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Predmluva

Drzite v ruce knihu, ktera je pfimym néslednikem publikace Projektovy management
podle IPMA®, ktera vysla ve dvou vydanich (2009 a 2012). P¥i rozhodovani o aktualizaci
smérem k vydani tfetimu se kolektiv autort domluvil s vydavatelem na tak vyrazném
prepracovani, Ze vznikla kniha zcela nova.

Hlavni zménou je odklon od struktury standardu IPMA® ICB v3.1, ktery byl u¢inén
predevsim s ohledem na blizici se aktualizaci tohoto standardu na verzi 4, ktera bude
strukturou znac¢né odli$na, a komplikovanosti vazby na takto proménlivou strukturu.

Uvédomili jsme si, Ze bude vhodnéjsi strukturovat knihu spise podle Zivotniho cyklu
projektu, ktery v ¢ase nepodléha dramatickym zméndam. Zaroven jsme se rozhodli akcen-
tovat spiSe postupy a metody jako takové, nebot jsou priirezové aplikovatelné nejen napti¢
véemi svétovymi standardy a metodikami, ale pfedevsim v kazdodenni praxi projektového
manazera.

Kniha je tedy komplexnim aktualnim prehledem metod a technik projektového fizeni,
bez pfimé vazby na néktery ze svétovych standardi, zaroven v$ak je s nimi plné kompatibil-
ni. Snazime se vyjdtit, jak vnima danou zalezitost IPMA® ICB, PMI® PM BoK, ptipadné
PRINCE2®, a jaké jsou také nase praktické zkusenosti v dané oblasti.

Pokud tedy hledate publikaci, kterd shrnuje vétsinu svétovych znalosti a trendt v oboru
projektového fizeni, doplnénou o praktické zkusenosti z fizeni tuzemskych projektt, mate
tu spravnou knihu.

Jsme také presvédceni, ze jsme kromé praktického pomocnika projektovych manazert
vytvotili také pomérné univerzalni ucebnici, af uz se ptipravujete ke zkousce IPMA®,
PMI® nebo na nékteré z nasich vysokych $kol.

Rad bych na tomto misté podékoval vSem, ktefi se na tvorbé knihy podileli, prispéli
jakymkoliv zptisobem nebo trpéli disledky tvarcich aktivit autort (zejména rodinni
ptislusnici), pfipadné neustalymi pozadavky a dotazy vedouciho autora. Dékuji i tymu
nakladatelstvi Grada Publishing, nejenom za dobrou praci, ale predev$im za vstficnost
a trpélivost s kolektivem autora.

V pripadé jakychkoliv dotazti nebo pripominek ohledné této publikace a jejitho obsahu
se na mne prosim nevéhejte obratit. Budu se vSe snazit reflektovat v dal$im vydani. Moje
e-mailova adresa je jd@pmconsulting.cz.

Ing. Jan Dolezal, Ph.D.
feditel a jednatel
PM Consulting, s.r.o.



KAPITOLA

Uvod
do projektového
managementu

Projektovy manazer je femeslo jako kazdé jiné. Pokud mate zdravotni problém,
obvykle navstivite pfislusné atestovaného lékafe. Nikoliv veterinafe nebo tfeba
automechanika.

S projekty je to stejné. Pokud chcete Gspésny projekt, je nejlépe jej svérit certifiko-
vanému odbornikovi. Tak mate nejvyssi pravdépodobnost (byt ne jistotu) uspéchu,
bez zbyte¢nych ¢asovych, materidlnich a dalsich ztrat.
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1.1 Proc¢avjakych pfipadech pouzivat projektové
rizeni

Projektové fizeni je oborem pomérné mladym. O projektovém fizeni, jakoZto o oblasti
managementu, ptipadné o profesi projektového manazera, se za¢ina hovofit v podstaté
az po druhé svétové valce.

Pritom i v davné minulosti probihala fada akci, které mély projektovy charakter. Napii-
klad stavby rtiznych starovékych monumentt jsou toho dobrym prikladem. Samoziejmé
ze i v téch dobach se zacaly vyvijet riizné metody, postupy a techniky ke zvladani mimo-
radnych, rozsahlych a organiza¢né naroc¢nych akci.

Ovsem oproti soucasnosti bylo nékolik zasadnich rozdila. Pfedné doba byla ,,pomalej-
$1°. Pokud jste napriklad jesté i v dobé ne zas tak davné poslali nékam zpravu, dorazila na
misto urceni tak rychle, jak rychle ji tam byl schopen nékdo dovézt. Néjakou dobu pak
zabrala tvorba odpovédi, kterd opét podstatnou dobu putovala zpét. Pokud tedy dorazila.
Dnes dorazi e-mail kamkoliv na svété béhem nékolika vtefin. Telefonovat lze dnes také
snadno po celé zemékouli, dokonce v realném case.

Dile, pokud se vratime opét napt. do starovéku, pro ambiciézni projekty bylo v rozvi-
nutych civilizacich dost a dost zdroji. A pokud ne, tak se usporadalo néjaké to valecné
tazeni, které zajistilo nové otroky, zlato a dalsi prosttedky. Ani ¢as nebyl obvykle prilis
velkym omezenim. Pyramida pro faraona se budovala obvykle cely jeho Zzivot, i desitky
let. Katedraly mnoha evropskych mést vznikaly dokonce i nékolik stoleti a po nékolik
generaci svych staviteli.

Dnes jsou projekty silné omezeny jak ve zdrojich, tak i v ¢ase. Dnesni doba je jina,
rychla, dynamicka, vzdjemné provazana. Na mnoho véci bylo v¢era pozdé.

Pokud byla napriklad v historii v néjaké oblasti netiroda, sousedni oblasti se problém
prilis netykal. Pokud je dnes netiroda v néjaké oblasti, zvysi to ceny prislusnych komodit
i na opacné strané zemékoule béhem hodin a je obtizné predpoveédét, kde vSude se dopad
takové situace projevi. A podobnych udélosti se kazdy den déje velmi mnoho.

Organizace, firmy, podniky a instituce se musi velmi agilné prizptisobovat neustéle se
ménicim podminkam, pokud chtéji prezit. To byla jedna z véci, které naucila zapadni svét
hospodarska krize v tficatych letech 20. stoleti. V dnesni informacné zalozené spole¢nosti
je tato potfeba jesté mnohem silnéjsi. Standardni formy managementu v mnoha oblastech
postupné selhavaji.

I proto se zacal rozvijet obor projektového fizeni, jakozto efektivni nastroj realizace
tolik potfebnych zmén, které rizné podniky a organizace postupné zacaly realizovat. Pri-
tom neslo jen o riizné organiza¢ni zmény, vymény technologii apod., ale i o vyvoj novych
produktti a dosahovani ambiciéznich cili - takovych, jako bylo pristani ¢lovéka na Mésici.

Postupny rozvoj informac¢nich technologii se poté stal doslova Zivnou ptidou pro rozvoj
projektového fizeni, které se do té doby pouzivalo predevsim ve stavebnictvi a v primyslu.
V oblasti IT byl (a stale jesté je) projektovy charakter rozhodujici - od vyvoje hardwaru
pres jednoduché softwarové aplikace aZ po komplikované informacni systémy.

Zhruba od Sedesatych let 20. stoleti 1ze vysledovat i snahy o mezinarodni standardizaci
v oblasti projektového fizeni — se vznikem mezindrodnich projektt a projektovych tymi
vznikla i potfeba se dobre domluvit a efektivné spolupracovat.
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Je tfeba vnimat, ze projektové fizeni neznamena jen pouzivani metod a technik, byt ty
zékladni by mél znat kazdy projektovy manazer. Projektové fizeni znamena predev$im
urcitou filozofii a styl prace, urcity zptisob mysleni.

V jedné knize (Newell, 2002) autor uvadi pribéh mladé projektové manazerky, kterd
v devadesatych letech 20. stoleti zac¢inala ve velké IT firmé. Byl ji pridélen mensi projekt,
ktery véak mél zajistit zna¢ny zisk a mél pevné stanoveny termin - do roka muselo byt
vée hotovo. Manazerka se tedy dala do prace. Po nékolika tydnech si ji zavolal nadiizeny
manazer a ptal se na stav projektu, respektive na pocet fadkt napsaného kodu (dfive po-
mérné Casto uzivané métitko pro tvorbu software). Manazerka sdélila, Ze v soucasné dobé
nema ani radek a Ze se jeji tym aktualné snazi popsat pozadavky uzivatele a zac¢ina planovat.

To nadfizeného na néjakou dobu uklidnilo a projekt pokracoval. Asi za mésic se nad-
fizeny opét zeptal na pocet radkt kddu. Manazerka zacala chapat, Ze jeji nadfizeny ma
o projekt velky zajem. Jeji odpovéd znéla, Ze zatim stale nemaji zadny radek kodu, ale
ze se véci zacinaji usporadavat, ze uz definuji vystupy projektu, maji hotovu strukturu
rozdéleni praci a analyzu rizik. Zatim v$ak zadny radek kodu. S nadfizenym to ponékud
otraslo, ale nic netekl a odesel.

Takovym zptsobem probihal projekt néjaky ¢as. Projektovy tym mezitim vytvoril plan
fizeni projektu, sestavil harmonogram a nadfizeny manazer byl stale nervézné;jsi.

Nakonec byl projekt hotov po jedendcti mésicich, o jeden mésic drive, a zakaznik
i ostatni zainteresované strany byli nadmiru spokojeni.

Nadfizeny manazer zorganizoval k uspésnému ukonceni projektu pro cely projektovy
tym party. V prabéhu vecirku si vzal nadfizeny manaZzer nasi manazerku stranou a fekl ji,
ze ji gratuluje k Gspésné a v¢asné realizaci projektu, ale ze kdyby se na za¢atku nezdrzovala
s témi nesmyslnymi analyzami a planovanim a rovnou nechala tym psat kéd, mohlo to
byt jesté o dva mésice rychlejsi. ..

To je odména, jakou dostanete v pfipadé spravného pouziti projektového fizeni v pro-
stiedi, pro které je néco takového novinkou, né¢im neznamym. Ve skutec¢nosti jsem se setkal
i s realnymi ptipady, kdy nadfizeny manazer nenechal vécem volny priibéh a jakékoliv
analyzy a planovani rovnou zakazal jako zbyte¢nou ztratu ¢asu. S naslednym pribéhem
projektu, ktery nékolikandsobné prekrocil stanoveny limit ¢asu i penéz, si tento tvodni
krok nespojil.

Resit véci prostfednictvim projektu ¢i programu samozfejmé neni jedinym moznym
zptusobem. Dokonce to ani vzdy neni ten nejvhodnéjsi zptisob. Naptiklad pokud chcete
vymeénit dodavatele kavy do vasi kancelafe, nedava prili§ smysl realizovat takovou akei
jako projekt. Vhodnéjsi bude povérit zodpovédného pracovnika provedenim takového
ukolu. Vétsina néstroji projektového managementu je zaméfena na usnadnéni komunikace
a porozuméni v ramci projektového tymu. V pripadé, Ze se jedna o ukol pro jednotlivce,
jejich aplikace postrada smysl, je zbyte¢nou komplikaci a nema zZddnou ptidanou hodnotu.

Je v$ak velmi vhodné ridit jako projekt akce, které projektem skute¢né jsou. Pro¢? Proto-
ze pak ma realizace takové akce nejvyssi nadéji na uspéch. To je vSe. Nic vice, ale ani méné.

V dalsich pripadech, napt. u cyklickych procesti je vhodnéjsi jiny zptsob fizeni, kterym
se v§ak zabyvaji jiné knihy. Tato je o fizeni projektt a v§em, co s tim souvisi.
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1.2 Co je projektové fizeni

Projektovym fizenim (project management) se rozumi soubor norem, doporuceni a best of
practice zkuSenosti, popisujicich, jak ridit projekt. Vzhledem k rtiznorodosti projektii jako
takovych se veskrze jedna spise o vSeobecné platné skute¢nosti, uréitou filozofii pristupu
k fe$eni dané problematiky nez o konkrétni a podrobné smérnice, navody apod.

Projektové fizenti je zptisob pristupu k navrhu a realizaci procesu zmén (tj. projektu) tak,
aby bylo dosazeno predpokladaného cile v planovaném terminu, pti stanoveném rozpoctu
s disponibilnimi zdroji tak, aby realizovana zména nevyvolala nezadouci vedlejsi efekty,
jinymi slovy - aby vznikl tspés$ny projekt.

Zahrnuje predevsim samotné fizeni jednotlivych projektt, vytvoreni organiza¢ni struk-
tury a koordinaci projektt z hlediska termini a disponibilnich zdrojt.

1o

Projektové fizeni je charakterizovano predevsim témito principy:

systémovy pristup (zvazovani jevil v souvislostech);

systematicky, metodicky postup (fizeni riznych projektt vykazuje stejné prvky);

strukturovani problému a strukturovani v ¢ase (rozkladani problému na mensi kousky);

priméfené prostiedky (vybér metod a procesu fizeni adekvatné fizenému prvku);

interdisciplinarni tymova prace (fungujici tym dosahuje lepsich vysledki nez skupina

individualit);

vyuziti pocitacové podpory (jak pro rutinni, tak pro kreativni ¢innosti);

m aplikace zasad trvalého zlep$ovani (neni problém udélat chybu, ale nesmi se neustale
opakovat);

m integrace (lidi, procest, zdroju, ...).

PMI® smysluplné déli fizeni projektu (a véech podprocest s tim spojenych) do péti za-
kladnich oblasti:

m zahdjeni (definovani) - definovani projektovych cilti a uéelu, zahdjeni aktivit;

m planovani - naplanovani, jak budou splnény pozadavky a cile projektu (které metody
a postupy budou pouzity); specifikace provedent, ¢asového planu a finan¢niho rozpoctu;

m vykonani - realizace vystupt a dodavek naplanovanym zptisobem;

m sledovani (monitorovani) — kontrola stavu a postupu projektovych praci, aby byly v¢as
zjistény odchylky od planu, a ty mohly byt zavcas korigovany;

m ukonceni - ovéfeni, Ze hotovy tkol odpovidd aktudlni definici toho, co se mélo udélat
(odpovida specifikaci v zadani), a uzavreni vSech nedokonc¢enych praci, napt. doku-
mentace (v¢etné dokumentace vyhodnoceni priibéhu projektu).

Rozdéleni do péti manazerskych oblasti pokryva vSechny potfebné aktivity a predstavuje
uzitecnou koncepéni posloupnost. Takto Ize pohlizet na cely prabéh fizeni projektu nebo
i na jeho dil¢i etapy a pripadné i jednotlivé ¢innosti.
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1.3 Projekt, program, portfolio
1.3.1 Coje to projekt

Odpovéd na otazku ,,Co je to projekt?” neni tak jednoducha, jak by se na prvni pohled
mohlo zdat. Problémenm je, Ze v ¢eském jazyce ma slovo projekt nékolik riiznych vyznamd.

Napriklad prace architekta miize byt oznacena jako projekt. Ve stavebnictvi je projekt
¢asto pouzivanym vyrazem, vzpomenme napiiklad profesi projektant, ktera vsak s projek-
tovym fizenim jako takovym obvykle nema nic spole¢ného. I v dal$ich oborech se mizeme
setkat s oznacenim projekt.

Vsechna tato pouziti maji vSak casto jedno spolecné, jsou ekvivalentni s oznacenim
navrh (design). Pod vyrazem navrh si mizeme napriklad predstavit:

m specifikaci funkénich parametri,

m technické feSeni,

m vybér pouzité technologie,

m technickou dokumentaci (vykresy, kusovniky, vypocty atp.).

Zjednodus$ené feceno, vyraz navrh ¢asto oznacuje popis vystupu projektu.

V oblasti projektového fizeni chapeme termin projekt (project) odlisné. Je mnoho rtiz-
nych definic, smysl v§ak maji vSéechny méné ¢i vice totozny.

Naptiklad dle IPMA® standardu ICB v3.1: , Projekt je jedinecny casové, ndkladové
a zdrojové omezeny proces realizovany za ticelem vytvoteni definovanych vystupii (rozsah
naplnéni projektovych cilii) v poZadované kvalité a v souladu s platnymi standardy a od-
souhlasenymi pozadavky.*

Nebo dle PMI® PM BoK verze 5: ,,Projekt je docasné usili podniknuté pro vytvoreni
jedinecného produktu, sluzby nebo vysledku.“

Projekt je v kazdém pripadé definovand a vymezena zména z néjakého vychoziho stavu
do stavu cilového, viz obr. 1.3.1.

Navrh (design) je samoziejmé soucasti ¢innosti souvisejicich s projektem. V nékterych
ptipadech je zndm hned od zacatku, jindy mtize byt vytvofen az v pribéhu projektu.
Projekt si mizeme také predstavit jako uréité ,,obaleni“ navrhu v8im, co je potteba k jeho
vytvoreni — pfedev$im tedy organiza¢nimi, koordina¢nimi, vedoucimi a dal$imi ¢innostmi.

Na projekt jako takovy je mnohdy dost odli$ny thel pohledu a rtizné zti¢astnéné (zain-
teresované) strany ¢asto na projektu vnimaji odli$né aspekty a zajimaji se o né. Napriklad
pokud pouzijeme urcitou analogii (jejiz princip je vsak obecné platny), uvazujme projekt
jako zménu ze stavu A do stavu B.

Roli, kterou miizeme nazvat tieba investor, v podstaté nezajima, co se mezi body A a B
déje. Investora zajima predevsim prinos (uzitek) po nastoleni stavu B. Napriklad v projektu
vystavby kancelafského komplexu néjaky subjekt (banka, fond atp.) investuje do daného
projektu urcitou sumu penéz. Hlavnim bodem zajmu je predev$im vynos po dokonceni
projektu, doba navratnosti, rizikovost investice apod. Jak probihd vlastni vystavba a rea-
lizace jako takova, neni pfedmétem zajmu - pokud neni ohrozen termin nebo navratnost
investice prodluzovanim terminu apod.
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Projekt — jedine€ny proces zmény
z pocatecniho stavu na stav cilovy
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Obr. 1.3.1 Projekt jako zména z vychoziho stavu do stavu cilového (zdroj: ]. Dolezal)

Na druhé strané spektra, role, kterou mtizeme nazvat realizator, fesi predevs$im technické
provedeni - navrh. V nasem prikladu to mohou byt réizné stavebni a subdodavatelské
firmy, které fesi pfimo fyzicky stavbu jako takovou. Hlavnim predmétem zdjmu je, kromé
zisku (ktery neni pfimo predmétem tykajicim se dané stavby — pokud by nebyl zde, délalo
by se néco jiného), dodrzeni technickych parametrd, spravné provedend technologie atd.
Budouci pouziti vystupu — postavené budovy — natoz vynos pro investora, je témeér vzdy
naprosto mimo pfedmét zajmu téchto subjekti.

Neékde uprostred se pak pohybuje role, kterou nazvéme developer. Je spojovacim ¢lan-
kem. Na ném je fizeni realizatora a zajisténi kompatibility vystupu akce s o¢ekavanim
investora (tedy v nasem prikladu, Ze postavené kancelare bude mozné a vhodné pouzit
k zamyslenému ucelu, pro danou cilovou skupinu atd.) a dosazeni predem definovaného
cilového stavu. Tato role provadi vét$inu organiza¢nich aktivit, koordinaci, komunikaci atp.

V uvedeném rozdéleni roli nejvice roli manazera projektu odpovida developer. Nazvy
investor, developer, realizator mizeme klidné zaménit za top manazer, projektovy manazer,
¢len projektového tymu nebo jakékoli jiné oznaceni dle prislusného oboru.

Je velmi podstatné si uvédomit, ze nez vztah vystupy—cil je mnohem dulezitéjsi vztah
cil-prinosy, ktery je zakladni myslenkou, divodem, proc je projekt realizovan. Tento vztah
se velmi ¢asto nazyva business case.

1.3.2 Jak poznat projekt
Vyse uvedena definice je velmi $irokd a mnoho organizaci se tak ¢asto dostava k otazce,
kdy nebo zda ridit soubor néjakych ¢innosti jako projekt.

Obecné vzato je mozné vybirat z nasledujicich pristupt k fizeni de facto cehokoliv:

m manazerské rozhodnuti,
m pracovni ukol,
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m skupinové feseni,
m projekt,
m program.

»Nejjednodussim® je z tohoto pohledu manazerské rozhodnuti, nejslozitéjsim program.

Lisi se predevsim robustnosti technicko-organiza¢nich ¢innosti, potfebou motivace,
vedeni, fizeni atd. a pro rtizné zalezitosti je vhodny jiny zptisob feseni.

Pokud hovorime o projektu, jsou zapottebi odli$né postupy a styly fizeni nez pfi bézném
liniovém managementu a vyZaduji od manazera jiné dovednosti a zkuSenosti. Projekt je
obecné nastrojem zmény v dynamickém prostiedi, zatimco bézné liniové aktivity mana-
gementu jsou obvykle prostiedkem optimalizace a zvySovani vykonnosti — v prevazné
statickém prostfedi. Stejné jako je na zatluceni hfebiku vhodnéjsi kladivo, zatimco na
zasroubovani vrutu bude vhodnéjsi sroubovak, o ¢emz obvykle nikdo nepochybuje.

Presto se az prekvapivé Casto akce projektového charakteru nefesi jako projekty i v pri-
padé, ze by to bylo ku prospéchu véci. Vedouci pracovnici se nékdy zaleknou zdanlivé
naro¢nosti aplikace principii projektového fizeni, pfipadné je neznaji. Neuvédomuyji si, ze
feSeni problému ,,projektového charakteru® jednodussimi ptistupy v sobé skryva mnoha
rizika a v disledku vede k neefektivnosti, zbyte¢né praci, sklouzavani termint a zvySené
finanéni naro¢nosti, o dalsich negativnich efektech nemluvé.

I v pripadé, ze se néjakou akci projektového charakteru podari uspésné realizovat
prostredky jiného pristupu, neznamena to, Ze by byla provedena spravné a s dostate¢nou
mirou pravdépodobnosti dspéchu.

Proto je diilezité v¢as rozpoznat, zda se jedna o akci, ktera by méla byt fizena jako
projekt. K tomu mohou pomoci tzv. projektova kritéria:

m jedinecnost cile (nejedna se o rutinné opakovanou akci, odlisSnost mtize byt napft.
i v prostredi, lokalité, personalnim obsazeni apod.);

m vymezenost (termin, rozpocet, zdroje, legislativa, ...);

m potieba realizace projektovym tymem (potfeba nékolika pracovniki riznych speci-
alizaci, obort);

m komplexnost a slozitost (nejednd se o trivialni problém);

m nadpriumérné riziko (de facto vyplyvd z predchozich atributti — dana véc se v danych
podminkach jesté nedélala, jsou omezeny cas, penize i zdroje, podili se na tom celd
rada rtiznych lidi a je to slozité, takze je vidy dost pravdépodobné, ze se néco pokazi).

Pokud zamyslena akce spliiuje dana kritéria, je vhodné ji ridit pomoci ndstrojti a postupt
projektového fizeni, protoze ty jsou nastaveny a ovéreny pravé pro takové situace. Da se
dokonce Fici, ze vétsina nastroji a metod projektového fizeni je ur¢ena k tomu, aby se lidé
mezi sebou umeéli efektivné domluvit a zkoordinovat. Coz je presné to, co je na projektech
potfeba.

Typickymi projekty jsou naptiklad akce typu:

m zavadéni systému kvality;
m vyvoj a zavadéni informacéniho systému;
m stavebné-investi¢ni akce;
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stéhovani (pfesun) organizace;

vyvoj nového produktu;

inovace produktu;

koncertni turné popularni kapely;

kulturni festival a dalsi, spiSe humanitné zamérené akce;
vyzkumnd expedice;

atd.

Optimalni a dobfe zvladnutelna doba trvani projektu je do 12 mésicti, del$i projekty jsou
rizikovéjsi, maji vétsi sklon ke sklouzavani jak v terminech, tak v rozpoctu. Je tomu tak
napt. i z divodu postupného vycerpani projektového tymu (Gnavy, vyhoreni).

Pokud se jedna o velmi komplexni projekt, s dobou trvani presahujici uvedeny jeden
rok, je vhodné jej rozdélit na nékolik podprojektil, které jiz uvedeny parametr spliuji
a dohromady dosahuji cile komplexniho projektu.

Projekty se také mohou sdruzovat v programech nebo portfoliich, kterymi se zabyvaji
nasledujici podkapitoly.

1.3.3 Coje to program

Dle standardu ICB v3.1 je program: ,,Skupina vécné souvisejicich, spolecné tizenych pro-
jektii a organizacnich zmén, které byly spolecné spustény za ticelem dosazeni cile programu.
Soucdsti programu mohou byt i dalsi Cinnosti, které nejsou primou soucdsti jednotlivych
projektii zahrnutych do programu. Pfinosy programu lze zpravidla ocekdvat az po ukonceni
celého programu.

Standard PM BoK v5 definuje program jako definovanou skupinu souvisejicich projekt,
podprogramtl a programovych aktivit, které jsou spole¢né koordinovany tak, aby mohly
byt ziskdny prinosy nedosazitelné individualnim fizenim (bez vzajemné koordinace).
Podle PM BoK mohou programy zahrnovat prvky relevantni prace, kterd je mimo rozsah
jednotlivych projektil. Projekty pak mohou nebo nemusi byt soucdsti programu, programy
v$ak budou vzdy obsahovat projekty.

Program tedy neni slozity, komplexni projekt. Jedna se o kvalitativné jinou zélezitost.
Zatimco projekty, véetné téch komplexnich se zamétuji na realizaci konkrétnich a pomérné
dobre specifikovanych vystuptl, management programu je predevsim o vzajemnych vaz-
bach uvnitf i vné programu, fizeni zmén, fizeni konfigurace apod. Cilem programového
fizeni je vzajemny soulad a synergie jednotlivych prvka programu tak, aby byly dosazeny
strategické prinosy.

Prikladem programu miize byt vybudovani sidla néjaké velké organizace a pfesun této
organizace do nového piisobisté. I jen ¢ast takového programu, vénovana napt. IT, bude
velmi komplexni zaleZitost. Zfejmé bude obsahovat projekty na vybudovani samotné in-
frastruktury, nastaveni serverd, aplikaci, migraci uzivateld, dat atd., a to v§e samoziejmé
s dodrzenim vSech bezpec¢nostnich a technologickych standardi (které se také v ¢ase méni).

Nebo pokud by se jednalo o modernizaci systému prodeje néjaké firmy, mutze to zahr-
novat projekty jako standardizace a centralizace IT systému prodeje, projekt optimalizace
logistiky a tfeba i projekt tpravy kariérniho radu zaméstnancii prodeje. Coz jsou vse pro-
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jekty s vlastnimi cili, harmonogramem apod., kazdy z nich bude znamenat ur¢ity pfinos,
nicméné plny efekt bude mit az realizace vSech tfi ve vzajemném souladu.

Pfinosy mohou byt dosahovany bud postupné, jako v prikladu vyse, nebo také najed-
nou - po dokonceni posledni aktivity programu.

Rizeni programu by se mélo postarat o to, aby vystupy viech projektii v programu obsa-
zenych bylo mozné integrovat s vystupy ostatnich projektt a ptipadné i s prvky stavajictho
prostredi. Tedy, aby je bylo mozno pouzit v kontextu.

Ztejmé vas napadd — dobr4, ale o to by se mohli a méli starat manazeri projektd, ne? Ano
i ne. Do ur¢ité miry komplexity ur¢ité ano. Nicméné pokud se jednd o slozité prostiedi,
ve kterém je potteba udélat spoustu projekta a je pravdépodobné velké mnozstvi zmén,
nebude takovy postup efektivni. Projektovi manazeti by pak misto fizeni svych projektt
jen zjistovali, jestli neni nahodou nékde néco jinak a jestli by to nemohlo ovlivnit jejich
projekt. Krom toho, Ze by jim to bralo ¢as na fizeni projektu, nebudou velmi pravdépo-
dobné ve svém usili stoprocentné ispésni a vznikne mnoho chyb.

Sdruzeni skupiny do programu centralizuje toto aktivni zjistovani zmén a jejich vza-
jemnych dopadi a vyrazné tak zefektiviiuje fizeni takového celku. Tedy, pokud v projektu
A vznikne zména, je jeji vliv posouzen i v kontextu programu, a pokud je schvalena, jsou
provedeny pfipadné potiebné upravy i v dalsich projektech programu. To je v podstaté
jeden z hlavnich divodi sdruzeni projektii do programu.

1.3.4 Hlavni rozdily mezi programem a projektem

Programy se od projektt lisi mimo jiné faktorem nejistoty. Projekty jsou mnohem vice
urcité, co se vystupu, rozpoctu a terminu tyce. Projekt ma vétsinou konkrétné dano, co ma
dorucit, je mozné sestavit strukturu rozdéleni praci (Work Breakdown Structure — WBS).
Program dorucuje benefity a obsahuje komponenty, které k nim prispivaji. I kdyz je pro-
gram slozen z konkrétnich komponent, neni jisté, ze pfinosy, kviili kterym byl spustén,
vibec a v jaké mife nastanou.

Za timto Gcelem se programy ve svém priubéhu i dost radikalné méni, coz u projektt
neni dost dobfe mozné ani tu¢elné. Jedna se o adaptivni zmény reagujici na vyvoj strategie
a byznysu organizace, které jsou ¢inény v predstihu, s ohledem na budoucnost a jeji vyvoj.
Zmény v projektu jsou naproti tomu spise reaktivni, v dusledku zjisténych skutec¢nosti
a spiSe jen upresnuji podobu vystupu nebo cesty k nému, nez by néco radikalné ménily.

Dalsim dilezitym (a souvisejicim) rozdilem je zaméfeni. Zatimco projekt se orientuje na
dodavku konkrétniho stavu (produktu, vysledku), tedy naplnéni svého rozsahu, program
je zaméren na soulad se strategii a realizaci pfinost v ni obsazenych. Jednoduseji feceno,
program ma za cil maximalni pfinos pro zakaznika — organizaci, ¢emuz prizptsobuje svij
rozsah.! Jinymi slovy, projekt ma obvykle velmi stabilni rozsah, zatimco program nikoliv.2

Coz je mimochodem velmi podobné agilnim pristuptim k fizeni projektu.

Coz miiZe byt jedno z pomérné jednoduchych pravidel, jak se rozhodnout, zda zaleZitost fesit jako
komplexni projekt nebo jako program. Nicméné i tak jednoduché pravidlo neni mozné realizovat
zcela jednoznaéné. Vzdy bude obsazen prvek subjektivity a tolerance, co je je§té povazovano za
definovatelny a stabilni rozsah a co nikoliv.

21



22 B Projektovy management

Pro podporu rozhodnuti, zda véci ridit jako program nebo jako projekt ¢i komplexni
projekt, si zkusme predstavit nasledujici situace.

Reknéme, Ze jste pracovnikem dopravniho podniku v nékterém z velkych mést. Pravé
jste byli povéreni ukolem vyménit ve vSech sto dvaceti trolejbusech informacni ceduli
s mapu linek MHD. To mtiZeme povazovat za samostatny tkol, a to i v pripadé, Ze mate
k ruce nékolik pomocnikii. Komplexita je velmi nizkd — prosté si vyzvednete nové vytisténé
mapy, a tak, jak se vam postupné sttidaji trolejbusy, v depu ménite i mapy. To neni projekt,
maximalné néjaky dil¢i vystup, pracovni balik v ramci projektu.

Pokud vas vedeni povétilo ukolem redesignu vsech informac¢nich ceduli v trolejbu-
sech, lze to jiz povazovat za projekt. Budete fesit grafické navrhy, texty, vyrobu a nakonec
i samotnou obménu, k ¢cemuz budete potrebovat sice maly, ale prece jen projektovy tym.

Prikladem komplexniho projektu pak mtize byt prechod celé organizace na novy de-
sign, coz zahrne veskeré dopravni prostredky MHD, vcetné servisnich a manazerskych
vozl, veskera zafizeni s logem vasi organizace, riizné IT systémy, predevsim ty, které maji
interface k zakaznikiim a partnertim, designové a stavebni upravy pobocek a prodejnich
mist, marketingovou kampan ke komunikaci nové podoby vasi organizace, nové hlavickové
papiry, vizitky a jakékoliv tiskoviny, powerpointové prezentace atd. — zkratka je to akce,
ktera je de facto shlukem podprojektii a je vyhodné ji tak ridit. Nicméné - stale je dobre
a jasné definovana a je dobre fiditelna ,,po linii“. Ma stabilni rozsah.

Program je vSak prece jen néco jiného. Predstavte si situaci, ve které chce kraj zajistit
co mozna nejjednodussi cestovani viem lidem v ramci kraje. Rozjede tedy program kraj-
ské karty, u které je nutno definovat technické parametry tak, aby bylo mozné nechat do
systému vstupovat dalsi a dal$i partnery - predev$im dopravce. Kdokoliv chce byt sou-
casti systému, musi se prizptsobit danému zdkladnimu formatu a musi také vstoupit do
systému tzv. ,clearingu, ve kterém se rozdéluji platby jednotlivym subjekttim (na karté
je feknéme mési¢ni kupodn pro cestovani a je tfeba dané prostredky rozdélit podle toho,
které sluzby cestujici vyuziva). Takovou karta lze pak nasledné vyuzit napt. i k platbam
vstupu do riiznych sportovnich a kulturnich zatizeni atd.

To uz zni dost slozité, ze? V takovém pripadé je zkratka vyhodnéjsi nechat bézet jed-
notlivé akce typu vstup partnera jako samostatné projekty a nesnazit se je vsechny pfimo
ridit, ale pohlidat si u jednotlivych projektt soulad s pozadovanymi parametry, aby si
»sedly“ akce vécné i v ¢ase, aby mély zajistény potiebné finan¢ni prostredky (pokud je sami
financujete nebo spolufinancujete) atp. Nefidite osobné jednotlivé aktéry a projekty, ale
monitorujete situaci, identifikujete mozné potize a snazite se je i preventivné resit -
Fidite danou zalezZitost jako program.

Je ztejmé, Ze v daném nastaveni by byli zfejmé jasni ivodni partneti dané krajské karty,
jinak by se program asi nerozjel, ovéem nasledny vyvoj jiz tak zfejmy neni. Jinymi slovy —
rozsah se jiz z podstaty takové akce bude v budoucnu i vyznamné ménit.

Podstatnym z hlediska kvality fizeni programu je stanoveni konkrétniho cile programu,
ktery bude vztazen ke konkrétnimu datu - nikdo ve skute¢nosti nechce nekonec¢ny pribéh.
To neznamena, zZe by byl cely systém napt. po péti letech ukoncen, ale je tfeba vyhodnotit,
zda bylo dosazeno oc¢ekavanych ptinosii a program adekvatné redefinovat pro dalsi obdobi,
nebo i ukoncit, pokud to bude nejlepsi fesent.

U vy$e uvedeného prikladu komplexniho projektu by byl zfejmé cil formulovan ve smy-
slu: ,,0d xx.yy.zzzz funguje cela organizace na bazi nového designu.”, coz je véc, kterou je
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prosté potreba jit udélat a bude splnéna. Nicméné u ptikladu programu by byl cil takového

pocinu zfejmé néco ve smyslu: ,0d xx.yy.zzzz vyuziva 50 % cestujicich krajskou kartu.®

coz je mnohem neptiméji dosazitelny vysledek a neni moc zfejmé, co vSe bude potreba

béhem nasledujicich obdobi v§echno udélat k tomu, aby byl takovy cil splnén.
Pozndmka: Z uvedeného mimo jiné i vyplyvd, Ze komplexni projekt Ize uspésné ridit i jako pro-
gram, nicméné program fidit pouze jako projekt nikoliv.

Prikladem pak mtize byt tfeba i Apollo — program misi NASA zamérenych na pristani
na Mésici v $edesatych a sedmdesatych letech 20. stoleti. Tento program byl na pocatku
pomérné obecné definovan a v pribéhu ¢asu do ného vstupovalo velké mnozstvi projektt.
Nejenom samotné mise (projekty), ale i v§e okolo - vyzkum, vyvoj a vyroba nejriznéjsiho
zafizeni a vybaveni, vzdélavani personalu, PR kampané atd., to vse bylo potfeba vzajemné
zkoordinovat, a pokud mozno neudélat chybu typu, Ze by spolu nekomunikovala rizna
zafizeni atp.

Dutlezitym momentem programu je fakt, Ze stejné jako ve vy$e uvedenych prikladech
nemusi byt nezbytné znamy veskeré projekty a dalsi aktivity konkrétné a detailné ve chvili,
kdy program definujeme a zahajujeme.

Zmény v pribéhu realizace programu jsou také dulezitou vlastnosti. I strategie neni
né¢im uplné konstantnim a mize se v priubéhu ¢asu ménit, prizptisobovat se aktualnim
podminkdm, situaci na trhu, politické orientaci atd. Tyto efekty se pak velmi ¢asto prenaseji
i na programy, které mohou byt rozvijeny, utlumovany nebo i ukonceny.

V ptipadé Apolla doslo z hlediska fizeni programu k zajimavému vyvoji. Po dosazeni
cile programu pfistanim Apolla 11 nahle zajem vetejnosti i médii opadl, stejné jako ocho-
ta program financovat... Pro¢? Pravé proto, ze cil programu (dopravit ¢lovéka na Mésic
abezpecné jej vratit zpét) byl splnén. A novy nebyl konkrétné stanoven a podporen. Proto
byl tento program za nékolik let také ponékud vysuméle ukoncen.

1.3.5 Coje to portfolio

Zjednodusené receno, projekty a programy délaji véci spravné, zatimco portfolio je sesta-
veno proto, aby se realizovaly ty spravné véci.

Z definice ve standardu ICB v3.1 to v8ak zcela nevyplyva: ,, Portfolio projektii je soubor
projektii a pripadné programii, které nemaji spolecny cil, a které byly dany dohromady za
uicelem tizeni, kontroly, koordinace a optimalizace. Projekty a programy v portfoliu se vzd-
jemné ovliviiuji vétsinou pouze sdilenymi zdroji a jejich casovym ramcem.

Definice v PM BoK je mirné odli$na: ,, Portfolio je skupina programii, projektii nebo
Cinnosti fizenych jako skupina za ticelem dosaZeni strategického cile. Komponenty portfolia
nemusi byt nutné vzdjemné provdazané nebo mit souvisejici cile. Komponenty portfolia jsou
kvantifikovatelné, tedy je mozné je mérit, t¥idit a prioritizovat.“

Hlavni odliSnosti je zminka, ze portfolio je sestaveno za ti¢elem naplnit strategicky cil
(cile). Napriklad maximalizace ROI (Return on Investment — navratnost investic) v daném
segmentu trhu.
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V PM BoK se nasledné uvadi, ze fizeni portfolia se zaméfuje na zajisténi posuzovani
projektt a programi z dtivodu potteby prioritizace ptidéleni zdroji. To je totiz signifi-
kantni pro spravné tizeni portfolia. Nejde jen o koordinaci a optimalizaci, ale predev§im
o to, aby ty nejptinosnéjsi projekty neprichazely o zdroje na ukor nedtlezitych, av§ak na
zdroje velmi naro¢nych projektd. Jde o to, aby si organizace uvédomila, Ze mtize cokoliv,
ale ne véechno.

PMI® standard pro fizeni portfolia v tom jde jesté dal a doslova uvadi: ,, Pokud neni
projektové portfolio navizdno na strategii organizace, je relevantni otdzkou, zda by se prdce
v ném obsazend méla viibec délat. Portfolio by z tohoto ditvodu mélo byt reprezentaci zdjmii
organizace, jejiho sméfovdni a postupu.

Portfolio mohou tvofit veskeré projekty a programy dané organizace nebo, v pripadé
velké rozsahlosti, mize organizace rozdélit své projekty a programy i do vice portfolii,
s délicim znakem organiza¢ni prislusnosti nebo dle oboru ¢i tématu — podle toho, co je
v dané situaci a organizaci vhodné.

Jedinym spole¢nym znakem projektti a programi zahrnutych do portfolia mtize byt i pro-
sty fakt, Ze projekt ¢i program je realizovan predmétnou organizaci nebo nékterymi jejimi
zdroji, tj. organiza¢nimi slozkami, utvary, ale i jednotlivymi zaméstnanci, zafizenim atd.

Napriklad se miize jednat o portfolio vyvojovych projektti, obchodnich projektti a in-
ternich projekti nebo zkratka o portfolio projektt a programi spole¢nosti XYZ.

Potfeba sestaveni a nasledného fizeni portfolia je dtsledkem rozvoje projektového
fizeni organizace a jejiho postupného prechodu na organizaci projektové orientovanou.

V pocatcich, kdy je organizaci realizovan pomérné maly pocet projektil, nemusi byt
sestaveni a fizeni portfolia nezbytné nutné. Avsak ve chvili, kdy pocet projektt (a progra-
mit) naroste do té miry, Ze jednotlivé projekty vzdjemné souperi o zdroje organizace (lidské,
finan¢ni, materialové, ...), je tfeba zacit tyto projekty vzdjemné koordinovat - sestavit a fidit
projektové portfolio.

Rizeni portfolia se pak st4va kli¢covou Fidici ¢innosti celé organizace. V ramci této ¢innosti
jsou sledovany strategické priority, optimalizovany zdroje, je vyhodnocovana vykonnost atd.

1.3.6 Vzajemny vztah projektu, programu a portfolia se
strategii organizace

Jak je z predchoziho textu patrné, na projekty v ramci organizace Ize nahlizet z nékolika
riiznych uhla:

m problematika fizeni jednoho konkrétniho projektu;

m problematika implementace rozsdhlych a komplexnich zmén do organizace (¢asto
strategickych), které jsou casto realizovany skupinou vice projektii v del$im ¢asovém
horizontu;

m problematika koordinace riznych projekti, systematické hospodarenti se zdroji a jejich
alokace na tyto projekty.

Témito zakladnimi pohledy se zabyvaji zakladni tfi oblasti managementu spojené s pro-
blematikou projektt, které spolu tvori uceleny a vzajemné propojeny systém. Jedna se
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o projektovy, programovy a portfolio management. Pokud tedy budeme resit jednu ¢ast
z této PPP (projekt, program, portfolio) trojice, vzdy musime uvazovat v kontextu vsech tfi.
Pritom kazdy z téchto pohledi je kvalitativné odlisny, fesi jinou problematiku, pouziva

jiné ndstroje a je fizen z jiné irovné managementu organizace.

Tab. 1.3.1 Rozdily mezi projektem, programem a portfoliem

princip Fizeni

jektu pro dosazeni cile. Rizen
je projektovy tym.

nent programu pro ubezpe-
Ceni se, ze souhrnné cile, har-
monogramy, rozpocty apod.
budou naplnény. Sladovani
budouciho rozsahu progra-
mu s pozadovanymi pfinosy
a strategii organizace.

Rizen je tym programu a ma-
nazefi projektl (komponent).

Projekt Program Portfolio
Zaméreni Dosahovani jasné definova- | Zajisténi definovanych stra- | Realizace strategie jako celku
nych cild a vystup. tegickych piinosd pro orga- | nebo jeji vyznamné ¢asti.
nizaci.
Klicovy Kazdodenni fizeni praci pro- | Sledovani postupu kompo- | Prioritizace prvka portfolia dle

byznys pfinosu, dostupnosti
a distribuce zdrojli apod.
Rizen je tym Fizeni portfolia,
programovi a projektovi ma-
nazeti relevantni pro dané
portfolio.

Primarné je
planovano

Cil, konkrétni vystupy, casovy
pribéh, zdroje, rozpocet atp.,
detailné v prdbéhu Zivotniho
cyklu projektu.

Hruby plan na vysoké urovni
detailu (jizdni fad), urceny
jako vstup pro podrobné pla-
novani jednotlivych kompo-
nent. Pravidla pro fizenizmén
a konfigurace napfi¢ kompo-
nentami programu.

Procesy a pravidla pro zara-
zeni projektd/program@ do
portfolia/i, prioritizace jed-
notlivych akci, feSeni zdrojo-
vych konfliktd mezi projekty/
programy.

Koordinace

Jen v rdmci projektu.

Mezi projekty v programu
a s okolim programu.

Mezi komponentami portfo-
lia a s jeho okolim.

Hierarchicka
uroven Fizeni

Stedni, vyssi stiedni.

Vrcholova, vyssi stiedni.

Vrcholova.

Zmény

Projektovy manazer zmény
ocekava aimplementuje pro-
cesy pro jejich fizenia udrze-
ni pod kontrolou.

Programovy manazer oceka-
va zmény z programu i mimo
néj a je pfipraven je fesit.

Portfolio manazer prabézné
monitoruje zmény v Sir§im
vnéjsim i vnitinim prostredi.

Hodnoceni
uspésnosti

Uspéch je hodnocen dle kva-
lity produktu a procesu fizeni
projektu, dodrzenim trojim-
perativu a mirou spokojenosti
zakaznika.

Uspéch je hodnocen podle
stupné naplnéni potieb
a prinost, kvali kterym byl
spustén.

Uspésnost je poméfovéana
podle agregované investi¢ni
vykonnosti a realizace pfino-
st daného portfolia.

Lze rovnéz definovat hierarchicky vztah mezi danymi tfemi prvky v navaznosti na strategii
a zaméreni celé organizace:

m Na zdkladé mise a vize je vedenim organizace definovana konkrétni strategie dosazeni
vize (budto jako souhrnna s dil¢imi strategickymi cili, anebo jako sada dil¢ich strategii
v jednotlivych oblastech.
m Urditd oblast strategie je obvykle seskupena a fizena jako portfolio.




26 B Projektovy management

m Kjednotlivym strategickym ciltim feSenym v ramci portfolia jsou definovany programy

Desetileti

Mésice Roky Vice let

Tydny

k jejich dosazeni, jakozto ur¢ité vymezené utvary, v jejichz ramci probihaji rizné pro-
jekty (ale ijiné aktivity) které sméruji k naplnéni vytyéeného strategického cile. V ramci
portfolia mohou figurovat i samostatné projekty nebo i jiné aktivity.

Projekty dosahuji jednotlivych dil¢ich cilti a vysledku, které by spole¢né, postupné
a spolu s dal$imi aktivitami mély dosahnout daného strategického cile, v jehoz ramci
je projekt realizovan.

Projekty jsou mezi sebou vzajemné koordinovany a synchronizovany tak, aby byly
plynule alokovany disponibilni zdroje a celkova strategie byla komplexné napliovana —
neustale je tedy provérovano, jestli jednotlivé projekty maji stéle svij ,,byznys“ smysl,
jakou maji pfidanou hodnotu pro organizaci a zda dochazi k dynamickému stanovovani
vzajemnych priorit.

Mise
Zakladni poslani a smysl dané organizace

Vize
Jakym smérem by se méla organizace rozvijet?

Strategie

Jakeé konkrétni kroky budou podniknuty k podpore
smérovani vytyéenym smérem?

Portfolio A Portfolio B Portfolio C
Co ma probéhnout Co ma probéhnout Co ma probéhnout
v dané oblasti? v dané oblasti? v dané oblasti?
Program A1 Program AN || Program B1 Program BN || Program C1 Program CN
Reseni Reseni Reseni Reseni Reseni Reseni

konkrétniho
strategického

cile z dané
oblasti

konkrétniho konkrétniho
O0O0
strategického strategického
cile zdané cile zdané
oblasti oblasti

konkrétniho konkrétniho 000 konkrétniho
strategického || strategického strategického

cile z dané cile z dané cile z dané
oblasti oblasti oblasti

Projekt A1-1
Projekt A1-N
Projekt AN-1
Projekt AN-N
Projekt B1-1
Projekt B1-N
Projekt BN-1
Projekt BN-N
Projekt C1-1
Projekt C1-N
Projekt CN-1
Projekt CN-N

Vzajemna synchronizace — Vzajemna synchronizace — Vzajemna synchronizace —
fizeni portfolia fizeni portfolia fizeni portfolia

Obr. 1.3.2 Hierarchicky vztah projekt-program-portfolio (zdroj: ]. Dolezal)

Z obrazku 1.3.2 i vySe uvedeného textu je patrné, Ze se skute¢né jedna o pomérné komplexni
pojeti a vzdjemné intenzivné provazany systém. Nema tedy v podstaté smysl diskutovat
zvlast o fizeni programu nebo projektd, vzdy je tieba zvazovat celkovy systém.

Pozndmka: Portfolio projektd, i pokud by bylo v rdmci organizace vnimdno pouze jedno, se ob-
vykle rozpadd minimdlné do dvou hlavnich celkd - internich, rozvojovych projektt a programt
na jedné strané a externich, dodavatelskych projektt (zakdzek) na strané druhé. K témto skupi-
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ndm se obvykle pristupuje dosti rozdilné, vétsinou jsou priority dodavatelskych projekti vyssina
ukor projektu rozvojovych. ZdleZi na typu organizace. Prdvé interni projekty jsou vsak obvykle
vlastni realizaci zmén vyplyvajicich ze zvolené strategie, proto je nelze zcela zatlacit do pozadi,
ale naopak, je tfeba jim vénovat adekvdtni pozornost.

1.4 Svétové standardy a metodiky projektového
managementu

V soucasné dobé se setkavame s velkym mnozstvim nejriiznéjsich opatfeni, vyhlasek,
norem, standardd apod. Mnohdy nam nejsou ptili$ po chuti, protoze nas nuti délat véci
jinym zptisobem, nez jak jsme zvykli. Casto je to zptisobeno i faktem, Ze fada takovych
natizeni je vytvarena tzv. od stolu, bez blizkosti k vlastni problematice.

Standardy v oblasti projektového fizeni jsou vak vétsinou jiné. Prestoze se nékdy hovori
o jakési teorii projektového fizeni, opak je pravdou. Standardy projektového tizeni obvykle
nejsou vymyslem akademiki nebo urednikt neposkvrnénych praxi, ale spiSe soupisem
nejlepsich zkuSenosti mnoha vyznamnych manazert — osobnosti, které si vée vyzkousely
na vlastni kiizi. Coz nevylucuje, ze standardy mohou byt formulovédny a mohou vyznivat
ponékud akademicky.

Kdyz hovotime o projektovém fizeni, drobnou komplikaci je obrovsky prostor, ktery
tato problematika pokryva. Na rozdil od normy, ktera rika, ze $roub M6x13 musi mit
urcité rozméry, coz lze pomérné snadno zméfit, v fizeni projektii je obrovské mnozstvi
nejriznéj$ich proménnych, které se méri velmi obtizné. Navic je to z velké vétsiny prace
s lidmi a o lidech, takze lidsky faktor je tu v podstaté urcujici.

Proto standardy projektového fizeni ani nemohou byt pfesné v matematicko-technickém
smyslu. Pokud mame standard, ktery musi pokryvat problematiku socialnich projekt,
koncertniho turné lokalni kapely nebo stavbu atomové elektrarny, nutné musi byt takovy
standard dosti obecny. Stavd se pak spiSe urcitym doporucenim, jakou filozofii zvolit, které
jsou osvédcené metody apod.

Standardt projektového fizeni je vice, a téméf vzdy se jedna o praci urcité profesni
skupiny, nestatniho charakteru (s ur¢itymi vyjimkami), ktera vnasi do problematiky své
myslenky a zku$enosti, a to i v zavislosti na socialné-kulturnim prosttedi, ze kterého
standard vychazi. A tak je potfeba tyto standardy i vnimat, spiSe jako inspiraci nez jako
tvrdy zakon. Jednou ze zakladnich vlastnosti projektu je jeho jedine¢nost, takze to, co se
naplno osvéd¢i vjednom projektu, nemusi ve druhém fungovat dobre. To, co se osvédcéilo
v Severni Americe, nemusi dobte fungovat v Evropé. Lidé jsou rtizni, réizné se chovaj,
maji rizné zvyky - a fizeni projektt znamena predevsim ridit lidi.

Na druhou stranu témér v§echny standardy projektového fizeni maji podobnou zakladni
filozofii, pouzivaji obdobné metody i ndzvoslovi a maji obrovsky pfinos v tom, Ze si pracov-
nici na projektech dokdzou vzdjemné porozumét, pochopit se a efektivné spolupracovat.
A bez toho by se v dnesnim globalizovaném svété slo obejit jen velmi obtizné.

Mezi hlavni, svétové standardy a metodiky patfi PM BoK, ICB, PRINCE2® a do jisté
miryiISO 21 500. Lisi se mistem vzniku, podkladem, ze kterého byly vytvoreny, i zptisobem
zpracovani. Zakladni filozofie je vSak opravdu témér totoznd, vétsinou jde jen o jiny thel
pohledu na tutéz oblast.
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Nékdy jsou standardy projektového fizeni zaménovany napt. s metodikami a nastroji
tvorby softwaru, jako jsou SSADM (Structured Systems Analysis and Design Method), RUP
(Rational Unified Process) atp. Tyto metody a postupy samozfejmeé neni problém v ramci
projektti pouzivat, vychazeji vSak pfedevsim z principti systémového a softwarového inze-
nyrstvi. Vlastni projektové fizeni ma $ir$i zabér a tyto metodiky pouziva jako dil¢i nastroje.

1.4.1 Project Management Body of Knowledge (PM BoK)

Tento standard vytvaii a udrzuje Project Management Institute, PMI® (www.pmi.org),
profesni sdruzeni firem a individudlnich projektovych manazert.. Ma pres 500 000 aktiv-
nich ¢lent ve vétsiné zemi celého svéta.

PMBoK, respektive A Guide to the Project Management Body of Knowledge vznikl
v roce 1996, na zakladé tehdejsich ANSI norem.

V souc¢asné dobé je tento standard ve verzi 5 a PMI® intenzivné pracuje na jeho dal$im
vyvoji a zlepSovani.

Zakladnim pristupem je v tomto pripadé procesni pojeti problematiky projektového
Fizeni. Je definovano pét hlavnich rodin procest, deset oblasti znalosti, jednotlivé procesy
a jejich vzajemné vazby. Veskeré procesy a procesni kroky maji definovany své vstupy,
vystupy a néstroje transformace (tikony, metody, techniky).

Se standardem PMBoK se v tuzemsku miizeme setkat predev$im v mezindrodnich
firmach, které si pfinaseji tento standard v kmenovych smérnicich. V Ceské republice se
také jiz podatilo vytvotit zastoupeni, tzv. PMI® Chapter, ktery je komunitni platformou
pro setkévani ¢lentt PMI® v celosvétovém métitku.

1.4.2 PRojects IN Controlled Environments - PRINCE2®

Jednd se o metodiku procesniho charakteru, kterou udrzuje a spravuje spole¢nost AXELOS
(www.axelos.com). Historicky prvni verze metodiky PRINCE vznikla v roce 1989 jako
standard pro projekty informacnich systém statni spravy.

Pavodni metodiku PRINCE zpracovala agentura CCTA (Central Computing and Te-
lecommunications Agency) v navaznosti na metodiku PROMPTII (Project Resource
Organisation Management and Planning Techniques) za ti¢elem predchazeni negativnim
jevim v projektech, jako je zpozdéni a prekroceni rozpoctu.

Dalsi verze z roku 1996, ozna¢ovana jako PRINCE2®, pak byla mimo jiné zobecnéna, aby
zahrnula viechny typy projektii. Sou¢asna verze PRINCE2® byla revidovéna v roce 2009.

Mezi zakladni prvky metodiky patfi:

m Sedm hlavnich principi, z nichZ samotna metodika vychazi. Mj. mezi né patfi jasné
definované role a odpovédnosti; zaméfeni na dodavany produkt projektu nebo (pra-
bézné) obchodni zdivodnéni projektu aj.

m Sedm témat, kterym musi byt vénovana pozornost po celou dobu béhu projektu. Jsou
to: obchodni pripad, organizace, kvalita, plany, rizika, zmény a progres.

m Sedm procesi, které v ramci projektu probihaji.
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Predprojektova Etapa Etapaly dodavek Zévéreéné’ )
etapa nastaveni etapa dodani

|
Smérovani qi | Smérovani projektu |
_l PE* PE*
Rizeni
| Nastaveni | | Kontrola etapy I | Kontrola etapy |
Dodént [ Rizeni dodani produktu | | [ Rizeni dodani produktu |

Vysvétl.: *PE = Rizeni pfechodu mezi etapami  ** UP = Uzavfeni projektu

Obr. 1.4.1 Schéma PRINCE2® metodiky (zdroj: O. Cingl)

1.4.3 IPMA® Competence Baseline - ICB

Na rozdil od predchozich je pojeti standardu vytvareného a spravovaného profesni organi-
zaci International Project Management Association (www.ipma.ch) kompeten¢ni. Standard
tedy neni zaméren na presnou podobu definovanych procest a jejich konkrétni aplikaci,
ale na schopnosti a dovednosti — kompetence - projektovych, programovych a portfolio
manazeru a ¢lend jejich tymt.

Dtivodem tohoto odli$ného pojeti je mozna i fakt, Ze standard vznikal v Sedesatych
letech (a IPMA® je tedy nejstarsi organizaci daného charakteru) na zékladé ndrodnich
norem nékolika evropskych statd, a jak uz je v Evropé obvyklé, urcité zalezitosti si kazdy
chtél resit po svém. Standard ICB tedy nediktuje procesy, ale doporuéuje uréité procesni
kroky, které je tfeba vhodné aplikovat do konkrétni projektové situace. Tézistém je pak
pravé schopnost vhodné aplikace konkrétnimi osobnostmi. Je tedy ponechan velky prostor
kreativité a vlastnimu ndzoru.

V urcitém extrémnim pripadé pak dle ICB viibec nemusi byt projekty fizeny na procesni
bazi. Je vsak tieba si uvédomit, ze pokud firma nebo instituce vlastni certifikat fizeni kvality
dle ISO, veskeré aktivity by mély byt procesniho charakteru - tedy i fizeni projektd. Coz
neni s ICB v zddném ptipadé v rozporu.

Zakladni filozofie, pouzivané metody a postupy jsou velmi obdobné ostatnim stan-
dardiim. Problematika projektového fizeni je v ICB verze 3.1 rozdélena do tfi zakladnich
kompetencnich oblasti - technické kompetence (metody, techniky, nastroje), behavioralni
kompetence (v podstaté mékké dovednosti) a kontextové kompetence (integra¢ni a systé-
mové znalosti a dovednosti). Tyto oblasti jsou pak ¢lenény na tzv. elementy kompetenci,
které popisuji urcita témata, doporucuji procesni kroky, definuji pozadavky na uchazece
o certifikaci a naznacuji vazby na ostatni elementy. Provdzanost mezi elementy je velmi
vysokd, a to ve standardu jako celku - i mezi tfemi zakladnimi oblastmi kompetenci.
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Ur¢itym rozdilem oproti ostatnim je pak i vlastni podoba standardu ICB. Vzdy je
jeden zakladni dokument ICB, ktery plati obecné a je urcen k rozpracovani narodnimi
organizacemi, ¢leny IPMA® (kterych je v soucasnosti 45 na péti kontinentech). Vznikaji
tak tzv. National Competence Baselines - NCB. V sou¢asné dobé je standard ve verzi 3.1.

IPMA® je v Ceské republice zastoupena prostfednictvim Spoleénosti pro projektové
fizeni, 0. s. - SPR (www.cspr.cz), respektive prostfednictvim jejiho certifika¢niho organu.

1.4.4 1ISO 21500

Historicky se ISO k systémtim fizeni projektu vyjadfovalo v ramci fady 10 000, coz byla
sada doplnkovych navodu a prirucek, jak popsat nékteré oblasti v ramci systémt fizeni
kvality jako takovych. Projekty se zabyvala smérnice pro pouziti ISO 10 006 (a zménami
napt. 10 007).

Tato navodka byla postupem casu nahrazena ISO 21 500:2012 Guidance on project
management (esky v roce 2013 jako CSN ISO 21 500 Névod k managementu projektu)
s tim, ze ackoliv probéhla jista modernizace a rozsiteni, zdkladni ucel ziistal. V souladu
s ndzvem se jednd o navod, co a v zdkladu jak popsat v systému fizeni kvality s ohledem
na fizeni projektu.

Nicméné, nejednad se o tzv. systémovou normu, nejsou obsazeny referen¢ni prvky, vici
kterym by bylo mozné vyjadrovat shodu. To jinymi slovy znamend, Ze se podle této na-
vodky neda certifikovat, jako se tomu déje podle standardu PMI® nebo standardu IPMA®.

Obsah ISO 21 500 se pojmové i procesné de facto piesné shoduje s PMI® PM BoK
verze 5 s tim, ze jsou doplnény i informace o potfebnych kompetencich lidi pohybujicich
se v projektech, coz je zas krok vst¥ic IPMA® ICB standardu.

1.5 Certifikace projektovych manazert a systém
fizeni projektti

Vsechny vyse uvedené standardy a metodiky (vyjma ISO 21 500) poskytuji a propaguji
moznost certifikace projektovych manazert. Predev$im se jedna o certifikaci jednotliv-
ct, konkrétnich osob (na rozdil od napt. certifikace ISO 9000, kterd je svazana s trvalou
organizaci jako celkem).?

AXELOS a PMI® certifikuji jednotlivce v podstaté pouze formou zkusebniho testu,
v némz uchaze¢ prokazuje predev$im znalost prislusného standardu formou abced otazek
(byt napt. u PMI® fadu otazek nelze spravné zodpovédét jen na zékladu informaci v PM
BoK, tedy bez urc¢ité praktické zkuSenosti a znalosti kontextu).

Prestoze certifikace jednotlivcil je zakladem, vSechna hlavni uskupeni se snazi definovat a v mensi ¢i
vétsi mife i certifikovat organizace jako celek. PMI® ma k tomu definovin OPM3 - Organizational
Project Management maturity Model, PRINCE® zas P3M3 - Portfolio, Programme and Project Man-
agement Maturity Model, IPMA® potom svtij IPMA® Delta Model. V praxi slouz spise jako inspirace,
nebot posouzeni shody konkrétni organizace je natolik ¢asové a finan¢né néro¢né, Ze o né organizace
nejevi prili§ zéjem.
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IPMA® se pak snazi zamérovat nejen na znalosti, ale i na osobnost kandidata, a proto
pouziva $irsi paletu zkusebnich prostredkd.

Pro vyssi stupné certifikace je vzdy kromeé prokdzani znalosti potieba i pfesné definovand
praxe. Jinymi slovy, vSechny organizace uznavaji, ze naucit se teoreticky veskeré procedury
ohledné fizeni projektu prosté nestaci k tomu, aby byl z ¢lovéka dobry projektovy manazer,
a tak je potteba vnimat i ty nejniz$i stupné certifikati - dotyény prokazal urcité znalosti.
Nic vice, nic méné.

Bez zku$enosti a jistych schopnosti to ani nejde. Je to obdobna situace, jako kdyz se
nékdo z knizky naudi, jak fidit auto, a poté o sobé prohlasuje, Ze umi ridit. Posadit se za
volant a jet do mésta je ale ve findle néco tplné jiného. A nékdo ma schopnosti byt skvélym
fidicem, jiny ne.

Samozfejmé i vy$si stupné certifikdtii je potieba brat s urcitou rezervou. Ve vétsiné
pripadt doty¢ny prokazal urcitou praxi v fizeni projekt a také souvisejici znalosti. Opét
nic vice, nic méné. Jestli bude vhodnym projektovym manazerem pro danou organizaci,
zélezi na spousté dalsich faktord.

Nicméné - pravdépodobnost, ze kandidat s nékterym vyssim certifikatem (PMI® PMP,
PRINCE2® Practicioner, IPMA® C) bude vhodnéjim kandidatem nez clovék se zikladni
trovni (PMI® CAPM, PRINCE2® Foundation nebo IPMA® D) nebo dokonce uplné bez
profesni kvalifikace, je fadové vyssi.

Pro orientaci v jednotlivych certifika¢nich schématech je uréena naslednd pasaz, kterd
je platna k datu vydani této knihy (systémy prochézeji v ¢ase uréitymi zménami).

1.5.1 PMI® certifikace

U PMI® standardu ve verzi 5 je mozné ziskat $est riiznych certifikati:

CAPM® - Certified Associate in Project Management,
PMI®-SP® — PMI® Scheduling Professional,
PMI®-RMP® - PMI® Risk Management Professional,
PMP® - Project Management Professional,

PgMP® - Program Management Professional,
PMI®-ACP® - PMI® Agile Certified Practitioner.

V minulosti byl v podstaté jedinym PMI® certifikitem PMP, ostatni byly doplnény poz-
déji. Kromé PgMP jsou vSechny certifikaty zalozeny na splnéni vstupnich predpokladii
(pozadovana délka praxe, pocet hodin vzdélavani v PM apod.) a na uspésném slozeni
certifikac¢ni zkousky - testu, ktery ovéfuje znalosti standardu - tedy popsanych procest,
metod atd. V testu si uchaze¢ vybird spravné feseni vzdy z nékolika moznosti a je potfeba
ziskat adekvétni pocet bodi.
assesment centrem — pohovorem.

PMI® zkouska je totozna po celém svété, probihd pouze v angli¢ting, a po jejim slozeni
uchaze¢ ziskava mezindrodné platny a uznavany certifikat.
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V rémci CR lze v sou¢asné dobé zkousku absolvovat napt. v pocitacovém zkusebnim
centru pii CVUT.

Cena ziejmé nejroziitenéjiho certifikatu PMP je pro ¢leny PMI® 405 $, pro necle-
ny 555 $.

PMI® ma dohodu s IPMA® ohledné vzdjemného uznavani certifikattl, byt jednotlivé
certifikované urovné nejsou zcela totozné a stejné zamérené.

1.5.2 IPMA® certifikace

IPMA® pristupuje k certifikaci ponékud odliné. Vzhledem k tomu, Ze standard ICB neni
dost dobfe mozné plné ovérit pouze tzv. zaskrtavacim pisemnym testem — nejedna se
o znalost procest, jejich ¢innosti atd., ale jde o posouzeni kompetenci daného uchazece,
tak je az na vyjimku v podobé nejnizsiho certifikatu zakladem zkousky komplexni po-
souzeni uchazece nékolika formami provéteni, coz je zavr§eno certifikatnim pohovorem.

IPMA® ma ¢tyistupiiovy certifikaéni systém, ktery nenf zcela hierarchicky — jednotlivé
stupné maji ponékud odli$né zamérteni:

m [PMA® Level A - Certified Projects Director (certifikovany teditel projektu). Tato certi-
fikace je zamérena na schopnost ridit portfolio nebo program a na pouziti adekvatnich
metod a nastroju, nikoliv na fizeni jednotlivého projektu, byt by byl komplexnim.

m IPMA® Level B - Certified Senior Project Manager (certifikovany projektovy senior
manazer). Predmétem certifikace je schopnost fidit komplexni projekt, ktery muize
obsahovat i podprojekty atp.; vlastni ¢innost je tedy casto predevsim fizeni a vedeni
manazeru jednotlivych podprojekti.

m IPMA® Level C - Certified Project Manager (certifikovany projektovy manazer). V tomto
stupni je provéfovana schopnost ridit projekt s omezenou sloZitosti, coz znamend kromé
prokazani urcitého stupné znalosti i pfedvedeni ur¢itych zkuSenosti.

m IPMA® Level D - Certified Project Management Associate (certifikovany projektovy
praktikant). Tento stupen je urc¢en predevsim pro ¢leny projektovych tymi, ktefi se jako
specialisté na sviij primarni obor tcastni projektu, ptipadné jako doklad teoretickych
znalosti projektového fizeni - pro studenty.

Pozndmka: Urcitd paralela se systémem PMI® je ziejmd, certifikdt PMP od PMI® by bylo mozZné
zhruba poklddat za ekvivalent IPMA® C.

Podstatnou vyhodou je fakt, ze certifikace je provadéna v tuzemsku a cesky. Certifikat je
mezinirodné platny, a jak jiz bylo zminéno, vzajemné uznavany s certifikity PMI®.

Pro ziskani certifikdtu daného stupné je v podstaté pro vsechny stupné nutné splnit
kvalifika¢ni predpoklady (délka praxe s danou trovni projektti — vyjma stupné D, kdy praxe
byt nemusi), vyplnit vstupni dokumentaci (dle pfislusného stupné - obsahuje napriklad
profesni zivotopis, zpravu o projektu atd.) a uspét pti vlastni certifika¢ni zkousce.

Zkouska se sklada pro stupné A, B a C ze dvou ¢asti - testu a pohovoru, pro stupen D
z testu. Testy jsou pro jednotlivé stupné rozdilné obtiznosti, vétsinou se vSak skladaji ze
t Casti:
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m otevrené otazky — je polozeno nékolik otazek, na které je tfeba vlastnimi slovy odpovédét;
m uzavfené otazky - vybér z nékolika moznosti;
m priklad - feSeni néjaké projektové situace, aplikace néjaké metody apod.

Pro splnéni testové ¢asti zkousky je nutné ziskat alespon 60 % bodu ve vSech tfech ¢astech
testu. Nelze mit tedy napt. spravné prvni dvé ¢asti a vynechat cast treti.

Test se spolu s ostatni dokumentaci predava k posouzeni dvéma hodnotitelim (aces-
sortim), ktefi jej vyhodnoti.

Pokud je test ispésné absolvovan a jsou splnény vsechny naleZitosti, absolvent stupné D
ziskava certifikat.

U ostatnich stupnil je dale vyhodnocena dal$i dokumentace (napt. zprava o projektu),
a v pripadé, Ze je vSe v poradku, je kandidat na certifikaci pozvan k certifika¢nimu poho-
voru, pii kterém jsou opét dvéma acessory provéteny schopnosti daného uchazece. Pri
pohovoru musi byt dokazany schopnosti aplikovat teoretické znalosti a pochopeni filozofie
projektového Fizeni. Cely proces je tedy o néco slozitéjii, nez je tomu napt. u PMI®.

Cena nejbéznéjsiho certifikatu IPMA® Level D je pro rok 2015 stanovena na 10 406 K¢
pro necleny SPR, pro ¢&leny je to pak 8 712 K&.

Cena certifikatu IPMA® Level C je pro rok 2015 stanovena na 28 435 K¢ pro ne¢leny
SPR, pro ¢leny je to pak 23 595 K&.

Aktudlni a podrobné;jsi informace je mozné ziskat na webu SPR - http://www.ipma.cz.

Jednim ze vstupnich predpokladii pro udéleni certifikace je i absolvovani stanoveného
poétu hodin vzdélavani v projektovém fizeni. Neni to nic neobvyklého, PMI® postupuje
obdobné. Pokud mate o certifikaci zajem, doporucuji vyuzit sluzeb nékteré z provérenych
vzdélavacich spole¢nosti, které prokazatelné provadéji vyuku projektového fizeni v pojeti
IPMA®. Jako ucebnici doporuéuji pouzit knihu, kterou pravé Ctete.

1.5.3 PRINCE2® certifikace

Certifikaty PRINCE2® se déli podle toho, které pracovni pozici jsou urceny, a lisi se jak
svou naroc¢nosti, tak i formou testu, ktery ovétuje znalosti a schopnosti uchazece:

PRINCE2® Foundation
Stupeit Foundation prokazuje, Ze kandidat ma dostate¢nou znalost standardu PRINCE2®
na to, aby mohl pracovat jako ¢len projektového tymu. Je také podminkou pro ziskani
certifikatu Practitioner (tuto podminku lze splnit alternativné tak, ze uchazec je jiz certi-
fikovan dle standardu ICB nebo PM BoK).

Jedna se o znalostni test formou otdzek s vybérem moznosti.

PRINCE2® Practitioner
Zkouska Practitioner je uréena manazertim projektd, pripadné dal$im klicovym osobam
zapojenym do projekti (¢lenové fidicich vybort, garanti pracovnich baliki).

Béhem zkousky Practitioner obdrzi kandidat pfipadovou studii s popisem projektu,
aby bylo prokézano, Ze disponuje dostate¢nou schopnosti metodiku PRINCE2® aplikovat
na konkrétni situaci.
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Pti zkousSce miize kandidat pouzivat oficidlni publikaci standardu, Managing Successful
Projects with PRINCE2®.

PRINCE2® Agile
Pro Géastniky agilnich projekti byl vyvinut certifikit PRINCE2® Agile; k jeho ziskani je
nutny platny Practitioner certifikat.

Zkouska ma opét charakter otazek k pripadové studii, coz prokazuje schopnost aplikace
PRINCE2® Agile standardu na konkrétn{ projekt.

Béhem zkousky kandidét maZe pouzivat publikaci standardu PRINCE2® Agile.

PRINCE2® Professional
PRINCE2® Professional tvoii nadstavbu nad stupném Practitioner (jenz je predpokla-
dem pro udéleni tohoto certifikatu). Nejedna se o znalostni test, nybrz o dvouaptildenni
assessment centrum, kde jsou kromé uplatiiovani standardu PRINCE2® sledovany také
schopnosti tymové prace, komunikace apod., které jinak nejsou testovany v zadné zkousce
PRINCE2®.

Vedle vyse zminénych PRINCE2® certifikaci se Ize certifikovat v p¥ibuznych standar-
dech, jez jsou rovnéz spravovany spole¢nosti Axelos:

Managing Successful Programmes (MSP),
Management of Risks (MoR),

Portfolio, Programme and Project Offices (P30),
Management of Portfolios (MoP),

Management of Value (MoV).

Vsechny tyto standardy vesmés obsahuji dva certifika¢ni stupné: zakladni ,,Foundation®
a pokrocily ,,Practitioner® (v pripadé MSP jesté navic ,,Advanced Practitioner®).



KAPITOLA

Nez s projekty
zacneme

Projekt nikdy neni samostatna entita bez vazby na své okoli, pravé naopak. Pokud
chce projektovy manazer Uspésné ridit sv(ij projekt, musi analyzovat a vyhodnotit
prostiedi, v némz ma byt projekt realizovan a svUj postup prizpUsobit zjisténym
skute¢nostem.

Pokud vedeni organizace chce Uspésné projekty, je pravé ukolem vrcholového
vedeni vytvaret takové prostiedi, v némz bude mozné projekt Uspésné realizovat.
Nikdo jiny to neudélg, ani se prostredi nevytvoii samo. Mnoho projektl je neuspés-
nych pravé z dlivodu ,nevlidnosti” prostredi.
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2.1 Projektovy ptistup jako zpusob fizeni organizace

V prubéhu 20. stoleti bylo béZné, Ze organizace fizeni byla pojimana ryze funkéné, formou
hierarchicky usporadanych ridicich uzld, roli, s pevné definovanymi vazbami a funkcemi.
Tomu odpovida pojeti tzv. liniové-§tabni organizac¢ni struktury, dodnes obvyklé trvalé
organiza¢ni struktury (klasicky organiza¢ni strom).

Takto pojata organizace fizeni firmy obvykle pokryva predevsim periodicky opakované,
cyklické procesy, které jsou predev§im procesy vytvarejicimi ur¢ité hodnoty (realiza¢ni
procesy, jako je napt. vyroba, zpracovani konstrukéni dokumentace atd.), a procesy, které
tuto realizaci podporuji (podpiirné procesy jako nakup, tcetnictvi apod.).

Typickym znakem takového pojeti je horizontalni tok materialu pres riizna oddéleni
a utvary, ktery vSak neni horizontalné fizen (je fizen vertikalné, pres rtiznd oddéleni).
Naptiklad vyroba — nékteré oddéleni provede objednavku urcitého materialu, ktery jiné
oddéleni prijme a naskladni, poté si jej dalsi oddéleni vyzvedne a provede s materidlem
urcité operace atd. az po vystupni kontrolu a predani zakaznikovi.

Tato filozofie predpoklada definici mnoha procesu, které obsahuji veskeré potrebné
¢innosti a funkce jednotlivych roli (oddéleni, utvari, pracovnich pozic) a které v podstaté
nepredpokladaji ani nevyzaduji vzajemnou komunikaci mezi jednotlivymi operacemi, jez
je zajisténa na Grovni definice prislusnych procest, jejich ¢innosti, vstupt a vystupu. Jinymi
slovy - kazdé oddéleni zajima, ze dostane v néjaké podobé vstupy, provede s nimi urcité
operace a preda je dale. Co se déje pred nebo za oddélenim, uz neni predmétem zajmu.

Ve své dobé se jednalo o efektivni pristup, kdy naptiklad pti vyrobé automobilii za-
catkem 20. stoleti bylo mozné najmout v podstaté kohokoli, postavit jej tfeba k vyrobni
lince a naucit ho velmi jednoduchou operaci. Vice po doty¢ném nikdo nechtél a vic od
néj nepotieboval.

Uvedena doba byla do jisté miry stabilnéjsi a pfedevsim pomalejsi.

Jiz po krizi v tficatych letech minulého stoleti se vSak ukazalo, Ze je tfeba hledat nové
filozofie a ptistupy, novéa pojeti, kterd umozni efektivnéjsi vyuziti lidského potencialu,
rychlejsi a pfinosnéjsi zmény. Zacala vyvstavat riizna negativa tradi¢niho pojeti, jako
jsou napriklad:

jednotliva oddéleni a utvary si neuvédomuji vzajemnou zavislost;
dlouhé komunikac¢ni fetézce;

mala flexibilita, obtiZna reakce na zmény trhu a okoli obecné;
obtizna realizace komplexnich zmén a akei;

atd.

Jednim z novych pristupd, ktery se postupné vyvinul a v soucasné dobé je stale vice popular-

nim, je filozofie projektového fizeni, kdy jsou aktivity, které prochazeji horizontalné trvalou

organiza¢ni strukturou také horizontalné fizeny - prostfednictvim projektovych tyma.
Dobre implementovany systém fizeni projekttl obvykle umoznuje:

m sniZeni rizika netuspéchu, zejména u rozsahlych, komplikovanych a komplexnich akei;
m zvy$eni pravdépodobnosti tspéchu — dosazeni stanovenych cil;
m snizeni ndkladu;
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m zkriceni termind;

m zvy$eni pridané hodnoty realizovanych feseni;

m lepsi vyuziti potencialu lidskych zdrojt, jejich kreativity a invence a zaroven jejich vétsi
motivaci;

m predpoklad preziti ve stale vice turbulentnim prostredi.

Pripomenme obr. 1.3.2, kde je uveden vztah mise-vize-strategie-program-projekt—port-
folio. Z uvedeného schéma jasné vyplyva, ze prostfednictvim fizeni portfolia, programu
a projektd je realizovana strategie organizace jako celku. A to nezavisle na tom, zda jsou
projekty zaroven zakdzkami dané organizace nebo ne, to jen méni nékteré parametry.

Kazda organizace, tedy vétsina z nich, ma svou misi, vizi a strategii. Strategie pak vzdy
obsahuje skupinu pomérné komplexnich a dlouhodobych cili. Jejich realizace prostied-
nictvim PPP (projekt, program, portfolio) systému je smysluplné, efektivni a zvysuje
pravdépodobnost toho, ze budou strategické cile opravdu naplnény.

Je ztejmé, Ze popsany PPP systém je zasadnim z hlediska fungovani celé organizace,
protoze pravé prostrednictvim tohoto systému dochazi v organizaci k realizaci zmén,
tvorbé novych produktd, sluzeb, optimalizaci a k tvorbé dalsich hodnot.

Veskeré pozitivni efekty ovSem nastavaji pouze v ptipadé, ze je PPP systém dobre na-
staven. Ve své podstaté se zkratka jedna o nastroj, ktery v tomto pripadé slouzi k realizaci
strategie. A jako u vétSiny jinych ndastroju plati, Ze pouze ten kvalitni vim pomuiZe a ne-
zpusobi nechténé vedlejsi efekty. Zazili jste nékdy praci s kladivkem, jehoz hlava neustéle
opousti nasadu? Nebo kdyz se pfi druhém tderu nasada zlomi? Neudélate nic a jesté si
pti tom pravdépodobné ublizite.

Na PMI® kongresu v roce 2015 byl prezentovén vyzkum, ktery dokladal, ze nejvyssi
pfidanou hodnotu ma vyspély systém fizeni projektt. S klesajici drovni systému klesala
i pridané hodnota... az do trovné ,,Spatného projektového fizeni®, které bylo ve findle
horsi nez ,,zadné projektové rizeni®

Kvalité systému fizeni projekt, PPP systému, je tedy tfeba vénovat adekvatni po-
zornost - jiz od drovné vrcholového managementu, ktery je nositelem strategie a zmén
v organizaci. Setkal jsem se v mnoha organizacich s presvéd¢enim, ze top management
se nemusi projekty zabyvat, to je prece zalezitost stfedni irovné... ano, vécné ano, co se
tyce systému vsak nikoliv.

Navic, na jiz zminéném kongresu, a nejen tam, bylo velmi diskutované téma sponzort,
vlastnika projektu a jejich kompetenci zastavat danou roli. I zadavatel projektu je role,
kterou je potfeba kvalitné zastat, pokud ma byt kvalitni i vysledek.

Systém fizeni projekti je tedy z velké casti systémem Fizeni, respektive rozvoje celé
organizace a zahrnuje vzdy vSechny hierarchické trovné.

Pritom fakt, Ze je napt. definovana pouze jedna z ¢asti PPP systému, napt. pozadavky
na fizeni projektt, neznamena, ze nevzniknou i ¢asti ostatni — subsystém fizeni programi
a portfolii. Vzniknou, nejsou v$ak definovany nebo jsou definovany vagné, ptipadné bez

v v/

vzdjemné provazanosti. Je realitou, ze pak trpi vSechny tfi ¢asti takového systému.
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2.2 Zakladni role v PPP systému - zainteresované
strany

V podstaté vsichni, kdo se néjakym zptisobem pohybuji v ramci PPP systému, jsou tzv. za-
interesovanou stranou (anglicky odpovida vyraz stakeholder). Jsou to jednotlivci, ktefi se
budou muset ,,vyporadat“s vystupy z projektu, osoba/organizace, ktera je aktivné zapojena
do projektu nebo jejiz zajmy mohou byt pozitivné/negativné ovlivnény realizaci projektu
nebo jeho vysledkem.

Casto také miize zainteresovana strana ovlivnit priibéh projektu (nebo jeho vysledky).
Z této definice tedy plyne, Ze dané zdjmové skupiny nelze identifikovat pouze interné
v ramci jedné organizace. Ostatni organizace, jako jsou dodavatelé, uzivatelé a zakaznici,
mohou byt vystupem projektu také ovlivnéni. Vlastné kazdy, kdo je pro tuspéch projektu
néjak dtilezity, by mél byt identifikovan jako zainteresovana strana, stejné jako ti, ktefi jsou
projektem néjakym zptisobem dotceni.

Je zfejmé, Ze zainteresovanou stranou miiZe byt jak skupina (organizace), tak jednotlivec.
Nicméné, i zminéné skupiny ve vét$iné pripadl reprezentuje néjakd konkrétni osoba, coz
vnasi vyznamny prvek individuality.

Ze zastupct nize uvedenych stran se sestavuje fidici vybor projektu (strategicky tym),
ktery disponuje kompetencemi potrebnymi k feseni vSech otazek projektu. Zastoupeni

jsou obvykle:

m zadavatel projektu — zajem projekt zrealizovat, respektive docilit pozadovaného uzitku,
prinosu;

m uzivatelé projektu — osoby, které budou pracovat s vystupy/vysledky projektu v pro-
vozni fazi;

m vlastnik projektu (sponzor projektu) — osoba s dostate¢nou autoritou a pravomoci
k rozhodovani o zasadnich aspektech projektu, je zodpovédny za byznys ptinos pro-
eletud
jektu®.

Pojem byznys neni synonymem obchodu. Obchod a byznys jsou opravdu rozdilné véci, byt se ¢asto
potkavaji.

Standard IPMA® CzCB uvadi pojem byznys do vztahu s obecné profesionalni &innosti (jakoukoli,
i neziskovou), ktera se tykd zbozi nebo sluzeb (vytvorenych hodnot) - at uz z pozice poskytovatele
nebo zékaznika.

Obecné se jedna o néjaké usili, které ma za vysledek néjakou pfidanou hodnotu, néjaky piinos,
benefit. Tim miZe byt samoziejmé néjaka ekonomicka ptidana hodnota (zisk), ale také pestra paleta
jinych benefitii. Naptiklad neziskové organizace ztidkakdy sméfuji své usili k maximalizaci finan¢niho
zisku, pfidanou hodnotou jejich byznysu je napiiklad podpora riizné znevyhodnénych lidi apod. -
finan¢ni tok je zde pouze podpurnou (byt nezbytnou) zéleZitosti. Pfipadné mize jit i o ptidanou
hodnotu ve formé interniho rozvoje, vzdélavani, zlepSeni kvality zivota atd.

Na druhou stranu, i vy$e uvedené nekomercni benefity maji témét vzdy i svou finanéni stranku, byt
muze byt (i dovedné) skrytd. Naptiklad byznysem oddéleni lidskych zdrojii muze byt i vzdélavani
a rozvoj zaméstnancil podniku (podnikatelského subjektu). Na prvni pohled se tu penize utraceji
a neni k vykazani jakykoli zisk. Na druhy pohled ale 1épe kvalifikovani zaméstnanci odvadéji efek-
tivnéjsi vykony a jsou produktivnéjsi.
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V ptipadé, ze je projekt realizovan v ramci néjakého programu, je pravdépodobné, ze
nékdo z vyse uvedenych osob bude reprezentovat i zajmy programu. Pokud ne, tak bude
v fidicim vyboru zfejmé dal$i osoba, za program.

Dile je tieba zohlednit tzv. dotéené strany - zajmy téch, ktefi nepatii do zadné z vyse
uvedenych kategorii, ale projekt se jich néjakym zptisobem ptimo ¢i neptimo dotykd (napt.
vedouci usekd, dal$i pracovnici nékterého oddéleni, konkurence apod.).

Je obvyklé, ze nékteré vyse uvedené role casto splyvaji v jedné osobé, av§ak nemusi
tomu tak byt vzdy.

Mezi zainteresované strany samoziejmé dale patfi i manazer projektu a projektovy
tym - viz dale.

2.3 Zdkladni role v projektovém tymu

Lidé jsou zakladni hybnou silou projektu a jsou v zavislosti na podobé konkrétniho projektu
usporadani do vhodné docasné organiza¢ni struktury spojené s projektem.

Zakladni slozkou takové struktury je fidici tym projektu, ktery sestava z manazera pro-
jektu, pripadnych asistenti manazera projektu, garantt jednotlivych vystupt, specialistt
a pripadné i dal$ich pracovniki. Hlavnim tkolem fidiciho tymu projektu je organizovat,
ridit a vést projekt.

Nejduilezitéjsi role v projektovém tymu lze vnimat nasledovné:

2.3.1 ManazZer projektu

Manazer projektu je nositelem a zosobnénim projektu. Je zodpovédny za spravné napla-
novani a realizaci projektu, tedy dosazeni cil projektu a jejich kompatibilitu s ocekava-
nymi piinosy, za které vsak jiz nezodpovidd (!). Ukolem manaZera projektu je dodat cil
v definovanych parametrech. Obdobné, jako stavebni firma doda zkolaudovanou stavbu
obchodniho centra, za jehoZ provoz a profitabilitu samozfejmé nenese zddnou zodpovéd-
nost - ta je plné na tom, kdo si stavbu objednal.

V pribéhu projektu deleguje manazer projektu zodpovédnost za splnéni jednotlivych
¢innosti na garanty jednotlivych vystupa.

Manazer projektu je standardné zodpovédny za:

m dodani sjednaného rozsahu projektu pfi splnéni terminu a rozpoctu (v¢. lidskych zdrojt),
a to tak, aby byl vysledek kompatibilni s o¢ekdvanymi prinosy;

m postup projektu v case (plnéni dil¢ich milnika apod.), pozadavky na zdroje, dodrzovani
rozsahu;

m vcasnou reakci na nepfiznivy trend vyvoje projektu a véasné informovani vlastnika
projektu o vSem podstatném (prediktivné).
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Manazer projektu nikdy nezodpovida za:

formulaci zakladaci listiny projektu (zodpovida sponzor projektu);
vlastni tvorbu vystupu projektu (zodpovida garant vystupu).

Manazer projektu ma pravomoc:

delegovat zodpovédnost za splnéni vystupt na ¢leny projektového tymu, predevsim
garanty vystupt;

po domluvé s prislusnym liniovym manaZerem nominovat ¢leny projektového tymu;
akceptovat dokonceny pracovni balik dodany garantem vystupu, nebo akceptaci od-
mitnout;

schvalovat realizaci zmén stanovené tfidy;

operativné idit a ukolovat ¢leny projektového tymu (disponovat s jejich alokovanou
kapacitou);

jednat s okolim projektu o zalezitostech projektu (s vyjimkou zalezitosti, které by mély
dopad vétsi nez ttida zmén 2, poté je tfeba schvaleni postupu a vysledku vlastnikem
projektu).

2.3.2 Garant vystupu

Garant vystupu projektu je nositelem zodpovédnosti za spravné, véas a v ramci rozpocétu
vytvoreny vystup (produkt) projektu, aby byl kompatibilni s cilem projektu a naslednymi
oc¢ekavanymi piinosy. U komplexnich projektli se mize jednat i o manazera piislusného
subprojektu.

V pribéhu projektu pripadné deleguje zodpovédnost za splnéni jednotlivych pracovnich

baliktl na pridélené ¢leny projektového tymu.

Garant vystupu je standardné zodpovédny za:

vécnou a odbornou kvalitu vystupu, splnéni terminu a rozpoctu (v¢. lidskych zdroji)
daného vystupu projektu;

formulaci zadani pro pridélené ¢leny tymu (popisy pracovnich baliki) a sledovéni jejich
plnéni v ¢ase, v pozadovaném rozsahu a dle specifikace;

vcasnou reakci na neptiznivy trend vyvoje v ramci realizace vystupu a v¢asné informo-
vani manazera projektu o véem podstatném (prediktivné).

Garant vystupu nikdy nezodpovida za:

stav projektu (zodpovida manazer projektu).
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Garant vystupu projektu ma pravomoc:

m delegovat zodpovédnost za splnéni vystupt (pracovnich balikt) na ¢leny dil¢iho tymu
(pokud jsou nominovani);

m operativné ridit a ikolovat cleny dil¢iho tymu alokované do projektu (disponovat s jejich
alokovanou kapacitou);

m volit zplisob provedeni, technologii a pfipadné dodavatele v ramci tvorby prislusného
vystupu (pfi podmince dodrzeni trojimperativu vystupu), neni-li stanoveno jinak;

m odmitnout nesrozumitelné nebo nekompletni zadani (pfijetim zadani zaroven prebira
plnou zodpovédnost za dosazeni vystupu v jakosti, nakladech i case).

2.4 Standardni organizacni struktura projektu

Se vztahem k vy$e uvedenému je doporuceno projekty organizovat dle schématu na

obr. 2.4.1.
Ridici vybor
:, Tym fizeni projektu i
i Manazer ;
: projektu i
: [ | | | ;
i | Specialiste Garant eoe co0e oo Garant Administrativni| i
i a poradci vystupu 1 vystupu N podpora !

Clentymu | eee | Clentymu Clentymu | eee | Clentymu

Obr. 2.4.1 Organizacni struktura projektu (zdroj: J. Dolezal)

V nékterych ptipadech, obzvlasté u vétsich organizaci, které realizuji mnoho projektii
a programt a Fidici vybor je kazdodenni realité na projektech prece jen ponékud vzdalen,
byva organiza¢ni struktura doplnéna jesté o roli ,,zajisténi projektu® (project assurance).
Nékdy se pouziva i oznaceni projektovy dohled. Danou roli zastava vétsinou specialista
na projektové fizeni a nezavisle zjistuje, zda jsou projekty (kterych ma na starosti obvykle
vice) spravné fizeny a déje se na nich to, co se ma dit. Primarnim kritériem je efektivita
akvalita procesu a dale i produktu. Pokud ne, ddvd podnéty na fesenti a je prisedicim béhem
zasedani ridiciho vyboru (kterého se obvykle ti¢astni i manazer projektu), kdy poskytuje
doporucdeni, co délat, pfipadné upozoriuje na mozné problémy souvisejici s rozhodova-
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nim tidiciho vyboru. Kli¢ova je pro tuto roli nezavislost na projektovych tymech, a proto

ivnéjsi perspektiva pohledu. Konkrétni pojeti této role se v riiznych organizacich mirné lisi.

2.5 Systém fizeni projektt v organizaci

I v pripadé, ze se podarfi realizovat Uspésny projekt, neznamena to automaticky, ze byl
zaroven dobte fizen. V nékterych pripadech je tspéch projektu zptisoben predevsim
$téstim, improvizaci a vycerpavajicim asilim zacastnénych nez koncepénim systémem
fizeni projektd. Na takovych zakladech rozhodné nelze s jistotou stavét.

Uvedeny vztah samozfejmé plati i naopak, i dobre fizené projekty nemusi byt nutné
uspésné. Pravdépodobnost tispéchu je vak u dobte fizenych projektti mnohem vyssi, coz
doklada i obecny trend implementace subsystému projektového fizeni do integrovanych
manazerskych systému firem a instituci vSech druhi i velikosti.

Koncepéni systém Fizeni projekti je signifikantni i z hlediska fizeni programi a portfolii,
které by bez urcité koncepce nemohly byt v podstaté viibec tizeny.

Zkuste si odpovédét na pér otazek:

. Je jasné, co je ve vasi organizaci projekt a co ne?

. Jsou projekty fizeny jako projekty?

. Vykazuje fizeni projektii spole¢né znaky?

. Je manazer projektu presné vymezend role zastavand kvalifikovanym profesiondlem?
. Jsou vase projekty uspésné?

. Je zfejmé, co je a co neni uspésny projekt?

. Ma reseni konfliktt na zdrojich jasny a definovany proces?

. Jsou vysledky jednotlivych projektt kompatibilni navzajem i s okolim?

. Nepouziva se slovo projekt ve vasi organizaci jako vulgarni vyraz?
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Pokud na nékolik vy$e uvedenych otazek v duchu odpovidate ,NE je rozhodné na misté
zvazit zavedeni ¢i optimalizaci systému fizeni projekttl. Pokud chceme zavést nebo opti-
malizovat takovy systém, je tfeba jej skutecné zavadét jako cely systém, se vSéemi prvky,
které musi byt vzajemné provazané.

V neposledni fadé je nutné takovy systém provazat s ostatnimi systémy a procesy orga-
nizace, riiznymi cyklickymi a vyrobnimi procesy. Jinak hrozi dost vazné riziko, ze si dané
systémy budou nikoliv vzdjemné prospivat, ale naopak skodit.

Mnohokrat potvrzenou zkusenosti je pak skutecnost, Ze implementace nebo optimali-
zace systému PPP do konkrétni organizace je zménou a zasahem do tfi klicovych oblasti:

a) organizac¢ni strategie, jejiho definovani a predevsim jeji implementace (strategie musi
byt funkéni a pouzivanou soucasti fizeni organizace);

b) organiza¢ni struktury, ktera jiz nebude striktné liniova;

¢) firemni kultury, nepsanych pravidel, pfistupti a postoji jednotlivych pracovnikd na

vSech drovnich.



