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PREDMLUVA

Staré ¥imské réeni fika: ,Knihy maji své osudy® - HABENT SUA FATA LIBELLL Stafi Rima-
né tim upozorniovali na skute¢nost, Ze kazda publikace vznikla v ur¢ité dobé, konkrétnim
autorem a za urcitych okolnosti, a to vie se promitlo i do jejiho obsahu.

Cesta této knihy byla opravdu dlouha. Zalala vznikat jesté v dobé, kdy se stale vice
a vice zacala ukazovat potfeba vyuky projektového fizeni na vysokych skolach a zjistilo
se, ze pro studenty neni k dispozici dobra ucebnice. Ne, Ze by u nés nebyly k dispozici
publikace o Fizeni projektii, jak tomu bylo aZ do roku 1996, neZ vysla publikace autorfi
Dolanského-Mékoty a Némce: Projektovy management, ale skute¢nosti bylo, Ze:

« Knihy o projektovém fizeni, b&2né dostupné na kniznim trhu byly psany pro odborniky,
realizujici projekty ve specifickych oblastech priimyslu a nebyly vhodné pro vysoko-
skolské studium.

Studijni obory, které zacaly vznikat na riiznych fakultach vysokych gkol pro potieby
podpory vyuky na fakulté dotyéné vysoké 3koly, se neopiraly o mezinarodné uznavané
soustavy znalosti takovych organizaci jako International Project Management Asso-
ciation (JPMA®) nebo Project Management Institute (PMI®) a byly Casto psany uéiteli,
ktefi méli jen minimalni praktické zkuSenosti ze soutasného fizeni projekti.

°

Ziskat podporu pro vytvoieni dobré vysokoskolské ugebnice bylo problematické, pro-
toZe vedeni vétsiny vysokych $kol preferovalo pfedev§im podporu publikaci pro svo-
je vysoce specializované ptedméty a nedocefiovalo potfebu dobrych vysokogkolskych
ucebnic pro takovou oblast, jakou pfedstavuje projektové fizeni.

Za této situace vznikl v neziskové organizaci ACSA (Akademické centrum studentskych
aktivit) v roce 2006 integrovany rozvojovy projekt ,Zavadéni projektového fizeni na vyso-
ké gkoly v Ceské republice” podpofeny Ministerstvem skolstvi, mladeze a t&lovychovy CR.
Cilem projektu bylo podpofit vyuku projektového fizeni na vysokych skolach vhodnou
ucebnici, ktera by spliiovala tyto pozadavky:

« Text bude vytvofen jako uéebnice se spoustou piikladii, upozornéni na dilezité véci,
s doplitujicimi poznamkami, obrazky apod.

«+ Obsah uéebnice bude vhodny jak pro technické, tak humanitni vysoké skoly.

» Utebnice nebude pfepokladat zadné specialni znalosti z oblasti skute¢nych velkych pro-
jekta.

o Budou prezentovany nejdileZitéjsi elementy znalosti projektového manaZera podle ICB
verze 3 (IPMA® Competence Baseline), tak aby publikaci zdjemci z fad studenttt mohli
pouZit také pro piipravu k certifikaci projektovych manaZer podle IPMA®.
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« Rozsah bude obsahovat latku, kterou Ize zvladnout v ramci jednoho, resp. dvou semest-
ri.

« Budou prezentovany aktualni metody, které se doporucuji a pouzivaji k fizeni projektf.

« Bude mit za kol zapojit do tvorby publikace pedagogy a studenty a zajistit tak, aby
skute¢né odpovidala jejich potfebam..

Ukazalo se viak, e cesta k vytvofeni kvalitni publikace bude naroénéjsi, nez jsme pfed-
pokladali. Autorskému tymu bohuZel trvalo dalsich dlouhych Sest let, neZ se mu podafilo
ziskat nové finanéni zdroje pro dokonéeni u¢ebnice. V roce 2012 jsme koneéné uspéli diky
projektu ,Rozvoj kliovych dovednosti studenti VS aneb Pkiprava pro Zivot” registraéni
&islo CZ.1.07/2.2.00/28.0255, ktery je realizovan v ramci Operaé¢niho programu Vzdélavani
pro konkurenceschopnost a je hrazen z prostfedkii Evropského socidlniho fondu a statntho
rozpoétu CR.

Na vzniku a realizaci obou uvedenych projekta se vzdy vyznamné podilely tyto organizace:
Akademické centrum studentskych aktivit, Janackova akademie muzickych uméni a Vyso-
ké uceni technické v Brné. Za jejich zapojeni dékujeme.

Autofi véfi, Ze se jim podafilo splnit vySe uvedené pozadavky a publikace dobfe poslou-
7i studentiim k seznameni se s problematikou projektového Fizeni. Proto byly jednotlivé
kapitoly strukturovény jednotnym zptisobem. Pro lepsi orientaci obsahuje publikace také
grafické ikony (viz s. 5).

To vie by mélo p¥ispét k lepsimu osvojeni znalosti projektového Fzeni. Ty jsou nyn{ velmi
potiebné pro praxi, jak lze vidét z déni v nasi republice i v zahrani¢i. Proto je velmi vhodné,
aby se s touto problematikou studenti seznamili jiz béhem svého studia, aby byli schopni se
zapojit do projektit ihned po ukonéeni $koly, po néstupu do zaméstnani. RovnéZ i v ramci
svého studentského Zivota mohou studenti vyuZit projektového fizeni, napt. k organizaci
riznych vétsich studentskych akei (majales, kulturni akce, sportovni soutéze, studentské
konference, specidlni akce, jako volba Miss §koly apod.).

Pokud byste jako ¢tenafi, af uz z fad pedagogt, studentd &i profesionaltl, méli jakékoliv
piipominky k na$i publikaci, budeme radi, pokud nam je zaslete na adresu info@acsa.cz.

Dékujeme viem osobam i organizacim, které se na vzniku publikace podilely.

Akademické centrum studentskych aktivit
a autorsky tym (Zuzana Jezkova, Hana Krej&i, Branislav Lacko, Jaroslav Svec)

Pejdi jin?m

0Odkaz na jiny zdroj
Pozor, tip
Podrobnosti
Naméty, shrnuti

Certifikace

Citace z Narodniho
standardu
kompetenci

Citace

Priklad

Zajimavosti, tipy

lkona odkazuje na jinou ¢ast knihy, kde je
blize vysvétleny pouzivany pojem nebo se zde
nachazejf rozsifujici informace.

lkona odkazuje na jiny informa¢ni zdroj, napt.
knihu nebo webové stranky.

lkona upozoriiuje na diiezité informace.

Ikona upozoriiuje na podrobnosti, tedy na
informace detailnéjsiho charakteru.

Ikona oznacujici ¢ast kapitoly, kde se nachazi jejf
celkové shruti.

Certifikace Ikona oznacuje duleZité pojmy, definice
a znalosti, které je nutné znat pro Uspéiné slozeni
certifikace dle IPMA® stupné D ¢&i NCS.

lkona pro specifickou citaci z Narodniho standardu
kompetenci (SPOLECNOST PRO PROJEKTOVE
RIZENI. Nérodni standard kompetenci projektového
fizeni verze 3.1 [online]. 2010 [cit. 2013-02-19].

ISBN 978-80-214-4058-6. Dostupné z: http://
www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-
kompentenciprojektoveho-rizeni.pdf)

Kurzivou jsou napsany citace z jinych informacnich
zdrojd, napt. knih.

V publikaci se nachézi konkrétni ptiklady metod
sapiikovanych” na fiktivnim projektu. Tyto pfiklady

Na okrajich publikace nalezne ¢tenaf riizné
zajimavosti a tipy souvisejici s vysvétlovanym
tématem.
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I KAPITOLA1 ZAKLADNI POJMY A VYCHODISKA

UVOD DO RIZENT PROJEKTU
CO JETO PROJEKTOVE RiZENI

1.1

1141

Projektové Fizeni (Project Management) slouZi k rozplanovani a realizaci slozitych, zpra-
vidla jednorazovych akci, které je potieba uskuteénit v pozadovaném terminu s planovany-
mi néklady tak, aby se doséhlo stanovenych cilii.

Projektové fizen( Ize struéné cha-
rakterizovat jako G¢inné a efektiv-
ni dosahovani zmén.

ny proces koordinovanych a fizenych ¢innosti s daty zahéjeni a ukonceni, provadény pro
dosaZeni cile, vyhovujici specifickym poZadavkiim, v€etné omezeni danych ¢asem, naklady
a zdroji” Cilem projektového Fizeni je pak tsp&iny projekt.

Vice o dspéiném projektu
v podkapitole 2.2.
ISO 10 006 piedstavuje mezinarodni normu pro fizeni jakosti projektii. Dale vedle normy

ISO 10 006 je moZné pro projekt pouzit normu ISO 21 500 - Navod k managementu projektu.

Projekt je provadén za Gcelem urdité zmény, coZ je dobfe vidét na obrazku 1.1, ktery zna-
zorfiuje projekt jako proces zmény z vychoziho stavu do stavu cilového. Cilovy stav je od
vychoziho ¢asové vzdélen o délku trvani projektu. Zménu zpiisobenou projektem znazor-

fiuje vysledny cilovy stav, ktery by mél byt ve srovnani se stavem vychozim na vys$si kva-
litativni, resp. i kvantitativni trovni.

nachézf
v podkapitole 125 Stan-
dardy projektového  Fizeni
a Priloze B.

Vice informaci se

Kvalitativni
uroven

Cilovy stav

Zacdtek projektu Konec projektu

Obrdzek 1.1 Schematické zndzornéni projektu
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Piedmétem projektového fizeni je projekt, ktery norma ISO 10 006 definuje jako ,jedine¢-

110vVOD DO

Zménu nelze obvykle realizovat ptimo, ale prostfednictvim vystupt, resp. produkti pro-
jektu. Obsahem projektu neni zména drobné ¢ nepodstatna, ba naopak. V projektech jde
o zmény zésadni, tedy o takové zmény, které nelze realizovat drobnymi a postupnymi kro-
ky, nybrZz zménou skokovou. Ta se projevi porovnanim vychoziho stavu na zagitku projek-
tu s cilovym stavem na konci projektu. Cilovy stav se pak obecné nazyva cilem projektu.

Realizace zasadnich zmén neni zaleZitost jednoducha. Projektové fizeni vychézi z poznani,
7e jakmile rozsah, neobvyklost, sloZitost, obtiZnost a rizikovost projektu pfesahnou uréitou
miru, je nutno pouZit adekvatnich metod pro Fizeni celé akce. Ty jsou, spolu s dalgimi tech-
nikami, néstroji, normami, doporu¢enimi a piiklady dobré praxe, obsahem projektového
fizeni.

K feSeni pomoci projektového Fizeni jsou zviasté vhodné nasledujici problémy:

°
°

navrh a realizace informacnich systémt,
tvorba programovych produkta,
zpracovani podnikatelskych zaméri,
generalni opravy stroji,

realizace podnikatelskych zamérd,
piiprava a realizace zakazek v kusové
vyrobé.

vyvoj novych vyrobki,

inovace a rekonstrukee vyrobki,
zavadéni novych technologii,
zavadéni novych vyrobki do vyroby
ana trh,

névrh a realizace investi¢nich akci,
névrh a realizace stavebnich akei,

s e
« o e

-
°

°

Nebo napfiklad:

« piiprava a realizace aktivit sméfujicich k rozvoji lidskych zdrojt organizace,
zavadéni systémi fizen{ jakosti podle ISO 9000,

piiprava marketingovych kampani,

planovani a realizace reorganizace firmy,

zavadéni systéml hodnoceni kvality organizace,

zavadéni novych studijnich programii a obord na vysokych gkolach,
pfiprava velkych kulturnich akci, festival, benefi¢nich koncertd atp.,
ptiprava sportovnich akei, mistrovstvi, zavodu atp.,

tvorba novych vzdélavacich programii zaméfenych napf. na celozivotni vzdélavani,
organizace vefejnych sbirek a charitativnich akei,

» adalsi.

s

RIZENI PROJEKTU

Produkt projektu predstavuje
Jkonkrétni, pojmenovany vysledek
Cinnosti, etapy, projektu. Produktem
miize byt i provedeni sluzby.

Wystup neboli dodévka je synony-
mem produktu. ,Casto se poutivd
v ufsim viznamu pro externi do-
ddvané vystupy, jejichz doddni je
pledmé chvalovint sp
projektu nebo zdkaznikem'

PROJEKTOVE RIZEN{| 15



B KAPITOLAT ZAKLADNI POJMY A VYCHODISKA

Pokud uréita organizace obdobné akce pfipravuje nebo realizuje a ma problémy s dodrzo-
vénim TERMINU, NAKLADU a éerpanim disponibilnich ZDROJU nebo &asto nedosahuje
piedpokladanych CILU, pak to mlize byt pravé proto, Ze nepouziva projektového Fizeni.

Kdy naopak neni vhodné pouzivat projektové iizeni?

Jedna-li se o periodicky opakované éinnosti, napf. operativni planovéani vyroby, periodické
prohlidky stroju, kazdodenni kontrolni ¢innosti apod., je zbyte¢né aplikovat projektové
tizeni. Pro tyto pifpady je vhodnéjsi pouZit jiné formy fizeni (napf. fizeni podle odchylek,
extremalni fizeni, programové fizeni apod.).

Projektové Fizeni se také nehodi pro jednoduché bezrizikové akce, na které staéi rutina
nebo tzv. selsky rozum. K ohiati vecefe pro osamélé manele neni potfeba vyuzivat pro-
jektového Fizeni, ale usporadani svatebni hostiny pro 80 Gcastnikd bez zdkladnich znalosti
fizeni velkych akci uz miiZe p¥inést fadu komplikaci.

Projektové fizeni neni vhodné pouZivat v mimofadnych situacich (technické katastrofy,
zivelné pohromy, bezprostfedni valetné operace, firemni a jiné krize). Pro takové ptipady
jsou k dispozici jiné specializované postupy, napf. krizovy management. Pro aplikaci pro-
jektového fizeni nejsou vhodné ani p#ilis dlouhodobé akce pfesahujici obdobi mnoha let.

Projektové fizeni se tézko prosazuje i v podminkach, kde vladne bezradnost, chaos, emoce . -

a pievlada nevzdélanost.
Terminologicka poznamka:

Projektové fizeni (Project Management) pfedstavuje planovani, organizovani, monitoro-
vani a kontrolu viech aspektt projektu a motivovani veskerého zainteresovaného persona-
Iu k dosaZeni zamérd projektu pfi dodrZeni bezpeénostnich hledisek, planovanych naklad
v dohodnuté 1hiité a splnéni kritérii z hlediska plnéni. Za timto ucelem vyuziva odpovida-
jici znalosti, dovednosti, nastroje a techniky.

Pojem projektové fizeni predstavuje obecnéjsi oznaleni pFistupu k efektivnimu ¥zeni
zmén, ktery zahrnuje napf. i vzdélavani a vybér projektovych manazert apod.

Rizeni podle projekti (Management by Projects, Project Oriented Enterprise) pfedstavu-
je piipad, kdy uréita organizace dosahuje vysledkd své éinnosti pfevainé prostfednictvim
projektii a projektové Fizeni je pievazujici formou Fizeni v celé instituci (softwarové firmy,
vyzkumné instituce, velké konstruké¢ni firmy, ateliéry umeélecké nebo architektonické, in-
vesti¢ni dodavatelské firmy apod.).

ZAKLADNI POJMY
PROJEKTOVEHO RIZEN(

Tato kapitola obsahuje definici zdkladnich pojmi projektového Fizeni, a to zejména téch,
které se bezprostiedné vazi k pojmu projekt. Je zde vymezen soubor elementérnich pojmd,
které vysvétluji zékladni skutecnosti tykajici se projektti a projektového ¥izeni. V dalsich
kapitolach budou jednotlivé terminy déle rozsifovany a upfestiovany tak, aby se &tenat
detailnéji seznamil s projektovym Fizenim.

1.2

PROJEKT A S NiM SOUVISEJICI
TERMINY

Narodni standard kompetenci projektového fizeni charakterizuje projekt (Project) jako
Jedinecny casové, ndkladové a zdrojové omezeny proces realizovany za ticelem vytvoreni de-
finovanych vystupt (naplnéni projektovych cilit) v pozadované kvalité a v souladu s platnymi
standardy a odsouhlasenymi poZadavky.“

1.2.1

Terminologicka pozndmka

Pojem navrh (Design) zahrnuje:
specifikaci a vypocet technicko-
ekonomickych parametr,
nalezeni technického feden(

Ceské slovo projekt ma ve srovndni  Projekt (Project) zahrnuje:
s anglosaskou terminologii 3irsi vy- + stanoveni Ulelu a cili projektu
znam. V Ceském prostiedi se termin véetné analyzy piinosd,
projekt mnohdy pouzivd tam, kde nalezeni ¢innosti pro realizaci pro

1.2 ZAKLADNI POJMY PROJEKTOVEHO RIZENI

zépadni odbornici uzivaji slovo na- jektu a stanoveni jejich posioup- navrhovanych funkei,
vrh (Design), pfipadné se timto ter- nosti, « specifikaci nakupovanych pro-
minem Casto mysli stoh dokumenta- - naplanovani spotfeby &asu pro stredk,

ce (Documentation). Na zakladnich
$kolach se pak pouziva v souvislosti
s tzv. projektovym vyuovanim, kte-
ré predstavuje vyudovaci metodu
postavenou na propojovani teotie
a praxe a podpofe kreativity a viastni
innosti Zaka.

jednotlivé ¢innosti, diléich nakladd
a potiebnych zdrojd,

stanoveni ¢asového pribéhu,
urceni kdo, kdy, co a jak provede
a jaké jsou k tomu potiebné pro-
stiedky,

stanoveni rizika a nalezeni opatfe-
ni ke snizeni ¢i eliminaci rizika,
zajisténi realizace naplénovanych
Cinnosti a jejich kontrola,
zpracovani dokumentace projektu.

vybér poutzitych vyrobnich (reali-
zacnich) technologii

a postupl,

konstrukci (ndvrh) atypickych
prvkd a prostiedkd,

« vypracovéni technické dokumen-
tace (vypocty, vykresy detailli a se-
stav, kusovniky, technické zpravy,
niécrtky, popisy, navody k obsluze).

PROJEKTOVE RIZENI| 17
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Z této definice vyplyvaji zakladni atributy projektu:
- jedine¢nost procesu v cili a postupu k jeho dosaZent,
- vymezenost ¢asem, rozpo¢tem a zdroji,
> slozitost a komplexnost projektu,
e fizeni projektovym tymem,
= rizikovost.

Rizené zmény, které napliiuji uvedené atributy, by mély byt realizovany jako projekt, po-
kud neexistuji specifické diivody proti. Akce, které tyto znaky postradaji, by nemély byt
realizovany jako projekty. Podle zasady pfiméfenosti pouzitych prostiedkis je pfehnané
aplikovat nastroje a postupy projektového fizeni tam, kde jsou nepfiméfené robustni, mélo
efektivni a nakladné.

V praxi se bohuZel ¢asto vyskytuji dva extrémy:

« Slozité akce, jejichZ realizace véze velké finanéni prostfedky a zapojuje mnoho pracov-
nikd (navrh a realizace automatizovanych informaénich systémd, zavedeni kompliko-
vané nové sluzby pro zikazniky, uspofadéani velkého festivalu apod.), jsou realizovany
bez vyuziti projektového fizeni. Vysledkem byva netspéch.

Projektem je oznatovéana kazda akee, tedy i jednoduché opakované akce kazdodenniho
charakteru (kontrola plnéni tkolu, kontrola dodrZovéani pracovni doby nebo pouZivani
pracovnich ochrannych pomticek pii préci apod.). V instituci se pak vyskytuji stovky
takovych ,pseudoprojekt, které piinaseji jen komplikace a zvy$uji vnitini naklady.

Nejsem si uplné jisty,
Ze pouzivdme vhodné
ndstroje pro obranu nasf
bitevnilode...

1.2ZAKLADN| POJMY PROJEKTOVEHO RIZENI

Cil projektu predstavuje koneény stav po ukonceni projektu, a jak jiz bylo uvedeno vyse,
nelze jej dosdhnout pfimo. K jeho naplnéni dochazi prostfednictvim projektu, ktery lze
charakterizovat jako zplisob, jak se postupnou realizaci naplinovanych &innosti dostat
z vychoziho stavu do stavu koneéného. Cil projektu vyjadfeny v dimenzich vysledek (kva-
lita), ¢as a naklady se nazyva trojimperativ projektu.

o
Podrobné se  trojimperativem
i cilem projektu zabyvé kapitola 2
Pfedprojektové faze.

Cil projektu je tfeba pfesné a jasné specifikovat. Pro¢? Aby vsichni, kdo se na projektu
podili, méli o cili stejnou piedstavu a védéli, za &im jdou. Piesny popis cile piitom nestaéi.
Dulezité je rovnéZ nastavit kritéria, pomoci nichZ se vyhodnoti ispésnost projektu, resp.
dosazeni jeho cile.

Blize se kritérii Gispésnosti pro-
. jektu zabyvd podkapitola 2.3.1 Z&

Cinnost projektu (té2 aktivita) lze definovat jako planovanou praci, jeji% realizace ma  Kadn! principy stanovovéni ciic.

pomoci dosahnout cilového stavu. Miize mit oéekéavanou dobu trvani, ndklady a pozadavky

na zdroje. Nékolik aktivit projektu mize byt sdruzeno do tzv. agregovanych &innosti pro-

jektu. Vysledkem agregovanych ¢innosti mize byt diléi vystup nebo produkt.

Jak bylo zminéno v pfedchozi kapitole, cilem projektového Fizeni je tspésny projekt. Jaky
projekt viak lze povaZovat za tspésny? Takovy, ktery:
- naplnil trojimperativ projektu,
® dosahl tedy planovanych cilii v planované kvaliteé,
° v planovaném Case,
° pii dodrZeni planovanych naklada,
« efektivné vyuzival pozadované zdroje,
« nevyvolal negativni dopady,
« byl ocenén dilleZitymi zainteresovanymi stranami.

Vice o zainteresovanych stra-
nach se dozvite v podkapitole 24.4
Analyza zainteresovanych stran.

1.2.2  ZIVOTNI CYKLUS PROJEKTU

Cas je jednim z kli¢ovych parametrti a kritérii iispénosti projektu. Z &asového hlediska lze
na projekt nahliZet jako na skupinu za sebou jdoucich fazi vyjadrujicich priibéh vyvoje pro-
jektu. Faze predstavuje skupinu (z pohledu fizeni projektu) logickysouvisejicich &innosti.
Jednotlivé faze projektu pak dohromady tvoii Zivotni cyklus projektu (angl. Project Life
Cycle).

PROJEKTOVE RIZENI| 19



KAPITOLA1 ZAKLADNI POJMY A VYCHODISKA

Zivotni cyklus se miize projekt od projektu ligit. V riiznych odvétvich a oborech se vysky-
tuji specifické modely cykld. Piesto je mozné urcité zakladni faze, kterymi prochézi kazdy
projekt, bez ohledu na své zaméfent, zobecnit.

Tyto tii skupiny Zivotnich fazi projektu tvofi:
- piedprojektova faze,
« projektova faze,
- poprojektova faze.

DosaZeni
cile projektu/

ki
onec ’ ;?i

,l Rozhodnu \

© i prijmout —~
L1y y//;\ projekt /‘
[ R E

Predprojektova faze Projektova faze Poprojektova faze

- pfiprava - zahajeni - hodnocenf
- planovani - udrzeni vystupt projektu
- realizace
- ukonceni

Obrdzek 1.2 Schematické zndzornéni zdkladnich Zivotnich fdzi projektu

Predprojektova faze charakterizuje obdobi, kdy se analyzuji moZnosti realizace namét
na projekt. Zvazuje se, zda je napad na projekt Zivotaschopny a zda po ném existuje po-
ptavka. Pokud provedené studie potvrdi existenci piileZitosti pro projekt, zvazuje se zpisob
Tématu predprojektova faze se  J€NO provedeni. Vysledkem této fize, kterd se nékdy nazyva piedinvesti¢ni, je doporudent,

vénuje celd druha kapitola Pred-  zda projekt s cilem XY realizovat ¢i nikoli.
projektové faze.

Projektova faze zahrnuje vlastni realizaci projektu od jeho zahéjeni, pfes podrobné pla
novani, po samotnou implementaci. Na konci této faze je idealné projekt dokoncen, za-
kaznikovi pfedano vSe, co bylo slibeno, cil projektu je naplnén. Tato faze se nékdy nazyva
investi¢ni a Ize ji dale rozdélit na:

- zahajeni projektu (start-up),

o planovéni,

» vlastni realizaci, resp. implementaci projektu,

« ukonceni projektu (close-out).

Tématu projektové faze se vénuji
kapitoly 3 az 6.

Poprojektova faze nastava po predani viech vystupt a ukonéeni projektu. Obsahuje pro-
vedeni analyzy skonéeného projektu a zhodnocent, zda byl dspésny ¢i nikoli. Jeji soucasti
je rovnéZ zpracovani navrhi, jak se na zakladé nové nabytych zku$enosti zlepsit v piistich
projektech a co udélat jinak. Patii sem i udreni vystup projektu v bézném provozu orga-
nizace. Vzhledem k jeji naplni se tato faze nékdy oznacuje jako faze vyhodnoceni a provozu.

Tématu poprojektové faze se vé-
nuje kapitola 7.

20 | PROJEKTOVE RIZENT
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Symbol budiku

Cely text publikace bude provazen symbolem budiku. Jeho rafitka znazoriiuje, ve které
fazi Zivotniho cyklu projektu se nastroje popisované v jednotlivych podkapitolach pou-
zivajl. Stejné jako se dale déli projektové faze, i budik je rozdélen na zahajeni, planovéni,
realizaci a ukonceni. Nékdy se &innost provadi jen v jedné z téchto ¢asti. V nékterych
piipadech nastava situace, kdy se nastroj pouZiva po celou dobu projektu. Jednotlivé
budiky jsou znézornény niZe.

Obrdzek 1.6 Pldnovadni ~ Projektovd faze

Obrdzek 1.10 Zivotni cyklus projektu

1.2.3  KLASIFIKACE PROJEKTU

Mnohostrannost a pestrost projektii vyvolavéa potfebu délit je do riznych skupin. Kritéri,
na zakladé kterych se jednotlivé typy projektit rozliduji, je cela fada, a proto i Klasifikaci
existuje mnoho. Tato podkapitola uvadi alespon ty zakladni.
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KAPITOLA1 ZAKLADNI POJMY A VYCHODISKA 1.2ZAKLADNI POJMY PROJEKTOVEHO RIZENI

. projekty dle obsahu a ticelu
Typy projekti dle riiznych hledisek
Klasifikace projekttl dle charakteristiky jejich obsahu a tiéelu:

¢ vzdélavaci projekty (urcené k rozvoji lidskych zdrojit a vzdé&lavani),

* vystavbové projekty (obsahem nové vystavba &i rekonstrukce),

e vyzkumné a vyvojové projekty (projekty zaméfené na vyzkum, vyvoj a inovace),

¢ technologické projekty (zavadéni novych technologii bez zasahu do staveb),

* organizalni projekty (projekty zamétené na zménu uréitych struktur, napt. systém

fizeni).

o interni/externi projekt

Tato klasifikace rozlisuje projekty dle toho, komu je uréen vystup projektu. V piipadé
internich projekti je vystup uréen vlastni organizaci, v pfipadé externich projektt za-
kaznikovi.

1.2.4  KONTEXT PROJEKTU A KONTEXT
RGANIZACE

velky/stfedni/maly projekt

Rozlisuje typy projekti dle poétil €innosti nebo thrnného objemu finanénich prostfed-
kit potfebnych k realizaci projektu.

. Zadny projekt nent realizovan izolované od svého okoli. Plati, Ze prostiedi ovliviiuje pro-
jekt a projekt ovlivituje prostiedi. Vazby projektu na okoli, at uz maji charakter pozitivni &
negativni, se nazyvaji kontextem projektu.

Mezi externi vlivy plisobici na pro-
jekt patfi faktory:
+ geofyzikalni,

« ekologické,

- socialni,

« psychologické,
« kulturni,

« politickeé,

- ekonomické,

« finanéni,

+ pravni,

-« smiuvni,

« organizacni,

= technologické,
- estetické atd.

hard (tvrdy)/soft (mékky) projekt

Zé&kladni rozdil tkvi v naro€nosti méfeni vysledki: projektu. V pfipadé hard projekti Ize
jednotlivé vysledky ¢innosti a cil projektu méfit snadnéji a rychleji nez v piipadé soft
projekti.

Okolni
prostiedf
projektu

projekty s jednoduchym/s vicezdrojovym financovanim

Obrdzek 1.11 Vzdjemny viiv projektu a okoli
Projekty s jednoduchym financovanim jsou kryty z jednoho zdroje, projekty s vicezdro-
jovym financovanim ze dvou a vice zdroji. Analyza okoli projektu a sledovani jeho vyvoje patii mezi vyznamné faktory tispéchu. Pro-
jekt je formulovan, vytvofen, realizovan a hodnocen v rdmci svého kontextu. Vlivy pro-
stfedi nbklopujiciho projekt proto pfirozeng, af pfimo, ¢i nepfimo, ptisobi na jeho koncepci
avyvoj.

mezinarodni projekty

Projekty probihajici v nékolika zemich jsou financované zahrani¢nim kapitalem nebo se
zapojenim zahrani¢nich partnert.

Vedle kontextu projektu je tieba si ujasnit i pojem kontext organizace. Projekt nemiize
byt realizov4n nejen bez vazeb na externi prostfedi, ale ani bez vztahu k prostfedi organi-
Zace, v ramci niz vznika.
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Vice se terminu portfolio vénuje
kapitola 8.6 Rizeni portfolia pro-
jektd,
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Z pohledu spoleénosti, kterd projekt zajistuje, je velice diileZité, aby byl projekt navazan
na jeji strategicky zamér a propojen s daldimi projekty a ¢innostmi. V tomto kontextu jsou
dilezité terminy program a portfolio.

Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, projekt pfedstavuje proces omezeny ¢asem a naklady, smé-
fujici k naplnéni pfedem stanovenych cilti. Obvykle trvé od nékolika mésicii po nékolik let.
Pro efektivni vyuzZiti metod projektového fizeni Ize doporuéit realizaci projektd, jejichz dél-
ka nepfesahuje 2 roky. V praxi je vSak ¢asto nutné provést rozsahlejsi strategickou zménu,
na jejiz provedeni je tfeba del3f ¢asové obdobi. Pak je mozné se rozhodnout pro zavedeni
programu.

Program (Programme) piedstavuje dlouhodoby, strategicky plan s cilem vyfesit uréitou
problémovou oblast ve firmé, regionu, stitu apod. Je rozpracovavan zpravidla nékolik let
na strategické mana¥erské tirovni organizace (napf. strukturalni programy EU, programy
rozvoje podnikatelské infrastruktury jednotlivych krajit v CR, programy inovace vyrobkd
v jednotlivych firmach apod.). Projekty jsou navrhovany a realizovany jako konkrétni na-
stroje pro zajisténi cilii programu.

Obrdzek 1.12 Schéma programu

V soucdasné dobé se ¢asto pouziva termin multiprojektové prostfedi. Jedna se o takové
pracovni prostfedi, kde v jedné instituci probiha soubézné cel fada projektt. Tyto projek-
ty Casto vyuzivaji stejnych lidi, takZe pak ur¢iti pracovnici vykonavaji ¢innosti pro vice
projekti.
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Multiprojektové prostiedi s sebou nese nutnost kontrolovat a koordinovat vyuZzivani sdile-
nych zdroji, stanovovat priority mezi projekty apod. Z toho diivodu se vytvaii portfolia
projektit (Project Portfolio), kterd pfedstavuji mnoZinu vécné nesouvisejicich, aviak vza-
jemné koordinovanych a vyhodnocovanych projektii. Oproti programu trvé portfolio i po
ukonéeni jednotlivych projektii nebo programa.

Obrdzek 1.13 - Schéma portfolia

STANDARDY PROJEKTOVEHO
RIZENI

1.2.5

Standardy projektového Fizeni pfedstavuji metodiky vyvijené nezavislymi organizacemi
a institucemi k fizeni projektti. Mezi dvé nejvétsi, celosvétové plisobici asociace sdruzujici
osoby zabyvajici se projektovym Fizenim, pat¥i Project Management Institute (PMI) sidlici
v USA a International Project Management Association (IPMA®) se sidlem v Evropé. Tyto
mezinarodni organizace se vyznamné podileji na rozvoji projektového Fizeni, zasazuji se
0 uznani profese a role projektového manaZera, buduji a reprezentuji komunitu projek-
tovych manaZert. Vedle vydavani standard projektového fizeni zajistuji certifikaci pro-
Jektovych manaZert, podporuji jejich odborny a kariérni rozvoj a propojuji odborniky
z rliznych kouti svéta. Vice informaci o téchto organizacich se dozvite na jejich webovych
strankéch.

Cilem standardt je maximalizovat Uspésnost a efekiivitu projektt prostfednictvim sys-
témového piistupu a integrovaného fizeni projektu. Standardy obsahuji souhrn znalosti,
postuptl, doporuceni, technik a metod vychazejicich ze zkugenosti a ptikladi dobré praxe
v oblasti projektového Fizeni.

Mezi nejvyznamnéjii mezinirodni standardy patii:
* International Competence Baseline (ICB) vydany a rozvijeny mezinérodni organizaci

SPortfolio je souborem  projektit
a pFipadné programi, které nemaji
spolecny cil a které byly seskupeny za
iicelem Fizeni, koniroly, koordinace
a optimalizace. Projekty a programy
v portfoliu se vzdjemné ovliviu-
Jji vétsinou pouze sdilenymi zdroji
a éasovym rdmcem.”

Ceskou  republiku  zastupuje
vIPMA® Spolecnost pro projektové
fizeni zaloZend v roce 1990 {vice
informaci viz www.cspr.cz). Ko-
munitu PMI reprezentuje Ceska
komora PMI (www.pmi.cz).

www.ipma.ch
www.pmi.org
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Z mezindrodniho standardu [CB
~ IPMA® Competence Baseline
vychazi ¢esky Narodni standard
projektového Fizeni (nékdy téz
CzNCB), ktery slouzi jak zdjemcim
o profesiondlni projektové fizeni
a certifikaci projektovych manaze-
1{, tak tém, ktef{ se chtéji v oblasti
projektového  fizeni vzdéldvat.
V mnoha ¢astech se na néj odvold-
vé i tato publikace.

Systémovy piistup k fizeni je di-
lezitym principem, ktery projekto-
vé fizeni prosazuje jiz dlouhou
dobu. Proto je mu v této publikaci
vénovana samostatna podkapitola
9.1 Systémovy pfistup k fizeni.
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International Project Management Association (IPMA®),

« A Guide to Project Management Book of Knowledge (dale jen PMBoK®Guide) vyvinuty
arozvijeny profesni organizaci projektovych manaZert Project Management Institute (PMI),

« PRINCE2® (Projects in Controlled Environment) vyvinuty ve Velké Britanii spole¢nosti
APM Group, Ltd., a Casteéné

« ISO 10 006 (Systémy managementu jakosti — Smérnice pro management jakosti projek-
tl) vydand Mezinarodni organizaci pro standardizaci (International Organization for
Standardization, zkracené ISO).

Zatimco standardy PMI nebo PRINCE2® jsou postaveny na procesnim pfistupu k Fizeni
projektu v celém jeho Zivotnim cyklu, standard IPMA® upfednostituje pfistup kompetent-
ni, ktery je, vice neZ na pfesnou podobu definovanych procest a jejich konkrétni aplikaci,
zaméfen na schopnosti a dovednosti projektovych manaZert a &lent jejich tymi.

ZAKLA
PROJEKT

Projektové fizeni vyuziva nékolika principll, z nich? odvozuje zakladni pfistupy k feSeni
problémi a které jsou podstatné pro uspésnou realizaci projekti. Je velmi duleZité si tyto
principy uvédomit, seznamiit se s nimi a vyuZivat je v praxi.

1.3

Zakladni principy projektového Fizeni:
» systémovy pristup,
o procesni piistup,
« systematicky pfistup,

« pouZiti odpovidajicich prostredki,
» tymova préace,
o vyuZit poditatové podpory.

1.3.1  SYSTEMOVY PRISTUP

Jak uvadegji autofi publikace Systémové analyza a syntéza, Jaroslav Habr a Jaromir Veptek;
systémovy pfistup lze charakterizovat jako zpiisob mysleni, jednani ¢i feSeni problému, p#i
némz jsou jevy chapany komplexné ve svych vnitfnich a vnéjsich souvislostech.

Jeho opakem je nesystémovy piistup, ktery jednoduse a ndzorné charakterizuje situace,
kdy ma ¢lovék tzv. klapky na otich, takZe nevidi do stran a kouka pouze na §picku svého
nosu. Pfedstavuje to pfipad, kdy se pfi feSeni uréitého problému uplatiiuje jednostranné
hledisko a zvaZzuje se pouze momentalni situace. Pravé takovy nesystémovy piistup byva
Castym zdrojem netspéchu mnoha projektd.

PROCESNI PRISTUP

1.3.2

Definice procesniho piistupu se nachazi v mezinarodni normé I1SO 9000. Na prvnim mis-
t& je nutné charakterizovat proces. Za ten lIze povazovat jakoukoli éinnost nebo soubor
¢innosti, které vyuzivaji ur¢ité zdroje k pfeméné vstupl na vystupy. Aby organizace fun-
govaly efektivné, musi identifikovat a fidit mnoho vzijemné souvisejicich a vzajemné pti-
sobicich procesli. Vystup z jednoho procesu je €asto piimym vstupem do daliiho procesu.
Systematicka identifikace a management procesii pouzivanych v organizaci, véetn jejich
vzajemného plisobeni, se nazyva procesnim piistupem.

Stejné jako v pfipadé systémového pfistupu, je ten procesni velmi dileZitym principem
projektového fizeni. Proto je i jemu v této publikaci vénovana samostatna podkapitola.

1.3.3  SYSTEMATICKY PRISTUP

Systematicky pfistup je opakem shonu a chaosu. Pfedstavuje protipél feseni problémi na-
hodile a ad hoc (tj. teprve ve chvili, kdy nastanou). Stoji v opozici k postupiim zaloZenym
na intuici a metodé pokusti a omyla (Trial and Error).

V projektech se vyuZziva zejména pfi feSeni probléma, pfi¢ems? problémy se mini dkoly, kte-
ré je nutné realizovat a pro néZ neni znamo bezprostiedné dostupné feseni. Systematicky
piistup doporucuje nejprve analyzovat situaci a spravné formulovat problém, nasledné na-
vrhnout relevantni zptisoby fe$eni, vybrat odpovidajici a dostupnou variantu, véas sestavit
plan, v ném? bude zahrnuto hledisko ¢asu, nékladt a zdrojt, a nasledné opatfeni realizovat.

K nalezeni co nejoptimalnéjsiho feSeni v co nejkrat$im ¢ase je moZné (a velmi vhodné)
vyuzit fady propracovanych, osvédéenych, exaktnich a empirickych metod, které sou¢asné
projektové Fizeni nabizi. Aplikace téchto metod patii ke znakiim profeslonahty projektové-
ho manaZera a je soucésti systematického p¥istupu k Fizeni projekta.
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9.3 Procesni pHistup k fizeni

Metodou se rozum{ piedem po-
psany a zvlddnuty postup feleni
uréitych  probléma  prostiednic-
tvim systematicky provadénych
akonti.
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Metody planovani jsou popsany
v kapitole 4 Planovani - Projekto-
vé féze.

Projektovy tym (Project Team)
tvofi lidé pfimo se podilejici na
realizaci projektu (feditelsky tym
a vedeni projektu).

Vedouci/manazer projektu
(Project Manager) je oficidiné
jmenovany vedouci pracovnik,
ktery zodpovida za Fizeni projektu
a vede projektovy tym.

Vice se dozvite napiiklad v kapito-
lach 2.5 Metody skupinové prace
nebo 3.6 Projektovy tym.
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POUZITI PRIMERENYCH
PROSTREDKU

13.4

K fizeni projekt Ize vyuzit celou fadu metod a technik. Princip pouziti odpovidajicich pro-
stfedki klade dtiraz na to, aby pouzivané néstroje, postupy a pomiicky odpovidaly charak-
teru projektu a povaze fefeného problému. Nema vyznam, aby se k feSent jednoduchych
problémd vyuzivaly slozité metody, stejné jako nelze komplikované problémy dspésné
zvladnout pomoci trividlnich postupt.

Pokud je naptiklad t¥eba vykopat ryhu pro poloZeni tenkého komunikaéniho kabelu v or-
nici v délce 5 m, do hloubky 60 cm a o §ifce 30 cm, postaci k tomu jeden ¢lovék s rycem.
Smér, kudy méa ryhu ryt, se jednoduse vyznaéi koliky. Bude-li v8ak tfeba poloZit ropovod
o délce 100 km a tézké potrubi uloZit do vykopu o hloubce 2 m a Sifce 1 m v kamenité horniné
a obtiZzném terénu, bude nutné zajistit celou fadu stroji (bagry, buldozery, autojefaby apod.)
a pot¥ebny pocet pracovnikil. Trasu budou muset vyty¢it geometti s nivelaénimi pfistroji
atd.

V projektovém fizeni to znamen4, Ze pro jednoduché projekty s malym poétem &innost:
amalym rozpoé¢tem lze pouZit napf. jednoduchy seznam ¢innosti s uvedenim termint jejich
splnéni, ale pro sloZité projekty s velkym rozpoc¢tem, kdy se stovky néaroénych ¢innosti
riizné piekryvaji, je nutno pouZit sloZitéjsich planovacich metod.

V praxi se jedna také o to, aby fizeni projektl nekomplikovaly sloZité a zbyte¢né adminis-
trativné - organizacni smérnice a formuléafe. Prosté a jednoduse - vieho s mirou.

13.5 TYMOVA SPOLUPRACE

Slozitost a komplexnost projekti vyZaduje, aby jejich navrh a fizeni zajisfoval tym sloZeny
z odbornikil riznych profesi a ze zastupcl skupin lidi, ktef{ jsou na projektu zainteresova-

ni. Jejich spole¢né usili a vzajemné dopliiovani znalosti vyznamné napomaha k dspésnému.
ukonéeni projektu. Pii sou¢asnych slozitych projektech nemfize mit jeden Elovék viechny
potiebné znalosti a dovednosti a vic, nez kdy jindy plati réeni: ,Vic hlav, vic vi* Dobra:
soudinnost ¢lenti tymu odstratiuje fadu problému, které byvaji pficinou konfliktl a potizi

na projektu.

Zasada vzajemné spoluprace v ramci projektového tymu i mimo néj je pro koneény tspéch
projektu velmi dulezita. Proto je téma tymové spoluprace zminéno v fadé kapitol.

1.3.6  VYUZITi POCITACOVE PODPORY

v dnesni informacni spole¢nosti se pocitaé
stal nedilnou soudasti bézné firemni prace.
Nejen proto je potfebné vyuzit potitatové
podpory fizeni projektit. Pocetni vykonnost
soucasnych potita¢h umoziiuje vyznamné
zefektivnit procesy souvisejici s ¥{zenim pro-
jektu. Dostupny software dokaze podporovat
ikomplikované metody pouZivané pfinavrhu
a iizeni projektu. Komunikaéni moZnosti
potitath lze vyuZit jak pro sdileni a distri-
buci informaci mezi Gc¢astniky projektu, tak
pro piistup k databazim, které obsahuji vel-
ké mnozstvi riiznych udaju.

Rozumné vyuziti pocitacové podpory projektového fizeni je dnes standardem, ne-li nutnos-
ti. Na trhu existuje nepfeberné mnoZstvi programi, které Ize vyuzit pro planovani, fizeni
a hodnoceni projektd. Od jednoduchych nastrojii uréenych pro malé projekty po slozité
programy urcené k fizeni naro¢nych projekti. I v pfipadé vyuziti poéitatové podpory je
tieba aplikovat pravidlo pfiméfenosti a volit takové nastroje, které odpovidaji povaze pro-
jektu.
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ntu a trvale zkvalithovat prac

Nové trendy
teba zajistit
opagacni pub-:
droje proorga-
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