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O autorech

Doc. Ing. Pavel Machal, CSc., prof. h. c.

Narodil se v roce 1948 v Brné. Po maturité na stfedni vSeobecné
vzdélavaci $kole vystudoval Provozné ekonomickou fakultu
na Vysoké $kole zemédélské v Brné (1971), kde ziskal i hod-
nost kandidata ekonomickych véd. V roce 2009 se habilitoval
na Technické fakulté Slovenské polnohospodarské univerzity
v Nitfe. Pracoval v riiznych manazerskych pozicich. Pusobil
jako generalni feditel v podniku z odvétvi lesniho hospodarstvi,
pozdéji v oblasti IT jako konzultant a finan¢ni feditel. Od roku
1994 externé prednasel na Mendelové zemédélské a lesnické
univerzité. Od 2004 pisobi na Mendelové univerzité v Brné,
nejprve jako vedouci Institutu celozivotniho vzdélavani, po jeho transformaci od roku
2006 do 2010 pisobil jako reditel vysokoskolského ustavu Institutu celozivotniho
vzdélavani Mendelovy univerzity v Brné. Zde vedl oddéleni Expertniho inzenyrstvi.
V obdobi let 2010-2014 ptisobil na Mendlové univerzité jako prorektor pro koncepci,
rozvoj a IT. V roce 2014 mu byl udélen v Bulharské republice Univerzitou Angela
Kancheva v Ruse Cestny titul prof. h. c. Jako pedagog se specializuje na oblast projek-
tového a procesniho fizeni. V soucasnosti vede Ustav projektového fizeni na Fakulté
regionalniho rozvoje a mezinarodnich studii Mendelovy univerzity v Brné. Mimo
univerzitu zastava funkci predsedy Certifika¢ni rady Certifika¢niho organu Spolec-
nosti pro projektové tizeni CR, ¢lena IPMA. Je drzitelem certifikatt Certified Senior
Project Manager IPMA® Level B a Certified Programme and Portfolio Management
Consultant IPMA® PPMC. Autor zpracoval ¢ast tykajici se standardizace IPMA.

Ing. Martina Kopeckova, Ph.D.

Narodila se v roce 1981 v Brné. Vystudovala Provozné ekono-
mickou fakultu Mendelovy univerzity v Brné, kde absolvovala
i postgradualni studium se zaméfenim na regionalni rozvoj. Za
dobu své praxe pracovala na rtiznych manazerskych pozicich
v soukromé i verejné sfére, kde se mj. vénovala i zpracovani
a fizeni projektl a dota¢nimu managementu, jakoz i fizeni
projektového tymu. V soucasné dobé piisobi jako odborna
asistentka v Ustavu projektového fizeni Fakulty regiondlniho
rozvoje a mezinarodnich studii Mendelovy univerzity v Brné.
Zabyva se problematikou projektového fizeni se zaméfenim na standardizaci PMI.
Autorka zpracovala ¢asti publikace zabyvajici se standardem PMI.
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Ing. Radmila Presova, Ph.D.

Narodila se v roce 1976 v Brné. Vystudovala Provozné ekono-
mickou fakultu Mendelovy univerzity v Brné, kde absolvova-
la i postgradualni studium. Za dobu své praxe pracovala na
rtznych manazerskych pozicich v soukromé i vefejné sfére.
V soucasné dobé piisobi jako odborn4 asistentka v Ustavu pro-
jektového rizeni, Fakulty regiondlniho rozvoje a mezinarod-
nich studii Mendelovy univerzity v Brn¢ a jako finan¢ni ma-
nazerka riznych projekti. Je drzitelkou certifikatu PRINCE2
Foundation. Autorka zpracovala ¢asti zabyvajici se metodikou
PRINCE2.
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Uvodni slovo
vedouciho autora

Idea napsat publikaci, kterd se bude zabyvat porovnanim tfi nejpouzivanéjsich své-
tovych standardu zabyvajicich se projektovym fizenim, a to IPMA, PMIa PRINCE?2,
pti¢emz PRINCE?2 je zpracovén ve formé metodiky!, vznikla pti zalozeni Ustavu
projektového fizeni Fakulty regionalniho rozvoje a mezinarodnich studii Mendelovy
univerzity v Brné.

Praxe ukazuje, ze diky zna¢nému previsu nabidky na trhu v oblasti poskytovani
vzdélavani tykajiciho se projektového fizeni si zajemce tézko vybird, nebot nevi, které
standardy jsou pro néj ¢i pro jeho firmu vhodnéjsi. V oblasti odbornych publikaci
pruzkum ukazal, Ze neexistuje seridzni srovnavaci publikace o vy$e jmenovanych
standardech.

Autoti usoudili, Ze bude vhodné takovouto komparaci provést a publikovat.
Publikace je ur¢ena pracovnikiim malych a stfednich firem, ktefi chtéji do firmy
implementovat principy projektového rizeni, a dale studentéim vysokych $kol a po-
slucha¢tim kurzii projektového rizeni. ZkusSeni autofi tak poprvé na ceském trhu
porovnavaji tfi celosvétové pouzivané standardy projektového managementu. Ma-
nazerim kniha umozni snadnéjsi komparaci a vybér standardu pro danou firmu
a studenttim pomuze v orientaci v téchto standardech. Publikace se kromé porov-
nani standarda vénuje také procestim certifikace, uplatnéni certifikati a poskytuje
doporuceni pro praxi.

Kniha je ¢lenéna do tfi hlavnich ¢asti. Kazda ¢ast se zabyva charakteristikou pri-
slusného standardu a jeho pojetim projektového fizeni, pficemz se zaméfuje na tfi
oblasti, kterymi se zabyvaji, aviak vzdy z jiného tihlu pohledu. Je to Rizeni nékladd,
Rizeni lidskych zdrojt a Tvorba harmonogramu. Déle jsou vzdy u kazdého pojeti
uvedeny metody, které povazuje doty¢ny standard za stézejni, aniz by bylo vylouceno
pouziti téchto metod u jiného standardu.

V zavéru jsou uvedeny spolecné charakteristiky standardf, mezi které patfi Sys-
témové a procesni fizen{ projektti, Zivotni cyklus projektu, Struktura projektové &in-
nosti a Organiza¢ni struktury. Samoziejmé nechybi SWOT analyza téchto standard.

Pro uplnost je uvedena charakteristika malych a stfednich firem a doporuceni,
na ktery standard se nejlépe orientovat.

!V mezindrodnim prostiedi jsou IPMA a PMI oznac¢ovény jako standardy projektového

fizeni, PRINCE 2 jako metodika projektového fizeni. Pro piehlednost a zjednoduseni
pouzivaji autori publikace oznaceni ,,svétové standardy pro vsechny sledované etalony.
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Dosud existuje na kniznim trhu mnoho publikaci na téma projektové fizeni, avsak
vétsinou vzdy na fizeni projektd dle jednoho ze standardu. Publikovanim kompara-
tivniho dila autofi o¢ekavaji odbornou diskusi, ktera povede k rozvoji projektového
tizeni v Ceské republice.

Pavel Machal
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Nazory odbornikl z praxe

Tési mne, Ze spolu s autory mohu predstavit knihu, ktera by neméla chybét v knihov-
né zadného projektového manazera. Na rozdil od mnoha jinych publikaci, které se
zabyvaji projektovym fizenim, jsou zde porovnavany tii svétové uzivané standardy,
a sice IPMA, PMI a PRINCE2. Po precteni této publikace se budou moci manazeti
malych a stfednich firem diky zminovanému porovnani snadnéji rozhodovat pri
zavadéni projektového fizeni do své firmy, protoze sami poznaji, ktery standard
vybrat. Jako manazer firmy, ktera je mimo jiné projektové rizena, vznik takovéto
publikace vitam.

Autoti si kladli za cil provést komparaci vyse uvedenych standardu a tu nasledné
ve své knize diskutovat, coz je tfeba vyzdvihnout stejné tak jako v uvodu prezento-
vanou metodologii, podle niz knihu tvofili. Kniha se kromé porovnani standardt
vénuje také procesim certifikace, uplatnéni certifikatii a poskytuje doporuceni pro
praxi. Publikace je ur¢ena nejen manazerim malych a stfednich firem, ktefi chtéji
do podnikovych procesti implementovat principy projektového fizeni, ale také stu-
denttim vysokych $kol a poslucha¢iim kurzi projektového fizeni.

Pevné vérim, Ze se tato kniha stane obohacenim pro viechny, ktefi se projektovym
fizenim zabyvaji ¢i hodlaji v budoucnu zabyvat.

prof. Dr. Ing. Jifi Marek
technicky reditel
Kuli¢kové srouby Kufim, a.s.

K vyuzivani metod projektového fizeni mé privedla palciva potfeba. Nékdy v pri-
béhu prvniho roku po néastupu do praxe jsem najednou zjistil, Ze pracuji v prameé-
ru 16 hodin denné a v podstaté jsem stale nékde ve skluzu. Myslenky na zavedeni
néjakych osvédcenych nastrojli fizeni a organizace pracovni ¢innosti jsem jiz v za-
rodku zapudil s védomim slozitosti celé problematiky. Byl jsem pfesvédcen, ze na
zefektivnéni vlastniho pocinani prosté nemam cas. Pozdéji jsem vsak pochopil, ze
dalsi pokrac¢ovani mého intuitivniho zpisobu fizeni je cestou k nezdaru, nebo spise
padem na existen¢ni dno. Usedl jsem tedy k internetu a zacal se pidit po ovérenych
metodach projektového fizeni vhodnych pro aktivity, kterymi se zabyvam. Moje
obavy z ¢asové ndrocnosti seznamovani se s touto problematikou se ukdzaly jako
piili§ optimistické. Casu mé to stdlo mnohem vice, nez jsem si umél predstavit. Jenze
uz jsem védél, ze tento krok je pro mé nezbytnosti a ve vyhledavani informaci a stu-
diu néstrojii projektového fizeni jsem pokracoval neinavné dal. Hlavnim diivodem
¢asové naro¢nosti zmapovani existujicich metod a forem jejich vyuzivani je pravé
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jejich nepreberné mnozstvi a rozmanitost. Pokud jsem chtél objektivné vybrat takovy
zpusob Fizeni procest, ktery je mi ,,$ity na miru®, musel jsem se seznamit se vSemi,
vyzkouset je v praxi a vyhodnotit ten pravy. Projektovy management jsem nakonec
uspésné aplikoval a mél jsem tak i dostatek casu, abych zalozil vlastni firmu a kromé
vlastni obzivy stacil jesté studovat a aktivné se vénovat praci v samospravé, kde jsem
metody projektového fizeni shledal také velmi pfinosnymi.

Publikace, kterou pravé drzite v ruce, vam nejen usetfi ¢as a praci s vybérem
vhodné metodiky fizeni, ale také vdm poskytne dostatek informaci pro zakladni
orientaci v problematice. Srovnanim tfi nejpouzivanéjsich standardii z pohledu mensi
firmy stavi autofi branu z teorie do praxe a usnadnuji tak podnikatelim implemen-
taci nastroju projektového fizeni. A to je jisté poc¢in bohuliby. Dnes si mohu jen
povzdechnout, Ze jsem tuto knizku nenasel v regalu knihkupce pred osmnacti lety.

Ing. arch. Martin Ondrouch, Ph.D.
projektant

Kniha, ktera se dostava na trh, zaceluje mezeru v odbornych publikacich na ¢eském
trhu v oblasti projektového fizeni. Autofi se totiz nezabyvaji pouze jednim pohledem
na projektové fizeni, ale porovnavaji svétové nejvice pouzivané standardy IPMA,
PMI a PRINCE2. Pro porovnani autofi zvolili vhodnou metodologii, podle které
bylo mozno komparaci provést. Na tuto komparaci, spocivajici v deskripci pojeti
jednotlivych standardu v jejich podstatnych podobnostech, navazuje uvedeni nej-
vyznamnéjsich metod a technik pouzivanych kazdym standardem. Publikace pak je
uzavrena analyzou s doporucenim vhodnosti ¢i nevhodnosti implementace toho ¢i
onoho standardu pro malou a stfedni firmu.

Vydani této knihy mé osobné potésilo ze dvou divodu. Za prvé jako vysokoskol-
ského pedagoga, nebot studentiim se tak dostava do rukou pomicka pro rychlou
orientaci v oblasti projektového fizeni, se kterym se setkavaji ¢asto a v praxi se jako
absolventi bezesporu setkavat budou jesté Castéji.

Za druhé jako znalce na zjistovani technického stavu majetku, jeho technické
hodnoty, ceny ¢asové a ceny obvyklé a experta zabyvajiciho se posuzovanim pficin
vzniku $kod na majetku a vycislenim jejich vyse ve vztahu ke znéni ptislusnych po-
jistnych smluv. A tato ¢innost byva casto uzce spjata s fizenim projektu.

Veérim, ze kniha prispéje k rozvoji projektového fizeni zejména u malych a stied-
nich firem a déle k rozsifeni znalosti vysokoskolskych studentti vedoucich ke zvy$eni
jejich odborné erudice a profesni hodnoty na trhu préce.

prof. Ing. Jan Marecek, DrSc., dr. h. c.
vedouci Ustavu zemédélské, potravinaiské a environmentalni techniky
Agronomické fakulty Mendelovy univerzity v Brné,
predseda Ceské komory samostatnych likvidatort pojistnych udalosti
a Senior loss adjuster, Surveyor, Expert, LAPA SERVICE s.r.o.



| 15

Metodologie

V soucasné dobé je v Ceské republice nepreberné mnozstvi nabidek v oblasti vzdeé-
lavani a poradenstvi pro ziskani znalosti prfi zavadéni projektového fizeni ve firmach
a nasledné implementaci dle nabizenych standardi. Svétové nejrozsifenéjsi - IPMA,
PMI a PRINCE2 - viak nabizeji samy sebe a zdjemci o zavedeni projektového fizeni
nemaji moznost bez hlubsiho srovnani urcit, ktery z nich je pro jejich firmu opti-
malni. Proto vznikla tato publikace, ur¢ena pracovnikiim malych a stfednich firem,
ktefi chtéji do firmy implementovat principy projektového fizeni, a dale studentim
vysokych skol a poslucha¢tim kurzi projektového fizeni.

Tato kniha poprvé na ¢eském trhu porovnava tii celosvétové pouzivané standardy
projektového managementu: IPMA, PMI a PRINCE2. Manazeriim kniha umozni
snadnéjsi komparaci a vybér standardu pro jejich firmu a studentiim pomfize v ori-
entaci v téchto standardech. Publikace se kromé porovnani standardt vénuje také
procesiim certifikace, uplatnéni certifikatti a poskytuje doporuceni pro praxi.

Komparace téchto tiech standardii vzhledem k jejich pojeti a zaroven ovérovani
znalosti o nich pfitom neni snadnd zalezitost.

Autori této publikace zvolili metodologii, dle které 1ze komparaci provést. Tato
komparace spociva v deskripci pojeti jednotlivych standardd a v jejich hlavnich
podobnostech, dale pak v uvedeni nejvyznamnéjsich metod a technik pouzivanych
kazdym standardem a zavére¢né analyzy s doporucenim vhodnosti ¢i nevhodnosti
implementace toho ¢i onoho standardu.

Kromé jiz zminéné charakteristiky standardii jsou porovnany procesy fizeni
ndakladd, fizeni lidskych zdroji a tvorby ¢asového harmonogramu - planu. Tyto
procesy byly vybrany s ohledem na jejich vliv na tzv. trojimperativ projektu, coz je
povazovano za zakladni pristup fizeni projektt. U jednotlivych standardi pak byly
popsany v ramci projektového managementu nejvice pouzivané techniky a metody.

Pro standard IPMA byla vybrana tvorba Logické ramcové matice, SWOT ana-
lyza, fedeni konfliktd zdroji, metody hodnoceni navratnosti investi¢nich projekta
a kvantitativni metody fizeni rizik.

Pro standard PMI pak byla vybrana metoda fizeni dosazené hodnoty projek-
tu — Earned Value Management (EVM), metoda strukturalizace projektu — Work
Breakdown Structure (WBS) a metoda kritické cesty — Critical Path Method (CPM).

Pro standard PRINCE?2 byla vybrana tvorba Matice zodpovédnosti a metoda
stanoveni cile projektu SMART.

Autori publikace jsou si védomi, Ze se jednd o bézné metody pouzivané v projekto-
vém fizeni, bez ohledu na danou standardizaci. Pridéleni téchto metod k jednotlivym
standardim bylo provedeno na zékladé studia dot¢enych etalonti a na zékladé durazu,
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ktery jednotlivé standardy kladou na uvedenou metodu. Nelze fici, ze by uvedena
metoda byla vyuzivana vyhradné v ramci pridéleného standardu.

Soucasné jsou v publikaci vymezeny pojmy ,,maly“ a ,,stfedni“ podnik. Definice
vychazi z Doporuceni Evropské komise o definici mikro, malych a stfednich podnikd,
kde jsou uvedeny rizné kategorie téchto podniki. Kazda z nich odpovida urcitému
druhu vztahu, ktery mtize podnik mit k jinému podniku. Toto rozliSovani je ne-
zbytné, aby se ziskala jednoznac¢na predstava o hospodarské situaci podniku a aby
se vyloucily ty podniky, které nejsou skute¢nymi malymi nebo stfednimi podniky.
Obecné je vétsina malych a stfednich podniki nezavisla, jelikoz jsou bud zcela ne-
zavislé, nebo maji jedno ¢i vice mensinovych partnerstvi (kazdé s mérou méné nez
25 %) s jinymi podniky. Pokud tento podil neprekroci 50 %, povazuje se tento vztah
za vztah mezi partnerskymi podniky. Nad timto stropem jsou podniky propojené.
Podle kategorie, do které dany podnik patfi, bude mozna nutné pii vypoctu vlast-
nich udajt zahrnout udaje z jednoho nebo vice jinych podniki. Vysledek vypoctu
umozni zjistit, zda podnik spliuje prah pro pocet zaméstnancti a finan¢ni prahy
stanovené v definici. Podniky, které tyto prahy prekroci, ztraceji postaveni malého
nebo sttedniho podniku.

Zavérem lze shrnout metodologii tvorby publikace tak, Ze autofi porovnavali dvé
strany trojuhelniku, tzv. trojimperativu, tedy zdroje a ¢as s ohledem na signifikantni
vliv fizeni lidskych zdroji v ramci projektového fizeni. Na zakladé této komparace
je vystupem této publikace doporuceni pro pravnické a fyzické osoby k nejvhodnéjsi
implementaci standardu projektového fizeni.
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1.1 Pojeti projektového rizeni
dle standardu IPMA

International Project Management Association - IPMA je sdruzeni s vice nez 55 cle-
ny na péti kontinentech. Clenové IPMA rozvijeji kompetence projektového fizeni v
oblastech jejich plisobeni a buduji a rozvijeji vztahy s firmami, vladnimi agenturami,
univerzitami a rovnéz vzdélavacimi organizacemi a konzulta¢nimi spole¢nostmi.

Dnes, vice nez kdykoliv jindy se vyzaduji pfi realizaci projekta efektivni postupy.
IPMA se proto zamérila na kompetencni pojeti etalonu pro ovéfeni znalosti a zku-
$enosti projektovych manazeru. Pri procesu ovérovani znalosti a zkusenosti, jenz se
nazyva certifikace, zkoumaji hodnotitelé u kazdého kandidata jeho znalosti a zku-
$enosti rozdilné, a to v rtiznych stupnich certifikace a vSechny druhy kompetenci.
Tedy jak kompetenci technickych, tak i kompetenci behavioralnich a kontextovych.
Zakladnim etalonem je IPMA Competence Baseline (ICB) a z néj vychazejici Narodni
standard kompetenci projektového fizeni, ktery vydava Spolecnost pro projektové
tizeni Ceska republika (v soucasné dobé je platnd verze 3.2). [1]

Termin kompetence pochdzi z latinského competentia, coz znamena predpoklad ¢i
schopnost zvladat urcitou funkci, ¢innost nebo situaci. V pribéhu poslednich let se
popisy kompetenci vyvijeji a méni v disledku zmén v fizeni. Kompetenci rozumime
soubor znalosti, osobnich postojti, dovednosti a relevantnich zkusenosti potfebnych
pro zastavani urcitych funkci. Aby mohla certifika¢ni autorita u kandidatt zmeéfrit
jejich troven kompetenci a zaroven pomoci je déle rozvijet, pak kompetence rozdé-
luje na jednotlivé elementy kompetenci.

e Technické kompetence - popisuji elementy zakladnich kompetenci projektového
managementu. Elementy technickych kompetenci obsahuji zaklady pro fize-
ni projektti. Standardy IPMA predstavuji 20 elementi technickych zptisobilosti
projektového manazera.

e Behavioralni kompetence - popisuji elementy kompetenci osobnostniho cha-
rakteru. Elementy behavioralnich kompetenci popisuji postoje a dovednosti
projektovych manazert. Standardy IPMA predstavuji 15 elementti zptsobilosti
projektového manazera zejména v oblasti vedeni projektovych tym, schopnosti
motivovat apod.

e Kontextové kompetence - popisuji elementy kompetenci vztahujici se k souvis-
lostem s fizenim projektt. Elementy kontextovych kompetenci pokryvaji fadu
znalosti, zejména z oblasti fidicich vztaht ve firmé, elementarni znalost legislativy
a schopnost efektivné ridit projekty, programy a portfolia v projektoveé zamérené
organizaci. Standardy IPMA predstavuji 11 elementt zpiisobilosti projektového
manazera ve vy$e uvedenych oblastech.
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Kazdy element kompetenci je popsan jak z hlediska potfebnych znalosti, tak z hle-
diska potiebnych zkusenosti. Po obecném popisu s uvedenim vyznamu a smyslu
elementu kompetenci jsou uvedeny mozné procesni kroky, coz kandidatovi na cer-
tifikaci, ale i zkousejicim umozni 1épe pochopit, jak miize byt element aplikovan
v fizeni projektu.

Znalosti a zkuSenosti pozadované pro kazdou uroven (IPMA Level A, B, C, D)
jsou popsany v tzv. klicovych kompetencich ve formé pozadavku pro jednotlivou
uroven. Nechybi zde popis hlavnich vztahii se souvisejicimi elementy kompetenci.
Elementy behaviordlnich kompetenci jsou také podporované jednak doporucenim
odpovidajictho chovani a doporucenim ke zlepseni nékterych druht chovani.

Tab. 1.1 Kompetence projektového manaZera

ID | Technické kompetence Technical competences
1 | Uspésnost fizeni projektu Project management success
2 | Zainteresované strany Interested parties
3 | Pozadavky a cile projektu Project requirements and objectives
4 | Rizika a pfilezitosti Risk and opportunity
5 | Kvalita Quality
6 | Organizace projektu Project organization
7 | Tymova prace Teamwork
8 | Redeni problémd Problem resolution
9 | Struktury v projektu Project structure
10 | Rozsah a vystupy projektu Scope and deliverables
11 | Cas a faze projektu Time and project phases
12 | Zdroje Resources
13 | Néklady a financovani Cost and finance
14 | Obstaravani a smluvni vztahy Procurement and contract
15 | Zmény Changes
16 | Kontrola, fizeni a podavani zprav Control and reports
17 | Informace a dokumentace Information and documentation
18 | Komunikace Communication
19 | Zahajeni Start-up
20 | Ukonceni Close-out
Behavioralni kompetence Behavioral competences
1 | Vedeni Leadership
2 | Zainteresovanost a motivace Engagement and motivation
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3 | Sebekontrola Self-control
4 | Asertivita Assertiveness
5 | Relaxace Relaxation
6 | Otevienost Openness
7 | Kreativita Creativity
8 | Orientace na vysledky Results orientation
9 | Vykonnost Efficiency
10 | Diskuse Consultation
11 | Vyjedndvani Negotiation
12 | Konflikty a krize Conflict and crisis
13 | Spolehlivost Reliability
14 | Porozuméni hodnotam Values appreciation
15 | Etika Ethics

Kontextové kompetence

Contextual competences

—_

Orientace na projekt

Project orientation

2 | Orientace na program Programme orientation

3 | Orientace na portfolio Portfolio orientation

4 | Realizace PPP (Public private partnership) PPP implementation

5 | Trvala organizace Permanent organization

6 | Byznys Business

7 | Systémy, produkty, technologie Systems, products, technology

8 | Persondlni management Personnel management

9 | Zdravi, bezpecnost, Zivotni prostiedi Health, security, safety and environment
10 | Finance Finance
11 | Pravo Legal

Zdroj: Ndrodni standard kompetenci projektového fizeni, verze 3.2, str. 11

Kompetenc¢ni pojeti standardii IPMA je postaveno na nejlepsich praktikach projek-
tového fizeni vech svych c¢lent, pfi respektovani narodnich a kulturnich odlisnosti.
Prakticky to znamena, Ze kazdy ¢len IPMA ma moznost upravovat elementy kom-
petenci ¢i pridavat jiné, odrazejici pravé tyto kulturni rozdily. Vzhledem k tomu, Ze
IPMA zarucuje, Ze ji vydany certifikat uspé$né certifikované osobé v jedné ¢lenské
zemi je platny v celém svété, vyzaduje to pevny zaklad pro harmonizaci narodnich

certifikac¢nich systémi.
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