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

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

Doc. Ing. Branislav Lacko, CSc.

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

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

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

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

Zavodné béha ultramaratony a vénuje se lyZovani a horolezectvi.

Mgr. Zuzana Jezkova

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Ing. Jan Dolezal, Ph.D.,
reditel a jednatel PM Consulting, s. r. o.
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1.

Uvod

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2 Filozoficky smér, ktery zjednodusené feceno tvrdi, Ze jsme vée schopni promyslet dopfedu.



Uvod 17

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

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

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

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

Postupné si tedy vechny relevantni pristupy predstavime.

1.2 Stav oboru po roku 2020

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

1.3.1 CYNEFIN napovi

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

Komplexni Komplikované

Navodna omezeni

Volna omezeni

Prozkoumat - porozumét - zareagovat Porozumét - analyzovat - zareagovat

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

Jednat - porozumét - zareagovat Porozumét - zafadit - zareagovat

Novd praxe Nejlepsi praxe

Obrazek 1.1 CYNEFIN (zdroj: J. Dolezal)

Jasné/jednoduché

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

Doporucené chovani v této doméné je ,,porozumét, zaradit, zareagovat® Poté, co po-
chopime situaci, je tfeba ji spravné zaradit, a pak uz jen konat podle danych pravidel pro
danou situaci. Napriklad muize jit o pfichozi objednavku. Pracovnik, ke kterému objed-
navka dorazi, ji zatfadi podle pfedem danych kategorii a poté aplikuje prislu$ny postup —
treba predani na ptislusné oddéleni k vyfizeni a vystaveni zdlohové faktury.
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Je tedy zfejmé, Ze tato doména je doménou procest, jasné danych postupti a obecné
osvédcené praxe (napriklad u objednavky od klienta typu X vzdy pozadovat platbu pre-
dem). Ve zkratce jde tedy o nalezeni ptislusného pravidla a jeho aplikaci.

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

Komplikované

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

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

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

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

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

Komplexni

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

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

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

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

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