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1 Uvod

Metodika rizeni projektu je zakladnim piedpokladem pro jeho efektivni vysledky.
V kazdé lidské cinnosti je nutné postupovat systematicky, logicky. Jednotlivé kroky
projektu musi byt zaloZeny na urcité kvalité a kvantité informaci. Jak vstupni, tak
vystupnich a stejné tak pribéznych ziskanych v priibéhu projektu. Vyjimkou nejsou ani
projekty ICT ve Skole. Tento druh projekti je zaroven specifickou skupinou, u niz je

nutné respektovat odliSnosti, zejména odliSnosti v fizeni rizik projektu.

PredloZeny material vychazi z metodik projektového rizeni PRINCE2!, IPMA a dalSich
koncepti a pristupl. Zaroven akceptuje praktické zkuSenosti tymu zpracovateli a
promita je do doporuceni zde uvedenych. Obecné piistupy k metodice vychazi z Siroké

teoretické baze uvedené ve zdrojové literature.

1 PRINCEZ® is a Registered Trade Mark of the Office of Government Commerce in the United Kingdom
and other countries. The Swirl logo™ is a Trade Mark of the Office of Government Commerce.
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2 Coje to projekt a projektové rizeni

r

2.1 Proc je dilezité projektové Fizeni

Pojmy projekt a projektové Fizeni nejsou neznamé. Casto je miizeme slyset, ale piesto ne
kazdy jim presné rozumi, ¢i je dokdze uplatnit v praxi. Na projektové rizeni je nékdy
pohliZeno jako na néco prili§ komplikovaného a zbyte¢ného. Je argumentovano: , vsichni
prece vime, co se md udélat”. Jak to mize dopadnout, a casto dopadd, bez projektového

fizeni je s nadsazkou ilustrovano na obrazku dole2.

Co zakaznik Jak to vedouci Jak to analytik  Jak to programator  Jak to popsal

pozadoval projektu pochopil navrhl naprogramoval konzultant

Jak to bylo Co byloredlné Co bylo zakaznikovi Jaka je podpora Co zakaznik
zdokumentovano nainstalovéno fakturovano helpdesk opravdu potreboval
Obr. 1 Projekty bez projektového Fizeni

2 Podle http://www.vzv-kubik.cz, pfeloZeno a upraveno.
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Diky projektovému rizeni lze projekty spravovat velmi progresivné. Projektové rizenti je
schopno zapracovat zménové poZadavky a rizika, reagovat na odchylky, pripadné
prileZitosti a hrozby, eskalovat rozhodovani v organizacni strukture atd. Vystupem
projektu jsou pak produkty v piivodné pozadované kvalité a diky fizeni zmén dokonce i
ve vySSi, dosaZené vcas a s efektivné vynaloZenymi naklady. Sofistikovanou metodiku

projektového rizeni a jeji principy vSak lze vyuzit i v béZnych procesech organizace, kde

Ve

prinasi dalsi benefity.

Mnoho chyb u projektii nastava jiz v predprojektovych fazich a pri nastaveni projektu.

7 v

Projekt pak fesi néco, co neni poZadovdno, nebo jde smérem, ktery nevede k

ocekavanym piinosim.

Pri¢iny neuspéchu projekti, respektive aktivit organizace, které mély byt jako
projekty rizeny, mohou byt riizné:

B nejasné pozadavKky a cile

W priliSné pozadavky na produkt

B uspéchanost pti pripravé a realizaci projektu, nediislednost
B nedostatecné planovani

B nezvladnuti zmén

B nedostatecné zapojeni vrcholného managementu organizace
B nedostateCné vysvétleni a zdivodnéni zainteresovanym stranam
B nedostatecna komunikace mezi ¢leny tymu

B nejasné definovani odpovédnosti za Fizeni projektu

B nedostatecné rizeni rizik projektu

B nedostatecné zdroje od pocatku projektu

B nedostatek lidskych zdroja

B vnitini boj ve spolecnosti

B nedostatecné schopnosti spole¢nosti v projektovém rizeni

B neznalost ¢i absence metodiky projektového rizeni



2.2 Koncepty projektového rizeni

Koncepty projektového tizeni, patii k tzv. best practice (z angliCtiny ,nejlepsi praxe®),
coz jsou metody, postupy, procesy apod. pomoci kterych bylo v minulosti dosazeno
velmi dobrych vysledki a které se tak osvédcili pro vSeobecné vyuziti v dalSich
organizacich. Obsahem best practice jsou obvykle komplexni koncepty jak resit urcitou
problematiku, které obsahuji definované standardy, pracovni ramce, Sablony a radu
dalSich doporuceni. V pozadi miliZe stat i certifika¢ni autorita, ktera dba na zajiSténi

spravné implementace metodik.

Metodiky projektového rizeni vychazi ze sumarizované a systemizované nejlepsi praxe
velkého poctu projektovych manaZert a jejich zkusenosti a vytvari konzistentni know

how, jak projekty ridit.

V Ceské republice se uplatiiuji zejména tyto koncepty:

m PRINCE (PRojects IN Controlled Environments)
m [PMA (International Project Management Association)
B PMI (Project Management Institute)

m CSNISO 10 006

Tento material vychazi z metodik projektového rizeni PRINCE2 a IPMA a dalSich best
practice (napt. LEAN SIX SIGMA) sestavenych tak, aby vysledny koncept co

nejefektivnéji odpovidal i€inné metodice projektového rizendi.

Metodika zaloZena na vySe uvedenych teoretickych principech je pouZitelna na
projektové rizeni obecné. Je vSak nutné, aby ve vysledné podobé byl zohlednén obsah
projektu, jeho cile a jeho vSechny vstupni parametry. Je ziejmé, Ze resortni specifika
mohou v detailech ovlivnit ptistup k jednotlivym fazim projektu a je tedy legitimni, Ze se
pak postupy popisované v metodice mohou v takovych detailech odliSovat. Takova

skutecnost vSak neni poprenim zakladnich projektovych zasad a postupi.



2.3 Co je to projekt

Diive nez bude vysvétlen pojem ,projekt” vtom jediném vyznamu, jak bude dale
poZivan, je uzitecné zde zminit i dal$i vyznamy tohoto slova, jak je v CeStiné uzinano, aby

nedoslo k jejich zaménovani (angli¢tina uziva rizna slova):

B Projekt = dokument (anglicky ,Documentation); pokud nékdo prinese dokumentaci

stavby, miiZe fici ,...tady nesu ten projekt...“; mysli tim stoh papiru.

B Projekt = navrh (anglicky , Design“); pokud je stavén diim, je k tomu potieba projekt;

tim se mysli popis toho, jak bude dim vypadat a jak se bude stavét.

B Projekt = (anglicky ,Project”); pokud se bude stavét dim, je to natolik jedinecn3,

sloZita a rizikova Cinnost, Ze je nutné ji ridit jako proces a tak vznikne projekt.

Na téchto trech prikladech v jediné situaci je dobre vidét, Ze slovo ,projekt” je v cestiné
vyuzivano v riznych vyznamech - tim jedinym, o kterém bude dale pojednavano, je

posledni vyznam, kde se na projekt pohliZi jako na proces...

Podle normy ISO 10006 (International Organization for Standardization) je
projekt:

Jedine¢ny proces sestavajici z fady koordinovanych a rizenych cCinnosti s daty
zahajeni a ukonceni, provadény pro dosaZeni predem stanoveného cile, ktery

vyhovuje specifikovanym pozadavkiim vcetné omezeni danych ¢asem, naklady a

zdroji.

Citace znormy ISO 10006:

“Tato mezindrodni norma poskytuje ndvod pro management jakosti projektil. Nastiriuje
zdsady a postupy managementu jakosti, jejichZ uplatriovdni je diileZité, a maji vliv na

dosahovani cilii jakosti v projektech. Norma doplriuje ndvod uvedeny v ISO 9004.
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“Tato smérnice je urcena pro Sirokou verejnost. Je aplikovatelnd na projekty, které mohou
byt zpracovdny mnoha zptisoby, od malych aZ po velmi rozsdhlé, od jednoduchych az po
sloZité, od samostatnych projektii aZz po ty, které jsou cdsti programu nebo portfolia
projekti. Tato smérnice je uréena pro zaméstnance, kteri maji zkusenost s managementem
projektii a potrebuji zajistit, aby jejich organizace postupovala podle souboru norem ISO
9000, stejné jako pro ty, kteri maji zkusenost s managementem jakosti a poZaduje se po
nich interakce s projek¢nimi organizacemi pri aplikovdni jejich znalosti a zkuSenosti do

projektu.”

Podle metodiky IPMA je projekt:

Celek koordinovanych Cinnosti, které jsou realizovany k dosazeni pozadované zmény ve

vymezené lhiité a za stanovenych podminek.

Podle metodiky PRINCE2 je projekt:

Docasna organizace vytvorena za ucelem dodani jednoho nebo vice produkti na zakladé

schvaleného obchodniho pripadu.

Projektové rizeni je pak vymezeno jako planovani, delegovani, monitoring a kontrola
vSech aspektli projektu a motivace vSech zapojenych k dosazeni cilii projektu v ramci

ocekavaného Casu, nakladt, kvality, rozsahu, piinost a rizik.
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Clrg-anl.z.u'nun

Obr. 2 Schéma PRINCE2

Specifikum projekti ICT:

vvvvvv

vystihuje vyjadieni jednoho ze specialisti na projektove tizeni v oboru ICT na portalu
www.cio.com. “Rizeni IT projektiije jako Zonglovdnis kousky Zelé. Neni to nic
snadného ani hezkého. Informacni technologie je obzvldsté kluzké odveétvi, protoZe

je vzdy v pohybu, méni se a prizptisobuje se.”

Projekt charakterizuji tyto hlavni atributy:

B projekty jsou jedinecné a neopakovatelné
B projekty jsou pomérné rozsahlé, slozité a komplexni

B projekty jsou vymezené (Cas, penize a dalsi zdroje)

12



B projekty jsou docasné
B projekty vyuZzivaji rizné zdroje spolecnosti

B projekty se musi vyrovnavat s faktorem neznamého a riziky

Co neni projekt:

B projekty nejsou rutinni aktivita

B projekty nejsou opakovana ¢innost

B projekty nejsou standardni pracovni postup
B projekty nejsou bézna prace

B projekty nejsou popis prace

B projekty nejsou provoz

Dalsi pochopeni podstaty projektu nabizi srovnani projektu a provozu.

Spolecné charakteristiky projektu a provozu jsou:

B definované cile

B definovana kvalita

B organizovana ¢innost
B urcité vysledky

B kontrolni mechanismy

B dokumentace
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Presto se projekt a provoz podstatné lisSi:

Projekt - docasna organizace pro reSeni komplexnich situaci prinasejici zménu

Provoz - rutinni ¢asové neomezené aktivity provadéné na zakladé standardizovanych

procest

Uplatnéni projektového rrizeni:

K naplnéni cile projektu je nutno respektovat proces, metodiku, ktera projektovy tym
povede ve vSech fazich, vSemi procesy. Vtomto piipadé hovorime o projektovém
managementu. Lze hovorit o specidlni filozofii v pristupu k rizeni projektu. Projektové

fizeni se uplatiiuje zejména v téchto situacich:

B Projekt vyplyvajici ze strategie organizace (je navrZeno néjaké opatieni v ramci

strategie, které je realizovano jako projekt)
Priklad: Fuze firem.

B Projekt k realizaci zmény (managementem je odsouhlaseno néjaka zména, ktera je

realizovana jako projekt; nevyplyva piimo ze strategie)

Priklad: Zavedeni nového informacniho systému organizace.

m Vytvoreni nového produktu (Casto jsou jako projekt realizovany ritzné vétsi

zakazky).

Priklad: Vytvoreni nového informacniho systému.

2.4 Projekt, Portfolio projektt a Program

Vedle pojmu ,Projekt“ se v oblasti projektového tizeni pouZivaji i dals$i pojmy - Program

a Portfolio projektt.

14



Portfolio projektii je seskupeni projektd za ucelem jejich koordinace a kooperace
(spolecné sdileni zdroji - lidskych, finan¢nich, technickych a jinych). Portfolio projekti
neni omezeno v case - jednotlivé projekty prichazeji, jsou realizovany a ukonceny a
béhem svého zivotniho cyklu jsou paralelné (rtizné projekty vjednom case) a nékdy i
sériové (projekty na sebe navazuji) Fizeny. Rizeni portfolia projektdi byva vykonavano

s urovné vedeni organizace.

V ramci portfolia projekti jednotlivé projekty sdili zdroje (lidské, financ¢ni, technické,
¢as, zdjem managementu) a miiZze tak mezi nimi byt rivalita. Pfi rozhodovani mezi
projekty (z pozice manaZera portfolia, projektového manaZera ¢i prostého pracovnika
zarazeného do vice projektd) by se mélo vychazet z objektivnich kritérii (dtileZitost
ukolu, naléhavost ukolu, navaznosti na jiné, rizika, naroc¢nost, aspekt FIFO/LIFO),
skutecnost je vSak ¢asto jind (rozhodovani podle toho co dotytného vice bavi, co ma
radéji, co z toho bude mit, co ho tlaci, kdo ho tlac¢i (velka bere), jaké ma interpersonalni

vazby apod.).

Program je konzistentni struktura projektt a dalSich akci vytvorena pro organizaci,
fizeni a implementaci souboru souvisejicich projektt a aktivit. Oproti Portfolia projektt
je Program docasna struktura. Cilem programu je dodat vystupy a prinosy vztahujici se
ke strategickym cilim organizace, dil¢i projekty tyto vystupy realizuji. Program je
otevirenéjSi nez projekt a s méné jasné definovanym ramcem a postupy. Horizont

programu je zpravidla nékolik let.
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3 Zakladni principy projektového fizeni

3.1 Podstata fizeni projektu

Projekt realizuje urcity cil a je Casové vymezen - je zapocat a v urcitém terminu
ukoncen. Vyznamnou charakteristikou projektu je, Ze zde paralelné probihaji dva
procesy - jednim je vlastni realiza¢ni €innost k dosazeni cilového stavu, druhym je

ridici ¢innost, ktera zajiStuje kontrolovany a ispésny pribéh realizace projektu.

fid
vychozi stav cilovy stav
realizaéni éinnost

ici ¢innost

zacdatek konec

Schematicky to ukazuje nasledujici obrazek.

Obr. 3 Zakladni schéma podstaty projektu

Pritomnost fidici ¢innosti déla z pouhé nekoordinované prace na néjakém ukolu ¢i cili
¢innost koordinovanou, kterou nazyvame frizeni projektu. Metodu, jak cinnosti k

realizaci cild ridit, nazyvame projektové rizeni.
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Rizeni projektu vyZaduje:

B Kuvalitni projektovou dokumentaci.

m Efektivni spolupraci v tymu.

B Znalost principii projektového rizeni.

m Efektivni alokaci vSech zdroji véetné personalnich.

B Efektivni projektovy controlling

Vyhody projektového managementu:

B Jasné definované zakladni parametry a cile.

B Synergicky efekt systému rizeni pro dalsi projekty.

B Urceni odpovédnosti bez vlivu na stalé organizacni struktury.
m Efektivni pridéleni vSech zdrojt po dobu projektu.

B MozZnost nastaveni optimalniho controllingu.

Nevyhody projektového managementu:

B Vnitini a vnéjsi vlivy s dopadem na rizika projektu.

B Nutna erudice tymu v projektovém rizeni.

Projekt je Casové omezeny, doCasny a je spojen jen s Casti zivotniho cyklu produktu nebo
sluzby. Projekt a projektové rizeni nastupuje ve fazi, kdyZ uz je znamo, Ze ma byt néceho
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dosazeno; projektu predchazi néjaka idea, zamér, vize apod. To znamend, Ze musi byt
dostatecné konkrétnim a métitelnym zplisobem stanoveny cile. Neni vylouceno, aby
byly urceny variantné. V takovém piipadé je nezbytné urcit projektové priority, z nichz
budou zcela nezaménitelné patrné vSechny vystupni parametry projektu. V optimalnim
piipadé je stanovenych cilii pomoci projektového rizeni dosazeno, projekt je ukoncen,
vyhodnocen a prinosy, respektive vynosy v podobé vyuziti produktu, ¢i sluzby dale

trvaji.

Schematicky srovnani Zivotni cyklu produktu a projektu znazornuje dalsi obrazek.

Zivotni cyklus produktu

Specifikace
Idea . S .
: Design UzZivani produktt
Vize Vivor Ziskdni BFiNoss

Vo iskéni prinosu
Proveditelnost . I i.).,, .
Testovani Potvrzeni pfinosi
Impuls :
Revize

Zivotni cyklus
.~ projektu

Obr. 4 Zivotni cyklus produktu a projektu
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3.2 Zakladni etapy fizeni projektu

Projekt lze rozdélit do téchto ctyr zakladnich etap:

B Predprojektova faze - rozhoduje se, zda bude projekt realizovan
B Faze nastaveni projektu - vytvari se podrobny projektovy plan souvisejici aktivity
B Realizacni faze - dochazi k vytvareni hodnoty dle pozadovaného ucelu a cili

B Zavérelné faze - uzavreni projektu a souvisejici aktivity

Schéma zakladnich etap je na obrazku niZe.

Faze Ndasledné ZAavérecné
nastaveni realizaéni realizaéni
projektu taze taze

Predprojektova

faze

Obr. 5 Zakladni etapy fizeni projektu
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Obr. 6 Rozlozeni fazi projektu

VySe uvedené ctyri faze vychazi ze zjednoduSené metodiky PRINCE2 (plivodné 7

hlavnich procesf, viz i nasledujici obrazek). Metodika IPMA projekt rozdéluje na tii faze

- predprojektovou, projektovou a poprojektovou. Déleni na ctyri etapy vyplyvajici

z metodiky PRINCE2 je vyhodné, protoZe jasné a ostre odliSuje mezi situaci, ktera

predchazi samotnému projektu (rozhodnuti o tom, zda bude projekt realizovan),

pripravé projektu (vytvoreni tymu, priprava dokumentace apod.), samotnym ostrym

béhem projektu, kdy je vytvaren produkt, realizovana zména apod. a akcemi spojenymi

s ukoncenim projektu. Vtomto ucebnim textu je metodika dale zjednoduSena, takZe

Mandat projektu neni mimo tento proces, ale je spojen s predprojektovou fazi.

3.3 Projektové zasady

Projektova praxe umoznuje definovat nékolik zakladnich zasad rizeni. Vvplvvaji

z konkrétnich situaci riznych projekti:

m Po celou dobu projektu se diisledné orientovat na cil.
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Zirejmé nejdilezitéjsi zdsada. Bez jejiho dodrzeni nelze projekt Uspésné realizovat.
Pokud neni diisledné sledovan cil, dochazi k diskrepancim s dlisledkem zvySeni nakladg,
prodlev v procesech i sniZeni jejich kvality. Pravdépodobnost uspéchu projektu se

vyrazné snizuje.

B Pracovat jen s informacemi, které jsou ovéreny relevantnimi zdroji.

Systematicka Cinnost je zaloZena na informacich. Pokud nemame informace v dostate¢né
kvalité a kvantité omezuje nas takovy nedostatek v rozhodovani. Zaroven je nezbytné,
aby vSechny informace byly ovéreny a jejich zdroje prezkouseny. Rozhodnuti na zakladé

nepodloZenych informacich je vysoce rizikové.

H Nastavit systém vcasné identifikace rizik.

Vcasné zjisténi hroziciho rizika eliminuje negativni dopady na procesy projektu. Systém
musi byt podle vécného obsahu projektu nastaven tak, aby v dostate¢ném piedstihu
identifikoval rizika a mohl nabidnout preventivni opatteni, pripadné reSeni faktickych

problému.

B Nastavit systém rizeni s diislednym a srozumitelnym rozhodovanim.

Pokud se v projektu v€as neprijimaji rozhodnuti, je dosaZenti cile ohroZeno. Systém musi
byt nastaven tak, aby vSechna rozhodnuti byla nastavena rychle, byla srozumitelna a

zachycena v projektové dokumentaci.

B Nastavit otevirenou informacni strukturu v projektovém tymu.

Projektovy tym musi byt vybaven potfebnymi informacemi. V odpovidajici kvalité a

kvantité. Informace musi byt dostupné v odpovidajicim cCase pro vSechny Cleny tymu.
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Organizace
nebo
Program

Sméfovani

Rizeni

v

Doddavka -
/ Rizeni doddni produktu

realizace

3.4 Mechanismus fizeni projektu

Projektové tizeni vyuziva Ctyfi drovné rizeni. Nad projektem je vZidy management
organizace nebo programu, ktery neni soucasti samotné projektové struktury. Nasleduji
urovné smeérovani projektu a tizeni projektu, nejnizsi droven projektu je realizace
produktu. Ctyti tirovné Fizeni a ¢tyti zakladni etapy projektu jsou popsany na obrazku

nize.

Obr. 7 Cty¥i Grovné fizeni a ¢tyFi zakladni etapy projektu
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Smérovani a rFizeni projektu jsou velmi odlisSné c¢innosti, proto jsou dale

podrobnéji vysvétleny:

Smérovanim projektu - hlavni rozhodovani, definovani vysledki a vyclenéni zdrojt

(Cas a rozpocet).

Rizeni projektu - rozhodovani a monitoring detaildi, tvorba informaci, eskalace
nezbytna pro management a zajiSténi, Ze vysledky budou zajiStény v Case a rozpoctu

(dodrzeni limitd zdroji).

Tymovi manaZzeri - nepovinna troven zodpovédna za subdodavku produktu projektu.

Rozhodujici role v projektu neni z rovné rizeni projektu (Projektovy manaZzer), ale
z arovné jeho smérovani (Projektovy vybor)! Ackoliv role Projektovy manazer zni
mocné, o osudu projektu a sméru, jakym ma jit, rozhoduje Projektovy vybor. Projektovy

manazer je administrator, ktery zodpovida za to, aby se tak stalo.
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4 Jak pripravit projekt — prakticky postup fazemi projektu

4.1 Predprojektova faze

Kazdy projekt zac¢ina néjakym zadmeérem (vizi, ndpadem apod.), ktery ma byt zrealizovan.
Zdaleka to neznamena, Ze kazdy takovy zamér bude realizovan a pokud ano, tak Ze to

bude s vyuZitim projektového rizeni.

Nejdrive nékdo musi rozhodnout, zda viibec bude zamér realizovan, a pokud ano, dat
jeho realizaci néjaky ramec. Tim, kdo o realizaci zdméru rozhodne, je management
organizace, v Cele s osobou nejvyssi v hierarchii dané organizace nebo jeji jednotky,
ktera je za ni zodpovédna. V prostredi Skoly to bude zpravidla jeji feditel. Ten
samozi'ejmé mulZe schvalovani realizace i kontroly projektu povérit jiné osoby, nicméné
kone¢nou odpovédnost za celkovy uspéch projektu ponese vzdy on (generalni

odpovédnost manazera).

Aby mohl odpovédny manaZer organizace rozhodnout o tom, zda ma byt projekt
realizovan, potrebuje ktomu dostatecné podklady. Kjejich zpracovani povéri
potencidlniho ManaZera projektu (pripadné, pokud je organizace, ma ManaZera
programu nebo Manazera portfolia projektl, kteii idi vice projektli a maji o nich

prehled) ¢i jinou k tomu kompetentni osobu se zkusenostmi v projektovém rizenti.
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7 v

Povérena osoba na zdkladé podnétu resp. namétu zaméru na realizaci projektu
zpracuje predbéZznou Predprojektovou studii3, jejimz ucelem je Kriticky popsat
situaci, kterou ma projekt resit a zvazit vSechny jeji relevantni aspekty, aby mohlo byt
kvalifikované rozhodnuto o tom, zda projekt realizovat nebo ne, pripadné urcit ramec

projektu z hlediska organizace.

Prredprojektova studie je velmi diilezita, musi byt zpracovan peclivé a nikdy pouze
formalné. Nedostatecna nebo neexistujici predprojektova studie je castou
pri¢inou neuspéchu projekti. Rozhodnuti o realizaci projektu je vyznamné a neni
samoziejmosti. Je velkou chybou s podstatnymi ekonomickymi dopady, pokud
jsou zapocaty a realizovany projekty, které byt realizovany nemély. Potencialni
Skody nejsou jen v primych prostredcich vynaloZzenych na projekt, ale i
v celkovém zatiZeni organizace a jeji mozZné destabilizaci (kazdy projekt, byt
piinosny, je pro organizaci urcitou zatézi). Neuspésné projekty maji i negativni vliv na
celkovou organizac¢ni kulturu, posiluji pesimismus a negativni myslen{ v organizaci

Pokud lze rici o rizeni projektu, Ze je to do znatné miry administrativni prace, je
zpracovani predprojektové studie mnohem narocnéjsi na strategické mysleni a méla by

tomu odpovidat kvalifikace a zkuSenosti k tomu povérené osoby (potencialni projektovy

manazer, manazer programu, manazer projektového portfolia).

Rozsah predprojektové studie by mél byt strucny, tj. 2 az 10 stran (podobnych zamért
by méla organizace produkovat vétSi mnoZstvi, a pokud by byl text pfili§ dlouhy,
nemuselo by ho vedeni organizace rozhodujici o realizaci zdméru dostatecné pozorné
Cist).

Predprojektova studie by méla popsat potencidlni projekt zejména =z hlediska

prilezitosti (opportunity study) a proveditelnosti (feasibility study).

S ohledem na rozsah potencialniho projektu by méla obsahovat zejména tyto
podKklady:

3 Predprojektova studie je analogie dokumentu v metodice PRINCE2 oznacovaného jako ,Predbézny
Obchodni pripad“. Toto oznaceni neni podobné jako ,Sponzor” pro nekomer¢ni sféru vhodné, proto je
pouZito neutralni ,Pfedprojektova studie“ a v dal$i fazi projektu ,Projektovy zamér“, ktery je
kontinualné udrZovan (aktualizovan).
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ucel projektu (pro¢ ma byt projekt realizovan, rozbor prilezitosti k realizaci projektu

a vize ktera stoji za zamérem ho realizovat; reakce na prileZitost, ohroZenti),

analyza soucasného stavu ve vazbé na projekt (popis situace, ze které projekt

vychazi a kterou resi, pripadné doplnénou o odhad trendt vyvoje),
prinosy projektu (co jeho uspésna realizace organizaci prinese),

oportunitni pohled na reSeni situace (jak by mohlo byt dosazeno prinost projektu
jinym zpisobem; srovnani narocnosti, nakladi, rizik apod., v€etné pripadné nulové
varianty, tedy co by se stalo, pokud by projekt realizovan nebyl, zda ma smysl ho
realizovat; relevantni Kritérium je i vhodné nacasovani projektu s ohledem na dalsi

aspekty (finan¢ni, projektového portfolia apod.)

oportunitni pohled na vyuZiti organiza¢nich zdroji (pokud bude projekt realizovan,

a tak vytiZeny zdroje, co jiného nebude mozné realizovat (jiné projekty a aktivity),

dopady projektu na celkovou strategii organizace; moZné synergie s jinymi

aktivitami v organizaci, dal$imi projekty apod.; pozitivni i negativni,

jaké jsou dosavadni zkuSenosti v ieSené oblasti (zkuSenosti s ohledem na reSeni

podobnych situaci a projekti),

navrh ramcového rozsahu projektu (jaké hlavni subdodavky bude projekt

zahrnovat),
predpoklad ¢asového horizontu piipravy a realizace projektu,

piredpoklad nakladt na realizaci projektu a ekonomického zatiZeni organizace (CF

ad.), predpoklad ekonomickych prinosti a souvisejici ukazatele navratnosti,
jaké jsou hlavni predpoklady a omezeni tispésné realizace projektu,
jaka jsou hlavni rizika realizace projektu,

kdo by mél byt do projektu zapojeny (role a jejich pripadné personalni obsazeni

vCetné ovéreni, Ze jsou tyto osoby disponibilni),
sumarizujici SWOT analyzu projektu,

pirehled pripadnych variant reSeni s ohledem na dosazeni prinost projektu, Casu,
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nakladi, vazbam na jiné projekty a dalsi relevantni zkusSenost; pokud to odpovida
situaci, miize byt soucasti této Casti posouzeni sekvencniho rozdéleni projektu na
vice dil¢ich projekti (s ohledem na sniZeni nakladd, rizik, flexibilnéjs$i reakci na
potreby apod.); pokud je hledani varianty reSeni podstatnou neznamou, zarazuje se
se tato Cast jako samostatna analyza pred predprojektovou studii (Pre-feasibility

study),

B celkové doporuceni, zda projekt realizovat ¢i ne, pripadné podporeny expertnim

posouzenim.

Na zadkladé posouzeni predprojektové studie rozhodne management organizace nebo
programu o tom, zda bude projekt realizovan. V pripadé kladného postoje projekt ziska

mandat k realizaci (Mandat projektu) a nasleduje Faze nastaveni projektu.

4.2 Faze nastaveni projektu

To, co probéhlo doposud, se nazyva Predprojektova faze, po ni nasleduje Faze nastaveni

projektu, coz je dlikladna priprava projektu pred jeho samotnou realizaci.

Prvnim krokem po udéleni mandatu projektu je jmenovani Vlastnika projektu a

Projektového manazera (viz podkapitola Organizace projektu).

Projektovy manazer ve spolupraci s Vlastnikem projektu realizuji nastaveni projektu,
tzn., definuji hlavni cile a ptinosy projektu, zakladni organizac¢ni strukturu, projektové
plany, v¢. ndkladi a Casového rozmezi projektu, a dalsi diilezité body, které tvori

zakladni kostru projektu.

Nastaveni projektu vychazi ze schvalené Predprojektové studie a pripadnych

pripominek pti udélovani Mandatu projektu.

Nejdulezitéjsi dokumenty Faze nastaveni projektu jsou:
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B Projektovy zamér* - detailné urcuje, CO ma projekt realizovat a vytvari ramec

projektu.

B Organizace projektu - definuje, jaké role a vjakém personalnim obsazeni bude

projekt vyZadovat.

B Strategie rizeni vztahu se zajmovymi skupinami - analyzuje vliv zajmovych

skupin a navrhuje zplisob komunikace s nimi.

B Strategie rizeni rizik - analyzuje mozna rizika projektu a navrhuje zpisob, jak je
ridit.

B Planovani projektu - predchozi body maji charakter strategie, posledni bod na

jejich zakladé vytvari podrobné plany, jak projekt realizovat

Vystupem Faze nastaveni projektu je Dokumentace nastaveni projektu (PID), ktera
obsahuje vSechny uvedené podklady a analyzy, detailné popisuje, JAK bude dosazeno
vystupll projektu, a podle nizZ je projekt realizovan k dodani produktu a naplnéni cili

projektu.

1.1.1  Projektovy zamér

Projektovy zamér je zaméren na ucel projektu, tedy zda se projekt neodchyluje od svych
piinost (nestaci sledovat cile projektu, protoZe pokud by byly Spatné stanoveny, jejich

naplnéni by stejné nevedlo k uspéchu projektu).

Projektovy zadmér se udrzuje aktualizovany a zapracovavaji se do ného vSechny

pripadné zmény.

Projektovy zamér vytvari ramec projektu, vychazi ze schvalené Predprojektové
studie a pripadnych piipominek k ni a vymezuje:

4 Vmetodice PRINCE2 oznacovany jako aktualizovany Obchodni ptipad, v metodice PMI pak Project
charter.
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m Ucel projektu (pro¢ je projekt realizovan ve vztahu k prvotni idey, vizi, prileZitosti,

ohroZeni apod.),

B Prinosy projektu (co jeho uspéSna realizace organizaci prinese) ve vazbé

k sou¢asnému stavu; prinosy zmény,

B Cile projektu (explicitné vymezeny stav, ktery bude dosaZen realizaci projektu); cile

jsou podkladem pro akceptacni kriteria; viz dale,

B Rozsah projektu (Scope) / Ne-cile projektu / Hranice projektu - explicitni stanoveni,

co by projekt mél fesit a co jiz ne,

B Ocekavané negativni piinosy - predem vymezené negativni dopady, které realizace

projektu mize prinést.

B Vychozi podminky - co musi byt splnéno, aby mohl byt projekt realizovan a

dosahnout svych cilt

B Vychozi predpoklady - co se predpoklada, jaka vychodiska, na kterych priprava

projektu stavi, v€. kontextu projektu, ktery miliZe ovliviiovat ispésnost projektu

m Kontext projektu — s ohledem na program a portfolio projektti, spolecné vyuzivani

zdrojl, mozna rizika i synergie, harmonizace apod.

B Zdroje financovani - zdroj financovani projektu a zptsob a frekvence transferu

prostiredki, piipadné plan CF.

B Projektovy pristup

1.1.1.1  Cile projektu
Kritéria uspéchu, dana jasné definovanymi cili projektu jsou métitkem pro posouzeni

vysledku projektu (zejména pro jeho zavérecné posouzeni). Méla by byt proto co

vivs

idealné formou SMART.

Cile projektu by se mély ridit metodikou SMART+1. Mély tak byt:

29



B S specifikované
B M méritelné
A akceptovatelné

realizovatelné

|
~

B T terminované

B I integrovatelné

Uspésny projekt dosahl planovanych ciléi v pozadované kvalité, v planovaném ¢ase pii
dodrzeni planovanych naklad(i, pricemz efektivné vyuZzival pridélené zdroje a
nevyvolava negativni dopady. Uspésny projekt se tedy neomezuje na dosaZeni
vymezenych cil{i, ale proaktivné Setrné naklada se zdroji a vyhledava prilezitosti dalSich
benefitl. Je logické, Ze nelze dosahnout Uspéchu s vynaloZzenim neadekvatnich nakladd,

¢i vyCerpanim zdrojd, které nebyly na projekt alokovany.

V projektu vzdy existuje rovnovaha (a rivalita) mezi zakladnimi vzajemné se
omezujicimi zajmy. Upresnéni jednoho je vZdy na tukor jiného. Tento vztah se nazyva

trojimperativ projektu (viz nasledujici obrazek).
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co

kdy za kolik

Obr. 8 Trojimperativ projektu

Trojimperativ projektu znameng, Ze nelze zvySovat kvalitu vystupii (CO), aniZ by to mélo
dopad na cenu (ZA KOLIK) nebo ¢as (KDY) a analogicky to plati i opa¢nymi sméry. Proto
je v projektu nutné vymezit i tzv. urcujici osu, ktera vymezuje jedinou hlavni prioritu

v ramci cill projektu (kvalita/cena/cas).

1.1.1.2  Metoda logického ramce

Ramec projektu pomaha formulovat Metoda logického ramce (LRM), ktera dava
vychodiska projektu do logickych vazeb. Je to tymova metoda (projektovy tym) s vlastni

metodikou.

31



Schéma LRM je na obrazku niZe.

Obr. 9 Metoda logického ramce

1.1.2 Organizace projektu

Organizace projektu, tedy jeho persondlni obsazeni, je pro uspéch projektu velmi

Popis soustavy Ukazatele zdroje pro ovéreni predpoklady pro

projektv dosaZeni dosazZeni

vstupni pfedpoklady zavislé na
zadavateli musi byt souéasti dohody

dtlezité krokem. Vyznam organizace projektu ilustruje pribéh o ¢tytech kolezich>.

Zili, byli, jednou ctyri kolegové. Jmenovali se KaZdy, Kdosi, Nékdo a Nikdo. Jednoho

5 Volné preloZeno z némeckého originalu ,Eine kleine Geschichte mit Jeder, Jemand, Irgendjemand und
Niemand“ (http://www.andinet.de/lustiges/geschichten/jeder.php).
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dne méla byt udéldna diileZitd prdce. KaZdy si byl jisty, Ze to Kdosi zajisti. Nékdo to
mohl udélat, ale Nikdo mu to nerekl ani to Nikdo neudélal. Kdosi se rozzlobil,
protoZe to byla prdce KaZdého. KaZdy myslel, Ze to Néekdo mohl udélat, ale Nikdo
nevédeél, Ze to Kazdy neudélal. Nakonec KaZzdy tvrdil, Ze vinen je Kdosi, protoZe

Nikdo neudélal, co Nékdo mohl udélat.

Efektivni organizace projektu odpovida kvalité personalniho obsazeni a je obligatni
podminkou dosaZeni stanovenych cili.PIné schéma organizacni struktury projektu dle

metodiky PRINCEZ2 je na obrazku niZze.

Obr. 10 Organizacni struktura projektu

Na obrazku je popsana kompletni organizacni struktura u velkého projektu. Zakladnimi
subjekty jsou Projektovy vybor a Projektovy manazer. Projektovy vybor miZe delegovat

nékteré své pravomoci na Projektovy dohled a Zménovou komisi. Projektovy manazer

Management spoleénosti nebo Programovy Management
Projektovy vybor

e — =
| - - f—

-
—
-

I
R

Projektovy dohled . Projektovy ‘ Zménova

Obchod, UZivatel, Dodavatel manazer komise

= vazby autority Tymovy
= == odpovédnost projektového dohledu manazeri

e yazby podpory

Clenovée tymu

pak mize vyuzivat Tymovych manaZert nebo rutinni aktivity predat Podpoie projektu.

Management organizace musi jmenovat klicové osoby projektu.

Jsou to:
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Projektovy vybor®, nejvyssi organ v projektu, ktery zodpovida za smérovani.

Vlastnik projektu?, nejvyse postavena role v projektu s nejvétSimi pravomocemi.

Manazer projektu, nejvyssi exekutivni pozice v projektu zodpovédna za jeho realizaci.

Dale jsou jednotlivé rolu podrobné popsany, v€etné moznosti jejich redukce.

1.1.2.1  Projektovy vybor

Projektovy vybor je vlastnikem projektu. Schvaluje vyznamné plany a kazdou zasadni
odchylku od schvaleného Planu etapy, schvaluje dokonceni/splnéni jednotlivych etap a
schvaluje start nasledujici etapy, odsouhlasuje/projednava tolerance projektu s
Managementem spole¢nosti nebo Programu. Projektovy vybor neni demokraticky -

Vlastnik/Sponzor rozhoduje.

Projektovy vybor odpovida za soulad strategie spolecnosti s cili projektu (napojeni na
spolec¢nost nebo program, piisobi jako arbitr pri konfliktech v ramci projektu, autorizuje
a schvaluje globalni plany, autorizuje a zajiStuje dostupnost schvalenych poZadovanych

zdrojli a odsouhlasuje a stanovuje tolerance pro etapy s Projektovym manazerem.

6V metodice IPMA se pouZiva oznaceni Ridici komise.

7 Vmetodice PRINCE2 ,Sponzor projektu, coZ v8ak asociuje ekonomicky vztah. Zde je proto radéji
uZivano pojmu ,Vlastnik projektu®.
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1.1.2.2 Vlastnik projektu

Vlastnik projektu je obvykle clenem vykonného managementu. Je zodpovédny za tvorbu
a udrzbu Projektového zaméru, schvalovani organizacni struktury, schvalovani Planu
projektu a Plant etap, feSeni problémi a formalni ukonceni projektu. Vlastnik je celkové
odpovédny za projekt (celkovd odpovédnost za projekt nemiize byt delegovana).

Vlastnik je podporovan Hlavnim uZivatelem a Hlavnim dodavatelem.

Vlastnik projektu odpovida za Projektovy zamér v priibéhu celého projektu. Zajistuje, Ze
projekt ma hodnotu do néj vloZenych penéz a je realizovan efektivné z hlediska naklada.

Jeho hlavnim zajmem je ziskovost. Mlize prehlasovat ostatni ¢leny Projektového vyboru.

1.1.2.3 Projektovy manazer

Projektovy manaZer ma odpovédnost za realizaci kazdodenni prace projektu tak, jak je

vedena Projektovym vyborem v ramci limitt stanovenych Projektovym vyborem.

Hlavni odpovédnosti projektového manaZera je zajistit, Ze projekt vytvori pozadovany
produkt dle definovanych standard(i kvality a v ramci preddefinovanych ¢asovych a
ndkladovych limitl. V pripadé odchylky reaguje, koriguje Ci eskaluje. Je odpovédny i za
zmény /rizika v ramci projektu.

Projektovy manaZer by mél byt ¢lovék s dostateCnou praxi v projektovém rizeni, ktery
pied pozici projektového manazera ptisobil jako vykonna slozka, idedlné v resortu,
kterého se projekt tyka. Zakladni kvalifikaci musi byt znalost projektového fizeni.

Podstatna je i jeho schopnost vést kolektiv, motivovat Cleny tymu. Musi mit vysokou

miru autority, orientaci na cil a vysokou miru resistence na stres.

Vzhledem, Ze se pro dosaZeni ispéchu jedna o klicovou pozici je potieba definovat
zakladni povinnosti projektového manaZera:

B Ridi klicové organizac¢ni procesy projektu.

B Zodpovida za realizaci projektu po manaZerské linii.
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m Ridi podiizené tymové manazery.

B Prirazuje zdroje v souladu s planem.

B Rozhoduje o odménovani ¢lend tymu.

B Vede jednani s dodavateli a odbérateli.

B Predklada reporting projektovému vyboru.

B Predklada ridicimu vyboru pozadavky nad své kompetence.

Projektovy manazer musi byt vybaven zakladni podminkou:

B Musi byt vybaven dostate¢nou mirou autority.

7w 7

Zminén ojeti zodpovédnosti a odpovédnosti koresponduje s pojetim H.

Kerznera, ktery rozliSuje:

B Autoritu (angl. Authority) - moc, ktera je pridélena jednotlivci tak, aby tento

mohl uskutecnovat urcita rozhodnuti, ktera jsou respektovana ostatnimi jedinci,

B zodpovédnost (angl. Responsibility) - moralni povinnost prijatd jednotlivcem
spocivajici v efektivnim splnéni uloZzeného tkolu,

B odpovédnost (angl. Accountability) - schopnost plnéni povéreni - stav, kdy
jednotlivec dokaze naplnit ocekavani a uspokojujicim zplsobem zavrsit urcité
povéreni tim, Ze ma soucasné dostatek autority i schopnosti a zodpovédnosti ke

splnéni tohoto ocekavani,

B Accountability = Autority + Responsibility

1.1.2.4 Hlavni uzivatel

Hlavni uzivatel reprezentuje ty, ktefi ziskaji ptrinosy z uzivani produkti. V piipadé vice
uzivatelli, koordinuje hlavni uZzivatel zastupce dalSich skupin uzivateld. Slouzi jako
spojka mezi uzivateli a projektovym tymem. Je silné zainteresovany na udrZeni

specifikace produktu tykajici se kvality, funkcionality a uzivatelské pratelskosti.

Hlavni uzivatel odpovida za specifikaci pozadavkl vSech budoucich uzivateli finalniho
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produktu, definuje prinosy, musi demonstrovat, Ze dodané produkty budou mit
ocekavané prinosy (a to i po ukonceni projektu), obvykle odpovida za provedeni
posouzeni prinost, schvaluje Popisy produktli nezbytné jako vstup nebo vystup pro
dodavatele, zajistuje dostupnost pozadovanych zdroji uzivateli a resi konflikty mezi

pozadavky uzivateli a prioritami.

1.1.2.5 Hlavni dodavatel
Hlavni dodavatel reprezentuje zajmy téch, kteri vyvijeji, oZivuji, pripravuji a vyrabéji
produkty projektu pro jejich nasazeni (tvirci produktl projektu).

Hlavni dodavatel je odpovédny za kvalitu produktti dodanych dodavatelem, zajistuje, Ze
pristup k reSeni projektu je proveditelny a koordinuje ostatni participujici dodavatele.
Musi byt opravnén uzivat nebo schvalovat nezbytné zdroje dodavatele (piredevsim

lidské zdroje).

1.1.2.6 Tymovy manazer

Tymovy manazer zajiStuje tvorbu produktii dle instrukci Projektového manaZera.
Projektovy manazer prendasi autoritu a odpovédnost za tvorbu produkti na tymy
specialisti/odborniki. Tato uroven tizeni projektu je dobrovolna a jeji vyuziti je zavislé

na velikosti projektu.

Diivody pro vyuziti Tymového manaZera:

B velikost nebo komplexnost projektu nebo Baliku prace
B vytiZeni Projektového manaZera

B specificka zkuSenost a znalost specifickych produktt
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B preference Projektového vyboru pro urcité specialisty
B geograficka lokalizace

B vyuZiti dodavatele

1.1.2.7 Zasady pro sestaveni projektového tymu

Plati pravidlo, Ze tym je natolik silny, jako jeho nejslabsi clen. Je tedy zajmem vSech
zuCastnénych, aby byl projektovy tym sestaven odpovédné ze schopnych a

motivovanych profesionalti.

Pro sestaveni projektového tymu plati nasledujici pravidla:

B Dostatec¢nd kvalifikace

B Odpovidajici casovy fond pro potreby projektu.

B Pridéleni presného ¢asového fondu pro ucely projektu.
B Jasné stanoveni vazeb podiizenosti.

B Jednoznacné stanoven systém odmeénovani s motivacnim prvkem.

Pii sestavovani tymu vychazime prisné z potreb projektu vjeho jednotlivych fazich.
Znich vychazi pozadavek na kvalifikaci, znalosti a zkuSenosti ¢lend tymu. Nasledné
dopliiujeme konkrétni pracovniky. Uprednostiiujeme cleny tymu, u nichZ je pokud
mozno jisté, Ze budou na projektu po celou dobu jeho existence. Je idedlni, Ze jsou jiZ

vyzkousSeni na ispésném projektu.

MuZeme je identifikovat s pomoci nasledujici charakteristiky:

B Jsou disledné orientovani na cil, vysledek.

B Zname jejich hodnotovy Zebricek.
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B DokaZi respektovat autoritu.

B Pracuji v souladu se stanovenymi pravidly.

B Dostatec¢né rychle poskytuji zpétnou vazbu.

B Kvalitné organizuji ¢as svij i podfizenych.

B Umi formulovat ukoly, prijimat je i delegovat.

B Jsou odpovidajicim zplisobem kreativni.

B Jsou schopni rychle identifikovat hrozici problém, definovat ho a navrhnout
reSeni.

B DokaZou se poucit z chyb.

B Jsou dostatecné empaticti.

B Jsou dostatecné resistentni na stres.

B Jsou schopni pracovat s maximalni koncentraci po dlouhou dobu.

1.1.2.8 Organizadni struktury projektového managementu

Pro dosaZeni optimalniho vysledku je nutné zvolit vhodnou organiza¢ni strukturu
projektového tymu. Zvolena organizacni struktura je urcena riiznymi parametry. Mize
se jednat od vécny obsah a dotéeny resort projektu. Urcujici mlze byt osobni zkuSenost
projektového manaZera, typ organizacni struktury firmy, disponibilni zdroje Cci
kvalifikace a specializace ¢lenli tymu. Variant parametri je z praktického hlediska

nekonec¢né mnoho a nelze predem Zadny vyloucit.

vEv /s

Za nejbéznéjsi miizeme povazovat tyto typy organizacni struktury:

m Utvarovy projektovy management.
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Organiza¢ni struktura de facto odpovida firemni struktute, ktera je postavena na
utvarovém principu. Projektovy tym se tedy shoduje stymem utvaru. Jedna se o
variantu vhodnou pro mensi projekty, které svym rozsahem neprekracuji kompetence a
cile dotc¢ené Casti organizacni struktury. Prace v takovém tymu odpovida béZzné Cinnosti

dtvaru.

Obr. 11 Utvarovy projektovy management

zapojeny zapojeny
utvar utvar

zapojeny
Utvar

B Maticovy projektovy management.

Tento model vznika tehdy, pokud je vedle existujici organizac¢ni struktury ztizen ad hoc

projektovy tym, tedy projektova organizacni struktura. Model s osvédcil v pripadé, Ze
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v subjektu probiha paralelné nékolik projektd a v tymech plisobi jak ¢lenové, ktefi maji
funk¢ni mista ve standardnich tutvarech, tak i projektovych. Zistavaji tedy ve svych

funkénich mistech a zaroven jsou cleny projektovych tyml. S modelem souvisi

vyznamna zatéz na urovenl komunikace.

projektovy
management

zapojeny zapojeny

: : PROJEKT1
utvar utvar

zapojeny

: PROJEKT?2
utvar

Obr. 12 Maticovy projektovy management

B Specialni projektovy management.

Model je vyuzit vyhradné a specialné pro projektové ucely. Clenové tymu jsou zatfazeni
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jen do projektovych tymi, nemaji jiné Gvazky ve funkcnich mistech. Lze ji aplikovat
tehdy, pokud ma subjekt dostatecné flexibilni personalni politiku, nebo je schopen
sestavit tymy z kvalitnich externistd. Casto je pouZivan u firem, které maji svou ¢innost

postavenu primarné na projektovém managementu.

projektovy
management

Obr. 13 Specialni projektovy management

B Sitovy projektovy management.

42



Model je vysledkem vlastniho projektového managementu. Redlné vznikaji projektové
tymy, které po ukonceni vSech fazi projektu personalné nezanikaji a jsou pridéleny na
dalSi projekt. Existuji tedy delSi dobu a stavaji se pevnou organizalni soucasti. Tento
model je typicky pro firmy v oblasti ICT, které se snaZzi udrzet kvalifikované odborniky a

cilené udrzuji stabilni tymy, které nasazuji do rtiznych projekta.

projekt projekt
| 2

Obr. 14 Sitovy projektovy management
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1.1.2.9 Podpora projektu

Projektova podpora poskytuje podporu Projektovému manaZzerovi. Odpovédnosti zalezi

na mire delegovani Projektovym manaZerem. MiiZe byt sdilena s jinymi projekty.

Mozné ukoly:

B Kkontrola postupu praci,

B rfizenizmén,

B fizeni konfigurace,

B administrace projektové dokumentace, prehledy,

B nastaveni a adrZba Registru otevirenych bodi.

1.1.2.10 Zménova komise

Zménova komise je delegovana Projektovym vyborem, aby rozhodovala o Zménovych
poZzadavcich nebo Odchylkdch od specifikace a ulehcuje projektovému vyboru feseni

velkého mnozstvi zmén.

Urovenl pravomoci Zménové komise stanovuje Projektovy vybor. VSechny zmény nad
ur¢ené pravomoci musi byt preddny Projektovému vyboru. Zménova komise ma

vyznam, pokud se o¢ekava mnoho zmén.

1.1.2.11 Projektovy dohled

Projektovy dohled provadi dohled nad projektem, vyhodnocuje, do jaké miry projekt
vyhovuje preddefinovanym standardiim, resi, zda projekt splni ocekavani, nepiekracuje
rozpocet ¢i nejsou skryvany problémy. Projektovy dohled musi byt nezavisly na
Projektovém manazerovi. Ukoly jsou delegovany Projektovym vyborem. V projektovém
dohledu jsou zastupci Vlastnika projektu (kontroluje postupy, vysi naklada a plnéni cilt
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projektu; mize byt zastoupen pracovnikem oddéleni Controllingu), Hlavniho uZzivatele
(posuzuje kvalitu z hlediska uZivatele; zastoupen obvykle ManaZerem kontroly jakosti

4

projektu) a Hlavniho dodavatele (resi efektivitu planovani a vyvoje).

Standardni aktivity projektového dohledu pri rizeni projektu jsou:

B sledovani a kontrola dodrzovani cili a metrik projektu a obecné plnéni ucelu

projektu,

B sledovani a kontrola dodrzovani predem definovanych metodik fizeni projektu a

zménového a akceptacniho rizend,

B sledovani a kontrola dodrZovani stanoveného pldnu a ¢asového harmonogramu a
jeho milnikd,

B reflektovani a fizeni rizik identifikovanych v projektové dokumentaci, identifikovani
ptripadnych novych problémi a rizik béhem realizace projektu a pripadna priprava
doporuceni na eliminaci rizik, resp. jejich dopadii véetné odbornych doporuceni
jejich reSeni,

B Kkontrola a revize projektovych vystupli a pripominkovani pro jejich doplnéni (v
ramci akceptace i priibézné v ramci napliovani projektu),

B pravidelné nebo ad hoc konzultace s projektovym vyborem a spoluprace pfi

pravidelném vykazovani stavu projektu.
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1.1.2.12 Moznosti redukce roli v organizaci projektu

Organizac¢ni struktura projektu je znacné proménliva podle velikosti a typu projektu. U

malych projektii takto sloZita struktura neni nutna a lze ji zjednodusit.

MoZnosti redukce jsou uvedeny v tabulce nize.

Standardni role Moznosti redukce
Projektovy manazer nelze nahradit
Vlastnik projektu Nikdy Projektovy manaZer

muze byt Uzivatel

Nikdy Projektovy manaZer

Projektovy dohled
Projektovy vybor
Zménova komise Projektovy vybor, Projektovy manaZer
Tymovy manaZer Projektovy manazer
Podpora projektu Projektovy manaZer
Tab. 1 Moznosti redukce roli v organizaci projektu

1.1.3 Problematika zainteresovanych stran

Projekt neni realizovan izolované, ale dotyka se rady lidi, at’ v projektovém tymu nebo
mimo néj (v organizaci). Zainteresovana strana, ¢i anglicky ,Stakeholders” je jedinec
nebo skupina, ktera miize ovlivnit nebo byt ovlivnéna, nebo se povaZzuji za ovlivnéné

realizaci programu/projektu/¢innosti/aktivitou/rizikem.
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Zainteresované strany nemaji formalni rozhodovaci pravomoci v projektu, ale mohou
byt zasadni pro jeho tispé&$nost a ptijeti. Casto realizaci projektu néco ziskaji nebo ztrati.
Procesy, zmény ¢i vynaloZena energie, ktera s projektem souvisi, tak mize namisto
podpory vyvolat odpor proti projektu. Casto za odmitanim projektu stoji prosty strach z
nového, pocity ohroZeni apod. Pristup ke zménam, a ty projekt obvykle piinasi, mize byt

obecné dvoji:

v ’

B Chapani zmény jako prileZzitosti, coZ vyvolava aktivitu a pozitivnich hledani feseni

(hledani zplisobt, jak problémy vyresit).

B Chapani zmény jako neprileZitosti ¢i ohrozeni, coz vyvolava pasivitu resp. aktivni

obranu a hledani negativnich resSeni (divodd, proc¢ to nejde).

Z hlediska metodiky SMART se pouziva obrazného akronymu, Ze cile projektu, pokud
nejsou Akceptované, tedy A, privodi projektu SMRT.

Resenim neni jednani z pozice sily, protoZe tim neni dosaZeno aktivni spoluprace, ale
v nejlep$Sim pripadé pouze prechodu z aktivniho odmitani k pasivnimu. Kazda zména
vyZaduje vynikajici komunikaci smérem k zainteresovanym stranam. Projekt, ktery ma

smysl a ktery je jinak dobie fizen, bez této podpory miize skoncit netispéchem.

Uspéchu projekt je tedy nutné podpofit spravnym jednanim se viemi
zainteresovanymi stranami (vysvétleni vyznamu projektu, prinosy projektu pro tu
kterou skupinu, rizika nerealizovani projektu). Vysledkem by mj. mélo byt vytvoreni
»pocitu naléhavosti“. Pokud se podari ziskat zainteresované strany na stranu projektu,
ziska projektovy tym podporu ve svém usili. Pokud se to nepodari, ziska vytrvalého

protivnika.

Zplisob komunikace se zainteresovanymi stranami (frekvence, zptisoby, odpovédnost)

definuje strategie rizeni komunikace.
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Pro fizeni vztahu se zainteresovanymi skupinami je tireba:

B provést analyzu zainteresovanych stran

B vytvorit strategii zapojeni zainteresovanych stran

B naplanovat zapojeni zainteresovanych stran a komunikaci s nimi
B aktivné zapojit zainteresované skupiny do priibéhu projektu

B mérit efektivitu

Pro analyzu zainteresovanych stran se uziva tabulka niZe:

Skupina Vliv | Zajem | Oc¢ekavani a cile Zpiisob komunikace

Tab.2 Analyza zainteresovanych stran

Komunikace s jednotlivymi skupinami se pak ridi podle matice na obrazku niZe:
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Obr. 15 Matice zajmovych skupin

1.1.4 Rizeni rizik projektu

ProtoZe projekty vzdy vytvareji zménu a zména vzdy zahrnuje urcité riziko, jsou rizika v

projektech nevyhnutelna. Nutné je vSak jejich rizeni, resp. kontrolovani.

Koncept Rizeni rizik popisuje systematické vyuziti metod pro identifikaci a vyhodnoceni
potencialnich rizik a pro planovani odpovidajicich opatieni. Tim je kontrolovano rizeni
projektu a v maximalni mozné mife zamezeno neocekdvanému vyvoji, ktery muze
ohrozit tispé$nost projektu. Rizeni rizik Identifikuje, vyhodnocuje a Fidi nejistotu a ve

vysledku zvySuje schopnost projektu uspét.

1.1.4.1  Zakladni pojmy

Riziko je nejista udalost, ktera v pripadé, Ze nastane, ma negativni (nebo i pozitivni) vliv

na dosaZeni cilli projektu.

Nebezpeci - moZny
vyskyt nepriznive
S +
udalosti. e o
Probézné Vést dial
_ ) ést dialog o4
Hrozba _ informovat nejista
udalost s \% negativnim
dopadem 6 na cile
-~
projektu 3 (konkrétni
. o , o e .
projevy Odpovidat na Zaijistit této
uddlosti) otdzky spokojenost
Prilezitost - - nejista
udalost s — vliv + pozitivnim
dopadem na cile

projektu (riziko ma tedy nejen negativni vyznam)
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Scénar / Dopad - Nepftiznivy déj, ktery udalost zplisobi

Pravdépodobnost - Pravdépodobnost vyskytu dvojice: hrozba x dopad (projevi se

konkrétni projev udalosti a zptsobi konkrétni dopad)
Skoda - Ujma vznikla v diisledku nep¥iznivé udalosti

Riziko - Riziko je kvantifikovana dvojice: hrozba x dopad. Vyjadreni pravdépodobnosti

s jakou utrpime konkrétni skodu.

Vztah zakladnich pojmi je popsan na nasledujicim obrazku.
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r—————————

RIZIKO

Obr. 16 Vztah zakladnich pojmi

Priklad uplatnéni pojmt je v nasledujici tabulce.

Nebezpeci Dést

Hrozba Rozvodnéni reky
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Prilezitost X

Scénar / Dopad Zaplava

Pravdépodobnost | 1 x 10 let

Skoda Zatopenti sklepa, zniceni kotle, predpokladana skoda 200.000,- K¢
Riziko vysoké
Tab. 3 Pfiklad situace z Fizeni rizik

1.1.4.2 Principy Fizeni rizik

Efektivni irizeni rizik znamena:

B nahliZeni na projekt v Sir§im kontextu,

B stanovenijasnych cill projektu,

B zapojeni zainteresovanych stran,

B aktivni vytipovani a sledovani varovnych signalg,

B posuzovani rizik v pravidelnych cyklech,

B pravidelny reporting rizik,

B jasné definovani roli a odpovédnosti,

m tvorba konkrétniho systémového ptistupu k Rizen rizik,
m podpora Rizeni rizik v organizaci,

m ukotveni Rizeni rizik ve firemni kultufe,

B podpora kontinualniho zlepSovani v organizaci.
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1.1.4.3 Postup Fizeni rizik

Postup rizeni rizik je v téchto krocich:

1. Identifikace
2. Kvantifikace
3. Eliminace

4. Monitoring

1.1.4.3.1 ldentifikace rizik

Identifikace rizik vychazi z predchozich analyz (piedprojektova studie), predchozich
zkuSenosti, expertnich znalosti a milize byt podporena podplrnymi nastroji

(brainstorming, analogie, analyzy s vyuzitim diagramu rybi kosti, SWOT analyzou ad.

Identifikace rizik zjistuje, co se miize stat nepriznivého ve vazbé hrozba - nasledek,
pricemz jedna hrozba mize mit vice nasledkl a vice hrozeb mize mit jeden spolec¢ny
nasledek. Kromé pravdépodobnosti a dopadu by mél byt posuzovan i aspekt blizkosti

(kdy mohou hrozby nastat a jejich vyvoj béhem projektu).

Identifikovana rizika lze zakreslit do matice pravdépodobnost / dopad, viz obrazek dale.
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=

pravdépodobnost

- skoda +
Tab. 4 Matice pravdépodobnost - Skoda

1.1.4.3.2 Kvantifikace rizik

Kvantifikace rizik vychazi ze snahy ziskat kvalifikovanou odpovéd’ na tyto otazky:

B Jakaje pravdépodobnost vyskytu dvojice: hrozba x dopad?

B Jakou Skodu zpiisobi?

Pro vyhodnoceni se uziva tabulky, viz dile:

Cislo hrozba dopad pravdépodobnost skoda
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Tab. 5 Kvantifikace rizik

Vysledky analyzy rizik se mohou zaznamenat do tabulky viz niZe.

Tab. 6 Profil rizik

1.1.4.3.3 Eliminace rizik

Pravdépo
dobnost

Z analyzy rizik pak vychazi strategie eliminace rizik. Jejim cilem je vyhnout se nebo

redukovat hrozby a jejich dopad a maximalizovat ptilezitosti a jejich dopady.

Pravidla pro eliminace rizik:
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B naklady na eliminaci rizika by mély byt imérné pravdépodobnosti a dopadu,

B naklady na eliminaci rizik by nemély prekrocit rozpocet na rizika,

B mélo by byt zvaZeno vyhodnost FeSeni ex ante (prevence) i ex post (reakce),

B vedle usili vyhnout se riziku by se nemélo zapominat na moznost je sdilet a prijmout,
B mélo by se pocitat s riziky sekundarnimi (vyplyvajicimi z implementovaného reSeni),

B mélo by se pocitat s riziky rezidualnimi (zbytkové riziko pop implementaci reSeni).

Piiklad obecnému pristupu k rizikiim znazornénym v matici je na obrazku dole.

+

) ) Lapracovat
= Ramcovy .,
o . o do planud
c | krizovy plan .
2 projektu
S
0
Q
>O
K
o | Operativni Podrobny
Q z&sahy krizovy pldn

- skoda +

Obr. 17 Matice rizik

Rlzné strategie eliminace rizik jsou popsany v tabulce dole.
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Pristup Mechanismus Priklad

vyhnuti se pokud se hrozba naplni, nebude | odstéhovani se ze zatopové
mit zadny dopad oblasti

omezeni sniZeni pravdépodobnosti protipovodiiova hraz /
hrozby nebo jejiho dopadu vystéhovani sklepa

nahradni reSeni | vytvoreni ndhradniho planu, budova je projektovana bez
ktery sniZi dopady hrozby sklepa, technologie jsou jinde

prenesenti treti strana prevezme pojisténi budovy a vybaveni

odpovédnost za finan¢ni dopady

hrozby
sdileni rozloZeni dopadu hrozby na vice | kotelna slouZi vice zarizenim,
stran pripadné skody sdili spolecné
akceptace rozhodnuti hrozbu ignorovat bez jakychkoliv reakci, ale rizika
(pokud to je vyhodnéjsi) jsou nadale monitorovana
Tab. 7 Moznosti eliminace rizik

Strategie eliminace rizik se mize zamérit na vSechny etapy geneze rizika (kromé prvnf -
samotné primarni nebezpeci nelze eliminovat), viz tabulka dale, v¢etné pokracovani
prikladu. Zde jiz je eliminace rozdélena na opatireni ex ante (neZ nastane nebezpeci) a

opati'eni ex post (poté co nastane nebezpeci).

Priklad vzniku Priklad eliminace

ex ante ex post

Nebezpeci Dést x x
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Hrozba Rozvodnéni reky upravy koryta plynulé odpousténi
Scénar / Dopad Zaplava protipovodiiové zdi | val z pisku
Pravdépodobnost | 1 x 10 let 1x50 let 1x20 let
Skoda zatopeni sklepa pojisténi vyklizen{ sklepa
Skoda 500.000,- K¢
Riziko vysoké nizké stredni
Tab. 8 Priklad eliminace rizik

1.1.4.3.4 Specifika rizik pro ICT projekty podle Meridith Levison

Méné nez tiretina, piresnéji 29 procent, IT projektd byva podle prizkumi Standish Group
dokoncena uspésné. Softwarové spolecnosti a projektovi experti se opakované shoduji

na tom, Ze vedeni IT oddéleni se znovu a znovu dopousti stejnych chyb.

Problém ale neni jen v ignorovani obecné platnych pravidel, ale i v obsazovani
nekompetentnich osob na klicové pozice, v nedostatecné schopnosti zvazit rizika
ohrozujici jednotlivé projekty ¢i ve stanoveni postuptl, jak takova rizika eliminovat.
Zkratka jednotlivé chyby se na sebe nabaluji jak slupky od cibule a jak uz to u cibule

chodji, k slzam diive ¢i pozdéji neni daleko.

Velmi jasné a srozumitelné definuje 13 nejcastéjSich chyb, rizik, kterych se IT oddéleni
pti Fizeni projektti dopousti Meridith Levinson a Irena Krupi¢kova na portalu Rizeni
podniku dne 20. 8. 2010. MliZe vam to pomoci urcit zranitelnd mista IT projektu a
opatfeni k jejich napravé. Pokud se totiZ vesmés katastrofalnim nasledkiim chybného
planovani vcas nepiedchazi, projekt s nejvétsi pravdépodobnosti skonci ve velmi drahé

pasti.

B Chyby v lidskych zdrojich
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Chyba €. 1: Projekt nedisponuje lidskym kapitdlem s poZadovanymi znalostmi a

dovednostmi.

Disledek: Nespravné alokovany lidsky kapital figuruje na prednich pozicich Zebiicku
nejbéznéjsich chyb projektového managementu. Absence akceschopného tymu dokaze

projekt rychle potopit.

Reseni: Je zapotfebi, aby projektovi a IT manaZefi méli absolutni piehled o
dovednostech a pracovnim zatiZenim svérenych zdrojli, a to vCetné sité konzultantd,
dodavatelti a outsourcingu. Zrovna ti podle expertli zlstavaji velmi Casto ohledné
zkusenosti pozadu, a to i presto, Ze na samotnych projektech mnohdy odvedou obrovsky
kus prace. Pravé zde se objevuje prostor pro implementaci aplikace, ktera projektovému
managementu poskytne plny prehled znalosti, zkuSenosti, dovednosti a pracovniho

vytiZeni jednotlivych ucastnikl projektu.

Ve chvili, kdy IT a projektovi manaZeri védi, kdo a co umi, je zapotiebi rozvrhnout, jak

alokovat zdroje nap¥i¢ projektem az na uroven jednotlivych dnd.

Zde lze vyuzit mnoha druhli organiza¢nich modelti, Richard Scannell, spoluzakladatel
spolec¢nosti GlassHouse Technologies, navrhuje formovat tzv. ,tiger team“, v jehoZ ramci
jsou zaméstnanci na rok ¢i vice vyjmuti z béZného pracovniho procesu za ucelem prace
na zcela specifickém projektu. Ken Cheney, feditel spole¢nosti HP Software PPM Center,
zdlraznuje, Ze problém v podobé omezené kapacity zaméstnanci zapojitelnych do
projektu lze teSit pozastavenim ¢i zruSenim ,volnéjsSich“ aktivit (napriklad takovych,
které nejsou uzce spjaty s podnikovou strategii). Doporucuje shlédnout portfolio
veskerych podnikovych projektii a naslednou identifikaci téch, které nejsou pro

spole¢nost primarné dilezité. Pozastaveni takovych projektli a relokace zdroji z nich

vvvvvvvvvv

Chyba ¢. 2: Projekt nedisponuje zkusenymi projektovymi manaZzery.
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Disledek: Bez zkuSeného, diivtipného a inteligentniho manaZera se miiZe rizeni projektu

velmi rychle vymknout kontrole.

Reseni: Vyhledejte certifikovaného projektového manaZera s odbornou kvalifikaci k
fizeni lidskych zdroji. Metthew Strazza, viceprezident spolecnosti CA, 1ika, Ze dobry
projektovy manazer musi mit silné osobni zkuSenosti. Takovi lidé vi, jak vést uspésna
jednani, zvladat krizové situace a kterak komunikovat s nejriznéjSimi zainteresovanymi
skupinami - obchodniky, které zajima funkcni stranka projektu, lidmi z IT oddéleni,
kteri dbaji na bezpecnost, a v neposledni radé i s finanénimi organy, které dohliZeji na

rozpocet.

Strazza taktéZ zdiraziuje, Ze jisté problémy lze eliminovat pravidelnou komunikaci s
investory, planovanim rozpoctu na tzv. week-to-week zakladé a uvédomovanim klienta
o sebemensi zméné v projektu. Zaroven zastava nazor, Ze dobry projektovy manazer

musi mit odborné technologické znalosti z relevantniho oboru.

B Chyby v postupu

Chyba ¢. 3: IT oddéleni neuplatiuje zakladni postupy projektového managementu.

Disledek: Jedna se o druhou nejcastéjsi chybu projektového managementu. Absence
metodologie zvysSuje riziko, Ze Ukoly s projektem spojené bude nutné prepracovat. To

miiZe v posledku znamenat zna¢né piekroceni ¢asového a rozpoctového ramce projektu.

ReSeni: Vypracovani metodologie projektového managementu vam umoini efektivni
start a hladky pribéh projektu. Zaroven poda jednoduchy piehled vSech aktivit

spojenych s vypracovanim daného projektu.
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MoZnost disponovat vypracovanou zakladni kostrou projektu a metodologii odstranuje

podle Cheneyho vznik mnohych moznych rizik.

Douglas Clark, vykonny reditel spole¢nosti Métier, doporucuje zavést standardizované
procesy pro schvalovani, planovani, alokaci zdrojii a komunikaci s partnery. ,To jsou
véci, které je zapotrebi zaridit co nejdrive, protoZe se jejich vyuziti velmi pravdépodobné

znacné vyplati.”

Chyba ¢. 4: IT oddéleni je zahlceno mnoha procesy.

Diisledek: Spusténi mnoha procesii najednou ma za nasledek zcela neflexibilni

projektovy tym, jehoZ nepruznost frustruje zejména projektové partnery.

Fumi Kondov3, generalni reditelka konzulta¢ni spolec¢nosti Intellilink Solutions, jednou
vyslechla rozhovor mezi softwarovym vyvojafem a projektovym manaZerem, kdy
vyvojar navrhl, Ze by mohl do aplikace, na které pravé pracuje, pridat bez jakéhokoliv
usili funkci navic. Projektovy manaZer zakazal tuto funkci pridat, protoZe o ni zadkaznik
nepozadal. Moje odpovéd’ by byla: ,Obratte se na uZivatele aplikace a zjistéte, zda by pro
néj takova funkce byla uzitecna ¢i vitana,“ fika Kondova. ,Na dodani néceho navic

nevidim nic $patného, dokud neni narusen ptivodni ¢asovy plan nebo rozpocet.”

Reseni: Bud'te flexibilni a komunikativni vii¢i investoriim a partneriim zainteresovanym

do projektu.

Chyba ¢. 5: IT nesleduje vliv dil¢ich zmén na ramec celého projektu.
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Disledek: Rozpocet projektu i casovy harmonogram bude piekrocen.

Reseni: Matthew Strazza ze spole¢nosti CA doporucuje pro zménovy proces nasledujici
postup - individualni zménu nad ramec projektu (napriklad pridani funkce) je nutné
promitnout do celého projektového dokumentu. Projektovy manaZer pak musi stanovit,
jak takova Zadost postihne rozpocet a ¢asovy harmonogram projektu. Sponzofi a

investori projektu museji nasledné zadost o zménu odsouhlasit.

Chyba ¢. 6: IT nema aktualni prehled o stavu projektu.

Diisledek: Co nelze analyzovat, to nelze ridit. Navic pak neni mozZné ani koordinovat
zdroje, ani reagovat na zmény a jejich vliv na ramec celého projektu. Reseni ma pritom

pravé IT obvykle na dosah ruky.

Re$eni: Software.

Chyba ¢. 7: IT ignoruje problémy.

Dtisledek: Problémy se samy nevytesi. Cim déle je ignorujete, tim se jejich stav zhorsuje

a vrha negativni stin na ptivodni plan projektu.

Reseni: Pokud délate néco Spatné, vSe se toCi kolem toho, jak dobie svoji chybu
napravite. VétSina lidi zatlouka a neprizna, Ze je v bryndé. Uméni pochopit, Ze je néco
Spatné, a byt velmi rychle schopny sviij problém konzultovat s ostatnimi partnery
projektu, pripadné odstranit vzniklé pochybnosti, vas uchrani pred padem do krizové

situace.

B Chyby v planovani
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Chyba ¢. 8: IT nedefinovalo rozsah ramce celého projektu.

Disledek: Pokud ramec projektu neni dobre definovan, celd prace miiZze skoncit
obrovskym nezdarem. Projekt pak samoziejmé postrada srozumitelnost a smér, které IT
potfebuje k jeho zdarnému zakonceni v planovaném case, v rozmezi predem

stanoveného rozpoctu a v ramci zadavatelskych pozadavki a o¢ekavani.

Re$eni: Spatné ¢i nedostate¢né definovanym projektim piedejte vytvorenim jasného

(tfeba i obchodniho) modelu finalniho stavu.

Chyba ¢. 9: IT nebere v ivahu vzajemnou zavislost mezi projekty.

Dtsledek: Projekty nejsou ostrovy. Casto jsou ovliviiovany jinymi projekty, které se

vyviji ve stejném cCase.

Ve chvili, kdy projektovy management nevidi zavislosti mezi jednotlivymi projekty
(napriklad zaméstnanec, ktery pracuje na jednom projektu, je naraz zapojen i do

druhého), dochazi ke zpomaleni praci, coz mtlize mit zdrcujici dopad na vSechny aktivity.

Re$eni: Pti odhalovani zavislosti miiZze znaéné pomoci komunikace s partnery a tvorba

vhodnych diagram?i.

Chyba ¢. 10: IT nebere v ivahu Murphyho zakon.

Disledek: Co se miize pokazit, to se opravdu pokazi. Projekt nasledné sejde z cesty,

zatimco se IT snazi zvladnout necekany zmatek.
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Richard Scannell z GlassHouse Technologies si vzpomnél na jednu spolec¢nost ve Velké
Britanii, kterd stéhovala svlij mainframe do nového datového centra. Skupina IT
zaméstnanci zasvétila celou sobotu demontazi a prevozu systému na nové misto. Cestu
jim vSak zkriZila ,Gay Pride Parade®, ktera zcela zablokovala potfebné komunikace.
Museli jet tedy zpét a vSechno dat na ptivodnim misté zase dohromady. Necekana chyba
v planovacim procesu zpusobila, Ze zaméstnanci udé€lali mnohem vice prace, nez bylo

ptivodné zapotiebi.

Reeni: Zatadte analyzu moZnych rizik jako soudast projektového planovani.
Zorganizujte tymovy brainstorming a zkuste dat dohromady, co vSechno by mohlo
projekt zpomalit nebo vykolejit. Poté radné promyslete postupy, jak takova rizika

eliminovat.

Chyba ¢. 11: IT odbyva rizeni projektovych zmén.

Disledek: Je to porad stejné: penize a tézka prace, které byly vloZeny do dodavky nové
technologie, mohou pfrijit vnive¢ - staci, kdyz uZivatelé nejsou schopni, nebo se nechtéji

nové zméné prizpisobit.

Re$eni: Béhem planovaci faze vénujte ¢as tivaze, kde viude se v projektu mohou objevit
prekazky, které ho zpétné ovlivni, fika Douglas Clark ze spole¢nosti Métier. Je tfeba urcit
partnery a uzivatele, jejichZ praci zména ovlivni, a naplanovat, jak se bude zména

komunikovat.

B Komunika¢ni problémy

z

Chyba ¢. 12: IT ignoruje nesmyslné stanovovana data ukonceni dil¢ich aktivit
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projektu.

Disledek: IT si neziidka samo na sebe uplete bi¢ nesplnitelnych termind. Termin se pak
snazi dodrZet. Takové jednani vSak ve finale vyusti v problémy, které beztak prodlouZzi
vCasné dodani projektu. Povést notorickych ,brzd z IT“ na sebe obvykle nenecha dlouho

Cekat.

ReSeni: IT management musi vysvétlit svému vykonnému rediteli, za jakych okolnosti
lze dodrzZet predem stanoveny termin ukonceni dil¢ich ¢asti projektu a s nim planované
naklady a vyuziti zdrojl. Nadiizeny se pak musi rozhodnout, zda sméruje své priority na

nédklady, rdmec projektu nebo ¢asovy harmonogram.

Chyba &. 13: Spatna komunikace mezi IT, stranami zainteresovanymi v projektu a

investory.

Disledek: IT oddéleni nespliuje pozadavky zadavatele projektu.

Resent: Projektova komunikace musi mit své posluchace, rikd Kondova. Nesrovnalosti v
zakladnim ramci projektu nebo v systémovych pozadavcich vzristaji v pripa-dé, kdy IT
oddéleni svym partnertim poskytne prilis sloZitou dokumentaci obsahujici podrobné
systémové funkce a specifikaci projektu. Zadavatelé nejsou schopni tak podrobnou
technickou dokumentaci procist a porozumét ji, proto ji ignoruji. Pak je IT oddéleni
frustrovdno a brani se slovy: ,Popsali jsme jim to do detailu. Jak je tedy mozné, Ze

odevzdana prace neodpovida jejich pozadavkim?“

Kondova v tomto pripadé doporucuje podat kazdému do projektu zainteresovanému
partnerovi kompletni projektovou dokumentaci, od navrhu az po Skoleni. Dokument by
mél zdlraznit aktivity, které vyzaduji interakci s partnery, a mél by podat vysvétleni,

proc a kde je zapotiebi zpétné vazby.
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1.1.4.3.5 Monitoring rizik

Monitoring rizik by mél byt na programu kazdé projektové schlizky. Mélo by byt
ovéreno, vjakém stavu jsou aktivity keliminaci rizik, jaky je jejich vyvoj v matici
pravdépodobnost x dopad a jaké jsou nové nebezpeci/hrozby. Relevantni vystupy jsou

reportovany.

1.1.4.3.6 Doporuceni k problematice rizik

Problematika rizik je vyznamnou kapitolou projektového rizeni. Nelze ji vyCerpat
formou tohoto materialu. Je to natolik dilezita a z toho diivodu sledovana oblast, Ze si
toto téma zaslouzi specidlni metodiku. Doporucujeme tedy, aby se Objednatel v této
oblasti ridil Pfiruckou rizeni rizik pro ridici organy operacnich programi, kterou pro
potieby Ministerstva pro mistni rozvoj zpracovala firma Ernst & Young v roce 2006. tato
prirucka méla za tikol podpoftit fizeni rizik v prvnim programovacim obdobi 2007-2013.
Vzhledem Kk ciliim i teoretickému zakladu je vSak pro dcely Objednatele vyuzitelna. Verzi

1.1 prikldadame k tomuto materialu.

1.1.5 Projektovy controlling

Problematika projektového controllingu je v praxi zpravidla opomijenym procesem.
Projektové tymy se vesmés omezuji na rtiznou uroven kontroly. Jedna se vSak o cCast
projektového rizeni, ktera miize vyrazné zvySit uspésnost projektu. Efektivni
controlling, jako proces, ktery je orientovan na cil, je v systému fizeni nezastupitelny.
Proto by mél byt vprojektovém fizeni implementovan v dostatetném rozsahu.
Z praktickych divodl doporucujeme zajistit tuto Cast i personalné pozici tymového

controllera.
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Piredmétem tohoto materidlu neni poskytnout metodiku controllingu, proto
uvadime ve zjednoduSeném rozsahu ukoly controllingu, ktery vychazi z katalogu

¢innosti formulovaného Americkym Svazem controlleru:

B planovani

B vykaznictvi a interpretace
B hodnoceni a poradenstvi

B danové zaleZitosti

B vykaznictvi pro statni ucely
B ochrana majetku

B vyzkumy

Projektovy controlling obsahuje vySe uvedené prvky, podle druhu i rozsahu projektu, a
k tomu ma charakter procesniho controllingu. Jeho cilem je planovani, monitorace a

hodnoceni procest projektového rizeni.

Z praktického hlediska lze oznacit zakladni tikol projektového controllingu:

B Zajistit projektovému tymu maximalni podporu pro rozhodovani ve vSech

procesech projektu.

1.1.6 Planovani projektu

Planovani projektu resi tyto zakladni otazky:
1. CO - specifikace produktli projektu
2. JAK - cesta jejich vytvoreni (vyrobni postup)

3. SKYM - kdo je udéla a jak bude Fizen
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4. KDY - kdy produkty vzniknou

5. ZA KOLIK - kolik to bude stat

Casto je hledano feseni JAK, diive ne% je dostate¢né definovano CO (podstata problému).
Je proto ucelné plany CO a JAK v procesu planovani oddélit a nejdrive resit CO a aZ poté

JAK.

B CO - produkty

B JAK - Cinnosti

1.1.6.1 Plan CO

Plan CO vychazi ze specifikace produktu projektu v projektovém zameéru. Hlavni produkt
je dekomponovan na dil¢i produkty ve strukture a hierarchii (Work Breakdown
Structure (WBS)). V planu CO neni relevantni hledisko JAK, KDY, KDO apod. WBS je pak

vychodiskem pro ostatni plany.
WABS by méla byt zpracovana v tymu. Vyhodnym nastrojem je myslenkova mapa.

Priklad WBS je na obrazku niZe.
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Obr. 18 Plan CO
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1.1.6.2 Plan JAK

Plan JAK vychazi z planu CO a je jeho zpodrobnénim. Urcuje, jak vzniknou jednotlivé

vystupy z CO, jaké Cinnosti s tim budou spojeny a v jaké logické posloupnosti. Hledisko

Casu opét neni relevantni. Zpracovava se odzadu. Vysledkem je sitovy graf

Priklad planu JAK je na obrazku nize.
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Vizuélni a Obsah Navrzeni Vytvoreni textt Vytvoreni finalnich
obsahova ¢ast prezentace obsahu drafty texti
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prezentace
hotova ~ - >
Technologie Vybér Odsouhlaseni
odsouhlasena technologie technologie
. — - S N ”
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nterne
Stranky otestovani
otestovany funk&nosti
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Obr. 19 Plan JAK

1.1.6.3 Plan S KYM

Stranky
otestovany

Stranky spustény

Ld

Ly Prevod grafiky
do el.formy

Prevod textu
do el.formy

Resi persondlni obsazeni realiza¢niho tymu a odpovédnost za jednotlivé dodavky.

Vychazi z organizace projektu s diirazem na persondlni zajisténi plnéni jednotlivych

ukold.

1.1.6.4 Plan KDY

Urceni terminti zahdjeni Cinnost a terminu ukonceni ¢innosti. Vysledkem planu KDY je

¢asovy plan (Ganttiiv diagram, diagram CPM, diagram PERT - viz obrazky dale.

71



Leden | anor |

tyden 52 tyden 1 tyden 2 tyden 3 tyden 4 tyden 5

1] 2] 3| 4] 5] 8] 7] 8] ol1o]11]12]13[14]15]16]17]18] 19]20[21]22]23] 24| 25| 26| 27| 28] 29]30[31] 1] 2| 3] 4] 5] €] &
100% I

Uvodni studie

1
1
Globalni analyza :
[

100 %

Detailni analyza a navrh '
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Predani zakaznikovi

Ukonéeni projektu

Obr. 20 Ganttdv diagram (zdroj - Wikipedia.cz)

Pfi planovani projektu je uZitecné mit na zreteli Casté chovani lidi, které popsuji

nasledujici heuristiky:

m Parkinsoniiv zakon - Cinnost trva nejméné tak dlouho, jak dlouhy ma pridéleny

¢asovy rozpocet.

B Studentsky syndrom - rezerva je spotiebovana diive, neZ je nutné, protoze ¢innost

se zahajuje, az kdyz je to nezbytné nutné.
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Resenim, jak motivovat ¢leny projektového tymu, jsou:

B Pribézna kontrola plnéni termint - negativni motivace

| I — —

B Rezerva jako zboZi - rezerva ma finan¢ni hodnotu, kterou si miize pracovnik vybrat

- pozitivni motivace

1.1.6.5 Plan ZA KOLIK

Pokud je u kazdé polozky planu projektu naklad na jeji zajisténi, je moZné projekt
financné planovat. V pripadé pripravy projektu je tak zirejmé, kolik budou celkové
naklady na realizaci projektu a jak se budou vyvijet v ¢ase (Cashflow projektu). Pri

realizaci projektu pak Ize podle téchto podkladi kontrolovat, Ze se projekt drzi planu.

1.1.6.6 Z3akladni zasady planovani

Planovani je jako proces nezastupitelnym nastrojem fizeni, ktery zajiStuje naplnéni
planovanych cild firmy. Zvlasté to plati i projektovém managementu. Je tedy dilezité,
aby byl planovaci proces jednotny a vSechny udaje obsaZené jak v planu, tak nasledné v

reportingu vykazovany s absolutni shodnosti, coZ umoZni priibéZnou srovnatelnost
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skutecnosti a planu. Tedy ziskani relevantnich informaci pro rozhodovani.

Zakladni zasady planovani shrnujeme do nasledujicich bodi:

B Plan musi byt dosazitelny a motivujici.

B Vsechny informace, které vstupuji do planovaciho procesu, musi byt po strance

spravnosti prezkousSené.

B Pokud pro ucely planu nepostacuje ciselné vyjadreni, je nutné doloZzit udaj

komentarem.
B Hodnoty uvedené v planu musi byt objektivné dolozitelné a zdtivodnitelné.

B Vlastni planovani musi byt vysledovatelné, tj. porovnatelné se skutecnosti a

minulosti s vyuzitim nasledujicich pravidel:

v" Kontinuita - umoziuje porovnani s piedchozim obdobim.
v’ Sladitelnost - parametry planu musi byt sladény od ¢asti k celku.

v Stélost - stejné parametry planujeme stejné, odliSné odlisné; vécnda i

¢asova planovaci diferenciace je nepripustna.

v" Uplnost - do planu vstupuji viechny aktualné znamé informace rozhodné

pro planovaci obdobi a to jak interni tak externi.

v" Dokumentace - vSechny zadsadni kroky planovaciho procesu musi byt

zdokumentovany, aby mohly byt jasné identifikovany priciny odchylek.

74



I
Cilowé planované parametry

lednotneé wstupni parametry

- —

[

Sestawveni diltich plani

o

Oprawa pldanu

ﬂ < KONTROLA

I
Agresace planu

I nesouhlasi

Kontrola planu
podle parametrd

souhlasi

L

——>

Schwdleniplanu

Obr. 21 Schéma procesu planovani
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4.3 Realizacni faze projektu

Tézko na cvicisti, lehce na bojisti. (prislovi)
Realizacni faze projektu se ridi Planem projektu (PID).

Zahajeni realizaCni faze byva nazyvana ,kickoff” projektu (tedy ,vykopnuti“ projektu) a

je spojena se setkdnim projektového tymu.

1.1.7 Dokumenty vyuZivané pro operativni fizeni projektu

V této fazi vznikaji dalSi dokumenty urcené pro operativni fizeni projektu:

B Denik projektového manaZera: evidence poznamek, které mohou byt neformalné
vyreSeny Projektovym manaZerem a informace o jejich plnéni. Denik projektového
manazera by mél vzniknout jiZ béhem Faze nastaveni projektu. Projektovy manaZer
by mél udrZovat Denik projektového manaZera a zde zaznamenavat vSechny body,
opatfeni nebo wudalosti, které nemohou byt zaznamenadny v Zadném jiném
manazerském produktu. Denik projektového manazera by mél byt minimalné pouzit
pro zaznamenani jednani s Projektovym vyborem nebo jeho rozhodnuti (zejména
pro malé projekty. U malych projektti mlize Denik projektového manaZera nahradit i
nasledujici specializované dokumenty, pokud zde bude dostate¢né prehledné vedena

jejich specialni agenda.

m Prehled ziskanych poznatki: souhrn postupné ziskavanych poznatki, které

mohou byt upotiebeny v pribéhu projektu ¢i v projektech budoucich.
B Registr otevicenych bodii: eviduje veskeré formalné rizené zapocaté aktivity.
B Registr rizik: zdznam identifikovanych rizik a jejich aktualniho stavu a vyvoje.

B Registr kvality: informace o planovanych a dokonéenych ¢innostech v oblasti kvality.
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1.1.8 Rozdéleni realizacni faze projektu na etapy a baliky prace

Etapy projektu rozdéluji projekt do riditelnych ¢asti a slouzi jako body hodnoceni a

rozhodovani.

Vvhody etap jsou tyto:

H umoznuje uvoliovat rozpocet po ¢astech dle etap,

B uvoliovani penéz a zdrojli v etapach redukuje rizika,

B planovani je komplexnéjsi a presnéjsi

B vétsi kontrola (kontrolni body) - ¢im komplexnéjsi projekt a vice rizik, tim vice etap
B vice rozhodovacich bodl v ramci projektu (= pokracovat?)

B moznost volby vice malych nebo méné velkych etap

Zakladni dvé etapy v kazdém projektu jsou Nastaveni projektu a Realizace projektu. Ty

1ze dale délit.

Existuji dva zakladni druhy etap:

B etapy manazerské - rozdéleni pro rizeni

B etapy technické - tvori se produkt

V dobfe naplanovaném projektu by mély byt etapy manaZerské a technické pokud

mozno synchronizovany, viz obrazek.
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zajistuji tyto operativni dokumenty (Metodika PRINCEZ2):

B Zprava o stavu etapy

B Zprava o ukonceni etapy
B Zprava o stavu ulohy

m Vykaz stavu produkti

B Zprava o vyjimce

B Plan realizace vyjimky

B Zprava o otevieném bodu
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1.1.9 Princip eskalovani

Realiza¢ni fazi projektu mohou zjednodusit predem definované tolerance na vSech
urovnich rizeni. Pokud se projekt pohybuje v jejich mezich, neni nutné zmény resit, coz

sniZuje administrativni zatéz rizeni projektu.

Projektové
tolerance

Tolerance etap

Tolerance pro
baliky prdce

Obr. 23 Schéma tolerance



1.1.10 Zmény a odchylky

Béhem projektu mize dojit (a dochazi) ksituacim, které nebyly predpokladany a
planovany. Lze je rozdélit na zmény, které byly schvaleny pred tim, neZ nastanou, a na

ty, které byly reSeny az poté, co nastaly:

B Zménové pozadavky - zména od zadani ex ante, tedy dopiedu schvalené, maji bud’
pozitivni vliv na kvalitu (lepsi funkcni vlastnosti), ¢as (zrychleni projektu) nebo
nédklady (jeho zlevnéni). Mohou to byt i zmény s negativnim vlivem na cile projektu,
u kterych je vice efektivni akceptovat zménu nez se pokusit predejit problému (je to
nakladné, c¢asové narocné, nebo to nema podstatny vliv na kvalitu). Zménové

pozadavky musi byt schvaleny.

B Odchylka od specifikace - zména od zadani ex post, tedy dopredu neschvalené a
schvalované az dodatec¢né/zpétné. Obvykle maji negativni vliv na kvalitu. Musi byt
reSeny (eliminace problému). Tam, kde to neni mozné nebo efektivni (je to nakladné,
casové narocné, nebo to nema podstatny vliv na kvalitu) je moZné je dodatecné
schvalit. Mohou to byt i odchylky s pozitivnim vlivem zjisténé dodatecné; i ty vSak

musi byt schvaleny.

VSechny zmény musi byt vZdy schvaleny. Provedeni zménovych poZzadavki a vyjimek
vzdy schvaluje povérena osoba dle zavaznosti polozky (Projektovy manazer ->
Projektovy vybor - Management spolecnosti / programu); viz piedchozi obrazek.

Zmény od projektu tedy mohou byt i pozitivni a je chybou, pokud se pftilezitosti

(technické, ekonomické), které realizace projektu prinasi, nezapracuji a nezrealizuji.
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1.1.10.1 Kontrola rozpracovanosti projektu

Rozpracovanost projektu zhlediska Casu a vynaloZenych ndkladi Ize posuzovat
s vyuZitim metody EVA - Earned Value Analysis, resp. EVM - Earned Value Management.
Kontrola rozpracovanosti posuzuje aktualni rozpracovanost a naklady ve vztahu k planu
a predpovida vyvoj plnéni planu. Podminkou pouziti metodiky je stabilita planu CO
(WBS je stabilni s konstantnim poctem urovni) a skutecnost, Ze hlavnim nakladem je

pracnost.

Metoda analyzuje tfi parametry:

B PV - planovana hodnota (planned value),
B AC - aktualni naklady (actual cost),

B EV - vytvorena hodnota (earned value),

pricemz plati, Ze pokud:

B PV >EV, projekt je zpozdén,

B PV <EV, projekt je v predstihu

m AC> PV, projekt je drazsi,

B AC <PV, projekt je levnéjsi.
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Tyto ¢tyri podminky tvori matici kontroly rozpracovanosti projektu, viz obrazek nize.

levnéjsi
AC < EV
AC <EV AC < EV
PV > EV PV < EV
Zpozdéni predstih
PV > EV PV < EV
AC > EV AC > EV
PV > EV PV < EV
AC > EV
draZzsi
Obr. 24 Matice kontroly rozpracovanosti projektu
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Priklad vypoctu je na dalSim obrazku

Smax. | % |PVoun| AC | EV
100 | 100 | 100 | 90 | 100
150 | 80 | 150 | 120 | 120
300 | 40 | 150 | 100 | 60

50 | 0 0 0 | 0
> | 400 | 310 | 280

EV = % dokonéeni X rozpolet = % X PV

Obr. 25 Vypocet rozpracovanosti projektu
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4.4 Zavérecna faze projektu

Zavérecna faze projektu obsahuje schvalovaci aktivity:

B AKkceptacni dokumentace produktu - podle predem schvalenych akceptacnich
kritérif
B AKkceptacni dokumentace projektu - podle predem schvalenych akceptacnich

kritérii

Dale jsou na konci projektu zpracovany tyto dokumenty uzavirajici a hodnotici

projekt:

B Zprava o ukonceni projektu - zprava Projektového manaZera Projektovému
vyboru potvrzujici predani vSech produktii a realizaci aktualizovaného Projektového
zaméru v¢. vyhodnocenti, jak dspésné projekt dopadl v porovnani s Dokumentaci o

nastaveni projektu.

B Doporuceni naslednych akci - ukoncenim aktivity nekon¢i - po ukonceni projektu
se hodnoti konecné prinosy a probihaji nasledné akce vztahujici se k nedokoncené
praci, trvajicim otevienym bodlim a riziklim a opatfeni nutna k posunuti produktu

do jeho dalsi faze.

B Zprava o ziskanych poznatcich - zprava popisujici poznatky, které mohou byt
uziteCné pouzity u dalSich projektdi, aby se organizace vyhnula opakovani
negativnich zkuSenosti pri dalSich projektech. Piijemcem miiZze byt napt. oddéleni
fizeni kvality, manaZer projektového portfolia nebo programu apod.

B Oznameni o ukonceni projektu - informace Projektového vyboru vsem
zainteresovanym strandm a vlastnikim zdrojl o tom, Ze Ize tyto zdroje i podptirné

sluzby uvolnit. Mél by byt dale urcen i termin, do kdy mohou byt na projekt ictovany

naklady.
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5 Desatero projektovych prikazani

Projektové tizeni je sofistikovana systematicka ¢innost, ktera cerpa z rozsahlé teoretické
zakladny. K uspéchu je vsak treba schopnosti teorii uvést v praxi a dokazat prenést
zkuSenosti z praxe ziskané realizaci jednoho projektu do druhého. NiZe je shrnuto deset
zasad, které mohou byt strunym voditkem pro postup v problematice projektového

rizeni.

1 Jeden zodpovédny a kvalifikovany manaZer projektu.

2 Jasné definovany zadavatel a dobra spoluprace s nim.

3 Presné formulované cile a ocekavani od projektu.

4 Presné definované zadani produktu.

5 Dostatecné podrobny a realisticky plan a jeho dodrzovani.

6 Nastaveni a diisledni vyuzivani kontrolnich mechanismii.

7 Dokumentace projektu pri nastaveni a béhem realizace.

8 Rizeni rizik, jejich predvidani a predchazeni jejich
dopadiim.

9 Dobre fungujici komunikace v celé organizacni strukture.

10 Znalost know- how projektového rizeni u klicovych lidi.

85




6 Praktické kroky vyplyvajici z teoretického zakladu

Tento material ve vySe uvedenych ¢astech popisuje v dostatecném rozsahu teoreticka
vychodiska pro reSeni projektového managementu. Pokud hovoifime o dostate¢ném
rozsahu, jedna se o mnoZstvi a kvalitu informaci, které umozni zainteresovanym
pracovnikiim Objednatele pracovat v systému projektového tizeni. K dplném zvladnuti
problematiky je vSak doporuceno kodifikovat zakladni principy a provadét pravidelnou
edukaci napric firmou tak, aby i pracovnici, ktefi byvaji do projektového managementu
zapojeni ad hoc méli dostatek informaci, znalosti a dovednosti. V tomto oboru. V dalsi

casti se material zabyva praktickymi postupy, které z obecné metodiky vychazi.

6.1 Kodifikace procesu projektového rizeni

Nelze predpokladat, Ze vSichni zaméstnanci budou aktivné studovat projektovy
management. Z tohoto divodu se v praxi osvédcilo zpracovani manualu projektového
rizeni firmy jako vnitfni ridici normy. Obsah normy vychazi z teoretickych vychodisek
problematiky, rozsah a detailni vécna napln odpovida velikosti firmy, pripadné velikosti
projektu. Akceptovatelné je, pokud je zpracoviana norma platnd pro vice projektl i
varianta normy upravujici procesni postupy u projektu individualné. Rozhodnuti je Cisté

na uvazeni zodpovédnych osob.

Obsahem normy jsou zpravidla tyto ¢asti:

m Definice ucelu normy

Je potreba jasné deklarovat co je ucelem normy. Je zfejmé, Ze nikdo nechce prvoplanové

navySovat administrativu. UCel musi byt popsan jednoduse a jednoznacné.

m  Platnost, uc¢innost a zavaznost normy

Ve firmach jsme béZné svédky existence nékolika stejnych, ¢i podobnych norem, u nichz
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se kriZi parametry souvisejici s platnosti, ucinnosti a zavaznosti. V takovém pripadé
dochdazi ke zmatklim a diskrepancim v systému projektového tizeni. Doporucujeme tedy,

aby existovala jen jedna obecna norma, pripadné ke kazdému projektu jedna aktudlni.

m Definice zakladnich pojmi a jednotné terminologie vcetné zkratek

Mnohdy se zd4, Ze neni nutné upravovat takovy parametr. BohuZel v praxi se casto
setkdvame, Ze dochazi k excesiim jen proto, Ze projektovy tym nepoziva jednotnou
terminologii. Pokud tedy tym ,nehovofi jednim jazykem®, téZko miiZe dosahnout

pozadovaného cile.

m Definice rozsahu projektového rizeni
Projektové rizeni je nutné normou jasné definovat. Hrozi totiZ riziko, Ze dojde k zdméné
béznych liniovych struktur s projektovymi, ptipadné k jejich kiiZeni. Nastava cela rada
nejasnosti a kompetencnich sport. Markantni je to pri alokaci zdroji projektu, které

nejsou pro jeho ucely urCeny 100%, ale jen z casti.

m Definice cilii projektového rizeni

Jasna a srozumitelna definice cilii projektu je klicovym parametrem normy. Pokud se
nejedna o specidlni normu jednoho konkrétniho projektu, je nutné, aby bylo upraveno,

jakym zpiisobem se cile stanovuji.

m Definice projektu, urceni jeho klicovych parametri

Souvisi s definici rozsahu projektového rizeni. Pohled tohoto bodu je vice procesni a
z tohoto hlediska také projekt definuje. Jde o pochopeni projektu a jeho identifikaci tak,

aby nebyl zaménitelny s jinym.
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m  Organizace projektu, pripadné organizace programu

V organizaci projektu je popsdna jeho organizacni struktura. Dilezité je, aby se zde
objevil jasny popis vazby standardni firemni organizac¢ni struktury a projektové
organizani struktury. Pfi nedostate¢ném popisu a nejasné stanovenych parametrech

organizace hrozi kolize dvou struktur s fatalnimi dtisledky pro projekt.

m  Organigramy odpovidajici organizaci projektu

Jde o jasnd a systematické grafické vyjadieni organiza¢ni struktury projektu. Casti
projektového tymu, vazeb mezi Cleny a soucastmi i vazby se standardni organizacni
strukturou. Zpravidla je vhodné zachytit zde i vazby s externimi subjekty, pokud jsou do

projektu zapojeni.

m  Urceni ridiciho vyboru projektu

Zachycuje zakladni pravidla ustanoveni ¢lent ridicitho vyboru, jejich pocet a zakladni

principy jednani a rozhodovani.

m Zpusob vybéru projektového manaZera a ostatnich ¢lenii projektového

tymu

Definuje zadkladni pravidla vybéru projektového manaZera a ostatnich clent tymu.

Doporucujeme minimalné stanovit jejich kvalifikaci v nékolika stupnich.

m Zakladni informace k pouzitému modelu projektového rizeni

V praxi je béZné, Ze neni definovan primarni model rizeni projektu. Doporucujeme tedy,
aby norma tuto informaci obsahoval. Diivodem jsou jisté odliSnosti v modelech. Klicové
vSak je, aby norma neomezovala nadmérné rozhodovani Clenii tymu, které by pro

uspéch projektu mohlo smérovat mimo metodiku jednotlivych modeld.
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m Popis fazi projektu

Definuje popis fazi projektu. Detail normy je odliSny podle velikosti projektu. Stava se, Ze
napriklad planovani se odkazuje na specialni normu. Stejné tak je to mozné provést u

ostatnich fazi. U projekti které jsou svym rozsahem dlouhodobéjsi, nebo jsou

vvvvvv

m Rizeni rizik projektu

Vzhledem k diileZitosti tohoto procesu doporucujeme vénovat tomuto bodu zvySenou

pozornost. Idedlni je problematiku resit detailni metodikou.

m Prirazeni autority s ohledem na zarazeni v organizacni struktuie

Pfirazeni autority je jednim zklicovych parametrl, které mohou projekt vyrazné
posunout k uspéchu. Je nutné, aby vSichni ¢lenové projektového tymu byly seznameni

s prifazenim autority a nedochazelo ke kompeten¢nim sportim.

m Definice projektového controllingu

Pozice projektového controllingu je vpraxi opomijena. Z hlediska praxe ho vSak
povazujeme za nedilnou a dilezitou ¢ast. Vzhledem k faktu, Ze se jedna o efektivni
nastroj podpory, ftizeni doporucujeme, aby vnormé byla pozice controllingu

individualné popsana.

m Definice vstupnich informaci projektu, jejich obsah, rozsah a cetnost

Do kazdého projektu vstupuji informace, proto je nutné, aby byly, pokud moZno na
pocatku popsany. Pokud vime jaky druh informaci, v jaké kvalité a kvantité do projektu

vstupuji, je snazsi pripravit jejich zpracovani i vyhodnocent.
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m Definice vystupnich informaci projektu, jejich obsah, rozsah a cetnost

Tento bod je analogicky s vySe uvedenym.

m Itinerar projektového tymu

Projektovy tym mus{ mit zakladni informace o zpfisobu prace. Cetnosti schiizek,
kontrolnich dni a podobné. Zaroven musi védét, které ¢asti pracovniho rezimu se ¢lent

tymu se jich tykaji, jak se na nich jedna a rozhoduje a jaké jsou vyZzadovany vystupy.

m  Parametry informacniho systému pro potreby projektu

Pokud se v projektu pracuje s informacemi, je nezbytné, aby bylo ziejmé jak, a v jakém
systému se zpracovavaji. Dllezité je nastaveni pristupovych prav a dalsich technickych

parametri informacniho systému.

m Zasady krizové komunikace

V projektech se vZdy drive, nebo pozdéji néco nedari. Je tedy nezbytné mit s ohledem na
rizika nastaven systém jak a koho o problému informovat, hlavné jak to udélat rychle.

V tomto ohledu plati, Ze ,¢as jsou penize“.

m  Urceni metodiky pro prirazeni zdroji v projektu

Zejména u vétSich projekti nastava tlak na zdroje. Vozidla, stroje, sekretarky, penize
atd.. Stava se to bez ohledu na kvalitu planu. 99% projektl pracuje s omezenymi zdroji a

i to je dlivod tlaku. Je tedy doporuceno stru¢né popsat metodiku jak se zdroji pracovat.
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6.2 Zakladajici listina projektu (Project Charter)

Zakladajici listina projektu je de facto jeho rodnym listem. D4 se Fici, Ze je to prvni
oficidlni a zavazny projev viile ze strany vlastnika projekt realizovat. Jeho struktura
odpovida slozitosti a rozsahu projektu. Z praxe vyplyva, Ze neni nutné nadmiru cizelovat
tento dokument na Ukor ¢asu urceného pro vlastni realizaci. Na druhou stranu musi
obsahovat zakladni parametry. Musi byt srozumitelny, a pokud moZno struc¢ny. Je béZné,

Ze se tento dokument odvolava na dalsi projektové materialy.

Priklad Zakladajici listiny:

Zakladajici listina projektu

(Project Charter)

I.  Ucel zakladajici listiny projektu

Zakladajici listina projektu formalizuje existenci projektu, pridéluje zicastnénym
osobam autoritu pro pouziti zdrojt na splnéni pozadavki spojenych s realizaci projektu.
Formalné zahajuje prace na projektu a institucionalizuje postaveni ridictho vyboru a

projektového tymu.

Il. NAazev projektu

CONTROLLINGOVY SYSTEM VE SKUPINE XXX
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lll.  Vychozi podminky

Ve firmach skupiny XXX neexistuje systém controllingu v podobé, ktery by odpovidal
potfebam jednotlivych subjektli a standardim obvyklym pro skupiny s analogickou
ekonomickou vykonnosti. Pokud je ve firmach aplikovan néjaky controllingovy nastroj,
jedna se zpravidla o improvizaci managementu, ktery tak nahrazuje neexistujici systém,
aby mél dost informaci k operativnimu rizeni. Takova situace je ve skupiné dlouhodobé

neudrZitelna a je nezbytné urychlené zahajit vyvoj a implementaci systému controllingu.

Vzhledem k vySe uvedenym podminkam, které je nutno doplnit o zcela nedostatecné
personalni zajiSténi jak pro oblast vyvoje, tak pro oblast implementace a vlastni provoz
systému controllingu povaZujeme za nezbytné postupovat v feSeni této problematiky

projektovym zplisobem s primou ucasti externiho subjektu, nebo subjektt.

IV. Cile projektu

A. Primdarnim cilem projektu je zavedeni jednotného systému controllingu pro

skupinu XXX se zretelem na nasledujici oblasti:

1. Kontrola plant.
2. Reporting.

3. Analyzy.

4. Kalkulace.

5. Informacni servis.

B. Sekundarnim cilem je implementace systému controllingu do organizacni
struktury firem tak, aby byl zajiStén budouci rozvoj systému.
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Zakladni faze projektu

. Zahdjeni projektu

Jmenovani tidiciho vyboru a projektového manaZzera.
Sestaveni projektového tymu.
Vybérové rizeni na poradce pro ulohy B. 1,2.

Vypracovani planu projektu

. Vyvoj systému

Analyza souCasného stavu.
Definice cilového konceptu.
Vybérové rizeni na dodavatele systému.

Vyvoj systému.

. Implementace systému

Priprava implementace.

Vlastni implementace.

. Ukonceni
Zavérecna zprava.
Uzavieni projektové dokumentace.

Vize vyvoje systému.
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VI. Odhad terminu ukonceni projektu

Vzhledem k rozsahu dloh odhadujeme, Ze projekt miiZe byt ukoncen cca do 18 mésicii od
data zahdjeni. Za idealni povaZujeme ukonceni implementace do konce roku 2009, tak

aby vSechny funkcionality byly v provozu od 1. 1. 2010.

VIl. Organizacni vztahy, pridéleni autorit

1. Pridéleni autority ridicimu vyboru

a) Zdroje projektu
e Schvaluje zdroje urcené pro projekt

e Schvaluje uzavieni kontraktti na dodavky souvisejici s projektem

b) Planovani a kontrola
e Schvaluje harmonogramy a plany projektu

¢ Schvaluje kontrolni zpravy k projektu

c) Dotcené procesy
¢ Komunikace s predstavenstvem

e Komunikace s TOP subjekty

2. Pridéleni autority projektovému manaZerovi

Projektovy manazer iidi a odpovida za nasledujici oblasti:

a) Rizeni zdroji projektu

e Terminy
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e Pracovni sila projektového tymu
e Pridélené financni zdroje

e Materialni a technické zdroje

o ICT

e Dodavatelé

b) Planovani a kontrola

e Planovani kroki
e Kontrola stavu procesi
e Kontrola vyuziti zdrojt

e Kontrola plnéni ikold v case

¢) Rizeni dotéenych procesti

e Komunikace s fidicim vyborem
¢ Komunikace s managementem holdingu a vSech jeho soucasti

e Komunikace s managementy spolupracujicich subjektli, dodavateli

VIll. Jmenovani fidiciho vyboru

Predstavenstvo jmenuje ridici vybor ve sloZeni:

1. Predseda ridiciho vyboru: XXX
2. Mistopredseda ridiciho vyboru: XXX

3. Clen Fidiciho vyboru: XXX
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IX. Jmenovani projektového manazera

Predstavenstvo jmenuje projektového manazera projektu:

XXX, reditel tiseku planovani a controllingu

X. Iniciacni dkoly

1. Sestaveni projektového tymu.

TERMIN: do 14 dnii od schvaleni Zakladajici listiny.

2. Priprava zadavacich podminek pro vybérové rizeni na poradce pro ulohy B. 1,2.

TERMIN: do 14 dnti od sestaveni projektového tymu.

Xl. Zavérecné ustanoveni

Vydanim zakladajici listiny se povazuje uvedeny projekt za zahajeny.
Zpracoval: XXX

Dne: 28.5.2008

6.1 Priklad organizacni struktury

Organizacni struktura projektu je parametr, ktery mtze vysledek vyrazné ovlivnit. Praxe
ukazuje, Ze firma by méla respektovat jak teoreticka vychodiska, tak i své praktické
zkuSenosti ze standardni Cinnosti. Je treba si uvédomit, Ze dostate¢na mira flexibility

umozni reagovat na zmeény vnitinich i vnéjSich podminek projektu.

96



Zarovei je tfeba mit na paméti, Ze neodpovidajici mira demokracie v rizeni mize byt
kontraproduktivni. Doporucujeme, aby zasadni slovo pfi volbé organizacni struktury
mél projektovy manaZer. Diivodem je jeho vysoka mira autority. Ve skutecnosti je

organizacni struktura jednim z jeho zakladnich nastroj fizeni.

Neexistuje vzor nejlepSi organizacni struktury. Dokonce i vyhody a nevyhody
jednotlivych typt, tak, jak jsou uvedeny v literature, jsou diskutabilni a ve velké mite
subjektivnim nazorem teoretikli. Mame praxi potvrzeno, Ze vlivi na rozhodnuti o
modelu, ¢i typu organizace je nekonecné mnoho. Od naturelu manaZzerti, pies zaméreni a
zkuSenosti firmy po velikost projektu. Proto ani v teoretické ¢asti typy organizacnich

struktur nehodnotime. Bylo by to zavadéjici a realita je od teorie velmi vzdalena.

Nasledujici organigram zachycuje organizacni strukturu projektu, jehoz zakladni

parametry jsou:

m  Doba trvani cca 12 mésict.

m  Rozpocet projektu cca 40 milionf.

m  Obor vzdélavani se zamérenim na prostredky ICT.

m  Zdroj financovani EU.

m Realizujici subjekt, prijemce dotace soukroma vysoka skola.
m Forma akciova spolecnost.

m  Projektovy tym sloZzeny kombinované s externim prvkem.
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6.2 Softwarova podpora projektového rizeni

V souCasném svété, ktery je silné orientovan na elektronizaci a softwarovou podporu
doslova vseho, je téZké si predstavit, Ze by projektové rizeni mohlo byt bez této podpory.
V pripadé projektového tizeni se dokonce da rict, Ze SW podpora neni samotcelna, ale
miiZze projektovému tymu uSetfit spoustu Casu a prace. Popisovat na tomto misté
vSechny softwarové moznosti je asi nemoZzné. Za vSechny jeden podrobny popis, viz

odkaz nize.

http://www.ccvj.cz/UserFiles/File /euprolek /M5 /softwarova-podpora-a-public-

relations-pri-projektove-cinnosti-studijni-text.pdf

Priklad ankety O POCITACOVE PODPORE PROJEKTOVEHO RIZENI

http://www.ipma.cz/dokumenty sekci/Anketa-SPR-SW.pdf

Jak z vySe uvedené ankety vyplyva je nejznaméjsi a nejpouzivanéjsi softwarova podpora
MS Project. Vzhledem rozsifrenosti operacniho systému Windows a dalSich balicku

spole¢nosti Microsoft na tizemi CR a Evropy je to vcelku logicky vysledek.

Volba softwarové podpory je jedna z kompetenci projektového manazera. Jestlize pro
rozsah, fizeni projektu, dosaZeni cili a kvality stac¢i bézny tabulkovy editor, telefon a
email, je zbytecné porizovat specidlni softwarové nastroje. Pri vyvoji specializovaného
softwaru jakym bezpochyby novy modul Leonardo4MOTION je, si ale naopak s takovymi
nastroji tézko vystacime. Vyhodnoceni vhodné softwarové podpory samoziejmé ovlivni
také skutec¢nost do jaké miry je projektové tizeni a softwarovd podpora ve firmé
standardizovdna nebo zda je ponechdna na vili projektového manaZera. Nékteré
metodiky piimo nabadaji k vypracovani urcitych nastrojt (viz. Ganttiiv diagram) a musi

byt v projektu zpracovany.

Priklad mozné struktury softwarové podpory rizeni projektu:

m  Tvorba analyzy v prostiedi Enterprise Architect

Analyza je moZna vytvar v prostiedi Enterprise Architect verze 6.1 a vysSi. UmozZiuje

tvorbu komplexnich analyz v jazyce UML.

Pro analyticky navrh obrazovek mize byt vyuzivan nastroj Screen architect. Je
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integrovan do Enterprise Architect a umoziuje vytvaret modely obrazovek
navrhovaného systému s moZzZnosti exportu prototypi do HTML, které je mozné

prezentovat zakaznikiim nebo dal$im uzivatelim.

m  Planovani projektu v MS Project
Pro planovani jednotlivych fazi projektt, jakoZto i nastaveni milnikd je moZné pouZit

Microsoft Project.

Ukladani jednotlivych projektovych plant je definovano strukturou adresarti na serveru

SharePoint.
Zdroje:

Seznamy zdroji jsou Cerpany ze serveru MS Project Server. Tyto seznamy mohou byt
udrzovany jako seznamy zdroji v organizaci Enterprise a proto je mozno nad celymi

projekty délat analyzy vyuZiti a podobné.

Tyto seznamy musi byt pouZity vyhradné z tohoto serveru. Jakékoliv vnitini zdroje
spolecnosti nesmi byt udrZovany v projektovém planu lokalné zdtvodu dalsi
nemoznosti prace nad celou organizaci a to zejména vyrovnavani zdroji. Projektovy
plan je rovnéz automaticky uloZen na server Project Server, ktery se povaZuje za

primarni uloZiste.

m Vykazovani ¢innosti v Datis

Jednotlivé ukoly clenti projektového tymu mohou byt zadavany a odvedend prace

vykazovana v internim systému spolecnosti.

V prostiedi interniho systému probih4d evidence jednotlivych ukoli souvisejicich
srealizaci konkrétnich projektli. Tento nastroj milZe byt vyuzivdn pro interni
komunikaci mezi jednotlivymi ¢leny projektového tymu pri realizaci projektt. VSichni
pracovnici, ktefi se jakymkoli zplisobem podileji na realizaci konkrétniho projektu,

eviduji pribézné odvedenou ¢innost.
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= MOSS

Pro uklddani dokumentl souvisejicich s projektem je moZné ziidit ve vnitini siti

spole¢nosti dokumentovy server Microsoft Office Share Point Server 2007.

Dokumenty jsou ukladany do jednotlivych slozZek, které pro kazdy projekt vychazi ze

stejné Sablony.

Nad dokumentovou knihovnou je spusténo verzovani dokumentt, takze je mozno se
kdykoliv vratit k predchozi verzi dokumentu, poptripadé dohledat, kdo a jakou zménu

v dokumentu v minulosti provedl.

K tomuto systému maji pristup vSichni pracovnici spole¢nosti, tak aby mohli efektivné

spolupracovat na daném projektu.

Za spravnost slozek a dokumentt daného projektu odpovida jeho projektovy vedouci.
= Sablony
Pouzivani projektovych Sablon
Vyuzivani Sablon, zajiStuje a podporuje efektivni praci na projektu. Jsou k dispozici jako

predlohové soubory v portalu pro fizeni projektu. Uvedené Sablony jsou rozclenény do

skupin "zavazné" a "nepovinné".
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6.3 Moznosti outsourcingu v projektovém frizeni

V soucasném turbulentnim prostredi jsme stale ¢astéji svédkem toho, Ze firmy tidi velké
mnoZstvi zmén (projekti), Casto ve stejném Case a prostiedi. Zavadéji nové organizacni
zmény, vyviji a uvadéji nové produkty na trh, s prichodem novych technologii zavadéji

nové certifikované postupy, zavadi nové informacni systémy a celou radu dalsich.

Soucasné s tim je vniman tlak na nakladovou ¢ast projektu, ktery je v dneSnim prostiredi
vyssi nez v dobach konjuktury. VSechny tyto okolnosti a samoziejmé celd rada dalSich
vytvaii tlak na projektové manazery, ktefi musi daslednéji planovat a kontrolovat
vSechny cinnosti v projektu. Mluvime tedy o tom, Ze profesiondlni schopnosti

projektového manazera musi byt celkové na vyssi irovni nez kdy v minulosti.

Zde se pro mnoho firem stava persondlnim problémem obsadit tuto kliCovou roli
vlastnimi zaméstnanci a stale castéji voli formu outsourcingu projektového manaZera

nebo kompletni sluzby projektového rizeni.

z

Diivody pro¢ nakupovat projektové rizeni:

Hlavnim dvodem je vySe zminovany nedostatek vlastnich personalnich kapacit
v oblasti projektového rizenti. Je urcité lepsi variantou nakoupit kapacitu profesionalniho
projektového manaZera, neZ zvolit pro fizeni projektu naptiklad vyvojare, o kterém
vime Ze je Spickovy odbornik v daném oboru, ale skutecnosti vétSinou byva fakt, Ze o

fizeni natoZ projektovém nevi zhola nic.

Dal$im diivodem miiZe byt vyjimecnost projektu a to at zdlvodu jeho technické
narocnosti, specificnosti oboru a dalSich. Zde potom mluvime o vyjimecnosti

projektového manaZera, ktery vétSinou ve firmach nebyva dostupny.

Neméné podstatny divod pro¢ nakupovat externi kapacity projektového fizeni je i
eliminace pripadnych vicenakladd v projektovym rizenim. Zde je nutno podotknout, Ze
vyznamnou roli vtomto pripadé nese vlastnik projektu, ktery musi disledné
specifikovat zadani projektu ve vSech jeho aspektech a nasledné uzavrit takovou

smlouvu, kterd neumozni vyboceni ze zadani.
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Castym divodem je také stav, kdy je projekt rozpracovan a vykazuje vSechny znamky
pirekroceni rozpoctl ve vSech smérech a vykazuje zavazné nedostatky. V tomto piipadé
hovorime o nakupu krizového rizeni projektu, které ma svoje specifika a je jednou

Vv

z nejnarocnéjsich disciplin projektového rizeni.

Diivody pro¢ nenakupovat:
Zirejmé nejcastéjsi obavou vedeni firem pri nakupu projektového rizeni je uchovani
firemniho know-how. Je skutecnosti, Ze zneuziti moZné je, ale je nutné rict, Ze stejny

problém miiZe nastat i p¥i Fizeni projektu vlastnim zaméstnancem.

Dalsi obavou je to, Ze specifikum prostiredi, ve kterém se bude externi projektovy
manazer pohybovat nezvladdne a na projekt bude muset byt nasazeno Krizové rizeni.
Eliminace tohoto problému je mozna pouze Kkvalitnim vybérem firmy, ktera ma
dlouhodobou zkuSenost vdaném oboru a dostatek referenci srtizenim podobnych

projekt.

Doporuceni k outsorcingu na zavér:

Pokud chceme projektové tizeni nakupovat je nutné velice peclivé zvazit vybér firmy

nebo samotného projektového manaZera, se kterym budeme spolupracovat.

Nikdy nezapomeneme na reference a to nejen doporucené osoby uvadéné na webovych
strankach. Navstéva firmy, ktera ma s vybiranou firmou dlouhodobé zkuSenosti a kratky

rozhovor s nékterym ¢lenem projektového tymu byva cenou zkuSenosti.

Provéiime zda a jakou metodiku projektového fizeni dand firma pouziva. NejcCastéji
obecné pouZivanymi a uznavanymi metodikami v projektovém rizeni jsou PRINCE2®
(PRojects IN Controlled Environment), IPMA (International Project Management

Association), PMI (Project Management Institute).

Urcité neni tireba zatracovat ani projektovou metodiku ,Best practice”, kterou miize mit
firma zpracovanou na zakladé dlouhodobych zkuSenosti a prizplisobenou pro rizeni
konkrétnich projekti. Zde je nutné proveérit zda ji ma firma skutec¢né zpracovanou a Ze ji

ve skutecnosti pro fizeni pouziva a nebo zda je pouze ,na papire”.
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7 Zaveér

Projektové tizeni je dynamickym oborem. Teoretické zaklady doznavaji zmén. Jak ve své
podstaté, tak i v detailech. P¥i jejich aplikaci doporucujeme disledné vazit vhodnost pro
konkrétni projekt. Uspéch nezajisti rigidni setrvan{ v intervalu jakékoli metodiky, ale

tvoriva a flexibilni prace tymu, ktera akceptuje to, co je pro realizovany projekt dtileZzité.

Tym a zase tym. Nic jiného neni vét$i zarukou uspéchu projektu. Pokud je takovy
parametr spojen s vyuZzitim moderni metodiky, je vysledek jen lepsi. Cile je dosaZeno

100%, za cenu mensich nakladl s dosazenim synergickych efektd pro dalsi praci.
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