvinout/vybudovat piedmét projektu, ktery ma piedpoklady uplat-
néni na trhu nebo pokryti internich podnikatelskych potieb zadavatele.

Kvalitou — vyvinout/vybudovat pfedmét projektu, ktery je spolehlivy a je scho-
pen piizpusobit se potiebam zékaznika projektu.

Omezenim — soubor podminek, které je nutno dodrzet pii plnéni vyse uvedenych
cil Hodnoty a Kvality.

Agilni projektové fizeni mizete vyuzit pii fizeni marketingovych projektii, uvadéni no-
vych produktt na trh, fizeni regionalni ¢i nadnarodni expanze, atd. Metodika Scrum, ktera
je povazovana za jednu ze zékladnich pro agilni fizeni, je predstavena v kapitole zamétené
vybranym metoddm projektového fizeni této opory. Ne vzdy mohou byt agilni metodiky

nejvhodnéjsim ptistupem, v praxi je nutno zvazovat fadu parametrti charakteristickych pro
konkrétni projekt. Vhodna mtze byt kombinace obou, tzn. tradi¢niho a agilniho projekto-
vého fizeni.

Agilni Fizeni projektii tedy povaZuje za neménné Cas a zdroje a proménnou veli¢inou
je rozsah, ktery je pfizptisobovan prioritam zakaznika. Pro porovnani obou pfistupt tzv.,
tradi¢nich (rigordznich) metodik a agilnich metodik je provedena komparace v nasledujici
tabulce, kde jsou piedstaveny hlavni odlisnosti.
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Tabulka 1: Porovnani tradi¢nich a agilnich metodik

Rigordzni metodiky

Agilni metodiky

Nastroje metodiky

Procesy se zamétuji na formal-
nost a dokumentovatelnost, lidé
jsou sekundarni faktor

Praktiky vychazi ze znalosti jed-
notlivcd, lidé jsou kliCovym fak-
torem uspéchu

Podrobnost metodiky

Podrobny popis ¢innosti a pro-
cesll

Pouze zakladni struktura

a fizeni zmén

Kvalita Zaméfeni na kvalitu procest, Zaméfeni na priority zdkaznika
které povedou ke kvalitnimu vy-
sledku

Piedvidatelnost Sbér pozadavki a planovani pe- | PfirGstkové shromazd’ovani po-
dem zadavku, planovani po iteracich

Zmény Snaha zmény minimalizovat Snaha zmény umoznit s ohledem

na nové znalosti

Participace zdkaznika na pro-
jektu

Jen v pocate¢nich a koncovych
fazich

Po celou dobu projektu

Specializace lidi

VyZaduje specializaci pro ty-
mové role

Sdileni znalosti a spoluprace
v tymu

hymi iteracemi

Dokumentace Rozsahla dokumentace Minimalni dokumentace,
podstatné je pochopeni
Zpisob vyvoje Vodopadovy, iterativni s dlou- Piirtstkovy vyvoj s velmi

kratkymi iteracemi

Forma komunikace

Ptfevazné pisemna

Osobni

Zdroj: Buchalcevova (2005)

omriapro [T

Projektovy management predstavuje aplikaci znalosti, dovednosti, ¢innosti, nastrojii a
technik na projektu tak, aby projekt splnil pozadavky na n¢j kladené a doséhl svych cild.
Ugelem projektového managementu je zajistit efektivni fizeni souboru ¢innosti tak, aby
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piinesly pfedpokladany vysledek a uzitek. Pfedmétem projektového managementu je pro-
jekt. Projektové tizeni je tedy disciplinou, ktera spojuje fadu nastroji a postupt umoziuji-
cich popsani, uspotadani a monitorovani prace na ukolech vyplyvajicich z projektu.

Kapitola vymezila zakladni terminologii spojenou s projektovym managementem, byly
identifikovany moznosti vyuziti projektového fizeni i vyhody/nevyhody projektového fi-
zeni v organizacich. Pro stanoveni teoretického zakladu logiky projektového fizeni byly
predstaveny zakladni znalostni oblasti projektového managementu a také byly pfedstaveny
vyznamné mezinarodni standardy PMBOK, PRINCE2, ISO 10006, které tvoti zakladni
piistup metodik projektového tizeni. Také byly piedstaveny vybrané certifikani Grovné
napi. IPMA pro razné stupné¢ kompetencnich trovni projektovych manazerti. V zavéru ka-
pitoly byly vymezeny a ptedstaveny piistupy agilniho fizeni, které penetruje svymi techni-
kami i metodami do aplika¢nich rovin fizeni projekt a potazmo do celého projektového
managementu.

Rizeni projektu je proces zaméfeny na dosazeni cilii projektu v jakékoliv organizaéni
struktufe bez ohledu na ptisobeni protikladnych sil. To vyzaduje presvédCovani druhych
o dtlleZitosti projektu. Rizeni projektu zahrnuje definovani, planovani, organizovani a ve-
deni, sledovani (monitorovani) a ukonceni.

Pokud shrneme z vySe uvedenych charakteristik, tak k dosazeni stanovenych cili pro-
jektu je nutné vyuzivat standardizovanych postupii pro fizeni projektti. Postupy ale nemo-
hou zajistit ani uspésné splnéni cili projektu ani jeho snadny a bezproblémovy prubéh.
Predstavuji jen ,,privodce pro efektivni fizeni projektl, ve kterém jsou definovany a stan-
dardizovany jednotlivé etapy projektl, povinnosti jednotlivych ¢lent projektového tymu.
Standardizované postupy uréuji hranice, ve kterych je nutné se pohybovat pii plnéni zada-
ného cile. Manazer projektu musi mit tedy vyborné vyjednavaci schopnosti, musi mit rov-
néz znalost vSech organizacnich jednotek, se kterymi spolupracuje.

|
e Vyznamov¢ odlisit projektové fizeni a fizeni projektu.
e Charakterizovat vyznam a ulohu projektového managementu.
e Moznosti aplikace a vyuziti projektového fizeni.

e Identifikace hlavnich vyhod i nevyhod projektového fizeni.
e Alternativy certifikace s diferenciaci ptistupt jednotlivych standardu.




e 3

Premysleli jste o tom, ze projektové fizeni se d4 pouzit i na modelovéani a planovani
vaSeho osobniho rozvoje? Zamyslete se nad tim, jak Vas limituji VVaSe zdroje, cas, kvalita
¢i rozsah pozadovanych urovni znalosti, kompetenci ¢i zkuSenosti k dosahovani VaSich
osobnich ¢i kariérnich budoucich cila.

Jak si Ize naplanovat Vas prvni cviény projekt ,, ZITREJSI DEN “ s pozadovanym cilem,
zdroji, casovym ramcem a rozsahem (kvalitou) realizovanych cinnosti?

wsmoe [

Dopliujici a rozsitujici zdroje:

e DOLEZAL,J., MACHAL, P., LACKO, B. akol. 2012. Projektovy management
podle IPMA. Praha: Grada Publishing. ISBN: 978-80-247-4275-5.

¢ PMBOK® Guide and Standards. Dostupné z WWW:
http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-Standards.aspx

Informace o moznych certifikacich:

e PMI Czech Republic - https://www.pmi.cz/index.php/cs/professional-develop-
ment/50.html

e Spolenost pro projektové Fizeni Ceska republika — &len IPMA
http://www.ipma.cz/

e Obecné pokyny a doporuceni k certifikaci: http://www.ipma.cz/nabizime/certifi-
kace-projektovych-manazeru/obecne-pokyny-a-doporuceni/

N 7]

1. Kterd organizace definovala de facto standardy pro postupy projektového tizeni?
A. PMBOK
B. PMO
C. PMI
D. PMA
2. Kdo ¢i co z nasledujicich pouziva sadu néstrojui a postupt umoznujicich popsani,
organizaci a monitorovani prace probihajici v souladu s jednotlivymi ukoly pro-
jektu a s cilem splnéni pozadavki projektu?
A. Projektovi manaZzefi
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B. Ptirucka PMBOK Guide
C. Projektové fizeni
D. Zucastnéné strany
3. Projekt je povazovan za uspésny, pokud:
A. Vysledek projektu se podatilo vyrobit
B. Sponzor projektu oznami dokonceni projektu.
C. Vysledek projektu je pfedan provoznimu oddéleni, které bude zodpo-
védné za jeho pokracujici provoz.
D. Projekt splni o¢ekdvani zacastnénych stran.
4. Ktere z nasledujicich tvrzeni neni pravdivé?
A. Programy jsou skupinami souvisejicich projekti.
B. Zivotni cykly projektii jsou kolekcemi sekvenénich a piileZitostné se pie-
kryvajicich fazi projektu.
C. Projekt muze, ale nemusi byt soucasti programu.
D. Portfolia jsou kolekcemi vzajemné zavisejicich projektt ¢i programd.

5. Marketingovy manazer za vami pfisSel a pozadal vas, abyste pfihlasovaci obra-
zovku pro navstévniky podnikového webu upravili tak, aby uzivatelské jméno
muselo mit délku alesponi 6 znaki. Cim je tato navitéva a tento pozadavek z hle-
diska projektového tizeni?

A. Zahajenim projektu

B. Pokracujicim provozem
C. Projektem

D. Realizaci projektu

Odpovédi:

1-C, 2-C, 3-D, 4-D, 5-B
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2 CHARAKTERISTIKA PROJEKTU

mowrmmeaenoy [

YV oW

Druhé kapitola pribézné navazuje na predchozi ¢ast, kdy byl vymezen zékladni piistup
k problematice projektového fizeni a rozviji tuto oblast do konkrétni podoby a charakteris-
tiky projektu, jakozto zakladniho prvku projektového tizeni. Kapitola piedstavuje vyme-
zeni projektu, cile projektu a organiza¢ni strukturu projektu. Je zde také charakterizovan
zakladni atribut projektového managementu — trojimperativ projektu a jeho dil¢i charakte-
ristiky a vzajemné vztahy mezi jednotlivymi faktory.

Pro Gspésné projektové fizeni je nutné stanovit vhodnou organizacéni strukturu tak, aby
byly vymezeny dil¢i stupné fizeni, Gloha a role projektového manazera a vzajemna inter-
akce na Fizeni organizace. Tato dil¢i kapitola popisuje strukturu projektového fizeni, ktera
muze byt roztfisténa od podoby komplexnich programu, portfolii az na konkrétni individu-
alni projektové fizeni. Také jsou zde vymezeny organizaéni struktury pro Fizeni projekti
s jednotlivymi odli$nostmi a moznostmi uplatnéni v ramci prolindni prvki linearnich, funk-
cionalnich a maticovych struktur.

ooy [

Cilem kapitoly je ziskat piehled a orientaci v problematice vymezeni a definovani pro-
jektu a jeho dil¢ich nalezitosti v oblastech projektového trojimperativu, projektovych cili
a organiza¢niho zabezpeceni projektového fizeni. Po prostudovani kapitoly ziskate nésle-
dujici schopnosti, dovednosti a kompetence:

e porozumite prolinani funkcionalnich a linedrnich prvku fizeni a jejich vlivu na
projektové fizeni a tlohu projektového manazera,

o ziskate znalosti nutné ke klasifikaci struktury projektového fizeni dle naro¢nosti
a typu organizacni struktury,

e ziskate znalosti pro vysvétleni vhodného organiza¢niho zabezpeceni fizeni pro-
jektu v navaznosti na projektovy trojimperativ,

e disponujete znalostmi pro prokazani orientace v alternativach organiza¢nich
struktur a formulaci navrzeni vhodné struktury dle dil¢ich charakteristik vstup-
nich pozadavki projektu.
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_

Program, portfolio, projekt, projektové cile, trojimperativ, organiza¢ni struktura pro-
jektu, zajmové skupiny, organizaéni struktury

Projekt 5 i .. i .
Pfedmétem projektového managementu je projekt. V obecném pojeti je projekt mozno

vymezit jako jedine¢nou soustavu ¢innosti sméfujicich k predem stanovenému cili, kterd
ma urcity zacatek a konec a pfi jeho realizaci jsou vyuzivany zdroje. VyZaduje spolupraci,
vaze a spotfebovava jejich kapacity a vyuziva je pro vytvoreni vystupu. Abychom mohli
projekt fidit, musime nejdiive stanovit minimaln¢ cil projektu a vstupy, které jsou k dispo-
zici. Projekt je vzdy jedine¢ny a neopakovatelny. Neexistuje jednotna definice pojmu pro-
jekt, rizni autofi pouzivaji rozdilné definice, nicméné vymezeni zékladnich charakteristik
je obdobné. Klicovym prvkem projektového managementu je projekt, ktery je mozno defi-
novat dle PMBOK (2000) jako ,,docasné usili vynalozené na vytvoreni unikatniho pro-
duktu, sluzby nebo urcitého vysledku".

H. Kerzner (2006) rozumi projektem jakykoliv jedine¢ny sled aktivit a tikold, ktery ma
dan specificky cil, jenz ma byt jeho realizaci splnén, pficemz je definovano datum zacatku
a konce uskutec¢néni a stanoven ramec pro ¢erpani zdroju potiebnych pro jeho realizaci.

V. Némec (2002) rozumi projektem cilevédomy névrh na uskute¢néni urcité inovace v
danych terminech zahajeni a ukonéeni. Podle Svozilové (2006) je ,, ...projekt urcité kratko-
dobé vynalozené usili doprovazené aplikaci znalosti a metod, jehoz ucelem je preména ma-
terialnich a nematerialnich zdrojii na soubor predmeétii, sluzeb nebo jejich kombinace tak,
aby bylo dosazeno vytycenych cilii...".

Definice podle ISO 10 006 uréuje projekt jako ,, ...jedinecny proces sestavajici z rady
koordinovanych a vizenych cinnosti s daty zahdjeni a ukonceni, provadeény pro dosazeni
cile, ktery vyhovuje specifickym pozadavkiim, vietne omezeni danych casem, naklady
a zdroji“.

Jako piiklad jsou v dal§im textu uvadény i definice citované P. Fialou (2002) ,,projekt
je vysledek materialni nebo nematerialni povahy zaloZeny na strategickém planu, navrzeny,
organizovany a realizovany pod rizenim nékoho v zdajmu viastnika nebo zadavatele*. Pro-
jekt je aktivita omezend v cCase, realizovana pouze jedenkrat bez opakovani se znaénym
mnozstvim charakteristickych ryst, ke kterym patii:

e vysledek musi slouzit uzivani po celou dobu piesné urcenou zadavatelem pro-
jektu,

e Uspéch projektu pfi jeho zahajeni neni ziejmy,

e trvani projektu je ¢asové omezeno,

e projekt je uskuteciiovan mimo béznou podnikatelskou rutinu,

e zdroje pro realizaci projektu jsou limitovany,



projekt ma jen jeden vysledek.

Projekt je jednordzovy proces smétujici k dosaZeni stanovenych cili, béhem procesu
prochazi projekt fadou etap a fazi, s etapami se méni tkoly, organizace a zdroje. Uspéch
projektu je charakterizovan ocenénim vysledki t€mi, ktefi jsou na projektu zainteresovani.
Obecné lze projekt povazovat za ispéSny, pokud (Dolezal, a kol, 2012):

je projekt funkéni,

jsou splnény pozadavky zakaznika,

jsou uspokojena ocekavani vSech zainteresovanych stran,
vystupni produkt projektu je na trhu vcas,

vystupni produkt je v planované jakosti a cené,

je dosahovana predpokladand navratnost vlozenych prostiedk,
je vliv na zivotni prostiedi a okoli obecné v normé.

Pro uspéSnost projektu jsou vyznamneé i tzv. mekké faktory: vyteseni konfliktd s okolim,
kvalifikaéni ptipravenost obsluhy, motivace projektového tymu apod. Podle Dolezala,
Kratkého a Cingla (2013) projektem je akce, kterd je:

Jjedinecnd — nejedna se tedy o opakovany proces, ale o néco nového,

vymezena — je dano ohrani¢eni ¢asové, finan¢ni, vécné (tzn. vysledek/vystup)
piipadné dalsi ohranicenti,

riiznorodd — dosazeni stanoveného cile vyzaduje rizné dovednosti raznych lidi,
komplexni — feSeni neni jednoduché a na jednu poradu,

rizikova — vyplyva z ptedchozich, jde o néco noveho, s ¢imz neni moc zkuSe-
nosti, je na to malo ¢asu, pencz, a viibec vSeho, ucastni se toho celd fada riznych
lidi, je to pomé&rné slozité..., takze je jisté spousta nejistych udalosti, které mo-
hou takovou akci néjak poskodit.

Projekt je Casové ohraniceny a uceleny soubor ¢innosti a procesi, jejichz cilem je zave-
deni, vytvofeni nebo zména, napi. produkt, sluzba, analyza, software, investice aj. Projekt
je tfeba urcitym zptsobem fidit a je charakterizovan ¢tyfmi typickymi znaky.

1.

Cil - projekt musi mit jasny cil, vysledek ¢i uzitek, tedy néco, co ma realizovat,
vytvorit ¢i zméenit,

Cas — trvani projektu je do¢asné, tzn. projekt je v ¢ase omezeny sled &innosti,
obvykle v fadu meésict,

Jedinecnost — provadi se pouze jednou, jedna se o neopakovatelny, unikatni sled
¢innosti, ktery vyzaduje specificky zptsob fizeni - projektové fizeni,

Zdroje — projekty se realizuji pomoci zdroji — lidskych, finan¢nich a material-
nich. Ridit projekty znamena fidit lidi tak, aby byly hospodarné vyuzity disponi-
bilni zdroje pfi soucasném plnéni pozadavkl zadavatele projektu pfi respekto-
vani ¢asového harmonogramu a rozpoctu.
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Vratime-li se k definici projektu, tak, jak jsme si ho vymezili, zjistime, Ze ¢innosti spl-
nujici charakteristické znaky projektu mohou byt nesrovnatelné v hledisku rozsahu, na-
kladt a casu. Proto, si Ize projekty rozdé€lit napt. dle Némce (2002) do dil¢ich kategorii:

e komplexni projekty: unikatni, jedine¢ny, neopakovatelny, dlouhodoby, spojuje
mnoho ¢innosti, specialni organizac¢ni struktura, vysoké naklady, mnoho zdrojt,
velky pocet sub projekti...,

e specialni projekty: sttednédoby, nizsi rozsah ¢innosti, docasné pfifazeni pracov-
nik®, vetsi organizacni jednotka, dekompozice na sub projekty, odpovidajici
zdroje a néklady...,

e jednoduché projekty: maly projekt, kratkodoby (v fadech mésict), relativné jed-
noduSe definovany cil, realizovatelny jednou osobou, nékolik malo ¢innosti, v
omezené mife lze vyuzit standardizovanych postupi.

Charakteristika jednotlivych kategorii projekti vypovida o rozmanitosti typa projekta.
Jejich realizace miize trvat né€kolik dni, ale i desitky let. Uvedené rozdé¢leni projektt do
kategorii ma pouze dokreslujici vyznam — chtéli bychom tak prokazat, ze projekty se mo-
hou tykat problémil jednoduchych, které je schopen zrealizovat jeden ¢lovek, ale také velmi
slozitych, na jejichz realizaci musi pracovat celé tymy odbornikll z rGznych profesi. Na
vSechny typy projekti vSak lze aplikovat témét shodné principy a metody Fizeni. Pokud se
tedy jedna o projekt, vzdy bude potiecba odpoveédét na otazky, které predstavuji 5 kroki
k aspésnému projektu (Dolezal, a kol. 2013):

o Ceho chceme dosihnout?

e Co VvSe bude projekt obnaset?

o Jak by mél projekt probéhnout? Co se muze stat behem realizace?
o Jak projekt utridit?

o Jak projekt spravné zakoncit?

2.1 Cile projektu

Cil projektu je komplexni vysledek, kterého chceme realizaci projektu dosahnout. Cil
projektu je klicovy jak pro vymezeni obsahu projektu, pritbéh realizace projektu, tak jeho
vyhodnoceni. Na cil jsou navazany veskeré akce probihajici v ramci projektu i hodnoceni
uspésnosti projektu. Pro spravné pochopeni projektu vSemi dotCenymi subjekty (a tim i
zajisténi jejich spoluprace na projektu) je dilezité cil jednoznaéné a srozumitelné formulo-
vat a s vyznamnymi dot¢enymi subjekty projednat. Definovany cil byva nasledné soucasti
smluv tykajicich se realizace a ukonceni projektu.
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JAK STANOVIT SPRAVNY CiL PROJEKTU?

klada. Pii1 definovani se ukazuji rozdilné pohledy jednotlivych Clent tymu i zainteresova-
nych osob, jejich odliné zkuSenosti i znalosti. Nejen z tohoto divodu je dulezité poskyt-
nout definovani cile dostatek ¢asu a trpélivosti — spravné definovani cile je jednim z klic¢o-
vych faktorti uspésného projektového fizeni i nasledného tspéchu projektu.

Pii definovani cile se drzte motta: ,,Co nemiizu mévit, nemiizu Fidit." Snazte se, aby vas
cil byl vzdy SMART(i). Obrazek ¢. 5 poukazuje na zékladni aspekty a skladbu jednotli-
vych pismen akronymu SMART, vyznam jednotlivych ¢ésti 1ze vymezit nasledovné.

e Specific — specificky, konkrétni.

e Measurable — méfitelny, méfitelné parametry, podle kterych 1ze poznat, zda bylo
cile dosazeno.

e Accepted, agreed, assignable — akceptovany, odsouhlaseny v§emi potiebnymi
subjekty/ptidélitelné jedinému subjektu s odpovédnosti a autoritou k vykonu
rozhodnuti.

e Realistic, relevant — realny, tj. dosazitelny s pouzitim disponibilnich zdroju,

e Trackable, timed, time-bound — nacasovany, sledovatelny, casové ohrani¢eny,

e Integrated — integrovany, sjednoceny.

Obrazek 5: Technika SMART

S Specific / presny Cile museji byt specifické a konkrétni

Cile museji byt opatfeny méfitelnymi parametry, dle nichZ pozname, zda bylo

M Measurable / méfitelny , .
cile dosazeno

Cile museji byt priraditelne jednomu subjektu i s odpovédnosti a autoritou

A Assignable (Attainable / dosazitelny kvykonu rozhodovani

R Realistic Cile museji byt redlné a dosaitelné za poutité disponibilnich zdroju

T Time-bound (limited) ¢asové omezeny Cile museji byt casové ohranicené

Zdroj: Posner a Appelgarth (2006)

Pti definici cile je vhodné vyhybat se nejednoznaénym slovliim, pouzivat kvantitativni
parametry, ¢iselné hodnoty nebo rozmeéry. Jen tak eliminujete nedorozumeéni a zejména si
usnadnite zjist'ovani, zda jste cile dosahli. Jak ve své publikaci uvadi Rosenau (2007) dejte
si pozor na ,,-ejSi* past — ¢ili na formulace jako lepsi, levné&jsi, rychlejsi, leh¢i, hladsi, pro-
stornéjsi, odolnéjsi, jednodussi, delsi atp.

Jak jiz bylo uvedeno, cile musi byt kvantifikovatelné (tj. méfitelné), kontrolovatelné,
redlné a zadouci. Pro zjisténi stupné splnéni cilt je nutné definovat kritéria dosazeni cila.
Tato kritéria musi obsahovat pfesn¢ vymezené hodnoty, které budou projektem vytvoieny.
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Obsah a formulace kritérii zavisi na charakteru projektu. Nespravné stanovené kritérium
muze projekt vyznamné ovlivnit (Svozilova, 2011). Pii pohledu na projekty v obecné ro-
ving, 1ze uvést nasledujici zékladni kritéria:

e ptesna definice produktu, ktery ma byt projektem vytvoien,

o specifikace praci, které je potieba zajistit pro dosazeni funkénosti produktu,

e Casovy harmonogram, pro kontrolu postupu praci na vytvoteni produktu,

e financni rozpocet,

e kvantitativni vyjadi'eni hodnoty, které ma byt dosazeno. Nejlépe, je-1i vyjadieno
analyzou tspor ¢i vyhod, které zavedenim produktu vytvoreného projektem na-
stanou. Analyza by méla podavat vypovéd’ o jeho potiebnosti ¢i vlivu napt. na:
zvyseni produkce, snizeni nakladl atp., dobfe provedenad analyza muze napo-
moci zvlasté pii prosazovani realizace projektu.

JAKY CIL JE SPRAVNY?

Jednoznacny, konkrétni, takovy, kterému vSichni rozumi a umi (nebo alespoil védi jak)
jej naplnit. ,,Systém se chova tak, jak je méfen,* je tedy dulezité nastavit cile a s nim sou-
visejici kritéria ispésnosti, tak aby se dala méfit a sledovat béhem realizace projektu. Pokud
musite nad ramec projektu provadét néjaka dalsi Setfeni, abyste zjistili, zda jste dosahli cile
projektu, pridélavate si takovymi kritérii praci. Pokud nastavite kritéria Spatné, cely projekt
se jim ptizpusobi. Nebudete se pak vénovat podstaté projektu, ale tomu, abyste splnili kri-
téria. MliZe nastat situace, ze projekt je hodnoceny jen podle dodrzeni rozpoctu/termint a
nemusi byt zohlednéno, jestli je vysledek opravdu funkéni.

2.2 Trojimperativ projektu

Projekt je docasny ukol s pfesné stanovenym cilem, jehoz splnéni vyzaduje organizo-
vané vyuziti odpovidajicich zdrojti. Uspéch projektu je charakterizovan ocenénim vysledku
témi, ktefi jsou na projektu zainteresovani. Obecné lze podle IPMA povazovat za Gspéch,
pokud je projekt:

funk¢ni,

e jsou splnény pozadavky zakaznika,

¢ jsou uspokojena ocekavani vSech zainteresovanych stran (stakeholders),
e vystupni produkt projektu je na trhu vcas,

e vystupni produkt projektu je v pldnované jakosti a cené,

e je dosahovana predpokladana navratnost vloZzenych prostiedkii,

e je vliv na zivotni prostfedi a okoli v normé.

Pro spéSnost projektu jsou vyznamné i tzv. ,,mékké faktory®, jako napft. vyreSeni kon-
flikta s okolim, kompetence projektového manazera v oblasti vedeni tymu, motivace pro-
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jektového tymu, kvalifikacni pfipravenost obsluhy aj. Struktura projektu predstavuje tfi ro-
viny, ve kterych se pohybujeme. Projekt je trojdimenzionalni — tzv. trojimperativ, ktery je
znazornén na obrazku &. 6. Usp&$ny projekt je ten, ktery dosahl pozadovanych cild, tj.
splnil parametry ve tfech dimenzich. Projektovy trojihelnik (magicky trojuhelnik), tzv. tro-
jimperativ, definuje specifikaci provedeni - co a v jaké kvalité, casovy plan, kdy mé byt co
realizovano, néklady a omezené zdroje na realizaci jednotlivych ¢innosti.

Uspéch projektu predstavuje splnéni zadanych cild, tzn., ze kazdy projekt musi nalézt
odpovéd’ na tii otazky:

e Co0? Urceni cile a pfedmétu projektu — vécna dimenze.
e Kdy? Urceni ¢asového harmonogramu projektu — ¢asova dimenze.
e Zakolik? Urceni nakladového rozpocétu — ndkladova dimenze.

A JAK POZNAME USPESNY PROJEKT - OTIFOB —ON TiIME IN FuLL ON BUDGET

e Projekt je dokoncen vcas, vysledek projektu je dodan podle casového harmono-
gramu. (On Time).
e Vysledek projektu je kvalitni, tzn., Ze splnil odsouhlasené poZadavky zadavatele.

(In Full).
e Projekt je v rdmci rozpoctu. Projekt dodrzel predvidané odhady nakladd. (On
Budget).
Obréazek 6: Trojimperativ
A
o Cas ’
/ plan

\'b&\

&

Zdroj: Rosenau (2007)

Uspé&$nost projektu je dana splnénim trojimperativu (kvalita (cil), ¢as, naklady),
ale praxe projektového tfizeni pouziva, tzv. kritéria uspéchu projektu, podle kterych projek-
tovy manazer posuzuje pomérny uspéch nebo neuspéch projektu (BartoSova a Bartos,
2011). Tato kritéria musi byt srozumitelna, jednozna¢na a méfitelna a mohou se v prub¢hu
projektu upravovat. Projektovy trojuhelnik stanovuje souc¢asné dosazeni tii cilii projektu,
pticemz jednotlivé cile jsou méritelné a ovéritelné. Jde o nalezeni vhodného kompromisu
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mezi specifikaci provedeni, ¢asovym planem a naklady. Uspé&$né fizeni projektu znamena
dosahnout pozadované parametry v pozadovaném terminu nebo pfed nim a v ramci roz-
poctovych nakladi. Vysledkem splnéni uvedenych cilti je unikétni produkt projektu, tzn.
vytvofeni hmotného pfedmeétu (nebo ¢asti), urCité sluzby nebo jejich kombinaci. Kazdy
projekt je ve své podstaté jedine¢ny — unikétni, trvani projektii je docasné, provadi se v
daném casovém obdobi pouze jednou a pracuje na ném jmenovany tym pracovnikd.

2.2.1 PROJEKTOVY TROJUHELNIK

Projektovy trojuhelnik stanovuje soucasné dosazenti tii cili projektu, pticemz jednotlivé
cile jsou méfitelné a overitelné. Jde o nalezeni vhodného kompromisu mezi specifikaci
provedeni, ¢asovym planem a naklady. Uspé&$né Fizeni projektu znamena dosdhnout poZa-
dované parametry v daném terminu nebo pied nim a v rdmci rozpoctovych nakladi. Mezi
prvky ,trojimperativu® existuje vzajemna zavislost, kterou je zapotiebi pfi jejich urceni
zohlednit (viz obrazek ¢. 7). Napiiklad pii daném piedmétu projektu urcuje konkrétni ¢a-
sovy plan konkrétni vysi financnich prosttedki. Pokud ale bude k dispozici vyssi rozpocet
(je mozno vyuzit efektivnéjsi technologie apod.), Casové plnéni muze byt odlisné (kratsi).
Vysledkem splnéni vySe uvedenych cili je unikatni produkt projektu, coZz znamena vytvo-
feni hmotného pfedmétu (nebo ¢asti), urcité sluzby, nebo jejich kombinaci.

Obrézek 7: Projektovy trojuhelnik

kvalita

cas naklady
Zdroj: Fiala (2002)

Kazdy projekt je ve své podstaté jedine¢ny - unikatni, protoze trvani projekti je docasné,
provadi se v daném Casovém obdobi pouze jednou a obvykle na ném pracuje urcity tym
lidi. Pokud by byl realizovan stejny projekt podruhé se stejnym projektovym tymem, bude
mit tento projektovy tym zkuSenosti, které se mohou projevit pii realizaci, jinymi slovy —
projekt se stane opét jedine¢nym. Produkt projektu ,,musi* v zavislosti na ¢asovych a na-
kladovych moZznostech splnit o¢ekavani zadavatele. V praxi ale ¢asto plati, Ze neni dosa-
Zena vysoka kvalita v ramci adekvatné nedostacujiciho ¢asového a nakladového fondu.
Splneéni trojimperativu neznamenda automaticky, Ze projekt byl uspésny. Mulchary (2005)
roz§ifil ,,magicky trojuhelnik® o dalsi tii charakteristiky a definoval ,,magicky Sestiuhelnik*
v dimenzich: naklady, kvalita, Casovy rozsah, spokojenost zakaznika a riziko.
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2.3 Organizacni struktura projektu

Organizace projektu je seskupeni lidi a potiebné infrastruktury, ve které je dohod-
nuta nadrizenost a podiizenost, pravomoci a zodpovédnosti a dalSi vztahy, které jsou
vyladéné k jednotlivym a funkénim procesiim. Toto zahrnuje navrh a udrzovani piislus-
nych projektovych roli, organiza¢nich struktur, odpovédnost a zpisobilosti pro projekt.

Organizace projektu a/nebo programu je jedinecnou a docasnou organizaci, kterd je
neustale prizpiisobovana fazim Zivotniho cyklu projektu a podminkém Zivotniho cyklu pro-
gramu. Organizace portfolia je podobna trvalé organizaci a byva ¢asto jeji soucasti. Hlavni
orientaci v takové organizaci je vSak piirozené orientace na projekty.

Organizace projektu a zdroje poZadované na vytvoieni vystupu projektu musi odrazet
cile projektu. Pokud cile projektu vyzaduji vystupy a dodavky v kratkém cCase a naklady
pfitom nehraji roli, mize projekt vyzadovat hodné zdrojl a rozsahlou organizaci. Pokud
projekt bézi v dlouhodobém casovém horizontu a rozpocet je omezeny, mohou byt poskyt-
nuté zdroje omezené a organizace mala (jednoduchad). Procesy a rozhodovaci modely, které
jsou fizeny a aplikovany v organizaci projektu, musi byt dobfe navrzeny, spravné realizo-
vany, neustéle vylepSovany a zaloZeny na zkuSenostech. Organizace projektu méa obvykle
krat§i zivot a méni se rychleji nez trvala organizace.

Navrh organizace projektu musi brat v Gvahu kulturni a environmentalni vlivy. Podoba
organizace projektu se také obvykle méni s tim, jak projekt postupné prochazi svym zivot-
nim cyklem. Je-1i tieba, byva citlivé upraven tak, aby vyhovoval rozdilnym typtum a pod-
minkdm konkrétnich smluvnich vztaht. V nékterych situacich je mozné a Zadouci celou
organizaci projektu pfemistit ze zGc¢astnénych trvalych organizaci tak, Ze vSechny zainte-
resované osoby budou blizko sebe a dojde tak ke zlepSeni tymové prace a komunikace. Jiné
situace si mohou vyzadat geografické rozmisténi jednotek celkové organizace projektu, né-
kdy dokonce na rozdilné kontinenty. Takové situace kladou na fizeni projektu vyrazné vétsi
naroky.

Vykon organizace projektu zavisi na tom, jaci lidé v ni pracuji. Kompetence lidi
piifazovanych k projektu musi byt ovéfovany a dostupnost téchto lidi pro projekt musi byt
kontrolovana s liniovym managementem. V idealnim piipadé bude diskutovat o vhodnosti
konkrétniho ¢loveéka pro urcitou roli v projektovém tymu projektovy manazer s liniovym
manazerem, do jehoz kompetenci nélezi zajistovani zdrojii pro projekt. Budou provéteny
znalosti, dovednosti a zkuSenosti konkrétniho ¢loveéka, a manazer projektu také zvazi
jeho/jeji osobnost a vhodnost ve vztahu k dal§im ¢leniim tymu. Bohuzel se vSak ¢asto stava,
7e manazer projektu nema na vybér pracovniku do tymu vliv a musi projektovy tym vytva-
fet ze skupiny nezkusenych ¢lent, ktera navic obsahuje konfliktni osobnosti.

Zasady PMBOK® Guide vymezuji nasledujici mozné procesni kroky v oblasti tvorby
vhodné organizacni struktury:

1. Urcete, jaky typ organizace projektu je vhodny a jaké zdroje budou potieba.
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2. ldentifikujte vSechny organizac¢ni jednotky v trvalé organizaci, které pro projekt po-
skytnou zdroje.

3. Definujte role, odpoveédnosti, komunika¢ni rozhrani, irovné pravomoci a procedury
a postupy v projektu.

4. Ziskejte zdroje od organizacnich jednotek trvalé organizace.

5. Definujte a usmérnujte komunikaéni rozhrani s organizacnimi jednotkami trvalé or-
ganizace.

6. Komunikujte veskera rozhodnuti a ved’te organizaci projektu.

7. Udrzujte, aktualizujte a ménte organizaci projektu v prabehu zivotniho cyklu pro-
jektu podle aktualni potieby.

8. Neustale vyhledavejte moznosti vylepSeni organizace projektu.

9. Dokumentujte ziskané poznatky a tyto poznatky uZijte v budoucich projektech.

Pro tvorbu vhodné organizacni struktury je nutné piedstavit a vymezit vliv a tlohu jed-
notlivych ¢asti, které tvoti komplex organizacni struktury, jedna se o: existujici organiza¢ni
strukturu organizace, zajmové skupiny, kancelat fizeni projektti, manazera projektu, asis-
tenta manazera projektu a projektovy tym. V této souvislosti jsou také rizné projekty struk-
turovany do své pospolitosti (napt. programy a portfolia projektit).

2.3.1 ZAIJMOVE SKUPINY PROJEKTU

Kazdy z tc¢astniktl nebo skupin projektového déni ma své individualni nebo skupinové
cile. Zajisténi souladu téchto partikularnich zajma s globalnimi cili projektu je jednim
zZ prosttedkd, jak podpofit celkovou uspésnost projektu (Svozilova, 2011). Zajmové sku-
piny (stakeholders) projektu tiidi jednotlivé ucastniky projektu nebo jednotlivce a skupiny
z vnéjsiho prostiedi se vztahem k projektu podle rozloZeni jejich individualnich nebo sku-
pinovych cilt. Identifikace zajmovych skupin projektu je jednim z prvnich ukolt spojenych
S ptipravou a planovanim projektu.

g

Zajmové skupiny projektu jsou jednotlivci a organizace, které jsou aktivné zapojeny do
realizace projektu nebo jejichz zajmy mohou byt pozitivné ¢i negativné ovilivnény priitbéhem
nebo vysledkem projektu (PMBOK® Guide).

Termin ,,zainteresované strany* byl pfijat jako oficialn¢ definovany termin ISO (kon-
krétné fada CSN EN ISO 14000). Ukolem manaZera projektu je uréit viechny zaintere-
sované strany, identifikovat jejich zajmy a stanovit poradi dileZitosti obojiho ve
vztahu k projektu. Piihlédnuti k tomuto elementu kompetence zvysi Sanci na tispéch pro-
jektu. Projekt je ovlivnén a omezen svym vlastnim kontextem. Byva vhodné projekt upravit
tak, aby splnoval potieby zainteresovanych stran. O¢ekavani zainteresovanych stran je také
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tfeba fidit. Aby se zainteresované strany dafilo 1épe fidit, je vhodné, kdyz manazefii projektu
vytvoii mezi subjekty, které se ucastni na projektu (tj. spoleCnostmi, agenturami, manazery,
odborniky, zaméstnanci a ndzorovymi viidci), vnitini 1 vnéjsi sité, a to jak formalni, tak 1
neformalni. Obrazek ¢. 8 obsahuje zjednodusenou organizacni strukturu projektu v bez
konkrétniho ptifazeni odpovédnosti.

Obrazek 8: Priklad obecné organiza¢ni struktury projektu

[ Manazer projektu J Projektova kancelar

[ Asistent manaZera projektu ]7

( -

InZenyr projektu ] {t Clen projektového tymu ]
( ¥
L Clen projektového tymu J [ Clen projektového tymu ]
-
L Clen projektového tymu J [ Kontrolor kvality ]

( Zastupce/manazer
L subdodavatele

Zdroj: Svozilova (2011)

Zainteresované strany mohou projekt ovlivnit piimo & nepiimo. Vlivy, jako jsou za-
jmy zainteresovanych stran, organizacni zralost v projektovém fizeni, postupy projekto-
vého fizeni, pouzité standardy, problémy, rizné trendy a napi. rozdéleni pravomoci, velmi
souvisi s tim, jak je projekt chapan a jak se vyviji.

Manazefti projektu se musi velmi aktivné starat o aktudlni informace o zainteresovanych
stranach a o osobdach, kter¢ tyto strany reprezentuji. To je diilezité obzvlaste tehdy, jestlize
se k projektu piipoji néjaka nova strana nebo se zméni zastupce nékteré strany. V takovém
pfipad€ musi manazer projektu zvazit dopad této zmeény a zajistit, Ze tato nova strana nebo
tento novy reprezentant zainteresované strany bude patficné¢ o projektu informovan. Svozi-
lové (2011) mezi hlavni zajmové skupiny fadi:

e Zakaznik projektu — ma zajem na realizaci projektu a je jeho investorem nebo
zadavatelem — jedna se o budouciho uzivatele vystupt produktu projektu.

e Sponzor projektu — je klicovou osobou ve skupiné zakaznika projektu, je for-
malnim nositelem zpravidla nejvyssi rozhodovaci autority v projektu.

e UZivatel — uziva vysledky projektu. N¢kde je zakaznik pfimo uzivatelem, jinde
zékaznik jen nakupuje vysledky projektu a uzivatel je pfimo uziva.

e Dodavatel/realizator projektu — jedna se o pfimého ucastnika kontraktu a z n¢;
plynouci odpovédnosti za realizaci projektu. Zajmem dodavatele projektu je na-

plnéni podminek kontraktu a ziskéni s nim spojené odmény. Dodavatelem mtize
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byt externi spoleCnosti, jina organizacni jednotka zadavatele projektu nebo or-
ganizaéni jednotka, ktera je zaroven zadavatelem projektu.

e Projektovy manaZer/vedouci projektu — osoba odpovédna za splnéni cili pro-
jektu pii dodrZeni vSech stanovenych charakteristik projektu. Pod jeho pfimym
vlivem je veskeré projektové déni od tvorby projektového planu pres obsazeni
pozic projektu, koordinace tikolu, finalizace a ptedani vystupt projektu zakazni-
kovi azZ po administrativni uzavieni projektu.

e Asistent manaZera projektu — pokud to vyZaduje struktura a rozsah projektu
tak asistent vykonava dle svych schopnosti a zkuSenosti dil¢i ukoly manazera
projektu, a to pod jeho piimym vedenim, nebo s definovanou omezenou samo-
statnosti.

e Projektovy tym — je hlavnim vykonnym ¢lankem projektu. Jednim z prvnich
ukoli planovaci faze projektu je ustanoveni organizacni struktury projektu a na-
staveni jejich vztahti k matei'ské organizaci. Tym je skupina osob, které se reali-
zacné podileji na splnéni cil projektu a po dobu projektu podléhaji fizeni pro-
jektového manazera, a to v rozsahu ptidéleného ¢asu nebo uréité pracovni kapa-
city a v ramci stanovenych opravnéni a odpovédnosti.

e Ostatni — finan¢ni instituce, konzultanti, vladni Gfady, vefejnost apod.

2.3.2 PROGRAMY, PORTFOLIA A KANCELARE RiZENi PROJEKTU

V radmci slozité viceuroviiové struktury fizeni je mozno cClenit a strukturovat jak kom-
plexni fizeni do jednotlivych programu ¢i portfolii projekti spadajicich pod ¢innosti pro-
jektovych kancelaii. PMBOK® Guide pod programy projekti vymezuje skupiny vza-
jemné souvisejici projektd koordinované fizenych podobnymi postupy. Jedna se tedy o
skupinu vécné souvisejicich, spoleéné fizenych projektii a organizacnich zmén, které byly
spole¢né spustény za ucelem dosazeni cilti programu. Pfinosy programu lze ocekavat az po
ukonceni celého programu.

Obvykle programovy manazer projekt fidi pomoci projektovych manazera, zajistuje in-
terakci s linlovymi manazery v ramci uskutecnéni zmeény a je zodpoveédny za fizeni piinosu.
Neni vSak zodpovédny za dosazeni piinost, opé€t se totiz jednd o zodpovédnost liniového
managementu a zadavatele programu.

Mezi ptiklady tohoto typu programi mizeme zatadit vyvoj kompletniho sortimentu pii-
buznych produktti, narodni kampai proti zavislosti na drogach, novy systém dopravy, kam-
pan na ochranu proti hluku ¢i standardizaci informaci v komplexni oblasti znalosti. Na ob-
razku €. 9 je znazornéna mozna hierarchie fizeni projekta v souvislosti s dekompozici na
rizné programove zaméteni projekti.
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Obrazek 9: Provazanost programu a portfolia projekti v organizacni
struktufe organizace

\ Vedeni
Strategickeé cile Rozhodnuti — realizovat/
v pozastavit/stabilizovat
Tym pro fizeni portfolia
projektt
Priority I I Konsolidovana informace o
v stavu a postupu
~ Programova/Projektova
] kancelar (PMO)
Projektové fizeni ’ Status report
Metodika Eskalace
Skoleni
Program 1 Program 2 Program n
Projekt A Projekt B Projekt C

Portfolia projekti jsou sady programi a projekti podporujici uréity podnikovy cil. Portfolia
Soubor projektii a ptipadné programi, které nemusi byt nutné n&jak propojeny, a které byly projel
dany dohromady za Gcelem fizeni, kontroly, koordinace a optimalizace. Projekty se vza-
jemn¢ ovliviiyji vétSinou pouze sdilenymi zdroji a jejich ¢asovym ramcem. Manazer port-
folia o dilezitych zélezitostech na rovni portfolia informuje management organizace a
soucasn¢ uvede moznosti feSeni téchto zalezitosti. V organizaci muze existovat nékolik
portfolii soucasné. Manazer portfolia je v rimci organizace s liniovym fizenim stala funkce.
Zatimco konkrétni projekty a programy portfolia existuji omezenou dobu, portfolio sa-
motné zistava. Na této pozici obvykle nalezneme feditele projektu (IPMA Level A®), ktery

V sobé slucuje znalosti a zkuSenosti s projekty se sladénim portfolia se strategii organizace.

Organizacni zdzemi pro fizeni projektl je interné ¢asto zatfazeno V organizacni struktuie
v oddéleni napf. , kancela¥ Fizeni projekta“. Obvykle je tato ,.kancelai* centralni organi-
zacni jednotkou dohliZejici na fizeni projektti a programti v ramci organizace. Nejcastéj$im
davodem, pro¢ podnik zahajuje ¢innost kanceléfe fizeni projekti, je snaha vytvofit a udr-
zovat urcité standardy projektového tizeni a fidit zdroje pfifazené projektim v kancelaii
tfizeni projektl. V nékterych organizacich se mohou projektovi manazeti zodpovidat ptimo
kancelari, také je mozné, ze kancelar poskytuje jednotlivym projektim spise podptrné
sluzby a skoli zamé&stnance v oblastech projektového fizeni. Kancelare (a jeji reprezentanti)
vystupuji jako hodnotitelé dokoncenych projektt — zda byly dodrzeny plany projektu (Cas,
rozpocet, kvalita). V nésledujici ¢asti opory proto budou ptredstaveny souvislosti typologie
organizacnich struktur a jejich propojeni s projektovym fizenim.

2.3.3 ORGANIZACNi STRUKTURY PRO RiZENi PROJEKTU
Zakladnimi prvky struktury organizace jsou pracovni mista ¢i volngji definované pra-
covni role a jejich vzajemné vztahy. Pracovni mista ¢i role jsou vymezeny urcitym cili,

¢innostmi a pravomocemi, doplnénymi zpravidla o rozhodujici pozadavky kladené na
osoby, které je budou zastavat. Jejich vzdjemné vztahy souviseji predevSim se zpiisobem
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rozdéleni prace v organizaci, s vymezenim pravomoci a odpovédnosti, se vztahy nadtize-
nosti a podiizenosti a zpiisoby, kterymi je prace v organizaci koordinovana. Organizaéni
¢lenéni podniku nemusi vyhovovat realizaci ¢asové omezeného projektu. V zavislosti na
velikosti projektu, jeho ¢asové a personalni ndro¢nosti se vybira z riznych typl organizac-
nich struktur. Urban (2004) uvadi zdakladni rysy odliSnosti organizacénich struktur:

e vertikalni diferenciace — pocet hierarchickych tirovni ¢i vrstev, s jejichz pomoci
je ¢innost organizace fizena a koordinovana,

e horizontalni diferenciace — spojena s rozsahem d¢lby prace a specializace,

e prostorova diferenciace — souvisejici s vnitinim roz¢lenénim organizace do rtz-
nych Uzemnich jednotek,

e mira formalizace — stupen, ve kterém organizace piedepisuje ¢i standardizuje
vykon jednotlivych pracovnich ¢innosti (podrobné a zavazné popisy pracovnich
mist, organiza¢nich manuall apod.),

e centralizace ¢i decentralizace — odrazejici, na jaké hierarchické arovni organi-
zace dochdzi k vétSin€ rozhodnuti.

Definovani organizac¢ni struktury neni jednoznacné, je mozno k nému pfistupovat shora
dolt nebo zdola nahoru (Urban, 2004). Vzdy zavisi na existujici organizaci a jejim zakladu
pro propojeni projektového fizeni s danou organizacni strukturou. Pro uspésné tizeni pro-
jektu, je dulezité, aby mél manazer projektu dobré pracovni vztahy s pfislusSnymi liniovymi
manazery a aby pribézné informoval o stavu projektu a o piipadnych zménach jak ve ver-
tikalnim sméru (hierarchie projektovych fidicich slozek), tak i ve sméru horizontalnim, jak
poukazuje znazornéni na obrazku ¢. 10, kdy jsou propojeny dil¢i vyjednavaci (komuni-
kac¢ni) aktivity v jednotlivych funk¢nich oblastech a hierarchie fizeni (top, projektovy a
liniovy management.

Obrazek 10: Vyjednavaci aktivity v systému hierarchie Fizeni
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Zdroj: Svozilova (2011)
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Povinnosti a pravomoci jednotlivych ucastniki projektu zachycuje jiZz konkrétni orga-
nizacni struktura. ProtoZe projekty jsou dynamické, je vhodné uvaZzovat o vhodnosti ¢i od-
liSnosti organiza¢ni struktury. K vybéru optimalni organiza¢ni struktury je vyuZivana zna-
lost fady Kritérii, napt.:

e struktura a rozsah projektu,

e zplsob zapojeni organizacni struktury,

e ochota a schopnost spoluprace ucastnikl projektu,

e kvalita informac¢niho systému,

e legislativni a rozpo¢tova omezeni,

e mira institucionalizace subjektu projektového fizeni (Fiala, 2002).

Zakladni organiza¢ni struktury Fizeni projekti jsou nasledujici:

e funkcni organizacni struktura,

e (isté projektova organizacni struktura,

e maticova organizacni struktura,

e sitova organizacni struktura (Fiala, 2002).

Modernimu fizeni projektd musi byt pfizptisobena i organizacni struktura organizace.
Pro spravné fungovani projektového managementu musi byt vyjasnéno zaclenéni vedou-
ciho projektu a projektového tymu do organizaéni struktury organizace. Svozilova (2011)
vymezuje nasledujici piistupy: Fizeni vlivem, Fizeni koordinatorem, maticova struktura
a Cista projektova struktura.

Rizeni vlivem se uziva u jednoduchych projekti, které jsou realizovany obvykle v ramci
jednoho ¢i dvou oddé€leni. Zpravidla jde o feSeni snazsich, kratkodobych projekti, které
jsou zaméteny na fesSeni ¢i implementaci zlepSovacich navrhi, zavedeni nového vyrobku
¢i technologie. Projektovy tym v tomto piipad¢ neptedstavuje velkou pracovni skupinu,
ktera v fad¢ pripadi nemusi byt ani formaln¢ ustavena. Rozhodujici vliv pro fungovani
projektovych principii lezi na osobé vedouciho. V nékterych piipadech mohou mit predmét
projektu pracovnici ve své pracovni naplni a vedouci projektu je ustaven k zabezpecCeni
dohledu nad hladkym prubéhem realizace ukolu, pfi¢emz pouze vyuziva prvka projekto-
vého fizeni.

Rizeni projektu koordindtorem na rozdil od pfedchézejiciho jiz vyzaduje formalng usta-
vit vedouciho projektu v podobé koordindtora. Organizacni struktura zaloZena na projek-
tovém tymu s koordindtorem je vhodna pro mensi projekty, kdy pracovnici jsou pievazné
vytizeni ukoly v rdmci svého zakladniho zatfazeni. I funkce koordinatora mize byt kumu-
lovana s vykonem jiné funkce. Setkani tymu jsou svolavana podle potieb projektu koordi-
natorem, na téchto setkanich se zpravidla kontroluje plnéni ukoli, urcuje se dalsi postup a
ukoly nutne pro realizaci projektu. Ustaveni projektového tymu nevyZzaduje Zadny zasadni
zéasah do organizacni struktury, zahdjeni praci na projektu mize byt témét okamzité. Tato
organiza¢ni podoba neni vhodna pro velké a komplikované projekty.
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FUNKCNI ORGANIZACNI STRUKTURA

U organizaci, kde pfevazuje tradi¢ni liniové fizeni, ma kazdy zaméstnanec jasné urce-
ného nadiizeného, ktery vyhradné tidi jeho praci v plném objemu jeho pracovni doby. Jed-
notlivci prifazeni do funkénich skupin (odtud téz nazev funkéni fizeni) zpravidla jednotlivé
funkéni skupiny spolupracuji na zékladé pokynt svych funkénich/liniovych manazera.
V takové organizaci mohou existovat projekty, zpravidla vSak neptekracuji hranice jednot-
livych oddéleni (viz obrazek €. 11), a to véetné zajisténi specifickych vykonil projektového
managementu (Svozilova, 2011).

Obrazek 11: Rizeni projektii v tradiéni liniové organizaéni struktuie
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Zdroj: Svozilova (2011)

PROJEKTOVA ORGANIZACNI STRUKTURA

Projektova organizacni struktura je podfizena ciliim jednotlivych projektii. Vytvari se z
funk¢ni struktury, pokud organizac¢ni forma neumoziuje projektovych potieb. Pro projekt
je vymezena tzv. liniova pravomoc, je stanoveno jediné fidici centrum projektu. Pracovnici
jsou formalné pfifazeni k projektu, vytvaii tzv. projektové tymy, které jsou vedeny projek-
tovymi manazery. Tim je zajiSténa kontinuita a odborna uroven. Piikladem muze byt (ob-
razek ¢. 12) struktura, ktera je typickym piedstavitelem projektové fizené organizacni
struktury, kdy jednotlivi projektovi manazeii jsou zodpovédni za koordinaci projekti pfimo
top managementu.

Obréazek 12: Rizeni projektii v projektové Fizené organizaéni struktuie

o Top manaz
{ _— Kocrdinace projektu

[ [ 1 1
\‘: Projektovy Projektovy | Projektovy
! manazer manazer manazer

Pracovni jednotka ] i Pracovni jednotka ] Pracovni jednotka

Pracovni jednotka ] : Pracovni jednotka ] Pracovni jednotka

Pracovni jednotka ] i Pracovni jednotka ] Fracovni jednotka

Zdroj: Svozilova (2011)
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Projektové fizené organizace také maji sva funkéni oddéleni, ta jsou vsak jednotkami
slouzicimi k podpofe fizeni a soucasné pracuji pro vice nebo vsechny projekty, které jsou
V této organizaci zajistovany.

MATICOVA ORGANIZACNI STRUKTURA

Maticova organizacni struktura se pro realizaci stfedné€ velkych a paralelné bézicich pro-
jektt vyzadujicich spole¢né disponibilni lidské zdroje. Tato struktura je naro¢na na komu-
nikacni a koordina¢ni schopnosti projektovych i liniovych manazerii (viz obrazek ¢. 13).
Odborné Utvary jsou zodpovédné za personalni zabezpeceni prace na projektech, za odbor-
nou uroven pracovniki, kvalitu jejich prace a za plnéni termina projektovych ukold. Jed-
notlivi ¢lenové tymu pracuji jednak na svych obvyklych tkolech a jednak jsou zapojeni do
prace na projektu a Ukoly dostavaji od projektového manazera. V této situaci je vedouci
projektu odpovédny za realizaci projektu. Maticova struktura je principialné konfliktni
strukturou. Manazeti projektt odpovidaji za stanoveni tkoll a za vytvofeni realného planu
z hlediska Casu a nakladii na realizaci. Napf. aby byly minimalizovany konflikty pramenici
z dvoji podfizenosti ¢lend tymi, je vhodné vymezit nékteré podminky (napf. prace pro
projekt bude ¢init 40 % pracovni doby ¢lena tymu).

Obréazek 13: Rizeni projektii v maticové Fizené organizaéni struktui‘e
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Maticova struktura tedy predstavuje kombinaci funkéni a projektové organizacni struk-
tury. Vyhodou maticovych struktur je schopnost pruzné reagovat na ménici se podminky,
dalsi vyhodu ptedstavuje efektivni vyuziti pracovnikl. Mezi nevyhody je obvykle uvadéna
tzv. dvoji podfizenost a vy$si naklady na komunikaci.

SITOVA ORGANIZACNI STRUKTURA

Sitova struktura predstavuje dalsi formu organizaéni struktury. Podle Cejthamra a Dé-
diny (2010) lze sit’ charakterizovat ,,jako koordinacni mechanizmus zalozZeny na silné dii-
vere, ktery spojuje nezavislé viastniky zdroju.” Mezi zékladni davody zakladani sitovych
struktur patii snizovani nakladd, zkraceni produkénich cykla, lepsi technologie, synergické
efekty. Mezi nevyhody je mozno zatadit neformalnost vztahti zaloZenou na vzajemné da-
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vére, naklady spojené s komunikaci a komunika¢nimi kanaly (sdileni informaci). Tato or-
ganizaéni struktura je vhodna pro firmy, které realizuji Casto nové projekty. Jedna se o
kombinaci Cisté projektové a maticové organizacni struktury.

Ellsewrisenroy

Projektovy management oznacuje zpusob fizeni, pomoci kterého je mozné zabezpecit
realizaci pozadovanych cili. Definice projektového managementu vychazi z managementu
(4. vedeni, fizeni), ktery lze definovat jako proces fizeni zabyvajici se koordinaci zdrojt za
ucelem dosazeni stanoveného cile. Teorie managementu zahrnuje ¢tyii hlavni manazerské
¢innosti, a to pldnovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani. Z ptehledu definic pou-
zivanych riznymi autory je ziejmé, ze projekt predstavuje:

e systémovy zamér,
e na jehoz zakladé ma byt realizovan projektovy cil,
e jimz ma byt uspokojena urcitd potieba.

Jinymi slovy - projekt pfedstavuje fizeny proces se stanovenim zacatku a konce a s pies-
nym vymezenim pravidel pro jeho fizeni a regulaci. Projekt je charakteristicky ¢tyfmi ty-
pickymi rysy, které vyskytuji-li se spole¢n¢, odlisuji projektové fizeni od jinych manazer-
skych ¢innosti. Charakteristickymi rysy projektii jsou: trojrozmérny cil, jedinecnost (uni-
katnost), zahrnuti zdroju a to materialnich i lidskych a realizace v ramci organizace. Or-
ganizace vyuzivaji projektovy management k fizeni zmén, zejména v ramci strategického
fizeni nebo je realizuji na zakladé smlouvy pro jinou organizaci. Projekt je chapan jako

vvvvvv

zmén s vyuzitim obecného managementu.

e Projekty jsou docasné tikoly s pfesné stanovenym cilem, jejich splnéni vyzaduje
organizované vyuziti odpovidajicich zdroju.

e Projekt je jedinecny proces, sestavajici ze sady koordinovanych a fizenych ¢in-
nosti s daty zahajeni a ukonceni, provadény pro dosazeni cile, ktery vyhovuje
specifickym pozadavktim, v¢etné omezeni danych ¢asem, néklady a zdroji. Or-
ganizace projektu je docasna a je vytvoiena na dobu realizace projektu.

e Projekt je definovan ,.trojimperativem® se specifikaci provedeni, casovym pla-
nem a finanénim rozpoctem. V pribéhu projektu dochézi ke zménam jednotli-
vych parametrd (stran trojuhelniku) a je nutné najit rovnovahu piizptisobenim
zbyvajicich stran.

V nasledujici Casti kapitoly byly vymezeny odlisSnosti organizacnich struktur dle verti-
kalni a horizontalni diferenciace, miry formalizace, centralizace ¢i decentralizace a také
byly charakterizovany zakladni struktury fizeni projektti s vymezenim role vedouciho pro-
jektu a projektového tymu do organizacni struktury organizace. Konkrétné byly pfedsta-
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veny struktury projektova, funkcionalni, maticova a sitova. Vzajemné prolinani prvki pro-
jektového fizeni do stavanich organizacnich struktur je Castym jevem, a proto je nutné vy-
mezit role a odpovédnost plynouci z ulohy vedouciho projektu i ¢lenti tyml ve vzajemné
interakci se stdvajicimi prvky organizacni struktury, ¢i vytvofit vlastni typ projektoveé fi-
zené organizacni struktury.

N 7]

1. Co je jedna z vyhod organizaci s funkcionalni strukturou?
A. Kazdy ze zaméstnancii podléhd pouze jednomu manazerovi, a fizeni za-
méstnanct je tedy jednoznacné.
B. Kazdy ze zaméstnancii podléha dvéma ¢i vice manazeriim, nicméng¢ Cle-
nové¢ projektovych tymi jsou loajalni funkcionalnim manazeram.
C. Organizace je zaméfena na projekty a na praci, kterd s nimi souvisi.
D. Clenové projektovych tymi jsou umisténi v jedné lokalit&, idedlng
Vv jedné kancelafi.
2. Ve které skupiné procest projektového fizeni maji zacastnéné strany a rizika
nejvyssi moznost ovlivnit vysledky projektu?
A. Planovani
B. Realizace
C. Zahgjeni
D. Monitoring a controlling
3. V kterém z nasledujicich typa organiza¢nich struktur maji projektovi manazeti
nejvetsi pravomoci?
A. V projektové fizenych organizacich
B. V organizacich se silnou maticovou strukturou
C. Ve funkcionalnich organizacich
D. V organizacich s vyvazenou maticovou strukturou
4. Jste projektovy manazer pracujici na projektu nové softwarového produktu.
Sponzor projektu vam fekl, Ze projekt musi byt hotov do 1 zafi. Spole¢nost pla-
nuje predvést novy software béhem specializované vystavy konané na konci zari.
Z toho divodu je tedy nezbytné, aby novy software byl dokoncen véas. Nicméné
sponzor projektu vam také tekl, ze celkovy rozpocet je limitovan ¢astkou 55 000
EUR a jeho ptfipadné navySeni by vyzadovalo projednéni top managementem
spolecnosti. Projekt tedy musite dokoncit v zadaném Case a nesmite pfitom pre-
krocit stanovené naklady. Které z nasledujicich omezeni je primarnim omezenim
tohoto projektu?
A. Rozpocet
B. Rozsah
C. Cas
D. Kvalita
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Charakteristika projektu

5. Ktera z nasledujicich zacastnénych stran by méla dodat definici cile a rozsahu
praci projektu, je-li projekt provadén na zakladé kontraktu?
A. Kupujici
B. Sponzor projektu
C. Projektovy manaZer
D. Dodavatel

Odpovédi:

1-A, 2-C, 3-A, 4-C, 5-A
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3 FAZE ZIVOTNIHO CYKLU PROJEKTU

mowrmmeaenoy [

Kazdy projekt je podroben dil¢imu rozdéleni do nékolika logickych Casti respektujicich,
napt. ¢asové hledisko reprezentované harmonogramem feseni projektu, nebo okolnostmi
vstupnich a vystupnich faktor projektového trojimperativu. Pro uspé$né napldnovani a
nasledné skupiny procest je zadouci vymezit dil¢i etapy (faze) projektu, aby vSechny za-
interesované strany mély zpétnou vazbu v jaké fazi (Casové, rozpoctového cerpani apod.)
se projekt pravé nachazi. K tomuto ucelu existuje ne€kolik ptistupt vychazejicich z projek-
tovych metodik, které¢ tvoti zakladni alternativy rozkladu projektu do vybranych fazi, které
jsou predmétem této kapitoly studijni opory. Kapitola predstavuje pichled alternativa moz-
nosti dekompozice projektu do vybranych tsekt, véetné jejich ndvaznosti ¢i provazanosti
I S vybranymi aktivitami ¢i dopadem na projektovy trojimperativ. RozSifenim je specifi-
kace zivotniho cyklu investi¢niho projektu a vymezeni zakladniho procesniho modelu pro-
jektového tizeni, které logicky komplexné spojuje jednotlivé procesy projektového fizeni
se zivotnimi cykly projektt.

|
Kapitola je obsahové zaméfena tak, abyste byli schopni aplikovat rozklad projektu do
jednotlivych fazi a ziskali potfebné konkrétni znalosti, védomosti a dovednosti:

e pro naplanovani a rozdéleni projektu do nékolika fazich dle zohlednéni projek-
tového trojimperativu,

e aplikovali znalosti na podminky faze fizeni projekti,

e ziskali konkrétni védomosti pro vymezeni Zivotniho cyklu projektu,

e na charakteristice procesniho modelu projektového tizeni provedli rozbor a na-
slednou aplikaci rozkladu dil¢ich procest ve vazbach na projektové faze a inter-
pretovali vhodné projektové fizeni.

|
Zivotni cyklus projektu, faze, cyklus projektového managementu, skupiny procest, pro-
cesni model, investi¢ni projekt, studie prilezitosti, studie proveditelnosti

53



Féze Zivotniho cyklu projektu

Vsechny projekty se vyznacuji spole¢nymi zakladnimi postupy a Zivotnim cyklem (pro-
ject life cycle), ktery zahrnuje nékolik fazi (napf. analogie s rozpoc¢tovym procesem — pii-
prava a tvorba rozpoctu, schvalovani rozpoctu, plnéni rozpoctu, nasledna kontrola). Kazdy
projekt se sklada z jednotlivych ¢asti, které predstavuji logicky sled fazi a tisekil projektu.
Projekt je ¢asoveé omezen - pocatkem je specifikace problému, ktery mé projekt odstranit a
je ukonéen rozpuiténim projektového tymu. Zivotni cyklus projektu piedstavuje logicky
sled nejobecnéjSich useki a fazi projektu véetné definovanych stavii a podminek pro
pirechod z jedné faze do druhé.

@

WZivotni cyklus projektu je souborem obecné naslednych fizi projektu, jejichz ndzvy a
pocet jsou urceny potiebami kontroly organizace, kterad je v projektu angazovana. Riizné
metodiky uvadeji riizné déleni a ruzny pocet fazi, zpravidla ctyri az pét fazi zivotniho cyklu
projektu. Pocet a pojmenovani jednotlivych Zivotnich fazi projektu jsou zpravidla podrizeny
typu a rozsahu projektu a potiebam jeho rizeni* (PMBOK® Guide).

Projekt je Casové omezen. Jeho po¢atkem je volba projektu - specifikace problému, ktery
ma projekt odstranit a je ukonéen rozpusténim projektoveého tymu. Mezi témito dvéma oka-
mziky prochazi projekt riznymi fazemi, v jejichz prabéhu je postupné konkretizovana
predstava o vysledku feSeni projektu a o opatienich podporujicich jeho implementaci (uve-
deni na trh). Typicky Zivotni cyklus projektu probiha v téchto fazich: koncepce, pla-
novani, provedeni a ukonceni, resp. ve dvou zakladnich fazich: planovani a realizace
a respektuje realny prubch projektu v organizaci. Pro srovnani napt. PMBOK® Guide
uvadi déleni hlavnich fazi projektu do Ctyt Casti:

proveditelnost,
planovani a navrh,
zavedeni a spusténi,
Uzavieni.

M ow e

V nasledujici ¢asti si predstavime jednotlivé faze Zivotniho cyklu projektu, které jsou
pfestaveny na obrazku ¢. 14. Prvni fazi pfedstavuje koncepéni fize, ktera obsahuje volbu
feSeni ukolu formou projektu: identifikace problému, ktery ma byt projektem vytesen, a
formulace ptedstavy o tom, ¢eho ma byt projektovym feSenim dosazeno — specifikace za-
dani projektu.

V plénovaci fazi je sestaven plan feSeni projektu, tzn., jsou definovany cile projektu,
vytvofeni pfedstavy o ,,optimalni cesté" ke zvolenym ciltim, stanoveni pozadavki na zajis-
téni projektu potiebnymi kapacitnimi zdroji, sestaveni projekéniho tymu — vypracovani
planovaci dokumentace (harmonogram postupu a rozpocet).
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Obrazek 14: Faze Zivotniho cyklu projektu

Zdroj: PMBOK® Guide

Resitelskd fize spociva ve zpracovani projektového feseni, kdy je postupné zpiesiiovani
vychozi pfedstavy o feSeni zadaného problému, plnéni zadani projektu ve tfech etapach od
vzniku koncepcniho modelu pies zpracovani logického modelu az po vypracovani modelu
provadéciho — vytvoreni komplexni projektové dokumentace. Naslednd implementacéni
faze vysledk projekéniho feSeni uvadi zdokumentované piedstavy do zivota, vybudovani
a zprovoznéni systému, ktery svymi provoznimi a funk¢nimi parametry odpovida pozadav-
kam specifikace zadani projektu. Zdavéreénd faze jiz obsahuje ukonceni projektu, tzn. zhod-
noceni dosazenych vysledkli, zdznam ziskanych zkuSenosti a jejich vyuziti jako pouceni
pro dalsi projekty, rozpusténi tymu a archivace zaznamt. Rozhodujicim momentem ve vy-
voji kaZzdého projektu je implementace jeho vysledki. Projekéni feSeni je totiz zdznamem
vysledki urcit¢tho myslenkového experimentu, pokusu nalézt co nejlepsi cestu k vytyce-
nym cilim projektu.

3.1 Zakladni faze projektu

Rizni autofi rozdéluji projekty do riznych fazi, pticemz kazdy z autora voli vlastni pii-
stup. Zjednodusené je mozno fici, ze faze Zivotniho cyklu projektu definuji, jak uvadi Svo-
zilova (2011) napf. jaky typ prace ma byt vykonan v piislu$ném stupni rozvoje projektu,
jaké konkrétni vystupy jsou v jednotlivych fazich generovany, jak jsou ovérovany a hod-
noceny a kdo se zapojuje do aktivit projektu v jednotlivych Gsecich. V Zivotnim cyklu pro-
jektu dochazi ke zméné fady charakteristik:

e cCerpani zdrojl je v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu rtizné,

e meéni se tzv. ,,odolnost* vii¢i ptfipadnym zménam,

e tim, ze dochézi k postupné eliminaci rizik z divodu neurcitosti, se méni se citli-
vost na né.
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Féze Zivotniho cyklu projektu

Z pohledu rozd¢leni jednotlivych fazi projektu je vhodné si utfidit jednotlivé faze v sou-
vislosti se vstupnimi a vystupnimi faktory projektu. Tento postup je znazornén na obrazku
¢. 15, ktery dava do souvislosti jednotlivé vystupy jak dil¢ich etap, prvki fizeni a vybranych
vstupnich faktori.

Obrazek 15: Zivotni cyklus projektu se vstupy i vystupy

Myslenka
Vstupy Projektovy tym Vyfazeni realizaénich
| PIné zapojeni zdroju projektu zdroju projektu
v v v v
Faze Zahajeni rse:;Tigzlc;aze Ukonceni
[ 4 T 4 4|~ 4 4
Definice Plan
Vystupy ofadméty Akceptace
fizeni Postup Schvaleni
Zakladni listina Predani do uziti
Vystupy - . , .
projekiu Mezivystupy diléich etap Vysledny produkt

Zdroj: Svozilova (2011)

Pro konfrontaci a doplnéni je vhodné uvést také Clenéni fazi projektu dle Kerznera
(2006), ktery uvadi nasledujicich pét fazi projektu:

1. koncepce - piedstavuje definici problému, ktery ma byt fesen a zhodnoceni prvot-
niho napadu. V této fazi musi zadavatel provést analyzu rizik a zjistit, jak narocna bude
realizace na Cas, naklady a vykonnost organizace. Pokud neni koncepce kvalitné zpraco-
vana, muze ji zpracovatel Spatné pochopit, coz mize znamenat, ze zadavatel (uzivatel) ne-
bude s vyslednou dodavkou spokojen.

2. planovani - v této fazi jsou zptesnovana zjisténi z piedchozi faze. Cilem je kone¢na
(findlni) identifikace zdroji nutnych k realizaci dané¢ho projektu s ohledem na ukonceni
projektu v predpokladaném Case, pti oCekavanych nédkladech a pozadované kvalité. V rdmci
této faze jsou zpracovany a schvalovany nasledujici dokumenty:

e harmonogram projektu,

e rozpocet projektu,

e projektovy tym,

e definice projektu,

e a ostatni dokumentace potiebna k zahajeni implementace.
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3. testovani - v ramci této faze je nutno dokoncit a schvalit potfebnou dokumentaci
nezbytnou pro zahdjeni realizace. Za hlavni cil je povazovano provéteni realizovatelnosti
projektu a definovani ¢innosti nasledujici faze.

4. realizace — behem této faze jsou plnény jednotlivé Cinnosti a tkoly vyplyvajici z
harmonogramu projektu, tak aby bylo dosazeno cile projektu, ktery vyplyva z definice pro-
jektu a to v pldnovaném case, nakladech a kvalité.

5. ukonéeni projektu — v pribéhu této faze jsou vyhodnocovany vysledky realizova-
ného projektu. Pfedani je realizovano na zakladé predem stanovenych kritérii. Vysledkem
této faze miize byt rozhodnuti o dalsim pokracovani projektu.

Projekt nemusi ,,projit” vSemi vySe uvedenymi fazemi. V prabéhu cyklu je mozno na
zéklad¢ vyhodnoceni pribéhu projektu oznacit projekt za nevyhovujici (neuspésny) a
ukonc¢it ho. Svozilova (2011), kterd vychazi z Clelanda a Kinga, dé€li Zivotni cyklus projektu
na nasledujici faze:

e konceptudlni navrh,
e definice projektu

e produkce,

e operacni obdobi,

e vyfazeni projektu,

tj. faze zah4jeni, stfedni faze realizace, ukonc¢eni. Obsahem jednotlivych fazi je:

1. konceptuélni ndvrh — obsahuje definovani zakladnich zamért projektu, hodno-
ceni pfinost a dopadil z jeho realizace, odhad, definice zdroju a ¢asu na realizaci
projektu, ptedbézna analyza rizik,

2. definice projektu — zpiesiuje vystupy prvni faze, obsahuje piipravu podrob-
ného planu pro realizaci,

3. produkce — piedstavuje vlastni realizaci, znamena fizeni jednotlivych praci pro-
jektu, obsahuje kontrolu ¢asového harmonogramu a nakladi (rozpoctu), fizeni
komunikace, potizovani projektové dokumentace pro kontrolu pribéhu projektu
a pro budouci pouzivani pfedmeétu projektu, tvorbu planu podpory v opera¢nim
obdobi,

4. operaéni obdobi — vlastni uzivani pfedmétu projektu, je provadéno hodnoceni
projektu pii vyuziti riznych (ekonomickych, socidlnich aj.) hledisek dopadii pro-
jektu ve srovnani s nadefinovanymi zaméry v prvnim obdobi, dilezita je zpétna
vazba pro planovani novych projekti,

5. vyrFazeni projektu — piedani pfedmétu projektu, uvolnéni zdroji a to jak financ-
nich, technologickych tak i lidskych, které byly vazany na realizovany projekt
na jiné projekty, zpracovani ziskanych zkusenosti z fizeni a realizace projektu
pro potieby dalSich projektt.
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Féze Zivotniho cyklu projektu

Jednotlivé Zivotni cykly projektu 1ze shrnout do zakladnich etap projektového fizeni,
které spocivaji v definovani, planovani, realizaci a hodnoceni projektu. Tento cyklus je
znazornén na obrazku ¢. 16, ktery vyjadiuje neustalé opakovani daného cyklu v posloup-
nosti stanovenych krok.

Obrazek 16: Cyklus projektového managementu

1. definice 2.

roietu Planovani
proj projektu
4, .
, 3. realizace
hodnoceni -
projektu

projektu _

Zdroj: Posner a Appelegarth (2006).

V nésledujici ¢asti opory jsou predstaveny dil¢i faze fizeni projektu strukturované do tii
Casti — pred projektov, projektova a po projektova.

3.2 Faze rizeni projektl

Jednotlivé faze tizeni projektd vhodné doplnuji pohled na ,,project life cycle, protoze
je mozné je rozc¢lenit do tii ucelenych ¢asti: pied projektova, projektova, po projektova
(Bendova a kol., 2012). Toto ¢lenéni rozsifuje pojeti Zivotniho cyklu projektu z tii ucele-
nych oblasti a je znazornéno na obrazku ¢. 17. Pfed projektova ¢ast je prezentovana po-
¢atkem kazdého projektu — timto je myslenka, a ta obvykle vznika jako vystup neformalni
diskuze nebo brainstormingu. V malych firméch staci pro jeji ,,posveéceni* verbalni odsou-
hlaseni. Ve vétsich firméach musi byt realizovano mnozstvi formalnich tikont. Pouha mys-
lenka samoziejm¢ nestaci. Proto ti, ktefi délaji rozhodnuti, se musi ptat:

o Je vitbec potieba, aby bylo néco takového realizovano? Vydélame na tom?
e Je v nasich silach to zrealizovat? Mame k dispozici potiebné zdroje?

V ptipad¢, Ze jsou vyse zminéné otazky zodpovézeny kladné, nasleduje ptiprava planu
realizace. Hlavnim cilem predprojektové casti je pripravit projekt k realizaci. Na konci
predprojektové ¢asti musi byt pripraveny projektovy plan, podle kterého se bude pfi reali-
zaci postupovat, a sestaveny projektovy tym, ktery bude projekt realizovat. Pro rekapitulaci
toho, co jiz bylo feceno, piiprave projektového planu a procesu sestavéni projektového tym
predchazi mnoZzstvi analytické ¢innosti. Pro pfehlednost je proto dobré rozdélit predprojek-
tovou Cast na Cast:

e formovani myslenek — mit jasno v tom, co by mélo byt cilem projektu,
e analyzovani proveditelnosti — védét, Ze projekt je realizovatelny,
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e pripravu realizace — piipravit plan realizace a sestavit realizacni tym.

Nésleduje faze projektova, kterd nabyva reality planu, a plany se méni ve skute¢nost.
Hlavnim cilem realizacni ¢asti projektu je dorucit pozadovany vystup na zaklad¢ predem
definovanych podminek — splnit stanoveny cil. Takovym vystupem muze byt napiiklad na
miru us$ity informacni systém, CRM, navrh implementace standardu, aplikace lean ma-
nagementu ve vyrobé, zorganizovani konkrétni akce (teambuilding) nebo tvorba prototypu
vyrobku apod.

Obrézek 17: Pied projektova, projektova a po projektova faze projektu

usiLi,

CAS, ODEVZDANY
STRESS, VYSTUP
ZDROJE
PLAN,
TYM
KOMPLETNI
PROJEKTOVA
START DOKUMENTACE
KONEC
MYSLENKY ANALYTIKA PLANOVANI .
PROJEKTOVA POPROJEKTOVA
PREDPROJEKTOVA

Zdroj: Bendova a kol. (2012)

Realiza¢ni plan, na zaklad¢ kterého je projektu vdechovan zivot, je Zivym dokumentem,
to znamena, ze se muze v pribchu projektu menit a bude se ménit. Samoziejmé kazda
zména bude mit na projekt urcity dopad. Je dilezité, aby byl projektovy tym na tyto zmény
piipraven. UziteCnou pomuckou je v takovych situacich strategie rizeni rizik. Cilem tizeni
rizik neni haSeni pozari, ale predchdzeni jejich vzniku. Nebo jinak feceno, na pocatku pro-
jektu analyzujeme, co vSechno by mohlo negativné ovlivnit doruceni pozadovaného vy-
stupu — splnéni cile v pozadovaném case, nakladech a kvalité. Snazime se odhadnout a
idealn¢ matematicky vycislit hodnotu pravdépodobnosti a velikost dopadu.

Po projektové zavéreéna faze Zivota projektu je zamétena na vyhodnoceni projektu a
archivace projektové dokumentace. Je velice diilezité zaznamenat zpétnou vazbu klicovych
zainteresovanych stran a poucit se na chybach, kter¢ nastaly, aby se v budoucnu neopako-
valy. Co byste si m¢li zapamatovat. Pro zadny projekt neni pfinosem teoretik, ktery dokaze
zpam¢éti odrecitovat vyhody desitek metod, ale vadi mu zvednout telefon a fesit problém,
ktery nastal. Dobré projektové fizeni je smésici selského rozumu, zkusenosti, spravné che-
mie projektového tymu a zdravého entuziasmu. Neberte proto teorii projektového fizeni
jako dogma. SnaZzte se s citem vybirat a pfizpisobovat jednotlivé metody a techniky cha-
rakteru projektu.
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Féze Zivotniho cyklu projektu

SKUPINY PROCESU PROJEKTOVEHO RiZENI — VAZBY NA ETAPY CYKLU PROJEKTU

Procesy projektového fizeni umozinuji usporddani a popsani praci, které bude nutné
V ramci projektu provést. Tyto procesy jsou provadény lidmi a podobné jako faze projekta
jsou vzajemné provazané a zavisi jeden na druhém. Postup projektu riiznymi skupinami
procesti projektového Fizeni (zahajeni, planovani, realizace, monitorovani a con-
trolling, ukonceni) vykazuje stejné charakteristiky jako postup projektu riznymi fa-
zemi projektu (Heldman, 2013).

[llcammmroan ]

Neplet'te si faze a zivotni cykly projektti se skupinami procesii projektového tizeni. Faze
a zivotni cykly projektt popisuji to, jak budou provadény prace souvisejici s vysledkem
projektu. Napftiklad soucasti né¢jakého projektu ve stavebnictvi mohou byt faze jako studie
proveditelnosti, navrh, stavba, kontrola a pfevzeti. Naopak pét skupin procest projektového
fizeni (zahajeni, planovani, realizace, monitoring a controlling, ukonceni) popisuje zptisob,
jimz maji byt jednotlivé ukoly projektu provadény, aby bylo dosazeno pozadavki projektu.
V piipad¢ rozsahlych projekti jsou tyto procesy obecné provadény v kazdé fazi (detailné
ptredstavuje PMBOK® Guide).

Zacneme nejdiive struénym seznamenim s kazdou skupinou procesu, pichledné jsou
predstaveny na obrazku ¢. 18, kde jsou dany do souvislosti etapy projektu (Zivotni cyklus)
a vybrané skupiny procest projektového fizeni. Mezi prvni je fazena skupina procest ZA-
HAJENI, ktera je na samém zadatku celého projektu. Skupina tdchto procest zarucuje
schvaleni pfifazeni zdroji organizace pro praci na projektu a projektovému manazerovi
dava souhlas se zahajenim prace. Vystupy skupiny procesti Zahajeni, a to véetné rdmco-
vého planu projektu a prehledu zacastnénych stran, se stdvaji vstupy pro skupinu procest
Planovani.

PLANOVANI predstavuje tedy skupinu procest, jejimz cilem je formulovani a kon-
trola cila projektu a nasledné vytvoieni planu projektového fizeni. Soucasti je také urceni
alternativnich postupli a nasledny vybér nejlepsi mozné alternativy pro dosazeni cila. Tato
skupina obsahuje vice procest nez kterakoliv jina skupina procesti projektového fizeni.

Provadeéni jednotlivych skupin procesti Realizace, Montovani a controlling a Ukonceni
spoleha na procesy Planovani a na dokumentaci, kterd byly v ramci téchto procesi piipra-
vena. Tato skupina musi zahrnovat vSechny oblasti projektového fizeni a musi se zabyvat
rozpoctem, definici tkoli, planovanim rozsahu, pfipravou casového planu, k identifikaci
rizik, naborem ¢i ziskanim personalu, planovanim potizeni apod. nejvétsi konflikty, s nimiz
se projektovy manaZera v této skupiné procesu setka, se budou vzdy tykat otazek prioriti-
zace jednotlivych pozadavku a ukoli.
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Obrazek 18: AKktivity a interakce procesnich skupin Fizeni dle fazi (cyklu) projektu

| | |
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’
Zahajeni ,"
projektu / Uzavfeni
~
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- ~

Mira aktivity a interakci procest

Zdroj: Svozilova (2011)

Skupina procesi REALIZACE obsahuje procesy, jejichZ cilem je realizace planu pro-
jektového fizeni, je to pravé tato skupina procest, v niZ bude projektovy manaZera koordi-
novat a smérovat zdroje projektu tak, aby byly splnény cile planu projektu, procesy tedy
zaruCuji to, ze projekt bude realizovan v souladu s jeho cili. Béhem této skupiny procesi
bude vyuzita vétSina zdroju projektu a spotfebovana vétSina Casu vyhrazeného pro projekt.
Z toho vyplyva, ze ve skupiné procest Realizace dosdhnou néklady svého maxima. A po-
kud se tyka projektovych manazert a konfliktu, 1ze fici, Ze nejvétsi konflikty se budou tykat
termint ¢i ¢asového planu.

MONITORING a CONTROLLING je skupina procesti zaméfena na métfeni vykonu
projektu. Vysledky méfeni jsou analyzovany a vyuzity pro zjisténi, zda se projekt drZi i
nadale planu. Zakladni myslenkou celé této skupiny procest je rozpoznat piipadné pro-
blémy co nejdiive, vyskytnou-li se néjaké problémy, pak je pokud mozno co nejdiive vy-
fesit a zajistit ispeéSné vystupy projektu. Nasledujici posledni skupinou je skupina procest
UKONCENI, ktera byvé v projektovém tizeni opominana. Hlavnim cilem této skupiny je
formalni ukonceni vSech tikolti dané faze projektu ¢i celého projektu. Jakmile je dosazeno
cili projektu, vétsina jeho Ucastnikl je pFipravena zalit pracovat na dalSim projektu.
V ramci této skupiny dochazi ke shromazdéni veskerych poznatki z projektu a k jejich ulo-
Zeni pro nésledné pouZiti. V této skupiné také dochazi k dokonceni veskerych kontraktd a
k ziskani formalniho souhlasu od zucastnénych stran.

Uvedenych pét krokl procesu fizeni projektu vytvari procesni model priubéhu pro-
jektu, ptficemz mezi jednotlivymi ¢innostmi je vzajemna zavislost (viz obrazek ¢. 19).
Tento model znazornuje zavislost mezi jednotlivymi skupinami procest a prolinani s nut-
nosti monitoringu, kontroly pro korekce a napravna opatieni véetné aktualizace plant a cilt
projektu.
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Obrazek 19: Procesni skupiny projektového Fizeni

;9  Definovdni (1)
2
Planovani (Il) Ak,w.,ahza.c?
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A . A
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a kontrola '
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4 =
Monitorovani Korekce
a kontrola a opatreni
A
\ 4
-3  Ukonéeni (V)

Zdroj: Svozilova (2011)

Souhrnné 1ze uvést, ze béhem svého zivotniho cyklu projekty prochézeji fazemi, jejichz
cilem je dosazeni pozadovaného vysledku projektu. Skupiny procesii projektového fizeni
jsou provadény po celou dobu zivotniho cyklu projektu.

3.3 Zivotni cyklus investiéniho projektu

Rada projektii je zaméfena také na poiizeni uréité formy investic, proto je zde uveden i
zivotni cyklus projektu z investicniho pohledu. U investi¢nich projektl se pouziva nasle-
dujici ¢lenéni Zivotniho cyklu projektu. Napt. Dolansky, Mékota a Némec (1996) rozlisuji
ti faze:

e faze pred investi¢ni — zahrnuje pifedbézné planovani a pfipravu projektu — nej-
dualezitéjsi ¢ast projektu, zdsadni je provéteni toho, zda jsou jednotlivé faze pro-
jektu proveditelné, nastrojem je tzv. studie proveditelnosti (Feasibility Study),

e faze investi¢ni — jmenovani hlavniho manazera projektu, zpracovani implemen-
tac¢nich plani (tzn. ureni ¢asovych parametra, zdroja, realizace vybérovych fi-
zeni atd.),

e faze provozu a vyhodnoceni — komplexni vyhodnoceni projektu.

Cinnosti definované v pied investi¢ni fazi jsou z hlediska projektu velmi dileZité, pro-

toze predstavuji hledani novych moznosti. Hlavnim ukolem pted investi¢ni ¢asti je vyhod-
noceni variant feseni (pfilezitosti) a vybér nejvhodnéjsi varianty. Dilezitou soucasti této
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faze je Studie prileZitosti (Opportunity study) a Technicko-ekonomicka studie provedi-
telnosti (Feasibility Study), kterd zahrnuje vSechny pozadavky a moznosti vztahujici se k
uvedeni investic do realizani faze (tzn. rozpracovani technickych a finan¢nich poza-
davku). Studie vychazi ze znalosti situace na trhu a z odhadu (predikce) dalsiho vyvoje. Je
nutné zpracovat mikro i makroekonomické dopady jednotlivych variant feSeni. Podle
Kislingerové (2004) by méla studie proveditelnosti obsahovat:

e analyzu trhi,

e marketingovou strategii,

e analyzu vstupt,

e analyzu vyrobniho zafizeni a technologie,
e analyzu lidskych zdrojt,

e analyzu lokalizace projektu,

e analyzu organizace a fizent,

e analyzu rizik,

e finan¢ni analyzu a hodnoceni,

e plén realizace.

Studie prileZitosti se realizuje pted samotnym zahajenim realizace projektu. Cilem stu-
die prilezitosti je vyhledat, identifikovat a analyzovat prilezitosti, které, v ptipad¢, ze budou
vyuzity, budou pro organizaci piinosem, a to zejména z ekonomického (ziskového) tihlu
pohledu. Studie piilezitosti tedy pfedchazi samotnému projektu, ktery nasledn¢ slouzi jako
nastroj k jejich dosazeni a naplnéni. Studie pfilezitosti ma odpovédét na otazku: Je vhodné
doba pro navrh a realizaci zamysleného projektu? Musi brat v Gvahu situaci ve vnitinim
(samotna organizace) 1 vnéjSim okoli (predpokladany vyvoj trhu a podobn¢) organizace,
kterd projekt realizuje.

Studie proveditelnosti projektu nebo projektl je zacilena na naplnéni identifikovanych
prilezitosti. Studie proveditelnosti je nastroj, ktery slouzi k posouzeni (analyzovani) Zivo-
taschopnosti navrhovaného projektu pro stanoveni, zdali:

e je projet technicky proveditelny,

e je proveditelny v ramci odhadovanych ndkladii, a zdali

e Dbude ziskovy. Studie proveditelnosti jsou zhotovovany témét vzdy, kdyZ je v
sazce hodné finan¢nich prostiredk.

Miuzeme se setkat s nékolika variantami/manualy, jak pfi realizaci studie proveditelnosti
postupovat. Jako dobry podklad by mohl poslouzit komplexni material: Studie proveditel-
nosti (Feasibility Study) — metodicka prirucka, ktery byl zpracovan v roce 2004 minister-
stvem pro mistni rozvoj. Autorem je Patrik Sieber. V nékterych pfipadech se misto reali-
zace Studie proveditelnosti realizuje takzvana PredbéZna studie proveditelnosti (Pre-fe-
asibility Study). Pfedbézna studie proveditelnosti se vypracovava, pokud technicko-ekono-
micka studie proveditelnosti je ndkladna a dlouhodoba zélezitost. Mezi zaveéry studie mtize
pattit: ,,Projekt je dostatecné prithledny a jasny, Ze je moZno o ném jiz v této fazi rozhodnout
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kladné." nebo ,,Realizace predbézné studie proveditelnosti ukdzala, Ze nékteré oblasti vy-
Zaduji vyuziti sofistikovanéjsich analytickych nastrojii, a proto se v této fazi zahdajeni rea-
lizace projektu nedoporucuje. Samoziejme existuje 1 spousta malych projekta, které pro
zahdjeni realizace nevyzaduji ani Studii piilezitosti ani Studii proveditelnosti. V takovém
ptipadé si vystacime s takzvanymi Piedprojektovym zamyslenim nebo Ptredprojektovymi
uvahami. Jedna se v podstaté o seznam otdzek, zodpovédénim kterych dostaneme o pro-
jektu informace potiebné pro zahajeni realizace. Béhem zpracovani studie je zapotiebi zo-
hlednovat dasledky a zpétné vazby propojeni jednotlivych prvka projektu. Kvalitné zpra-
covana technicko-ekonomicka studie spolu s ¢asovym harmonogramem je zakladem pro
tvorbu planu, ktery nasledn¢ umoznuje efektivni realizaci projektu. V ptipad¢, ze jsou né-
které aspekty v této fazi podhodnoceny, miize to znamenat zna¢né problémy ve fazi inves-
tiéni. Studie (pokud je ptizniva) je zékladem findlni hodnotici zpravy.

Investi¢ni faze tvoii vlastni realizaci projektu, vyznamnéjsi ¢ast predstavuje uvedeni
projektu do Zivota (Kislingerova a kol., 2010):

e vybudovani nezbytné pravni, finan¢ni a organizacni zakladny,

e ziskani technologie (nakupem ¢i vyvojem) a jeji technické dokumentace,
e nabidkové fizeni,

e ziskani potfebné¢ho majetku,

e zajisténi pracovnikil v pozadované kvalité a mnoZstvi,

e zibchovy provoz.

Kvalitné zpracovana pfed investi¢ni a investicni faze predstavuje zaklad uspésné reali-
zace, ale nemusi znamenat uspéSné dokonceni projektu. Prubéh jednotlivych fazi je totiz
ovlivilovan fadou faktorti, z nichz nékteré mohou vyrazné¢ piisobit na samotny prab¢éh pro-
jektu. Valach zvazuje ¢tyfi faze (2001):

e pred investi¢ni pfiprava,

e projektovani a kontraktace,

e vystavba, resp. pofizeni,

e provoz investi¢niho celku, ptipadné jeho likvidace.

Dolezal a kol., (2012) piedpokladaji tii faze:

e pred projektova — zkouma proveditelnost vlastniho projektu, stanovi kvalita-
tivni a kvantitativni cile, sou¢asti je zpracovani dvou hlavnich dokumentt: stu-
die prilezitosti (Oportunity study) — studie hleda odpovéd’ na otazku, zda je
mozné ve stanovené dobé zamysleny projekt navrhnout a realizovat a studie
proveditelnosti (Feasibility study) — urceni cest k dosazeni cile projektu, zptes-
niuje obsah, planovany termin zahdjeni a ukonceni projektu, financni hledisko,
hodnoti efektivnost vyuziti vloZzenych finan¢nich prostiedki, pouziti vicekriteri-
alni rozhodovaci analyzy, analyzy nakladua a pfinost aj.
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e projektova - sestaveni projektového tymu, vytvofeni podrobného planu pro-
jektu, realizace, predani vysledki projektu.

e po projektova faze — faze vyhodnoceni, identifikace pozitivnich a negativnich
zkuSenosti, vyhodnocovéani by mélo byt bezprostfedné po ukonceni projektu a
prabézné, v urcitych ¢asovych intervalech.

Kazdy projekt se sklada z jednotlivych casti, které predstavuji logicky sled fazi a usekt
projektu. Rozdéleni projektu na jednotlivé etapy umoznuje efektivnéjsi planovani celého
projektu. Faze Zivotniho cyklu projektu ptedstavuji rozdéleni jednotlivych realizovanych
aktivit do postupného logického ¢asového sledu. Cilem tohoto rozdéleni je jednak vytvo-
feni lepSich podminek pro kontrolu jednotlivych procesii a jednak umoznéni lepsi orientace
zacastnénych subjektu v jednotlivych stadiich projektu.

3.4 Zakladni procesni model projektového rizeni

Pribéh projektu nelze popsat jako jediny procesni tok — charakteristickym znakem pro
néj je, Ze v jeho prubéhu soub&zné puisobi, vzajemné spolupracuje nebo navazuje cela fada
procest. Pro usnadnéni orientace a pichlednost popisu je vhodné tyto procesy seskupit
podle jejich povahy, vyvojového stupné projektu a zptisobu ovlivitovani celkového proces-
niho toku. Pro sumarizaci jednotlivych procesnich skupin zachycuje zjednoduseny procesni
model projektového fizeni znazornény na obrazku ¢. 20, ktery obsahuje zékladni vztahy a
orienta¢ni pfifazeni ¢innosti na pozici, ktera je za zpracovani a rozhodnuti v konkrétnim
kroku projektu odpovédna.

Obrazek 20: Zjednoduseni procesni model projektového Fizeni
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Sestaveni Schvéleni o __| Rozhodovani Schvaleni
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Zdroj: Svozilova (2011)
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Vyse uvedeny procesni model obsahuje dekompozice hlavnich procesnich skupin Cle-
nénych do jednotlivych dokumenti (napi. v procesu zahajeni — sestaveni zakladajici listiny
projektu a definice predmétu projektu) ve vztahu k vybranym zajmovych skupindm. Dtiraz
je zde kladen na pochopeni komplexniho pfistupu ke skupindm procest a aktivit.

[llcarmmroas ]

Model procesniho modelu projektového rizeni slouzi k pochopeni vzajemného ptisobeni
procest a jejich interakci s diirazem na integrované fizeni projektu a je propojen s jednot-
livymi fazemi Zivotniho cyklu projektu.

Elfsremrinsenory ]

Vétsina projektl je zaméfena na navrh a vytvoreni ur¢ité uzitné hodnoty — novych pro-
duktd, sluzeb nebo jejich kombinaci, coz je vétSinou natolik komplexni tikol, ze se na ném
podili fada profesi. Proto hraje integrace skupin procesti vyznamnou ulohu. VSechny vyse
uvadéné souvislosti Ize shrnout do logického procesniho modelu projektu.

Pro praktické fizeni projektu je nutné jeho rozdéleni do n€kolika fazi (projektovych ¢asti
¢i cykla), které pomahaji pochopeni smyslu a fungovani celého projektu, proto vSechny
projekty, rozséhlé i malé, maji podobnou strukturu svého Zivotniho cyklu. Faze projektu
kontrolu prace. Pfitom plati, Ze prace a vysledky, které jsou béhem dané faze vytvofeny,
jsou vétsinou pro danou fazi jedine¢né. Pocet fazi zavisi na slozitosti projektu a odvétvi a
obvykle nasleduji za sebou a v nékterych piipadech se mohou vzajemné prekryvat.

Souhrnné lze fici, ze jednotlivé faze projektu se mohou vyznacovat vzajemnymi vztahy
sekvenénimi, kdy pied zahajenim faze musi byt dokonéena faze piedchazejici, vztahy pre-
kryvani, nasledujici faze je zahajena jesté pied ukoncenim faze predchazejici a vztahy ite-
rativni, které nastavaji, kdyz prace pro naslednou fazi je planovana teprve béhem provadéni
praci faze predchazejici (Heldman, 2013). Zavérem lze konstatovat, ze jednotlivé faze pro-
jektu probihaji v ramci Zivotniho cyklu projektu a procesy projektového Fizeni umoziuji
usporadani a popsani praci, které bude nutné v rdmci projektu provést — je identifikovana
5 skupin procest (zahajeni, planovani, realizace, monitorovani a controlling a ukoncenti).
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e Pro detailnéjsi nahled jednotlivych procesu a jejich vstupt je doporuceno pro-
studovat od autorky Kim Heldman ,,pfilohu A* z knihy ,,PMP — vyukovy prii-
vodce z roku 2013, ve které jsou piedstaveny vSechny procesy i s dil¢imi
vstupy, vystupy, nastroji a oblastmi znalosti.

e Svozilova, A. 2011. Projektovy management. 2. akt. a doplnéné vydani. Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-3611-2.

N 7]

1. AZ na jednu vyjimku jsou vSechna nasledujici tvrzeni, tykajici se vztahti mezi
fazemi, pravdiva. Které tvrzeni neni pravdivé?
A. Planovani iterativni faze zacina ve chvili, kdy probihé prace na fazi pred-
chazejici.
B. V pfipad¢ projektu s piekryvajicimi se fazemi predavky probihaji az po
skoncené kontrole v dané fazi.
C. V ptipad¢ projektii se sekvencnimi fazemi plati, Zze dalsi faze smi zacit
az po skonceni faze predchazejici.
D. Rychlé sledovani je postup pro zkraceni doby trvani projektu, ktery mize
byt pouzit pro vytvareni vztahii mezi fazemi.
2. Jeden z niZze uvedenych procest vyuziva kritéria vyhodnoceni pro zpracovani
nabidek ziskanych od potencionalnich dodavateli.
A. Planovani pofizeni
B. Administrace potizeni
C. Realizace poftizeni
D. Zajisténi kvality
3.V kterém z nasledujicich typt organiza¢nich struktur maji projektovi manazefi
nejvetsi pravomoci? Vase spolecnost vyrabi malé kuchynské spotiebice. V sou-
Casnosti uvadi na trh novou fadu vyrobki, které maji designované barvy a spe-
cidlni funkce a vlastnosti usnadiiujici jejich pouziti v malych kuchynich. Tyto
nové produkty budou nabizeny po neomezenou dobu, a to od vydani jarni
,edice”“. Kterou z nasledujicich ¢innosti budete muset provést, budete-li chtit
urcit charakteristiky a vlastnosti nové fady vyrobka?
A. Rychlé sledovani
B. Konzultaci se zi¢astnénymi stranami
C. Planovani Zivotniho cyklu projektu
D. Postupné upiesiiovani
4. Vyhledejte 5 skupin procesti projektového tizeni ve spravném potadi:
A. Zahdjeni, realizace, planovani, monitorovani a controlling, ukoncéeni
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B. Zahajeni, monitorovani a controlling, planovani, realizace, ukonceni
C. Zahajeni, planovani, monitorovani a controlling, realizace, ukonceni
D. Zahgjeni, planovani, realizace, monitorovani a controlling, ukonceni
5. Rozhodli jste se zkusit své $tésti v roli projektového manazera v zabavnim pru-
myslu. Pracujete na vyrob¢ filmu a jednotlivé faze projektu jsou provadény sek-
venéné. Tym praveé dokoncil fazi pripravy storyboardu. Které z nasledujicich tvr-
zeni je pravdivé? Ktera z nasledujicich zucastnénych stran by méla dodat definici
cile a rozsahu praci projektu, je-li projekt provadén na zakladé kontraktu?
A. Storyboard je vystupem oznacujicim konec faze.
B. Faze piipravy storyboardu oznacuje konec skupiny procesti Zahdajeni.
M¢la by tedy zacit dalSi faze projektu.
C. Jakmile je dokoncen vétsi ¢ast sotryboardu, mlze zacit faze psani scé-
nare.
D. Rozd¢leni fazi a ur€eni téch procesu, které maji byt v kazdé fazi pouzity,
se nazyva ptizptsobenim.

Odpoveédi:

1-B, 2-C, 3-D, 4-D, 5-A
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4 PROCESY PROJEKTOVEHO RIZENI

mowrmmeaenoy [

Zakladem kazdého projektu jsou jeho jednotlivé procesy, které se prolinaji béhem jed-
notlivych fazi projektu. Jejich zékladni znalost a vyznam je zasadni pro pochopeni jednot-
livych procest a jejich role, tzn. jejich vyuZiti v praxi. Kapitola piedstavuje jednotlivé pro-
cesy od iniciace a zahdjeni projektu, pfes planovani, realizace, monitoring a controlling
projektu az po ukonceni projektu. Kazda faze je pfedstavena a charakterizovana prostied-
nictvim vstupll a ptipadnych vystupti kazdé faze.

Ve fazi planovani je uvedena technika WBS (Work Breakdown Structure), kterd dekom-
pozi¢né€ rozlozi projektu na mensi ¢asti a je zdkladem pro pochopeni postupu praci pro
projektového manaZera i projektového tymu. Kapitola je rozsifena o vymezeni problema-
tiky ¢asové naro¢nosti projektu a predstavuje Ganttiv diagram, ktery je jednim ze zaklad-
nich nastroji ¢asového planovani a nasledného vyuziti v konkrétnim fizeni projektu. Pro
ucely ¢asového planovani jsou piedstaveny vybrané metody (PERT, CPM, ADM, PDM,
GERT) spojené s casovym planovani projektovych aktivit a ¢innosti.

Kapitola poskytuje konkrétni poznatky a védomosti tak, abyste byli schopni dosahnout:

e vymezit vyznam ¢asového planovani a aplikovat vhodnou techniku pro urceni
doby trvani aktivit, ¢innosti a akci v projektu,

e navrhnout a pouzit techniku WBS pro dekompozici ¢innosti projektu,

e identifikovat vhodné vystupy jednotlivych procest projektového tizeni,

o aplikovat procesy projektového fizeni.

Procesy projektového fizeni, WBS, plan projektu, Ganttiiv diagram, zahajeni, realizace,
monitoring, ukonceni

|
Pro pochopeni a vyznam jednotlivych souvislosti jsou nasledné predstaveny hlavni pro-

cesy projektového Fizeni, celkové dle metodiky PMBOK® Guide je identifikovano 5 pro-
cesti — Zahajeni, Planovani, Realizace, Monitoring a controlling a Ukon¢eni. Napf.
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Svozilova (2011) uvéadi fazi Realizace jako fazi Koordinace, ale vyznam téchto procest je
identicky. V nasledujicim textu jsou predstaveny jednotlivé procesy.

4.1 Iniciace a zahajeni projektu

Aktivity spojené s procesem iniciace a zahajeni projektu zahrnuji definovani cili pro-
jektu, stanoveni asového planu, potiebu realizacnich zdroji a odhadu rozpoctu a posou-
zeni rizik. Predpokladem procesu zahajeni projektu je existence stanoveného globalniho
cile, ktery ma byt realizaci projektu naplnén. V priibéhu tohoto procesu jsou vykonany, v
souladu s PMI tyto zakladni ¢innosti (PMBOK® Guide):

e Analyzovany strategické potfeby organizace a vytyCeny konkrétni cile, jichZ ma
byt dosazeno;

¢ Rozhodnuto o zplsobu zajisténi téchto cili, (vyhlaSenim interniho projektu,
nebo potfizenim produktu nebo sluzby externg);

e Vymezeny podminky a ptfedpoklady realizace projektu;

e Jmenovany osoby, které budou za realizaci projektu v jeho Zivotnim cyklu od-
povédné;

e Sestaven dokument, ktery specifikuje zaméry o realizaci projektu — Zakladaci
listina projektu (Project Charter);

e Sestaven dokument, ktery specifikuje vlastnosti a funkce budouciho produktu,
ktery je cilem projektu.

.....

vrhu dokumentu projektu — Zakladaci listiny projektu a Piredbézné definice piedmétu
projektu.

Zakladaci listina projektu je dokument, ktery formalizuje existenci projektu, piidéluje
manazerovi projektu autoritu pro pouziti zdroji na naplnéni pozadavkil spojenych s reali-
zaci projektu a Pfedbézna definice projektuje predstavena dokumentem, ktery srozumitelné
a jednozna¢né definuje vSechny pozadované cile projektu, a to ve stavu aktualniho poznéani
vzhledem k vyvojovému stupni projektu (PMBOK® Guide).

V této Casti ptipravy projektu se také stanovuji cile projektu, ty jiz byly piedstaveny
V kapitole ¢. 2.1, také nésleduje sestaveni kritérii dosazeni tispéchu, tak aby byla maximalné
kvantifikovana pro jejich evaluaci. Jednou z ¢asti tohoto procesu je také vymezeni na-
kladu na projekt a stanoveni jeho ceny.

Jednotlivé ¢innosti v procesu Iniciace a zahajeni projektu Ize sumarizovat do posloup-
nosti, jak je uvedeno na nasledujicim obrézku, ktery vymezuje postupné kroky v tomto
procesu projektového fizeni.
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Obrazek 21: Posloupnost procesu Iniciace a zahajeni projektu

Rozhodovani o strategickych

potfebach (cilech)

y

Rozhodovani o zplsobu

porizeni (zajisténi cild)

v

Sestaveni

Zakladajici listiny projektu

|

Vytvoreni

Predbéziné definice predmétu
projaics

Zdroj: Svozilova (2011)

koo 8]

Cena projektu je odména, ktera je stanovena za provedeni nebo dodavku piedmétu
kontraktu, a to za soucasného splnéni podminek specifikujicich kontrakt (PMBOK®
Guide).

Samotna cena projektu vychazi z predbézného rozpoctu projektu, ktery se sestavuje
v této fazi projektu jako podklad pro cenova jednani a uzavieni kontraktu (¢asto se pouZi-
vaji terminy — prredbézny rozpocet, ramcovy rozpocet apod.). Po rozhodnuti o investici, je
nutné vzit v potaz, Ze projekt ma sviij zivotni cyklus a éerpa uréité naklady po celou dobu
svého trvani — tzn. stanovit ndklady v Zivotnim cyklu projektu sou¢tem v$ech nakladi. De-
tailnéji k problematice nakladt a rozpo¢tu projektu pojednava jedna z nasledujicich kapitol
studijni opory.

Také je nutné zminit, Ze v této Casti se také alternuji zpusoby potizeni projektu — nakup
projektu nebo realizace vlastnimi silami? Jak uvadi Svozilova (2011), pro takové zhodno-
ceni je nutné posoudit vysi pofizovacich nakladu, kapitalovou naro¢nost, moznost integrace
do stavajicich systémd, disponibilni kapacity pro realizaci, disponibilni technologie a zna-



Procesy projektového rizeni

losti, pfipadné naroky na fizeni, potieby dalSich subdodavateli a také rizika zmeén (jak vné;j-
Sich — technologie, ekonomické prostiedi, konkurence, trh), tak i vnitfnich (organiza¢ni
zmény, zdzemi spolecnosti, kvalifikace tymu apod.).

Pii vypoctech ziskovosti a navratnosti projektu se vychazi napt. dob navratnosti pro-
jektu, ktera urcuje délku obdobi pro ziskani finan¢niho prospéchu, ktery pokryje velikost
investice projektu a diskontované penéZni toky — které posuzuji souc¢asnou a budouci hod-
notu investice, kdy se urcuje Cista souc¢asna hodnota (Net Present Value — NPV) a stanovuje
se vnitini navratnost (Internal Rate of Return — IRR). Také je mozno kalkulovat s navrat-
nosti investic — rentabilitou projektu (Return on Investment, ROI), ktera méfi celkovou
efektivitu dosazeni ziskovosti pro pouziti disponibilnich zdroji.

[iferozsenee ]

Pro dil¢i postupy a vzorce pouzivanych pii vypoétech dob navratnosti, diskontovanych
penéznich toki a rentability projektu je doporuceno prostudovat:

e 5.95-98: Svozilova, A. 2011. Projektovy management. 2. akt. a doplnéné vydani.
Grada Publishing. ISBN 978-80-247-3611-2.

e 5. 113-120: Heldman, K. 2013. Project Management Professional — vyukovy
pravodce ptipravou na zkousku. Computer Press. ISBN 978-80-251-3799-4.

4.2 Planovani projektu

Planovani projektu zptesiuje vystupy predchozi faze. Skupina téchto procesti pouziva
detailni pohled na rozbor ¢asu, nakladt, technologii, metodologii a pracovnich zdroju. Ci-
lem tohoto procesu (vystupem) jsou dva zdvazné dokumenty Definice pfedmétu projektu
a Plan projektu.

[lcamemmroas ]

(PMBOK® Guide) vymezuje Definici piedmétu projektu jako dokument, ktery kon-
statuje, jaka prace ma byt vykonana k tomu, aby byl vytvofen a dodan predmét nebo sluzba
se specifickymi vlastnostmi. Planem projektu rozumime dokument, ve kterém je konsta-
tovano, jaka prace bude vykonana a jakych pfistupti a postupti bude pouzito k tomu, aby
bylo dosazeno cile projektu.

Definice predmeétu projektu poskytuje vsechny definice potifebné k popisu predmétu pro-
jektu a je zakladem komunikace mezi projektovym tymem (zékaznikem projektu). Doku-
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ment soustied’uje vSechny informace a definice o tom, co je cilem v3ech aktivit souviseji-
cich s projektem. Plan projektu je uréen pro komunikaci uvniti projektového tymu a mezi
projektovym tymem a managementem spolecnosti, ktera je dodavatelem projektu. Doku-
ment obsahuje vSechny informace o tom, jak budou préace na projektu probihat, jak budou
fizeny, jak se bude postupovat v piipadé¢ zmén apod. Dulezitym podkladem, ktery tvoti
logickou vazbu mezi obéma vystupy je podrobny rozpis praci — oznaovany jako WBS —
Work Breakdown Structure.

4.2.1 WBS —WORK BREAKDOWN STUCTURE

Podrobny rozpis praci neboli dekompozice projektu ¢i rozlozeni/rozdéleni projektu na
mensi ¢asti (z pohledu dekompozice hlavniho cile projektu). Cilem WBS je strukturali-
zovat, hierarchizovat a racionalizovat desitky, nékdy i stovky projektovych ukoli
(¢innosti, aktivit) do prehledné a pochopitelné podoby. Na jedné strané se jedna o na-
stroj velice jednoduchy na pochopeni, na strané druhé efektivni pii pouziti v ,,terénu®. Ro-
zeznavame dva zakladni druhy zobrazeni WBS. V prvni fade je to funk¢ni zobrazeni, kdy
ma WBS podobu napt. tabulky v excelu, ve druhé fad¢ je to takzvané grafické zobrazeni,
kdy WBS pfipomina navrh organizacni struktury ve spolecnosti (vice viz ukazka a postup
v MS Project v desaté kapitole). Obé maji své vyhody i nevyhody, ob& mizou mit nékolik
zpisobl sestaveni a nékdy se miizeme setkat i s jejich kombinaci. Zalezi na potiebach pro-
jektového tymu odvijejicich se od charakteru projektu. Dekompozice, rozpad - postup roz-
padu probiha dle filozofie top — down, tedy postupem od nejobecnéjSich popist (nazvi
vystupt, produkti) k oznaceni konkrétnich pracovnich balikd. Postupuje se od hlavniho
cile projektu na podrobnéjsi irovné (obvykle 3 - 4 irovné do hloubky), kdy kazdé struktura
musi pokryvat v§echny ¢asti projektu. Pro strukturu neni dilezita ¢asova posloupnost. Dis-
kutabilni je otazka detailnosti WBS, kde plati dvé zlata pravidla:

e Cim vé&t3i je riziko projektu, tim jemngj$i ma byt dekompozice ukold.
o Cim zkusengjii je projektovy tym, tim mize mit dekompozice hrubsi charakter.
Vyuziti WBS v praxi je velmi Zadouci, protoze struktura ¢innosti mize byt podle slozi-
tosti a rozsahu projektu rizné strukturovana a slozitéa - pro malé projekty mize mit podobu
jednoduchého seznamu ¢innosti, pro velmi slozité¢ projekty mlze tvofit vicestupnovou
strukturu seskupenych ¢innosti do ucelenych bloku ¢i bali¢ki a to tak, aby byl vycet ko-
ne¢nych ¢innosti (aktivit, krokt) co nejvice piehledny. Charakteristiku procesu planovani
a dokonceni WBS lze nalézt v Ptiloze €. 2, kde jsou vymezeny dil¢i kroky a logicky sled
¢innosti pro tvorbu harmonogramu projektu. Kone¢na trovenl rozpadu se v praxi fidi jed-
noduchym pravidlem - projektovy manaZer musi byt schopen ¢innosti naplanovat a fidit.
Jednotlivé ¢innosti mohou byt podle potieby Cislované. WBS se pouziva pro naplnéni ak-
tivit v Ganttové diagramu pii planovani projektu, jedna se o vytvoteni hierarchie ¢innosti
(hlavni ¢innosti/tkoll, souhrnnych ¢innosti/tkola a dil¢ich ¢innosti/ukoli). WBS vétSinou
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zpracovava projektovy manazer vzdy pred zacatkem realizace projektu a je zakladnim do-
kumentem, protoze tvoii zaklad pro planovani ¢asu, zaklad pro planovani zdrojt v projektu,
zaklad pro planovani rozpoctu a zéklad pro planovani zmén v projektu.

4.2.2 PREDMET PROJEKTU

Dokument Definice predmétu projektu obsahuje CO je cilem vSech aktivit souvisejicich
s projektem (tzn. detailni popis pfedmétu projektu) a je dulezity pro cely projekt v jeho
Zivotnim cyklu, protoZe vymezuje cile projektu, které vysvétluji, k CEMU bude piedmét
projektu slouzit a odpovidajici vystupy napt. v podob¢ konkrétniho predmétu, sluzby apod.
Také obsahuje hlavni limity a omezeni, které predklada zdkaznik (zadavatel) projektu do
zadani a vymezuje zakladni poZadavky na kvalitu pfedmétu projektu. Pomoci vySe pred-
stavené WBS se pievedou v tomto dokumentu projektové cile do (PMBOK® Guide):

e rozpisu Useku prace, ¢asového rozvrhu projektu — harmonogramu a planu cer-
pani néklada projektu — rozpoctu.

4.2.3 PLAN PROJEKTU

Plan projektu (Project Plan) je obvykle dokument, ktery definuje, jak se bude v rdmci
projektu postupovat, jak je projekt naplanovan a jak ma byt realizace projektu organizo-
vana, vykonavéana, monitorovdna a kontrolovdna. Né¢kdy se nazyva téz jako projektovy
plan. Existuje mnoho rtiznych definici, mezi nejrozsitenéjsi definice dle standardii v pro-
jektovém ftizeni patii nasledujici.

o

e Definice dle standarda PMI: ,,Planem projektu rozumime dokument, ve kteréem je
konstatovano, jaka prace bude vykonéna a jakych pristupii a postupii bude pouzito
k tomu, aby bylo dosaZeno cile projektu®.

e Definice dle standarda PMBOK: “Plan projektu je formalni, schvaleny dokument,
ktery se pouzivd jako voditko pro realizaci projektu a projektového rizeni. Primarné
se plan projektu pouziva na zdokumentovani predpokladit a rozhodnuti, usnadnéni
komunikace mezi zucastnénymi stranami, a zdokumentovani schvaleného rozsahu,
ceny a harmonogramu. Plan projektu muze byt pouze souhrnny nebo velmi po-
drobny. *

e Definice dle standardi PRINCE2, cit. dle Svozilové (2011): “Plan projektu je pro-
hlaseni o tom, jak a kdy ma byt dosazeno cilii projektu tim, Ze definuje hlavni pro-
dukty, milniky, ¢innosti a zdroje potiebné na realizaci projektu.”

Plan projektu urcuje, jak se bude v rdmci projektu postupovat a slouzi jako souhrn vSech
pravidel, aplikovanych metod fizeni, pfedpokladl a limiti, termini i cilti projektu. Také je

74



podkladem pro prubézné tizeni financnich tokti a Cerpani nakladi véetné kazdodenni ko-
ordinaci a kontroly postupu praci. Jeho ¢asovy ptehled slouzi pro zajisténi piipravenosti a
rezervace jednotlivych projektovych zdrojl a je souborem predpokladii a pokynu pro feseni
zmén. Je také zakladem pro hodnoceni vyvoje projektu (Svozilova, 2011). Plan projektu
by mél optimalné obsahovat ¢tyri zakladni otazky dileZité pro projekt a jeho Fizeni:

e Proc? Z jakych ditvodii se projekt realizuje? Jaky problém nebo nedostatek ma
projekt vyresit? Proc je tieba vynaloZit prostiedky a usili na jeho realizaci?

e Co0? Co je cilem a vystupem projektu? Jake jsou hlavni produkty nebo vystupy
projektu?

e Kdo? Kdo se na realizaci projektu bude podilet? Co bude povinnosti jednotli-
vych zucastnénych v ramci projektu? Jak budou ucastnici projektu organizo-
vani?

e Kdy? Jaky je harmonogram projektu? Jaké jsou vyznamné milniky v pribéhu
realizace projektu? Jakd je casova osa projektu a kdy nastanou zvlaste vyznamné
body oznacované jako milniky?

Plan projektu obsahuje dil¢i plany a postupy, kterymi se bude projekt v jeho realizacnich
fazich fidit a obsahuje plany fizeni projektu, ptedmétu projektu, fizeni nakladd, obsazeni
projektu, projektové komunikace, fizeni subdodavek, fizeni rizik a plan fizeni kvality. Ne-
dilnou sougasti Planu projektu je Casovy rozpis projektu (harmonogram), ktery obsahuje
vSechny informace o tom, v jakych terminech a asovych sledech budou prace na projektu
probihat. Rozpocet projektu, ktery je rovnéZz nedilnou soucasti Planu projektu, je ¢asové
fazovany plan obvykle vyjaddifeny penéznimi nebo pracovnimi jednotkami. Obsahuje
vSechny informace o tom, jaky je plan ¢erpani zdroju projektu. VSechny posloupné kroky
spojeneé s technickou a organizac¢ni pfipravou Planu projektu jsou shrnuty v obrazku ¢. 22.

Obrazek 22: Sumarizace kroki pro organiza¢ni pripravu Planu projektu

Te.rmlny JCo", Kdy" |  Organizacni wJak® Technicka
Specifikace * jednotky podniku ¥l kritéria
Cile a zam&feni
projektu JKdo* l,Jak"

v
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.Co" Matice = Soubory

Strukturované odpovédnosti i &innosti
. Podrobny .Kdo* T (
Uroven rozpis praci | Strukturované
programu l

— l =T
Uroveni Harmonogram Odhad
projekti Kdy" mater\élngch
% a lidskych zdroju
> 10 =~ L

. JKdo®, ,Co*,
Uroven Jak*, Ky
ukolu JKolik"

Plan projektu

Zdroj: Svozilova (2011)
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Na uvedeném schématu je ziejmé, Ze v ramci termind, specifikaci a cili se musi na-
sledné vypracovat podrobny rozpis praci (WBS), nastavit organiza¢ni jednotky s matici
odpovédnosti a konkrétni soubory ¢innosti prezentované harmonogramem a odhadem ma-
teridlovych a lidskych zdroju — vSe vyUsti v komplexni dokument Plan projektu.

Jednotlivé struktury, které 1ze vyuzit pro dil¢i aspekty planu jsou znazornény v obrazku
¢. 23, ktery nabizi moznosti a formy vyuziti pro stanoveni harmonogramu, hierarchie cild,
obsazeni projektu, systému fizeni rizik, struktury nakladt a matici metod a schopnosti, v3e
pro dosaZeni a realizaci podrobného rozpisu praci (WBS).

Obrazek 23: Provazanost WBS a dalSich moznosti pro sestaveni projektovych na-
stroji

Harmonogram Systém fizeni
rizik

. ; {%

Matice metod

Podrobny rozpis a schopnosti

praci, WBS

Hierarchie cilt

Obsazeni projektu Struktura nakladi

Zdroj: Svozilova (2011)

Jednotlivy rozpis praci (WBS) je popsan v aplika¢ni kapitole pro praci s MS Project a
pro jeho pochopeni je nutné vymezit elementy, aby byl projekt méfitelny, fiditelny a inte-
grovany.

[llcammmroas ]

Pro vzajemné propojeni a detailnost rozpoc¢tu s jednotlivymi ¢innostmi (oznacované jak
ukoly ¢i prace) je nutné precizné stanovit jednotlivy rozpis praci na projektu, tzv. WBS
hierarchii. Je mozno vychazet z balikt dil¢ich tkold (Einnosti) tvoficich souhrnné tkoly
(C¢innosti) nebo z vhodného Zivotniho cyklu projektu. Detailnost stanovenych aktivit umoz-
fiuje presnost a preciznost stanovenych zdrojt, tedy komplexnich vSech nakladii projektu.



4.2.4 CASOVA NAROENOST PROJEKTU A CINNOSTI

Pii planovéni projektu je dilleZity Gasovy rozpis. Casové diagramy a harmonogramy
hraji dtlezitou ulohu, nebot’ pomahaji pfehledné zachytit velké mnozstvi informaci nezbyt-
nych pro kvalitni fizeni projektu. V této oblasti doslo k velkému rozvoji a to od jednodu-
chych pasovych diagramt a diagrami milnikd, az po sitové diagramy. Praktické postupy
jsou uvedeny v kapitole ,,Standardizovand podpora rizeni projektii — MS Project” kde je
mozno vytvorit jak Ganttovy diagramy, WBS, kritickou cestu, milniky, ¢asové osy, pro-
dlevy, terminy zahajeni, dokonc¢eni apod. Proto v této Casti jsou vysvétleny dilezité sou-
vislosti a prakticka aplikace je vhodnad pomoci softwarové podpory fizeni projekti.

Mezi nejzndméjsi pasové diagramy patii Ganttitv diagram, ktery byl pouzit v prib&hu
prvni svétové valky Henry L. Ganttem. Ganttiv diagram ptedstavuje graf s vodorovnymi
useCkami zobrazujicimi ¢asové souvislosti jednotlivych kroki projektu. Kazdy krok pro-
jektu je znazornén vodorovnou ¢arou, pticemz délka a umisténi odpovida naplanovanému
c¢asovému prabéhu. Diagram umoziuje zachytit vSechny aktivity projektu v ¢asové po-
sloupnosti, a ukézat, které ¢innosti mohou probihat soucasné¢ (Svozilova, 2011).

Kompletni Ganttliv diagram tedy ukazuje nutny minimalni ¢as na dokonceni projektu,
znazoruje spravné poradi jednotlivych krokli a znédzorfiuje ¢innosti, které je mozné vyko-
navat soubézn¢. Do Ganttova diagramu je mozno zaznamenat i skutecny postup projektu.
Obvykle se k tomu vyuziva barevné odliSeni. V ptipad¢ soucasné¢ho prubéhu nékterych
¢innosti, které jsou na sobé zavislé, je lepsi aplikovat metodu PERT.

Ganttovy diagramy se daji snadno vytvofit, pochopit a zménit. Graficky znazornuji,
které Cinnosti jsou v porovnani s planem v ptedstihu nebo maji zpozdéni, popt. které jsou
jiz hotovy a ukonceny. Pomoci useckovych diagramii 1ze zachytit i vzajemné zavislosti
mezi ¢innostmi pouzitim definovanych logickych vazeb. Vyhoda tseckovych diagrami je
hlavné v jejich jednoduchosti a srozumitelnosti a patii proto vzhledem ke své ndzornosti
mezi oblibené metody zobrazeni. Pocitatové programy (napt. MS Project) dokazi tvofit
jejich alternativy s vyznacenim kritickych ¢innosti.

Milniky indikuji konec nebo zahajeni dalsi faze fizeni projektu, etapy realizace, rozhod-
nuti o vybéru jiné varianty, opakovani etapy nebo ukonceni projektu. Jsou obvykle pouzi-
vany i ve smlouvach o dilo, a na jejich zakladé se realizuji vS§echny vyznamnéjs$i dodavky
pro projekty, k pruikaznému vymezeni vztahi mezi odbératelem a dodavatelem. Zpravidla
se jedna o bod zpétné kontroly, bod pfijeti rozhodnuti atd. Diagram milnika predstavuje
takovou podptirnou techniku projektového managementu, ktera ve formé tabulky vymezuje
jednotlivé diilezité ¢innosti a jejich Casové body, kdy musi byt ukonceny (uzavieny) nékteré
faze ¢i prace na projektu, ¢asto v tabulkové interpretaci. Tyto diagramy slouzi manaZerim
k poskytnuti informaci pro fizeni a kontrolu pribéhu realizace projektovych ¢innosti.
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SITOVE DIAGRAMY

Mezi tyto metody patii napt. metody Kritické cesty (CPM — Critical Path Method), kte-
rou vyvinula spole¢nost DuPont v roce 1956. Pojem CPA (Critical Path Analysis) je sou-
hrnnym ndzvem pro vSechny metody sitové analyzy, které vychazi z principu Ganttova
diagramu. Na rozdil od pasovych diagrami jsou vyhodné z divodu zobrazeni zéavislosti
mezi jednotlivymi segmenty. CPA ma rtizné modifikace:

e deterministické metody (CPM),
e stochastickeé metody (PERT).

Modely sitovych grafii (Network Diagram) piedstavuji matematické model projektu.
Grafy jsou sloZeny z orientovanych tseéek a uzli (kruhy, nebo étyfthelniky). Sitové grafy
jsou ¢lenény podle hranové a uzlové orientace:

e hranové orientované — Cinnosti projektu vyjadiuji hrany grafu, udalosti mezi
jednotlivymi ¢innostmi zndzoriuji tzv. uzly,

e uzlové orientované — uzly zobrazuji jednotlivé Cinnosti projektu, vzajemné
vazby mezi ¢innostmi piedstavuji hrany grafu.

Retézec aktivit, ktery prochazi od po¢ateéniho do koncového uzlu, se nazyva ,,cesta”.
Délka cesty ptredstavuje soucet predpokladanych Cast jednotlivych ¢innosti na ptislusné
cesté. Cesta s nejvyssim souctem casti uréuje nejdelsi moznou délku realizace projektu a
nema Zadnou ¢asovou rezervu. Je to cesta, na které pokud dojde ke zdrZeni, je posunuta
realizace celého projektu. Tato cesta je nazyvana ,kritickou cestou* a aktivity, které se na
ni nachazeji, jsou ,,kritické aktivity* (Heldman, 2013).

Zéakladni pojmy sit'ové analyzy:

e graf - grafické znazornéni modelovaného projektu (pribéh akci provadénych v
ramci daného projektu),

e uzel - ¢asova udalost, kterou je pocatek nebo konec ¢innosti,

e hrana grafu - ¢innost kladouci naroky na ¢as ¢i zdroje, ma dynamicky charak-
ter,

e Kkriticka cesta v projektu - je tikol nebo sada ukold, které ptimo ovliviiuji datum
dokonceni projektu. Takovym ukolim se fika kritické ukoly. V okamziku do-
konceni posledniho tikolu na kritické cesté je dokoncen cely projekt. Slovo ,,kri-
ticka“ je mozna trochu zavadéjici, nebo nehovoii o tom, jak je kol dilezity v
ramci projektu, ale spiSe o tom, Ze zména planovani takovych kol ma pfimy
vliv na ukonceni projektu. Datum ukonceni projektu je samoziejmé velmi dile-
Zity parametr celého projektu. Obecné feceno, je-li tieba zkratit dobu trvani ce-
1€ého projektu, je tfeba zacit pracovat pravée s kritickymi tkoly.

Vztahy mezi tlohami v sitovych grafech:
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Priichod vpred — aktivity maji své oznaceni, pfitom toto oznaceni musi byt je-
dine¢né, urcuje se Cas brzkého zacatku (early start), brzkého konce (early finish),
postupujeme zleva doprava a podle dob trvani (duration) tloh spocitime Casy
na kazdé cesté.

Zpétny prichod — pii zpétném prichodu postupujeme zprava doleva a pocitdme
Casy nejpozdéjsiho zacatku (late start) a nejpozdéjsiho konce (late finish). V pfi-
pad¢, ze se nachazime na kritické cesté, mizeme jeSté pocitat volnou dobu
(slack), ktera nezpomali nas projekt.

Metoda uzlovée orientovaného grafu pouziva ke stanoveni doby trvani jeden vypocet a
odhad, je napft. vyuzita v aplikaci MS Project. Piiklad uzlu v uzlové orientovaném grafu je
pfedstaven na obrazku €. 24. Vyuziti metod sitovych grafli umoziiuje zobrazeni vazeb mezi
jednotlivymi ¢innostmi projektu a tim dava prostor pro optimalizaci ¢asu, ndkladl a vyuziti
zdroji. Hlavnim tkolem této metody je kromé grafického zobrazeni pribéhu projektu ur-
¢eni minimalniho ¢asu potfebného k realizaci projektu, identifikace hlavnich i dil¢ich ¢in-
nosti, které¢ s tim souvisi, stanoveni ¢innosti, které priabéh realizace projektu limituji. K
dalSim vyhodam patii, ze sitové grafy davaji pomérné jednoduchou formou pichled o roz-
sahu cel¢ho projektu, o tom jak dané ¢innosti na sebe navazuji a ¢im jsou podminéné.

Obrazek 24: Piedstaveni uzlu v sitovém grafu

Nejdiive mozny zadatek Doba trvani NejdFive mozny konec
¢innosti ¢innosti

Nazev ukolu (¢innosti)

Nejpozdéji pripustny za- Casova rezerva Nejpozdéji pripustny ko-
¢atek ¢innosti nec ¢innosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro ptehlednost jsou predstaveny hlavni sitové diagramy vyuzivané v projektovém fi-
zeni. Struktura je vytvorena dle souhrnu poznatkti z PMBOK a PMI. Konkrétné se jedna o
kategorizaci:

Metoda kriticke cesty (CPM - Critical Path Method) — piedstavuje vyhledavani
a analyzu kritické cesty projektu, neobsahuje ¢asové rezervy ani kombinované
odhady trvani Gsekt projektu,

Metoda hodnoceni a kontroly projektu (PERT — Project Evaluation and Re-
view Technique) vyuziva takové uspotadani ¢innosti, které by zajistilo dodrzeni
terminu dokonceni projektu s dostate¢né vysokou pravdépodobnosti. Zakladni
odli$nosti od metody CPM spociva v tom, Ze doba trvani ¢innosti neni piesné
znama, nybrz je dana pouze s urcitou pravdépodobnosti.
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Procesy projektového rizeni

Metoda Sipkovych diagrami (ADM — Arrow Diagram Method) — metoda re-
prezentace diagramu formou sitovych grafii, ve kterych jsou ¢innosti reprezen-
tovany Sipkami mezi body diagramu.

Metoda sitovych diagrami s rozSifenymi moznostmi vazeb (PDM — Prece-
dence Diagram Method) — obsahuje moznosti pfedchozich metod a rozsifuje je
0 vzajemné vazby mezi ¢innostmi (oznaovanych ukoly ¢i aktivity). Tato me-
toda je take vyuzita v aplikaci MS Project.

Metoda grafického hodnoceni a kontroly projektu (GERT — Graphical Eva-
luation and Review Technique) - obdoba diagramu PERT s tim, Ze méa urcita
zdokonaleni pro vétveni, smycky a vicenasobna ukonceni projektu.

Z uvedenych postupt budou nésledné predstaveny metoda CPM a PERT.

METODA KRITICKE CESTY (CPM)

Metoda kritické cesty (CPM) byla vyvinuta pro spole¢nost Du Pont de Nemours v sou-

vislosti s vystavbou chemickych provozu firmy. Metoda umoznila zkraceni doby vystavby
o dva mésice. Pozitivni vysledek vedl k rozsifeni metody CPM i do ostatnich odvétvi. Me-
toda CPM ptedpokladéa postupnou realizaci téchto kroki:

sestava modelu ve formée sitového grafu vcetné ocislovani uzli,
urceni doby trvani ¢innosti a propocet dil¢ich terminil uzla a ¢innost,
nalezeni kritické cesty a jeji analyza,
vypocet ¢asovych rezerv uzlii a ¢innosti.
Kriticky kol je tedy takovy ukol, jehoz zpozdéni ma vliv na datum dokonceni
projektu. Cela fada ukold v projektu mize mit i takzvanou volnou ¢asovou re-
zervu (free slack), coz je doba, po kterou mize byt ukol zpozdén, aniz by doslo
k ovlivnéni jinych tkola ¢i data dokonceni projektu. Kritické tikoly se obycejné
vyznacuji nékterym z nasledujicich atributi:
0 c¢asovou rezervou rovnou nule nebo zapornou,
0 maji omezeni Musi byt zahajen (Must Start On) nebo Musi byt dokon-
¢en (Must Finish On),
O u projektl planovanych od data zahajeni projektu maji omezeni Co
nejpozdéji (As Late As Possible),
O u projekti planovanych od data dokonceni projektu maji omezeni Co
nejdrive (As Soon As Possible),
0 datum dokonceni ukolu je pozdéjsi nez Kone¢ny termin (Deadline
Date).

Metoda CPM je zakladni deterministickou metodou pro ¢asovou analyzu projektu zob-

razovaného hranové definovanym grafem, viz nésledujici obrazek.
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Obrazek 25: Casovy rozbor projektu v metodé CPM

Zdroj: vlastni zpracovani

Cinnosti v grafu se znazorfiuji orientovanou hranou. Hrana je definovéana jako spojnice
dvou uzlt. Tak napiiklad Ginnost A vede z uzlu 1 do uzlu 2. Cinnost B vede z uzlu 1 do
uzlu 3. Podstata sitové analyzy spociva v tom, ze kazdou ¢innost miizeme ¢asoveé ohodnotit
a nalézt tak cestu s nejdelSim trvanim. Cesta s nejdelSim trvanim nemé zadnou ¢asovou
rezervu. Proto ji nazyvame kritické cesta. Vyjdéme z predpokladu, ze jednotlivé ¢innosti
maji nasledujici asové trvani A=4, B=2, C=2, D=8, E=4, F=6, G =10 (hodnoty pfedstavuji
casové jednotky).

Nyni je mozno sitovy graf doplnit o tidaje casového trvani jednotlivych €innosti a za-
znamenat je do nasledujiciho obrazku. Vznikne tak ¢asova analyza projektu (CPM/TIME)
ve formé Casového rozboru projektu zobrazeného hranové definovanym grafem.

Obréazek 26: Casova analyza projektu s vyzna¢enim Kritické cesty

Zdroj: vlastni zpracovani

Z piedchoziho obrazku snadno zjistime, Ze cesta s nejdelSim trvanim (Cili kriticka cesta)
vede pifes uzly 1 — 2 — 4 — 5. Doba jejiho trvani ¢ini 4 + 8 + 10 = 22 ¢asovych jednotek.
Tato cesta nema zadnou ¢asovou rezervu. Je kritickou cestou pii realizaci projektu.

81



Procesy projektového rizeni

V projektovém managementu nas vedle ¢asové kalkulace rovnéz zajima, jaké financni
zdroje na sebe jednotlivé ¢innosti vazou. To je v pfipad€ vetfejnych projekti diilezité pro
kalkulaci finan¢nich zdrojii ve vefejném rozpoctu. K tomu mizeme pouzit metodu
CPM/COST. Je to metoda kritické cesty rozsifena o kalkulaci finan¢nich zdroja. K jednot-
livym ¢innostem davame vedle ¢asové hodnoceni i ndkladovou kalkulaci.

Udaje nakladového ohodnoceni jednotlivych ¢innosti miizeme zanést i do sitového
grafu CPM a to obvykle tak, ze k udaji o Casovém trvani ¢innosti davame do zavorky idaj
o nékladovém ohodnoceni projektové Cinnosti. Pii sestavovani rozpocCtu a realizaci pro-
jektu (napf. v ramci programového rozpoctovani) pak mame k dispozici jednotlivé udaje o
casovém toku nakladii v rozpoctovém roce a miizeme tak ucinné tidit projekcni Cinnost.

Jak zkratit kritickou cestu? Tuto otazku si miZzeme polozit v okamziku, kdy chceme
urychlit projekt, tedy stanovit diivéjsi datum dokonceni. Kritické tkoly lze napiiklad
urychlit nasledujicimi akcemi:

o zkratit jejich dobu trvani nebo zmensit jejich mnozstvi préace,

e rozlozit je na vice soubéznych ukoli, na kterych pracuji rizné zdroje,

e optimalizovat zavislosti a omezeni takovych tkolu,

e nastavit predstih,

e pracovat pfescas,

e pfifadit dal$i zdroje.
|

Pokud existuje moznost vyuziti softwarové podpory pro fizeni projektu napt. MS Pro-

ject doporucuji stanovit Ganttitv diagram a v ném vymezit kritickou cestu z ditvodu uspory
casu a nakladu a také se jedna o prehledné a flexibilni uspotadani ukold a asti umoznujici
prubé&znou editaci i sledovani a hodnoceni postupu realizace v projektu (tato problematika
je podrobné¢ feSena v desaté kapitole - Standardizovand podpora rizeni projektii — MS Pro-
ject.

TVORBA PERT DIAGRAMU

Cilem modelt PERT (Program Evaluation and Review Technique) je takové uspofa-
déni ¢innosti, které by zajistilo dodrzeni terminu dokonceni projektu s dostatecné vysokou
pravdépodobnosti. Zakladni odliSnosti od metody CPM je, Ze doba trvani ¢innosti neni
pfesné znama, nybrz je dana pouze s ur¢itou pravdépodobnosti. Tato doba trvani neni kon-
stantou, ale nahodnou veli¢inou s ur¢itym rozdélenim pravdépodobnosti. Vzhledem k cha-
rakteru problémt feSenych v ramci projektového fizeni, bylo pro klasické postupy zvoleno
rozdéleni pravdépodobnosti beta. Toto rozdéleni je velmi blizké rozdéleni normalnimu, je
spojité, jednovrcholové, mirné asymetrické, ale na rozdil od normalniho je oboustranné
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ohranicené. Pfedpokladem vypoctu modelu PERT je kvalifikovany odhad délek trvani
jednotlivych ¢innosti (i, j) a to ve formé ti'i ukazatelu:

e ajjcoZ je optimisticky odhad doby trvani ¢innosti (i, ). Cinnost nemiize v Zzadném
ptipadé trvat kratSi dobu, nez je ajj.

e bjj coZ je pesimisticky odhad doby trvani &innosti (i, j). Cinnost nemiize v Zad-
ném piipadé trvat delsi dobu, nez je bj.

® Mjj COZ je nejpravdépodobnéjsi (normalni) odhad doby trvani ¢innosti (i, j)

V diagramu PERT jsou jednotlivé udalosti znazornény krouzkem (¢tvercem) a ¢innosti
jsou vyjadfeny Sipkami spojujicimi jednotlivé krouzky. Necinnosti spojujici dvé udélosti
jsou znazornény teCkovanymi Sipkami. Nec¢innosti vyjadiuji vzajemnou zavislost jednotli-
vych udalosti, na kterou neni potfeba vynalozit zadnou aktivitu (Posner a Appelgarth,
2006).

Pti tvorbé PERT diagramu se sestavi seznam vSech ¢innosti, které je nutné provést, a
jednotlivé ¢innosti se o¢isluji. U kazdé ¢innosti je zapotiebi odhadnout dobu nutno pro jeji
dokonceni. Pfi tvorbé diagramu je nutné respektovat vazby mezi jednotlivymi ¢innostmi a
jejich posloupnost. Cisla jednotlivych aktivit jsou napsana do krouzke (&tvercit), které zna-
zorfiuji udalosti. Cas nutny pro ukonéeni daného ukolu se pise nad Sipku vychazejici z to-
hoto krouzku. Situace, zZe je mozné nékteré ¢innosti provadét soubezné, se znazorni pomoci
vétveni.

PERT diagram znazoriiuje vzajemné vazby mezi jednotlivymi kroky projektu a zaroven
umoziuje rozpoznat a vypocitat tzv. kritickou cestu. Je to nejdelsi cesta v diagramu, a proto
identifikuje ¢innosti, které musi byt dokonceny v danych terminech, aby se vyloucilo zpoz-
déni (Posner aAppelgarth, 2006).

Pii realizaci projektu je mozno dokonceny krok barevné oznacdit. Nad planovany Cas je
mozné napsat skutecny a skutecnou realizaci porovnavat s planem. Takto upraveny PERT
diagram lze potom vyuZzit i pro hodnoceni projektu.

ZjednoduSeny postup pri zpracovani PERT

e Identifikovat jednotlivé Einnosti a uzly projektu. Cinnosti jsou ukoly potfebné
pro realizaci projektu. Uzly jsou udalosti oznacujici zacatek a konec jedné nebo
vice ¢innosti. Pak se doporucuje vytvofit seznam ukolt, ktery je mozno v dalSich
fazich doplinovat o informace o jejich potadi a délce trvani.

e Urcit vhodné potadi ¢innosti.

e Sestrojit sitovy diagram - ukazuje potadi fadovych a paralelnich ¢innosti.

e (Odhadnout cas potiebny pro kazdou Cinnost.

e Urcit kritickou cestu a dobu trvani projektu.

e Aktualizovat PERT diagram v zavislosti na pokroku v projektu
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Obrazek 27: Ukazka PERT diagramu

Definice predmétu Schvaleni Plan
_ | projektu .| Definice pfedmétu projektu _| projektu
- 2 [ 5dnd 7 3 [ 5dnd v 4 5 dnu
1306 | 7.3.06 8.3.06 | 14.3.06 15.3.06 21.3.06

k.

Schvaleni
Planu projektu

5 5 dni

22.3.08 7.3.08

P

Analyzy — systémove Navrh struktury
fedeni | databéaze
11| 5dnd " 12 5 dnl
29.3.06 | 4.4.06 5.4.06 11.4.06

R, 2N

RozpiL MEzI CPM A PERT

Zatimco metoda CPM predpoklada, Ze doby trvani jednotlivych ¢innosti jsou stanoveny
pevné, v metode PERT se predpoklada, ze doba trvani kazdé cinnosti je nahodna velicina,
kterd je definovana v intervalu <a, b>, kde ajj je nejkratsi pfedpokladana doba trvani ¢in-
nosti, bij je nejdelsi uvazovana doba Cinnosti. Tyto dvé doby jsou uvazovany pro kazdou
¢innost. Mimo to je urCena i tieti veli¢ina, a tou je nejpravdépodobnéjsi doba realizace
¢innosti (mij). Tyto tii casové odhady jsou pouzity k definovani rozlozeni pravdépodobnosti
doby kazdé ¢innosti.

Doba trvani je ndhodnou veli¢inou s uritym rozdélenim pravdépodobnosti. Vzhledem
k charakteru problémt feSenych v rdmci projektového tizeni, bylo zvoleno rozdéleni prav-
dépodobnosti beta, protoze ma konecné rozpéti a nemusi byt symetrické. Vlastni vypocty
v PERT se ni¢im nelisi od vypoctu v CPM. Misto pevnych hodnot vSak pocitdme se stred-
nimi hodnotami dob trvani ¢innosti ti. Vysledkem vypoctu je kriticka cesta jako soucet stied-
nich dob trvani kritickych cinnosti. Udava vlastné stiedni dobu trvani celého projektu.

Metoda PERT byla vyvinuta pro americké namoinictvo spole¢nostmi Booz, Allen &
Hamilton a Lockheed pro programy spojené s vyvojem ponorek. Jedna se o metodu, ktera
umoziuje zachytit zmény harmonogramu v ptipad¢, Ze nastane zména v nékteré z dil¢ich
uloh. Nevyhodou metody je jeji slozitost, takze mlize byt pro nékteré uzivatele nepiehledna.
Cilem modeld PERT je takové uspotadani ¢innosti, které by zajistilo dodrzeni terminu do-
konceni projektu s dostatecné vysokou pravdépodobnosti. Tato metoda miize pomoci od-
hadnout rizika a pravdépodobnosti, tzn. je schopna odpoveédét na otazku, zda je projekt
mozné dokoncit ve stanoveném terminu ¢i s jakou pravdépodobnosti bude ptrekrocen roz-
pocet projektu. Jedna se o formu sitové analyzy, kterd slouzi v projektovém fizeni ke sta-
noveni doby trvani projektovych ¢innosti, planovani nakladi a zdroji u projektt, u nichz
neni doba trvani jednotlivych ¢innosti ur€ena jednoznacné.

Souhrnné konstatovat Ze faze planovani projektu se v praxi odviji od pfedmétu a sloZi-
tosti projektu samotného, zejména zda se projektu ucastni pouze vlastni pracovnici nebo
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zda je v projektu nutny externi dodavatel, jakym zptisobem je projekt financovan apod.
Kli¢ové je odsouhlaseni a soulad zucastnénych subjektt na zakladnich otazkach - pro¢ pro-
jekt existuje, co je jeho cilem, kdo se na projektu podili a kdy méa byt projekt hotovy.

4.3 Realizace (koordinace), vlastni fizeni projektu

Tento proces je zaméfen na dosahovani planovanych cil a to prostiednictvim smérova-
ného pracovniho usili v3ech zainteresovanych osob. Vlastni fizeni a realizace projektu za-
¢ina, kdyZ jsou vSechny procesy z planovaci faze ukonceny. Hlavnimi fazemi realizace a
vlastniho fizeni projektu jsou dle PMBOK vymezeny:

e Obsazovani - vyhledavan pracovnikt vhodnych pro splnéni tkolu nebo profese.

e Delegovani — pridéleni ukolu, pfiméfené autority k rozhodovani a souc¢asné od-
povéednosti za splnéni tohoto ukolu.

e Koordinace — zajisténi plynulosti pracovniho procesu a navaznosti na plnéni
ukold.

e Motivovani — vzbuzeni zajmu splnit uréity ukol v souladu s hodnotami jedince
(napf. formou vhodné odmény, povzbuzenim, poskytnuti vyhody apod.).

e Dohledu - poskytovani prubézné pozornosti vykonu jedinct a pribéhu plnéni
zadanych ukold.

e Skoleni — rozvijeni kvalifikace a znalosti projektového tymu.

e Poskytovani rad — transfer poznatki a zkuSenosti mezi ¢leny tymu, projekto-
vymi manazery a zainteresovanymi skupinami.

Obrézek 28: Diagram procesu Realizace projektu

Planovani

4y

v

Rizeni projektu a
Rizeni kvality

koordinace

!

Jmenovani

projektového tymu

|

Koordinace

projektového tymu

|

Rozvijeni

projektového tymu

4y

Zdroj: vlastni zpracovani dle Svozilova (2011)
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Realizace projektovych praci zahrnuje ¢innosti, které pod vedenim projektového mana-
zera vykonava projektovy tym a jsou zaméfeny na dosahovani planovanych cild, tj. vytva-
feni produktu. Vlastni proces fizeni projektu a koordinace zahrnuje aktivity zaméfené na
vykon, ¢asovani a sladéni pldnovanych praci v projektu tak, aby odpovidaly vystuptim pie-
depsanym v Definici predmeétu projektu. Soucasti aktivit je struktura procesu do hlavnich
oblasti, konkrétné se jedna o Fizeni projektu a koordinaci, Fizeni kvality, obsazeni pro-
jektového tymu, koordinace projektoveho tymu a rozvijeni projektového tymu.

Vytvoreni systému fizeni a tymoveé spoluprace je jednou z klicovych podminek uspéchu
projektu pro zajisténi potfebné trovné kooperace mezi jednotlivymi UcCastniky projektu.
Manazer projektu je odpovédny za ptizpisobeni metod fizeni potiebam projektu a vytva-
feni efektivniho komunikacniho prostfedi. ZvySenou pozornost musi vénovat otazkam ve-
deni (leadershipu), vhodného stylu vedeni, budovéni a rozvijeni projektového tymu, efek-
tivnimu rozhodovani a zejména aktivizaci ¢lenii tymu k naplnéni cilii projektu. Vybrané
Casti tohoto procesu budou detailnéji popsany v nasledujicich kapitolach studijni opory,
jednd se o oblasti fizeni kvality, jmenovani, koordinace a rozvijeni projektového tymu.

4.4 Monitoring a controlling projektu

Procesy, které jsou soucasti skupiny Monitoringu a controllingu projektu se zamé&tuji na
sledovani a méieni vykonu projektu s cilem odhaleni veSkerych odchylek od planu
projektu a nasledné zjisténi dal§iho sméfovani projektu spravnym smérem. Tento pro-
ces prostupuje do vSech procesti ze skupin Zahéjeni, Planovani, Realizace a Ukonceni.
K aktivitdm, Které jsou béhem tohoto procesu provadény, patii predevsim sbér dat, méreni
vysledkii, hodnoceni a korekce, a také vykaznictvi - priprava vykazii a hlaseni o vykonu.
Jednim z hlavnich procesu je podle piirucky PMBOK® Guide proces Sledovani a kontrola
projektu, ktery obsahuje nasledujici Cinnosti:

e Vykazovani skute¢nych vysledki projektu a jejich porovnavani s planem fizeni
projektu.

e Analyzovani dat vykonu a rozhodovani o nutnosti doporuceni ¢i provedeni né-
jakych népravnych ¢i preventivnich akei.

e Sledovani projektu z hlediska jeho rizik, a to s nasledujici cili: zajisténi jejich
vcasné identifikace, dokumentovani a v€asné pouziti plant reakci na rizika.

e Dokumentovani veskerych ptislusnych informaci o produktu.

e Shromazd’ovani, zaznam a dokumentace informaci o projektu popisujicich stav
projektu, také o casovém planu, které jsou vykazovany zicastnénym stranam,
¢lentim projektoveého tymu, managementu a dalSim.

e Schvalovani schvalenych pozadavkl na zmény.

Mezi vystupy procesu Sledovani a kontrola projektu patii PoZadavky na zmeny,
Aktualizace planu rizeni projektu a Aktualizace projektové dokumentace. V prabéhu reali-
zace projektu se setkate s celou fadou projektovych dokumentu, napft.:
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plan projektu,

e dokumenty spojené s personalistikou (pracovni smlouvy nebo dohody ¢lenti pro-
jektového tymu, mzdové vymeéry apod.),

e pracovni vykazy ¢lenil projektového tymu a zpravy o jejich ¢innosti,

e databaze kontaktl (seznam vsech ¢lenl projektového tymu s jejich kontaktnimi
udaji a jinych klicovych osob relevantnich k projektu),

e zpravy o ukonceni dil¢ich projektovych aktivit,

e rozpocet a jeho Cerpani v aktualizované podob¢,

e ucetni doklady (objednavky, faktury, cestovni piikazy apod.),

e aktudlni verzi harmonogramu a vSechny jeho ptedeslé verze,

e popis ¢innosti v ramci jednotlivych aktivit projektu,

e prub¢ézné monitorovaci zpravy a zavére¢na zprava,

e zapisy z porad vedeni, odbornych skupin, spolecnych seminaiti, doplnéné o pre-
zencni listiny,

e zaznamy o kontrole aj.

Souhrnné procesy jsou znazornény na dal§im obrazku, ktery vymezuje dil¢i oblasti kon-
troly, konkrétn¢ kontrolu harmonogramu, kontrolu nakladt, kontroly kvality, kontroly ri-
zik.

Obrazek 29: Proces monitorovani a kontroly projektu

Monitorovéni a Rizeni
Zahéieni <
kontrola projektu zmén

1

Zpétna vazba
(zmény) v procesu:
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OvéFeni pfedmétu
projektu
Rizeni predmétu
projektu
Rizeni projektového
tmu

!

Kontrola

Realizace

44

harmonogramu

|

Kontrola

nakladd

¥

Kontrola

kvality

|

Kontrola

rzik

Zdroj: vlastni zpracovani dle Svozilova (2011)
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Procesy projektového rizeni

METODY PROJEKTOVE KONTROLY

V souvislosti s procesem kontroly a monitoringu se vyuZivaji metody projektové kon-
troly, vybrané metody jsou nasledné charakterizovany.

[il[erozmewes ]

Pro detailné;jsi nahled o problematiky je doporuceno prostudovat:

e Kkapitolu ¢. 7 Projektova kontrola z knihy Projektovy management od Svozilové
(2011),

e kapitolu ¢. 1.16.4 Porovnani planu se skutecnosti z knihy Projektovy ma-
nagement podle IPMA od autort Dolezal a kol. (2012),

e vzorovy ptiklad metody EVM je k dispozici na http://www.pmconsulting.cz/pm-
wiki/evm-earned-value-management/

Metoda procentniho plnéni

V Ganttové diagramu, nebo pouze ¢iselné u jednotlivych ¢innosti se uvede procento
splnéni dané Cinnosti. Souhrnem téchto procentualnich vyjadieni 1ze snadno spocitat cel-
kové procento splnéni projektovych praci. Nevyhodou této pomérné jednoduché metody je
jeji slaba vypovidaci schopnost. Procentualni splnéni projektu nezohlednuje dobu trvani
jednotlivych ¢innosti.

Metoda SSD (Structure — Status — Deviation)

V prvnim kroku této metody se ke kazdé¢ ¢innosti pridé€li stav — ¢innost dosud nezacala,
¢innost pravé probiha a ¢innost uz skonéila. Posléze se porovnava stav s planovanym pri-
béhem ¢innosti a zjisti se ptipadné odchylky. Pokud ¢innost probiha podle planu, je ji pti-
fazena hodnota 0. Hodnoty -1 a -2 oznacuji zpozdéni ¢innosti od pivodniho planu. Hodnoty
+1 a +2 naopak ptedstih né¢kterych ¢innosti pted planem.

Metoda fizeni dosaZené hodnoty projektu (EVM - Earned Value Management)

EVM je jednou z komplexnéjSich metod pro sledovani projektu. Je obecné uznavana v
mezinarodnich projektech investi¢ni vystavby, ve vyvojovych projektech takovych organi-
zaci jako napt. NASA apod., kter¢ je vzhledem k jejich komplexité a rozsahu velmi obtizné
sledovat né¢jakym velmi jednoduchym zptisobem. Lze ji vSak tispéSn¢ pouzit 1 na menSich
projektech, pokud maji rozumné stabilni rozsah (WBS). Neni tedy zcela vhodna pro pro-
jekty s velkym prvkem nejistoty, ve kterych od zacatku neni moc jasné, co bude na konci
produktem projektu (a které je tim padem celkové vhodné;jsi fidit néjakym agilnim piistu-
pem, jako je napt. metodika SCRUM).
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Milnikova metoda (MTA — Milestones Trend Analysis)

Jedna se o velmi rozsifenou metodu pii vyhodnocovani stavu projektu. Spociva ve sta-
noveni vétSiho poctu milnikt, nez je bézné. Ty se v prabéhu projektu vyhodnocuji. Po vy-
hodnoceni se obvykle sepise prislusna zprava. Tato obvykle obsahuje:

e urceni pohybu projektu oproti posledni kontrole,
e souhrnny piehled plnéni ¢innosti,

e seznam nejvéEtsich problémd,

e navrhy na opatieni a konkrétni ukoly,

e jiné skuteCnosti, na které je potieba upozornit s ohledem na projekt (Dolezal a
kol., 2012).

Predikce dalSiho vyvoje projektu

Tato metoda obsahuje 18 variant pfedpokladaného vyvoje projektu, které slucuje do tii
skupin — pesimisticky vyvoj, mirn¢€ optimisticky vyvoj a velmi optimisticky vyvoj. K pted-
povedi budouciho vyvoje se ¢asto vyuzivd metoda planovani scénéit. V pribéhu vyhod-
nocovani zjisténych odchylek je nutno ovéfit, zda neni zapotiebi plan opravit s ohledem na
cile projektu, které se zménily, nebo s ohledem na piijaté zmeny projektu (Dolezal a kol.,
2012).

Souhrnné Ize tedy konstatovat, ze skuteény stav vyvoje projektu a jeho porovnani s pi-
vodnim planem postupu vyZaduje spolehlivé kontrolni mechanismy, které integruji data a
informace ze vSech oblasti fizeni pfedmétu projektu, ¢asu i nakladl. V nésledujici Casti
navazujeme na vyse uvedené skupiny procesu, konkrétné poslednim zavéreénym procesem
Ukonceni projektu.

4.5 Ukoné€eni projektu

Svozilova (2011) uvadi, Ze proces Uzavreni projektu (také oznaovan napf. jako Ukon-
Ceni projektu) projektu, ze zacind v Casové fazi, kdy jsou dokonceny a piipraveny k zave-
reCnému schvaleni posledni planované vystupy projektu. Uzavieni projektu je cinnosti, pii
které jsou ukonceny v§echny aktivity projektu, piedany a schvaleny vystupy projektu, vy-
poradany a uzaviceny vSechny jeho administrativni agendy. V této etapé je rovnéz prove-
deno hodnoceni pribéhu projektu, které prechazi do znalostniho managementu. Proces uza-
vieni projektu zahrnuje ¢asti:

e Uzavieni kontraktu, které obsahuje schvaleni vystupu projektu zakaznikem
projektu, zaveérecnou fakturaci a prevedeni projektu do dalsi zivotni faze — prak-
tického pouziti.

e Uzavreni projektu, které¢ obsahuje vytvoreni zavérecnych a hodnoticich inter-
nich dokumentti o priab&hu projektu, uvolnéni ¢lenti projektového tymu a hod-
nocenti jejich individudlnich vykont, administrativni uzavieni projektu.
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Procesy projektového rizeni

ZAVERECNE ANALYZY A POUCENI SE Z REALIZACE PROJEKTU

Dle PMBOK® Guide vytvoteni dokumentu Pouceni z realizace projektu obsahuje se-
znam hlavnich faktl, rozbor a komentaii zamétrenych na:

e Hodnoceni naplnéni cila projektu;

e Porovnani méfitelnych vystuptl (planovanych a skutecné dosazenych);
e Analyza pfi€in pro zmény predmétu projektu;

e PInéni planu kvality;

e Analyza ¢innosti, realizovanych s cilem eliminovat rizika;

e Efektivita projektového managementu.

Administrativni uzavieni projektu obsahuje vSechny ukony a ¢innosti spojené s vyhoto-
venim, kontrolou a uloZzenim vSech dokumentt vztahujicich se k danému projektu. Uve-
dené ¢innosti obsahuji:

e Ov¢reni a dokumentaci vystupil projektu;

e Uzavfeni interni administrativy, ucetni vypotadani nespotiebovanych zdroju
projektu;

e Zavéretné usporadani a archivace projektové dokumentace.

Statisticka data jsou signalem, Ze ne vSechny projekty konéi uspésné. Napi. Dle Ernst
& Young: prizkum Fizeni projektii v CR 2011 v oblasti informaénich technologii je az
30 % projektli ukonceno predcasné. Mezi divody predcasného ukonceni projektii 1ze zara-
dit napf. zmény v rozsahu projektu, rozdilna ocekavani vystupti projektu, neptesné zadani
cilti a zdkladnich vychozich pozadavku projektu, nizka kvalita planovacich procesti, nedo-
statecné materialni a financni zdroje projektu, nedostatecna kontrola ¢erpani nakladl a ne-
dodrzeni ¢asového harmonogramu.

Ellswwrisoroy ]

Jednotlivé procesy projektového tizeni jsou zakladem pro kazdy projekt, proto je jejich
znalost a vyznam zasadni pro aplikaci v podminkéch konkrétnich projekta. Kapitola pred-
stavila jednotlivé zakladni procesy projektového tizeni (Iniciace a zahéjeni, Planovani, Re-
alizace, Monitoring a controlling a Ukonéeni projektu) s detailnimi charakteristikami kaz-
dého procesu veetné vymezeni zadkladnich vystupnich ¢asti formou napt. vhodné dokumen-
tace.

V kapitole byly dale piedstaveny vybrané metody aplikovatelné v riznych procesech
projektového tizeni napt. WBS, techniky casové narocnosti ¢innosti (proces Planovani),
metoda SSD, EVM, MTA (faze Realizace). Pro potieby ¢asového planovani byl predsta-
ven Ganttiv diagram, ktery je soucasti casového planovani téméi kazdého projektu a také
byly charakterizovany vybrané sitové diagramy vyuzitelné pro ¢asové planovani a na-
sledné tizeni projektu v detailnim srovnani metody CPM a PERT. Procesy projektového
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fizeni jsou nosnou kostrou projektu a jsou nasledné¢ rozpracovany do jednotlivych sad pro-
cest, které se pouzivaji v pribéhu celého Zivotniho cyklu projektu, tzv. 9 kategorii oblasti
znalosti projektového fizeni, predstavenych v nasledujici kapitole.

wsmor [

e Dolezal, J., Méchal, P., Lacko, B. a kol. 2012. Projektovy management podle
IPMA. Praha: Grada, ISBN 978-80-247-4275-5.

e Heldman, K. 2013. Project Management Professional — vyukovy priivodce pri-
pravou na zkousku. Computer Press. ISBN 978-80-251-3799-4.

e Svozilova, A. 2011. Projektovy management. 2. akt. a doplnéné vydani. Praha:
Grada. ISBN 978-80-247-3611-2.

N 7]

1.  Které nastroje a postupy patii k procesu Definice rozsahu?

A

B.
C.

D.

Analyza nékladl a vynosii, smérny plan rozsahu, expertni posouzeni a
facilitované workshopy

Analyza produktu, identifikace alternativ a expertni posouzeni

Analyza produktu, identifikace alternativ, expertni posouzeni a facilito-
vané workshopy

Identifikace alternativ, analyza zucastnénych stran a expertni posouzeni

2.  Ke kterému ndstroji a postupu procesu Ptiprava ¢asového planu patii ptipojné
narazniky a projektové narazniky?

A
B.
C.
D.

K metodé kritické cesty

K analyze sitového diagramu
K pouziti prodlev a ptedstihti
K metodé¢ kritického tetézce

3. Jaky je smysl ¢i vyznam ramcového planu projektu?

A
B.

C.

D.

Rozpoznat a vetejné oznamit sponzora projektu

Rozpoznat a vefejné oznamit existenci projektu a zajistit vyclenéni
zdroji organizace pro projekt

Vetejné oznamit jména Clend projektového tymu, projektového mana-
Zera a sponzora projektu

Popsat metody vybéru, na jejichz zéklad¢ byla danému projektu déna
prednost pred ostatnimi projekty.

4.  Jednaz nasledujicich voleb popisuje primarni funkci procest ze skupiny Ukon-
¢eni. O které volbé hovoiime?



Procesy projektového rizeni

A. Formalizovat poznatky a pouceni a distribuovat tyto informace vSem ucast-
nikiim projektu.

B. Povést audity s cilem ovéteni vysledkt projektu a jejich porovnani vici po-
zadavkam.

C. Formalizovat dokonc¢eni projektu a rozeslat piislusné informace vSem tcast-
niklim projektu.

D. Provést poimplementacni audity s cilem zdokumentovani Gspéchti a netispé-
cht projektu.

5. Podnikové potteby, popis produktu a strategicky plan jsou prvky néceho, co je
pospano v jedné z nasledujicich voleb. O které volbé hovoiime?

A. Jedna se o prvky procesnich aktiv organizace.
B. Jedna se o nastroje a postupy procest ze skupiny Zahéjeni.
C. Jedna se o prvky definice cile a rozsahu praci projektu.
D. Jedna se o prvky ramcového planu projektu.

Odpovédi:

1-C, 2-D, 3-B, 4-C, 5-C
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5 OBLASTI ZNALOSTIi PROJEKTOVEHO RIiZENI

mowrmmeaenoy [

Piedchozi kapitola se zabyvala 5 skupinami procesti (zahajeni, planovani, realizace, mo-
nitorovani a controlling a ukonéeni). Pfitom kazda skupina téchto procesu se sklada ze sady
procesu, pouzivanych v pribéhu celého zivotniho cyklu projektu. Dle PMBOK® Guide
jsou tyto procesy ¢lenény do naslednych 9 kategorii oznaovanych ,,0blasti znalosti pro-
jektoveho rizeni*. Konkrétné se jednd o devét oblasti znalosti:

e Rizeni integrace projektu

e Rizeni rozsahu projektu

e Rizeni ¢asu projektu

e Rizeni nékladd projektu

e Rizeni kvality projektu

e Rizeni lidskych zdrojt projektu
e Rizeni komunikace projektu

e Rizeni rizik projektu

e Rizeni obstaravani projektu

Oblasti znalosti projektového fizeni seskupuji procesy na zakladé néjakych spoleénych
charakteristik, zatimco skupiny procest vice ¢i méné seskupuji procesy podle potadi,
Vv némz je obvykle provadime (k témto procesiim se v pribé¢hu jednoho projektu mizeme
nékolikrat vratit). Tato kapitola je zaméfena na predstaveni a charakteristiku deviti oblasti
a vzajemnych vazeb na skupiny procest. Soucasti kazdé z nésledujicich ¢asti budou ta-
bulky popisujici ty procesy, které tvoii danou oblast znalosti. Soucasné budou uvedeny i ty
skupiny procest, do nichz jednotlivé procesy patii. Ziskate tak piehled o vazbach mezi
skupinami procest a oblastmi znalosti a budete je schopni vzdjemné porovnat.

oeaeroy ]

Cilem kapitoly je znalost konkrétnich védomosti skupin péti procesti (Zahajeni, Plano-
vani, Realizace, Monitorovani a controlling a Ukonceni), kterym porozumi, interpretuje je
a objasni v souvislosti s aplikaci a prolnutim se skupinou deviti procesii oznac¢enych ob-
lastmi znalosti projektového fizeni. Timto student/ka dokadZe porozumét a interpretovat
vzéjemné souvislosti tak, aby je mohl vyuzit v realizaci v jednotlivych projektovych cyk-
lech. Cilem je také, aby student/ka byl schopen diky znalosti poznatki aplikovat a oduvod-
nit pouziti konkrétni oblasti znalosti ve vybrané skupiné€ procesu projektového fizeni. Kon-
krétni vycet schopnosti, dovednosti, kompetenci, které budete schopni po prostudovani ka-
pitoly ovladat nebo dosahnout:
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Oblasti znalosti projektového rizeni

e ziskéate znalosti a orientaci v konkrétnich poznatcich v deviti oblastech znalosti
fizeni projektu,

e budete schopni vyuzit konkrétni proces pro vybranou skupinu procesti projekto-
vého fizeni,

e budete schopni posoudit vhodnost a aplikaci vhodného postupu ¢i Cinnosti
v ramci sledované skupiny procest projektového fizeni.

|
Oblasti znalosti projektového fizeni, skupiny procest, integrace, rozsah, ¢as, naklady,
kvalita, lidské zdroje, komunikace, rizika

Z divodu vyznamnosti a propojenosti skupin procest a jednotlivych oblasti znalosti
jsou nasledné v textu predstaveny vzajemné souvislosti, proto aby byl poskytnut piehled
hlavni znalostnich oblasti a ptislusnych skupin procest (napt. ve skuping procesti Zahajeni
je nutné vytvotit dokument Piiprava ramcového planu projektu, ve skuping procest plano-
vani je nutné vytvorit Sestaveni planu projektu apod.). Posupné jsou predstaveny vsechny
znalostni baze a jejich pochopeni a provéazanost je klicovou dovednosti kazdého projekto-
vého manazera.

Procesni
versus Nutno uvést, jeste 1 dalsi souvislosti, kdy vstupuji do vzajemnych vztahii dva ptistupy —

‘rf’,rz‘;js",“o"é procesni Fizeni a projektové rizeni. Oba pfistupy je nutno rozlisit. Zakladni entitou, se kte-
rou se neustale ptichazi pii procesnim fizeni do styku, je proces. Proces (z latinského pro-
Cessus - postupovat, vyvijet se) se v managementu pouziva pro posloupnost ¢innosti, které
na sebe navazuji. Tyto ¢innosti se opakuji a jednotlivé ¢asti 1ze popsat. Prikladem mtize byt
napt. proces nakupu (od identifikace potfeby koupé€ — pies alternativy (kritéria) vybéru
vhodného dodavatele — zaslani objednavky — dodani — piijem zbozi — uskladnéni).

Proces je definovan jako soubor Cinnosti, které pretvareji vstupy na vystupy a vytvare-
jicich tak pfidanou hodnotu pro zakaznika procesu. Samotné procesni fizeni by nebylo do-
statecné bez vazeb mezi procesy, které jsou svym vyznamem zasadni. Vazby jsou jak mezi
procesy, tak mezi jednotlivymi ¢innosti v procesu. Kazdy proces ma nadefinované své spe-
cificke cile, své vstupy a vystupy. Proces vZdy odpovida podminkam, ve kterych se vysky-
tuje a ma svého vlastnika (vlastniky), ktery odpovida za jeho pribéh.

Smyslem procesniho Fizeni v organizaci je dosahnout efektivity u opakujicich se ¢in-
nosti. Dale mize byt smyslem dodrzeni standardt kvality, zajisténi zastupitelnosti pracov-
nikil apod. K tomu je nutno proces neustale zlepsovat. Vyuzivat zkuSenosti k tomu, aby pfi
piistim opakovani ¢innosti byly odstranény chyby, ke kterym doslo v minulosti.
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Projekt (z latinského projicio, proiectum - navrh, rozvrh) se pouziva pro jednorazovou
zménu. Napf. zavedeni systému hodnoceni a odménovani zaméstnanctli, implementace no-
vého informac¢niho systému, nebo také napft. na zavedeni procesniho fizeni. Prab¢h téchto
projektd byva unikatni, obvykle se ho ucastni vice pracovniki a doptedu nelze piesné sta-
novit, které ¢innosti bude nutno provést — typické je proménlivé prostiedi v reakci na me-
nici se podminky, ve ktery se projekt realizuje.

Organizace tedy spousti projekt proto, ze potiebuje ,,za kazdou cenu“ v daném case
néco konkrétniho vyftesit. Projekt je definovan cilem, ¢asem a cenou. Naproti tomu proces
(ktery je Casto pokraCovanim projektu) je nastaven proto, aby byl cil dosahovan pribézné
s optimalizovanymi zdroji. Proces je udrzovan v Case a musi fizen¢ reagovat na zmény
(legislativa, spusténi souvisejicich procest, informacni systém, personalni zabezpeceni,
vySe zdroju apod.). Z vySe uvedeného je ziejmé, Ze je nutné odlisit procesni fizeni od pro-
jektového fizeni, tak aby byly nastaveny spravna kritéria fizeni. V nasledujici ¢asti jsou jiz
pfedstaveny jednotlivé oblasti znalosti.

5.1 Rizeni integrace projektu

Rizeni integrace projektu je zaméfena na koordinaci viech aspektt planu projektu a je
vysoce interaktivni. Tato oblast znalosti zahrnuje identifikaci a definici prace, kterd musi
byt béhem projektu provedena, v€etné kombinace, sjednoceni a integrace procesti. Sou-
Casn¢ ale tato oblast znalosti zohlediiuje uspokojivé splnéni pozadavkl zékaznika a zac¢ast-
nénych stran a fizeni jejich ocekavani. Planovani projektu, jeho realizace, monitorovani a
fizeni zmén probihaji celou dobu projektu a jsou také neustdle opakovany. Planovani a
realizace projektu zahrnuji i zvazeni vSech cili projektu a jejich porovnani s alternativami
umoziujicimi Gspésné dokonceni projektu.

Oblast znalosti tizeni integrace projektu pouZiva dva nastroje pomahajici s integraci pro-
cesu: fizeni pfidané hodnoty (Earned Value Management — EVM) a vhodny software pro
projektové fizeni (napi. MS Project). Piehled jednotlivy procesu v fizeni integrace je zna-
zornén v nasledujici tabulce.

Tabulka 2: Rizeni integrace projektu

Néazev procesu Skupina procesi projektového iizeni
Piiprava ramcového planu projektu Zahéjeni

Sestaveni planu projektu Planovani

Rizeni realizace projektu Realizace
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Sledovani a kontrola projektu

Monitorovani a controlling

Integrované fizeni zmeén

Monitorovani a controlling

Ukonceni projektu nebo faze

Ukonéeni

Zdroj: Heldman (2013)

5.2 Rizeni rozsahu projektu

Rizeni rozsahu projektu se zabyva definici viech praci, které je nutné b&hem projektu
provést za ucelem uspé$ného dosazeni cili projektu. Kazdy z uvedenych procesi (viz ta-
bulka €. 3) probéhne v prabehu zivotniho cyklu celého projektu pfinejmensim jednou, ¢asto
ale i mnohokrat. Rizeni rozsahu projektu zahrnuje jak rozsah produktu (vysledku), tak i
rozsah projektu. Rozsah produktu se porovnava s pozadavky na produkt a na jejich zakladé
se urcuje, zda bylo dosazeno uspésného dokonceni ¢i splnéni. Je tedy zaméfen na fizeni
téch praci, ktery je nutné béhem projektu provést. Rozsah projektu se porovnava s planem
projektu, s vyjadienim rozsahu projektu, s podrobnym rozpisem praci (Work Breakdown

Structure — WBS).

Tabulka 3: Rizeni rozsahu projektu

Nazev procesu

Skupina procesi projektového rizeni

Sbér pozadavku Planovani
Definice rozsahu Planovani
Pfiprava podrobného rozpisu praci Planovani

Ovéreni rozsahu

Monitorovani a controlling

Kontrola rozsahu

Monitorovéni a controlling

Zdroj: Heldman (2013)
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5.3 Rizeni éasu projektu

Tato oblast znalosti se tykd predevSim piipravy odhadi trvani jednotlivych aktivit ¢i
ukolt projektu, navrhu ¢asového planu projektu a monitorovani a fizeni odchylek od tohoto
planu (viz tabulka ¢. 4). Souhrnné se tato oblast zabyva problematikou dokonéeni celého
projektu véas. Rizeni asu je velmi dillezitym aspektem celého fizeni projekti, nebot’ jeho
cilem je udrzeni spravného smérovani jednotlivych aktivit projektu a neustalé monitorovani
a porovnavani téchto aktivit s casovym planem projektu.

Tabulka 4: Rizeni ¢asu projektu

Nazev procesu Skupina procesi projektového Fizeni
Definice aktivit Planovani
Setazeni aktivit Planovani

Odhad zdroju ne jednotlivé aktivity Planovani

Pfiprava ¢asového planu Planovani

Kontrola ¢asového planu Monitorovani a controlling

Zdroj: Heldman (2013)

Ackoliv kazdy z procesti této oblasti znalosti probéhne v kazdém projektu alespon jed-
nou (n€¢kdy i vicekrat), v mnoha ptipadech, predevsim pak v pfipadé malych projekti, pro-
cesy Sefazeni aktivit, Odhad trvani jednotlivych aktivit a P¥iprava ¢asového planu probihaji
najednou.

5.4 Rizeni naklada projektu

Procesy, které jsou soucasti oblasti znalosti fizeni nakladii projektu, se zabyvaji zejména
problematikou ptipravy odhadu nékladl na jednotlivé zdroje, ptipravy rozpoctu a nasled-
nym sledovanim nakladu s cilem udrZeni celkovych naklada projektu v rdmci schvaleného
rozpoctu, konkrétné jsou uvedeny v nasledujici tabulce €. 5.
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Tabulka 5: Rizeni nakladii projektu

Nazev procesu Skupina procesi projektového Fizeni
Odhad naklada Planovani

Stanoveni rozpoctu Planovani

Rizeni nakladti Monitorovani a controlling

Zdroj: Heldman (2013)

V této oblasti znalosti se pouZivaji dva zakladni postupy slouZici k vybéru optimalni
alternativy a zlepSeni procesu celého projektu: kalkulace Zivotniho cyklu a hodnotové in-
Zenyrstvi. Kalkulace Zivotniho cyklu (Life Cycle Costing) se pii rozhodovani o vybéru op-
timalni alternativy fidi souhrnnou vysi celé skupiny nakladi (napf. naklady na pofizeni,
provoz, likvidaci, udrzbu apod.).

Metoda hodnotového inZenyrstvi (Value Engineering) napomaha ke zlepSeni ¢i zkraceni
Casovych plant projekts, ziskd, kvality a vyuziti zdroju. Vede tedy k optimalizaci nakladt
na cely Zivotni cyklus. K typickym nastrojim pouzivanym k t€émto u¢eltim patii napiiklad
analyza névratnosti, analyza navratnosti investic ¢i analyza diskontovanych penéznich
toki.

5.5 Rizeni kvality projektu

Kvalita projektu je dana stupném (mirou), do kterého (do jaké) mnozina podstatnych a
neodmyslitelnych vlastnosti projektu spliiuje ptivodni pozadavky projektu. Rizeni kvality
projektu prostupuje vSechny faze a soucasti projektu — od pocatecni definice projektu, pres
procesy projektu, fizeni projektového tymu, vystupy (dodavky) projektu, az po ukonceni
projektu. Zodpovednost za tizeni kvality projektu ma management projektu, ptipadné¢ ma-
nagement programu a/nebo portfolia a fizeni kvality projektu je soucasti celkového ma-
nagementu kvality v organizaci zakaznika a/nebo dodavatele projektu (Dolezal a kol.,
2012).

Rizeni kvality je zaloZzeno na ucasti viech ¢lenii projektového tymu, kteid musi kvalitu
povaZzovat za zaklad vieho v projektu. To totiz zajist'uje dlouhodobou uspés$nost prostied-
nictvim spokojenosti zdkaznikil. Zdakladem rizeni kvality projektu jsou postupy planovani
kvality, zajisteni kvality a kontroly kvality (tabulka €. 6) v trvalé organizaci, ktera se procesti
projektu ucastni a k vysledkiim projektu ptispiva. Trvala organizace (zékaznika a/nebo do-
davatele projektu) zejména urcuje politiku kvality, cile a odpoveédnosti z pohledu projektu,
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a jak bude kvalita implementovana, napt. pomoci planovani kvality, pomoci standardnich
operacnich postupt (SOP), pomoci kontrolnich méteni a pomoci dalSich aspektl systému
fizeni kvality v trvalé organizaci. Kritickymi oblastmi fizeni kvality projektu jsou rozhrani
mezi projekty, ptipadné v rdmci programi nebo portfolii a rozhrani mezi projekty a trvalou
organizaci. Riziko opomijeni kvality spo¢iva v tom, Ze nemusi byt dosazeno cili projektu,
pfipadné programu nebo portfolia.

Tabulka 6: Rizeni kvality projektu

Nazev procesu Skupina procesi projektového Fizeni
Planovani kvality Planovani

Zajisténi kvality Realizace

Kontrola kvality Monitorovani a controlling

Zdroj: Heldman (2013)

Zamyslena funkce produktu musi byt v pribéhu projektu pritbézné validovana. Aby byla
zajisténa shoda s pozadavky na produkt, ucastni se obvykle téchto validacnich kroka za-
kaznik nebo uzivatel produktu. Validace kvality projektu se provadi pomoci postupu, jako
jsou zajisténi kvality (QA — quality assurance), Fizeni kvality (QC — quality control) a
audity projektu a produktu. Je-li to vhodné, pouzivaji se pro validaci a pro ptizpisobeni
navrhu produktu projektovym pozadavkiim, a to ve vSech fazich projektu, rizné CAD
(Computer Aided Design) systémy, modely v patfiéném métitku a/nebo prototypy (Dolezal
a kol., 2012).

Diikazy toho, ze vystupy (dodavky) projektu splituji ptivodni specifikace a Ze se nevy-
skytuji zadné nedostatky, se provadéji pomoci testovani. Nedostatky a chyby tak lze vcas
odstranit a vyhnout se nakladnému piepracovavani, které by bylo nutné pfi jejich pozdéjsim
zjisténi. Testovaci procedury a schvalovaci postupy valida¢nich krokt musi byt definovany
jiz na zacatku projektu, pokud mozno jiz pti formulovani a uzavirani kontraktu. Sumarizace
procesnich krokt stanovenych dle IPMA (Dolezal a kol., 2012):

e Vytvoite plan kvality.
e Vyberte, vytvoite a otestujte:
O prototypy/modely;
O verze,
0 dokumentaci.
e Pro kone¢nou verzi ziskejte schvaleni, verzi vytvoite a otestujte.
e Proved'te procesy QA a QC (zajistéte kvalitu, fid’te a kontrolujte kvalitu).
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e Provadéjte testovani, vSe dokumentujte a nechévejte schvalit vysledky.

e Doporucujte a pouzivejte korekcni opatieni a podavejte zpravy o akcich sméfu-
jicich odstranéni nedostatk.

e Dokumentujte ziskané poznatky a tyto poznatky uZijte v novych projektech.

5.6 Rizeni lidskych zdrojti projektu

Soucasti fizeni lidskych zdroji jsou vSechny aspekty fizeni lidi a interakce s nimi, poci-
naje jejich vedenim a piipravou pres feSeni konfliktti az po hodnoceni vykonu apod. Tyto
procesy by mély zajistit to, ze veskeré lidské zdroje pritazené k projektu budou vyuzity
maximalné¢ efektivnim zplisobem.

K ucastniktim projektu, vii¢i nimz budou dovednosti vyuzivat, patii zastupci zucastne-
nych stran, ¢lenové tymu ¢i zastupci zakaznikd. Pritom kazdy z nich bude vyuZivat odliSny
zpusob komunikace, odlisné viidcovské dovednosti a odlisné tymové dovednosti. Této zna-
lostni bazi je vy€lenéna samostatna kapitola ¢. 8, ktera pokryva vyznamné souvislosti.
Tento element je tedy velmi dulezity a projektové fizeni je zaloZeno na lidském faktoru
(lidskych zdrojich), které¢ jsou vykonnym prvkem urcujicim vSechny ostatni znalostni pro-
cesy.

5.7 Rizeni komunikace projektu

Procesy tizeni komunikace projektu souviseji s obecnymi komunikacnimi dovednostmi
a zahrnuji vice nez pouhou vymeénu informaci. Komunikacni dovednosti jsou povazovany
za obecné manazerské dovednosti, které projektovy manazer vyuziva kazdy den. Jednotlivé
procesy se snazi zajistit to, aby veskeré informace tykajici se projektu (véetné plana pro-
jektu, vyhodnoceni rizik, zaznamu z jednani apod.) byly shromazdény, zdokumentovéany,
archivovany a také ve spravny Cas zklikvidovany.

Tyto procesy také zajistuji distribuci a Sifeni informaci mezi zicastnéné strany, ma-
nagement, a ¢leny projektového tymu. Procesy v této oblasti (tabulka ¢. 7) jsou pravidelné
vyuzivany ucastniky projektu, v§ichni ¢lenové tymu budou po celou dobu Zivotnosti cyklu
projektu odesilat i pfijimat uréitou komunikaci tykajici se projektu, proto je nutné, aby
vsichni védéli, jak komunikace ovlivituje projekt (Heldman, 2013).

Tabulka 7: Rizeni komunikace projektu

Néazev procesu Skupina procesi projektového Fizeni
Identifikace zucastnénych stran Zahéjeni
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Planovani komunikace Planovani

Distribuce informaci Realizace
Rizeni oéekavani za¢astnénych stran Realizace
Vykazovani vykonu Monitorovéni a controlling

Zdroj: Heldman (2013)

Komunikace tedy zahrnuje efektivni vyménu informaci mezi zainteresovanymi stranami
a porozuméni t€émto informacim. Pro uspé$nost projektu, programu nebo portfolia je efek-
tivni komunikace kli¢ovym prvkem. Zainteresovanym stranam musi byt predavany rele-
vantni informace, které piesné a konzistentné spliiuji jejich ocekavani. Komunikace musi
byt uzitecna, jasnd a spravné nacasovana.

Komunikace miiZze mit mnoho forem: Ustni, pisemnou, formu textovou nebo grafickou,
statickou nebo dynamickou, formalni nebo neformalni, dobrovolnou nebo na vyZadani.
Miize pouzivat rizna média, jako je papir nebo elektronické prosttedky. Komunikace se
muze odehravat v rdmci rozhovort, schtizi, workshopii, porad, nebo pomoci reportt a za-
pisu ze schuizi. Management projektu, programu a portfolia pfipravuje komunikaéni plan.
Uzitecnym prostfedkem k zajisténi efektivni komunikace mize byt soupis, ktery uvadi kdo,
kdy a jaké informace ma obdrzZet (Dolezal a kol., 2012).

Dtlezité je v souvislosti s komunikaci zvazovat divérnost informaci. Jestlize je diivérna
informace pfimo ¢i nepfimo sdélena nepatficné osob¢, mize byt timto projekt nebo trvala
organizace nepiiznivé ovlivnéna. Mezi typické piiklady diveérnych informaci patii primys-
lova tajemstvi, marketingové informace a dusevni vlastnictvi. Vedeni porad zahrnuje pii-
pravu porady, vedeni/realizaci porady, report z ni, a rovnéZ i provadéni akci, které jsou
vysledkem porady, IPMA vymezuje mozné procesni kroky:

e Vysvétlete a vyjasnéte komunikacéni plan na pocatku projektu nebo programu,
anebo jako jeden z procesi portfolia.

o Identifikujte cilové pfijemce komunikace a jejich rozmisténi.

e Urcete, co musi byt komunikovano a v jakém kontextu.

e Vyberte misto, Cas, dobu trvani a prostiedky komunikace.

e Naplanujte proces komunikace a pfipravte materialy.

e Zkontrolujte infrastrukturu a odesilejte/pfenasejte komunikaci.

e Vyhledavejte zpétnou vazbu ukazujici efektivitu komunikace.

e Vyhodnocujte komunikaci a podnikejte ptislusné akce pro zlepSeni.

e Dokumentujte ziskané poznatky a tyto poznatky uzijte v budoucich projektech.
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5.8 Rizeni rizik projektu

Mezi rizika patii jak hrozby, tak i pfileZitosti projektu. Procesy z této oblasti znalosti se
zabyvaji identifikaci, analyzou a planovanim potencionalnich rizik (jak pozitivnich, tak i
negativnich), ktera by mohla néjakym zptisobem ovlivnit projekt. To znamena jednak mi-
nimalizaci pravdépodobnosti vyskytu a dopadti negativnich rizik, jednak maximalizaci
pravdépodobnosti vyskytu a dopadi pozitivnich rizik.

Tyto procesy se ale vyuZivaji i k identifikaci pozitivnich dasledkd rizik a jejich nasled-
ného vyuziti ke zlepSeni cili projektu ¢i odhaleni moznosti, které by mohly vést ke zlepSeni
vykonu projektu. Pfehledné jsou jednotlivé procesy znazornény v nasledujici tabulce. Pro-
blematika fizeni rizik je dale rozpracovana v samostatné kapitole ¢. 9 studijni opory.

Tabulka 8: Rizeni komunikace projektu

Néazev procesu Skupina procesi projektového Fizeni
Planovani fizeni rizik Planovani

Kvalitativni analyza rizik Planovani

Kvantitativni analyza rizik Planovani

Planovani reakce na rizika Planovani

Sledovani a kontrola rizik Monitorovéani a controlling

Zdroj: Heldman (2013)

5.9 Rizeni obstaravani projektu

Tato oblast postihuje procesy, které se tykaji nakupu zbozi ¢i sluzeb od dodavatel, po-
skytovatelii sluzeb ¢i jinych subjekti nachazejicich se mimo projektovy tym. Pfi diskusi o
procesech obstaravani projektu se piedpoklada, Ze jsou stanoveny postupy, jaka jsou sta-
novena vstupni kritéria vybéru ¢i potfizeni konkrétnich nakupti a sluzeb vcetné jejich na-
sledného vyuziti. Tabulka ¢. 9 vymezuje konkrétni procesy spadajici do vymezenych sku-
pin procest.
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Tabulka 9: Rizeni obstaravani projektu

Nazev procesu Skupina procesi projektového Fizeni
Planovani potizeni Planovani

Realizace potizeni Planovani

Administrace pofizeni Monitorovani a controlling

Ukonceni potizeni Ukonceni

Zdroj: Heldman (2013)

omriapro 1]

Oblasti znalosti seskupuji procesy na zaklad¢ né&jakych spole¢nych charakteristik, za-
timco skupiny procesti seskupuji procesy podle potadi, v n€jz je obvykle provadime (v pri-
behu projektu se miizeme k témto procesiim vratit nékolikrat. Kapitola predstavila ucelené
skupinu deviti znalostnich oblasti projektového tizeni s identifikaci konkrétnich procest a
ptislusnych skupin procest projektového fizeni.

Z divodu Castého zaménovani a prolinani 5 zakladnich skupin procest s oblastmi zna-
losti projektového fizeni byla provedena jednotliva charakteristika. Je nutné si uvédomit,
Ze 5 zdkladnich skupin procesii, mezi které patii Zahajeni, Planovani, Realizace, Mo-
nitorovdni a controlling a Ukonceni, pouziva dalsi Fady procest v pribéhu celého Zi-
votniho cyklu procesu — tyto procesy se ¢leni v projektové terminologii do 9 kategorii
oznacovanych jako oblasti znalosti projektového vizeni.

e Svozilova, A. 2011. Projektovy management. 2. akt. a doplnéné vydani. Grada.
ISBN 978-80-247-3611-2.

¢ Heldman, K. 2013. Project Management Professional — vyukovy pritvodce pri-
pravou na zkousku. Computer Press. ISBN 978-80-251-3799-4.

e Dolezal, J., Machal, P., Lacko, B. a kol. 2012. Projektovy management podle
IPMA. Praha: Grada, ISBN 978-80-247-4275-5.
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7]

1. Které z nasledujicich tvrzeni, tykajicich se oblasti znalosti projektového fizeni,
je pravdivé?
A. Jejich soucasti je Zahdjeni, Planovani, Realizace, Monitorovani a con-
trolling a Ukonc¢eni
B. Oblasti znalosti jsou tvofeny 9 oblastmi, pti¢emz v kazdé z nich jsou se-
skupeny ty procesy, které maji néjaké spolecné prvky.
C. Oblasti znalosti jsou tvofeny 5 procesy, pfi¢emz kazdy z nich seskupuje
ty faze projektu, které maji néjaké spolecné prvky.
D. Jejich soucasti jsou skupiny procesti Planovani, Realizace a Monitoro-
vani a controlling, nebot’ tyto tii skupiny jsou ¢asto vzajemné provazané.
2. Ktery z nasledujicich seznamii procest patii do oblasti znalosti Rizeni integrace
projektu?
A. Definice rozsahu, Ukonc¢eni pofizeni a Integrované fizeni zmén
B. Sestaveni planu projektu, Rizeni realizace projektu a Integrované fizeni
zmén
C. Definice rozsahu, Rizeni realizace projektu a Rizeni oéekavani zucastné-
nych stran
D. Definice rozsahu, Sbér pozadavkl a Ukonceni projektu nebo faze
3. Vyjmenujte vstupy procesu Pfiprava ramcového planu projektu.
A. Kontrakt, definice cile a rozsahu praci projektu, faktory podnikového
prostiedi a procesni aktiva organizace.
B. Definice cile a rozsahu praci projektu, podnikova situace a procesni ak-
tiva organizace.
C. Kontrakt, faktory podnikového prostiedi a procesni aktiva organizace
D. Definice cile a rozsahu praci projektu, faktory podnikového prostiedi a
procesni aktiva organizace.

4. Jste projektovym manazerem spolecnosti ABC, provozujici rezorty. DalSim
projektem, ktery mate tidi, je otevieni nového rezortu spolecnosti v Barcelon¢.
Zabyvate se ptipravou odhadii dob planovani projektu, Casovych planti projektu
a monitorovanim a controllingem odchylek od ¢asového planu. Ve které oblasti
znalosti projektového fizeni pracujete?

A. Rizeni rozsahu projektu
B. Rizeni kvality projektu
C. Rizeni integrace projektu
D. Rizeni ¢asu projektu

5. Které z nésledujicich prvkl by podle BMBOK Guide méla obsahovat ¢i by se
na n¢ méla odkazovat definice cile a rozsahu praci na projektu?

A. Strategicky plan, popis rozsahu produktu, méfitelné cile projektu a pod-
nikovou potiebu
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B. Podnikovou potiebu, strategicky plan, a popis rozsahu produktu

Ugel projektu, méfitelné cile projektu, podnikovou situaci a popis roz-
sahu produktu

D. Popis rozsahu produktu, ucel projektu a podnikovou potiebu.

O

Odpovédi:

1-B, 2-B, 3-A, 4-D, 5-B
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Priprava rozpoctu projektu

6 PRIPRAVA ROZPOCTU PROJEKTU

[El[wemvmmeoserory ]

Sestaveni rozpoctu projektu je prvkem fizeni nédkladl a financ¢niho fizeni, tzn., ze zahr-
nuje vSechny ¢innosti, které je nutné po naplanovani, monitorovani nédklada v pribehu zi-
votniho cyklu projektu, v€etné hodnoceni projektu a odhadu nakladt. Proto kapitola pied-
stavuje jednotlivé Casti spojené s fizeni nakladi projektu, vybranymi postupy sestaveni od-
hadu nakladi projektu a jejich ¢lenéni na ptfimé a neptimé. V projektovém fizeni se zpra-
vidla vyuziva ¢lenéni ndkladii na materialové, lidské a ndkladové zdroje, toto clenéni také
respektuje MS Project.

Nastroje a techniky odhadu nakladi jsou piedstaveny formou analogického, expertniho
odhadovani, parametrického modelovani, odhadovani zdola nahoru a tvorbou rezerv. Me-
toda CBA predstavuje pojeti naklad v podobé ndkladové, ale i pfinosové a je Siroce uzi-
vanou technikou, ktera zohlednuje casovou hodnotu penéznich toka. Kazdy projekt je uni-
katni a je i na povaze zadavatele projektu jak pfistupuje k tvorbé rozpoctu, kdy zpravidla
kazdé organizace ma svij vnitini mechanismus tvorby rozpoctu projektu zalozeny na me-
todickych zakladech projektového tizeni a daného ti¢etniho systému.

Kapitola je strukturovana tak abyste konkrétni poznatky postupu a znalosti pro sestaveni
rozpoctu projektu, konkrétné se jedna o:

e znalost metod odhadovani vyse naklada,

e identifikaci vhodnych ptistupt déleni ¢i kritérii nakladii a popsani pozadavki na
financovani projektu,

e aplikaci jednotlivych nastroji finan¢niho fizeni projektu,

e tvorbu rozpoctu projektu dle zadanych kritérii a nastaveni zptisobt jeho Cerpani,
hodnoceni a kontroly.

_

Rozpocet, odhadovani nakladt, pfimé néklady, nepitimé naklady, pracovni zdroje, ma-
terialové zdroje, nakladové zdroje, reporting, fizeni nakladi
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V oblasti nakladii a financovani se projektové fizeni setkava s dal§imi ekonomickymi

obory, zejména s manazerskou ekonomikou. Rizeni ndkladii a Financni rizeni zahrnuje
vSechny ¢innosti, které jsou potieba pro planovani, monitorovani a controlling nakladi
v pritbéhu zivotniho cyklu projektu, véetné hodnoceni projektu a odhadu nakladd v poca-
tecnich fazich projektu.

Kazdy projektovy manazer musi mit alesponi zdkladni znalosti a pfehled o tom, jak na-
pléanovat naklady, jak sestavit rozpocet, jak si kontrolovat finan¢ni toky. Otazka, na kterou
musi dokazat bez zavahani odpovédét v podstaté okamzité kazdy projektovy manazer, zni:
Jak si na tom momentalné stoji projekt s ndaklady v porovnani s naplanovanym rozpoctem?
Tuto otazku zcela na pravidelné bazi si zvykne klast sponzor projektu. Obvykle se pté ale-
spon jednou tydné¢ na poradé nebo vyzaduje pisemny reporting.

6.1 Rizeni naklada projektu

V ramci fizeni nakladii projektu se odhaduji naklady na jednotlivé pracovni baliky, sub-
systémy i na cely projekt a vytvaii se rozpocet celého projektu. Soucasti fizeni nakladi je
porovnavani planovanych a skute¢nych nakladi v riznych bodech projektu, odhady zby-
vajicich ndkladi a aktualizace findlniho odhadu nakladi. Naklady jednotlivych vystupii
(dodavek) musi byt méfitelné a spocitatelné. Naklady na jakoukoli zménu musi byt vypoc-
teny, odsouhlaseny a zdokumentovany.

Soucasti nakladt projektu jsou i ptidélené pomérné ¢asti rezijnich polozek (po rozpus-
téni rezie do Cinnosti organizace vytvarejicich vynosy), jako jsou ndklady na kancelarské
sluzby a na podptrné procesy trvalé¢ organizace. Rozpocet projektu musi obsahovat po-
loZku, kterd je drZzena jako rezerva pro kryti neptedvidatelnych vydajt, jako jsou ndhodné
udalosti, rizné naroky tietich stran, reklamace nebo prosté prekroc¢eni nadkladi. Také maji
byt k dispozici urcité fondy na odmény piiznivych vysledki, jako je napt. usp€sné fizeni
rizik nebo Uspésna realizace piilezitosti.

Rizeni projektu, programu nebo portfolia miize piispét k analyze nové situace v nakla-
dech na provoz a tidrzbu v trvalé organizaci po ukonceni projektu nebo programu. Pfid¢lo-
vani nakladovych poloZek k projektu nebo do aktudlnich provoznich G¢ta v pribéhu zivot-
niho cyklu projektu byva ¢asto problematické.

Mnozstvi proplacené prace musi souhlasit s tim, co projekt opravdu dodal a s terminy
plateb dohodnutymi ve smlouvach. Rizeni projektu aplikuje riizné metody pro monitoro-
vani, kontrolu a porozuméni tomu, jaky je skute¢ny stav vystupu (dodavky), které prace je
ticba vyfakturovat, a jak jsou aktualné vyuzivany zdroje (napt. fakturace odpracovanych
hodin dle vykazu prace od subdodavatele). Toto tvoti zédklad vykazovani naklada projektu
a projektového controllingu.
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Financ¢ni fizeni projektu zajistuje, ze ve vsech fazich projektu jeho vedeni — odpovéd-
nost za potiebu finan¢nich zdroji pro kazdy ¢asovy interval v projektu. Potifebné fi-
nan¢ni zdroje zavisi na nakladech projektu, na ¢asovém harmonogramu a na platebnich
podminkach stanovenych ve smlouve. Vedeni projektu také analyzuje dostupné financni
zdroje a musi zvladat pekracovani jejich Cerpani, nebo jejich nedostate¢né cerpani.

V projektu musi existovat finanéni rezervy - naraznikovy zasobnik (buffer) ¢i za-
chranna fiktivni ¢innost (float) a jejich ndkladové ohodnoceni, které budou k dispozici pro
kryti neofekavanych pozadavku v prubéhu zivotniho cyklu projektu. Budou-li pouZity za-
lohové platby, musi byt provadény se zvlastni péc¢i, nebot’ byvaji ¢asto zdrojem problému.
Cash flow projektu musi byt neustale aktualné spocitano a vyhodnocovano. Piislusné akce
reagujici na stav cash flow a systém zpétné vazby zavrSuji manazerské aktivity, za které
zodpovida vedeni projektu.Finan¢ni fizeni projektu zahrnuje proces zisk&vani financi tim
nejrozumnéj$im a nejpiiznivéj$im zpisobem. Pro financovani projektti, programt a port-
folii existuji rtizné moznosti: interni finan¢ni zdroje, zdroje z ptidruzenych spole¢nosti ¢i
dcetinych firem, bankovni pujcky nebo rtizna konsorcia pro vybudovani, provozovani a
prodej, ptipadné sdileni vlastnictvi toho, co muze byt projektem dodano. Obvykle se tako-
vych aktivit ucastni, ¢i je pfimo vede, finan¢ni vedeni (financni feditel) trvalé organizace.
Pro dany projekt je tfeba tyto moznosti piezkoumat a vhodnou z nich vybrat v dostate¢ném
ptedstihu pied zahajenim projektu (DoleZal a kol., 2012).

Standard IPMA definuje mozné procesni kroky pro Rizeni nakladii:

e Proved'te analyzu a rozhodnéte, jakym systémem budete fidit naklady projektu,
programu nebo portfolia.

e Odhadnéte a oceiite naklady jednotlivych pracovnich balikl, v€etné reZijnich na-
klada.

e Zaved'te prvky monitorovani a kontroly nékladd, a v ptipadé¢ potieby je doplite
1 0 zahrnuti vlivl inflace a ménovych kurzt.

e Definujte cile z hlediska nakladu.

e Spocitejte aktudlni vyuzivani zdroju a z toho vyplyvajici ndklady a vydaje.

e Vezméte v uvahu vSechny zmény a naroky zacastnénych stran.

e Analyzujte odchylky a jejich pfi¢iny, porovnejte skute¢né a planované naklady.

e Piedpovézte trendy nakladu a vysledné naklady.

e Vytvoite a pouzijte napravna opatient.

e Aktualizujte odhad nakladi s ohledem na zmény v projektu.

e Dokumentujte ziskané poznatky a tyto poznatky uzijte v budoucich projektech.

Daéle standard IPMA vymezuje také procesni kroky pro Financni rizeni:

e Analyzujte moznosti a modely financovani projektu, programu nebo portfolia.
e Jednejte s moznymi zdroji financovani a identifikujte s tim spojené podminky.
e Vyberte zdroj financovani projektu.

Zarad'te ndkladové polozky do rozpoctu, analyzujte zalohové platby.
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e Vypoctéte spotiebu financnich zdrojl, ptfijmové a vydajové penézni toky pro-
jektu, programu nebo portfolia.

e Zaved'te procesy provadéni a schvalovani plateb a fid'te tyto procesy.

e Vyuzijte podnikového ucetnictvi a podnikovych finan¢nich auditii anebo toto
vytvoite pro projekt, a fid’te ptislusné procesy.

e Vezméte v ivahu zmény financnich zdrojl a rozpocti, které se mohou objevit v
prabéhu zivotniho cyklu projektu.

e Odsouhlaste a spravujte projektové rozpocty, ze kterych jsou kryty vznikajici
naklady.

e Dokumentujte ziskané poznatky a tyto poznatky uZijte v budoucich projektech.

Pro vzajemne souvislosti s fizenim nakladd a finan¢nim fizenim je mozno vymezit sku-
pinu dotéenych témat, které je nutno chapat ve vzajemnych souvislostech, terminologii a
vyznamu. Seznam témat obsahuje:

e rozpocet projektovych nakladi;

e piijmové a vydajové penézni toky;

e naraznikové zasobniky (buffer), zachranné fiktivni Cinnosti a jimi tvofené fi-
nan¢ni rezervy;

e ucCtova osnova;

e metody fizeni a kontroly nakladi;

¢ metody odhadl nékladu;

e struktury nakladu;

e mény;

e metoda EVA/EVM (Earned Value Analysis / Earned Value Method);

e predpoveéd vyslednych nakladi;

e financni zdroje;

e modely financovani;

e inflace cen.

6.2 Planovani nakladl a stanoveni rozpoctu projektu

Pldnovani nakladii a Sestaveni rozpoctu projektu je soucasti faze Planovani a navazuje
zejména na ¢asové planovani projektu a pldnovani zdroji. Rozpocet projektu se sklada
ze strany nakladi a strany vynost a je nedilnou soucasti Planu projektu a obsahuje in-
formace o tom, jaky je plan Cerpani zdroju projektu v jeho celkovém souhrnu, v rozpisu do
detailnich polozek podle nakladovych druht projektu a v ¢asovém fazovani podle piedpo-
kladu postupného Cerpani zdroju.
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o

Rozpocet Ize definovat pomoci standardu IPMA jako celkovy objem prostiedki ptide-
lenych na projekt, obvykle rozdéleny do vydajovych kategorii a rozfazovany v Case. Sou-
¢asti planovani rozpoctu je tedy planovani nakladi 1 planovani vynost (¢i jinak zdroji kryti
nakladit).

U ziskovych projektt vynosy pievySuji naklady, u projekti neziskovych by mély byt
obé¢ strany alespon shodné. Rozpocet je stézejni Casti projektového planu, zajimaji se o néj
vSechny zainteresovaneé strany — od vlastnikti projektu, které zajima, jaké naklady budou
vynaloZeny a kolik projekt vydéla, ptes koordinatory tymu, ktefi chtéji védét, kolik financi
maji k dispozici pro svoje aktivity, az po jednotlivého zaméstnance, pro kterého je v roz-
poctu diilezita vyse jeho mzdy. Pii sestaveni rozpoctu mizeme zacit planovanim néaklada,
takze sestavime rozpocet nakladi a k nim néasledné hledame zdroje kryti.

Piimé

naklady V ramci planovani nakladi tedy oceniujeme Cas straveny na projektu a vyuziti lidskych,
materialnich ¢i finanénich zdroji. Vystupem planovani naklada je rozpocet naklada pro-
jektu. Naklady je mozné €lenit z riznych hledisek. Pro sestaveni planu rozpoctu je vhodné
stanovit nejprve prrimé naklady (Direct Costs), které ptimo souviseji s realizaci projektu.
Ptiklady piimych nékladl jsou v tabulce €. 10.

Tabulka 10: Priklady pFimych nakladi

Piimy naklad Konkrétni priklad
osobni n&klady na pracovniky projektu mzdy, pojistné na vetejné zdravotni pojisténi a socialni
zabezpedeni, ptispévky na penzijni pojisténi
naklady na material pisek, cement, papiry, tonery
nékup sluzeb pronajem skolicich prostor, pfeklady a tlumoceni
cestovné pracovnikul projektu jizdné, stravné, letenky, ubytovani
pofizeni, prondjem hmotného majetku pocitace, automobily, jefaby, nabytek
pofizeni, prondjem nehmotného majetku nakup licenci, software, patenti
naklady na subdodavky vystavba skladovaci haly stavebni firmou

Zdroj: standard IPMA
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Nep¥iimé naklady (Indirect Costs) jsou takové, které nelze jednoznaéné piifadit ke kon- N?ﬁ"?é
nakia
krétnimu projektu; jsou to spole¢né néklady celé organizace. Vedeni organizace urcuje, jak g
velky podil z celkovych nepiimych nékladl organizace bude pfifazen k jednotlivym pro-

jektim. Piiklady neptimych nékladl jsou zndzornény v tabulce ¢. 11.

Tabulka 11: Priklady nepiimych nakladu

Neprimy naklad Konkrétni priklad
nepiimé osobni naklady ¢ast osobnich nakladii managementu organizace
provoz budov ¢ast nakladd na vytapéni, spotiebu energii, tklid, opravy budov, které

VyuZiva organizace

néklady na podplrna oddéleni organi- | ¢ast ndkladd na marketing, vedeni u€etnictvi organizace
zace

dang a poplatky ¢ast dani a poplatkd, které plati organizace
nepfimé osobni naklady ¢ast osobnich nakladii managementu organizace
provoz budov ¢ast nakladd na vytapéni, spotebu energii, tklid, opravy budov, které

VyuZiva organizace

néklady na podpirna oddéleni organi- | ¢ast nakladd na marketing, vedeni uéetnictvi organizace
zace

Zdroj: standard IPMA

V projektech se mohou vyskytnout naklady, které nejsou zahrnuty v zadné ptechozi ka-
tegorii a jejichZz vyse je stanovena na zakladé specifickych analyz (napf. analyza rizik).
Kategorie Ostatnich nakladi tedy obsahuje:

e rozpocet na kryti obtizn¢€ piedvidatelnych vlivi — rezervy vytvorené na identifi-
kovana rizika,

e manazerskou rezervu, kterd je vytvorena pro kryti vlivii nezndmych rizik,

e Vvyplacené bonusy obchodniklim, provize a jiné naklady.

Tvorba rozpoctu projektu je zalezitosti metodiky kazdé organizace, zpravidla je vytvo-
fen zéakladni vzorovy formulaf pro variace rozpoctu projektu a dle toho se v organizacich
postupuje. Dil¢i Casti jsou rozpoCty v ramei projektti pro ziskani urcité formy finan¢ni pod-
pory (dotace), kdy kazdy operacni program ¢i statutarni organ vychdzi z predem schvalené
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metodiky. Piiklady takovych vzorovych rozpodti mizete nalézt v Pfiloze ¢. 3, ktera obsa-
huje tii vzorové formulaie pro rozpocty. Zde je evidentni odliSnost v Kritériich sestaveni
nakladi, napt. na zptsobilé a nezpusobilé vydaje, nebo struktury vydajovych polozek roz-
poctu. Pro rozsiteni problematiky je také uveden v Ptiloze €. 4 rozpocet projektu, dle po-
zadovanych vystupd.

V praxi existuje fada postupti sestaveni rozpoctu, vhodné je také vyuzit napt. softwaro-
vou podporu, kterd umozni stanovit naklady pro vSechny ¢innosti v podob¢ osobnich na-
klada (kdo vykonava danou ¢innost — tkolova mzda, hodinova apod.), dale zajisténi vSech
potifebnych véci k dané ¢innosti (material, sluzby, cestovné apod.), piipadné potizeni ma-
jetku (automobil, IT technika, strojni vybaveni apod.). Samoziejmé, Ze projekty jsou ve-
deny pod svou napt. zakdzkou (s ¢iselnym kdédem), a zde je evidovan jejich rozpodet, ktery
je kompatibilni s ucetni formou, tak aby se promitly zmény rozpoétu i celkoveho uéetnictvi
dané organizace ¢i firmy.

6.3 Vybrané nastroje a techniky odhadu nakladu

V praxi se miizeme setkat s mnoha pfistupy a metodami ocefiovani ndkladt, od vice ¢i
méné ,,expertnich* odhadl az po slozité matematické postupy. Vybér metody vzdy zavisi
na typu projektu, jeho rozsahu a mifte slozitosti.

Jako hlavni vstup pro stanoveni nakladu projektu slouzi seznam aktivit a odhad doby
jejich trvani, zpracovany pii planovani ¢asu. Z piehledu aktivit zname celkovou dobu tr-
vani aktivity, pfi planovani nakladd ji musime podrobné;ji specifikovat.

Dlfesemiionn ]

Napft. na vybagrovani zékladi pro dim pocitdme v ¢asovém planovani 30 hodin. Pii
tvorbé rozpoc¢tu musime tento ¢as rozdé€lit na jednotlivé komponenty. Budeme muset od-
hadnout:

e pocet hodin prace bagru,

e pocet hodin prace bagristy,

e pocet yjetych kilometrii automobilu odvazejiciho zeminu,
e pocet hodin prace fidice nakladniho automobilu,

e pocet hodin prace pomocnych délnik.

Kvalita odhadu nakladi zavisi jednak na kvalité¢ odhadu Casu, stejné jako na kvalité od-
hadu nékladu na jednotku. Naklady na vybagrovani zéklad pro dim ziskame tak, ze vy-
nasobime pocet hodin prace bagru naklady na hodinu prace. Naklady na hodinu prace bagru
mohou zahrnovat pomérnou ¢ast prondjmu ¢i odpisu, ¢ast nakladd na opravy, pohonné
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hmoty atp. Pfi stanovovani rozpoctu nakladii projektu miizeme vyuzit zpracovanych nakla-
dovych kalkulaci organizace, které vyjadiuji naklad na jednotku vykonu (napf. na hodinu
prace bagru, na hodinu vyuky lektora).

|

Na zéklad¢ vstupnich informaci pro odhady naklada projektu, ktery spoc¢iva ve vyjad-
feni v ménovych jednotkach v kvantifikacich odpovidajicich ocenéni jednotlivych ele-
mentl projektu, je proveden vlastni odhad, a to za pomoci nastroju a technik odhadu pou-
Zitych jednotlivé nebo v kombinaci. Nasledujici ptehled obsahuje nej¢astéjsi nastroje, které
jsou ptedstaveny ze standardu IPMA.

ANALOGICKE ODHADOVANI

Pti odhadu nakladii se hojné vyuzivaji historické informace organizace, napt. konecné
rozpocty predchozich projekti, které realizovaly obdobny typ nékladi, vetejné ¢i komeréni
databaze o cenéch, napf. vetejné ptistupné databaze primérnych mezd jednotlivych profesi
¢i ceniky stavebnich praci. Pii odhadu nakladi, které budou realizovany nakupem od ex-
terniho subjektu (napf. sluzby auditora projektu), je vhodné provést pii tvorbé rozpoctu
nakladi priizkum cen obeslanim ptedbézné poptavky tfem potencidlnim dodavatelim.

Tento proces (také zvany ,,odhadovani shora doli*) je zalozen na informacich o minu-
lych Cinnostech, bere za zaklad skutecné naklady predeslych projektt a aplikuje je na sou-
casny projekt. Pfitom bere v ivahu rozsah a velikost soucasného projektu a dalsi proménné.
Tento pristup neni pfili§ Casove ndrocny, ale je méné presny.

EXPERTNI ODHADY

Casto se v projektech setkavame s expertnimi odhady, kdy manaZer projektu nebo ¢&le-
nové tymu s vyuZitim zkuSenosti a znalosti problematiky naklady odhaduji. Tato varianta
se pouziva nejasteji v pripadech, kdy je ptili§ Casove narocné nebo nakladné zjistovat ceny
z ovétitelnych zdroja.

PARAMETRICKE MODELOVANI

Parametrické modelovani pouzivad matematicky model zaloZzeny na znamych parame-
trech, které se mohou lisit podle typu provadéné prace. Parametrem mohou byt napt. na-
klady na kubicky metr, naklady na hodinu prace bagru atd. Existuji dva typy parametric-
kého odhadovani:

e Regresni analyza - predstavuje statisticky pfistup odhadovani budoucich hodnot,
ktery je zalozeny na pfedeslych hodnotach.

e K7ivka osvojovani znalosti (learning curve). Vychazi z jednoduchého ptedpo-
kladu, ze pti opakované praci se pracovnici u¢i pracovat rychleji a s mensi chy-
bovosti, a tim se sniZuji naklady na vyrobu dalsi jednotky. Tento odhad je para-
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metricky, protoze je zalozen na opakujicich se ¢innostech, provadénych v pro-
jektu stale dokola. Naklady na jednotku se sniZuji tak, jak se zvySuje zkuSenost
pracovni sily, protoZe se tim zkracuje ¢as potfebny k dokonceni Cinnosti.

ODHADOVANI ZDOLA NAHORU

Tento proces zacina s nulovymi celkovymi néklady a k nim pfic¢itd naklady na kazdou
polozku hierarchické struktury praci (WBS). Vysledkem je pak soucet nakladii pro cely
projekt. Tim, Ze propocitdvame naklady na kazdou jednotlivou polozku WBS (kterou by-
chom méli mit ndkladové rozpocitanou), vytvofime velmi pfesny odhad nakladi. Metoda
zdola nahoru je Casov¢ velmi narocnd, proto je i ndkladngjsi, ale jejim pouzitim snizujeme
riziko Spatného odhadu vyse ndkladi. Vedlejsim efektem je také kvalitni vstupni informace
pro rozhodovani, zda je pro nas vyhodnéjsi zajistit nékteré vystupy interné ¢i externe.

REZERVY

Do rozpoctu nakladi je tfeba promitnout rizika projektu a vytvofit v projektu rezervy na
kryti zvySenych nebo neptedvidanych vydaji. Vyse rezervy miize byt stanovena jako pro-
cento celkovych vydaji projektu (obvykle se jedna o jednotky procent) nebo se mohou
stanovit rezervy pouze pro nékteré polozky rozpoctu. Typickymi piiklady mohou byt re-
zervy tvoreny na:

e Kkurzové ztraty — u projekti, které vyuZzivaji nakup nebo prodej v cizi méng, je
tieba pocitat s rezervou, ktera pokryje zménu kurzu.

o nepredvidané ndklady, napt. pii rekonstrukcich starSich domt je mozné az v re-
alizacni fazi objevit problémy, které si vyzadaji dalsi pracovniky, techniku atp.

VYSTUP ODHADU NAKLADU

Vsemi predchozimi ¢innostmi sméfujeme k vytvoreni rozpoctu nakladl projektu. Zpt-
sob, jak jsme ho vytvoftili, ndm umozni s rozpoctem dale pracovat. Mizeme naklady vzta-
hovat na rizné ¢asti vystuptu dle WBS, na jednotlivé aktivity, mizeme sestavit Cash Flow
projektu, mizeme odhadnout naklady na dodate¢né prace apod.

MiZzeme také vytvofit smérny plan nakladt (Cost Baseline). Ten ndm popisuje, jaky
bude kumulativni pribéh naklada projektu. Obvykle miva podobu tzv. S-krivky. Dalsi jeho
funkci je méfit postup projektu a odhadovat naklady v jednotlivych fazich projektového
cyklu. V ptipad¢ komplexnich projektii miZzeme sestavovat smérny plan nakladi pro kazdy
vystup projektu.

Za zminku, také stoji aplikace vhodného softwaru pro podporu fizeni projekti — po-
drobné piedstaven v desaté kapitole, ktera obsahuje konkrétni kroky v aplikaci MS Project.
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Samotnou ¢asti pii sestaveni rozpoctu je také rovina piinosi. Dle povahy projektu jsou
také hodnoceny na protistrané k nakladu také prinosy, tzn. vyse pitijmii, vynosit & benefitit
plynouci z realizace daného projektu. Zde do rozpoctu vstupuje kromé nakladové roviny
také rovina piijmu, kdy je nutné zabezpecit zdroje, odkud se bude dany projekt financovat.
Dle zaméteni projektu jeho délky realizace (u projektu delSich neZ jeden rok), také hraji
vyznamu roli faktory diskontovani viech penéznich toku. Pro tyto ucely se kalkuluji dyna-
mické statistické metody, které zohlednuji ¢asovy faktor a diskontované cash flow (metody
NPV, IRR).

6.4 Analyza nakladui a pfinosu

Analyza nakladi a pFinost (CBA — Cost Benefit Analysis) neboli pomé&fovani nakladi
ku prospéchu (uzitku), ¢esky také ,,prospéchova analyza“ nebo ,,analyza nakladt a uzitka*,
je typem pomérového piistupu v rozhodovacich procesech. VSechny piinosy, uzitky, pozi-
tiva se shromazdi na jedné strané rovnice nebo pomyslné vahy a vSechny naklady, nevy-
hody a negativa na stran¢ druhé. Vyhrava ta tézsi strana pomysiné vahy.

CBA se velmi casto pouziva pifi hodnoceni projekti vetejnych financi a vetejné in-
frastruktury. Ve vétSin€ piipadl vetejnych financi ma hodnoceny projekt charakter vetej-
ného statku, za jehoz pouzivani uzivatel neplati pfimo a investor a budouci provozovatel
ocekava neptimy prospéch, jako napiiklad lepsi sluzby, spokojenost nebo lepsi zivotni pod-
minky obyvatelstva, zhodnoceni v o€ich investort, zlepSeni podnikatelského podminek pro
podnikéni, vytvaieni novych pracovnich piilezitosti, expanze cestovniho ruchu a podobné
(od instalace kamerového systému si mésto slibuje vyssi bezpecnost).

CBA je metodicky postup, ktery svym pribéhem postupné zodpovida zakladni otdzku:
,C0 komu realizace investicniho projektu prindasi a co komu bere?*. Takto vymezené do-
pady akce jsou nasledn¢ agregovany, pifevedeny na hotovostni toky a zahrnuty do vypoctu
rozhodujicich ukazatell, na zéklad€ nichZ Ize rozhodnout, zda je projekt ve svém dusledku
pro spole¢nost piinosem ¢i nikoli. V ptipadé srovnavani dvou nebo vice investic, pak umoz-
nuji vypoctené ukazatele stanovit jejich pofadi, neboli ur€it preferenci jednoho projektu
pied druhym.

Efekty plynouci z investice — veSkeré dopady na zkoumané subjekty, které realizace
investiéni akce pfinasi, se vyskytuji v podob¢ finanéni i nefinanéni (pfip. nehmotné). Z
hlediska ur¢itého subjektu mohou mit povahu pozitivni (Benefits), negativni (Costs) nebo
neutralni (subjekt nikterak neovlivni).

e Costs (,Ujmy*) — veskeré negativni dopady na zkoumany subjekt(y), &i jejich
skupinu. Jedné se o zaporné efekty plynouci z investice.

e Benefits (,,Pfinosy*) — veSkeré pozitivni dopady na zkoumany subjekt(y), ¢i je-
jich skupinu. Jedna se o kladné efekty plynouci z investice.

e Beneficient —jakykoli subjekt ¢i jejich skupina (vEetné investora resp. zadatele),
na ktereho dopadaji kladné i zaporné efekty plynouci z investice.
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Priprava rozpoctu projektu

e Hotovostni tok (Cash Flow) — tok ve finan¢nim vyjadieni, ktery mize nabyvat
podobu piijmu ¢i vydaje.

Doporuceny postup pii zpracovani CBA lze shrnout do nasledujicich krok:

e definujte podstatu projektu,

e vymezte strukturu beneficientt,

e popiste rozdily mezi investi¢ni a nulovou variantou,

e urCete a ,kvantifikujte” vSechny relevantni Cost a Benefits pro vSechny Zivotni
faze projektu,

o vycleite doplitkové ,,neocenitelné Costs a Benefits a slovné je popiste,

e pieved'te ,,ocenitelné* Costs a Benefits na hotovostni toky,

e stanovte diskontni sazbu,

e vypoctéte kriterialni ukazatele,

e proved’te citlivostni analyzu,

e posud’te projekt na zaklad€ vypoctenych kriteridlnich ukazatelii, neocenitelnych
efekti a citlivostni analyzy,

e rozhodnéte o piijatelnosti a financovani investice.

Poradi jednotlivych krokii neni zcela striktni, stejné jako jejich vymezeni (napt. body 2.
- 4. mohou probihat de facto paraleln¢), nicméné tyto etapy zpracovani CBA jsou za sebou
poskladany v logické souslednosti a jejich nahodilé prohozeni by jisté nevedlo k dobrym
vysledkiim a vyrazné by mohlo zkomplikovat cestu k dosazeni validnich vysledkli. Tento
postup povazujte za jeden z moznych, nicméné, at’ jiz zvolite jakykoli, Zddny z uvedenych
krokti by nemél byt pfi analyze opominut.

Castou chybou v analyze nakladt a uZitk je nediskontovani jednotlivych veli¢in. Pokud
napiiklad naklady na konzultanty, instalaci a implementaci programu a néklady na zasko-
leni zaméstnanct a uzivatelit budou vynakladany v pribéhu celych prvnich dvou let, je
nutné je prevést na soucasnou hodnotu. K tomu je mozné vyuzit rizné metody, naptiklad
metodu soucasné hodnoty (NPV), ekonomické pridané hodnoty (EVA) nebo rentabilitu in-
vestice merenou cash flow (CFROI); v§echny tfi uvedené ptistupy zohlediuji ¢asovou hod-
notu penéz.

Pro detailnéjsi nahled do problematiky CBA existuji rdzné ptirucky a dopliujici infor-
mace, zde je mozno doporucit napt. Metodickou Prirucku — Analyza nakladii a prinosi -
Spolecného regiondalniho operacniho programu.

Elfsremrinsenory ]

Cilem procesu Odhadu nakladu je uréit, kolik asi budou stat vSechny zdroje potiebné
pro prace na projektu, pfi¢emz tyto naklady jsou obvykle vyjadieny formou penéznich ob-
nost. Mezi postupy pouzivané specificky pro odhady nakladi patii napiiklad analogické
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odhady, parametrické odhady, odhady zdola nahoru, tfibodové odhady a analyza rezerv.
Odhady zdola nahoru muzete vyuzit i pro stanoveni odhadu nakladi celého projektu. Pii-
tom pouziti této techniky znamenda odhadnout naklady pro kazdou aktivitu a nasledné tyto
naklady postupné scitat, dokud se nedostanete k odhadiim za celé pracovni balicky a poté i
za cely projekt.

K nastrojim a postupti procesu Stanoveni rozpoctu patii agregace nakladu, analyza re-
zerv, expertni posouzeni, historické vazby a sesouhlaseni finan¢nich limitd. Tyto nastroje
vam pomohou pii pfipravé kone¢ného, schvaleného rozpoctu projektu, ktery je vystupem
tohoto procese a nazyva se smérné naklady, které se nadale vyuzivaji ve zbyvajicich pro-
cesech projektu k méfeni vydaja projektu, pfipadnych odchylek a vykonu projektu. Kapi-
tola poskytla zakladni piehled oblasti a procesi souvisejicich s problematikou sestaveni
rozpoctu. V praxi lze vhodné aplikovat detailni ocenéni jednotlivych ¢innosti a zdroju
Vv MS Project, které je piedstaveno v posledni kapitole opory. Souhrnné 1ze konstatovat,
¢im detailnéjsi a konkrétnéjsi odhad nékladt vSech ¢innosti je stanoven, tim je mensi pro-
stor pro opomenuti ¢i nespravnou vysi nakladl rozpoctu projektu.

I 7]

1. Jste projektovym manazerem a prave pracujete na sbéru pozadavka a piipravé od-
hada nakladt projektu. Ve které skuping procest projektového fizeni se praveé na-
chazite?

A. Planovani

B. Realizace

C. Zahdjeni

D. Monitorovéani a controlling

2. Svoje odhady nakladt aktivit cheete zlepSit tim, Ze v nich zohlednite i urCitou ne-
jistotu spjatou s tvorbou odhadu nakladl a rizika. Ktery z nasledujicich néstroji a

postuptl pouzijete?
A. Analogické odhady
B. Ttibodové odhady
C. Parametrické odhady
D. Odhady zdola nahoru
3. Jeden z nasledujicich dokumenti je zékladem pro vytvoieni kritérii pro planovani,
tvorbu odhad, tvorbu rozpoctu a controlling nékladi. Ktery to je?
A. Smérné ndklady
B. Smérny plan pro méteni vykonu
C. Pozadavky na financovani projektu
D. Plan fizeni nékladii

4. S jednou vyjimkou jsou vSechny nasledujici dokumenty vstupy procesu Odhad
nakladl. Ktery z dokumentti neni vstupem tohoto procesu?
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Priprava rozpoctu projektu

A. Kalendare zdroji

B. Smérny plan rozsahu
C. Casovy plan projektu
D. Plan lidskych zdroja

5. Sponzorka projektu vas pozadala o ptipravu odhadu nakladd projektu, na némz
pracujete. Rozsah projektu je podobny rozsahu projektu, ktery jste fidili v minu-
1ém roce. Sponzorka projektu by chtéla dodat odhady nakladi co nejdiive. V tuto

vvvvvv

chce néjakeé priblizné ¢islo. Rozhodli jste se pouzit:

A. Techniku analogickych odhadu
B. Techniku odhadi zdola nahoru
C. Techniku parametrickych odhadt
D. Techniku tfibodovych odhadta

Odpoveédi:

1-A, 2-B, 3-D, 4-A, 5-A
.|
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7 VYBRANE METODY A NASTROJE PROJEKTOVEHO
MANAGEMENTU

mowrmmeenoy  [[@]

V projektovém managementu se uplatiiuje cela fada postupt technik, néstrojii i me-
tod, které svym zaméfenim jsou riiznorod¢ a jejich uplatnitelnost je vzdy na povaze pro-
jektového manazera. Vzdy by mélo platit, ze dany projektovy nastroj ¢i metoda by méla
byt napomocna feSeni problému ¢i byt podkladem v rozhodovacim procesu. Predstavené
metodiky v prvni kapitole opofe asto vyuzivaji pomocny metodicky aparat prezentovany
vybranymi ptistupy. Kapitola neni vyctem vsech projektovych nastrojti, pouze vybranych,
protoze nékteré jsou piedstaveny v prab&hu celého opory, a jejich zatazeni je vhodné pravé
ve vybranych projektovych fazich ¢i procesech nebo skupin procest. Kapitola poskytuje
kategorizaci metod, technik a nastrojii na zakladni, dopliiujici a obecné. V kazdé skupiné
jsou predstaveny vybrané piistupy s vybranymi odliSnostmi. Rozs$ifeni je provedeno o me-
tody agilniho fizeni a metodiky Scrum, které penetruji stale castéji do projektového fizeni
v kombinaci s tradiénimi ptistupy projektového managementu. Metoda logického ramce je
charakterizovana podrobnéji z duvodu jejiho $irSiho uplatnéni v kazdém projektu, pro na-
staveni spravné logiky a smysluplnosti feSeni projektu. Ostatni metody vhodné dopliuji
obecné techniky vyuzitelné jak ve fazich planovani i feseni konkrétnich problémii. Kapitola
obsahuje také odkazy na dalsi zdroje, které problematiku uplatnéni metod déle rozvijeji.

oeweroy ]

Cilem kapitoly je poskytnou konkrétni znalosti a poznatky vybranych projektovych na-
stroju a jejich aplikaci v projektovém fizeni, konkrétné ziskate:

e znalosti, poznatky a ptehled k problematice vybranych metod, nastrojii a technik,
které Ize uplatnit v projektovém fizeni,

e schopnosti pro identifikaci vhodné metody pro feseni daného problému,

e dovednosti nutné pro valuaci konkrétniho postupu dané metody,

e aplikacni uplatnéni ramce vybrané metodiky.

Zakladni, doplilujici obecné metody, techniky, nastroje, agilni metody, Scrum, LFM,
matice odpovédnosti, Paretova analyza, Ishikawiiv diagram, vyvojovy diagram, DELPHI
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Vybrané metody a nastroje projektového managementu

|
V projektovém fizeni se d4 aplikovat fada riznych metod, technik a nastrojii v riznych

fazich Zivotniho cyklu projektu i v riznych zakladnich procesech projektového fizeni. Jak
uvadi (Dolezal a kol., 2012), zakladnim nastrojem pro planovani a fizeni projektu je sitova
analyza, konkrétné metody CPM (Critical Path Method), PERT (Program Evaluation and
Review Technique) a MPM (Metra Potential Method). Metody sitové analyzy slouzi k
planovani ¢asu, nakladu a zdroji. V posledni dobé se prosazuje nova metoda Kritického
fetézce (Critical Chain) prof. Goldratta, zaloZena ne teorii omezeni.

Pro zahajovani projektu je ¢asto pouzivana metoda logickeho ramce (Logical Frame
Method) a technika fizeni podle cila MBO (Management by Objectives). Pti navrhovani,
ale hlavné k prezentaci ¢asového prub¢hu ¢innosti projektu se pouzivaji Ganttovy dia-
gramy. Ke zjisténi potencialnich ptekazek Uspesnosti projektu se aplikuji vybrané postupy
pro analyzu rizik z rizikového inZzenyrstvi (Risk Engineering) napi. RIPRAN (Risk Project
Analysis) a pro zjisténi podpory Uspesnosti projektu se aplikuje metoda analyzy kritickych
faktoru uspéchu CSFA (Critical Success Factor Analysis) a technika Ishikawovych dia-
gramu.

Vyhodnocovani stavu projektu a k sestaveni predikce jejich vyvoje se pouziva metoda
analyzy dosaZzené hodnoty (Earned Value Analysis) nebo metoda SSD grafu (Structure-
Status-Deviation). Ke sniZeni nakladu na projekty se pouzivaji rizné modifikace hodno-
tové analyzy (Value Analysis) a nakladového controllingu. Pro Gspésné zvladnuti ty-
mové prace se pouzivaji rizné formy porad (walkthroughs), metody skupinového feSeni
problému (brainstorming, Dehphi, Occam’s Razor). Vycet neni a nemuze byt uplny,
protoZe projektové tymy pouZivaji radu specidlnich metod pro teseni specifickych pro-
blému.

Kromé zékladnich metod projektového fizeni je samoziejmé pouzivana celé rada dalSich
metod systémoveé a operac¢ni analyzy: metody pro podporu rozhodovani, procesni modelo-
vani, poc¢itatova simulace projektu, apod.

Témeéi vSechny metody jsou dnes podporovany pocitatovymi programy s vysokym
stupném uzivatelské ptivétivosti, s relativné snadnou obsluhou a s rozsahlymi moznostmi
rozli¢nych grafickych barevnych vystupu pro potteby pracovniku projektového tymu a dal-
Sich tcastnikt praci na projektu. Velmi rozsitené jsou produkty jako Project Planner od
firmy Primavera, MS Project firmy Microsoft, Super Project firmy Computer Associates,
Power Project od firmy Asta Development, Time Line od firmy Symantec a dalSi. Projek-
tové fizeni vyuziva nejen vyse uvedenych specializovanych produktu, ale i1 soucasnych
transak¢éné orientovanych automatizovanych informacnich systému pro podporu manazer-
skych aplikaci (Dolezal a kol., 2012).

KLASIFIKACE NASTROJU, TECHNIK A METOD VYUZITELNYCH V PROJEKTOVEM RiZENI

Z diavodu existence fady metod je zde uvedena klasifikace nastrojti a technik projekto-
vého tizeni, tak aby podavala piehled a orientaci v pouZiti a aplikaci v projektovém fizeni.
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Konkrétné jsou zde zastoupeny tii kategorie: zakladni nastroje, techniky a metody, druhou
skupinu tvoii dopliujici techniky, ndstroje a metody, a tieti skupinu reprezentuji obecné
techniky, nastroje a metody vyuZzitelné v projektovém fizeni.

Z&kladni techniky, néstroje a metody — ¢asto pouZivané ptislusnymi standardy

e Metoda logického ramce (LFM — Logical Framework Method)

e Metoda WBS — Work Breakdown Structure

e Ganttovy diagramy (Gantt Charts)

e Metody sitové analyzy (CPM — Critical Path Method, PERT - Program Evalu-
ation and Review Technique , MPM — Metra Potential Method, CC - Critical
Chain)

e Metody hodnoceni stavu projektu (SSD — Structure Status Deviation, EVM -
Earned Value Management oznacovana také zkratkou C/SCSC)

e Metody analyzy rizik (RIPRAN - Risk Project Analysis, FRAP — Facilitated
Risk Analysis Process, Skorovaci metoda s mapou rizik, Technika stromu a ri-
zik, Analyza citlivosti, Metoda planovani scénaii, Metoda simulace a modelo-
vani)

e Metoda analyzy kritickych faktort uspéchu (CSFA - Critical Success Factor
Analysis)

Dopliiujici techniky, néstroje a metody — priifezové vyuzitelné pro feSeni rtiznych pro-
blematickych ¢asti v projektech

e Analyza cili (fizeni podle cilt MBO)

e SWAOT analyza

e Hodnotova analyza

e Postimplementacni analyza

e Metoda DELPHI

e Metody statistické analyzy

e Metody fizeni kvality (Histogram, Ishikawovy diagramy, Analyza trendi, Pare-
tovy diagramy, Rozptylové grafy, Kontrolni tabulky apod.)

Obecné techniky, nastroje a metody — siroké uplatnéni i v jinych disciplinach nez je pro-
jektové tizeni

e Brainstorming

e Paretova analyza

e Modelovani a simulace

e Benchmarking

e Vicekriterialni rozhodovaci analyza
e Matice odpovédnosti

e Vyvojovy diagram

e Myslenkové mapy
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SCRUM

Vybrané metody a nastroje projektového managementu

Vybrané techniky a nastroje jsou v rtiznych ¢astech studijni opory pfedstaveny, protoze
se poji s danym procesem projektového fizeni nebo zivotnim cyklem ¢i fazi projektu. Vy-
brané techniky jsou pfedstaveny a charakterizovany.

7.1 Metody agilniho projektového fizeni

V oborech s vysokou mirou rizika, nejistoty a nemoznost na zacatku projektu presné
specifikovat cilovy produkt projektu, se vyuZivaji agilni p¥istupy (agilni projektovy ma-
nagement), ktery ma Siroké uplatnéni v oborech informacnich technologii, pfedev§im ve
vyvoji softwaru. Vyvojovi pracovnici si uvédomili potiebu zmény v fizeni projektd a
zmény v uplatnovani nastroju a technik ,,klasického* projektového managementu. Vycle-
nila se proto relativné samostatna skupina metodik tzv. agilniho projektového ma-
nagementu. Hoda a kol. (2008) do této oblasti fadi nasledujici nastroje a metody: Extreme
Programming (XP), Scrum, Kanban, Crystal, Feature Driven Development (FDD), Dyna-
mic Systems Development Method (DSDM), Adaptive Software Development (ASD),
Lean Development (LD).

Soucasné agilni metodiky navazuji na realizovany Agilni manifest a dodrzuji nékolik
charakteristickych zakladnich princip®:
o Casné a pribézné dodavky hodnotného softwaru.
e Vitani zmény v pozadavcich, i v pribéhu vyvoje za ucelem zvySeni konkuren-
ceschopnosti.
e Dodavka fungujiciho software a preferenci kratSich period.
e Spoluprace lidi z byznysu na projektu po celou dobu vyvoje.
e Motivace lidi zapojenych do projektu.
e Diiraz na osobni konverzaci.
e Za hlavni méfitko pokroku se povazuje fungujici produkt.
e Agilni procesy podporuji udrzitelny rozvoj.
e Pozornost upfena na technickou vyjimecnost a design.
e Jednoduchost je kli¢ova- maximalizace nevykonané prace.
e Nejlepsi navrhy vychézeji ze samo-organizujicich se tymda.
e Tym pravidelné pracuje na své efektivite.

V nasledujici Casti je predstavena metodika Scrum, pro jejiz podklad je v soucasnosti
také vytvotfena napft. Sablona pro dany postup v MS Project.

7.1.1 SCRUM

Prvni informace o Scrumu sahaji do roku 1986, kdy byly popsany nové moznosti pfi
fizeni tyml. Metodika se dokéze vyrovnat s ménicimi pozadavky a vylepsit produktivitu

> Principy agilniho vyvoje, http://agilemanifesto.org [online], [cit. 2017-08-09]. Dostupné z http://agilema-
nifesto.org/iso/cs/principles.html
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procesu vyvoje softwaru (Schwaber, 2004). K tomu uziva kazdodenni ptfezkoumani reali-
zovanych pozadavki, stanoveni dalSich krokl a maximalni spolupraci uvnitt tymu i inten-
zivni komunikaci se zdkaznikem. Scrum je procesni ramec vhodny piedevSim pro malé
tymy o n€kolika ¢lenech, ktery poméha zvladnout slozité adaptivni ukoly, do projektu vSak
umozinuje zapojit 1 vice tymi.

Zivotni cyklus produktu ve Scrumu zahajuje Vlastnik produktu (Product Owner), ktery
definuje cile projektu. Vytvoii Product backlog, tedy seznam pozadavku sefazenych podle
priority. Cely vyvoj probiha v iteracich ozna¢ovanych Sprinty. Pro kazdy Sprint si Vyvo-
jovy tym naplanuje mnozstvi prace, kterou béhem Sprintu stihne dokon¢it. Ta je obsahem
Sprint backlogu a je detailnim popisem ukol vybranych z Product backlogu pro nejblizsi
obdobi. Soucasti Sprintu je nékolik povinnych schiizek (Sutherland a Schwaber, 2013):
Planovaci schiizka (Sprint Planning), Denni schiizka (Daily Scrum), Vyhodnoceni sprintu
(Sprint Review) a Retrospektiva sprintu (Sprint Retrospective), na nichZ probiha planovani
¢innosti, odhady préce, zpétna kontrola vykonané préce, pfezkoumdani a vyhodnoceni pfi-
rustku — dokoncené prace, uprava backlogu, navrhy na zlepSeni. Po urcitém poctu Sprinti,
kdy jsou stanovené cile splnény, je produkt dokonéen. Jednotlivé role definuji funkce, ve
kterych vystupuji lidé zapojeni do Scrumu. Metodika definuje tfi zakladni role: Vlastnik
produktu, Vyvojovy tym a Scrum master, ktefi spole¢né tvoii Scrum tym. Scrum tym je
sebe organizujici, sam si voli, jak provede praci a je zcela sobéstaény.

ARTEFAKTY SCRUMU

Sutherland a Schwaber (2013) artefakty oznacuji za entity, které ve Scrumu vznikaji,
meéni se nebo se pouzivaji a které jsou uzitecné pro zajisténi transparentnosti a kontroly.
Patii k nim Product backlog (jedné se o seznam vSech vlastnosti, funkci, poZadavki véetné
jejich pribézné aktualizace, rozsifeni, technickych zlepSeni, oprav a dalSich praci, které
budou vyZadované a vhodné pro nasledujiciho vyvoj produktu), Sprint backlog (definuje
praci vyvojového tymu, kterd je nutna pro vytvoieni piirastku a pro splnéni Sprintu a ktera
piinese uzivateli o¢ekavanou hodnotu) a piirtstek (soucet vSech polozek z Product ba-
cklogu, které byly dokonéeny v priab&hu minulych Sprintii a v souc¢asném Sprintu).

CINNOSTI VE SCRUMU

Jednotlivé ¢innosti ve Scurumu jsou konkrétné definovany, tim je zajisténa transparent-
nost procest a jejich kontrola, sledovani nakladi a je umoznéna adaptace na zmény. Su-
therland a Schwaber (2013) blize piedstavuji jednotlivé ¢innosti:

e Sprint - oznacuje iteraci ve Scrumu. Je to ¢asové limitované obdobi, jehoZ vystu-
pem je piirastek produktu. VSechny Sprinty by mély trvat stejnou dobu. Sprinty
maji stanoveny zacatek i konec a vzajemné na sebe navazuji, novy Sprint vznika
hned po dokonceni ptedchazejiciho. Kazdy Sprint se sklada z Planovaci schuizky,
Dennich schiizek, vlastnich vyvojovych praci, Vyhodnoceni sprintu a Retrospek-
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tivy. Obsahem Sprintu je navrh cilového produktu, plan k realizaci cile, dale sa-
motna prace a vysledny produkt. Béhem Sprintu nelze provadét zmény ovliviujici
cil Sprintu. V situaci, kdy tym ¢asové nezvlada praci, konzultuje Vlastnika pro-
duktu, zda a které polozky Product backlogu mohou byt odstranény ze souc¢asného
Sprintu. Naopak pokud je tym schopny zpracovat vétsi objem prace, Sprint se do-
pIni o nové polozky z backlogu.

e Planovaci schiizka - na planovani ¢innosti v prub&hu Sprintu se podili cely Scrum
tym. Planovaci schiizka je casové limitovand zalezitost, na které se ujednd, jaky
ptirtstek ve Sprintu vznikne a jaka prace se vykona pro jeho vytvofeni.

e Denni schizka - je pravidelna kazdodenni schtizka vyvojového tymu, na které tym
vyjednd plan na dalSich 24 hodin. Kontroluje na ni préci vykonanou od posledni
Denni schiizky a odhadne a naplanuje préaci pro nésledujici den.

¢ Vyhodnoceni sprintu - jedna se o neformalni schiizku Scrum tymu s ostatnimi sta-
keholdery, jejimz cilem je ptezkoumat pfirtistek a v ptipadé potieby upravit Product
backlog.

e Retrospektiva sprintu - je piilezitosti ke zpétné kontrole prace Scrum tymu. Po-
maha naplanovat kroky, které pomohou zlepsit ¢innost tymu v nasledujici iteraci.
V§ima si pouzitych procest, nastrojii, mezilidskych vztaht.

Metodika Srum je vhodna pro projekty volné a flexibilné fizené, bez pevnych rdmci a
charakteristik. V praxi je vhodné kombinovat jak tradi¢ni i agilni pfistupy, ve zavisi od
konkrétniho projektu a jeho vystupu.

7.2 Metoda logického ramce

Metoda logického ramce (Logical Framework Method) je postup, ktery umoziuje na-
vrhnout a uspotradat zakladni charakteristiky projektu ve vzajemnych souvislostech. Ma
Své nezastupitelné misto nejen ve fazi planovani a piipravy projektu, ale predstavuje také
dilezity nastroj pro vlastni realizaci (implementaci) a kontrolu (hodnoceni) projektu. Lo-
gicky ramec v sob¢ zahrnuje dv¢ zakladni faze - analytickou a planovaci. Umeoziuje iden-
tifikovat a analyzovat problémy a souc¢asné definovat cile a stanovit konkrétni aktivity
k jejich FeSeni. Metoda logického rdmce ovéiuje projekt z hlediska vhodnosti a pfiméte-
nosti pro feSeni daného problému a dale z hlediska proveditelnosti a trvalé udrzitelnosti
projektu. Hlavnim principem je skute¢nost, ze zakladni parametry projektu jsou vzajemné
logicky provéazany. DalSimi principy je méfitelnost vysledkt, prace v tymu a systémovy
piistup — uvazovani jevl ve vzajemnych souvislostech. Logicky ramec je rovnéz komuni-
kacni nastroj, svym piistupem predstavuje i kulturu fizeni v organizaci. Kromé toho ma
uziti logického rdmce vyznamny pifinos pro tymovou praci, kdy se stava nastrojem pro sdi-
leni ndmétd, vymeénu nazord a vytvareni osobni motivace vSech zucastnénych.

Logicky rdmec projektu je zakladem pro piipravu a fizeni projektu, umoziuje identifi-
kovat a analyzovat problémy a soucasné¢ definovat cile a stanovit konkrétni aktivity k jejich
feSeni. Metoda logického ramce slouzi jako pomtcka pfi stanovovani cilii projektu a jako
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podpora Kk jejich dosahovéani. Logicky ramec je nastrojem pro zakladni navrh projektu,
ktery usnadnuje prezentaci a komunikaci projektii. Je také dalezitym nastrojem pro imple-
mentaci a hodnoceni projektt. Cely projekt je jasné€ a srozumiteln€ popsan na jediném listu
papiru. UZivatelé jej pouZivaji jako nastroj k navrzeni celkové strategie projektu. Podstata
metody je zaloZena na principu, Ze zakladni parametry projektu jsou vzajemné logicky pro-
vazéany. Vyuziva pfitom dalsi principy, napt. méfitelnost vysledkdl, prace s riziky, ovéto-
vani zdroju informaci, prace v tymu a systémovy piistup — promysleni prvki ve vzdjem-
nych souvislostech (BartoSova a kol., 2011).

Logicky ramec tvori zaklad pro pripravu jednotlivych aktivit a rozvoj monitorovaciho
systému. Je piipravovan spolu s vlastnim projektem - vytvaii ucelené podklady pro zpraco-
vani navrhu projektu, zptehlednuje a usnadiiuje orientaci v projektu v koncentrované po-
dobe¢ prostiednictvim tzv. formulaie Logického ramce (matice, tabulka). Jedné se o néstroj,
s jehoz pomoci Ize vymezit konkrétni cil projektového zaméru, definovat jednotlivé kli¢ové
aktivity projektu, jejich vzajemné logicke vazby, konkrétni vystupy projektu (kvantifiko-
vatelné indikétory) a zdroje jejich ovéteni. Definovani projektu s vyuzitim metody logic-
kého ramce je zakladem nejen pro fazi piipravy projektu, ale i pro fizeni projektu, zejména
ve fazi planovani, realizace a vyhodnoceni projektu. Mezi jeho pfednosti patii jednodu-
chost, stru¢nost, jednoznacnost, vécné vymezeny sled ¢innosti (aktivit) na jednom miste,
znazornéni jejich logickych vazeb a financnich zdroj a konkrétni vysledky, které oceka-
vame vcetn¢ predpokladi/rizik, které podminuji dosazeni vysledkt a cili projektu.

Vytvari se na zacatku projektu - k zachyceni smyslu projektu, stanoveni ukazatelii jeho
uspésnosti a hruby nastin feSeni. K vypracovani se pouziva vzorova tabulka a seznam kon-
trolnich otdzek. Je prostfedkem pro komunikaci, zlepSuje tymovou spolupraci pti tvorbé
zaméru projektu, slouzi i pti sledovani a vyhodnoceni projektu.

Postup tvorby logického ramce:

e stanoveni Ucelu projektu (jaké problémy budou realizaci projektu vyteseny?);

e stanoveni vystupl projektu nutnych pro dosazeni tcelu (uréeni vystupd, jejich do-
danim dojde k naplnéni vyse stanoveného ucelu);

e stanoveni skupiny kli¢ovych ¢innosti pro dosazeni kazdého vystupu (pro kazdy
vystup stanovit hlavni skupiny ¢innosti, které¢ povedou k jejich dosazeni);

e urceni nakladl na provedeni ¢innosti — rozpocet na realizaci (zdroje);

e stanoveni cill (stanoveni cilt, k jejichZ splnéni dojde v piipadé€ splnéni ucelu pro-
jektu; cile obvykle souvisi se strategii organizace);

e ov¢feni vertikalni logiky (jestlize — pak; jestlize provedeme tyto Cinnosti..., do-
sahneme téchto vystupu...; jestlize jsme dosahli téchto vystupt..., 1ze ocekavat
tuto zménu...; jestlize jsme splnili tento ucel projektu.., pfispéli jsme k naplnéni
téchto cil...);

e stanoveni pozadovanych pfedpokladii na kazdé Grovni;
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e stanoveni objektivné ovéfitelnych ukazatel (fidit mohu pouze to, co mohu méfit;
kazdy ukazatel musi obsahovat informace o ocekdvaném mnozstvi, jakosti a Case,

ve kterém naplnéni cile, ticelu a vystupti o¢ekdvame);

e stanoveni prostiedkd ovéreni (ke kazdému objektivné ovetitelnému ukazateli sta-

novit zdroj udaja potiebnych pro jeho ovéfeni);

e provedeni kontrolniho testu podle seznamu otazek (kladeni otazek, kterymi se pro-

veétuji logické souvislosti).

7.2.1 MATICE LOGICKEHO RAMCE

Zjednodusen¢ lze fici, Ze logicky ramec je metoda jak za pouziti jasnych a provazanych
pravidel prevést projektovy zamér do podoby formulare. Tento formuléi zvany matice lo-

gického rdmce ma ustaleny vzhled (popsany v obrazku ¢. 30).

Obrézek 30: Jednotlivé kroky pro sestaveni LFM

Zdroj: Dolezal a kol., 2012

Vyznam jednotlivych poli je nasledovan v piedstaveni jednotlivych sloupci:

1. sloupec

e Zdamér - vyjadiuje diivod realizace projektu a odpovida na otdzku PROC bude

projekt realizovan. Jedna se o popis ptinost projektu po jeho realizaci.
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Cil (zména) - popisuje zamé&feni projektu a odpovida na otazku CEHO konkrétng
chceme dosdhnout. Jakou konkrétni zménu mé projekt zajistit? Jaky je pozado-
vany cilovy stav. Cil musi byt pro jeden projekt jen jeden.

Vystupy - konkrétni vystupy projektu blize specifikuji, JAKE zmény (cile)
chceme dosahnout.

Aktivity - kli¢ové Cinnosti (aktivity) jsou hlavni skupiny realizace aktivit, které
jsou z hlediska vystupti projektu zasadni. Jedna se o hlavni ¢innosti, které bude
projektovy tym vykonavat.

Tabulka 12: Standardizovana matice logického rdmce

Vertikalni logika postupu Objektivné ovéii- | Zdroje a pro- Pi‘edpoklady/
projektu a hierarchie cili telné ukazatele §tre’dky ové- rizika podmifiujici do-
oou rem saZeni cili
Z0OO0/PO
Hlavni cil Nevypliuje se
PROC?
Ugel projektu
JAKY UCEL?

co?

Ocekavané vystupy a vysledky

JAK?

Klicové aktivity

Nevypliuje se

Zdroj: Dolezal a kol., 2009

2. sloupec

Objektivné ovéritelné ukazatele - pole na prislusném tadku druhého sloupce
uvadéji meéftitelné ukazatele, které dokladaji, Ze zdmér, cil, konkrétni vystupy
byly dosaZeny. Pfi definovani objektivné ovéfitelnych ukazatelii se doporucuje
gického ramce, tj. ukazatele na urovni hlavniho cile, specifického cile (icelu),
ukazatele na Grovni vystupil a na urovni aktivit. V poli na ¢tvrtém fadku se ob-
vykle uvadéji zdroje potiebné pro realizaci dané skupiny aktivit.
Indikatory museji byt konkrétni a musi vZzdy obsahovat:

0 urceni kvality (co bude dosazeno),

0 urceni kvantity (v jakém mnozstvi),

0 urceni casu (kdy bude dosazeno).

Vzhledem ke struktufe je napt. vhodné pouzivat nasledujici kategorie indikdtorit:
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ukazatele vstupu se nejcasteji vztahuji k rozpoctu projektu. Finan¢ni ukazatele
se pouzivaji k monitorovani postupu ro¢nich zavazki a proplaceni zdroju, které
jsou k dispozici v poméru k jejich opravnénym néakladim.
e ukazatele vystupu se vztahuji k aktivitam, méfti se ve fyzickych nebo penéznich
jednotkach, naptiklad naklady vztazené ke zvolené jednotce,
e ukazatelé vysledku se vztahuji k pfimym a okamzitym G¢inkum, které projekt
pfinesl,
o ukazatele dopadu se vztahuji k nasledkiim projektu, které piekracuji ramec bez-
prostfednich ucinkti. Definovany jsou dva typy dopadu:
0 specifické dopady nastavaji po urcité casové prodleveé a souvisi ptimo s
realizaci projektu,
o celkové dopady jsou chapany dlouhodobymi dopady.

3. sloupec

e Zpiusob ovéieni - pole na prislusném tadku tretiho sloupce uvadéji, jak budou
ukazatele ovéfeny, kdy a jakym zptisobem budou dokumentovany, ptipadné, kdo
zodpovida za ovéteni. Jsou to konkrétni zdroje s jasnou vypovidaci hodnotou,
napf. dotazniky, uzaviené smlouvy, apod. Mohou zde byt uvedeny pouze zdroje
dat, které Ize ovéfit. V poli na ¢tvrtém fadku se obvykle uvadi odhad Casové
naroc¢nosti realizace dané skupiny aktivit.

4. sloupec

e Predpoklady a rizika - pole na ptislusném tadku ctvrtého sloupce uvadéji pred-
poklady, ze kterych se vychazelo pii stanovovani jednotlivych skuteCnosti a
které podminuji realizaci projektu. Dale se zde uvad¢ji skutecnosti, které by
mohly ohrozit projekt a které je tfeba mit na zfeteli. Pfedpoklady pfedstavuji
vnéjs$i podminky, které nelze v rdmci projektu tidit nebo kontrolovat, nicméné
ovliviluji dosazeni cilt projektu v celé hierarchii logického ramce.

Obrazek 31: Posouzeni piredpokladi/rizik

(o]

| Splni se predpoklad? |

Je mozné pfepracovat projekt tak,
aby mél vliv na vnéjsi faktor?
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7.2.2 LOGICKE VAZBY V LFM

Logicky ramec popisuje model pfic¢iny a dusledku tj. zpasobu jakym naS zasah podniti
vznik ocekévaného dopadu v cilové oblasti. Pfedstavuje matici logickych vazeb ve dvou
smérech — vertikalnim a horizontalnim. Tyto sméry nazyvané vertikalni a horizontalni lo-
gika jsou zpuisobem chdpani logického ramce a zpiisobem nahlizeni na projekt pomoci lo-
gickeho ramce samého.

Vertikalni logika zobrazuje kauzalni vztahy mezi celkovymi cili projektu (zdméru), spe-
cifickymi cili / uc¢elem projektu, vysledky a vystupy projektu, aktivitami a ¢innostmi, které
se v rdmci projektu realizuji.

Popis projektu

Prvni sloupec popisuje pti¢innou logiku cilti projektu a klade dualezitou hranici mezi
strategii programu (cile), dopadem projektu (acel), tim co je dodano projektovym tymem
(vystupy) a kliCovymi aktivitami. Jakmile definujete ¢innosti, miZete na nich zalozit ope-
raéni plany: strukturu ¢lenéni praci projektu (WBS), tseckové harmonogramy, schémata
odpovédnosti, plany zdrojl, rozpocCty a systém sledovani a vyhodnocovani.

Objektivné ovéritelné ukazatele
Ve druhém sloupci jsou definovany ovéfitelné ukazatele pro kazdou z téchto urovni.
Prostifedky ovéreni

Ve tfetim sloupci je nastinén systém ziskavani poznatkti definovanim procesi, udalosti,
osob a informaci, které budou zapojeny do procesu ziskavani informaci slouzicich ke zlep-
Seni vysledkl v pribéhu zavadéni projektu. Tyto prvky slouzi také jako prostredky ovéieni
pro ovétitelné ukazatele.

Vnéjsi predpoklady

Ctvrty sloupec obsahuje popis dalsich podminek, které musi byt splnény, aby mohl byt
projekt uspésné zavrsen. Tyto piedpoklady jsou rozdéleny do riznych rovin a obsahuji od-
li$né Grovné rizika.

Spolecné tyto zékladni pojmy poskytuji organizacni ramec pro shrnuti zdkladnich udajt
potiebnych pro fizeni zivotniho cyklu projektu. Logicky rdmec nemtze nahradit tradi¢ni
analytické nastroje a metody, ale poskytuje voditko pro jejich produktivni a synergické
nasazeni.

Vertikalni logika (vazba) probiha zdola nahoru a méa nésledujici vyznam:
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o Jestlize provedeme tyto klicové Cinnosti (...), dosdhneme téchto konkrétnich vy-
stupl; nebo jaké klicové aktivity a ¢innosti vedou k ocekdvanym vystuptim a vy-
sledktim?

o Jestlize jsme dosahli téchto konkrétnich vystupi (...), 1ze oCekavat, zZe s jejich po-
moci dosdhneme pozadovanou zménu — dosahneme specifického cile (ucelu pro-
jektu); nebo jak ocekavané vystupy a vysledky ptispéji k dosazeni specifického cile
(Gcelu projektu)?

e Jestlize bylo dosazeno této zméeny — specifického cile (...), 1ze o¢ekavat, ze ptispiva
k naplnéni hlavniho cile (zaméru...), nebo jak specificky cil pfisp&je k naplnéni
hlavniho cile (zaméru) projektu?

e Jakeho hlavniho cile (zaméru) chce projekt dosahnout ¢i piispét k jeho dosazeni?

Horizontéalni logika (vazba) ptifazuje dle jednotlivych tirovni — cilim, uéelu, vysled-
kiim ¢i aktivitdm projektu — tzv. objektivné ovéfitelné ukazatele a zdroje, u kterych bude
mozné pro tyto ukazatele ziskat objektivni informace a za jejichz pomoci bude mozné pro-
vést ovéfeni dosazeni stanovenych ukazatelli. Pro jednotlivé trovné jsou dale uvedeny sku-
teCnosti, za kterych se piedpoklada, Zze bude dosazeno naplnéni zamyslenych aktivit ¢i oce-
kavanych vysledkd, ucelu a cilii projektu.

Jednotlivé fadky matice v logickém ramci piedstavuji irovné€ projektu. Dulezita je hra-
nice mezi druhym a tfetim fddkem, kterd piedstavuje hranici vlivu projektového tymu. Ve
co lezi pod touto hranici (fadek 3 a 4) miize projektovy tym piimo fidit/ realizovat. Cile
nad touto hranici (fadek 1 a 2) jsou mimo sféru pfimého vlivu realizatora projektu.

Radek 1: Cile projektu

Naplnéni ucelu (dosazeni pozadovana zména), pro kterou je projekt realizovan, ptispiva
k naplnéni vyssich cilii. Tyto cile dale pfispivaji k naplnéni strategickych cilii organizace.
Jejich prosttednictvim tedy dochazi k navazani projektu na strategii. Uvedeni vysSich cili
v definici projektu napomaha ke kvalitngj$i definici realiza¢ni strategie.

Radek 2: Utel projektu

Je definici zmény, které chcete dosahnout danym projektem. Kazdy projekt by mél usi-
lovat o dosazeni pouze jedné zmény. Dosazeni této zmeény je bezprostiedni diivod, pro€ se
do daného projektu poustime. Ugelem projektu pro nas mize byt napiiklad: zvyseni odbytu
n¢jakého vyrobku, snizeni zatizeni zivotniho prosttedi, ovéteni vysledkil vyzkumu, zména
chovani cilové skupiny apod. Uel projektu musi byt mimo p¥imou kompetenci realizatora
projektu. Za tuto zménu realizator ptimou odpovédnost, o jeji naplnéni usiluje "dodanim”
jednotlivych vystupti.

Radek 3: Vystupy projektu

K dosazeni ucelu ptimo vede dodani vystupt, za jejichz dodéani realizator nese pfimou
odpovédnost a v dusledku jejichz existence by mélo k naplnéni vyse stanoveného tcelu
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dojit. Vystupy mohou byt: Dodani technologie, realizace stavebnich praci, realizace re-
klamni kampané, vyskoleni personalu, dodani vypocetniho systému.

Radek 4: Hlavni skupiny &innosti

Kazdy z vystupt se pii navrhu projektu rozklada na cca 2 az 4 Cinnosti, které povedou
k jejich dosazeni. Kazda z téchto ¢innosti je v dalSich krocich pfedmétem podrobného ro-
zepsani na jednotlivé tkoly a déle rozvrZena v Case, je ohodnocena nakladové a je jim pfi-
fazena osoba odpovédna za jejich realizaci. Struktura cild v projektu neni omezena pouze
na vyse popsané Ctyfi urovne - ty jsou soucasti logického ramce. Pro dalsi fizeni je mizeme
ziejma také vazba na vyssich Grovnich, ktera zachycuje vazbu projektu na program a dale
vazbu cili programu na strategické cile organizace (BartoSova a kol., 2011).

Ptedev$im jako posledni krok uzavirajici tvorbu logického ramce by méla byt kontrola.
Autor logického ramce by mél jesté jednou ovéfit, zda plati, Ze:

e vertikalni a horizontalni logika je Uplna,

e objektivné ovétitelné ukazatele a zdroje objektivniho ovéteni jsou dostupné a
spolehlivé,

e vstupni predpoklady jsou realistické a kompletni,

e rizika jsou pfijatelna ¢i dostatecné eliminovéna,

e pravdépodobnost uspéchu je rozumné ocekéavatelna,

e otdzky kvality a udrZitelnosti projektu byly zahrnuty mezi aktivity,

e piinosy ospravedliuji naklady aktivit.

Kazdy projekt by mél byt realizovan v ramci aktudlni (pfipravované) strategie a svoji
vlastni strategii dosazeni cile musi mit i samotny projekt. Logicky ramec, ktery ma v pro-
jektovém managementu vicenasobné vyuziti a lze jej vytvorit pro jakykoliv projekt, je
vhodnou metodou pro definici strategie a cili projektu.

7.3 Matice odpovédnosti

Matice odpovédnosti - RACI (RACI Responsibility Matrix) je metoda pro piifazeni a
zobrazeni odpovédnosti jednotlivych osob ¢i pracovnich mist v né¢jakém ukolu (projektu,
sluzbé ¢i procesu) v organizaci. Metoda je zaloZena na pfifazeni riznych typi odpovédnosti
k jednotlivym dil¢im tikoliim nebo ¢innostem formou matice. Odpoveédnosti jsou v matici
zpravidla ve sloupcich a ¢innosti zpravidla v fadcich. RACI je akronym z pocatecnich pis-
men slov:

e R -Responsible - kdo je odpovédny za vykonani svéfeného tkolu,

e A - Accountable (n€kdy téz Approver) - kdo je odpovédny za cely ukol, je od-
povedny za to, co je vykonano,

e C - Consulted - kdo muze poskytnout cenou radu ¢i konzultaci k Ukolu,
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e | - Informed - kdo ma byt informovan o prib&hu tikolu ¢i rozhodnutich v Gkolu.

Matice odpovédnosti jednoznacné vymezuje pravomoci a odpovédnosti jednotlivych
¢lent projektového tymu a dava je do souvislosti s dekompozici ¢innosti projektu, harmo-
nogramem projektu, organizacni strukturou projektu, jednotlivymi typy vztahti apod. Prak-
tické vyuziti matice odpovédnosti: Slouzi pro rozdéleni a ptifazeni odpoveédnosti jednotli-
vym ¢lentim tymu v projektech, procesech nebo jejich ¢astech. Existuje nékolik variant
matic, které se mezi sebou lisi rozsahem ptifazovanych odpovédnosti.

Matice RACI slouZi pro rozdé€leni a ptifazeni odpovédnosti ¢lentim tymu v projektech,
procesech nebo jejich ¢astech. Plati pravidlo, Ze celkovou odpovédnost (A - Accountabi-
lity) mé& k danému Ukolu pouze jedna osoba, zapojenych lidi (R - Responsibility) by mélo
byt pfiméfené k danému tikolu. Metoda RACI je jednoduchou formou modelu kompetenci.
N¢kdy je matice modifikovana do podoby RASCI, kde S, znamena Support - kdo zajistuje
podporu v prabéhu realizace ¢innosti/procesu/sluzby.

7.4 Paretova analyza

Paretova analyza (Paretovo pravidlo) je metoda pojmenovana podle italského ekonoma
a sociologa Vilfreda Pareta, ktery koncem 19. stoleti zjistil, Ze v Itélii je 80 % bohatstvi v
rukou 20 % lidi. Postupem doby se ukazalo, Ze uvedené pravidlo plati také v Zivoté orga-
nizaci a v fidici praxi. Jedna se o jednoduchou analytickou techniku, pomiicku, kterd po-
maha zjednodusit a zacilit projektové fizeni a rozhodovani. Podle Paretova pravidla 80 %
problému byva zptisobovano pouze 20 % piic¢in. Zamétime-li se na 20 % z celkovych 100
% pfticin, miZzeme dosahnout vyznamnych Gspécht pii fizeni projektil a zlepSovani kvality.
A to je prakticky vyznam Paretova diagramu - zaméfit se na hlavni pfic¢iny. Naptiklad

e 80 % ptijmil podniku pochazi od 20 % zakazniki;
e 20 % vyrobku generuje 80 % zisku;
e 20 % mozZnych pticin generuje 80 % problémovych situaci napt. ve vyrobe.

Obecné lze Paretovo pravidlo 80/20 vyjadtit nasledovné: 20 % pfticin zptisobuje 80 %
vysledkt. Prakticky to znamend, Ze pfi fizeni, rozhodovani ¢i planovani je tfeba soustredit
se predevsim na onéch kritickych 20 %, ¢imz lze dosahnout 80 % mozného efektu. Ridici
prace je tak vykonavana s nejvétsim efektem. Paretova analyza je metodou pro ti¢elné sta-
noveni potadi dilezitosti pfi¢in problému. Pomoci Paretovy analyzy jsme schopni najit téch
20% pfticin problému, které zptsobuji 80% nasledkil ¢i pfiznakl problému. MiZete si fici,
Jednim z principti t€innych systému kvality (soucast procest projektového managementu)
je rozhodovani na zakladé fakt. Proto diagram pomuze grafickym vyjadienim/tabulkou
vyznam problému kvantifikovat (matematicky popsat).
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7.5 Ishikawuyv diagram

Ishikawiiv diagram (diagram pii¢in a nasledki) nebo téZ Diagram rybi kosti (Fishbone
diagram), fesi ulohu urceni pravdépodobné pfic¢iny problému. Princip této metody je zalo-
Z7en na poznani, ze kazdy nasledek (problém) ma svoji pii¢inu nebo kombinaci p¥i¢in. Uge-
lem metody je nalezeni nejpravdépodobné&jsi pfi¢iny problému, ktery feSime. Ishikawlv
diagram je nastrojem, ktery vede od poznani a popisu piiznakli problému k nalezeni jeho
pfi¢in a nasledn¢ k napravnému opatieni. Je pouzivan napiiklad pfi brainstormingu, kdy
shromézdime co nejvetsi mnozstvi potencialnich (moznych) problémi. Ishikawiv diagram
svym tvarem muze piipominat kostru ryb: na spolecné pateii lezi ,,hlava®, tj. nazev pro-
blému. Pfi¢iny problému se pak déli na primérni, které tvoii zaklad ,,kostry*, sekundarni,
tercialni atd.

Postup tvorby:

e Jasn¢ a strucn¢ se definuje nésledek.

e Definuji se hlavni kategorie moznych pficin.

e Zacne se sestavovat diagram, ve kterém se nasledek definuje v ramecku na pravé
stran¢ a hlavni kategorie se umistuji jako spojovaci ¢ary (obrazek ¢. 32).

wMrwe

Obrazek 32: Diagram pri¢ina-nasledek

kategorie kategorie

kategorie kategorie

A
g

e Rozpracuje se diagram domyslenim a vepsanim v3ech dalSich Grovni a timto po-
stupem se pokracuje k irovnim vyssiho fadu. Dobfe sestrojeny diagram nebude
mit zadné vétve s mén¢ nez dvéma Grovnémi a bude mit mnoho vétvi se tfemi
nebo vice trovnémi (obrazek ¢. 33).

Vrwe

Obrazek 33: Diagram pri¢ina-nasledek (vice Urovni)

- - _ Uroveii 2
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e Zvoli se a identifikuje se maly pocet (3 az 5) pti€in na nejvyssi urovni, které
budou mit pravdépodobné nejvétsi vliv na nésledek a budou vyzadovat dalsi
opatteni jako je sbér udajii, vyhodnoceni apod.

Takto lze diagram vést ve vice urovnich pficin a subpficin, obvykle se vSak doporucuje
pouzit nejvyse 2 trovné. Sestrojeni ,,kostry* diagramu. K patefi se ptipojuji vétve (kosti) a
k nim obecné oblasti, kde se pfi¢iny problému mohou nachazet: lidé, metody, stroje, mate-
rial, mereni, prostiedi, management, udrzba. PtiCiny se vétsinou hledaji v zadkladnich di-
menzich - nasledujici seznam uvadi 8 typickych dimenzi pouzivanych ve vyrobé (§M):

e Manpower - People (Lidé) - pfi¢iny zptsobené lidmi.

e Methods (Metody) - ptic¢iny zptusobené pravidly, smérnicemi, pravidly, legisla-
tivou ¢i normami.

e Machines (Stroje) - pfi¢iny zplsobené zafizenim, jako jsou stroje, pocitace,
naradi, nastroje.

e Materials (Materidl) - pfi¢iny zpusobené vadou nebo vlastnosti materiali.

e Measurements (Méfeni) - pfiCiny zpiisobené nevhodnym nebo Spatné¢ zvolenym
méfenim.

e Mother nature - Environment (Prostiedi) - pfi¢iny zpisobené vlivem prostiedi -
teplotou, vihkosti, nebo také kulturou.

e Management - pfi¢iny zpisobené nespravnym fizenim.

e Maintenance - pfi¢iny zptisobené nespravnou udrzbou.

7.6 Vyvojovy diagram

Vyvojové diagramy jsou grafickou pomuckou, ktera muze vyznamné usnadnit pocho-
peni procesti v organizacich a soucasné muze byt 1 soucasti dokumentace (pracovni po-
stupy, procedury, posloupnosti ¢innosti a jejich vétveni aj.) Symboly pouzivané ve vyvo-
jovych diagramech jsou popsany v normé CSN ISO 5807. V dané normé lze nalézt symboly
pouzivané jednak k popisu procesi, ale i pro tvorbu vyvojovych diagramti pocitacovych
programu. V praxi se pouZzivaji zejména: spojovaci ¢ara, blok ¢innosti, rozhodovaci blok a
blok poc¢atku nebo konce procesu.

Pouziti vyvojového diagramu spociva, ze umoziuje ztetelné vyjadrit, jak jednotlivé ¢in-
nosti v uritém procesu na sebe navazuji. Vystup umoznuje sefazeni ¢innosti chronologicky
za sebou, zdiraznéni rozhodujicich operaci (kontrolni smycka, zpétna vazba), piehled jed-
notlivych krokt (Cinnosti) v procesu. Vyvojové diagramy se pouzivaji jako ¢ast dokumen-
tace projektu. VétSina projektl zac¢ina tvorbou takového vyvojového diagramu.

Z&kladni vyvojovy diagram se da vytvofit také automaticky pomoci diagramu Vizua-
lizéru dat v aplikaci Visio Pro for Office 365. Sablona Zakladni vyvojovy diagram ve Visiu
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obsahuje obrazce, které umoziuji zobrazit mnoho typt procest. Je uzite¢na hlavné k zob-
razeni zakladnich podnikovych procesi, jako je tfeba proces vyvoje navrhu, ktery je na
nasledujicim obrazku.

Obrazek 34: Ukazka vyvojového diagramu
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7.7 Metoda DELPHI

Metoda DELPHI je povazovana za nejbéznéjsi metodu ucelovych interview, ktera spo-
¢iva v fizeném kontaktu mezi experty hodnotici skupiny a pfisluSnymi predstaviteli hod-
noceného subjektu. Oproti jinym metodadm, zaloZenym na strojovém zpracovani velkého
poctu dotazniki, pouZiva metoda DEPHI pro rizikovou analyzu soubory otazek, prodisku-
tovanych na tzv. i€elovych pohovorech. Tyto otazky jsou zpravidla tvofeny dvéma ¢astmi
— pevnou a variabilni, kterd se mlize ménit podle prubc¢hu pohovoru a postaveni respon-
dentii. Ti nepiichazeji pii fizeném pohovoru do styku, coz zajistuje objektivni informace
(nejsou navzajem ovlivnéni). Mezi vyhody patii nizka nakladnost metody (jak finan¢ni, tak
casova). Tato metoda je vhodna pro analyzu rizik zvlasté proto, ze urcuje, co se miize stat
a za jakych podminek.

Metoda DELPHI je n€kdy kritizovana za absenci jednozna¢ného finan¢niho vyjadieni,
to 1ze odstranit tim, Ze rozhovor probihé v nékolika kolech. Respondentiim jsou piedloZzeny
zavéry predchoziho kola s tim, Ze maji k témto zavérim zaujmout své stanovisko. Tim Ize
dobfe prosadit nejpodstatnéjsi hypotézy respondentti, aniz by pti tom dochazelo k ovlivnéni
ze strany tzv. dominantnich piislusnikti skupiny. V ramci této metody se uziva i rtiznych
tzv. sub variant, napt. metody anketni analyzy, metody scénéaii atp.

Ellswwriseroy ]

Kategorizace metod, nastroju a technik miize byt riiznoroda, zde bylo piedstaveno Cle-
néni metod na zékladni, doplnkové a obecné. Nutno poznamenat, ze kazda metodika pro-
jektového tizeni vychdzi z jinych piistupi, nékteré se prolinaji. Samostatnou skupinu tvoii
metody agilniho fizeni, které¢ byly uvedeny v souhrnném vyc¢tu a metoda Srum byla kon-
krétnéji charakterizovana. Kapitola je ndvodnym obsahem pro nésledujici hlubsi studium
vybranych metod, které 1ze vhodné aplikovat v projektovém fizeni (n¢€které ptistupy jsou
ve studijni opofe charakterizovany u vybranych fazi ¢i procesti projektového tizeni z dii-
vodu jejich pfislusnosti k dané oblasti).

Metoda logického ramce byla predstavena v podobé ustdlené matice, kterda ma Sirsi
uplatnéni pro kazdy zamysleny projekt, véetné tvorby logickych vazeb, vertikalni i hori-
zontalni logiky matice. VVybrané metody v podobé matice odpovédnosti, Paretovy analyzy,
Ishikavowa a vyvojového diagramu jsou podplirné nastroje vyuzivany v prubéhu feseni
konkrétnich problému. DileZitou rovinou kapitoly je systematizace metod a jejich nasledné
uplatnéni je vymezeno v dopliiujici literatute k této kapitole.

[

Dopliujici literaturu k rozsifenému vyctu a aplikacni roviny je mozno vyuzit v publikaci:
HELDMAN, K. 2013. Project Management Professional — vyukovy privodce pfipravou na
zkousku. Computer Press. ISBN 978-80-251-3799-4.
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1. Jedna z nize uvedenych voleb popisuje typ diagramu, v némz jsou fazeny faktory
pro napravné akce podle Cetnosti jejich vyskytu. Soucasné se jedna o urcity typ
histogramu.

A. Kontrolni tabulky

B. Vyvojové diagramy procest
C. Korela¢ni diagramy

D. Paretovy diagramy

2. Které z nasledujicich tvrzeni, tykajicich se metody hranové orientovaného grafu,
neni pravdive?

A. Metoda hranové orientovaného grafu je nastrojem a postupem procesu
Setazeni aktivit.

B. Metoda hranov¢ orientovaného grafu pouziva ke stanoveni dob trvani je-
diny odhad ¢asové naro¢nosti jednotlivych aktivit.

C. Metoda hranové orientované¢ho grafu se také nazyva grafem aktivit na
Sipkach (Activity on Arrow).

D. Metoda hranové orientovaného grafu se v soucasné dobé vyuziva jen
velmi ziidka.

3. Porovnavaci metody, skoringové modely, ekonomické analyzy a analyzy penéz-
niho toku jsou soucasti:

A. Metod pro méteni pfinosu
B. Metod omezené optimalizace
C. Metod pro méfeni piinosu, které jsou soucasti nastrojui a postupti procesu
Ptiprava rimcového planu projektu
D. Metod omezené optimalizace, které jsou soucasti nastroji a postupti pro-
cesu Pfiprava rdmcového planu projektu
4. Ktery z nasledujicich vyrokt o ¢isté soucasné hodnoté je pravdivy?
A. Cista sou¢asna hodnota predpoklada reinvestici za naklady kapitalu
B. Veskera rozhodnuti tykajici se Cisté souasné hodnoty by méla vychazet
z nejnizsi hodnoty vSech vybéri
C. Cista soucasna hodnota predpoklada reinvestici za priimérnou Grokovou
sazbu hypotécnich uveéra
D. Cista sou¢asna hodnota piedpoklada reinvestici za sazbu ve vysi Gisté
soucasné hodnoty
5. Komise pro vybér projektl vasi spolecnosti se rozhoduje mezi dvéma projekty.
Projekt A ma dobu navratnosti 18 mésicu. Predpokladané naklady projektu B
¢ini 125 000 EUR, pticemz piedpokladané piijmy ¢ini 50 000 EUR za prvni rok
a 25 000 EIR za 3 mésice v nasledujicich letech. Ktery z projektt byste méli
doporucit?
A. Bud projekt A, nebo projekt B, protoze doba navratnosti je u obou pro-
jekta stejna.
B. Projekt A, protoze doba navratnosti projektu B je 21 mésict.
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C. Projekt A, protoze doba navratnosti projektu B je 24 mésici.
D. Projekt A, protoze doba nadvratnosti projektu B je 20 mésict.

Odpoveédi:

1-D, 2-B, 3-A, 4-A, 5-B
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8 PROJEKTOVY TYM

mowrmmeaenoy [

Hlavnim vykonnym elementem kazdého projektu je jeho projektovy tym a projektovy
manazer. Kapitola je strukturovana v kontinuité kritérii skladby projektového tymu, ve vy-
mezeni roli projektového tymu, projektového manazera s vybranymi kompetenénimi Grov-
némi a oblastmi prezentované metodikou IPMA. Kapitola rozviji pojeti tvorby a jednotli-
vych fazi tvorby tymové prace s vybranymi charakteristikami osobnosti, napf. Belbinovy
tymové role a prvkl vedeni projektového tymu, kdy jsou predstaveny jednotlivé ptistupy
k fizeni a vymezeni leadershipu.

Oblasti souvisejici s lidskou tymovou praci jsou rozsifeny o vybrané piistupy v rdmci
komunikace, nastaveni komunika¢niho ramce projektu, problematiky feSeni problémt,
krizi a konflikt. Podstatnou roli zde hraji soft kompetence v podob¢ vyjednavani. Kapitola
také obsahuje vymezeni kompetencni baze projektového manazera a miru zainteresova-
nosti a motivacnich faktorti ¢lent projektového tymu, jako predpokladu pro aktivni parti-
cipaci na feSeni projektu vcetné etického pristupu. Kapitola poskytuje ptehled hlavnich ob-
lasti tykajicich se lidskych zdroj, které je nutné vytvofit, propojit, integrovat a zaintereso-
vat do projektového fizeni v ndslednych interakcich a jednanich béhem jednotlivych fazi
feseni projektového cyklu.

oeaeroy ]

Kapitola cili na orientaci v problematice fizeni lidskych zdroji v podminkach projekto-
vého fizeni a poskytnuté znalosti a poznatky vedou k ziskani:

o teoretického aparatu spojeného s problematikou projektovée tymoveé prace v povaze
sloZeni a vedeni projektového tymu,

e dovednosti pro tvorbu a vymezeni roli projektového tymu,

e piehledu o kompetencni bazi projektového manazera a minimalnich pozadavki ne
aktivni vyuziti této pozice,

e vhodné strukturalizace organiza¢niho zabezpecéeni projektového tymu,

e aplikacnich predpokladl pro orientaci ve vybranych kompetencnich oblastech, tzn.
obecnych, behavioralnich i odbornych.
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_

Projektovy tym, projektovy manazer, kompetence, leadership, feSeni problémi, kon-
flikty, krize, komunikace, motivace, vyjednavani, etika

|
Vyznamnou oblasti projektového managementu jsou piistupy zamétujici se na proble-

matiku projektového tymu, osobnosti projektového manazera, manazera programu ¢i port-
folia a konkrétnich ¢lenti projektového tymu. Jednim z prvnich ukoll planovaci faze pro-
jektu je ustanoveni organizacni struktury projektu a nastaveni jejich vztahi k organizaci, v
jejimz ramci je projekt realizovan. Zadny projekt se neobejde bez svého tymu a vzajemnych
interakci mezi jednotlivymi €leny a stupni fizeni dle stanovené organizacni struktury a také
nastavenych komunikac¢nich kanalti. Pojem tym je Casto popisovan jako doporuc¢enym po-
¢tem osob, skupinovou dynamikou a dal$imi charakteristickymi rysy.

V projektovém managementu je oblast projektového tymi soucasti procesu Realizace
planu projektu, kdy tento proces je ¢lenén do hlavnich oblasti (PMBOK® Guide):

e Ziskani projektového tymu — pfi ziskavani tymu se pracuje s nastroji a postupy:
piredbézné ptifazeni, vyjednavani, ziskani, tvorba virtualnich tyma (skupiny lidi
sdilejicich stejny cil, vykondvajici své role, pficemz travi jen minimalni Cas jed-
nanim o¢i do o¢i“.

e Rozvoj projektového tymu — pii rozvoji tymu se pracuje s témito nastroji a po-
stupy: mezilidské dovednosti, Skoleni, teambuildingové aktivity, zakladni pravi-
dla, uznavani a odménovani (napf. s pochopenim vyznamu teorie motivace —
Maslowowa hierarchicka teorie potieb, Herzbergova dvou faktorova teorie, Vro-
omova teorie o¢ekavani, McClellandova teorie ziskanych potieb, Teorie X, teo-
rie Y ateorie Z, kontingencni teorie, teorie situacniho chovani).

e Rizeni projektového tymu — pii fizeni tymu se pracuje s témito nastroji a po-
stupy: pozorovani a konverzace, hodnoceni vykonu projektu, fizeni konfliktu,
protokol problémii, mezilidské dovednosti.

Vsechny vyse uvedené oblasti jsou vzajemné propojené a jejich zdkladnim smyslem je
pomoci pii ziskavani toho nejlepSiho mozného projektového tymu.

[iferozsenee ]

Pro detailnéjsi ndhled na problematiku hlavnich oblastnich ziskani, rozvoje a rizeni pro-
jektového tymu, je mozno vyuzit knihu (kapitola 8) od Heldmanové (2013) - Project Ma-
nagement Professional — vyukovy privodce piipravou na zkousku.

140



V odborné terminologie je tym napt. vymezen Palanem (2002), jedna se tedy o ,,cilové
zameérend, vnitiné organizovana skupina s malym poctem clenit odpovédnych za reseni ur-
citéeho problému (pracujici na spolecném ukolu) a existujici v casoveé vymezeném obdobi*.
Napt. tymy fidici (vedeni podniku), projekéni tymy (spoluprace riznych specialistii na spo-
le¢ném ukolu) apod.
|

Kolajova (2006) popisuje tym akronymem TEAM, chapany jako zkratky klicovych
slov: Together, Everybody, Achievs, More, tzn., spolecné dosahneme cile. Tym lze popsat
presnéji jako presné definovany celek spolupracujicich lidi, kteti maji jasn€ stanoveny spo-
le¢ny cil, limitovanou velikost minimalné tfemi, maximalné sedmi jedinci, ktefi jsou ve
vzajemné interakci, stanovena pravidla, komunikace je jednozna¢na a efektivni, jsou defi-
nované role, charakteristicky proces prace a vSichni ¢lenové tymu maji védomi ,,MY*, tedy
védomi spole¢né identity.

Z uvedené¢ho popisu tymu mlizeme zjistit, Ze ne kazda skupina je jiz tymem, coz ma své
disledky pro samotné fizeni daného tymu/skupiny, vnitini strukturu, skupinovou atmo-
sféru, interpersondlni vztahy aj. Velikost tymu miize predikovat terminologické ¢lenéni,
pocet osob v tymu je roven minimalné tfem, maximaln¢ pak 9 + 3 osobam. Pokud bude
tym maly, nemusi byt komunikace rychla a dostate¢né podnétna. Pokud bude naopak tym
prilis velky, zacnou se tvofit samostatné podskupiny a komunikace bude zdlouhava. Veli-
kost tymu by proto méla byt zajiSténa tak, aby se dodrzely zasady jednoznacéné a efektivni
komunikace.

Kruger (2004) uvadi: ,,Zda se, Ze je tomu skutecné tak, Ze cislo = 9 oznacuje oblast mez-
niho efektu / uzitku pro produktivitu néjakého tymu. Skupiny s méné nez péti c¢leny maji
ziretelné mensi potencidl k tomu, aby podadvaly Spickové vwkony diky piisobeni synergického
faktoru. Tymy s vice nez jedendcti cleny se bud zvrhavaji v predndskoveé akce, nebo se
rozpadaji do podskupin. Informacni vymeéna a dynamika celkového déni prestava byt pre-
hledna. Odpovidajicim zpusobem rapidné klesa produktivita.*

Projekty provadi tymy lidi, ktefi byli obvykle shromazdéni specificky za ucelem pro-
jektu. Element kompetence ,, Tymova prace“ v sob¢ zahrnuje fizeni a vedeni pii vytvareni
tymu, fungovéni v tymech a skupinovou dynamiku. Tymy jsou skupiny lidi, ktefi pracuji
spolecné s cilem dosdhnout urcitého cile.

Budovéni projektového tymu se obvykle provadi pomoci zahajovacich projektovych
schiizi, workshopl a seminafii; ucastni se jich manazer projektu, ¢lenové tymu a né€kdy i
dalsi zainteresované strany. Tymového ducha (napt. synergické spoluprace vsech clenil
tymu) lze dosdhnout individudlni motivaci, nastavenim tymovych cild, skupinovou moti-
vaci, spolecnymi akcemi a pomoci podptrnych strategii.
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vyvolavajicich stres. Problémy mohou také vzniknout diky rozdilim v kulturach a vzdé-
lani, diky rozdiliim mezi zajmy jednotlivci ¢i skupin a rozdiltim ve zplisobech prace. Jiné
problémy mohou ptinést pfili§ velké prostorové vzdalenosti mezi ¢leny tymu.

Vyvoj tymu se fidi definovanym procesem, ktery lze popsat naptiklad kroky (definova-
nymi psychologem Brucem Tuckamem v roce 1965): faze formovani (forming), faze kon-
flikti a polarizaci (storming), faze normovani (norming) a faze vykonu (performing).

Manazer projektu musi neustale tym a jeho ¢leny formovat, a to od pocateéni faze bu-
dovani tymu, ptes praci tymu v pribehu Zivotniho cyklu projektu, az po ukonceni projektu,
kdy se ¢lenové tymu vraci ke své organizacni jednotce a ¢ekaji na nové ptifazeni do néja-
kého jiného projektu nebo je jim opétovné piitazeno jejich puvodni pracovni misto. Vykon
¢lenli tymu musi byt v pribehu prace na projektu manazerem projektu pravidelné prezkou-
mavan a konzultovan s liniovymi manazery. Déle se musi pravidelné posuzovat potieby
osobniho rozvoje, koucovani a tréninku a je tieba provadét piislusné kroky. V ptipadé, ze
vykon urcitého ¢lena tymu nedosahuje pozadovaného standardu, je tfeba piikrocit k na-
pravnému opatieni. PMBOK Guide vymezuje procesni kroky v souvislosti s vyvojovymi
fazemi projektového tymu:

e Formovani — vytvofeni spoleéného vnimani zaméru, sounaleZzitosti a zavazku.

e Konflikty a polarizace — ptifazovani roli, odpovédnosti a tkolt z dtvodu lep-
Siho fizeni, rozhodovani a feSeni konflikta.

e Normovani - otevienost ve vztahu ke zptisobiim spoluprace ¢lenti tymu.

e Vykon - vytvoifeni vzajemnych zavislosti za u¢elem dosazeni vyjimecnych vy-
sledka.

e Pii ukonceni projektu predani vystupu a dodavek projektu liniové organizaci a
rozpusténi tymu.

e Dokumentovani ziskanych poznatkt a uziti téchto poznatka v budoucich pro-
jektech.

8.1 Slozeni projektového tymu

Projektovy tym se skldda z osob s povérenim realizovat ur¢itou jednotku/y prace s
piesné definovanym zaddnim, pozadovanym vysledkem, v definovaném casovém obdobi
a s uréenym piedpokladem pracnosti. Jedna se o uc¢elové formalné ustavenou tzv. efektivni
pracovni skupinu lidi, kteri maji vysokou tiroven pracovnich schopnosti, které se vzajemné
doplnuji a jsou zavazani spolecnymi cili. VSichni ¢lenové projektového tymu by méli mit
spolecny a spolupracujici pristup k praci na projektu, jasné role a odpovednosti, synergii a
jsou navzajem odpovédni za vykon celého tymu.
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Pro uspéch projektového managementu neni dilezita jen tloha samotného projektového
manazera, ale celého tymu. Projektovy tym je hlavnim vykonnym élankem projektu. Pro-
jektovy tym je skupina osob, které se podileji na realizaci a splnéni cili projektu a po dobu
trvani projektu podléhaji fizeni projektového manazera, a to v rozsahu ptidéleného Casu
nebo uréité pracovni kapacity (pravnim ramcem miize byt DPP, DPC) a v ramci pridéle-
nych opravnéni a odpovédnosti. Jednim z prvnich tkold pldnovaci fze projektu je ustano-
veni organizacni struktury projektu a nastaveni jejich vztahi k organizaci, v jejimz ramci
je projekt realizovan (Svozilova, 2011).

V oblasti projektového fizeni 1ze rozlisit dva typy projektovych manazert, prvni skupinu
tvofi manazefi, kteti svoji profesi vykonavaji ve spolecnosti (na zékladé smluvniho pra-
covné-pravniho vztahu) a jsou soucasti uréité projektové kancelaie. Pokud se realizuji tyto
projektové skupiny v ramci organizace, tak byva nékdy problematické poskladat idealni
tym (napf. dle kritérii projektovych roli — Belbinovy tymové role, ¢i vytvofit idealni struk-
turu tymu dle typologie MBTI apod.). Naopak, druhou skupinu tvoii projektovi manazeti
na,,volné noze“ tzv. freelanceri, kteti si sami tvoii projektové tymy dle pozadavki a kritérii
zadavatele pro realizaci specifického projektu. Zde je SirsSi prostor pro to, vybrat odborniky
z ruznych profesi a také sklady individualit ¢i osobnostnich charakteristik.

Lze shrnout, ze pro kvalitni a usp€Snou tymovou projektovou praci je i vybér pracovnikli
projektu a zaujeti spravné role v tymu a jejich obsazeni v plném rozsahu. Kazdy ¢lovék ma
ptedpoklady pro rizné tymové role, tj. v ur€itych situacich pfijima typické role chovani a
pfistupy k feSeni problémi a plnéni ukoll. V idedlnim ptipadé by mély byt v tymu pokryty
vSechny tyto role. Jeden ¢len pfitom muze zastavat vice roli, v zavislosti na situaci, ve které
se tym nachazi, napt. Svozilova (2011) vymezuje role:

e Koordinator - vyjasnuje cile, zapojuje jednotlivé ¢leny tymu, organizuje ¢in-
nosti;

e Vyzyvatel - zkouma efektivitu a doZaduje se zlepSeni vysledki, vyvolava tviréi
»konflikty*;

e Realizator - tvrd¢ pracuje, zna postupy, procedury;

e Myslitel - vyhledava nova feseni, zkouma piedlozené myslenky a jejich efekti-
vitu a ptinos pro cile projektu;

e Tymovy pracovnik - stmeluje tym, uvolfiuje napéti, udrzuje harmonické pra-
covni vztahy.

Kazdy projektovy manazer by mél pii vybéru pracovnika do projektového tymu vénovat
pozornost nejen odbornosti, specializaci, vykonnosti, ale i osobnostnim charakteristikam,
pracovnimu stylu a pracovnimu chovani jednotlivych ¢lent tymu.

8.2 Vedeni projektového tymu

Pii praci, a to i tymové, se pracovnik soustiedi primarn¢ na svtj ukol a informace ne-
souvisejici ptimo s jeho ukolem vnima pouze do té miry, nakolik jsou pro feSeni daného
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ukolu podstatné. V piipadé¢ ,,samofiizeni tymu* je nutné, aby kazdy ¢len tym obsahl celou
feSenou problematiku a svou praci koordinoval v soucinnosti se vSemi ostatnimi. V piipadé
vedouciho tymu tento ,,servis* pro celou skupinu zabezpecuje jeho vedouci.

Vedeni projektového tymu obnasi:

e Planovani — planovani ¢innosti a dil¢ich etap praci.

e Rozhodovani — v zavislosti na typu rozhodnuti vedouci tymu rozhoduje sém,
nebo ve spolupraci se ¢leny tymu.
dujici.

e Zapojeni vice ¢lent tymu), ale také zakladni logistiku (tfeba organizace porad).

e Kontrolovani — vedouci tymu periodicky kontroluje prabézné dosahovani cilt a
smérovani k stanovenym ciltm.

e Reprezentaci tymu navenek — reprezentovani vysledka a dil¢ich pokroka prace
tymu smérem k okoli (napt. zadavatelé ukolu).

e Mediaci a facilitaci dynamiky tymu — pomaha fesit konflikty a obecné usnadiuje
a zefektivituje komunikaci v tymu.

e Motivovani ¢lent tymu — motivuje jednotlivé ¢leny tymu k co mozna nejlep$im
vykoniim.

Na zaklad¢ propojeni ¢innosti spojenych s vedenim tymu lze identifkovat, Ze vedouci
tymu zastava jak manazerské role (fizeni), tak také roli lidra (vedeni). VySe zminéné kroky
Ize shrnout do role vedouciho projektu (manazera projektu) a jeho tkoli:

e zodpovida za planovani, fizeni a kontrolu projektu (zdarny pribéh a dokonceni
jednotlivych etap projektu vcas, pii dodrzeni rozpoctu a standardu kvality),

e vede projektovy tym,

e informuje o postupu projektu a o ptipadnych problémech,

e zodpovida za kazdodenni fizeni,

e ukolem je s tymem projekt zah4jit, upfesnit jeho rozsah a ziskat souhlas,

e stanovit postup projektu (tj. sit’ na sebe navazujicich ¢innosti),

e odhadnout pracnost jednotlivych Cinnosti,

e narokovat zdroje k zajisténi ispéSného provedeni projektu,

e vytvofit harmonogram projektu,

e piid¢lovat ukoly jednotlivym ¢lentim tymu,

e sledovat jejich plnéni v Case a zajiSt'ovat v prubéhu projektu kvalitu vytvarenych
kli¢ovych produktti.

Manazer projektu predstavuje ,,klicovou‘ osobou projektového managementu, protoze
je soucasti vSech projektovych aktivit. ManaZer vykondva Siroké spektrum ¢innosti. Na
manazerovi a jeho talentu zavisi zna¢na ¢ast uspéchu projektu. Manazera projektu je mozno
oznacit jako planovace, organizatora, kontrolora, koordinatora a vyjednavace projektovych
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praci, ktery fidi pracovniky projektového tymu (Dolansky, Mékota a Némec, 1996). Pro-
jektové manaZery je mozno rozd¢lit na:

e specialisty v dané problematice - v prib¢hu projektu uplatiiuji odborné doved-
nosti, obvykle ale tito odbornici nedisponuji ostatnimi pozadavky vyplyvajicimi
z manazerskych povinnosti.

e specialisty projektového managementu — piedstavuji odborniky na:

o planovani,

organizovani,

kontrolovani,

koordinaci,

personalistiku,

vyjednavani projektovych praci.

O O O o0 O

Manazer projektu musi vyjednavat, sjednavat a dojednévat s cilem zabezpeceni toho, co
od ostatnich potiebuje k dosazeni stanovenych cilti - definované, méfitelné a dosazitelné
za danych podminek tzn., jsou realné. Hlavnim cilem projektového manazera je zajistit,
aby byl projekt uspésny, je tedy zodpovédny za projekt v téchto oblastech integrace, rozsah
projektu, Casovy vyvoj, naklady, lidské zdroje, komunikace, rizika, kvalita, dodavatelé
(Dolansky, M¢kota, Némec, 1996).

Pro dosazeni stanovenych cilti musi mit nasledujici pravomoci, tj. musi mit mj. i tyto
kompetence (Svozilova, 2011):

e jmenovat, odvolat ¢leny tymu,

e fidit aktivity tymu,

e podilet se na pripravé smlouvy o projektu,

e komunikovat s liniovymi manazery,

e fidit rozpocet projektu,

¢ kontrolovat aktivity, které ovliviiuji €as, ndklady a rozsah projektu,
e poverit ¢leny tymu odpoveédnostmi a opravnénimi,

e predkladat navrhy na zmény.

Manazer je pti vykonu funkce nucen vyjednavat a komunikovat s tzv. zajmovymi sku-
pinami projektu. V pifipad¢, Ze se jedna o komunikaci smérem doli, znamena to, ze musi
aplikovat manazerskou silu a autoritu. Manazer projektu miize dle Svozilové (2011) prosa-
dit své pozadavky nasledovné:

e formdlné piidélenymi zdroji sily tj.:
0 moc z titulu pozice,
0 moc z titulu odménovat,
0 moc z titulu ukladat pokuty,
e neformalnimi zdroji sily, a to bud’
e ztitulu sily experta,
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e 7 titulu spolecenského uznani (Referent Power).

Komunikace smérem nahoru neobsahuje rozhodovani ani vydavéani pokynt tzn., nevy-
zaduje uziti formalni autority. Pti volbé& stylu rizeni a vedeni projektového tymu se velice
zjednodusen¢ mizeme pohybovat na kontinuu od liberalniho vedeni po direktivni vedeni.
Extrémni formou, resp. koncem kontinua je chaotické vedeni (resp. ,,nevedeni) tymu a na
druhém konci diktatorské vedeni tymu.

Zajimavy pohled na vedeni tymu poskytuje Jiti Plaminek (2008) ve své knize Vedeni
lidi, tymui a firem. Predstavuje dvoudimenzionalni model stylu fizeni tymu, v némz prvni
dimenzi je orientace na procesy nebo na vysledky. Druhou dimenzi je orientace na ¢leny
tymu nebo na sebe. Definuje 4 druhy Fizeni:

e Direktivni Fizeni (orientace na vysledky a na vedouciho tymu) — hlavnimi kri-
térii uspéchu jsou plnéni ukoll a respekt vici vedoucimu. Rozhoduje vedouci
tymu.

e Formalni Fizeni (orientace na procesy a na vedouciho tymu) — jedna se o fizeni
,»ha efekt”, dilezity je formalni pofadek, nikoliv skute¢na vykonnost tymu.

e Liberalni Fizeni (orientace na procesy a na Cleny tymu) — charakterizuje ho
volny styl fizeni, vysoka mira delegovani povinnosti vedouciho na ¢leny tymu.
Dosahuje malé efektivnosti a dosahovani cilt je slabé.

e Tymové Fizeni (orientace na vysledky a na ¢leny tymu) — charakterizuje ho vy-
soky zajem vedouciho pracovnika o ¢leny tymu, jejich motivy a vztahy v pro-
jektovém tymu. Dosahovéni cili vSak ziistava hlavni orientaci. Vedouci tymu
pomoci vhodné stimulace a motivace (k ¢emu potiebuje znat motivacni zalozeni
¢lentl tymu) podporuje své spolupracovniky k jejich rozvoji a realizaci a tim tym
jako celek sméruje k dosahovani cild.

Projektovy tym je skupina osob sestavena na urcitou dobu z diivodu dosazeni projekto-
vého cile ve stanoveném terminu. Tym mé pfesné¢ vymezené pravomoci a stanoveno fi-
nanéni omezeni. Clenové tymu mohou mit (a obvykle maji) riiznou profesi, mohou se se-
tkat poprvé pii zahdjeni projektu. Pro zdarny prabéh projektu je proto nutné, aby spolu
dokézali efektivné komunikovat a spolupracovat. Jednotlivi ¢lenové tymu piedstavuji za-

vvvvvv

predpokladii pro GspéSnou realizaci projektu.

8.3 Clenové projektového tymu

Dle Bartosové a BartoSe (2011), ¢lenové projektového tymu se spolupodili se na tvorbé
postupu, harmonogramu a dalSich planovacich aktivitach svého projektu. Na zaklad¢ téchto
plant plni ptifazené ukoly v dohodnutych terminech a kvalité. Nenaplanované ¢i mimo-
fadné Cinnosti déla Clen projektového tymu dle pokynti vedouciho projektu. Kazdy clovék
ma predpoklady pro rizné tymové role, tj. v uréitych situacich pfijima typické role chovani
a pristupy k feSeni problému a plnéni ukoll. V idealnim ptipadé by mély byt obsazeny
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vSechny role. Jeden ¢len mtize zastavat vice roli v zavislosti na situaci, ve které se tym
nachazi. V tymech muze nastat “synergicky efekt”, tedy Ze jednotlivi ¢lenové se navzajem
doplnuji svymi vlastnostmi a typem chovani. Znalost feSené problematiky musi byt v pro-
jektovém tymu doplnéna ostatnimi ¢leny daného projektu. Vedouci tymu musi byt schopen
vyhodnotit tymové dovednosti a umét si poradit se slabymi strankami jednotlivci.

Ptedpokladem pro kvalitni a ispéSnou tymovou projektovou praci je i vybér pracovniki
projektu a zaujeti spravné role v tymu a jejich obsazeni v plném rozsahu. Napf. tymovym
hracem je pracovnik, ktery je kreativni, ma napady a umi o nich presvédcit ostatni. Na
druhou stranu nemusi zcela detailn¢€ znat postupy a procesy projektu a bude ho dopliovat
pracovnik, ktery je dobrym realizatorem, zné algoritmy, detaily procedur, je spolehlivy,
konzervativni v navycich. Kazdy ¢lovek mé predpoklady pro rizné tymové role, tj. v urci-
tych situacich pfijima typické role chovani a pfistupy k feSeni problémi a plnéni ukolt. V
idedlnim ptipad€ by mély byt v tymu pokryty vSechny tyto role. Jeden €len pfitom mize
zastavat vice roli, v zavislosti na situaci, ve které se tym nachézi.

Kazdy projektovy manazer by tedy mé¢l pfi vybéru pracovniki do projektového tymu
vénovat pozornost nejen odbornosti, specializaci, vykonnosti, ale i osobnostnim charakte-
ristikdm, pracovnimu stylu a pracovnimu chovani jednotlivych ¢lent tymu. Dle Belbina je
kazdy €len projektového tymu jiny, tedy osoby se stejnymi schopnostmi se mohou chovat
odlisn¢€. Na zaklad¢ svého vyzkumu urcil devét tymovych roli (blize charakterizovanych
v tabulce ¢. 13).

Tabulka 13: Tymové role dle Mereditha Belbina

Nazev role Popis role a jejiho piinosu k praci Piipustné slabé stanky
celého tymu
Inovator Tvaréi, napadity a nekonvenéni. Resi | Nezabyva se detaily. Je zajaty svymi dkoly,
obtiZné problémy. nékdy neni schopen efektivni komunikace.

Vyhledavaé NadSeny a komunikativni extrovert, | P¥ili§ velky optimista. Jakmile pomine po¢a-
zdrojt hled4 vhodné pitilezitosti a rozviji kon- | te¢ni nadSeni, ztraci zdjem.
takty.

Koordinator Vyzraly, sebejisty a schopny vedouci. | Ma sklony ostatnimi manipulovat. Vlastni
Objastiuje cile, podporuje rozhodovani | praci obcas pienasi na druhé.
a ovlada delegovani odpovédnosti.

Usmértiovaé Inspirujici, naroény a dynamicky. Vy- | M& sklony provokovat. Zratiuje city ostat-
hovuje mu prace pod tlakem. Méa ener- | nich.
gii a odvahu prekonavat prekazky.
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Monitor vy- | Je schopen zdravého pohledu na véc, | Postrada pribojnost a schopnost podnécovat

hodnocovac promysli vSe do hloubky. DokaZe | ostatni. Byva piili$ kriticky.
zhodnotit vS§echny varianty, ma presny
Usudek.

Stmelovac Kooperativni, mirny, vnimavy a diplo- | V  kliCovych situacich je nerozhodny.
maticky. Dovede naslouchat, je kon- | Snadno se necha ovlivnit.
struktivni a urovnava spory.

Realizator Disciplinovany, spolehlivy, konzerva- | Je do ur¢ité miry nepruzny. Na nové moz-
tivni a vykonny. Myslenky a napady | nosti reaguje pomalu.
privadi v Zivot.

Kompletova¢ | Pe€livy, svédomity, snazivy. Patra po | M& sklony Kk piehnané tzkostlivosti. Neo-
chybdch a opomenutich ostatnich. | chotné deleguje odpovédnost na druhé.
Odevzdava vysledky své prace vcas. Byva puntickat.

Specialista Cilevédomy, iniciativni a oddany své | Pispiva k préci tymu pouze v omezené ob-
praci. M4 vyjimeéné védomosti a do- | lasti. Lpi na technickych strankéch pro-
vednosti. blému. Obcas nedokaze vidét ,,celkovy ob-

raz“.

Zdroj: Hrebicek (2008)

|

Existuje i pfistup typologie osobnosti, tzv. MBTI — Myers-Briggs Type Indicator (MBTI)
jedna se o osobnostni test navrzeny pro urceni osobnostnich typil. Zaméiuje se na to, jak
ruzni lidé vnimaji svét a ¢ini sva rozhodnuti. Doporucuji Vam si jej vypracovat.

Tuto problematiku je moZno nastudovat: Cakrt, M. Typologie osobnosti pro manaZery.
Praha: Management Press, 2006, ISBN 80-85943-12-3.

Pii vytvafeni projektového tymu se mohou vyskytnout urcité bariéry. Podle Svozilové
(2011) mohou témito bariérami byt:

¢ nedostate¢na podpora projektu ze strany nejvyssich projektovych autorit, spon-
zora projektu ¢i vrcholového managementu,

e neochota v delegovani autority (nejlépe si vSe udélam sam),

e prili§ direktivni fizeni s nedostatkem diskuse (pfevaha individualismu),

e vysoka mira demokracie v fizeni,

e nespradvné manazerskeé taktiky,
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e nevhodné stanovené priority,

e mezilidske konflikty,

e nedostatek trpélivosti, tolerance,
e nedostatek pracovnich sil atd.

~Rizeni lidi je manazZerskou technikou, kterd integruje podnikatelsky pozadavek dosa-
Zeni urcitych cilii s osobnimi hodnotami a potrebami jednotliveu™ (Svozilova, 2011). Podle
Kerznera (2006) Fizeni zahrnuje fadu ¢innosti:

e obsazovani pracovnich pozic,
e Skoleni a trénink pro vykon pracovnich povinnosti,

e dohled,
e delegovani pracovnich povinnosti,
e motivace,

e poskytovani rad,
e koordinace — dohled nad tim, aby byly aktivity vykonavany ve spravném potadi.

Pfi prosazovani pozadavki je dulezity tzv. zpisob vykonu rozhodovaci autority. Svozi-
lové (2011) rozlisuje:

e rozhodnuti vykonana nadfizenym,

¢ rozhodnuti vykonana nadfizenym po piedchozim dialogu ¢i vysvétleni,

e rozhodnuti vykonana nadfizenym za spolutcasti podfizeného nebo rozhodnuti
vykonand podiizenym s povzbuzenim nadiizeného,

e rozhodnuti vykonana podfizenym.

Realizace projektu s sebou obvykle pfinasi zménu, kterda ma dopad (pozitivni i nega-
tivni) na ostatni jednotky daného podniku. N¢kteti jednotlivci ¢i organiza¢ni jednotky se
nemusi se zménou snadno vyrovnat, coz znamena, ze to mtize ovlivnit pribeh daného pro-
jektu. Z uvedeného vyplyva, ze prabeh projektu ovliviiuji nejenom clenové daného pro-
jektu, ale i okolni organiza¢ni jednotky.

Clenové tymu maji povinnosti a tkoly, za které jsou odpovédni a na zakladé splnéni
mohou byt ohodnoceni. Ti zaméstnanci, ktefi nejsou Cleny projektového tymu, obvykle
plni tkoly souvisejici s projektem nad ramec svych povinnosti. Pro n¢ neni projekt a s nim
spojené ukoly prioritou. MiiZze proto dochazet k casovym ztratdm. Obdobny postoj mohou
zaujmout i ¢lenové tymu, ktefi jsou do projektu zapojeni pouze ¢astecné. Projektovy ma-
nazer musi nastavit pravidla a komunikaci, tak aby k témto situacim bud’ viibec nedocha-
zelo, ptipadné byly v co nejmensi mozné mife.
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8.4 Leadership

Vedeni pracovnikli v organizaci, nebo konkrétnéji v pracovnich tymech, mizeme v za-
kladni roving rozdélit do dvou skupin — na Fizeni a vedeni. Rizeni (management) se zamé-
fuje spiSe na organizacni fizeni a své misto mé predevsim v operativnich ¢innostech. V
oblasti projektového managementu jej zastava projektovy manazer. Vedeni (leadership)
pracuje vice s vizi a motivaci pracovnikll. Leadership obecné mlizeme definovat jako
schopnost vedeni lidi. Jejim prostfednictvim leader motivuje pracovniky k dosahovani sta-
novenych cilt. Leadership je jako $tésti — neni pIné mozné ho definovat, kdyz ho ale za-
Zivate, vite, Ze to je ono. Podle slovniku Merriam Webster Collegiate Dictionary je leade-
rem nékdo, kdo:

e vede n¢koho na cesté n€kam, zejména jde-li napted,
¢ rozhoduje o sméru nebo kurzu dalSiho postupu,

e fidi ¢innost, aktivity nebo vykonnost druhych,

e je prvnim z mnoha.

John Adair (1973) uvadi nasledujici seznam kvalit lidra:

e nadSeni — pro plnéni cild, které lidii mohou sdélovat jinym lidem a pfenaset je
na ne,

e sebeduvera — vira v sebe, kterou opét mohou lidé vnimat a chépat,

e houZevnatost a vytrvalost — leader musi byt pruzny a nezdolny, vytrvaly a musi
vyZadovat vysoké standardy, musi usilovat o respekt, ale nikoliv nutné o popu-
laritu,

e Cestnost a poctivost — leader musi byt pravdivy sam k sob¢, musi byt zraly, mo-
ralni a Cestny, nebot’ to vyvolava diaveéru,

e laskavost a srdecnost — v osobnich vztazich, mit zdjem, pecovat o lidi a respek-
tovat je,

e pokora a skromnost — ochota naslouchat a uznavat svou vinu, nebyt arogantni,
neomaleny a panovacny.

Michael Armstrong (2008) uvadi, ze to, co dobii lidii dé€laji, je vytvareni spravného
prostoru pro lidi, aby mohli dobfe pracovat bez dozoru. Domniva se, ze jednim z nejspo-

lehlivéjsich prediktorti uspésnych lidrh je schopnost jedince najit smysl, najit vychodisko
v nepiiznivych situacich a ucit se nachazet pouceni z existujicich okolnosti.

AUTENTICKY LEADER

V oblasti projektového managementu a vedeni tymil ma leadership své nenahraditelné
misto. Vedouci projektového tymu by nemél byt pouze manazerem, resp. v feci projekto-
vého managementu projektovym manazerem. M¢l by byt opravdovym lidrem, kterého Cle-
nové tymu budou nasledovat a budou mu davéiovat. Opravdovy leader pracuje v prvni fadé
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se svou osobnosti — autentickym vedenim pracovnikii je motivuje k dosahovani stanove-
nych cili. Nicméné dosazeni cilii neni primarnim tkolem, je spiSe vysledkem kolektivné
sdilené vize a pracovnich norem. Bender (2008) uvadi, ze nejlepsi lidfi se vyznacuji témito
vlastnostmi:

e zvySuji sebevédomi druhych,

e ukazuji smér,

o vytvéieji vysledky,

e ukazuji ostatnim, jak dosahnout urcitého cile,

e dosahuji pokroku, ktery pfinasi prospéch nejen jim samym, ale i ostatnim.

AC je leadership ve svém disledku vedenim druhych, vzhledem k tomu, ze hlavnim
nastrojem vedenti je autenticky projekt lidra, za¢ind samotny leadership vedenim sama sebe.
Nejdiive musime dostat to nejlepsi ze sebe, pak mizeme dokazat pomoci ostatnim, aby
toho také dosahli. Opravdovy autenticky leader se zabyvéa spiSe okolnostmi, které na jeho
spolupracovniky puisobi, a snazi se je modifikovat tak, aby vytvarel, co mozZna nejidealné&;jsi
podminky pro dosahovani stanovenych cilti. Autenticky leader véii v potencial svych spo-
lupracovnikt a pfistupuje k nim s virou, ze vSichni maji v sob¢ vSechny potiebné zdroje k
dosahovani stanovenych cilt. SpiSe nez zaméteni na cil preferuje zaméfeni na rozvoj pra-
covnikl a timto zplisobem podporuje jejich rust, sebevédomi, vnitfni motivaci, vnimani
zmén jako vyzev a vytvareni pozitivnich zkuSenosti. Nic z uvedeného neznamena, ze pro
lidra neni dosahovani vysledkt klicové. Pravé naopak — vysledky nebo dosahovéani cilt,
tak jako v jinych oblastech fizeni a vedeni lidi, jsou hlavnim méfitkem tspé$ného lidra.
Rozdilem je to, Ze pii leadershipu, a zejména autentickém leadershipu, se leader zameéruje
primarné na rozvoj potencidalu a sebevedomi svych spolupracovnikii prostrednictvim svého
autentického projevu — vedeni, a tim dosahuje kvalitnich vysledkt (Bendova a kol., 2012).

Bender (2008) definuje rozdily mezi tzv. ,,povrchnim lidrem* a ,,autentickym lidrem*
a pouziva definici ,,niterni leader* — pro tyto ucely vSak povazujeme oba terminy — ,,auten-
ticky* a ,,niterni* za synonymum. Povrchniho lidra definuje jako ¢lovéka, ktery je primarné
stimulovan obavami, tlaky a touhami vyplyvajicimi z piedstavy, Ze né¢eho bude mit nedo-
statek (penize, ucta, funkce). Obecné je stimulovan vnéjsimi silami. Jeho motivace je defi-
novana negativné — nedostatkem néfeho — muze se jednat o materialni pozitky (obava z
nedostatku penéz), ale také o nedostatecné uspokojovani potieb (vlastni nedostatecnost
kompenzovéna pracovnim nasazenim, nizké sebevédomi). Tito pracovnici nejsou skutec-
nymi lidry, protoZe své rozhodovani a chovani odvozuji od vnéjSich okolnosti — snazi se
vyhnout nepiijemnostem, boji se udélat chybu, podléhaji ,,zaru¢enym* navodim, jak se ma
spravny leader chovat, konzumuji moderni ,,to do* rady. Na druhé stran¢ je autenticky le-
ader motivovan podstatou vlastni existence. Jeho motivy jsou niterni a vychazeji z auten-
tického projevu jeho osobnosti. Maji touhu néco budovat a pomahat druhym v jejich sebe-
realizaci.

151



Projektovy tym

Autenticky leader podporuje pfimou komunikaci a vyuziva synergického efektu spolu-
prace. Autenticky leader preferuje spolupraci pied konkurenci. Pohybuje se v oblasti vy-
sledkového ramce — zamétuje se na aktivizaci zdroju u svych spolupracovniki. Dobrovolné
preferuje vztahy vzajemné zavislosti pted nezavislosti. Hlavni motivaci autentického lidra
pro jeho préci je vnitini naplnéni, dobry pocit — prace ho bavi. Tato vnitini sila je pfi¢inou
1 ndsledkem (pomoci zpétnovazebnich mechanismi) excelentnich vysledkl autentickych
lidrii. Stat se autentickym lidrem vyzaduje opravdovou odvahu. Kli¢ové a nejdilezitéjsi je
dokazat prekonat vlastni zazité stereotypy (Bendova a kol., 2012). Nejvétsi prekazkou
zrodu nového autentického lidra tak paradoxné byva strach. Strach z neznama a netispéchu.
Ocekavat nemiiZzete ani automatickou podporu od svého okoli. Doba, kterd je spiS chytra a
elegantni nez krasna a moudra, nahrava spi§ projevim povrchniho lidra. Pokud se vSak
odhodlate zménit své postoje a mysleni (zazité dlouhymi lety vychovy a formalniho vzde-
lani), objevite ve svém okoli lidi, ktefi to oceni.

Z pocatku jich nebude mnoho, ale vas pterod se postupné zacne odrazet v tom, jak se k
vam ostatni lidé zacnou chovat. Pokud toto krizové obdobi prekonate (nez se dostavi prvni
pozitivni zpétné vazby), jste uz jen kracek od zaziti a stabilizace svého efektivniho auten-
tického leadershipu. Bender (2008) uvadi 5 kli¢ovych krokit k autentickému leadershipu:

e Poznejte sami sebe — nebojte se zastavit, zkoumat vaSe niterni pocity a touhy.
Poslouchejte hlas vaseho niterniho lidra.

e Me¢jte vizi a budte zaujati — pfemyslejte o tom, co chcete. Stanovte si cile. Cile,
kterym budete véfit a jez pro vas budou motivujici. Myslete na to, aby cile byly
SMART.

¢ Riskujte — vydavate se do neprozkoumanych oblasti, bud’te odvazni!

o Efektivne komunikujte — tikejte to, co si myslite, fikejte to jasn¢, aby 1 ostatni
veédeli, co mate na mysli.

e Kontrolujte pokrok a vysledky — pravidelné vyhodnocujte, zda jsou vase cile
SMART a jestli se vam dafi je dosahovat. Soustfed’te se na sviij dobry pocit a
uspokojeni, ale zaroven ovétujte, Ze je vase jednani efektivni.

8.5 Re3eni problému

Vétsina prace v prabéhu Zivotniho cyklu projektu se tykéd definovani pracovnich ukola
a feSeni problému. Pievazna vétSina problémd, které v projektu vznikaji, se tyka casového
vymezeni, néklada, rizik nebo vystupii (dodavek) projektu a/nebo vzajemného ptsobeni
mezi témito ¢tyimi faktory. Moznosti feSeni zahrnuji v prvé fad€ sniZzeni rozsahu vystupti
projektu, prodlouzeni ¢asového ramce nebo zajisténi dalSich zdroja.

K feseni problémt lze pouzit rizné metody. PMBOK napt. uvadi zavedeni systematic-
kych postupt (procedur) pro: identifikaci probléemu a zjisteni jadra problému, podporu
tvorby napadii a alternativ Feseni problémii, hodnoceni napadii a vybéru nejlepsi moznosti,
a pro podniknuti patricnych kroku k realizaci zvolené moznosti. Avsak pred rozhodnutim
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o tom, které kroky budou podniknuty, je tfeba konzultovat zainteresované strany a ziskat
jejich souhlas.

Pokud se pfi feSeni problému vyskytnou piekazky, ptekondvame je pomoci vyjednavani,
pfeneseni rozhodnuti na ptisluSnou zainteresovanou stranu, vyreSenim konfliktu nebo po-
uzitim krizového tizeni. Projektovy tym muze problémy fesici workshopy vyuzit i jako
vzdélavaci cviteni pro lepsi zformovani tymu. Usp&né vyfeeni problému napomaha
soudrznosti tymu. Mozné procesni kroky (PMBOK Guide):

e Postupy detekce problémi zahriite do plant projektu.

e Identifikujte situace, ve kterych vznika potieba pouzit procedury feSeni pro-
blém1.

e Problém analyzujte a naleznéte jadro problému.

e PouZijte kreativni metody pro zachyceni napadu na vyfeSeni problému.

e Proved’te hodnoceni napadii a vyberte nejlepsi moznost. Zapojte v patficnych
krocich procesu feSeni problému piislusné zainteresované strany.

e Realizujte vybrané feseni, prezkoumavejte jeho efektivitu a v piipadé potieby je
vylad'ujte tak, jak je to potieba.

e Dokumentujte cely proces a zajistéte, ze ziskané poznatky budou pouzity v bu-
doucich projektech.

KONFLIKTY A KRIZE

Jedna se predevsim o zplsoby zvladani konfliktt a krizi, které mohou vzniknout mezi
riznymi jednotlivci a stranami zainteresovanymi v projektu nebo programu. Konflikty a
krize mohou v projektech nebo pfi vyjedndvani smluvnich vztahl nastat ptesto, Ze jsou
neustale rozvijeny procesy a navody jak jim ¢elit. Mohou se objevit na kazdé urovni, vét-
Sinou proto, Ze vzajemné spolupracuji rozdilné strany s rozdilnymi zajmy. Konflikty také
vznikaji, kdyz se sejdou lidi, ktefi se neznaji, a zatnou spolupracovat na projektu ¢asto pod
enormnim tlakem. Na pocatku projektu je tieba stanovit proces, kterym budou konflikty a
krize zvladany. Rizeni krizi zagina kvalitni analyzou rizik a planovanim scénait, jak zvla-
dat ptedvidatelné krize (PMBOK Guide).

Konflikt je vysledkem nekompatibility cild, pficemz ¢astym vysledkem konfliktu je to,
ze jedna strana brani anebo blokuje druhou stranu pii dosahovani jejich cili (Heldman,
2013).

| Konflikt
Konflikt je tedy stiet protikladnych z4jmti nebo nekompatibilnich osobnosti. Mlize ohro-

zit dosazeni cilt projektu. Velmi Casto narusuje dobré pracovni prostfedi a miize mit nega-
tivni disledky pro po-stizené jednotlivce nebo spolecnosti. Konflikty mohou nastat mezi
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dvéma nebo vice lidmi ¢i stranami. Transparentnost a integrita prokazana projektovym ma-
nazerem, ktery funguje mezi stranami konfliktu jako nezucastnény prostiednik, vyznamné
pomaha nalezeni pfijatelného feSeni. Lidé maji tendenci akceptovat ndvrhy manazera pro-
jektu tehdy, kdyZ jsou si jisti, Ze v dané situaci ma jediny zajem: vyteseni konfliktu. Mozné
zpusoby feseni konfliktu mohou byt spoluprace, kompromis, prevence a také pouziti sily.

V kazdém z nich zalezi na nalezeni rovnovahy mezi zajmy naSimi a zajmy druhého.
Kooperativni rizeni konfliktu vyzaduje od vSech stran ochotu ke kompromisiim. Riziko
konflikth ve skupiné, které se nedaii dosahnout konsenzu, je zvlasté vysoké v pocatecnich
fazich projektu, a tomu je tieba vénovat mimoiadnou pozornost. Manazer projektu mize
eskalovat problém na vyss$i Groven fizeni a pozadat o zapojeni nestranného ¢lovéka nebo
nestranneho organu, ktery by mohl byt arbitrem, a ktery by byl akceptovatelny vSemi stra-
nami. Jeho cilem v takovém piipadé€ je dojednat a dosdhnout takové feSeni, které bude pfi-
jato vSemi jako zavazné.

Krizi projektu lze spiSe popsat jako obdobi zavaznych potizi, nez jako néco, co vzniklo
v diisledku konfliktu. Takova situace vyzaduje rychlou reakci a zkuSené a znalé posouzeni.
Je tieba definovat scénare, které umozni krizi vyiesit a ochranit projekt. Dale je tieba roz-
hodnout, zda problém eskalovat, a jak vysoko v organizaci s nim jit. ManaZer projektu musi
neprodlen¢ informovat vlastnika projektu.

Uméni uiidit konflikty a krize spociva ve zhodnoceni jejich pti¢in a disledkt, ve schop-
nosti ziskat dodate¢né informace pro rozhodovani a v uziti téchto informaci pro toto roz-
hodovéani a pro definovani moznych feSeni. To vSe je tfeba provést tvaii v tvar rozhnéva-
nym a panikaficim lidem a né¢kdy i celym organizacim. V minimalnim ¢ase musi manazer
projektu dat vSechny informace dohromady, zvazit moznosti a zacilit na pozitivni a pte-
vazné synergické feSeni. A nejdulezitéjsi je, aby pti tom ztstal klidny, vyrovnany a ptatel-
sky. Proto k jeho dilezitym vlastnostem patii schopnost uvolnéni a vyvazeného usudku.

PMBOK definuje procesni kroky pro reseni a rizeni konfliktit:

e Na zédklad¢ analyzy rizik popiSte problémy, které prameni ze smluv a plant pro-
jektu, a pohlidejte si ptedvidatelné druhy konflikth a krizi, které mohou vznik-
nout.

e Postup v ptipadé, ze se v prub¢hu projektu objevi konflikt nebo krize, je nasle-
dujici:

0 Ujistéte se, ze manazer projektu neni osobn¢ zainteresovan, ptipadné ze
neni soucasti tohoto konfliktu nebo krize. Jestlize je zainteresovan nebo
soucasti konfliktu ¢i krize, je moudiejsi uvédomit vlastnika projektu
nebo vysSi vedeni o situaci, aby oni mohli jmenovat pro vyfeSeni kon-
fliktu nebo Kkrize jinou osobu.

0 Zvazte konflikt nebo krizi z tthlt pohledu vsech stran.
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0 Zvazte, ktery piistup k vyfeSeni situace je nejvhodnéjsi, pripadné zda
neni vyhodnéjsi vyhledat pro zprostfedkovani néjakou treti stranou, na
konfliktu ¢i krizi nezainteresovanou.

O Zvazte moznosti feSeni situace vyvazovanim z4jmua zacastnénych stran.

Diskutujte, rozhodnéte a komunikujte dohodnuté feSeni.

o0 Dokumentujte ziskané poznatky a tyto poznatky pouZijte v budoucich
projektech nebo budoucich fazich tohoto projektu.

0 Seznamte sebe i vas tym s postupy a zdsadami krizové komunikace.
Megjte pro ruce krizovy plan v¢. vSech potfebnych kontakti.

@]

8.6 Kompetence projektového manazera

Oblast kompetenci je pokryta v kazdém z existujicich standarda v projektovém Fizeni.
Nasledny text prezentuje ptistup IPMA (konkrétné se jedna o vytvofeny Narodni standard
kompetenci projektového rizeni — zpracovany kolektivem autortt).

Nejprve si ale objasnime vyznam slova ,,kompetence®, které ma ptivod v latinském slové ti?]f:ge
»competentia“, které 1ze piekladat jako ,,ten, kdo ma pravo soudit* nebo ,,ten, kdo ma pravo
promluvit®. Hledame tedy kompetentni projektové manazery, kteii by organizovali projek-
tové aktivity. V mnoha organizacich kompetencni popisy a fizeni zménily a stale vice méni

tizeni lidskych zdroji.

Zékladni pojmy projektového fizeni vychazeji z normy CSN ISO/IEC 17024 (Posuzovani
shody — VSeobecné pozadavky na organy pro certifikaci osob). Ty jsou nasledujici:

e Kompetenci se rozumi prokazana schopnost pouzit znalosti a/nebo dovednosti
a ve vhodnych ptipadech i prokazat patiicné osobni vlastnosti.

e Kvalifikaci se rozumi osobni vlastnosti, vzdélani, skoleni a/nebo pracovni zku-
Senosti jedince.

Pod kompetenci myslime soubor znalosti, osobnich pristupii, dovednosti a souvisejicich
zkusSenosti, kterych je pro uspéch v urcité pozici potieba. Aby se projektovi manazeti se
mohli sami sebe lépe hodnotit a rozvijet, a aby zkousejici mohli l1épe posuzovat kandida-
tovy kompetence, byly kompetence rozdéleny na kompetencni oblasti. Tyto oblasti by mély
byt chapany pfevazné jako rozméry, které funkci popisuji spolecné a jsou vice ¢i méné

vvvvvv

kompetenéni aspekty dané oblasti (technicka, behaviorélni, kontextova).

Ve tieti verzi standardii IPMA bylo ucinéno rozhodnuti popisovat kompetenc¢ni fizeni
projektii pomoci téchto tii oblasti:
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e Oblast technickych kompetenci — tato oblast slouzi k popisu zésadnich ele-
mentl kompetenci projektového fizeni. Do této oblasti nalezi obsah projekto-
vého fizeni, ktery se nékdy oznacuje jako tzv. ,,pevné elementy*.

e Oblast behavioralnich kompetenci — tato oblast slouzi k popisu elementt per-
sonalniho projektového tizeni. Do této oblasti nalezi pfistupy a dovednosti pro-
jektového manazera.

e Oblast kontextovych kompetenci — tato oblast slouzi k popisu elementti kom-
petenci projektového fizeni, které se vztahuji ke kontextu projektu. Do této ob-
lasti patfi kompetence projektového manazera pfi fizeni organizaci s liniovym
fizenim a jeho schopnost fungovat v organizaci zamétené na projekt.

ELEMENT KOMPETENCI

Kazdy element kompetenci projektového manazera vSech tii oblasti zminénych vyse je
popsan pomoci potirebnych znalosti a zkusenosti. Po obecném popisu, ktery uvadi vyznam
a dulezitost tohoto elementu kompetenci, je kompetence rozdélena do ¢asti MoZné procesni
kroky — ty kandidatu i zkous$ejicim umoznuji porozumét tomu, jak 1ze element kompetence
vyuZit v projektu — a do ¢asti Souvisejici témata, kde Ize nalézt informace pro nésledujici
¢teni a vyhledavani v Internetové siti. V ¢asti Klicové kompetence stupiiti jsou popsany
znalosti a zkuSenosti potiebné pro jednotlivé stupné¢ IPMA®. V neposledni fad¢ obsahuje
¢ast Hlavni vztahy, kde naleznete seznamy souvisejicich elementti kompetenci. Za uc¢elem
hodnocenti jsou také elementy behavioralnich kompetenci podpoteny dvojici tvrzeni, ktera
se vztahuji k Adekvatnimu chovani nebo Chovani vyZadujici zlepSeni.

Asociace IPMA® urcila napf. ¢tyfi stupné kompetenci:

e Pro stupen A musi kandidat splnovat tyto pfedpoklady — prokazat Gspésné pou-
zivani element kompetenci pii koordinaci programt a portfolii, vést programy
a projektové manazery v ramci jejich vyvoje a pii pouzivani elementi kompe-
tenci, ucastnit se zavadéni elementii kompetenci ¢i souvisejici metodologie, po-
stupli nebo nastroju v projektech a programech, pfispét k vyvoji profese projek-
tového manazera publikaci ¢lankl nebo provadénim pfednasek o svych zkuSe-
nostech nebo novych konceptech.

e Pro stupei B: musi kandidat prokazat, ze dokaze Gspé$né pouzivat elementy
kompetenci ve slozitych projektovych situacich (vysoka komplexita fizeni).
Kandidat také fidil projektové manazery (Subprojektii) v tom, jakym zptisobem
pouzivaji a zavadéji kompetence.

e Pro stupeni C: musi kandidat prokazat, ze dokaze tspésné pouzivat element
kompetenci v projektovych situacich s omezenou komplexitou fizeni. Tento kan-
didat mtze pro dalsi vyvoj elementu kompetenci pottebovat vedeni.

e Pro stupen D: hodnoceny jsou pouze znalosti pfimo souvisejici s elementem
kompetenci (pisemnym piezkousenim).
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Pro hodnoceni uchazece v ramci systému certifikace jsou stanoveny taxonomicka krite-
ria, ktera lze vyuZit i v organizacich pro vymezeni urovné kompeten¢ni baze projektovych
manazert. Taxonomie kompetenci zahrnuje Skalu od 0 po 10, a to pro znalosti i zkuSenosti.
Pro kazdy element kompetenci mé tato Skala nésledujici vyznam:

0 kandidat nema zadné znalosti a zkuSenosti,

1 a7 3 — kandidat ma nizkou uroven znalosti a zkuSenosti,

4 az 6 — kandidat ma primérnou troven znalosti a zkusenosti,
7 az 9 — kandidat ma vysokou troven znalosti a zkuSenosti,
10 - kandidat ma vyjimecné znalosti a zkuSenosti.

Pro jednotlivé certifika¢ni stupné IPMA® se pozadované tirovné znalosti a zkuSenosti
li§i. Pro stupné D az A se pozadavky stupniuji, ¢i minimaln¢ zlstavaji na stejné urovni.

Pozadované urovné znalosti a zkuSenosti:

stupen A — znalosti 7, dovednosti 7,
stupenn B — znalosti 6, dovednosti 6,
stupen C — znalosti 5, zkuSenosti 4,
stupen B — znalosti 4, zkuSenosti nejsou poZadovany.

Na zéklad¢ vysledka je nutné, aby se jedinec dale vzdélaval a jeho znalosti a zkuSenosti
by se mély prohlubovat (od znalosti faktii az po schopnost metody hodnotit a pouzivat) a

roz§ifovat (zkuSenosti s riznorod¢j$imi projekty).

DRUHY KOMPETENCI PROJEKTOVEHO MANAZERA

Rozdé&leni zakladnich kompetenci dle Narodniho standard kompetenci projektového ti-
zeni IPMA do tii oblasti je prehledné ¢lenéno:

Technické kompetence — Gspésnost fizeni projektu, zainteresované strany, po-
Zadavky a cile projektu, rizika a ptilezitosti, kvalita, organizace projektu, tymova
prace, feSeni problému, struktury v projektu, rozsah a dodavané vystupy pro-
jektu, cas a faze projektu, zdroje, naklady a financovani, obstaravani a smluvni
vztahy, zmény, kontrola, fizeni a podavani zprav, informace a dokumentace, ko-
munikace, zah4jeni, ukonceni.

Behavioralni kompetence — vadcovstvi, zainteresovanost a motivace, sebekon-
trola, asertivita, uvolnéni otevienost, kreativita, orientace na vysledky, vykon-
nost, diskuze, vyjednavani, konflikty a krize, spolehlivost, porozuméni hodno-
tam, etika.

Kontextové kompetence — orientace na projekt, program, portfolio, realizace
projektu, trvald organizace, byznys, systémy, produkty technologie, personalni
management, zdravi, bezpecnost, ochrana Zivota a zivotniho prostiedi, finance,
pravo.
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V kazd¢ kategorii se sleduji hodnoty, dle taxonomickych intervalll pro ziskani zpétné
vazby. Dané kompetence se mohou vyuzit pro fizeni pomoci kompetenci, tzn. vytvofeni
kompetencni néplné kazdé pozice a pritbézného hodnoceni trovné jednotlivych kompe-
tenci. Zde miZeme byt zminén i obdobny piistup v ramci systému Narodni soustavy povo-
lani, ktera také vymezuje nutnou uroven kompetenci projektového manazera i jinych zain-
teresovanych osob spojenych s problematikou projektového Fizeni.

8.7 Komunikace

Komunikace zahrnuje efektivni vyménu informaci mezi zainteresovanymi stranami a po-
rozumeni temto informacim. Pro uspe€snost projektu, programu nebo portfolia je efektivni
komunikace klicovym prvkem. Zainteresovanym strandm musi byt pfedavany relevantni
informace, které piesn¢ a konzistentn¢ spliuji jejich o¢ekavani. Komunikace musi byt uzi-
tecnd, jasna a spravné nacasovana.

Komunikace miize mit mnoho forem: Ustni, pisemnou, formu textovou nebo grafickou,
statickou nebo dynamickou, formalni nebo neformalni, dobrovolnou nebo na vyZadani.
Muze pouzivat riiznd média, jako je papir nebo elektronické prostiedky. Komunikace se
muze odehravat v rdmci rozhovort, schtizi, workshopii, porad, nebo pomoci reportt a za-
pist ze schlizi. Management projektu, programu a portfolia pfipravuje komunikacni plan.
Uzitecnym prostfedkem k zajisténi efektivni komunikace miize byt soupis, ktery uvadi kdo,
kdy a jake informace ma obdrzet.

Dtlezité je v souvislosti s komunikaci zvazovat divérnost informaci. Jestlize je diivérna
informace pfimo ¢i nepfimo sd¢lena nepatficné osob¢, mize byt timto projekt nebo trvala
organizace nepiiznivé ovlivnéna. Mezi typické piiklady divérnych informaci patii primys-
lova tajemstvi, marketingové informace a dudevni vlastnictvi. Vedeni porad zahrnuje pfi-
pravu porady, vedeni/realizaci porady, report z ni, a rovnéz i provadéni akci, které jsou
vysledkem porady. PMBOK Guide vymezuje mozné procesni kroky pro fizeni a nastaveni
systému urovn¢ komunikace:

e Vysvétlete a vyjasnéte komunikacéni plan na pocatku projektu nebo programu,
anebo jako jeden z procest portfolia.

o Identifikujte cilové pfijemce komunikace a jejich rozmisténi.

e Urcete, co musi byt komunikovano a v jakém kontextu.

e Vyberte misto, Cas, dobu trvani a prostiedky komunikace.

e Naplanujte proces komunikace a pfipravte materialy.

e Zkontrolujte infrastrukturu a odesilejte/pfenasSejte komunikaci.

e Vyhledavejte zpétnou vazbu ukazujici efektivitu komunikace.

e Vyhodnocujte komunikaci a podnikejte ptislusné akce pro zlepSeni.

e Dokumentujte ziskané poznatky a tyto poznatky uZijte v budoucich projektech.
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8.8 Zainteresovanost a motivace

Zainteresovanost predstavuje osobni vklad projektového manazera, lidi z projektu a lidi,
kteti jsou s projektem spojeni. Diky zainteresovanosti lidé projektu véii a chtéji se ho ticast-
nit. Je nutné uvést vizi do zZivota a ¢leny tymu motivovat ke spolupréci na spolecném ukolu.
Motivace tymu projektu zavisi na jeho soudrznosti a na jeho schopnosti pfekonat uspésna
1 neuspésna obdobi projektu.

Zainteresovanost a motivace jednotlivct G€astnicich se néjakym zpisobem na projektu
musi byt upfimnd. Pak bude vysledkem dobré pracovni atmosféra a zvySena produktivita
jednotlivet 1 tymu jako celku. Motivovani jednotlivce vyzaduje, aby si manazer projektu u
kazdého ¢lena tymu uvédomoval dovednosti a zkuSenosti, osobni postoje, poméry a sku-
tecné vnitini pohnutky.

O

Detailni nahled na problematiki teorii motivace, mezi které hlavné patti Maslowowa hie-
rarchicka teorie potieb, Herzbergova dvoufak-torova teorie, Vroomova teorie ocekdvani,
McClellandova teorie ziskanych potieb, Teorie X, teorie Y a teorie Z, kontingencni teorie,
teorie situacniho chovani, jsou obsazeny v knize Project Management Proffesional — vyu-
kovy pritvodce pripravou na zkousku, s. 425-432 od K. Heldman.

|
VySe uvedené fakta, je mozno shrnout do procesnich krokt dle PMBOK:

e Uvédomujte si pozadavky riznych zainteresovanych stran, a jaké jsou poméry,
situace a zdjmy jednotlivcd v projektu.

e Explicitné vyjadiete, které z4jmy zainteresovanych stran nebo jednotlivcii nelze
uspokojit, nebo které nechcete uspokojit.

e Prozkoumejte moznosti zahrnuti zajma vSech zainteresovanych stran, urcete
mozné stimuly a cesty k rychlym vitézstvim.

e Ujistéte se, ze rozumite tomu, které ¢asti projektu jednotlivi clenové tymu vzali
za vlastni, a bud’te na pozoru pifed zménami v sile motivace.

e Uspéchy rychle a vhodné ocetite, komunikujte je ostatnim a zdokumentujte, co
bylo dosazeno.

e Pracujte na takové kultuie, kterd vede k hrdosti na projekt a na dosahované vy-
sledky tymu, poskytujte tymu a jednotlivetim pravidelnou zpétnou vazbu a udr-
zujte angazovanost vsech ¢lent tymu.

e Bud'te si védomi moznych zmén zainteresovanych stran nebo zmén v jejich za-

jmech a jednejte podle toho.

Dokumentujte ziskané poznatky a tyto poznatky uZijte v budoucich projektech.
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8.9 Vyjednavani

Vyjednavani ptedstavuje zplsob, kterym zainteresované strany mohou vyresit neshody
tykajici se projektu nebo programu tak, aby dosly k oboustranné prijatelnému reseni. Dobte
vyvinutd schopnost vyjednavani miize manazerovi projektu pomoci vyhnout se skutecnym
konfliktim.

Vyjednavani v ramci projektu musi byt vedena s ohledem na z&jmy a pozice kazdé za-
interesované strany. Zadoucim vysledkem je situace ,,vitéz — vitéz* (win-win), dosazena
otevienym jednanim. Na druhé strané je tieba si uvédomit, Ze néktera jednani jsou velmi
politické anebo velmi byznys orientovand, a bude v nich mozné dosahnout pouze kompro-
misu, coZ znamena, Ze vsechny strany nebudou pIlné€ uspokojeny. ManaZer projektu se musi
snazit o vytvoreni a udrzovani dobrych vztahti mezi v§emi zainteresovanymi stranami, a k
tomu mu pomaha proces vyjednavani. Mozné procesni kroky dle PMBOK:

e Rozhodnéte, co piedstavuje pozadovany vystup a co je minimalni akceptova-
telna pozice.

e Stanovte strategii vyjednavani.

e Ptejte se, ziskavejte data o problémech, ze kterych se neshody odvijeji; analy-
zujte tato data.

e Predstavte moznosti feseni téchto problému.

e Zvazte takové moznosti, které vedou k dohodé¢ typu vitéz-vitéz.

e Soustfed’te se nejprve na oblasti, ve kterych existuje shoda, a udrzujte v priabéhu
jednani pozitivni vztahy se vSemi stranami.

¢ Diskutujte a hodnot’te své reakce navzajem. Opakujte kroky vyjednavaciho pro-
cesu tak dlouho, jak to bude potieba k dosazeni shody/dohody. Postupujte po
krocich, které sleduji logické vyplyvani od nekonfliktnich oblasti smérem k ob-
lastem neshody.

e Dokumentujte ziskané poznatky a pouZijte je v budoucich projektech nebo dal-
Sich fazich tohoto projektu.

8.10Etika

Etika zahrnuje moralné prijatelné chovani kazdého jednotlivce, tzn., ze si vede mravng.
Etické chovani je zakladem kazdého spolecenskeho systému. V organizacich jsou obvykle
jisté standardy etiky soucasti zaméstnaneckych smluv, a zahrnuji profesionalni pravidla
chovani, kterad se od zaméstnancti o¢ekavaji. V piipadech, kdy je organizace povinna spl-
novat v rdmci pravniho nebo regulacniho rdmce vytycené standardy, mohou mit i pravni
zéklad. Etika dovoluje lidem provadét projekt a dodavat vysledky uspokojivym zptisobem.
Etika pfedstavuje osobni a profesionalni svobodu a stejné tak i jeji hranice. Etika musi byt
respektovana, aby lidé mohli na projektu fungovat bez moralnich konfliktt a ve spravnych
vztazich k zainteresovanym stranam a celé spolecnosti.

160



Pro nékteré typy projektt existuji specialni etické normy, které je tfeba aplikovat. Ma-
nazer projektu se musi v takovém piipad¢ postarat o to, aby se tyto normy pln¢ dodrzovaly
a aby nevznikaly snahy né&jak je obejit. Spolecenské a kulturni rozdily se casto objevi prave
v etickych zésadach. Jestlize organizace bude tla¢it manazera projektu do jednéni, které on
sam povazuje za neetické, muze nastat problém s loajalitou. ManaZer projektu si musi byt
védom toho, zda dokdze zit s takovymi kulturnimi rozdily, nebo zda je potiebuje néjak
explicitng vytesit. Vzdy vSak plati, ze manazer projektu musi jednat podle prijatych zasad
profesionalniho chovani. Mozné procesni kroky dle PMBOK:

e Ujistéte se o prizplisobeni v§em pravnim nebo zvykovym normam, které budou
na projekt aplikovany.

e Zjistéte moznosti vzniku neetickych situaci ¢i navrha, které maji vliv na projekt,
a identifikujte jednotlivce, ktefi k témto situacim pfispivaji, resp. tyto navrhy
podavaji. Ujistéte se, Ze pfi zvefejnovani téchto zalezitosti a pti feSeni rozporii
je zachovavana transparentnost.

e Prizvéte prislusné zainteresované strany a osobn¢ projednejte problémy s lidmi,
kterych se to tyka.

e Velmi oteviené a jasné vysvétlete, které etické problémy se tykaji pfimo vas.

e Jestlize se kolega rozhodne pokracovat v né€em, co vy sdm povazujete za nee-
tické, snazte se ho pochopit a pokuste se zalezitost vyftesit pratelsky. Pokud to
neni mozne, trvejte na eskalaci problému na vys$si trovné managementu organi-
zace, a pfipadné na jednani s pomoci mediatora.

e Komunikujte o vysledcich a porad’te si s dasledky.

e Vykonejte nezbytné kroky, které je tfeba provést v ramci projektu.

e Ziskané poznatky pouZijte na budouci projekty nebo na dalSi faze toho samého
projektu.

omwmiiapro [T

Kapitola poskytla piehled v problematice skladby projektového tymu a vymezeni jed-
notlivych roli, kdy sloZeni tymu muize byt klicové pro dosazeni tspé$ného projektu. Pro
vymezeni roli byly vyuzity kategorizace Belbina, typologie MBTI a napt. Svozilové, kterd
uvadi koordinatora, vyzyvatele, realizatora, myslitele a tymového pracovnika. Podstatnou
ulohu ma projektovy manazer, tzn. jeho osobnostni piedpoklady a také kompetencni baze,
ktera byla podrobn¢ ptedstavena. Jeho hlavni ulohou je dosahnout tspésného projektu, tzn.
dosazeni projektoveho cile v ramci dodrZzeni podminek projektového trojimperativu. Proto
byly pfedstaveny prvky vedeni projektového tymu, vybranych druhi fizeni a pravomoci.

Nedilnou soucasti fizeni lidskych projektovych zdroju je také vzajemna komunikace a
komunikacni struktura a organizace celé¢ho projektu. K tomuto tématu se vazi piistupy k
feSeni problémi, konflikti, krizi, vyjednavani a etiky prolinajici se mezi jednotlivymi za-
interesovanymi projektovymi tcastniky. Souhrnné neexistuje pouze jeden zaruc¢ené dobry
a efektivni styl fizeni (i kdyz se da tusit, ze tfeba chaotické fizeni bude mén¢ efektivni nez
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tymové fizeni). Nicméné klicova otazka pro zvoleni efektivniho stylu fizeni tkvi v uvede-
nych 4 faktorech vedeni — smysl, procesy, lidé, vedouci tymu, respektive v jejich kombi-
naci. Vzdy jde o spravnou volbu stylu fizeni podle toho, jaky typ ukolu, cile, lezi pred nami,
jaké méame k dispozici nastroje k jeho dosaZeni, s jakymi lidmi v tymu budu spolupracovat
a jakym vedoucim jsem, jste a jaké styly fizeni preferujete.

e

Problematika typologie osobnosti MBTI je podrobné charakterizovana v knize: Cakrt,
M. 2009. Typologie osobnosti pro manaZery. Management Press. ISBN 9788072612017.

IZI_

vvvvvv

by projektovy manazer mél mit?
A. Vyjednavaci dovednosti
B. Ovlivitovaci dovednosti
C. Komunikaéni dovednosti
D. Dovednosti pro feSeni problémi
2. S ¢im souvisi mnozstvi pravomoci, které mize projektovy manazer mit?
A. S komunika¢nimi dovednostmi projektového manazera
B. S organizacni strukturou
C. S mnozstvim pravomoci, které ma manazer projektového manazera
D. S vlivem klicovych zucastnénych stran na projektu
E. Zucastnéné strany
3. Co omezuje moznosti projektového tymu?
E. Technologie
F. Omezeni
G. Vystupy
H. Piedpoklady
4. Kterd z nasledujicich technik feSeni konflikth nabizi projektovym manazerim
nejlepsi moznosti pro skutecné a trvalé feseni?
A. Zahlazeni
B. Spolupréce
C. Konfrontace
D. Donuceni
5. Clentim svého tymu jste slibili dva dny placeného volna a tydenni $koleni dle
vlastniho vybéru, a to v ptipadé, ze se jim podati cely projekt dokoncit jesté pred
planovanym terminem. Kterou teorii motivace toto popisuje?
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A. McClellandovu teorii ziskanych potieb
B. Vroomovu teorii ocekavani

C. Maslowovu hierarchickou teorii potieb
D. Kontingenéni teorii

Odpovédi:

1-C, 2-B, 3-B, 4-C, 5-B
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Planovani rizik

9 PLANOVANI RIZIK

[El[wemvmmeoserory ]

Préce s jednotlivymi hrozbami, které se mohou ptetavit do podoby konkrétnich rizik je
predmétem této kapitoly. Jeji struktura odrézi kontinuitu piistupu k analyze rizik, kdy jsou
predstaveny oblasti planovani fizeni rizik, identifikace rizik formou kvalitativni ¢i kvanti-
tativni analyzy rizika, nasledného planovani reakci na rizika a také procesy sledovéni a
kontroly rizik.

Kapitola predstavuje ptistup k pochopeni vyznamu a postaveni rizika v projektovém
fizeni v¢etné kategorizace rizik pro systematickou identifikaci rizik a jejich konkrétnich
ptikladi. Vyznamové€ je také vymezen financni dopad rizik na pfedmétna aktiva a jsou
vymezeny zdroje rizik. Pozornost je koncentrovéana na ptistup k hodnoceni rizik, kde jsou
uvedeny vybrané metodické postupy pro jeho kvantifikaci, které jsou rozsifeny o metody
stanoveni rizik projektu. V zavéru kapitoly je predstavena systémova metoda RIPRAN jako
nastroj k planovani a fizeni projektovych rizik.

Hletewseror ]

Kapitola je strukturovana tak, abyste ziskali a disponovali znalostmi, které jsou nutné
k identifikaci rizik, stanoveni jejich dopadu, zpiisobtli reakce a systematického fizeni rizik.
Konkrétné¢ ziskate tyto znalosti, védomosti, poznatky a dovednosti pro:

e orientaci v problematice rizik,

e piistupy vhodné identifikace potencionalnich hrozeb,

o Klasifikaci konkrétnich hrozeb a z nich plynoucich rizik,

e aplikacéni realizaci kvantifikace dopadu rizika formou vybranych metod,

e stanovit opatieni pro zmirnéni dopadu ¢i aktivit snizujicich vyskyt dané hrozby,
metodiky aplikovat cely proces analyzy rizika formou metodiky RIPRAN.

_

Analyza rizik, riziko, hrozba, aktiva, dopad, opatfeni, kategorizace rizik, zdroje rizik,
metody, diagram analyzy rizik, metody, RIPRAN

|
Rizika provazeji vSechny aktivity, které délame. Pokud se tyka tizeni projektii, pocho-
peni potencionalnich rizik a znalost zptsobu, jakymi lze jejich vlivy minimalizovat (anebo
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VyuZzit prilezitosti danych rizik), jsou pro uspéch projektu zasadni. PMBOK zafazuje zna-
lostni oblast Rizeni rizik projektu do skupiny procesti Planovani a konkrétné se jedna o
oblasti:

e Planovani rizeni rizik;

e Identifikace rizik kvalitativni analyza rizik kvantitativni analyza rizik;

e Planovani reakce na rizika;

e Proces Sledovani a kontroly rizik spada do skupiny procesi Méreni a controlling
vykonu projektu (faze realizace).

Heldman (2013) uvadi, ze riziko je pfedevsim nejistotou a ¢im vice budete védét o rizi-
cich a jejich dopadech jiz v po¢ate¢ni fazi projektu, tim 1épe budete ptipraveni reagovat na
tato rizika, pokud se pozdéji skutecné vyskytnou. Jedna se tedy o nalezeni kompromisu ¢i
rovnovahy mezi podstoupenim rizika a provedenim akci, které vam umozni vyhnout se
nasledktim ¢i dopadt m rizika. Prvnim krokem je provedeni procesu Pldanovani rizeni rizik,
kdy si stanovite ptistup, ktery budete pouzivat pro ¢innosti souvisejici s fizenim rizik.

Svozilova (2011) uvadi celkovy proces Rizeni rizik projektu souborem aktivit, které:

e mapuji viechny neurcitosti projektu, zvazuji jejich pti€iny a vztahy k elemen-
tam podléhajicim projektovému managementu,

e identifikuji udalosti, které mohu spustit neplanované a obtizn¢ fiditelné pro-
cesy,

e kvantifikuji potencionalni skody, které mohou byt jejich disledkem, a vytva-
feji pfiméfené zdroje na jejich kryti,

e stanovuji limity ohroZeni,

o definuji strategie a planuji opatieni, ktera maji schopnost snizit pravdépodob-
nost vzniku téchto jevli nebo alespon omezit disledky jejich dopadu,

e aktivizuji systémy monitorovani a kontroly i pro oblast definovanych rizik,

e ptidéluji autoritu k monitorovani rizikovych stavii a aktivizaci obrannych opat-
feni.

PMBOK vymezuje riziko projektu jako ,,neurcity jev nebo podminku, jehoz vyskyt ma
pozitivni nebo negativni efekt na cile projektu®.

Rizeni rizik je rozhodovaci proces, v ramci kterého fidici subjekt piijimé opatieni k za-
mezeni negativniho pusobeni existujicich 1 budoucich rizikovych faktorti. Soucasné jsou
navrhovany postupy, které ptispivaji k omezeni u¢inkli nezadoucich vlivli. Problémovou
fazi fizeni rizik piedstavuje vybér optimalniho feSeni. V prvni fazi je zapotiebi stanovit
uroven rizik, dale je nutné vyhodnotit ekonomické néklady a ekonomické piinosy jednot-
livych zpusobt feSeni vedoucich ke sniZeni rizika. Dal$im krokem je provedeni analyzy
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Planovani rizik

dasledkt jednotlivych feSeni na samotny projekt a ,,okoli“. Po vyhodnoceni se rozhoduje o
realizaci opatieni zajistujicich snizeni rizika ptipadné rozhodnuti o sledovani rizika. Pti
managementu fizeni rizika je vyuzivan tzv. princip zpétné vazby (tj. reaktivni strategie —
firma je fizena udalostmi a hodnocenim pfitomné situace, tzn. pfizpsobeni se) nebo pre-
dikaéni vazby (proaktivni strategie). V soucasnosti je preferovan druhy zptsob fizeni, kdy
je tidici subjekt dokonale sezndmen s moznym nebezpecim a ma co nejuplnéjsi informace
o mozném prubéhu rizik. V praxi plati, nekomplexni informace ale k dispozici nejsou,
zvlasté pak informace o budoucim vlivu a vyznamu jednotlivych faktori, které na systém

pusobi.

Findlnim vysledkem kazdé¢ etapy fizeni rizika je nalezeni mnoziny feSeni. Vysoka a ne-
piijatelnd uroven rizika vyzaduje zastaveni probihajiciho procesu a pfijeti opatieni na sni-
zeni rizika. Pokud je riziko pfijatelné, ale nikoliv bezvyznamné vypracuje se plan preven-
tivnich opatieni s cilem redukovat rizika. Pro ostatni rizika, kterd nelze protiopatfenimi
efektivné sniZit, jsou zpracovany tzv. krizové plany. U¢inné fizeni rizik je mozné pouze
tehdy, kdy:

e je jasné definovana strategie subjektu vzhledem k jeho hlavnim cilim, a to
véetné rizikové strategie,

e funguje komplexni proces fizeni rizik (k tomu je zapotiebi vhodny informacéni
systém),

e management si je védom rizik a klade na fizeni rizik daraz, jsou ur¢eny osoby
odpovédné za fizeni rizik,

e predpoklada se schopnost dale se rozvijet a prizptisobovat novym vyzvam rizik
(Smejkal a Rais, 2013).

ﬁ;‘i‘:‘(‘i’za Analyza rizik by méla pfinést odpovéd’ na otazku, pisobeni jakych hrozeb je vas projekt
vystaven, jak moc jsou jeho zdroje vici témto hrozbam zranitelné, jak vysoka je pravdépo-
dobnost, ze hrozba zneuzije urcitou zranitelnost a jaky dopad by to na projekt mohlo mit.
V analyze rizik se pouzivaji nasledujici pojmy (Cermak, 2009):

e aktivum (asset) — v§e co ma pro spole¢nost (projekt) néjakou hodnotu a mé¢lo by
byt odpovidajicim zplisobem chranéno,

e hrozba (threat) — jakakoliv udalost, ktera mtze zpusobit naruseni dtvérnosti,
integrity a dostupnosti aktiva

e zranitelnost (vulnerability) — vlastnost aktiva nebo slabina na drovni fyzické,
logické nebo administrativni bezpecnosti, ktera mize byt zneuzita hrozbou.

e riziko — pravdépodobnost, Ze hrozba zneuzije zranitelnost a zpiisobi naruseni
davérnosti, integrity nebo dostupnosti.

e opatfeni (countermeasure) — opatfeni na Grovni fyzické logické nebo adminis-
trativni bezpec€nosti, které snizuje zranitelnost a chrani aktivum pted danou hroz-
bou.
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Krom¢ toho se miizeme jesté setkat s nasledujicimi souvisejicimi pojmy, které jiz nejsou
tak Casté, nicmén¢ je vhodné o nich veédét:

e ohroZeni (exposure) — skute¢nost, Ze existuje zranitelnost, ktera muze byt zneu-
Zita hrozbou

e naruseni (breach) — situace, kdy doslo k naruSeni dtivérnosti, integrity nebo do-
stupnosti v disledku prekonéani bezpecnostnich opatieni.

Velmi ¢asto dochazi ke ztotoznéni pojmu riziko a hrozba. Je tieba si vSak uvédomit, ze
hrozba miize byt zdrojem pro jedno nebo vice rizik a ze hrozba sama o sob¢ riziko nepted-
stavuje. Hrozby pouze zneuZivaji zranitelnosti vedouci k ohrozeni, coz je riziko, které Ize
snizit prostfednictvim opatieni chranici aktiva pied plisobenim téchto hrozeb. Tuto skute¢-
nost nejlépe ilustruje nésledujici obrazek ¢. 35.

Obrézek 35: Faze analyzy rizik
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Zdroj: Unicorn Systems (2016)

Pokud jde o vlastni pfistup k provedeni analyzy, tak napt. ISO/IEC 13335 uvadi ctyti
rizné piistupy:

e Zaikladni pFistup — 74dna analyza rizik se neprovadi, pouze je vybrana a imple-
mentovana zakladni sada opatieni z néjakého katalogu.

e Neformalni pristup — jedna se o pragmaticky piistup k analyze rizik, kdy se pro-
vadi rychlda, orienta¢ni analyza rizik zaloZena na zkuSenostech expertii a vyhod-
noceni moznych scénari.

e Formalni p¥istup — jedna se o detailni analyzu rizik, kdy se provadi hodnoceni
aktiv, hrozeb a zranitelnosti nej¢astéji za pouziti matematického aparatu.
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e Kombinovany piistup — na zaklad¢ provedené orienta¢ni analyzy rizik, kdy byla
pro organizaci identifikovana kritick& aktiva nebo procesy, se provede detailni
analyza rizik.

Od urcité velikosti a komplexnosti informac¢niho systému, ktery je predmétem analyzy,
je vhodné analyzu rizik pojmout jako projekt. Vlastni analyza rizik se sklada z nékolika
fazi: identifikace a kvantifikace aktiv, hrozeb, zranitelnosti a stanoveni vysledného rizika.
Z pohledu projektového fizeni by se daly tyto faze oznacit jako milniky. Samotna analyza
rizik mize byt provedena interné nebo externé. V kazdém piipadé budeme muset v ramci
kazdé¢ faze provést téchto n¢kolik kroku:

e identifikace respondentit — urCit osoby, se kterymi budeme komunikovat a na
které se budeme s Zadosti o poskytnuti informace obracet,

e ziskani informaci — informace budeme ziskavat od osob, které jsme identifiko-
vali v pfedchozim kroku a to formou interview nebo dotaznikii,

e analyza informaci — informace, které jsme v ptedchozim kroku ziskali, musime
analyzovat,

e interpretace informaci — vysledky analyzy musime vhodnym zpisobem inter-
pretovat, a to tak, aby byly pro respondenta srozumitelng,

o verifikace informaci — odpovédi jednotlivych respondentt a zavéry, ke kterym
jsme dospéli, bychom si méli nechat jednotlivymi respondenty schvalit,

e dokumentace informaci — to jediné, co zakaznikovi po skonceni projektu zlstane,
je dokumentace.

Podle PMBOK by soucasti planu fizeni rizik mély byt nasledujici prvky: role a odpo-
védnosti, tvorba rozpoctu, Casovani procest fizeni rizik, kategorizace rizik, definice prav-
dépodobnosti rizik a jejich dopadu, matice pravdépodobnosti a dopadd, tolerance rizik jed-
notlivych zicastnénych stran, formaty pro ptipravu nutnych vykaza a kontrola.

9.1 Vyznam a postaveni rizika v projektovém Ffizeni

Project Risk Management zahrnuje procesy, které se zabyvaji identifikaci, analyzou a
reakci narizika v projektech, s cilem minimalizovat jejich vliv na projekt. Cil projektového
fizeni je predstavovan uspésnym projektem. Dle Dolezala a kol., (2012), lze povazovat za
uspésny projekt ten, u ktereho:

e Bylo dosazeno planovanych cila.

e Ukonceni projektu prob&hlo podle planu.

e Byl dodrzen planovany rozpocet.

e Byly vyuZzity disponibilni zdroje.

e Realizace prob&hla s optimalnim vynaloZenym tusilim.

e Navrh a projekt probéhl jakostné.

e Projekt nema negativni vliv na okoli, na ti¢astniky projektu ani na jiné projekty.
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V praxi se velmi Casto setkdvame s netispéSnymi projekty. Za neldspéSny projekt po-
vazujeme takovy projekt, kdy:

Nebyl dosaZen néktery z planovanych cilt.

Projekt nebyl dokon¢en v pldnovaném terminu.

Byly ptekroceny planované naklady.

Nebyly vyuzity disponibilni zdroje nebo chybély pottebné zdroje.

K dosazeni cild, splnéni terminu a nékladt bylo vynalozeno nepiiméiené usili.
Projekt probihal zmaten¢ a vyskytovala se celd fada kritickych situaci, jejich pfi-
¢iny se daly predpokladat.

Projekt ma negativni dopady na okoli nebo na jine projekty.

Rada projekttl vykazuje dokonce kombinaci nékolika vy3e uvedenych neusp&snych cha-

Mrwe

rakteristik. Dolezal a kol. (2012) ptidavaji obecné pri¢iny neuspéchu projektu, napt.:

Vymezeni projektu (cile, termin, naklady, zdroje) neodpovida skute¢nym potie-
bam.

Meénici se pozadavky na projekt vlivem zmén v okoli projektu, které nebyly ak-
ceptovany.

Podcenéni planovanych néklada.

Chyb¢jici potiebné ¢innosti.

Nespravna volba dodavatelt jednotlivych ¢asti projektu.

Nespravna identifikace vychoziho stavu.

Spatné fizeni projektového tymu.

Nespravna prace tymu.

Podcenéni fady neptiznivych faktorti nebo dokonce jejich ignorovani.
Nedostatecné presny navrh projektu.

Nedostatecna kvalifikace ¢lent tymu.

Nedostate¢na zainteresovanost koncového uzivatele vysledki na projektu.
Nezvladnuti metod projektového fizeni.

Spatné klima a $patna trove fizeni prace ve firmé, kde je projekt realizovan.
Nespravné propojeni na jiné projekty.

Milhavé€ definované cile.

Spatné odhady ¢asu a nékladii u konkrétnich Ginnosti.

Nezvladnuta uloha vedouciho projektu.

Fluktuace pracovnika tymu.

Spatné sestaveny tym.

Projektové tizeni si vSak prostfednictvim rozboru rizika projektu chce doptedu zajistit
co mozna nejvetsi nadeji na uspesny projekt. To je hlavnim ucelem provadéné analyzy
projektového rizika. Proto si musime klast jiz pfi ndvrhu projektu otazky jako:

Nakolik muzeme ocekavat, ze nas projekt bude uspésny?
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o Nakolik mizeme ocekavat, Ze nas projekt nebude uspésny?

o Co muze ohrozit uspéch naseho projektu?

o Co muze podporit uspéch naseho projektu?

o Co miizeme délat pro zvySeni ocekavané uspesnosti projektu?

o Co miizeme délat pro snizeni ocekavané neuspésnosti projektu?

Zodpovézeni téchto otazek a SirSi analyza pfi¢in ndm pomdahd pfipravit opatieni, ktera
snizuji moznost neuspéchu projektu a zvysuji pravdépodobnost tspéchu projektu. V fadé
piipadi jsou zdrojem pficin netuspéchu projektu chyby jednotlivych pracovnika projekto-
vého tymu. Miizeme je chapat jako vnitini pfi¢iny neuspéchu projektu. Ty Ize relativné
snadno eliminovat dobrou pfipravou Clent tymu a zvySenim jejich odbornych znalosti a
zkuSenosti. Daleko vétsi, neptizniveé)si a nékdy obtizné predvidatelny vliv na neuspéch pro-
jektu maji vlivy, které ptichazeji z okoli projektu. Takové mizeme nazvat vnéjsi pticiny
neuspéchu projektu. Tyto vlivy mohou ¢asto piichazet jako reakce na vlivy, které ma pro-
jekt na své okoli, dopady jsou pak napf. na zménu cile, strategie, korekce rozpoctu a pod-

minek realizace projektu.

9.2 Kategorizace rizik

Jedna se o zplsob umoznujici systematickou identifikaci rizik a vytvaiejici zaklad pro
jejich pochopeni. Zakladni klasifikace rizik je na rizika objektivni, jez nezavisi na ¢innosti
podniku, viili jeho zaméstnanct a vlastnikli (zmény na makro urovni, pfirodni katastrofy,
politické zmény) a subjektivni rizika, kterd zavisi na aktivitich podniku, zaméstnanct ¢i
vlastnikli (nedbalost, nedostatecna kvalifikace, neschopnost adaptace). Jiné ¢lenéni rizik je
dle ¢innosti podniku (Valach, 2001):

e riziko provozni — stavky, havarie,

e riziko trzni — odbytové problémy, pohyby devizovych kurzd,
e riziko inova¢ni — nové technologie, vyrobky,

e riziko investicni,

e riziko finan¢ni — spojeno s dluhovym financovanim,

e a.

Nekteti autofi pti klasifikaci rizik zdaraziuji misto vzniku, zdroj rizik, pfedvidatelnost
rizik, stupen kontrolovatelnosti a moznosti jejich odvraceni, napt. Svozilova (2011) uvadi
nasledujici klasifikaci rizik:

e rizika externi nepredvidatelna — zahrnuji mj. statni regulace (zmény dani, zru-
Seni dotacnich tituli apod.), pfirodni katastrofy, vliv Zivotniho prostiedi (analyza
dopadu externalit a to predevsim zapornych), politické vykyvy, selhani zéklad-
nich ptedpokladl realizace projektu (vycerpani zdroji, zmény financovani, ne-
spolehlivost dodavatelt apod.);
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e rizika externi prredvidatelna — trzni rizika, inflace, vykyvy v kurzu, sociélni vlivy
apod.;

e interni rizika netechnického razu (Ize je kontrolovat) — ptecerpani nakladu, ¢a-
sové zpozdeéni, nedostatek likvidnich prostiedk aj.;

e interni rizika technického razu (Ize kontrolovat) — rozsah projektu, technologicke
zmény, vykonnost aj.;

e legislativni rizika — zahajeni soudnich fizeni, podminky smluv, zmény v licen-
cich apod.

9.3 Zdrojerizik

Podle jinych autorii je zapotiebi pfi klasifikaci rizik respektovat predev§im pfiCiny a
jejich dusledky. Zdroje rizik lze klasifikovat na:

e dynamicka a staticka:

0 dynamicka rizika - ptic¢ina tkvi ve zménach v okoli spole¢nosti a ve spo-
le¢nosti, jsou to rizika ovlivnéna faktory vnéjsiho prostiedi jako je poli-
tika, stav a vyvoj ekonomiky, konkurence, spotiebitelé,

O jsou obtizn¢ ovlivnitelna z pozice firmy (vyjimku tvoti velké firmy, které
prostiednictvim lobbisti mohou vyznamné ovlivnit nékterd rizika), ri-
zika vnégjSiho prostiedi obvykle zplisobi financni ztraty,

0 neobjevuji se pravidelné, jsou obtizné predikovatelna,

O statickd rizika — souvisi s pifirodnimi katastrofami, selhanim jedincd,
jedna se o ztraty spojené se znicenim majetku, zménu vlastnictvi z da-
vodu nekorektniho jednéni,

O oObjevuji se s uritou pravidelnosti, je moznost proti nékterym z nich po-
jistit.

Druhou kategorii piedstavuji rizika éista a spekulativni:

e spekulativni riziko — spolu s moznosti Gspéchu je i realné nebezpeci neuspéchu,
ztraty jsou ovlivnény napt. manazerskym rozhodnutim,

e (Cisté riziko — spojeno se situacemi, které mohou znamenat moznost ztraty nebo
zadné ztraty (piiklad: ztrata majetku tfeba automobilu — miiZe nastat moznost, Ze
dojde k jeho poskozeni nebo zniceni, tzn. vysledek je ztrata nebo zadna ztrata,
pokud je automobil vyuzivan k podnikatelskym uceltim, to je k dosaZeni zisku,
pak se jedna o spekulativni riziko).
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9.4 Financni dopad (disledek) rizika

Smejkal a Rais (2013) klasifikuji rizika dle mozného finanéniho dopadu, tzn. zavaz-
nosti vyskytu daného rizika do kategorizace rizik:

e Kkritickd - ohrozeni, jejichZ mozné ztraty jsou takového rozsahu, ze kon¢i ban-
krotem,

e dileZitd - ohroZeni, jehoz potencialni ztraty neusti v bankrot, bude ale nutné re-
alizovat financni ptjcky,

e bézna - ohrozeni, jehoz potencialni ztraty Ize pokryt stavajicimi aktivy nebo béz-
nym piijmem.

Obecné lze také pak vysledovat postoje k rizikiim at’ uz projektového manazera ¢i Clent
tymu, jedna se 0 moznosti averze — snaha o minimalizaci rizik za cenu nizsi vynosnosti,
sklonu k riziku — cilené vyhledavani projektti s vysokou mirou nejistoty, za cenu o¢ekava-
nych vysSich vynost a neutralniho postoje.

Eliminace rizika je v praxi mozna i tak, ze konkrétni rizikové ¢innosti nebudou vyko-
navany, coz je v rozporu s ulohou manazera. Je tedy zfejmé, Ze snizovani rizika nemuize
probihat za kazdou cenu. K identifikaci rizik projektu je vhodné rozélenéni projektu do
jeho fazi. Z pohledu na jednotlivé faze Ize odhalit rizika, ktera by mohla projekt ovlivnit.
Rizika se tykaji: zadéani a cilt projektu, finan¢ni analyzy, planovani lidskych zdroji (kva-
lita, odhad pracnosti), vystupt (pochopeni zadéani, tiCelu, vazeb) a fizeni projektu (struktura,
vazby, komunikace).

Rizika projektu je mozno Klasifikovat v zavislosti na vzniku, piisobeni a moznosti pre-
dikce na:

e odchylky — rozdily mezi odhadem a skute¢nosti (nakladu, ¢asu),

e predvidatelna rizika — rizika obvykld v dané oblasti, na zaklad€ informaci z mi-
nulosti jsou odhadnutelnd,

e nepfedvidatelna rizika — Ize je ocekavat, nelze odhadnout dostatecné presné je-
jich vznik a ptisobent,

e nejistota a chaotické vlivy — nelze je kvalifikované odhadnout.

Pro stanoveni rizik v Gvodni fazi projektu je zapotiebi (Svozilova, 2011):

e urcit celkovou uroven rizikovosti projektu (vysoce rizikové projekty, nizkorizi-
kové projekty,

e posoudit hlavni projektova a externi rizika, vytvofit jejich seznam (na této Grovni
jde o odhady moznych problému a neurcitosti uvnitt projektu (napt. rozpoctoveé
omezeni, zména legislativy apod.),

e pfijmout rozhodnuti o piijatelnosti rizik (za jakych podminek tj. napi. upravy
projektu, zmény cen) a metody ochrany proti rizikiim (tvorba strategii).
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Rizika charakteristicka pro tuto Uvodni fazi projektu:

¢ nedostatky v definici pfedmétu,

e nedostatecné ¢i nevhodné nadefinované cile,

¢ nedostate¢né podklady pro specifikaci zadéni,

e nedostatecné mnozstvi kvalitnich pracovnikd pro vytvorfeni projektového tymu,
e vysoky pocet neovlivnitelnych vlivi a jevi.

Ve fazi tvorby rozpoctu projektu je mozno urcit rizika, kterda mohou vyznamné ovlivnit
rozpocet, jsou to:

e chyby v odhadu naklada véetné odhadu pozadavki na pracovni silu (pracnost),

e zmeény na trhu prace — fluktuace, pozadavky na vyss$i mzdy, nedostatecné mnoz-
stvi a kvalita pracovni sily (napf. nedostatek pracovniki IT),

e volatilita ménovych kurzu (zvlasté dilezité pro projekty, které vyzaduji dovozy,
ptipadné bude realizovan vyvoz),

e vykyvy v cenach (inflace) surovin nutnych pro projekt (energie, voda, mate-
rial...),

e nedostate¢na zkuSenost vedoucich pracovnikl projektu,

e malé podpora projektu ze strany vedeni,

e ostatni rizika — obtizn¢ identifikovatelna aj. (Svozilova, 2011).

Pti tvorb€ rozpoctu jsou uvedena rizika diilezita s ohledem na velikost nakladf. Obecné
plati, Ze existuji obory (odvétvi) s vysokou mirou rizika, mezi néz patii vyzkumné a vyvo-
jové projekty a obory, kde je mira rizika niZsi, protoZe je mozno ¢erpat z minulych zkuse-
nosti. V ramci rozpoctu je proto vhodné vytvaret rezervy na kryti jak ocekdvanych tak i
mimotadnych rizik.

Mezi rizika ve fazi realizace patii mimo jiné: chyby v planu, problémy s pracovniky
(nemocnost, stavky, vypovéd’, nedostatek odbornikil), ¢asové prodlevy ¢i nedostatky v
kontrolnich mechanismech. Za rizika ve fazi uzavieni projektu jsou povazovany predevsim
nedostatky v pfedmétu projektu, neochota managementu, problémy s prodlouzenim reali-
zace projektu apod. (Svozilov4, 2011). Problémy vzniklé v priabéhu projektu je mozno fe-
Sit:

o systematickym postupem reSeni problému — definice problému, soupis vSech
ovlivityjicich faktorti, pfiprava mnozin feSeni a jejich zhodnoceni, vybér opti-
malniho fesenti,

e formou brainstormingu — sestavi se tym osob, tym ptedklada napady, mySlenky
s cilem nalézt feSeni problému.
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9.5 Hodnoceni rizik

Stanoveni pravdépodobnosti vzniku rizika znamend urceni hodnoty (Ciselné), které
predstavuje skutecnost, ze dany jev nastane. Pravdépodobnost vyskytu uddlosti (jevu) je
(Svozilova, 2011):

P(A) = % kde

e m.... pocet ,,ptiznivych vysledkl vyskytu jevu A,
°* V... pocet vSech moznych vysledku.

V praktickém Zzivoté je situace komplikovana jednak z diivodu neznalosti piesného po-
¢tu moznosti a jednak tim, Ze jevy nejsou rovnocenné. ReSeni nabizi statisticka definice
pro stanoveni pravdépodobnosti, ktera pfedpoklada, Ze relativni Cetnost vyskytu jevi je pfi
vet§im poctu pozorovani viceméng stabilni.

V oblasti projektového managementu je ale nizky pocet obdobnych projektt. V nékte-
rych ptipadech je proto vhodné pouzit expertni hodnoceni pravdépodobnosti (subjektivni
pravdépodobnost). Vypocet ocekavané hodnoty rizika - vychodiskem je hodnoceni dopadu
rizika tj. kvantifikace ndklada spojenych s tim, Ze riziko nastalo:

. hodnota v ohroZeni = soucet nakladi spojenych s ptisobenim rizika
Ocekavana hodnota rizika se pak stanovi nasledovne:
. o¢ekavana hodnota rizika = hodnota v ohroZeni * P(A)
K hodnoceni rizik se pouzivaji dva zakladni procesy, konkrétné se jednd o proces Kva-
litativni analyzy rizik a Kvantitativni analyzy rizik, oba procesy jsou nasledné piedstaveny.
9.5.1 KVALITATIVNi METODY

V ptipad¢ kvalitativnich metod jsou rizika vyjaddiena v ur¢itém rozsahu (napf. pomoci
bodt zpravidla v intervalu 1 az 10, je ur¢ena pravdépodobnost nebo se pouZije slovni ohod-
noceni malé, stiedni, ¢i velké riziko tj. pouziti pismen H/L/M — High, Medium, Low), riziko
je stanoveno tzv. kvalifikovanym odhadem:

e jsou jednodussi, casové méné narocné, subjektivni,
e chybi jednoznacné finan¢ni vyjadieni, kontrola efektivnosti ndkladi znesnad-
nuje.

Ptiklady kvalitativnich metod (Svozilova, 2011):
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e pouceni z projektii - jednoducha, posouzeni na zdkladé vyhodnoceni obdobnych
jiz realizovanych projektl, vyuzivany zpravy uzavienych projektd s ovéfenym
vysledkem,

O rozbor pisemnych dokumentu,
0 rozhovor, individudlni dialog s ¢leny minulych projektovych tymii,
0 nevyhoda - ¢asova omezenost zkusenosti, ¢asoveé naro¢na.

e DELPHI - experti piifazuji popsanym rizikim bodové, pravdépodobnostni,
nebo slovni hodnoceni, tvorba matice rizika - vzajemné posuzovani velikost do-
padu rizik na projekt a pravdépodobnost vyskytu dané¢ho rizika. Nevyhoda — ca-
soveé narocné, nelze vyuzit vyhod tymové spoluprace.

e SWOT - sestaveni matice silnych a slabych stranek (silné - Strengths, slabé -
Weaknesses, piilezitost - Opportunities, hrozby - Threats), volba rtiznych strate-
gii — S-O, W-O, S-T, W-T,

e Crawford slip - experti odpovidaji individualné, na stejnou otazku, odpovéd se
nesmi opakovat jednoducha, rychla, ¢asové nenaro¢na nevyhoda — nelze vyuzit
vyhod tymové spoluprace.

O

Detailni rozbor jednotlivych metod je obsazen od autorky Heldmanové napi. v knize
Project Management Professional - kapitola Nastroje a postupy procesu - Kvalitativni ana-
lyzy rizik s. 314.

9.5.2 KVANTITATIVNI METODY

Kvantitativni metody vyuzivaji matematické vyjadreni, umoznuji financne ohodnotit ri-

U

Priklady metod kvantitativni analyzy rizik (Svozilova, 2011):

e Analyza citlivosti - analyza na zakladé zmén parametri procesu a nasledné zjis-
tovani velikosti zmén hodnot vystupd, ¢ vysledky jsou 1épe prezentovatelné, ne-
vyhoda — moznost zkresleni, omezené moznosti simulace.

e Monte Carlo - vyuziti zavislosti feSeni daného problému na pravdépodobnost-
nich charakteristikach ndhodnych velicin, statisticky odhad

0 jednoduch4, ucinna,
o Vvhodna podpora what if analyz, nevyhoda — mozna zkresleni a interpre-
tace.

e Rozhodovaci strom - diagram, ve kterém jsou obsaZeny sekvence alternativ s
kvantifikaci v jednotlivych vétvich,
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0 graficky nazorna metoda, pomaha pti kalkulaci, nevyhoda — mize dojit
k jejimu ptfeceniovani, moznost zkresleni pouzitim odhadovanych prav-
dépodobnosti.

e Rozlozeni pravdépodobnosti - statistickd metoda vychazejici z pravdépodobnost-
niho poctu,

0 m¢éfi pravdépodobnosti pro rozmezi odhadi (pouzitelnost v diagramech
PERT,

0 nazorné grafické prehledy nevyhoda — nelze aplikovat pro vSechny typy
rizik.

9.5.3 METODY STANOVENI RIZIK PROJEKTU

Mezi dal$i metody stanoveni rizik je mozno zafadit napft.:
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Check List (kontrolni seznam) - postup zalozeny na systematické kontrole plnéni
piedem stanovenych podminek a opatieni, seznamy kontrolnich otazek (checklists)
mohou byt generovany na zaklad¢ seznamu charakteristik sledovaného systému
nebo ¢innosti, které souviseji se systémem a potenciondlnimi dopady, selhanim
prvki systému a vznikem $kod,

Safety Audit (bezpecnostni kontrola) - postup hledajici rizikove situace a navrzeni
opatfeni na zvySeni bezpecnosti, je pouzivan pfipraveny seznam otazek a matice
pro skérovani rizik,

What — If Analysis (co se stane kdyz) - postup hledani moznych dopadu vybranych
situaci, diskuse a hledani ndpada skupiny, zkouméa pomoci brainstormingu mozné
neoc¢ekavané udalosti, definuje nebezpecnd mista systému,

Preliminary Hazard Analysis — PHA (ptedbéZzna analyza ohrozeni — kvantifikace
zdroji rizik) - postup na vyhledavani nebezpecnych stavli ¢i nouzovych situaci, je-
jich pfi¢in a dopadt a na jejich zatazeni do kategorii dle pfedem stanovenych krité-
rii, vznikla pro potteby armady USA, aplikuje se ve fazi koncepcnich navrhii ¢i
vyvoje, cilem je registrovat charakter a pravdépodobnost potencidlnich nebezpeci,
Process Quantitative Risk Analysis — QRA (analyza kvantitativnich rizik procesu)
- pfistup pro predikci odhadu cetnosti a dopadli nehod pro zatfizeni nebo provoz
systému, pozaduje ndro¢nou databazi a pocitacovou podporu,

Event Tree Analysis — ETA (analyza stromu udalosti) - postup, ktery sleduje prab¢h
— pfiznivé a neptiznivé, zacind s nalezenym piipadem a hled4 sekvence udalosti,
graficko statistickd metoda, znazoriiuje vSechny udalosti, které se mohou vyskyt-
nout,

Failure Mode and Effect Analysis — FMEA (analyza selhani a jejich dopadu) - po-
stup zaloZeny na rozboru zpusobu selhani a jejich disledkd, slouzi ke kontrole jed-
notlivych prvki projektového ndvrhu, provétuje vSechny mozné pticiny selhani jed-



notlivych prvka zatizeni, vyuziva se pro vazna rizika a zdtvodnéné piipady, vyza-
duje aplikaci pocitacové techniky, specialni vypocetni program, narocnou a cilen¢
zam¢tfenou databazi.

e Fault Tree Analysis — FTA (analyza stromu poruch) - postup zaloZeny na systema-
tickém zpétném rozboru udalosti pti vyuziti fetézce pticin, graficko analyticka nebo
graficko statisticka metoda,

e Human Reliability Analysis — HRA (analyza lidské spolehlivosti) - postup na po-
souzeni vlivu lidského Cinitele na vyskyt zivelnych pohrom, nehod, havarii, apod.,
systematické posouzeni lidského faktoru (Human Factors) a lidské chyby (Human
Error),

e Causes and Consequences Analysis — CCA (analyza pficin a dopadi) — uré¢ita kom-
binace analyzy stromu poruch a analyzy stromu udalosti, cilem je odhalit zakladni
pri¢iny a dopady moznych nehod.

9.6 Protiopatieni proti hrozbam

Smejkal a Rais (2013) vymezuji protiopatieni jako postup, proces, proceduru, technicky
prostiedek nebo cokoliv, co by bylo specialné navrZeno pro zminéni piisobeni hrozby (jeji
eliminaci), snizeni zranitelnosti nebo dopadu hrozby. Protiopatieni se navrhuji s cilem
predejit vzniku $kody nebo s cilem usnadnit pieklenuti nasledkit vzniklé Skody. Z hle-
diska analyzy rizik je protiopatieni charakterizovano efektivitou a naklady. Efektivita pro-
tiopatieni vyjadiuje, nakolik protiopatifeni snizi u¢inek hrozby a ndklady stanovuji financni
naro¢nost stanovenych opatieni.

Obecné existuji pfistupy reakce na piipadnou hrozbu — nedélat nic, sledovat hrozbu,
vyhnout se, pfesunout hrozbu, zmirnit nebo vypracovat plan eventualit a fAdn¢ se pfipravit.
Pokud vychéazime ze zakladni struktury procesti managementu rizik, tak musime jednotlivé
kroky postupné dodrzet, tak abychom byli pfipraveni na existenci potencionalni hrozby a
konkrétniho rizika. Samotny proces managementu rizika je mozno shrnout (Smejkal a Rais,
2013):

Analyza rizik
0 Hranice analyzy rizik
= Pfijatelné riziko, rizikova kapacita
0 Identifikace rizikovych udélosti a analyza pfi¢in vzniku
= Ohodnoceni (méfeni) rizika
¢ Analyza nakladl/piinosit moznych protiopatieni
e Vybér protiopatieni
e Implementace protiopatfeni
e Testovani protiopatieni
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Pti modelovani a reakci na protiopatieni je nutné posoudit miru dopadu (vysoky, nizky)
a miru pravdépodobnosti (vysokd, nizka), dle toho se stanovuje vhodné protiopatieni.
Smejkal a Rais (2013) uvadé;i nésledné vzajemné vazby:

Vysoka pravdépod. vyskytu Nizka pravdépod. vyskytu
v v
Vysoky dopad» VYHNUTI SE (REDUKCE) POJISTENI
Nizky dopad + RETENCE A REDUKCE RETENCE

Smejkal a Rais (2013) v této souvislosti uvadéji mozna metody pro sniZovani rizika.
Prvni z nich je metoda vyhnuti se riziku. Jedna se o metodu, ktera je pro feSeni mnoha rizik
zcela nevyhovujici. Méla by byt pouzivana piedevsim tehdy, pokud se jednéa o nepropra-
covany podnikatelsky zamér, kde je riziko neuspéchu neumérné velké. Nejbéznéji pouzi-
vanou metodou je retence rizik. Podstata této metody je v tom, Ze manazer Celi v podstaté
neomezenému poctu rizik, ale ve vétsiné piipadi proti nim nic nedéla. Retence se déli na
védomou a nevédomou ¢i na dobrovolnou a nedobrovolnou. DalSi metodou sniZzovani ri-
zika je redukce. Podle toho, zda chceme redukovat riziko pted vlastni podnikatelskou akti-
vitou nebo chceme redukovat disledky konkrétni aktivity, pak 1ze metody redukce rizika
délit dle na:

o metody odstranujici priciny vzniku rizika (napf. pfesun rizika, vertikalni integrace,
atd.),
o metody snizujici nepriznivé diisledky rizika (napt. diverzifikace a pojisténi).

Pojisténi je pak specialni metodou formy prenosu rizika. Metoda je zaloZena na principu
smény rizika velké ztraty (Skody) za jistotu malé ztraty (pojistného). Mimo vyse uvedené
metody, existuje mnoho dalSich metod redukce rizika, jako naptiklad ofenzivni fizeni pro-
jektu (jedna se o preventivni obranu pied podnikatelskym rizikem), pfesun rizika na jiné
podnikatelské subjekty (tzv. transfer rizika), pruznost firmy (pouzivaji predevS§im malé a
sttedni firmy), sdileni rizika (rozd€leni rizika mezi n€kolik Gcastnikil), ziskavani dodatec-
nych informaci (nedostatek informaci vede obvykle k nepfiznivému vybéru a k moralnimu
hazardu) a vytvareni rezerv.

Klicové postaveni v procesu snizovani podnikatelského rizika maji metody operacni
analyzy zaloZené na deterministickych modelech. Ke sniZeni rizika pii aplikaci metod ope-
racni analyzy muze dojit pied vypoétem modelu (sbér a vyhodnoceni v3ech dat) nebo po
jeho vypoctu (za predpokladu spravné interpretace vystupnich parametrti modelu). Cilem
této metody je nalezeni optimalniho feSeni rozhodovaciho problému, ktery ovSem musi byt
algoritmizovatelny, musi se jednat o opakované feSeni, kde zname rutinni feSeni a ktery
respektuje podminku dosaZeni minimélnich nikladéi nebo maximalniho zisku. Casto se
vsak setkavame s riznymi zménami, k nimz dochazi ve vychozich parametrech tlohy. K
modelovani téchto zmén pak vyuzivame postoptimalizacni analyzu, kterd zkouma vlivy
dodate¢nych zmén parametra ulohy a jeji struktury na nalezené feseni. V oblasti fizeni in-
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vesticni vystavby, fizeni vyroby, fizeni generalnich oprav a fizeni vyzkumnych a vyvojo-
vych projektd nachazi uplatnéni metody sitové analyzy. Pfredpokladem pro pouziti téchto
metod je, ze se projekt musi nechat rozlozit na dil¢i Cinnosti a kazda dil¢i ¢innost musi byt
Casove ohodnocena (Dostél, 2008).

Smejkal a Rais (2013) uvadi, ze jednotlivé navrhy opatieni vedouci k prevenci ¢i mini-
malizaci rizik se podrobi napt. analyzy proveditelnosti, kdy je nutné zvazit:

e ckonomickou proveditelnost metodou ,,Analyza nédkladl a vynost protiopatfeni®,

e technickou proveditelnost orientovanou na vyhodnoceni rizik, jejich feSeni a zhod-
noceni sekundarnich rizik,

e operacni proveditelnost (provozuschopnosti),

e proveditelnost dle sestaveného planu.

Analyza nakladl a vynosii pro nove navrhovana protiopatieni €i pro rozsifeni stavajicich
opatfeni by méla zahrnovat nasledujici kroky:

e stanoveni dopadu implementace novych nebo rozsifujicich protiopatieni;

e stanoveni dopadu pro piipad, Ze implementace novych nebo rozsitujicich protiopat-
feni nebude uskuteénéna;

e odhad nakladii implementace;

e vyhodnoceni nakladii a vynost implementace ve srovnani se zménou citlivosti
a kritinosti aktiva.

Odhad naklad implementace by mél zahrnovat:

e piimé investi¢ni naklady;

nepiimé naklady vCetné ndkladl na externi pracovniky pro implementaci navrzené
strategie, postupti ¢i sluZeb a nakladii na zaskoleni a vycvik pracovnik;

naklady na nova zatizeni, pfistroje material a energie;

provozni a rezijni néklady;

néklady na dopravu;

naklady na udrzbu zavedeného protiopatient;

usly zisk sniZzenou efektivitou provozu, je-li vykon aktiva omezen realizaci opatieni
s cilem zvySeni bezpecnosti.

Vybér optimalni varianty z navrZené mnoZiny alternativ protiopatieni

Stejné jako existuji ndklady na implementaci potfebného opatfeni, existuji naklady
(ztraty) spojené s absenci implementace opatfeni. Vztazenim vysledku stavu, kdy protio-
patieni neni implementovano, ke stavu a kvalité plnéni projektu za ptedpokladu zavedeni
navrzeného protiopatieni, Ize zjistit, zda je racionalni vzdat se implementace. Pro stanoveni
ucelnosti implementace nového opatieni by méla byt v zdsadé vyuzita nasledujici pravidla:

e jestlize by opatieni snizilo riziko vyrazné&ji, nez je potfebné, je tieba védét, zda exis-
tuje mén¢ nakladna alternativa,
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e pokud by bylo opatfeni nakladnéjsi ve srovnani s pfinosy vlivem redukce rizika, je
tteba hledat néco jiného,

e nesniZuje-li opatteni riziko dostateéné efektivné, je tieba hledat vice opatieni nebo
patrat po odliSném opatieni,

e jestlize opatieni poskytne dostatecnou redukci urovné rizika, je nakladové efektivni
a zaroven je zbytkové riziko akceptovatelné, potom se doporucuje jeho aplikace.

Komplexni metodou pro vybér optimalni varianty predstavuje aplikace multikriterial-
niho hodnoceni. Kazdému kritériu se piitadi vaha v rozmezi <0; 1>. Vaha se stanovi s vyu-
zitim vazeného primeéru, parovym srovnanim (Fullertiv trojihelnik), anebo Saatyho meto-
dou. Zjisténymi vahami se nasobi hodnota piifazena jednotlivym kritériim odvozenym
zZ generalizované matice a hodnota souctu téchto soucinti je urcujici pro vybér optimalni
varianty. V zavislosti na zvoleni minimalizaéni, resp. maximaliza¢ni matice je prioritni va-
rianta ta, jejiz suma zminénych souc€inti je minimalni, resp. maximalni.

Piiklady kritérii pro hodnoceni navrZzenych variant:

dosazena uroven bezpecnosti,

materidlova a energeticka efektivnost;

technicka proveditelnost s ohledem na slucitelnost se stavajici vyrobou;
investi¢ni naro¢nost;

charakter produkovanych odpadu;

rychlost realizace;

pracnost souvisejici zejména s naroky na dalsi pracovni sily;
environmentalni pfijatelnost;

uroven informac¢niho zabezpeceni aj.

Rozhodujici slovo pro vybér protiopatieni ma vedouci pracovnik (projektovy manazer),
poptipad¢ majitel ¢i zadavatel. Poté se vypracuje plan realizace konkrétnich opatteni, ktera
jsou technicky a ekonomicky pfijatelnd. Plany by mély obsahovat nasledujici body:

e souhrn opatieni a lhity realizace stanovenych etap;

e rozdeleni zodpovédnosti za realizaci kazdého protiopatieni a jednotlivych fazi
planu;

e prub¢eh Skoleni zaméstnancti pro praci na novém zatizeni;

e program méfeni pro dokumentaci t€inkti zavedeného protiopatieni.

VySe uvedené souvislosti jsou rozsifenim reakci na hrozby a piipadna rizika, kdy je
mozno pristupovat k jejich eliminaci systémovym postupem, tak aby byla zajisténa plynu-
lost chodu projektu a dosazeni jeho cili. V nasledujici ¢asti je pfedstavena problematika
tvorby diagramu analyzy rizika ¢i matice rizik.
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9.7 Diagram analyzy rizika

K planovani rizika je mozno vyuzit diagram analyzy rizika (viz obrazek ¢. 36). Zna¢na
rezerva je v pripade, zZe existuje jakakoliv moznost problémi (viz horni prava cast plochy
1). Prava dolni ¢ast (3) pfedstavuje nizké zvySeni ¢asového planu a rozpoctu tkolu, ktery
by byl problémem postizen. Dolni leva Cast (4) predstavuje nepodstatna rizika. Nejvetsi
problémy jsou zndzornény v levé horni ¢asti (2), protoze je obtizné predvidat malo pravde-
podobnou udalost se zdvaznymi diasledky. Z tohoto diivodu je vhodné uvazovat rezervy
pro nepredvidané situace.

Obrazek 36: Diagram analyzy rizika

Zavainy

Vysoky 2

- -

VLIV

Primérny

Maly

Zanedbatelny 4

B e S I L L,

R S I W - S

PRAVDEPODOBNOST VYSKYTU

Zdroj: Rosenau (2007)

Charakteristiky diagramu analyzy rizik: jednoduchost, nazornost, urcuje, kterad rizika
vyzaduji vytvorteni rezerv. Uréitou nevyhodou je fakt, Ze z diagramu neni mozné zjistit plan
feseni rizik.

Dalsi nastrojem pro analyzu rizik je tzv. matice rizik. Pravidla pro jeji tvorbu jsou na-
sleduijici:

e oznaceni rizika - symbolické zkratka projektu a potadové ¢islo rizika,

e popis ptiznakt rizika — stru¢ny, jednoznaény a srozumitelny,

e Kklicovy prvek matice — rizikovy plan, tj. ndvod pro dal$i postup, nebo odkaz na
piislusny dokument, kde je postup podrobné rozveden,

e zavaznost dopadu - ohodnoceni stupnici v rozsahu 1 az 5, pro objektivni posou-
zeni miry dopadu se zohlediiuje dopad na naklady a harmonogram projektu,
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Planovani rizik

e pravdépodobnost vyskytu — viz vySe, problémem je vétsi mnozstvi rizik s vyso-
kou pravdépodobnosti vyskytu,
e stupen kontroly.

Jako vyhody matice jsou uvadény nasledujici argumenty: obsahuje konkrétni plan feseni
problémii (tzn. Casové uspory, snizovani nakladl) a presné oznacuje riziko. Mezi nevyhody
patii urcita pracnost a moznost subjektivniho odhadu.

Tabulka 14: Matice rizik

Oznacent Struény popis Rizikovy plan Z&vaznost do- Pravdépo- Stupeii kontroly
ﬁ;ﬁ:m pfiznaku rizika (reakce na ri- padu na projekt | dobnost vy- rizika (1-5)
ziko) (1-5) skytu (1-5)

Zdroj: Chvalovsky (2005)

9.8 Metoda RIPRAN

Metoda RIPRAN (RIsk PRoject ANalysis), predstavuje jednoduchou empirickou me-
todu pro analyzu rizika projektl, zvlasté pro sttedné velké firemni projekty. Vychézi di-
sledné z procesniho pojeti analyzy rizika. Chape analyzu rizika jako proces (vstupy do pro-
cesu-vystupy z procesu-cinnosti transformujici vstupy na vystup s urcitym cilem). Metoda
akceptuje filosofii jakosti (TQM) a proto obsahuje ¢innosti, které zajiStuji jakost procesu
analyzy rizika, jak to vyZaduje norma ISO 10 006. Metoda je navrZena tak, Ze respektuje
zasady pro Risk Project Management, popsané v materidlech IPMA.

Je zamé&fena na zpracovani analyzy rizika projektu, kterou je nutno provést pred vlastni
implementaci. Neznamena to, Ze bychom nem¢li s hrozbami pracovat v jinych fazich. Na-
opak, v kazdé féazi Zivotniho cyklu projektu musime provadét ¢innosti, které jednak shro-
mazd’uji podklady pro samostatnou analyzu rizik projektu pro fazi implementace projektu,
a které vyhodnocuji pfipadné rizika neuspéchu té faze, kterou provadime. Zaznamenana
rizika pak pouzijeme pro celkovou analyzu rizik projektu.

Cely proces analyzy rizik dle této metody se sklada ze étyr zakladnich kroku:

1. Identifikace nebezpeci projektu
2. Kvantifikace rizik projektu

3. Reakce narizika projektu

4. Celkoveé posouzeni rizik projektu

KRrROK 1

V tomto kroku provani projektovy tym identifikaci nebezpeéi sestavenim seznamu, nej-
1épe ve formé tabulky.
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Poft. ¢islo rizika Hrozba Scénaf Poznamka

1. Vyskyt chiipkové Onemocni téméf 30 | Predpokladdme po-
epidemie v jarnim | % zamé&stnancu. Casi podle predpo-
obdobi biezen-du- védi jako v pred-
ben. chozim roce.

Text fadku mizeme ziskat bud’ tak, Ze hleddme odpovéd’ na otazku: Co se muze prihodit
v projektu nepriznivého, kdyz...? Tento postup, kdy k hrozb¢ hleddme mozné nésledky:

HROZBA —SCENAR

Miuzeme také postupovat opacné a ziskat kompletni text fadku odpovédi na otazku: Co
muze byt pficinou, ze to a to neptiznivého v projektu nastane? Tedy postup, kdy ke scénafi
hledame jeho pticinu:

SCENAR— HROZBA

Hrozbou zde rozumime konkrétni projev nebezpeci (napt. technicka zavada v elektrické
instalaci). Scénafem rozumime dé&j, ktery nastane v disledku vyskytu hrozby (napi. dojde
k pozéru rozestavéné dieveéné stavby). Dulezité je uvédomit si, Ze hrozba je pti¢inou scé-
nare.

KROK 2

V tomto kroku se provadi kvantifikace rizika. Tabulka, sestavena v prvnim kroku se
roz§iii o pravdépodobnost vyskytu scénaie, hodnotu dopadu scénate na projekt a vyslednou
hodnotu rizika v K¢, ktera se vypocte:

Hodnota rizika = pravdépodobnost scénare * hodnota dopadu

Pot. &islo ri- | hrozba scénar Pozndmka Pravdépo- Dopad na Hodnota ri-
zika dobnost projekt zika
1. Vyskyt Onemocni Pfedpokla- | 50% Vypadek 300 000 K¢
chiipkové témet 30 % | dame pocasi pracovni ka-
epidemie zamest- podle pied- pacity a
v jarnim ob- | nancdg. poveédi jako zpozdéni za-
dobi bfezen- Vv piedcho- kdzky 0 3
duben. zim roce. mésice — pe-
néle 600 000
K¢.
2. e L e e ]

Metoda umoziiuje i verbalni kvantifikaci, kdy se vyuziva slovni hodnoceni napf.

e vysoka pravdépodobnost: nad 66 %,

e stfedni pravdépodobnost: 33 — 66 %,

e nizka pravdépodobnost: od 33 %.
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Tabulka 15: Priklad kategorizace rizik a dopadu

Velky nepfiznivy dopad na projekt e OhroZeni cile projektu
e  OhroZeni koncového terminu projektu
e  Moznost piekroceni celkového rozpoctu

projektu
e Skoda vice neZ 30 % z hodnoty projektu
Sttedni neptiznivy dopad na projekt e Skoda 0,51 — 19,5 % z hodnoty projektu

Ohrozeni terminu, nakladd, zdroji nékteré
dil¢i Cinnosti, coz bude vyzadovat mimo-
fadné akeéni zésahy do planu projektu

Maly nepfiznivy dopad na projekt e Skody do 0,5 % z celkové hodnoty pro-
jektu
e Dopady vyzadujici urcité zasahy do planu
projektu
KROK 3

Sestavuji se opatieni, kterd maji snizit hodnotu rizika na akceptovatelnou troven. Na-
vrhy na opatieni se sestavuji obvykle do podoby tabulky.

Po¥. ¢islo rizika Navrh na opatieni e Piedpokladané na- Nova hodnota sni-
klady Zeného rizika
e Termin realizace
opatieni

e Osobni odpovédnost
(vlastnik rizika)
1. Ockovani proti e 2000 K¢ vakcina Vyjimeéna onemoc-
chfipce e Ockovani v lednu néni budou kompen-
e Dohodnuto s podniko- | zovana piesCasy —
vym lékafem — odsou- | nulova hodnota ri-
hlaseno zaméstnanci zika
na pracovnich pora-
déch

Metoda RIPRAN umoziuje i textovou formu zachyceni vysledkt analyzy rizik v nasle-
dujici doporucené formé:

Poradové ¢islo rizika: 1...

e Hrozba:

e Scénaf:

e Pravdépodobnost:

e Dopad:

e Navrhy na opatieni, zodpovida, termin, naklady, vlastnik rizika:
e Vysledna snizena hodnota rizika:
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KROK 4

Posoudi se celkova hodnota rizik a vyhodnoti se, jak vysoce je projekt rizikovy a zda je
mozno pokracovat v jeho realizaci bez zvlastnich opatieni. U této metody je ziejmé, ze
vyzaduje pracovat s podrobnym rozborem hrozeb, scénait, hodnot pravdépodobnosti a
hodnot dopadu. Pfinasi pro projekt presnéjsi vysledky analyzy rizik a podporuje tym v na-
1ézani opatieni ke snizeni rizika tim, Ze nabizi typova opatieni ke snizeni rizika, ktera po-
mahaji nalézt tymu snadnéji konkrétni opatfeni.

jsmriiaproe [T

Riziko je mozno definovat jako pravdépodobnost neo¢ekavaného disledku urcitého roz-
hodnuti, akce ¢i udalosti, kterd mize mit pozitivni ¢i negativni vliv na pribéh projektu
Rizeni rizik predstavuje soustavnou identifikaci, analyzu a reakci na rizika projektu. Ma-
nagement rizik (fizeni rizik) pfedstavuje proces zjisténi, kontroly, eliminace a minimalizace
nejistych udalosti, které mohou ovlivnit projekt. Kromé analyzy rizik fizeni rizik zahrnuje
vybér protiopatieni, analyzu nakladi/ptinosii, implementaci protiopatfeni a testovani (kom-
plexni provétovani) protiopatfeni. Zakladni klasifikace rizik je na rizika objektivni a sub-
jektivni. Pfi klasifikaci rizik je respektovano misto vzniku, zdroj rizik, pfedvidatelnost ri-
zik, stupen kontrolovatelnosti a moznosti jejich odvraceni.

Rizika je mozno klasifikovat na rizika externi (nepfedvidatelnd a pfedvidatelnd) a interni
rizika (netechnického a technického razu) a rizika legislativni. Pii respektovani zdrojt rizik
je vyuzivano rozc¢lenéni na rizika dynamicka a statickd, Ci ¢istd nebo spekulativni. Podle
mozného finanéniho dopadu je mozno klasifikovat rizika na kritickd, dilezita a bézna. K
hodnoceni rizik se pouZivaji dva zakladni pfistupy a to kvalitativni a kvantitativni.

porswerorizey —[7]

e Vysvétlete pojem fizeni rizika.

e Pii splnéni podminek je mozno zabezpecit u¢inné fizeni rizik?

e Vysvétlete, v ¢em spociva podstata klasifikace rizik na subjektivni a objektivni.

e Vysvétlete podstatu klasifikace rizika na dynamicka a staticka, spekulativni a
Cista.

o Charakterizujte rizika, ktera jsou spojena s tvorbou rozpoctu.

e Co ovlivilyje vznik rizik ve fazi tvorby rozpoctu projektu?

e Struéné charakterizujte tzv. kvantitativni metody hodnoceni rizik.

e Charakterizujte kvalitativni metody hodnoceni rizik.

e K ¢emu je vyuzivana tzv. matice rizika a diagram analyzy rizik?
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7]

1. Vas tym prave pripravuje plan fizeni rizik. Ktery nastroj a postup tohoto pro-
cesu se pouziva k piipravé ndkladu na rizika aplanovani aktivit, které budou
posléze zahrnuty do rozpoctu projektu a jeho casového planu?

A. Planovaci jednéni a analyza

B. Strategie pro hrozby a ptilezitosti
C. Techniky shromazd’ovani informaci
D. Vyhodnoceni kvality dat o rizicich

2. S vyjimkou jednoho jsou vSechna nasledujici tvrzeni, tykajici se rizik, prav-
diva. Které tvrzeni neni pravdivé?

A. Rizika mohou pro cile projektu predstavovat hrozby

B. Rizika jsou udalosti, které se urcit€¢ vyskytnou a které mohou pro cile
projektu predstavovat jak hrozby, tak i ptilezitosti.

C. Rizika mohu pro cile projektu ptedstavovat piilezitosti.

D. Rizika maji pfiCiny a nasledky.

3. Simulace Monte Carlo vdm muze pomoci predpoveédét dopady rizik na vystupy
projektu. Tato simulace je jednim z nastroji a postupii jednoho z nize uvede-
nych procest. Kterého?:

A. Planovani reakce na rizika
B. Kvantitativni analyza rizik
C. Identifikace rizik

D. Kvalitativni analyza rizik

4. Jste projektovym manazerem fidicim projekt vyvoje softwaru. Vypracoval/a
jste plan fizeni rizik, identifikovali jste rizika a stanovili jste reakce na identifi-
kovana rizika. Nyni se v projektu vyskytla rizikova udalost a vy jste implemen-
tovali definovanou reakci. Avsak v dusledku vdmi implementované reakce se
vyskytla druha rizikova udalost. Jak se tomuto typu rizika fika?

A. Spoustéci riziko
B. Rezidualni riziko
C. Sekundarni riziko
D. SniZené riziko
5. Ktera z nasledujicich technik zkracovani ¢asového planu zvysuje riziko?

A. Stlacovani
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B. Vyrovnani zdroju
C. Rychlé sledovani

D. Piedstihy a prodlevy
Odpovédi:

1-A, 2-B, 3-B, 4-C, 5-C
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10 STANDARDIZOVANA PODPORA RIiZENi PROJEKTU -
MS PROJECT

[El[wemvmameoserory

Kapitola je zaméfena na metodicky postup tvorby projektu v aplikaci MS Project. V ka-
pitole jsou uvedeny dil¢i souvislosti spojené s planovani ¢innosti (ikolt), jejich dekompo-
zici do hierarchické struktury odpovidajici Zivotnimu cyklu projektu. Dale jsou piedsta-
veny moznosti tvorby vzajemnych zavislosti mezi ukoly, tak aby byl vytvofen komplexni
prehled o vSech aktivitach k projektu. Kapitola kombinuje prvky edita¢ni, pribézné sledo-
vaci funkce i vyhodnoceni ¢i generovani piislusnych sestav projektovych ¢innosti a ukolu.
Kapitola je strukturovana tak, Ze respektuje postupny logicky proces zadavani dat a praci
s daty v ramci preddefinovaného uzivatelského rozhrani aplikace MS Project. Poznatky
této kapitoly vychazeji od Dvoraka a Kalise (2013) z knihy Microsoft Project 2013 — Stan-
dardizované rizeni projektu a jsou doplnény vlastnimi ukazkami projektt a ptislusnych na-
vodl i postuptl.

Hletewseror ]

Cilem kapitoly je dosahnout znalosti a poznatki potiebnych k tvorbé komplexniho pro-
jektu v aplikaci MS Project.

e Ziskate znalosti pro sestaveni planu nakladu, cast, zdroja, ukold, tak, abyste byli
schopni namodelovat a naplanovat komplexni projekt.

e Porozumite logice aplikace a postupné tvorb¢ projektu.

e Ziskate védomosti pro vzajemné souvislosti s editaci, pribéznym fizenim i eva-
luaci projektu v ramci jeho realizace.

e Na demonstrovanych ptikladech budete schopni aplikovat konkrétni souvislosti
a logiku projektového planu do jeho dil¢ich souvislosti spojenych s planovanim,
fizenim, modifikacemi i uskalimi aplikace.

e Dokazete vysvétlit a urcit souvislosti mezi vazbami tkolt, definovanych casii a
zdrojt v celkovém dopadu na projektovy trojimperativ.

_

MS Project, uzivatelské rozhrani, zalozeni projektu, planovani projektu, planovani ¢asu,
planovani nakladu, ukoly, zdroje, pfifazeni zdrojli, vyrovnani zdroji, zobrazeni, sestavy
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Jak bylo jiz v ptedchazejicich kapitolach zminéno, existuje fada globaln¢ uznavanych
metodik, které 1ze adoptovat zcela nebo ¢astecné. Je zddouci, aby organizace vyvinula svij
vlastni interni metodicky rdmec, ktery vychazi ze standardizované metodiky pro fizeni pro-
jektid, tak mize uspésné a efektivné fidit projekty, portfolia projektli, investice i zdroje.
Rizeni projektti se Gasto bez kvalitni podpory v podobé néstrojti neobejde. Zejména v Sou-
casném prostiedi, kdy je kladen diiraz na rychlost, preciznost, dotahovani cilii a dochazi
k realizaci vétsiho mnozstvi projekti v krat§im ¢ase a s nizSimi naklady. Mira zapojeni
podpurnych nastroji by méla odpovidat rozméru projektového fizeni v organizaci.
U kazdého nového nastroje byste také neméli podcenit jeho dimenzovani na jednotlivé role
V organizaci, miru personalizace piistupu do aplikace a zamezeni duplicitniho zadavani dat.
Vyhody pfi aplikace vhodného projektového nastroje 1ze spatfovat ve standardizaci rozho-
dovacich procesti, objektivnimu rozhodovani na zéklad¢ piesnych a dostupnych informaci
a spokojenost ze strany koncovych uzivatel s rozhranim nastroje.

Svét fizeni projektd se neustale vyviji a od dob Henryho Gantta a vyvoje rakety Polaris,
pii kterém byl poprvé aplikovan (v novodobé historii) projektovy management, disciplina
projektového tizeni usla dalekou cestu. Tradi¢ni vedeni projekt se v soucasnosti déli o své
misto s novymi pfistupy prezentovanymi napi. Teorii omezeni nebo aktualné velmi popu-
larnim Agilnim projektovym managementem. Rozmanitost piistupt vytvati také tlak na roz-
manitost nastrojti podporujicich projekty (Dvorak a Kalis, 2013).

Obrézek 37: Propojenost podpory projektového Fizeni v ramci MS Project

Projektova
organizace

Management projektii
a portfolii
Koordinace skupiny ST Projekty a portfolia

projekti fizené Project
serverem
Projektové weby SharePoint

Planovani a Fizeni fizené Project serverem

Projektovy
tym

projekti &,
Pliny a reporty v aplikaci

N Tﬁmovd spofuprlice Project Professional
€ M
E ) Projektové weby SharePoint
S=  Rizeni dkolig
E =t Sarnamy Ukoll Sharepoint
=3
N e 4

Nizka Stredni Vysoka

Uroveii podpory projektového Fizeni

Zdroj: Dvorak a Kalis (2013)

Proto je v této kapitole prezentovan vybrany nastroj MS Project, ktery v rdmci postupné
evoluce integruje a reflektuje zmeény a pozadavky na strukturu a napli projektového fizeni.
Pfistup organizace k mife vyuzivani projektového fizeni lze vysledovat v nasledujicim ob-
razku ¢. 37, ktery dava do souvislosti faktory irovné podpory projektového fizeni a miru
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Standardizovana podpora rizeni projektii — MS Project

institucionalizace organizace v podob¢ autonomniho projektového fizeni, konkrétniho pro-
jektového tymu a projektové organizace.

Zasady prace s aplikaci MS Project 2016 se diferencuji v ramci dostupnych verzich
Standard a Professional. Hlavni rozdil v obou verzich je v moZnosti vyuZiti, kdy verze
Standard je urCena zejména pro samostatné fungujici projektové manazery nebo malé pro-
jektové tymy. Oproti tomu Professional se d4 provozovat ve dvou scénéfich: zakladem je
integrace se seznamem ukolll SharePoint server. Vrcholnym scénafem je pak kombinace
s projektovym serverem. Navic ma verze Professional vylepSeni v oblasti synchronizace se
SharePoint, duraz na klientskou praci s projektovym serverem, dale zobrazeni tymoveho
planovace a také integrace s technologii Microsoft Lync, ktera umoziuje pro zdroj defino-
vany uctem Active Directory a ma piistup k Microsoft Lync, okamzité ovéfovani stavu pl-
néni tkolu pomoci rychlych zprav nebo prostiednictvim internetové telefonie.

10.1Uzivatelské rozhrani

UZivatelské rozhrani MS Project je dano kartami, které jsou sestaveny tak, aby jejich
pouZiti bylo v ndvaznosti ne jednotlivé faze Zivotniho cyklu projektu: kartu Projekt pro
zaloZeni projektu, karty Ukol a Zdroj pro sestaveni planu, respektive sledovani priibéhu, a
sledovani a karty Sestava a Zobrazeni jsou pomocniky pii ptipravé report stavu projekti
¢i tiskovych vystupii. Dale se zobrazuji kontextové karty usnadiujici jejich formatovani,
napft. Nastroje Ganttova diagramu ve vychozim zobrazeni apod.

Obréazek 38: UZivatelské rozhrani MS Project 2016

tora dispramus Projekt] - Praject Professianal

7 Rekréte ma, o chorte udies

Karta Soubor pak funguje jako ptistupovy bod k Backstage. V tomto rozhrani realizu-
jeme praci se souborem projektu a ménime nastaveni chovani aplikace. Konkrétné zde na-
jdeme nastroje pro ukladani souboru do riznych formati, ovladani tisku, prostredky pro
zajisténi se serverovymi feSenimi (SharePoint server, Project Server) a také s vetejnymi
sluzbami Windows Live (Skydrive) apod. Dialogové okno moznosti umoziuje zménit ge-
nerické vlastnosti MS Project. Je mozno urcit zptsoby vypoctu dat (napi. podminky pro
vypocet kritické cesty nebo piepocty casovych jednotek), upravovat zobrazovani dat (da-
tum, ¢as), pfipadn¢€ zmeénit standardni nastaveni aplikace (funkce fizeno tsilim, volba modu
planovani) apod.
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Nahled na data v jednotlivych zobrazenich si miizeme rozsitit o oblast Podrobnosti. Do
této sekce pak zobrazime kontextové informace o projektu (napt. asova osa pro rekapitu-
laci kli¢ovych ukold a milnikd projektu), piipadnd nové sestavy. Casovou osu a jeji typ
podrobnosti je mozno zvolit pfimo na karté Zobrazeni — je mono si upravit panel projektu,
ktery nabidne komplexni hodnoceni rovin trojimperativu: kombinace ¢asové osy s Gantto-
vym digramem pro zhodnoceni ¢asu a sestava Zbyvajici prace spojend s daty se zobraze-
nim PouZivani zdroja ukaze detaily o ndkladech apod.

Dolni ¢ast okna muzete ptifadit vedle konkrétniho zobrazeni také formulafi pro zadavani
dat. Okno rozdélite zatrzenim pole Podrobnosti na karté Zobrazit nebo na kartach Ukol a
Zdroj ve skupin¢ Vlastnosti, kde zvolite Rozdélené zobrazeni. V aplikaci mizete oteviit
vice souborti projekti najednou nebo miizete oteviit jeden projekt ve vice oknech s riznymi
zobrazenimi. Pfepinani mezi okny soubort, tedy vybér jinych oken dokument, se kterymi
chcete pracovat, provedete na karté¢ Zobrazeni ve skupiné¢ Okno.

Obréazek 39: Ridici panel projektu
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FORMULAR UxoL

10.2 ZalozZeni projektu

Vytvéfite-li novy projekt, mizete postupovat dvojim zpisobem: bud’ budete zakladat
novy projekt, nebo si muZete vybrat z nabidky projektovych Sablon. Pokud vyuZijete inspi-
raci z jiz realizovanych projektt, miizete vyuzit:

domit, Ze importovany projekt musi byt upraven o casova omezeni, o€istén o
hodnoty a dalsi upravy, které zistaly v nastaveni projektu. Postup:
o0 Karta Soubor — Novy a zvolte Novy z existujiciho projektu.
0 V dialogovém okné Novy z existujiciho projektu zvolte projekt, jehoZ
kopii chcete vytvofit.
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0 Otevieny projekt ulozte pomoci tlacitka UloZit.
e Druhou mozZnosti je import ze seSitu Microsoft Excel — v tomto piipadé piejde
aplikace automaticky do rozhrani Privodce importem. Postup:
0 Karta Soubor — Novy ze seSitu aplikace Excel.
0 V dialogovém okné Otevi¥it zvolte seSit aplikace Excel, ktery chcete po-
uzit.
O Automaticky se otevie okno Priivodce importem.
0 Otevieny projekt ulozte pomoci tlacitka UloZit.

e Trteti moznosti je zalozenim prostiednictvim synchronizace se seznamem ukolit
sluzby SharePoint. Timto postupem je mozno vytvofit obousmérné spojeni mezi
seznamem a projektem. Postup:

0 Karta Soubor — Novy a zvolte Novy ze seznamu ukolid SharePointu.

0 V dialogovém okn¢ Import z webu SharePointu zadejte URL adresu
webu a proved'te kontrolu.

O Zvolte sezam ukold, ktery chcete synchronizovat.

0 Otevieny projekt ulozte pomoci tlacitka UloZit.

Obrazek 40: Volba nabidky zaloZeni projektu

o x

o Prihlaste se, abyste wuZili viechny moZnosti Office.

Dl infarmace

Project

Posledni

o Cteviit dalif projekty

10.3 Planovani ukoll v MS Project 2016

Pti planovani tkold, zejména v uvodnich fazich projektu, kdy pottebujeme zachytit
chystaneé akce, vas aplikace nesvazuje svou logikou a nechava vam (projektovym manaze-
rim) vice volného prostoru. Nez zacnete planovat, tak zjistite, ze je nutné znat zakladni
data o projektu, tzn. udélat si jasno o tom, zda realizace projektu jako takového dava smysl.
Procesy iniciace projektu nejsou soucasti aplikace, ale je mozné napi. zachytit Logicky ra-
mec projektu. Nasledujici ¢ast predstavi procesy definice ukoli pomoci automatického a
manualniho modu planovani, véetné principt planovani ¢asu a nakladt. V ramci planovani
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¢asového rozsahu do projektu budou zaneseny odhady dob trvani jednotlivych tkold a na-
staveny vzajemné vazby. Planovani naklada pak zahrnuje kroky nezbytné pro pfipravu roz-
poctu.

INFORMACE O PROJEKTU A PRACOVNI CAS

Stejnojmenné okno je jedinou moZnosti, jak specifikovat z&kladni Gdaje o projektu. Pro-
jekty se bud’ planuji od data zahajeni projektu, nebo od data jeho dokonceni. Pokud napii-
klad uvadite na trh novy produkt, zpravidla se tak déje k uréitému presnému datu (datum
dokoncéeni je dulezitéjsi nez datum zahajeni). A opa¢né, pokud napiiklad stavite dam, je
dilezité skonéit co mozna nejdiive (zpravidla se nefixuje na uréité datum dokonceni). Apli-
kace MS Project potom na zakladé délky trvani projektu vypocitd data zahdjeni, resp. do-

konceni.

Obrézek 41: Zadavani zakladnich informaci o projektu
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DalSimi moznostmi v tomto dialogovém okné je nastaveni kalendai‘e, kdy se da vyme-
zit vychozi pracovni ¢as projektu, priorita (minimalni hodnota = 0, maximalni 1 000, pri-
marni nastaveni je na 500) ma dopad na vyrovnavani zdroji napfi¢ projekty, kdy vyssi
hodnota priority chrani alokace na daném projektu na tkor ostatnich projektt s niZsi prio-
ritou.

koo 8]

Zadané informace miizete kdykoliv zménit, projekt bude potom dle zadanych dat pie-
planovan, coz je velka vyhoda oproti ptipadiim, kdy pouzijete napt. pro sestaveni planu
Excel.
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Jak nastavit specifikaci informaci o projektu?

e Piecjdéte na kartu Projekt a zvolte Informace o projektu.

e V poli Planovat zvolte piislusnou planovaci metodiku.

e Nastavte Datum zahajeni (Datum dokoné¢eni) v zavislosti na volné z piedcho-
zich kroku.

e Zvolte pracovni kalendaf projektu v poli Kalendar.

e Nastavte Prioritu projektu — ¢iselné hodnoty v rozpéti 0-1000.

e Podle potieby upravte nastaveni poli Aktuélni datum a Datum stavu.

Kalenddre Definice pracovnich kalendait vymezuje vychozi pracovni i nepracovni ¢as. Kalendar
hraje dilezitou roli pii planovani zdroju s omezenou kapacitou. Kromé kalendate pro-
jektu pracujete se dvéma dal$imi typy pracovniho Casu:

o Kalendar ukolu slouzi pro zohlednéni situace, kdy nékteré ukoly probihaji podle
jiného pracovniho ¢asu nez podle kalendéie projektu. Typické vyuziti se nabizi
pro ukoly, které jsou realizovany v no¢nich hodinach nebo o vikendech a svat-
cich. Zména ukolu se mtize provést na kart¢ UpFesnit.

e Kalenddi zdroje pak reflektuje konkrétni pracovni disponibilitu pracovnich
zdroji. ProtoZe zdroje jsou zpravidla urCujicim faktorem pro realizaci tkolu,
,prebiji“ tento kalendar jak kalendat projektu, tak i1 kalendai tikolu. Kalendar
zdroje — se nastavi v zobrazeni Seznam zdroji nebo na karté¢ Pracovni ¢as dia-
logového okna Informace o zdroji.

Dulezité je zminit, Ze pokud nastavite ¢as trvani ikolu na hodnotu napt. 1 den, tak v pri-
marnim nastaveni aplikace a Standardnim kalendari se timto mini 6 hodinova préce, nebo
naopak, pokud vymezite 5 hodinovou pracovni dobu kalendare, tak tkol, ktery bude mit
trvani 8 hodin, bude rozdélen do dvou dnti (prvni den pét hodin a nasledny den tfi hodiny).
Nastaveni se provadi Soubor — Moznosti — Plan.

Nastaveni nepracovniho ¢asu kalendare se provadi:

e Zvolte kartu Projekt a poklepejte na Zménit pracovni dobu.

e Zrozbalovaciho seznamu Pro kalendar vyberte kalendaf, ktery chcete upravit.

e Na zaloZce Vyjimky ve spodni ¢asti okna vytvorite v piipadé potieby novou po-
lozku nepracovniho ¢asu — vepiSete vhodny nazev.

e Poté oznacte vytvorenou polozku a zvolte Podrobnosti.

e V horni ¢asti dialogového okna zadejte, zda se bude jednat o nepracovni ¢i jiny
pracovni cas.

e Pokud ma vyjimka probihat opakované — zvolte patiicny Zpisob opakovani a
nastavte Zahajeni a poZzadovany Rozsah opakovani.

Nastaveni #pravy pracovniho ¢asu kalendate se provadi:
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e Zvolte kartu Projekt a poklepejte na Zmeénit pracovni dobu.

e Nakarté Pracovni tydny zvolte obdobi a prostiednictvim Podrobnosti definujte
pracovni Cas.

e Pro zménu pracovani doby oznacte dny, pro které chcete pracovni ¢ast ménit.

e Poté zvolte moznost Nastavit dny na tyto konkrétni pracovni ¢asy.

¢ Do tabulky pak zapiste pracovni hodiny a potvrd’te nastaveni pomoci OK.

Vytvoreni nového kalenddie:

e Zvolte kartu Projekt a poklepejte na Zmeénit pracovni dobu.

e Poklepanim na Vytvorit novy kalendar spust'te privodce pro zalozeni nového
vlastniho kalendére.

e Novy kalendar muzete vytvorit zcela od zacatku nebo jako kopii nékterého ze
stavajic kalendaiti (24 hodin, Standardni, No¢ni sména).

e Vyjimky a pracovni ¢as definujte dle postupu vySe uvedenych.

e Novy kalendar se zobrazi v seznamu kalendatii dostupnych v dialogovém okné
Informace o projektu, Informace o ukolu, Informace o zdroji a na vech dal-
Sich mistech, kde je moznost volby kalendare.

Obrazek 42: Nastaveni pracovniho ¢asu kalendare
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PLANOVANI PROVEDENI

V okamziku, kdy zacnete planovani projektu, méli byste znat alespon seznam zaklad-
nich tkoli, abyste mohli vytvotit zdkladni kostru projektu. Poté upiesiiujete definici téchto
ukoll, napt. zadavate dobu jejich trvani, vytvarite zavislosti, pridavate a definujete dalsi
ukoly, které odrazi realné plnéni projektu. V planovani je vyznamna oblast volba médu
planovani projektu, MS Project nabizi dv€ moznosti: automatické a manualni planovani.
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Manualni mod planovani (znazornén modrym ptipinackem) spociva v tom, Ze v pro-
jektu pevné zafixujete jednotlivé souhrnné i dil¢i ukoly (vSechny ty, u kterych je tento méd
vybran). Pokud budete provadét propojovani tikolt formou vazeb, tak vam tyto tikoly apli-
kace ,,pfilepi a ponecha je na daném datu, tzn., Ze tkolim nedévate moznost volné plout,
tak jak by to bylo v automatickém modu. Pokud délate dalsi korekce, tak se mize stat, Ze
pfipnuté ukoly budou mit nelogicky sled, v tomto pfipadé vas aplikace jemné upozorni na
dany ptipad, Ze jdete proti logice MS Project. Poté, co na buiiku, ktera je takto zvyraznéna,
poklepete pravym tlacitkem mysi, zobrazi se moznost piejit do rozhrani Kontrola ukolu,
kde se rozhodnete, jaké feseni je pro vas vhodné.

Automaticky mod planovani je druhou alternativou, nutno uvést, ze se mizete kdykoliv
piepinat mezi jednotlivymi mody u vybranych ukolt, ale musite zohlednit fakt, ze v auto-
matickém modu davate MS Project volnou ruku v pohybu a piesunu ukoli podle vytvote-
nych vzajemnych vazeb (aplikace Vam tkoly pfesunuje V Case, coz se Vam nemusi libit,
protoze potiebujete dany tkol zafixovat — zde je moZnost pfifadit tkolu ur€ity typ omezenti,
nebo u néj zmeénit mod na manudlni).

U tohoto modu je realizace piepoctu dat projektu v realném Case a promitnou se dopady
kazdé Upravy na cely projekt. Tento zpiisob ocenite v pokrocilych fazich sestavovani planu
projektu a pii sledovani projektu, kde je typicky potieba vidét, jaky vliv mé na projekt jako
celek napt. zména typu vazby, aprava doby trvani nebo vloZeni nového ukolu. Nastaveni
modu planovani se provadi:

e Nastaveni vychoziho modu planovani projektu provede na kart¢ Soubor —
Moznosti — Plan, kde zvolite hodnotu Nové vytvorené tikoly.

e Nastaveni modu pro nové tkoly provedete nejsnaze pomoci piepinace na systé-
movém fadku.

e Zménu médu planovani u konkrétniho ukolu provedete ozna¢enim jednoho nebo
vice tkolu a poklepanim na ikonu Naplanovat ru¢né nebo Naplanovat auto-
maticky na karté Ukol.

e Miuzete provadét kontrolu chyb v planu: poklepejte pravym tlacitkem na buiiku,
kde je indikovana chyba (znazornéna Cervenym podtrzenim). Alternativné
oznaéte fadek tikolu a poklepejte na Zkontrolovat na karté Ukol. Tim spustite
panel Kontrola Ukolu. Poté zvolte nékterou z nabizenych moznosti pro vyreseni
chyby (Casto napf. ponechat, ale piesunout Ukol, nebo upravit a dopadem je
zména doby realizace tikolu apod.).

Zakladnim identifikaénim prvkem kazdého ukolu je jeho nazev. Jeho zadavani prove-
dete obdobné jako z aplikace Excel. Do projektu mizete pifimo zapisovat bézné tikoly, pro
zadani specialnich typt praci si muzete pomoci nékterym z tladitek dostupnych na karté
Ukol. Do projektu tak miizete vlozit milniky, jakoz symbol klicovych akci, pravidelné se
opakujici ukoly, které mohou slouzit jako pravidelné kontrolni dny. K tkolim muzete také
snadno pripojit kontextové informace, které je dale specifikuji. U¢init tak mtizete prostied-
nictvim slovniho komentaie bud’ v podobé poznamky, nebo hypertextového odkazu.
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Pro orientaci mezi jednotlivymi ukoly je vhodné strukturovat projekt do n¢kolika fazi,
tzn. vytvofit hierarchickou strukturu ¢innosti — WBS (Work Breakdown Structure). Pro
snadn&j$i orientaci je doporuceno vlozit novy sloupec (pravé tla¢itko mysi v zahlavi
sloupcti — vlozit novy sloupec ,,Kod WBS*, timto si vytvofite postupnou osnovu a de-
kompozici jednotlivych ukold. Pii postupném zadavani ukold je nutné tvofit ,,0odsazeni
ukolu“, abyste docilili struktury ukolt, napf. souhrnny kol — a ten se bude skladat z dil¢ich
tikolt1, pro tento postup je nutné vyuzit dvou ikon na karté Ukol a to P¥idat odsazeni
Ukolu/Odebrat odsazeni ukolu (ikony jsou tvofeny zelenou Sipkou). Timto zpusobem
tvotite postupnou WBS (piislusny sloupec s ndzvem ,,Koéd WBS*) celého VVaseho projektu.

Jak zadévat ukoly?

e Pokud potiebujete vlozit prazdny fadek mezi dva tikoly, pak poklepejte na Ukol
projektu na karté UKol, ptipadné stisknéte klavesu Insert nebo pravé tlagitko
mysi — VloZit novy ukol.

e Opakovaneé Ukoly vlozite pomoci ikony Opakovany ukol a vypliite dialogové
okno Informace o opakovaném ukolu.

e Dalsi dostupnou kategorii Ukolu ptedstavuje Souhrn, tedy faze projektu.

e Poklepanim na tla¢itko Milnik zadate do projektu napf. kontrolni den ¢i vyznam-
nou udalost projektu (méa nulovou dobu trvani).

e Poznamku k tkolu piilozite pomoci dvojiho poklepani na Ukol a zapisem na
kartu Pozndmky v dialogovém okné Informace o ukolu.

e Hypertextovy odkaz zadate po oznaceni ukolu a poklepanim na stejnojmennou
ikonu na karté Ukol.

Ptesouvani ukolii se provadi:
e Oznacte cely fadek (fadky), které chcete presouvat.
e Pridrzte levé tlacitko mysi na Cisle oznaCeného fadku a pfetaZzenim umistéte
ukoly, kde potiebujete.
e Kdyz je tkol usazen, uvolnéte levé tlacitko.

Tvorba osnovy projektu:

e Vlozte souhrnny ukol pomoci stejnojmenného tlagitka na panelu Ukol. Alterna-
tivné vlozte prazdny fadek, napt. pomoci klavesy Insert, nad ukoly, které chcete
seskupit pod souhrnny dkol.

e Nov¢ vytvofenou fazi pojmenujte zapisem do pole Nazev.

e Oznacte ukoly, které chcete zahrnout do vicenasobného vybéru (jednotlivé, se
Shift, pfipadné s Ctrl.

e Na kartd Ukol zvolte Zvétsit odsazeni (zelena Sipka vpravo), pokud chcete
Zmensit odsazeni (zelena Sipka vlevo).
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Obréazek 43: Planovani ukold
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PREPINANI MEZI MANUALNIM A AUTOMATICKYM MODEM PLANOVANI

Pro zahdajeni projektu potiebujete neékteré ukoly rozvrhnout dle pldnovanych cast (da-
tumtt), zde mizete vyuzit planovani manualni, které je vhodné pouzit v ranych fazich pro-
jektu. Na druhou stranu pfi realizaci samotného projektu uz automaticky piepocet projektu
potiebovat budete, jinak byste museli harmonogram piepracovavat cely pii jakékoliv
zméng projektu. Dostavate se do faze, kdy je nejvhodnéjSim zplsobem piipravy projektu
kombinace obou mddu planovani (jejich prepnuti v prubéhu zivotniho cyklu projektu). Po-
moci manualniho rezimu si tedy pfipravite koncept projektu, ktery postupem casu zpiesnu-
jete, az se z konceptu stane konkrétni plan.

Obrazek 44: Manualni méd planovani projektu
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Pro zptesnéni projektu pfepnéte do automatického médu — pokud znate podrobnosti pro-
jektu a urcité faze projektu jsou zkonkretizovany, pak dava smysl prepnout rezim tkolti na
automatické planovani. V tomto rezimu aplikace provede veskeré vypocty a Gpravy zavis-
losti jednotlivych ukol za vés.

Data souhrnného ukolu jsou vypoctena s ohledem na dil¢i tkoly, ukoly jsou upraveny
dle dostupnosti zdrojii atd. Sledovani a fizeni zmén projektu je diky automatickym rekal-
kulacim dajt snazsi, protoze aplikace sama propocte, jak zména konkrétniho parametru u
konkrétniho Ukolu ovlivni cely projekt.

Muze se také stat, ze s vysledkem piepnuti do automatického modu nebudete spokojeni
(plan se vyrazné¢ zmeénil), ukoly byly piesunuty, byly odsunuty na jiné terminy apod. M-
zete tomu predejit, kdyZ nastavite na manualné naplanovany kol pevny termin zahajeni
nebo nastavite zavislost na piedchazejici Ukoly, toto je mozné nastavit v pasu karet Soubor,
vyberte Moznosti a zvolte zalozku Plan.

V sekci Moznosti planovéani pro tento projekt zaskrtnéte PFi zméné na reZim auto-
matického planovani ponechat Ukol na nejbliz§im pracovnim dni. Tim zajistite, Ze se
ukoly pro piepnuti posunou na nejblizsi pracovni den, a to i v ptipad¢, Ze nemaji definované
piedchiidce nebo pevné terminy zahajeni.

Obrazek 45: Prepinani mezi manualnim a automatickym médem planovani
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Piipravend

10.4Planovani ¢asu

DalSim krokem v procesu definice tkolu je zadani doby trvani ¢i presnéji ¢asové naroc-
nosti ukoli (sloupec Doba trvani), ¢asové moznosti jsou: minuty, hodiny, dny, tydny, mé-
sice. Planovani ¢asu piedstavuje nejkomplikovanéjsi ¢ast planovani. Hodnoty se daji zadat
do sloupce Doba trvani napi. 1h a Enter, 20d a Enter apod. Primarné jsou v aplikaci
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nastaveny dny, ale do daného sloupce l1ze zadavat vysSe uvedené hodnoty i bez zmény na-
staveni formou pfislusné zkratky.

Zcela zasadni soucasti tvorby planu projektu ptedstavuji vzajemné zavislosti mezi
Ukoly — zkracené vazby. Prostfednictvim vazeb sestavite sit’ ukolt projektu, oznacova-
nych jako harmonogram a v Ganttové diagramu jsou zobrazeny Sipkami. Tyto vazby mo-
hou byt: Dokondeni — Zah4jeni (zkratka FS: Finish to Start), Zahajeni — Zah4jeni
(zkratka SS: Start to Start), Dokonéeni — Dokonceni (zkratka FF: Finish to Finish) a Za-
hajeni — Dokonceni (zkratka SF: Start to Finish).

Jednotlivé vazby je mozno modifikovat prostiednictvim prodlev a pi-edstihi. Prodleva
predstavuje piestavku mezi dvéma ukoly, nastavenim predstihu pak lze zajistit ¢asteCny
soub¢h ukola. Piedstihy a prodlevy je mozno zadavat jak v absolutnich hodnotach (napf.
po podani zadosti je nutno ¢ekat 5 dni = prodleva 5d), tak i v hodnotéch relativnich, tedy
procentech (v poloving ukolu lze zacit s jinou ¢innosti = predstih 50%).

Obrazek 46: Harmonogram projektu
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Jak lze zadavat dobu trvani:

e Nastaveni pfevodnich poméru jednotek — Soubor — MozZnosti — Plan a na-
stavte.

e Zadejte odhady dob trvani zapisem do sloupce Doba trvani v piislusnych jed-
notkach (m, h, d, t, més).

Nastaveni vzajemnych zavislosti pomoci karty Ukol:

e Oznacte dva nebo vice tkold, které chcete propojit vazbou.

e Na karté Ukol — Plan poklepejte na tlagitko Propojit Gikoly (ikona fetézu)
e Mezi oznacené ukoly se nastavi vazba Dokonc¢eni — Zahajeni.
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e Chcete-li zménit typ vazby, poklepejte na Sipku vazby a zobrazte dialogovée okno
Zavislost mezi ukoly.

Nastaveni vzajemnych zavislosti v grafické ¢asti zobrazeni Ganttav diagram:

e Najed’te mysi na pruh tkolu, ktery ma byt predchiidcem, a stisknéte levé tlacitko
mysi a pietahnéte na prislusny ukol (nasledovnika), timto vytvofite vazbu Do-
konéeni — Zahajeni.

Nastaveni vzajemnych zavislosti v tabulce zadavani v ramci Ganttova diagramu:

e V tabulce Zadavani ptejdéte na sloupec PFedchidci.

e Do fadku tkolu, ktery ma byt nasledovnikem, zapiSte typ vazby (napi. 5FF, 3SS,
apod., pokud ma vice ptedchiidcti, oddélujte zapis sttednikem napt. SFF;3SS
apod.

Vyznamna data, ktera si dohodnete se zadavatelem projektu, mizete v planu projektu
bud’ zafixovat prostfednictvim nastaveni casovych omezeni, nebo pouze zvyraznit pomoci
kone&nych terminti ukolt. Casova omezeni slouZi k nastaveni specifickych dat zahajeni
nebo dokonceni vybraného tikolu, kterd by neméla byt prekrocena, lze rozlisit:

e Pevna omezeni (Musi za¢it, Musi skon¢it) — prostiednictvim nich fixujete
piimo zahdajeni ¢i dokonceni prace na ukolu.

e Pruznd omezeni (Nezacne dFive, neZ, Neskonéi diive, neZ, Neza¢ne pozdéji,
neZ, Neskon¢i pozdéji, nez) — definuji nejdiive mozné zahajeni a nejpozdéji
piipustné konce prace na ukolu.

koo 8]

Se zadavanim ¢asovych omezeni nespéchejte — jejich definici si svazete projekt, ktery
pak nebude tak flexibilni, kdyZ ho budete chtit posunout v ¢ase.

Konec¢né terminy pak prezentuji vyznamna data po ukonceni ukoll. VlozZeni kone¢ného
terminu nemd na rozdil od Casovych omezeni piimy vliv na zahajeni/dokonceni ukolu.
Jedna se o ,hlidani“ a aplikace vas upozorni v okamZiku piekro¢eni zadaného terminu.
Jednotliva nastaveni se provadéji v dialogovém okné Informace o Ukolu a na karté Upies-
nit polozka Vybrat omezeni — zde jsou uvedeny moznosti.
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Obrazek 47: Nastaveni kone¢ného terminu a ¢asovych omezeni
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10.5Planovani nakladu

V této Casti je vymezen postup sestaveni finan¢niho planu projektu a také fizeni alokace
zdroji na tkoly. Zékladem pro planovani a fizeni financi je d€leni na pevné a variabilni
naklady. Rozpocet projektu je vymezen prostiednictvim kategorii odpovidajicich zpravidla
kalkula¢nimu ¢lenéni nakladt. Jednotlivé kategorie rozpoctu jsou pak vymezeny bud’ jako
rozpoctovana prace, nebo jako rozpoc¢tované naklady.

Préce odpovida zpravidla z pohledu kalkula¢niho ¢lenéni pfimym nakladi, zatimco fi-
nanéni prostfedky vyjadiuji typicky reZijni polozky. Rizeni zdroji pak pokryva oblasti vy-
mezeni zdroju, zptsoby jejich pfifazovani k projektovym ukolim a v neposledni fad¢ také
proces vyrovnavani kapacit. Maximalni pozornost vénujte zejména vymezeni pracovnich
zdroj.

[llcammmroan ]

Ne vzdy plati, Ze pracovnim zdrojem jsou pouze pracovnici. Jako pracovni zdroje je
tfeba chéapat vSechny zdroje, které jsou kapacitné omezeny. Proto jsou pracovnimi zdroji
také nejriznéj$i zatizeni, mistnosti, dopravni prostiedky apod.

Pevné naklady oteviraji téma planovani financovani projektu a predstavuji nakladové
polozky, které nemaji vazbu k ¢asu. Zména doby trvani tikolu tak neznamena pfimo umérné
navySeni nakladd. Z pohledu moZnosti nastaveni je mozno vymezit, jakym zpusobem bu-
dou pozdé¢ji pti plnéni projektu naklady nabihat:

e na zacatku — zapocitd se hodnota ndkladu, jakmile je kol zahdjen,
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na konci — zapocita se hodnota nakladt az v okamziku dokonceni ukolu,
pribézné — hodnota nakladl je rovnomérné napocitavana v zavislosti na dobé
trvani tkolu (dle procenta splnéni tkolu).

Obrazek 48: Plan pevnych nakladi projektu
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Variabilni naklady jsou pak naklady, které disponuji vazbou na ¢as, tedy na dobu trvani
ukoli. V projektu byvaji zastoupeny ve forme platby za material ¢i praci:

Materialové zdroje — z ndkladoveho pohledu je moZno definovat jak standardni
sazbu — penézni vyjadreni spotieby jednotky daného materialu (kus, litr apod.),
tak i jednorazové naklady na pouziti, které nabéhnou v okamzZiku pouZiti mate-
ridlového zdroje, k némuz je takovy zdroj piitazen.

Pracovni zdroje — z pohledu nakladt je mozno pro pracovni zdroje vedle na-
kladt na pouziti a standardni sazby vymezit také sazbu piesCasovou, pfipadné i
naladové tarify, které umozni zohlednit riizné sazby za rtizné typy prace. Z po-
hledu vymezeni kapacity zdroje je mozno definovat periodu, kdy je dostupnost
daného zdroje (navySeni Ci snizeni) formou vyjimky v kalendéfi pracovniho
zdroje (napf. nemoc, dovolené apod.).

Déle aplikace pracuje se zdroji rozpoctovymi a obecnymi:

Rozpoétové zdroje — pomoci téchto zdrojt specifikujete rozpoctovou spotiebu
prace a financi na projektu. Technicky se daji rozpoctové zdroje ptifadit vy-
hradn¢ k souhrnnému ukolu projektu.

Obecné zdroje — jsou to vSechny zdroje, které mohou byt takto oznaceny — do-
porucuje se vyuziti piedevsim k prvotnimu vymezeni potieby zdroji na projektu
Vv obdobi, kdy neni jasné, kdo konkrétn¢ bude za realizaci odpovedny.
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ZDROI

Obrazek 49: Definice typu zdroji

Prajektova pliprava Prace " 100% 300,00 KE/hodins 0,00 kE/hadina 0,00 KE Na zaldtku  Standardni
Vyroba Préce v 100% 250,00 K&fhodine 0,00 K&/hoding 0,00 K& Probébng Stan rdni
Marketingowy iitvar price ™ 100% 00,00 kEfhodina 0,00 Kifhodina
Prode| Price 3 100% 200,00 K&fhoding 0,00 K&/hoding

Podpara produktu Prioe " 100% 150,00 K&fhodina 0,00 Ké/hadina 0,00 K& Pribiéini ni
Terénni sluiba Price T 100% 200,00 Kéfhodina 0,00 kK&/hodina 0,00 KE PribEing Standardni
Vedoui projeiktu Prace v 100% 500,00 Kefhodina 0,00 K&/hodina 0,00 K2 Priibiinit Standardni
firemni auto Materidl AUTO 3,50 Kt 200,00 K& Pribéing

strojni vybaveni MNéklady 5 Pribéind

Fakiura - oulsource MNéklady F Pribéing

shuleb

PosTupP ZzADAVANI ZDROJU:

Zadavani pevnych nakladi:

V zobrazeni Ganttiv diagram poklepejte na levy horni roh tabulky a zobrazte
zakladni seznam oblibenych tabulek.

Z nabidky vyberte Naklady.

Do sloupce Pevné néklady pak zadejte piislusné ¢astky.

Ve sloupci Nabihani pevnych naklada upravte jejich rozloZeni v ¢ase.

Definice typu zdroju v projektu:

204

Piejdéte na kartu Zobrazeni a zvolte Seznam zdroji.

Zdroj pojmenujte zapisem do pole Nazev zdroje.

Ve sloupci Typ nastavte odpovidajici typ zdroje pomoci rozbalovaciho seznamu
(pracovni, material, naklady).

Pro materialové zdroje nadefinujte Popisek (ostatni jej maji neaktivni).

Podle potieby nadefinujte sloupce Kdd, Inicidly a Skupina, ktera slouzi k zatfi-
déni zdroje.

Kapacitu pracovnich zdroji vymezte zapisem jednotek do sloupce Maximalni
pocet a Zakladni kalendar-.

Nadefinujte Standardni sazbu, ktera pfedstavuje naklad na jednotku vykonu
pracovniho zdroje, pfipadné na spotiebu jednotky zdroje materidlového.

Pro pracovni zdroje definujte Pires¢asovou sazbu pro praci mimo pracovni ka-
lendar.

Pokud vlastni nasazeni zdroje na ukol vyZaduje dalSi néklad, pak je mozné toto
zohlednit ve sloupci N&klady na pouZiti (pii kazdém piifazeni zdroje nabéhnou
tyto naklady).

Pomoci parametru Nabihani nakladia casové rozliste, jak naklady skute¢né
vstoupi do projektu.



Upravy kapacity pracovnich zdroji:

e V zobrazeni Seznam zdroja poklepejte na nazev zdroje

e V dialogovém okn¢ Informace o zdroji zobrazte kartu Obecné.

e Obdobi s odlisnym maximalnim po¢tem jednotek definujte zapisem do tabulky
V dolni ¢asti dialogového okna.

e Pomoci tla¢itka Zménit pracovni dobu piejdéte k pracovnimu kalendafi zdroje.

e Pomoci postupti pro praci s kalendaiem (popsanych vyse) nastavte ¢as zdroje
(pracovni, nepracovni, vyjimky apod.).

Definice obecnych a rozpoctovych zdroji:

e V zobrazeni Seznam zdroja dvakrat poklepejte na nazev zdroje.
e V dialogovém okné Informace o zdroji zobrazte kartu Obecné.
e V pravé &asti zatrhnéte prislusny parametr: Obecny nebo Rozpoctovy zdroj.

PRIRAZOVANI ZDROJU K UKOLUM

Pokud jsou zdroje vytvofeny a nadefinovany je nutné je ptifadit k ptislusnému ukolu ¢i
ukoluim. Ptifazovat zdroje mizeme jak k souhrnnym, tak i k dil¢im ukoltim.

L 1Y

Doporucuje se ptifazovat zdroje vyhradné k dil¢im tkoltim, tak bude vzdy jasné, kdo
odpovida za dany Ukol (préci) a jaky material k tomu ma pouzit. Pfifazeny zdroj k souhrn-
nému tkolu je vztazen na celou dobu trvani souhrnného tkolu, véetné prodlev.
|

Pro spojeni zdroji a ukold budete nejcastéji pouzivat tlacitko PFiFadit v dialogovém
okn¢ PriFadit zdroje. Také je mozno vyuZzit dialogové okno Informace o Ukolu — dvojim
poklepanim na nazev ukolu a pfifazeni realizujeme na stejné karte.

Konkrétni postup:

Nastaveni p¥iFazeni zdroje k tkolu:

e V zobrazeni Ganttiv diagram poklepejte na kartu Zdroj a ve skupiné pfifazeni
zvolite Prifadit zdroje.

e Oznacte jeden nebo vice tkold, u kterych ma byt zdroj pfifazen, poté kliknéte
Priradit.

e Prifazeny zdroj se posune na zacatek seznamu, vlevo od jeho nazvu se zobrazi
znacka indikujici pfifazeni a do sloupce Jednotky se zapise pocet jednotek pfi-
fazeni zdroje Ukolu.
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ZruSeni pfifazeni zdroje k Ukolu:

wew

e Oznacte ukol, poté v dialogovém okn¢ PFifFadit zdroje (karta Zdroj) se auto-
maticky zvyrazni piifazeny zdroj.

e Tlacitkem Odebrat pfifazeni zrusite, tlacitkem Nahradit a naslednym vybérem
nového zdroje z tabulky piifazeni upravite.

Obrazek 50: Dialogové okno Piiiradit zdroje

Projekt  Zobrmzeni  Tym Farmit g Piihlsit s
; :.\-‘ .l == :“- - _-j Mainest wyrovndvani
= v T Zrudit vyrovnéni
Tymowy  Phifadit Fand Podrobnasti uriat Vyrovmat Vyrowmat 7, )
planovad = adegge adrajl - v adigy vie i Dl pletiZent
Tokmareni Pifazeni Vinfit Viastmest yroundni -
Mabihar
. pevnjeh Duba 2 15017 260 "
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3 15 - > e = .
z 3 ICE BREAK - predstaveni projektového 100,00 Kt Piitadit adraje X
tymu
3 - 4 Fize 1- Plinovini 0,00 KE Ukok zahéjent projektu 1
. . . «| Modnosti seznamu za)i 5 - i
3.1 - Uriit tym pro uvedend produktu 3 000,00 KE G j;Podpora prog
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L8 32 - urdit prodejnl clle 5 000,00 KE ey ot Fat Popt| sednaty | nétsdy - -
z 6 23 - Definavat clle zahdjeni projektu 0,00 K& v firemai st 1 03,50 ke rojektu
[ {magasavini zabdjeni a cile v oblasti - 10 |s0,00 kE Cdebyat
= propagace) w Terénni tufna [ B£,67 Ké Nahnadt,
= 14 - # Urdilt partnery - rijmeovic skuping 0,00 Ké | IVegouci peojeity | J00%  [166E7 K |
E - Faktura - outsource shuf Gt Markati : it
5 341 - Idzﬂtlflko.val Dartne.r,’ pre 0,00 K& Mareting g Gorar ingovy tvar
3 Jednotive cdbytave kanly Pty 1 2avit
347 W= Identifikowat maloobchodni 0,00 K [T [Projekion piiprasa 1 e Marketingowvy dtvar
partnery ol whaveni B
343 = Identifikovat pileftost k prodeji 0,00 KE s, . I ] = i wketingovy atvar
aneling Podrite stisknutou kKidvesu Ctrl 8 kliknutim vyberte vice 2aroju.
35 - 4 Vypracovat rozpolet uvedeni na trh 0,00 KE Prib&inE 17 000,00 KE 4,25 dny ll.—l
251 - Identifikavat pofadavicy na 0,00 KE Prib&iné % 000,00 ki 10 hedin + Vedouci projeltu
roapoiet
; = + .
352 - Nechat schvilit rozpofet uvedeni 0,00 K& Prib&ing  12000,00KE 3dny Vedouci projektu
natrh l -
2& - Mirrenrini DOEOMEENA il nonw Relihiini 0 e Lan =
Fiiptavery "3 Howé dkaly : Automalicky naplanavané E B B B O - Lt

Hlavni rozdil mezi ptifazenim materialového a naladového zdroje spociva v praci s jed-
notkami pfifazeni. Materidlové zdroje maji vymezeny jednotky spotieby, které zapisujete
po ptifazeni zdroje piimo do sloupce Jednotky. Prostfednictvim definované spotieby vyja-
dfite mnozstvi materialu potiebného k realizaci Ukolu, je mozno vyuzit:

e Fixni jednotky — neménné ptifazeni materialu k Ukolu bez ohledu na dobu tr-
vani ukolu (napt. 500 ks PC.

e Variabilni jednotky — pfifazeni proménného mnozstvi materialu zavisi na sku-
tecné dobe¢ trvani tkolu (napt. 10 kg spotfeba na 3h: 10kg/3h.)

Pied ptifazenim pracovnich zdroju je s Ukolem spojena pouze doba trvani, ale Zadna
préace. Tu aplikace spoc€ita v okamziku pfifazeni zdroje nebo zdroji. Prace je mnozstvi Casu,
které stravi zdroj ¢i zdroje na splnéni ukolu. JestliZze jedna osoba pracuje na plny Uvazek
(tedy 100% jednotek piifazeni) na ukolu, pak je prace shodna s dobou trvani tkolu. Mnoz-
stvi prace muze byt jiné v okamziku, kdy na ukolu pracuje vice zdrojt, nebo pokud zdroj
nepracuje na plny tivazek (mensi pocet jednotek nez 100%).
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Aplikace pouZiva k vypoctu prace vzorec Prace = Doba trvani * Jednotky pFiiazeni.
Z tohoto vzorce 1ze potom odvodit tvar pro vypocet doby trvani tkolu: Doba trvani = Prace
/ Jednotky pfifazeni.

Z pohledu nakladt spojenych s ptifazenim pracovniho zdroje je k dispozici SirSi paleta
moznosti pro nejptesnéejsi zachyceni jejich predpokladaného pribéhu:

e Konkrétné se vyuziva Rozvrh prace, ktery umoziiuje upravu nabihani naklada.

Pokud tedy trva tkol 10 dni a ndkladové sazba zdroje je 1 000K ¢&/hod., pak kazdy

den nasko¢i do projektu 8 000 K&. Toto nastaveni nemusi byt vhodné zejména u

ukolu s delSi dobou trvani nebo s proménlivou naro¢nosti. Nabihani nakladi do

projektu tak lze zptesnit volbou nékterého z jinych rozvrhii nékladl v ase (viz
nasledujici obrazek).

Obréazek 51: Piehled rozvrhi prace

O tiaees zimje - Price «  Horvh price - PA| Podiobi ¢ F 5 ] [ ] 5 £ v 5 M P

Realrevat findini posourent 2 bodin Rovnomémy Price
ety
4 Vedoud projektu 133,33 hodin Prace 8h 8h ah &h 8h 8h 8h
sahdjeni profektu 0,22 hodin Rovnomérny Price
uiréit tym pro uvedeni produktu 20 hodin Rovnomdémy Price
uriit prodejnl che 16 hodin Rovromémy Frice gh 5
Definovat cile rohdfeni projektu 7 hodin Rovnomémy Price ih dh

{notosovani zahdjeni o cie v
oblasti propogoce)

=
= Identifikovat pobadaviy ng 10 hodin Rovnom ey Prace &h ah
= rorpodet
H
T Nechot schvdiit rozpodet uvedeni 24 hodin Rovnomémy Price 4h 8h 8h ah
= na trhi
§ Zahdfit uvidéni produktu na trh & hodin Rovromémy Price
g Definouat struénou tudrdl & hodin Rovnemémy Brice

koncepet

Nechat schvdiit aktualzovand & hodin Rovnomény Price

pliny & roepolly.

Implementavat fizeni zmén & hodin Rovnomérmy Prace

Finolizovol :esody podpory & hodin Rownoménmy Price

Certifikovat produkt #hodin Rownoemémy Price

Realzovat findini posoureni 8 hodin Rovnemémy Prace

vty

+ firemnind aute 1 Price

PR ——— 1 Brunnmseni Brire —

Pipeeny " o dikoly : Autematiciy raplinované B m =B B - ==

e Dadle pies¢asova sazba — mozno zadat i upravit u kazdého pracovniho zdroje
(znamena cenu za vykon ¢i pouziti zdroje mimo pracovni kalendar).

o Naékladové tarify — ty umozni vyfesit situaci, kdy si jeden zdroj najimate na vice
typt praci, za které jim platite riznou odménu. K dispozici je pét tarifil, kdy je
mozno definovat jejich vlastni standardni a pfescasovou sazbu. Toho se da vyu-
Zit pti postupném napfi. narastu mzdy pti déle trvajicim projektu apod., vyuziva
se termin valorizace sazeb.
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Postup zadavani jiného tarifu nez vychoziho nakladového:

V dialogovém okné Informace o zdroji piejdéte na kartu Naklady a zde vypliite
pole Standardni sazby, Pies¢asova sazba a Naklady na pouZiti (k dispozici
zalozky A, B, C, D).

Hodnoty pfesCasové sazby zadejte v penézich nebo v procentech napt. +20%,
poté zaviete dialogové okno Informace o zdroji.

Nasledné pritad’te zdroj pomoci obecného postupu.

Pomoci karty Zobrazit spust'te zobrazeni PouZivani zdroji, najdéte pfifazeni
zdroje a rozkliknéte nazev ukolu

V dialogovém okné Informace o p¥iirazeni zvolte v dolni ¢asti Tabulka naka-
zovych sazeb piislusny tarif.

Pro valorizaci sazeb pouZijte kartu Naklady v dialogovém okné Informace o
zdroji. Poté vyberte tabulku sazeb, kterou chcete valorizovat a nastavte datum
platnosti a hodnoty novych sazeb. Aplikace automaticky upravi vysi nakladi od
data platnosti na novou hodnotu.

To hlavni, na co si musite dat u pracovnich zdroju pozor, se tyka situaci, kdy ptitazujete
k ukolu vice nez jeden pracovni zdroj. Pfidavani dodate¢nych nakladovych ¢i materialo-
vych zdroji nema na tkol zadny vliv vyjma naristu ndkladi. U pracovnich zdroji to
muze byt v zavislosti na nastaveni aplikace jinak!

Pokud planujete ukoly v manualnim rezimu, pak pfifazeni dvou a vice pracov-
nich zdrojii znamena navyseni prace na tkolu. To znamena, Ze pokud mate tikol
trvajici 2 dny, pak to pii zachovani standardniho nastaveni aplikace (pfevodni
pomér 8 hodin = 1 den) znamena celkem 32 hodin prace pii pfifazeni 2 zdroji
(16 hodin pro prvni zdroj a 16 hodin pro druhy zdroj.

Na prvni pohled stejné¢ dopadne situace i v automatickém rezimu, oviem v tomto
modu planovani se vedle nazvu tkolu navic zobrazi chytra znacka — ta je proje-
vem existence funkce Rizeno usilim a piimo souvisi s Typem GKolu.

Typ dkolu Prostfednictvim parametru Typ Ukolu fixujete nékterou z veli¢in v rovnici Doba trvani
= Prace / Jednotky prirazeni. Plati tedy, ze pti zméné jednotek pfifazeni se musi zménit
doba trvani ukolu, celkova prace nebo oboji. Podobné pii zméné doby trvani ukolu se musi

zmeénit celkova prace, jednotky pfifazeni nebo oboji.
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Pevné jednotky — ukol ma zafixované % pfifazeni jednotek, pokud zadate
zménu doby trvani, pak se automaticky upravi prace a naopak. Tento typ tkolu
piedstavuje vychozi nastaveni aplikace.

Pevna doba trvani — ukol ma zafixovanou dobu trvani, pokud zadate zménu
prace, pak se automaticky upravi jednotky pfifazeni a naopak.

Pevna prace — ukol ma zafixovanou praci, pokud zadate zménu jednotek pfita-
zeni, pak se automaticky méni doba trvani a naopak.



Obrazek 52: Vliv typu tikolu na prifazeni zdroju
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Ve vybranych piipadech ma aplikace i dvé promé&nné soucasné. K tomu slouzi funkce Funkcee -
Rizeno tsilim. Tato funkce fixuje pro typy tikoli Pevna doba trvani a Pevné jednotky zen asiim
vedle Casu, resp. % pfifazeni, také praci. Pro typ Pevna préce, ktery paci sam o sobé fixuje,
tato funkce neni k dispozici. Funkci Rizeno isilim zapnete bud’ pro jednotlivé tikoly na
kart¢ UpFesnit v dialogovém okné Informace o ukolu, nebo ji ovladate pro cely projekt
v dialogovém okné Moznosti, kam vstoupite pomoci karty Soubor. Po jejim zapnuti na-
stane:

e Pokud zvysite pocet jednotek pracovnikil realizujicich tkol, pak pfi nastaveni
typu Ukolu na hodnotu Pevné jednotky dojde vzdy ke zkraceni ¢asu. Hodnota
prace je determinovana piifazenim prvniho zdroje a od tohoto okamziku je tato
hodnota fixovana.

e Pokud zvysite nasazeni zdrojt na ukol s pevnou dobou trvani, pak dojde auto-
matiky k redukci jejich % nastaveni na ukol (2 lidé budou pracovat na 50% na-
misto 1 pracovnika na 100%).

Nastaveni typt kol a funkce Rizeno usilim na konkrétni projekt:

e Oteviete dialogové okno Informace o projektu u vybraného ukolu, pak vyberte
kartu Upfesnit a zvolte Typ Gkolu. Nastaveni funkce Rizeno usilim ovladate
pomoci zatrzeni.

e Centralni nastaveni se provadi v kart¢ Soubor, vyberte MoZnosti, vlevo z na-
bidky MoZnosti aplikace Project zvolte Plan.

e Ve skupiné¢ Moznosti planovani ponechte aktualni projekt nebo ptepnéte na
VSechny nove projekty.

209



Standardizovana podpora rizeni projektii — MS Project

e Upravte Vychozi typ Ukolu a dle potieby oznacte pole Nové uikoly jsou Fizené
asilim.

10.6 Vyrovnavani kapacit zdrojt

Soucasné s ptifazenim prvniho pracovniho zdroje k tkoltim projektu mizeme okamzité
zacit sledovat i jeho vytizeni. Aplikace automaticky srovnava pozadavky na zdroje vyme-
zené praci na Ukolech s dostupnou kapacitou, ktera je dana jednotkami a kalendafem. Pte-
kroceni limitd danych kapacitou zdroje je pak indikovano jako pietizeni v zobrazenich
Ganttv diagram, Seznam zdrojt, Pouzivani zdroji nebo Diagram zdroji — tam vSude se
zobrazuje dany pretizeny zdroj cervené. K pretizeni zdroji miize dojit v nasledujicich pfi-
padech:

o Pii prekroceni dostupné kapacity, kdy je zdroj pfifazen na plny uvazek na vice
soucasné bézicich tkoli.

e Pii zméné kalendaie Ukolu nad ramec kalendare zdroje, napf. 12hodinova pra-
covni doba Ukolu vs. 8hodinova pracovni doba zdroje.

e Pii zvySeni jednotek pFiFazeni zdroje k Ukolu nad ramec jejich maximalniho
poctu, napf. piitazeni Josefa Modrého k jednomu ukolu na 200 % apod.

e Piisnizeni kapacity zdroje, tedy dostupnosti jednotek zdroje, nebo pracovniho
kalendéte napft. na polovic¢ni ivazek.

Zjisténa pretizeni zdroji se musi vyfesit pred spusténim projektu, jinak riskujete jeho
prodlouZeni nebo prodraZeni. K vyfeseni pietiZzeni zdroji bud’ pouzijete automaticky algo-
ritmus zabudovany v aplikaci, nebo sladite poZadavky s kapacitami ru¢né.

Pfi automatickém vyrovnani zdroju prochazi aplikace postupné vSechny zdroje. Je-li
néktery zdroj pietizen, jsou vyhledany ukoly, které pretizeni zptisobuji, a nasledné je ur-
¢eno, které z téchto ukoli budou odsunuty tak, aby bylo pfetizeni odstranéno, zmény zjis-
tite v zobrazeni Vyrovnany Ganttiv diagram.

[llcammmroans ]

Automatické vyrovnani predstavuje sice jednoduchou, zato riskantni cestu pro feseni
pretizeni v projektu. Jeho snadnd aplikace je vykoupena tim, Ze nad projektem ztratite kon-
trolu. Algoritmus upravi plan projektu tak, aby vytesil pretizené zdroje, a nebere ohledy na
souvislosti, pak hrozi, ze pfestanete rozumét svému planu, a to je jedna z nejhorsich variant,
kterd se, jakozto projektovému manazerovi, miiZe stat.
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Obrazek 53: Nastroje pro vyrovnavani zdroju

4 Vooravi peojekt - uveden noveho produltu - Praject Professionsl

Chovani automatického vyrovnani ovlivnite vyhradné prostfednictvim dialogového
okna Moznosti vyrovnani, to nabizi vychozi nastaveni vyrovnavaciho algoritmu. Jsou zde
konkrétni moznosti:

e Prepocitat vyrovnani — moznost vybrat zptisob vyrovnani Ruéné nebo Auto-
maticky.

e Pretizeni hledat — uroven (minimalni Casova jednotka), na které budete chtit
fesit pfetizeni zdroje. Zdroj totiz mlzete pietizit nejen na Urovni jednoho dne,
ale i dalSich Casovych intervalu. Hlidat tak miZete lokaci proti 8 hodindm pra-
covniho dne nebo 40 hodinam pracovniho tydne, piipadné 160 hodinam pracov-
niho mésice. Cim vy$§i hladinu pro hledani pietiZeni nastavite, tim méné indi-
kovanych konflikti vam aplikace zobrazi.

e Pied vyrovnanim vymazat hodnoty ur¢ené k vyrovnani — zatrzenim policka
aplikace vymaze ptedchozi provedend vyrovnani zdroju pfedtim, nez bude pro-
vedeno dal$i vyrovnani. Projekt bude vyrovnan jako celek. Pokud naopak zatr-
zeni tohoto tlacitka zrusite, aplikace se jiz nebude vracet k vyrovnanym tkoltim
a bude fesit pouze nové vznikla pretizeni.

e Rozsah vyrovnani pro — zde nastavite, zda chcete vyrovnavat cely projekt nebo
je jeho ¢ast omezenou zadanymi daty. Casteéné vyrovnani je mozné vyuzit u
dlouhodobych projektt, kdy nema smysl fesit fazi, ktera ptijde na fadu az za
nekolik mésici.

e Reseni pietiZeni zdroje — umoziiuje upravit standardni chovani vyrovnavaciho
algoritmu. Zde vymezite, zda se budou v pfipad¢ kolize v pfitazeni zdroje po-
souvat Ukoly s vys$sim ¢islem fadku nebo s niZsi prioritou, zda se budou pietizeni
Vyrovnavat pouze v ramci ¢asové rezervy nebo 1ze vyrovnavat i za cenu prodlou-
zeni projektu, ptipadné zda vyrovnavaci algoritmus miize upravit % nasazeni
zdroje na tikoly nebo ukol na urcitou dobu prerusit. Také je zde moznost pfipustit
algoritmus do manualné planovanych ukold, a pfifazeni zdroju s tzv. s navrho-
vanym typem rezervace (zdroj NavrZeny nebo Potvrzeny)

e Tlacitkem Vyrovnat proved’te vyrovnani zdroju v projektu. Poklepanim na Zru-
Sit vyrovnani vymazete vysledky vyrovnani, tedy vSechny vytvofena zpozdéni
ukolt.
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Obrazek 54: Moznosti automatického vyrovnani zdroji

POUZIVANI ZDROID

Nephitazeny
Tym pro poskytovind sluleb zakaznikim
Vedeud cddélenl sluleb sdkamikim -
vedoud technickeho oddélent EA Pred wytemninim vymazat hodnety urtens k wigwnani

Rariah wrovwnani peo Shuiy rakarniedm

Postup automatického vyrovnani je nasledujici:

Vyrovnani celého projektu — karta Zdroj, zvolte nabidku Vyrovnat vse.
Vyrovnani vybraného zdroje — karta Zdroj, zvolte nabidky Vyrovnat zdroj (vy-
berte zdroje), poklepejte na tlacitko Vyrovnat.

Vyrovnani vybranych tkoli:

Vyberte ukoly, které chcete vyrovnat (oznacit), piejdéte na kartu Zdroj, zvolte
Vyrovnat vybér.

V piipadech, kdy nejste s vysledkem automatického vyrovnani spokojeni, nebo pokud
si aplikace s nékterymi pretizenimi neporadi, jste odkazani na ru¢ni (manualni) vyrov-
nani. Nez zacnete s ruénim vyrovnanim, je dobré znat funkci Prejit na dalSi pretiZeni
zdroje, tato funkce zajisti, Ze nevynechate v projektu zadné pietizeni (nachazi se na karté
Zdroj, hned pod tlac¢itkem Zrusit vyrovnani). Uzitecnym pomocnikem pifi vyrovnani je
zobrazeni Tymovy planova¢, ktery umoznuje fesit konflikty mezi pozadavky a dostup-
nymi kapacitami zdroji interaktivné pomoci pietazenim kol na ¢asové ose pomoci mysi.

Mezi zakladni principy manualniho vyrovnani patii:
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Manuadlni posun tikolii — provedete pomoci oznaceni pruhu ukolu a pfetazenim
po Casové ose soucasné s pridrzenym levym tlacitkem mysi. V ptipad¢, ze ukol
je naplanovan automaticky, je vhodngji vyuzit funkce Pfesunout na karté Ukol,
ktera obsahuje preddefinované c¢asové jednotky pro presun tkolu.

Zména nastavenych vazeb — Upravu vazby lIze provést v dialogovém okn¢ In-
formace o Ukolu, karta PFedchidci.

Zména jednotek prifazeni zdroje k Ukolu — pouZijete dialogové okno Priiadit
zdroje. Upravu jednotek provedete manualnim piepsanim hodnoty ve sloupci
Jednotky. V zavislosti na Typu Gkolu a nastaveni funkce Rizeno tsilim pak
dofeste alokaci zdroje, které nabidne Privodce planovanim prostiednictvim
chytré znacky.



e Nahrazeni zdroje jinym — vyména pietizeného zdroje pfedstavuje funkci dia-
logového okna Priradit zdroje. Pro nalezeni adekvatniho zdroje s nenulovou do-
stupnosti se nabizi vyuziti filtra.

e Povoleni presc¢asové prace — zadani a Upravy je mozné definovat v nakladovych
sazbach pracovniho zdroje, ma pak dopady na naklady projektu a také mtze dojit
ke zkraceni doby trvani tkolu. Provede se na karté Zobrazeni, vyberte Podrob-
nosti a ze seznamu Formula¥ zdroju nebo Formula¥ ukolt. Poté poklepejte do
dolni ¢asti zobrazeni, aZ se zobrazi kontextova karta Nastroje formulare zdroji
nebo Nastroje formulafe ikoli. Nasledné ve skupiné Podrobnosti vyberte po-
loZku Préce a zadejte pocet pies¢asovych hodin.

10.7 Sledovani projektu v MS Project 2016

Zatim byla pozornost vénovana konstrukci co mozna nejdokonalejsiho planu jakozto
modelu budouciho vyvoje, nyni je prostor pro retrospektivni praci v podob¢ zpétného vy-
hodnoceni rozdili mezi skutecnosti a ptivodnim ptedpokladem. Hlavni sttedobodem pro-
jektu je jeho kriticka cesta. Jedna se o takovou sekvenci ukolu (tkol — vazba — dkol), kterd
svym rozsahem vymezuj ¢as potiebny ke splnéni celého projektu.

Kriticka
cesta
projektu

koo 8]

Kritickd cesta je zdkladnim prvkem casového fizeni projektu. Prodlouzeni doby trvani
nebo posun jakéhokoliv ukolu na kritické cesté znamena posun terminu dokonc¢eni celého
projektu. Naopak urychleni n€kterého z kritickych ukolti ma za nasledek zkraceni doby
trvani projektu.
|

Dalsi vyznamnou komponentou pro sledovani a hodnoceni projektu piedstavuje Smeérny
plan. Ten slouzi jako srovnavaci zakladna pro vyhodnocovani stavu projektu. Prostiednic-
tvim ného si zalohujete findlni verzi planu, kterou nasledné vyuzivate pro srovnéani se sku-
te¢nosti. Smérny plan lze konkrétné srovnavat s aktualni podobou planu, skute¢né odvede-
nou praci, dal§imi smérnymi plany a hodnotami tzv. pomocnych pland.

Skute¢né odvedenou praci je mozno zadavat dvojim zptasobem: bud’ manualné, nebo
automatizovan¢. V piipadé, ze je prace reportovana procentem dokoncené prace, musite
zadat dané procento do sloupce Dokondéena prace %. Skutecna prace je piepocitana dle
zadané¢ho procenta plnéni a jeho podilu vii¢i naplanované praci. Tento pomér 1ze upravit,
pokud zadate jinou nez dopoc¢tenou hodnotu do sloupce Zbyvajici prace. Druhou metodou
je vykazovani prace prostiednictvim celkové Skuteéné prace a Zbyvajici prace do pfi-
slusnych sloupcti.

Hlavnimi vystupy sledovani je potvrzeni skutecnosti, zda se projekt vyviji tak, jak bylo
planovano, a muze se dale pokracovat, pfipadné udé€lat nutné korekce pii odchyleni se od
planu.
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Kritickd cesta je tvoiena tkoly, které maji vliv na termin dokonceni projektu. Zatimco
zpozdéni tkol na kritické cesté se promitne do prodlouzeni trvani projektu, u nekritickych
dojde ke spotfebovani ¢asové rezervy a doby trvani projektu zlistane beze zmény. Piesnéjsi

specifikace ukolii na kritické ceste:

Obrazek 55: Kriticka cesta projektu v zobrazeni Podrobny Ganttiv diagram

Kriticky ukol ma ¢asovou rezervu rovnu nule.
Alternativné se da vymezit kriticky kol nastavenim ¢asového omezeni Musi

byt zahajen nebo Musi byt dokon¢en.

Jako kriticky Ukol bude take zobrazen ukol s omezenim Co nejpozdéji (u pro-
jektt planovanych od data zahajeni, resp. Co nejdFive u projektli panovanych

od data dokonceni.

Kriticky ukol bude také ten, kdy jeho datum dokonceni je pozd¢€jsi nez nastaveny

Koneény termin.

Ve standardnim zobrazeni je kritickych ukolim vyhrazena Cervena barva, da se
zobrazit napf. ve Sledovacim Ganttové diagramu nebo Podrobny Ganttiiv di-

agram.
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projektu. Aplikace obsahuje néktera vypoétova pole, ktera sleduji rozdil mezi aktudlnimi
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K uloZeni smérného planu piistupujte az tésné pred samotnym zahdjenim realizace pro-
jektu. OvSem pozor — na ulozeni smérného planu urcité nezapomeite. Bez néj nebudete
schopni zjistit, zda se projekt pohybuje ve vymezenych mantinelech ¢&i nikoliv.

Jakkoliv je zména smérného planu technicky jednoducha zélezitost, m¢l by se smérny
pléan projektu ménit jen ve vyjimecnych piipadech a pouze se souhlasem zadavatele pro-
jektu.

|

Pro vlastni zalohu planu vyuzivé aplikace piedpiipravena pole pro ukoly, zdroje a pfi-
fazeni. Hodnoty napf. pole Zahdajeni se pti ulozeni Smérného planu ulozi do pole zahajeni
podle smérného planu apod. Dal$imi atributy jsou Dokonéeni, Doba trvani, Prace a Na-
klady. U posledni dvojice parametrt se vedle jejich celkové vyse ukladaji také jejich ca-
sove¢ usporadané hodnoty. K Casoveé usporadanym datlim lze ptistoupit nejsnaze prostied-
nictvim zobrazeni Pouzivani tkoll a pouzivani zdroju.

Obrézek 56: Smérny plan projektu v zobrazeni Sledovaci Ganttiiv diagram
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Rozhranim pro kompletni spravu zaloh je dialogové okno Nastavit smérny plan, které
umozni ukladat dalsi zalohy smérnych plant nebo jejich kopirovani. Zde také najdete kom-
pletni moznosti pro spravu zaloh projektového planu. Standardné ukladate do polozky
Smérny plan. Z rozviraciho seznamu si pak volite pfipadné dalsi zalohy smérného planu
1-10. Pokud tedy ze seznamu zvolite napt. Smérny plan 5, pak se planované hodnoty pro-
jektu uloZi do poli Zahajeni podle smérného planu 5 apod.

e Informace ulozené do smérného planu zobrazite pro srovnani s aktualnim sta-
vem projektu v celé fadé zobrazeni, napt. pro tkoly:
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w il v

D&

W ranje dopitky =

V ¢iselné formé v tabulce Odchylka v zobrazeni tikoli nebo v grafickém vyjad-
feni v zobrazeni Sledovaci Ganttv diagram, kde zobrazite v grafické ¢asti pro
kazdy kol dva pruhy (Sedy reprezentuje smérny plan a barevny pruh pak uka-
zuje aktualni stav).

Zobrazeni smérnych dat z pohledu zdroju 1ze docilit naptiklad pfidanim sloupce
Préace podle smérného planu do zobrazeni Seznam zdroju.

Obrazek 57: MozZnosti nastaveni Smérného planu
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Postup pro vytvoreni smérného planu je nasledujici:
e Karta Projekt, zvolte Nastavit smérny plan, poté zvolte Smérny plan pro ulo-
Zeni dat.
e Zvolte bud’ Cely projekt, nebo Vybrané ukoly a v pfipadé vybranych ukola
nastavte pravidla pro ukladani smérnych hodnot pro souhrnné ukoly.
e Nastaveni smérného planu potvrd’te OK.

Smazani smérného planu:

Pridéani
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Prejdéte na kartu Projekt, zvolte Nastavit smérny plan.

V rozbalovacim seznamu zvolte Vymazat smérny plan, vyberte smérny plan,
ktery chcete smazat, a zvolte bud’ Cely projekt nebo Vybrané ukoly, potvrd'te
OK.

ukolll do smérného planu:

Vytvoite nové tkoly a oznacte je.

Piejdéte na kartu Projekt, zvolte Nastavit smérny plan.

Ve skupiné Pro zvolte Vybrané ukoly.

Zvolte Zahrnout smérny plan do vsech souhrnnych tkolt, potvrd’te OK.



Zaloha smérného planu:

e Karta Projekt, zvolte Nastavit smérny plan, poté vyberte moznost Nastavit po-
mocny plan.

e V poli Kopirovat nastavte hodnotu na Smérny plan.

e V poli Do nastavte hodnotu na Smérny plan 1.

e Nastavte ukladani pro Cely projekt, potvrd'te OK.

AKTUALIZACE PRACE

Mezi skutené udaje, které v ramci sledovani projektu pro kazdy kol zadavate, patii
skute¢né zahajeni, skutecné dokonceni, skute¢na prace a skute¢na doba trvani. Po zadani
téchto informaci provede aplikace kalkulace, které mohou ovlivnit cely plan projektu, proto
rekapitulujeme nésledujici prehled:

e Zadate-li hodnotu do pole Skute¢né zahajeni, znamena to, Ze prace na ukolu jiz
byla zahajena. Tato hodnota se zaroven zapise do pole Zahajeni, a pokud se
skutecné zahajeni 1i8i od planovaného, pak se tikol posune.

e V piipad¢, kdy znate a zadate hodnotu pole Skute¢né dokonceni, piesune se i
planovany konec tikolu na toto datum, piepise se tedy hodnota v poli Dokon¢eni
(ukol je oznacen jak v polich Dokonéeno % a Dokondcena prace % jako na 100
%. Hodnota skute¢né doby trvani je dopoétena z rozdilu mezi datem zahani a
dokonéeni (najdete ji v poli Doba trvani).

e Pokud od svych zdroji zjistite rozsah skute¢né odvedené prace, pak ji zadate do
pole Skuteéna prace. Aplikace dopo¢ita hodnotu v poli Zbyvajici préce.

e Zadate-li vétsi mnozstvi prace nez planované, aplikace predpoklada, ze kol je
jiz dokoncen. V tomto piipad¢ vypocte skutecny Casovy rozsah tkolu podle této
hodnoty a nastavi hodnotu ve sloupci doba trvani. Zaroven dojde k nastaveni
parametru Zbyvajici doba trvani na 0 a Dokonéeno % na 100%. Pokud toto
neodpovida realité, je nutné oba parametry manudln¢ upravit.

V praxi je nutné napt. provadét aktualizace ukoli, protoze ve skute¢nosti je plnéni kol
jiné nez naplanované. Je mozné vyuzit preddefinovana tlacitka (ikony) na karté Ukol, které
nabizi procento splnéni tkolu, jinak jde také zadat t konkrétni hodnotu % dokonéeni ukolu
v dialogovém okn¢ Informace o Ukolu na karté Obecné. Nejcastéjsi zpusob aktualizace e
ukoll v aplikaci, kterym zohlednite, ze veskeré zmény tikola predstavuje dialogové okno
Aktualizovat ukoly.

Vedle zadavani skute¢né odvedené prace miizete také hodnoceni miry dosazeni vystupu.
Ne vZdy totiz plati, Ze odvedend prace odpovida dosazenému vystupu. Pro tyto piipady
existuje pole Fyzicky dokonceno %. Tento parametr upravujete manualné a nezavisle na
zadavani skutecné prace.

Konkrétni postup pro aktualizaci projektu jako celku:
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e Karta Projekt zvolte Aktualizovat projekt.

e 'V rozbalovacim seznamu Aktualizovat praci jako dokoncenou ke dni zvolte
datum.

e Pokud chcete aktualizovat vSechny ukoly k vybranému datu, pak zvolte Nastavit
0 %-100% dokoncenych. V piipad¢ aktualizace pouze dokoncenych tkol vy-
berte Nastavit pravé 0 % nebo 100 % dokoncenych.

e Ve skupiné Pro zvolte objem tkolu pro aktualizaci Cely projekt. Pokud pied
aktualizaci projektu vyberete ¢ast projektu, pak zvolte Vybrané ukoly.

Aktualizace ukolu:

e Oznacte ukol.

e Pokud tkol probiha podle planu, poklepejte na tlacitko Oznadit podle planu,
ktery najdete na karté Ukol. Alternativné miizete vyuzit ikony 25 %, 50 %, 75
% nebo 100 %.

e V piipadé, kdy kol neprobiha podle planu, zadejte skute¢né plnéni do dialogo-
vého okna Aktualizovat ukoly, které zobrazite pro ptislusny kol jeho oznace-
nim a poklepanim na rozbalovaci seznam napravo od tlacitka Oznacit podle
planu.

ZOBRAZOVANI V APLIKACI

Aplikace umoziuje fadu moznosti zobrazeni pro prehlednost a detailni praci na projektu.
Nejvice mozZnosti zobrazeni je na karté Zobrazeni ve volbé nabidky DalSi zobrazeni, pro
rychly piistup k zobrazeni také slouzi Panel zobrazeni, ktery nejsndze aktivujete poklepa-
nim prvym tla¢itkem mysi na svisly pruh s ndzvem aktualni zobrazeni a provedenim ade-
kvatni volby.

Mezi zékladni slouZi zobrazeni Ganttiv diagram. Mezi dalSi zobrazeni, kterd pouzi-
jete, s praci s ukoly patii Casova osa, Kalenda¥, nebo Sitovy diagram. Aplikace nabizi:

e Jednoducha zobrazeni prezentujici idaje o tkolech nebo o zdrojich (napt. Se-
znam zdroju, Kalendai apod.).

e Rozdé€lena zobrazeni skladajici se ze dvou tabulek (naptf. PouZivani tkoli),
kombinace tabulky i Ganttova diagramu apod.

¢ Kombinované zobrazeni predstavuji horizontaln¢ délené pohledy, kdy se na pro-
jekt divame paralelné.

Pro nazornost si lze uvést napi. zobrazeni Sit’ového diagramu. Metody sitové analyzy
staly u zrodu discipliny projektového tizeni. Jednotlivé ukoly jsou v sitovém grafu znazor-
nény jako uzly, ¢ary spojujici uzly pak vyjadiuji vzajemné zavislosti mezi nimi. Toto zob-
razeni pouzijete tehdy, pokud potiebujete ziskat informaci o souvislostech mezi jednotli-
vymi fazemi ¢i ukoly v projektu.
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Obrazek 58: Ukazka zobrazeni Sitového diagramu
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10.8Projektové sestavy

Projektové sestav slouZi pro zajisténi piehledu o svych projektech. Prostfednictvim se-
stav ziskate informace o aktudlnim stavu, zdrojich, ndkladech, ptfipadné vytvofite vlastni
komplexni palubni desku projektu. V zékladu je nabidka 16 pfeddefinovanych sestav. Kli-
c¢ovou vlastnosti sestav jsou Siroké moznosti jejich uzivatelské editace a snadny pienos
(kopirovani a tisk) mimo rozhrani MS Project.

Zakladnimi stavebnimi prvky sestav jsou grafy a tabulky, dale grafické elementy (texty,
obrazky). Abyste vytvorili sestavu, pfejdéte na kartu Sestavy. Pokud chcete vytvaret vlastni
sestavu, vyberte Nova sestava. K zobrazeni vytvofenych a pfeddefinovanych sestav pak
pfistupujte pomoci rozbalovacich seznamd:

e Ridici panely — sestavy poskytuji souhrnné informace o projektu jako celku
(Pfehled projektu), 0 jeho finan¢nim stavu (Pfehled zdroji), o aktivitach
zdroju (Piehled prace). Také je mozno zobrazit Nadchézejici Ukoly a Zbyva
dokondit.

e Prostredky — skupina obsahuje dvé sestavy poskytujici detailni prehled o zdro-
jich a Gkolech — Prehled zdroji a Pietizené zdroje.

e Naklady - sestavy detailné analyzuji naklady na projekt, je mozno zobrazit (Fi-
nan¢ni tok, Prehled naklada na tkoly, Piehled nakladi na zdroj, Prekro-
¢eni nakladi, Sestava vytvoienych hodnot).

e Probiha - zaméfuji se na seznam riznych stavi tkold jako kritické ukoly, Zpoz-
déné ukoly, Ukoly, které maji skluz, Sestava milniki.

e Zaciname — sada vzd¢elavacich krok.

e Posledni dvojice skupin obsahuje Sablony, které si sami vytvofite.
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Nasledujici obrazky ukazuji vybrané sestavy: Prehled zdroji a Pfehled nakladd.

Obréazek 59: Piehled zdroji
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Obrazek 60: Piehled nakladi projektu
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Pokud chcete exportovat data do jinych aplikaci, je mozZno vyuzit vizualni sestavy. Zde
je na vybér Sest preddefinovanych kategorii, vstup pomoci nabidky Vizudlni sestavy. Ob-
sah vizualnich sestav si upravite volbou libovolné kombinace pfeddefinovanych a vlastnich
poli aplikace.
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Obréazek 61: Prehled vizualnich sestav

B W g | | m _J i "” P | vevsinisetny -y sestavs %
Poeownat | Nowvd  Bidscl P m:rmky M uua.u Peohing Tatiname Viastni Nedivne  Virudlnl | vyerat tablonu
PrEERLy [ et panaly ety | Zobracit dablony sestav wtvodené v [ Microseft fcel [ Microset yisio
Lot L 2t Soubin kot Seubn sireid Souhen pitazens =
W Vit Poutivinl Gkl Poutiiniarol)  Poutivind pidazend - ~
L] WES . ko - Nizev o - Peunénd O Sestava dostupnests prace adregl 07 Soubinng testavar Havd Tablone.. EF sin P05 &P
o 0 = Uvedeni nevihe preduktu 0,00 KE| O Sesteva dostupnost sdropd 07 Souhinng sestava g Upgavit Eablons..
z Y 0" Sectava fnandmiho toku
1 = zahajeni projektu 100008 gl 0 antrdatoin T =
2 2 - ICE BAEAK - phedstavend projektového ty 100,008 9" sestava nakiagd porie smérneho plinu preve S
3 3 - # Faze 1 - Plinovini D00KE | 0 Sestava price smémého pling s
k 4 31 - Urdit uvedeni produltu 300000 O Sestaarorpodtovt prace a
Bl oo, _sond e :
Z & 33 - Definovat cile zahdjeni projektu (nata: 0,00 KE 0 Sestava stavu hitickych kil b =
E T X - UL partnery - sdjmowd skuping 0,00 KE 0 Sestiva stavu Ghold n E. |
E & ." \dentifikovat partnery pro jednathy 0,00 k2 g 5;-:: stivy !dl;qum L - -
gl i - Identifikoval maloabehodni I s mﬁ m’:;,“‘m.“a 'm ‘!: ! |
> 0 343 W Identifikovat phlebitosti k prodejl or 0,00 KE < % |
n a5 - # Vypracoval rozpodet uvedeni na trh 0,00 KE -
; 1 351 2w Identifikevat pofadavky na rezpode 0,00 KE aroved udith, kterou chcel i"‘“"" |
z 13 352 . Mechat schwvdlit rozpodet uvedeni ni 0,00 K& ﬂagmwt Yablony sestav od:
z M 36 - Plénovini DOXONCENG - milnik 0,00 ki Liprat.
E 15 a - 4 Fdre 2 - 2ahdjeni 0,00 kE
E 1% a1 - Zahdjit uvadEni preduktu na trh 0,00 K& F
az - 4 Marketing 0,00 KE T T
18 421 wm Definovat strubnou tvird kencepel 0,00 KE =i
5 arz = 4 PRipravit simec pro systém zpeiv  O,00KZ | | Nigowids | | Usadit gats.. Coseman | | gwin | ——
n 4221 = Posoudit stévajid tdtEné materis 0,00 KE Dezne TITUT
1 4113 = Definovat poladaviy na tiskové - 0,00 kE pribéing 160 T
2 4223 = Definovat tisténe materialy se 5p 0,00 K¢ Pribétng 1&0 e )
. ‘
Zaneprizaning ' Movk kel Autematicky naglinevand BNmE =R B O -

Jak byste postupovali pri tvorbé projektu v MS Project? Ujasnéte si jednotlivé kroky,
tak abyste byli schopni nadefinovat ukoly, provést dekompozici ukolt, vytvotit WBS, pro-
pojit dané ukoly vzijemnymi zévislostmi, vytvofit zdroje, které je nutné ptiradit, provést
vyrovnani zdroju a sledovat pribéznou realizaci projektu v aplikaci.

Vytvorte si Vami vybrany projekt v aplikaci MS Project. VyuZijte popsaného postupu v této
kapitole studijni opory.

e

DVORAK, D. aJ. KALIS. 2013. Microsoft Project 2013 — Standardizované fizeni projekti.
Computer Press. ISBN 978-80-251-3819-9.

omriapro [T

Kapitola poskytla exkurz do problematiky pouziti projektového tizeni v aplikaci MS
Project. Po nastudovani obsahu jste schopni vytvofit komplexni projekt, ktery bude mit
definovany tkoly, ¢innosti, které budou uspotadany (WBS) hierarchicky. Dale budou mit
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tyto tkoly (Cinnosti) stanoveny ¢asovy ramec a budou mezi nimi vytvoreny vazby formou
predchidcii a nasledovniki. Takto vznikne komplexni systém provazanosti tkolt.

Nasledujici kroky budou zaméfeny na definovani vSech zdrojt v projektu a jejich pfira-
zeni K ptislusnym ukolim. Tento krok je klicovy pro detailni stanoveni nakladovych polo-
zek. Zde je nutné ptipomenout, Ze ¢im podrobnéji je zpracovana dekompozice dil¢ich ¢in-
nosti (WBS), tak se snizuje predpoklad opomenuti neuvedeni vybranych nakladovych po-
lozek (odhad zdola nahoru) a také je men$i manévrovaci prostor pro volné projektové fi-
zeni. Z tohoto pohledu kvalitné zpracovany Ganttiv diagram a vzajemné vazby mezi jed-
notlivymi ¢innostmi ve spojitosti s ocenénim (odhadem) stanovenych nakladovych polozek
jsou piedpokladem pro kvalitné zpracovany plan projektu, ktery je vyuzit pro jeho nasledné
fizeni v pribéhu Zivotniho cyklu. V kapitole byly dale piedstaveny prvky pro praci s apli-
kaci, editaci, zobrazovani a generovanim ptislusnych sestav a dil¢ich vystupti, tak i nastroji
pro pribézné fizeni projektu.

7]

1. Nize je popsan jeden z problému souvisenich s pouzivanim softwaru pro pro-
jektove tizeni. Ktery to je?

A. Projektovy manazer se nakonec vice zabyva fizenim softwaru nez pro-
jektu.

B. Vypocet dob trvani projektu jsou obcas jen ptiblizné.

C. Nemuzete zménit ta rozhodnuti softwaru pro projektové fizeni, ktera se
tykaji ¢asovych plant.

D. Software pro projektové fizeni je drahy a obtizné se pouziva.

2. Jste projektovym manaZerem pracujicim na projektu nového 1éku. Z vaSeho
piedbézného Casového planu projektu vyplyva, Ze se vam nepodatii splnit tento
termin, do kterého je nutné podat Zadosti o granty. Manazer oddé€leni vyzkumu
a vyvoje se proto s vami dohodl, Ze pro praci na projektu uvolni dalSi dva
zdroje, aby se podafilo splnit termin pro podani zadosti o granty. Toto je priklad
¢eho?

A. Stla¢ovani Casového planu

B. Rychlého sledovani

C. Vyrovnani zdroji

D. Ptizpisobeni kalendare zdroja

3. Kterou logickou vazbu vyuzivd metoda uzlové orientovaného grafu nejcastéji?

A. Zahdjni-dokonceni
B. Zahgjeni-zah4jeni

C. Dokonceni-dokonceni
D. Dokonceni-zahajeni



4. Jste projektovym manazerem spole¢nosti Super Adventure, ktera nabizi a or-
ganizuje zajezdy a dovolené, zehem nichz dochazi ke kombinaci kulinafskych
zéazitkli s outdoorovymi adrenalinovymi aktivitami. Soucasti vaseho projektu
je instalace nového systému pro personalistiku a zpracovani mezd. Pavel, data-
b&zovy analytik pracujici na tomto projektu, je piealokovan. Které z nasledu;ji-
cich tvrzeni je pravdivé?

A. Ke stanoveni dostupnosti a vyhlazeni ptipadnych ptealokovani zdroja
byste méli pouzit aktualizaci pozadavkl na zdroje.

B. K vyrovnani zdroji pfifazenych k ukoliim kritické cesty byste méli po-
uzit stlacovani.

C. K vyhlazeni pfifazeni zdrojt byste méli pouzit vyrovnani zdroja

D. K vyrovnani zdroju pfifazenych k ukolim kritické cesty byste méli po-
uzit rychlé sledovani.

5. Ktera z nasledujicich voleb milize znamenat nutnost zmény smérnych nakladt?

Néapravna akce

Upravené odhady nakladii
Aktualizace planu fizeni ndklada
Aktualizace rozpoctu

COow>

Odpoveédi:

1-A, 2-A, 3-D, 4-C,5-D
. |
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SHRNUTI STUDIJNi OPORY

Projektovy management predstavuje zajimavy vyvojovy smér, ktery ma Siroké praktické
uplatnéni a jeho multidisciplinarni prolinani s dal§imi obory a odvétvimi je pro n¢j charak-
teristicke. Studijni opora neobsahla celou problematiku projektového fizeni, jde o inspiraci
k tvorbé vlastnich ptistupti k planovani, ptipravé a realizaci vasich projektd. Projekty jsou
vysoce individualizované ,,objekty* které potiebuji vzdy stanovit kritéria ,,na miru* pro-
jektového trojimperativu a dalSich zainteresovanych stran.

Struktura studijni opory piedstavila hlavni oblasti projektového managementu rozvr-
zené do deseti kapitol, véetné aplika¢niho ramce v aplikaci MS Project. Logicka kontinuita
jednotlivych kapitol je vedena postupem od vymezeni terminologického aparatu pres dil¢i
charakteristiky projektu, faze Zivotniho cyklu projektu se stanovenymi oblastmi znalosti
projektového fizeni a naslednych vybranych Casti predstavenych problematikou sestaveni
rozpoCtu projektu, vybranych metod, nastroji a technik projektového managementu. Vy-
znam je také kladen na roli a ulohu projektového manaZera a projektového tymu vcetné
pozadované kompetencni baze. Z pohledu rizik a pldnovanych hrozeb byla detailné pted-
stavena metoda RIPRAN a souvisejici metody, hodnoceni a kategorizace rizik.

Pro aplikaci projektového managementu v praxi je nutné podotknout, aby forma ¢asto
nepiedbihala obsahu a aby vybrané néstroje, metody a techniky byly ndpomocny k tspés-
nému fizeni projektd. Neni zamérem se zahltit vS§emi moznostmi a tapat v ndslednych rea-
lizacich, proto méjte na paméti, ze kazdy projekt je unikatni a vyzaduje specifické ptistupy.
V navaznosti uvedenych metodik tradi¢niho projektového managementu je mozno vhodné
doplnovat i pfistupy agilniho projektového fizeni a piizptsobit vSe konkrétni specifikaci
daneho projektu. Studijni opora poskytuje zakladni prostor pro orientaci v této problema-
tice a odkazuje na fadu dalSich zdroja, které poskytuji hlubsi pfezkum. Piedstavné projek-
tové metodiky predstavuji pretavené zkusSenosti a poznatky tisicti projektovych manazert
a tvoti zékladni rdmec, kterému je nutné porozumét a nasledné z néj Cerpat znalosti a po-
znatky v konkrétnich procesech uplatnénych v projektovém fizeni.

Pteji Vam spousty uspéSnych projekta!
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Piiloha 2 Proces sestaveni a optimalizace harmonogramu (WBS) projektu
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Piiloha 3 Priklady rozpoctii (granty, dotace)

Priklad vzorového formulare pro projekty z Integrovaného opera¢niho programu

1 Hlavni zplsobilé vydaje - naklady na stavebni ¢ast 0.00
a nakup i :
1.1 Zabezpeceni vystavby (inzenyrska ¢innost) 0,00
1.2 Pofizeni pozemku 0,00
1.3 Pofizeni staveb 0,00
14 Stav ebni dokumentace 0,00
1.5 Stavebni ¢ast stavby 0,00
1.6 Technologicka ¢ast stavby 0,00
2 Hlav ni zpisobilé vydaje - dlouhodoby hmotny a 0.00
y majetek !
2.1 Nakup dlouhodobého hmotného majetku 0,00
2.2 Nakup dlouhodobého nehmotného majetku 0,00
23 Nal‘<up drobného dI. hmotného ¢i nehmotného 0,00
majetku
3 Hlavni zplsobilé vydaje - Publicita projektu 0,00
3.1 Nakup informaénich tabuli, pamétnich desek 0,00
3.2 Ostatni naklady na propagaci a publicitu 0,00
4 Hiav ni zplsobilé vydaje - fizeni projektu 0,00
41 Osutibl:ll 'naklady (v€. odvodl soc. a zdrav. 0,00
pojisténi)
4.2 Cestovné (cestovné, stravné, noclezné) 0,00
4.3 Nakup sluzeb na fizeni projektu 0,00
B Hlav ni zplsobilé vydaje - nakup sluzeb 0,00
51 Nak\ady‘ na porz'adenst‘vl - finanéni, technické, 0.00
ekonomické, pravni aj.
5.2 Vybeérov a fizeni - zadav aci dokumentace 0,00
5.3 Vydaje na studie, posudky, analyzy 0,00
6 KfiZzov é financov ani - max do vyse 9% 0,00
6.1 Os.f).brjl 'naklady (v&. odvodl soc. a zdrav. 0,00
pojisténi)
6.2 Cestovné (cestovné, stravné, noclezné) 0,00
6.3 Spotfebni material 0,00
6.4 Najemné (leasing, pronajem) 0,00
6.5 Kopirovani, tisk, grafické apravy 0,00
6.6 Vydaje na preklady a tlumoceni 0,00
6.7 Vydaje na vzdélav ani 0,00
6.8 Vydaje na ostatni sluzby 0,00
7 Zpusobilé vydaje celkem 0,00
8 Nezplsobilé vydaje celkem 0,00
81 !JPH.'kdy je narok na odpocet na vstupu (vy pini 0,00
jen platce DPH)
8.2 Ostatni nezpusobilé vydaje 0,00
9 Prijmy ziskané béhem realizace projektu ply nouci z
ginnosti, které jsou dotov any
10 Celkov é naklady projektu bez pfijmu 0,00
Celkové naklady 0
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Piiklad vzorového formulire pro projekty — Spoleény regionalni operacni program

ROZPOCET AKCE

Akce celkem

1. etapa (podle poctu etap
pfidejte sloupce)

Vydaje

Mérna
jed-
notka

Pocet
jedno-
tek

Jednot-
kova
cena (v
K¢)

Vydaje (v
K¢)

Pocet
jedno-
tek

Jednot-
kova
cena (v
K¢)

Vydaje
(v K¢)

Investi¢ni vydaje - mezisoucet

Nakup pozemki (do 10% celk. zpus.vydajl)

0,00

0,00

Nakup nemovitosti

Stavebni Easti stavby

Technologicka zafizeni (nakup technologic-
kych zafizeni a strojii v€. montaze - nové i
pouzité zafizeni)

0,00

0,00

Nakup pocitacl véetné zakladniho vyba-
veni a SW

0,00

0,00

Pofizeni zakladniho vnitfniho vybaveni (ne-
zbytné pfedméty, které jsou pfimo a vy-
hradné spojené s ucelem akce a jsou sou-
Casti rozpoctu)

Nakup specifického dopravniho prostfedku

Nakup nehmotného majektu (patenty,

daja

know-how, licence) - do 10 % celk. zpUs.vy-

Ostatni vySe nespecifikované investi¢ni na-
klady

Jiné vydaje - mezisoucet

Ostatni vydaje (specifikujte )

0,00

0,00

DPH, kdy neni narok na odpocet na vstupu

0,00

0,00

I. Zpusobilé vydaje - celkem

Projektova dokumentace

0,00

0,00

Lidské zdroje (pracovni smlouvy) - mezi-
soucet

Mzdové naklady - hrubd mzda

funkce
v akci

0,00

0,00

Odvody socialniho a zdravotniho pojisténi
zaméstnavatele

funkce
v akci

0,00

0,00

Cestovné - mezisoucet

Cestovné (dle zakona ¢.119/92 Sb.)

0,00

0,00

Nakupy materialu a zbozi (obchodni
smlouvy, faktury, paragony) - mezisou-
Cet

Nakup materialu (spotfebni, pomocny)

ks

0,00

0,00

Nakup zbozi

ks

0,00

0,00

Nakup DHM

ks

0,00

0,00

Ostatni (specifikujte)

0,00

0,00

Nakupy sluzeb (obchodni smlouvy, fak-
tury, paragony) - mezisoucet

0,00

0,00

Pronajmy

meésic

0,00

0,00

Sluzby souvisejici s provozem kancelare
(telefony, energie aj.)

mésic

0,00

0,00

Ubytovani a stravné

osobo-
den

0,00

0,00
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Studie, publikace (tvorba, tisk, kopirovani) ks 0,00 0,00
Naklady na konference/seminare (honorafe, | osobo-
ostatni sluzby) den 0,00 0,00
normo-
strana
Preklady, tlumoc&eni dny 0,00 0,00
Naklady na audit, nezbytné posudky ks 0,00 0,00
Naklady na vybérova Fizeni 0,00 0,00
Néaklady na expertni, konzulta¢ni a jiné
sluzby 0,00 0,00
Pravni sluzby (poradenstvi) 0,00 0,00
Finanéni sluzby (poplatky, zaruky atd.) mésic 0,00 0,00

Naklady na publicitu EU (informacni tabule,
pamétni desky)

Naklady na marketing 0,00 0,00
Ostatni vySe nespecifikované sluzby (speci-
fikujte) 0,00 0,00

Jiné vydaje - mezisoucet

Bytova vystavba

Vydaje partnera (specifikujte)

Sankce, pokuty, penale

Nakup osobnich vozu

Nakup kancelarského vybaveni

Vydaje na opravu u investi¢nich projektu

Leasing

Dlouhodoby nehmotny majetek

Ostatni vydaje (specifikuijte)

Il. Nezpusobilé vydaje - celkem 0,00 0,00

Ill. Celkoveé vydaje akce (l.+I1.) 0,00 0,00
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Priklad vzorového formulaie pro rozpocet z Evropského socialniho fondu

Registracni Cislo projektu

Nazev projektu

Nazev prijemce finanéni
podpory

Datum zmény

236

Néklady na cely projekt
Prepracovany rozpocet - hla- Aktualni
Prepra- Seni zmény presun
Schva- covany | Pocet (navy- .
leny roz- | rozpocet | kusd, Cena | o . Seni, Presun z ka-
- - ozpocet pitoly (sledo-
Druh vydaja rozpoétu posst <[00 . — e prepraco- ZMen® v ani kumula-
v Ké sledni plso- pra- 2o | Seni)ve tivné)
(Rozhod- | zméné beni v mérné vany pri pro- %
nuti) (posledni | reali- | mésiéni Jemf(evm spéch/ v
MZ) | zaénim | naklady vRe na Gkor
tymu polozZky
01. Osobni naklady 0,00 0,00 0,00 0,00
01.01 Pracovni smlouvy 0,00 0,00 0,00 0,00
01.01.01 Finanéni manager 0,00 0,00
01.01.02 Projektovy asistent 0,00 0,00
01.01.03 ManaZzer projektu 0,00 0,00
01.0:}L.04 Supervizor a od- 0.00 0.00
borny garant
2(1)8%2 Dohody o pracovni €in- 0,00 0,00 0,00 0,00
01.02.01 0,00 0,00
01.02.02 0,00 0,00
01.03 Dohody o provedeni
prace 0,00 0,00 0,00 0,00
01.03.01 18 lektortt PC 0,00 0,00
01.03.02 18 asistentud lektora 0,00 0,00
01.03.03 6 lektorl 0,00 0,00
01.04 Jiné osobni naklady 0,00 0,00 0,00 0,00
01.04.01 0,00 0,00
02. Cestovné 0,00 0,00 0,00 0,00
02.0.1v!\/|IStnI persondl v za- 0,00 0,00 0,00 0,00
hranici
02.01.01 Diety (ubytovéani a
stravné) 0,00 0,00 0,00 0,00
02.01.01.01 0,00 0,00
02.01.01.02 0,00 0,00
02.01.02 Doprava 0,00 0,00 0,00 0,00
02.01.02.01 0,00 0,00
02.01.02.02 0,00 0,00
02.02 (.:ves’tovm nahrady pro 0,00 0,00 0,00 0,00
zahrani¢ni experty
02.02.Q1 Diety (ubytovani a 0.00 0.00 0.00 0.00
stravné)
02.02.01.01 0,00 0,00
02.02.01.02 0,00 0,00
02.02.02 Doprava 0,00 0,00 0,00 0,00
02.02.02.01 0,00 0,00
02.02.02.02 0,00 0,00
03. Zarizeni a vybaveni 0,00 0,00 0,00 0,00
03.01 Neodpisovany hmotny
majetek 0,00 0,00 0,00 0,00
03.01.01 N&kup 0,00 0,00 0,00 0,00
03.01.01.01 Notebook 0,00 0,00
03.01.01.02 Mobilni telefon 0,00 0,00
03.01.01.03 Flash disk 0,00 0,00
03.01.02 N4jem/leasing 0,00 0,00 0,00 0,00
03.01.02.01 0,00 0,00
03.02 Neodpisovany ne-
hmotny majetek 0,00 0,00 0,00 0,00
03.02.01 Nakup 0,00 0,00 0,00 0,00
03.02.01.01 0,00 0,00
03.02.01.02 0,00 0,00
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03.02.02 Najem/leasing 0,00 0,00 0,00 0,00
03.02.02.01 0,00 0,00
03.03 Odpisovany nehmotny

majetek 0,00 0,00 0,00 0,00
03.03.01 Nakup 0,00 0,00 0,00 0,00
03.03.01.01 0,00 0,00
03.03.03 Najem/leasing 0,00 0,00
03.04 Odpisy vlastniho ma-

jetku 0,00 0,00 0,00 0,00
03.04.01 Odpisy hmotného

majetku 0,00 0,00
04. Nakup sluzeb 0,00 0,00 0,00 0,00
04.01 Publikace / Skolici ma- 0.00 0.00 0.00 0.00
terialy / manualy ’ ’ ’ ’
04.01.01 Didaktické pomucky 0,00 0,00
04.01.02 Hodnotici studie 0,00 0,00
04.02 Odborné sluzby / Stu-

die a vyzkum 0,00 0,00 0,00 0,00
04.02.01 0,00 0,00
04.01.02 0,00 0,00
04.03 Naklady vyplyvajici

pfimo ze smiouvy 0,00 0,00 0,00 0,00
04.03.01 Audit 0,00 0,00
04.04 Naklady na konference

/ kurzy 0,00 0,00 0,00 0,00
04.04.01 0,00 0,00
04.04.02 0,00 0,00
04.05 Jiné naklady 0,00 0,00
05. Stavebni upravy 0,00 0,00 0,00 0,00
95.01 Drobné stavebni 0,00 0,00 0,00 0,00
Upravy

05.01.01 0,00 0,00
06. Pfima podpora 0,00 0,00 0,00 0,00
06.01 Mzdové prispévky 0,00 0,00 0,00 0,00
06.01.01 0,00 0,00
06.02 Cestovné, ubytovani a

—— 0,00 0,00 0,00 0,00
06.02.01 0,00 0,00
06.03 Prispévek na péci o

dité a dalsi zavislé osoby nLe nLe
06.04 Jiné vySe neuvedené 0.00 0.00
naklady ’ ’
07 Krizové financovani 0,00 0,00 0,00 0,00
07.01 Odpisovany hmotny

majetek 0,00 0,00 0,00 0,00
07.01.01 0,00 0,00
07.02 Odpisované technické

zhodnoceni o o
07.03 Neodpisovany nabytek 0,00 0,00
8. Pfimé zpusobilé naklady 0,00 0,00 0,00 0,00
9. Pfimé zpuisobilé naklady

bez kfizového financovani e e e e
Nepfimé naklady dle Roz-

hodnuti o poskytnuti do- 18% 18% 18%

tace

10. Nepfimé naklady 0,00 0,00 0,00

11. Celkové zpuisobilé na-

Klady 0,00 0,00 0,00

12. Celkové nezpusobilé

naklady

13. Celkové naklady pro-

jektu 0,00 0,00 0,00
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Piiloha 4 Priklad rozpoctu projektu — tvorba propagacnich materiala

Rozpodet projektu - vzor sestaveny dle vystupu projektu

] o SPOTREBOVANE j
VYSTUPY OSOBNI NAKLADY NAKUPY SLUZBY
Vysledky Pracovni . L Pocet jed- | Jednotkova Cena | Specifikace | Cena | Specifikace | Cena
projektu akce S LA notek (hod) | cena (K¢/h) | celkem nakladia celkem nakladia celkem
1. Vydani a
distribuce
propag. pii-
rucky
L PE- | 5000 ks tiskove
’ épz e | verze, 2000 ks pi-
PP eky na CD, 100
p':lz;k‘;“' ks usb disk
vedouci pro- kancelaiské | 3000 y 8000
jektu 100 400 40 000 poticby Ké grafika Keé
odborny kon- . 10 000 . 60 000
sultant 1 90 300 27 000 nakup ush Keé vyroba CD Keé
redaktor 30 350 10500 tisk prirucky SOKOéOO
odborny kon- 44 300 13 200
zultant 2
odborny kon- 40 300 12 000
zultant 3
oponent 1 10 400 4000
oponent 2 10 400 4000
1.2. Distri- - e
it dodamv propaga¢ni
sy ptirucky
odpovédny 10000 | kancelatské 2000 < . 30 000
pracovnik 40 250 K& poticby K& postovne K&
o 30 000 doprava-fak- | 10 000
Spediéni firma 150 200 Ke tura K¢
dministrativni 2000 odborné 2 000
administrativni Konzultace K&
pracovnik 10 200 K¢ ¢
152 700 15 000 160 000
K& K& K&
V1 celkem: | 327 700
K&
2. Publicita,
PR, promo-
tion ¢lanky

238




Pavel Adamek — Projektovy management

2.1. P¥i 10 ¢lankd v dennim
- I | tisku a v odbornych
prava PR, AT A
Slanki periodikach, sprava
cania FB, socidlni st
vedouci pro- 20000 | kancelarské 3000 . 30 000
jektu %0 400 Ké poticby Ké Inzerce K&
konzultant 22 500 30000 | placendre- | 10 000
firma ABC 50 450 K& software K¢ klama K¢
online plat- | 35000
forma - vi- K¢
deo konfe-
komun. Od- 60000 | rencni ho-
bornik 150 400 K& vory
102 500 68 000 40 000
K¢ K¢ K¢
V2 celkem: | 210 500
K¢
3. Odborné
aprezen-
taéni semi-
nare,
workshopy
3.1. Uvodni
workshop | Seminai/workshop
aodborny | - Praha 10.10.2018
vedouci pro- 30 400 12000 | nakup obéer- | 50 000 pronajem 15 000
jektu K¢ stveni K¢ prostor K¢
admmlstrat,lvm 24 200 4 890 technika 10 QOO
pracovnik K¢ K¢
odborny kon- 3000
zultant 1 10 300 K&
prezenter 2500
odborny kon- K¢
zultant firma 10 450 4520
ABC
propag. ma- 2000 | rezerva 10 000
podpora, orga- teiraly K¢ K¢
nizace - odpo- 15 150 2 2?0
védny pracov- Ke
nik
26 550 64 500 25 000
K¢ K¢ K¢
V3 celkem: | 116 050
K¢
Rozdéleni nakladi v projektu
Osobni naklady celkem 281 750 K&
Spotiebované nakupy 147 500 K¢&
Sluzby celkem 225 000 K&
Celkova cena projektu: 654 250 K&
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