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Vystudoval automatizaci a informatiku na Fakulté strojni Vysoké-
ho uceni technického v Brné, kde dokonc¢il i doktorské studium
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¢lenem Vyboru Spole¢nosti pro projektové fizeni a certifikovanym
projektovym manazerem IPMA® Level C. Pusobi jako poradce
a lektor ve spole¢nosti PM Consulting s.r.o. Zabyva se rozvojem
projektového Fizeni v organizacich, vytvari a realizuje kurzy, tré-
ninky a simula¢ni hry pro rozvoj znalosti i dovednosti projekto-
vych tymua. Ma zkus$enosti s rozvojem projektového fizeni jak ve
firméch, tak v neziskovych organizacich i vefejné spravé.

Je autorem knihy Projektovy management do kapsy a online vzdélavacich kurz v pro-
jektovém fizeni na portalu seduo.cz. Rovnéz je drzitelem mezinarodnich certifikati IPMA,
PMI, Prince2 a Scrum Alliance. Ptsobi také jako zkousejici v rdmci certifikace projekto-
vych manazert podle IPMA.

Doc. Ing. Branislav Lacko, CSc.

) Po studiu pramyslového oboru vyroba letadel na Letecké fakul-
* té Vojenské akademie v Brné absolvoval v letech 1977-1982 na
Fakulté elektrotechniky Vysokého uceni technického v Brné
externi aspiranturu v oboru technicka kybernetika. Habilita¢ni
praci obhajil na Fakulté strojniho inzenyrstvi Vysokého uceni
r technického v Brné v roce 1995 v oboru automatické fizeni. Od-

.”/ bornou praxi ziskal ve vypocetnim stfedisku TOS Kufim v letech
€ 1967-1990, kde pracoval jako programator, analytik, systémovy
programator a vedouci vypocetniho stfediska. Podilel se na podnikovych projektech
i oborovych projektech v ramci trustu Tovaren strojirenské techniky Praha. Na Vysokém
uceni technickém v Brné ptisobi od roku 1991. Od roku 2005 je vyzkumnym pracovnikem
Fakulty strojniho inzenyrstvi VUT.

Je ¢lenem Spolec¢nosti pro projektové fizeni, narodni ¢lenské organizace mezinarodni
spole¢nosti International Project Management Association, spole¢nosti rizikovych spe-
cialistt ASPAR CR a Ceskomoravské spole¢nosti pro automatizaci.

Spolupracoval s fadou vzdélavacich firem jako externi lektor. Vénuje se aplikaci systé-
mového pristupu na oblast analyzy projektovych rizik. Je autorem metody RIPRAN pro
analyzu rizik a spoluautorem metody DYPREP pro predikei priibéhu projekti. Rovnéz
je certifikovanym projektovym manazerem IPMA. Ve Spole¢nosti pro projektové fizeni
(dnes IPMA Czech Republic) zastaval v letech 2006-2010 funkci prezidenta.
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Ondrej Cingl
Certifikovany projektovy manazer a scrum master. Pracuje na
volné noze jako agilni kou¢ a trenér projektového fizeni a mana-
zerskych dovednosti. Je (spolu)tviircem nékolika manazerskych
her, mimo jiné simulace projektu Pacificka Zeleznice a deskové hry
agilniho vyvoje. Realizoval projekty v oblasti IT (vyvoj aplikaci,
hardwarova a softwarova infrastruktura), business developmentu
(vyvoj a uvedeni produktu na trh) i mnohé dalsi.

Zavodné béha ultramaratony a vénuje se lyZovani a horolezectvi.

Mgr. Zuzana Jezkova

Projektova manazerka, konzultantka, lektorka, psycholozka
a koucka. Projektovému Fizeni se vénuje od roku 2004, fidila pro-
jekty predev$im v oblasti vzdélavani a vyzkumu. Jako lektorka
inspirovala uz pres tisic manazert (v dubnu 2022 za sebou méla
na $kolenich vice nez 1800 oducenych hodin). Jeji specializaci je
ptiprava na certifikaci IPMA a PRINCE2 a aplikace psychologie
do manazerské praxe (napriklad rozhodovani, time management,
motivace, komunikace apod.). Je rovnéz pedagozkou na Katedre
hudebni produkce Jana¢kovy akademie muzickych uméni v Brné.

Je spoluautorkou publikace Projektové fizeni - jak zvlddnout projekty a autorkou e-knihy
Hodina navic kazdy den. Je drzitelkou certifikaci IPMA® Level C Certified Project
Manager, PMI® Project Management Professional (PMP®), certifikovany PRINCE2® Prac-
titioner a akreditovany PRINCE2® trenér Certifikovany konzultant pro fizeni projektt
IPMA® PMC.
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Predmluva

Drzite v ruce knihu, ktera je pfimym naslednikem publikace, jez vysla ve dvou vydanich
v roce 2009 a 2012 pod nazvem Projektovy management podle IPMA a ve tfeti prepraco-
vané verzi uz jako Projektovy management (2016).

Ctvrté vydani reflektuje predeviim masivni nastup agilnich p¥istupt, technik a nastroji
a celkové sblizeni projektového a produktového managementu. V této souvislosti doslo
k vyznamnym modernizacim vSech svétovych standardii a metodik projektového fizeni,
coz je pochopitelné nutné zohlednit a zapracovat.

Kniha je tedy komplexnim aktudlnim (rok 2022) piehledem metod a technik projek-
tového fizeni, véetné hlavnich trendt v oblasti agilnich pristupd, avsak bez pfimé vazby
na néktery ze svétovych standardd. Zaroven je vSak s nimi plné kompatibilni. Snazime
se vyjadrit, jak vinima danou zalezitost IPMA® ICB, PMI®° PM BoK, PRINCE2°, pfipadné
i SAFe nebo scrum, a jaké jsou také nase praktické zkusenosti v dané oblasti.

Pokud tedy hledate publikaci, kterd shrnuje vétsinu svétovych znalosti a trendti v oboru
projektového fizeni a vyvoje produktu, doplnénou o praktické zkusenosti z fizeni tuzem-
skych i mezinarodnich projektd, jste na spravném misté.

Jsme rovnéz presvédceni, Ze jsme vytvorili kromé praktického pomocnika projektovych
manazerd i pomérné univerzalni ucebnici, at uz se ptipravujete ke zkousce IPMA®, PMI®
nebo studujete na nékteré z nasich vysokych skol.

Kapitoly jsme se snazili sefadit v rozumné posloupnosti, nicméné je potfeba vzit v po-
taz vzéjemnou provazanost jednotlivych aspektii. Nékde naptiklad pouzijeme slovo ,lean,
i kdyZ termin bude vysvétleny az v nékteré nasledujici kapitole. Nedalo se tomu vyhnout.
Jednd se o komplexni problematiku, ktera dava smysl predevsim jako celek.

Rad bych na tomto misté podékoval vSem, ktefi se na tvorbé knihy podileli, jakymkoliv
zptisobem prispéli k jejimu vzniku nebo trpéli diisledky tviiréich aktivit autori (zejmé-
na nasi rodinni pfislu$nici), pfipadné neustalymi pozadavky a dotazy vedouciho autora.
Dékuji i tymu nakladatelstvi Grada Publishing nejenom za dobrou praci, ale predev$im
za vstficnost a trpélivost s autorskym kolektivem.

V piipadé jakychkoliv dotazii nebo pripominek ohledné této publikace a jejiho 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.,
reditel a jednatel PM Consulting, s. r. o.
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1.

Uvod

) Projektovy manazer je femeslo jako kazdé jiné. Pokud mate zdra-
votni problém, obvykle navstivite prislusné atestovaného lékare.
Nikoliv veterinare nebo tfeba automechanika.

S projekty je to stejné. Pokud chcete tspésny projekt, nejlepsi
je ho svérit odbornikovi znalému nejlepsi praxe, ktery je kompetentni
danou nejlepsi praxi v kontextu aplikovat. Mate tak nejvyssi pravdépo-
dobnost (byt ne jistotu) uspéchu, bez zbytecnych casovych, materidlnich
a dalsich ztrat.

Kazdy obor se vyviji. Nelze sice uptit obrovskou hodnotu zkusenosti,
zfejmé ale date prednost chirurgovi s pfistroji a postupy aktualniho roku
nez nékomu, kdo pouzivd véci, které byly aktualni pred tficeti lety.
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1.1 Projektovy management v proménach ¢asu

O projektovém fizeni (projektovém managementu) jakoZto o oblasti managementu, pii-
padné o profesi projektového manazera se za¢ina hovorit nékdy po druhé svétové valce.
Uz v davné minulosti vSak probihala fada akci, které mély projektovy charakter. Dobrym
ptikladem jsou naptiklad stavby rtiznych starovékych monumentt nebo riizna vojenska
tazeni.! UZ tehdy se zacaly vyvijet rizné metody, postupy a techniky pro zvladani mimo-
radnych, rozsahlych a organizac¢né naroc¢nych akci.

Oproti soucasnosti ovéem existuje nékolik zasadnich rozdili. Predné byla doba ,,po-
malej$i“. Pokud jste napriklad jesté v dobé ne zas tak davné poslali nékam zpravu, dorazila
na misto urcéeni tak rychle, jak rychle ji tam byl nékdo schopen dovézt. Néjakou dobu pak
zabralo formulovani odpovédi, kterd opét docela dlouho putovala zpét. A nebylo vzdy
jisté, Ze na misto doputuje.

Dnes dorazi e-mail kamkoliv na svété béhem nékolika vtefin. Telefonovat lze snadno
po celé zemékouli, dokonce i s pfenosem obrazu. Tymy z nejriznéjsich koutt svéta mo-
hou spolupracovat v redlném case.

Jesté v druhé poloviné 20. stoleti bylo ve vétsiné obort mozné veelku ispé$né planovat
na nékolik let dopredu a bylo mozné se spolehnout na urcitou stabilitu. Méli jsme tedy
Cas si vée dobfe promyslet, napldnovat dopredu, a az pak spustit realizaci, ktera sice jisté
obsahovala néjaké zmény oproti planu, avak tyto zmény vétsinou nebyly zdsadni. Tomuto
piistupu se fikd prediktivni (nebo téZ vodopadovy) a ,klasické“ postupy projektového
fizeni vznikly pravé pro tento pristup, zaloZeny na racionalismu.”

Zhruba od sedesatych let 20. stoleti Ize vysledovat v oblasti projektového fizeni snahy
o mezinarodni standardizaci - se vznikem mezinarodnich projektt a projektovych tymu
vznikla i potfeba se dobfe domluvit a efektivné spolupracovat. Ve v prediktivnim duchu,
mimo jiné i proto, Ze $lo ve velké vét$iné o projekty z obortl investi¢ni vystavby, stitem
financované projekty (NASA) apod.

S nastupem a vétsim a vétsim vyznamem IT prakticky ve vSech oborech vsak zacal byt
prediktivni pristup (predevs$im v otazkach souvisejicich s vyvojem softwaru) postupné
vice a vice rozporovan jako nefunkéni a neefektivni.

Na rozdil od situace, kdy je potieba postavit ¢tyfproudy most pres feku a kdy skute¢né
dava velky smysl si vSe nejprve rozmyslet, spocitat, naplanovat a az poté zacit stavét, je
vyvoj softwarovych (a na né navazanych) produktti jiny. Malokdo je totiZ schopen dobte
popsat, jak by mél vysledek presné vypadat. Cela situace je velmi komplexni. Pokusy
o vodopadovy ptistup v tomto ohledu velmi ¢asto koncily katastrofou nebo minimalné
roz¢arovanim.

1 Znaéna ¢ast dila Uméni vdlky od mistra Sun-c$, které vzniklo v 5. stoleti pt. n. L, je vénovéana analyze
planovani a pripravy vojenského tazeni. Z dnesni perspektivy jde o jedny z nejstarsich pisemnych
prament popisujicich postupy a techniky pripravy a planovani projektu.

2 Filozoficky smér, ktery zjednodusené feceno tvrdi, Ze jsme vée schopni promyslet dopfedu.
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Uz v sedmdesatych, osmdesatych a devadesatych letech 20. stoleti (pfedevsim vsak
po roce 2000) se pro dany kontext objevily tzv. agilni pristupy, zalozené na empirismu.’
Zastanci se vzdali myslenky (nebo si to kone¢né ptipustili), ze je mozné v daném kontextu
promyslet vée predem do vsech dusledkd, a zadali postupovat iterativné, s intenzivnim
sbérem zpétné vazby po kazdé iteraci a jejim zohlednéni v dal$im postupu.

Do toho véeho se jesté namichal tzv. lean, soubor principd, nastroji a metod, jejichz
puvod saha az do ctyficatych let 20. stoleti, kdy zacaly vznikat v japonské automobilce
Toyota.

Diky tomu se méni pristupy a postupy nejen v oblasti projektového fizeni, ale ve zpti-
sobu fungovéani organizaci celkové. A projektové fizeni na to prirozené reaguje. Prestava
byt nejlepsi praxi aplikovat jeden pristup, model, Zivotni cyklus. Velkou ¢asti kompetence
projektového manazera (a dotéené organizace) za¢ina byt schopnost dobfe vyhodnotit
situaci a aplikovat vhodny pfistup.

Napiiklad aktudlni sedmad verze standardu PMI PM BoK definuje jakési spektrum
od agilniho ptistupu pres tzv. hybrid (ve kterém se urcitym zpisobem kombinuji agilni
a prediktivni prvky) az po prediktivni ptistup. Se spoustou odstind $edi. A podle PMI ma
kompetentni projektovy manazer zvladat celé toto spektrum.

Postupné si tedy vechny relevantni pristupy predstavime.

1.2 Stav oboru po roku 2020

Doba po roce 2020 je oproti 20. stoleti, ve kterém vznikala cela fada technik prediktiv-
niho ptistupu, velmi jina. Je rychla, nepredvidatelna, dynamicka, vzajemné provazana.
Hovoti se o VUCA svété (volatile, uncertain, complex, ambigious — nestaly, nejisty, slozity,
nejednoznacny).

Ztejmé jsme prosli bodem zvratu digitalni technologické revoluce, jsou nastolovany
nové byznys modely a pro celou ekonomiku jsou urcujici hraci, kteti pred par lety viibec
neexistovali.

Naptiklad v lednu 2007 Apple predstavil prvni iPhone. V bfeznu téhoz roku koupila
firma Nokia (Kdo Ze? Aha - tehdej$i dominantni vyrobce mobilt...) za 8,1 miliardy USD
firmu Navteq. Ta se zabyvala navigaci pro automobily a tehdy dominovala na trhu uli¢nich
senzort: hardwarovych prvki, které monitorovaly stupen dopravy a pripadné odklanély
navigovand auta na jiné trasy. Nokia zamyslela diky témto senzoriim ovladnout trh s navi-
gaci a konkurovat tak Googlu a Applu. Ve stejné dobé vznikl v Izraeli maly startup Waze...

Waze nic nevlastni. Nemusi nakladné udrzovat a spravovat sit hardwarovych senzort
(cena jejich upgradu by se pohybovala minimalné v fadech desitek miliontt USD). Kazdy
uzivatel Waze ma svij vlastni senzor — mobil, ze kterého aplikace sbira data o provozu.
Waze ma tak pristup k dattim z desitek miliont senzorti po celém svété, které tuto firmu
nestaly ani cent.

3 Filozoficky smér, ktery zjednodusené fec¢eno zastava nézor, Ze poznani prichdzi skrz zkusenost.
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V roce 2012 trzni hodnota Nokie spadla ze 140 miliard USD na 8,2 miliard - tedy
na cenu, za kterou koupila Navteq. Zato Waze byl v roce 2013 odkoupen Googlem za
1,1 miliardy USD, s necelou stovkou zaméstnancti a de facto zddnym majetkem ¢i infra-
strukturou. Pékna alegorie Davida a Goliase, Ze?

Mozna nejtézsi je si uvédomit fakt, ze v podstaté kazdy byznys je dnes do zna¢né miry
softwarovy (¢i informacni), nebo je touto oblasti velmi silné dotéen. V IT svété je dnes jiz
nesporné, ze kdo se nestane firmou se zna¢nou mirou agility, zaloZzenou na dodévani hod-
noty (value driven) se zakaznikem v centru zdjmu (customer centric), a to velmi rychle,
neprezije nebo bude jen zZivorit. Ur¢ité budou existovat i vyjimky (tfeba firmy dodavajici
software do néjakého silné regulovaného a specifického oboru), ale nebude jich mnoho.

Tyka se to ale i jinych oborti nez ryze IT - naptiklad osobni dopravy (Uber, BlaBlaCar),
logistiky (Coyote Logistics — Uber v nakladni dopravé), ubytovani (Booking, AirBnB), te-
levizniho, video a hudebniho pramyslu (Netflix, Spotify), bankovnictvi (Revolut, N26)...
je tfeba pokracovat?

Reknete si — dobra, ale jsou véci, které nelze takto jednoduse ménit. Odvétvi, kterych
se to netyka. Opravdu?

 Tteba... vyroba hodinek? Od roku 2019 je nejvétsim vyrobcem hodinek Apple.

 Treba... vyroba automobil? V roce 2020 prekonala Tesla svou trzni kapitalizaci Ford
v poméru 14 : 1. CEO spole¢nosti BMW predpoklada, Ze v blizké budoucnosti budou
vice nez polovinu pracovniki vyvoje v této firmé tvorit vyvojari softwaru.

o Treba... dodavky elekttiny a dal$ich komodit? Nedavno probéhla médii informace, Ze
firmy jiz vyjde levnéji (cena za kW) vyrobit vlastni elektfinu (soldrni systémy apod.)
nez ji kupovat.

Byla naptiklad predstavena stfes$ni taska s integrovanou funkeci fotovoltaické elektrar-
ny, domdci vyrobniky vodiku pro palivové ¢lanky a tak dale. Dnes jsou jesté drahé, ale
Mooretv zakon plati i zde. Pomér cena/vykon se vyviji exponencialné. 3D tiskarna stala
pred deseti lety okolo 40 000 USD. Dnes je to u nejlevnéjsich modelt asi 150 USD. Stalo
se z ni spotiebni zbozi. Cekaji nds jisté velké véci.

Mam s tim i velmi osobni zku$enost. V roce 2021 doslo ke krachu firmy Bohemia
Energy a tisice domacnosti (v¢etné té nasi) ze dne na den spadly do tzv. rezimu dodavatele
posledni instance. Bylo potfeba si pomérné rychle najit nového radného dodavatele, jinak
hrozilo, Ze se dodavka elekttiny a plynu domécnosti prodrazi o dost tisic.

Kdyz jsem to zacal fesit, néktefi dodavatelé viibec nebyli schopni pruzné reagovat a mit
pro tuto situaci néjaky smysluplny online formuléf a nabidku. Nékterym systémy diky
pretizeni nefungovaly viibec, nebo po vas chtéli navstévu pobocky. Jini ale byli schopni
rychle ptijit s feSenim, kde si bylo mozné ,,naklikat“ nové smlouvy online béhem nékolika
minut z pohodli domova a v$e bylo hned hotovo. Kterého dodavatele jsem si asi vybral?
Jde o krasny ptiklad, jak se v dané situaci stal z energetiky byznys zalozeny na IT, respek-
tive na softwaru.
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1.3 Budeme vSichni agilni?

Zalezi, jak se na to podivame. Pokud by byla otdzka myslena tak, jestli se musi stat nase
firma ¢i organizace jako takova vice adaptivni, agilni, pak nejspis ano — pokud chce prezit.
Alespon z ¢asti.

Pokud otazka znamena, zda budeme vsichni realizovat agilni vyvoj ¢ehokoliv, tak nej-
spis ne. V kazdé organizaci probiha a bude probihat vice typt aktivit, budou se Fesit rizné
problémové oblasti a kazda z nich vyzaduje jako optimalni urcity konkrétni piistup.

1.3.1 CYNEFIN napovi

Existuje vynikajici riamec CYNEFIN [KUN-iv-in] (ptivodem slovo z vel$tiny znamenajici
oblibené misto, misto vyskytu apod.), se kterym ptisel v roce 1999 Dave Snowden z IBM
Global Services. Jako v§echny modely samoziejmé nepokyva 100 % vseho a neni zcela
univerzalni. Nicméné pro dané uvahy je velmi uzite¢ny. Rozdéluje kontext, ve kterém se
pohybujeme, na pét domén (viz obrazek 1.1).

Komplexni Komplikované

Navodna omezeni

Volna omezeni

Prozkoumat - porozumét - zareagovat Porozumét - analyzovat - zareagovat

Vivijefici se praxe Dobra praxe
Chaos Jasné, jednoduché
Bez omezeni Tésna omezeni

Jednat - porozumét - zareagovat Porozumét - zafadit - zareagovat

Novd praxe Nejlepsi praxe

Obrazek 1.1 CYNEFIN (zdroj: J. Dolezal)

Jasné/jednoduché

Prvni doména predstavuje dobfe zndmé problémy s jasnym ocekdvanym vysledkem
a postupem Fe$eni (také nazyvano jako ,znamé znamé®). Jsou zndma pravidla ¢i nejlepsi
praxe, prostiedi je stabilni a existuje jasna posloupnost: ,,kdyz A, pak B

Doporucené chovani v této doméné je ,,porozumét, zaradit, zareagovat® Poté, co po-
chopime situaci, je tfeba ji spravné zaradit, a pak uz jen konat podle danych pravidel pro
danou situaci. Napriklad muize jit o pfichozi objednavku. Pracovnik, ke kterému objed-
navka dorazi, ji zatfadi podle pfedem danych kategorii a poté aplikuje prislu$ny postup —
treba predani na ptislusné oddéleni k vyfizeni a vystaveni zdlohové faktury.



20 Projektovy management

Je tedy zfejmé, Ze tato doména je doménou procest, jasné danych postupti a obecné
osvédcené praxe (napriklad u objednavky od klienta typu X vzdy pozadovat platbu pre-
dem). Ve zkratce jde tedy o nalezeni ptislusného pravidla a jeho aplikaci.

Bohuzel se nékdy stava, Ze manazefi maji tendenci nékteré problémy a situace pfi-
li§ zleh¢ovat a tlacit je do této domény. MiZze to mit katastrofalni diisledky s koncem
v doméné ,,zmatek® (implementovat novy ERP systém je prece jednoduché, stadi to jen
nastavit...).

Komplikované

Druhé doména sestavé ze ,,znamych neznamych® Pro spravnou reakci (a posouzeni vzta-
hu ,,jestlize — pak®) je potfeba analyza situace a vybér z moznych spravnych feseni (dobré
praxe).

Prikladem problému z této domény muze byt napriklad jiz zminéna stavba mostu.
Neexistuje jeden typ/navrh mostu vhodny do vSech prostfedi. Pro navrh a stavbu mostu
v8ak existuji normy a standardizované postupy, materidly atd.

V této doméné jsou tedy klicovymi hraci inzenyri, specialisté, experti apod., ktefi jsou
schopni spravné analyzy dané situace a navrhu spravného feseni. Ten pak jiz staci zreali-
zovat (coz nemusi byt viibec jednoduché).

Nejednd se samoziejmé jen o stavby. Do této domény muze pattit naptiklad i migrace
databdze, vesmirnad mise nebo koncert Rolling Stones a veskera logistika s nim spojena.

Prediktivni (vodopadové) pristupy a projekty maji domov predevs$im v této doméné.

Komplexni

Ve tfeti doméné nam neurcitost dale nartstd a pracujeme s ,,neznamym neznamym®
Vztah ,jestlize — pak® je mozné dedukovat pouze zpétné. Nelze dopredu tspésné zjistit,
co je spravné reSeni.

Doporuceni pro tuto doménu je ,,prozkoumat — porozumét - zareagovat®. Tedy zkusit
néco udélat (prototyp, experiment), pochopit, co se stalo, a nasledné na to reagovat.

Rozdil mezi komplikovanym a komplexnim je podobny jako rozdil mezi letadlem a fi-
remni kulturou. Letadlo je jisté velmi komplikované, nicméné zkuseny technik vi, kde
hledat problémy a jak je fesit, aby letadlo dale fungovalo a bylo to stale dané letadlo. Na
druhé strané tieba zména dodavatele stravovacich sluzeb muze vést i k velmi necekanym
a nepredvidatelnym dopadiim v ramci korporace, napriklad ke zvy$ené fluktuaci zamést-
nanct nebo sniZeni nemocnosti atd.

Jako komplexni situace jsou obecné oznacovany napiiklad bojisté, trhy, ekosystémy,
firmy a dalsi systémy, které jako celek predstavuji mnohem vice nez pouhou sumu jed-
notlivych ¢asti.

V neposledni fadé patti do této domény i drtiva vétsina vyvoje softwaru a souvisejicich
véci. Je to tedy doména agility.
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Chaos

Ctvrtd doména je reprezentovéna naprostou nejasnosti vztahu ,jestlize — pak®. Dopo-
ru¢enym postupem je zde de facto hledani ostrivku stability. Neni ¢as a prostor délat
komplexni analyzy k pochopeni situace.

Proto je také doporucen postup ,jednat, porozumét, zareagovat“ Tedy zacit néco délat,
porozumét, co je a neni stabilni, a nasledné reagovat se snahou zménit chaos na komplex-
ni situaci.

Ptikladem chaosu miize byt situace tésné po néjaké katastrofé nebo tieba teroristickém
utoku. Na zac¢atku neni vlastné moc jasné, co se vlastné stalo, jak je to velké atd., nicméné
(ponékud zjednodusené) hasici prosté za¢nou hasit, zachranari odvazet zranéné a situace
se po néjakém case ,dostane pod kontrolu® Na zacatku je tfeba predevsim predejit pani-
ce — a ,prosté zacit néco délat®

Zmatek

Temn4 patd doména uprostied je to, co vétsina lidi v Cesku intuitivné oznacuje jako
chaos (CYNEFIN vsak ,,chaos“ prece jen definuje jako zvladnutelnou ¢tvrtou doménu).
V CYNEFIN doméné ,,zmatek™ (disorder) pfedev$im ,,nikdo nic nevi® Neni jasné, do jaké
z uvodnich ¢tyf domén problém patti, lidé se hadaji mezi sebou a celkové se jednd o jistou
kakofonii, béhem niz ,levéd ruka nevi, co déla prava“

Jedinou cestou ven je pripadné rozdéleni situace na dil¢i ¢asti, které pak lze zaradit do
ptislusnych domén.

Pohyb mezi doménami

Je obvyklé, Ze s rostouci mirou zku$enosti a znalosti se tymy a firmy postupné mohou
posouvat po sméru hodinovych rucicek - to, co bylo zpocatku chaosem, predstavuje po
ziskani zku$enosti komplexni situaci, komplexni situace se pak s ustdlenim dobré praxe
stava komplikovanou situaci, a ta se zase muze po zvladnuti redukovat az na jednoduchy
problém.

Vyvijet se mtiZe i samotna situace. Napiiklad vybudovani poboc¢ky mezinarodni fir-
my muiZe ze zacatku predstavovat komplexni problém, ktery se poté, az vybudujeme tfi
pobocky, méni na komplikovany (uz mame zkusenosti a praxi) a posléze na jednoduchy
(rozjizdime stopadesétou stejnou fransizu).

Pohyb mtiZze samoztejmé vést i opaénym smérem, naptiklad kdyz z firmy odejdou
pracovnici s klicovymi zkusenostmi a jejich znalost je tak ztracena.

1.3.2 Co z toho vyplyva pro organizace?

V kazdé normalni firmé se bézné vyskytuji véechny CYNEFIN domény. Cas od ¢asu se
vyskytne i ta ¢tvrtd (chaos) - covid, lockdown, zaseknuté lod v Suezském priiplavu...
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Pozndmka

Nékteré organizace maji jako hlavni standard patou doménu (zmatek), témi se vsak zabyvat
nebudeme. Rozhodné nefunguje pristup ve stylu, Ze pokud nejsme schopni fesit prediktivni
situaci projektem, vyresime ji agilem, ktery uz viilbec neumime.

Uvazujme organizaci, ktera bézné fesi agendu v prvnich tfech doménach. Zjednodusené
Feeno: na néco ma procesy (jednoduché), na néco projekty (komplikované), k né¢emu
potiebuje pristoupit agilné (komplexni). Pro¢? Protoze to dava smysl a je to v dané situaci
nejlepsi reseni.

Ve véech CYNEFIN doménach je pfitom potieba postupovat profesiondlné a kompe-
tentné. Pokud je feSena zalezitost z komplikované domény a je vhodny prediktivni ptistup,
je potteba jej znale a dovedné aplikovat. Je to obdobné zjisténi, jako Ze pri feseni urcité-
ho problému bude potteba zatlouct néjaké hrebiky. Takze si vezmeme adekvatné velké
kladivo (a nikoliv palici, Sroubovak, pantofel nebo néco tplné jiného) a zru¢né hiebiky
zatlu¢eme. Pokud to neumime, ublizime si i s kladivem spravné velikosti. Natoz kdyz jej
chytime za tmavou a tézkou ¢ast a mlatime do hrebikt dfevem na druhém konci. Prosté
to nebude fungovat.

Bylo tomu tak vzdy, jen se méni pomér agend v jednotlivych doménach. Komplexnich
véci je ¢im dal vice. V 21. stoleti neni komplexni v3e, ale je toho prosté mnohem a mno-
hem vice nez ve 20. stoleti. Ubyva véci, které jsme schopni Gspésné promyslet dopredu
anasledné je ,,jen” zrealizovat (prediktivni pristup k feSeni projektu).

Samoziejmé existuji vyjimky. Pokud je spole¢nost montovna, bude nadale fesit prede-
v$im procesy a obéas projekt, to je ziejmé. Redime zde predevsim organizace a spole¢nosti
s vy$$i pridanou hodnotou, které maji vlastni vyvijené produkty a poskytované sluzby.

Nékteré zalezitosti typu ,,stavba mostu“ nebo ,,sonda na Mars“ samozfejmé budou asi
vzdy spise prediktivni povahy (predevsim béhem realiza¢ni ¢asti). Prosté je musime pro-
myslet dopfedu (coz miize mit i velmi agilni priibéh), protoze nékdy uz ani nasledné délat
zmény nelze. A tedy dava smysl je fesit prediktivné. Kdyz uz sonda odletéla, uz ji obvykle
nejste schopni néjak upravovat. Most dodavany po ¢astech (prvni ¢tvrtina) asi moc smysl
nemd... za¢ne mit vyznamnou hodnotu, az kdyz je hotovy, az jako celek.

Na druhou stranu lze agilni styl prace a nékteré agilni praktiky aspésné aplikovat
i v ,nekomplexnich“ doménach. Rada tymf, které dnes realizuji prediktivni projekty,
pouzivaji rtizné kanbany, roadmapy a dalsi techniky s ptivodem v agilnim svété. Pro¢?
Protoze pro né maji hodnotu a uzitek.

Problematiku toho, jak se konkrétné rozhodovat a ktery pristup aplikovat, si nechme
na pozdéji, az se s nimi blize seznamime.
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Obrdzek 1.2 Staceyho matice (zdroj: ]. Dolezal)

1.3.3 Staceyho matice (Stacey matrix)

Dal$im modelem, ktery se snazi pomoci se zvladanim komplexity, je matice Ralpha Sta-
ceyho. Spociva v porovnani dvou os - miry shody ohledné vysledku a jistoty ohledné
vysledku. Tyto osy vytvari vlastni matici, tedy prostor, ktery Stacey dale déli na nékolik
oblasti, v nichZ doporucuje urcity postup (viz obrazek 1.2).

1. Blizko ke shodé, blizko k jistoté: V této oblasti matice lze sbirat historicka data a po-
uzit je k predpovidani budoucnosti. Napriklad stavebni a inzenyrské projekty obvykle
obsahuji velké mnozstvi technickych tdajii, které umoznuji dobte specifikovat a napla-
novat vse potfebné pro dodani. Prace je fizena sledovanim podle predem pripravenych
podrobnych plant.
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2. Daleko ke shodgé, blizko k jistoté: V nékterych projektech je velmi jisté, které cile
jsou mozné a jak jich Ize dosahnout. Ovsem méné se ztcastnéni shoduji na tom, které
cile maji nejvétsi hodnotu. Prikladem mtize byt situace, kdy pti formulaci a vytvareni
projektu ucinkuje vice zainteresovanych stran s odliSnymi nazory na hodnotu a prio-
rity. V této oblasti jsou dulezité dovednosti jako vyjednavani, dosahovani kompromisu
a vytvareni koalic. Rozhodovani se stava spise politickym neZ technickym.

3. Blizko ke shodé¢, daleko k jistoté: Projekty mohou mit vysokou troven shody ohledné
pozadovanych cilf, ale nemusi nabizet prili§ jistoty ohledné vazeb pri¢in a nasledka,
které k nim povedou. Do této oblasti mizeme spadnout, pokud hodné spoléhame na
neovéfené predpoklady. V této oblasti je nezbytny silny pocit sdilené vize mezi zainte-
resovanymi stranami a flexibilni a realisticky ptistup k planovani. Projektovy manazer
a sponzor musi viditelné sméfovat k dohodnutému budoucimu stavu (planu), i kdyz
konkrétni cesty nejsou zcela predem urceny.

4. Zéna komplexity: Tato zona pokryva oblast, kde kombinace nizké urovné shody nebo
nizké trovné jistoty ¢ini z projektu komplexni problém fizeni. Je to oblast, kterd cas-
to spousti nespravné rozhodovaci postupy, kdyz to, co skute¢né potiebuje, je vysoka
uroven kreativity, inovace a osvobozeni od minulych omezeni pii vytvareni novych
fedeni. Adaptabilita a agilita zde predstavuji klicové dovednosti nejen pro projektového
manazera, ale i pro sponzora, ¢leny tymu a zainteresované strany. Uzitecné jsou zde
pristupy jako systémové mysleni apod.

5. Daleko od shody, daleko od jistoty: Je-li malo shody a malo jistoty, muze zavladnout
anarchie. Jednotlivci a organizace se nékdy uchyluji k vyhybani se takovym situacim,
coz v$ak nelze délat vzdy. K feSeni téchto situaci — pokud nastanou - jsou zapotiebi
vhodné strategie. Tato zdna je ¢asto oznacovana spise jako chaos nez jako anarchie,
hranice mezi touto zénou a zénou komplexity je znama jako ,,hrana chaosu®

Vztah ke CYNEFIN

Pokud si zkusime Staceyho matici porovnat s vyse predstavenym CYNEFIN ramcem, tak
Staceyho zdéna 1 docela odpovida jednoduché doméné, zény 2 a 3 komplikované doméné,
zbna 4 komplexni a zéna 5 chaosu.

Je tedy zfejmé, Ze i tento model nam poskytuje podobnou informaci. Projekty mohou
byt rtizné a budou pro né vhodné rozdilné pristupy - stejné jako se na hrebiky hodi kla-
divo a na vruty $roubovak.
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Zakladni pojmy
projektového fizeni

) Projektovym fizenim (project management) se obecné vidy rozu-
mél soubor norem, doporuceni a ,,best practice” zkusenosti popi-
sujicich, jak fidit projekt.

Vzhledem k rtiznorodosti projekti jako takovych se veskrze
jedna spise o vSeobecné platné skute¢nosti, o urcitou filozofii pristupu
k feseni dané problematiky nez o konkrétni a podrobné smérnice, na-
vody apod. (byt i takové pokusy existuji). A také se nam tento soubor
v ¢ase méni. Co je tedy ,,best practice“ po roce 2020? Pro odpovéd na
tuto otazku si budeme muset nejprve upfesnit, co je to vlastné ,,projekt”.




26 Projektovy management

2.1 Projekt

Odpovéd na otazku ,co je to projekt?” neni totiz tak jednoducha, jak by se na prvni
pohled mohlo zdat. Problém je, ze v ¢eském jazyce ma slovo projekt nékolik rtiznych
vyznamil.

Napriklad prace architekta muze byt oznacena jako projekt. Ve stavebnictvi je projekt
Casto pouzivanym vyrazem, vzpomenme napiiklad profesi ,projektant®, kterd vsak s pro-
jektovym fizenim jako takovym obvykle nema nic spole¢ného. I v dalsich oborech se
muzeme setkat s oznac¢enim projekt.

Vsechna tato pouziti vsak maji ¢asto jedno spole¢né: jsou ekvivalentni s oznacenim
navrh (design). Pod vyrazem navrh si mizeme naptiklad predstavit:

o specifikaci funkénich parametr,
o technické feseni,
« vybér pouzité technologie,
o technickou dokumentaci (vykresy, kusovniky, vypocty atp.).
Zjednodusené feceno: vyraz navrh ¢asto oznacuje popis vystupu (vystuptt) projektu.
V oblasti projektového fizeni chapeme termin projekt (project) odli$né. Existuje mno-
ho riznych definic, smysl v§ak maji vSéechny méné ¢i vice totozny.
Projekt je — nejobecnéji feceno - definovana a vymezena zména z néjakého vychoziho
stavu do cilového stavu (viz obrazek 2.1).

Cil

Projekt — jedine€ny proces zmény
z poc¢atecniho stavu na stav cilovy

Kvalita, kvantita

Pocatecni stav

Obrdzek 2.1 Projekt jako zména z vychoziho stavu do stavu cilového (zdroj: J. Dolezal)
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Vyse uvedena definice je velmi $iroka a veslo by se do ni jisté mnoho zmén. Proto vznikla
v prabéhu ¢asu i tzv. projektova kritéria:

+ Jedinecnost cile (nejednd se o rutinné opakovanou akci, odlisSnost mtize byt naptiklad
i v prostredi, lokalité, personalnim obsazeni apod.).

+ Vymezenost (termin, rozpocet, zdroje, legislativa, ...).

« Potfeba realizace projektovym tymem (potfeba nékolika pracovniki riznych doved-
nosti a znalosti, specializaci, obor).

+ Komplexnost a slozitost (nejedna se o trividlni problém).

o Nadpramérné riziko, nejistota (de facto vyplyva z predchozich atributt - dana véc
se v danych podminkach jesté nedélala, je omezeny Cas, penize i zdroje, podili se na
ném celd fada rtiznych lidi a viechno je slozZité, takze je dost pravdépodobné, ze se néco
pokazi).

Pokud zamyslena akce spliiuje dana kritéria, je vhodné ji fidit pomoci nastrojt a postupti
projektového fizeni, protoZe ty jsou nastaveny a ovéfeny pravé pro takové situace. Da se
dokonce fici, Ze vétsina nastroji a metod projektového fizeni je uréena k tomu, aby se lidé
mezi sebou umeéli efektivné domluvit a zkoordinovat. Coz je presné to, co je na projektech
potteba.

Navrh (design) je samoziejmé soucasti ¢innosti souvisejicich s projektem. V nékterych
ptipadech je zndmy hned od zacatku, jindy mtize byt vytvoren az v priibéhu projektu. Pro-
jekt si mizeme také predstavit jako uréité ,,obaleni® navrhu v$im, co je potfeba k jeho vy-
tvoreni — predev$im tedy organiza¢nimi, koordina¢nimi, vedoucimi a dal$imi ¢innostmi.

Na projekt jako takovy existuje mnohdy dost odlisny tihel pohledu a rizné ziacastnéné
(zainteresované) strany ¢asto na projektu vnimaji odli$né aspekty a zajimaji se o né. Na-
ptiklad pokud pouzijeme urcitou analogii (jejiz princip je véak obecné platny), uvazujme
projekt jako zménu ze stavu A do stavu B.

Roli, kterou miZzeme nazvat tfeba investor, v podstaté nezajima, co se mezi body A a B
déje. Investora zajima predev$im piinos (uzitek) po nastoleni stavu B. Naptiklad v pro-
jektu vystavby kancelarského komplexu néjaky subjekt (banka, fond atp.) investuje do
daného projektu urcitou sumu penéz. Hlavnim bodem zajmu je predevsim vynos po do-
konceni projektu, doba névratnosti, rizikovost investice apod. Jak probihd vlastni vystavba
a realizace jako takova, nenf pfedmétem zajmu - pokud neni ohroZen termin nebo se
neprodluzuje tak, Ze je ohroZena navratnost investice apod.

Na druhé strané spektra role, kterou mizeme nazvat realizator, fe$i predevsim technic-
ké provedeni — navrh. V nasem prikladu to mohou byt rtizné stavebni a subdodavatelské
firmy, které fesi ptimo fyzicky stavbu jako takovou. Hlavnim predmétem zdjmu je kromé
zisku (ktery se netyka ptimo dané stavby — pokud by neptinesla zisk, délalo by se néco
jiného) dodrzeni technickych parametri, spravné provedena technologie atd. Budouci
pouziti vystupu (postavené budovy), natoZ vynos pro investora je témét vzdy naprosto
mimo pfedmét zdjmu téchto subjektu.
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Nékde uprostred se pak pohybuje role, kterou nazvéme developer. Je spojovacim ¢lan-
kem. Na ném je fizeni realizatora a zajisténi kompatibility vystupu akce s o¢ekavanim in-
vestora (tedy v nasem prikladu to, ze postavené kancelare bude mozné a vhodné pouzit
k zamys$lenému ucelu, pro danou cilovou skupinu, atd.) a dosazeni ptredem definovaného
cilového stavu. Tato role provadi vétsinu organiza¢nich aktivit, koordinaci, komunikaci atp.

V uvedeném rozdéleni roli nejvice odpovida roli manazera projektu pravé developer.
Nazvy investor, developer, realizator mtizeme klidné zaménit za top manazer, projektovy
manazer, ¢len projektového tymu nebo jakékoliv jiné oznaceni podle ptislusného oboru.
vztah ,cil - pfinosy®, ktery je zakladni myslenkou, dtivodem, pro¢ je projekt realizovan.
Tento vztah se velmi ¢asto oznacuje jako business case.

Typickymi projekty jsou naptiklad akce typu:

« zavadéni nového procesu vyroby,

 Vyvoj a zavadéni informacniho systému,

o stavebné-investi¢ni akce,

« stéhovani (pfesun) organizace,

« vyvoj nového produktu,

« inovace produktu,

 koncertni turné popularni kapely,

o kulturni festival a dal$i spiSe humanitné zamérené akce,

o vyzkumna expedice atd.

Optimalni a dobfe zvladnutelna doba trvani projektu je do dvandcti mésict. Delsi projek-
ty jsou rizikovéjsi, maji vétsi sklon ke sklouzévani jak v terminech, tak v rozpoctu. Je tomu
tak naptiklad i z ddvodu postupného vycerpani projektového tymu (inavy, vyhoteni).

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

Projekty se mohou sdruzovat v programech nebo portfoliich, jimiz se zabyvaji nékteré
nésledujici podkapitoly.

2.1.1 Od projektu k produktu

V roce 2018 napsal Mike Kersten knihu s ndzvem Project to Product: How to Survive
and Thrive in the Age of Digital Disruption with the Flow Framework. Do znatné miry
symbolizuje vyrazné sblizeni projektového a produktového managementu a také potfebu
vétsi agility, predevs$im v oblasti produktt a projektt néjakym zptsobem spojenych s IT
a vyvojem softwaru. A takovych projektii dnes je, jak uz bylo zminéno v tvodu této knihy,
opravdu hodné.
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V mnoha situacich a kontextech vlastné pojem ,,produkt® a ,,projekt“ de facto splyvaji.
A to i presto, Ze predevsim néktefi vasnivi zastanci agilnich pristupti az s nabozenskym
zanicenim slovo ,,projekt” potiraji, kde mohou. Pokud vas nékdo zacne takto ,kadrovat®,
je velmi pravdépodobné, Ze toho o kvalitnim projektovém fizeni mnoho nevi. Navic asi
mnoho nevi ani o agilité, kterou se tak mocné ohani. Porovnejme naptiklad, jak definuje
PMI projekt a Scrum Guide produkt:

o PMI: ,Projekt je ¢asové ohranicené usili, smétujici k vytvoreni unikdtniho produk-
tu nebo sluzby, na némz se podili vice lidi, spojenych na dobu trvani projektu do
tzv. projektového tymu.“

o Scrum Guide: ,Produkt je prostfedek k doruc¢eni hodnoty. Ma jasné hranice, zndmé
stakeholdery, dobfe definované uzivatele nebo zakazniky. Produktem mtize byt sluzba,
fyzicky produkt nebo néco abstraktnéjsiho.“

Jsou to dvé iplné rozdilné véci, Ze? Nebo by byt rozdilné nemusely? Nemusely. Ale mo-
hou... Pokud hovofime o projektu, zasadni je, Ze by mél mit néjaky pomérné jasny zacatek
a konec. Neni to prosté priibézny, nekonecny vyvoj, ktery je v pfipadé produktu mozny.

V tom je asi hlavni vyznamova nuance. JenZe samoziejmé i ryze agilni vyvoj produktu
nékdy zacne a bude mit néjaké faze. Treba vytvoreni tzv. minimalniho Zivotaschopného
produktu do ur¢itého data. A to lze s klidnym svédomim v daném kontextu oznacit jako
»projekt — docasné usili pro vytvoreni jedine¢ného produktu. Koneckoncti Scrum Guide
uvadi, Ze kazdy sprint (iteraci) 1ze vnimat jako maly projekt. V néjaké firmé tedy mohou
klidné pouzivat termin ,,softwarovy projekt“ jako oznadeni pro ryze agilni vyvoj.

Musime chté nechté dojit ke zjisténi, Ze se dané definice z velké ¢asti prekryvaji. Navic
PMI ve svém standardu PM BoK (Project Management Body of Knowledge) uvadi, ze kli-
¢ovym métitkem uspéchu projektu je hodnota dodana zakaznikovi projektu.

Prakticky vzato to znamena, Ze projektovi manazefi zkratka potfebuji kompetence
iz oblasti produktového managementu. A Ze u nékterych projektti nebude tak tiplné jasné
kritérium vymezenosti. A Ze nékdy bude clovék spiSe nez v roli projektového manazera
v roli vlastnika produktu.

2.1.2 Cil projektu

Na vice mistech jsme uz pouzili slovni spojeni ,,cil projektu® Je velmi vhodné si uvédomit,
jak zminény cil projektu spravné vnimat a co se chape jako uspésny projekt.

Rozhodné nenti best practice (a nikdy nebyla) mit cil projektu ve smyslu: Do dd.mm.rrrr
bude implementovdn systém DocMaster verze 6.21 za maximdiné xyz penéz. A pokud bude
rozpocet nebo termin jakkoliv prekrocen, je to $patné. Toto pojeti s sebou nese obrovské
omezeni v podobé urceni konkrétniho produktu a jeho verze a zaroven viibec netesi, pro
koho a pro¢ se véechno vlastné déla.

Je to pouzitelné mozna uz jen v kontextu pomezi jednoduché a komplikované
CYNEFIN domény, tedy na pomezi procesu a projektu, kde je jasny a nesporny vysledny
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stav i cesta, jak jej dosahnout, a jde jen o to, jak vSechno zkoordinovat. Dnes by $lo spise
o vyjimecny piipad, ve kterém by ale tento pristup stale daval smysl.

Takové pojeti vede obvykle k ,,papirové” spravné zrealizované dodavce podle objednav-
ky, kterou ale nelze vyuzit, nebo trpi zasadnimi nedostatky.

Také dnes uz asi neplati, Ze by bylo $patné, pokud prekrocite rozpocet projektu o né-
kolik procent a pritom dodate lepsi nez planovanou hodnotu. Koneckonct jak uvadi PMI
PM BoK na strané 34: Value is the ultimate indicator of project success. Dodand hodnota je
zasadnim méritkem uspéchu projektu. Ne jedinym, ale zasadnim.

Mnohem vétsi smysl vzdy davalo definovat smysluplny stav na konci projektu: novou
moznost, schopnost, dovednost (organizace). Néco ve smyslu: Od nového roku probihd
v maximdlni mozné mite interni dokumentace elektronicky s predpokladanymi néiklady xyz
penéz a usporou casu a ndkladii xxx penéz.“ Takové pojeti umoznuje mnohem vétsi flexibi-
litu v feseni a celkovém pojeti, motivuje k pfemysleni o pouzivani vysledku konkrétnimi
uzivateli a celkové smysluplnosti celé aktivity.

2.1.3 Role a pasobnost projektového manazera

Projekt zminény v predchozi podkapitole by pravdépodobné obsahoval nékolik ¢asti, ob-

lasti k reSent:

o aplikaci, ktera by fesila elektronizaci papirovych dokumentii a veskeré souvisejici
zaleZitosti,

 Upravu procestl a postuptl dané organizace,

 vybavu potfebnych mist né¢jakym hardwarem,

o zaskoleni vSech do prace v novém systému,

« pripadné legislativni implikace.

V kontextu roku 2022, ve kterém vznika tento text, je asi v poradku fict, Ze miizeme za-
pomenout na to, ze bychom fidili prvni ¢4st tohoto projektu (vyvoj/Gpravy/implementaci
softwarové aplikace) néjak silné prediktivné, vodopadové. Pro¢? Protoze by to bylo Spatné.
Pomalé, drahé, nejspis s rozporuplnym vysledkem.

Projektovi manazefi se musi naucit prijmout fakt, Ze toto téma jiz neni jejich. Necht
zde nastoupi scrum tym nebo jiny agilni tym a déld, co umi. Samozfejmé predpokladam
kompetentni tym, ktery to skute¢né ,,umi® I agile je v ur¢itém slova smyslu femeslo a lze
jej mistrovsky zvladnout — nebo také nezvladnout.

Pozndmka

Pro ucely této publikace si dovolim pracovat s predpokladem, ze kdyZ nékomu néco svéfime,
dostatecné jsme se presvédcili, ze je adekvatné kompetentni.
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Projektovy manazer se v tomto kontextu (v zavislosti na konkrétni situaci) stane jednou
ze zainteresovanych stran, product ownerem nebo reprezentantem uzivateld.

Ostatni oblasti daného projektu (procesy, hardware, ...) pak budou probihat s rozdil-
nou déavkou potiebné agility nebo prediktivity. Je asi zfejmé, Ze dava smysl psat uzivatel-
skou dokumentaci a zagkolovat uzivatele az na néco, co funguje podle nasich predstav.
Smysl asi také dava, ze pokud dodavka néjakého hardwaru trva tfi mésice, musim si
v urcity okamzik vybrat, objednat a uz to, pokud mozno, neménit.

V neposledni fadé je dobré si uvédomit, ze zminény agilni tym (at uz interni, nebo
externi) se bude zfejmé predevsim zabyvat vlastni aplikaci a jeho ¢lenové nejspis nebu-
dou pobihat po osmdesati lokacich, kde budou zapojovat a ozivovat hardware. A asi také
nebudou nejlepsi skolitelé.

Takze do celé akce, do komplexni a komplikované zmény bude prosté zapojeno vic lidi
s rozdilnou mirou koordinovanosti. Agilni tym by se mél byt schopen fidit sam. Mozna
budeme mit i jednotliva pracovisté s vysokou mirou sebeorganizace. Ovsem naptiklad
parta pro zapojeni hardwaru bude predstavovat jisty cizorody prvek.

A tim se dostavame k roli projektového manazera (a projektového fizeni) po roce 2020.
Rozhodné to neni 0 mikromanagementu vyvojara softwaru. Takové pojeti role PM je
jiz v propadlisti déjin jako jedna ze slepych ulicek.

Nékdo ale bude ke koordinaci celého ,,cirkusu® potfeba. Musi zajistit tok a transparent-
nost informaci mezi v§emi zt¢astnénymi. Musi to byt nékdo, kdo bude schopen celkového
systémového pohledu ve vazbach. Nékdo, kdo bude nositelem celkové vize dané zmény
a bude pro ni schopen ziskavat ostatni. Spise (servant) leader nezZ manazer. Dobfe prova-
déné projektové fizeni se k takovému tikolu velmi dobte hodi!

7N

Projektové fizeni je totiz mimo jiné charakterizovano predevsim témito principy:

« systémovy pristup (zvazovani jevil v souvislostech),

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

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

o primérené prostiedky (vybér metod a procesu rizeni adekvatné fizenému prvku),

« interdisciplinarni (cross-functional) tymova prace (fungujici tym dosahuje lepsich
vysledkt nez skupina individualit),

o aplikace zasad trvalého zlepSovani (neni problém udélat chybu, ale neustale ji opako-
vat, nepoucit se),

« integrace (lidi, procesd, zdroji, ...).

Ponékud sofistikovanéji a mozna modernéji by se dalo vyse zminéné pojeti role projekto-
vého manazera (a projektového fizeni) popsat jako zajisténi komplexni zmény v byznys
toku hodnoty. Ano, vim, v tuto chvili jsem to asi prili§ nezjednodusil. Tak se k tomu
vratime pozdéji.
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Kazdopadné lze konstatovat, Ze kompetentni manazer projektu v soucasné dobé
dostatecné chape, zna a ovlada prediktivni i agilni pfistupy a je schopen znale fungo-
vat v obou kontextech nebo i v prostiedi smiSeném (hybridnim).

2.2 Program

Podle standardu IPMA® v4 je program definovan takto: ,,Program je chapan jako do¢asna
organizace projekti, které jsou navzajem rizeny tak, aby umoznily provedeni zmén a do-
sazeni prinost. Jsou definovany pro dosazeni strategického cile organizace.”

Standard PM BoK v7 definuje program jako definovanou skupinu souvisejicich projek-
t, podprogramu a programovych aktivit, které jsou spole¢né koordinovany tak, aby moh-
ly byt ziskany pfinosy nedosazitelné individualnim fizenim (bez vzéjemné koordinace).

Program tedy neni slozity, komplexni projekt. Jedna se o kvalitativné jinou zalezitost.
Zatimco projekty, véetné téch komplexnich, se zamérfuji na realizaci konkrétnich a po-
mérné dobre specifikovanych vystuptl, management programu je predevsim o vzajem-
nych vazbdch uvnitf i vné programu, fizeni zmén, fizeni konfigurace apod. Cilem pro-
gramového 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 ¢ast takového programu, vénovana napriklad I'T, bude
velmi komplexni zalezitost. Zfejme bude obsahovat projekty na vybudovani samotné in-
frastruktury, nastaveni serverd, aplikaci, migraci uzivateld, dat atd., to vSe samoziejmé
s dodrzenim v8ech bezpec¢nostnich a technologickych standardu (které se také v case
meéni).

Pokud by se jednalo o modernizaci systému prodeje néjaké firmy, mize to zahrnovat
projekty jako standardizace a centralizace IT systému prodeje, projekt optimalizace logis-
tiky a tfeba i projekt Upravy kariérniho fadu zaméstnanci prodeje. VSechno jsou to pro-
jekty s vlastnimi cili, harmonogramem apod., kazdy z nich bude znamenat urcity pfinos,
nicméné plny efekt bude mit az realizace vSech tii ve vzdjemném souladu.

Ptinost se muze dosahovat bud postupné (jako v ptikladu vyse), nebo najednou - po
dokonceni posledni aktivity programu.

Rizeni programu by se mélo postarat o to, aby vystupy viech v programu obsazenych
projekttl bylo mozné integrovat s vystupy ostatnich projektii a ptipadné i s prvky stavaji-
ciho prostredi — aby je bylo mozné pouzit v kontextu.

Ziejmé vas napada: dobrd, ale o to by se mohli a méli starat manazeti projektt, ne?
Ano ine. Do ur¢ité miry komplexity nepochybné ano. Nicméné pokud se jedna o slozi-
té prostredi, ve kterém je potfeba realizovat spoustu projekt a je pravdépodobné velké
mnozstvi zmén, nebude takovy postup efektivni. Projektovi manazeti by pak misto fizeni
svych projekti jen zjistovali, jestli neni nahodou nékde néco jinak a jestli by to nemohlo
ovlivnit jejich projekt. Kromé toho, Ze by tim prichdzeli o ¢as na Fizeni projektu, nebudou
velmi pravdépodobné ve svém usili 100% uspésni a vznikne mnoho chyb.
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Sdruzeni skupiny do programu centralizuje toto aktivni zjistovani zmén a jejich vza-
jemnych dopadi a vyrazné tak zefektiviiuje fizeni takového celku. Pokud tedy v projektu
A vznikne zména, je jeji vliv posouzen i v kontextu programu, a pokud je schvalena,
provedou se pripadné potiebné tpravy i v dalsich projektech programu. To je v podstaté
jeden z hlavnich divodii sdruzeni projekt do programu.

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

Reknéme, 7e jste pracovnikem dopravniho podniku v nékterém z velkych mést. Pravé
jste byli povéfeni tkolem vymeénit ve viech sto dvaceti trolejbusech informacni ceduli
s mapou linek MHD. MuZzeme to povazovat za samostatny ukol, a to i v ptipadé, ze mate
k ruce nékolik pomocniki. Komplexita je velmi nizka — prosté si vyzvednete nové vytis-
téné mapy, a jak se postupné v depu stridaji trolejbusy, vyménite v nich mapy. Neni to
projekt, maximalné néjaky dil¢i vystup, pracovni balik v ramci projektu.

Pokud vas ale vedeni povéfilo ukolem redesignu vSech informacnich ceduli v trolejbu-
sech, lze to jiz povazovat za projekt. Budete fesit grafické navrhy, texty, vyrobu a nakonec
i samotnou obménu, k ¢emuz budete potiebovat sice maly, ale prece jen projektovy tym.

Prikladem komplexniho projektu pak muze byt prechod celé organizace na novy de-
sign, coz zahrne veskeré dopravni prostfedky MHD, v¢etné servisnich a manazerskych
vozil, veskera zafizeni s logem organizace, rizné IT systémy (predevsim ty, které maji
interface k zakaznikéim a partneriim), designové a stavebni upravy pobocek a prodejnich
mist, marketingovou kampan ke komunikaci nové podoby vasi organizace, nové hlavi¢-
kové papiry, vizitky a jakékoliv tiskoviny, powerpointové prezentace atd. Takova akce je
de facto shlukem podprojektii a je vyhodné ji tak fidit. Nicméné je stile dobte a jasné
definovana a je dobre fiditelnd. Ma stabilni rozsah (komplikovand doména CYNEFIN).

Program je vSak prece jen néco jiného. Pfedstavte si situaci, ve které chce kraj zajistit
vSem lidem v ramci svého uzemi co moznd nejjednodussi cestovani. Rozjede tedy pro-
gram krajské karty, u které je nutné definovat technické parametry tak, aby bylo mozné
do systému vkladat dalsi a dalsi partnery - predev$im dopravce. Kdokoliv chce byt sou-
c¢asti systému, musi se prizpusobit danému zdkladnimu formatu a musi také vstoupit do
systému tzv. ,,clearingu®, ve kterém se rozdéluji platby jednotlivym subjektiim (na karté je
feknéme mési¢ni kupdn pro cestovani a je tteba dané prostiedky rozdélit podle toho, jaké
sluzby cestujici vyuzivd). Takovou kartu lze pak nasledné vyuzit napriklad i k zaplaceni
vstupu do riiznych sportovnich a kulturnich zatizeni atd.

Tohle uz zni dost slozit¢ a komplexné, ze? V takovém pripadé je zkratka vyhodnéjsi
nechat bézet jednotlivé akce (typu ,vstup partnera®) jako samostatné projekty, nesnazit
se je véechny primo fidit, ale pohlidat si u jednotlivych projektt soulad s pozadovanymi
parametry, aby si akce sedly vécné i v ¢ase, aby mély zajisténé pottebné finan¢ni prostred-
ky (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 zalezitost jako program.

Je ztejmé, Ze v daném nastaveni by byli zfejmé jasni ivodni partneti dané krajské karty
(jinak by se program asi nerozjel), ovSem nasledny vyvoj jiz tak zfejmy neni. Jinymi slo-
vy - rozsah se jiZ z podstaty takové akce bude v budoucnu vyznamné ménit.
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Podstatnym z hlediska kvality fizeni programu je stanoveni konkrétniho cile progra-
mu, ktery bude vztazen ke konkrétnimu datu - nikdo ve skute¢nosti nechce nekone¢ny
pribéh. Neznamend to, ze by byl cely systém naptiklad po péti letech ukonéen, ale je tfeba
vyhodnotit, zda bylo dosazeno ocekavanych prinosu, a program adekvatné redefinovat
pro dalsi obdobi (nebo i ukoncit, pokud to bude nejlepsi fesen).

U vyse uvedeného prikladu komplexniho projektu by byl zfejmé cil formulovan ve
smyslu: Od xx.yy.zzzz funguje celd organizace na bdzi nového designu. Je to véc, kterou je
prosté potfeba udélat a bude splnéna. Nicméné u prikladu programu by byl cil takového
pocinu zfejmé néco ve smyslu: Od xx.yy.zzzz vyuzivd 50 % cestujicich krajskou kartu, coz
je mnohem méné primo dosazitelny vysledek a neni uplné zfejmé, co vse bude potreba
béhem nasledujicich obdobi v§echno udélat k tomu, aby byl takovy cil splnén.

Prikladem pak mtize byt tfeba i program Apollo - mise NASA v $edesatych a sedm-
desatych letech 20. stoleti, zamérené na pristani na Mésici. Tento program byl na po-
¢atku pomérné obecné definovan a v pribéhu ¢asu do ného vstupovalo velké mnozstvi
projektd. Nejenom samotné mise (projekty), ale i vSe okolo — vyzkum, vyvoj a vyroba
nejriiznéjsiho zatizeni a vybaveni, vzdélavani persondlu, PR kampané atd. - bylo potteba
vzajemné zkoordinovat a pokud mozno neudélat chybu typu, Ze by spolu rtizna zarizeni
nekomunikovala atp.

Dulezitym momentem programu je fakt, Ze stejné jako ve vyse uvedenych prikladech,
nemusi byt nezbytné veskeré projekty a dalsi aktivity konkrétné a detailné znamé ve chuvili,
kdy program definujeme a zahajujeme.

Dulezitou vlastnosti jsou také zmény v pribéhu realizace programu. Strategie neni
né¢im uplné konstantnim a miize se v pribéhu ¢asu ménit, prizptisobovat se aktualnim
podminkam, situaci na trhu, politické orientaci atd. Tyto efekty se pak velmi ¢asto prena-
$eji i na programy, které mohou byt rozvijeny, utlumovany nebo i ukonceny. Program je
tedy mimochodem ze své podstaty pomérné agilni.

V ptipadé Apolla doslo z hlediska fizeni programu k zajimavému vyvoji. Po dosazeni
cile programu pristanim Apolla 11 na Mésici nahle zajem vefejnosti i médif opadl, stejné
jako ochota program financovat... pro¢ k tomu doslo? Protoze cil programu (dopravit
¢lovéka na Mésic a bezpeéné ho vratit zpét) byl splnén. A novy cil nebyl konkrétné sta-
noven a podpoten. Proto tento program za nékolik let ponékud vysumél a byl ukoncen.

2.3 Portfolio

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

Ve standardu IPMA® v4 se do¢teme: ,,Portfolio je chapano jako soubor projektti a/nebo
programtl, které nejsou mezi sebou nutné propojeny, avsak jejich propojeni umoznuje
optimélni vyuziti zdroji organizace a dosazeni strategickych cili organizace pfi minima-
lizaci rizika portfolia.”
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Definice v PM BoK v7 je mirné odli$na: ,,Portfolio je skupina programd, projektt nebo
¢innosti fizenych jako skupina za acelem dosazeni strategického cile.”

Réamec pro skalovanou agilitu SAFe ve verzi 5.1 zase hovoii o tzv. lean portfoliu, ve
kterém je snaha za dané zdroje maximalizovat hodnotu dodavanou tzv. toky hodnoty
(value streams).

Standardy se shoduji v tom, Ze portfolio je sestaveno za ti¢elem naplnit strategicky cil
(cile) - napriklad maximalizace ROI v daném segmentu trhu.

V PM BoK se nasledné uvadi, ze fizeni portfolia se zaméfuje na zajisténi posuzovani
projektt (produkti) a programi z divodu potieby prioritizace pridéleni zdrojt. To je
totiz pro spravné rizeni portfolia signifikantni. Nejde jen o koordinaci a optimalizaci, ale
predevsim o to, aby ty nejpfinosnéjsi projekty neprichézely o zdroje na tikor nedilezitych,
av$ak na zdroje velmi naro¢nych projekti. Jde o to, aby si organizace uvédomila, ze miize
cokoliv, ale ne v§echno.

PMI” standard pro fizeni portfolia jde v tomto ohledu jesté dal a doslova uvadi: ,,Pokud
neni projektové portfolio navdzano na strategii organizace, je relevantni otazkou, zda by
se prace v ném obsazena méla viibec délat. Portfolio by z tohoto diivodu mélo byt repre-
zentaci zajmu organizace, jejiho sméfovani a postupu.®

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

Jedinym spole¢nym znakem projektti a programi zahrnutych do portfolia muze byt
i prosty fakt, Ze projekt ¢i program je realizovan pfedmétnou organizaci nebo nékterymi
jejimi zdroji, tedy organiza¢nimi slozkami, utvary, ale i jednotlivymi zaméstnanci, zari-
zenim atd.

Naptiklad se miize jednat o portfolio vyvojovych projektii, obchodnich projektii a in-
ternich projektd nebo zkratka o portfolio projektii a programi spole¢nosti XYZ.

Rizeni portfolia je kli¢ovou fidici ¢innosti vedeni organizace. V rdémci této &innosti se
sleduji strategické priority, optimalizuji se zdroje, vyhodnocuje se vykonnost atd.

2.4 Vzijemny vztah projektu, programu,
portfolia a strategie organizace
Jak je z predchoziho textu patrné, na projekty lze v ramci organizace nahlizet z nékolika
riznych thli:
 Problematika fizeni jednoho konkrétniho projektu.

+ Problematika implementace rozsahlych a komplexnich zmén do organizace (¢asto
strategickych), které jsou Casto realizovany skupinou vice projektd v del$im ¢asovém
horizontu.
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 Problematika koordinace riznych projektt, systematické hospodareni se zdroji a jejich
alokace na tyto projekty.

Témito zakladnimi pohledy se zabyvaji zakladni tfi oblasti managementu spojené s pro-
blematikou projektt, které spolu tvofi uceleny a vzdjemné propojeny systém. Jednd se
o projektovy, programovy a portfolio management. Pokud tedy budeme fesit jednu
cast z této PPP (projekt, program, portfolio) trojice, vzdy musime uvazovat v kontextu
véech ti.

Lze rovnéz definovat hierarchicky vztah mezi danymi tfemi prvky v ndvaznosti na
strategii a zaméfeni celé organizace.

+ Na zdkladé mise a vize je vedenim organizace definovana konkrétni strategie dosazeni
vize (bud jako souhrnna s dil¢imi strategickymi cili, nebo jako sada dil¢ich strategii
v jednotlivych oblastech).

o Urditd oblast strategie je obvykle seskupena a fizena jako portfolio.

» Kjednotlivym strategickym ciliim feSenym v ramci portfolia jsou definovany progra-
my k jejich dosazeni, jakozto urcité vymezené ttvary, v jejichz ramci probihaji rtizné
projekty (ale i jiné aktivity), které sméruji k naplnéni vytyceného strategického cile.
V ramci portfolia mohou figurovat i samostatné projekty nebo i jiné aktivity.
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Zakladni poslani a smysl dané organizace
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=z Jakym smérem by se méla organizace rozvijet?
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o Jaké konkrétni kroky budou podniknuty k podpore
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Obrdzek 2.2 Hierarchicky vztah projekt — program - portfolio (zdroj: J. Dolezal)
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o Projekty dosahuji jednotlivych dil¢ich cila a vysledkd, které by spole¢né, postupné
a spolu s dal$imi aktivitami mély dosahnout daného strategického cile, v jehoz ramci
je projekt realizovan.

o Projekty jsou mezi sebou vzdjemné koordinovany a synchronizovany tak, aby byly ply-
nule alokovany disponibilni zdroje a celkova strategie byla komplexné naplnovana —
neustale se tedy provétuje, jestli jednotlivé projekty maji stéle sviij ,,byznys“ smysl,
jakou maji pro organizaci ptidanou hodnotu, a dochazi k dynamickému stanovovani
vzajemnych priorit.

Z obrazku 2.2 i z vy$e uvedeného textu je patrné, Ze se skute¢né jednd o pomérné kom-
plexni pojeti a vzajemné intenzivné provazany systém. Diskutovat zvlast o fizeni progra-
mi nebo projektt tedy v podstaté postrada smysl, vzdy je tfeba zvazovat celkovy systém.

2.5 Rizna pojeti zivotniho cyklu projektu

Uz bylo zminéno, Ze k projektu muzeme pristoupit prediktivné (tedy s virou, Ze jsme
schopni vSe dostate¢né promyslet dopfedu), nebo agilné (bez této viry). Nicméné paleta
pristupt k vybéru je samoziejmé o néco pestrejsi. Miizeme uvazovat ¢tyti zdkladni mo-
dely, které jsou ptipadné schopné rtizné miry flexibility:

+ Vodopad, ztejmé nejvice prediktivni pristup. V ,,ryzi“ podobé predpokldda, ze jakmile
probéhne urcita faze projektu, je vyfeSena a neni tieba se k ni vracet. To se samoziejmé
v praxi stava velmi vzacné, takze je v ramci tohoto pristupu potieba vénovat zna¢nou
pozornost fizeni zmén a rizik. Nékdy se také pouziva tzv. rolling wave princip, pti kterém
do detailu planujeme pouze nejblizsi etapu, tu dal$i pak az na zakladé aktudlniho stavu.

BT

“
[ Tobs }—y

Dodavka

Obrdzek 2.3 Vodopddovy pfistup (zdroj: J. Dolezal)

o Iterativni pristup spociva v postupu, kdy nejprve nahrubo nacrtneme vysledné feseni,
abychom si dokazali odsouhlasit dany smér, ktery dale rozpracovavame do dal$ich
detaild. Naptiklad se mize jednat o néjakou stavbu, ke které nejprve probéhne ar-
chitektonicka soutéz. Vybereme si styl feseni, nasledné vitézny architekt vytvori po-
drobnéjsi navrh, pak projektanti rozpracuji konkrétni dokumentaci k riznym stupiim
schvalovani az po dokumentaci k provedeni stavby. A stavba je nasledné podle dané
dokumentace skute¢né vytvorena.
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s

o Inkrementalni, pii kterém vytvarime vysledek po ¢astech. Mame developersky zameér
postavit na ziskanych pozemcich novou ¢tvrt a za¢neme tfeba prvnimi dvéma bytovy-
mi domy. Pak s odstupem postavime dalsi tfi a tak dale.

o Agilni, ktery do urcité miry kombinuje inkrementalni a iterativni. Pracuje se v krat-
kych cyklech, iteracich, které vzdy ptinesou dil¢i vysledek, ktery dava smysl a je na néj
mozné ziskat zpétnou vazbu od zékaznika, uZivatele. Klicovy pojem je zde ,hodnota“
a snazime se vytvaret nejdfive ty ¢asti, které maji nejvyssi prepokladanou hodnotu (coz
redukuje riziko nespravnych predpokladi).

o Hybridni, ktery bud v ¢ase, nebo v rdmci rozsahu obsahuje riizné prvky z vyse uve-
denych. Napriklad faze vyvoje muize byt agilni, zatimco faze vyroby prediktivni. Nebo
mohou byt prediktivni nékteré vystupy, zatimco jiné mohou byt agilni.

2.5.1 Zivotni cyklus prediktivniho projektu

Prediktivni projekt jako celek muzeme z manazerského hlediska, ¢asového hlediska
a podle charakteru provadénych ¢innosti rozdélit na nékolik fazi fizeni projektu, které

Nrov

dohromady tvori Zivotni cyklus fizeni projektu.

Faze fizeni projektu lze v nejobecnéj$im pojeti rozdélit na:

o predprojektovou fazi (vznik myslenky projektu, jeji provéreni atd.),
o projekt (zahajeni, planovani, realizace, ukonceni),

« poprojektovou fazi (vyhodnoceni, provoz, realizace prinost).

Je zifejmé, Ze projekt jesté pred svym zahdjenim musi néjak vzniknout a pro zahajeni musi
existovat néjaké zadani, napriklad v ramci néjakého programu apod. Obdobné je vhodné
po ukonceni projektu provést zpétné vyhodnoceni nezavislym tymem. Tyto faze vsak jiz
nejsou primou soucasti feseného projektu, spise jsou otazkou systému a procesii fizeni
projektu v dané organizaci.

S ohledem na ¢astou praxi je tfeba uvést, Ze ¢as byva nejhiife fizen v predprojektové,
zahajovaci, planovaci a pak v poprojektové fazi. PfestoZe jsou tyto faze z celkového po-
hledu velmi vyznamné, byvaji opomijené se zdiivodnénim, Ze ,mame malo ¢asu® (coz je
velka fikce danych aktéri).

Uprednostiuje se realizacni faze, nejen vzhledem k velké naroc¢nosti a k velkému po-
¢tu ¢innostl, ale i proto, Ze se jedna o fazi obsahujici vlastni tvorbu vystupd, zatimco ty
pripravné ,vlastné nic nevytvari (a po projektu jiz neni Cas se zabyvat historii). Nicméné
znamé réeni upozornuje na fakt, Ze ten, kdo neznd svou historii, je odsouzen ji opakovat.

Podcenéni pripravy mize mit i pomérné nestastné dusledky a svéd¢i o naprostém
nepochopeni prediktivni projektové problematiky, ktera se predev§im snaZi co nejvice
omezit nejistotu, jez je i v prediktivnim projektu vidy velka. Situaci si miizeme pred-
stavit na analogickém piikladu. Reknéme, Ze se nachdzime v néjakém horském stredisku
(Pec pod Snézkou), je rano a nasim ukolem je dopravit se do zadpadu slunce na nejvyssi
vrchol v okoli (Snézka) a zase zpét.
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Obrdzek 2.4 Ukolem je dojit na Snézku (zdroj: . DoleZal)

Y o¥ v

Situaci lze samozfejmé fesit zplisobem, Ze se prosté oto¢ime a vyrazime smérem na Snéz-
ku, ktera je z mnohych mist daného stfediska dobre vidét — na co se zdrzovat pripravou?
Nicméné jakmile vstoupime do udoli, Snézka se ndm z vyhledu ztrati, cesta se rizné kli-
kati a vétvi... kterd je ta spravna? Neskon¢ime na néjakém jiném kopci, nebo zpét v Peci?
Navic za chvili prestane byt cesta z asfaltu a na kamenech se zabky, které mame na nohou,
moc nehodi...

Obrdzek 2.5 Ukolem je dojit na SnéZku ~ rozcesti (zdroj: J. Dolezal)

Uspét je v daném pripadé predevsim otdzka nahody a velkého $tésti.
Stésti viak preje predevsim piipravenym. Proto pokud ,ztratime“ dvacet minut tim,
ze si nékde sezeneme mapu, na které si cestu naplanujeme a budeme sledovat i na$ po-

Iy

stup, zvazime, jakou si vzit obuv, a sbalime si do batohu plasténku a svacinu, bude prav-

vy7

dépodobnost naseho uspéchu o dost vyssi nez v predchozim ptipadé. Neznamena to
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samozfejmé, Ze nemize prijit bourka nebo néco podobného. Avsak i v takovém pripadé
budeme mnohem lépe pripraveni a pripadné skody nebudou tak velké.

Tohle je vlastné podstata prediktivniho pfistupu k pripravé a fizeni projektu. Uvédomit
si cil v kontextu, analyzovat situaci, ptipravit se — a az poté realizovat.

Faze fizeni projektu

Popsat projekt podle fazi v obecné roviné alespon v ramci organizace nebo organizac¢ni
jednotky je prinosné z hlediska standardizace v dané organiza¢ni jednotce a mezi zd-
Castnénymi subjekty. Usnadni to komunikaci, umozni to vytvorit urita pravidla, proce-
sy a nastroje, které budou k danému faizovému modelu vztazeny, zvysi se i porozuméni
vSech zucastnénych postupu pripravy a realizace projektu, véetné okamzika dilezitych
rozhodnuti. V neposledni fadé mize takovy model slouzit k porovnavani a vyhodnoco-
vani riznych projektt, a tim i k podpore fizeni projektového portfolia.

Kazda organizace by méla podle svého charakteru a charakteru jednotlivych projektt
identifikovat svij vlastni Zivotni cyklus, respektive charakteristicky Zivotni cyklus nebo
cykly projektd, které realizuje.

Nikdy nezapominejme, Ze existuji vyjimky a prilisna konkretizace zivotniho cyklu
miiZe byt spiSe na obtiz. Mize branit flexibilité, tolik potfebné v dnesnim silné¢ turbulent-
nim prostredi.

Uvedené zdkladni faze fizeni projektu maji rovnéz jednu podstatnou vlastnost: nepre-
kryvaji se a mohou byt realizovany i s ur¢itym ¢asovym odstupem. Naptiklad je mozné
provést planovaci fazi a k fazi realiza¢ni pfistoupit tfeba az po nékolika mésicich nebo
iletech. Lze hovotit i o jakési inkuba¢ni dobé projektu.

V pribéhu realiza¢ni faze fizeni projektu se pak — v zavislosti na podobé konkrétniho
projektu - pouziva roz¢lenéni do realiza¢nich etap, skupin navzajem logicky souvisejicich
¢innosti, vrcholicich obvykle dokonéenim nékterého z hlavnich dodavanych vystupt nebo
jeho klicové komponenty. Etapy se obvykle neprekryvaji a mimo jiné slouzi k fizeni glo-
balnich rizik projektu, jako urcité body kontroly souladu vystupt s planem a ocekavanimi
ohledné spravného postupu projektu.

Pozndmka

Je tfeba rozlisit faze fizeni projektu, které mohou byt pro vice projektt stejné a které v podsta-
té s vécnou podstatou projektu nesouvisi, a etapu realizace projektu, jez je naopak jedine¢né
spojena s vécnou podstatou projektu.

Rozhrani fazi fizeni projektu nebo i dil¢ich ¢asti téchto fazi jsou také okamzikem, kdy je
vhodné projekt pfezkoumat, posoudit jeho aktudlni smysluplnost a bud'jej ,pustit dal”, nebo
zastavit. Néktera pojeti fizeni projektu vyuZivaji této vlastnosti jako zakladni pfistup k udrzeni
projektu pod kontrolou. Jedna se o rlizné stage-gate (branové) modely, jejichz obdobu vyuziva
i PRINCE2° metodika. V tomto pojeti se nejen faze fizeni projektu, ale i realiza¢ni etapy rozdé-
luji do jasné oddélenych, sekvencnich celki, na jejichz konci dojde k prehodnoceni projektu
a je rozhodnuto, zda mudze byt projekt ,vpustén” do dalsi faze rovnou, nebo zda je potieba
vzhledem k vyvoji dalsi fazi preplanovat, ¢i projekt Uplné zastavit.
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Pro zfetelné oddéleni etap, ale i mensich dil¢ich ¢asti projektu, se pouzivaji predevsim
tzv. milniky (z anglického milestone — kamen u cesty oznacujici vzdalenost). Milnik je
jasné definovana vyznamna udalost projektu (¢asovy okamzik), ve které se méfi rozpra-
covanost produktti. Milnik predstavuje bod zpétné kontroly, bod ptijeti rozhodnuti nebo
bod prejimky. Milnik ma v harmonogramu obvykle nulovou délku trvani. Pfi pocatec-
nim planovani se ¢asto pracuje pravé s milniky, do podrobnéjsiho pohledu na projekt se
dostavame az pozdéji.

Pokud se tedy pokusime o tvorbu obecné pouzitelného modelu fazi fizeni projektu,
mizeme dojit naptiklad k nasledujicimu vysledku (viz obrazek 2.6).

Na obréazku je uveden obecny zivotni cyklus projektu, kompatibilni snad se v§emi stan-
dardy a prediktivnimi pojetimi projektového fizeni, se kterymi se 1ze setkat. Po definici
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Obrdzek 2.6 Zivotni cyklus projektu
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namétu na projekt je zpracovan logicky ramec a prozkoumana proveditelnost, navrzen
optimalni zpusob realizace (patfi sem i doporuceni projekt nerealizovat).

Po schvaleni studie miize nastat prodleva, ¢ekdni na vhodny okamzik, kdy projekt spus-
tit. Pfedprojektova faze timto konéi. Po uréitém ¢ase muze byt projekt spustén fazi zaha-
jeni (prvni z fazi fizeni projektu). Je zpracovana zakladaci (identifika¢ni) listina projektu
(project charter). Po definici zakladnich parametrt projektu a sestaveni zakladniho fidici-
ho tymu projektu je pfistoupeno k fazi fizeni projektu ,,planovani®. Béhem té je definovan
plan fizeni projektu (project management plan), ktery obsahuje minimalné definovany
rozsah projektu (WBS) a harmonogram projektu. Po schvaleni planu fizeni projektu se
ptistoupi k vlastni (fyzické) realizaci, v jejimZ pribéhu probiha reporting, sledovani pro-
jektu a vSe ostatni spojené s realizaci, v¢etné predavani a akceptace vystupt.

Zavére¢nou fazi (posledni fazi fizeni projektu) je ukonceni projektu, béhem kterého
dochazi k uzavreni vSech procest, tvorbé zavérecné zpravy apod. Po ukonceni projektu
by mélo dojit k nezavislému zpétnému vyhodnoceni, predevsim co se tyce realizace za-
myslenych pfinosti.

Uvedené rozhodovaci uzly jsou tedy nasledujici:

o Je namét projektu OK? Dava smysl?

« Vime, jak ho realisticky a smysluplné provést? Dava to ekonomicky (byznys) smysl?

o Mame pripraveno vSe pottebné pro uspésnou realizaci?

« Byl splnén cil projektu? Lze cile projektu dosahnout?

Tyto uzly jsou hlavnimi ,,branami, jimiz musi projekt uspésné projit, aby mohl pokraco-

vat. Nebo je v téchto okamzicich zastaven. Vzhledem k obvyklému pribéhu nékladii na
projektech je to spravné (viz obrazek 2.7).
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Obrdzek 2.7 Pritbéh projektu, ktery se vymkl kontrole (zdroj: J. Dolezal)
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Je zfejmé, Ze ¢im dfive je projekt pripadné zastaven, ¢im dfive je rozpoznana nerealnost
zaméru nebo jeho finan¢nich a ¢asovych parametrd, tim 1épe. Vzdy, kdyz je zjisténo,
ze ptvodni odhady nebyly spravné (respektive podminky pro business case projektu se
zménily), je na misté zvazit, zda a za jakych podminek v projektu pokracovat, co ptipadné
zménit apod.

Jedno staré indianské piislovi pravi: ,,Jedes-li na mrtvém koni, sesedni. Lep$i podkovy
nepomohou, lepsi seno nepomuiZe, nova staj nepomaze. Ten ki dal nepojede.“ Sledovat
rtizné medidlné propirané projekty (ale nejenom je) je v tomto kontextu ¢asto ismévné.
Poucte se z moudrosti starych indiant a vyhybejte se cernym dirdm na penize, ¢as i ener-
gii vSech zucastnénych. Ukoncit projekt vcas je znamkou velmi vyspélého projektového
fizeni.

2.5.2 Zivotni cyklus agilniho projektu

I v ptipadé agilné pojatého zptisobu prace Ize hovoftit o zivotnim cyklu. I zde musi nejprve
vzniknout néjaky namét ¢i vize, ktery je nasledné validovan, a musi padnout rozhodnuti,
jestli se do dané zalezitosti pustit, nebo ne. Obvykle se této fazi tika product development
a je plnd experimentt, prototypil a ponauceni, kudy cesta nevede.

Aby bylo jasno, product development v této fazi nema za kol ur¢it presné, fixni zadani.
Spise jde o validaci vize jako takové a o hrubé upfesnéni sméru, kudy jit, aby to davalo
smysl. Pak je zde otdzka, kdo ,,to“ bude délat. Mame néjaky ,,volny* tym, kterému miizeme
dany projekt/produkt svérit? Nebo budeme vytvaret tym novy? Tohle vSechno je kol pro
organizaci, nositele projektu.

Az budeme mit tym, musi probéhnout jesté bezprostfedni piiprava pred realizaci,
uvodni product discovery. Kdyz uz zhruba vime kudy jit a mame tym, mzeme provadét
naptiklad uvodni storymapping, tivodni naplnéni backlogu apod.

A poté uz za¢ne vlastni iterativni realizace, jejiz vystupy - prirtistky hodnoty — mohou
zménit vie véetné uvodni vize. Protoze v tomto pojeti ovéri nase predpoklady a domnén-
ky az realna zpétna vazba. Cyklus je znazornén na obrazku 2.8.
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Obrdzek 2.8 Agilni Zivotni cyklus projektu (zdroj: J. Dolezal)
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