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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 znamend predevs$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 zacinala ve velké IT firmé. Byl ji pridélen mensi projekt,
ktery véak mél zajistit znacny zisk a mél pevné stanoveny termin - do roka muselo byt
vée hotovo. Manazerka se tedy dala do prace. Po nékolika tydnech si ji zavolal nadfizeny
manazer a ptal se na stav projektu, respektive na pocet fadkt napsaného kodu (dfive po-
mérné Casto uzivané méritko pro tvorbu software). Manazerka sdélila, ze v soucasné dobé
nema ani fadek a Ze se jeji tym aktudlné snazi popsat pozadavky uzivatele a za¢ind planovat.

To nadtizeného 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 nervéznéjsi.

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 manazer 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 pripadé spravného pouziti projektového fizeni v pro-
stiedi, pro které je néco takového novinkou, né¢im neznamym. Ve skutecnosti jsem se setkal
i s redlnymi 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 zpiisob. Naptiklad pokud chcete
vymeénit dodavatele kavy do vasi kancelafe, nedava prili§ smysl realizovat takovou akeci
jako projekt. Vhodnéjsi bude povétit zodpovédného pracovnika provedenim takového
ukolu. Vétsina ndstrojt 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 Zadnou 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 aspéch. To je vSe. Nic vice, ale ani méné.

V dalsich ptipadech, napt. u cyklickych procesti je vhodnéjsi jiny zpusob 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.



