Projektovy
management

Ludmila Hackajlova
Zita Prostéjovska
Jaroslava Tomankova

Vysokoskolska ucebnice
|

Odborné nakladatelstvi Vysoké skoly ekonomie a managementu

LVSEM

VYSOKA

SKOLA
EKONOMIE

A MANAGEMENTU




PROJEKTOVY MANAGEMENT

Vysoka Skola ekonomie a managementu
2022



Projektovy management

Seznam autoru:

doc. Ing. Ludmila Hackajlova, CSc
doc. Ing. Zita Prostéjovska, Ph.D.
Ing. Jaroslava Tomankova, Ph.D.

Copyright © Vysoka Skola ekonomie a managementu 2022
Vydani tfeti. VSechna prava vyhrazena
ISBN: 978-80-88330-76-9

Vysoka Skola ekonomie a managementu

www.vsem.cz

Z4dna &ast této publikace nesmi byt publikovana a $itena zddnym zptisobem
a v zadné podobé bez vyslovného svoleni vydavatele.



OBSAH

Obsah

Seznam obrazki

Seznam tabulek

Prehled zkratek

Znacky a symboly v uéebnim textu
Uvod

1. KAPITOLA: PODSTATA PROJEKTOVEHO MANAGEMENTU
1.1 Vymezeni projektového managementu
1.1.1 Projektovy management a jeho historie
1.1.2 Cil, principy a uplatnéni projektového managementu
1.1.3 Standardy projektového managementu
1.1.4 Prehled nastrojii a technik projektového managementu
1.2 Klicové pojmy projektového managementu
1.2.1 Projekt, program, portfolio
1.2.2 Cile, pFinosy a lspésnost projektu
1.3 Lidév projektu
1.3.1 Manazer projektu a projektovy tym
1.3.2 Osobnostni predpoklady
1.3.3 Stakeholders
1.4 Organizace projektu v podniku
1.4.1 Organizovani projektu
1.4.2 Organizacni formy pro fizeni projektu v podniku

2. KAPITOLA: STRATEGIE PROJEKTU, PREDPROJEKTOVA FAZE

2.1 Zivotni cyklus projektu
2.1.1 Prediktivni Zivotni cyklus
2.1.2 Agilni Zivotni cyklus

2.2 Predprojektova faze
2.2.1 Vyhodnoceni prileZitosti pro projekt
2.2.2 Analyza zainteresovanych stran
2.2.3 Organizacni struktura projektu
2.2.4 Rizeni komunikace

2.3 Zahajeni projektu
2.3.1 Zakladaci listina projektu
2.3.2 Logicky ramec projektu

3. KAPITOLA: RIZENi PROJEKTU Z HLEDISKA CASU ZDROJU A NAKLADU,
PROJEKTOVA A POPROJEKTOVA FAZE
3.1 Planovani projektu
3.1.1 Strukturovani projektu

10
1

13
14
14
16
18
23
24
24
28
30
31
32
35
36
36
37

45
46
49
52
54
54
55
57
60
62
63
64

69
70
71



OBSAH

3.2

3.3

3.1.2 Planovani ¢asu

3.1.3 Planovani zdrojti

3.1.4 Planovani nakladl

3.1.5 Teorie omezeni - Kriticky fetéz
Realizace a controlling projektu
3.2.1 Operativni fizeni projektu
3.2.2 Sledovani prilbéhu projektu
3.2.3 Rizeni nakladil

3.2.4 Hiaseni o projektu (Reporting)
3.2.5 Rizeni zmén a konfigurace
Ukonceni projektu a poprojektova faze
3.3.1 Ukonceni projektu

3.3.2 Poprojektova faze

4. KAPITOLA: DALSI OBLASTI ZNALOSTi PM

4.1
4.2
4.3

Rizika v projektu

Kvalita v projektu

Procurement (obstaravani)

4.3.1 Procesni model procurementu
4.3.2 Metody a techniky

4.3.3 Smluvni management

Glosar
Literatura
Vzorovy test

74
87
90
92
96
96
98
101
107
108
110
111
113

119
120
126
132
132
133
136

140
143
145



6 SEZNAM OBRAZKU

Seznam obrazku

Obrazek 1.1 Projekt jako proces zmény 14
Obrazek 1.2 Postupy integrovaného managementu projektu 19
Obrazek 1.3 Projekt - program - portfolio 26
Obrazek 1.4 Vztah managementu projektu, programu a portfolia 27
Obrazek 1.5 Trojimperativ projektu 29
Obrazek 1.6 ManaZer projektu a jeho tym 31
Obrazek 1.7 Kanaly komunikace pro péticlenny a Sesticlenny tym 33
Obrazek 1.8 Proces prenosu informace 34
Obrazek 1.9 Zakladni faze rozvoje tymu 34
Obrazek 1.10 Zainteresované strany 35
Obrazek 1.11 Organizacni schéma projektové koordinace 38
Obrazek 1.12 Organizacni schéma maticové projektové organizace 39
Obrazek 1.13 Organizacni schéma projektové organizace 40
Obrazek 1.14 Organizacni schéma projektové orientovaného podniku 40
Obrazek 2.1 Vznik projektu 46
Obrazek 2.2 Milnik projektu 47
Obrazek 2.3 Typy Zivotnich cykll projektu 48
Obrazek 2.4 Faze v prediktivnim Zivotnim cyklu 49
Obrazek 2.5 Priibéh nakladu v Zivotnim cyklu projektu 49
Obrazek 2.6 Riziko a nejistota a naklady na zménu v priibéhu Zivotniho cyklu 50
Obrazek 2.7 Vodopadovy Zivotni cyklus projektu 50
Obrazek 2.8 Procesy projektového fizeni 51
Obrazek 2.9 Agilni Zivotni cyklus 52
Obrazek 2.10 Pristupy agilniho fizeni 53
Obrazek 2.11 Projekt a jeho okoli 54
Obrazek 2.12 Cyklus fizeni zainteresovanych stran 56
Obrazek 2.13 Matice vlivu a zajmu zainteresovanych stran 57
Obrazek 2.14 Umisténi projektu v okoli 58
Obrazek 2.15 Organizaéni struktura projektu 59
Obrazek 2.16 RAM - matice odpovédnosti 60
Obrazek 2.17 Pfiklad planu komunikace 62
Obrazek 3.1 Struktura planovacich procesti projektu 71
Obrazek 3.2 Struktura praci - pfiklad WBS (faze projektu) 73
Obrazek 3.3 Struktura praci - piiklad WBS (vystupy projektu) 73
Obrazek 3.4 Priklad matice odpovédnosti (RAM) 74
Obrazek 3.5 Harmonogram (Ganttiv diagram) 76
Obrazek 3.6 Casoprostorovy graf 77
Obrazek 3.7 Cinnost v hranové definovaném sitovém grafu 79
Obrazek 3.8 Typy €innosti v HSG a jejich grafické vyjadreni 79
Obrazek 3.9 Pravidla pro sestaveni sité a vypocet metodou CPM 79
Obrazek 3.10 Logické schéma sité HSG 80

Obrazek 3.11 Vypocet vpred 80



SEZNAM OBRAZKU

Obrazek 3.12 Vypocet vzad 81
Obrazek 3.13 Kriticka cesta 81
Obrazek 3.14 Harmonogram jako vystup SG (SW Microsoft Project) 82
Obrazek 3.15 Typy vazeb v uzlové definovaném sitovém grafu 82
Obrazek 3.16 Uzlové definovany sitovy graf 83
Obrazek 3.17 RozloZeni beta funkce 86
Obrazek 3.18 Priklad znazornéni histogramu zdrojii v nejdfive moznych terminech

(MS Project) 88
Obrazek 3.19 Harmonogram a histogram po vyrovnani zdroji 89
Obrazek 3.20 Histogram priibéhu nakladii 91
Obrazek 3.21 S-diagram priibéhu naklad 91
Obrazek 3.22 Buffer Report, ktery ukazuje kriti€nost projektu 94
Obrazek 3.23 Multitasking a jeho eliminace 95
Obrazek 3.24 Postup operativniho Fizeni projektu 97
Obrazek 3.25 Sledovani stavu projektu v ¢asovych jednotkach 99
Obrazek 3.26 Analyza trend( pInéni milnikti MTA 100
Obrézek 3.27 Analyza dosaZené hodnoty 104
Obrazek 3.28 Harmonogram praci 105
Obrazek 3.29 Stav projektu po 1. mésici realizace 106
Obrazek 3.30 Hierarchie rozhodovani podle tfid zmén. 110
Obrazek 3.31 Uzlové definovany sitovy graf - feseni Cviceni 1 115
Obrazek 3.32 Harmonogram - feSeni Cviceni 1 116
Obrazek 3.33 Histogram zdrojil - feSeni Cviceni 2 116
Obrazek 3.34 Harmonogram po vyrovnani zdroje - feSeni Cvi¢eni 2 116
Obrazek 3.35 Histogram po vyrovnani zdroje - feSeni Cviceni 2 117
Obrazek 4.1 Procesy managementu rizik 121
Obrazek 4.2 Matice rizik 121
Obrazek 4.3 123
Obrazek 4.4 Kategorie rizik 124
Obrazek 4.5 Scénare rizik v podobé stromu 125
Obrazek 4.6 Demingiv cyklus 128
Obrazek 4.7 Naklady na kvalitu - model PAF 131
Obrazek 4.8 Matice komodita - riziko 134
Obrazek 4.9 Priklad kategorizace dodavatel(i podle citlivosti 135

Obrazek 4.10 Analyza vlastni sily - rozhodovaci matice 136



8 SEZNAM TABULEK

Seznam tabulek

Tabulka 1.1 Pfehled kompetenci projektového manaZera dle IPMA 23
Tabulka 1.2 Projekt, program a portfolio - hlavni sloZky a rozdily 27
Tabulka 1.3 Typy komunikace v projektu 33
Tabulka 2.1 Identifikacni (idaje projektu v zakladaci listiné 63
Tabulka 2.2 Struktura logického ramce 64
Tabulka 2.3 Logicky ramec pro priklad 2.1 65
Tabulka 2.4 MoZné zpracovani Logického ramce projektu 66
Tabulka 3.1 Seznam ¢innosti projektu 85
Tabulka 3.2 Prehled metod sitové analyzy 85
Tabulka 3.3 Vykony a skutec¢né naklady za 1. mésic 106
Tabulka 3.4 Prehled nakladi po 1. mésici realizace projektu 106
Tabulka 3.5 Priklad struktury zpravy o projektu 107

Tabulka 4.1 Stupnice hodnoceni 3x3 125



PREHLED ZKRATEK

Prehled zkratek

ADM
CIP
CPM
EVM
ICB
IPMA
LRM
NCB
OBS
0OGC
PDM
PERT

PM

PMI
PMBoK
PRINCE
QMS
RAM
RIPRAN
SOW
WBS

Arrow Diagramming Method - hranové definovany sitovy graf
Computer in Projects

Critical Path Method - metoda kritické cesty

Earned Value Management - management dosazené hodnoty
International Competence Baseline

International Project Management Association

Log Frame Matrix - Logicka rdimcova matice

National Competence Baseline

Organisational Breakdown Structure — organiza¢ni struktura projektu
Office of Government Commerce

Precedence Diagramming Method - uzlové definovany sitovy graf

Program Evaluation and Review Technique - metoda vypoctu kritické cesty s vyuzitim
pravdépodobnosti

Project Management - projektovy management

Project Management Institute

Project Management Body of Knowledge

Project in Controlled Enviroment

Quality Management System

Responsibility Assignment Matrix - Matice pfifazeni odpovédnosti
Risk Project Analysis

Statement of Work - dokument definice rozsahu praci

Work Breakdown Structure - hierarchicka struktura rozdéleni praci



10 ZNACKY A SYMBOLY V UCEBNIM TEXTU

Znacky a symboly v uéebnim textu

Struktura distanénich ucebnich textt je rozdilna jiz na prvni pohled, a to napf. v zarazovani grafic-
kych symbolt - znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorfiuji na definice, cvicent, ptiklady s postu-
pem tesent, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak, aby se jiz po
kratkém sezndmeni s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice Q

Upozorriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad A

Oznacuje pfiklad praktické aplikace uciva véetné fesent.

Otdzky k procviéeni a Gkoly

o~

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem feseni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova t

Upozorriuje na diilezité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci
v daném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Prehledné, ve strukturovanych bodech
shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.
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Uvod

Skripta ,DEJINY PODNIKANI“ jsou roz$ifenym a doplnénym textem stejného nézvu z roku 2015.
Na jejich zpracovani se podileli tfi externi autofi: Martin Machacek napsal kapitolu druhou, Pavel
Strach kapitolu tfeti a Jana Gerslova, ktera stdla u zrodu celé u¢ebnice a jejiz text vydany pod stejnym
nazvem v nakladatelstvi Professional Publishing v roce 2012 tvori zaklad celé u¢ebnice, véetné subka-
pitoly ZENY V PODNIKANT, kterou nakladatel z vydani vytadil.

Vsem autortim je tfeba podékovat, podatilo se, alesponl doufam, vytvorit dilko ¢tendfsky privétivé
a ja jako editor jsem byl potésen ochotou viech se na tomto dile podilet. Ostatné jak poznamenal
jeden z autort - skripta se nepisi pro penize, ale pro studenty. Zda se nam to povedlo, necht laskavé
posoudi ¢tenar.

Dalsi podékovani pak patfi tém, ktefi se administrativné podileli na vydani, jmenovité jde o Markétu
Cizkovou a Veroniku Hasmanovou, bez jejichZ pfispéni by tento text stézi vznikl.

Velice se omlouvam za nedodrzeni nékterych formalnich pravidel pti vydavani uéebnich textd, ale
pokusim se, alespon v této kratké glose, vée vysvétlit. V textu neni dodrzeno pravidlo, Ze citace maji
byt pouze harvardskym stylem, ne pod ¢arou, kde jsem jako editor ctil autorsky pfistup a styl. Do
zplisobu psani textl u jednotlivych autorii jsem, vzhledem k tomu, Ze se jednd o skutecné $pickové
autory, nechtél zasahovat. Ze stejného dtivodu nenajdete v textu, s vyjimkou druhé kapitoly defini-
ce, kde kromé vy$e zminéné cti k autordm prispiva i osobni nédhled na formalismus takto pojatého
pozadavku, v tak rozdilném a $iroce rozkroceném textu. To se nakonec tyka i glosate, ktery ma byt
standardné minén jako vyklad nejasnych slov a v takto zpracované materii se jevi nadbyte¢ny, déjiny
jako pohled do minulosti, nové pojmy prevazné neprinaseji. Dékuji za pochopeni.

Milan Z&k - editor
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KAPITOLA 1

Podstata projektového managementu

Podstata projektového managementu

Uvod

Tato kapitola Vas uvede do problematiky projektového managementu. Definuje a vysvétluje vybra-
né klicové pojmy a poskytuje prehled o standardech projektového managementu, které predstavuji
vSeobecné uznavané znalosti v tomto specifickém oboru fizeni. Tyto standardy jsou aplikovatelné na
vét§inu projektil, a to v zévislosti na charakteru projektu. Déle tato kapitola uvadi specifikaci osob
v projektu a mozné organizacni formy pro fizeni projektii v podniku nebo jiné organizaci.

Cile kapitoly

Vymezit pojem projektovy management.

Objasnit vyznam pojmu projekt jako pfedmétu projektového managementu.

Predstavit standardy projektového managementu véetné moznosti certifikace projektového
manazera.

Nastinit pfehled nastrojii a technik, které by mél projektovy manazer ovladat a uplatiiovat pfi
fizeni projektu.

Definovat klicové pojmy pro Fizeni projektu.

Charakterizovat lidi v projektu.

Vysvétlit, jak se projekt organizuje, a predstavit jednotlivé organiza¢ni formy projektu v pod-
niku.
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Vymezeni projektového managementu

Z vlastnich zkuSenosti vite, jaké problémy ¢asto mate s feSenim a realizaci slozitéjsiho ukolu. Cim je

ukol rozsahlejsi, zavaznéjsi, slozitéjsi ¢i jedine¢néjsi, tim vic budete potfebovat projektovy manage-
ment (dale PM).

Slyseli jste o projektu Manhattan'? Vidéli jste Velkou ¢inskou zed nebo egyptské pyramidy (alespon
na fotografii, nejlépe z vesmiru)? Zamysleli jste se nad organizaci olympijskych her? To vse jsou pti-
klady vysledku projektového managementu. Nékteré problémy bez tohoto nastroje prosté nelze zvlad-
nout. Projektovy management je skvély zvlasté pro tkoly, kdy je nutné v daném case a s omezenymi
zdroji dosdhnout konkrétnich vystupi.

Projektovy management nebo také projektové fizeni souvisi s ostatnimi obory managementu a vyu-
ziva i poznatki z psychologie, ekonomiky, matematiky, informac¢nich technologii, opera¢niho vyzku-
mu a dalsich. Zvlasté v 2. poloviné 20. stoleti projektové fizeni zacalo pouzivat celou fadu nastroju
a technik. V soucasnosti disponuje fadou norem, doporuceni a ,best practice“ zkusenosti, popisuji-
cich, jak ridit projekt. Pro ovéreni znalosti, dovednosti a zkuSenosti manazert projektu slouzi svétové
uznavané standardy vytvorené pro jejich certifikaci. I pro studenty jsou tyto standardy dobrou u¢ebni
pomiickou, a pokud je zvlddnete a splnite podminky, mize se z vas stat certifikovany projektovy
manazer.

1.1.1 Projektovy management a jeho historie

1w

Obecné se da rici, Ze projektovy management je nastrojem k zavedeni definované zmény, kterou ne-
mizeme zajistit jinak, neZ projektem jako souhrnem provadénych ¢innosti tvoricich cestu (trajekto-
rii) od vychoziho, pocate¢niho, stavu k pozadovanému cilovému stavu.

A OBRAZEK 1.1

Projekt jako proces zmény

D>

Pozadovany
stav

PROJEKT JEZMENA

| CAS >

Zdroj: vlastni zpracovani

Kvalita, kvantit

Anglicky termin ,project management®, ktery se do Cestiny prekldda jako projektové fizeni, md $irsi
vyznam neZ Cesky termin projektovy management. Kromé tizeni jednotlivych projektii zahrnuje také

v/

organizovini a koordinovdni vice projektii probihajicich soucasné. UZSim vyznamem pojmu ,project

7 v

management* je pldnovdni a operativni Fizeni konkrétniho projektu. V anglictiné ,project controlling*,
v némciné ,die integrierte Projektsteuerung”. Pro nase ticely budeme i naddle pouzivat oznaceni projek-

7 v

tovy management (PM) nebo Fizeni projektu, pfipadné projektové fizeni.

1 Projekt vyvoje atomové bomby
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V soucasné dobé je publikovana rada zakladnich obecné platnych definic projektového fizeni. Ve své
podstaté vSechny uvadéji, ze projektové fizeni je vynalozené usili lidi v projektu, ktef{ v omezeném
¢ase vyuziji svych znalosti a metod projektového fizeni tak, aby dosli k pfedem stanovenym ciltim.
Ptitom je tfeba zajistit rovnovahu nejen mezi rozsahem praci, casem, naklady a kvalitou, ale také s po-
zadavky a potfebami zucastnénych subjektti a tim, co ocekavame od vysledku projektu. Za splnéni
cilti projektu je odpovédna jedna osoba, kterou je projektovy manazer. Ten stoji v ¢ele projektového
tymu.

Pro dalsi vyklad budou vyuzivany definice pojmu management projektu podle ISO 21500:2021 a de-
finice dle standardu PMBOK 7th ed. z roku 2021.

Q

Management projektu, (Projektovy management, projektové fizeni)

Koordinované cinnosti Fizeni a kontroly sméfujici k dosahovani dohodnutych cild
(ISO 21500:2021, vlastni preklad).

Projektovy management je aplikace znalosti, dovednosti, nastrojt a technik na aktivity projektu s ci-
lem naplnéni pozadavkd projektu. Projektovy management vede projektové prace takovym zptiso-
bem, aby byly dosazeny zamyslené vysledky. K dosazeni vysledkii mohou projektové tymy vyuzit
$irokou $kalu pristupt (napf. prediktivni, adaptivni a hybridni) (PMBOK 7th ed., s 4, 2021).

Historie projektového managementu (PM) saha do 50. let 20. stoleti. Ve 2. poloviné 20. stoleti dochazi
k postupné vycerpanosti vyrobnich zdrojti a Zivotniho prostfedi, méni se potfeby a hodnotové orien-
tace lidi v podnikani, ale i v jinych oblastech. Reakci na zmény jsou vedle poZadavkil vykonnostnich
také pozadavky na flexibilitu. Dochazi ke sdileni vefejné prospésnych cilii v ekologickych, energetic-
kych, ekonomickych a ¢asovych souvislostech. K dosazeni téchto cili jiz nesta¢i klasicky manage-
ment, ale hleda se systémovy nastroj k fizeni vyvolanych zmén, ktery je oznac¢ovan jako projektovy
management.

Puvod a pocatek fady manazerskych technik a metod, které jsou dnes charakteristické pro projekto-
vy management, lze nalézt v fizeni tak naro¢nych akci, jakymi byly projekty americkych programt
Polaris (prvné je pouzita metoda kritické cesty), Gemini a Apollo (vyuzivaji se v nich dal$i metody
operacni analyzy).

PM se postupné dostaval do podvédomi odborné vefejnosti nejen ve Spojenych statech, ale i v zdpadni
Evropé realizaci rozsahlych projektt (napt. ve stavebnictvi, zbrojnim priamyslu). Mensi projekty byly
fizeny s vyuZitim heuristickych zku$enostnich metod.

V 70. letech minulého stoleti nastupuji informatika a pocitacové podpory, které davaji PM novou di-
menzi. PM se stava v ekonomicky vyspélych zemich diskutovanym tématem. Zjistilo se, Ze projektové
fizeni mize byt uzite¢né pfizvladani zmén i v fadé dalsich oblasti lidské ¢innosti. Pozornost, zejména
v USA a v zapadni Evropé¢, se pfesunula k fizeni rozsahlych a sloZitych projektt pramyslovych inovaci
a souvisejicich investic ve vystavbé.

Vznikaji svétové organizace sdruzujici projektové manazery. V roce 1965 je v Evropé zaloZzena or-
ganizace INTERNET, pozdéji IPMA? V USA je v roce 1969 zalozen Institut projektového fizeni -
PMT°. V roce 1985 PMI publikoval prvni standard projektového fizeni - Project Management Body of
Knowledge, nazyvany dodnes téz PMBoK. V diisledku ptisobeni téchto instituci se projektovy man-
agement profiluje jako manazerska disciplina.

Osmdesata léta predstavuji prechod z neformalniho PM do jeho komplexni podoby. Vedle fizeni jed-
notlivych projektil se za¢ina uplatiiovat fizeni celych systémt podle projektii. PM se tak zacalo posou-
vat smérem k podnikatelskému prosttedi.

2 International Project Management Association, v CR zastoupend Spole¢nosti pro projektové fizeni, www.spr.cz

3 Project Management Institute
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V 90. letech aZ po soucasnost se PM stava disciplinou, ve které doslo k neuvétitelnému vyvoji, a ktera
se stéle vice zviditelfiuje. Rizeni stdle vétstho mnozstvi rozdilnych projekté piechdzi pod profesio-
nalni projektovy management. Od role projektového manazera se vyzaduje urcita suma dovednosti
a zpusobilosti pro vedeni projektu a projektového tymu.

Od roku 1985, kdy PMI publikoval prvni PMBoK, se neustale zvy$uje kvalita fizeni jak projekta
a uceni se z nich, tak i fizeni celych programi a projektovych portfolii v projektové orientovanych
spole¢nostech (POS). Vyuzivani principt PM pfinasi témto spole¢nostem konkuren¢ni vyhodu a pfi-
danou hodnotu.

V poslednim obdobi se pristup k projektovému fizeni stava komplexnéjsi. Jednotlivé standardy se
snazi zdraznit orientaci na dosazni vysledkii a pfinost projektu. Méni se pohled na samotny projekt,
pri¢emz se vice klade diiraz na nutnost zohlednéni specifik projektu, okoli, ve kterém je projekt reali-
zovan a volbu optimalniho pfistupu k samotnému fizeni projektu.

Souvislostmi v systému kvality fizen{ se zabyva norma ISO CSN 10006:2019 Smérnice pro manage-
ment kvality v projektech, ktera nahradila edici z roku 2004. Smérnice se vénuje zdsadam a postupiim
managementu kvality pfi fizeni projektu s diirazem na dosahovani ciléi kvality. Sou¢asnym trendem
v projektovém fizeni je diirazna snaha o vymezeni kontextu projektového fizeni v prostfedi, ve kterém
je projekt realizovan. Snaze o definovani kontextu projektu v okoli odpovidaji i modernizované normy
ISO fady 21500 vydané v roce 2021, které nahradily pivodni normu z roku 2012, ktera se soustfedila
primarné na fizeni projekttl. Nové je vytvoren systém norem, kdy norma 21500:2021 Management
projektii, programii a portfolii — Kontext a koncepce je zastfesujici normou pro 4 normy zaméfené na
vedeni projektu (21502), programu (21503), vedeni portfolii (21504) a normu vedeni projektii, progra-
mu a portfolii (21505). V roce 2021 organizace PMI vydava sedmou edici standardu PMBOK Guide.

1.1.2 Cil, principy a uplatnéni projektového managementu

Utelem projektového managementu je zajistit efektivni a G¢inné fizeni procesu zmény tak, aby re-
alizace projektu a vyuzivani vysledku projektu prineslo predpoklddany uzitek. Pfedmétem PM je
projekt, ktery navozuje pozadovanou zménu. Projekt je soubor ¢innosti, jejichZ provedenim je do-
saZeno zmény z pocatecniho stavu na stav poZadovany, cilovy. Vysledkem projektu je zména — napf.
zvy$eni zisku podniku, roz$ifeni vyroby, zajisténi odbytu.

Q

Cil projektového managementu

Cilem PM je realizace Uspé&3ného projektu, tzn. realizace pozadované zmény
v pldnovaném &ase, s danymi finanénimi, lidskymi a jinymi zdroji a akceptaci vy-
sledku projektu zainteresovanymi stranami.

Aby bylo dosazeno efektivniho fizeni projektii v podniku nebo jiné organizaci, je tfeba:

- zajistit, aby pozadovana zména byla realizovana s minimalizaci rizik a v souladu s cilem kon-
krétniho projektu, tak aby mohly byt nasledné dosazeny i predpokladané prinosy (efekty),

- umoznit dosahnout cile tohoto projektu s dostupnymi zdroji optimalnim zptisobem podle
predem stanovenych pozadavki a omezeni projektu,

- vytvorit vhodné organiza¢ni prostfedi v zodpovédnosti top managementu a mit pfipravené
lidské zdroje pro vytvoreni organizace projektu - projektového manazera i ¢lent jeho projek-
tového tymu,

- aplikovat ndstroje a techniky projektového managementu, které pomahaji zefektivnit fizeni
projektu k dosazeni planovaného cile. PM, jako proaktivni management, je vyuzivan zejména
pri pfedchazeni problémim, predvidani rizik, identifikaci zainteresovanych stran, projektové
komunikaci, tymové praci a hleddni novych souvislosti a moznosti.

Ke sledovani cilového stavu projektu jsou vyuzivany:
- ekonomické ukazatele - Cas, tedy termin dokonceni projektu, doba trvani projektu, dale na-
klady, tedy rozpocet projektu a samozfejmeé kvalita, tedy funkénost produktu projektu,
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- mimoekonomické ukazatele — charakterizuji vliv vysledku projektu napf. na zivotni prostfedi,
zdravi ob¢antl, spotfebu prirodnich a energetickych zdrojti.

Projektové fizeni funguje zejména na zdkladé téchto principii:

- integrace - projektové fizeni propojuje rtizné aktivity, snahy, zdjmy a vysledky, které uspora-
dava a ridi projektovy manazer tak, aby byl projekt aspésny, tj. v ramci realizace projektu je
kladen dtiraz na znalost kontextu projektu,

- systémovy pristup — uceleny pohled na diilezité aspekty projektu respektujici vSechny vy-
znamné vzajemné souvislosti. Systémovy pohled byva ¢asto oznac¢ovan jako holisticky pristup
k feSeni. Na zakladé systémového ptistupu se provadi strukturovani projektu (Divide et im-
peral) a urcuje se jeho rozsah,

- systematicky postup - je opakem nahodilosti a uspéchanosti, nebot je podlozen exaktnimi
metodami k nalezeni co moznd nejlepsich feseni,

- procesni charakter fizeni - jednotlivé procesy transformuji vstupy na vystupy s vyuzitim
nastroji a technik. Kone¢nym vystupem je produkt (vysledek) projektu. Z procesniho cha-
rakteru fizeni vyplyva i strukturovani projektu v ¢ase do kratsich ¢asovych obdobi, tzv.
fazi, etap urcujicich zivotni cyklus projektu a tim moznost systémového ovliviiovani rizik
projektu, a to vSe se zohlednénim kontextu projektu a volby vhodného pfistupu k fizeni
projektu,

- tymova prace - spole¢nou praci riiznych, efektivné spolupracujicich, motivovanych internich
i externich pracovniki z riznych profesi lze vyresit i velmi slozité problémy. Vyuziva komuni-
kace v horizontalnich vazbdch, naptic funkéni strukturou organizace. Prinasi synergicky efekt
a moznosti zvy$ovani kvalifikace a osobniho rozvoje lidi,

- limitované prostiedky - tykaji se dostupnosti zdrojt (pfedevsim lidskych) a finan¢nich pro-
sttedktl v daném ¢asovém ramci. Predstavuji zakladni omezeni projektu;

- vyuZiti pocitacové podpory - pii aplikaci integrovanych nastrojti, metod a technik se pouziva
cela rada specializovanych programi patticich do skupiny CIP (Computer in Projects), které
usnadnuji projektovému tymu fizeni projektd.

Spravné aplikované principy projektového managementu pfindsi fadu synergickych efektt, ke kte-
rym napriklad patfi:

- W¢innéjsi fizeni zdroju pro projekt,

- zlepSeni vztahu se zdkazniky a zjednoduseni komunikace,

- zvyseni efektivity a rentability projektd,

- zvyseni kvality procest i produktu projektu,

- zlep$eni koordinace aktivit a tim sniZeni ¢asové naroc¢nosti projektd,

- zvyseni mordlky, a to nejen pracovni.

Pfi rozhodnuti o uziti projektového managementu a konkrétniho pfistupu je tfeba zvazit i mozna
negativa. Patfi k nim napf. specifické pozadavky zakaznika projektu, ¢asto se objevujici az v pribéhu
realizace. Dale organiza¢ni zmény ve spole¢nosti, které nastavaji v priibéhu projektu a obtizné pred-
vidatelné vnéjsi vlivy. Nakonec i zvySené naklady, které podnik nebo jina organizace musi vynalo-
Zit na zavedeni projektového managementu. Samotné zavedeni projektového managementu je nutné
naplanovat a realizovat jako projekt, véetné pripravy lidskych zdroju, volby nejvhodnéjsi organizace
projektu i zajisténi pocitacové podpory fizeni projektu.

Organizace mohou projektovy management zajistovat vlastnimi silami nebo formou sluzby od rtiz-
nych poradenskych firem ¢i od nezavislych projektovych manazert na ,volné noze®.

Projektovy management je dnes vyuzivan téméf ve vSech oborech lidské ¢innosti (farmacii, medicing,
vystavbé a stavebnictvi, informacnich a komunikac¢nich technologiich, vyvoji a vyzkumu, pramyslu,
v ozbrojenych slozkach) na fe§eni potfebnych zmén modelovanych pomoci projektt. Naproti tomu
uziti projektového managementu neni vhodné, kdyz se napt. jedna o jednoduché, bezrizikové akce,
na které sta¢i rutina nebo tzv. selsky rozum. Neni vhodné ho pouzit ani pro mimoradné situace jako
jsou technické katastrofy, Zivelni pohromy, bezprostfedni vale¢né operace, firemni krize organizaci,
kde vladne bezradnost, chaos a emoce.
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1.1.3 Standardy projektového managementu
Standardy ISO

Standardizaci projektového managementu umoznuji mezinarodné platné normy ISO, které maji do-
porucujici charakter.

Pro uplatnéni prvki systému kvality, koncepci a postupit majicich vliv na dosazeni kvality v manage-
mentu projektu byla v roce 2019 inovovana norma CSN ISO 10006 Management kvality — smérnice
pro management kvality v projektech, ktera nahradila verzi z roku 2004. Norma obsahuje obecné za-
sady a postupy fizeni kvality projekti, které ovliviuji ispé$nost dosahovani cilu kvality v projektech.
Pro usnadnéni diskusi o navodu ke kvalité¢ v managementu projektu byl v této mezindrodni normé
pfijat procesni pristup zahrnujici cyklus PDCA (Plan - Do - Check - Act) a zvazovani rizik. Dale
jsou v normé CSN ISO 10006:2019 rozlisovany koncepty — management kvality v projektech* a systém
managementu kvality v projektech®.

Norma CSN ISO 21500:2021 Management projektii, programii a portfolii — kontext a koncepce, ktera
nahrazuje normu CSN ISO 21500:2013 Ndvod k managementu projektu (Guidance on project man-
agement). Samotna norma zameéfena na fizeni projektd, ktera ptivodné nesla oznaceni 21500 Gui-
dance on project management, je pfesunuta pod normu 21502:2021 Management projektii, programii
a portfolii - Ndvod k managementu projektu. Tento systém mezindrodnich norem je niavodem pro
tizeni projekti, programi a portfolii a vedle jiz zminéné CSN ISO 21502, zahrnuje normy ISO 21503
Management programu, ISO 21504 Management portfolia a ISO 21505 Vedeni projektii, programil
a portfolii. V systému norem zaméfenych na projektovy managment jsou dale zahrnuty podptrné
normy a slovnik. Normy mohou byt pouzity pro jakykoliv typ organizace a pro kazdy typ projektu,
programu nebo portfolia bez ohledu na jeho slozitost, velikost nebo dobu trvéni. Systém norem je
cilen jako doporucujici pritvodce pro senior manazery, sponzory projektl, manazery projektd a ¢le-
ny jejich tymd, tvirce narodnich i organiza¢nich standardt projektového fizeni. Neni urcen pro
certifikaci jednotlivci, projektt ani organizaci. Obsahuje prehled pojmi a jejich vztaht v kontextu
projektu, organizace a vnéjsich vliva.

Norma CSN ISO 21502 se zabyva integrovanym managementem projektu, ktery za¢lefiuje postupy,
procesy a metody aplikované za icelem dosazZeni cilii projektu v kontextu organizace a jejiho oko-
li. Management projektu zahrnuje postupy, které by mély byt vyuzivany pfi realizaci projektu a tim
umoznit organizaci dosazeni cilii projektu, v ramci danych omezeni a rizik.

Postupy zaclenéné do managementu projektu se tykaji vedeni, iniciovani, monitorovani, fizeni
a dokonceni projektu, dale fizeni zdrojii a motivovani pracovnikt zapojenych do projektu a dle
CSN ISO 21502:2021. Pavodni norma CSN ISO 21500 z roku 2012 pracovala s tzv. procesnim ram-
cem, ve kterém rozliSovala 5 zakladnich procesti (zahdjeni, planovéni, realizace, kontrola a fizeni
a ukonéen{). Naproti tomu norma CSN 1SO21502:2021 vyuzivé tzv. prakticky ramec, ktery za-
hrnuje postupy integrovaného managementu projektu obsahujici predprojektové, projektové a po-
projektové ¢innosti a postupy managementu projektu, které maji byt zohlednény v prubéhu celé
realizace projektu.

Postupy integrovaného managementu projektu podle CSN ISO 21502:2021 jsou zobrazeny na obraz-
ku 1.2.

4 Zahrnuje — systémy managementu kvality, odpovédnost managementu, management zdrojt, realizaci produktd, méfeni,
analyzy a zlep$ovéni v projektech (CSN ISO 10006:2019).

5  Zahrnuje - charakteristiky projektu, zasady managementu kvality, procesy a plan kvality (CSN ISO 10006:2019).
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M OBRAZEK 1.2

Postupy integrovaného managementu projektu
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Zdroj: vlastni tiprava dle CSN ISO 21502:2021

Obrazek 1.2 zobrazuje postupy integrovaného managementu projektu, pri¢emz zachycuje i odpovida-
jici irovné managementu. Sponzorujici organizace je dle CSN ISO 21502:2021 ,,orgdn vyssi tirovné®,
ktery zajistuje sméfovani a zdroje projektu, fesi rizika a sporné body a rozhoduje v ptipadech mimo
delegovanou pravomoc sponzora projektu. Sponzor projektu je odpovédny sponzorujici organizaci
za dosazeni cilt projektu a za realizaci pozadovanych pfinost. ManaZer projektu je odpovédny za
naplnéni rozsahu projektu a za vedeni projektového tymu, za fizeni rizik projektu a kontrolu priibéhu
projektu a dalsi. Pozice vedouci souboru praci je v ramci realizace projektu odpovédny za realizaci
dosazeni pridélenych vystupu.

Postupy managementu projektu jsou zohledfiovany v pribéhu celého projektu, pticemz jejich uplat-
novani muze byt ovlivnéno charakterem projektu, organizace i zvoleného pfistupu k realizaci.

Postupy managementu projektu rozeznédvané dle CSN ISO 21502:2021:
planovani (Planning) - zahrnuje stanoveni pozadavka na vysledky projektu, identifikace
omezeni a stanoveni postupu dosahovani cilt projektu;

- prinosy (Benefits) - management prinositi umoznuje realizaci pozadovanych prinosi, ziska-
nych z vysledku feseného projektu,

- rozsah (Scope) - procesy vztahujici se k definici rozsahu projektu a fizeni jeho zmény,

- zdroje (Resources) — procesy vztahujici se k uréeni zdrojii nezbytnych k realizaci projektu ve
stanoveném rozsahu z hlediska kvality, kvantity a miry vyuziti. Zdroje zahrnuji pracovniky,
materialy, vybaveni, infrastrukturu a nastroje,

- harmonogram (Schedule) — procesy vztahujici se k ¢asovym lhitam (¢asové planovani a jeho
kontrola),

- naklady (Cost) - procesy vztahujici se k nakladtim (ptiprava rozpoctu a kontrola jeho vyuzi-
vani,

- rizika (Risk) — procesy vztahujici se k rizikiim (identifikace, analyza a eliminace rizik spoje-
nych s projektem, a to za Gcelem zvy$eni $anci na dosazeni cile projektu,

- sporné body (Issues) - FeSeni problémovych mist projektu tak, aby nemély negativni dopad na
dosazeni cile projektu a byly vyreseny v pribéhu feseni projektu,

- tizeni zmén (Change control) — procesy zaméfené na identifikovani, posouzeni, implemento-
vani a dokon¢ovani zmén v projektu,




20 KAPITOLA 1

Podstata projektového managementu

- kvalita (Quality) - procesy vztahujici se ke kvalité a ovéfeni kvality produkti projektu a kva-
lity vlastniho fizeni projektu,

- zainteresované strany (Stakeholders) — procesy vedouci k identifikaci zainteresovanych stran,
jejich pochopeni a fizeni tak, aby bylo mozné dosdhnout cile projektu,

- komunikace (Communications) — procesy vztahujici se ke komunikaci (komunikace s jednot-
livymi zainteresovanymi stranami),

- organizacni a spolecenské zmény (Organizational & societal change) — procesy vedouci k pri-
pravé a zavedeni zptisobu provadéni v zavislosti na charakteru projektu,

- predkladani zprav (Reporting) - umoznuje sledovani priibéhu projektu, poskytuje prehled
o aktuadlnim stavu a progndze vyvoje,

- informace (Information) - management informaci a dokumentace zahrnuje shromazdovani,
analyzu, ukladani a distribuci informaci nezbytnych pro realizaci projektu,

- obstaravani dodavek (Procurement) — procesy vztahujici se k nakupovani (specifikace poza-
davki na ndkup a jeho realizace),

- poznatky (Lessons learned) — ucelem je vyuziti poznatkd, zkusenosti a neopakovat chyby v bu-
doucich projektech.

Skupiny zakladnich postupil jsou nezavislé na aplikacni oblasti, a proto jsou pouzitelné na vsechny
projekty nebo jejich faze. Postupy a jednotlivé procesy jsou popsany a definovany z hlediska tcelu
a jsou k nim uvedeny primarni vstupy a vystupy. Kazdy proces miize byt opakovan, pfi¢emz nemusi
byt uplatniovany jednotné u vsech projektii nebo ve vsech projektovych fazich. Projektovy manazer by
mél prizptsobit procesy pro kazdy projekt nebo projektovou fazi.

Standardy pro certifikace projektovych manazerii

Stejné jako se kdysi stala profese ucetnich samostatnym oborem nezavislym na pfedmétu ¢innosti,
kterym se organizace zabyva, emancipuje se i profese projektového manazera jako samostatny obor
s pozadovanou kvalifikaci. Od 1. 2. 2013 Nérodni soustava kvalifikaci® urcuje kvalifika¢ni standard -
odborné zptisobilosti — v povolani manazer projektu, administrator projektu a manazer programi
a komplexnich projektt. Tuto odbornou zpusobilost miize manazer projektu prokdzat certifikaci
napf. podle PMI, IPMA ¢i OGC. Certifikace je proces zaméfeny na posouzeni zptisobilosti kandidata
ridit projekty. Zpusobilost je schopnost osvojit si a aplikovat znalosti a dovednosti z oblasti projek-
tového managementu. Nejrozsirenéjsi standardy projektového managementu uréené k mezinarodné
platné certifikaci manazert projektu vydava:

PMI

PMI je nejvétsi nevladni organizaci projektového fizeni na svété. Pochazi z USA a md témérf nez
700 000 clenti sdruzenych ve vice nez 300 lokalnich skupinach. PMI sestavil a stale aktualizuje
PMBoK’ (v roce 2021 vydan v sedmé edici). Soucasny standard PMBoK zahrnuje celou $kdlu moz-
nych pristupii k projektu s diirazem na integraci projektu a dosahovani cilt a pozadovanych prinost.
Toto pojeti je ve shodé s fadou norem ISO.

V Ceské republice je zastoupeni PMI prostiednictvim Ceské komory PMI®,

Certifikaty pro manazery projektt jsou rozdéleny v zavislosti na délce praxe a samotném zaméreni’.
Je mozné ziskat certifikaci pro agilni fizeni, pro fizeni projektl obecné, certifikace specializované
(napf. na rizika, casové planovani apod.). Pfiklady moznych certifikaci:

- PMP (Project Management Professional),

- CAPM (Certified Associate in Project Management),

- PMI-SP® (PMI Scheduling Professional),

- PMI-RMP* (PMI Risk Management Professional),

- PMI-ACP*® (PMI Agile Certified Practitioner),

- aftada dalsich.

https://www.narodnikvalifikace.cz/ v sekci ekonomika a administrativa
https://www.pmi.org/pmbok-guide-standards/foundational/pmbok

http://www.pmi.cz
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https://www.pmi.org/certifications/become-a-project-manager/certification-framework
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