o o,
_ Alena Svozilova

Projektovy
management

() —
N e

Systémovy pristup
k fizeni projekti

3., aktualizované
a rozsireneé vydani

~ GIRANAIND/AX



Alena Svozilova

Projektovy
manement

Systémovy pristup
k Fizeni projektil

3., aktualizované
a rozsireneé vydani

Grada Publishing



Upozornéni pro ctendie a uzivatele této knihy

Vsechna prdava vyhrazena. Zddnd Cdst této tisténé i elektronické knihy nesmi byt reprodu-
kovdna a Sitena v papirové, elektronické ¢i jiné podobé bez predchoziho pisemného souhlasu
nakladatele. Neopravnéné uZiti této knihy bude trestné stihdno.

Ing. Alena Svozilova, MBA

Projektovy management
Systémovy pristup k fizeni projekta
3., aktualizované a roz$ifené vydani

Vydala Grada Publishing, a.s.

U Prithonu 22, 170 00 Praha 7

tel.: +420 234 264 401, fax: +420 234 264 400
www.grada.cz

jako svou 6395. publikaci

Odpovédna redaktorka Mgr. Andrea Blahova
Graficka tprava a sazba Milan Vokal

Navrh a zpracovani obalky Jan Dvordk

Pocet stran 424

Treti vydani, Praha 2016

Vytiskly Tiskarny Havli¢ktiv Brod, a.s.

© Grada Publishing, a.s., 2016
Cover Photo © Depositphotos/everythingposs

ISBN 978-80-271-9473-5 (ePub)
ISBN 978-80-271-9472-8 (pdf)
ISBN 978-80-271-0075-0 (print)



Obsah

L 1 () 8
1. Uvod do projektového managementu ....................ccovvueeinnn.... 9
2. Prehledovatémata............ .. ... ... . ... 15
2.1  Rizeni projektu - zdkladni terminologie ....................ooouiin... 17
2.1.1 Projektovy management ..................iiiiiiiiiiiiiian... 17

2.1.2  Projekt — zakladni definice ........... ... ... it 20

2.2 Organizac¢ni struktura projektu ........ ... ..o i 24
2.2.1 Zimové skupiny ajejichvztahy ....... ... ... ... oL 25

2.2.2  Organiza¢ni struktura projektu ........... ... .. .. ... . ... 27

2.2.3 Autorita manazera projektu .......... ... . ... oL 35

2.3 Zivotni cyklus projektu a faze projektu ................iiiiiiiiiiii.. 37
2.3.1 Obecny popis zivotniho cyklu projektu ........................ 37

2.3.2  Faze zivotniho cyklu projektu . ........ ... ... ..ol 38

2.4 Projektové fizeniajeho pouziti ........ ... ... i 41
2.4.1 Projektové fizeniajehouziti.......... ... . ... . it 42

2.42  Projektové rizeni a tradi¢ni liniové fizeni ....................... 42

2.4.3 Projektové fizeni a fizeni procestt ............ ... ... 46

2.4.4 Programovy a produktovy management ........................ 47

2.5  Softwarovd podpora pro fizeni projektu ......... ... ... oo 51
2.5.1 Volba vhodnych softwarovych ndstroj&t ........................ 51

2.52 Priklady pouziti softwarovych nastroji . ........................ 54

3. Procesy projektového managementu ............... .. ... ... ..o 61
3.1 Zékladniprocesnimodel ...... ... ... .. 62

3.2 Hlavni skupiny procest projektového managementu ................... 65

3.3 Integrované fizeni projektu .......... . ... . i 71
3.3.1 Systémovy pristup k fizeni projektt .......... ... ... L 71

3.3.2 Oblasti integrace v projektovém managementu .................. 72

3.3.3 Integrovany projektovy tym .......... ...l 75

3.3.4  Vzijemné plisobeni procestl ..... ..ot 75

3.4  Procesni modely projektového managementu .................. ... ... 76

3.5 Nejcastéjsi problémy fizeni projektth ............ ... ... i 78

4. Iniciace a zahajeni projektu .......... ... ... .. .. il 81
4.1 Procesy Iniciace a zahdjeni projektu ......... ... ... . ... .. oL 83

4.1.1  POPIS PrOCESU .. vvt ettt 83

3



4 0

4.1.2 Projektové dokumenty procest Iniciace a zahdjeni projektu .. ... .. 86
4.2 Stanoveni cill projektu .. ... .. 89
4.2.1 Formulace cild projektu . ... 90
4.2.2  Kritéria dosazeni Gspéchu ........ ..., 91
4.3 Naklady projektu a stanoveni jehoceny ........... ... ..ol 92
4.3.1 Naklady v zivotnim cyklu projektu ............... .. .. ... 92
4.3.2 Hlavni soudasti rozpoctu projektu . ........ ..., 94
433 Cenaprojektu . .....cvutiuii i e 94
434 Proces stanoveni ceny projektu ............ ... oL 96
4.3.5 Rizeni rizik v iniciaéni fdzi projektu .............. ... ... ..., 98
4.3.6 Trznihlediska a cenové strategie ............ ... ... . ........ 100
4.4  Zpusoby porizeni projektu ........ ... i 101
4.4.1 Nakup projektu, nebo realizace vlastnimi silami? ............... 102
4.42 Vypocty ziskovosti a navratnosti projektu ............... .. ... 102
4.4.3 Kontrakt o doddvce projektu ........... ... ... oL 107
444 Typy kontraktt podle cenové struktury projektu ............... 109
4.4.5 Proces pofizeni/ndkupu......... ... .. i 114
4.4.6 ZAruKkyagarance ................eiiiiiiiiiiii i, 117
Planovani projektu ...... ... ... 121
5.1  Proces Planovani projektu ........... ... ... i 123
5.1.1  PoOpis Procest ...........ouiiiiiiiiiiii i 124
5.1.2 Hlavni projektové dokumenty procesu Planovani ............... 130
5.2 Sestaveni podrobného rozpisupraci ....... ... ... oo, 139
5.2.1 Principy tvorby podrobného rozpisu praci ..................... 140
5.2.2  Urovné podrobnosti rozpisu prac ..............coviuenai.... 142
5.2.3 Postup vytvoreni podrobného rozpisu praci ................... 144
5.2.4 Jiné varianty podrobného rozpisupraci ............. ... .. ... 147
5.2.5 Praktické rady pro sestaveni rozpisu praci ..................... 148
5.3 Casovy rozZpis PrOJEKEU ... .. euu st ettt et e 150
5.3.1 Zakladni charakteristiky pouzivanych diagramt................ 151
5.3.2  Obecné postupy tvorby harmonogramu projektu ............... 160
5.3.3 Problémy pfi tvorbé casového planu projektu .................. 168
5.4  Obsazeni projektu — planovani a ptidéleni zdrojit ..................... 169
5.4.1 Obsazeni projektovychroli ........... ... ... ... .. ... 170
5.4.2 Optimalizace v oblasti lidskych zdroja ........................ 174
5.5  Rozpoclet projektu ... ...t 176
5.5.1 Standardni ¢asti rozpoc¢tu a jeho sestaveni ..................... 176
5.5.2 Rizika a rezervni zdroje projektu .......... ... .o oL 182
5.5.3 Nakladynakvalitu ........ ... i 187
5.6 Ostatni ¢asti Planu projektu . ... i 188
5.6.1 DPlan fizeni pfedmétu projektu ............ ... .. .. L. 189
5.6.2 Komunikacni plan projektu .......... ... .. .. oL 190
5.6.3 Plantizenikvality .......... ... ... 193

5.6.4 Plan projektové dokumentace.................. ... ... oL 194



6. Rizeni projektovych praci .................oiiiiiiiiiiiiiiiiii.. 197
6.1  Proces Rizeni projektu a koordinace ..................coiiiiiiii.., 199
6.2 Efektivni tymova komunikace ........ ... ... i 202
6.3 Komunikaéni systém projektu ............ . ..o i 203

6.3.1 Komunikacnisité ....... ... .. ... i 204
6.3.2 Komunika¢nikandlyamédia ............... ... .. ... 205
6.3.3 Komunika¢ni prileZitosti — projektova jednani ................. 207
6.3.4 Dokumentaéni potfeby komunikaénich toktt .................. 210
6.4 Rizeni komunikace v komunikaéni sfti ..................c.ii. 212
6.4.1 Kvalitakomunikace ............ ... .. i 212
6.4.2 Filtrovani a bariéry komunikace ................ ... ... ... 214
6.4.3 Obvyklé komunika¢ni problémy pfi fizeni projektu ............. 215
6.4.4 Praktické rady pro fizeni komunikace ........... ... ... ... 216
6.5 Kooperace a fizeni projektového tymu . ......... ... ... .o 218
6.5.1 Budovani projektového tymu .......... ... .o i 219
6.5.2  Principy fizeni projektového tymu .............. ... ... ... 222
6.5.3 Zpusob vykonu a ptijeti rozhodovaci autority .................. 223
6.5.4 Manazerskéstyly..... ... . i 225
6.5.5 Zajisténi spoluprace a vstficnosti .......... ..o 227
6.5.6  Konflikt technickych a administrativnich ptistuptt .............. 230
6.5.7 Praktické rady pro fizeni projektového tymu ................... 231
6.6  Hledani feseni a dosazeni shody clentitymu ......................... 232
6.6.1 Naslouchani........... ... . i i 234
6.6.2  Efektivni fizeni konfliktd vtymu ............ ... ... ... Ll 236
6.6.3 Eskalacerozhodnuti ............ ... . ... ... L. 240
6.7 Rizenisubdodavateldl ..............coouiiiiiiiiii 241

7. Projektovakontrola ......... ... ... ... ... 243
7.1  Proces Monitorovani a kontroly projektu ............ ... ... ... ... 245
7.2 Metody projektové kontroly . .......... ..o i 248

7.2.1 Kontrolni systémy projektu . .......... .. ..o 249
7.22 Meéfenivprojektu ....... .. .. 252
7.3 Kontrola predmétu projektu .............. ... ... i i 255
7.4  Kontrola podle ¢asového rozvrhu projektu ........... ... ... .. .. ... 255
7.5 Kontrola podle rozpoctu projektu . ......... ... ... oo 256
7.5.1 Kontrola nakladii projektu ............ ... ... oL 257
7.5.2  Koncepty kontroly s hodnocenim rozpracovanosti .............. 260
7.5.3  Praktické rady k pouziti kontrolnich systémt .................. 265
7.6 Kontrolni systémy procesu fizeni rizik projektu .................... ... 267
7.7 Kontrola v procesu fizeni kvality . . ........ ... ..o i 269
7.7.1 Predpoklady fizenikvality ........... ... ... it 270
7.8 Hlaseni o stavu projektu, reporting ...............coiiiiiiiiiin.. 271

7.8.1 Jednanio stavu projektu .......... .. .. il 271

5



6l

8.

10.

11.

Uzavieni projektu ......... .. .. .. .. . 275
8.1  Proces Uzavieni projektu ........ ..ot 277
8.2 Uzavfenikontraktu ........... ... ... .. ... 278
8.2.1 Zavére¢nd akceptace projektu ........ ... 278
8.2.2 Prevedeni vystupti projektu do dalsi faze zivotniho cyklu ........ 280
8.3 Uzavfeni projektu .........c.oiuiiiiii 281
8.3.1 Zavére¢né analyzy a pouceni z realizace projektu ............... 282
8.3.2  Administrativni uzavieni projektu .............. ... ... L. 284
8.4  Vytvoreni pfedpokladil pro zajisténi tspéchu projektu ................. 287
Specifické oblasti integrovaného fizeni projekta ........................ 289
9.1  Proces fizeni pfedmétu projektuajehozmén ......................... 291
9.1.1 Rizeni pfedmétu projektu v zivotnim cyklu projektu ............ 292
9.1.2  Rizeni zmén predmétu projektu .............coiuiineinain.... 295
9.2 Proces fizeni rizik projektu ........ ... .. i 303
9.2.1 Rizikaprojektu ....... ... 304
9.2.2 Posouzeni vlivt rizik na projekt .......... ... oL 307
9.2.3  Proces hledani rizikovych faktort budouciho projektu .......... 310
9.2.4 Nastrojeanalyzyrizik ....... ... .. .o i 320
9.2.5 Rizeni v projektech s riznym stupném neuréitosti .............. 329
9.2.6 Typické problémy a nedostatky procesu fizeni rizik ............. 331
9.3 Proces fizeni kvality projektu ......... ... ... i 332
9.3.1 Koncept kvality projektu ........ ... ... i 333
9.3.2 Definice pozadavkiina kvalitu .............. ... ... ... 336
9.3.3 Procestizenikvality ........ .. .. .. il 339
9.3.4 Odpovédnostzakvalitu ......... ... 344
9.3.5 Nakladynakvalitu ........ ... i 346
9.3.6  Vykon procesu Zajisténi kvality ........... ... . ... .. oL 349
9.3.7 Vykon procesu Kontrola kvality ............... ... ... ..... 353
9.3.8 Nastroje kontroly kvality .......... .. .. ..o it 355
Odpovédnost a etika manazZera projektu ............................... 371
10.1 Osobnost a kariéra manazera projektu ............ ... . ... ..., 372
10.2 Etickéakulturninormy ......... .. ... . .. i 377
Projektové struktury a Fizeni ve specifickych prostfedich ............... 381
11.1 Rozsifené procesni modely projektového managementu ............... 383
11.1.1 Tradi¢ni pfimymodel ....... ... .. .. ... . i 383
11.1.2 Cyklické a iterativnimodely ............ ... ... ... ... 386
11.2 Specidlni a kombinované modely projektového managementu .......... 389
11.2.1 Extrémni projektovy management podle Douga DeCarla .. ... ... 390
11.2.2 Agilni projektovy management ...............c..ooiiiin.... 392
11.2.3 Hybridni projektovy management ..................covvue... 395
11.3 Rizeni v multiprojektovém prostiedi ..................coviiiiai.... 404

11.3.1 Maticové projektové struktury .............. ... ... ..., 404



11.3.2 Programy a megaprojekty ......... ... ..o, 406

11.4 Rizeni rozptylenych projektovych tymfi . .........ccovvuiiininnaia... 406
11.4.1 Rizeni projektu v mezinarodnim prostiedi..................... 406

11.4.2 Rizeni virtudlnich projektovych tymé ......................... 408

11.5 Rizeni projektt v malych organizacich............................... 410
Anglicko-CesKky slovnicek pojmuli. . ...oovviiiiii it 412

2311 1 416

7



8 B Projektovy management

O autorce

Ing. Alena Svozilova, MBA

V uplynulych patnacti letech pracovala v celé fadé podnikii, od
malych soukromych firem po rozsahlé mezinarodni spole¢nosti,
na rtiznych manazerskych pozicich. Jako konzultant a projek-
tovy manazer ptisobila v projektech strategického marketingu,
fizeni a implementace informacnich technologii v prednich
¢eskych distribu¢nich spole¢nostech; za véechny uvedme ale-
spon Prazskou energetiku, Stfedoceskou energetiku, Severo-
¢eskou energetiku, Zapadoceskou energetiku, Jihomoravskou
energetiku, Anglian Water a dalsi vod4renské spole¢nosti, CEZ,
Ceské drahy a mnoho dal$ich vyznamnych &eskych podniki.

Je absolventkou elektrotechnické fakulty VUT v Brné a v roce
1999 tspésné ukondila studium MBA v ramci spole¢ného pro-
gramu VUT v Brné a Nottingham Trent University ve Velké Britanii. V letech 2003-2004
studovala projektovy management v USA. Od roku 2002 zije v USA, kde pracuje pro vladni
urady, soukromé spolecnosti a neziskové organizace jako projektovy manazer a poradce
v oblasti procesniho fizeni. V knize se odrazeji zkusenosti z projekti predimplementacnich
studii, konceptil modernizace a nasledného vyvoje a implementace informacnich techno-
logii realizovanych pro Federdlni urad pro regulaci lé¢iv (FDA) a urady stattt Maryland,
West Virginia a Washington, D.C.




KAPITOLA

Uvod do
projektoveho
managementu



10 W Projekf®vy management

Uloha projektového Fizeni v pojeti moderniho managementu

Jednim z projevii moderniho managementu je zdsadni zména pristupt k fizeni a organi-

za¢nim strukturam soucasnych firem. Staré formy liniového fizeni pomalu ustupuji nebo

se stahuji do provozniho pozadi firem a na jejich misto se derou moderni maticové orga-
nizaéni struktury. Rizeni prechdzi od svého funkéniho pojeti k #izeni procesii. V téchto
podminkach vyznamné vzrostla role projektového manazera, a to zejména v prostredi:

m zdkaznicky orientovanych spole¢nosti, kde trh vytvari velky tlak na rychla rozhodnuti
a flexibilni vyvoj novych produktii pfi vysoké mife efektivity, a to jak ve fazi vyvoje,
tak pfi vlastni produkci;

m procesné fizenych spole¢nosti, kde jakakoli zména existujiciho procesu nebo zavedeni
nového procesu vyzaduje uziti jednorazového rizeného sledu ¢innosti;

m tradi¢nich firem, které kromé historicky osvédcenych ridicich struktur zaloZenych na
délbé prace uzivaji fizeni tkolti formou zadani komplexnich ukolu - projekti;

m firem, které nabizeji implementaci ucelenych reseni technologickych celkd podle kon-
krétniho zadani zékaznika;

m mezinarodnich spole¢nosti véeho druhu a zamétenti, kde je projektové fizeni standardem.

Slozitost problematiky projektového managementu

Projektovy management je slozity komplex problematiky oblasti fizeni, ktery nelze zjedno-
dusit pouhou koncentraci na technické zvladnuti ovladani programt pro podporu fizeni
projekti. Projektovy management obecné obsahuje aktivity, které souvisi jednak s fizenim
predmeétu, sluzby nebo jejich kombinace, ktera ma realizaci projektu vzniknout, a to véetné
pouziti vyrobnich technologii a postupti specifickych v jednotlivych hospodarskych ob-
lastech spolu s diirazem na dosazeni poZzadované trovné kvality vystupt projektu. Dalsi
skupina aktivit souvisi s Fizenim nakladd a ekonomickych pozadavki na efektivitu, a to
i pfi zna¢né mife neurcitosti, ktera projekt provazi, a moznosti pisobeni obtizné predvi-
datelnych rizikovych vlivii v priibéhu trvani projektu. Velka skupina aktivit potom souvisi
s vlastnim fizenim procest v ¢ase, koordinaci jednotlivych tsekd prace a souvisejicich
néarokt na komunikaci mezi a¢astniky projektu. Posledni a neméné dilezitou oblasti fizeni
je budovani mezilidskych vztahi, inspirovani a motivace ¢lent projektového tymu spolu
s efektivnim fizenim pfipadnych konflikta.

V ¢asovém pohledu se v pribéhu Zivota projektu vyskytuje cela fada specializovanych
¢innosti, jejichz zvladnuti je predpokladem uspésného ukonceni projektu. Mezi nejdiile-
Zitéj$i a Casto také nejnaro¢néjsi patii:

m transformace potfeb a pozadavka zadavatele do definovaného predmétu projektu;
m vytvareni odhadu a predpokladu a jejich prenos do ¢asovych plant, finan¢nich rozklada

a metodickych postupii, optimalizace a upravy téchto plant
m vyjednavani o pridéleni zdrojii a zpracovani podkladi a projektovych dokumentt pro

jejich schvaleni;

m obsazovani projektovych roli, vyhledavani pracovnikt vhodnych pro splnéni specific-
kého ukolu nebo profese;

m pridélovani ukoli a jejich koordinace v ramci projektového tymu;

m vedeni a motivovani ¢lentl projektového tymu;
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m vyvijeni prostfedi pro vytvoreni pozadované kvality — navrhu a prosazeni postupt
fizeni kvality, pozornosti k vykonu jedinct a pribéhu plnéni zadanych tkold, skoleni;
m kontrola priibéhu plnéni projektovych plant, zjistovani souladu skute¢ného postupu
projektu s predpoklady pland;
monitorovani potencialnich rizikovych vlivi, volba a iniciace obrannych opatteni;
spousténi akei, které budou korigovat nezadouci odchylky od projektovych plant;
zajisténi predani vystupt projektu jeho zadavateli;
vyporadani projektovych agend - zavéreénd fakturace, sestaveni zavére¢nych a hod-
noticich internich dokumentd o pribéhu projektu, uvolnéni ¢lenti projektového tymu
ahodnoceni jejich individualnich vykont a vyporadani vsech majetkovych a provoznich
zéleZitosti a uzavreni ucetnich agend.

Z vyse uvedeného vyctu vyplyva, ze oblast odbornosti manazera projektu je velmi $iroka
a komplexni. Vzhledem k rozsahu a potfebné trovni znalosti se stava manazer projektu
specializovanym profesionalem, ktery potfebuje byt vzdélavan nebo se sam vzdélavat a dale
rozvijet, a to nejen v oblasti predmétné, tj. v hospodarském sektoru, ve kterém pusobi, ale
rovnéz v oblasti zakladnich kompetenci a dovednosti pro fizeni projekti.

Ménici se podoba projektového managementu

SloZitost problematiky projektového managementu neni jedinym hlediskem, které se podili
na naro¢nosti vykonu profese. Dal$im hlediskem je dynamika rozvoje svétové ekonomiky,
globalizace a bouflivy rozvoj modernich technologii. Z tohoto pohledu maji na podobu
postupti a metod projektového managementu vliv zejména tyto skutecnosti:

m nadndrodni spole¢nosti a ménici se pozadavky fizeni, které stale vice vyuzivaji projek-
tového managementu jako zékladniho organiza¢niho principu spole¢nosti;

m projekty nejsou izolovanym elementem - staly se béZné pouzivanym prostredkem fizeni,
coz na jedné strané zpusobilo veliké zrychleni dodavek novych systémt, zaroven vsak
ptineslo celou fadu novych vztaht, vlivii a potfeb integrace;

m rozsah a slozZitost projektt, jejich vazby v ramci rozséhlych programt a stale rostouct
naroky na zvladnuti mnozstvi informaci pottebnych k fizeni téchto komplex;

m agresivni trzni prostfedi a nutnost okam?zité reagovat na neustalé zmény, rychle vyvijet
nové produkty nebo takové produkty, jejichz zadani se miize zménit rychleji, nez je
bézna délka vyvojového cyklu;

m rozvoj a pouziti novych technologii, $iroké nasazeni novych komunikacnich prostredki,
a to i mimo oblast podniku specializovanych na provozovani a dodavky informacnich
technologii;

m konkurence dodavatelti podptrnych softwarovych nastrojt a vyvoj novych vykonnych
programi;

m efektivni vyuziti odbornikt v mezindrodnich tymech a vzdalenych lokalitach a jejich
spojeni ve virtudlni tymy, které je umoznéno modernimi komunika¢nimi prostredky.

Obecné zdklady projektového managementu ziistavaji ve své podstaté nezménény - jednd
se o fidici metody a postupy aplikované na soubor zdroju, které tvori lidé a jejich prace,
penize a jiné predméty materialni povahy, které jsou predpokladem vytvoreni pozadova-
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ného predmétu, jenz vznikne spole¢nym ptisobenim vs$ech téchto projektovych zdrojt.
Dynamika prostredi se pak projevuje ve specifickych detailech fizeni, konkrétnich podni-
kovych metodikach a pouzivanych ridicich metodach, jejichz zvladnuti a rozvoj je hlavnim
predpokladem vykonu funkce manazera projektu.

Organizace textu

Nasledujici, druha kapitola je uréena prehledovym tématim, zakladnim definicim pro-
jektového managementu a jeho hlavnim principtim, projektu jako celku, jeho t¢astnikiim
azakladnim vztahim mezi nimi. Tato kapitola je v knize obsazena zejména pro sjednoceni
terminologii a poskytnuti pfehledu zakladnich informaci za¢inajicim adeptim projek-
tového managementu. Posledni sekce této kapitoly je vénovana softwarovym nastrojim
Fizeni projektu, standardné obsazenym vlastnostem, jejich obecnému tfidéni a klasifikaci.
V tomto vydani kapitola obsahuje vice informaci o projektové kancelari. Kapitola je rovnéz
doplnéna o prehledové informace o nastrojich pro fizeni iterativnich a agilnich projektu.

Treti kapitola obsahuje zakladni informace o procesnim modelu projektového manage-
mentu a prehledu jeho hlavnich procest. Dalsi ¢asti jsou zaméteny na vztahy a interakee,
které mezi jednotlivymi procesnimi skupinami ptisobi, a na podminky integrovaného
Fizeni projektu. V zavéru kapitoly je nastin nejcastéjsich problémt a obtizi, které mohou
ohrozit uspésné dosazeni jeho cild.

Ctvrta kapitola se zaméiuje na piedprojektové faze a zahajeni projektu, a to jak
z procesniho pohledu, tak z pohledu tvorby dtlezitych dokumentt prislusnych k této
fazi — Zakladaci listiny projektu a Predbézné definice predmétu projektu.

Dalsi podkapitoly jsou potom vénovany posouzeni potfeb zadavatele projektu a jejich
prevedeni do soustavy cili projektu, a to s ohledem na zajisténi predpokladii pro jejich
splnéni, realizovatelnost a fiditelnost budouciho projektu. Soucasti kapitoly je rovnéz reka-
pitulace zakladnich pravidel, obecnych podminek a postupti zjisténi navratnosti projektu,
vybéru dodavatele, principt rozloZzeni projektovych rizik mezi dodavatele a realizatora,
jejich dopad do kontraktu o dodavce a odraz ve strukture ceny projektu.

Pata kapitola je kompletné vénovana planovani projektu - nejrozsahlejsimu tématu
projektového managementu.

Plan projektu tvori hlavni zdroj predpokladd, ndvodu, metodickych pokynt a limitd,
z nich? potom vychazi viechny koordina¢ni a kontrolni aktivity, které maji za kol udr-
zovat véechny diléi realiza¢ni ¢innosti v prostoru popsaném definici produktu projektu,
¢asovym planem postupu a rozpoctem nakladi projektu.

Kapitola vychazi z popisu procesu Planovani projektu, pozornost je vénovana charakte-
ristikdm a postuptim vytvoreni hlavnich dokumentt, jez provazeji projekt po celou dobu
jeho trvani: Definice pfedmétu projektu a Planu projektu. Kromé hlavnich projektovych
dokumentt kapitola obsahuje postupy navrhu dil¢ich pland — navrhu ¢asového rozvrhu
praci projektu (harmonogramu), jeho optimalizace a obsazeni projektovych roli. Velky dii-
raz v ramci kapitoly je vénovan postupu vytvoreni podrobného rozpisu praci jako jednoho
ze zakladnich elementd projektu, ktery tvori dulezity prevodovy miistek mezi definovanymi
cili projektu a plany na realizaci produktu, ktery se ma stat vystupem projektu a ma tyto
cile naplnit. Ve tfetim vydani tato sekce poskytuje detaily, které by mély jesté vice pomoci,
a to zejména nastupujici generaci projektovych manazert.
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Tato kapitola je zamérena na technické postupy a pravidla vytvoreni vech nezbytnych
soucasti planu projektu. Specifickym detailtim a postuptim fizeni predmétu projektu, rizik
a kvality po celou dobu Zivotniho cyklu projektu je pak vénovéna vyznamna ¢ast kapitoly 9.

Sesta kapitola se zabyva vlastnim Fizenim projektovych praci se specialni pozornosti
vénovanou budovani projektového tymu a komunika¢niho systému projektu - jeho navrhu,
efektivnimu fizeni, fe$eni problémi a sport, hleddni feseni a dosazeni shody ¢lentl tymu
a motivace jednotlivci. Kapitola rovnéz obsahuje zakladni druhy prilezitosti, které jsou
predpokladem k vyméné a distribuci informaci, pravidla jejich fizeni a formalni nalezitosti.

Soucasti kapitoly je rekapitulace zakladnich pravidel a postupti pro zajisténi a integraci
subdodavek projektu.

Kapitola sedma je vénovana procesu Monitorovani a kontroly projektu a soustredi
se na zjistovani a ovérovani skutecného postupu projektu viici jeho planu a projektovou
kontrolu z pohledu predmétu projektu, ¢asového rozvrhu a rozpoctu projektu jako sou-
casti usili, které zajistuje efektivitu projektu a jeho sméfovani ke splnéni stanoveného cile.
Pozornost je rovnéz vénovana rizeni a kontrole rizik projektu a rizeni kvality.

Kapitola dale obsahuje specifikace zakladnich odpovédnosti, postupt a metod podavani
hlaseni a zptisobi jejich projednani.

Ve druhém vydani knihy byla tato kapitola rozsifena o podrobnéjsi ivahy o komplexnim
kontrolnim systému méfeni projektu, které umoznuji projektovému manazerovi, spon-
zorovi nebo dal$im zdjmovym skupinam, jez disponuji opravnénim k ziskani informaci
o stavu projektu, sledovat vyvoj projektu a uplatiiovat sviij vliv a autoritu k rozhodovani.

Osma kapitola se zabyva nalezitostmi a dil¢imi kroky procesu Uzavfeni projektu - ¢asto
podcenovanym a pomijenym souborem ¢innosti, jejichz prostfednictvim jsou ukonéeny
vSechny aktivity projektu, predany a schvaleny vystupy projektu, vyporadany a uzavte-
ny jeho administrativni agendy. V této etapé jsou provedeny rovnéz vSechny nezbytné
inventury a hodnoceni pribéhu projektu, které se pak stava soucasti know-how vsech
zlcastnénych stran projektu.

Kapitola devata ¢aste¢né vybocuje z predchoziho ¢asového pohledu na vyvoj projek-
tu jako celku a vénuje se procesnim cyklim, jejichZ pisobenim probihaji transformace
vlastnosti a podminek tfi diilezitych a v detailech odlisnych objektt podléhajicich fizeni -
predmeétu projektu, rizik provéazejicich projekt a kvality vystupnich produktt projektu.

Tato kapitola je do textu zarazena proto, aby v ¢asovém rozkladu vyvojovych etap
a sledu procesti neunikly dilezité souvislosti a vazby, které mohou byt zfejmé z pohledu
vyvoje téchto prvka. Integrované fizeni projektu pak spoc¢iva v harmonickém propojeni
cilti projektu, vsech toku dil¢ich aktivit, ikont a ¢innosti procesnich skupin a fizenych
transformaci vyse jmenovanych objektii do jednotného systému postupt, pristupti a metod.

Nové vydani obsahuje navic podrobnéjsi informace o vykonu aktivit zamétenych na
zajisténi kvality prostrednictvim zlep$ovani procesti pouzitim modelt best practices a uvadi
stru¢né charakteristiky nej¢astéji uzivanych standardu.

Obsahem desaté kapitoly je rekapitulace zakladnich osobnostnich predpokladi pro
vykon profese manazera projektu, moznosti zvy$ovani jeho kvalifikace a kariérniho rtstu.
Soudasti kapitoly je rovnéz tivaha o etice vykonu profese manazera projektu a zakladni
komentar etického kodexu manazert projektu.

Ve druhém vydani byla kapitola obohacena o Gvahy o zméndch, které zaznamenalo
projektové prostiedi posledniho desetileti, a to zejména ve své dynamice. Velké mnozstvi
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projektt vznika z potfeby pokryt momentalni nedostatek nebo rychle reagovat na zménu
trznich podminek. Naroky, které takové projekty kladou na své manazery, vzrostly.

Jedenacta kapitola si v§ima projektovych struktur a fizeni ve specifickych projekto-
vych prostiedich a jejich odlisnosti z pohledu obecnych postupti a metod projektového
managementu. Kapitola podavé prehledové informace o rozsifenych procesnich mode-
lech projektového managementu, seznamuje ¢tenare s nastroji fizeni v multiprojektovém
prostredi, s pozadavky fizeni velkych projektt a programu, problémy multikulturniho
prostredi, v$ima si specifickych situaci vznikajicich pfi fizeni virtudlnich projektovych
tymu a rekapituluje podminky a predpoklady fizeni projektd v malych organizacich.
jektového managementu a stru¢né shrnuje znaky a vyhody ¢i nevyhody nékterych odvo-
zenych modeld - tradi¢niho pfimého modelu a vyznamnych ptikladii z oblasti cyklickych
a iterativnich modelti. Ve tfetim vydani knihy byla tato kapitola doplnéna o zakladni infor-
mace o hybridnim projektovém managementu (kombinaci agilnich ptistupt s tradi¢nim
vodopadem), o kterém se v posledni dobé ¢asto mluvi v oblasti vyvoje a implementace
informacnich technologii.

Ukel a urceni publikace
Publikace je ur¢ena pro vedouci projektt, manazery a vlastniky podnikd pfi planovani
investic, realizovanych at uz formou internich projektt, nebo nakupem projekti ,,na kli¢®
Publikace je uréena jak pro aktivni projektové manazery, tak pro ty, ktefi se jimi tepr-
ve chtéji stat, je vhodnym studijnim materidlem pro studenty vysokych i stfednich skol
s manazerskym a ekonomickym zaméfenim. Cilem knihy je objasnit zdkladni principy
a ukony rizeni projektt v ramci Zivotniho cyklu projektu v souladu se svétovymi trendy
moderniho projektového managementu, a to v jejich obecném pojeti.
Text vychazi z metodologii prednich svétovych teoretikil a profesionalnich organizaci
projektovych manazert. Vyklad bude doplnén o nazorné grafy a tabulky, které usnadni
pochopeni a zvladnuti teoretickych zasad i jejich aplikaci v praxi.

Teoretické podklady a zdroje
Kniha vychazi prevazné z textl profesora Harolda Kerznera Project Management — A Sys-
tems Approach to Planning, Scheduling and Controlling [Pozn. 1-1] a u¢ebnich texti mezina-
rodniho oborového sdruzeni manazer projektii Project Management Institute, které vysly
knizné pod nazvem A Guide to the Project Management Body of Knowledge [Pozn. 1-2].
Tyto zakladni Siroce uznavané teoretické zdroje jsou doplnény o fadu dalsich poznatka
z odbornych textt citovanych v zavéru kazdé kapitoly a profesionalnich zkusenosti autorky
¢erpanych se zapojeni do celé fady malych i velmi rozsahlych projekti.

Poznamky ke kapitole:

[Pozn. 1-1]: Harold Kerzner, Project Management, A Systems Approach to Planning,
Scheduling, and Controlling, Sixth Edition, Wiley, New York, 1998.

[Pozn. 1-2]: A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Fourth Edition,
(PMBOK®Guide), PMI®, Newton Square, PA, 2008.
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Cilem kapitoly je:

m podat prehled terminologie, aby byla sjednocena troven poznani jednotlivych cte-
nard;

m seznamit s Zivotnim cyklem projektu a zakladnimi procesy projektového fizeni;

m provést zakladni porovnani forem projektového rizeni a vztahti k jinym druhtim
fizeni;

m rozebrat zdkladni moznosti, jak ptistupovat k vybéru programu pro podporu fizeni
projektu;

m podat jednoduchy ilustra¢ni priklad pouziti programu pro podporu fizeni projektu.

poslednich desetiletich se projekt stal béZnou souéasti naseho zivota - jiz déti sko-

lou povinné dostavaji komplexni samostatné nebo skupinové tkoly, které presahuji
béznou hodinu $kolni vyuky. Formou projektt se provadi vyzkumy, vyviji nové predméty
bézného pouziti, provadi rozsahlé stavby, poskytuji sluzby, vytvari a uvadi v zivot navrhy
na organizac¢ni nebo procesni zmény malych i rozsahlych podnikd. Projektem miize byt
priaplikaci metod a pravidel projektového managementu i prestavba soukromého domu,
stejné jako priprava svatecniho obéda.

Pro americké déti je projekt naprosto béznou soucasti vyukovych metod a pro splnéni
pozadavki takovych ukolt jsou déti pripravovany jiz od atlého véku. Ve ¢trnacti letech jiz
disponuji stupném znalosti, za které by se nemusel stydét ani néktery z mladych manazerti
projektu — profesionald.

Mnoho projektovych manazert zahdjilo svoji kariéru na pozicich technickych odbor-
nikd nebo konzultantti ve svém hospodarském sektoru. S pribyvajicim sluzebnim vékem
a zku$enostmi mnoho z nich postupné prechdzi na manazerské pozice. Ve vét$iné hospo-
darskych sektort se pfi vyvoji, vystavbé a implementacich modernich technologii pouzivaji
také moderni manazerské postupy a tyto podnikatelské aktivity a rozvojové zaméry jsou
realizovany formou projekta.

Jednim z dilezitych predpokladii ispéchu projektového managementu jako varianty
obecnych fidicich postupti je znalost a schopnost aplikovat metodologie, dokazat spravné
analyzovat vychozi podminky pro generovani rychlych a u¢innych rozhodnuti, dokazat
koordinovat projektové prace i kontrolovat skute¢ny postup projektu vii¢i jeho ptivodnimu
planu. Aby byl projektovy manazer schopen zjistit vSechny interni potfeby fizeni projektu,
musi mit pro vykon své profese celou fadu schopnosti a znalosti.

Tato kniha je urcena pro manazery projektd, manazery a vlastniky podnikd, které se
nachazeji v situaci planovani budoucich investic realizovanych at uz formou internich
projektil, nebo nakupem projekt ,,na kli¢“. Protoze je kniha uréena jak pro aktivni pro-
jektové manazery, tak pro ty, ktefi se jimi teprve chtéji stat, bude jisté uzite¢né vénovat ¢ast
uvodni kapitoly stru¢né rekapitulaci uzivané terminologie a zakladnich metod a nastrojti
pouzivanych v pribéhu fizeni projektu.
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2.1 Rizeni projektu — zakladni terminologie

Pro ziskani zakladniho porozuméni i pro sladéni poznatkii a pohledt téch zkusenéjsich
zahdjime vyklad rekapitulaci zakladnich definic projektu a projektového managemen-
tu. Protoze projekty existuji v urcitém projektovém okoli a maji své vnitini zdkonitosti,
povsimneme si rovnéz procesnich aspektt projektu a tii hlavnich zakladen jeho fizeni -
predmeétu projektu, ¢asového rozvrhu a nakladi.

2.1.1 Projektovy management

Hleddme-li rozdily mezi bézné chapanym pojetim managementu, jaky prezentuje napf.
Minzberg [Pozn. 2-1], a projektovym managementem, vyjdeme z obecnych definic mana-
gementu. Prvni z nich je podle pfedniho svétového teoretika projektového managementu
profesora Harolda Kerznera, druha vychazi z teorii nejvétsiho a nejuznavanéjsiho svétového
profesionalniho sdruzeni projektovych manazerti, Project Management Institute, PMI®.

Projektovy management [Pozn. 2-2]

Projektovy management je souhrn aktivit spocivajici v planovani, organizovani, fizeni a kon-
trole zdrojl spolecnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizaci
specifickych cil( a zaméra.

Projektovy management [Pozn. 2-3]
Projektovy management je aplikace znalosti, schopnosti, nastroju a technologii na aktivity
projektu tak, aby tyto splnily pozadavky projektu.

Prestoze se ve svém doslovném znéni obé definice odlisuji, je jejich podstata obdobna:
projekt je urcité kratkodobé vynalozené usili doprovazené aplikaci znalosti a metod, jehoZ
ucelem je pfeména materialnich a nematerialnich zdroji na soubor predméta, sluzeb nebo
jejich kombinace tak, aby bylo dosazeno vyty¢enych ciltL.

Vynalozené usili spolu s aplikaci znalosti a metod je predstavovano organizovanym
pusobenim zékladnich péti elementi projektového managementu, kterymi podle Mooze,
Forsberga a Cottermana [Pozn. 2-4] jsou:

m projektova komunikace - prostredi, které slouzi efektivnimu dorozuméni vsech ucast-
nika projektu;

m tymova spoluprace - principy pozitivni kooperace a divéry ve smyslu dosazeni sdi-
lenych cilt;

m Zivotni cyklus projektu, ktery predstavuje logicky sled nejobecnéjsich useku a fazi
projektu véetné definovanych stavii a podminek pro prechod z jedné faze do druhé;

m vlastni soucasti projektového managementu - 10 kategorii technik a nastroji fizeni
projekti aplikovanych v priibéhu jejich zivotniho cyklu, kterymi jsou:
o pozadavky projektu, koncepty, predpisy a omezeni zadani;
o varianty organiza¢ni struktury - kombinace, moznosti a souziti organiza¢nich struk-

tur;
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o projektovy tym - komunikace a spoluprace ¢lenti projektového tymu;

o metodiky pro planovani projektu a jejich aplikace;

o prilezitosti a rizika, statistiky a hodnoceni vlivli a dopadii, podklady pro preventivni
opatfent;

o projektové kontrola — proaktivni i reaktivni kontrolni systémy, metody fizeni zmén,
aplikace opravnych opatfeni;

o projektova prehlednost - priibézna kontrola a informovanost, véasna iniciace jednani
o0 potiebé nasazeni opattent;

o okamzity stav projektu — komplex metod a postupii pro méfeni a kontrolu stavu
projektu, hodnoceni odchylek, méfeni stavu rozpracovanosti projektu;

O opravna opatfeni, kterd systémove upravuji zjisténé odchylky spolu s odstranénim
moznosti jejich opétného vyskytu;

o manazerské styly fizeni projektu a motivace ¢lent projektového tymu;

m organizac¢ni zavazek, ktery obsahuje:

O povéreni manazera projektu fizenim projektu;

o podporu zalozenou na organizacni kulture;

o finanéni a jiné zdroje vyhrazené pro realizaci projektu;

o odpovidajici technologie a metodologie.

Hlavnimi jevy a veli¢inami, které vytvareji hranice projektového prostredi a které jsou
ovliviiovany v priibéhu projektu a ptisobi v fidicich a kontrolnich procesech, jsou:

m predmét projektu;
m cas;

m naklady.
Dal$imi pak jsou:

m mira neurditosti a rizika;
m kvalita realizovanych vystupt.

V poslednich letech prechazi na uzivani projektového managementu stale vice podnikd,
a to nejen v aktivitach a procesech, pro které jsou pravidla a metody projektového mana-
gementu nezbytné. Do jeho principi Ize totiz pfedefinovat a transformovat fadu relativné
dlouhodobych a neménnych ¢innosti. Pti aplikaci téchto pravidel je v§ak potfeba mit na
paméti alespon hlavni odlisnosti.

Projektovy management se li$i od béZné formy operativniho Fizeni v liniové fizené
spole¢nosti zejména svou docasnosti a pridélenim zdroju pro jeho realizaci podle po-
treb projektu. Pokud je dosazeno cili u projektu, projekt konci, pokud je dosazeno cilti
u operativniho fizeni, jsou nastaveny nové cile a prace jednotky pokracuje. Pro projekt jsou
planovany a pridéleny pracovni, finan¢ni nebo technologické zdroje podle jeho planova-
nych potteb a po jeho skonceni jsou tyto zdroje spotfebovany nebo prevedeny do jinych
projekttl. Zdroje pracovnich jednotek podléhajicich operativnimu fizeni jsou kontinualné
planovany a dopliovany, po ukonéeni potfeby jejich uzivani mohou byt uvolnény pro
skladovani, likvidaci nebo prevod mimo spole¢nost jinym zpiisobem, ktery vsak vzdy
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nemusi znamenat jejich efektivni vyuziti, nebot tyto zdroje nemusi patfit k primarnim
prvkiim fizeni a naklady na jejich ne¢innost nejsou pribézné sledovany.

Kombinaci predchozich definic dojdeme k logickému zavéru, ze uspés$ny projektovy
management muze byt definovan jako dosazeni planovaného cile projektu, a to pti do-
drzeni ¢asového limitu, predpoklddanych nakladii nebo jinych ¢erpanych zdrojii (napt.
u internich projektti to muize byt ¢asovy limit pridélenych pracovniki), s dosazenim po-
zadovaného cilového vykonu nebo trovné technologie a s akceptaci zakaznika projektu.
Za dalsi - mék¢i - kritéria uspéchu mizeme povazovat moznost uziti zakaznikova jména
v referencich, minimum zmén v pivodnim projektovém zameéru, realizaci jinych navaznych
projektt a minimalni zatiZeni bézného pracovniho Zivota zakaznika projektu.

Potencialni vyhody projektového managementu muizeme vymezit nasledujicim vyc¢tem:

m Ke véem aktivitam, které jsou soucasti projektu, jsou prirazeny role a odpovédnosti bez
ohledu na pripadné zmény realiza¢niho personalu.

m Je jasné identifikovan ¢asovy a ndkladovy ramec realizace.

m Realiza¢ni zdroje projektu jsou pridéleny na dobu trvani projektu a poté jsou uvolné-
ny pro jiné projekty nebo spotiebovany, coz umoznuje vétsi flexibilitu a efektivitu ve
vyuzivani téchto zdroju.

m Jsou vytvoreny podminky pro sledovani skute¢ného pribéhu oproti planu, v prabéhu
realizace je mozno definovat odchylky oproti planu a efektivné smérovat korektivni akce.

m Systém rozdéleni odpovédnosti za fizeni projektu a pravidla eskalace problémi umoziuji
plynulé fizeni bez nutnosti nadmérného dohledu ze strany zakaznika/sponzora projektu.

m Principy fizeni prispivaji k ziskani souhlasu k naplnéni nebo prekroceni planovaného
cile projektu.

m Systémovy pristup k fizeni projektu generuje celou fadu informaci s vyhodou pouzi-
telnych pro realizaci dalsich projekti.

Samoziejmé, Ze projektové Fizeni ma i své problematické stranky, které vytvareji celou
radu situaci, ¢asto obtizné predvidatelnych, které jsou pro kazdého projektového manazera
vyzvou. Jejich uspésné feseni pak zélezi na jeho zku$enosti, pfipravenosti a talentu. Za
mnohé zminme alespon:

m komplexni rozsah projektii a zafazeni projektu do hierarchie projektt, které jsou soucasti
komplexniho programu;

specifické pozadavky zakaznika projektu, ¢asto se objevujici az v priibéhu realizace;
organizac¢ni zmény ve spolecnosti, které nastavaji v pribéhu projektu;

rizika projektu a obtizné predvidatelné vnéjsi vlivy;

zmény v technologii;

planovani a ocenovani v predstihu pred vlastni realizaci.

Projektovy management je aplikaci a integraci procest fizeni projektu, jak jsou uvedeny
a popsany v kapitole 3 a v detailech k jednotlivym procesnim skupindm vzdy v uvodnich
castech kapitol 4 az 8.

19
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2.1.2 Projekt - zakladni definice

V tvodu této kapitoly jsme rekli, Ze projektem muize byt pti aplikaci metod a pravidel
projektového managementu témeér jakykoli sled tkolt. V tomto vyroku musime ov§em
dat ddraz na aplikaci metod a pravidel. Projekt je fizenym procesem, ktery ma sviij zacatek
a konec a presna pravidla fizeni a regulace, jinak se jedna o sled tkold, jejichz vysledek
se nemusi v zavéru snazeni setkat s o¢ekavanim, stejné jako ptivodni predpoklad objemu
vstupll nemusi odpovidat ziskanému vystupu.

Abychom ziskali spravny nahled na zminénd pravidla a metody, pov§imnéme si zaklad-
nich charakteristik projektu.

Projekt

svétovych teoretikil nebo jejich sdruzeni se mohou v konkrétnich formulacich lisit. Pro
srovnani a komentare uvedme alespon zakladni dvé, z nichZ prvni je podle profesora
Kerznera a druhd vychazi z pramenti PMI®.

Projekt [Pozn. 2-5]

Projekt je jakykoliv jedinecny sled aktivit a ukol(, ktery ma:

= ddn specificky cil, jenz ma byt jeho realizaci spInén;

= definovdno datum zacatku a konce uskute¢néni;

= stanoven ramec pro Cerpani zdroji potiebnych pro jeho realizaci.

Projekt [Pozn. 2-6]
Projekt je docasné usili vynalozené na vytvoreni unikatniho produktu, sluzby nebo urcitého
vysledku.

Docasnost zde znamena, ze kazdy projekt je ohranic¢en ¢asovym ramcem - resp. ma urcen
zacatek a konec, a to formou:

m data zahdjeni a data ukoncent;

m data zahdjeni a stavem naplnéni cilii projektu;

m data zahdjeni a konstatovanim, ze z néjakych divodu cilti nelze dosahnout, nebot doslo
ke zméné podminek nebo potteb realizace projektu.

Docasnost a unikatnost jsou diilezitymi diivody, pro¢ projekt povazujeme za jedinecny -
ve své podstaté za neopakovatelny, a to zejména:

m kvuli specifickym potfebam a ciliim, jejichZ naplnéni je i¢elem projektu;

m pro prechodnost vlastni potieby realizace projektu;

m z divodu docdasné existence projektového tymu v té podobé, v jaké je pri obsazeni
projektu vytvorena;

m pro specifické vlastnosti a rozsah aplikovanych zdroji;

m pro neopakovatelnost souhry a dopadu pusobicich projektovych rizik;

m pro existenci jedine¢ného projektového okoli uplatnujictho vlivy na vlastni projekt.
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Kromé ¢asovych a predmétnych charakteristik ma projekt sva pravidla hospodareni. Z to-
hoto diivodu se na projekt téZ mizeme divat jako na do¢asné podnikatelské uskupent, které:

m existuje po urcitou dobu, jez odpovida dobé trvani projektu;

m ma svyj podnikatelsky cil, jehoz ma byt naplnéno soustfedénim aktivit osob a uzitim
materidlnich zdroju;

m ma uréeny finan¢ni limity podnikani - disponibilni finanéni zdroje slouzici k tthradé
spotfebovanych zdroju, at uz formou mezd, ndkupu budov, zatizeni a materialu nebo
formou prondjmu;

m ma svou organizacni strukturu, kterd zajistuje vykon fizeni, koordinace praci a sdileni
odpovédnosti za naplnéni podnikatelského cile;

® ma4 urcéitou miru samostatnosti v rozhodovéni;

m existuje v urc¢itém podnikatelském prostredi, které v ramci stavajicich vztaht prispiva
k vytvareni pozitivnich podminek i omezeni.

Projekt jako doc¢asné podnikatelské uskupeni nema na rozdil od bézné existujicich pod-
nikd samostatnou pravni subjektivitu ani daniové povinnosti, které jsou individualnimi
zalezitostmi skute¢nych podnikatelskych subjektt ucastnicich se projektu.

Z predchozich definic a rozbort vidime, Ze se na projekt mizeme divat z vice perspektiv,
a to predevsim jako na sled tukolt, jejichZ vykonem jsou projektové zdroje preménény na
vystupy, které jsou zadavatelem projektu oc¢ekavany, ale rovnéz jako na uskupeni, ve kterém
existuji urcité vztahy, jejichz ovliviiovanim jsou jednotlivé aktivity udrzovany v pohybu
a koordinovany smérem k pozadovanému vysledku.

Zakladny projektového managementu

Kdy?z se vratime zpét k definici profesora Kerznera, je projektem jakykoliv jedine¢ny sled
aktivit a ukolt, ktery ma dén specificky cil, definovana ¢asova omezeni ptisobnosti a ma
stanoveny limity pro ¢erpani zdrojii na realizaci. Tato definice obsahuje tfi hlavni cha-
rakteristiky - tfi zakladny projektového managementu [Pozn. 2-7], které definuji prostor,
vném?z se podle vytyéenych cilti vytvari uréitd nova hodnota: produkt projektu definovany
jako vystup nebo vysledek projektu.

Jsou to:

m Cas, ktery je limitni pro planovani sledu jednotlivych dil¢ich aktivit projektu;

m dostupnost zdroji, které jsou projektu pridéleny a které budou priibézné uzivany a cer-
pany;

m ndklady, které jsou finan¢nim projevem uziti zdroju v ¢asovém rozlozeni.

Pro uspésné ukonceni zahdjeného projektu plati, ze tento dynamicky systém musi byt
v tomto prostoru udrzovan v rovnovaze. K tomu, aby tento predpoklad byl naplnén, slouzi
plan projektu, podle néhoz je sled praci koordinovan, se sou¢asnym pusobenim kont-
rolnich systémi, které monitoruji, nakolik je dany systém udrzovan uvnitf stanovenych
limitt (viz obr. 2.1).
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Obr. 2.1 Zikladny projektového managementu

Za idealnich okolnosti by s dobfe pripravenym planem mély byt $ance na tspésné do-
konceni projektu velmi vysoké. V realném svété vSak na projekt pasobi vlivy vyvolavajici
zmény a rizikové situace, které jsou pri¢inou vykyvi systému z jeho rovnovazného stavu.

Produkt projektu

Cilem veskerého projektového snazeni je vytvoreni ur¢itého unikatniho produktu - pred-
meétu, sluzby nebo jejich kombinace, ktera naplni o¢ekavani zadavatele projektu a prispéje
k dosazeni jeho strategického nebo taktického cile, ktery souvisi s jeho vlastnimi aktivitami.

Produkt projektu
Produkt projektu je cil, vysledek nebo jiny vystup projektu, ktery ma byt realizaci projektu
vytvoren.

Pro produkt projektu pak plati jedna z moznosti nebo téz jejich kombinace:

m je kvantifikovatelny a mize predstavovat uceleny fyzicky objekt nebo jeho ¢ast;

m generuje urcitou sluzbu, napriklad zlepseni vykonnosti podnikového procesu;

m vytvari vysledek, ktery se stavd vstupem pro jiné interni nebo externi procesy, naptiklad
dokument jako vysledek vyzkumného projektu.

K produktu se opét vztahuje jeho unikatnost. Pokud jde o opakovani projektd, zvazujeme
pouze aspekt jejich podobnosti. Implementace stejné technologie u jiného zakaznika pti-
nasi jiné okolnosti k feseni - jiné terminy, jiny rozpocet, jind rozhrani, jiné misto a jiny
projektovy tym. V nasledujicich kapitolach se zminime o vyhodach uziti historickych
dokumentt pro planovani novych projekta.

V praxi mize byt produktem projektu cokoliv, napt. zavedeni zmény existujictho pro-
cesu nebo jinych organiza¢nich zmén ve spole¢nosti, realizace stavby, implementace nové
technologie, provedeni studie, realizace vyzkumného tikolu nebo napsani knihy. Spravna,
jasna a jednozna¢na formulace zadani hraje fundamentalni roli pro vSechny realiza¢ni

kroky projektu od planovani az po jeho akceptaci.
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Projekt jako proces
Postupny vyvoj je dalsim charakteristickym prvkem projektu usazujici jednotlivé aktivity
i kompletni proces do jeho ¢asového ramce. Kazdy projekt je realizovan v postupnych, na
sebe navazujicich krocich. Spojujicim prvkem mezi potfebou zadavatele projektu defino-
vanou v zadani projektu a jeho realizovanym vystupem podle specifickych cila projektu
je pak projektovy plan.

Z procesniho pohledu neni projekt jedinym probihajicim procesem (viz kapitola 3) -
jednd se o soustavu, jejiz procesni model je tvoren péti hlavnimi skupinami procesti pod
souhrnnymi nazvy Zahajeni - Iniciace, Planovani, Rizeni a koordinace, Monitorovani
a kontrola a Uzavfeni. Tyto skupiny procest je mozno déle detailné zkoumat, jak tomu
bude v nasledujicich kapitolach, pro v§echny dohromady vsak je spole¢né, Ze netvoii jediny
procesni tok, vzajemné se doplnuji, existuji v soubéhu, a to jak po jednotlivych sekvencich
a procesnich krocich, tak po celych procesnich vétvich.

Dostupnost zdroji

Zdroje, které jsou projektu pridéleny a které budou pribézné uzivany a Cerpany, pred-
stavuji vstupni prvky materialnich hodnot a lidské pracovni sily, které jsou pod primou
kontrolou manazera projektu. Ten prostfednictvim uplatnéni své autority, podnécovanim
komunikace a spoluprace koordinuje a fidi pfeménu hodnot spocivajici v téchto zdrojich
na vystupy, jejichz realizace je naplnénim cilt projektu.

Rozpocet projektu

Posledni z dtleZitych charakteristik projektu je ramec pro cerpani zdroji pro jeho realizaci.
Kazdy projekt musi mit stanoven limit cerpani nakladu, ktery vychazi z predpokldadaného
rozsahu vyuziti materialu a technologii a ocenéného rozpisu potfebnych praci v ¢lenéni
umoznujicim kontrolu skute¢ného postupu projektu.

Pro dosazeni potfebné presnosti odhadii budoucich nakladi projektu a kviili umoznéni
efektivni kontroly je rozpocet zpracovan v detailech podle jednotlivych nakladovych druht,
s ohledem na jednotlivé realiza¢ni slozky a jejich ¢asové rozlozeni. Jednotlivé udaje jsou
zpravidla prevedeny do finan¢ni podoby.

Rozpocet projektu je soucasti Planu projektu a obsahuje celou fadu ukazateld, které je
nutno pti realizaci projektu dodrzet. Navrh rozpoctu projektu je sofistikovanou ¢innosti,
kterd je vétSinou svéfovana tém zkuSenéjsim manazerim projektu, zakladni pravidla pro
jeho tvorbu budou soucasti kapitoly 5.5.

Okoli projektu

Jako docasné soustredéni aktivit a zdroju je kazdy projekt realizovan v urcitém prostte-
di - okoli projektu. Mezi projektem a okolim existuji ur¢ité vzajemné zamérné, vice nebo
méné zadouci vazby, které mohou byt negativni, ale rovnéz pozitivni. Projekt existuje a je
realizovan v:

m urcitém kulturnim a socidlnim prostredi, které ovliviiuje zejména chovani, zvyky a roz-
hodovani osob, u¢astnicich se projektu;
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m konkrétni mezinarodni a politické situaci, ktera odrazi celou fadu aspektii od zakonného
prostredi az po rezim a komunikaci v ur¢itych ¢asovych pasmech, obvykla obdobi pro
dovolenou nebo nabozenské svatky;

m urcitém hospodarském a trznim prostiedi, které mize generovat celou fadu impulzi
v $irokém spektru od neoc¢ekavanych konkurenénich utokt po vstup novych techno-
logii na trh;

m specifickém fyzickém okoli, kde urcita omezeni mohou vyplyvat z geografickych nebo
geologickych podminek, ochrany Zivotniho prostfedi, vykyvii pocasi a podobné.

2.2 Organizac¢ni struktura projektu

Kvalita projektového managementu je i pfi uziti rozsahlych metodologii a pravidel plné
zavisld na lidech, ktefi jsou jeho nositeli, ne vyhradné a pouze na jejich individualnim vy-
konu, ale na aktivitach celého projektového tymu a jeho snaze dosahnout vytyéeného cile.
Aby bylo tizeni projektu maximalné efektivnim procesem, je pottreba vytvotit prechodnou
strukturu roli, popsat vztahy mezi témito rolemi, rozdélit rozhodovaci autoritu tak, aby
ukony fizeni mély své opérné body - fidici a vykonné slozky — a aby bylo jasné rozdéleni
odpovédnosti za splnéni dil¢ich tkolt a za jejich syntézu a splnéni celkového cile projektu.

Protoze projekt je jedine¢ny proces, nastava v jeho prabéhu i pfi existenci dtikladné
propracovaného planu cela fada situaci, které nebylo mozno presné predvidat a ve kterych
je nutno hledat, zdtivodnit a prosadit optimalni alternativu feseni.

Pro vlastni vykon fizeni projektu a podporu jeho celkové tispé$nosti je velmi dulezité
rozloZeni zajmd, autority a rozhodovacich schopnosti, které je mapovano prostfednictvim
popisu:

m Zajmovych skupin projektu — kazdy z ti¢astniki nebo skupin projektového déni ma své
individudlni nebo skupinové cile. Zajisténi souladu téchto partikularnich zajmu s glo-
balnimi cili projektu je jednim z prostredki, jak podpotit celkovou tspésnost projektu.

m Organizacni struktury projektu, kterd predstavuje sit definovanych vztaht, po niz
probiha komunikace mezi jednotlivymi body, a formalni rozlozeni rozhodovaci autority
projektu. Organiza¢ni struktura tvoti prostredi, ve kterém probihd neustalé vyjednavani
mezi subjekty a zdjmovymi stranami.

Dalsim dutlezitym prvkem fizeni je autorita, jejimz uzitim jsou potom vymahany nebo
koordinovany jednotlivé tseky vykonu prace a na zakladé vysledka kontrolnich méfeni
postupu projektu je rozhodovano o pripadnych korektivnich opatfenich.

Ucastnikim projektu, ktefi tvofi vykonnou pracovni slozku projektu, jsou potom pfi-
fazeny role a odpovédnosti vzhledem k pracovnim povinnostem, pro jejichz naplnéni
byli do projektu obsazeni.

V nasledujicich podkapitolach jsou obsazeny podrobnéjsi uvahy o:

m postupech identifikace zajmovych skupin projektu;
m zakladnich pravidlech navrhu a zptsobu formalizace organiza¢ni struktury projektu;
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m obecnych charakteristikach vztaht v této strukture;
m ramcovych popisech jednotlivych roli nebo skupin roli;
m obsahu a vyznamu autority manazera projektu.

2.2.1 Zajmové skupiny a jejich vztahy

Zajmové skupiny projektu tfidi jednotlivé interni ucastniky projektu nebo jednotlivce
a skupiny z vnéjsiho prostredi se vztahem k projektu podle rozloZeni jejich individual-
nich nebo skupinovych cilt. Identifikace zajmovych skupin projektu je jednim z prvnich
ukolt spojenych s pripravou a planovanim projektu.

Zajmové skupiny projektu [Pozn. 2-8]

Zajmové skupiny projektu jsou jednotlivci a organizace, které jsou aktivné zapojeny do rea-
lizace projektu nebo jejichz zajmy mohou byt pozitivné ¢i negativné ovlivnény prabéhem
nebo vysledkem projektu.

Zajmové skupiny projektu (stakeholders) predstavuji rovnéz jednotlivé osoby nebo skupiny,
které maji riiznou uroven odpovédnosti a rozhodovaci autority vzhledem ke konkrét-
nimu projektu.

Zakaznik projektu

Kazdy projekt ma svého zakaznika, ktery ma zdjem na realizaci projektu a je jeho inves-
torem nebo zadavatelem - jedna se zpravidla o budouciho uzivatele vystupt produktu
projektu nebo o investora, pro néjz znamena realizace projektu zvy$eni potencialni tispés-
nosti na trhu prostfednictvim nového produktu nebo sluzby, ktera je predmétem projektu.

Zakaznik projektu
Spolec¢nost nebo jeji ¢ast, ktera je zadavatelem projektu a jiz budou vysledky projektu slouzit
pro naplnéni urcitého strategického zaméru nebo zmény.

Kli¢ovou osobou ve skupiné zdkaznika projektu je sponzor projektu, ktery je formalnim
nositelem zpravidla nejvyssi rozhodovaci autority v projektu.

Sponzor projektu
Manazer zakaznika projektu, ktery ma autoritu dostate¢nou k rozhodovani o fundamental-
nich aspektech projektu — pfedmétu projektu, rozpoctu a ¢asovém ramci projektu.

Sponzor projektu je zpravidla funkénim manazerem Zakaznika projektu — organiza¢ni
jednotky, ktera bude vysledek projektu pouzivat. Obecné to v§ak miize byt jakakoliv osoba
s povétenim k vykonu pottebnych rozhodnuti.
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Dodavatel/realizator projektu

Dodavatelem je spolecnost nebo jeji ¢ast, ktera je pfimym tcastnikem kontraktu a z ného
plynouci odpovédnosti za vlastni realizaci projektu. Zajmem dodavatele projektu je napl-
néni podminek kontraktu a ziskani s nim spojené odmény.

Dodavatel/realizator projektu
Spolec¢nost nebo jeji ¢ast, ktera na zakladé kontraktu se zadavatelem projektu poskytuje
realiza¢ni zdroje a know-how potiebné k dosazeni pozadovaného vysledky projektu.

Dodavatelem projektu miize byt:

m externi spole¢nost (viz kapitola 2.4.1);

m jind organizac¢ni jednotka zadavatele projektu (specialni projekty);

m organizac¢ni jednotka, ktera je zaroven zadavatelem projektu (individudlni a tymové
projekty).

Klic¢ové zajmové skupiny projektu

Spektrum zdjmovych skupin je Siroké — od osob obcasné poskytujicich informace pres
manazery, ktefi mohou poskytnout finan¢ni nebo politickou podporu, az po ty, kteri
mohou ovlivnit sponzorovani projektu. Podle vztahu k projektu mohou mit tito vzdaleni
ucastnici projektu urcité odpovédnosti, jejichzZ neplnénim nebo pripadnym zneuzitim
mohou negativné ovlivnit priibéh i ispésné ukonceni projektu. Rovnéz partikularni zajmy
nékterych skupin (nékdy téZ nazyvané negativni zajmové skupiny), které jsou v konfliktu
nebo rozporu s projektem, mohou ovlivnit projekt k jeho neprospéchu.

Pro Gspésné tizeni projektu je tedy dutilezité:

identifikovat v§echny zajmové skupiny;

porozumét rozsahu jejich autority a odpovédnosti;

popsat jejich pozadavky a o¢ekavani;

dokazat odhadnout rizika, ktera jejich individualni cile mohou pro projekt predstavovat;
vhodné komunikovat potfeby a stavy projektu v jeho priibéhu a chranit tak projekt pred
ptipadnymi negativnimi vlivy.

Kli¢ové zajmové skupiny projektu jsou:

m predstavitelé zakaznika projektu:

O sponzor projektu;

o investor nebo vlastnik podniku, ktery si realizaci projektu objednava;

o uzivatelé budouciho produktu projektu;

o zaméstnanci zakaznika projektu, kteti ptisobi v bezprostfednim okoli projektu;
m predstavitelé dodavatele projektu:

o manazeti podilejici se na fizeni projektu ve vSech jeho fidicich trovnich;

O manazer projektu;
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o ¢lenové projektového tymu;
o subdodavatelé a subkontraktori;

m jiné skupiny s vlivem na projekt (zastupitelské urady, politicka lobby, konkurence apod.);
verejnost a sdélovaci prostredky.

Kromé téchto hlavnich skupin existuje cela rada dalsich internich a externich subjektd,
které mohou mit na projekt vliv, jako naptiklad rodiny ¢lenti projektového tymu, ochranci
zivotniho prostfedi a dalsi.

2.2.2 Organizacni struktura projektu

Projektovy management, stejné jako jiné druhy fizeni, je postaven na uplatiiovani vlivia
Fidicich subjektii na Fizené. Profesor Kerzner ¢leni zakladni a nedilné principy ridicich
vlivii na:

m povéreni (angl. Authority) — moc, kterd je pridélena jednotlivci tak, aby mohl uskutec-
novat urcita rozhodnuti, ktera jsou respektovana ostatnimi jedinci;

m odpovédnost (angl. Responsibility) — moralni povinnost pfijata jednotliveem spocivajici
v efektivnim splnéni ulozeného ukolu;

m zavaznost (angl. Accountability) — schopnost plnéni povéfeni - stav, kdy jednotlivec
dokaze naplnit o¢ekavani a uspokojujicim zptisobem zavrsit urcité povéreni tim, Ze ma
soucasné dostatek autority i schopnosti a zodpovédnosti ke splnéni tohoto oc¢ekavani.

Profesor Kerzner znazornuje vztahy mezi témito kategoriemi:
Accountability = Authority + Responsibility.

K tomu, aby projektovy manazer mohl pfijmout zavazek za planovani a realizaci pro-
jektu s Zadanym vysledkem ve vSech rovinach posuzovani, je potfeba, aby disponoval
jak pracovnimi zdroji, které prostfednictvim kazdého zacastnéného jednotlivce nesou
morélni zavazky za vykondani pridéleného tkolu v rozsahu stanovenych kvantitativnich
a kvalitativnich méritek, tak manazerskou autoritou k delegovani a zadani splnéni ukolu.

V praxi se v cestiné velmi Casto zaménuji, smésuji a nejasné pouzivaji pojmy ,,odpo-
védnost“ a ,,zodpovédnost® bez jasné vazby k moralnim zavazkam a kvalité vlastni prace
nebo jako vyrazu ruceni za praci jinych. Jednoduchou pomtickou pti rozlisovani zavazkd
vztahujicich se k vySe uvedenym pojmim miize byt to, Ze odpovédnost (Responsibility)
znamena, co ma kazdy jednotlivec v popisu prace ¢i specifikaci tikolu - resp. co ma osobné
vykonat, ¢im se ma zabyvat a jakého vysledku se md dobrat. Zodpovédnost a zavaznost
(Accountability) souvisi s vysledkem, za ktery ruci, aniz by na jeho provedeni nutné¢ mu-
sel pracovat osobné. Povéfeni (Authority) je pak vymezenim opravnéni, jehoZ pouzitim
deleguje vlastni provedeni tkolu.
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Organiza¢ni struktura projektu je prostiedi, ve kterém probihd nejvétsi mnozstvi in-
terakci mezi jednotlivymi ucastniky projektu, které se déji za ti¢elem:

m koordinace a fizeni projektovych praci;
m monitorovani a kontroly procesi projektu;
m veskeré odborné, ridici a doprovodné projektové komunikace.

Komunikace v této struktufe je nesmirné dynamicka, proto je velmi dtlezité spravné na-
staveni vztaht, rozloZeni autority a formalizace vztahti a komunikaénich tokd. Organiza¢ni
struktura projektu je navrzena tak, aby splnovala:

m potreby a principy fizeni, rozdéleni autorit a odpovédnosti stanovenych pfi iniciaci
projektu;
m profesionalni a souvisejici komunika¢ni potfeby projektu podle planu projektu.

Organiza¢ni struktura projektu je formalizovana:

m Zakladaci listinou projektu (angl. Project Charter);

m Planem projektu;

m sadou povéreni k realizaci projektovych praci opatfenou podpisem ovérujicim prijeti
zdvazku takto formulované zadani splnit.

Kvalitativni uroven projektového managementu je i pfi uziti detailné vypracovanych me-
todologii a pravidel plné zavisla na lidech, ktefi tvori organiza¢ni strukturu konkrétniho
projektu. Prestoze je pti detailnim pohledu a dennodennim fizeni dulezité plnéni jednot-
livych dil¢ich tkold, které jsou vysledkem prace jednotlivct nebo mensich pracovnich
skupin, celkovy uspéch projektu a dosazeni vytyceného cile je vyrazné zavislé na spolupraci
celého projektového tymu.

V ptipadé projektového tymu se neztidka jednd o seskupeni specialistii prislusnych
k jinym oddélenim podniku, ktefi mohli dfive spolupracovat do¢asné v jiném projek-
tu nebo se nesetkali vitbec. Rovnéz jedine¢nost projektu jako originalniho procesu bez
opakovani, pomineme-li podobnost historickych projekti, klade diiraz na jednoznacéné
pridéleni manazerské autority a schopnosti rozhodovani. V takovém prostiedi nabyva na
vyznamu role manazZera projektu.

Ze viech téchto divodii ma kazdy projekt, stejné jako kazdé jiné podnikatelské uskupeni,
svou organizacni strukturu, ktera ma sva pravidla rozhodovani, nadfizenosti a podrizenos-
ti, pravidla vyjednavani a zptisobu povéreni k vykonu tikold a hierarchicky systém sdileni
odpovédnosti za dil¢i vysledky az ke globalnimu cili projektu.

Zakladnimi subjekty projektového managementu jsou:

manazer projektu;

asistent manazera projektu, pokud to rozsah projektu vyzaduje;
projektova kancelar, pokud to rozsah projektu vyzaduje;
projektovy tym.
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Obr. 2.2 Pozice a odpovédnosti projektového managementu
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Manazer projektu

Kli¢ovou osobou projektového managementu je manazer projektu, pod jehoz pfimym
vlivem je veskeré projektové déni od tvorby projektového planu pres obsazeni jednotli-
vych odbornych pozic projektu, koordinaci tkolt, finalizaci a pfedani vystupt projektu
zakaznikovi az po administrativni uzavieni projektu.

Manazer projektu
Manazer projektu je osoba odpovédnd za splnéni cilt projektu pfi dodrZzeni vsech stanove-
nych charakteristik projektu.

Jednoducha a oc¢ekavana definice, jak ji vidime vyse, s sebou prinasi celou fadu dalsich
témat k diskusi, z nich vétsina ptimo souvisi s vlastnim pracovnim vykonem v jednotli-
vych fazich fizeni projektu a jsou podrobné pojednana ve vSech nasledujicich kapitolach.

Kromé tradi¢nich témat vSak existuji dalsi, za néZ uvedeme alespon:

m Postaveni manazera projektu v organizaci, které souvisi jak s velikosti projektu, tak
s typem organizace, pro kterou je projekt realizovan, a to at uz se jedna o interni projekt
nebo o projekt, ktery je pfedmétem dodavky (vice viz kap. 2.4.2).

m Skute¢na autorita projektového manazera k vykonu jeho fidici funkce - velmi citlivy
aspekt, ktery zavisi zejména na turovni prosazeni projektového rizeni do organizac¢nich
principi spole¢nosti.

m Rozsah profesionalnich znalosti a schopnosti projektového manazera (vice viz kap. 10.1).

m Etické principy vykonu funkce projektového manazera (vice viz kap. 10.2).

Komplexni pojeti vykonu role manazera projektu zahrnuje obchodné-ekonomicky, od-
borny i metodicko-procesni pohled na vytvoreni nového produktu nebo sluzby. Z téchto
uhlt pohledu mezi hlavni ukoly manazera projektu patfi zejména:

m zajistit vytvoreni produktu projektu — predmétu, sluzby, jejich kombinace nebo jiného
vystupu projektu s pouzitim dostupnych zdrojt, v predpoklddaném case, s danym
limitem nakladu a za pouziti dostupnych technologii;

m dodrzet stanovené limity spotfeby zdrojui a dosdhnout planovaného profitu projektu;
najit alternativy postupu a rozhodovat o nich v rozsahu povéreni;

m zastupovat zajmy zakaznika, a to zdroven a v souladu se zdjmy spole¢nosti, ktera ho
fizenim projektu povéfila.

Z téchto globalnich bodt, které obecné pripominaji odpovédnosti kteréhokoliv manazera,
muzeme odvodit konkrétni odpovédnosti manazera projektu:

m Rizeni zdrojt projektu, a to zejména:
o dasu - prostfednictvim fizeni harmonogramu;
o pracovni sily pfedstavované projektovym tymem;
o finan¢nich prostredku pridélenych projektu;
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o hmotnych prostredkt — materidlu, budov a zafizeni;
o informacnich technologii.
m Planovani a kontrola postupu projektu ve smyslu:
o efektivniho vyuziti zatizeni a optimalniho vykonu subjektii i¢astnicich se projektu;
o koordinace a integrace subdodavek;
o snizeni projektovych rizik a optimalizace fe$eni problémovych situaci;
o predchazeni nezadoucim konfliktiim nebo feseni nevyhnutelnych konfliktt ku pro-
spéchu projektu.
izeni ostatnich subjektii a procest, a to zejména:
produktu, ktery ma byt projektem vytvoren, a to z pohledu jeho vlastnosti i schopnosti
spoluprace s okolnimi systémy, pokud to pozadavky zadani obsahuji;
vztahti mezi projektem a jeho okolim, véetné vztahti k managementu spole¢nosti
a vztaht se zdkaznikem;
o vSech informacnich tokd s vazbou na projekt.

| |
[mi-

[m]

Manazer projektu je v centru veskerého déni a spojuje se u néj vykon fizeni ¢innosti
i vztaht uvnitf projektu, odborny vykon praci na projektu, dennodenni fizeni procest,
schopnost motivovat a vést ¢leny projektového tymu, analytické a syntetické schopnosti
porovnani skute¢ného stavu projektu proti planu a tvorba zavért s ohledem na potencial-
ni Gcinek rizikovych faktorti. Ve spravné volbé manazera projektu proto muze hrat
dilezitou roli:

m vhodnost pro konkrétni praci — ne kazdy projektovy manazer je vhodny pro jakykoliv
projekt a obsazeni role by nemélo podléhat okamzité dostupnosti jedince bez ohledu
na jeho dosavadni zkusenosti a schopnosti;

m zku$enost — vhodni adepti pro fizeni kritickych projektt nebo rozsahlych programu
jsou zpravidla jedinci s osvéd¢enou schopnosti prioritizace a s vyspélymi manazerskymi
taktikami a postupy ovérenymi v predchozich projektech;

m technicka zdatnost v oblasti pfedmétu projektu — u nékterych typi projektd je nevhod-
né, je-li projekt pouze ,administrovan®; manazer projektu zpravidla nebyva technickym
expertem, urcitd znalost technologie je vSak u nékterych projektt nezastupitelna;

m vztah k zdkaznikiim - néktery zakaznik vyzaduje vice pozornosti a sdileni informaci
v detailu, jiny ma pragmatickou orientaci na vysledek, dalsi klade velky duraz na for-
malni stranku fidicich postupi; pokud je osobnost a styl manazera projektu ve vétsim
rozporu s o¢ekavanim a potfebami zakaznika, muze to rovnéz prinést zdroj konfliktu.

Odpovédnost a predpokladané pracovni povinnosti manazera programu nebo reditele

programu ve srovnani s vy$e uvedenymi body jsou rozsiteny o aktivity, jak jsou znazornény
na obrazku 2.2, Pozice a odpovédnosti projektového managementu.

Asistent manaZera projektu

Pokud to rozsah projektu vyzaduje, je v organiza¢ni struktute projektu vytvorena a obsa-
zena pozice asistenta manazera projektu. V odtvodnénych pripadech miize byt vytvoreno
soucasné i nékolik takovych pozic.
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Asistent manazera projektu podle svych schopnosti a zkusenosti vykonava dil¢i ukoly
manazera projektu, a to pod jeho pfimym vedenim nebo s definovanou omezenou samo-
statnosti. Lze o¢ekavat, Ze tento ¢len projektového tymu bude asistovat zejména v:

m planovani dil¢ich aktivit s ohledem na harmonogram a obsazeni projektu;
m koordinaci tkoll mezi ¢leny projektového tymu;
m analyzovani stavu dil¢ich aktivit a podavani hlageni manazeru projektu.

Za spravnost a kvalitu vykonu asistenta manazera projektu odpovida vzhledem k ostatnim
subjektiim projektu manazer projektu.

Projektova kancelar
Projektova kancelar je podptirny administrativni organ fizeni projektu a je tvorena zpravi-
dla manazerem projektu a asistentem/asistenty projektu. Ukolem projektové kanceléfe je:

m obslouzit vSechny administrativni a dokumenta¢ni potteby projektu;
m zajistit hladky chod v$ech informacnich toku projektu;
m podpotit kontrolni procesy projektu pod vedenim a pro potteby manazera projektu.

Jak z uvedenych bodii vyplyva, projektova kancelar se podili na kazdodennim operativ-
nim fizeni projektu. Rozsah povéreni se u jednotlivych projektd mtize lisit. Obvykle ma
projektova kancelat na starosti projektovou logistiku, zajistovani projektovych provoznich
zaleZitosti, pfipravu dokumentace a jeji archivaci, distribuci informaci apod.

U velkych projektt zpravidla byva rozsah povéreni mnohem rozsahlejsi. Podobné jako
ma podnik kromé vyrobniho oddéleni a vyvojové skupiny také oddéleni lidskych zdrojti,
které kromé naboru pracovniki zajistuje rovnéz aktivity spojené s jejich nastupem, ztize-
nim pracovi$té a uvodnim $kolenim, tak projektova kancelar obstardva podobné procesy
v ramci projektu. Dalsi typickou aktivitou, kterou projektova kancelar u velkych projekti
zajistuje, je udrzba plant, vykazovani rozpracovanosti ¢i dokoncéenych tikoli a projektova
kontrola. Projektova kancelaf rovnéz podporuje projektova jednani, at jiz formou ptipravy
podkladii, shromazdovani a zpracovani dil¢ich hlaseni z jednotlivych projektovych tymd,
nebo vedeni jednani a nasledného zpracovani zaznamii. U velkych projektti se rovnéz
podili na podpofte fizeni dalsich procest, jako je napriklad proces fizeni zmén nebo fizeni
rizik. Projektové kancelare zajistujici takovy rozsah sluzeb casto sestavaji z tymu kvalifiko-
vanych projektovych manazert, kontrolort, planovact a dalsich odborniki, ktefi plnéni
jednotlivych ukolu zajistuji.

Projektova kancelar pracuje pod pfimym vedenim manazera projektu.

Projektovy tym

Projektovy tym je hlavnim vykonnym ¢lankem projektu. Jednim z prvnich tkolt plano-
vaci faze projektu je ustanoveni organiza¢ni struktury projektu a nastaveni jejich vztaht
k matefské organizaci. Projektovy tym je skupina osob, které se realiza¢né podileji na
splnéni cilt projektu a po dobu projektu podléhaji fizeni projektového manazera, a to
vrozsahu pridéleného ¢asu nebo urcité pracovni kapacity a v ramci pridélenych opravnéni
a odpovédnosti.
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Projektovy tym

Projektovy tym se sklddda z osob s povérenim realizovat urcitou jednotku/y préce s pfesné
definovanym zadanim, pozadovanym vysledkem, v definovaném ¢asovém obdobi a s urce-
nym pfedpokladem pracnosti.

Rozlozeni odpovédnosti projektového tymu vychazi z nasledujicich bodu:

m Projektovy tym je uskupeni jednotlivct do pracovniho tymu s platnosti po dobu exis-
tence projektu.

m Pracovni fond jednotlivce muize byt vyclenén na préci v projektovém tymu az do 100 %
jeho kapacity. Pripadné vyssi naroky mohou nastat pouze se souhlasem tohoto jednotliv-
ce, jeho liniového manazera a manazera projektu, a to v souladu s rozpo¢tem projektu.

m V ramci ¢asového fondu vyhrazeného pro realizaci konkrétniho projektu podléha tento
jednotlivec fizeni manazera projektu.

m Pokud neni jednotlivec ptidélen na plnéni projektového tikolu na svou plnou pracovni
kapacitu, pak ve zbyvajici kapacité podléha fizeni svého liniového manazera nebo
manazera jiného projektu. Pokud dojde ke konfliktu potteby ¢asu na vykon jednot-
livych tkolt a ohrozeni terminu splnéni tkolu, pak toto doty¢ny jednotlivec ozndmi
manazerovi projektu, ktery situaci projedna s prislusnym liniovym manaZerem nebo
manazerem konkurujictho projektu.

m Za kvalitu a odbornost pracovniho vykonu jednotlivce v ¢ase pridéleném na realizaci
konkrétniho projektového tikolu odpovida jeho liniovy manazer.

m Pokud je jednotlivec obsazen po dohodé manazera projektu a liniového manazera
pro realizaci urcitého pracovniho tkolu projektu, stava se ¢lenem projektového tymu
amusi byt seznamen s pfedmétem ukolu a s jeho predpokladanym rozsahem z pohledu
vynalozeného casu.

m Pripadné pfipominky, dotazy, upfesnéni, pozadované zmény nebo tpravy predpoklada-
né pracnosti projednava ¢len projektového tymu s manazerem projektu, a to v okamziku,
kdy tyto skute¢nosti nastanou.

Vyse uvedena pravidla jsou obecnd a mohou se lisit v jednotlivych spole¢nostech podle
jejich zvyklosti a internich metodik.

Obrazek 2.3 obsahuje zjednodusenou organizacni strukturu projektu bez konkrétniho
ptirazeni odpovédnosti, profesi nebo jmen.

Pro obsazeni jednotlivych roli projektového tymu byvaji rozhodujici nasledujici sku-
tecnosti:

1. odbornost vzhledem k pozadovanému vykonu;
2. dostupnost v ¢ase vzhledem k harmonogramu;
3. naklady na vykon ¢innosti podle popisu vzhledem k rozpoétu.

Podrobnosti o zptisobu obsazeni jsou uvedeny v kapitole 5.4 Obsazeni projektu — plano-
vani a alokace zdrojii.
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Obr. 2.3 Priklad obecné organizacni struktury projektu

Jednou z vyhod projektového fizeni je, ze realiza¢ni zdroje projektu, a tim i jejich pra-
covni sila, jsou pridéleny na dobu trvani projektu a poté jsou uvolnény pro jiné projekty
nebo spottebovany, coz umoznuje vétsi flexibilitu a efektivitu ve vyuzivani téchto zdroju.
U spolec¢nosti, ve které se kromé tradi¢niho liniového fizeni uziva projektového fizeni pro
realizaci jednorazovych tkold, je charakteristické, Ze v projektovém tymu se na pfechodnou
dobu setkavaji specialisté z riznych odbornych tseki spole¢nosti, vykonaji svij dil prace
a poté se vraceji zpét do svych oddéleni nebo jsou prerazeni do jinych projektii. Po dobu
ptirazeni do projektového tymu pretrvava slaba ridici vazba mezi matefskym oddélenim
a doty¢nym jednotlivcem, ktera je nositelem odpovédnosti za:

m kvalitu a odbornou troven vykonu ¢lena projektového tymu;

m kvalifika¢ni pozadavky, pokud nejsou soucasti naplné projektu — napt. povinné kvali-
fika¢ni zkousky a testy podle prislusnych predpisti, zakont a norem;

m provozni ukony spojené s pracovni prislusnosti jednotlivce ke spole¢nosti — zajisténi
ukont, jako je evidence pracovni doby, mzdové tcetnictvi, zdravotni pojisténi, sporeni
apod.

Tato vazba se do jisté miry vyskytuje i u projektovych organizaci, které se specializuji
na projekty mensiho rozsahu, v nichZ jsou pracovnici organizovani v ,,poolu® a do pro-
jektu jsou pridéleni pouze kratkodobé, casto téz do nékolika malych projektd soucasné.
U velkych projektii pak tato vazba mizi a prechazi do odpovédnosti stanovené v souladu
s organizacni strukturou projektu.

Na obrazku 2.4 je ilustra¢ni a velmi zjednodusend ukazka obsazeni organiza¢ni struktury
projektu jednotlivci z riznych odbornych tseki jedné spole¢nosti.
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Liniovy manazer

s : Projektova
—( Rozvoj podnikani } A > [ ManazerprOJektu] kaJnceIéF

) _:_> Asistent manazera
_( Operace, projekty } projektu

—( InZenyring } -------------------- > —( Hlavni inzenyr projektu

—[ Stavebni ¢innost ] ————————————— > —( Vedouci stavby
a1 InZenyr —
_( Priprava staveb ] _____________ > 4{ pfiprava stavebniho mista

)
)
)
— Rizenikvalty | ------------- > {  onwolorkvaity )
)
)
)

—[ Nakup ] ————————————— > —( Manazer nakupu
Slusb Kontrola
e > harmonogramu a rozpoctu

_( Fi \éetnicti } _ Asistent —
inance a tgetnictvi | ——-----—-----——- > Uetni kontrola

Obr. 2.4 Priklad specifické organizacni struktury projektu z oblasti stavebnictvi

2.2.3 Autorita manazera projektu

Popsat pravidla a predpoklady vykonu funkce manazera projektu neni jednoduché. Ma-
nazer projektu je hlavnim fidicim ¢lankem projektu, ve kterém se prirozené opakuje
a soubézné probiha nékolik procest, je centralnim bodem vztahti véech tcastniki projektu
a zajmovych skupin uvnitf i vné projektu a zaroven se pohybuje na kritické pozici rozhrani
mezi projektovym a liniovym fizenim.

Naplni prace manazera projektu je, kromé standardniho fizeni a koordinace aktivit ¢lentt
projektového tymu, vyjednavani a rozhodovani, které se nejcastéji tyka skutecnosti, které
nebylo mozno naplanovat, protoze spocivaly v prili§ velkém detailu, nastaly neoc¢ekavané
nebo jsou dusledkem ptisobenti rizikovych faktorti a projektovych zmén.

Manazer projektu neni jedinym ucastnikem projektu, ktery disponuje autoritou a od-
povédnosti a ma schopnost tyto faktory naplnit. Jednotlivci na nizsich stupnich organi-
zaéni struktury projektu mohou ziskat urcitou dil¢i autoritu a odpovédnost vzhledem
ke konkrétnimu tkolu na zakladé delegovani manazerem projektu. Ve své podstaté je
i autorita, kterou disponuje manazer projektu, vysledkem delegovani inicidtorem projektu
prostrednictvim jmenovani osoby do této role a implicitnim a explicitnim vy¢tem pravo-
moci a odpovédnosti (viz dokument Zakladaci listina projektu, kap. 4.1).
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Zpravidla nejvice aktii vyjednavani, pti kterych je uplatniovana autorita ucastnikd pro-
jektu, je proces Planovani, zménové fizeni a nasledné aktualizace Planu projektu v du-
sledku zménového tizeni. Pro tyto Gcely byva vymezeno, kdo a na které tirovni rozhoduje
ve specifickych otazkach projektu, s kym ma svd rozhodnuti konzultovat, kdo musi byt
o probihajicim jednani informovén a kdo jej musi schvilit.

Zejména u projektll a programi s velkou mirou integrace do okolniho prostredi byva
pro tyto ucely zfizen samostatny dokument presné popisujici jednotlivé vztahy a vyjed-
navaci a schvalovaci procesy.

Obecna pravidla pro vymezeni autority manaZera projektu

Manazer projektu musi mit dostatek rozhodovaci autority k prosazeni vSech predpokla-
danych pozadavki projektu v souladu s Planem projektu, musi mit dostate¢nou autoritu
k tizeni lidi, koordinaci tikoltl a procest, prijeti rozhodnuti v neocekavanych situacich,
a to takovych rozhodnuti, ktera nekoliduji se zavaznym ¢asovym pldnem a rozpoctem
projektu a neodchyli projekt od cesty k dosazeni jeho cili.

Autorita je klicovym vztahem mezi projektem a jeho manazerem a ma tyto casti:

m zakonnou autoritu implicitné danou legislativou a podnikovymi metodikami a pravidly;

m projektovou autoritu, vyslovné danou inicia¢nimi dokumenty projektu — Zakladaci
listinou projektu;

m neformalni autoritu, danou trovni profesionality, znalostmi a kvalifikaci, vybudo-
vanymi aliancemi, osobnim pfistupem k ¢lentim projektového tymu, schopnosti ridit
efektivné konflikty.

Mira autority, kterd je manazerovi projektu udélena k fizeni projektu, je zavisla na velikosti
a ¢lenéni projektu, na vztahu projektu k vétsim programtim, na historii vztahti mezi zdkaz-
nikem a dodavatelem projektu a je vzdy prizpisobena tradicim podnikového prostredi.

Nedostate¢na nebo $patné formulovana autorita manazera projektu muze vést:

m Kk problémim fizeni pfedmétu projektu a naslednému nesplnéni cile projektu, nebot
rozhodnuti podléhaji nahodnym vliviim zéjmovych skupin a je obtizné v nich udrzet
jednotnou linii;

m k potizim pfi fizeni projektového tymu — nejasné urcena autorita vede k pocitu ,,dvou
nadfizenych®, pti kterém lidé inklinuji k vykonu pokyni svych liniovych nadtizenych
a projekt se pak dostava do ¢asového skluzu a nasledného prekroceni rozpoctu;

m k obtiZzné zvladatelnym mezilidskym konfliktiim, nebot v diskusich pak vitézi ,,nejsil-
néj$i“ nebo ,,nejhlucnéjsi* skupina;

m k nedorozuménim mezi zdkaznikem a dodavatelem projektu, nebot existuje mnoho
nekoordinovanych komunika¢nich kanalt, ve kterych dochazi k chybnym interpretacim
stavll a skute¢nosti;

m Kk vaznym nedostatkiim v oblasti fizeni kvality a fizeni rizik projektu.
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V praxi se Casto stavd, ze ma manazer projektu delegovano hodné formalni autority a od-
povédnosti, ale jeho skute¢na moc prosadit potteby projektu je mald. Pro Gspésné rizeni
projektu je v takovém pripadé vhodné definovat nebo jinak posilit podptirné zdroje autority,
ze kterych jmenujme alespon:

m schopnost pridélit odménu nebo trest — napiiklad pozitivnim osobnim hodnocenim
vykonnosti v rdmci projektu, které se odrazi v budoucim navyseni platu, vyplaté bo-
nusu, kariérnim rustu, ¢i obsazenim do jiného atraktivniho projektu; v pripadé trestu
s opa¢nym vlivem;

m kvalifika¢ni vyhody - v ramci konkrétniho projektu ziskava jedinec celou fadu novych
poznatki uz jen tim, ze je ,,pfi tom", Ze ma moznost sdilet znalosti a zkusenosti s ostat-
nimi ¢leny tymu;

m zdlraznénim osobni hrdosti a patriotismu v souvislosti s prislusnosti k tymu.

Eskalace jednani v projektovém prostredi

Je pravidlem, Ze vyjednavani v projektovém prostredi, ve kterém ma byt dosazeno dohody,
probihd vzdy nejprve na nejniz§im stupni, na kterém mitize byt dohody dosazeno, tj. tam,
kde je dostate¢na autorita k nastaveni podminek shody stran. Pro konstruktivni vyjedna-
vani plati zebricek priorit v nasledujicim poradi:

1. téma, problém, kritické misto nebo jiny diivod nesouladu;
2. dopady nefeSené situace;

3. alternativy reSeni;

4. doporuceni k vybéru alternativy.

Pokud strany nenaleznou fesenti, které je uspokojivé a nekoliduje s zddnou z planovanych
charakteristik projektu, pak je zahdjeno eskala¢ni Fizeni, tj. vyjednavani se presune na vys$si
hierarchickou troven autority. Efektivni fizeni projektu predpoklada, ze eskalace jednani
je vyuzivana pouze v krajnim pripadé, kdy pro dohodu na niZ$im stupni autority existuji
prekazky, které na této Grovni nemohou byt odstranény.

2.3 Zivotni cyklus projektu a faze projektu

Projekt je prvkem, ktery ma charakter procesu, v dobé své existence se vyviji a nachazi
se v rtiznych fazich, které nazyvame zivotnim cyklem projektu. Existuje cela fada definic
zivotniho cyklu projektu - v této oblasti neexistuje shoda ani mezi teoretiky, hospodarskymi
sektory, ani mezi jednotlivymi spole¢nostmi.

2.3.1 Obecny popis zivotniho cyklu projektu

Pokud na projekt aplikujeme teorii systémd, jak ji popsali Cleland a King [Pozn. 2-9], pak
existuje zdkladni rozdéleni na nasledujici faze:
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m Konceptualni navrh - formulace zdkladnich zdmérd, hodnoceni pfinosti a dopadi
realizace projektu, odhady nakladii a ¢asu potfebného na vlastni realizaci, predbézna
analyza rizik.

m Definice projektu - v podstaté se jedna o zpresnéni vystupt prvni faze — rozpracovani
cilti, rdmcovy vycet subsystému a jejich vnitfnich rozhrani, ptiprava metodik a dispo-
nibilnich znalosti a dovednosti, identifikace zdroji, nastaveni realistického ¢asového
ramce a propo¢tu nakladi, definice rizik a predpokladt omezeni jejich dopadu, ptiprava
detailnich pland na realizaci projektu.

m Produk¢ni faze - vlastni realizace nebo pofizeni projektu — fizeni praci a subdodavek,
kontrola postupu podle ¢asového planu a rozpoctu, fizeni komunikace a nezbytné
projektové dokumentace, kontrola kvality a ac¢innosti dosazeni jednotlivych dil¢ich
cilty, testovani vystupti, vypracovani dokumentace, ktera bude slouzit jako podklad pro
uzivani pfedmétu projektu, a tvorba planu podpory v operaénim obdobi.

m Operacni obdobi - vlastni uzivani predmétu projektu - integrace predmétu projektu do
existujicich organiza¢nich systému spole¢nosti uzivatele, hodnoceni technologickych,
socialnich a ekonomickych dopadt realizovaného projektu v ramci predpokladii danych
v konceptudlnim obdobi, zpétna vazba pro planovani dalsich projekti a hodnoceni
urovné spolupracujicich systémd.

m Vyfazeni projektu — prevedeni pfedmétu projektu do stadia podpory a do pripadné
odpovédnosti organizace, ktera podporu poskytuje, prevedeni zdrojii (napt. pracovniki
nebo technologii) na jiné projekty, zpracovani pouceni a ziskanych zkusenosti z fizeni
daného projektu.

PMBOK® publikuje nasledujici relativné obecnou definici:

Zivotni cyklus projektu
Zivotni cyklus projektu je souborem obecné naslednych fazi projektu, jejichz nazvy a pocet
jsou urceny potfebami kontroly organizace, ktera je v projektu angazoviéna.

Jak vyplyva z této definice, pocet a pojmenovani jednotlivych Zivotnich fézi projektu jsou
zpravidla podtizeny typu a rozsahu projektu a potfebam jeho fizeni.

2.3.2 Faze zZivotniho cyklu projektu

Cilem rozdéleni jednotlivych realizacnich aktivit do logického ¢asového sledu je zlepse-
ni podminek pro kontrolu jednotlivych procest, usnadnéni orientace vSech ucastniki
ve vyvojovych stadiich projektu a zvyseni pravdépodobnosti celkového tspéchu projektu.

Obecné plati, ze faze Zivotniho cyklu projektu definuji:

m jaky typ prace ma byt vykondn v pfisluném stupni rozvoje projektu;

m jaké konkrétni vystupy jsou v jednotlivych fazich vytvoreny, jak jsou ovérovany a hod-
noceny;

m kdo se zapojuje do aktivit projektu v jeho jednotlivych tsecich.
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Obr. 2.5 Typické rozloZeni fazi Zivotniho cyklu projektu

Faze zivotniho cyklu projektu jsou tedy sekvence - stavy projektu a ¢asové useky jim
odpovidajici. Prechod z jedné faze do druhé je uskutecnén pti dosazeni urcitého drive
definovaného stavu projektu, ptipadné souboru planovanych dil¢ich vysledkt. Prechod
mezi fazemi je zpravidla uskute¢nén na zakladé dil¢iho schvalovaciho procesu, ktery
konstatuje pripravenost pro prechod do dalsi faze.

Na ilustrativnim prikladu, ktery je uveden na obrazku 2.5 [Pozn. 2-10], vidime, Ze
v jednotlivych fazich projektu dochazi k postupnému zapojovani zdroji projektu od Cisté
ideovych vstuptl po plné uziti vSech fyzickych i materialnich prostfedki realizace. Na
druhé strané jsou postupné generovany vystupy projektu, které maji charakter vysledkt
vykonu fizeni a vlastniho produktu projektu, jehoz vytvoreni je hlavnim cilem projektu.
Pokud to rozsah a charakter projektu vyzaduje, je jeho stfedni fize dale roz¢lenéna na dil¢i
faze - etapy, jejichZ vysledky jsou definovany mezi vystupy projektu.

Uvedli jsme, Ze pfechod mezi jednotlivymi fazemi je zpravidla uskute¢nén na zakladé
dil¢iho schvalovaciho procesu, na jehoz zakladé je rozhodnuto o dal$im postupu - prijeti
a pokracovani podle planu nebo aplikace korekénich opatteni. U vétsich a zasadnich rozdilt
mezi planovanym a dosazenym stavem nebo pri zvy$eném vyskytu a pisobeni rizikovych
faktorti se mize stat, Ze je rozhodnuto o preruseni nebo o pfed¢asném ukonéeni projektu.

V pripadé nékterych projektt s velkou mirou neurcitosti byva volen ptistup postup-
ného startovani jednotlivych fazi zivotniho cyklu projektu - projekt neni vyvijen a fizen
podle planu pokryvajiciho cely cyklus od samého poéatku; napriklad o realizaci dalsich
fazi je rozhodnuto az po vypracovani studie proveditelnosti, a to v pfimé navaznosti nebo
s odkladem po splnéni dalsich podminek.
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Obr. 2.6 Typicky priibéh Cerpani ndkladii v priibéhu Zivotniho cyklu projektu

Projekt ve svém zivotnim cyklu méni celou fadu svych charakteristik:

m postupné Cerpa pridélené zdroje, viz obrazky 2.6 a 2.7;
m méni svoji ,odolnost proti dodate¢nym zménam, viz obrazek 2.8;

m méni svoji citlivost vici rizikiim z neurcitosti — postupné odstranuje divody jejich

vzniku.
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TN
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Obr. 2.7 Typicky priibéh nasazent lidskych zdrojii v pritbéhu Zivotniho cyklu projektu
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Obr. 2.8 Vliv zdjmovych skupin v pritbéhu Zivotniho cyklu projektu

Faze zivotniho cyklu projektu, jak jsou uvedeny v této kapitole, povazujeme za obecné
a zakladni. Nékteré slozitéjsi projekty (naptiklad vyvoj a implementace software) mohou
mit svij zivotni cyklus definovan ve vice sekvencich nebo jsou jeho hlavni faze, jak jsou
uvedeny v této kapitole, rozdéleny do dil¢ich ¢asti. Podrobnéjsi diskuse o vnitinim ¢lenéni
realiza¢nich fazi projektu je zarazena do kapitoly 11.

2.4 Projektové fizeni a jeho pouziti

V poslednich letech zaznamenalo globélni podnikatelské prostfedi vyraznou zménu v dy-
namice vyvoje. At uz pod tlakem mezindrodniho trzniho prostfedi a novych hospodar-
sko-politickych uskupeni, nebo z nutnosti reagovat na silnéjsi a vyspélejsi konkurencni
taktiky ¢i na nové potteby trhu, spole¢nosti byly nuceny adaptovat své vnitini schopnosti
rychlych reakci a zmén. Tradi¢ni fidici struktury, které v nékterych hospodarskych od-
vétvich pretrvavaly po cela desetileti, zacaly jevit znamky nedostate¢nosti a byly postupné
doplnovany a pozdéji nahrazovany procesnimi modely a projektovym fizenim.

V mnoha hospodarskych oblastech stale jesté prevazuji tradi¢ni formy fizeni, dnes
vSak ¢asto v kombinaci s projektovym managementem. Tyto formy souziti dvou zadsadné
odlisnych fidicich systému pomdhaji prekonat byvalou pomalost v reakcich na zmény
prostiedi, z pohledu vlastnich metod a postupti fizeni se vSak situace komplikuje. Aby
byla dobte zvladnuta a mohlo tak byt vyuzito vyhod jednotlivych systému ku prospéchu
celkovych cilt podniku, je potfeba, aby si cely podnikovy management byl védom téchto
rozdilnosti a dokdzal v konkrétnich situacich spravné reagovat.



