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ANOTACE

Prace je zaméfena na moznosti zavedeni projektového managementu v malém ¢i
sttednim podniku. Dirraz je kladen na popis jednotlivych etap tfizeni vyvojovych projekta
podle metodiky IPMA od ptfedprojektové faze az po vyhodnoceni dokonceného projektu.
Jsou popsany potteby malého podniku, rozhodne-li se pro fizeni projekti metodikami

projektového managementu.

KLiCOVA SLOVA

projektovy management, fizeni projektt, IPMA

TITLE

Implementation of project management in a company

ANNOTATION

Bachelor thesis is focused on implementation of project management in a small
company. Attention is paid to description of each phase of development project according
to IPMA standards, i.e. from pre-project phase to evaluation of completed project.
Requirements to company, if decision of project management implementation is made,

are described.

KEYWORDS

project management, IPMA
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Uvod

Predkladana bakalafskda prace popisuje zéklady projektového managementu
véetné vymezeni nékterych zékladnich pojmi. Definuje pojem projekt, jeho cile, déleni
typt projektd. Popisuje také zékladni rozdil mezi projektem, programem a portfoliem
projektii. Je popsan tradicni, kaskaddovy pfistup k fizeni projekti a také zakladni popis

agilniho fizeni. Prace se déle zabyva pouze tradicnim piistupem.

Projektové tizeni probiha v souladu s mezinarodné piijatymi standardy PMBoK,

PRINCE2 a ICB, ve kterych miize projektovy manazer ziskat profesni certifikaci.

Jedna zkapitol je zaméfena na popis zivotniho cyklu projektu od faze
predprojektové pres fazi projektovou az po fazi poprojektovou. Pro projektového
(pldnovani rozsahu, zdroji a vytvofeni smérného Casového planu). V projektové fazi
realizace projektu je prace projektového manaZera zaméiena také sledovani stavu
projektu pomoci riznych metod (stavové metody, sledovani milnikd, metoda EVM) a

jeho reportovani.

Nedilnou soucasti vSech fazi projektu je fizeni rizik a pfrilezitosti. Jsou zde
popsany kroky fizeni rizik jako jsou identifikace rizik, analyza rizik, hodnoceni rizik,

oSetfeni rizik a jejich monitorovani a prezkoumani.

ZavereCnd cast se pak zabyva moznostmi implementace projektového fizeni
vV malém a stfednim podniku. Popisuje typy organizacnich struktur a moznosti vyuZiti
softwarové podpory pro fizeni projektu, programu, portfolia. Je popsano zavedeni fizeni

projektu v aktualni zaméstnani autora.



1 Projektovy management — definice a zakladni poymy

Na tvod této prace bychom si méli definovat, co to projektovy management je a

s jakymi zakladnimi pojmy se v ném muizeme setkat.

1.1 Projektovy management

Definice tika, Ze projektovy management, jinym pojmenovanim také fizeni
projektii, je souhrn aktivit spoCivajici v planovani, organizovani, fizeni a kontrole zdroja
spole¢nosti s kratkodobym cilem, ktery by stanoven pro realizaci kratkodobych cila a
zaméri [1]. Také se miZeme setkat s pojetim projektového managementu jako s aplikaci
znalosti, schopnosti, nastrojii a technologii na aktivity projektu tak, aby splnily pozadavky

projektu [2].

1.2 Projekt

Vewr

jedine¢ny, casové, nakladové a zdrojové omezeny proces realizovany za ucelem
vytvoreni definovanych vystupt, tj. naplnéni projektovych cild, v pozadované kvalité a
v souladu s platnymi standardy a odsouhlasenymi pozadavky. Velmi zjednodusené je
projekt zména, resp. proces zmény z poc¢ateéniho stavu na stav cilovy [3]. Existence
projektu je tedy spojena s inovacemi. Inovace jsou zmény v organizaci, které vedou

k novému stavu (novému vyrobku, procesu, technologii atp.).

Projekt ma specificky cil, ma definovany zacatek a konec a ma stanoveny ramec
pro ¢erpani zdroji materialnich, lidskych a finan¢nich pro jeho realizaci. Obecné lze fict,
Ze je projekt charakterizovéan svou jedinecnosti, rozsédhlosti, omezenymi zdroji, rizikem a
nejistotou. Je také nutno si uvédomit, Ze diky své jedinecnosti neni projekt periodicky
opakujici se prace jako napt. kazdodenni pracovni rutina, zdsobovaci proces, sériova

vyroba [4].

1.3 D¢leni projektt
Projekty 1ze délit podle riznych thli pohledu a riznych kritérii [4]. Podle ucelu a

obsahu je miizeme délit na projekty:

e projekty spojené s vystavbou — pro dosazeni cilll je pottebna vystavba novych objektl
nebo jejich rekonstrukce
e vyzkumné projekty — védecké a vyvojové projekty spojené s inovacemi vysSich fadu

(3 avyse)
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e technologické projekty — zavedeni nové technologie (inovace fadu 1 az 3)

e organizacni projekty — zmény struktur firmy ¢i organizace

Projekty mtizeme rozclenit také podle jejich rozsahu, a to na:

e komplexni projekty — rozsahlé projekty, ktery vyuzivaji znatné mnozstvi zdroju a
¢innosti. Casto je nutna specidlni organizaéni struktura a management projektu.
Komplexni projekty jsou rozdéleny na nékolik sub-projektt. Doba trvani
komplexnich projektt je né¢kolik let.

e specialni projekty — projekty s délkou trvani vice nez jeden rok, ke kterému jsou lidské
zdroje ptfidéleny docasné. Tyto projekty je mozné, pokud je to potieba, také rozdelit
na nékolik sub-projekta.

e jednoduché projekty — maji jednoduchy cil, malé mnozstvi pracovnikii (maly

projektovy tym). Mohou trvat fadovée tydny az mésice.

1.4 Projektovy trojimperativ

Kazdy projekt mé svd omezeni, své limity, které nam vymezuji projekt a tim 1
splnéni jeho cilt. Takzvany tfidimensionalni cil neboli projektovy trojimperativ (Obr. 1)
urcuje kvalitu projektu zpohledu tii veliin, které je nutno sledovat. Specifikace
provedeni (cil) ¥ika CO se mé udélat. Casovy plan ¥ika KDY se to ma udélat. Naklady na
provedeni jednotlivych ¢innosti fikaji ZA KOLIK se to mé ud¢lat. Tato tfi omezeni jsou
vzajemné propojena a zména jedné ovlivni zbylé dvé. Nelze tedy zlepsit soucasné
vSechny tfi dimenze projektového cile, coz je véc, kterou funkéni management, resp.

zadavatel projektu nechce slyset.
Cil

Kwvalita

Cas Naklady

Obr. 1: Projektovy trojimperativ, troji omezeni projektu [4]
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1.5 Cile projektu
Kazdy projekt musi mit stanoveny svijj cil. Je to popis stavu nebo ucelu, kterého
je dosazeno realizaci projektu. Cile projektu jsou zasadnim prvkem fizeni a maji pro

samotny projekt zasadni vyznam.

Jsou zdkladem kontraktu mezi zdkaznikem a dodavatelem projektu. Jsou také
hlavnim bodem komunikace mezi zainteresovanymi stranami. Ohranicuji vécnou stranku
projektu a definuji pozadované vystupy projektovych aktivit. Jsou zakladem pro

planovaci procesy projektu. Definuji stav uspéSného dokonceni projektu [2].

Cile projektu hraji dalezitou roli ve vSech fazich Zivotniho cyklu projektu. Pfi
zahajeni projektu z nich vychdzi zadani projektu a kontrakt. Ve fazi planovani se o né
opiraji podstatné planovaci dokumenty a ve fazi uzavieni projektu pak definuji splnéni a
uspéch projektu, ktery je méfen, hodnocen a akceptovan podle stupné splnéni tohoto cile
[2, 3].

Definice cilti projektti se opira o ¢tyfi hlavni charakteristiky:

e Popis vystupu, které ma byt vytvoren
e Casovy ramec dodani vystupu
e Mctitka, podle ktery je hodnoceno splnéni cile — objektivné ovéfitelné ukazatele

(OOU)

e Podminky, které upfesiuji pfedstavy zadavatele o zptsobu plnéni cile

Pro jasnou definici cilii je mozno pouzit techniku S.M.A.R.T. [1-3] Podle této
pomocné techniky by cil mél byt:

S — specific — cil ma byt specificky a konkrétni

M — measureable — cil ma mit méfitelné parametry, abychom dokazali posoudit a

vyhodnotit jeho splnéni

A — acceptable/agreed/assignable/ambicious/appropriate — cile projektu jsou pridéleny
subjektu s odpovédnosti a autoritou potiebnou ke splnéni cile, zainteresované strany jsou

seznameny s relevantnosti a adekvatnosti cile.

R — realistic — cil ma byt realisticky dosazitelny
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T — time-bound — cil je terminovany, ¢asové urceny

Ne¢kdy se mizeme setkat 1 s rozsifenim o dalsi polozky. SMART(ER), kde E je
evaluated — vyhodnoceno a R jako reviewed neboli zrevidovano. Nebo s variantou

SMARTI, kde i je integrated — integrovano do organizacni strategie podniku [3].

Ukazkovym SMART cilem mutze byt cil amerického prezidenta Johna F.
Kennedyho, které ptednesl pii projektu v Kongresu 25. kvétna 1961, kdy tekl ze “by tento
narod mél sam se sebou — pred uplynutim této dekady — uzavtit zavazek k dosazeni cile,
pfistani ¢lovéka na M¢sici a jeho bezpecném navratu na Zemi.” [5]. Cil je specificky
(ptistani clovéka na Mésici a jeho bezpecny navrat zpét), métitelny (bezpecnym navratem

zpét) akceptovany i ambicidzni, realisticky a ¢asové vymezeny (do konce dekady).

1.6 Program a portfolio
Pokud v organizaci existuje vice projekti, tak na zakladé typu jejich propojeni
hovotime o programu nebo portfoliu projekt. Zakladnim rozdilem je to, co projekty

spolu sdili.

Pokud mayji projekty spolecny cil v ramci cilii organizace slouzici k naplnéni jeji
mise a vize, tak se jedna o program. Program je skupina vécné souvisejicich, spolecné
tizenych projektii za i¢elem dosazeni cile programu. Programy jsou ¢asto realizovany za
ucelem dosaZeni strategickych cili organizace. Programy jsou stejné jako projekty casove

a nakladové vymezeny, tj. maji sviij zacatek a konec a maji také sviij rozpocet [3].

Nemayji-li projekty spole¢ny cil, ale v ramci organizace sdili spole¢né zdroje, tak
je nazyvame portfoliem projektd. Rizeni portfolia projektii je v praxi naro¢né pravé kvili
sdilenym zdrojim, kdy jednotlivi projektovi manazeti musi zajistit zdroje pro své
projekty na tkor jinych projekti stejného portfolia. Rizeni portfolia tedy znamena
stanovovani priorit jednotlivym projektim, které Casto tidi vyS$Si management, resp.

vlastnik (sponzor) projekti.

2 Priistupy k fizeni projektl — tradi¢ni vs. agilni

ProtoZe neexistuje nic jako “typicky projekt” tak také neexistuje jediny spravny
pfistup k fizeni projektu. Pfistup je nutné volit podle charakteru konkrétniho projektu a
jeho podminek, Jinak se fidi projekty vyvoje software v IT oblasti a jinak vystavba nové
budovy nebo nové vyrobni linky. V praxi existuji dva zakladnich pfistupy k fizeni

projektu.
13



2.1 Tradi¢ni ptistup

Tradi¢ni piistup je zalozen na dikladném naplanovani na zacatku projektu a fizeni
vSech aktivit v pribéhu projektu. Je vhodny pro projekty, které¢ maji predem jasné danou
podobu cile (napf. novd vyrobni hala, vystavba nové elektrarny) a je tfeba dobie
naplanovat a odfidit vSechny aktivity a navaznosti [3]. Tradi¢ni ptistup vyZzaduje kvalitné

popsany cil, vystupy a plan projektu. V zasad¢ skldda z péti zékladnich fazi projektu:

¢ Iniciace (initiation)

e Planovani a navrh (planning and design)
e Realizace (execution)

e Monitoring (monitoring and controlling)

e Uzavfeni (completion)

2.2 Agilni pfistup

Agilni pfistupy jsou vhodné pro projekty s vysokou mérou neurcitosti a
komplexity vztahii a vazeb (napf. vyvoj nové technologie, produkti nebo jinych
vysledkt, ¢asto nehmotné povahy — software apod.). Neni dost dobfe mozné spolehliveé
definovat rozsah projektu, a proto je obtizné sestavit pouzitelny plan projektu v klasickém

slova smyslu.

Reseni této situace piedstavuje iterativni nebo téz agilni projektové fizeni, které
vzeslo z oblasti vyvoje a navrhu software. Tento pfistup rezignuje na marnou snahu
kompletné definovat rozsah projektu a soustfedi se spiSe na formulaci nosné vize, ke které
se nasledné postupné iteruje ve smyslu tvorby malého ptirtistku dila, ziskani zpétné vazby
od zdkaznikii/uzivatelli a nasledné Upravy postupu prace na projektu (ve smyslu co se
vlastné€ bude délat a jak by to mélo vypadat). Kratké intervaly minimalizuji riziko postupu
nespravnym smérem a neustald neformalni interakce se zdkaznikem zajiStuje hodnotu

provadéné prace [2, 3, 6].

Princip agilniho fizeni je vyjadfen v tzv. Manifestu Agilniho vyvoje software

(znamé¢jsiho pod ndzvem ,,Agilni manifest):

Objevujeme lepsi zplisoby vyvoje software tim, Ze jej tvofime a pomahame pii

jeho tvorb¢ ostatnim. Pt této praci jsme dospéli k témto hodnotam:

Jednotlivci a interakce pied procesy a nastroji
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Fungujici software pied vycerpavajici dokumentaci
Spoluprace se zakaznikem pied vyjednavanim o smlouve
Reagovani na zmény pied dodrzovanim planu

Jakkoliv jsou body napravo hodnotné, boda nalevo si cenime vice.

MANIFESTO FOR AGILE SOFTWARE DEVELOPMENT

WE ARE UNCOVERING BETTER WAYS OF DEVELCPING
SOFTWARE RY DOING IT AND HELPING OTHERS Do IT.
THROUGH THIS WORK WE HAVE COME TO VALUE

*

INDIVIDUALS AND INTERACTIONS OVER PROCESSES AND TOOLS
WORKING SOFTWARE OVER COMPREHENSIVE DOCUMENTATION
CUSTOMER COLLABORATION OVER CONTRACT NEGOTIATION
RESPONDING TO CHANGE OVER FOLLOWING A PLAN

THAT IS, WHILE THERFE 1S VALUE IN THE ITEMS ON
THE RIGHT, WE VALUE THE ITEMS ON THE LEFT MORE.

x

KENT BECK JAMES GRENNING ROBERT C. MARTIN
MIKE BEEDLE IIM HIGHIMITH STEVE MELLOR
ARIE VAN GENNEKUM ANDREW HUNT KENV SCHWABER
ALISTAIR COCKGURN RON JEFFRIES JEFF SUTHERLAND
WARD CUNNINGHAM JON WKERN DAVE THOMAS
MARTIN FOWLER BRIAN MARICK

©2001, THE ABOVE AUTHORS. THIS DECLARATION MAy BE FREELY COPIED IN ANY FORM,

BUT ONLY IN ITS ENTIRETY THROUGH THIS NOTICE,
=

Obr. 2: Manifest agilniho vyvoje software [6]

V této bakalaiské praci se budu dale zabyvat tradicnim pfistupem projektového

managementu. Agilni metodiky vyZzaduji ur€itou zkuSenost ¢lenli projektového tymu a
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pro spolecnost, kterd systémy projektového managementu teprve zavadi, resp. se chysta

zavést, se mi jevi jako nevhodné.

Pro ty, ktefi by se chtéli o principu a metodikach agilniho managementu chtéli
dozveédét vice, mohu doporucit knihu Jurgena Appela [6], ktera jej popisuje po vysoce
odborné strance, ale soucasn¢ je psana zabavnou formou i pro ¢tenare, ktefi se s agilnim

projektovym managementem teprve seznamuji.

3 Standardy fizeni projekti

V soucasné dobé se muzeme setkat s fadou opatieni, vyhlasek, norem a standardi.
Mnohdy nejsou lidem po chuti, protoze je nuti délat véci jinak, ze jsou zvykli. To mtize
byt zpisobeno faktem, ze fada takovych opatfeni jsou vytvaiena ,,0d stolu®“ bez
navaznosti na vlastni problematiku. Standardy projektového fizeni ale nejsou vymyslem
akademik a ufedniki, ale jsou spiSe soupisem zkuSenosti mnoha manazert. Na rozdil od
technickych norem, které jsou piesné definovany, je v fizeni projekti mnoho
proménnych, které jsou tézko méfitelné. Standardi projektové fizeni je vice a vzdy
vychazeji ze zkuSenosti urité profesni skupiny, kterd do nich vnasi své myslenky a
zkuSenosti. Standardy je tak potfeba vnimat spiSe jako doporuceni a inspiraci nez jako
tvrdy zakon. Tim, Ze projekt je vzdy jedine¢ny, tak to, co funguje dobie v jednom
projektu, nemusi automaticky fungovat v projektu jiném. Tteba kviili oborovym nebo i
regiondlnim odliSnostem. Standardy vSak pouzivaji podobnou terminologii, obdobné
metody, podobnou zékladni filozofii. Diky tomu si pracovnici na projektech dokazou

porozumét, i kdyz projekty fidi podle odlisnych standardu [3].

Mezi hlavni, svétové standardy patii PMI, Prince2® a IPMA. Do jisté miry k nim
patii i normy ISO 10006 a ISO 21500.

3.1 PMBOK (Project Management Body of Knowledge)

Jedna se o mezinarodné uznavany standard fizeni projektl, ktery vydava institut
PMI (Project Management Institute). Standard je nejvice rozsiten v USA, kde v 70. letech
20. stoleti vznikl na zaklad¢€ standardit US Army. Americkd armada v té dobé realizovala
spoustu projekti v rdamci NASA nebo US Navy. Zikladni filozofie téchto projekti byla
aplikovatelna i na komer¢ni projekty, a tak vznikl PMBoK verze 1. Zékladnim pfistupem
je v tomto piipadé€ procesni pojeti problematiky projektového tizeni. Je definovéano pét

hlavnich rodin procesti, deset oblasti znalosti, jednotlivé procesy a jejich vzdjemné vazby.
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Veskeré procesy a procesni kroky maji definovany své vstupy, vystupy a néstroje

transformace (tkony, metody, techniky). V soucasné dob¢ je tento standard ve verzi 6
[3].

V Ceské republice se s PMBoK miizeme setkat v mezinarodnich firméach

vlastnénych americkym kapitalem nebo americkou matetskou spole¢nosti.

3.2 PRINCEZ2 (PRojects IN Controlled Environments)

PRINCE2 ® je metodika procesniho charakteru, kterou aktudlné¢ udrzuje a
spravuje spole¢nost AXELOS (www.axelos.com). Historicky prvni verze metodiky

PRINCE vznikla v roce 1989 jako metodika pro projekty informacnich systému statni
spravy [3].

Popud k rozvoji metodiky PRINCE2 piiSel od The Office of Government
Commerce (OGC) — statni organziace zalozené v roce 2000 za Gcelem efektivnéjsiho
vynakladani statnich penéz. Soucasnd verze PRINCE2® byla naposledy revidovana v
roce 2009 a dle svych autorti je v aktudlni verzi univerzalné platnd a pouZitelnd pro
vSechna prostiedi a typy projektii. OGC jako organizace byla zruSena v roce 2011, vyse
uvedené ramce pak spoluvlastni vlada Velké Britanie a spolec¢nost Capita, ovladana

spolecnosti Axelos [3].
Mezi zakladni prvky metodiky PRINCE2 patii:

e 7 hlavnich principli, z nichZ samotna metodika vychazi. Mj. mezi né patii jasné
definované role a odpovédnosti; zaméfeni na dodavany produkt projektu nebo
(prib&zné) obchodni zdiivodnéni projektu aj.

e 7 témat, kterym musi byt vénovana pozornost po celou dobu béhu projektu. Jsou to:
obchodni pfipad, organizace, kvalita, plany, rizika, zmény a progres.

e 7 procest, které v ramci projektu probihaji.

3.3 ICB (IPMA® Competence Baseline)

IPMA® Competence Baseline (ICB) je mezinarodni standard projektového fizeni

spravovany organizaci International Project Management Association.

Standard ICB je pojat kompetencné, tedy ftikd, jaké kompetence (znalosti,
dovednosti, schopnosti) ma mit UspéSny manazer projektu, programu ¢i portfolia. Na

standardu ICB je postavena i certifikace projektovych manazer podle IPMA®.
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Standard ICB v aktudlni verzi 4 je koncipovan tak, aby si kazdy projektovy
manazer mohl ovéfit, zda ma rozvinuté kompetence ve vSech oblastech, které jsou pro
fizeni projekta dualezité. Standard ICB verze 4 se skldda ze 28 elementli kompetenci
rozdélenych do 3 oblasti: technické (,,hard skills®), behavioralni (,,soft skills®) a

kontextové (kompetence tykajici se kontextu projektu) [7].

3.4 1S0 10006 a 1SO 21500

ISO 10006:2003 je ISO norma poskytujici doporuceni pro fizeni kvality v
projektech. Byla vydana v roce 2003, jeji Ceska verze je vedena jako ISO 10006:2004.

Dnes je tento standard jiz pfekondn, proto byl nahrazen normou ISO 21500:2012.
Nejedna se o tzv. systémovou normu, nejsou obsazeny referencni prvky, viuci kterym by
bylo mozné vyjadfovat shodu. To jinymi slovy znamena4, Ze se podle této navodky neda
certifikovat Jedna se pouze o soubory doporuceni. Tato skute¢nost je uvedena piimo v
jejich textu i v abstraktech téchto norem, které je mozné dohledat na oficialnich webovych
strankach ISO. Spole¢nost chystajici se zavést projektovy management by si tak méla dat

pozor na subjekty nabizejici certifikaci podle ISO 10006 nebo ISO 21500 [3, 7].

Obsah a struktura ISO 21500 se pojmoveé i procesné de facto piesné shoduje s
PMI® PM BoK verze 5 s tim, ze jsou doplnény i informace o potfebnych kompetencich
lidi pohybujicich se v projektech, coz je zas krok vstiic IPMA® standardu. Lze tedy fict,
Ze vyznam této normy je v moznosti prohlaSeni systémi fizeni projektl v organizacich

postavenych na bazi PM BoK nebo ICB jako kompatibilnich a ve shodé s 1SO [3].

3.5 Certifikace
Standardy projektového managementu pospané v predchozi ¢asti nabizeji

mozZnost certifikaci projektovych manaZzert, s vyjimkou ISO 10006 a 1SO 21500.

PRINCE2 certifikace a PMI certifikace provéfuji jednotlivce pouze formou
zkuSebniho testu, kdy uchaze¢ prokazuje znalost ptislusného standardu formou ABCD
otazek. IPMA certifikace se pak snaZi zamétfovat nejen na znalosti, ale 1 na osobnost
kandidata, a proto pouziva §irsi paletu zkuSebnich prostfedkli. IPMA a PMI uznavaji, ze
naucit se teoreticky veskeré procedury ohledné fizeni projektu prosté nestaci k tomu, aby
certifikati. Pro vyssi stupné certifikace je obvykle, kromé& prokazani znalosti, potieba i

pfesné definovand praxe. Proto také IPMA a PMI maji vSechny certifikaty, véetné téch
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nejnizSich, omezené na urcitou dobu platnosti tak, aby vzdy prokazovaly aktivni znalost.
uskupeni se snazi definovat a v mensi ¢i vétSi mire 1 certifikovat organizace jako celek.
PMI ma k tomu definovan OPM3 — Organizational Project Management maturity Model,
PRINCE zas P3M3 — Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model,
I[PMA potom sviij IPMA Delta Model [7].

Certifikace projektového manazera dle IPMA je proces zaméieny na posouzeni
zpisobilosti kandidatt fidit projekty, programy a portfolia. Zptisobilost je schopnost
osvojit si a aplikovat znalosti a dovednosti z oblasti projektového fizeni v prislusném
kontextu. Certifikace je ovéteni takovéto zpusobilosti. Vychazi z toho, ze ICB standard

cvwvr

jsou zavrseny certifikaénim pohovorem [3].
Certifikacni systém IPMA rozeznava 4 certifikaéni stupné [3]:

A — Certifikovany teditel projekti (IPMA Level A, Certified Projects Director) -
je schopen fidit vyznamné portfolio nebo program s odpovidajicimi zdroji, metodologii a

nastroji

B — Certifikovany projektovy senior manazer (IPMA Level B, Certified Senior
Project Manager) - je schopen komplexné fidit projekty (kritéria komplexnosti viz. Sebe-

hodnotici test komplexnosti projektového fizeni)

C — Certifikovany projektovy manazer (IPMA Level C, Certified Project

Manager) - je schopen fidit projekty s omezenou komplexnosti projektového fizeni

D — Certifikovany projektovy praktikant (IPMA Level D, Certified Project
Management Associate) - je schopen aplikovat znalosti z projektového tizeni jako ¢len

tymu v projektu

Certifikace IPMA je provadéna v tuzemsku a v Ceském jazyce. Certifikat je
mezinarodné platny a vzajemné uznavany s certifikdty PMI. Certifikait PMP (Project

Management Professional) od PMI miize byt pokladan za ekvivalent IPMA Level C.

Certifikace pro stupné B, C se skladaji ze tii ¢asti — testu, zpravy o projektu a
pohovoru se dvéma zkousejicimi. Pro stupen D pouze ztestu. Testy jsou rozdilné
obtiznosti pro jednotlivé Grovné a skladaji se z otevienych otazek (nutno odpovédét

vlastnimi slovy), uzavienych otazek (test s vybérem z n€kolika moznosti) a ptrikladu
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(logicky ramec, analyza rizik, metoda EVM, metoda kritické cesty). Certifikace stupné¢ A

obsahuje pouze zpravu o projektu a pohovor [3].

4 Zivotni cyklus projektu
Zivotni cyklus projektu je obvykle vniman jako popis souslednosti tzv. fazi fizeni
projektu — tedy popis vyvoje projektu v ¢ase, od jeho vzniku aZ po ukonceni vSech aktivit

s projektem spojenych. [7].
V nejobecnéj$im pojeti jsou faze fizeni projektu:

e predprojektova faze (pfipravna, defini¢ni)
e projektova faze (realizacni)

e poprojektova taze (vyhodnocovaci)

Toto pojeti odpovida logickému rozdéleni projektu na piipravu, realizaci a
vyhodnoceni a Ize jej vysledovat u vSech projektti. Pro popis konkrétniho projektu je vSak
toto roz€lenéni az ptili§ hrubé, predevsim v projektové (realizacni) fazi. Proto se tato faze
obvykle jesté¢ ¢leni do podrobnéjSich fazi fizeni projektu, jako jsou napi: zahdjeni,
planovani, vlastni realizace (implementace, obCas oznacena také jako faze fyzické

realizace), ukonceni [3].

4.1 Ptedprojektova faze
Predprojektové fdze maji za ucel prozkoumat pfileZitost pro projekt a posoudit

proveditelnost daného zdméru. Obvykle se zpracovavaji dva hlavni dokumenty této faze:

4.1.1 Studie ptilezitosti (Opportunity study)
Studie ptilezitosti ma zodpovédet otdzku: Je vibec spravnd doba navrhnout a
realizovat zamysleny projekt? m Studie musi vzit v ivahu situaci v organizaci, situaci na

trhu, predpokladany vyvoj trhu a organizace.

Vysledkem je doporuceni nebo nedoporuceni realizovat zamysleny projekt a v

ptipad¢é doporuceni prvni podrobnéjsi charakteristika projektu.

4.1.2 Studie proveditelnosti (Feasibility study)

Pokud se podnik rozhodne na zékladé doporuceni piedchozi studie pfilezitosti
projekt opravdu realizovat, mé¢la studie proveditelnosti ukazat nejvhodnéjsi cestu k
realizaci projektu a upfesnit obsah projektu, planovany termin zahajeni a dokonceni

projektu, odhadované celkové naklady a odhadované potiebné zdroje. V nékterych
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ptipadech byva zpracovan pouze jediny dokument, tzv. ptedprojektovd uvaha, ktera
kombinuje ob¢ vyse uvedené studie. V takovém piipadé se jedna predevsim o jednodussi

projekty [3].

Vystupem této faze je odpoved na strategické otazky projektu — odkud jdeme,
kam chceme dojit, jakou cestu zvolime a zda ma vibec smysl projekt realizovat.
managementu organizace, mimo predprojektovou fazi, ktera k rozhodnuti pouze dodava
potfebné informace. Tzn. ze tym nebo skupina, kterd realizuje ptedprojektové
dokumenty, pouze doporucuje vhodny postup, nerozhoduje o spusténi nebo nespusténi
projektu. To je zodpovédnost liniového vedeni (v silné¢ projektové orientovanych

spole¢nostech miize byt rozloZzeni pravomoci i odli§né).

4.1.3 SWOT analyza

Tradicni SWOT analyza hodnoti vnitini (SW) a vnéj$i (OT) prosttedi podniku a
poukazuje na jeho silné a slabé stranky, piilezitosti a hrozby [8]. Tuto metodu lze také
aplikovat na ftizeni projekti v predprojektové fazi. Projektovd SWOT analyza ndm
pomaha objevit prilezitosti pro projekt, predpoveédét zasadni rizika, vyuzit silné stranky

organizace dulezité pro projekt a véas eliminovat slabé stranky ohrozujici projekt [3].

4.1.4 SLEPT analyza
Mezi dalsi doporucované analyzy patii SLEPT, kterd pomdah4a mapovat vn&jsi
prostfedi organizace, a to nejen v soucasném stavu, ale i s vyhledem do budoucnosti.

Jedna se o tyto faktory:

S — socialni (demografické trendy, mobilita, iroven vzdélani, Zivotni hodnoty
L — legislativni (pracovni pravo, autorské pravo, bezpecnost prace)

E — ekonomickeé (tempo ristu HDP, inflace, nezaméstnanost, urokova mira)

P — politické (politicka stabilita, danova politika)

T — technologické (podpora vyzkumu a vyvoje, nové patenty, technologicky rist
a rychlost moralni zastaralosti)

Na stejném principu je zalozena i PEST analyza, kterd jen spojuje politické a

legislativni faktory do jedné skupiny
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4.2 Projektova faze
V této fazi dochazi hlavné k sestaveni projektového tymu, vytvoieni planu a jeho
realizaci zakon¢enou predanim vysledkl a ukonc¢enim této faze projektu. Jak bylo jiz vyse

uvedeno, obvykle se tato faze ¢leni podrobnéji na faze:

e Zahjjeni
e Planovani
e Vlastni realizace (fyzicka realizace projektu)
e Ptedani vystupt projektu a ukonceni projektu

Vystupem projektové faze je hotovy cil projektu — realizovany produkt ¢i sluzba
podle zadani.
4.2.1 Zahijeni projektu

Pokud je rozhodnuto o realizaci projektu, je potfeba projekt inicializovat, zahajit.
Zahajeni projektu je pfesné¢ vymezeny proces. Zakladnim projektovym dokumentem je
identifika¢ni (zakladaci) listina projektu, kterd definuje technickoorganiza¢ni parametry
projektu. MuzZe obsahovat i cile projektu, pozadované vystupy, personalni obsazeni,

kompetence projektového manazera, definovat hlavni milniky, kritéria uspé&$nosti [2, 3].

Soucasti zahajeni projektu je plan fizeni projektu, dokument, které obsahuje

informace o tom, jak bude projekt fizen a organizovan.

Vlastni provedeni procesu zahdjeni zavisi na slozitosti projektu. Pro jednodussi,
méné komplexni projekty, miZze probéhnout v podob€ zahajovaciho workshopu, kde se
projektl mize byt téchto workshopli vice a jednani mohou byt intenzivnéjsi. Takovy

proces pak mize trvat dny i tydny [3].

Za zavérecné setkani pak lze povazovat takové, kde jsou prezentovany vysledky

prace ptipravného tymu, které jsou schvaleny a kde je oznadmeno, ze projekt byl zahajen.

4.2.2 Planovani

Vzhledem Kk jedine¢nosti kazdého projektu, je velmi obtizné stanovit postup, ktery
by se dal obecné aplikovat na kazdy projekt. Je proto zamyslet se nad tim, jaky postup
bude adekvatni pro dany projekt. Hlavnimi oblastmi, ve kterych je potieba stanovit postup
a pravidla jsou: rozsah projektu, harmonogram, néaklady, lidé (resp. fizeni lidskych

zdrojit), fizeni projektovych rizik a fizeni zmén.
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4.2.2.1 Planovani rozsahu projektu
Rozsah projektu je souhrn vSech dodavanych vystupt, které musi byt vytvoteny,
aby produkt nebo sluzba realizovana projektem byla dodana se vSemi pozadovanymi

vlastnostmi a funkcemi [3].

Dokument obsahujici hierarchicky rozklad cile projektu na jednotlivé dodavané
vysledky a na jednotlivé produkty az na troven pracovnich balikli, které musi byt

vytvoiteny, se nazyva hierarchicka struktura praci — Work Breakdown Structure — WBS.

WBS definuje 100 % vécného rozsahu projektu. Jednotlivé polozky oznacuji vzdy
hotovou dokoncenou praci, nikdy ne aktivity. V projektové dokumentaci WBS se vzdy
uvadi v trpném rod¢; dokumentace dokoncena, material objednéan, prototyp otestovan
apod. Jednotlivé prvky WBS jsou obvykle oznacovany jako dodavky (deliverables) —
jedinecné a ovétitelné produkty, vysledky nebo schopnosti vykonat néjakou sluzbu, které

musi byt vyprodukovany za u¢elem dokonéeni procesu, faze nebo projektu [3].

Obvykle byva WBS zpracovana zhruba do tii az ¢ty Grovni, jinak uz je vhodné
uvazovat o zalozeni subprojektii — ¢asti komplexniho projektu, které jsou samy fizeny
jako mensi projekt a jejichz vystupy dohromady vytvoii vystupy vyssiho, komplexniho

projektu.

Na WBS dale navazuje Casové planovani projektu, kdy jsou k jednotlivym
vystupiim pfifazeny €innosti, které vedou k jejich dosaZeni. Je odhadnuta jejich ¢asova
narocnost, vazby mezi jednotlivymi ¢innostmi a naro¢nost na zdroje. Ocenénim zdrojii a
prictenim nakupti a subdodavek k jednotlivym prvkim WBS vznika také rozpocet

projektu.

Propojenim WBS s organizaéni strukturou spole¢nosti vznika tabulka matice
odpovédnosti, ktera kazdy prvek pfifazuje odpovédné osobé. Prikladem matice

odpovédnosti je RACI matice, ktera definuje Ctyfi typy roli [3]:

e R —responsibility — vykonava, realizuje ukol
e A —acountability — odpovédny za ukol
e C - consulted — s kym ma byt ukol konzultovan

e | —informed — kdo ma byt o ukolu informovan
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4.2.2.2 Casové planovani projektu
Casové planovani obvykle zagina definovanim &innosti uréenych k realizaci
Vv navaznosti na WBS. Nejedna se vSak o rozpad WBS do dalsi arovné. Pii této ¢innosti

identifikujeme vSechny aktivity a tkoly, které jsou potiebné pro realizaci vystuptt WBS.

Nésleduje nalezeni logickych vazeb mezi aktivitami. Vazby mohou byt dany
technologickymi postupy, pozadovanymi terminy [3]. Jejich stanoveni vychazi ze

zkuSenosti. Nejcastéjsimi typy vazeb jsou:

e Kkonec — zacatek: Pfedchazejici ¢innost musi skoncit, aby nasledujici mohly zacit.
Jedna se o nejcastéjsi typ vazby.

e konec — konec: Pfedchazejici ¢innost musi skoncit, aby nasledujici mohly skongit.

e zalatek — zacatek: Predchazejici ¢innost musi zacit, aby nasledujici mohla zacit.

e zacatek konec: Piedchazejici ¢innost musi zacit, aby nasledujici mohly skonit.

Vysledkem procesu fazeni Cinnosti je obvykle forma grafického znazornéni.

Podle zpisobu zobrazeni ¢innosti rozliSujeme:

o Uzlové definovany sitovy graf — Pro zndzornéni ¢innosti se pouzivaji ohodnocené
uzly, kdy orientované hrany predstavuji zavislosti mezi ¢innostmi. V soucasné dobé se

jedna o nejrozsitenéjsi zplsob znazornéni [3]. Ptiklad uzlové definovaného sitového

grafu je uveden na Obr. 3 [9]

Cinnost 2 Cinnost 5

Cinnost 1 Cinnost 4 Cinnost 7

¥
Cinnost 3 .| Cinnost B

Obr. 3: Priklad uzlové orientovaného sitového grafu [9]
. Hranové definovany sitovy graf — pro zndzornéni cinnosti se pouzivaji
ohodnocené orientované hrany. Uzly pfedstavuji okamzik zacatku a konce Cinnosti.

Ptiklad je uveden na Obr. 4 [9]. Tento typ zapisu se v dnes pfili§ nepouziva.
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Obr. 4: Priklad hranové definovaného sitového grafu [9]
o Useckovy (liniovy, Gantttiv) diagram — Znazornéni je provedeno pomoci useéek
nad ¢asovou osou, kdy délka tsecky odpovida dobé trvani dané ¢innosti [3].
o Useckovy (liniovy, Ganttiv) graf — Vychazi z Ganttova diagramu, jsou vak
doplnény vazby mezi ¢innostmi. Dnes se tento zplsob Casto prolind s vySe uvedenymi
sitovymi grafy a mezi iseckami jsou vyznacovany nejen vazby, ale jsou doplnény o dalsi

informace, napf. pocet a typ zdroji potiebnych pro danou ¢innost [3].

Pro pouziti sitového grafu nebo Ganttova grafu je nutné dodrzet nékolik

zakladnich pravidel:

e Graf mad jeden zacatek
e Graf ma jeden konec
e Sipky jsou orientovany zleva doprava a reprezentuji tok ¢asu. Neni tedy mozno

vytvaret cykly.

Podstatnou pomiickou pro fazeni ¢innosti jsou tzv. milniky. Milnik je jasné
definovand vyznamna udalost na projektu (Casovy okamzik). Milnik ptfedstavuje bod
zpétné kontroly, bod pfijeti rozhodnuti nebo bod ptejimky. Milnik ma v harmonogramu
obvykle nulovou délku trvani. Milnikova metoda, oznaCovana téz zkratkou MTA —
Milestones Trend Analysis (Analyza trendi plnéni milnikd) patfi Kk velmi rozsifenym
zpisobiim vyhodnocovani stavu projektu. Spociva ve stanoveni vétSiho poctu milnikt

projektu, které se pak postupné v prubéhu projektu vyhodnocuji [3].

V dalsi fazi Casového planovani projektu je potieba k ¢innostem odhadnout doby
trvani. Pfi odhadech byvaji vyuzivany techniky odborného usudku, odhadu na zakladé

podobnosti, odhady na zaklad¢ simulace (techniky Monte Carlo), skupinové techniky
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(Deplhi). Cilem odhadu je vyrovnat se s ur¢itou mirou piesnosti odhadu trvani ¢innosti a

obdrzet co nejkvalitnéjsi odhad.
Nejcastéji jsou vyuzivany postupy jako [3]:

e jednociselny odhad na zaklad¢ osobni zkuSenosti

e cxpertni odhad, kdy je osloven definovany pocet expertl, ti jsou definovanym
zpisobem osloveni a jejich odpovédi jsou definovanym zptisobem vyhodnoceny

e odhad na zaklad¢ dokumentace pfedchozich projektt (analogické odhadovani)

e parametrické odhadovani

e tiiCiselny odhad, ktery pouziva metoda PERT (Program Evaluation and Review

Technique)

Metoda PERT je ¢asto vyuzivanym nastrojem projektového manazera, kdy doba
trvani dil¢i ¢innosti mize byt vyjadiena jako ndhodnéd proménnd majici urcité rozloZeni
pravdépodobnosti. Metoda PERT wvyuziva tii odhady pro kazdou dcinnost, a to

optimisticky, nejpravdépodobnéjsi a pesimisticky [4].
Ocekévanou dobu trvani pak vyjadiuje rovnice 1:

T, = (To+42m+Tp) (1)
kde Te je o¢ekavana doba trvani ¢innosti metodou PERT, T, optimisticky odhad doby
trvani ¢innosti, Tm je nejpravdépodobnéjsi odhad doby trvani Cinnosti a Tp pesimisticky

odhad doby trvani ¢innosti [3, 4].

Dalsi metodou pro odhad délky trvani projektu je metoda kritické cesty — Critical
Path Method (CPM). Metoda kritické cesty je postup, pii kterém je za pomoci sitového
grafu nalezena oCekavand doba trvani projektu, jsou identifikovany rezervy apod. Tyto
informace nasledné pomahaji pti optimalizaci planu projektu. Kriticka cesta je pak
vsitovém grafu cesta snejdelSim trvanim. Je tedy sloZena z kritickych c¢innosti.
Zpozdéni kterékoliv Cinnosti, ktera lezi na kritické cesté zplsobi zpozdéni celého
projektu.

Cinnosti, které nelezi na kritické cesté, maji ¢asovou rezervu, kterou lze vyuzit
napf. pfi feSeni pretizeni zdrojii nebo pii fizeni zmén v &asovém planu [3]. Casovou
rezervu pak mizZeme rozliSit na rezervu celkovou a rezervu volnou. Celkové rezerva je

pocet casovych jednotek, o které je mozné prodlouzit trvani ¢innosti nebo posunout
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zacatek ¢innosti oproti jejimu nejdiive moznému zacatku, aniz se zméni pivodni trvani
celého projektu. Volnd rezerva je pak pocet Casovych jednotek, o které je mozné
prodlouzit trvani ¢innosti nebo posunout zac¢atek ¢innosti oproti jejimu nejdiive moznému
zacatku, aniz se zméni nejdiive mozny zacatek vSech bezprostfedné nasledujicich

¢innosti [3].

4.2.2.3 Planovani zdroji projektu

Soucasti planovani projektu je i otazka zdroji. Resi otazky kdo a za kolik to
provede. Cilem kapacitniho planovani je stanovit, jaké lidské zdroje, stroje, zatizeni a
dalsi tzv. pracovni zdroje jsou potiebné k provedeni ¢innosti a zda budou Vv prub¢hu

projektu k dispozici.
Hlavni procesy planovani zdrojui zahrnuji nasledujici aspekty.

e Identifikace potfeby zdroji — do Casového planu projektu jsou zaznaceny zdroje
pottebné k tomu, aby mohla byt ¢innost provedena v planovaném case a s planovany
vysledkem. PouZzit lze ndzvy pracovnich pozic (vyvojar, konstruktér, testovaci
technik), pottebné dovednosti (SAP, SolidWorks, némc¢ina) apod.

e Zjisténi omezeni — zjisténi, které zdroje jsou k dispozici a jestli maji né¢jaka omezeni
dostupnosti nebo kapacity, naptiklad jsou-li alokovany na jiny projekt.

e Porovnani — srovnani identifikované potieby se zjisténymi omezenimi a identifikace
konflikt zdrojii. Nej€astéji dochazi k situaci, ze je potfeba vice zdroji, nez kolik je
k dispozici.

e Vyrovnani zdroji a vyfeSeni konfliktii
Vystupem kapacitniho planovani jsou tzv. histogramy zdroju (sloupcové grafy).

Rozsifenim casového planovani metodou kritické cesty (4.2.2.2) o planovani
zdrojl ve viceprojektovém fizeni vzniké pldnovani pomoci kritického fetézu, které zavedl
Eliyahu Moshe Goldratt v 90-tych letech 20. stoleti [10]. Kriticky fetéz je aplikaci jeho

teorie omezeni (Theory of Constrains) do projektového tizeni.
Kriticky fetéz vznika nésledovné:

e Jsou definovany ¢innosti a je odhadnuta jejich casova narocnost.
e Jsou stanoveny logické vazby mezi ¢innostmi.

e Jsou doplnény zdrojové vazby mezi ¢innostmi.
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Pfi planovani pomoci kritického fetézu jsou jednotlivé ¢innosti sefazeny ALAP
(as last as possible = za¢ni co nejpozdéji). Doba trvani kazdé ¢innosti je zkracena o 30 %,

které jsou pak ptidany na konec projektu a tvofi tzv. naraznik projektu [3, 10].

4.2.3 Realizace

Béhem faze realizace dochazi v projektu k provedeni jednotlivych Cinnosti a
k vypotadani pracovnich baliki zodpovédnymi osobami. Ulohou projektového manaZera
je vtéto fazi sledovani a vyhodnocovani projektu a fizenim zmén. K tomuto ucelu

vyuziva projektovy manazer téchto metod:

4.2.3.1 Stavove metody

Jedna se jednoduchy zptisob sledovani projektu, pii kterych jsou jednotlivé
¢innosti oznaCeny jednim z nékolika malo stavii. Metoda 0-W-100 pro kazdou ¢innost
uvadi 3 stavy: 0 — ¢innost neprobihd, W (working) — ¢innost probihd, je rozpracovana,
100 — ¢innost je dokoncena. Obdobnou metodou je 0-50-100, kde 50 znaéi ,,z poloviny
hotovo* pro stav, kdy ¢innost zacala. Jejim rozsifenim je pak 0-50-90-100, kdy 90
oznacuje okamzik, kdy fesitel ukolu povazuje ¢innost za dokoncenou a stav 100 nastane
po schvaleni majitele tikolu jeho splnéni. Vypovidaci hodnota stavovych metod je nizsi
nez pro procentudlnim vyjadieni, ale pokud nechceme nebo nejsme schopni piesné
projekty s velkym mnozstvim ¢innosti, kdy nepfesnosti u jednotlivych tkola jsou

zanedbatelné a celkové Cislo je docela piesné [3].

4.2.3.2  Sledovani pomoci milnikit (MTA: Milestone Trend Analysis)

Pti této metod¢ dochédzi k definovani vétSiho poctu objektivné ovétitelnych
milnikii a zpracovani reportl k datim kontrolnich dni. BéZné milniky jsou umistény do
Casové osy kvyznamnym termint, kdy ocekdvame ukonceni udélosti vyznamné
z projektového hlediska. Pro milnikovou metodu vSak musi byt takovych milnika vice,
casto 1 dvojnasobné. Soucasti milniku je také jeho naplanovéni, pfiprava zpravy na
kontrolni den a samotny kontrolni den. Pfi vyhodnoceni nestaci jen konstatovat dosaZzeny
stav, ale potfeba vypracovat ptislusnou zpravu. Ta obvykle obsahuje stav ve srovnani
S planem, souhrnny ptehled plnéni ¢innosti, vycet hlavnich problému a k nim ndpravna
opatieni, a jiné skute¢nosti, na které je potieba upozornit. Casto také obsahuje piedpovéd

dalsiho vyvoje a vyhled na ukonceni projektu [3].
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Rozsifenou milnikovou metodu vyuziva tzv. model fazi a bran (Stage/Phase Gate
Model), kdy jsou nékteré projektové milniky chapany jako postupové brany do dalsi ¢asti
projektu. Béhem téchto milnikt se fidici vybor mlze rozhodnout, zda projektu bude
pokracovat nebo bude pozastaven do splnéni urcit¢é podminky nebo bude ptredcasné

ukoncen pfi zjiSténi neptiznivého vyvoje projektu.

4.2.3.3 Procentualni vyjadient
Uvedeni procenta dokonceni ¢innosti, ptipadné odhadu pracnosti do dokonceni.
Pfi planovani s vyuziti kritického fetézu [10] je sledovana dokoncenost a také Cerpani

narazniku projektu (tzv. buffer management) [3].

4.2.3.4 Metoda rizeni dosazené hodnoty — EVM (Earned Value Management)
Metoda EVM umoziuje sledovat a vyhodnocovat v§echny dimenze projektového

trojimperativu — vécnou, ¢asovou i nakladovou.

EVM je technika pro integraci rozsahu, harmonogramu a nakladd, ktera slouzi
k mé&feni postupu projektu. Porovnava objem prace, ktery byl planovan, se skutecné
provedenym objeme prace, aby se dalo ur¢it, zda vyvoj ndkladl a plnéni harmonogramu
odpovidaji planu [3]. Je vhodna pro rozsahlejsi projekty, ve kterych nedochazi
K vyraznéj$im zménam rozsahu projektu. EVM umoziuje nejenom zjisténi aktualniho

stavu, ale i predikci budouciho vyvoje projektu.
Postup zpracovani metodou EVM sestava se tii hlavnich bodu:

Urceni okamziku kontroly — V tomto bod€ dochazi ke srovnani smérného planu
se skutecnosti. V okamziku kontroly u kazdé ¢innosti sledujeme pldnovanou hodnotu (PV
— planned value) vyjadienou jako planované naklady na plnéni ¢innosti k danému datu,
rozpracovanost (% dokonceni) a skute¢né naklady (AC — actual cost), coz jsou celkové
naklady v penézich nebo pracnost v ¢lovékodnech, které byly spotfebovany na plnéni
¢innosti k datu kontroly. Dosazend hodnota (EV — earned value) ptedstavuje hodnotu
rozpracovaného produktu vyjadienou pldnovanymi néklady k datu kontroly, pfedstavuje
tak procentualni hodnotu mnozstvi planovanych nakladd, které mély byt vynaloZeny na

danou ¢innost k datu kontroly [3].

Report o realném stavu — pomoci parametri PV, AC a EV lze spocitat indexy,

ktery jsme schopni zhodnotit aktualni stav projektu.
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Index vykonu podle naklada (CPI — cost performance index): CP1 = EV/AC. Je-li
CPI > 1, je vytvofena hodnota vyssi nez planovand, pokud je CPI < 1, je vytvorena

hodnota nizsi.

Index vykonu podle ¢asu (SPI — schedule performance index): SPI = EV/PV.
Obdobne¢ jako ptedchoziho indexu CPI, je-li SP1 > 1, vytvatime hodnotu rychleji nez bylo
planovano (projekt je v predstihu). Oproti tomu pokud je SPI < 1, hodnotu vytvarime

pomaleji nez bylo planovano, neboli projekt je ve zpozdéni.

Nakladova odchylka (CV — cost variance): CV = EV — AC ukazuje o kolik jsme

levnéjsi nebo drazsi oproti planu.

Casova odchylka (SV — schedule variance): SV = EV — PV nam analogicky
vyjadiuje o kolik je projekt zpozdén nebo o kolik je v piedstihu.

Ttetim bodem v metodé¢ EVM je predikce dals$iho vyvoje projektu. Diky indexiim
muzeme nasledné i vypocitat predpokladany vyvoj projektu. V dimenzi penéz se jedna o
odhad celkovych naklada pii dokonéeni (EAC — estimate at completion) jako EAC =
BAC / CPI. Vyjadtuje kolik bude projekt stat pokud bude pokracovat stejnym trendem.
S ukazatelem EAC souvisi i doplikovy odhad nakladi pro dokonceni (ETC — Estimate
To Complete), pocitany jako ETC = EAC — AC, jednotkou jsou opét nédklady ve vhodné
formé. Vysledek zavisi na volbé pro vypocet EAC. Analogicky k predikci vyvoje naklada

lze ptedvidat i vyvoj ohledné€ ¢asu — pouze misto CPI pouzivame SPIL

Stabilita rozsahu projektu v EVM je ur¢itym problémem. Je tfeba ji vénovat
pozornost a uvédomit si, Ze pokud schvalime zménu projektu s dopadem na nékterou
dimenzi trojimperativu, dostavame jiny projekt s jinym planem. Od takového okamziku
je potieba preplanovat, PV bude mit jiny priibéh a EVM mtiZe zase dobie fungovat az do
dalsi zmény. S vétSinou pfipominek se 1ze s EVM dobfie vyporadat, Nékteré véci jsou
vSak od zékladu problematické. Jde o vyjadieni Casu a ¢asovych odchylek v ndkladové
jednotce (penize, ¢lovékodny, ... ). Nejde jen o to, Ze vyjadieni Casu v penézich vyzaduje
notnou davku abstrakce. Napf. v situaci, kdy je jiz prekroCen termin projektu, a PV je jiz
tedy konstantné¢ na urcité hodnoté, tak jak poroste postupné EV (spolu s dokoncenosti
dila), bude se ¢asova odchylka SV snizovat, protoze hodnoty PV a EV se budou blizit.
Coz je viak v daném kontextu nesmysl. ReSenim tohoto systémového problému je pfistup
zvany Dosazeny rozvrh (Earned schedule — ES) [11], ve kterém se pro Casové udaje

pouziva k vyjadfeni a vypoctiim nikoliv ndkladova, ale ¢asova osa. V takovém pojeti je
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jiz ndzorngjsi a presnéjsi, jak jsme na tom s asem v projektu. Nakladové ukazatele a

indexy se pocitaji stejné jako u EVM.

4.2.3.5 Rizeni zmén

Proces fizeni zmén (change management) na projektu obvykle probihd v krocich:
vzneseni pozadavku na zménu, analyza pozadavku (dopad na trojimperativ), rozhodnuti
ano nebo ne, pfipadna realizace zmény, piipadnd kontrola spravného provedeni,

dokumentace prab&hu celého procesu (i v piipadé rozhodnuti zménu ned¢lat) [3].

G
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Népravna opatieni
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Tvorba a schvaleni finalni zpravy
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0 zméné
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Obr. 5: Proces rizeni zmén [3]

Proces uvedeny na Obr. 5 je v souladu s normou CSN ISO 10007, ktera definuje

obecné proces zmén ve tiech fazich: identifikace, implementace a ukonceni.

Zménu lze také definovat jako odchylku implementovanou do projektového

planu. Kazda zména je aktivni reakci na podnét z okoli projektu (vnéjsi) nebo projektem

samotnym (vnitini).
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Vnéj$imi podnéty mohou byt pozadavky zakaznika, pozadavky vlastnika
projektu, pfijeti novych zakont, smérnic a natizeni majici vliv na fizeni projektu, zmény
na trhu. Vnitini podnéty mohou byt nejistota v projektu (nejasnost cile, neptesnost

odhadu projektového planu) nebo nedostatecné naplanované narazniky casu zdroju a

nakladi [3].

Ulohou projektového manazera je koordinace procesu. Nezbytnou slozkou je tak
intenzivni komunikace se vSemi zainteresovanymi stranami, zjiStovani jejich reakci na

zmény a zajisténi, ze se vSichni relevantni o zméné dozvi.

4.3 Poprojektova faze

Realizace projektu pfinasi fadu novych poznatkt, zkuSenosti, které 1ze vyuzit v
dalsich projektech. Je tfeba analyzovat cely prubéh projektu, urcit dobré i Spatné
zkuSenosti, aby se neopakovaly tytéz chyby v dalSich projektech. Vyhodnocuje se
naptiklad jakost subdodavatelli, vysledkem je pak pferuseni spoluprace s nejakostnimi
subdodavateli. Toto vyhodnoceni nema za ucel ukazat na nékoho prstem, ze projekt kazil,

ale pfedevsim nalézt chyby a piisté je neopakovat.

Mnoho projektti je koncipovano tak, zZe jejich pfinosy se dostavi az po uplynuti
urc¢ité doby, takovy charakter maji napt. mnohé projekty z oblasti jakosti. V takovych

pripadech je tfeba naplanovat termin a zptisob vyhodnoceni pfinost projektu.

Samotna poprojektova faze je velmi dilezita pro svoji analytickou roli. Uzavieny
a ukonceny projekt je zde hodnocen, analyzovan, a to jak z hlediska obsahu, plnéni, ale 1

po formalni strance jako je dokumentace, fizeni projektu [3].

5 Rizeni rizik

Rizeni rizik a piileZitosti je neustaly proces, ktery se odehravéa v pribéhu vsech
fazi zivotniho cyklu projektu. Od napadu na jeho pocatku az po ukonceni projektu.
V predprojektové fazi jsou posuzovany rizika a ptilezitosti pro realizaci projektu v ramci
studie pfilezitosti a déale jsou posuzovana rizika provadéni projektu ve studii
proveditelnosti. Riziky se zabyvaji 1 dal§i metody pouzivané v predprojektovych fazich

(SWOT, logicky ramec) [3].

Riziko je nejistd udalost nebo podminka, kterd pokud nastane, mé negativni vliv

na dosaZeni cile projektu. Jinymi slovy je riziko uddlost s negativnim vlivem na chranéna

32



aktiva firmy, kde jako aktivum lze chapat cokoliv, co ma pro podnik n¢jakou hodnotu a
je tak potieba toto aktivum na projektu chranit. Aktivum mutize mit hmotnou i nehmotnou

podobu.

Riziko ma svoji hodnotu, ktera je dana soufinem pravdépodobnosti, Ze riziko

nastane a hodnoty ptedpokladaného dopadu
HR=PxD 2

kde HR je hodnota konkrétniho piipadu rizika, P je pravdépodobnost, Ze riziko nastane a
D je hodnota ptfedpokladaného dopadu (zména trojimperativu), kterou riziko zpusobi.
Vzhledem ktomu ze pravdépodobnost je bezrozmérna veli¢ina, ma hodnota rizika

jednotku mény, ve které je vyjadiena vyse dopadu.

Proces fizeni rizik je z pohledu rizikového inZzenyrstvi v souladu s normou CSN
31000 a zahrnuje tyto procesy: Identifikace rizik, analyza rizik, hodnoceni rizik, oSetieni

rizik, monitorovani a piezkoumavani, komunikace a konzultace [3].

5.1 Identifikace rizik

Prvnim krokem po napldnovani fizeni rizik je jejich identifikace. Snazime se
nalézt, kterd nebezpeci mohou ohrozit projekt a tato nebezpeci zaznamenat a popsat. Neni
mozné sestavit vyCerpavajici seznam vSech moznych nebezpeci, ktera hrozi projektu. Je
potieba identifikovat vyznamnd nebezpeci, kterd mohou vyrazn€ ovlivnit Uspéch
projektu. V této fazi se nejcastéji pouziva metoda brainstormingu nebo i dalsi kreativni
techniky. Casto maji n&které firmy zpracovany seznam nebezpedi na zakladé
vyhodnoceni minulych projektti (checklist) a projektovy tym nad jeho polozkami zvazuje,
které ptipady ze zpracovaného seznamu jsou pro konkrétni projekt aktualni a které ne, a
sestavuje tak vlastni seznam. Dal§im zjednodusenim muze byt zaméteni pouze na vné&jsi
rizika, tj. rizika, kterd ptichdzeji z vnéjsiho okoli projektu. UZite¢né mohou byt i riizné
techniky zalozené na diagramech, jako jsou vyvojové diagramy, diagramu pfiCin a

nasledka (Ishikawa), myslenkové mapy atd.

Dilezity je zptsob popisu rizika, ktery je potfeba provést co nejptesnéji, a to od
pfi¢iny (zdroje) aZ po efekt (dopad) na nekteré aktivum projektu, které chceme chranit.
Spravny popis rizika projektu je ve formatu hrozba — scénai — popis dopadu, pticemz
scénaf mize byt sloZen i z vicero pfi€in a nasledki za sebou. Hrozba je konkrétni vnéjsi

udalost, ktera je ptfi¢inou negativniho déje na projektu. Scénaf je pak dopad rizika, uc¢inek

33



hrozby na projektu nebo také popis déje snegativnim dopadem na projektovy

trojimperativ [3, 12].

24

které jen provedena identifikace (a popis) rizik projektu.

5.2 Analyza rizik
Vychézime z vytvotreného registru rizik, do kterého je potieba urcit (odhadnout)
pravdépodobnost popsané¢ho scénare a stanovit (odhadnout) vaznost predpokladané¢ho

neptiznivého dopadu na projekt.

Nejprve je provedena kvalitativni analyza rizik, ve které jsou vyuzity pro
stanoveni pravdépodobnosti a dopadu slovni (verbdlni) hodnoty (naptf. vysokd
pravdépodobnost, stfedni pravdépodobnost, nizka pravdépodobnost, resp. velky dopad,

sttedni dopad, maly dopad nebo néjaké bodovaci stupnice (skdrovaci metoda).

Zakladnim néstrojem této formy analyzy je matice pravdépodobnosti a dopadu,

ze které vyjde hodnota daného rizika. Muze vypadat takto:

4 Vlysoka
pravdépo-
dobnost

3 Spise vyssi
pravdépo-
dobnost

2 Spise niZsi
pravdépo-
dobnost

1Nizka
pravdépo-
dobnost

1 Maly 2 Spise 3 Spise vétsi | 4 Velky
dopad mensi dopad  dopad dopad

Obr. 6: Matice pravdépodobnosti a dopadu — Fizeni rizik projektu [12]
V dalsim kroku je vhodné nastavit hranice intervalii pravdépodobnosti a dopadu,
napft.: nizkéd pravdépodobnost = 0-10 %, spiSe nizsi = 10-30 %, spise vyssi = 30-50 %,
vysoka = nad 50 %. Maly dopad < 2 % rozpoctu, <5 % doby trvani projektu atp.

Dale miize byt v tomto kroku provedena napi. kategorizace rizik podle

definovanych oblasti, podle jejich zdroji nebo také podle jejich urgence z hlediska ¢asu.
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Kvalitativni analyza rizik by méla byt provedena vzdy.

Nasledné¢ muze byt (ale nemusi) byt provedena kvantitativni analyza rizik
projektu, ve které je snaha o pfesnou analyzu rizik projektu pomoci ¢iselného vyjadieni

pravdépodobnosti a dopadu ve finan¢nich jednotkach [12].

5.3 Hodnoceni rizik

Ugelem tohoto kroku je rozhodnout, ktera rizika maji byt oSetfena, ktera budou

zanedbana nebo kterd naopak nelze akceptovat.

Obecné se da doporucit vychazet z Paretova principu 80/20. Tedy 20 %
nejvyznamngéj$ich rizik 1ze velmi dobie oSetfit, tieba i vétsinou prostiedkd na osetfeni
rizik a zbylé prostredky ponechat jako rezervu. Tento krok je v ramci PMI® PM BoK
soucasti predchozich krokt, protoze napi. rozdéleni matice pravdépodobnosti a dopadu
podle urovni hodnoty rizik (mala, stfedni, velkd) je rozhodnutim, zda budou zanedbana,
oSetfena atd. Samostatné vydéleni tohoto kroku v pojeti ISO ma také svtij smysl a lze jej
doporucit. U stiednich hodnot rizik je totiz vhodné se zamyslet, zda se snazit nalézt n¢jaké

preventivni opatieni nebo jen pfipravit néjaky zalozni plan [12].

5.4 OSetieni rizik
Cilem této faze je snizit celkovou hodnotu vSech rizik na takovou uroven, aby

projekt byl s vysokou pravdépodobnosti tspésné realizovatelny.

Nejjednodussi reakci je rozhodnout se riziko pasivné piijmout — akceptovat. To,
jak velkou hodnotu rizika si mizeme dovolit pfijmout, by mélo vyplynout z firemni
strategie fizeni rizik. Pokud firma takovou strategii nemd, musi si hodnotu
akceptovatelného rizika ur€it projektovy tym. U rizik, ktera nehodlame prosté akceptovat
tak, jak jsou, je nasledné tfeba rozhodnout o vhodné strategii, jak dané riziko fesit. K

dispozici jsou piedevsim nasledujici rizikové strategie.

5.4.1 Eliminace rizika

Jinymi slovy vylouceni rizika nebo vyhnuti se riziku. Princip spo¢iva v nalezeni
jiného feSeni situace, které rizikovou udélost neobsahuje. Pokud bychom tedy méli napt.
dulezitou schtizku se zakaznikem projektu a jako rizikovy scénaf vnimali cestu autem po
dalnici, ktera je Casto ucpana a dochazi zde i né€kolikahodinovym zpozdénim, mohli
bychom to vyfesit cestou vlakem. Volbou zcela jiné technologie dopravy bychom zcela

eliminovali scénaf zacpy na dalnici. Nicméné, je ziejmé, ze jiné feSeni mize mit 1 sva
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dalsi, jind rizika. Naprosta eliminace rizika by bylo schlizku zrusit, coz je obdoba redukce
rozsahu projektu, ktera vsak obvykle neni piili§ chténa. Tento typ preventivniho oSetieni
rizika nemusi mit nutné¢ negativni dopad do rozpoctu nebo harmonogramu projektu.

Naopak miize dojit i k isporam nebo prosté zméné v provedeni [12].

5.4.2 Ptenést riziko

Neékdy téz jako pojisténi rizika. S rizikem jako takovym se nic nedéje, pouze je
piresmérovan jeho dopad na tfeti stranu, ktera o tomto preneseni vi a souhlasi s nim.
Typickym ptikladem této strategie je prave pojisténi. Jednd se tedy o opatieni, které ma

obecné dopad do naklada.

Ptipadné, pokud bychom fesili jiz zminénou schiizku, miizeme se domluvit se
zakaznikem, ze se schiizka uskutecni u nds a veskerd rizika spojend s cestovanim
pfeneseme na né&j. Obdobou je také presmérovavani riznych sankci na subdodavatele,

zaruky, garance atd.

I kdyz je strategie ,,pienést riziko™ preventivnim typem oSetfeni, s rizikem jako
takovym se v podstaté nic nedéje a pokud jeho scénaf skutecné nastane, tak sice Skodu
zaplati nékdo jiny, nicmén¢ i tak mizeme mit mnohé komplikace v podobé zpozdéni

projektu [12].

5.4.3 Zmirnit (oslabit) riziko

V radmci této preventivni strategie je snaha nalézt takova opatfeni, ktera by sniZila
pravdépodobnost anebo dopad dané¢ho scénare. Ukdzkami této strategie jsou vyroba a
testy prototyptl, redundantni zalozni systémy, volba provéfenych dodavateli apod. Je

pravdépodobné, Ze aplikace této strategie bude mit dopad do néakladli anebo trvani

projektu [12].

5.4.4 Akceptovat riziko
Tato strategie znamena védomé akceptovat, coZ znamena, ze o ném vime, ale

necinime Zadné konkrétni opatteni a feSime jej, aZ kdyZ nastane.

Akceptace mtlize byt pasivni, coz znamena, ze neCinime zadné opatieni, jen
zaznam daného rizika v registru rizik anebo aktivni, coZ znamend, Ze vytvofime v

rozpoctu a harmonogramu urcitou rezervu, ktera by méla ptipadny vyskyt rizika pokryt.

Do pasivni akceptace patfi i rizika, ktera jsme nebyli schopni identifikovat, do

aktivni pak spadnou rizika malé hodnoty nebo rizika hodnoty stfedni, na které jsme nebyli
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schopni nalézt opatfeni. Obecné tedy plati, Ze na rizika vysoké hodnoty je potieba koupit
opatfeni, zatimco na rizika hodnoty stfedni je vhodné vytvofit rezervy — je jich mnoho a
my vime, Ze néktera nastanou, ovSem nevime kterd. Proto je tedy vhodné mit rezervu,

ktera bude schopna co mozna nejvice zmirnit dopad daného rizika [12].

5.5 Monitorovani a pfezkoumani

Po provedeni analyzy rizik pokracujeme implementaci projektu, je nutno vSechna

rizika neustale sledovat, protoze mize dojit k fadé¢ moznych udalosti:

e Mohou se zménit podminky, které ovlivni hodnotu pravdépodobnosti nebo velikost
dopadu (nebo oboji) u nékteré¢ho rizika. Pokud takovy ptipad nastane, musime opét
prepocitat aktualni hodnotu rizika a ptipadné¢ doplnit opatieni.

e Muze vzniknout novd vyznamna hrozba. Pak ji musime analyzovat a pfipadnym
rizikiim vzniklym z dané hrozby pfidélit adekvatni opatieni.

e Nc¢ktera hrozba mtize pominout. Pak takové riziko miizeme vytadit ze sledovani.

e Doslo k situaci, ze nékteré opatieni ztratilo svoji u¢innost a musime ho nahradit jinym
nebo musime stavajici opatfeni modifikovat, aby bylo G¢inné;si.

e Zjisti se, ze je potieba prehodnotit scénaf, a tim se zméni pravdépodobnost nebo
dopad. I zde je nutné ur¢it novou hodnotu rizika a realizovat ptipadné ndvazné kroky.

e Nastala situace, ktera vyzaduje aktivovat pfipravené opatieni (pojistna udalost,

nutnost ¢erpat pfipravenou rezervu apod.).

Sledovani rizik byva Casto zafazovano jako pravidelny bod pravidelnych porad
projektovych tymil. Osvédceny postup je také ureni tzv. vlastnika rizika, ktery je
zodpovédny za jeho sledovani, a ten v piipadé nutnosti reportuje vedoucimu projektu o

vzniklé situaci a seznami projektovy tym s doporu¢enym fesenim [3].

Soucasti monitoringu rizik projektu mohou byt i riizné audity a kontroly, které
maji za ucel overtit efektivitu zvolenych opatieni proti rizikim. S tim souvisi 1 kontroly
projektovych rezerv, analyzy trendd, odchylek apod., a to jak procest fizeni projektu, tak

co se vécné produkce projektu tyce.

6 Zavedeni projektového managementu v podniku

V kazdé organizaci musi existovat proces neustalého zlepSovani, ktery zahrnuje 1
fizeni zmén. SpoleCnost, ktera se nezabyva pouze rutinni sériovou vyrobou, ale své

vyrobky a sluzby vylepsuje, tim provadi inovace. Jak bylo popsano v kapitole 1.2, je
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inovace chapana jako proces zmény k néjakému novému stavu. Stejné byl v téze kapitole
definovan i projekt. Jako proces zmény z pocate¢niho stavu na stav cilovy. Pro to, aby
byla spole¢nost schopna tyto zmény efektivné fidit jako procesy, je jednou z moznych
strategii implementace fizeni projektu, programu a portfolia. Implementace zahrnuje
definovani nejlepsich moznych procesti, metod, technik a nastrojii, zménu postojii a

aplikovani organiza¢nich zmén v ramci kontinualniho zlepSovani.

Podpiirnym pracovnim néstrojem jsou ruzné standardy a normy, které slouzi ke
zvladani opakujicich se i1 jedine¢nych udalosti v kazdodenni praci na projektu, programu
nebo portfoliu. Standardizace terminu vede k obecnému porozuméni a ke spoleénym
zakladiim pro dohody v oblasti projektového fizeni. Soucasti kvality je 1 audit shody

téchto procest s aktualné platnymi normami a smérnicemi.

Implementace fizeni projektu, fizeni programu a fizeni portfolia mize probihat

soucasné, ¢asto vSak postupuje rozdilnou rychlosti.

Postup pro zavadéni projektového tizeni do organizace mize mit nésledujici

kroky [3]:

e Zpracovani planu uvodniho projektu

e Vytvoreni koncepce implementace tizeni PPP (projekt-program-portfolio)

e Standardizace postupu realizace projektl

e Vytvofeni organiza¢ni struktury s vazbami na trvalou organizac¢ni strukturu podniku
e Vzdélani/skoleni vybraného okruhu pracovnikii

e Pilotni projekt
Dobte implementovany systém fizeni projektti umoZiuje:

e SniZeni rizika netispéchu u rozsahlych, slozitych a komplexnich akci

e ZvySeni pravdépodobnosti spéchu — dosaZeni stanovenych cili

e Snizeni ndkladl

e Zkréaceni termind

e Zvyseni pfidané hodnoty realizovanych feseni

e Lepsi vyuziti potencidlu lidskych zdrojt, jejich kreativity, jejich invence a zaroven
jejich vétsi motivaci

e Predpoklad preziti v turbulentnim prostfedi
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6.1 Zplsob implementace fizeni projektii

Na projekty v ramci podniku Ize nahliZet z nékolika riznych ahla:

e Problematika fizeni jednoho konkrétniho projektu

e Problematika implementace strategie do organizace realizovany skupinou vice
projektd v delSim ¢asovém horizontu.

e Problematika koordinace soubéznych projektl, systematické hospodareni se zdroji a

jejich alokace na tyto projekty.

Témito tfemi pohledy se zabyva uceleny systém tii oblasti managementu spojené
s problematikou projekta. Jedna se o management projektu, programu a portfolia (PPP)
zminény v predchozi ¢asti. Pokud se v podniku budeme zabyvat pouze jednou z téchto
¢asti, musime ji posuzovat Vv kontextu vSech tii. Kazdy z nich je kvalitativné jiny, fesi
jinou problematiku, vyuziva jiné podnikové zdroje a je fizen z jiné irovné managementu

3]

Pokud je definovana jen jedna cast systému PPP, neznamena to, Ze nevzniknou i
ty dalsi. Na zacatku implementace miizeme mit jeden projekt, ale kdyZ zacneme fesit vice
projekti za ucelem dosazeni stejného cile v ramci podniku nebo pokud mame vice
projektt, které sdileji stejné podnikové zdroje, musime tyto skupiny projektd fidit jako

program nebo portfolio.

Ptechod na projektové fizeni, resp. jeho implementace v podniku, znamena zménu
a zasah do tfi klicovych oblasti: do organizacni strategie, organizacni struktury, ktera pak
uz nebude striktn€¢ liniova a do firemni kultury a pfistupti a postoji jednotlivych
pracovnikl na vSech urovnich. Pokud organizace nema s fizenim PPP zkuSenosti, je
vhodné zvazovat zapojeni externi organizace, napf. poradenské firmy, kterd pomiize
s pftechodem k projektovému ftizeni, proskoli zaméstnance a dohlédne nad prvnimi

projekty [3].

6.2 IT podpora fizeni projektu, programu a portfolia
Soucasti implementace fizeni projekti v podniku je také vybér a implementace
vhodného softwaru na podporu aktivit projektového fizeni. Software vSak bude jen

podplrnym systémem a nastrojem. Neni to nastroj, ktery vytesi vSechny problémy.

Software miize podnik vyvinout saim pro sebe pifimo ,,na miru“ a to realizovat

vlastnimi silami nebo na zakazku. Dal§i mozZnosti je pak vyuziti komeréné dostupného
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produktu. V tomto piipad¢ je pak potieba adaptovat systém fizeni projektli na moznosti

komer¢niho softwaru.

V neposledni tadé je vhodné zvazit i piipadnou kompatibilitu s ostatnimi

podnikovymi systémy a moduly (ekonomicky, personalni, sprava dokumentace).

Vzhledem k tomu, Ze fizeni projekti pouziva ruzné ptistupy (agilni fizeni vs.
tradi¢ni, kaskadovy piistup — viz. kapitola 2), tak i software se pohybuje ve velké skale
vlastnosti. Ndastroje pro fizeni projektl existuji od téch nejjednodussich, které umoziuji
pouhou evidenci projektl a jejich souvislosti na lidi, smlouvy a dokumenty, ale také
sdileni dokumentt, tymovou spolupraci ¢i pokrocilé funkce planovani zdroji a finan¢ni

fizeni a rozpocet projekta.

6.2.1 Zakladni funkce a vlastnosti software pro fizeni projekti
e Evidence projektl

e Rizeni portfolia projektt

e Rizeni tkolt

¢ Financ¢ni planovani projektt

e Vykazy prace a sledovani Casu
e Sledovani vydajh

e Planovani, Ganttovy diagramy
e Rizeni a rozvrhovani zdrojii

e Projektova dokumentace

e Agilni fizeni projektt

e Reporting

6.2.2 Priklady softwaru pro projektové fizeni

V dnesni dobé existuje fada softwarovych feSeni pro fizeni projekti.

Nejznaméjsi a nejvice rozSifenym je zieym& MS Project firmy Microsoft, ktery
vysel poprvé jiz v roce 1984. MS Project je aplikace pro planovani a fizeni projekti,
sledovani termind, pfifazovani zdrojl a sledovani jejich vyuziti. Vypocet kritické cesty a
zobrazeni riznych pohledl na projekt. Slouzi k podpofe projektového fizeni, spravu
ukoli, zdrojl a zjisSt'ovani aktudlniho stavu projektu. Poskytuje rizné vystupy — Ganttiv

diagram, kalendare, piehled penéznich tokt, analyzy EVA a PERT.
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Z dalsich lze jmenovat naptiklad ¢esky Easy Project, ktery je vydavan od roku
2008 a aktualné je ve verzi 10 zroku 2020. Easy Project je uréen pro projektové
manazery, portfolio manazery, SCRUM mastery, IT manazery, senior manazery i TOP
management. Déle Ize zminit Instant Team firmy Heaven industries (aktudlné verze

6.9.0), ProjectLibre, Workzone, Scoro, Monday, Leankit a dalsi.

Velké spolecnosti, které vyuzivaji software pro planovani podnikovych zdroji
firmy SAP (SAP R/3, SAP ERP, SAP S/4 HANA, mySAP), jej mohou vyuzit i pro
planovani projektti. Modul neni zcela uzivatelsky ptivétivy, nicméné umoziuje vytvaiet
WABS struktury projektu, Ganttovy diagramy, planovani pomoci metody kritické cesty.
Nabizi vystupy v podobé fady reportii (finan¢nich, persondlnich, sledovani odchylek od
definovanych projektovych milnikli). Lze jej také efektivné propojit s planovanim
zakazek, spravou dokumentace, fizenim zmén, vykazy prace apod. Pfes jeho komplexnost
a moznosti propojeni s dalsimi moduly podniku, neni SAP pro fizeni projektd piilis

vyuzivan a pfednost je dana pifedev§im MS Projectu.

6.3 Implementace do organizacni struktury podniku

Organizacni struktura je hierarchické uspotfddani vztahli mezi jednotlivymi
pracovnimi pozicemi v ramci organizacnich Utvarl a vztahl mezi utvary v ramci
organizace. Zahrnuje vztahy nadfizenosti a podfizenosti a fesi vzajemné pravomoci
(kompetence), vazby a odpovédnost. Je nezbytnd pro fizeni vétsiho poctu lidi, a proto se
bez organizacni struktury neobejde Zadné organizace, nastavuje komunikacni pravidla,
sjednocuje jednotlivé podnikové ¢innosti, procesy a lidi a formalizuje jejich vztahy za

ucelem dosazeni spoleénych cili podniku.

6.3.1 Liniova organiza¢ni struktura

Liniova organizacni struktura je jednim ze zakladnich organiza¢nich usporadani.
Pozice a vztahy nadfizenosti a podfizenosti jsou uspofadany a orientovany vertikalne.
Kazdy nadfizeny ma jasné pfidélené podiizené a kazdy podiizeny ma jasné pridéleného
nadfizeného. Nadfizeny vykonava vSechny funkce fizeni, pfi¢emz nese odpovédnost za

¢innost svych podfizenych [2].
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Obr. 7: Schéma liniové organizacni struktury [Vlastni zdroj].

6.3.2 Funkcionalni organiza¢ni struktura

Zakladem této struktury je usporadani, kdy ma pracovnik rtizné nadtizené pro
rizné oblasti fungovani organizace. Problémem této struktury je situace takzvaného
»~mucednického kilu“, kdy pracovnik dostava od rliznych nadfizenych vz4jemné odlisné
ptikazy [3].

Finantn Marketingowy Technicky Personalni fieditel
fedite fedite feditel feditel pro ICT

Obr. 8: Schéma funkciondlni organizacni struktury [vlastni zdroj].

6.3.3 Liniov¢ stabni organiza¢ni struktura
Jde uspotadani zalozené na liniové struktufe rozsifené o takzvané §tabni utvary,
které zajist'uji podporu fidicich ¢innosti pro rizné hierarchické tirovn¢ a oblasti fungovani

organizace. Je tvofena 2 zékladnimi slozkami, liniovou a §tabni. Ukolem liniové slozky
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je komplexni fizeni daného titvaru (&asti systému). Stabni slozka vytvafi piedpoklady pro

podporu a nezavislou kontrolu [2].

vedouci
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A B C

Obr. 9: Schéma liniové stabni struktury[vlastni zdroj].

6.3.4 Projektové orientovana organizacéni struktura

Projektové orientovana organizace je organizace, ve které se znacna Cast jejich
procesti a Cinnosti odehrava formou projektd. Jeji organizacni struktura ma prvky
maticové organizacni struktury. V projektové orientované organizaci ma manazer
projektu plnou pravomoc stanovovat priority a fidit praci lidi pfifazenych na projektu. V

projektové orientované organizaci jsou projekty pfirozenou soucasti jejiho fungovani [3].

6.3.5 Maticova organizacni struktura

Maticova organizacni struktura je ziejmé& nejbeznéjsi usporadani ve vétSing
podniki. Spociva v uvolnovani lidi na projekt pouze po omezenou dobu nebo na ¢astecny
uvazek a jinak je nechavat jako soucast liniového oddéleni. Jednotlivi cClenové
projektovych tymi tak zistavaji na svych stalych funkénich pozicich v ramcei stavajici
organiza¢ni struktury, na kterych plni bézné i projektové ukoly, a to i na nékolika riiznych

projektech [3].
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Obr. 10: Maticova organizacni struktura [3]
Jednim z obtiznych mist pfi pouzivani maticové organizacni struktury je rozdéleni

zodpovédnosti a pravomoci mezi projektové a tradi¢ni (liniové) manaZery.

Hovotime pak o slabg, ¢i siln€ maticové struktuie, coz jsou mezni piipady daného
typu struktury, mezi kterymi existuje mnoho rtiznych variant. Vhodnost spise silné, nebo

spiSe slabé maticové struktury hodné¢ zalezi na typu organizace a na jejim zaméfeni.

Pokud mé vétSinu pravomoci liniovy manazer, jednad se o slabou maticovou
strukturu, ktera je jen malo rozdilna od tradi¢ni liniové struktury. ManaZer projektu zde
ma pouze omezené pravomoci a jeho tloha je pomérné dost obtizna. Hraje pouze jakousi
roli vyjednavade az zadatele smérem k liniovym manazerim. Clenové tymu se fdi
predevs§im z4jmy svého useku a cile projektu uz tolik na paméti nemaji a projektového
manazera mohou vnimat jako jakéhosi cizince v jejich podniku [1]. Opa¢nym extrémem
je tzv. siln€ maticova struktura. Liniovi manaZefi maji pouze omezené pravomoci a témet
veskeré prace fidi a rozhodnuti délaji manazefi projektovi. Liniovi manaZefi zde maji roli
spravcu zdroji. Staraji se svym lidem o potfebné vybaveni, o vhodna skoleni a viibec o
co nejlepsi piipravenost svych lidi k vykonavani praci v projektech. O odménach
(mimotéadnych, osobnich apod.) pro jednotlivé ¢leny tymu rozhoduji vétSinou projektovi

manazeti [3] [7].

6.3.6 Projektova kancelar
Projektové kancelat (Project Management Office - PMO) je funkce nebo oddéleni

v rdmci organizace, které definuje a udrzuje standardy projektového tizeni. Projektova
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kancelai miize také dohlizet nad probihajicimi projekty a uchovava vystupy ukoncenych
projektd pro budouci uziti. PMO mentoruje a vzdélava projektové manazery. Projektova
kancelar nefidi projekty, ty fidi projektovi manaZzeti, ktefi za dany projekt nesou

zodpovédnost [3].

6.4 Implementace v podniku zabyvajicim se vyvojem novych produkti
Jako ptiklad je uvedena implementace v podniku, kde v souc¢asné dobé pracuji a
kde jsem byl zaméstnan jako prvni projektovy manazer. Pravni forma podniku je
spole¢nost s ruc¢enim omezenym. Pocet zaméstnanct je cca 60, z toho 30 zaméstnanct
v oddéleni vyvoje, zbytek pak v podplirnych oddélenich. Podnik se zabyva vyvojem a
konstrukci zatizeni pro pokryti vysokofrekvencnim signalem. Praktické vyuziti vyrobky
nachdzeni pii pottebé pokryt malou oblast mobilnim signdlem vSech vyuZivanych
frekvenci vSech operatorti od 1G siti po 5G sité. Naptiklad pokryti stadiontl, zelezni¢nich

tunelll a tunelti metra, letist’, vlakovych souprav apod.

6.4.1 Popis stavu pfed zavedenim projektového fizeni

Jelikoz kazdy =zékaznik ma odlisné pozadavky 2z davodu odlisnych
telekomunikaénich pasem (GSM, LTE, UMTS, AWS-3, DCS, PCS, AMPS),
pouzivanych v rtiznych regionech svéta (EMEA, APAC, NAR, CALA), je potieba
vyrobky vyvinout nebo inovovat existujici vyrobky pfesné podle aktualnich pozadavki.
V minulosti byla tato zadani feSena jako projekty v liniové organizaéni struktuie (kapitola
6.3.1) a manazery projektu byli pfimo vyvojovi inzenyfi zodpovédni za vyvoj
konkrétniho vyrobku. Takovéto fizeni projektl bez zdsad a znalosti projektového
managementu je zna¢né neefektivni. Rizeni rizik v projektové oblasti bylo nedostateéné
a omezovalo se pouze na identifikaci rizik a jejich pasivni akceptaci nebo retenci bez
jakéhokoli mitigacniho planu. Délka trvani projektii se rliznila od nékolika mésicti az do
dvou let, procesy souvisejici s vyvojem nebyly standardizovany a nebyly fizeny. Velka
¢ast projekti nebyla dotazena do konetné faze, piestoze vyrobek byl funkéni a
vyrobitelny, a také vyradbény v sériové vyrobé. To vedlo k tomu, ze pii inovacich
stavajicich vyrobkt bylo potieba nékteré kroky vyvoje znovu opakovat a uvedeni nového

vyrobku na trh se zpozd’ovalo.
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6.4.2 Zména je nutna

Po akvizici pardubické vyvojové a vyrobni spole¢nosti nadnarodni korporaci,
bylo nutno pfijit s efektivnéj$im fizenim jednotlivym projektim a uvést je do souladu
s korporatnimi procesy a pozadavky na neustale zlepSovani systému jakosti a fizeni. Byla
tedy zjisténa potieba vytvofeni pozice projektového manazera, aby doslo k prevzeti
projektového fizeni a administrativy od vyvojového tymu projektovymi manaZery.
Management spolecnosti spolu s oddélenim lidskych zdroji identifikovalo pozadavky na
danou pozici a nasledné probéhl proces naboru a vybéru nového projektového manazera.
Se zavedenim pozice projektového manazera doSlo ke zméné z liniové organizacni
struktury na strukturu maticovou, popsanou Vv kapitole 6.3.5. V tomto piipadé se stale
jedna o slabou maticovou strukturu, jelikoZ vétSinu pravomoci drzi liniovy manazer, ktery

do konkrétniho projektu poskytuje lidské zdroje.

Se zavedenim novych procesii spojenych s fizenim projektd dle mezinarodnich
standardil, dochazi také zméné fizeni rizik. To je zaméfeno na vnéjsi rizika projektu a jiz
nespociva jen v akceptaci, ale je zde snaha o zmirnéni rizika nebo jest¢ lépe o jeho
eliminaci. Jednim zcili, které si podnik sliboval od zavedeni projektového
managementu, bylo i zkraceni doby vyvoje novych vyrobk, jejich rychlejsi uvedeni na

trh a tim zvySeni konkurenceschopnosti soucasné s o¢ekavanym zvysSenim trzniho podilu.

6.4.3 Zména smérem k projektovému fizeni
Poté, co bylo zavedeno projektové fizeni a byly nastaveny procesy pro jednotlivé
kroky vyvoje novych vyrobki, bylo pfikroc¢eno k pievzeti fizeni projektovymi manazery.

Jak bylo zminéno diive, organizacni struktura byla zménéna z liniové na maticovou.

Prvni projekty byly fizeny systémem sledovani projektovych milnikii béhem
pravidelnych kontrolnich dnii. Do procesu vyvoje novych produkti byl aplikovan systém
fazi a bran pro postup do dalsi faze projektu. S rostoucim poctem projektd bylo nutno
rozsitit tym projektovych manazert a bylo také nezbytné fizeni projektd podle nékterého
z mezinarodnich standardi. Projektovy management sesterskych firem v ramci korporace
jiz diive implementoval zaklady standardu ICB — IPMA, podnik tak zvolil tento standard
1 pro fizeni vyvojovych projektii. Jako softwarova podpora bylo zvoleno feseni MS
Project firmy Microsoft, které usnadnilo jak pldnovéni projekti, tak i jejich sledovani a
reportovani vlastnikiim projekti. MS Project jako nej€astéji vyuzivany nastroj je zminén

v kapitole 6.2.2 a podrobn¢ se mu vénuji také skripta Projektovy management I [4].
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Pro usp€snou implementaci projektového fizeni je vhodné vytvorit pilotni projekt,

jehoz parametry jsou v souladu s podnikovymi procesy, smérnicemi a normami.

V daném podniku probiha vyvojovy proces modelem fazi a bran. Na trovni mistni
pobocky se jedna o dvé faze, které jsou vymezeny tiemi branami, projektovymi milniky.
Na urovni korporace lokalnimu vyvojovému procesu predchézi faze, ktera zpracovava
studii prilezitosti a jeji schvaleni fidicim vyborem na urovni vys$siho managementu je
povazovano na prvni branu a schvaleni projektu. Nasledné je poskytnuta piesnd
specifikace pozadovaného produktu, dochéazi k alokaci zdroji, vytvotfeni projektového
tymu, pfifazeni projektového manazera a vytvoreni predbézného projektového planu

k provéteni kapacit lidskych zdroju a pfipadnych kolizi s dal§imi béZicimi projekty.

Zahajeni projektu na lokalni trovni probihd na tzv. kick-off meetingu za
pfitomnosti zastupcl zainteresovanych stran. Kick-off meeting trva zpravidla pil az
jednu hodinu a jsou na ném piedstaveny zakladni parametry projektu, jeho ¢asovy plan
véetné termini projektovych milnikii (bran), pfedstaveni projektového tymu a také
zakladni popis nového produktu (typ produktu v ramci portfolia spolecnosti, ro¢ni
vyhledy vyroby, resp. prodeje, ofekavana doba Zivotnosti produktu na trhu, koncovy
zakaznik nebo trh, pro které se dany vyrobek vyviji). Jelikoz projekt je na korporatni
urovni schvalen diive, je vysledek lokalniho Kick-off meetingu vZdy pass/go a jde spise

o formalni predstaveni a zahajeni praci na projektu.

Ve fazi planovani dochazi k vytvoreni WBS struktury (Obr. 11) a vytvofeni
smérného planu projektu v podobé Ganttova grafu (Obr. 12). V nasem podniku ma WBS

struktura obvykle tfi irovné.

Ve fazi realizace projektu dochazi k pravidelnému monitoringu a reportingu.
Clenové projektového tymu, resp. garanti vystupli pracovnich aktivit informuji
projektového manazera o postupu jednotlivych ukola, ptipadné o komplikacich, které by
mohly ohrozit plnéni projektovych cili v ramci trojimperativu. Pti zavadéni projektového
fizeni je pak potieba pocitat s tim, Ze Cast zaméstnancli nebude naklonéno novym

vvvvvv

konkurenceschopny, je nutné tyto nové procesy aplikovat.
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4 Pilotni projekt

1 Projekt zahajen (Gate 1)
4 2 Design elektrickych parametra
2.1 Specifikace produktu dodana
2.2 Simulace elektrickych poli dokonéena
4 3 Mechanicky design
3.1 3D model vytvofen
3.2 D-FMEA vytvofena
3.3 3D model dokoncen
3.4 2D wykresova dokumentace dokonéena
4 4 Prototypova faze
4 4,1 Zajisténi materialu
4.1.1 material objednan
4.1.2 material dodan a zaskladnén
4.1.3 vstupni kantrola provedena
4.1.4 material vyskladnén
4 4,2 \iyroba prototypt
4.2.1 prototyp sestaven
4.2.2 prototyp otestavan
4.2.3 reporty revidovany
4.2.4 3D model upraven
4.2.5 2D vykresy upraveny

5 Revize prototypové faze (Gate2)
4 6 Pilotni faze

4 6.1 Zajisténi materialu
6.1.1 material objednan
6.1.2 material dodan a zaskladnén
6.1.3 vstupni kontrola provedena
6.1.4 material vyskladnén

4 6.2 V/yroba prototypt
6.2.1 pilot sestaven
6.2.2 pilot otestovan
6.2.3 reporty revidovany
6.2.4 3D model upraven
6.2.5 2D vykresy upraveny

7 Revize pilotni faze (Gate3)

8 ukoceni projektu

Obr. 11: WBS struktura projektu [vlastni zdroj].
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Jednotlivé ¢innosti jsou fazeny za sebou v navaznosti na ¢innosti predchozi. Jejich
grafickym zobrazenim vcetn¢ odhadnutych délek trvani ¢innosti a prifazenych zdroju je

Ganttv graf na Obr. 12. Cinnosti snulovou délkou pak oznaGuji projektové

milniky/brény.

o Redim Nizev ukolu Doba trvani | Zzshajen IDokendeni |:‘3_‘13 2020 Crert. 4, 2020 Gt
@ |fikolu " B |
[ - Pilotni projekt 153dny  2.6.20 15.L.21
1 1 Projekt 2ahdjen (Gate 1) 0 dny 2620 26.20 2.6.
2 L1 2 Deslgn elektrickych parametri 11 dny 2.6. 20 16.6. 20 1—|
3 - 2.1 Specifikece produktu dodana 1den 256.20 26.20 zadavatel
E L] 2.2 Simulace elektrickych poll dokontena 10 dny 16 20 16.6.20 i vyvojal
5 - 3 Mechanicky design 25 dry 10.6.20  15.7.20 |
6 - 3.1 3D model vytuofen 15 dny 10620 30620 -> konstr uktér
7 L 3.2 D-FMEA wytvofena 3 dny 17.20 37.20 PM
E - 3.3 30 model dokonfen 2 dny 7.7.20 87.20 konstruktér
9 - 3.4 2D vykresova cokumentace dokonéen s dny 5.7.20 15.7.20 konstruktér
10 - 4 Prototypova faze 57 dny 16.7. 20 5.10. 20
11 - 4.1 ZaJlEt&nl materisiu 19 dny 167.20 118.20
12 - 4.1.1 material objedndn 1den 16.7.20 16.7.20 l'ﬁk“D
13 - 4.1.2 material dod4n a zaskladnén 15 dny 17.7.20 6.8.20 logistika
14 - 4.1.3 vstupnikontrola provedena 2 dny 7.8.20 10.8.20 lac
15 - 4.1.4 materidl wskladnan 1den 11820  118.20 ogistika
10 - 4.2 Vyroba prototypi 38 dny 128.20  5.10.20
17 - 4.2.1 prototyp sestaven 20 dny 12.8.20 8.9.20 technik
il - 4.2.2 prototyp otestovén 10 dny 49 20 228 20 test technik
15 - 4.2.3 reporty revidovany 3 dny 239.20 25.9.20 vyvojat
20 - 4.2.430 model upraven 3 dny 298 20 110,20 konstruktér
21 - 4.2.5 2D vikresy upraveny 2dny 2.10.20 5.10.20 konstruktér
22 - 5 Revize prototypové faze (Gate2) 0 dny 5.10.20 5.10.20 & 3.10.
23 - 6 Pllatni faze 65 dny 610,20 151,21 r
24 - 6.1 Zajistani materldlu 26 dny 6.10.20  1111.20 T
5 L] 6.1.1 materidl objednin 2 dny £.10.20 7.10.20 ¥ nikup
26 - 6.1.2 material dodin a zaskladnén 20dny 8.10.20 5.11.20 logistika
27 - 6.1.3 vstupnl kontrola provedena 2 dny 6.11.20 91120 lIQC
28 - 6.1.4 materisl wskladn&n 2 dny 10.11.20 111120 logistika
] - 6.2 Vjroba prototypii 19 dry 1241.20 15121
30 - 6.2.1 pilot sestaven 20 dny 1211.20 101220 technik
Ell - £.2.2 pilot otestovin 10 dny 1112 20 4121 lte“ technik
32 - 6.2.3 reporty revidovany 5 dny 5121 11121 1\’5’\'0137
33 - £.2.4 3D model upraven 2 dny 121 21 13121 -LKOHS‘ka‘éf
N L 6.2.5 2D vikresy upraveny 2 dny 141,21 15121 ‘lkonﬂmktér
35 L 7 Revize pilotnl fize [Gate3) 0 dny 15121 15121 4115-1‘
36 - 8 ukotenl projektu 0 dny 151.21 15121 151

Obr. 12: Ganttitv graf pilotniho projektu [viastni zdroj]

Reportovani managementu spolecnosti, vlastnikim a sponzorim projektu pak
probiha v pravidelnych intervalech, v tomto ptipadé jednou tydné v podobé souhrnného
reportu vSech bézicich projektl. Pro projekty s vyssi prioritou, resp. projekty, které jsou
managementem sledovany, je vhodné reportovani castéj$i. Obsahem reportu je vzdy
oznaceni projektu, oznaceni vyvijeného, inovovaného produktu, aktudlni stav projektu,
jeho porovnani se smérnym planem. Déale miZe obsahovat informace o splnénych

milnicich, o aktudlnim Cerpéani rozpoctu a dalsi informace dilezité pro adresaty reportu.

Projekt je ukonéen na spoleéném meetingu zainteresovanych stran (Gate 3).
Zainteresovanymi stranami jsou zastupci oddéleni vyvoje, konstrukce, planovani
(vyrobni i materidlové), nakupu, zavadéni novych vyrobku (NPI — new products
introduction), kvality a vyroby. K jeho svolani dochazi po dokonceni vSech aktivit a

ukoli. Na jeho konci je projekt vyhodnocen a vypracovéana zavérecna zprava pro potieby
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managementu a vlastnika a sponzora projektu. Ukonceni projektu dochdzi k predani
vyvinutého produktu do sériové vyroby. Zastupce oddéleni vyroby je jednou ze
zainteresovanych stran jako uZzivatel projektu a schvalenim splnéni cila projektu

akceptuje parametry vyrobku a potvrzuje verifikaci a validaci vyrobniho procesu.

6.4.4 Zhodnoceni implementace projektového managementu v podniku
Implementaci projektového ftizeni v podniku doSlo ke zméné organizacni

struktury z liniové na maticovou.

Pfenesenim c¢asti ¢innosti z pracovniki liniové struktury na projektové manazery,
doslo k uspote jejich kapacit jakozto lidskych zdroji alokovanych na projekty, a tim bylo
mozno piijmout vice novych projektd a dalsi projektové manazery. Jejich pocet byl tedy

dan kapacitou vyvojovych inzenyrt, ktefi tvofi hodnoty spolecnosti.

Zavedenim novych metodik fizeni projektii podle metodiky [IPMA a standardizaci
procest doslo také ke zkraceni doby vyvoje novych produktl, tim i k jejich rychlejSimu

uvedeni na trh mobilnich komunikaci a zvy$eni konkurenceschopnosti podniku.
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[ Zavér

V ptedlozené praci byly predstaveny zékladni principy a pojmy z oblasti
projektového managementu. Mezi tyto zakladni pojmy, které by mél kazdy projektovy
manazer znat patii pfedevSim pochopeni rozdilu mezi projektem, programem a
portfoliem. Velmi dulezité je také spravna definice cilti projektu napiiklad za pomoci
metodiky S.M.A.R.T. Prace dale popisuje standardy tizeni projektt PMBoK, PRINCE2,
ICB, ISO a moznosti jejich certifikace.

V popisu zivotniho cyklu projektu je predpokladan tradi¢ni piistup k fizeni
projektd podle standardu ICB (IPMA competence baseline). Zivotni cyklus je popsan
tremi fazemi. Pfedprojektova, projektova a poprojektova. Pro projektového manazera je
nevyznamngjsi projektova faze, ve které probiha nejvice aktivit spojenych se samotnym
projektem, ptedevS$im pak pldnovani rozsahu, zdrojii a sestaveni ¢asového plédnu a
samotna realizace projektu. Aktivita projektového manazera ve fazi realizace projektu
spociva v koordinaci ¢innosti a jim pfifazenych zdroju, sledovani postupu projektu,
reportovani stavu projektu a fizeni zmén. Pro sledovani projektu jsou vyuzivany stavové
metody, sledovani pomoci projektovych milnikli nebo pomoci metody fizeni dosazené
hodnoty (Earned Value Method). Poprojektova faze je dalezita pro svoji analytickou roli.
Uzavieny a ukonceny projekt je hodnocen, analyzovan, a to jak z hlediska obsahu, plnéni,

ale 1 po formalni strance jako je dokumentace, fizeni projektu.

V pribéhu vSech fazi projektu se odehrava proces fizeni rizik a pftilezitosti.
V piedprojektové fazi jsou posuzovany rizika a prileZitosti pro realizaci projektu v ramci
studie pfilezitosti a dale jsou posuzovana rizika provadéni projektu ve studii
proveditelnosti. Riziky se zabyvaji i dal§i metody pouZivané v ptedprojektovych fazich
(SWOT, logicky ramec). Proces ftizeni rizik zahrnuje tyto kroky: ldentifikace rizik,
analyza rizik, hodnoceni rizik, oSetfeni rizik, monitorovani a pfezkoumavani. Soucasti
monitoringu rizik projektu pak mohou byt audity a kontroly, které maji za ucel ovéfit
efektivitu zvolenych opatfeni proti rizikim. S tim souvisi 1 kontroly projektovych rezerv,

analyzy trendll, odchylek apod.

Zavére€na kapitola prace je zaméfena na popis moznosti implementace fizeni
projektu, programu a portfolia v malém a stfednim podniku. Jsou popsany moznosti IT
podpory v podob¢ vyuziti nabidky komerénich softwarovych feseni. V praxi se nejéastéji

muzeme setkat s programem MS project firmy Microsoft. MS Project je aplikace pro
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planovani a fizeni projektl, sledovani termint, pfifazovani zdroji a sledovéni jejich
vyuziti. Vypocet kritické cesty a zobrazeni riznych pohledi na projekt. Slouzi k podpotie
projektového fizeni, spravu ukold, zdroji a zjistovani aktualniho stavu projektu.
Poskytuje riizné vystupy — Ganttiiv diagram, kalendare, piehled penéznich toka, analyzy
EVA a PERT. Déle je popsdna implementace do organiza¢ni struktury spolecnosti, kdy
je nutné ¢i zadouci pfi implementaci projektového fizeni ptejit na strukturu projektove
orientovanou nebo maticovou. Pokud podnik zavadi fizeni projektt, lze doporucit ze
zacatku slabou maticovou strukturu, kdy rozhodovani je stale ve vétsi mife ponechano na
liniovém vedeni. Poté, co projektovy manazer ziska zkusSenosti, na néj 1ze delegovat vétsi

pravomoci pro fizeni alokovanych zdrojt.

ZavéreCna Cast popisuje prubéh implementace projektového fizeni v podniku
zabyvajicim se vyvojem a konstrukci elektrotechnickych zatfizeni. Tato ¢ast vychazi

Z osobnich zkuSenosti autora, kde popisuje vyvojovy proces fizeny jako projekt.
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