Drahoslav Dvorak, Martin"Marece

Project Portfolio
- Management

Rizenf projektu a programu

Role projektového manaZera
Sprava portfolia projektu




Project Portfolio
Management

Vyslo také v tisténé verzi

Objednat miiZete na
www.computerpress.cz

www.albatrosmedia.cz
computer

Drahoslav Dvorak, Martin Marecek

Project Portfolio Management — e-kniha
Copyright © Albatros Media a. s., 2017

VSechna préava vyhrazena.
Z4dna4 ¢ast této publikace nesmi byt rozSifovana
bez pisemného souhlasu majitell prav.

>
ALBATROS MEDIA as.



Drahoslav Dvorak, Martin Marecek

Project Portfolio Management

Computer Press
Brno
2017



Project Portfolio Management

Drahoslav Dvorak, Martin Marecek

Obalka: Martin Sodomka
Odpovédny redaktor: Martin Herodek
Technicky redaktor: Jifi Matousek

Objednavky knih:

http://knihy.cpress.cz

www.albatrosmedia.cz

eshop@albatrosmedia.cz

bezplatna linka 800 555 513

ISBN tisténé verze 978-80-251-4893-8

ISBN e-knihy 978-80-251-4902-7 (1. zvetejnéni, 2017)

Cena uvedena vyrobcem predstavuje nezdvaznou doporucenou spottebitelskou
cenu.Vydalo nakladatelstvi Computer Press v Brné roku 2017 ve spole¢nosti Albatros
Media a. s. se sidlem Na Pankréci 30, Praha 4. Cislo publikace 31 432.

© Albatros Media a. s., 2017. Viechna prava vyhrazena. Zadn4 &4st této publikace nesmi byt
kopirovéna a rozmnoZovana za u¢elem roz$itovani v jakékoli formé ¢i jakymkoli zptisobem
bez pisemného souhlasu vydavatele.

1. vydani
>
ALBATROS MEDIA as.



Obsah

Podékovani 7
Uvod

Projektové fizeni ve 21. stoleti... 9

Zpétna vazba od ¢tenait 12

Errata 12

RIZEN PROJEKTU

KAPITOLA 1

Koncept Fizeni projektu 15

KAPITOLA 2

Vodopadovy pristup k Fizeni projekta 21
Iniciace projektu 23
Planovani projektu 29
Sledovani projektu 40
Rizeni projektu 45
Ukon¢eni projektu 52

KAPITOLA 3

Agilni ptistup k Fizeni projektu 57
Principy agilniho vyvoje 61
Role v agilnim fizeni 64
Zakladni elementy agilniho vyvoje 67
Proces realizace agilniho vyvoje 71
Klicové faktory Gspéchu agilné fizenych projekti 79
Hybridni ptistup 82

KAPITOLA 4

Alternativni pFistupy k Fizeni projekta 85
Kriticky fetéz 86
Vyvoj fizeny testy 91

KAPITOLA 5

Osobnost projektového manazera 95



Obsah

RIZENI PROGRAMU

KAPITOLA 6

Uvod do Fizeni programii 101
KAPITOLA 7

Vymezeni programu 103
KAPITOLA 8

Rizeni podilnikt 109
KAPITOLA 9

Koncept Fizeni programui 119
KAPITOLA 10

Osobnost manazera programu 125

CAST 11l

RIZENI PORTFOLII PROJEKTU

KAPITOLA 11

Koncept Fizeni projektovych portfolii 131

KAPITOLA 12

Strategie 137

KAPITOLA 13

Projektova kancelafr 145
Zavedeni projektové kancelare 146
Mandat projektové kancelédie 151
Napln projektové kanceléare 155
Projektova kancelar 2. generace 157

KAPITOLA 14

Procesy Project Portfolio Managementu 161
Create — utvareni projektového portfolia 166
Select — optimalizace projektového portfolia 178
Plan - pfiprava projektového portfolia 190
Manage - realizace projektového portfolia 200

KAPITOLA 15

Osobnost manazera projektové kancelare 211



Obsah

CAST IV

NASAZENI PROJEKTOVYCH NASTROJU

KAPITOLA 16

Nasazeni projektovych nastroju 219
Srovnani projektovych nastroji — On premise vs. Cloud 223
Standardizované fizeni projektt 227
Optimalizovana struktura portfolia 236






Podékovani

Réd bych za vznik této publikace podékoval véem pedagogtim, kolegtim, klienttim a prateltim,
kteri mi poskytli dostatek praktickych zkusenosti a prispéli tak k utvareni jejiho obsahu. Dékuji
také kolegovi Martinu Marec¢kovi, Ze nasel energii pro spoluautorstvi. Zapomenout nemohu
ani na své nejblizi, kteti v prabéhu vzniku této knihy museli byt opét o néco vice trpélivi. Jen
tak mohla tato publikace vzniknout.

autor






UvOD
Projektové fizeni
ve 21. stoleti...

Projektové fizeni se na prahu 21. stoleti vyrazné zménilo. Postupnd evoluce zapocata pred
vice nez 100 lety zrodem Sitové analyzy a Ganttova diagramu presla pfes prvni aplikace pro-
jektového fizeni v americké armadé az k boomu, ktery nastal v Evropé zejména v poslednich
dvou dekadach 20. stoleti. V tomto obdobi se také zacaly projevovat limity tradi¢niho ptistupu
k tizeni projektt. V zasadé lze pozorovat 3 klicové faktory implikujici problémy klasického
pristupu k fizeni projekti:

Projektové fizeni 21. stoleti

Neustale Narustajici Prostiedek

se menici komplexita plnéni strategie
parametry vystupa organizaci

Obrazek 1 Klicové problémy projektového fizenf

Tato publikace si dala za cil poskytnout odpovédi pravé na tyto uvedené problémy. Rozhodné
totiz nelze tvrdit, Ze by projektové fizeni bylo mrtvé. Je tomu pravé naopak, dnes a denné se
miiZete setkat se situacemi potvrzujicimi platnost klicovych principt této discipliny. Nejvice
je tato skute¢nost patrnd u netispésnych projekta, kde se nejcastéji stietnete s vysokou mirou
nejistoty, narustajici komplexitou zadani, nebo se zménami priorit.

7

m  Tradic¢ni,,vodopadovy“ pFistup se stietava s neustale se ménicimi parametry projekti —
do dtive velmi strukturovaného a organizovaného prostiedi projektt tak vyraznéji za-
séhla nejistota, ktera provazi kazdy projekt v priibéhu celého jeho Zivotniho cyklu. Moz-
nd namitnete, Ze fizeni rizik je pfece nedilnou soucasti letitého konceptu projektového
fizeni, nicméné mira nejistoty v soucasném turbulentnim prosttedi je trochu jind kéva.
Pokud prvni projekty cilily na vytvoreni balistické strely, pak vysledkem takovych pro-
jektu byvala zpravidla skute¢né balistickd stfela. Toto v soucasnosti neplati. Zadavatelé
nemaji problém i projekt, jehoz vymezeni se vam zda dnes zcela jasné, logické a srozu-
mitelné, prekopat béhem nékolika tydnt k nepoznani. Plan projektu, peclivé pripraveny
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UVOD Projektové fizenf ve 21. stoleti...

a odladény, miizete zitra kompletné predélavat, protoze se objevila zcela nova prilezitost.
Zdroje, které mate opakované potvrzené, vam pod rukama zmizi na jiny projekt apod.
Vyrazné narusta komplexita vystupii projektii — projekty také narustaji co do rozsa-
hu a slozitosti. Tento fakt souvisi s tim, ze Gspéch nesou pouze odvazna a po vSech
strankach propracovana reseni. Tento trend je dobfe patrny na vyvoji novych pro-
duktt. Vyvoj samotného produktu se totiz stava pouze dil¢i ¢asti celkového vystu-
pu. Aby produkt uspél, je tfeba spravné nacasovat jeho uvedeni, také nesmite zapomi-
nat na to, jak produkt odkomunikujete smérem k potencidlnim zédkaznikim, jaké do-
plikové sluzby a prislusenstvi k produktu nabidnete apod. Také pfi fe$eni téchto situa-
ci tradi¢ni pristupy k fizeni projekti nardzi na jisté limity, kdy nesta¢i pouze dobry vy-
kon na urovni konkrétniho projektu, ale je tfeba odridit skupinu projektii jako celek.
Vezméte priklad vyvoje nového automobilu. Jisté, samotny proces od prvnich skic pres vyro-
bu prvniho prototypu az po najezd vyroby je podstatnou soucasti vysledku, ale pro vétsinu
automobilek je toto pouze zacitek dlouhé honby za navratnosti investice. Asi odhadnete,
Ze je tfeba pripravit reklamni kampan, zvolit spravny autosalon ¢i ptipravit vlastni akci to-
hoto typu, zaskolit prodejce, pripravit servis apod. Vedle téchto tradi¢nich aktivit se v§ak
v soucasnosti objevuji nové, jako napt. zavedeni vlastniho operativniho leasingu, dale pak
projekty propojeni automobilti s vyrobcem pres internet, start Car Sharingu, taxisluzeb apod.
Projekty nejsou doplikovou disciplinou a staly se nastrojem plnéni strategickych cila
organizaci — posledni z klicovych zmén, které limituji vyuziti tradi¢nich projektovych
metod, pak souvisi se situaci, kdy projekty prestanou byt aktivitami konanymi nad rdmec
bézné &innosti, ale za¢nou celou organizaci Zivit a stanou se métitkem jejiho tispéchu. Zi-
vot projektového manazera v tomto prostiedi se stava nelehkym zejména kvili ménicim
se prioritam, prelévanim omezenych finan¢nich a pracovnich zdroji z projektu na projekt
a neustalym ladénim termind, rozsahu ve jménu dosazeni strategickych cilt organizace.
Asi nejzarnéj$im prikladem reflektujicim tuto problematiku jsou pravé ,priority*. Pred-
chozi véta zamérné obsahuje uvozovky, protoze lidska tvorivost dokazala tomuto termi-
nu dat mnohdy az absurdni kabat. Neustale se ménici vyznamnost jednotlivych projektt
ni¢i nervy nejednoho tradi¢niho projektového manazera, ktery investoval ¢as do pripravy
perfektniho planu, dohodnul a potvrdil si zdroje s jejich vlastniky a odsouhlasil pribéh
projektu se zadavatelem projektu.

Je smutnou pravdou, Ze i v souc¢asnosti je vétsina projektovych manazert do této role dosazena
za dobré pracovni vykony ve svém ptivodnim oboru, ktery zpravidla nemd s fizenim nic spo-
le¢ného. Tento typ ,,odmény“ se stéle s uspéchem vyhyba zapisu do knihy ohroZzenych druht.
Hlavnim strjcem skute¢nosti, Ze takto dosazeni projektovi manazefi nejsou na vymfeni, je
pak optimismus jejich nadfizenych.

Poznamka: \Vézte, Ze i vy se drive ¢i pozdéji dostanete do situace, kdy podlehnout vabeni tohoto
jednoduchého fesenf a povereni,schopného” pracovnika koordinaci projektu se vam bude je-
vit jako ta jedind a posledni moznost. A to je rozhodné dobry diivod, proc tuto publikaci precist
a dozvédét se, co s tim.
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UVOD Projektové Fizenf ve 21. stolet!...

Tato publikace je tedy urc¢ena nejen projektovym manazerim, ale také fidicim pracovnikim,
studenttim a pedagogtim, ktefi maji zakladni povédomi o fizeni projektl a chtéji si své zna-
losti prohloubit. Jejim poslanim je zodpovédét klicové otazky tykajici se soucasnych problé-
mi projektového fizeni a pfinést odpovédi z praxe. Abyste presné védéli, kde presné hledat,
je kniha ¢lenéna do 3 zékladnich ¢asti, které reflektuji problematické oblasti, uvedené v sa-
motném uvodu této kapitoly.

Moderni metody v Projektovém Fizeni

Rizeni projektli | Rizeni program( | Rizeni portfolii

(Project (Program (Portfolio
Management) | Management) | Management)

Obrazek 2 Logické ¢lenéni publikace

®  Rizeni projekti - v prvni ¢4sti této publikace budou zrekapitulovany nosné principy ¥i-
zeni projektt pomoci klasického vodopadového pristupu. Tato kapitola svou strukturou
odkazuje na autorovu publikaci Rizeni projekti - Nejlepsi praktiky s ukdzkami v Microsoft
Office vydanou nakladatelstvim Computer Press.Na tento text pak navazuje seznameni
s agilnimi metodami, které jsou v soucasnosti sice prezentovany jako jednoduchy vselék
na problémy projektového fizeni, ovSem i zde plati jista pravidla a zakonitosti, na néz si
musite dat pozor. Jinak své projekty na nohy nepostavite a jen oddalite jejich horky ko-
nec. V neposledni fadé dostanou prostor i piistupy, které lze povazovat za alternativni.
Do této kategorie spadaji Metoda Kritického fetézu (Critical Chain) a Vyvoj fizeny testy
(Test Driven Development). Celou ¢ast pak zavrsi prehled kli¢ovych poZzadavki na osob-
nost manazera projektu.

® Rizeni programi - v rémci kapitol této ¢asti se dozvite zejména o odlisnostech fizeni
skupin vzajemné propojenych projektovych aktivit. Pokud budete pracovat jako mana-
zer programu, pak vase ukoly nekon¢i na meté dodani projektovych vystupil. Do vasi
kompetence bude navic spadat také dosazeni benefiti, které vyplyvaji z realizace vaseho
programu. Vasim dennim chlebem se tak stane fizeni oc¢ekavani podilnikd, tedy Stake-
holder Management. Tato oblast stala donedavna trochu stranou, v soucasnosti se v$ak
jedna o kli¢ovou disciplinu (viz napt. neustale se ménici zadani projektii, uvedené v tivo-
du). Také tato ¢ast je ukoncena osobnostnimi charakteristikami manazera programu.

®  Rizeni portfolii — posledni &4st této publikace je pak vénovéna tizeni portfolii projektt,
tedy situaci, kdy projekty predstavuji prosttedek k plnéni strategickych cilt organiza-
ce. Tady naleznete tipy pro Gspésny start projektové kanceldfe a déle popis zakladniho
procesu Project Portfolio Managementu, ktery je syntézou dalsi z predchozich publikaci
autorti tohoto textu, tentokrat Rizeni portfolia projektt — Nejlepsi praktiky Portfolio Ma-
nagementu. Klicovou roli pti fizeni portfolia projekt pak zaujima manazer projektové
kancelare, jehoz podstatné charakteristiky opét uzaviou celou ¢ast.
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UVOD Projektové fizenf ve 21. stoleti...

V neposledni fadé dojde i na projektové nastroje a praktické scénare jejich nasazeni. Sezndmite
se s dvojici nej¢astéji nasazovanych scénati: Standardizovaného fizeni projektt a Optimalizo-
vané struktury portfolia. Tak jako v ostatnich oblastech informa¢nich technologii, i zde hraji
v soucasnosti prim hostované sluzby. Diky online technologiim se tak profesiondlni nastroje
opét priblizily i t¢m nejmensim organizacim, které nemusi budovat komplexni infrastruktu-
ry a mohou se soustredit na vlastni vykon. Viceméné v§echny hlavni nastroje jsou dostupné
v Cloudu a ty, které nejsou, tam neochvéjné zamiti v nejbliz$i budoucnosti. Tak jako tak, at uz
se rozhodnete vylepsit své projektové fizeni a jeho podporu z jakéhokoliv divodu, autofi této
publikace vam preji, abyste vSechny své vyzvy se cti ustali.

/petna vazba od Ctenarl

Nakladatelstvi a vydavatelstvi Computer Press, které pro vas tuto knihu pfipravilo, stoji o zpét-
nou vazbu a bude na vase podnéty a dotazy reagovat. MuZete se obratit na nasledujici adresy:

Computer Press

Albatros Media a.s., pobocka Brno
IBC

Prikop 4

602 00 Brno

nebo

sefredaktor.pc@albatrosmedia.cz

Computer Press neposkytuje rady ani jakykoli servis pro aplikace tfetich stran. Pokud
budete mit dotaz k programu, obratte se prosim na jeho tviirce.

Errata

Prestoze jsme udélali maximum pro to, abychom zajistili pfesnost a spravnost obsahu, chy-
bam se uplné vyhnout nelze. Pokud v nékteré z nasich knih néjakou najdete, budeme radi,
pokud nam ji oznamite.

Veskera existujici errata najdete na strance knihy na www.albatrosmedia.cz po klepnuti na od-
kaz Soubory ke stazeni. (Nejsou-li Zadn4 errata zatim k dispozici, neni odkaz Soubory ke sta-
zeni dostupny.)
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CAST
RIZEN[ PROJEKTU

V této casti:

KAPITOLA 1 - Koncept fizeni projekt(

KAPITOLA 2 - Vodopadovy pristup k fizeni projekttd
KAPITOLA 3 - Agilni pfistup k fizeni projekt
KAPITOLA 4 - Alternativni pfistupy k fizeni projekt(
KAPITOLA 5 - Osobnost projektového manazera
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KAPITOLA 1
Koncept fizeni projektd

V uvodni kapitole této ¢asti publikace se po kratkeé rekapitulaci zékladnich projektovych cha-
rakteristik dozvite vice o projektovém fizeni jakozto pristupu k fizeni autonomniho projek-
tu. Budou vymezeny typy projektt, zivotni cyklus projektu a v neposledni fadé pak klicové
pristupy k fizeni realizace projekti. Dvéma hlavnim metodam - Vodopadovému a Agilnimu
projektovému fizeni — pak bude vénovan prostor v dalsich kapitolach této ¢asti. Pfedtim, nez
se pustite do studia metodik, je v§ak vhodné pripomenout si zdkladni otazku: M4 jesté viibec
v soucasnosti projektové fizeni smysl?

Vyznam Projektové Ramec fizeni
projektd charakteristiky projektd

Maximalizace Definice Zivotni cyklus
uzitku projektu projektu
Flexibilita Cil a typy Metody fizeni
a projekty projektl projektu

Obrazek 3 Rdmec projektového fizeni

V praxi existuje mnoho vice ¢i méné kosatych zpusobu, jak si odvodit potebu projektil. Au-
tofi této publikace se shoduji nad nasledujicim pragmatickym pojetim. Pokud se zamyslite
nad otdzkou, pro¢ vlastné realizovat projekty, je tfeba zacit od uzitku. Uzitek miiZe byt vyjad-
fen riznymi zptisoby. Z pohledu komer¢ni organizace — firmy - v tomto ohledu obecné plati,
ze jejim zédkladnim smyslem je tvorba zisku jako finan¢niho vyjadieni prevahy zpenézenych
vystupll oproti potizenym vstuptim. U neziskovych organizaci je pak — opét obecné vzato —
povazovana za uzitek maximalizace pfinosu pro klienty (obcany, pacienty, partnery apod.).
Z pohledu klienta je pak uzitek definovan obdobné, tedy jako pfinos plynouci z potizeného
produktu nebo sluzby.

Snahy o maximalizaci uzitku jsou velmi tizce spojené s flexibilitou, a odsud je uz kousek k vy-
svétleni podstaty existence projektii. Cim vys§i uzitek rozeznavate z vyrobku, ktery si zakou-
pite, nebo ze sluzby, kterou vyuzivate, tim vice se da tvrdit, Ze je k vam poskytujici organizace
flexibilnéjsi. A projekty jsou zpravidla definovany jako aktivity sméfujici k unikdtnimu vysled-
ku, tedy snahou o flexibilitu k unikatnimu zadavateli. Pro ilustraci slouzi nasledujici ptiklad.
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CAST1 Rizeni projekt(i

Pfiklad: Konkurencni faktory

Pro snazsi pochopeni vyznamu uzitku jakozto schopnosti uspokaojit jedinecné potreby prostred-
nictvim produktl Sitych na miru slouzi nasledujici prehled konkuren¢nich faktord, které jsou vy-
mezeny v navaznosti na definici cile projektu:

O Konkurence cenou — pokud by se konkurovalo vyhradné cenou, znamenalo by to, ze byste
se snazili nakupovat nejlevnéjsi produkty dané kategorie, napfriklad nejlevnéjsi automobily.
Na trhu by v takovém pripadé neexistovaly napriklad vybavové stupné nebo konfiguratory.

O Konkurence kvalitou - pokud by se konkurovalo vyhradné kvalitou, pak by totéz platilo pro
nakup nejkvalitnéjsi dostupné produkce. Velmi pravdépodobné byste kupovali pouze nej-
kvalitnéjsi potraviny vyrabéné z vybranych surovin a zpracované nejnarocnéjsimi metodami
a levné ndhrazky by z trhu zmizely.

[0 Konkurence ¢asem — pokud by se konkurovalo rychlosti dodavky, pak byste se pravdépodob-
né nesetkali s nekonec¢nymi frontami dychtivych uzivatell trpélivé cekajicich na predstavent
novych generaci mobilnich telefond apod.

Konkurence flexibilitou je tedy komplexni disciplina kombinujici v sobé spojeni pfiméfené kvality,

rychlosti a ceny ve smyslu uspokojit konkrétni potrebu konkrétniho uzivatele.

Secteno a podtrzeno, z predchoziho textu jasné vyplyvd, Ze nestaci pouze vyrobit co mozna
nejkvalitnéjsi produkt v dostate¢ném mnozstvi a dat mu atraktivni cenovku. Klienti totiz zpra-
vidla nepoftizuji produkty proto, aby je vlastnili, klienti chtéji realizovat uzitek, ktery vyplyva
z jeho pouzivani. A pravé kombinace kvality, ¢asu a ceny dodand na miru konkrétnimu zadani
je podstatou projektového pristupu.

Projekt je totiz chapan jako sada aktivit sméfujicich k unikatnimu vystupu, ktery je zpravidla
determinovan konkrétnim zadavatelem. Tyto aktivity jsou realizovany v dohodnutém a omeze-
ném ¢ase a v mantinelech pfidélenych finan¢nich prostfedku. Cil projektu nazyvany Trojimpe-
rativem je tedy determinovan velmi podobné jako predchozi text popisujici maximalizaci uzit-
ku. Jedna se o kombinaci tfech zékladnich podminek (proto Trojimperativ = troji podminka):

m  Kvalita - vymezeni rozsahu projektu, jeho vystupu véetné méfitelné vyjadienych parame-
trd, jichz ma byt projektem dosazeno, jako napriklad rozméry, mnozstvi, zptisob dodani,
zaskoleni, zaruky apod. Nékdy byva termin kvalita nahrazen pojmem rozsah projektu
s ohledem na vyuziti terminu kvality v oblasti fizeni jakosti.

m  Cas - urceni data zahajeni a ukonceni projektu, déle potvrzeni klicovych dil¢ich termint,
milnikd, ke kterym ma byt dosazeno dil¢ich vystupt a definice ¢asovych intervala pti-
délenych pro realizaci dil¢ich etap. V neposledni fadé patfi do ¢asového vymezeni také
platebni kalendar a dalsi terminy rozhodné pro vyporadani projektu.

m  Naklady - pod posledni dimenzi projektového cile se pak skryvaji jednak finanéni pro-
stfedky, které je tfeba vynalozit na realizaci projektu, a zaroven pracovni sila. Do prvni
kategorie patfi polozky jako napf. porizeni materiald, nakup zbozi a sluzeb od externich
dodavatelt apod. Pod pracovni silou si pak predstavte interni kapacitu lidi, ktera je do pro-
jektu vloZena a omezena maximalnim poctem ¢lovékodni.
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KAPITOLA 1 Koncept fizeni projektl

Klicovym aspektem projektového pristupu je snaha o dosazeni unikatnich vystupu Sitych
na miru individualnimu zadavateli. Pokud se na moment zamyslite nad onou unikatnosti, pak
zjistite, Ze v soucasnosti existuji 2 rizné pristupy k jejimu dosazeni. Zdkladni pojeti unikatni-
ho vystupu stavi na realizaci vyzkumu. Jedna se de facto o dosazeni prilomového vysledku.
Téchto projekti je vsak v soucasnosti co do po¢tu mensina. Mnohem ¢astéji se setkate s pro-
jekty, jejichz vystupy jsou sloZeny z existujicich a znamych komponent a ona unikatnost je
déna spiSe sestavenim nové kombinace téchto elementt.

Projekt unikatni ve vystupech

Cilem je vytvoreni
zcela unikatniho

produktu, kter
nebylo dosazeno.

Pri realizaci jsou Typicky se jedna
vyuzity zpravidla 0 vyvojové
unikatni postupy. | a vyzkumné projekty.

Projekt unikatni v procesech

Vysledkem projektuje | Prirealizaci jsou vyuZity | Unikatnostv kombinaci
unikatni vystup, ale znamé postupy,oviem | je pfiznacna typicky pro
nejednase o zcela novy jsou zkombinovany projekty zakazkové
produkt i sluzbu. do unikatniho mixu. vyroby.

|
Obrazek 4 Typy projektl

Samotna manazerska disciplina Fizeni projektu stoji v principu na nékolika velmi jednodu-
chych pilifich: Hlavnim métitkem uspéchu je nadale dosazeni cile projektu definovaného
Trojimperativem. A v ptipadé zmén je pak kli¢ové, abyste, coby manazefi projektt, dokazali
balancovat zmény v jednotlivych podminkdach. To v praxi znamend, Ze pfi zméné kvalitativni
dimenze (napt. nového pozadavku na rozsifeni vystupu) byste méli dosahnout stavu, kdy se
méni ¢as (v podobé prodlouzeni projektu) nebo naklady (projekt bude drazsi), ptipadné obé
tyto podminky soucasné.

V okamziku, kdy se vdm toto nepodafi a musite pfistoupit k tomu, Ze zadavatele projektu
budete premlouvat, vezméte to vzdy jako jasny signdl, Ze s va$im piistupem k Fizeni projektu
neni néco v poradku. Pokud naopak v této situaci bézné a bez zbyte¢nych emoci zahdjite Zmé-
nové fizeni, pak tuto ¢ast mizete preskocit a zaméite se spis na Fizeni programi a portfolii.
V ptipadé, Ze vase projekty potfebuji silnéjsi oporu, pak za¢néte primdarné premyslet o tom,
zda a jak mate zajistény jednotlivé faze jejich zivotniho cyklu. Z praxe jednozna¢né vyplyva,
ze Uspéchu pii Fizeni projektu dosahnete pouze prostiednictvim diisledné a cilevédomé prace
zahajené hned na pocatku projektu, presnéji jesté predtim, nez se projekt narodi.
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CAST1 Rizeni projekt(i

Iniciace Planovani | Sledovani m Ukonceni

Obrazek 5 Zivotni cyklus projektu

Nasledujici prehled obsahuje kli¢ové charakteristiky jednotlivych fazi projektu, jimiz by mély
vSechny vase projekty projit. Jaké zaklady svym projektiim polozite, tak stabilni budou, jak
dobry plan pripravite, tak lehce, nebo naopak intenzivné budete muset stavbu koordinovat
a takto se da pokracovat. Zkratka zivotni cyklus projektu determinuje osvéd¢enou posloup-
nost kroka, kterou neni radno obchdazet.
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Faze iniciace projektu ma za cil predevsim zhodnotit, zda je zdmér projektu proveditelny
a realizovatelny. Hodnoceni proveditelnosti je spojeno s vystupem, tedy zda jste schopni
dodat to, co zadavatel projektu pozaduje. Realizovatelnost je pak vztazena k ¢asovym a fi-
nan¢nim mantinelim projektu. I projekt, jehoz vystupem je produkt, ktery bézné vyrabite,
nemusi byt realizovan kvili ptili§ kratkému ¢asu nebo nizkému rozpoctu.

Faze planovani projektu predstavuje vcelku rozsahly balik prace projektového manazera.
Jednoduse feceno: Cim lépe (pozor, nezaménovat se slivkem detailnéji) projekt naplanu-
jete, tim snaze se vam bude sledovat, Fidit a tim také roste pravdépodobnost uspé$ného
ukonceni. Metody rozplanovani jsou v dal$im textu rozdéleny dle rovin Trojimperativu,
tedy na planovani kvality, ¢asu a nakladiL.

Faze sledovani projektu zahrnuje predev§im vymezeni srovnavaci zdkladny pro vyhod-
nocovani odchylek a aktualizaci odvedené prace na projektu. Pomoci Smérného planu,
ktery predstavuje zalohu vsech naplanovanych akei v okamziku spousténi realizace, si
vytvorite zakladnu pro srovnani. Vici ni pak evidujete skutecnost a aktualizujete vyhled
projektu. Tim ziskate jednoduchy prehled o aktudlni situaci projektu.

Faze fizeni projektu vyuziva zjisténé odchylky mezi skutecnosti a planem jako podklad
pro rozhodovéani o dal$im priibéhu realizace projektu. Rozhodovani provadéjte opét
ve vazbé na Trojimperativ. Jako manazefi projektt se zpravidla rozhodujete o tom, jak
kompenzovat odchylky v kvalité dodavky, jak narovnat ¢asova zpozdéni nebo jak zajistit
dodate¢né prostredky pro navyseni rozpoctu.

Faze ukonceni projektu pak obsahuje posledni kroky cesty, kterou podstupujete pro do-
sazeni Uspé$ného zavrdeni projektu. Faze ukonceni muiZe teoreticky nastat bud na konci
celého projektu, nebo také v jeho pribéhu. V tomto ptipadé jde o pred¢asné ukonéeni,
k némuz se zpravidla pristupuje v okamziku, kdy je projekt vyznamné odchylen od své-
ho planu.



KAPITOLA 1 Koncept fizeni projektl

Priklad: Casté problémy s fizenim projekti v praxi

V praxi se mUzete velmi casto setkat s nasledujicimi problémy souvisejicimi s Zivotnim cyklem

projektu:

O Podcenéniiniciace - zejména u dodavek stalym zadavatelim se ¢asto dostanete do situace,
kdy vas klient a mnohdy i interni pracovnici tlacf k rychlému pfijeti a zahajeni praci. Riskujete
ovsem, ze budete muset o kazdou zménu bojovat bez opory v podobé specifikace projektu.

O Zanedbani planovani — dalsi nesvar se tyka castého stavu, kdy plan projektu vznikd jen
proto, aby byl, nikoliv proto, aby se podle néj mohl projekt odfidit. Pominete-li mnoZstvi ¢asu,
které budete muset stravit vysvétlovanim, jak maji planu rozumét realizacni tym, zadavatel
apod., pak redlné hrozi, ze se projekt zpozdi (tfeba z divodu pfilis dlouhych tkoll - viz déle).

O Chybéjici sledovani — dalsi v praxi az prekvapivy jev souvisi s tim, Ze spousta organizaci ne-
ma skutecné vykony namapovany na projekty, resp. na jednotlivé faze a Ukoly. Z informace,
Ze na celém projektu je odvedeno napt. 240 hodin, toho moc nevyctete, pokud nevite, kolik
jste méli v dany okamzik spotiebovat a na jaké aktivity.

Pro fizeni prubéhu projektu pres jednotlivé faze Zivotniho cyklu existuji v zdsadé 2 hlavni
pristupy. Tradi¢nim konceptem fizeni projektd, ktery stal u samotného vzniku této discipli-
ny v 50. letech minulého stoleti, je tzv. Vodopadovy pristup (Waterfall). Pfistupem, jenz se
v projektovém fizeni prosadil vyraznéji v poslednich letech, je pak Agilni projektové fizeni
(Agile). Tento ptistup je — na rozdil od vodopadu, ktery pracuje s projektem jako celkem -
zalozen na postupné realizaci projekt, kdy se celkovy seznam pozadavkil postupné provadi
v definovanych ¢asovych periodach, tzv. iteracich. Nasledujici kapitoly vam poskytnou popis
kli¢covych vlastnosti a pravidel jednotlivych konceptu.
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KAPITOLA 2
Vodopadovy pristup
k fizeni projektd

V ramci Vodopadového pristupu k fizeni projekt dochdzi k rozpracovani projektu jako celku.
Znamena to, Ze si pripravujete cestu na celou realizaci projektu, a to od za¢atku az po dodani
finalniho vystupu. Projekt specifikujete jako celek, planujete jako celek, pti sledovani vidite
dopady posuntl na zbytek projektu a stejné je to i pti rozhodovani o zménach. Jesté predtim,
nez budou vysvétleny detaily tohoto pfistupu, je tfeba objasnit jeho nazev. Vodopadovym se
nazyva proto, ze pfi pohledu na projektovy plan pfipomind jeho tvar vodopad z profilu. Projekty
probihaji z levého horniho rohu doprava dolti tak, jak mtzete vidét na nasledujicim obrazku.

marketingové
kempané
Zontrolovat —
2akladni podobu
obchodnistrategie.

a

Vypracoat -
koncepty kampan
* Vywoiltsrategii —

a

Koncepcia
testovini kampane

Vypracovat stategi

proexteri

propagaci

Produkce —
* Spusténi kampang —
* Efektivita kampané

ol

LILIEI ]

0805

BlE B B g -—+ +

Obrazek 6 \/odopadovy pfistup k fizeni projektu
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Zakladnim vychodiskem Vodopadového pristupu je tedy specifikace kompletniho cile projek-
tu, ktery je nésledné rozpracovan dle zvolené struktury na dil¢i ikoly a milniky, podle nichz
poté sledujete, Fidite a vyhodnocujete. Jak uz to tak byvd, pokud se rozhodnete zpracovat svij
projekt pomoci vodopadu, m4 to své vyhody a nevyhody. Jejich prehled rekapituluje nasle-
dujici obrazek.

Waterfall — vyhody a nevyhody

Univerzalnost uziti Nutna fixace rozsahu projektu
Transparentnost projektu Naroc¢né zpracovani planu
Stabilita pfistupu Omezena flexibilita ke zménam

|
Obrazek 7 \/yhody a nevyhody vodopéadového pfistupu

Pfi detailnéj$im pohledu na uvedena pro a proti zjistite, ze hlavni devizou Vodopadového pri-
stupu je skute¢nost, Ze jej miZzete snadno a rychle pouzit na libovolny projekt. Nehraje roli,
pokud pred vami stoji jednoduché, nebo slozité zadani, zda projekt bude trvat nékolik tydnd,
nebo nékolik let. V tomto ohledu je vodopadovy ptistup velmi univerzalni.

Dalsi a zasadni benefit spoc¢iva v transparentnosti projektu pro podilniky, tedy osoby zain-
teresované na projektu (viz kapitola Rizeni podilnikii). Pokud totiz dodrzite par zdkladnich
pravidel pro planovani projektu, pak vyslete v§em zcela jasnou zpravu o tom, jak bude cely
projekt probihat a hlavné kdy bude za stavajicich podminek dodan. A pravé tyto informace
vyzaduji fidici pracovnici, protoze na nich stavi sva rozhodnuti o dal$im priibéhu realizace.

V neposledni fad¢ je pak tfeba vyzdvihnout i jistou stabilitu tohoto pristupu. Opét plati, ze
pri dodrzeni nékolika zasad mtiZete vytvorfit jednotnou obsluznou rutinu pro vsechny pro-
jekty, které ve své organizaci realizujete. Diky tomu sniZite ndroky na konkrétni pracovniky
pti pfechodu na jiny projekt, ptipadné pii soubéhu nékolika projektt. Nemust si totiz zvykat
na jiny rytmus projektu, jiny styl fizeni apod.

Vycet nevyhod vodopadového pristupu asi nelze zacit jinde nez u cile projektu. Abyste mohli
tidit dosahovani Trojimperativu, pak se musite zasadit o co nejpiesnéjsi popis vysledného vy-
stupu projektu. A to byvd v praxi problém. Zadavateli, ktefi vam jsou schopni predat kompletni
soupis pozadavkd, dramaticky ubyva. A hned poté, co v potu tvare takovy soupis vytvorite,
vas ¢eka dal$i naro¢ny tkol, totiz potvrzeni rozsahu ze strany zadavatele. Zakladnim pted-
pokladem Vodopadového piistupu je totiz pravé fixace vlastnosti budouciho vystupu, kterou
zadavatel musi potvrdit. Jen tak totiZ mizete vymezovat zménové pozadavky.

Pokud zpracovavate projektovy plan dle pravidel klasického vodopadu, pak byste rozpad pro-
jektt na tkoly méli provést pro cely projekt najednou. Nicméné splnéni tohoto tkolu muze

vvvvvv

zatizeny vy$$i mirou nejistoty, a tak realné hrozi, Ze tento kus prace délate zbytecné.
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KAPITOLA 2 Vodopadovy pfistup k fizeni projektl

Poznamka:V posledni dobé se zaciné prosazovat pristup planovéani po vinach (Rolling Vawe). Ten
reflektuje skutecnost, ze prace, které mate tésné pred sebou, zpravidla dovedete popsat mnohem
detailnéji nez to, co vds ¢ekd tfeba za rok. Vhodné nastavené viny tak mohou vyse zminénou ne-
vyhodu Vodopadového pfistupu eliminovat a pfitom zachovat vyhodu transparentnosti projektu.

Posledni z nevyhod vyplyvajicich z vodopddového pristupu pak souvisi se zapracovanim zmeén.
Zasah do planu projektu, ktery jste vytvorili, vas vidy bude stat néjaké sili. Minimdlné si mu-
site propocitat dopady zmény do projektu ve smyslu posunu planovaného terminu dokonceni.
Zpravidla také budete ménit strukturu tkold, mozna budete preskupovat i faze projektu apod.

Poznamka: Dalsi text této kapitoly je syntézou studijni opory Rizeni projektu: Baze znalosti pro-
jektového manazera, kterou autor této publikace zpracoval pro SKODA AUTO VYSOKA SKOLA 0.pss.

Nyni jiz tedy nezbyvd, nez se ponofit do taji metod a principt pouzivanych v ramci jednot-
livych fazi zivotniho cyklu. Namatkou se seznamite s Logickym ramcem, pochopite pravidla
tvorby projektové WBS, poznite zakladni pravidla pro fizeni zmén a rizik a zjistite, co vie je
predmétem projektové dokumentace.

Iniciace  Planovani Sledovani Rizeni Ukoncéeni

Specifikace Plan kvality Smérny
poZadavkd plan

Standardni
ukonéeni

St
projektu

Zhodnoceni . Aktualizace Predcasné
zdméru Plan . projektu Frezef el ukonéeni
naklada

Obrazek 8 Ramec Vodopadového fizeni projektd

Iniciace projektu

Kli¢ovym bodem iniciace projektu je zhodnoceni, zda ma smysl se do projektu poustét, ¢i ni-
koliv. Jde tedy primarné o to, abyste co nejrychleji oddélili pomysIné zrno od plev a provérili,
ze realizace projektu dava skute¢né smysl. Uvédomte si, ze jakmile projekt ptijmete, pak za néj
nesete odpovédnost a zaroven okamzikem tohoto rozhodnuti za¢inate do projektu investovat.
Investici se rozumi nejen pracovni ¢as vas a vasich kolegt, ale také nakupy materiald, zbozi
a sluzeb. Proto je vhodné, abyste o smysluplnosti kazdého projektu alespon na chvili popre-
mysleli. Béhem této doby musite krom sebe presvédcit o realizovatelnosti také projektovy tym
i véechny ostatni zainteresované strany. Na konci tohoto procesu pak stoji popsany a schva-
leny zamér projektu.
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Specifikace poZadavki Zhodnoceni zaméru
Popis projektového zaméru

Hodnoceni proveditelnosti

Hodnoceni realizovatelnosti

Specifikace projektu

Rizika a omezeni

Metody validace zamér(

Obrazek 9 Proces iniciace projektu

Provedenim faze iniciace projektu tedy prevadite potteby a prani zadavatele do jasné specifiko-
vanych pozadavki determinujicich jednotlivé podminky Trojimperativu. Kazdou ze tfi rovin
byste se m¢éli snazit popsat prostfednictvim co nejvétsiho poctu co nejdetailnéji vymezenych
pozadavkil a tém pridélit jasné a méfitelné hodnoty uspéchu. Ano, budete si ptitom stokrat
fikat, Ze to nedava smysl, Ze to preci ,néjak uridite®, Ze zadavatele dobte znite, ale véite, Ze
z dlouhodobého hlediska se vam duslednost opravdu vyplati.

Popis projektového zdméru

Cil: Ucel: e

Co je vystupem Proc zadavatel
projektu? projekt realizuje?

Jak projekt ovlivni
strategii
organizace?

Obrazek 10 Urovné popisu projektu

Jakmile budete hotovi se specifikaci cile, rozhodné neusnéte na vavtinech. Jak je patrné z pred-
choziho obrazku, musite vedle popisu vystupu projektu dobfe znat jesté minimalné dalsi dvé
proménné: vizi a ucel projektu. Teprve pak mate kompletni sadu informaci pro zhodnoceni
projektového zaméru.

® Vize projektu predstavuje pojitko mezi projektem a strategickymi cili organizace. Odpo-
vida tedy na otazku: ,,Jak ovlivni projekt vykonnost organizace jako celku?“ Znamena to,
ze kazdy projektovy zamér byste méli zhodnotit z pohledu miry ovlivnéni strategickych
cilt vasi organizace. Ne kazdy projekt totiz musi nutné tyto cile vylepsovat, resp. nemusi
podporovat vSechny, ptipadné miize dosazeni nékterych soucdsti strategie dokonce li-
mitovat, ¢i v krajnim pripadé i zcela znemoznovat. Pokud vymezite vizi u vSech projektt
v organizaci, miZete je snadno srovnavat mezi sebou. Timto krokem, pro ktery se v pra-
xi pouziva oznaceni Strategicky dopad, si pak uSetfite spoustu starosti s definici priority
projekti a jeji interpretaci. V tomto pojeti skute¢né plati, Ze priorita je ,,politickym® vy-
znamem projektu pro organizaci, nikoliv indikatorem aktualni zdvaznosti projektu. Vice
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KAPITOLA 2 Vodopadovy pfistup k fizeni projektl

se 0 tomto tématu dozvite v &4sti Rizeni portfolia projektil, konkrétné v kapitole Select
- optimalizace projektového portfolia.

m  Ucel projektu zodpovida primarné otazku: ,,Proc zadavatel projekt chce realizovat?“ Jeho
hlavnim poslanim je tedy identifikace potfeby stojici za zadanim projektu. Znalost to-
hoto dtvodu je pro vés klicovou zejména pro fizeni projektu. Pokud se spravné zeptate,
miiZete se dozvédét, zda zadavatel nepreferuje nékterou z podminek Trojimperativu vice
nez ostatni. Nazornou ilustraci ukazuje nasledujici priklad.

Priklad: Stéhovani 3x jinak

Predstavte si, ze vlastnite stéhovaci firmu a méte prestéhovat 3 své klienty do novych kanceldfi.

Jedna se o stejné velké klienty, se stejnym vybavenim, tedy na prvni pohled se jedna téméf o iden-

tické projekty. To plati do okamZiku, nez se zeptéte, co je Ucelem projektu.

O Chceme luxus - prvni klient vdm odpovi, Ze se chce presunout do novych kancelari pro-
to, aby disponoval luxusnimi prostory. Tohoto klienta tedy velmi pravdépodobné nebudete
konfrontovat se zménami v kvalitativni roviné projektu. A to i v pfipade, Ze si na odpovidajici
vybaveni budete muset pockat nebo za néj zaplatit vic.

O Musime jednat rychle — naproti tomu odpovéd druhého ze stéhovanych maze znit tfeba
tak, ze se do svych stavajicich kanceldfi nemohou vejit, a je nezbytné nutné rychle najit nové,
vetsi prostory. To znamend, ze kazdé dalsi prodlouzeni tohoto stavu zpUsobi pravdépodob-
né vetsi problém nez napt. docasné snizeni komfortu zplsobené treba zpozdénim montaze
Zaluzif, klimatizace apod. Tedy tento klient bude pravdépodobné citlivéjsi na cas, a tak byste
zpozdéni méli komunikovat az jako posledni moznost.

O Hlavné levné - konecné posledniz vasich klientd si v reakci na dotaz ,Pro¢?" postézuje na pfi-
li$ vysoky naklad na stdvajici prostory. Proto mu za zadnych okolnosti nebudete navrhovat
prodrazeni celé zakazky, spf$ se ubirejte cestou snizenf kvality, pfipadné zpozdénim projektu
diky vyuzitf levngjsich pracovnikd, ktefi na realizaci potfebuiji vice ¢asu.

V ramci samotného procesu iniciace projektu si davejte velky pozor na rozdil mezi definici
a specifikaci projektu. Aspektem, ktery tyto 2 pojmy odliSuje, je métitelnost. Jakkoliv detailni
popis zadani projektu vytvorite, pokud mu nedate objektivné méfitelny ramec, realné hrozi,
ze vase pace prijde vnivec. Specifikovat projekt tedy znamena vymezit cile pomoci nasledu-
jicich dvou parametr:

m  Meéfitelna kritéria — kritériem muze byt ¢iselné vyjadrena vlastnost, pocet, cena, prac-
nost, zména trendu apod. Pro vas coby manazera projektu skyta prehled kritérii $anci,
jak si usnadnit sméfovani tymu k vysledku. Cim vice totiz bude vystup projektu popsén
prostrednictvim ¢isel, tim méné se budete setkévat s predpoklady, domnénkami a dal-
$imi nejistotami. Prostfednictvim metrik se také muzete u¢inné branit nepfijemnostem
vznikajicim pfi dodate¢nych pozadavcich zadavatele. Zkratka, ¢im vice kritérii tedy bude
jiz v této rané fazi nadefinovano, tim pro véechny ztacastnéné strany lépe. Proto nastavte
kritéria nejen pro cil, ale také pro ucel a pochopitelné i pro vizi projektu.

m  Zdroje ovéfeni dat - zdroje dat slouzi primarné pro vymezeni informac¢nich zdroja, od-
kud zjistite pInéni méfitelnych kritérii. Zpravidla se jedna o dokumenty nebo informaéni
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systémy, pripadné miize jit také o odkaz na vefejné informacni zdroje (napt. webové stran-
ky apod.), které poskytuji data pro ovéreni nebo vypocet aktualniho stavu daného kritéria.
Zdroje dat by mély byt objektivni. To znamend, Ze by se na nich méli dohodnout minimalné
projektovy manazer a zadavatel projektu, pripadné dalsi podilnici projektu. A minimalné
témto zainteresovanym stranam by také mély byt odsouhlasené zdroje dat zpfistupnény.

Posledni soucasti, ktera spada do spektra zakladnich procesi iniciace projektu, je popis rizik
a omezeni. Projekty jsou ze své podstaty zatizeny vy$$i mirou nejistoty. A protoze projekty
mnohdy probihaji do¢asné, a ne vidy podle zajetych procest, je vhodné, abyste piipadné ur¢ili
i predpoklady, s jejichZ platnosti pocitite miniméalné po dobu realizace projektu.

Rizika - podle jedné z praktickych definic jsou projekty néco, co se jesté nedélalo. A pokud
vam chybéji zkusenosti, je realizace novych aktivit vzdy riskantnéjsi ve srovnani s postupy,
které neustale identicky opakujete. Proto s definici rizik neotdlejte a Registr rizik projek-
tu zalozte jiZ v inicia¢ni fazi. Detailni popis zakladniho konceptu prace s riziky najdete
v kapitole Rizeni projektu. Jakkoli se v odborné literatuie setkdte s vymezenim rizika ja-
kozto nejisté udalosti, kterd pozitivné, ¢i negativné ovliviiuje déni, je v projektech nejvétsi
prostor vénovan spiSe negativnim rizikiim. Je to dano skutecnosti, Ze ¢as projektového
manazera neni neomezeny, a je tedy tfeba vazit, kam ho investovat.

Omezeni - pokud na svém projektu zazijete situaci, kdy napf. do¢asné ménite organizac-
ni usporadani nebo se dohadujete s novym dodavatelem na vypomoci apod., rozhodné
vénujte ¢as omezenim, resp. predpokladim projektu. Na nich potom budete stavét celou
kostru projektu. Pokud se predpoklad zméni, je to jasny a transparentni signal ke zmé-
né projektu. Omezeni maji velmi tésnou vazbu také na tzv. negativni vymezeni projektu.
K nému pristupte zejména v pripadech, kdy nebude jasné specifikovany vystup projektu,
tedy kdy nabudete dojmu, Ze zadavatel nevi, co presné chce. Pokud se na definici projektu
podivite i z druhé strany, pfedejdete mnohym nedorozuménim.

Popsanim rizik a omezeni je proces specifikace ukoncen a vy miizete prejit k validaci projek-
tového zaméru. Vysledkem tohoto procesu je pak findlni rozhodnuti o spusténi, nebo o zru-
$eni projektu. Abyste k takto zdsadnimu rozhodnuti ptistoupili objektivné, je vhodné, abyste
hodnoceni projektii co nejvice formalizovali. To plati zejména v pripadech, kdy posuzujete
projekty, které pripravil nékdo jiny. Kazdy zamér pak musite peclivé prozkoumat minimalné
ze dvou hledisek: proveditelnosti a realizovatelnosti.
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Hodnoceni projektového zaméru

Proveditelnost: Realizovatelnost:

Umime dodat vystup Dokazeme uspokojit
(produkt/sluzbu), ktery po pozadavek v pridéleném
nas klient zada? case a financich?

Obrazek 11 Hlediska hodnoceni projektového zédméru
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Zatimco hodnocenim proveditelnosti testujete, zda viibec ma smysl projekt provadét, reali-
zovatelnost se zaméruje na posouzeni schopnosti dosahnout vystupu projektu za predpokla-
danych podminek projektového cile.

m Proveditelnost - zasadni pro hodnoceni proveditelnosti je zpravidla predchozi zkuse-
nost s realizaci stejného nebo obdobného produktu. V ramci tohoto procesu zpravidla
ovéfujete, zda zadavateli umite nabidnout skute¢né takovou konfiguraci produktu, kterou
poptava, zda jako soucast projektu pozaduje prislugenstvi nebo doplikové sluzby, a po-
kud ano, pak v jakém rozsahu. Nésledné hodnotite, nakolik mtiZzete dané prani naplnit.
Kli¢ovou roli pti posuzovani proveditelnosti hraje predchozi zkusenost. Pokud jste néco
podobného realizovali, bude pravdépodobné projekt validovan. Nicméné méjte na pa-
méti, Ze v zavislosti na aktudlnich podminkach (¢as, zdroje, know-how) muze hodnoce-
ni zdméru viceméné identického projektu dopadnout odli$né. Proto vénujte hodnoceni
proveditelnosti kazdého projektu dostatek casu.

m Realizovatelnost - hodnoceni podle kritéria realizovatelnosti je pak orientovdno na poza-
davky tykajici se ¢asové a ndkladové podminky Trojimperativu. Jinymi slovy, skute¢nost,
ze umite dodat to, co po vés zadavatel pozaduje, jesté neznamena, Ze k projektu skute¢né
pristoupite. Problém muiZe nastat jak na strané zadavatele, ktery polozi pro vas nesplni-
telné terminy a finan¢ni limity, pfipadné i na strané vasi organizace. Velmi ¢asto se totiz
stava, ze se pozadavek dostane do kolize s ostatnimi realizovanymi projekty a na dodavku
zkrétka nenajdete dostatek pracovnich kapacit, pfipadné vam nevyjde ekonomicka bilance
kvuli prili§ drahym cendm materiald ¢i sluZeb externich partnert.

Teorie projektového fizeni nabizi pro zajisténi faze iniciace projektu hned nékolik uzite¢nych
néstrojil. V zdsadé existuji 3 klicové dokumenty, o které byste méli optit definici kazdého ze
svych projektii: Definice rozsahu, Logicky ramec a Business Case.

Metody pro iniciaci projektu

Definice rozsahu: | Logicky ramec: Business Case:
Soupis pozadavki Specifikace Ekonomicke

na vystup a hodnoceni zhodnoceni
projektu projektu projektu

Uvedené metody pouzivané v ramci procesu iniciace projektu pak mtiZete spojovat do vétsich
celki, ¢imz muiZze vzniknout napt. komplexni posouzeni projektu znamé jako Studie provedi-
telnosti projektu (Feasibility Study).

®  Definice rozsahu - zdkladnim nastrojem pro vymezeni soupisu pozadavki na projekt je
definice rozsahu (Statement of Work). Mnohdy se jedna o jednoduchou tabulku definu-
jici kategorie pozadavki, popis o¢ekavaného chovani a prioritu, kterou dany poZzadavek
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ma. Kategorizaci definujete bud dle vystupu projektu, resp. jeho rozpadu na dil¢i dodavky
(Product Breakdown), nebo dle povahy (funkéni, nefunké¢ni apod.). Priorita je pak nej-
Castéji charakterizovdna ¢iselné nebo slovnimi hodnotami (nezbytny/volitelny).
Logicky ramec predstavuje jednoduchou a zcela univerzalni pomticku pro hodnoceni
projektového zaméru. Kombinace ¢tyf Grovni popisu projektu (vize, uéel, cil, aktivity) se
¢tyfmi rovinami vymezeni (popis, kritéria, zdroje dat, rizika) vytvaii dohromady matici
o0 16 polich. Prazdna pole nebo pole, kterd nejsou vyplnéna odpovidajicim zptisobem,
ukazuji na mozné problémy, se kterymi se muzete setkat v dalsich fazich zivotniho cyklu
projektu. Nasledujici obrazek ukazuje vypracovany Logicky ramec pro klasicky projekt
stavby domu.

| Popis Metrika 2droj dat Riziko

2vysit zisk Zisk min 25 % Vysledovka Stagnace trhu,
konkurencni
nabidky

Posilit trini
pozici

Prizkum trhu
05/2016

Posilit v dané lokalité
na min. 50 % k 30. 4. 2016

Vyreseni Plan domu

rodinné situace

Min. 3 détské pokoje ZpoZdéni prevzeti
. ) domu

Zahrada min. 650 m Katastr

T . : L. Ztrata zaméstnani
80% snizeni nakladt Kniha vydajd

na najem bytu v r. 2016 2016

Dodavka domu
na kli¢

Dum typ O1A

Stavba ukoncena

do 1. 4. 2016

Rozpocet domu
3950 000 Ké

Projektova
dokumentace

Plan projektu

Rozpocet
projektu

Nekvalitni podlozi

Tuha zima

2daklady

Vomacka 6 000 000 K¢ Alternativné Ize

nahradit typem

Hruba stavba 01B

Novak

Stiecha Dvorak

Obrazek 13 Logicky rémec projektu

Business Case - tento dokument se pak orientuje na ekonomické zhodnoceni projektu.
Struktura hodnoceni ve své podstaté odpovida klasickému hodnoceni investic. Pfi vy-
pracovani Business Case se tak setkate se statickymi a dynamickymi ukazateli. Do prvni
skupiny patfi veli¢iny jako napf. Ziskovost investice (Return of Investment) nebo Vypo-
et doby splaceni (Payback Period). Mezi dynamické ukazatele, které reflektuji ménici se
hodnotu penéz v ¢ase, pak patii Cista sou¢asna hodnota (Net Present Value) ¢i Vnitini
vynosové procento (Internal Interest Rate). Vzorce pro vypocet téchto ukazatell najdete
v kapitole Create — utvafeni projektového portfolia.
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Planovani projektu

Proces sestavovani planu projektu znamena modelovani pribéhu dosahovani budouciho sta-
vu. Tato formulace vychazi z obecné definice planu jakozto modelu reality. Pojem planu je
na jednu stranu zminovan jako nutnost, bez které se v projektu neobejdete, na stranu druhou
to s precizaci planu nesmite pfehanét, protoze model je ze své podstaty nepresny.

Jak tedy postavit dobry plan? Aby bylo viibec mozné na tento dotaz smysluplné odpovédét je
nezbytné nutné zacit od podstaty cile projektu. Jedna-li se o dlouhodoby vyzkumny projekt
s vysokou mérou nejistoty, pak zfejmé nebude potreba sestavit detailni pldn na cely pribéh
projektu. Naopak projekty kratkodobé s potencidlnimi vysokymi dopady na organizaci, ktera
projekt podnika, budou pravdépodobné rozplanovany do nejmensiho detailu.

Hlavni metody, které vyuzijete pfi planovani projektu, jsou déale popsany ve struktufe odpo-
vidajici podminkdm Trojimperativu. Plan kvality, pfesnéji plan provedeni, odpovi na otazky:
»Co bude vystupem projektu?“ a ,,Jak bude tento vysledek rozlozen na diléi vystupy, podle
nichz se nasledné bude méfit a hodnotit pribézny stav projektu?“ Casovy plan, nazyvany téz
harmonogram, urcuje ¢asovani jednotlivych tkola. Otazka ,,Kdy?“ je v ramci Vodopadové-
ho pristupu determinovana odhady dob trvani a nastavenim vzajemnych zavislosti. Srdcem
kazdého harmonogramu je pak Kritickd cesta, pomoci niz nasledné fidite priibéh realizace.
Posledni sadou dotaz, kterou musite v ramci planovani zodpovédét, je pak: ,,Za jakou cenu
projekt dodate? a ,,S kym budete projekt realizovat?“

Plan kvality Plan casu Plan naklad

Planovaci detail Rozpocet projektu
projektu
Waterfall vs. Metody planovani Metody planovani
Rolling Vawe tasu nakladi
ME‘IGIEIV plano' Kriticka cesta Planovani zdroji
provedeni

Obrazek 14 Proces Planovani projektu

Vysledkem této faze Zivotniho cyklu je zpracovany projektovy plan. V ramci svého snazeni
byste se méli pochopitelné snazit postavit co nejlepsi plan, protoze plan nedélate proto,
aby vznikl néjaky dokument. Plan ptece délate proto, abyste podle néj mohli ridit. Pokud
se pti vlastni realizaci projektu dostanete do tzkych, pak je kazda minuta draha a ztracet
pfi tom cas predélavanim planu je zbyte¢nym luxusem.

Vychozim bodem pro sestavovani planu dle Vodopadového pristupu je jeho dekompozice.
Tento pristup se stal etalonem pro feseni libovolnych slozitéj$ich problému, nejen projekti.
Rozkladem komplexniho celku na dil¢i dlohy dosahnete stavu, kdy realizaci komplexniho
cile zajistite prostfednictvim uspé$né dodavky dil¢ich a uchopitelnéjsich vystupii. A vyznam
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dekompozice déle nartistd s velikosti tymu. Pokud tkol realizujete sami, tak si ¢as a praci
podvédomé zorganizujete. Také zacne pracovat vase svédomi, které vas za¢ne tlacit smérem
k dokonéeni prace, protoze se zkratka na nikoho jiného nemtizete vymluvit.

To v8ak neplati v pripadé, kdy tikol realizuje vice pracovniki. Velmi ¢asto dochazi k tomu, Ze
se spolupracovnici na sebe spoléhaji az prilis nebo se domnivaji, ze problém je u koleg, ni-
koliv u nich samotnych. A to skyta pochopitelné riziko zpozdéni a potencialniho prodrazeni
realizace. Proto u tymovych tikoltl ptistupujte k dekompozici mnohem zodpovédnéji a snazte
se rozkladat projekt tak dlouho, aZ na nejnizsi trovni ztistanou takové aktivity, které budou
mit jasné zodpovédného vlastnika.

Dekompozici vystupu projektu byste méli idealné provést pro kompletni dodavku projektu.
Jenze tento pristup v praxi velmi ¢asto narazi na problémy zminéné v samotném tvodu této
publikace, totiz na zadavatele, ktefi zpravidla nevédi, co presné chtéji. To je také divod, pro¢
se u projektu delsich nez 4-6 mésict za¢inad prosazovat modifikovany Vodopadovy pristup
nazyvany Rolling Vawe. Planovani po vlnach, doslovné preloZeno po valicich se vlnach, zna-
mena, Ze prace, jez mate pred sebou, planujete do vétsiho detailu (viz Planovaci detail vyme-
zeny dale) nez etapy, které jsou ve vzdalenéjsi budoucnosti, a které tedy planujete ,,na hrubo.

Cim déle se po ¢asové ose pohybujete od soucasnosti, tim pochopitelné kles pravdépodobnost,
ze budoucnost predpovite presné. Tedy zpracovani detailniho planu zaéne byt dfive ¢i pozdéji
kontraproduktivni. Na tomto misté se nabizi paralela s Lafferovou ktivkou, kterd v ekonomii
popisuje vztah mezi mirou zdanéni a vynosem plynoucim z dani do statni kasy. Jak je patrné
z obrazku niZe, od urcité sazby dané za¢ne celkovy vynos klesat. A s detailem sestaveni planu
je to identické. Cim del$i horizont modelujete, tim vic hrozi, ze ho budete muset prepldnova-
vat a vase usili muze prijit vnivec.

Maximalni

Celkovy vynos

Celkovy dafovy vynos (K&)

Maximalni

sazba dané

0% Sazba dané 100%

Obrazek 15 Lafferova kfivka
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Planovéani po vlnach tento handicap Vodopadového pristupu eliminuje. Jednd se o organi-
zovany zpusob rozkladani projektu do ¢asti planovanych s riiznou mérou detailu. V praxi se
nejéastéji setkate s pristupy postavenymi na dvou nebo tfech vlnach.

®m Prvni vlna - ta predstavuje faze a tkoly, jejichZ realizace je na spadnuti. Tyto prace
spadaji do aktualni reportovaci periody, pro niz budete nasledné sestavovat projektovy
Status report (viz kapitola Sledovani projektu). V této vlné logicky planujte do maximal-
nfho mozného detailu tak, aby kazdy kol byl pfifazen idealné jednomu konkrétnimu
pracovnikovi a aby rozsah jednotlivych tkolt byl maximalné polovinu reportovaci peri-
ody. Jen tak dokazete v jejim priibéhu zjistit skute¢ny stav plnéni a zrealizovat pfipadna
ndpravnd opatfeni.

®  Druhd vlna - na zakladé praktickych zkusenosti by tato vina méla pokryvat pfinejmensim
jedno a idedlné dvé navazujici reportovaci obdobi. Pro tikoly se snazte ptipravit si plan tak,
aby jeho konverze do detailniho planu v okamziku, kdy tkoly z této viny piijdou na fa-
du, byla pokud mozno co nejjednodussi. Ukoly planujte v ptimétenych délkdch, abyste
jejich drobenim neztraceli ¢as. Totéz plati i o zdrojich, pokud nenaplanujete konkrétni
pracovniky, pak méjte plan pripraveny alespon po rolich.

m  Tieti vina - zbytek projektu naplanujte tak, aby byl podilnikiim projektu srozumitelny
alespon postup, jimz chcete projekt fesit, jakych dil¢ich vystupti bude v projektu dosaze-
no a kdy projekt skon¢i. Struktura nejvzdalenéjsich etap tedy musi jasné a srozumitelné
popisovat variantu fe$eni, pro kterou jste se rozhodli.

Proces planovani kvalitativni dimenze projektu stoji na trojici zakladnich metod. Prace, kte-
ré budete se svym tymem provadét za Gcelem dosazeni vysledného produktu nebo sluzby, je
vhodné ¢lenit do logické struktury fazi a etap. Mezi jednotlivymi celky projektu je vhodné de-
finovat kontrolni body, které v pribéhu realizace ovéri, ze postupujete spravné. Uvnitf jednot-
livych fazi pak definujete konkrétni tikoly, které nasledné priradite konkrétnim pracovniktim.

Metody pro pldanovani provedeni

Hierarchicka Definice

ukold

struktura Milniky
¢innosti
I
Obrazek 16 Metody planovani provedeni

Vychodiskem pro sestaveni transparentniho planu provedeni projektu je sestaveni tzv. Hie-
rarchické struktury projektu (Work Breakdown Structure — WBS). Prostfednictvim tohoto
néstroje ziskate strukturovany prehled etap a fazi projektu, jez v souc¢tu musi vést k naplnéni
pozadavku kladenych zadavatelem na vystup projektu. Nasledujici obrazek znazornuje pri-
klad projektové WBS.
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o VVkopjamy — — Stropy
7 ladovd deska — ] Krovy
. |zolace — | Ll
S Odpadfvoda _

i L
Zaklady Hruba stavba Strecha

Zahrada

Ploty

Travnik

Obrazek 17 Hierarchicka struktura c¢innosti

Jakkoliv je sestavovani hierarchické struktury ¢innosti na prvni pohled jednoduché a logické, vypla-
ti se, abyste pamatovali na nasledujici pravidla. Jen tak bude plan projektu skutecné transparentni
a jednotlivi podilnici va§ dokument pochopi bez nutnosti dalsiho vysvétlovani.

Volba klice WBS - na predchozim obrazku stavby domu byl zvolen objektovy kli¢ WBS, tedy
rozklad po jednotlivych ¢astech vysledné stavby. Zvolit si ale mizete i jina hlediska, naptiklad
casové etapy, zdroje, piipadné i finance. V neposledni fadé miizete jednotliva hlediska i kombino-
vat, ovéem pozor — pouze na jednotlivych tirovnich WBS kli¢e. Prvni troven projektu tak rozlozte
tteba podle objektu (napt. zaklady, hrub4 stavba apod.), druhou dle zdroje (pod fazi Zaklady
definujte etapy: Moje tikoly, Ukoly finanéntho poradce apod.), tfeti dle typu financovéni (pod
etapu Moje ukoly definujte podetapy: Placeno z uspor, Placeno ze stavebniho spoteni apod.).
Pocty drovni osnovy WBS - strukturu projektu, a tedy i kli¢ WBS, prizptsobte pro budouci
prezentace stavu. Na prvni tirovni osnovy byste méli dostat 5-10 vrcholovych fazi tak, abyste
mohli prezentovat celkovy stav projektu v ramci jednoho snimku prezentace. Druha uroven
osnovy pak miize odpovidat svym rozsahem jedné obrazovce, coz predstavuje ptiblizné 25-30
radkd, na kterych byste méli zobrazit prvni dvé Grovné osnovy. Tento rozsah také odpovida
jedné strané A4, tedy typickému Status reportu projektu. Pravidlo jedné obrazovky pak plati
i pro dalsi rozklad. V okamziku, kdy se vam dil¢i ukoly konkrétni faze nevejdou na obrazovku,
je lepsi nadefinovat souhrnny tkol. Ptiklad WBS najdete na nasledujicim obrazku.
Zménaklice WBS - pomoci zvoleného klice pak postupné rozkladejte cely projekt. V piipadé,
ze se dostanete do situace, kdy kli¢ béhem rozkladu zménite, ur¢ité nejprve znovu zkontrolujte
jiz rozlozenou Cast, zda je s nové zvolenym klicem kompatibilni, ¢i nikoli. Nikdy nemichejte
riznd kritéria ¢lenéni do jedné trovné hierarchie. Jinak riskujete, Ze podilnici vas rozklad ne-
pochopi, a budete jim ho muset vysvétlit.
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Nazev tkolu | Pozndamky ~ Zodpovida ~ Participuje -

4 Dodavka intranetu

4 Obchodni faze Obchodni fize zagina definici p idInih Obchodni zdstupce
projektu a kon&i predanim akceptované nabidky do
realizace.
Validace obchodni Zhodnotit pravdépodobnost realizace obchodniho  Obchodni zéstupce
piilefitosti pfipadu, zakladni vymezeni rozsahu, asovani
arozpottu.
Obchodni jednani Potvrdit validaci obchodniho pfipadu a rozhodnout  Obchodnizdstupce Architekt fedeni
o podani nabidky.
Piiprava nabidky Vymezit doddvku fedeni z pohledu poétu doddvek, Obchodnizistupce Architekt fe3eni, Projektovy manaZer
jejich éasovani a ceny.
4 Realizatni faze Realizatni fize zatind pfevzetim nabidky od Projektovy manaZer
obchodu a konéi preddvkou klientovi.
4 Analyza Provést specifikaci projektu a potvrdit platnost Projektovy manaZer
nabidky, nebo eskalovat zmény
Analytické workshopy  Specifikovat parametry jednotlivych dodévek, Projektovy manaZer Analytik
rozpracovat jejich realizaci na dkoly.
Dokumentace Sestavit Funkéni a technickou specifikaci Projektovy manaZer Analytik
jednotlivych dodavek.
4 Realizace Pipravit jednodlivé dodavky na Projektovy manaZer
vyvojovém/testovacim prostfedi.
Dodavka 1 Pfipravit dodavku k pfedani klientovi. Projektovy manaZer Konzultant, Technicky specialista
Dodavka 2 Pfipravit dodavku k pfedani klientovi. Projektovy manaZer Konzultant, Technicky specialista
Dodavka 3 Pfipravit doddvku k pfedani klientovi. Projektovy manaZer Konzultant, Technicky specialista
Dodavka 4 Pfipravit doddvku k pfedani klientovi. Projektovy manaZer Konzultant, Technicky specialista
Dodavka 5 Pfipravit doddvku k pfedani klientovi. Projektovy manaZer Konzultant, Technicky specialista
4 Pieddvka Zajistit pfevzeti jednotlivych dodévek klientem. Projektovy manaZer
Ladéni a testovani Provedeni testovani a ovéfovaciho provozu. Projektovy manaZer Architekt feSeni, Analytik
doddvek
Akceptace dodédvek Podepsat akceptaéni protokol Projektovy manaZer

Obrazek 18 Ukazka zpracované WBS

Dalsi a neméné diilezitou soucast planovani provedeni projektu predstavuji milniky. Tyto kon-
trolni body jsou kli¢ovym nastrojem pro Fizeni nejistych udalosti, coz je konzistentni s obec-
nou definici projektu. Milniky funguji v podstaté jako brany, které ovéruji, zda bylo dosazeno
vystupt dané faze ¢i etapy. Podle vysledkit hodnoceni projektu v bodech milniki se pak budete
rozhodovat, jak postupovat dale. Zda je projekt v porddku a miizete pokracovat v realizaci,
nebo zda je tfeba néco upravit/opravit ¢i projekt pred¢asné ukoncit.

' Dilezité: Milniky do projektového planu naplanujte minimalné na konec kazdé z fazi. Cim vice je

® projekt zatizen nejistotou, pfipadné ¢im slozitéjsi je vystup projektu, tim vice milnikd do projekto-
vého planu zadejte. Podstatné tim sniZite pravdépodobnost zasadni ztraty. Rozhodné se vyvarujte
situace, kdy v projektu milniky chybf zcela nebo jich mate pouze omezené mnozstvi. Tento stav
se vam mUze vymstit zejména na konci projektu, kdy budete po zadavateli pozadovat akceptaci
a pripadné zaplaceni dodavky projektu.

Posledni element planovani provedeni predstavuje vymezovani jednotlivych tukolt. Rozkladat
projekt na dil¢i ¢asti musite tak dlouho, dokud vdm na nejnizsi irovni nezbydou baliky prace
priraditelné konkrétnim pracovnikiim. Idealni je, pokud dany tkol prifadite praveé jednomu
pracovnimu zdroji, aby byla jasnd zodpovédnost, nicméné tuto myslenku miizete naplnit i pro-
stfednictvim urceni vlastnictvi ikolu nad ramec seznamu realizujicich pracovnikd. V praxi se
nejcastéji pouzivaji terminy jako Grandfather nebo Tatka.

33



CAST1 Rizeni projekt(i

Odrazovym mustkem pro planovani ¢asové dimenze projektu je Planovaci detail. Prostied-
nictvim aplikace detailu vymezujete limity pro definici rozsahu jednotlivych ukold, respektive
jejich maximalni doby trvani. Pti volbé planovaciho detailu projektu se drzte nasledujicich
doporucenti:

®  Maximalni doba trvani ukolt - doba trvani ukold, tedy prace, kterou pozdéji zadate

pracovnim zdrojlim, by v zadném pripadé neméla prekrocit 1 mésic. Takovy tkol to-
tiz ptijde jen tézko sledovat a ridit. Riskujete, Ze pracovnici si budou stav projektu pri-
bézné nadhodnocovat a o problémech se tak dozvite az tésné pred dokoncenim tkolu.
Delsi dobu trvani nastavujte pouze v nezbytné nutnych pripadech, napt. tehdy, jedna-li
se o prirodni proces (zrani betonu apod.), a rozhodné takovy tikol nenechte na Kritické
cesté (viz dale v této kapitole).

Pomér mezi dobou trvani ukoli - vyvarujte se téZ situaci, kdy pomér doby trvani nejdel-
$iho a nejkratsiho ukolu prekroci 10 : 1. Alternativné miiZzete pomér mérit mezi Casovym
rozsahem celého projektu a dobou trvani nejdelsiho tkolu. Pldnovaci detail tedy zajisti,
ze projekt bude rozdroben do smysluplného poctu ukold, coz vam poskytne manévrova-
ci prostor v podobé moznosti definovat vice paralelnich sekvenci ukolt nebo nastaveni
castecného prekryvu.

Priklad: Poruseni planovaciho detailu

Pokud si v projektu nepohlidate planovaci detail, mtzete svij projekt vystavit vysokému riziku zpoz-
déni. Pokud tedy vas projektovy plan vypada napriklad jako obrazek na protéjsi strané, pak byste
se méli mit na pozoru. Zvyraznény Ukol predstavuje pro projekt hrozbu hned z nékolika divodu:

[0 Dlouhodobéjsi ukoly se zpozduji — dlouhodobéjsi tkoly majf vyssi tendenci ke zpozdeni.

Jak se doctete v kapitole Alternativni pfistupy k fizenf projektl, pfesnéji v ¢asti vénované te-
orii Kritického fetézu, hlavni pricinou prodluzovani dlouhodobych ukoll je lidsky faktor. Ten
zpravidla zpUsobf, ze ¢im delsi Ukol, tim vice ¢asu se na jeho zac¢atku promrha (chybi hrozba
odevzdani) a tim intenzivnéji se na konci takového tkolu pracuje. Pokud v tomto obdobi za-
Utoci Murphyho zakony, zpozdéni je na svéte.

Komplexni ukoly se zpozduji — pokud zadate pracovniklim realizaci Ukolu slozeného z leh-
¢ich a narocnéjsich operaci, pak se velmi pravdépodobné stane, Ze si to nejhorsf nechaji na ko-
nec. Opét tedy hrozi, ze prlibéh celé realizace bude viceméné bezproblémovy a7z do okamziku
tésné pred dokoncenim ukolu. Tehdy totiz pfijde na fadu to nejnaro¢néjsi a osud takového
Ukolu visi na vldsku.

Hlavnimi metodami pro planovani ¢asu jsou predevsim postupy pro odhady dob trvani, nasta-
veni vzajemnych vazeb mezi tikoly a zohlednéni ¢asovych omezeni projektu. Zejména na prv-
né jmenované téma si musite dat pozor. Pravé odhadovani ¢asu predstavuje nejriskantnéjsi
¢ast planovani viibec, protoze lidé maji prirozené tendenci chranit své vykony a tak odhady
zatézuji patficnou vatou.
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KAPITOLA 2 Vodopadovy pfistup k fizeni projektl

Do srpen 2017 241 2017 fijen 2017 listopad 2017 prosinec2017
Nazev dkolu ~ | trvani > 26 31 05. 10. 15 20. 25 0. 04 09 14 19 24 9. 04 09, 14 19. 24 29 03 08  13. 18 23. 28 03 08 13
4 Plinovéni marketingové kampané 94 dny
> Zkontrolovat zakladni podobu obchodni 26dny v—w
strategie
Viypracovat koncepty kampané 50dny H
4 Vytoiit strategii lokalizace 18dny P
Zkontrolovat podnikové cile prodeje 1den
Zkontrolovat regionalni podnikové modely 2 dny
Zkontrolovat podnikové modely 2dny
2 globalniho hlediska nebo pro konkrétni
2emi
Zkontrolovat marketingové cile adny
Zkontrolovat marketingovy plén 2dny
Stanovit prilezitosti kampan& 3dny 1
Zkontrolovat sortimentni skladbu slueb 3 dny
a produkti a piisluinou predpovad
Zkontrolovat cykly uvedeni produktunatrh 3dny 1’
Urtit sortiment pro kampafi pro kaZdy 2dny
region
Urtit ukazatele uspéinosti kampanépro  adny
jednotlivé regiony _l
Uréit mechanismus sledovani 1den
Vytvofit strategii lokalizace 1den 1
Strategie lokalizace dokonéena 0dny & 05.12.

Obrazek 19 Planovaci detail projektu

Metody pro planovani ¢asu

Odhady | Vzajemné | Casova
dob trvani | vazby omezeni

Obrazek 20 Metody planovani ¢asu

V prvni ¢asti planovani casu je tfeba prifadit casovou naroc¢nost k jednotlivym tkoléim, které
jste definovali v ramci planovani kvality. Z pohledu projektovych manazert se jedna se o ni-
kdy nekon¢ici dilema, zda respektovat Zlaté pravidlo planovani a ponechat odhady vyhradné
na pracovnicich, nebo vzit odhady pevné do vlastnich rukou.

Dulezité: Zlaté pravidlo planovéni fiké: Zapojte své lidi do pldnovacich praci. Zpravidla totiz vé-
di o jednotlivych dil¢ich tkolech vice nez vy. A v neposledni fadé, bude to jejich prace, ne vase.

V ptipadé, kdy ponechéte odhadovani doby trvani vyhradné na jednotlivych pracovnicich, mu-
site si uvédomit, Ze zpravidla obdrzite bezpe¢ny odhad. Ten vedle ¢asu nezbytného pro vykon
vlastni prace je zatizen historickou zkusenosti, dale pak muze odhad zatizit kultura organizace
(atmostéra a zvyklosti) a v neposledni fadé také mozny postih za pozdni odevzdani tkolu.

Optimalni pristup k odhadovéani ¢asu tedy v sobé musi kombinovat jednak zapojeni alespon
kli¢ovych pracovniki, na druhou stranu musite jejich odhady korigovat. K tomu vyuzijte bud
historické zkuSenosti, nebo statistické metody (napt. PERT). Vice se o problematice odhado-
vani doby trvani ukolti dozvite v ramci kapitoly Kriticky fetéz.

Jakmile vytesite doby trvani jednotlivych tkold, pfichazi na fadu jejich propojeni prostfednic-
tvim vzdjemnych zavislosti. Tim vznika sit tkold, kterd byva oznacovana jako harmonogram
projektu. V zasadé existuji 4 typy vazeb, pri¢emz kazdou z vazeb lze modifikovat nastavenim
prodlevy, tedy doby mezi dokon¢enim piedchudce a zahdjenim naslednika, pfipadné predsti-
hu. Veskeré moznosti nastaveni vzajemnych vazeb znazornuje nasledujici obrazek.

35



