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7 POKYNY PRO PRACI S UCEBNICI

Znacky a symboly v uéebnim textu

Struktura distanénich ucebnich texti je rozdilnd jiz na proni pobled, a to nap¥. v zarazovdni grafickych
symbolii — znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorriuji na definice, cvicent, priklady s postupem
fesent, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitioné vést tak, aby se jiz po krdtkém
sezndment s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice Q

Upozoriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad b

Oznacuje ptiklad praktické aplikace uciva véetné resent.

~J

Otazky k procviceni a dkoly

Oznacuje otdzky a sikoly s postupem Feseni na konci kapitoly.

Klic¢ova slova t

Upozoriiuje na dileZité vyrazy & odborné terminy nezbytné pro orientaci
v daném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Prebledné, ve strukturovanych bodech
shrnugje to nejpodstatnéjsi z predchozibho textu.
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Podstata projektového managementu
Uvod

Tato kapitola vas uvede do problematiky projektového managementu. Definuje a vysvétluje vybrané
kli¢ové pojmy a poskytuje prehled o standardech projektového managementu, které predstavuji vseo-
becné uznavané znalosti v tomto specifickém oboru fizeni. Tyto standardy jsou aplikovatelné na vét-
$§inu projektd, i kdyZ ne na vSechny stejné. Dale tato kapitola uvadi charakteristiky lidi v projektu
a mozné organizacni formy pro fizeni projektii v podniku nebo jiné organizaci.

Cile kapitoly

Cilem této kapitoly je:

= vymezit pojem projektovy management

= objasnit vyznam pojmu projekt jako predmétu projektového managementu

= uvést standardy projektového managementu véetné moZnosti certifikace projektového
manazera

= nastinit prehled nastroji a technik, které by mél projektovy manaZer ovliadat a uplatiovat
pfi fizeni projekt(

= definovat klicové pojmy pro fizeni projektii

= charakterizovat lidi v projektu

= vysvétlit, jak se projekt organizuje, a predstavit jednotlivé organizacni formy projektu
v podniku
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Vymezeni projektového managementu

Z vlastnich zkusSenosti vite, jaké problémy casto mate s feSenim a realizaci slozitéjsiho tkolu. Cim je
ukol rozsahlejsi, zavaznéjsi, slozitéjsi ¢i jedinecnéjsi, tim vic budete potfebovat projektovy manage-
ment (dale PM).

Slyseli jste o projektu Manhattan'? Vidéli jste Velkou ¢inskou zed (alespon na fotografii, nejlépe z ves-
miru)? Zamysleli jste se nad organizaci londynskych olympijskych her? To ve jsou ptiklady vysledka
projektového managementu. Nékteré problémy bez tohoto nastroje prosté nezvladnete. Projektovy
management je skvély zvlasté pro ukoly, kdy musite v daném case a s omezenymi zdroji dosahnout
konkrétnich vystupi.

Projektovy management nebo také projektové rizeni v souc¢asné podobé souvisi s ostatnimi obory ma-
nagementu a vyuziva i poznatkd z psychologie, ekonomiky, matematiky, informacnich technologii,
opera¢niho vyzkumu a dalsich. Zvlasté v druhé poloviné 20. stoleti projektové fizeni zacalo pouzivat
celou radu nastrojti a technik. V soucasnosti disponuje fadou norem, doporuceni a ,,best practice”
zkusenosti, popisujicich, jak fidit projekt. Pro ovéfeni znalosti, dovednosti a zkusenosti manazert
projektu slouzi svétoveé uznavané standardy vytvorené pro jejich certifikaci. I pro studenty jsou tyto
standardy dobrou uc¢ebni pomtickou, a pokud je zvladnete a splnite podminky, miize se z vas stat

certifikovany projektovy manazer.

1.1.1 Projektovy management a jeho historie

Obecné se d4 Fici, Ze projektovy management je nastrojem k zavedeni definované zmény, kterou ne-
muzZeme zajistit jinak nez projektem jako souhrnem provadénych ¢innosti tvoricich cestu (trajektorii)
od vychoziho, pocate¢niho, stavu k pozadovanému cilovému stavu.

A OBRAZEK 1.1

Projekt jako proces zmény

>

Pozadovany
stav

PROJEKT JE ZMENA

Kvalita, kvantita

| CAS

Zdroj: vlastni zpracovani

Anglicky termin ,project management®, ktery se do Cestiny preklddd jako projektové fizeni, ma Sirsi
vyznam nez Cesky termin projektovy management. Kromé fizeni jednotlivych projektii zahrnuje také
organizovdni a koordinovdni vice projektii probihajicich soucasné. Uzsim vyznamem pojmu ,project
management je planovdni a operativni tizeni konkrétniho projektu. V anglictiné ,,project controlling®,
v némciné ,die integrierte Projektsteuerung”. Pro nase ticely budeme i naddle pouzivat oznacenti projek-

tovy management (PM) nebo tizeni projektu, pripadné projektové fizeni.

1 Projekt vyvoje atomové bomby.
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V soucasné dobé je publikovana rada zéakladnich obecné platnych definic projektového fizeni. Ve své
podstaté vSechny uvadéji, ze projektové fizeni je vynalozené usili lidi v projektu, ktefi v omezeném
¢ase vyuziji svych znalosti a metod projektového fizeni, aby dosli k pfedem stanovenym ciltim. Pti-
tom je tfeba zajistit rovnovahu nejen mezi rozsahem praci, ¢asem, naklady a kvalitou, ale také s poza-
davky a potfebami ztu¢astnénych subjektii a tim, co o¢ekavame od vysledku projektu. Za splnéni cila
projektu je odpovédna jedna osoba, kterou je projektovy manazer. Ten stoji v ¢ele projektového tymu.

Pro nas$ dalsi vyklad budeme pouzivat definici pojmu projektovy management podle IPMA uvedenou
ve slovniku Narodniho standardu kompetenci projektového fizeni (CzNCB), ktera je dle nazort au-
torli nejvystiznéjsi.

DEFINICE Q

Projektovy management (PM) je aplikace znalosti, dovednosti, néstrojo a technik na &in-
nosti v projektu tak, aby projekt splnil poZadavky na néj kladené. Zahrnuje plénovani,
organizovani, monitorovani a pieddvdni zprav o viech aspektech projektu a motivaci
vsech zicastnénych dosdhnout cild projektu. (CzNCB, Vykladovy slovnik, 2010)

Historie projektového managementu v sou¢asné podobé sahd do padesatych let 20. stoleti. V druhé
poloviné 20. stoleti dochazi k postupné vycerpanosti vyrobnich zdrojt a zivotniho prostfedi. Méni
se potfeby a hodnotové orientace lidi v podnikani, ale i v jinych oblastech. Reakci na zmény jsou
vedle vykonnostnich pozadavkt také naroky na flexibilitu. Dochazi k sdileni vefejné prospésnych
cilti v ekologickych, energetickych, ekonomickych a ¢asovych souvislostech. K dosazeni téchto cila
jiz nestaci klasicky management, ale hledd se systémovy nastroj k fizeni vyvolanych zmén, ktery je
oznacovan jako projektovy management.

Ptvod a pocatek fady manazerskych technik a metod, které jsou dnes charakteristické pro projektovy ma-
nagement, najdeme 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 operac¢ni analyzy).

Projektovy management se dostava do podvédomi odborné verejnosti nejen ve Spojenych statech
americkych, ale i v zdpadni Evropé velkymi nakladnymi projekty (napt. ve stavebnictvi, zbrojnim
pramyslu). Mensi projekty byly fizeny s vyuzitim heuristickych zkusenostnich metod.

V sedmdesatych letech minulého stoleti nastupuji informatika a pocitacové podpory, které davaji PM
novou dimenzi. PM se stavd v ekonomicky vyspélych zemich diskutovanym tématem. Zjistilo se, Ze
projektové fizeni miize byt uzite¢né pti zvladani zmén i v radé dalsich oblasti lidské ¢innosti. Pozor-
nost, zejména v USA a v zapadni Evropé, se presunula k fizeni rozsahlych a slozitych projektt pramy-
slovych inovaci a souvisejicich investic ve vystavbé.

Vznikaji svétové organizace sdruzujici projektové manazery. V roce 1965 je v Evropé zalozena or-
ganizace INTERNET, pozdé¢ji IPMA?2 V USA je v roce 1969 zalozen Institut projektového fizeni -
PML. V roce 1985 PMI® publikoval prvni standard projektového tizeni - Project Management Body of
Knowledge, nazyvany dodnes téz PMBoK. V disledku piisobeni téchto instituci se projektovy man-
agement profiluje jako manazerska disciplina.

Osmdesata léta pak logicky predstavuji prechod z neformalniho PM do jeho komplexni podoby. Ve-
dle fizeni jednotlivych projekti se za¢ind uplatniovat fizeni celych systémt podle projektt. PM se tak
zacalo posouvat smérem k podnikatelskému prostredi.

V devadesatych letech az po souc¢asnost se PM stava disciplinou, v niz doslo k neuvétitelnému vyvoji
a ktera se stdle vice zviditelnuje. Rizeni ¢im dél vétsiho mnozstvi rozdilnych projektt prechazi pod
profesiondlni projektovy management. Od role projektového manazera se vyzaduje urcitd suma

2 International Project Management Association, v CR zastoupena Spole¢nosti pro projektové fizeni. Dostupné [on-line] na:
www.spr.cz [cit. 27. dubna 2013].

3 Project Management Institute.
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dovednosti a zptisobilosti pro vedeni projektu a projektového tymu.*

Od roku 1985, kdy PMI publikoval prvni PMBoK, se neustale zvysuje kvalita fizeni jak projektti a uce-
ni se z nich, tak i fizeni celych programi a projektovych portfolii v projektové orientovanych spole¢-
nostech (POS). PM tak prinasi témto spole¢nostem konkuren¢ni vyhodu a pfidanou hodnotu.

Souvislostmi v systému kvality f{zeni se zabyvé norma ISO CSN 10 006 (2004), ktera obsahuje i defi-
nice termint (napf. proces, projekt, management projektu).

Souc¢asnym trendem v projektovém fizeni je silny rist profesionalizace projektového fizeni. K tomu

slouzi vlastni standard PM, v zaii 2012 vydana norma ISO 21 500:2012 Guidance on project manage-
ment: First edition 2012.

V lednu 2013 na ni reagoval PMI patym vydanim PMBoK a tfetim vydanim The Standard for Pro-
gram Management a The Standard for Portfolio Management.

1.1.2 Cil, principy a uplatnéni projektového managementu

Utelem projektového managementu je zajistit efektivni a G¢inné fizeni procesu zmény tak, aby pfinesla
predpoklddany uzitek. Predmétem PM je projekt, ktery navozuje pozadovanou zménu. Projekt je sou-
bor ¢innosti, jejichZ provedenim se dosahne zmény z pocate¢niho stavu na stav pozadovany, cilovy.
Vysledkem projektu je zména - napt. zvyseni zisku podniku, rozsifeni vyroby ¢i zajisténi odbytu.

DEFINICE Q

Cil projektového managementu je realizace Uspésného projektu, tzn. realizace poza-
dované zmény v plénovaném case, s danymi financnimi, lidskymi a jinymi zdroji.

Aby se dosahlo efektivniho fizeni projekt v podniku nebo jiné organizaci, je treba:

= zajistit, aby pozadovana zména byla realizovdna s minimalizaci rizik a v souladu s cilem kon-
krétniho projektu

= umoznit dosdhnout cile tohoto projektu s dostupnymi zdroji optimalnim zptisobem podle
predem stanovenych pozadavki a omezeni projektu

= vytvorit vhodné organizacni prostfedi v odpovédnosti top managementu a mit pripravené lid-
ské zdroje pro vytvoreni organizace projektu — projektového manazera i ¢lenti jeho projekto-
vého tymu

= aplikovat nastroje a techniky projektového managementu, které pomahaji zefektivnit fizeni
projektu k dosazeni planovaného cile; PM, jako proaktivni management, je vyuziva zejména
pti predchazeni problémtm, predvidani rizik, identifikaci zainteresovanych stran, projektové
komunikaci, tymové praci a hledani novych souvislosti a moznosti

K sledovani cilového stavu projektu se uzivaji:
= ekonomické ukazatele - cas, tedy termin dokonceni projektu, doba trvani projektu, dale na-
klady, tj. rozpocet projektu, a samoziejmé kvalita, tedy funkénost produktu projektu
= mimoekonomické ukazatele - charakterizuji vliv vysledku projektu kupt. na zivotni prostfedi,
zdravi obcant, spotfebu pfirodnich a energetickych zdrojt

Projektové rizeni funguje zejména na zakladé téchto principti:

= integrace - projektové fizeni propojuje riizné aktivity, snahy, zajmy a vysledky, které uspora-
davd a ridi projektovy manazer tak, aby byl projekt uspésny

= systémovy pristup — uceleny pohled na dilezité aspekty projektu respektujici véechny vy-
znamné vzajemné souvislosti — systémovy pohled byva ¢asto oznac¢ovan jako holisticky pri-
stup k feseni; na zakladé systémového pristupu se provadi strukturovani projektu (Divide et
impera!) a urcuje se jeho rozsah

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

4V CRje na konci devadesatych let vyddna prvni publikace v éestiné: CHRUDINA, L. Projektové fizeni. Praha: CSAV, 1991.
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= procesni charakter Fizeni - jednotlivé procesy transformuji vstupy na vystupy s vyuzitim na-
strojii a technik — kone¢nym vystupem je produkt (vysledek) projektu; z procesniho charakte-
ru 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

= tymova prace - spole¢nou praci riiznych, efektivné spolupracujicich, motivovanych internich
i externich pracovniki z riiznych profesi 1ze vyftesit i velmi slozité problémy; vyuziva komuni-
kace v horizontalnich vazbach, napti¢ funkéni strukturou organizace, prinasi synergicky efekt
a moznosti zvySovani kvalifikace a osobniho rozvoje lidi

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

= vyuZiti pocitacové podpory - pfi aplikaci integrovanych nastrojii, metod a technik se pouziva
celd rada specializovanych programi patticich do skupiny CIP (Computer in Projects), které
usnadnuji projektovému tymu fizeni projekta

Spravné aplikované principy projektového managementu prindsi fadu synergickych efektt, k nimz
kupt. patfi:

= G¢inngjsi fizeni zdroji pro projekt

= zlepSeni vztaht se zakazniky a zjednodu$eni komunikace

= zvySeni efektivity a rentability projektu

= zvySeni kvality procesti i produktu projektu

= zlepSeni koordinace aktivit, a tim sniZeni ¢asové naro¢nosti projekt

= zvySeni moralky, a to nejen pracovni

Pfirozhodnuti o uziti projektového managementu je tfeba zvazit i jeho negativa. Néalezi k nim napf. spe-
cifické pozadavky zdkaznika projektu, ¢asto se objevujici az v priibéhu realizace. Dale organiza¢ni zmény
ve spolecnosti, které nastavaji v priibéhu projektu a obtizné predvidatelné vnéjsi vlivy. Nakonec i zvyse-
né naklady, které podnik nebo jina organizace musi vynalozZit na zavedeni projektového managementu.
Zavedeni projektového managementu je nutné naplanovat a realizovat jako projekt, véetné pripravy lid-
skych zdroju, volby nejvhodnéjsi organizace projektu i zajisténi pocitacové podpory fizeni projektu.

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

Projektovy management se dnes vyuziva témeéf ve véech oborech lidské ¢innosti (farmacii, mediciné,
vystavbé a stavebnictvi, informacnich a komunikac¢nich technologiich, vyvoji a vyzkumu, pramyslu,
v ozbrojenych slozkach) k feseni potfebnych zmén modelovanych pomoci projektii. Naproti tomu
uziti projektového managementu neni vhodné, kdyz se kupt. jedna o jednoduché, bezrizikové akce,
na které staci rutina nebo tzv. selsky rozum. Neni vhodné ho pouzit ani pro mimoradné situace, jako
jsou technické katastrofy, zZivelni pohromy, bezprostfedni vale¢né operace, firemni krize organizaci,
kde vladne bezradnost, chaos a emoce.

1.1.3 Standardy projektového managementu
Standardy ISO

Standardizaci projektového managementu umoziuji mezinarodné platné normy ISO, které maji do-
porucujici charakter. Pro uplatnéni prvki systému kvality, koncepci a postupit majicich vliv na dosa-
zeni kvality v managementu projektu byla inovovana norma CSN ISO 10 006:2004 Systémy manage-
mentu jakosti — Smérnice pro management jakosti projektt. Neni navodem pro samotny management
projektu, ale najdeme v ni obecné zasady a postupy fizeni kvality projekttl. Pro usnadnéni diskusi
o navodu k jakosti v managementu projektu byl v této mezinarodni normé prijat procesni pristup.
Procesy managementu projektu slouzi jako osnova pfi projednavani jejich aplikace.

Vlastnim standardem projektového managementu je norma ISO 21 500:2012 Guidance on project
management: First edition 2012°. Tato mezindrodni norma je navodem pro Fizeni projekti. Miize

5 Vkvétnu 2013 vysel ¢esky preklad této normy pod oznacenim CSN ISO 21500 Navod k managementu projektu. Toto
vydani nebylo autortim v dobé dokonceni skript k dispozici.
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byt pouzita pro jakykoli typ organizace a pro kazdy typ projektu, bez ohledu na jeho slozZitost, velikost
nebo dobu trvani. Je cilena jako doporucujici préivodce pro senior manazery, sponzory projektt, ma-
nazery projekti a ¢leny jejich tym, tviirce ndrodnich i organizac¢nich standardt projektového fize-
ni. Neni uréena pro certifikaci jednotlivci, projektti ani organizaci. Obsahuje prehled pojmi a jejich
vztahtl v kontextu projektu, organizace a vnéjsich vlivii. Jsou v ni uvedeny nejvyznamnéjsi koncepty
a procesy fizeni projektu, obecné zasady a doporucené postupy rizeni projekti, které jsou povazovany
za ,best practice” projektového managementu.

Zabyva se pouze procesy fizeni projektii. Procesy rizeni projekti jsou organizovany ve dvou dimenzich -
v zakladnich a tematickych skupinach. Do péti zakladnich skupin procesii (prvni dimenze) patii:

= zahdjeni (initiating): procesy vymezovani, zahajeni a definovani projektovych fazi nebo projek-
tu, definovani cile a pfinost s pfiznanim opravnénosti pro manazera projektu zahajit projekt

= planovani (planning): procesy tvorby, realizace, fizeni a kontroly uskute¢nitelného planu

= realizace (implementing): procesy koordinace ¢innosti, lidi a dalsich zdrojii v souladu s projek-
tovym planem tak, aby mohl byt dosazen cil projektu

= kontrola a fizeni (controlling): procesy operativniho fizeni - zajistovani plnéni cilti projektu
prostiednictvim trvalého sledovani a méfeni postupu spolu s vyvolanim potfebnych naprav-
nych opatreni a podle potieby feseni pozadavkii na zménu

= ukoncovani (closing): zavéreéné procesy uzavieni faze projektu nebo projektu véetné poskyt-
nuti pouceni

Tyto skupiny procest jsou propojeny pomoci vysledkil, které prislusné procesy produkuji — vystup
jednoho procesu je vstupem do dalsiho procesu. Kazdy proces lze popsat pomoci potfebnych vstupt,
vyuzitelnych nastroji a technik a vystupt. Kone¢né vystupy jednoho procesu se shoduji s potfebnymi
vstupy do nasledujiciho procesu, ¢imz na sebe jednotlivé procesy navazuji, a jsou tak logicky propoje-
ny, tudiz zména vystupu predchoziho procesu se projevi minimélné v jednom nasledujicim procesu.

A OBRAZEK 1.2

Procesni charakter fizeni projektu
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VLASTNI SLEDOVANY PROCES

Zdroj: vlastni aprava

Druhou dimenzi tvofi deset tematickych skupin procesti — oblasti obsahujicich potfebné znalosti
a dovednosti projektového manazera. Ty jsou popisovany v terminologii procest a jejich komponent.
Patii sem:
= integrace (integration) — procesy managementu vzajemnych zavislosti (integrace jednotlivych
soucasti projektu)
= zajmové skupiny (stakeholders) — procesy potrebné k identifikaci zainteresovanych stran a je-
jich rizeni
= rozsah (scope) - procesy vztahujici se k definici rozsahu projektu a fizeni jeho zmény
= zdroje (resource) — procesy souvisejici s pracovniky (pridélovani a vyuzivani lidskych zdroju
v ramci projektu)
= Cas (time) — procesy vztahujici se k ¢asovym lhiitdm (Casové planovani a jeho kontrola)
= naklady (costs) - procesy spojené s naklady (pfiprava rozpoctu a kontrola jeho vyuzivani)
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