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Abstrakt. Tutoridl o fizeni projektti pii nasazovani IS se obraci k posluchac¢tim
s fakty, pravidly, postichy a zasadami, které by mély byt sice notoricky znamé,
ale pfesto nam konkrétni pfipady ukazuji, jak ztstaly utajeny manazertim, ktefi
hrali hlavni role v dramatu neusp&$nych projektd. Tutoridl se zabyva
nasledujicimi tématy: Uvod - Co je to projekt a co je to usp&$ny projekt.
Planovani projektu a fizeni podle plani. Strategie projektu a analyza rizik.
Teorie omezeni a multiprojekty. Vyvojové projekty s nejasnym cilem. Profese
projektového manazera a mezinarodni standardy. Projekt jako vojenska operace
a kritické faktory uspéchu pfi realizaci projektu.

Kli¢ova slova: Strategie projektu, planovani projektu, teorie omezeni, kriticky
fetézec, multiprojekt, IS, management rizik, tymova spoluprace, vyvojovy
projekt, mezinarodni certifikace, [IPMA.

1 Uvod - Co je to projekt a co je to iispéSny projekt

1.1 Obsah tématu: Porozuméni podstaté projekti, trojimperativ projektu. Vztah
mezi osami trojimperativa a rizna zadani pro vybérova rizeni. Kdy je projekt
uspésny a co to ovliviiuje.

1.2 Bylo nebylo...

"Byl jednou jeden podnik a v ném Ctyfi zaméstnanci, ktefi se jmenovali Kazdy,
Nékdo, Kdokoliv a Nikdo. Jednoho dne bylo tfeba splnit dulezity tikol a Kazdy si byl
jist, Ze to Nékdo udela. Mohl to udélat Kdokoliv, ale Nikdo to neudélal. Nékdo se
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rozzlobil, protoze to ptrece byla prace pro Kazdého. Kazdy si myslel, Ze by to mohl
udélat Kdokoliv, ale Nikdo si neuvédomil, ze to Kazdy neudéla. Nakonec Kazdy
obvinoval Nékoho, ze Nikdo neudélal to, co mohl udélat Kdokoliv".

1.3 Co je to projekt

O projektech hodn€¢ mluvime a hodné slySime. Bohuzel slovo ,,projekt* znamena pro
ruzné profesni skupiny dosti rozdilné véci. Je zajimavé, ze lidé z oblasti ,,.kumstu*
(popularni zpévaci, autofi muzikalt atd.) dnes pouZzivaji a chapou slovo ,,projekt” v
podstaté spravné, zatimco technicky a business orientovani lidé (manazefi vyrobnich
podnikd, stavaii, ekonomové atd.) pouzivaji toto slovo ve vice ¢i méné posunutych
vyznamech.

Casto se setkavame s nazorem, e projekt je ona slozka dokumentace, podle které
se néco bude délat, nebo ze projekt je vlastné kazdy novy vyrobek, ktery zavadime,
ale nic jiného. Nebo je slovem projekt oznacovan kazdy velky ukol, ktery je
v podniku feSen, pfi cemz ani zplsob feSeni, ani organizace zdrojii a prace pro toto
feSeni, a ani predavani vysledkt se nijak neodliSuje od béznych pracovnich postupti
podniku. To vSe jsou pouze parcialni vyznamy slova ,,projekt*.

Dovolime si upozornit na tomto misté na definici projektu, obsazenou v CSN ISO
10 006 [2] : "Projekt je jedinecny proces sestavajici z rady koordinovanych a rizenych
¢innosti s daty zahdjeni a ukonceni, provadeny pro dosazeni cile, ktery vyhovuje
specifickym pozadavkiim, véetne omezeni danych casem, ndaklady a zdroji".

Piehledné je to vyjadfeno na obr. 1. Mtzeme také fici, ze projekt je jednorazova
transformace vstupt (informace, prostiedi, material, penize, schopnosti a dovednosti
zOcastnénych lidi) na vystupy — cilové produkty, za pomoci vyvojovych ¢innosti,
usporadanych do etap, krokl a ukonit) a koordinovanych fidicimi ¢innostmi.

Projekt vzdy zaméstnava skupinu lidi a ovliviuje jiné skupiny lidi. Projekt je vzdy
spojen s rizikem neuspéchu, ponévadz je jedineény a nikdy zcela pfesné nevime, co
nas v prubéhu jeho realizace ¢eka nebo zaskoci.

zadani
produkty ridici ¢innosti
informace» + ciL
prostiecdi =P |= = = = = = = — e - -
kvalifikace PRODUKT
vyvoj. Cinnosti

jedinecny proces T

Obr. 1: Co je to projekt
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Pravé tato nejistota, jedinecnost a rizikovost jsou pro projekt zasadni. To je to, co
jej odliSuje od jinych (rutinnich) ¢innosti v podnicich.

1.4 Podstata projektu

Abychom projekt Gspeésné realizovali, musime jej fidit a ufidit. Jinak totiz udalosti
zacnou fidit nds a my se stdvame ve vzrustajicim chaosu staviteli Babylonské véze.
Abychom vSak mohli projekt fidit k ispéchu, musime mit néjaky scénaf ¢i osnovu.
Timto jsou plany projektu. Aby vSak plany projektu byly pouzitelné a nadgji na
uspéch vytvarejici, musi byt zakotveny v SirSich souvislostech okoli projektu, tedy
musi byt vytvofena tzv. strategie projektu. Casto pravé ona, &i spise jeji nedostatek,
byva pfi¢inou netspéchu projektu. Vétsina netspésnych projektl, k nimz jsme byli
pfizvani, abychom postizenym ukézali pfi¢iny neuspéchu a naucili je pro pristi
projekty lepsi cestu, méla kofeny svého neuspéchu prave ve strategii projektu.
Kone¢né ono ,,uceni se lepsi cesté™ neni jenom zalezitosti netispésnych projekti.

ZlepSovani patii ke kazdému projektu. Pravé pro tu jedine¢nost kazdého projektu je
tieba systematicky pracovat na tom, aby se naSe schopnosti realizovat projekty
zlepSovaly. Jinak zlustaneme v této oblasti véénymi ucni, ktefi se k mistrovstvi
nepropracuji nikdy. Tedy — zabyvame-li se projekty, je tfeba soustfedit pozornost na
Ctyti témata:

e strategie projektu

e plany

e fizeni

e zlepSovani.

Vv w

Co znamena, Ze projekt dopadl uspeésné? Je to v tom, Ze bylo dosazeno
definovanych cila? Ur¢ité¢ ano. Je to i v tom, Ze cile byly dosazeny v Case, ktery jsme
na zacatku predpokladali? Samoziejmé také ano! Kdyz se cile nedosdhnou vcas, ale
se zpozdénim, malokdy je vysledek vniman jako tspéch. A bylo-li cilem napf. byt
prvni internetovou bankou v republice, pak zpozdéni terminu (byt by banka byla
jinak zcela excelentni) mize byt totadlnim neuspéchem. Kone¢né maloktery manager
prohlési za uspéch, jestlize ocekaval investici 1 milion, a vysledek jej pfiSel na 2
miliony.

1.5 Pojem trojimperativu a jak s nim pracovat

Uspéch projektu znamena splnéni cile ve tiech dimensich: vécné (CO se ma udglat),
casové (KDY se to ma udélat) a nakladové (ZA KOLIK se to ma udélat). Tomu, ze
kazdy projekt ma tfidimensionalni cil, fikame, Ze projekt je vzdy fizen tzv.
trojimperativem projektu:

e specifikaci provedeni (tj. CO a v jaké kvalit¢ ma byt provedeno)

e casovy plan (KDY ma byt co provedeno)

e naklady na provedeni jednotlivych ¢innosti (ZA KOLIK - nejprve ve

spotiebované praci a pak v penézich)
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Troj-imperativ projektu

* CO

« KDY
« ZA KOLIK

Obr. 2: Trojimperativ projektu

Ne nahodou trojimperativ projektu odpovida tomu, jak je v obchodnim zékoniku
vymezena smlouva o dilo. Kazd4a smlouva musi obsahovat specifikaci plnéni (CO),
terminy (KDY) a cenu (ZA KOLIK), aby to vibec smlouva byla. Tuto trojjedinost
cile projektu kazdy projektovy manazer dobfe zna. Co vSak jiz nebyva tak Casto
ziejmé je to, Zze ne kazdd osa trojimperativu je stejné dulezitd. V praxi jsme se
mnohokrate setkali se snahou zadavateli a zakazniki dohodnout pevné (nejlépe
vcetné sankci) vSechny tfi osy. Jaky je vysledek? Osobné nevéfime na to, Ze v
okamziku, kdyz projekt pfipravujeme jsme schopni piesné definovat vSechny tii osy
trojimperativu. Jisté, musime je né&jak stanovit. Ale to nemiize byt nepiekrocitelné
dogma, pokud tedy vysledné nechceme do reportd a zavéreCnych zprav lhat, jak se
déje velice Casto napft. u projekti EU, kde je prave z neznalosti podstaty projektového
fizeni pevné zakotveni trojimperativu projektu vyzadovano.

Klasickym ptfikladem a poucenim nam mutize byt stavebnictvi. Copak pied tim, nez
kopne prvni kopa¢ do zemé, se vi, co v ni skutecné lezi? Pokud se Vam nékdy
podafilo realizovat pfesné to, co bylo slibeno, v Case a nakladech, které byly
planovany, gratulujeme Vam. My na to ale nevéfime a cela naSe zkuSenost fika, ze v
mnoha pfipadech po nas zékaznici projektu zadaji kulaty ¢tverec. Abych mohl néco
fidit, potiebuji jisty stupen volnosti. kdyz se totiz projekt ve svém pribéhu dostane do
potizi, musime by schopni rozhodnout, a v ramci tymu jasné komunikovat, kterou z
os trojimperativu musime za kazdou cenu ochranit. Pokud to neudélame, pak k tomu
stejné dojde, pouze se ndm muze stat, Ze vyvojové oddéleni se snazi ochranit kvalitu
feSeni, obchodni oddé€leni termin dokonceni a finan¢ni oddéleni rozpocet. Jaky je
vysledek? Jsme jako lod’, kterd kazdou chvili pluje jinym smérem.
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1.6 Tipy na zavér tématu

e Povsimnéte si, Ze projekt je proces jako kazdy jiny. Jeho jedinym
rozdilem oproti procesiim ostatnim je to, Ze tento proces je jedinecny.
Mira jedine¢nosti procesu je tedy zakladnim kriteriem pro rozhodnuti,
zda-li pro dany tikol budeme vytvaret projektovou strukturu.

e  Aby projekt mohl byt uspésny, je nutné mit naprosto jasno o jeho cili
(tj. o stavu, ktery by mél byt dosazen v okamziku jeho ukoncenti).

e Védeét, ze projekt ma zacatek a konec nestaci. Postarejte se o to, aby
kazdy védél kterym JEDNIM datem byl projekt zahajen a ke kterému
JEDNOMU datu je planovano jeho ukonceni.

e Postarejte se o to, aby fidici a vyvojové ¢innosti byly od sebe jasné
oddéleny a byly fadné vykonavany lidmi, ktefi se na né hodi nejenom
po odborné strance, ale i svych charakterem.

e Dohodnéte vzdy trojimperativ projektu na jeho pocatku v ramci tymu a
rovnéz se zadavatelem (zéakaznikem).

e Dohodnéte se, kde lezi hranice minimalni kvality vystupil a urcete si
jadro feSeni, pod které nelze jit, aby realizace projektu méla smysl.

e Uvedomte si, kde lezi priorita: na véasném dokonceni projektu, ve
vysoké kvalité vystupti, nebo v nizkych nakladech? Nelze mit prioritu
ve vSech dimenzich trojimperativu stejné vysokou.

2 Strategie projektu a analyza rizik

2.1 Obsah tématu:Co je to strategie projektu a jak ji vytvarime. Smysl a tiloha
LRM (Logické Ramcové Matice). Co jsou to rizika a jak s nimi pracujeme.

2.2 Co je strategie projektu

V manazerské literature se mtizeme setkat s fadou definic i pfistupd. Témér vzdy se
predpoklada, ze v ramci strategie je dohodnut cil, analyzovan pocatecni stav a je
vybrana v dané chvili nejvyhodnéjsi cesta.

Zajimava ale mlze byt otazka, ¢im zacit? Analyzou stavajiciho stavu, dohodnou o
cilech, vytipovanim moznych cest? Nabizime Vam tento pragmaticky pfistup, ktery
vychazi z toho, ze vytvofeni strategie spotfebova cas klicovych lidi. V praxi jsme
vidéli projekty reengineeringu krachovat na tom, Zze veSkera energic byla
spotiebovana na popisy stavajiciho stavu vytvafenim procesnich diagrami a pod.. Po
roce se vSe zahodilo, protoze okoli se jiz zménilo, nebo se muselo zacit téméi znovu.
Postupujte dle nize uvedeného obrazku. V prvni fadé vénujte ¢as tomu, abyste se
spolecné shodli na tom, jaky "problém" (v americké kultute by spise tekli "vyzvu")
ma projekt fesit. Dokud nemate v tom jasno, neni mozné stanovit dobfe pfinosy, cile
a hlavni vystupy. Teprve po jejich stanoveni udélejte analyzu stavajiciho stavu. Pokud
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se v prostfedi pohybujete, pak stejn¢ stavajici situaci z 90% znate. Pro¢ tomu tedy
vénovat piiliSnou pozornost? Zde Casto staci kvalitativni posouzeni. Obrazek nam
tedy naznacuje, na jaké otazky ma strategie projektu odpovédét.

II. Shodnout se
na cili

L. Shodnout se
na
problému/vyzvé

PRINOSY,CILE A
HLAVNI
\/VQTT TPY PROTFKTIT

IV. Ur¢it
cestu

I1I. Objectives/ Cile

AKCE. RIZIKA

ZDROJE/OMEZENI, PROSTREDI

Obr. 3: Strategie projektu

2.3 Jak ,,zhmotnit*“ strategii

V ramci strategie se nam velmi osvédcilo vyuziti metody "Logické ramcové matice"
[1] .Tato dnes jiz pomérn¢ rozsifend metoda formou jednoduché matice 4x4 pole
(viz. obrazek nize) umoziiuje dohodnout piinosy, cile, kliCové vystupy, metriky a

Logika je takova, ze v levém sloupci by mély byt nejvyse zaznamenany piinosy
projektu, o fadek nize cile projektu, pod nimi kli¢ové produkty a na poslednim radku
pak klicové akce, které k vytvoreni téchto produkti vedou. Matice v sob&é ma vnitini
logiku, a to, Zze vykondnim akci (a splnénim piedpokladd) jsou dosazeny vystupy.
Pokud jsou vytvoreny vystupy (a splnény dalsi predpoklady v okoli projektu), jsou
dosazeny cile. Pokud jsou dosazeny cile projektu a splnény dalsi pfedpoklady v jeho
okoli, dostavi se ptinosy.
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Obr. 4: Logicka ramcova matice

Vzhledem k rozsahu a bézné dostupnosti této metody, ji zde nebudeme podrobné
objasiiovat, pouze upozornime na dva problémy, které se podle naseho nazoru poji s
jejim vyuzitim v praxi.

Prvnim problémem je to, Ze tato metoda k nam pfisla (jako mnoho metod jinych)
formou piekladu z anglictiny. Bohuzel piekladatelé ptelozili nejvyssi pole jako "Cil"
(tj. kam kde maji byt zapisovany piinosy projektu) a pole pro cile projektu jako
"ucel". ale slovicko "acel" byva v Cestiné vétsinou chapano spise jako diivod, pro¢ byl
projekt realizovan. Pak nam ovSem logicka ramcova matice prestava davat logickou
posloupnost od akci ptes produkty k cilim a nasledné k pfinosim. V nasem obrazku
vam nabizime méné zavad¢jici preklad.

Druhym problémem spojenym s touto metodou je to, Ze podstatna neni ani tak
vyplnéna tabulka, jako to, Ze se nad ni vedou diskuse. Tato diskuse je nastrojem k
porozuméni. Pokud tedy Logickd rdmcova matice vznika jako povinny dokument tak,
Ze ji pres noc pred odevzdanim projektového zameéru napise projektovy manazer nebo
predkladatel projektu, je to naprosto formalni a zbyte¢na prace a lze s plnou vaznosti
fici, Ze takovyto projekt sdilenou strategii nema.
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2.4 Jak pristupovat k analyze rizik

Pfi tizeni projektovych rizik se v praxi Casto setkavame se dvéma pristupy. Bud’ se
jedna o text, kde jsou formou odrazek volné promichana rizika, hrozby, scénafe a
mozné Skody, nebo jde o zdanlivé propracovanou tabulku o mnoha sloupcich a
fadcich. Ani jeden z téchto pfistupli nebyva $tastny. Ten prvni jenom fizeni rizik
predstira, nebot’ autorim neni jasny ani vyznam jednotlivych pojml. Ani ten druhy
nam ale Casto prili§ nepomutze, nebot” obvykle troskotd na tom, Zze pro provedeni
kvantitativni analyzy neni dostatek udajti a ani ¢asu. Dusledkem je to, ze o fizeni rizik
se hodn€ mluvi, ale malo efektivné se v praxi déje.

Pro utfidéni pojmu a pfistupt 1ze doporucit [15]. My v praxi usp€sné pouzivame
kvalitativni metodu RIPRAN [8], ktera je kompatibilni s doporuc¢enimi CSN ISO
10 006.

Metoda na Givod stru¢né objasiiuje zakladni pojmy:
Nebezpedi - Potencialni vyskyt nepfiznivé udalosti
Priklad:
e Bude silna bourka
Hrozba - Konkrétni projev nebezpeci
Priklady:
e Blesky,Vydatny dést’,Silny vitr
Scénar - Nepiiznivy d¢j, ktery hrozba zptisobi
e  Priklady:
e Uder blesku do stodoly zpiisobi jeji zapaleni a shoii viechno seno.
e  Vydatny dést zplsobi vyliti potoka ze biehu a zatopeni sklept v obci.
e Silny vitr zptisobi polom v lese.

Pravdépodobnost -Pravdépodobnost vyskytu dvojice hrozba-scénar
Ptiklady:

e Pravdépodobnost tderu blesku do stodoly je...
e Pravdépodobnost vystoupeni potoka ze biehu je ...
e  Pravdépodobnost polomu v lese je ...

Skoda - Ujma zpiisobena v disledku neptiznivé udalosti
Ptiklady:

e  Shofeni stodoly = 400 000 K¢
e  Zatopené sklepy v obci =1 000 000 K¢
e Polom v lese =az 750 000 K¢

Rizikem je pak dohoda fesitelského tymu o tom, v jakém ze Ctyi kvadrantd matice
pravdépodobnost x vyse skody se nachdzi dvojice hrozba - scénaft (viz. Obr.5).
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Obr.5: Matice Pravdépodobnost x vyse Skody

Osvédcilo se nam nedélat $kalu v ramci matice pfili§ podrobnou. Ideélni je pouze
V - vysokéd a N - nizka.

K jednotlivym rizikim se zachovame dle toho, v jakém kvadrantu lezi. U Rizik v
kategorii N-N ponechame jejich fizeni na operativni zasahy. U rizik z kvadranta V-N
a N-V pfipravime akéni a krizové scénafe, piipadné u rizik s vysokou Skodou, ale
malou pravdépodobnosti sjedname pojistku. Rizika v kategorii V- V je pak tfeba
piimo zapracovat do pland projektu (n€kdy tak vznika i cely novy projekt na osetfeni
identifikového rizika).

2.5 Tipy na zavér tématu

e Shodnéte se nejprve jaky problém projekt ma vytesit.
e  Dohodnéte trojimperativ a urcujici osu.
e Dohodnéte strategii projektu napt. pomoci Logické ramcové matice

e Proved’te analyzu rizik a zapracovani jejich dusledkd do Logické
ramcové matice.
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3 Planovani projektu a fizeni podle plani

3.1 Obsah tématu: Pét plani projektu a jak je vytvaret. Klicova uloha
specifikace vystupi pri planovani projekti. Zaklinadlo WBS (Work Breakdown
Structure). Etapy, kroky a ikony - co je k cemu dobré a jak to vyuZivime pri
vlastnim Fizeni projektu. Nejcastéjsi problémy, omyly a chyby.

3.2 Planovani

Zcela pragmaticky si poloZzme otazku: jak k takovému trojimperativu dojdeme? Jak to
udélat, abychom se ve smlouvé nezavazali k nerealistickému terminu, podcenénym
nakladiim a pfi tom slibovali vytesit povéstné ,,hodinky s vodotryskem* vcetné vsech
problému pfilehlych planet slunecni soustavy? Odpovéd’ je prostd: nesnazme se
trojimperativ projektu stanovit rovnou — z jedné vody na ¢isto!

Tato jednoducha zasada byva ¢asto porusovéana a vznikaji tak nerealistické a tedy
nerealizovatelné cile. Spravny trojimperativ projektu vznikd vzdy procesem
planovani. A planovani neni nic jiného, nez postupna odpoveéd’ na spravné polozené
otazky. Tyto otazky i jejich poradi (které je rovnéz dulezité) jsou velmi impresivni:

e CO

e JAK

e SKYM

e KDY

e ZAKOLIK

Vsimnéme si, Ze otazky 1., 4. a 5. jsou vlastné dimenze trojimperativu. Nyni jiz je
jasné, jak ke specifikaci trojimperativu projektu dojit:

Nejprve musime zcela piesné naplanovat CO se ma udélat. Je tieba jasné a
jednoznacné zformulovat, co bude existovat po ukonceni projektu, po pfipade, které
¢innosti budou vykonany.

S témi ¢innostmi v§ak pozor! Nenechte se unést popisem toho, jak cilti doséhnete,
dokud nemate jasné urceno, co ty cile jsou. Toto je klasicky problém cile a cesty. Co
se zjedné perspektivy jevi byt cilem, mize zjiné perspektivy byti cestou. Na pf.
vytvorit SW, ktery umozni evidovat informace o naSich zakaznicich a vést s nimi po
Internetu dialog, ve kterém jim pfedstavujeme své nové produkty a ziskdvame naopak
zpétnou vazbu o jejich potfebach a pranich, byva casto formulovano jako cil SW
projektu. Avsak neni to pouze cesta k cili, ktery bychom mohli formulovat jako:
vytvorit komunitu nasich soucasnych a potencialnich klientt1, tuto komunitu udrzovat
a zvySovat prostfednictvim jejich ¢lend ro¢ni obrat nasi firmy?

Kazdy projekt by mél mit svtj cil definovan spise onim druhym — v businessu
zakotvenym —zpusobem. Zejména u SW projekti se nedodrzeni této zasady
nevyplaci. Uzce definované cile, zaméfené spise na funkéni vlastnosti budovaného
SW vedou ke ztraté strategického zaméfeni projektu a zplsobuji netispéchy a dokonce
krachy.
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Mame-li jasno CO se ma udé€lat (prvni dimense trojimperativu), pak musime fici,
JAK to udélame — tedy popsat postup, jak cile dosahneme. Pfi tom se soustiedime
Cisté na ,,logiku véci, tj. co nejprve, co potom, co miizeme délat soucasné a co musi
byt hotovo, abychom mohli pokracovat dal. Pfi tom neni rozumné fesit otazku ¢asu —
kdy ktery krok udélame. Ta pfijde na fadu pozdéji.

Dotknéme se kratce jednoho pojmu, ktery je v projektovém managementu
notoricky pouzivan. Je jim Work Breakdown Structure (WBS). Je zajimavé, ze v
odborné literatute a zejména v realné praci je tento pojem vyuzivan dvéma zpusoby.
Bud’ se jedna o hiearchicky rozklad produktl, nebo o hiearchicky rozklad cinnosti.
Téchto dvou moznych ptistupti si neni védoma fada profesionalnich projektovych
manazert a typicky (v rdmci jednoho grafu) oboji pfistup volné micha. K celkovému
zalmzeni napomaha i to, ze anglické slovo "work" ma vice vyznami a mtze byt
chapano obojim zpusobem. U piekladateli a bohuzel i tviirct riznych SW nastroji na
fizeni projektli je opét nepochopeni rozdilu mezi CO a JAK typické. Kdyz mame
napomoci k objasnéni tohoto rozdilu, 1ze snadno fici, ze v bézné strojirencké praxi je
plan CO tvofen kusovnikem (rozpadem soucastek). Plan JAK je pak nejlépe vyjadien
technologickym postupem. Pouziti WBS je mozné v obou vyznamech. Vzdy je ale
tieba si uvédomit, ktery vyznam jsme zvolili a tyto vyznamy nemichat. Za vyhodnéjsi
vsak povazujeme vytvaret WBS jako hiearchicky rozkal produktd (tedy pro tvorbu
planu CO).

Pfi planovani postupu JAK dosahnout projektovych cili, je vyhodné vyuzit
tiistupiiove hierarchie: shora dolti rozeznavame

e ectapy
e  kroky
e tukony

Etapy za sebou nasleduji sekvenc¢né: na konci kazdé etapy je ,,brana®, ktera bud’
projekt propusti do dalsi etapy — pokud to, co je etapou dosazeno nam dava nadéji, ze
projekt dopadne dobfe, nebo projekt zastavi (nepusti dal), jestlize jsme v prave
dokoncované etapé tuto nadgji ztratili! Je velkym uménim zastavit projekt, kdyz se
ztraci nadéje na tGspéch. Casto se tohoto kroku bojime, a proinvestujeme tak zbyte¢né
mnohem vice penéz, Casu, motivace a entusiasmu, nez bylo nutno, a nez by se stalo,
kdybychom potitebnou odvahu méli.

V ramci etapy se provadi kroky, z nichZ nékteré mohou jit i soub&ézné. Kazdy krok
vytvaii néjaky dilé¢i produkt, ktery ptispiva do mozaiky celkového vysledku. Kroky
planujeme, stejné jako etapy, na cely projekt.

Nejmensimi dily prace jsou ukony — elementarni balicky prace pridélované
jednotliveim nebo malym, dvou az tii¢lennym, tymam. Ukony nema smysl planovat
vice dopfedu, nez na nasledujici etapu projektu. Neustalé zmény, se kterymi se
projekt setkava, totiz zpusobi, ze bychom detailni plan tkonl v pozdnich etapach
projektu neustale predélavali.

Kdyz vime CO a JAK budeme dé¢lat, mame dostatek podkladi pro urcovani
S KYM to budeme délat. Povaha cili a zvolené postupové cinnosti totiz urcuji
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mnozinu profesnich znalosti, schopnosti a dovednosti, které budeme potiebovat.
Nejprve si naplanujeme potiebné role, které musi byt na projektu sehrany, a pak je
rovnou zacneme obsazovat konkrétnimi lidmi. Vytvofime tak tym projektu. To nam
teprve poskytne ramec, ve kterém jiz muizeme odpovédét otazky zbylych dvou
dimenzi trojimperativu — KDY se co udéla a ZA KOLIK se to udéla. Mezi témito
dvéma plany je tieba iterovat: nejprve ze zkusenosti ,,nastfelime* prvni odhad termint
kdy se co ud¢la a doplnime jej odhadem spotieby prace ¢lenti tymu. Po té korigujeme
na zdklad¢ odhadii spotfeby prace plivodné navrzené terminy. Tyto dva kroky
muzeme, jeli tieba, jeste jednou zopakovat.

3.3 Rizeni

Ridit projekt znamena zpUsobit, Ze co je naplanovano, bude taky udélano. Pomoci
etap projektu fidime hlavné riziko. Zejména riziko, ze bychom proinvestovali
zbyte¢né penize. Proto etapy nasleduji bez ptekryvani jedna za druhou. Riziko pak
fidime pomoci tzv. bran, které bud’to projekt propusti do nasledujici etapy (kdyz to,
co bylo v soucasné etapé udé€lano, nezhatilo nadé€ji na celkovy tspéch) nebo jej
nepropusti (kdyz se tato nadéje ztraci). Pak jsou dvé moznosti: Bud’ je jest¢ mozné
naplanovat a provést napravna opatieni — projekt pak pokracuje, ale podle zménénych
plant (tomu se fika fizeni zmén), nebo jsou vysledky pravé ukoncované etapy tak
tristni, Ze naprava jiz v rozumnych Casovych a financ¢nich mezich neni mozna. Pak
musi byt projekt v brané€ zastaven. Pokud k zastaveni projektu nenajdete odvahu kvuli
tomu, kolik penéz jiz bylo do projektu vloZeno, pocitejte s tim, ze takto ztratite jeste
mnohem vice.

Kvalitu a konfiguraci vyslednych produktt fidime pievazné pomoci krokt. Kazda
etapa se mize rozpadnout na nékolik krokt. Kazdym krokem bychom méli vytvofit
n&jaky diléi produkt, jehoz kvalitu lze jednoznacné posoudit, a poznat tak, zda to co
¢inime, sméfuje k ocekavanym vysledkim. Kroky se vradmci etapy mohou i
ptekryvat. To znamend, ze kde to logika véci dovoli, probihaji kroky paralelné. Pfi
ukonceni kazdého kroku porovnavame jeho vysledek s ocekavanym (naplanovanym)
stavem. Je-li vysledek kroku ve shod¢ se specifikaci, popisujici v planech nase
ocekavani, projekt pokracuje podle plani. Neni-li tomu tak, nastdva zména: bud’to
musime pfiplanovat a pak provést napravné akce, abychom vysledek uvedli do shody
se specifikaci, nebo musime k neshodnému vysledku pfizptisobit zbytek projektu a
dalsi navazné kroky provést podle téchto zménénych plant. Kterou z variant
pouzijeme zavisi na tom, u které vidime vé€tSi nadé€ji na dodrzeni trojimperativu
projektu.

Vlastni pribéh praci na projektu fidime pomoci ukontl. Ukony jsou elementarni
balicky prace, které manazer projektu, nebo jim stanoveny koordinator, pridéluje
jednotlivetim, ¢ malym dvou az tfi¢lennym tymam. Ukony opét mohou probihat
paralelné a provedeni urCité mnoziny tkonl znamena vykonani néjakého kroku.
Ukony jsou piidélovany a sledovany pomoci rozpisu praci — viz ptiklad na obr. 6.
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Kdy Kdo Kde Co
do 15.2. analytici XXX, | uklienta sbér podkladii o relevantnich
XXY, XYZ udalostech a postupech jejich
oSetfeni
do 25.2. XXX, XXY Na svém | navrh popisu procesi
pracovisti
26.2. fesitelsky tym  + | vyjezdové workshop:  oponentura a
pracovni tym zasedani revize popisu procest
do 7.3. XXX, XXY,XYZ |na svém | kompletace procesniho
pracovisti modelu businessu zakaznika
— vysledny produkt kroku
,,Vytvoreni modelu procesi‘

Obr. 6: Rozpis prace

3.4 Tipy na zavér tématu

e  WBS pouzivejte pro tvorbu hiearchického rozkladu produktt projektu
(tvorbu planu CO).

e Plan JAK tvofte jako projektovy graf, tj. zachyt'te logické vazby
¢innosti vedoucich k jednotlivym dil¢im produktim, ale bez zdrojt a
délky trvani.

4 Teorie omezeni

4.1 Obsah tématu:Teorie omezeni (TOC) nebo-li pouZivani zdravého rozumu.
Cviceni s prechodem rozpadajiciho se mostu. Co je omezenim v projektech?
Kriticka cesta a kriticky Fetéz. Prace s ¢asovymi rezervami.

4.2 TOC a kriticky Fetéz

Koncem 90-tych let se vynofil fenomén jménem Eliyahu Goldratt. Jeho knihy —
romany "Cil"[4] a "Kriticky fetéz"[5], se staly bestsellery v USA, a myslime Ze
pomérné znamé i u nas. Doporucujeme je ¢ist, a to v uvedeném potadi. Jsou to docela
Ctivé napsané romany a néco se naucite: jak vidét véci tak, jak jsou, co je to ono
vnimani souvislosti, a jak stim prakticky vyfeSime problémy v fizeni vyroby a
problémy fizeni projektt.

Tendence manazerd (aspon jak ji vidivame pii svych konzultacich) je vnimat sviij
problém jako jedineCny a ,,nasimi specifiky* zcela odlisny od vSech problému téch
ostatnich. Dokonce se i brani, kdyz pfirovname jejich problém k nécemu, co jsme jiz
videli. ,,Ne, v naSem pfipadé se jedna o néco upln¢€ jiného!*“ — zni ostra odpoveéd’. A
pfi tom pravé vidéni podobnosti je jednim znejsilngjSich nastroji na feSeni
zapeklitych a nepoddajnych problémt, jak Godratt ve svych knihach ukazuje.
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Mimochodem, fizeni vyroby a fizeni projektu lze postavit nad téméf stejnymi
pojmovymi modely, proti ¢emuz asi také nékdo bude protestovat.

V ¢em tedy spociva TOC (= theory of constraints - teorie omezeni) a kriticky
tet¢z? TOC — popsana hlavné v knize Cil — je o tom, na co predevsim soustiedit
pozornost. ZjednoduSené, pro potieby fizeni projektd, lze fici, ze spociva
v nasledujicich péti krocich:

1. Identifikujte systémové omezeni (tedy, najdéte ,,nejslabsi ¢lanek fetézu*, to,
co zpusobuje, ze nemizeme stihnout udélat vic prace, pfijmout vice zakazek,
ponévadz to pfes toto uzké misto prosté neprotlacime).

2. Rozhodnéte, jak systémové omezeni vyuzit (co udélat, abychom z né&j dostali
maximum, co lze).

3. Podridte ve ostatni co délate t€émto rozhodnutim (vSe co na projektech
¢inime se d¢je v kontextu vzajemnych souvislosti; je zbyte¢né nckde
zvySovat usili, kdyz vysledky se zarazi o ono izké misto).

4. Pozvednéte systémové omezeni (soustiedime pozornost v prvé fadé na to,
jak posilit ono uzké misto, nebot’ ,,pevnost fetézu je nejvyse takova, jako
pevnost jeho nejslabsiho ¢lanku*).

5. Jestlize se krokem 4 systémové omezeni odstrani, prejdéte na krok 1.

Cena dobrych zdroji (Spickovych odborniktl) je velkd a tedy jich nikdy neni
dostatek. Pfi praci na projektech pravé tyto zdroje casto vyvolavaji systémova
omezeni. Systémovym omezenim ale mtize byt napt. ziskavani novych zakazek, nebo
predavani hotovych vyvojovych projektti do udrzby.

Vratme se ale ke zdrojum. Zakladni zavislost ¢innosti na jednom projektu je dana
logikou jejich navaznosti (SW nemtzu testovat, kdyz jsem jej jeSté
nenaprogramoval). AvSak zavislost mezi ¢innostmi (a to nejenom na jednom projektu,
ale na celé soustavé projekti, které pravé fesime) je také dana sdilenim dilezitych (a
prakticky nenahraditelnych) zdroji. A tak Cinnosti, na kterych ma pracovat zdroj
XYZ (za ktery nemame nahradu), piestoze na sebe vécné vibec nenavazuji, jsou ve
skute¢nosti na sob¢ zavislé, ponévadz sdili tento zdroj. Tedy zavislost ¢innosti na
projektech vznika bud’ z logiky navaznosti nebo sdilenim spole¢ného zdroje. Na sobé
zavislé ¢innosti nelze vykonat soub&zné; vzdy jenom jednu po druhé. Omezenim pro
projekt je potom nejdels§i fetézec na sobé n&jak zavislych Cinnosti. A ten nazval
Goldratt kritickym fetézem (viz [5]).

Kriticka cesta (nejdel$i cesta v projektu po logicky na sebe navazujicich
¢innostech) nebyva pro ur€eni nejkrat§iho mozného trvani u SW projektl zajimava,
ponévadz projekt neni ve vzduchoprazdnu, a dobrych zdroji je vzdy nedostatek.
Daleko vice si musime pro urc¢eni doby trvani SW projektu vsimat kritického fetézu.
To je také diivodem, pro¢ jsme pii popisu planovani projektu zdtraziovali postup od
JAK (logika navaznosti) pies S KYM (disponibilita a sdileni zdroji) ke KDY
(vysledny harmonogram).

I kdyz zlstaneme u velmi zjednodusujiciho vykladu, je tfeba jesté vzpomenout
pusobnost tii faktor, které jsou pfiCinou zavedeni tzv. projektovych naraznikli
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(¢asovych rezerv). Parkinsontiv zakon fika: ¢innost trva nejméné tak dlouho, na jak
dlouho je naplanovana (prakticky nic neskon¢i diive, nez je naplanovano). Studentiv
syndrom lze formulovat takto: jestlize na provedeni ¢innosti byla naplanovéana ¢asova
rezerva, pak tato rezerva je spotfebovana jesté diiv, nez ¢innost zacne (nikdo nezaéne
pracovat diive, nez je to nezbytné nutné). Konecné¢ (posledni) Murphyho zakony
tfikaji: Vzdy se néco pokazi. Nikdy se ale nepokazi vSechno. Asi vidime, ze planovat
ke kazdé ¢innosti jeji casovou rezervu, nebude mit smysl. Dejme ale za kriticky fetéz
rezervu (tzv. projektovy naraznik), ktera bude vyrovndvat odchylky skutec¢né
spotiebovanych cast na ¢innostech oproti planovanym castim. Tato rezerva mize byt
urcité kratsi, nez by byl soucet rezerv jednotlivych ¢innosti (Murphyho zakony), které
by beztak byly neplodné utraceny v dusledku studentova syndromu. Zaroven tim
eliminujeme jak studentiv syndrom, tak Parkinsoniv zékon: S rezervou
v projektovém narazniku mizeme totiz obchodovat. Jestlize pottebujes vice ¢asu pro
svou ¢innost, kup si jej za ¢ast své odmeény. Jestlize naopak spotiebuje§ méné ¢asu
nez pocital plan, prodas nam tento Cas do spoleéné rezervy na konci projektu za
zvySeni tvé odmény. Ze spoletné rezervy pak efektivné kryjeme neocekavané
problémy.

Na knihy "Cil" a "Kriticky fetéz" navazuje i kniha stejného autora "Jak vznika
zisk" [6]. Doporucujeme ji. Kniha je piikladem aplikace TOC do prostiedi IT.

4.3 Tipy na zavér tématu

e Uvédomte si, ze rezervy alokované na urovni jednotlivych ¢innosti jsou
spotfebovany na néco jiného nez na ochranéni terminu dokonceni dané
¢innosti.

e Vzdy se snazte nejprve identifikovat omezeni projektu.

e Vycleiite si na zavér projektu rezervu a tu "prodavejte".

e Uvedomte si rozdil mezi kritickou cestou a kritickym fetézem.

e Uvédomte si, ze strategie “zahaj co je mozné” jenom zhorSuje
multitasking, zbytecné vaze zdroje a vede k tomu, Ze se mize ztratit
ptehled o tom, co je skute¢né podstatné.

5 Principy multiprojektového Fizeni - tzv. "Fizeni ve velkém" (RVV)

5.1 Obsah tématu: Odvozeni principii z teorie omezeni. Informacni strategie
jako plan soustavy projekti. Globalni produkty pri realizaci SW projekti.
Dvoustupiiové Fizeni soustavy projekti.

5.2 Cim se jednotlivé projekty ovliviiuji

Uz u kritického fetézu se nam nenapadné vynofiil pojem soustava projekti. O
soustave projektii obecné mluvime tehdy, kdyz vice projektt sdili zdroje nebo vice
projekti sdili tzv. globalni produkty nebo kdyz vice projektt sdili vyssi cil. Soustava
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projektii se vynoii vzdy, kdyz existuje néco, ¢im se projekty ovliviuji. Kromé sdileni
zdrojii se mohou taky ovliviiovat globalnimi produkty — produkty, které vznikaji
v ramci jednoho projektu (a mohou to byt tieba i pouhé mezivysledky v tomto
projektu), a které jsou vyuzity pii feseni jiného projektu. Nebo se mohou projekty
ovliviiovat tim, ze vzdjemnym synergickym plsobenim napliiuji néjaky vyssi cil
(synergii inovace IS a zmény organizace prace je tfeba dosazeno zvyseni podilu na
trhu). Ve vSech téchto pripadech plati, ze uspéch jednoho projektu soustavy, dosazeny
na ukor jinych projektd nebo bez ohledu na jiné projekty, neni ve skuteCnosti
dosazenim celkového ,,business uspéchu®. Dosahnout celkového uspéchu vyzaduje
ufidit celou soustavu projekti tak, aby vSechny projekty naplnily své trojimperativy.

5.3 Soustava projektii a Rizeni Ve Velkém

Z predchozich ivah jiz vime, Ze to, ¢im se projekty ovliviluji je viastné omezenim
soustavy projektii. Pouze jsme uvahy o zavislosti ¢innosti posunuli o uroven vys a
feSime zavislosti mezi projekty. Jednoduchou aplikaci TOC dostaneme, Ze u soustavy
projektil je tfeba:

1. identifikovat omezeni soustavy

2. rozhodnout jak omezeni vyuZit

3. vSe na soustave podridit tomuto rozhodnuti
4. pozvednout omezeni soustavy

To v8ak jinymi slovy znamena: (1) urcit strategické zaméfeni, (2) rozhodnout, jak
je naplnit, (3) vytvofit informaéni strategii (stanovit vystupy a cesty k nim), a (4)
implementaci této strategie se posunout ve sméru strategického zaméfeni (pozvednout
omezeni). Tedy fizeni soustavy projektl vyzaduje vytvofit strategii (v naSem piipadé
informacni strategii). Strategicka analyza ukiaze KAM CHCEME DOIJIT (cil), KDE
JSME (start) , vybér strategie ur¢i jednu z moznych CEST od startu do cile a
implementace strategie je SOUSTAVA PROJEKTU, jejichZ postupné vykonani nas
skutecné dovede k cili. Tato soustava projektti v sobé obsahuje projekty oné ptivodni
soustavy, kterou jsme méli fesit, a jejiz omezeni (v diisledku vzajemnych ovlivnéni
mezi projekty) jsme identifikovali. Pfehledné to zobrazuje diagram na obr.7. (P4
nebyl v plivodni soustavéprojektii.) Dulezité poselstvi je, ze véci nikdy neprobihaji
pekné po potadku Strategickd analyza - Vybér strategie - Implementace strategie, ale
navzajem se neustale ovliviiuji a vyzaduji revidovat ptedchozi rozhodnuti. A tak i bod
5 (opakovat od kroku 1) z TOC zde ma své misto.

Soustavu navzajem se ovliviwjicich projekti miZzeme vidét jako komplexni
projekt. Takovy komplexni projekt ma samoziejmé opét sviyj trojimperativ: CO = cile
soustavy projektl, KDY = harmonogram soustavy projektt, a ZA KOLIK = rozpocet
celé soustavy projektti. Ma i1 své plany: to je vybrana cesta v ramci Vybéru strategie,
tj. plan navazujicich Ginnosti, jehoz Ginnostmi jsou celé projekty. Ridit soustavu
projekti tedy vyzaduje strategické fizeni (strategicky Zivotni cyklus) a dvoustuprniové
Fizeni: tizeni jednotlivych projektl soustavy (tzv. RVM = fizeni v malém) a fizeni
celé soustavy projektt (tzv. RVV = fizeni ve velkém).
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Strategicky zivotni cyklus

Strategicka

analyza

Implementace
strategie strategie

//\\

Soustava projektu

Obr. 7: Strategicky Zivotni cyklus

Rizeni ve velkém vyzaduje sledovat projekty ve vzajemnych souvislostech,
zejména v tom, jak se ovliviiuji spoleéné vyuzivanymi zdroji (viz TOC vyse) a jak se
ovlivituji zménami, které v prubéhu feseni jednotlivych projektd nastavaji. A klicové
pro soustavu projektl je sledovat rozpracovanost a tidit dusledky rozpracovanosti
globalnich produkta.

Systémova integrace, o které se tak Casto hovofi, neni nic jiného nez realizace
takové soustavy projektl, stanovené na zakladé provedené informacni strategie. A
podstatou uspésné systémové integrace je praveé aplikace onoho fizeni ve velkém.

5.4 Tipy na zavér tématu

e Soustfed’te se na spravnou identifikaci toho, kam chcete dojit a proc.
e Vytipujte ¢im se Vase projekty navzajem ovliviji a tyto zdroje a
produkty fid'te globalné.
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6 Vyvojové projekty

6.1 Obsah tématu: Specifika vyvojovych projekti. KdyZz cil poznivime azZ v
pribéhu FeSeni. Znamena to zrusit dogma péti plana? Lze to viibec Fidit nebo si
na Fizeni v takovém pripadé jenom hrajeme?

6.2 Projekty s nejasnym ¢i plovoucim cilem

Charakteristickym rysem projektd vyvoje novych produktd ¢i siln€ inovativnich
projektt je, Ze az samo feseni projektu ukazuje CO ma byt vystupem, JAK tohoto
vystupu vitbec dosahneme, S KYM tedy bude potieba feseni realizovat, jak dlouho to
bude trvat (KDY) a kolik to vlastné bude stat (ZA KOLIK). A dokonce cil, ktery se
zda byt vyjasnén v prvni fazi, se pozdeji, pii prohlubovani znalosti o problému, zacne
posunovat, a tak vyrazn¢ ménit vSechny ptedpoklady dfive téZce vyrobenych pland.

M.Rosenau ve své knize [13] hovoii v takovych pfipadech o mlhavém zacatku
nasledovaném fazi etapa- brana. Projekt se planuje detailnéji vzdy na jednu etapu,
ktera konéi branou. Ta projekt zavie (prerusi), neni-li jiz nadéje na dosazeni Gispéchu,
nebo pusti do dalsi etapy. Plan dalsi etapy je vzdy druhym klicovym produktem
ukoncované etapy (prvnim je vlastni rozpracovany produkt). Tak ma projekt vlastné
mlhavy i konec.

6.3 Mozny pristup

Po tom, jak jsme v predchozich tématech doporucovali kvalitni a presné
planovani, myslenka uvedena v piedchozim odstavci mize nékomu pfipadat jako
povéstny Cimmermantv krok stranou. Neni tomu tak. Co jsme jiz uvedli, za tim si
stojime. Je tfeba si pouze polozit otazku: jak z nejasného cile udélat cil jasny?
Odpovéd’ zni: posunout pozornost o stupennr vys, tam definovat jasny cil a na
pivodnim daném (= vychozim) stupni sméfovat k onomu vys$§imu cili. Tak se
z (mozna) jednoho projektu s nejasnym cilem stane soustava projektl s jasnym
vy$sim cilem, pfi ¢emZ projekt s nejasnym cilem jde cestou etapa-brana a je fizen
projektem v soustavé, ktery se zabyva vyhradné nalézanim cilt pro jednotlivé brany.
Takovy projekt musi byt v soustavé pfitomen. Je to podobny princip, jako kdyz
doporucujeme, aby pied vlastni implementaci nového IS nejprve probéhl projekt
analyzy potieb, ve kterém se vécné cile, ¢as a penize naplanuji. Zde jde o to, ze
takovou analyzu potfeb provadime prubézné spolu srealizacnim projektem a
postupné vyjasiiujeme cil. Kdyby chybélo dvoustupniové fizeni soustavy, octl by se
projekt s nejasnym cilem v chaosu. Vidite, ze jsme tak problém elegantné prevedli
(jak to délaji matematici) na predchozi ptipad.

6.4 Tipy na zavér tématu

e Témer kazdy projekt Ize s ispéchem prevést na soustavu projektil.
e 'V ramci soustavy by mél byt i projekt, ktery se zabyva hledanim cila
pro jednotlivé projekty.
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e Pokud ma byt vybran a implementovan novy IS je potiebné na zac¢atku
vypracovat analyzu potfeb, nebo-li informacni strategii.

7 Profese projektového manaZera a mezinarodni standardy

7.1 Obsah tématu: CSN ISO 10 006. P¥istup PMI (Project Management
Institute) a pristup IPMA (International Project Management Association).
Certifikace projektovych manazeriv CR.

7.2 CSN ISO 10 006 - smérnice pro management jakosti projektii

Novelizovana &eska technicka norma CSN ISO 10006 byla vydana v fijnu 2004. Tato
norma je ¢eskou verzi mezinarodni normy ISO 10006:2003. Mezinarodni norma ISO
10006:2003 ma status eské technické normy. Touto normou se nahrazuje CSN ISO
10006 (01 0333) z dubna 1999. ISO 10006 byla vypracovana technickou komisi
ISO/TC 176, Management jakosti a prokazovani jakosti, subkomisi SC 2 Systémy
jakosti. Toto druhé vydani rusi a nahrazuje prvni vydani (ISO 10006:1997), jehoz je
technickou revizi, a bylo proti prvnimu vydani vyznamné pozménéno.

Toto vydani zamysli zlepsit navaznosti ISO 10006 ke skupiné mezinarodnich
norem ISO 9000 a zahrnuje nové texty tykajici se zasad managementu jakosti. Také
nazev ISO 10006 byl pfehodnocen, aby odrazel zmény mezinarodnich norem skupiny
ISO 9000 a Iépe vyjadiil smysl této mezinarodni normy.

Co je zamérem CSN ISO 10006

e Podat navod, jak uplatnit management jakosti v procesech
managementu projektu, bez ohledu na jejich velikost, slozitost,
rozsahlost a ¢asovou ndro¢nost;

e Doplnit navod uvedeny v normé CSN ISO 9004.
Co neni zamérem CSN ISO 10006

e Popsat kvalitu procest vztazenych k produktu projektu;
e Dat navod, jak fidit projekty;
e Norma neni vydavéna pro ucely certifikace nebo registrace.

Srozumitelnou formou se s touto CSN muiZete seznamit napt. v lit. [14]. Dalsi
souvislosti jsou pak obsaZeny v [3].

7.3 Mezinarodni standardy v oblasti projektového Fizeni a certifikace
projektovych manaZera v CR

V kontextu mezinarodnich norem je dobré pfipomenout dva v§eobecné uznavané
standardy v oblasti projektového fizeni . V EU je to International Project Management
Association (www.ipma.ch) a v USA Project Management Institute (www.pmi.org).
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Nemame v ramci rozsahu tohoto textu dost prostoru zabyvat se podrobnéji rozdily
mezi obéma standardy. Jenom snad Ize v kratkosti poznamenat, Ze na standardu PMI
je patrny americky behavioralni charakter pfistupu k businessu (a zivotu vibec).
Standard podle PMI je fakticky kuchatkou, jak se chovat, aby byla nadgje, ze projekty
dopadnou dobre. Na americkém pfistupu je také krasné vidét, ze klicem je strategie
projektu vcetné¢ posouzeni toho, zda-li dany projekt ma nadéji na pfiméfenou
navratnost investic. Pokud tuto navratnost ma, pak neni takova bariéra ziskat pro
projekt potiebné zdroje (know- how, lidi, penize). Evropa je svoji podstatou vice
esencialni. To znamena, Ze standard dle IPMA [12] je napsan s jistou touhou
definovat potfebné znalostni okruhy, které tvofi podstatu projektového fizeni.
Rozhodné vsak neni napsan v podobé piehledného navodu a neni to (bohuzel) ani
jasné a neptekryvajici se ¢lenéni pojmi. Lze fici, ze standard IPMA spiSe zkouma
oblast projektového fizeni z rlznych hld pohledu. Navic je na tomto zkoumani
patrné to, Ze se na jeho vzniku zjevné podilela fada riznych nazorovych proudi.
Zakladnim dilematem pro oblast projektového managementu v Evropé je pak na
rozdil od USA to, jak pfes dané mnozstvi zdrojii “protlacit” co nejvice projekti.

Kazdy z téchto standardii ma i sviij proces certifikace. Je tedy mozné ziskat v této
oblasti pfislusné vzdeélani, zakoncené certifikaci s mezinarodni platnosti. Velice
dillezité je to, Zze v ramci certifikace je sledovana i praxe uchazeée. V CR lze zatim
ziskat pouze certifikaci podle IPMA. V CR je odbornym garantem této certifikace
Spolecnost pro projektové fizeni (www.ipma.cz) a od biezna 2005 je organiza¢nim
garantem celého procesu DNV Czechia.

Domnivame se, ze vyznam celozivotniho vzdélavani a profesni certifikace
projektovych manazeri byl (a do jisté miry stale je) v nasi zemi velmi podceniovan.
Ale napt. pii fizeni automobilu také vyzadujeme fidicsky prikaz, jehoz vydani je
podminéno vykonanim zkousky a praxi. Proc? Protoze vétime, ze fidic, ktery povinné
prosel touto zkouskou ma vetsi nadéji, ze neublizi sobé ani svému okoli. Pro¢ se
naivné fada lidi stale domniva, ze pfi fizeni projektl je to jiné? Ve své praxi se stale
setkdvame s mnohamilionovymi projekty, které jsou fizeny amaterskym zplsobem
lidmi, kteti nikdy neprosli Zadnym tréninkem a o existenci mezinarodnich norem ani
neslyseli. Tato situace se ale zacina nasStésti ménit.

7.4 Tipy na zavér tématu

e Seznamte se s CSN ISO 10 006 a zejména v piipadé, Ze Va3 business
ma povahu projektt pfizpisobte své chovani doporuceni této normy.

e Seznamte se s procesem certifikace na strankach www.ipma.cz a
certifikujte své projektové manazery dle IPMA nebo PMI.

e  Vénujte pozornost tomu, jaké konkrétni metodiky jsou pro fizeni
projektl doporucovany obéma mezindrodnimi standardy.

e Zajimejte se o to, zda-li osoby, které na strané vasich dodavatell a
zakaznikl projekty fidi, vlastni i piislusny certifikat (tj. maji i adekvatni
vzdélani a praxi).
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8 Jsou projekty néco jako vojenské operace?

8.1 Obsah tématu: Ukazat, Ze projekty jsou ve své podstaté vojenska operace.
Lze se tedy poucit z praxe profesionalnich vale¢nikii. Disledné uplatnéni
jednoduchych zasad miiZe byt klicem k uspéchu.

8.2 Vidcovska tajemstvi profesionalniho vale¢nika

V poslednich letech jsme se seznamili s myslenkami Richarda Marcinka, zakladatele
nejslavnéjsi protiteroristické jednotky v US NAVY, jednotky SEAL 6. Z jeho knizek
vybirame nékteré zasady, které jsme uspésné zacali pouzivat pro fizeni projekti.
Pokud vas nize uvedené myslenky inspiruji, doporuujeme k precteni knihy [9] a
[10]. Mozna je profese projektového manazera né¢im, co lze prirovnat k profesi
vojevidce v minulosti.

R. Marcinko v [9] fika: ,,Zivot je boj. Boj o pieziti, o uspéch, o rozhodujici vliv.
Zivot je vélka. Je to valka ekonomicka. I politicka. A socidlni. A také soukroma®. Pro
jednotku SEAL 6 Marcinko formuloval Desatero profesionalniho vale¢nika. V knize
“Vudcovska tajemstvi profesionalniho vale¢nika” [10] toto Desatero pieformuloval a
vysvétlil pro potieby vedeni lidi v businessu. My jsme toto Desatero mirné
modifikovali pfimo pro potfeby vedeni lidi na projektech. Seznamme se alesponn v
kratkosti s témito zasadami:

Vést je tieba zepredu. Abyste mohli projektovy tym fidit, musite se osobné
ucastnit déni. Nelze fidit od stolu, ze vzdalené kancelafe a jen pomoci internetu.
Pokud se clenové managementu osobn¢ neticastni klicovych pracovnich seminaid, ¢i
aktivit, pak nemaji dostateCnou kompetentnost k rozhodovani, a rovnéz jim pak jejich
podtizeni nevérfi.

Budu s vami zachazet se v§emi stejné — jako s kusem hadru. Tato zasada ika,
ze predchozi zkusenosti, zasluhy a tituly nejsou v nové situaci nic. Nez si vy a vasi
lidé ziskate tictu a vyhody, musite si je vZzdy znovu a znovu zaslouzit tvrdou praci. Do
té doby je potrebné vést tym tvrdou rukou.

Nebudete délat ni¢eho, ¢ehoZ bych nesvedl ja pred vami a takto z vas budu
utvareti valeéniky dle svého obrazu. Vedouci ma chtit po svych podtizenych pouze
to, co si osobné vyzkousel v praxi sam a tudiz dostatecn€ rozumi tomu, co pozaduje.
Je potiebné byt se svymi lidmi i proto, abyste rozuméli jejich praci, jejich problémam.
To zabere urCity Cas. Bez tohoto casu ale neni mozné v praxi uspét a formovat
efektivni tym.

Budu vase téla tyrati, nebot’ ¢im vice se budete potit p¥i vycviku, tim méné
krve ztratite v boji. Nejvétsim pokladem firmy nejsou jeji zaméstnanci, ale kvalitné
vycviceni zaméstnanci. To je zasadni rozdil. Chcete-li realizovat firemni strategii
nebo projekt, musite veénovat dostateCny Cas pfipravé. Nelze ocekavat, ze bez
strategie, pouzitelnych plant, formovani a vycviku tymu dosdhnete uspéchu.
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JestliZe ucitite pii svém snaZeni bolest, pak vézte, Ze vaSe konani je spravné.
Udélat néco efektivné znamena udé€lat to rychle a dobie. Nikoliv bezbolestné. Bud’
budete délat véci rychle a dobfe, nebo bezbolestné. Oboji zaroven vétsSinou nelze.
Utrpeni neni nemoc. Strategie postavend na vyhybani se bolesti nevede v piipadé
fizeni projektt k uspéchu. Vede pouze k prezivani. Piekazka je vyzva a piilezitost
k ristu. Vedeni firmy nebo projektu, je o pfekonavani mnozstvi piekazek. To si
vyzaduje neustalé zmény. Zmény boli. Lidé neradi méni na co jsou zvykli. Ale bolest,
kterou nam pfinaseji zmény, musime prekonat. Jinak nemtizeme uspét a budeme se
jenom potacet v Sedivém priméru. Zmény a bolesti, které ndm realizace projektt
pfinasi, jsou normalni.

TiebaZe se vam to nemusi libit, udélat to musite. Projektovy manazer musi
délat i pro néj nepiijemné véci. Jen tak budou lidé, které vede, ochotni délat
neptijemné véci také.

Vidy se snaZte provést vSe co nejednoduseji. Slozitost je nebezpecnd a prinasi
rizika. Ze dvou cest zvolte tu, kterd je ptimocatejsi. Dé€lejte jasné, nekomplikované
dohody. Nemlzte. Ovéite si, Ze viichni dokonale pochopili ukol. Zadné zbytetné feéi,
dlouhé zapisy a reporty. Ty Casto jenom zastiraji problémy. Nebo prosty fakt, ze
danému projektu chybi zékladni myslenka a smysl. U pfili§ komplikovanych systéma
ztratite prehled o prioritach. Misto véci dilezZitych zacnete d€lat jenom véci urgentni.

vvvvvv

je CO udg¢lat. Mate-li jasno v tom, CO mate udélat, jaky problém ma projekt vyfesit,
pak musite byt pfipraveni neustale ménit cesty k dosazeni vysledki. Mnozstvi
spotiebované prace neni meéfitkem uspéchu. Tim jsou dosazené cile, vytvorené
pouzitelné produkty, ziskané znalosti.

Nikdy nic nepredpokladejte. Napoleon kdysi fekl:“ Nahoda nam spocita v§echny
nasSe hlouposti“. Na projektech je smrtelné nebezpecné predpokladat, Ze nékdo udéla
cokoliv, co nebylo jednozna¢né dohodnuto a vSemi stranami stejné pochopeno. I tak
musite v§e vZzdy provétit a myslet neustale v souvislostech. Napiiklad vam séf atvaru
nakupu potvrdi pii rozhovoru, ze dodavka pro vas projekt je zajisténa; kdyz pak dojde
na lamani chleba, zjistite, ze to neni pravda a co hlite, dany pracovnik to klidné popfe.
Dulezité véci si nechejte ukazat, ud€lejte si potvrzené kopie objedndvek, nechte si
reportovat zasadni skute¢nosti.

ZAdna pravidla nejsou dina. Musite zvitézit za kazdou cenu. Musite mit jasno
o cili projektu Ten méjte neustidle na paméti a vénujte dostatecné usili tomu, aby
vSichni ¢lenové vaseho tymu konecnému cili dokonale rozuméli. Jemu podiid’te vse.
Teprve naplnény ,,Trojimperativ projektu® (tj. CO, KDY a ZA KOLIK) je méfitkem
uspéchu. Musite byt pripraveni rychle a pruzné reagovat na ménici se situaci.
Uvédomte si rovnéz, ze kazdy projekt ma jednu osu z trojimperativu zcela urcujici.
Projekt stoji a pada bud’ s terminem, nebo s kvalitou, nebo s naklady. Jisté, vzdy je
potiebné dodat feseni v rozumné kvalité, Case a nadkladech. Ale to vam nepomize
k fizeni zmén a urcovani priorit. To, co vam pomuize je znalost toho, kterou z dimenzi
trojimperativu musite za kazdou cenu ochranit.



Vybrany prispevek / Kratké sdéleni / Industrialni sekce

8.3 Tipy na zavér tématu

e Seznamte se s doporu¢enymi knihami R. Marcinka.
e  Zacnéte vyuzivat v praxi jeho 10 zésad profesionalniho valecnika.

9 Kritické faktory uspéchu pi¥i realizaci projekti
Na zavér se s Vami podélime kritické faktory uspéchu.

Méjte jasnou vizi a cile. Lze fici, Ze vnitini pfesvédCeni a jasna a sdilena vize
projektu jsou pro uspéch projektu naprostou nezbytnosti. K tomu logicky patii i
nutnost nenechat se odradit dil¢imi neuspéchy a absolutné se upnout k dosazeni
projektovych cild.

ReSeni jako skuteény projekt. Aby projekt byl skuteéné projektem, musi byt
jasné stanoveny jeho cile, zdroje, systém fizeni, garance. Vyuzivejte v této oblasti
mezinarodnich standardu.

Vytvoite strategii projektu. Kazdy projekt by mél mit svoji strategii. Projekty
maji podporovat definované business cile.

Definujte funkéni fidici vybor a FeSitelsky tym. Velmi podstatné je to, aby
nejvysSim organem projektu byl fidici vybor. V ném musi byt zastoupen zakaznik
projektu (sponzor) i klicovi dodavatelé. Tento organ musi mit konecné slovo ve vSech
otazkach projektu, vcetné pravomoci projekt pfedCasné ukoncit, ¢i naopak posilit
finan¢né nebo jinak.

Sponzor. Pokud projekt nema sponzora, ktery je nositelem problému
s prislusnymi pravomocemi a odpovédnosti k rozpoétu, je projekt odsouzen k Zivoreni
jiz od samotného pocatku. Sponzor se musi projektu osobné ucastnit, minimalné jako
¢len fidiciho vyboru.

Schopnost vidét projekt v souvislostech. Zadny projekt neni realizovan
izolované. Vzdy je zasazen do n¢jakého ramce. Je nutné sledovat, jak zmény v okoli
ovlivni jednotlivé kroky projektu. Projekty navic Casto sdileji zdroje. Koordinace
kli¢ovych zdroju (zejména lidi) je véc velmi podstatna.

Tymova prace. Dilezitym prvkem uspéchu je vytvoreni kvalitniho feSitelského
tymu. Spoléhejte spiSe na osoby, které jsou k organizaci loajalni a jsou sni
dlouhodobé spojeny. Ziskejte podporu vhodnych strategickych partnert, ktefi
pfinesou potiebné znalosti. Myslete na mozné synergie.

Princip osobni odpovédnosti. Kazdy clen fesitelského tymu musi mit definovany
jasné svoje pravomoci a zodpoveédnosti. Tyto musi byt provazany s celym systémem
fizeni projektu.
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Motivace FeSitelského tymu. Ve fazi formovani tymu a v prubéhu celého
projektu je tieba vénovat pozornost motivaci kazdého jeho clena. Dilezité je
kombinovat motivaci finanéni a nefinanéni, navodit atmosféru duvéry a
transparentnosti systému fizeni a odménovani.

Dislednost. Je nutné vénovat pozornost tomu, aby se dodrzovaly dohody a aby
kvalita vystupti odpovidala ocekavanym parametrim.

Public relations. Resitelé projektu musi neustale komunikovat vystupy do okoli.
Musi byt neustdle ziejmé, v jaké fazi se projekt nachazi, kam sméfuje, jak byly
vyfeseny piipadné problémy. Vysoce vyznamné je rovnéz neustidlé monitorovani a
publikovani piinost projektu.

10 Zavér

Soucasna doba je velmi turbulentni a podniky i instituce prochéazeji neustalymi
zménami. Kazda zmeéna je vlastné projekt. Je vzdy jedinec¢na, té¢zko miZeme rutinné
aplikovat znamé postupy, a ma vzdy néjaky cil. K tomu cili potiebujeme dovést lidi a
motivovat je k asili. Zda vysledkem bude tspéch nebo prohra zalezi na tom, jak
dokazeme cil definovat, jak dokaZzeme naplanovat cestu k nému, a jak se nam podari
motivace a vedeni lidi. Ale zalezi to také na tom, zda budeme umét efektivné sledovat
a ovliviiovat priibéh realizace zmény a zda celou praci dokdzeme spravné uzaviit tak,
aby se vSichni zucastnéni chtéli s nami bavit i po ukonceni projektu.

Seznamit se s principy projektového fizeni je vlastné uzite¢né pro kazdého. Vzdyt
zivot sam je mozno vidét jako projekt. Ma sviij zacatek a konec, a je jedineCny.
Musime do néj hodné investovat a ofekdvame dosazeni cili, které si piejeme. A
otazky pocitu seberealizace, pocitti netrpélivosti a zoufalého nestihani, a kone¢né
pociti spravedlnosti ¢i nespravedlnosti v odménach, jichz se nam za nase usili
dostava, nejsou nic jiného nez odraz tii zakladnich dimenzi projektového cile: co bude
dosazeno, kdy se nam to podaii dosdhnout a za jakou cenu se nam to podafi
dosahnout.

Tento stru¢ny tutoridl vychazi z ¢lanka Z. Stanicka, publikovanych v [16]. Jako
uziteéné souvisejici knihy, jejichz myslenky se z diivodu rozsahu do textu nevesly,
doporucujeme i [7] a [11].
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12 Annotation

The tutorial on IS implementation project management covers the following topics:
Introduction — What is a project and what is a successful project? Project planning
and plan-based management. Project strategy and risk analysis. The theory of
constraints and multiprojects. Development projects with unclear objectives. The
profession of a project manager and international standards. Project as a military
operation and critical factors for success in project implementation.



