o o,
_ Alena Svozilova

Projektovy
management

() —
N e

Systémovy pristup
k fizeni projekti

3., aktualizované
a rozsireneé vydani

~ GIRANAIND/AX



Alena Svozilova

Projektovy
manement

Systémovy pristup
k Fizeni projektil

3., aktualizované
a rozsireneé vydani

Grada Publishing



Upozornéni pro ctendie a uzivatele této knihy

Vsechna prdava vyhrazena. Zddnd Cdst této tisténé i elektronické knihy nesmi byt reprodu-
kovdna a Sitena v papirové, elektronické ¢i jiné podobé bez predchoziho pisemného souhlasu
nakladatele. Neopravnéné uZiti této knihy bude trestné stihdno.

Ing. Alena Svozilova, MBA

Projektovy management
Systémovy pristup k fizeni projekta
3., aktualizované a roz$ifené vydani

Vydala Grada Publishing, a.s.

U Prithonu 22, 170 00 Praha 7

tel.: +420 234 264 401, fax: +420 234 264 400
www.grada.cz

jako svou 6395. publikaci

Odpovédna redaktorka Mgr. Andrea Blahova
Graficka tprava a sazba Milan Vokal

Navrh a zpracovani obalky Jan Dvordk

Pocet stran 424

Treti vydani, Praha 2016

Vytiskly Tiskarny Havli¢ktiv Brod, a.s.

© Grada Publishing, a.s., 2016
Cover Photo © Depositphotos/everythingposs

ISBN 978-80-271-9473-5 (ePub)
ISBN 978-80-271-9472-8 (pdf)
ISBN 978-80-271-0075-0 (print)



Obsah

L 1 () 8
1. Uvod do projektového managementu ....................ccovvueeinnn.... 9
2. Prehledovatémata............ .. ... ... . ... 15
2.1  Rizeni projektu - zdkladni terminologie ....................ooouiin... 17
2.1.1 Projektovy management ..................iiiiiiiiiiiiiian... 17

2.1.2  Projekt — zakladni definice ........... ... ... it 20

2.2 Organizac¢ni struktura projektu ........ ... ..o i 24
2.2.1 Zimové skupiny ajejichvztahy ....... ... ... ... oL 25

2.2.2  Organiza¢ni struktura projektu ........... ... .. .. ... . ... 27

2.2.3 Autorita manazera projektu .......... ... . ... oL 35

2.3 Zivotni cyklus projektu a faze projektu ................iiiiiiiiiiii.. 37
2.3.1 Obecny popis zivotniho cyklu projektu ........................ 37

2.3.2  Faze zivotniho cyklu projektu . ........ ... ... ..ol 38

2.4 Projektové fizeniajeho pouziti ........ ... ... i 41
2.4.1 Projektové fizeniajehouziti.......... ... . ... . it 42

2.42  Projektové rizeni a tradi¢ni liniové fizeni ....................... 42

2.4.3 Projektové fizeni a fizeni procestt ............ ... ... 46

2.4.4 Programovy a produktovy management ........................ 47

2.5  Softwarovd podpora pro fizeni projektu ......... ... ... oo 51
2.5.1 Volba vhodnych softwarovych ndstroj&t ........................ 51

2.52 Priklady pouziti softwarovych nastroji . ........................ 54

3. Procesy projektového managementu ............... .. ... ... ..o 61
3.1 Zékladniprocesnimodel ...... ... ... .. 62

3.2 Hlavni skupiny procest projektového managementu ................... 65

3.3 Integrované fizeni projektu .......... . ... . i 71
3.3.1 Systémovy pristup k fizeni projektt .......... ... ... L 71

3.3.2 Oblasti integrace v projektovém managementu .................. 72

3.3.3 Integrovany projektovy tym .......... ...l 75

3.3.4  Vzijemné plisobeni procestl ..... ..ot 75

3.4  Procesni modely projektového managementu .................. ... ... 76

3.5 Nejcastéjsi problémy fizeni projektth ............ ... ... i 78

4. Iniciace a zahajeni projektu .......... ... ... .. .. il 81
4.1 Procesy Iniciace a zahdjeni projektu ......... ... ... . ... .. oL 83

4.1.1  POPIS PrOCESU .. vvt ettt 83

3



4 0

4.1.2 Projektové dokumenty procest Iniciace a zahdjeni projektu .. ... .. 86
4.2 Stanoveni cill projektu .. ... .. 89
4.2.1 Formulace cild projektu . ... 90
4.2.2  Kritéria dosazeni Gspéchu ........ ..., 91
4.3 Naklady projektu a stanoveni jehoceny ........... ... ..ol 92
4.3.1 Naklady v zivotnim cyklu projektu ............... .. .. ... 92
4.3.2 Hlavni soudasti rozpoctu projektu . ........ ..., 94
433 Cenaprojektu . .....cvutiuii i e 94
434 Proces stanoveni ceny projektu ............ ... oL 96
4.3.5 Rizeni rizik v iniciaéni fdzi projektu .............. ... ... ..., 98
4.3.6 Trznihlediska a cenové strategie ............ ... ... . ........ 100
4.4  Zpusoby porizeni projektu ........ ... i 101
4.4.1 Nakup projektu, nebo realizace vlastnimi silami? ............... 102
4.42 Vypocty ziskovosti a navratnosti projektu ............... .. ... 102
4.4.3 Kontrakt o doddvce projektu ........... ... ... oL 107
444 Typy kontraktt podle cenové struktury projektu ............... 109
4.4.5 Proces pofizeni/ndkupu......... ... .. i 114
4.4.6 ZAruKkyagarance ................eiiiiiiiiiiii i, 117
Planovani projektu ...... ... ... 121
5.1  Proces Planovani projektu ........... ... ... i 123
5.1.1  PoOpis Procest ...........ouiiiiiiiiiiii i 124
5.1.2 Hlavni projektové dokumenty procesu Planovani ............... 130
5.2 Sestaveni podrobného rozpisupraci ....... ... ... oo, 139
5.2.1 Principy tvorby podrobného rozpisu praci ..................... 140
5.2.2  Urovné podrobnosti rozpisu prac ..............coviuenai.... 142
5.2.3 Postup vytvoreni podrobného rozpisu praci ................... 144
5.2.4 Jiné varianty podrobného rozpisupraci ............. ... .. ... 147
5.2.5 Praktické rady pro sestaveni rozpisu praci ..................... 148
5.3 Casovy rozZpis PrOJEKEU ... .. euu st ettt et e 150
5.3.1 Zakladni charakteristiky pouzivanych diagramt................ 151
5.3.2  Obecné postupy tvorby harmonogramu projektu ............... 160
5.3.3 Problémy pfi tvorbé casového planu projektu .................. 168
5.4  Obsazeni projektu — planovani a ptidéleni zdrojit ..................... 169
5.4.1 Obsazeni projektovychroli ........... ... ... ... .. ... 170
5.4.2 Optimalizace v oblasti lidskych zdroja ........................ 174
5.5  Rozpoclet projektu ... ...t 176
5.5.1 Standardni ¢asti rozpoc¢tu a jeho sestaveni ..................... 176
5.5.2 Rizika a rezervni zdroje projektu .......... ... .o oL 182
5.5.3 Nakladynakvalitu ........ ... i 187
5.6 Ostatni ¢asti Planu projektu . ... i 188
5.6.1 DPlan fizeni pfedmétu projektu ............ ... .. .. L. 189
5.6.2 Komunikacni plan projektu .......... ... .. .. oL 190
5.6.3 Plantizenikvality .......... ... ... 193

5.6.4 Plan projektové dokumentace.................. ... ... oL 194



6. Rizeni projektovych praci .................oiiiiiiiiiiiiiiiiii.. 197
6.1  Proces Rizeni projektu a koordinace ..................coiiiiiiii.., 199
6.2 Efektivni tymova komunikace ........ ... ... i 202
6.3 Komunikaéni systém projektu ............ . ..o i 203

6.3.1 Komunikacnisité ....... ... .. ... i 204
6.3.2 Komunika¢nikandlyamédia ............... ... .. ... 205
6.3.3 Komunika¢ni prileZitosti — projektova jednani ................. 207
6.3.4 Dokumentaéni potfeby komunikaénich toktt .................. 210
6.4 Rizeni komunikace v komunikaéni sfti ..................c.ii. 212
6.4.1 Kvalitakomunikace ............ ... .. i 212
6.4.2 Filtrovani a bariéry komunikace ................ ... ... ... 214
6.4.3 Obvyklé komunika¢ni problémy pfi fizeni projektu ............. 215
6.4.4 Praktické rady pro fizeni komunikace ........... ... ... ... 216
6.5 Kooperace a fizeni projektového tymu . ......... ... ... .o 218
6.5.1 Budovani projektového tymu .......... ... .o i 219
6.5.2  Principy fizeni projektového tymu .............. ... ... ... 222
6.5.3 Zpusob vykonu a ptijeti rozhodovaci autority .................. 223
6.5.4 Manazerskéstyly..... ... . i 225
6.5.5 Zajisténi spoluprace a vstficnosti .......... ..o 227
6.5.6  Konflikt technickych a administrativnich ptistuptt .............. 230
6.5.7 Praktické rady pro fizeni projektového tymu ................... 231
6.6  Hledani feseni a dosazeni shody clentitymu ......................... 232
6.6.1 Naslouchani........... ... . i i 234
6.6.2  Efektivni fizeni konfliktd vtymu ............ ... ... ... Ll 236
6.6.3 Eskalacerozhodnuti ............ ... . ... ... L. 240
6.7 Rizenisubdodavateldl ..............coouiiiiiiiiii 241

7. Projektovakontrola ......... ... ... ... ... 243
7.1  Proces Monitorovani a kontroly projektu ............ ... ... ... ... 245
7.2 Metody projektové kontroly . .......... ..o i 248

7.2.1 Kontrolni systémy projektu . .......... .. ..o 249
7.22 Meéfenivprojektu ....... .. .. 252
7.3 Kontrola predmétu projektu .............. ... ... i i 255
7.4  Kontrola podle ¢asového rozvrhu projektu ........... ... ... .. .. ... 255
7.5 Kontrola podle rozpoctu projektu . ......... ... ... oo 256
7.5.1 Kontrola nakladii projektu ............ ... ... oL 257
7.5.2  Koncepty kontroly s hodnocenim rozpracovanosti .............. 260
7.5.3  Praktické rady k pouziti kontrolnich systémt .................. 265
7.6 Kontrolni systémy procesu fizeni rizik projektu .................... ... 267
7.7 Kontrola v procesu fizeni kvality . . ........ ... ..o i 269
7.7.1 Predpoklady fizenikvality ........... ... ... it 270
7.8 Hlaseni o stavu projektu, reporting ...............coiiiiiiiiiin.. 271

7.8.1 Jednanio stavu projektu .......... .. .. il 271

5



6l

8.

10.

11.

Uzavieni projektu ......... .. .. .. .. . 275
8.1  Proces Uzavieni projektu ........ ..ot 277
8.2 Uzavfenikontraktu ........... ... ... .. ... 278
8.2.1 Zavére¢nd akceptace projektu ........ ... 278
8.2.2 Prevedeni vystupti projektu do dalsi faze zivotniho cyklu ........ 280
8.3 Uzavfeni projektu .........c.oiuiiiiii 281
8.3.1 Zavére¢né analyzy a pouceni z realizace projektu ............... 282
8.3.2  Administrativni uzavieni projektu .............. ... ... L. 284
8.4  Vytvoreni pfedpokladil pro zajisténi tspéchu projektu ................. 287
Specifické oblasti integrovaného fizeni projekta ........................ 289
9.1  Proces fizeni pfedmétu projektuajehozmén ......................... 291
9.1.1 Rizeni pfedmétu projektu v zivotnim cyklu projektu ............ 292
9.1.2  Rizeni zmén predmétu projektu .............coiuiineinain.... 295
9.2 Proces fizeni rizik projektu ........ ... .. i 303
9.2.1 Rizikaprojektu ....... ... 304
9.2.2 Posouzeni vlivt rizik na projekt .......... ... oL 307
9.2.3  Proces hledani rizikovych faktort budouciho projektu .......... 310
9.2.4 Nastrojeanalyzyrizik ....... ... .. .o i 320
9.2.5 Rizeni v projektech s riznym stupném neuréitosti .............. 329
9.2.6 Typické problémy a nedostatky procesu fizeni rizik ............. 331
9.3 Proces fizeni kvality projektu ......... ... ... i 332
9.3.1 Koncept kvality projektu ........ ... ... i 333
9.3.2 Definice pozadavkiina kvalitu .............. ... ... ... 336
9.3.3 Procestizenikvality ........ .. .. .. il 339
9.3.4 Odpovédnostzakvalitu ......... ... 344
9.3.5 Nakladynakvalitu ........ ... i 346
9.3.6  Vykon procesu Zajisténi kvality ........... ... . ... .. oL 349
9.3.7 Vykon procesu Kontrola kvality ............... ... ... ..... 353
9.3.8 Nastroje kontroly kvality .......... .. .. ..o it 355
Odpovédnost a etika manazZera projektu ............................... 371
10.1 Osobnost a kariéra manazera projektu ............ ... . ... ..., 372
10.2 Etickéakulturninormy ......... .. ... . .. i 377
Projektové struktury a Fizeni ve specifickych prostfedich ............... 381
11.1 Rozsifené procesni modely projektového managementu ............... 383
11.1.1 Tradi¢ni pfimymodel ....... ... .. .. ... . i 383
11.1.2 Cyklické a iterativnimodely ............ ... ... ... ... 386
11.2 Specidlni a kombinované modely projektového managementu .......... 389
11.2.1 Extrémni projektovy management podle Douga DeCarla .. ... ... 390
11.2.2 Agilni projektovy management ...............c..ooiiiin.... 392
11.2.3 Hybridni projektovy management ..................covvue... 395
11.3 Rizeni v multiprojektovém prostiedi ..................coviiiiai.... 404

11.3.1 Maticové projektové struktury .............. ... ... ..., 404



11.3.2 Programy a megaprojekty ......... ... ..o, 406

11.4 Rizeni rozptylenych projektovych tymfi . .........ccovvuiiininnaia... 406
11.4.1 Rizeni projektu v mezinarodnim prostiedi..................... 406

11.4.2 Rizeni virtudlnich projektovych tymé ......................... 408

11.5 Rizeni projektt v malych organizacich............................... 410
Anglicko-CesKky slovnicek pojmuli. . ...oovviiiiii it 412

2311 1 416

7



8 B Projektovy management

O autorce

Ing. Alena Svozilova, MBA

V uplynulych patnacti letech pracovala v celé fadé podnikii, od
malych soukromych firem po rozsahlé mezinarodni spole¢nosti,
na rtiznych manazerskych pozicich. Jako konzultant a projek-
tovy manazer ptisobila v projektech strategického marketingu,
fizeni a implementace informacnich technologii v prednich
¢eskych distribu¢nich spole¢nostech; za véechny uvedme ale-
spon Prazskou energetiku, Stfedoceskou energetiku, Severo-
¢eskou energetiku, Zapadoceskou energetiku, Jihomoravskou
energetiku, Anglian Water a dalsi vod4renské spole¢nosti, CEZ,
Ceské drahy a mnoho dal$ich vyznamnych &eskych podniki.

Je absolventkou elektrotechnické fakulty VUT v Brné a v roce
1999 tspésné ukondila studium MBA v ramci spole¢ného pro-
gramu VUT v Brné a Nottingham Trent University ve Velké Britanii. V letech 2003-2004
studovala projektovy management v USA. Od roku 2002 zije v USA, kde pracuje pro vladni
urady, soukromé spolecnosti a neziskové organizace jako projektovy manazer a poradce
v oblasti procesniho fizeni. V knize se odrazeji zkusenosti z projekti predimplementacnich
studii, konceptil modernizace a nasledného vyvoje a implementace informacnich techno-
logii realizovanych pro Federdlni urad pro regulaci lé¢iv (FDA) a urady stattt Maryland,
West Virginia a Washington, D.C.




KAPITOLA

Uvod do
projektoveho
managementu



10 W Projektovy management

Uloha projektového Fizeni v pojeti moderniho managementu

Jednim z projevii moderniho managementu je zdsadni zména pristupt k fizeni a organi-

za¢nim strukturam soucasnych firem. Staré formy liniového fizeni pomalu ustupuji nebo

se stahuji do provozniho pozadi firem a na jejich misto se derou moderni maticové orga-
nizaéni struktury. Rizeni prechdzi od svého funkéniho pojeti k #izeni procesii. V téchto
podminkach vyznamné vzrostla role projektového manazera, a to zejména v prostredi:

m zdkaznicky orientovanych spole¢nosti, kde trh vytvari velky tlak na rychla rozhodnuti
a flexibilni vyvoj novych produktii pfi vysoké mire efektivity, a to jak ve fazi vyvoje,
tak pti vlastni produkci;

m procesné fizenych spole¢nosti, kde jakakoli zména existujiciho procesu nebo zavedeni
nového procesu vyzaduje uziti jednorazového rizeného sledu ¢innosti;

m tradi¢nich firem, které kromé historicky osvéd¢enych ridicich struktur zaloZzenych na
délbé prace uzivaji fizeni ukold formou zadani komplexnich tkoli - projektu;

m firem, které nabizeji implementaci ucelenych reseni technologickych celkd podle kon-
krétniho zadani zékaznika;

m mezinarodnich spole¢nosti véeho druhu a zamétenti, kde je projektové fizeni standardem.

Slozitost problematiky projektového managementu

Projektovy management je slozity komplex problematiky oblasti fizeni, ktery nelze zjedno-
dusit pouhou koncentraci na technické zvladnuti ovladani programt pro podporu fizeni
projekti. Projektovy management obecné obsahuje aktivity, které souvisi jednak s fizenim
predmeétu, sluzby nebo jejich kombinace, ktera ma realizaci projektu vzniknout, a to véetné
pouziti vyrobnich technologii a postupti specifickych v jednotlivych hospodatskych ob-
lastech spolu s diirazem na dosazeni pozadované arovné kvality vystupt projektu. Dalsi
skupina aktivit souvisi s Fizenim nakladi a ekonomickych pozadavki na efektivitu, a to
i pfi zna¢né mife neurcitosti, ktera projekt provazi, a moznosti ptisobeni obtizné predvi-
datelnych rizikovych vlivii v priibéhu trvani projektu. Velka skupina aktivit potom souvisi
s vlastnim fizenim procest v ¢ase, koordinaci jednotlivych tsekd prace a souvisejicich
naroku na komunikaci mezi u¢astniky projektu. Posledni a neméné dtilezitou oblasti fizeni
je budovani mezilidskych vztahd, inspirovani a motivace ¢lent projektového tymu spolu
s efektivnim fizenim ptipadnych konflikta.

V ¢asovém pohledu se v pribéhu zivota projektu vyskytuje cela fada specializovanych
¢innosti, jejichz zvladnuti je pfedpokladem tuspésného ukonceni projektu. Mezi nejdiile-
Zitéjsi a Casto také nejnaro¢néjsi patfi:

m transformace potfeb a pozadavki zadavatele do definovaného predmétu projektu;
m vytvareni odhadt a predpokladi a jejich prenos do ¢asovych plani, finan¢nich rozklada

a metodickych postupti, optimalizace a upravy téchto plant
m vyjednavani o pridéleni zdrojii a zpracovani podkladi a projektovych dokumentt pro

jejich schvaleni;

m obsazovani projektovych roli, vyhledavani pracovnikt vhodnych pro splnéni specific-
kého ukolu nebo profese;

m pridélovani ukolu a jejich koordinace v ramci projektového tymu;

m vedeni a motivovani ¢lentl projektového tymu;
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m vyvijeni prostfedi pro vytvoreni pozadované kvality — navrhu a prosazeni postupt
fizeni kvality, pozornosti k vykonu jedinct a pribéhu plnéni zadanych tkold, skoleni;
m kontrola priibéhu plnéni projektovych plant, zjistovani souladu skute¢ného postupu
projektu s predpoklady pland;
monitorovani potencialnich rizikovych vlivi, volba a iniciace obrannych opatteni;
spousténi akei, které budou korigovat nezadouci odchylky od projektovych plant;
zajisténi predani vystupt projektu jeho zadavateli;
vyporadani projektovych agend - zavéreénd fakturace, sestaveni zavére¢nych a hod-
noticich internich dokumentd o pribéhu projektu, uvolnéni ¢lenti projektového tymu
ahodnoceni jejich individualnich vykont a vyporadani vsech majetkovych a provoznich
zéleZitosti a uzavreni ucetnich agend.

Z vyse uvedeného vyctu vyplyva, ze oblast odbornosti manazera projektu je velmi $iroka
a komplexni. Vzhledem k rozsahu a potfebné trovni znalosti se stava manazer projektu
specializovanym profesionalem, ktery potfebuje byt vzdélavan nebo se sam vzdélavat a dale
rozvijet, a to nejen v oblasti predmétné, tj. v hospodarském sektoru, ve kterém pusobi, ale
rovnéz v oblasti zakladnich kompetenci a dovednosti pro fizeni projekti.

Ménici se podoba projektového managementu

SloZitost problematiky projektového managementu neni jedinym hlediskem, které se podili
na naro¢nosti vykonu profese. Dal$im hlediskem je dynamika rozvoje svétové ekonomiky,
globalizace a bouflivy rozvoj modernich technologii. Z tohoto pohledu maji na podobu
postupti a metod projektového managementu vliv zejména tyto skutecnosti:

m nadndrodni spole¢nosti a ménici se pozadavky fizeni, které stale vice vyuzivaji projek-
tového managementu jako zékladniho organiza¢niho principu spole¢nosti;

m projekty nejsou izolovanym elementem - staly se béZné pouzivanym prostredkem fizeni,
coz na jedné strané zpusobilo veliké zrychleni dodavek novych systémt, zaroven vsak
ptineslo celou fadu novych vztaht, vlivii a potfeb integrace;

m rozsah a slozZitost projektt, jejich vazby v ramci rozséhlych programt a stale rostouct
naroky na zvladnuti mnozstvi informaci pottebnych k fizeni téchto komplex;

m agresivni trzni prostfedi a nutnost okam?zité reagovat na neustalé zmény, rychle vyvijet
nové produkty nebo takové produkty, jejichz zadani se miize zménit rychleji, nez je
bézna délka vyvojového cyklu;

m rozvoj a pouziti novych technologii, $iroké nasazeni novych komunikacnich prostredki,
a to i mimo oblast podniku specializovanych na provozovani a dodavky informacnich
technologii;

m konkurence dodavatelti podptrnych softwarovych nastrojt a vyvoj novych vykonnych
programi;

m efektivni vyuziti odbornikt v mezindrodnich tymech a vzdalenych lokalitach a jejich
spojeni ve virtudlni tymy, které je umoznéno modernimi komunika¢nimi prostredky.

Obecné zdklady projektového managementu ziistavaji ve své podstaté nezménény - jednd
se o fidici metody a postupy aplikované na soubor zdroju, které tvori lidé a jejich prace,
penize a jiné predméty materialni povahy, které jsou predpokladem vytvoreni pozadova-
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ného predmétu, jenz vznikne spole¢nym ptisobenim vs$ech téchto projektovych zdrojt.
Dynamika prostredi se pak projevuje ve specifickych detailech fizeni, konkrétnich podni-
kovych metodikach a pouzivanych ridicich metodach, jejichz zvladnuti a rozvoj je hlavnim
predpokladem vykonu funkce manazera projektu.

Organizace textu

Nasledujici, druha kapitola je uréena prehledovym tématim, zakladnim definicim pro-
jektového managementu a jeho hlavnim principtim, projektu jako celku, jeho t¢astnikiim
azakladnim vztahim mezi nimi. Tato kapitola je v knize obsazena zejména pro sjednoceni
terminologii a poskytnuti pfehledu zakladnich informaci za¢inajicim adeptim projek-
tového managementu. Posledni sekce této kapitoly je vénovana softwarovym nastrojim
Fizeni projektu, standardné obsazenym vlastnostem, jejich obecnému tfidéni a klasifikaci.
V tomto vydani kapitola obsahuje vice informaci o projektové kancelari. Kapitola je rovnéz
doplnéna o prehledové informace o nastrojich pro fizeni iterativnich a agilnich projektu.

Treti kapitola obsahuje zakladni informace o procesnim modelu projektového manage-
mentu a prehledu jeho hlavnich procest. Dalsi ¢asti jsou zaméteny na vztahy a interakee,
které mezi jednotlivymi procesnimi skupinami ptisobi, a na podminky integrovaného
Fizeni projektu. V zavéru kapitoly je nastin nejcastéjsich problémt a obtizi, které mohou
ohrozit uspésné dosazeni jeho cild.

Ctvrta kapitola se zaméiuje na piedprojektové faze a zahajeni projektu, a to jak
z procesniho pohledu, tak z pohledu tvorby dtlezitych dokumentt prislusnych k této
fazi — Zakladaci listiny projektu a Predbézné definice predmétu projektu.

Dalsi podkapitoly jsou potom vénovany posouzeni potfeb zadavatele projektu a jejich
prevedeni do soustavy cili projektu, a to s ohledem na zajisténi predpokladii pro jejich
splnéni, realizovatelnost a fiditelnost budouciho projektu. Soucasti kapitoly je rovnéz reka-
pitulace zakladnich pravidel, obecnych podminek a postupti zjisténi navratnosti projektu,
vybéru dodavatele, principt rozloZzeni projektovych rizik mezi dodavatele a realizatora,
jejich dopad do kontraktu o dodavce a odraz ve strukture ceny projektu.

Pata kapitola je kompletné vénovana planovani projektu - nejrozsahlejsimu tématu
projektového managementu.

Plan projektu tvori hlavni zdroj predpokladd, ndvodu, metodickych pokynt a limitd,
z nich? potom vychazi viechny koordina¢ni a kontrolni aktivity, které maji za kol udr-
zovat véechny diléi realiza¢ni ¢innosti v prostoru popsaném definici produktu projektu,
¢asovym planem postupu a rozpoctem nakladi projektu.

Kapitola vychazi z popisu procesu Planovani projektu, pozornost je vénovana charakte-
ristikdm a postuptim vytvoreni hlavnich dokumentt, jez provazeji projekt po celou dobu
jeho trvani: Definice pfedmétu projektu a Planu projektu. Kromé hlavnich projektovych
dokumentt kapitola obsahuje postupy navrhu dil¢ich pland — navrhu ¢asového rozvrhu
praci projektu (harmonogramu), jeho optimalizace a obsazeni projektovych roli. Velky dii-
raz v ramci kapitoly je vénovan postupu vytvoreni podrobného rozpisu praci jako jednoho
ze zakladnich elementd projektu, ktery tvori dulezity prevodovy miistek mezi definovanymi
cili projektu a plany na realizaci produktu, ktery se ma stat vystupem projektu a ma tyto
cile naplnit. Ve tfetim vydani tato sekce poskytuje detaily, které by mély jesté vice pomoci,
a to zejména nastupujici generaci projektovych manazert.
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Tato kapitola je zamérena na technické postupy a pravidla vytvoreni vech nezbytnych
soucasti planu projektu. Specifickym detailtim a postuptim fizeni predmétu projektu, rizik
a kvality po celou dobu Zivotniho cyklu projektu je pak vénovéna vyznamna ¢ast kapitoly 9.

Sesta kapitola se zabyva vlastnim Fizenim projektovych praci se specialni pozornosti
vénovanou budovani projektového tymu a komunika¢niho systému projektu - jeho navrhu,
efektivnimu fizeni, fe$eni problémi a sport, hleddni feseni a dosazeni shody ¢lentl tymu
a motivace jednotlivci. Kapitola rovnéz obsahuje zakladni druhy prilezitosti, které jsou
predpokladem k vyméné a distribuci informaci, pravidla jejich fizeni a formalni nalezitosti.

Soucasti kapitoly je rekapitulace zakladnich pravidel a postupti pro zajisténi a integraci
subdodavek projektu.

Kapitola sedma je vénovana procesu Monitorovani a kontroly projektu a soustredi
se na zjistovani a ovérovani skutecného postupu projektu viici jeho planu a projektovou
kontrolu z pohledu predmétu projektu, ¢asového rozvrhu a rozpoctu projektu jako sou-
casti usili, které zajistuje efektivitu projektu a jeho sméfovani ke splnéni stanoveného cile.
Pozornost je rovnéz vénovana rizeni a kontrole rizik projektu a rizeni kvality.

Kapitola dale obsahuje specifikace zakladnich odpovédnosti, postupt a metod podavani
hlaseni a zptisobi jejich projednani.

Ve druhém vydani knihy byla tato kapitola rozsifena o podrobnéjsi ivahy o komplexnim
kontrolnim systému méfeni projektu, které umoznuji projektovému manazerovi, spon-
zorovi nebo dal$im zdjmovym skupinam, jez disponuji opravnénim k ziskani informaci
o stavu projektu, sledovat vyvoj projektu a uplatiiovat sviij vliv a autoritu k rozhodovani.

Osma kapitola se zabyva nalezitostmi a dil¢imi kroky procesu Uzavfeni projektu - ¢asto
podcenovanym a pomijenym souborem ¢innosti, jejichz prostfednictvim jsou ukonéeny
vSechny aktivity projektu, predany a schvaleny vystupy projektu, vyporadany a uzavte-
ny jeho administrativni agendy. V této etapé jsou provedeny rovnéz vSechny nezbytné
inventury a hodnoceni pribéhu projektu, které se pak stava soucasti know-how vsech
zlcastnénych stran projektu.

Kapitola devata ¢aste¢né vybocuje z predchoziho ¢asového pohledu na vyvoj projek-
tu jako celku a vénuje se procesnim cyklim, jejichZ pisobenim probihaji transformace
vlastnosti a podminek tfi diilezitych a v detailech odlisnych objektt podléhajicich fizeni -
predmeétu projektu, rizik provéazejicich projekt a kvality vystupnich produktt projektu.

Tato kapitola je do textu zarazena proto, aby v ¢asovém rozkladu vyvojovych etap
a sledu procesti neunikly dilezité souvislosti a vazby, které mohou byt zfejmé z pohledu
vyvoje téchto prvka. Integrované fizeni projektu pak spoc¢iva v harmonickém propojeni
cilti projektu, vsech toku dil¢ich aktivit, ikont a ¢innosti procesnich skupin a fizenych
transformaci vyse jmenovanych objektii do jednotného systému postupt, pristupti a metod.

Nové vydani obsahuje navic podrobnéjsi informace o vykonu aktivit zamétenych na
zajisténi kvality prostrednictvim zlep$ovani procesti pouzitim modelt best practices a uvadi
stru¢né charakteristiky nej¢astéji uzivanych standardu.

Obsahem desaté kapitoly je rekapitulace zakladnich osobnostnich predpokladi pro
vykon profese manazera projektu, moznosti zvy$ovani jeho kvalifikace a kariérniho rtstu.
Soudasti kapitoly je rovnéz tivaha o etice vykonu profese manazera projektu a zakladni
komentar etického kodexu manazert projektu.

Ve druhém vydani byla kapitola obohacena o Gvahy o zméndch, které zaznamenalo
projektové prostiedi posledniho desetileti, a to zejména ve své dynamice. Velké mnozstvi
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projektt vznika z potfeby pokryt momentalni nedostatek nebo rychle reagovat na zménu
trznich podminek. Naroky, které takové projekty kladou na své manazery, vzrostly.

Jedenacta kapitola si v§ima projektovych struktur a fizeni ve specifickych projekto-
vych prostiedich a jejich odlisnosti z pohledu obecnych postupti a metod projektového
managementu. Kapitola podavé prehledové informace o rozsifenych procesnich mode-
lech projektového managementu, seznamuje ¢tenare s nastroji fizeni v multiprojektovém
prostredi, s pozadavky fizeni velkych projektt a programu, problémy multikulturniho
prostredi, v$ima si specifickych situaci vznikajicich pfi fizeni virtudlnich projektovych
tymu a rekapituluje podminky a predpoklady fizeni projektd v malych organizacich.
jektového managementu a stru¢né shrnuje znaky a vyhody ¢i nevyhody nékterych odvo-
zenych modeld - tradi¢niho pfimého modelu a vyznamnych ptikladii z oblasti cyklickych
a iterativnich modelti. Ve tfetim vydani knihy byla tato kapitola doplnéna o zakladni infor-
mace o hybridnim projektovém managementu (kombinaci agilnich ptistupt s tradi¢nim
vodopadem), o kterém se v posledni dobé ¢asto mluvi v oblasti vyvoje a implementace
informacnich technologii.

Ukel a urceni publikace
Publikace je ur¢ena pro vedouci projektt, manazery a vlastniky podnikd pfi planovani
investic, realizovanych at uz formou internich projektt, nebo nakupem projekti ,,na kli¢®
Publikace je uréena jak pro aktivni projektové manazery, tak pro ty, ktefi se jimi tepr-
ve chtéji stat, je vhodnym studijnim materidlem pro studenty vysokych i stfednich skol
s manazerskym a ekonomickym zaméfenim. Cilem knihy je objasnit zdkladni principy
a ukony rizeni projektt v ramci Zivotniho cyklu projektu v souladu se svétovymi trendy
moderniho projektového managementu, a to v jejich obecném pojeti.
Text vychazi z metodologii prednich svétovych teoretikil a profesionalnich organizaci
projektovych manazert. Vyklad bude doplnén o nazorné grafy a tabulky, které usnadni
pochopeni a zvladnuti teoretickych zasad i jejich aplikaci v praxi.

Teoretické podklady a zdroje
Kniha vychazi prevazné z textl profesora Harolda Kerznera Project Management — A Sys-
tems Approach to Planning, Scheduling and Controlling [Pozn. 1-1] a u¢ebnich texti mezina-
rodniho oborového sdruzeni manazer projektii Project Management Institute, které vysly
knizné pod nazvem A Guide to the Project Management Body of Knowledge [Pozn. 1-2].
Tyto zakladni Siroce uznavané teoretické zdroje jsou doplnény o fadu dalsich poznatka
z odbornych textt citovanych v zavéru kazdé kapitoly a profesionalnich zkusenosti autorky
¢erpanych se zapojeni do celé fady malych i velmi rozsahlych projekti.

Poznamky ke kapitole:

[Pozn. 1-1]: Harold Kerzner, Project Management, A Systems Approach to Planning,
Scheduling, and Controlling, Sixth Edition, Wiley, New York, 1998.

[Pozn. 1-2]: A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Fourth Edition,
(PMBOK®Guide), PMI®, Newton Square, PA, 2008.
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Cilem kapitoly je:

m podat prehled terminologie, aby byla sjednocena troven poznani jednotlivych cte-
nard;

m seznamit s Zivotnim cyklem projektu a zakladnimi procesy projektového fizeni;

m provést zakladni porovnani forem projektového rizeni a vztahti k jinym druhtim
fizeni;

m rozebrat zdkladni moznosti, jak ptistupovat k vybéru programu pro podporu fizeni
projektu;

m podat jednoduchy ilustra¢ni priklad pouziti programu pro podporu fizeni projektu.

poslednich desetiletich se projekt stal béZnou souéasti naseho zivota - jiz déti sko-

lou povinné dostavaji komplexni samostatné nebo skupinové tkoly, které presahuji
béznou hodinu $kolni vyuky. Formou projektt se provadi vyzkumy, vyviji nové predméty
bézného pouziti, provadi rozsahlé stavby, poskytuji sluzby, vytvari a uvadi v zivot navrhy
na organizac¢ni nebo procesni zmény malych i rozsahlych podnikd. Projektem miize byt
priaplikaci metod a pravidel projektového managementu i prestavba soukromého domu,
stejné jako priprava svatecniho obéda.

Pro americké déti je projekt naprosto béznou soucasti vyukovych metod a pro splnéni
pozadavki takovych ukolt jsou déti pripravovany jiz od atlého véku. Ve ¢trnacti letech jiz
disponuji stupném znalosti, za které by se nemusel stydét ani néktery z mladych manazerti
projektu — profesionald.

Mnoho projektovych manazert zahdjilo svoji kariéru na pozicich technickych odbor-
nikd nebo konzultantti ve svém hospodarském sektoru. S pribyvajicim sluzebnim vékem
a zku$enostmi mnoho z nich postupné prechdzi na manazerské pozice. Ve vét$iné hospo-
darskych sektort se pfi vyvoji, vystavbé a implementacich modernich technologii pouzivaji
také moderni manazerské postupy a tyto podnikatelské aktivity a rozvojové zaméry jsou
realizovany formou projekta.

Jednim z dilezitych predpokladii ispéchu projektového managementu jako varianty
obecnych fidicich postupti je znalost a schopnost aplikovat metodologie, dokazat spravné
analyzovat vychozi podminky pro generovani rychlych a u¢innych rozhodnuti, dokazat
koordinovat projektové prace i kontrolovat skute¢ny postup projektu vii¢i jeho ptivodnimu
planu. Aby byl projektovy manazer schopen zjistit vSechny interni potfeby fizeni projektu,
musi mit pro vykon své profese celou fadu schopnosti a znalosti.

Tato kniha je urcena pro manazery projektd, manazery a vlastniky podnikd, které se
nachazeji v situaci planovani budoucich investic realizovanych at uz formou internich
projektil, nebo nakupem projekt ,,na kli¢“. Protoze je kniha uréena jak pro aktivni pro-
jektové manazery, tak pro ty, ktefi se jimi teprve chtéji stat, bude jisté uzite¢né vénovat ¢ast
uvodni kapitoly stru¢né rekapitulaci uzivané terminologie a zakladnich metod a nastrojti
pouzivanych v pribéhu fizeni projektu.
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2.1 Rizeni projektu — zakladni terminologie

Pro ziskani zakladniho porozuméni i pro sladéni poznatkii a pohledt téch zkusenéjsich
zahdjime vyklad rekapitulaci zakladnich definic projektu a projektového managemen-
tu. Protoze projekty existuji v urcitém projektovém okoli a maji své vnitini zdkonitosti,
povsimneme si rovnéz procesnich aspektt projektu a tii hlavnich zakladen jeho fizeni -
predmeétu projektu, ¢asového rozvrhu a nakladi.

2.1.1 Projektovy management

Hleddme-li rozdily mezi bézné chapanym pojetim managementu, jaky prezentuje napf.
Minzberg [Pozn. 2-1], a projektovym managementem, vyjdeme z obecnych definic mana-
gementu. Prvni z nich je podle pfedniho svétového teoretika projektového managementu
profesora Harolda Kerznera, druha vychazi z teorii nejvétsiho a nejuznavanéjsiho svétového
profesionalniho sdruzeni projektovych manazerti, Project Management Institute, PMI®.

Projektovy management [Pozn. 2-2]

Projektovy management je souhrn aktivit spocivajici v planovani, organizovani, fizeni a kon-
trole zdrojl spolecnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizaci
specifickych cil( a zaméra.

Projektovy management [Pozn. 2-3]
Projektovy management je aplikace znalosti, schopnosti, nastroju a technologii na aktivity
projektu tak, aby tyto splnily pozadavky projektu.

Prestoze se ve svém doslovném znéni obé definice odlisuji, je jejich podstata obdobna:
projekt je urcité kratkodobé vynalozené usili doprovazené aplikaci znalosti a metod, jehoZ
ucelem je pfeména materialnich a nematerialnich zdroji na soubor predméta, sluzeb nebo
jejich kombinace tak, aby bylo dosazeno vyty¢enych ciltL.

Vynalozené usili spolu s aplikaci znalosti a metod je predstavovano organizovanym
pusobenim zékladnich péti elementi projektového managementu, kterymi podle Mooze,
Forsberga a Cottermana [Pozn. 2-4] jsou:

m projektova komunikace - prostredi, které slouzi efektivnimu dorozuméni vsech ucast-
nika projektu;

m tymova spoluprace - principy pozitivni kooperace a divéry ve smyslu dosazeni sdi-
lenych cilt;

m Zivotni cyklus projektu, ktery predstavuje logicky sled nejobecnéjsich useku a fazi
projektu véetné definovanych stavii a podminek pro prechod z jedné faze do druhé;

m vlastni soucasti projektového managementu - 10 kategorii technik a nastroji fizeni
projekti aplikovanych v priibéhu jejich zivotniho cyklu, kterymi jsou:
o pozadavky projektu, koncepty, predpisy a omezeni zadani;
o varianty organiza¢ni struktury - kombinace, moznosti a souziti organiza¢nich struk-

tur;
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o projektovy tym - komunikace a spoluprace ¢lenti projektového tymu;

o metodiky pro planovani projektu a jejich aplikace;

o prilezitosti a rizika, statistiky a hodnoceni vlivli a dopadii, podklady pro preventivni
opatfent;

o projektové kontrola — proaktivni i reaktivni kontrolni systémy, metody fizeni zmén,
aplikace opravnych opatfeni;

o projektova prehlednost - priibézna kontrola a informovanost, véasna iniciace jednani
o0 potiebé nasazeni opattent;

o okamzity stav projektu — komplex metod a postupii pro méfeni a kontrolu stavu
projektu, hodnoceni odchylek, méfeni stavu rozpracovanosti projektu;

O opravna opatfeni, kterd systémove upravuji zjisténé odchylky spolu s odstranénim
moznosti jejich opétného vyskytu;

o manazerské styly fizeni projektu a motivace ¢lent projektového tymu;

m organizac¢ni zavazek, ktery obsahuje:

O povéreni manazera projektu fizenim projektu;

o podporu zalozenou na organizacni kulture;

o finanéni a jiné zdroje vyhrazené pro realizaci projektu;

o odpovidajici technologie a metodologie.

Hlavnimi jevy a veli¢inami, které vytvareji hranice projektového prostredi a které jsou
ovliviiovany v priibéhu projektu a ptisobi v fidicich a kontrolnich procesech, jsou:

m predmét projektu;
m cas;

m naklady.
Dal$imi pak jsou:

m mira neurditosti a rizika;
m kvalita realizovanych vystupt.

V poslednich letech prechazi na uzivani projektového managementu stale vice podnikd,
a to nejen v aktivitach a procesech, pro které jsou pravidla a metody projektového mana-
gementu nezbytné. Do jeho principi Ize totiz pfedefinovat a transformovat fadu relativné
dlouhodobych a neménnych ¢innosti. Pti aplikaci téchto pravidel je v§ak potfeba mit na
paméti alespon hlavni odlisnosti.

Projektovy management se li$i od béZné formy operativniho Fizeni v liniové fizené
spole¢nosti zejména svou docasnosti a pridélenim zdroju pro jeho realizaci podle po-
treb projektu. Pokud je dosazeno cili u projektu, projekt konci, pokud je dosazeno cilti
u operativniho fizeni, jsou nastaveny nové cile a prace jednotky pokracuje. Pro projekt jsou
planovany a pridéleny pracovni, finan¢ni nebo technologické zdroje podle jeho planova-
nych potteb a po jeho skonceni jsou tyto zdroje spotfebovany nebo prevedeny do jinych
projekttl. Zdroje pracovnich jednotek podléhajicich operativnimu fizeni jsou kontinualné
planovany a dopliovany, po ukonéeni potfeby jejich uzivani mohou byt uvolnény pro
skladovani, likvidaci nebo prevod mimo spole¢nost jinym zpiisobem, ktery vsak vzdy
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nemusi znamenat jejich efektivni vyuziti, nebot tyto zdroje nemusi patfit k primarnim
prvkiim fizeni a naklady na jejich ne¢innost nejsou pribézné sledovany.

Kombinaci predchozich definic dojdeme k logickému zavéru, ze uspés$ny projektovy
management muze byt definovan jako dosazeni planovaného cile projektu, a to pti do-
drzeni ¢asového limitu, predpoklddanych nakladii nebo jinych ¢erpanych zdrojii (napt.
u internich projektt to mtize byt ¢asovy limit pridélenych pracovnika), s dosazenim po-
zadovaného cilového vykonu nebo trovné technologie a s akceptaci zdkaznika projektu.
Za dalsi - mékei - kritéria uspéchu mizeme povazovat moznost uziti zakaznikova jména
v referencich, minimum zmén v ptivodnim projektovém zdmeéru, realizaci jinych navaznych
projektit a minimalni zatiZeni bézného pracovniho Zivota zakaznika projektu.

Potencialni vyhody projektového managementu mizeme vymezit nasledujicim vyctem:

m Ke v§em aktivitam, které jsou soucasti projektu, jsou prifazeny role a odpovédnosti bez
ohledu na pripadné zmény realiza¢niho personalu.

m Je jasné identifikovan ¢asovy a ndkladovy ramec realizace.

m Realiza¢ni zdroje projektu jsou pridéleny na dobu trvani projektu a poté jsou uvolné-
ny pro jiné projekty nebo spotiebovany, coz umoznuje vétsi flexibilitu a efektivitu ve
vyuzivani téchto zdroju.

m Jsou vytvoreny podminky pro sledovani skute¢ného pribéhu oproti planu, v prabéhu
realizace je mozno definovat odchylky oproti planu a efektivné smérovat korektivni akce.

m Systém rozdéleni odpovédnosti za fizeni projektu a pravidla eskalace problému umoznuji
plynulé fizeni bez nutnosti nadmérného dohledu ze strany zakaznika/sponzora projektu.

m Principy fizeni prispivaji k ziskani souhlasu k naplnéni nebo prekroceni planovaného
cile projektu.

m Systémovy pristup k fizeni projektu generuje celou fadu informaci s vyhodou pouzi-
telnych pro realizaci dalsich projekti.

Samoziejmé, Ze projektové Fizeni ma i své problematické stranky, které vytvareji celou
radu situaci, ¢asto obtizné predvidatelnych, které jsou pro kazdého projektového manazera
vyzvou. Jejich tspésné reseni pak zélezi na jeho zku$enosti, pfipravenosti a talentu. Za
mnohé zminme alespon:

m komplexni rozsah projektii a zafazeni projektu do hierarchie projektu, které jsou soucasti
komplexniho programu;

specifické pozadavky zakaznika projektu, ¢asto se objevujici az v priibéhu realizace;
organizac¢ni zmény ve spolecnosti, které nastavaji v pribéhu projektu;

rizika projektu a obtizné predvidatelné vnéjsi vlivy;

zmény v technologii;

planovani a ocenovani v predstihu pred vlastni realizaci.

Projektovy management je aplikaci a integraci procest fizeni projektu, jak jsou uvedeny
a popsany v kapitole 3 a v detailech k jednotlivym procesnim skupinam vzdy v uvodnich
castech kapitol 4 a7 8.
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