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KAPITOLA 1

Uvod do projektového
rizeni

Cile studia
Po precteni této kapitoly budete schopni:

Porozumét rostouci pottebé kvalitnéjsiho projektového fizeni, zvlasté v pripadé
projekt realizovanych v oblasti informac¢nich technologii.

Vysvétlit, co je to projekt, uvést ptiklady informacnich projektd, vyjmenovat
ruzné atributy projektt a popsat projektovy imperativ projektového fizeni.
Definovat projektové fizeni a diskutovat o jeho kli¢ovych elementech, véetné
zainteresovanych stran projektu, znalostnich oblasti projektového fizeni, béz-
nych nastroju a technik a také uspéchu projektu.

Diskutovat o vztahu mezi projektem, programem a portfoliem a o jejich pfinosu
a vlivu na uspésnost podniku.

Porozumét roli projektového manazera prostrednictvim pochopeni toho, co
délaji, jaké schopnosti a dovednosti potfebuji a jaké jsou jejich kariérni moznosti
v oblasti informacnich technologii.

Popsat profesi projektového manazera vcetné historie projektového fizeni, role
profesnich organizaci, jakou je naptiklad Project Management Institute (PMI),
dulezitosti certifikace a etiky i pokroku softwaru urceného k fizeni projekta.

Uvodni pripadova studie

Anne Roberts, vedouci projektové kancelare jednoho velkého obchodniho fetézce,
se ve firemni aule postavila pfed 500 zaméstnancu, aby jim vysvétlila novou strate-
gii spolecnosti. Jeji projev byl prostrednictvim internetového videoprenosu vysilan
tisicovkam zameéstnancu, dodavatelll a zainteresovanych stran po celém svété.
Spole¢nost urazila dlouhou cestu v implementaci novych informacnich systémd,
jejimz cilem bylo zlepsit Fizeni zasob, zahajit prodej produktl na webu, zefektivnit
prodejni a distribu¢ni procesy a zkvalitnit sluzby poskytované zakaznikim. Cena akcii
vsak byla nizka, narodni ekonomika slaba a lidé citili strach, kdyz zjistili, Ze budou
informovani o novych strategiich spoleénosti.
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Anne zahajila svou rec: ,Dobry den. Jak mnoho z vas vi, byla jsem do funkce vedouci projek-
tové kancelare jmenovana nasim vykonnym reditelem pred dvéma lety. Od té doby jsme
dokongéili mnoho projektu, véetné projektu zaméreného na pokrocilé datové sité. Diky nému
jsme zavedli stabilni Sirokopasmovou sit, ktera propojila feditelstvi s nasimi prodejnami
a umoznila nam délat véasna rozhodnuti a sou¢asné zajistila rlist v souladu s nasi strategii.
Nasi zakaznici ocenuji, Ze mohou vratit zbozi v jakékoli z nasich prodejen, pokladnim se
zase libi, Ze si mohou vyhledat informace o minulych prodejich. Lokalni manazeri prodeje
se mohou rozhodovat v¢as nha zakladé dostupnych a stale aktualizovanych informaci. Zazili
jsme ovsem i néjaké projektové netspéchy. Potiebujeme priibézné hodnotit nase portfolio
projektli, abychom mohli napliiovat nase obchodni cile a potfeby. Dvé velké informacni ini-
ciativy nadchazejiciho roku zahrnuji spinéni novych ekologickych predpist a zlepseni online
nastrojl podporujicich spolupraci mezi nasimi zaméstnanci, dodavateli a zakazniky. Ceka nas
velka vyzva. Musime pracovat chytreji, abychom dokazali rozhodnout, které projekty pfri-
nesou spole¢nosti nejvétsi prospéch, jak pouzivat silu stavajicich informacnich technologii
k podpore obchodu a jak vyuzivat lidské zdroje k uspésnému naplanovani a realizaci téchto
projektl. Pokud uspéjeme, budeme zase o krlicek dal k tomu stat se korporaci svétové
extratridy."

A pokud neuspéjeme?” zeptal se nékdo z publika.
.Reknéme, Ze neuspéch neprichazi v uvahu," odpovédéla Anne.

Uvod

Mnoho lidi a spole¢nosti se dnes (opét) zacina zajimat o projektové fizeni. Do 80. let minu-
1ého stoleti se projektové fizeni primarné zamétovalo na poskytovani ¢asovych a zdrojovych
dat top managementu vojenského, pocitacového a stavebniho pramyslu. Dnesni projektové
fizeni v8ak zahrnuje mnohem vice. Lidé ze vSech obort a zemi dnes fidi projekty. V mnoha
oblastech lidské ¢innosti dnes sehravaji vyznamnou roli nové technologie. Po¢ita¢ovy hard-
ware, software a sité ¢i vyuzivani interdisciplinarnich a globalnich tymd radikalné zménily
pracovni prostredi. Nasledujici statistika demonstruje vyznam projektového fizeni v dne$ni
spole¢nosti, zvlasté pak v pripadé projektti zahrnujicich informacni technologie (IT). Pozna-
menejte si, ze IT projekty zahrnuji pouzivani hardwaru, softwaru a/nebo siti k tomu, aby byl
vytvoren néjaky produkt, sluzba ¢i vystup.

m  Celkové svétové naklady na zbozi, sluzby a personal v oblasti technologii v roce 2008
dosahly 82,4 bilionti americkych dolard, tedy o 8 % vice nez v roce 2007. Nakupy
IT v USA vzrostly o méné nez 3 %, zatimco ve zbytku Ameriky doséhly 6 % rtstu
(v lokalnich ménach). Hlavnimi motory ristu se staly asijské Tichomoii a zemé
vychodni Evropy, Stfedniho vychodu a Afriky vyvazejici ropu.!

®m V roce 2008 velikost pracovni sily v oblasti IT v USA poprvé dosdhla 4 miliont pra-
covnikil. Nezaméstnanost v mnoha profesich v informacnich technologiich pattila
je vysoka a nékteré organizace z celého svéta nemohou riist tak, jak by si predstavovaly,
protoZe maji problémy s najimanim lidi, které potfebuji.

m  Celkovy primérny ro¢ni plat senior projektového manazera v americkych dolarech
dosahoval v roce 2007 vyse 104 776 v USA, 111 412 v Austrélii a 120 364 ve Velké
Britanii. Primérny ro¢ni plat vedouciho projektové kancelate dosahoval v USA
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134 422 americkych dolart, v Australii 125 197 americkych dolart a 210 392 ve Velké
Brit4nii. Setfeni bylo zalozeno na datech dodanych vice nez 5 500 odborniky z 19
zemi svéta.?

m  Pocet lidi, ktef{ ziskali certifikat Project Management Professional (PMP), kazdy rok
roste.

®m  Prazkum ukazal, Ze USA utrati na projekty kazdy rok 2,3 biliont americkych dolard,
coz je ¢astka odpovidajici 25 % hrubého domaciho produktu. Cely svét vydava na
projekty vSech typt téméf 10 biliont z 40,7 biliontt domaciho produktu ro¢né. Vice
nez 16 miliont lidi povaZzuje projektové fizeni za svou profesi.*

Dnesni spole¢nosti, vlady a neziskové organizace si za¢inaji uvédomovat, Ze aby uspély, musi
se seznamit s technikami moderniho projektového fizeni a zacit je pouzivat. Jednotlivci si
uvédomuji, Ze pokud chtéji ztistat na trhu prace konkurenceschopni, musi rozvijet své schop-
nosti a dovednosti tak, aby se stali dobrymi ¢leny tymu a projektovymi manazery. Rovnéz
zjistuji, ze fadu myslenek projektového managementu vyuziji ve svém kazdodennim zivoté,
kdy pracuji jak s lidmi, tak s technologiemi.

Kde se stala chyba?

V roce 1995 zverejnila spole¢nost Standish Group €asto citovanou studii nazvanou ,Report
CHAOS". Tato konzulta¢ni firma zkoumala 365 vykonnych manazert z USA pusobicich
v oblasti informacnich technologii, ktefi Fidili vice nez 8 380 aplika¢nich IT projektl. Jak
nazev studie napovida, jednalo se o projekty ve stavu chaosu. Na poc¢atku devadesatych let
utratily americké firmy vice nez 250 milion0 dolar( roéné za priblizné 157 000 vyvojovych
projektli zamérenych na aplikaci informacnich technologii. Priklady téchto projekt( zahrnu-
Jji tvorbu nové databaze pro statni oddéleni motorovych vozidel, vyvoj hového systému na
pujéovani vozu a hotelové rezervace a také implementaci architektury klientského serveru
v bankovnictvi. Setfeni ukazalo, Ze uspéchu dosahlo pouhych 16,2 % informaénich projektt,
priéemz uspéch byl definovan jako splnéni projektovych ciltl pfi dodrzeni planovaného ¢asu
a rozpoctu. Studie rovnéz odhalila, Ze pred dokoncenim bylo zruseno vice nez 31 % projek-
ta, coz americké firmy a statni agentury stalo vice nez 81 miliont dolar(. Autori studie si
byli jisti, Ze informacni primysl potiebuje lepsi projektové Fizeni. Jejich vysvétleni znélo:
JProjekty softwarového vyvoje jsou ve stavu chaosu a my se uz nadale nemtzeme chovat
jako tfi opicky — neslyset chyby, nevidét selhani a nemluvit o nich.">

V mnohem aktualnéjsi studii zkoumala spole¢nost PricewaterhouseCoopers 200 firem z 30
rliznych zemi. Zameérila se na vyspélost projektového managementu a zjistila, Ze vice nez
polovina vsech projektu konéi selhanim. Rovnéz zjistila, ze pouhych 2,5 % korporaci trvale
dosahuje svych cilll, co se tyce planovaného rozsahu, ¢asu a nakladl, a to u vsech typu
projektt.®

Ackoliv néktefi vyzkumnici pochybuji o metodologii takovych studii, jejich popularita pti-
méla manazery z celého svéta uvazovat o praktikach pti fizeni projektti. Mnoho organizaci
prohlasuje, Ze aplikace projektového fizeni pfinasi vyhody, naptiklad:

m  Lepsi fizeni finan¢nich, materialnich a lidskych zdrojt.

m  Zlepseni vztahu se zakazniky

m  Zkréceni provadécich casi

Projektové rizeni
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Niz$i naklady a zlep$eni produktivity
Vyssi kvalitu a rostouci bezporuchovost
Veétsi zisk

Lepsi interni koordinaci

Pozitivni dopad na dosahovani strategickych cilti

Vys8i pracovni morélka

Tato kapitola vas uvede do problematiky projektd a projektového fizeni, vysvétli, jak se pro-
jekty zarazuji do programu a co je to fizeni portfolia. Zabyva se roli projektového manazera
a poskytuje dtleZité informace o této rychle se rozvijejici profesi. Ackoliv se projektové fizeni
pouzivd v mnoha réiznych oborech a typech projektt, tato kniha se zaméfuje na aplikaci pro-
jektového fizeni v informacnich projektech.

Co je to projekt?

Abychom se mohli zabyvat projektovym fizenim, musime pochopit, co je to vlastné projekt.
Projekt 1ze definovat jako ,,¢asové omezené usili vynalozené na vytvoreni unikatniho produk-
tu, sluzby nebo vystupu’. Na druhé strané jsou pak provozni ¢innosti, které slouzi k udrzeni
chodu firmy. Projekty se od provoznich ¢innosti lisi tim, ze konéi ve chvili, kdy je dosazeno
jejich cil nebo je projekt ukoncen.

Priklady informacnich projektu
Projekty mohou byt velké ¢i malé, mize se na nich podilet jedna osoba nebo tisice lidi. Je
mozné je udélat za den, nékteré mohou trvat nékolik let. Jak bylo zminéno vy$e, informa¢ni
projekty vyuzivaji k vytvoreni produktu, sluzby ¢i vystupu hardwaru, softwaru a/nebo siti.
Priklady informacnich projekti jsou nasledujici:
Technik, ktery vyménuje deset notebookti malého oddéleni.
Maly vyvojarsky tym pridava interni softwarové aplikaci pouzivané finan¢nim oddé-
lenim novou vlastnost.

®m  Univerzitni kampus aktualizuje svou technologickou infrastrukturu tak, aby byl ve
vSech jeho prostorach pristupny bezdratovy Internet.

m  Pracovni skupina tvorend zastupci rtiznych funkei spole¢nosti rozhoduje o tom, jaky
systém VoIP koupit a jak jej implementovat.

®m  Firma vyviji novy systém s cilem zvysit produktivitu prodeje a zlepsit fizeni vztahi
se zakazniky.

m  Televizni spolecnost implementuje systém, ktery divakiim umozni hlasovat pro souté-
zici a poskytne ji zpétnou vazbu k jednotlivym programiim.
Automobilovy priimysl vyvine webovou stranku, kterd pomtize zefektivnit dodavky.
Vladni skupina vyvine systém ke sledovani o¢kovani déti.
Velkd skupina dobrovolniki z organizaci z celého svéta vytvori standardy pro ekolo-
gicky pratelské ¢i zelené IT.
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Gartner, Inc., prestizni konzulta¢ni firma, uréila pro rok 2008 top desitku strategickych tech-
nologii. Patfi mezi né napriklad:

m  Zelené IT: Jednoduse definovano, zelené IT ¢i zelena prace na pocitaci zahrnuje
vyvoj a pouzivani pocitacovych zdroji uéelnym zpusobem, ktery vede ke zlepSeni
ekonomické zivotnosti, socialni odpovédnosti a dopadu na Zivotni prostfedi. Vladni
natizeni dnes napriklad podporuji organizace a IT oddéleni v pouzivani ekologicky
$etrnych materidlti, recyklaci pocitacovych zafizeni, uzivani alternativnich zdroju
energie a dal$ich zelenych technologii.

m  Jednotnd komunikace: Oc¢ekava se, ze béhem pristich tfi let migruje vétsina spolecnosti
od telefonnich tstfeden PBX k IP telefonii.

®  Modelovdni obchodnich procesii: Aby firmé pomohli efektivné vyuzivat informacnich
technologii ke zlepseni procest, musi podnikovi a procesni architekti, senior vyvo-
jari a analytici obchodnich procest zacit spolupracovat. Ocekava se, ze modelovani
obchodnich procest sehraje v servisné orientované architekture klicovou roli.

m  Virtualizace 2.0: Virtualizace skryva fyzické vlastnosti pocita¢ovych zdroji pred
svymi uzivateli. Napiiklad umoziluje, aby jeden fyzicky server, opera¢ni systém,
aplikace ¢i tlozi$té fungovaly jako vice virtualnich zdroju. Virtualizaéni technologie
mohou zlepsit management IT zdroju a zvysit flexibilitu potfebnou pro adaptaci
ménicim se pozadavkiim a mnoZstvi prace. Virtualizace 2.0 pfind$i automatizani
technologie, které umoznuji dramaticky zlepsit vykonnost zdroje.

m  Socidlni software: Vét§ina studentli a odborniktl dnes ke spolupraci pouziva online
socialni sité, napriklad MySpace, Facebook, LinkedIn ¢i YouTube. Organizace budou

mnohem vice vyuzivat technologie socialniho softwaru, aby rozsifily tradi¢ni zptisoby
kooperace.?

Jak mutiZete vidét, informacni technologie vyuziva celd fada rtiznych typti projektd a organi-
zace se na né spoléhaji pri dosahovani svych tspéchu.

Momentka z médii

V kvétnu 2003 publikoval Nicholas Carr v Harvard Business Review ¢lanek ,IT nehraji roli“.
Nasledujici rok téma rozvinul v knize Hraji IT roli? Informacni technologie a koroze konkurencni
vyhody.® Jak ¢lanek, tak kniha rozproudily Zivé debaty o hodnoté informacnich technologii
v dnesnim svété. N. Carr tvrdil, Ze informachni technologie nasleduji vyvojovy model podob-
ny drivéjsim infrastrukturnim technologiim, jakymi jsou napfriklad Zeleznice a elektricka
energie. Jak dostupnost roste a naklady se snizuji, stavaji se informacni technologie komo-
ditou; proto, argumentuje N. Carr, uz nadale nemohou firmam poskytovat konkuren¢ni
vyhodu. V roce 2006 publikovat magazin Baseline ¢lanek ,Kde hraji IT roli: jak 10 technologii
zménilo 10 primyslovych oblasti* jako odpovéd na Carrovy nazory. Nize je uvedeno nékolik
z téchto technologii a rovnéz primyslovych oblasti, pro néz se IT staly vyznamnou soucasti
obchodni strategie. (Pokud se budete chtit dozvédét néco vice o praci N. Carra, podivejte se
na www.nicholasgcarr.com, kde se mimo jiné nachazi volné dostupna kniha IT v roce 2008:
od Turingova stroje ke Cloud computing.)

B VoIP. VoIP totalné zménily telekomunikacni primysl a Sirokopasmovy pristup
k Internetu. Telefonni spole¢nosti jiZ nemaji patent na oznamovaci ton. Telefonovat
nyni mUzete prostiednictvim kabelové televize nebo Internetu za ceny mensi, nez
kdyz vyuzijete sluzeb béznych telefonnich spoleénosti. Tyto technologie spolu s regu-

€ Fizeni
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laénimi zménami donutily hlavni hrac¢e na telekomunikaéni trhu byt mnohem konku-
renceschopnejsi v situaci, kdy se shazi zaujmout a udrzet zakaznika. VoIP je mnohem
hospodarnéjsi a levnéjsi nez klasické telefonni sité. O¢ekava se rychly prechod k VolIP.
Firma IDC, zabyvajici se vyzkumy, odhaduje, Zze pocet americkych odbératelli VoIP
vzroste z 3 milion0 v roce 2005 na 27 milion0 na konci roku 2009.

B Global Positioning System (GPS) a Business Intelligence: ,Zemédélstvi je nejstarsi zna-
mou lidskou aktivitou," Fika Michael Swanson, hospodarsky ekonom banky Wells
Fargo, nejvétsiho veéritele americkych zemédeélct. ,Mohli byste si myslet, ze po
10 000 letech v zemédélstvi neexistuje nic, co by se dalo zlepsit. To vsak neni prav-
da.” Jak GPS a Business Intelligence zménily zemédélstvi? V roce 1950 vypéstovali
americti farmari kukufrici na 83 milionech akru, pricemz produkce na jednom akru se
rovnala 965 kg plodiny. V roce 2004 osadili 81 milionti akru, z kazdého akru pritom
ziskali 4 064 kg kukurice. Z uvedenych cisel vyplyva, ze na plose o 2,5 % mensi vypro-
dukovali vice nez ¢tyrikrat vétsi mnozstvi kukurice. Swanson odhaduje, ze pokud
by farmari nepouzivali technologie, které uzivaji dnes, a souc¢asné by chtéli dostat
poptavce, museli by v minulém roce osadit 320 milionti aktt pudy. ,Museli bychom
zaCit péstovat kukurici na parkovistich a dvorech," Zertoval Swanson.

B Digital Supply Chain: Distribu¢ni systémy vyuzivané zabavnim pramyslem se diky novych
informacnim technologiim dramaticky zmeénily. ,Velkym prislibem digitalnich technologii
je, ze si zakaznik bude moci vybrat, cokoli bude chtit," fika Kevin Tsujihara, prezident
Warner Home Entertainment Group, hového oddéleni spole¢nosti zalozeného za ucée-
lem zajisténi dodavani zabavy zakaznikim digitalni cestou. Pfedtim, nez spolec¢nost
Warner prosla zasadni digitalni transformaci, byla schopna zpracovavat pouze jeden az
dva filmy najednou ,Dnes jsme schophi v hovém prostiredi simultanné pracovat az na
deseti filmovych projektech najednou. Je jasné, jak jsou tyto digitalni mastery dullezité.
Umozni nam fidit tok a vyménu dat tak, abychom je dostali k zakaznikovi.""°

Atributy projektu

Jak muzete vidét, projekty existuji v nepfeberném mnozstvi tvarti a velikosti. Nasledujici atri-
buty ndim pomahaji projekt dale definovat:

®  Projekt md jedinecny ticel. Kazdy projekt by mél mit dobre definovany cil. Napriklad
Anne Roberts, vedouci projektové kancelafe z Gvodni pfipadové studie, by mohla
sponzorovat projekt, jehoz cilem by bylo vytvorit seznam a inicia¢ni analyzy poten-
cidlnich informacnich projektti, které by zlepsily provozni ¢innosti spole¢nosti.
Jedine¢nym tcelem takového projektu by bylo vytvotit zpravu tvofenou napady
a myslenkami lidi z celé firmy. Vysledkem by byl zaklad pro dalsi diskuzi a projekty.
Jako v tomto pripadé, projekty usti v unikatni produkt, sluzbu nebo vystup.

m  Projekt je docasny. Projekt ma jednoznacny zacatek a konec. V pripadé vyse uvede-
ného projektu by Anne Roberts mohla vytvorit tym lidi, ktef{ na ném zac¢nou oka-
mzité pracovat, a béhem jednoho mésice by oc¢ekavala zpracovani zpravy a prezentaci
vysledkt vykonnému vedeni.

B Projekt se vytvari postupnym rozpracovdvinim. Na zacatku jsou projekty ¢asto defino-
vany velmi zesiroka. Postupem casu se jednotlivé specifické detaily stavaji jasnéj$imi.
Proto by se projekty mély vyvijet ptirtistkové. Projektovy tym by mél vytvorit inicia¢ni
plany a nasledné je na zakladé novych informaci detailnéji aktualizovat a upravovat.
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Dejme tomu, Ze nékolik lidi bude prezentovat ndpady vztahujici se k projektu, avsak
pfesné nepojmenuji, jakym zptisobem tyto ideje podpofi strategii zlepSovani provoz-
nich ¢innosti. Projektovy tym by se pak mohl rozhodnout ptipravit dotaznik, ktery
budou lidé pfi navrhovani ndpadii vypliovat, a ziskat tak mnohem kvalitnéjsi vstupni
informace.

Projekt vyZaduje zdroje, Casto z riznych oblasti. Zdroje zahrnuji lidi, hardware, soft-
ware a dal$i majetek. Mnoho projektti prekrac¢uje hranice oddéleni, aby dosdhly
svého jedine¢ného cile. V pripadé projektu Anny Roberts se budou muset spojit lidé
z informacnich technologii, marketingu, prodeje, distribuce a dal$ich oddéleni, aby
mobhli spolecné navrhnout napady. Firma miiZe rovnéz najmout externiho konzultan-
ta, ktery ji poskytne dalsi informace. Jakmile projektovy tym vybere kli¢ové projekty
k implementaci, bude pravdépodobné potieba dodate¢nych zdrojt. Aby bylo mozné
dosahnout projektovych cilii, bude treba pfizvat lidi z jinych spole¢nosti — dodavatel-
skych a konzulta¢nich firem. Zdroje jsou v$ak limitované a k dosahovani projektovych
a dalsich cilt spole¢nosti je tfeba je vyuzivat efektivné.

Projekt by mél mit primdrniho zdkaznika nebo sponzora. Vétsina projektti ma mnoho
zainteresovanych stran a subjektt. Vzdycky v$ak musi existovat jeden, ktery bude hrat
roli primarniho sponzora. Sponzor projektu obvykle urc¢uje jeho smér a poskytuje
finance. V prikladovém projektu by sponzorem byla Anne Roberts. Jakmile by vsak
byly vybrany informacni projekty k implementaci, stali by se jejich sponzory senior
manazeti odpovédni za ty casti spolecnosti, které by projekty nejvice ovliviovaly.
Napriklad pokud by obchodni viceprezident inicioval projekt na zlep$eni piimého
prodeje produktu prostfednictvim Internetu, stal by se jeho sponzorem.

Souddsti projektu je nejistota. Protoze je kazdy projekt jedine¢ny, je nékdy obtizné jasné
definovat jeho cile, odhadnout, jak dlouho bude trvat jeho dokonceni, ¢i ur¢it, kolik
bude stat. Pfi¢inou nejistoty jsou rovnéz externi faktory, jako napriklad dodavatel,
ktery skon¢i své podnikani, ¢i ¢len projektového tymu, ktery bude nec¢ekané potrebo-
vat dovolenou. Tato nejistota je jednim z hlavnich dvodd, pro¢ je projektové rizeni
tak naroc¢né, zvlast v pripadé projektii zahrnujicich nové informacni technologie.

Efektivni projektovy manazer hraje pii dosahovani projektového tspéchu kli¢covou roli. Pro-
jektovi manazefi pracuji se sponzory projektu, projektovym tymem a dal$imi lidmi podileji-
cimi se na projektu, aby spole¢né dosahli projektovych cili.

Projektovy trojimperativ

Kazdy projekt je omezen planovanym rozsahem, ¢asem a naklady. O téchto limitech se v pro-
jektovém Fizenim ¢asto hovoti, a to v souvislosti s takzvanym projektovym trojimperativem.
Aby dosahl tspéchu, musi projektovy manazer zvazovat rozsah, ¢as a naklady a soucasné tyto
¢asto vzajemné protichiidné cile sladit. On ¢i ona musi uvazovat o néledujicim:

Rozsah: Jakou préci je tfeba v ramci projektu udélat? Jaky jedine¢ny produkt, sluzbu
nebo vystup zdkaznik ¢i sponzor projektu ocekava? Jak bude rozsah ovéren?

Cas: Jak dlouho by méla préace na projektu trvat? Jaky je harmonogram projektu? Jak
bude tym monitorovat aktualni stav projektu ve vztahu k ¢asovému rozvrhu? Kdo
bude schvalovat zmény v harmonogramu projektu?

Projektové rizeni
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®  Niklady: Kolik by méla realizace projektu stat? Jaky je rozpocet projektu? Jak budou
naklady sledovany? Kdo bude schvalovat zmény rozpoctu?

Obrazek 1.1 ilustruje tfi dimenze projektového trojimperativu. Kazda z oblasti md na zacat-
ku projektu svij cil - rozsah, ¢as i naklady. V pripadé informacniho projektu Anny Roberts
pujde napriklad o nasledujici ukazatele. Prvotni navrh rozsahu bude vymezen 40-50 stranami
zpravy a jednu hodinu trvajici prezentaci o 30 potencialnich informacnich projektech. Pro-
jektovy manazer miize pozdéji definovat rozsah projektu tak, ze soucasti jeho vystupt bude
i popis kazdého potencialniho projektu, rozbor, jak podobné projekty implementovaly jiné
spole¢nosti, hruby odhad ¢asu a nédkladii, zhodnoceni rizika a potencialniho vynosu na trov-
ni vysoké, stiedi a nizké. Prvotni odhad trvani projektu bude jeden mésic, vy$e nakladti bude
planovéna na 45 000 az 50 000 americkych dolard. JelikoZ jsou nejistota a limitované zdroje
soucasti vSech projektu, zfidkakdy konéi stoprocentné v souladu s puvodné planovanym
rozsahem, ¢asem a ndklady. Namisto presné definovanych cili je ¢asto mnohem realisti¢téjsi
vymezit limity rozmezim, napriklad naklady vyskou od 45 000 do 50 000 americkych dolart
a rozsah zpravy mezi 40 a 50 stranami. Takto nastavené cile nam umozni trefovat se do terce
a nedefinovat uspéch pouze jako trefu do desitky.

Zvladnout projektovy trojimperativ znamena délat kompromis mezi cili vztahujicimi se
k rozsahu, ¢asu a nakladim. Abyste dosahli planovaného rozsahu a trvani projektu, budete
muset naptiklad zvysit jeho rozpocet. MiiZete rovnéz redukovat rozsah, abyste dosahli plano-
vanych ¢asovych a finan¢nich cild. Zku$eni projektovi manazefi vi, Ze se musi rozhodnout,
¢asto musite zménit piivodni plan rozsahu a/nebo nakladd, abyste dodrzeli harmonogram.
Pokud jsou nejvyznamnéjsi cile vztahujici se k rozsahu, budete mozna muset prizptsobit
harmonogram a/nebo rozpocet.

Vratme se opét k projektu Anne Roberts. Predstavme si, Ze aby posbiral napady, rozesle pro-
jektovy manazer dle plinu véem zaméstnanctim e-mail. Cas a naklady na tuto aktivitu, sbér
dat prostfednictvim e-mailového priizkumu, byly prvotné odhadnuty na jeden tyden a 5 000
americkych dolarti. Nyni si pfedstavme, Ze e-mailové $etfeni prineslo pouze nékolik dob-
rych projektovych napadu, pricemz cilem, co se tyée rozsahu, bylo ziskat jich tficet. Mél by
projektovy tym pouzit jinou metodu, naptiklad $etfeni formou focus group nebo rozhovord,
aby ndpady posbiral? Ac¢koliv tento dodate¢ny prizkum nebyl soucasti ptivodné planované-
ho rozsahu, ¢asu a ndkladii projektu, ur¢ité by mu pomohl. Protoze jsou dobré napady pro
uspéch projektu klicové, bylo by na misté informovat sponzora projektu o tom, Ze chcete
udélat upravu.

Ackoliv projektovy trojimperativ popisuje, jak spolu souvisi zdkladni elementy projektu (roz-
sah, ¢as a naklady), nesmite zapominat ani na dalsi elementy, které mohou hrat v projektu
vyznamnou roli. Jednim z klicovych faktorti je kvalita, kterd tizce souvisi se spokojenosti
zdkaznika ¢i sponzora. Nékteti lidé proto hovori o projektovém ctytimperativu, ktery vedle
rozsahu, ¢asu a naklada zahrnuje i kvalitu. Jini si naopak mysli, Ze Gvahy o kvalité, zahrnujici
i spokojenost zakaznika, jsou neodmyslitelnou soucasti planovani cilti vztahujicich se k roz-
sahu, ¢asu a ndkladiim. Projektovy tym mtize dosahnout planovaného rozsahu, ¢asu a nakla-
dd, a presto nemusi uspét. Stane se tak ve chvili, kdy nenaplni kvalitativni pozadavky nebo
neuspokoji sponzora projektu, protoze opomine jeho zdjmy. Anne Roberts naptiklad dostane
padesatistrankovou zpravu popisujici tficet potencidlnich informac¢nich projekta a vyslechne
si prezentaci vysledkil. Projektovy tym dokoncil praci v¢as a za dodrzeni finanénich limitd,
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kvalita vystupu v§ak nebude akceptovatelna. Pohled Anne Roberts na realizovanou prezentaci
se muze li§it od pohledu tymu. Projektovy manazer by mél se sponzorem komunikovat v pri-
béhu celého projektu, aby se ujistil, Ze projekt odpovida jeho (jejim) oéekavanim.

Jak se mtiZzete vyhnout problémtim, které se pti naplnovani cili vztahujicich se k rozsahu,
¢asu a nakladiim objevi, a pfitom neztratit ze zfetele kvalitu a spokojenost zakaznika? Odpo-
védi je kvalitni projektové tizeni, které zahrnuje vice nez jen dodrZeni limitii danych projekto-
vym trojimperativem.

Uspésné projektové fizeni
znamena dosahnout viech

tfi il (rozsahu, ¢asu, naklada)
— a uspokojit sponzora
projektu!

Obrazek 11 Projektovy trojimperativ

Co je to projektoveé rizeni?

Projektové fizeni je ,aplikaci znalosti, dovednosti, nastroji a technik pfi realizaci projek-
tovych aktivit za icelem dosazeni pozadavki projektu!!“ Projektovi manazeti musi usilovat
nejen o naplnéni planovaného rozsahu, ¢asu, ndkladi a kvality, ale rovnéZ musi usnadnovat
cely proces tak, aby byly uspokojeny potieby a ocekavani lidi, ktefi jsou do projektu zapojeni
nebo se jich projektové aktivity dotknou.
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Kapitola 1 — Uvod do projektového Fizeni

Obrazek 1.2 ilustruje ramec, ktery by vim mél pomoci projektové fizeni pochopit. Kli¢covymi
faktory tohoto rimce jsou zainteresované strany projektu, znalostni oblasti projektového fize-
ni, nastroje a techniky projektového Fizeni a pfinos uspé$nych projekttl podniku.

» ia

Potteby
a ocekavani
zainteresovanych " L Y Hzeni céf/w“ L
. fizeni fizeni fizeni izeni e )
stran projektu < A
proj lidskych | komunikace | rizik dodavek 222l
o g
zdroju -

portfolio projekti

Projekt 1

9 znalostnich oblasti nastroje Projekt 2

zakladni ¢innosti a techniky Projekt 3

fizeni fizeni fizeni fizeni Projekt 4
rozsahu casu néakladd kvality

*

integrované fizeni projektu

pomocné cinnosti

Obrazek 1.2 Ramec projektového Fizeni

Zainteresované strany projektu

Zainteresované strany tvori lidé, ktef jsou zapojeni do projektu nebo se jich projektové akti-
vity néjakym zptsobem dotknou. Patfi mezi né sponzor projektu, projektovy tym, podptrny
persondl, zakaznici, uzivatelé, dodavatelé i oponenti projektu. Zainteresované strany maji
Casto velmi odlisné potieby a ocekavani. Velmi dobrym prikladem miize byt stavba nového
domu. Zde je nékolik zainteresovanych stran zapojenych do konstrukéniho projektu takové

stavby.

®  Projektovymi sponzory jsou potencialni novi majitelé domu. Jde o lidi, ktefi za dim

zaplati, a tak mohou byt velice uzkostlivi, kdyz piijde o rozpocet. Od dodavatele budou
ocekavat velmi presné odhady toho, kolik bude stavba domu stat. Rovnéz budou
potrebovat védét, kdy se budou moci nastéhovat a jaky typ domu si budou moci
vzhledem ke svym finanénim moznostem potidit. Pro nové majitele domu bude velice
dalezité udrzet rozpocet projektu na planované urovni. Mohou si dovolit dokoncit cely
diim najednou? Pokud si to budou moci dovolit, ovlivni to termin, kdy se budou moci
nastéhovat? V tomto pfipadé jsou projektovi sponzoii soucasné zakazniky a uzivateli
produktu, kterym je novy dtum.

Projektovym manazerem je v takovém pripadé obvykle generalni dodavatel zodpo-
védny za stavbu domu. On ¢i ona budou muset pracovat se viemi zainteresovanymi
stranami projektu, aby naplnili jejich potfeby a ocekavani.

Do projektového tymu staviciho déim bude patfit nékolik stavebnich délniki, elektri-
kari, tesafi atd. Tyto zainteresované strany musi presné védét, jakou praci maji vykonat
a dokdy. Rovnéz pottebuji védét, zda bude stavebni materidl a zafizeni pfimo na misté
nebo se ocekava, Ze je zajisti. Jejich préci je vzhledem k mnoha navzijem souvisejicim
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faktordm nutné koordinovat. Tesat naptiklad nemiize v kuchyni nainstalovat linku,
dokud nebudou hotové zdi.

m K podpirnému personalu patii naptiklad zaméstnavatelé kupujicich, administra-
tivni asistent generalniho dodavatele ¢i dalsi lidi podporujici ostatni zainteresované
strany. Zaméstnavatelé kupujicich mohou od svych zaméstnancti ocekévat, Ze budou
stale dobfe pracovat, ale poskytnou jim urcitou flexibilitu, aby mohli navstivit sta-
veni$té nebo vykonat nékolik telefonnich hovort souvisejicich se stavbou domu.
Administrativni asistent dodavatele bude projekt podporovat koordinaci schuzek
kupujicich, dodavatele, subdodavateld a dalsich.

m  Stavba domu vyZaduje mnoho dodavateld. Ti dodaji dfevo, okna, podlahovy material,
spotrebice atd. Dodavatelé ocekavaji presné informace o tom, co maji dodat, kam,
kdy atd.

® RovnéZ muliZe a nemusi existovat fada oponentt projektu. V tomto pripadé jim miize
byt napriklad sousedka, které se projekt nelibi, protoze jsou pracovnici stavby velmi
hlu¢ni a ona se nemize soustredit na svou praci doma nebo hluk budi jeji spici déti.
Miize prerusit praci stavebnikd, aby si postéZovala, nebo mize vznést formalni stiz-
nost. Jinym prikladem je situace, kdy v misté stavby existuji pravidla a nafizeni regu-
lujici vzhled a stavbu nového domu. Pokud novi vlastnici domu nebudou tato pravidla
respektovat, mtiZe byt stavba z legalnich diivodu zastavena.

Jak mizete z predchoziho prikladu vidét, v projektech existuje celd fada riznych zaintere-
sovanych stran, pri¢emz jejich zajmy se mohou velmi lisit. Potfeby a ocekavani zaintereso-
vanych stran jsou duleZité nejen na zacatku, ale rovnéz v prabéhu zivotniho cyklu projektu.
Uspésny projektovy manazer udrzuje se zainteresovanymi stranami dobré vztahy, aby pocho-
pil a naplnil jejich potfeby a oc¢ekavani.

Znalostni oblasti projektového rizeni

Znalostni oblasti projektového fizeni popisuji klicové kompetence, které musi projektovy
manazer rozvijet. Ve stfedu obrazku 1.2 se nachazi devét znalostnich oblasti projektového
fizeni. Ctyfi zékladni znalostni oblasti obsahuji fizeni rozsahu, fizeni ¢asu, fizeni naklada
a rizeni kvality. O zakladni znalostni oblasti se jedna proto, ze vedou ke specifickych projek-
tovym cilim.
m  Rizeni rozsahu projektu zahrnuje definici a fizen{ viech praci potfebnych k uspésné-
mu dokoncéeni projektu.
m  Rizeni ¢asu projektu zahrnuje odhady, jak dlouho bude prace trvat, vypracovani ptija-
telného ¢asového harmonogramu a zajisténi véasného dokonceni projektu.

Rizeni nakladi sestédva z piipravy, sledovani a aktualizace rozpo¢tu projektu.

Rizeni kvality zaji$tuje, Ze projekt uspokoji stanovené i implicitni potieby, pro které

je realizovan.
Mezi pomocné znalostni oblasti projektového fizeni patfi fizeni lidskych zdroju, fizeni
komunikace, fizeni rizik a fizeni dodavek. Rika se jim pomocné, protoze se jedna o procesy,
prostrednictvim kterych je dosahovéno projektovych cila.

Projektové rizeni
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m  Rizeni lidskych zdrojt se tyka efektivniho vyuzivéni potencialu lidi zapojenych do
projektu.

m  Rizen{ komunikace zahrnuje vytvateni, sbér, distribuci a archivaci informaci vztahu-
jicich se k projektu.
Rizeni rizik obsahuje identifikaci, analyzu a reakci na rizika vztahujici se k projektu.

Rizeni dod4vek zahrnuje zajisténi zboZi a sluzeb pottebnych pro projekt od externich
dodavateli a firem.

Integrované Fizeni projektu, devata znalosti oblast projektového fizeni, je preklenujici ¢in-
nosti, kterd ovliviiuje ostatni znalostni oblasti a soucasné je jimi ovliviiovana. Projektovi
manazefi musi mit znalosti a dovednosti ze vech deviti oblasti. Tato publikace obsahuje
ucelené kapitoly vztahujici se ke kazdé z téchto oblasti, jelikoZ se jedna o faktory, které jsou
pro uspéch projektu klicové.

Nastroje a techniky projektového rizeni

Thomas Carlyle, slavny historik a spisovatel, fekl: ,,Clovék je zvifetem pouzivajicim nastro-
je. Bez nastroju je ni¢im, s nastroji v§im.“ Jak se svét stava mnohem komplexnéjsim, je pro
lidi dualezitéjsi vyvijet a pouzivat nastroje, zvlasté pri fizeni vyznamnych projekti. Nastroje
a techniky projektového fizeni pomdhaji projektovym manazertim a jejich tymtim pfti rea-
lizaci ¢innosti ve vech deviti znalostnich oblastech. Mezi nékteré z populdrnich nastroja
fizeni ¢asu patfi napiiklad Ganttovy diagramy, sitovd analyza ¢i metoda kritické cesty.
Tabulka 1.1 uvadi nékteré bézné pouzivané nastroje a techniky strukturované dle znalost-
nich oblasti. Mnohem vice se o téchto i dalsich nastrojich a technikach dozvite v dal$ich
kapitolach této knihy.

Tabulka 1.1 Bézné nastroje a techniky projektového fizeni dle znalostnich oblasti

Znalostni oblast/kategorie Nastroje a techniky

Integrované fizeni Metody vybéru projektu, metodiky projektového Ffizeni, analyza
zainteresovanych stran projektu, projektové smlouvy, plany Fizeni
projektu, software k Fizeni projektu, Fizeni zmén projektu,
zménova komise, porady ke kontrole stavu projektu, hodnotici
zpravy

Rizeni rozsahu Deklarace rozsahu projektu, hierarchicka struktura praci
(work breakdown structure — WBS), definice cilli a rozsahu praci
(statement of work — SOW), analyzy pozadavku, plany fizeni
rozsahu, techniky ke kontrole stavu rozsahu projektu, fizeni zmén
rozsahu projektu

Rizeni €asu Ganttovy diagramy, metody sitové analyzy, metoda kritické
cesty, crash analyza, metoda fast tracking, metody monitorovani
stavu projektu z hlediska €¢asu

Rizeni nakladu Cista sou¢asna hodnota (NEP — net present value), navratnost
investice (ROI - return on investment), analyza navratnosti, rizeni
ziskané hodnoty (EVM - earned value management), fizeni port-
folia projektti, odhady nakladu, planovani naklad(i, smérné plany
rozpoctu
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Znalostni oblast/kategorie  Nastroje a techniky

Rizeni kvality Metriky kvality, kontrolni seznamy, kontrolni diagramy kvality,
Paretovy diagramy, diagramy rybi kosti, modely zralosti, statistické
metody

Rizeni lidskych zdroju Motivacni techniky, empatické naslouchani, matice zodpovédnosti,
schéma organizace projektu, histogramy zdrojud, teambuildingové
aktivity

Rizeni komunikace Komunikacni plany, kick-off meetingy, rizeni konfliktu, vybér
komunikacnich médii, reporty o stavu a postupu projektu, vir-
tualni komunikace, $ablony, webové stranky projektu

Rizeni rizik Plany Fizeni rizik, registr rizik, metriky pravdépodobnosti a dopadu,
hodnoceni rizik

Rizeni dodavek Analyza vlastni sily (make-or-buy), smlouvy, pozadavky na navrhy
a nabidky, vybér zdrojli, metrika hodnoceni dodavatele

V roce 2006 probéhl mezi 753 projektovymi a programovymi manazery prizkum, jehoz cilem
bylo zhodnotit vybrané nastroje projektového fizeni. Respondenti byly pozadani, aby jednotlivé
nastroje ohodnotili znamkou ze $kély od 1 do 5 (1 - nejméné, 5 — nejvice), pri¢emz hodnotili
frekvenci jejich pouzivani a rovnéz potencidl, ktery tyto néstroje maji ve vztahu ke zvy$eni
uspésnosti projektu. Jako ,superndstroje“ byly vyhodnoceny ty, které se poZivaji nejcastéji
a soucasné maji nejvetsi dopad, resp. potencidl na zvyseni uspéchu projektu. Jako super nastroj
byl vyhodnocen software k planovani tkolt (jako naptiklad software k fizeni projektit), dale
deklarace rozsahu projektu, analyzy poZadavkd a hodnotici zpravy. Pattily mezi né i reporty
o stavu a postupu projektu, kick-off meetingy, Ganttovy diagramy a metody fizeni zmén projek-
tu. VSechny tyto nastroje jsou v tabulce 1.1 vyznaceny tu¢né.!? Je samozfejmé, Ze riizné nastroje
mohou byt v rliznych situacich rizné efektivni. Je velmi diilezité, aby projektovi manazefi a cle-
nové jejich tymu dokazali vyhodnotit, které nastroje budou pro ten ktery projekt nejuzite¢néjsi.

Kde se stala chyba?

Vyse zminéné studie zpracované spolec¢nhosti Standish Group (viz predesle citovany material
CHAOS v pasazi Kde se stala chyba?) poukazaly na urcita zlepseni, ke kterym v minulém
desetileti ve statistice informacnich projektt doslo:

B Pocet uspésnych informacnich projektu se vice nez zdvojnasobil, z 16 % v roce 1994
na 35 % v roce 2006.

Pocet netispésnych informacnich projektt klesl z 31 % v roce 1994 na 19 % v roce 2006.

B Spojené staty americké vydaly na informacni projekty v roce 2006 mnohem vice
penéz nez v roce 1994 (346 milionl dolartl v roce 2006 oproti 250 milionim v roce
1994). Vyse promarnénych prostredkl utracenych za dokoncené, avsak netispésné
projekty (ty, které nenaplnily cile z hlediska rozsahu, ¢asu a nakladl) klesla z 140
miliont dolarti v roce 1994 na 53 miliont v roce 2006."3

Dobrou zpravu je, ze se projektovi manazefi mnohem vice uci, jak dosahovat uspésnych
projektul. Spatnou naopak je, Ze je stale velmi obtizné vést uspésné informacni projekty.
.Duvody vzristu poctu Uspésnych projektl se lisi. Primérné naklady na projekt byly ore-
zany na vice nez polovinu. Vznikly lepsi nastroje ke sledovani a Fizeni postupu projektu.
Projektovi manazefi jsou vzdélanéjsi a schopnéjsi a fizeni procesu je kvalitnéjsi. Uz jen
samotny fakt, Ze néjaké procesy existuji, je velmi vyznamny."

€ Fizeni

Projektov
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Navzdory véem vyhodam neni projektové fizeni sttibrnou kulkou, ktera ndm zajisti uspéch
vSech nami realizovanych projektil. Projektové Fizeni je velmi Sirokou a komplexni discipli-
nou. Co funguje v jednom projektu, nemusi fungovat v druhém. Proto je podstatné, aby pro-
jektovi manazefi stale zlep$ovali své znalosti a dovednosti v Fizeni projekti. Rovnéz je dtilezité
poucit se z vlastnich chyb a Gspéchii ostatnich.

Uspéch projektu

Jak definovat tispéch ¢i selhdni projektu? Existuje hned nékolik cest. Nasledujici seznam uvadi
nékolik béznych kritérii, kterd jsou métitkem uspéchu projektu. Jako priklad zvolme upgrade
500 po¢ita¢ti béhem t¥i mésict v cené 6 000 000 K¢.

1. Projekt splnil stanoveny rozsah, cile a niklady. Pokud bude vSech 500 pocitaci aktua-
lizovano a i ostatni specifické pozadavky budou splnény, prace bude dokoncena za tti
¢i méné mésict a naklady neprekroci 6 000 000 K¢, miizete projekt z hlediska tohoto
kritéria povazovat za uspé$ny. Standish Group tuto definici Gspéchu pouziva. Nékteti
lidé vsak o této jednoduché charakteristice uspéchu projektu pochybuji, stejné jako
o metodach pouzivanych pro sbér souvisejicich dat.

2. Zdkaznik/sponzor byl s projektem spokojen. 1 kdyz projekt splni pldnovany rozsah,
harmonogram a rozpocet, uzivatelé pocitacl ¢i jejich manazeti (hlavni zakaznici
a sponzofti tohoto prikladového projektu) nemusi byt spokojeni. Mozna, Ze projekto-
vy manazer ¢i ¢lenové tymu nezvedali telefon nebo byli drzi. Mozna, Ze kazdodenni
praci uzivateli upgrade narusoval nebo museli kvili aktualizaci pracovat prescas.
Pokud nebyli zakaznici spokojeni s dilezitymi aspekty projektu, bude povazovan za
neuspésny. Na druhou stranu plati, ze i kdyZ projekt nenaplni vechny cile projekto-
vého trojimperativu, mtize byt zdkaznik stale velmi spokojeny. Projektovému tymu
sice prace mohla trvat déle a naklady prekrodily rozpocet, jeho ¢lenové véak mohli
byt stale k uzivatelim a manazertim velmi zdvorili a ndpomocni pti feSeni pracovnich
problému. Mnoho spole¢nosti dnes implementuje systémy zamérené na hodnoceni
spokojenosti zdkaznikil s projektem. Pomahaji jim vyhodnotit uspé$nost projektu
namisto pouhého sledovani dodrzovani rozsahu, ¢asu a nakladi.

3. Vysledky napinily hlavni icel projektu, kterym miize byt vydélat &i usettit urcité mnoz-
stvi penéz, zajistit ndvratnost investice nebo jednoduse udélat sponzory stastné. I kdyz
projekt stél vice, nez bylo planovano, trval déle, nez mél, a s projektovym tymem bylo
zatézko pracovat, plati, Ze podle tohoto kritéria jej 1ze hodnotit jako uspés$ny v pripadé,
ze byli s upgradem pocitacii uzivatelé spokojeni. Predstavme si jiny priklad. Sponzor
potvrdil, Ze projekt opravdu zajistil navratnost investice tim, Ze zrychlil pracovni pro-
cesy, a tak vygeneroval vétsi zisk. Pokud bylo ucelu projektu dosazeno, sponzor bude
projekt povazovat za Gspésny, a to bez ohledu na ostatni skute¢nosti.

Pro¢ nékteré informaéni projekty uspéji a jiné ne? Tabulka 1.2 shrnuje vysledky studie
CHAOS z roku 2001. V poradi dle dileZitosti uvadi faktory, které jsou z hlediska dosaZeni
podpora vedeni, kterd pred¢ila zapojeni uzivateld, jez figurovalo na prvnim misté seznamu
v predchozich studiich. Uvédomte si, Ze vedeni muze silné ovlivnit fadu faktort uspésnosti,
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jakymi je napriklad podpora zapojeni uzivatelil, poskytnuti jasnych obchodnich cili, jmeno-
vani zku$eného projektového manazera, pouzivani standardizované softwarové infrastruktu-
ry nebo aplikace formalnich metodik. Dalsi faktory uspéchu se vazi na kvalitni fizeni rozsahu
a Casu projektu — rozsah projektu musi byt minimalizovany, zdkladni pozadavky projektu
stdlé a odhady spolehlivé. V realu je 97 % tspésnych projektii vedeno zku$enymi projektovy-

mi manazery, kteti ¢asto dokazi ovlivnit v§echny uvedené faktory tak, aby se pravdépodob-
nost uspéchu projektu zvysila.

Je zajimavé srovnavat faktory uspé$nosti informacnich projekta ve Spojenych statech americ-
kych a ostatnich zemich. Studie z roku 2004 obsahovala vysledky z priizkumu realizovaného
mezi 247 projektovymi odborniky z Ciny. Jednim z kli¢ovych zjisténi studie bylo, Ze za hlavni
kriticky faktor Uspésnosti je v pripadé ¢inskych informacénich projektt povazovano fizeni
vztaht, které se ve studiich zkoumajicich americké prostfedi viibec neobjevilo. Studie rovnéz
tvrdila, Ze mit v tymu kompetentni ¢leny je v Ciné méné dileZité nez v USA. Ciilané, stejné
jako Ameri¢ané, mezi zdsadni faktory uspésnosti projektu zahrnuli podporu vedeni, zapojeni
uzivatel a kompetentniho projektového manazera.'

Tabulka 1.2 Co pomaha projektiim uspét?

Podpora vedeni

Zapojeni uzivatell

Zkuseny projektovy manazer

Jasné obchodni cile

Minimalizovany rozsah

Standardizovana softwarova infrastruktura

Stalé zakladni pozadavky

Formalni metodika

© | |N|jO |0 |, IH|N|=

Spolehlivé odhady

10. Dalsi kritéria, jako napriklad malé milniky, Fadné planovani, kompetentni personal, viastnictvi

Spolec¢nost Standish Group. ,Extrémni CHAOS" (2001)

Podivat se za hranice Gspésnosti jednotlivého projektu a zaméftit se na to, jak mtize organizace
jako celek zlepsit kvalitu projektd, je rovnéz dulezité. Prozkoumejte a srovnejte spolecnosti,
které jsou v dokoncovani projektil excelentni (vitéze), a ty, které ¢tyfi vyznamné praktiky
vychazejici z piikladi dobré praxe dosud neobjevily. Vitézové:

1. UZivaji integrovanou sadu ndstrojii. Spolecnosti, které pri realizaci projektii trvale
dosahuji uspéchu, jasné definuji, co ma byt v ramci projektu udélano, kym, kdy a jak.
Pouzivaji integrovanou sadu néstrojii, metod a technik. Néstroje vybiraji peclivé
a s ohledem na projektové a obchodni cile. Propojuji je s metrikami a poskytuji pro-
jektovym manazertim tak, aby mohli dosahovat pozitivnich vysledki.

2. Podporuji rozvoj projektovych lidrii. Vitézové vi, Ze silni projektovi manazefi, které zde
nazyvame projektovymi lidry, jsou pro uspéch projektu klicovi. Rovnéz vi, ze dobry
projektovy lidr musi byt i obchodnim lidrem se silnymi interpersondlnimi a intraper-

€ Fizeni

Projektov
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sonalnimi schopnostmi. Spolecnosti excelujici v fizeni projektu ¢asto interné podpo-
ruji rozvoj projektovych lidra. Nabizeji jim kariérni postup, trénink a $koleni.

3. Rozviji a usmérnuji proces vedouci k dokonceni projektu. Vitézové zkoumaji kazdy krok
realizace projektu. Analyzuji kolisani pracovni zatéze, hledaji cesty, jak redukovat
odchylky, eliminuji Gzkd mista projekti tak, aby nastavili opakovatelny proces jejich
realizace. VSechny projekty prochazi jasnymi etapami s jasné definovanymi kli¢covymi
milniky. V8ichni projektovi lidfi pouzivaji a sdili mapy projektu, pricemz se zaméfuji
na klicové obchodni aspekty, které integruji s cili vSech oddéleni spole¢nosti.

4. Me#i zdravi projektu pomoci stanovenych metrik. Uspésné spole¢nosti pouzivaji met-
riky vykonu k tomu, aby kvantifikovaly a vyhodnotily postup projektu. Zamétuji se
na nékolik dulezitych métitek a aplikuji je na vSechny projekty. Metriky ¢asto zahrnuji
spokojenost zdkaznika, navratnost investic, procento zkonzumovanych rezerv ¢asové-
ho narazniku.'¢

Projektovi manazefi hraji v dosahovani uspéchu projektu, tedy i spole¢nosti, pro kterou pra-
cuji, vyznamnou roli. Projektovi manazefi spolupracuji se sponzory projektu, projektovym
tymem a dal$imi zainteresovanymi stranami projektu s cilem dosdhnout projektovych cili.
Se sponzory pracuji na definici spéchu konkrétniho projektu. Dobii projektovi manazeti
nepredpokladaji, Ze jejich definice ispéchu odpovida definici sponzort. Vénuji ¢as tomu, aby
poznali o¢ekavani sponzort, a nasledné sleduji a hodnoti vyvoj projektu na zakladé dulezi-
tych kritérii uspésnosti.

Rizeni programu a portfolia

Jak bylo zminéno vyse, priblizné jedna ¢tvrtina svétového domaciho produktu je vynaloZena
na projekty. Projekty tvori vyznamny dil ¢innosti vét$iny obchodnich organizaci a podniku,
a proto je jejich uspésné fizeni nezbytné pro celkovou tspésnost firmy. Existuji dva dilezité
principy, diky kterym projekty pomadhaji naplnovat cile spole¢nosti: vyuzivani programu
a fizeni portfolii projekti.

Programy

Program je ,,skupinou souvisejicich projektt fizenych koordinované za uéelem ziskani vétsi-
ho zisku a kontroly, které by pii fizeni kazdého projektu samostatné zvlast nebyly mozné“?’.
Jak si jisté dokdzete predstavit, seskupeni projektti dohromady byva ekonomictéjsi a pomaha
zefektivnit nejen management, ale i fizeni lidskych zdrojt, nakupy ¢i dalsi ¢innosti. Néasledu-
jici priklady ukazuji typické programy v oblasti informac¢nich technologii:

m  Infrastruktura: IT oddéleni Casto realizuje program souvisejici s projekty IT infra-
struktury. Pod timto programem se mtiZe nachazet fada typu projektd, napiiklad rea-
lizace bezdratového pristupu na Internet, upgrade hardwaru a softwaru nebo priprava
a zavadéni firemnich standarda v oblasti informac¢nich technologii.

®m  Vyvoj aplikaci: Tento programu zahrnuje takové typy projekti jako napriklad aktuali-
zaci systému planovani firemnich zdroji (ERP), ndkup nového skladového fakturac-
niho systému nebo rozsifeni kapacit systému fizeni vztahi se zakazniky.
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m  UZivatelskd podpora: Vedle mnoha provoznich ukolu vztahujicich se k podpofte uzi-
vatelu realizuji IT oddéleni rovnéz projekty pfimo podporujici zakazniky. Pfikladem
takového projektu je implementace lepsiho e-mailového systému nebo realizace tech-
nického $koleni uréeného zékazniktim.

Programovy manazer se stara o vedeni a fizeni projektovych manazert tak, aby projekty
probihaly v souladu s programem. Programovi manazeti rovnéz koordinuji a podporuji praci
projektovych tymt, provoznich skupin, dodavatelti a opera¢niho personalu, aby implemen-
tované produkty a procesy projekti prinasely co nejvétsi zisk. Programovi manazefi jsou
zodpovédni za vice nez jen dokonceni planovanych vysledka projektiy; jsou nositeli zmény
odpovédnymi za uspéch produktil a procest vytvorenych v ramci téchto projektd. Prikladem
budiz videohra Rock Band™, kde se v seznamu téch, jim? je za realizaci hry dékovano, na
prvanim misté objevuji programovy manazer a jeho tym.

Programovi manazefi se se vSemi projektovymi manazery setkavaji ¢asto, a to na hodno-
ticich poradach, kde se s ostatnimi podéli o diilezité informace a zkoordinuji vyznamné
aspekty kazdého z realizovanych projekti. Mnoho programovych manazert dtive pracovalo
jako projektovi manaZeti, proto s nimi radi sdili své zkusenosti a odborné znalosti. Uspésni
programovi manazeti si uvédomuji, Ze ridit projekt je mnohem komplexnéjsi prace nez ridit
samostatny projekt. Vi, Ze technické dovednosti a znalost projektového fizeni nejsou vSech-
no - programovi manazefi musi mit velmi dobré obchodni znalosti, schopnost vést lidi a také
komunika¢ni dovednosti.

Rizeni portfolia

V mnoha spole¢nostech podporuji projektovi manazeti zavadéni novéjsi obchodni strategie
Fizeni portfolia projektii. Organizace slucuji a fidi projekty a programy jako portfolio investic,
které prispiva k celkovému uspéchu firmy. Manazeti portfolia pomahaji organizacim délat
moudra investi¢ni rozhodnuti tim, Ze projekty vybiraji a analyzuji z hlediska dlouhodobé
perspektivy. Manazeti portfolia mohou a nemusi mit pfedchozi zku$enost v pozici projekto-
vého ¢i programového manazera. Mnohem duleZitéjsi je, aby méli silné finanéni a analytické
schopnosti a védéli, jak mohou projekty a programy prispét k naplnovani strategickych cila
spole¢nosti.

Obrazek 1.3 zndzornuje rozdily mezi projektovym fizenim a fizenim portfolia projekti.
Viimnéte si, Ze hlavnim rozdilem je zaméfeni se na taktické a strategické cile. Taktické cile
jsou ve srovndni s témi strategickymi obecné mnohem specifi¢téjsi a kratkodobéjsi. Strategic-
ké naopak zdiraznuji dlouhodobé cile spole¢nosti. Jednotlivé projekty se obvykle zamétuji
na taktické cile, zatimco fizeni portfolii se soustfedi na cile strategické. Projektové fizeni si
klade na otazky typu: ,Realizujeme projekty dobre?®, , Realizujeme je véas a v souladu s roz-
poctem?“ ¢i ,Vi zainteresované strany projektu, co by mély délat?“

Rizeni portfolia naopak zahrnuje otazky jako ,,Pracujeme na spravnych projektech?", , Inves-
tujeme do spravnych oblasti?“ nebo ,,Mame spravné zdroje k tomu, abychom byli konku-
renceschopni?“ Produktovy manazer spole¢nosti Pacific Edge Software Eric Burke definuje
fizeni portfolia projektii jako ,,nepretrzity proces vybéru a fizeni optimalni sady projektovych
iniciativ, které ndm zajist{ maximalni obchodni pfinos.'8*

Projektové rizeni
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Taktické cile Strategické cile

Projektové Fizeni Rizeni portfolia projekta
B Realizujeme projekty dobie? B Pracujeme na spravnych
B Realizujeme projekty vcas projektech?
a v souladu s rozpo¢tem? B Investujeme do spravnych oblasti?
B Vizainteresované strany B Mame spravné zdroje k tomu,
projektu, co by mély délat? abychom byli konkurenceschopni?

Obrazek 1.3 Srovnani projektového Fizeni a Fizeni portfolia projektl

Mnoho organizaci pfistupuje k fizeni portfolia mnohem disciplinovanéji. Vytvari metodické
pokyny a softwarové nastroje na podporu Fizeni portfolia. Project Management Institute,
ktery bude v této kapitole popsan pozdéji, publikoval v roce 2003 materiél nazvany Project
Management Maturity Model (OPM3) Knowledge Foundation (Zaklady znalosti modelu
zralosti projektového fizeni). Publikace se zabyvala nejen vyznamem kvalitniho fizeni indivi-
dualnich projektti a programd, ale i dulezitosti nasledného propojovani projektti, programu
a portfolii se strategickymi cili spole¢nosti. OPM3 je standardem, ktery mohou organizace
vyuzit ve chvili, kdy budou chtit vyhodnotit zralost svého projektového fizeni srovnanim
s komplexnim souborem prikladi dobré praxe.

Dobra praxe

Dobra praxe je ,optimalni cestou dosahovani stanoveného cile ¢i ucelu definovanou
v daném oboru"?°. Rosabeth Moss Kanter, profesorka Harvard Business School a znama
autorka a konzultantka, tvrdi, Ze lidfi-vizionari znaji ,tajemstvi dobré praxe: naugcit se tomu
nejlepsimu od téch nejlepsich z jakéhokoli oboru muize zvysit pravdépodobnost Uspéchu
velké vize"?'. R. M. Kanter rovnéz zdUraziuje potiebu mit pro dobrou praxi méritelna krité-
ria. Organizace mize mérit svou vykonnost ve vztahu k minulosti, srovnanim s konkurenci,
a jeste lépe s potencialem. R. M. Kanter rika, Ze se organizace musi snazit dosahovat vyssich
standard(. Obchodnim lidrtiim, ktefi chtéji dobrou praxi inteligentné prevzit a pomoci tak
svym spoleénostem, doporucuje zavést nasledujici rezim cviceni:
B Mifte vysoko. Vypnéte se. Zvyste standardy a usili. Najdéte nejlepsi z nejlepsich
a vyuzijte je jako inspiraci pro plné vyuziti vaseho potencialu.
B Pomozte komukoli z vasi organizace stat se profesionalem. Umoznéte lidem, aby fidili
sami sebe prostiednictvim srovnavani a standard(i zalozenych na vyméné dobré praxe.

B Divejte se vSude kolem sebe. Vyjdéte ven a daleko. Uvazujte o svéte jako o své
laboratofri pro uceni se.

Robert Butrick, autor titulu The Project Workout, napsal pro knihu Ultimate Business Library “s
Best Practice ¢lanek o nejlepsi praxi v projektovém Fizeni. Tvrdi, Ze organizace musi nasle-
dovat zakladni principy projektového fizeni, véetné dvou, které jiz byly v této kapitole
zZminény:



Rizeni programu a portfolia 35

B Ujistéte se, ze své projekty Fidite v souladu se stanovenou strategii. Bud'te schopni
ukazat, jak kazdy vami realizovany projekt naplhuje obchodni strategii, a ty nechté-
né pri nejbliz8i mozné prilezitosti vyradte.

B Zapojte své zainteresované strany. Jejich ignorovani €asto vede k selhani projektu.
Ujistéte se, Ze jste zainteresované strany zapojili do kazdé etapy projektu, v kazdé
situaci podporujte tymovou praci a odpovédnost.??

Jak si urcité dokazete predstavit, fizeni portfolia neni jednoduchym tkolem. Obrazek 1.4
ukazuje jeden z pristupt k fizeni portfolia - priklad, kdy v celé organizaci existuje jedno
velké portfolio projektii. To umoznuje top managementu firmy vidét a fidit véechny projekty
na urovni podniku. Nésleduje rozdéleni portfolia na jednotlivé ¢asti, coz zlepsuje Fizeni pro-
jektt v kazdém z oddéleni. Hlavnimi kategoriemi portfolia spole¢nosti mohou byt naptiklad
marketing, materidly, IT a lidské zdroje (LZ), jak demonstruje graf v levé ¢asti obrazku.
Kazd4 z téchto kategorii je dale rozdélena tak, aby se jednotlivé ¢asti mohly lépe zamé¥it na
konkrétni zajmy a ucel. Prava ¢ast obrazku ukazuje, jak lze dale detailnéji strukturovat infor-
macni projekty. V nagem prikladu se jedna o nasledujici tfi zakladni kategorie informac¢nich
projektt:

m  Risk: Projekty této kategorie pomahaji zménit podnikani, resp. obchod. Velky obchod-
ni fetézec z Gvodni pripadové studie mizZe realizovat informacni projekt, jehoz
vystupem budou kiosky v prodejnich a odkaz na webovych strankach spole¢nosti,
prostrednictvim kterych budou moci zdkaznici a dodavatelé firmé rychle poskytnout
hodnoceni produkti ¢i sluzeb. Takovy projekt miize pomoci s proménou podnikani
diky bliz§im partnerskym vztahtim s dodavateli i zdkazniky.

m  Rust: Projekty této kategorie pomahaji spolecnosti rust, a to z hlediska vynosu.
Spole¢nost mize napriklad realizovat projekt, jehoz vystupem bude nova jazykova
verze webovych stranek, napriklad v ¢instiné ¢i japonsting, coz ji umozni zvysit
obchod v téchto zemich.

m  Ziklad: Projekty této kategorie je nutné dokondit, aby bylo mozné obchod realizovat.
Prikladem takového informac¢niho projektu je zajisténi pocita¢i novym zaméstnanctim.

Vsimnéte si, ze v pfipadé informacnich projekti z kategorie Zaklad mluvime o nevyhnutel-
nych nakladech. Jde o naklady, kterym se spole¢nost nemutze vyhnout. Musi tento typ pro-
jektt financovat, aby bylo mozné obchod viibec realizovat. Naklady projektu z kategorie Risk
a Rast jsou volitelné. Spole¢nost se muze rozhodnout, zda je bude realizovat, a tedy i finan-
covat, ¢i ne. V§imnéte si $ipky uprostied obrazku 1.4 a termint Riziko, P¥inos/Nac¢asovani.
Tato Sipka ukazuje, Ze se riziko, pfinos a vyznam nac¢asovani postupem projektt od kategorie
Zéklad pres Rist po Risk zvy$uji. Plati vak, ze i nékteré projekty z kategorie Zaklad mohou
byt vysoce rizikové, prinaset velky prospéch a vyzadovat dobré nacasovani. Jak mtzete vidét,
fizeni portfolia zahrnuje celou fadu faktora.

Projektové rizeni
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zakladni kategorie portfolia projekti kategorie IT projekt

A zménit
odnikani
Marketing - volitelné
s naklady
§ rozvijet
SIS podnikani
=%
= le
3
Materlaly ‘g realizovat
‘s L nevyhnutelné
podnikani naklady

Obrazek 1.4 Priklad pristupu k Fizeni portfolia

Mnoho spole¢nosti vyuziva pro organizaci a analyzu vSech typtl projektovych dat v ramci
fizeni portfolia specializovany software. Podnikovy software ¢i software k fizeni portfolii
projektu integruje informace z mnoha projekttl s cilem ukdzat stav pravé realizovanych,
schvalenych ¢i do budoucna planovanych projektt z celé spole¢nosti. Obrazek 1.5 napriklad
ukazuje vystup softwaru Planview pouzivaného k fizeni portfolia projekti. Grafy a text
v horni poloviné obrazku ukazuji pocet a procenta projektt portfolia, které jsou v souladu
a naopak nesouladu se stanovenym harmonogramem a rozpocet. Dolni polovina obrazku
uvadi jména jednotlivych projektd, stav dokoncenosti v procentech, odchylky v harmonogra-
mu, nakladech a rozpoctu a procento rizikovosti. Vice informaci o softwaru k fizeni projektt
obsahuje zavére¢na ¢ast této kapitoly.

PLANVIEW

ProjectHealth (Effort Based)

5%
Schedule Variancel Project Count Cost Variance |Project Count
On Target 4 On Target 3
In Trouble 3 "% 1
In Trouble 2
&%
5%
% Schedule Cost Budget

Work Id Project _Complete  Variance  Variance  Variance  Risk Pet
0000051 |Upgrade Sales Staff Laptop PC's 10000%] v 00 740| & 740(v -
CAW-035 [CRM Website 758%| v go|v 80| v 180| @ 307%
CW-2002 |MyMystic.com Customer Website a70%| @ 1200\ @ -z430| @  -2830(V .
PARMS-0|PARMS Implementation s04%| @ -9400| @ -1920 v 80|V s9%
POS-200z|PlanView and SAP FinancialIntegration 98.6 % v oo|® -2210| @ -221.0 v
SSR-012 |Strategic Systems Review 0.0 % v 0.0 v 0.0 720 159 %
TAU-2002|T ax Accounting Update 2002 240%| @ -1100|v  s0| v 330|v 0

Obrazek 1.5 Priklad vystupu ze softwaru k Fizeni portfolia projektt ukazujici projektové zdravi
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Role projektového manazera

Jiz jste si precetli, ze projektovi manazefi musi tGzce spolupracovat se zainteresovanymi
stranami projektu, zvlasté pak se sponzorem a projektovym tymem. Obeznamenost s devi-
ti znalostnimi oblastmi projektového Fizeni a znalost projektovych nastrojii a technik jim
umozni byt efektivnéjsi. Zkuseni projektovi manazefi jsou jednim z kli¢t uspéchu projektu.
Co presné vsak projektovi manazefi délaji? Jaké dovednosti opravdu potiebuji, aby svou praci
délali dobre? Nasledujici podkapitoly vam poskytnou kratké odpovédi na tyto otazky, zbytek
knihy pak hlubsi pohled na roli projektového manazera. I kdyz se tfeba nikdy nestanete pro-
jektovym manazerem, velmi pravdépodobné nékdy budete ¢lenem projektového tymu. A pro
¢leny tymu je diilezité, aby pomahali projektovému manazerovi.

Popis profese projektového manazera

Popis profese projektového manazera se mize v pfipadé riiznych organizaci a typt projektt
vyrazné lisit. Webové stranky Monster.com napriklad obsahuji tisice definic projektovych
manazerd. Maji dokonce kategorie pro projektové a programové manazery. Zde je nékolik
prikladu:

B Projektovy manazer konzultacni firmy: Planuje, rozvrhuje a fidi aktivity za tcelem
naplnéni stanovenych cili a uspokojeni pozadavki projekti. Vyuziva pritom svych
technickych, teoretickych a manazerskych schopnosti. Koordinuje a integruje tym
a individudlni praci. Buduje pozitivni profesni vztahy s klienty a spolupracovniky.

®  Projektovy manazer informaénich projektii ve firmé poskytujici financni sluzby: Ridi,
urcuje priority, vyviji a implementuje informa¢né technologicka re§eni za ucelem
dosazeni obchodnich cild. Ptipravuje a realizuje projektové plany, pficemz pouziva
software k fizeni projektti a dodrzuje standardizovanou metodiku. Vytvari meziobo-
rové, na kone¢ného uzivatele orientované tymy, které definuji a implementuji projekty
vcas a v ramci stanoveného rozpoctu. Propojuje externi poskytovatele sluzeb a kon-
cové uzivatele s cilem vyvinout a implementovat funkéni technologicka reSeni. Podili
se na pripravé smluv s prodejci a na finan¢nim fizeni. Poskytuje postimplementacni
podporu.

®  Projektovy manazer informacnich projekti neziskové konzultacni firmy: Jeho povin-
nosti zahrnuji obchodni analyzu, sbér pozadavkd, planovani projektu, odhadovani
rozpoctu, vyvoj, testovani a implementaci. Je odpovédny za spolupraci s poskytovateli
rtiznych zdrojii a za to, Ze budou projekty dokoncovany véas, ve vysoké kvalité a eko-
nomickym zptsobem.

Popis profese projektového manazera se mize lisit v zavislosti na oboru a typu organizace.
Existuje v8ak nékolik ¢innosti, které vykonavaji bez ohledu na zminéné odlignosti. V redlu je
projektové fizeni schopnosti vyzadovanou v kazdé hlavni oblasti informacnich technologii,
od sprévce databazi pres sitového specialistu po odborného programatora.

Vhodné dovednosti projektového manazera

Béhem rozhovoru s dvéma $éfy informatiky, Johnem Oliverem ze spole¢nosti True North
Communication, Inc. a Georgem Nassefem z Hotjobs.com, se oba muzi shodli, ze kvalita pro-
jektového Fizeni zavisi na jedine¢nosti projektu a zapojenych lidech. Projektovi manazeti musi

Projektové rizeni
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disponovat celou fadou riiznych vlastnosti a musi byt schopni rozhodnout, které z nich jsou
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mnoho schopnosti. A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK' neboli
Priivodce souhrnem znalosti z projektového fizeni) doporucuje, aby projektovy tym pochopil
a pouzival odborné znalosti z nasledujicich oblasti:

Souhrn znalosti z projektového fizeni

Aplikace znalosti, standardu a pravidel

Znalost projektového prostredi

Znalost obecného managementu a s nim souvisejicich dovednosti

Mekké dovednosti a dovednosti z oblasti lidskych vztahtl

Tato kapitola predstavuje devét znalostnich oblasti projektového fizeni a nékteré zdkladni
néstroje a techniky, které projektovi manazeti pouzivaji. Nasledujici ¢ast se zaméfuje na oblast
IT, véetné dovednosti vyzadovanych projektovym prostiedim a v obecném managementu
a mékkych dovednosti. VSimnéte si, Ze ¢tvrté vydani PMBOK popisuje tii dimenze kompe-
tenci projektového fizeni: znalost projektového fizeni, schopnost aplikovat projektové fizeni
(védét o projektovém fizeni a byt schopen tyto znalosti prakticky vyuzivat) a personalni kom-
petence (postoje a charakteristické vlastnosti). Dalsi informace o schopnostech projektovych
manazer( a kariérni ramec projektovych odborniki naleznete na webovych strankach PMI
www.pmi.org ptipadné www.pmi.cz.

Projektové prostredi se li$i spole¢nost od spole¢nosti, projekt od projektu. Nékteré schopnosti
vak pomohou v témért jakémkoli projektovém prostredi. Patfi mezi né naptiklad chapani
zmény ¢i toho, jak organizace funguji v ramci svého socialniho, politického a fyzického pro-
stfedi. Projektovi manazefi musi mit fizeni a realizaci zmén radi. Vétsina projektti miti ke
zménam v organizaci, projekty samy zménu obsahuji. Projektovi manazeti musi spole¢nosti,
ve které pracuji, rozumét. Musi védét, jak své vyrobky produkuje a jaké sluzby poskytuje.
Dovednosti a zpiisob prace vyzadované v projektech realizovanych pro jednu z nejbohatsich
sta firem ze Spojenych statech americkych se mtize od vladniho projektu v Polsku vyrazné
lisit. Kapitola 2, Kontext projektového fizeni a informacnich technologii, vam o tomto tématu
fekne mnohem vice.

Projektovi manazefi by méli rovnéz mit znalosti a dovednosti z obecného managementu. Méli
by rozumét dualezitym témattim z oblasti finan¢niho fizeni, ucetnictvi, vybérovych fizeni,
prodeje, marketingu, smluv, vyroby, distribuce, logistiky, distribu¢nich fetézcu, strategického
planovani, taktického planovani, procesniho managementu, organiza¢nich struktur a orga-
niza¢niho chovani, persondlni a mzdové agendy, odménovani, kariérniho rozvoje, ochrany
zdravi a bezpecnosti prace. V pripadé nékterych projekt bude klicové, aby projektovy mana-
zer jednu ¢i vice z téchto oblasti dobfe znal. V jinych projektech miize manazer uréitou kon-
krétni oblast delegovat na ¢lena tymu, podpurny personal ¢i dodavatele. I tak vSak musi byt
projektovy manazer dostate¢né inteligentni a zkuseny, aby rozpoznal, kterd z danych oblasti je
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prebrat zodpovédnost za v§echna klicova rozhodnuti tykajici se projektu.

Dosahovani vysoké projektové vykonnosti vyzaduje i mékké dovednosti, jinak téz dovednosti
z oblasti lidskych vztahd. Patfi mezi né napiiklad schopnost efektivni komunikace, ovliviio-
vani organizace smérem k dokoncovani prace, leadership, motivovani, vyjednavani, fizeni
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konflikti ¢i fe$eni problémil. Pro¢ projektovi manazeti pottebuji mékké dovednosti? Jednim
z divodtl je, Ze aby pochopili, uridili a naplnovali potfeby a oc¢ekavani zainteresovanych stran,
musi projektovi manazefi umét ridit, komunikovat, vyjednavat, resit problém - a soucasné
organizaci $iroce ovliviiovat. Potfebuji umét aktivné poslouchat, co ostatni fikaji, poméhat
vymyslet nové pristupy k fe$eni problémi a nésledné ostatni presvédcit a motivovat k dosa-
zeni projektovych ciltl. Projektovi manazeti vedou své tymy tim, Ze jim poskytuji vizi, deleguji
praci, vytvareji ¢cinorodé a pozitivni prostfedi a sou¢asné jsou vzorem vhodného a efektivniho
pristupu k praci. Musi umét motivovat rtizné typy lidi a rozvijet moralku projektového tymu
i dalsich zainteresovanych stran. Soucasti vétsiny projekti jsou zmény a kompromisy. Je proto
dilezité, aby projektovi manazefi tyto zalezitosti uméli zvladat. Tato schopnost jim pomaha
udrzet si své dusevni zdravi a redukovat uroven stresu ve chvilich, kdy jsou vystaveni kritice
a neustalym zménam. Projektovi manazeti musi byt flexibilni, kreativni — a nékdy i trpélivy.
Dosahovani projektovych cili neni béhem na kratkou a jednoduchou trat. Soucasti vlastnosti
projektového manazera by méla byt i vytrvalost a schopnost vysvétlovat vSem okolo potteby
projektu.

V neposledni fadé pak musi projektovi manazeti, zvlast ti ptisobici v oblasti IT, efektivné
ovladat technologie souvisejici s tim kterym konkrétnim projektem. Ué¢inné ovladéni techno-
logii ¢asto vyzaduje specifickou znalost produktu ¢i zkusenosti v ur¢itém oboru.

Projektovi manaZzeti musi umét rozhodovat a jednat s lidmi z rtiznych obort a disciplin. Je
vyraznou vyhodou mit projektového manazera, ktery dobfe zna specialni nastroje a techno-
logie, jez dokazi v konkrétnich prostfedich efektivné fungovat. Projektovi manazefi obvykle
nemusi byt experty na pouzivani specifickych technologii, musi vSak védét, jak postavit silny
tym a jak se spravné ptat, aby udrzeli projekt ve spravnim sméru. Projektovi manazeti velkého
informac¢niho projektu nemusi byt odborniky v oblasti informaénich technologii. Pottebuji
mit alespon pracovni znalost rtiznych technologii a chapat, jak projekt prispéje ke zkvalitnéni
obchodu. Mnoho spole¢nosti zjistilo, Ze dobry obchodni manazer muze byt velmi dobrym
projektovych manazerem IT projekti. Soustfeduje se totiz na dosahovani obchodnich cila
a v technickych vécech se spoléha na kvalifikované ¢leny projektového tymu.

Vsichni projektovi manazeti by méli pracovat na rozvoji svych znalosti a dovednosti z oblasti
projektového fizeni, obecného managementu, mékkych dovednosti a oboru, v némz pracuji.
Lidé mimo IT nyni maji mnoho védomosti z oblasti informacnich technologii. Pouze néko-
lik odbornika z IT se viak vénuje rozvoji svych obchodnich znalosti?* Projektovi manaZefi
informacnich projektd musi byt ochotni rozvijet nejen své technické dovednosti, ale rovnéz
a predevsim schopnost byt produktivnim ¢lenem tymu a Gspé$nym projektovym manazerem.
Kdokoli bez ohledu na to, jak moc technicky typ je, by mél rozvijet své obchodni a mékké
dovednosti.

Dulezitost uméni prace s lidmi a leadershipu

V jedné z nedavnych studii byli odbornici na projektové fizeni z riiznych oblasti pramyslu
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jektového manazera. Tabulka 1.3 znazornuje vysledky.

Respondenti byli rovnéz dotdzani, jaké dovednosti a kompetence jsou v urcitych projektovych

situacich nejdulezitéjsi:

Projektové rizeni
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vevrs

m  Velké projekty: Jako nejdulezitéjsi byly vyhodnoceny leadership, predeslé relevantni
zkusenosti, planovani, personalni dovednosti, verbalni komunikace a teambuildingo-
vé schopnosti.

m Vysoce nejisté projekty: Nejvyznamnéjsi jsou Fizeni rizik, fizeni o¢ekavani, leadership,
personalni dovednosti, schopnost planovani.

m  Pritkopnické projekty: Mezi nejdilezitéjsi patti leadership, personalni dovednosti, mit
vizi a cile, sebedlivéra, fizeni oekdvini a schopnost naslouchéni.?

Viimnéte si, Ze nékolik dovednosti a kompetenci neni ve chvili, kdy lidé uvazovali o kontextu
projektu, v tabulce 1.3 zminéno. Aby byli co nejefektivnéjsi, pottebuji projektovi manazeti mix
schopnosti a dovednosti, ktery se bude ménit v zavislosti na projektu, ktery budou realizovat.

Rovnéz se podivejte, jaky diiraz je obecné kladen na personalni dovednosti a leadership.
Jak bylo zminéno vyse, vsichni projektovi manazefi, a zvlast ti, ktefi pracuji na technickych
projektech, musi disponovat schopnostmi vést a fidit. Terminy vedeni (leadership) a fizeni
(management) se ¢asto zaménuji, mezi nimi je vSak rozdil. Obecné plati, Ze lidr se pti vedeni
lidi soustfedi na dlouhodobé zaméry a vétsi cile a inspiruje je k jejich dosazeni. Manazer se
¢asto zabyva kazdodennimi detaily zamérenymi na dosahovani specifickych cilti. Nékteri lidé
fikaji: ,Manazeti délaji véci spravné, lidri délaji spravné véci.“ Lidfi o vizi rozhoduji, manazeti
ji naplnuji. ,Vedete lidi a fidite véci.”

Tabulka 1.3 Deset nejdulezitéjsich dovednosti a kompetenci projektového manazera

Personalni dovednosti

Leadership

Naslouchani

Integrita, etické chovani, zasadovost

Uméni vytvaret davéru

Verbalni komunikace

Umeéni budovat tymy

Reseni a Fizeni konfliktu

Ol |N|O |0 & IW|N|=

Kritické mysleni, Feseni problému

10. Chapani a vyrovnavani priorit

Jennifer Crahn, ,Effective Project Leadership: A Combination of Project Manager Skills and Competencies in Context", PMI
Research Conference Proceeding (Cervenec 2006)

Projektovi manazefi vSak ¢asto zastavaji obé role - lidra i manazera. Dob¥i projektovi mana-
zeti vi, Ze lidé jsou témi, kdo délaji ¢i ni¢i projekty. Aby dovedli tym k uspéchu, musi jit
proto svym chovanim sami prikladem. Znaji nejvétsi o¢ekavani svych zainteresovanych stran
a organizaci, coZ jim umoznuje byt vizionafi pti vedeni soucasnych projekt a navrhovani
téch budoucich. Jak bylo zminéno dfive, spole¢nosti, které v projektovém fizeni exceluji,
podporuji projektové lidry a kladou diiraz na rozvoj jejich obchodnich a komunika¢nich
dovednosti. Projektovi manazefi se musi rovnéz soustredit na detaily a kazdodenni procesy
souvisejici s realizaci kazdého tkolu. Misto toho, abychom o lidrech a manazerech uvazovali
jako o specifickych lidech, uvazujme o nich jako o osobach, které disponuji schopnostmi vést,
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tj. byt vizionafem a inspiratorem, a ridit, tj. byt sim organizovany a efektivni. Proto jsou pro
nejlepsi projektové manazery typické charakteristiky spojované s vedenim a fizenim; umi se
soustredit na vizi a pfitom ziistat na zemi. Dobfi projektovi manazefi se navic soustfedi na
dosahovani pozitivnich vysledka!

Kariéra projektovych manazeru
v oblasti informacnich technologii

Jeden z nedavnou zvefejnénych ¢lanka tvrdi: ,Jednémi z nejvyhledavanéjsich pracovniki
v oblasti informa¢nich technologii mohou byt v roce 2010 ti, kdo nedisponuji hlubokymi tech-
nickymi znalostmi. Zékladni a jednoduse dokumentovatelné podptirné prace budou zadavany
externim firmach ze Spojenych statii a zahrani¢i. Namisto toho budou v oddélenich IT lidé
vykazujici schopnost versatility — ti, ktefi budou mit technické vzdélani, avéak sou¢asné budou
znét obchodni sektor, budou védét, jak navrhovat a realizovat IT plany, které prispéji k vétsimu
obchodnimu uspéchu firmy, a budou umét rozvijet vztahy jak uvnitf, tak vné organizace. %

Nedavny priizkum na CIO.org tento nazor potvrdil. Vykonni pracovnici z oblasti informacnich
technologii sestavili seznam dovednosti, které budou v nasledujicich dvou aZ péti letech nejza-
dangj$i. Na prvnim misté se nachdzi znalost projektového fizeni a fizeni programu, nasleduje
Fizeni podnikovych procest, obchodni analyza a vyvoj aplikaci. Tabulka 1.4 ukazuje vysledky
tohoto prizkumu véetné procenta respondentt, ktefi vybranou dovednost povazuji za jednu
z nejdtlezitéj$ich. I kdyZz ziistanete na technické pozici, budete znalost projektového fizeni
potfebovat, stejné jako schopnost podporovat sviij tym a organizaci v dosahovani uspéchu.

Tabulka 1.4 Top dovednosti v oblasti informacnich technologii

Dovednost Procento respondentu
Projektové fizeni, fizeni programu 60 %
Rizeni podnikovych procesu 55 %
Obchodni analyza 53 %
Vyvoj aplikaci 52 %
Rizeni databazi 49 %
Bezpecnost 42 %
Podnikovy architekt 1 %
Stratég/interni konzultant 40 %
Systémovy analytik 39 %
Rizeni vztaht 39 %
Webove sluzby 33 %
Help desk/podpora uzivateltl 32 %
Networking 32 %
Vyvoj webovych stranek 30 %
Zajisténi kvality/testovani 28 %

IT financovani 28 %

€ Fizeni

Projektov
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Dovednost Procento respondentt
Rizeni prodeje/dodavky 27 %

Lidské zdroje IT 21 %

Ostatni 3%

Carolyn Johnson, ,2006 Midyear Staffing Updates”, CIO Research Reports, 2. fijen 2006

Profese projektového manazera

Vyznam profese projektového manazera rapidné vzrista. Abychom ji pochopili, strucné se
seznamime s historii projektového fizeni a s organizaci Project Management Institute (PMI)
a nékterymi ji poskytovanymi sluzbami (jako napriklad certifikaci) a soucasné se podivame
na vyvojové trendy v oblasti softwaru vyuzivaného k tizeni projektii.

Historie projektového rizeni

Ackoliv lidé pracovali na projektech po staleti, vétsina spojuje poc¢atky moderniho projekto-
vého fizeni s projektem Manhattan, ktery umoznil armdadé Spojenych stati americkych vyvi-
nout béhem druhé svétové valky atomovou bombu. Projektu Manhattan, jenz byl realizovan
na nékolika mistech, se i¢astnilo mnoho lidi raznych odbornosti. Celkové fizeni poslani, har-
monogramu a rozpoctu projektu pod taktovkou generéla Leslie R. Grovese bylo oddéleno od
fizeni odborné stranky projektu védcem Dr. Robertem Oppenheimerem. Projekt Manhattan
trval kolem tfi let a jeho naklady dosahly v roce 1946 2 miliard americkych dolart.

Béhem realizace tohoto projektu si armada uvédomila, Ze védci a dal$i odborni pracovnici
¢asto nemaji touhu ¢i potfebné dovednosti k fizeni velkych projekta. Jeden priklad za vsech-
ny. Poté, co byl nékolikrat pozadan o predlozeni prehledu odpovédnosti kazdého ¢lena tymu
nové laboratofe v Los Alamos, zaloZené v roce 1943, hodil Dr. Oppenheimer svému rediteli
kousek papiru s organiza¢nim schématem se slovy: ,Tady mate to zatracené organiza¢ni
schéma.“?” Projektové fizeni zacalo byt chdpdno jako zvlastni disciplina vyZadujici lidi se
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specidlnimi dovednostmi a, coz je mnohem dtilezitéjsi, touhou vést projektové tymy.

V roce 1917 vyvinul Henry Gantt pro fizeni prace v tovarnach své slavné diagramy. Ganttav
diagram je standardni formou zobrazovani informaci vztahujicich se k harmonogramu pro-
jektu. Obsahuje seznam projektovych aktivit v¢etné dat jejich zahajeni a ukonc¢eni znazorné-
nych ve formatu kalendare. Ptivodné kreslili projektovi manazefi Ganttovy diagramy ru¢né.
Nastroj uréeny k zaznamendvani projektovych ukolt a souvisejicich ¢asovych udaju se stal
standardnim prostfedkem pro planovani a kontrolu veskeré préce v ramci ranych vojenskych
projekttL.

V dnesni dobé pouzivaji projektovi manazeti Ganttovy diagramy jako primarni prostfedek
komunikace informaci vztahujicich se k projektovému harmonogramu. Nemusi uz digramy
kreslit ru¢né. Vyuzivaji pocitacu, které jim rovnéz umoznuji jednoduseji sdilet a rozsifovat
informace mezi zainteresované strany projektu. Obrazek 1.6 znazoriuje Ganttiiv diagram
zpracovany programem Microsoft Project, nejroz$ifenéj$im softwarem urcenym k fizeni
projektil. Vice se o pouzivani programu Microsoft Project 2010 dozvite v Ptiloze A.



Profese projektového manazera 43

V padesatych a $edesatych letech minulého stoleti, béhem studené valky, armada nadale hrala
kli¢ovou roli ve zdokonalovani nékolika technik projektového tizeni. Clenové projektu zamé-
feného na vyvoj ponorkovych raket Polaris, realizovaného namornictvem Spojenych statt
americkych, pouzili v roce 1958 jako prvni sitové grafy. Tato technika pomohla manazertim
vytvorit model zévislosti mezi jednotlivymi projektovymi tkoly a umoznila jim pfipravit
mnohem realisti¢téj$i harmonogramy projektu. Obrézek 1.7 znazornuje sitovy graf vytvoreny
programem Microsoft Project. V§imnéte si, Ze graf obsahuje $ipky, které ukazuji, které tkoly
spolu souvisi a rovnéz sled, v jakém je musi ¢lenové tymu realizovat. Koncepce definovani
souvislosti mezi jednotlivymi tkoly je pro zlep$eni projektového planovani klicova. Tento
pfistup ndm umoznuje nalézt a sledovat kritickou cestu projektu — nejdelsi cestu v sitovém
grafu, kterd urcuje, za jakou nejkratsi dobu lze projekt dokoncit. Vice se o Ganttovych dia-
gramech, sifovych grafech, analyze kritické cesty a dalsich technikach fizeni ¢asu projektu
dozvite v kapitole 6, Rizeni ¢asu projektu.
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Obrazek 1.6 Jednoduchy Ganttliv diagram vytvoreny programem Microsoft Project

Béhem sedmdesatych let vyvinula armada Spojenych statt americkych spolu se svymi civil-
nimi dodavateli software k fizeni velkych projektd. Pivodni software byl velmi drahy a bézel
pouze na salovych pocitacich. Prikladem takového softwaru k fizeni projektu je program
Artemis, ktery projektovym manazerim umoznoval analyzovat komplexni harmonogram
vyvoje letadel. Pouzivani komplikovaného softwaru ¢asto vyzadovalo zaméstnance na plny
uvazek. Pro kresleni sitovych grafi a Ganttovych diagrami se pouzivaly nakladné perové
plotry.

Jak se pocitacovy hardware stal mensim a dostupnéjs$im a software obsahoval graficka a uzi-
vatelsky jednodussi rozhrani, zlevnil a rozsifil se i software k fizeni projekti. Mnoho obort
po celém svété mohlo pro realizaci svych projekttl vSech typt a velikosti zacit pouzivat spe-
cializovanou softwarovou podporu. Zédkladni nastroje, naptiklad Ganttovy diagramy a sitové
grafy, se diky novému softwaru staly mnohem levnéjsi, dostupnéjsi a lépe aktualizovatelné.
Vice se o softwaru k fizeni projektti dozvite na konci této kapitoly.

€ rizeni

Projektov
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A D H

Start: 6/3/08 ID: 1 Start: 6/4/08 ID: 4 Start: 6/12/08 ID: 8

Finish: 6/3/08 Dur: 1 day Finish: 6/7/08 Dur: 4 days Finish: 6/19/08 Dur: 6 days

Res: Res: Res:

B E

Start: 6/3/08 ID: 2 Start: 6/5/08 ID: 5

Finish: 6/4/08 Dur: 2 days Finish: 6/11/08 Dur: 5 days

Res: Res:
S R
Start: 6/5/08 ID: 6 Start: 6/20/08 ID: 10
Finish: 6/10/08 Dur: 4 days Finish: 6/24/08 Dur: 3 days
Res: Res:

C G |

Start: 6/3/08 ID: 3 Start: 6/6/08 ID: 7 Start: 6/14/08 ID: 9

Finish: 6/5/08 Dur: 3 days Finish: 6/13/08 Dur: 6 days Finish: 6/17/08 Dur: 2 days

Res: Res: Res:

Obrazek 1.7 Jednoduchy sitovy graf vytvoreny programem Microsoft Project

Aby byly schopny lépe zvladat rostouci mnozstvi a naro¢nost projekti, zacaly spolecnosti
v devadesatych letech zakladat projektové kancelate. Projektova kancelai (PMO z anglického
Project Management Office) je organiza¢ni jednotkou, jejimz tkolem je v celé spolecnosti
koordinovat ¢innosti spojené s projektovym fizenim. Existuji rtizné cesty, jak PMO struktu-
rovat, stejné jako se li$i jejich role a odpovédnosti. Obvyklymi cili PMO je:

Sbirat, organizovat a integrovat projektova data z celé organizace

Vytvaret a udrzovat $ablony projektovych dokumentt

Realizovat ¢i koordinovat $koleni zaméfend na riizné oblasti projektového Fizeni
Vyvijet a zajistovat formalni kariérni postup projektovych manazert

Poskytovat konzultace v oblasti projektového fizeni

ZastfeSovat projektové manazery béhem vykonavani jejich roli ¢i prace na vice riiz-
nych projektech

Koncem dvacatého stoleti lidé z prakticky vSech obort po celém svété zacali zkoumat a na
své projekty aplikovat rtizné aspekty projektového fizeni. Sofistikovanost a efektivita, s jakou
se dnes nastroje projektového fizeni zavadéji a pouzivaji, ovliviiuje rychlost a pfesnost toho,
jak spolecnosti podnikaji, pouzivaji zdroje a odpovidaji na pozadavky trhu. Jak bylo zminéno
drive, mnoho spole¢nosti dnes ke zlepseni fizeni portfolii projektd i podniku vyuziva speci-
alizovany software.

Mnoho vyssich odbornych $kol, univerzit a spole¢nosti z celého svéta nabizi $koleni zamérena
na ruzné aspekty projektového fizeni. Dokonce muzete ziskat bakalarsky, magistersky ¢i dok-
torsky titul v této discipliné. Dle zpravy PMI z roku 2008 nabizelo titul v oblasti projektového
fizeni 280 instituci, z toho 103 v Ciné. ,,KdyZ zapadni spole¢nosti ptijdou do Ciny, je velmi
pravdépodobné, ze si najmou pracovniky s certifikitem PMP, ktery ziskali jako dodate¢né
ovéfen{ svych dovednosti. Podle naseho priizkumu se mzdy, napiiklad v oblasti informac-
nich technologii, dramaticky li$i. Pracovnik s certifikatem si miiZze vyd¢lat pétkrat az Sestkrat
vice penéz. Motivace absolvovat certifikaci a pracovat pro tyto zdpadni spole¢nosti je proto
obrovskd.“?
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Problémy s fizenim projektt, publicita spojend s projektovym managementem a vira, zZe
sofistikované Fizeni muze realizaci projektt zlepsit, jsou divodem, pro¢ se projektové fizeni
rychle vyviji a jeho vyznam roste.

Project Management Institute

Ackoliv mnoho oborovych sdruzeni trpi snizujicim se mnozstvim ¢lent, Project Manage-
ment Institute (PMI), mezindrodni profesni organizace projektovych manazert zaloZend
roce 1969, stale pritahuje a udrzuje si dostatek ptiznivct. V srpnu 2008 méla po celém svété
celkem 277 221 ¢lent. Velké procento lidi sdruzenych v PMI je z oblasti informac¢nich tech-
nologii. Vice jak 13 000 ¢lent pak plati priplatek za to, aby se mohli ptipojit ke specifické
zajmové skupiné zaméfené na informacni systémy. Vzhledem k tomu, Ze fada ¢lenti pracuje
na projektech v riiznych oborech, zakladd PMI takzvané specifické zajmové skupiny (téz SIG
z anglického Specific Interesting Group). Lidé, ktefi se v nich sdruzuji, pak maji moznost
vymeénit si a sdilet zku$enosti ze svého oboru, jako jsou napriklad informacni systémy. Sou-
¢asti PMI jsou specifické zajmové skupiny zaméfené napriklad na letectvi/obranu, finan¢ni
sluzby, zdravotnictvi, pohostinstvi, pramyslovou vyrobu, vyvoj novych produktd, maloob-
chod ¢i urbanizaci. Vedle PMI existuji i dal$i profesni organizace zaméfené na projektové
fizeni.

Clenstvi v PMI pro studenty

Studentim nabizi PMI €lenstvi za snizeny poplatek. Vice informaci najdete na jejich webo-
vych strankach (www.pmi.org, www.pmi.cz). Prostiednictvim specifické zajmové skupiny
Studenti projektového managementu se muzete spojit se studenty zabyvajicimi se projek-
tovym Fizenim (vice informaci na www.studentsofpm.org). PMI v sou€asnosti méni specific-
ké zajmové skupiny na takzvané Virtualni komunity. Zapamatujte si to pro pfipad, ze byste
se s timto nazvem setkali.
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Certifikace v projektovém rizeni

Odbornd certifikace je dilezitym faktorem, ktery ovéfuje a zajistuje kvalitu profese. PMI
udéluje certifikat Odbornika projektového fizeni (titul PMP z anglického Project Manage-
ment Professional). Ziska jej ten, kdo dolozi dostate¢nou zkus$enost a vzdélani v oblasti pro-
jektového fizeni, zavaze se dodrzovat profesni zasady PMI a prokaze znalosti z projektového
managementu sloZzenim komplexni zkousky. Pfiloha B vam poskytne informace nejen o cer-
tifikaci PMP, ale i dalsich certifika¢nich programech.

Pocet drzitelti certifikatt PMP stale roste. V roce 2003 jich bylo kolem jednoho tisice,
k 31. prosinci 2008 se jednalo o celkem 318 289 aktivnich odbornika s titulem PMP?’ Obra-
zek 1.8 ukazuje strmy nartist poctu drzitelt certifikdtu PMP, ke kterému doslo od roku 1993
do roku 2008.

Nékolik studii ukazalo, ze organizace podporujici odborné certifika¢ni programy maji ten-
denci pracovat v mnohem komplexnéjsich informacnich prostfedich a jsou efektivnéjsi nez
spole¢nosti, které certifikaci nepodporuji. Obdobné plati, ze organizace podporujici certifika-
ci PMP si uvédomuji vyznam investovani do programil a jejich pfinos pro zlepSovani znalosti
zaméstnanctl v oblasti projektového fizeni. Mnoho zaméstnavateltl dnes vyzaduje specificka
osvédcent, kterd ovéruji, Ze jejich pracovnici maji aktualni znalosti a dovednosti. Ti, co hle-
daji praci, zase zjistili, Ze vlastnictvi uréitych certifikatt predstavuje na trhu prace vyhodu.
V roce 2006 realizoval Certification Magazine priizkum, kterého se ztcastnilo vice nez 35 000
pracovniki z oblasti informac¢nich technologii ze 197 zemi svéta. Jednim ze zji§téni bylo, Ze
pramérné honorare pracovnika zabyvajicich se projektovym fizenim patii z pohledu vSech
odbornikd IT k tém nejvyssim. Co se ty¢e odborniki z informacnich technologif vlastnicich
néktery z odbornych certifikétt, patfili lidé s certifikdtem PMP k tém s nejvys$$imi platy.>

vvvvvv

Jak budou informaéni projekty komplexnéjsi a slozitéjsi, poroste poptavka po lidech se
znalostmi a dovednostmi z projektového fizeni. Absolvovani certifikace PMP normou pro
projektové manazery. Nékteré spole¢nosti vyzaduji, aby vichni jejich projektovi manazefi
méli titul PMP. Certifikace v projektovém fizeni umoziuje odbornikiéim urcitého oboru sdilet
vieobecné znalosti a dovednosti. Kazdd osoba s certifikaitem PMP se stava napiiklad dokaze
vyjmenovat, popsat a pouzivat devét znalostnich oblasti projektového fizeni. Sdileni vSeobec-
nych znalosti je dulezité, protoze pomaha rozvijet teorii a praxi projektového managementu.
PMI nabizi i dal$i certifikace. Z téch novéjsich jmenujme napriklad programy zaméfeni na

Vv

Etika v projektovém Fizeni

Etika je, volné definovano, sadou principu, které fidi nase rozhodovani v souladu s osobnimi
hodnotami a vnimanim toho, co je spravné a co $patné. Délat etickd rozhodnuti je dileZitou
soucasti nasich osobnich i profesnich Zivoti, protoze vytvari davéru a respekt mezi lidmi.
Projektovi manazefi ¢asto Celi etickym dilemattim. Nékteré projekty se napriklad mohou lisit
zpusobem odménovani. Pokud mize projektovy manazer vydélat vice penéz tim, ze svou
praci odbude, mél by ji délat $patné? Ne! Jestlize nebude projektovy manazer na zékladé svého
osobniho presvédceni souhlasit s vyvojem nuklearnich zbrani, mél by fizeni projektu, ktery
se bude vyrobou takovych produktt zabyvat, odmitnout? Ano! Etika nas pti nalézani reseni
takovych situaci vede.
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PMI schvdlila nové Zasady etiky a profesniho chovani, platné od 1. ledna 2007. Tato pravidla
se nevztahuji pouze na drzitele certifikdtu PMP, ale na vSechny ¢leny PMI a osoby, které vlast-
ni néktery z certifikatt institutu. Rovnéz se uplatiluji ve vztahu k certifika¢nimu procesu PMI
a pomahaji pfi praci s dobrovolniky. Pro odborniky na projektové fizeni je zivotné dulezité,
aby se chovali a pracovali eticky. I kdyZ nejste ¢leny PMI, mohou vam tyto zdsady pomoci
jednat eticky, coz pomtuze profesi ziskat vétsi diivéru vefejnosti, zaméstnavatelil, zaméstnancti
a v8ech zainteresovanych stran projektu. Zasady etiky a profesniho chovani PMI obsahuji
kratké kapitoly zabyvajici se vizi a jeji vhodnosti, zodpovédnosti, respektem, férovosti a cti.
Pro priklad uvadime nékolik vynatka z tohoto dokumentu:

»Jako odbornici celosvétové komunity projektovych manazeri:

2.2.1 Rozhodujeme se a jedndme v souladu s nejlep$imi zajmy spole¢nosti, verejné bez-
pecnosti a Zivotniho prostfedi.

2.2.2 Prijimame pouze ty pracovni tkoly, které odpovidaji naSemu vzdélani, zkusenos-
tem, dovednostem a kvalifikaci.

2.2.3 Plnime zavazky, které jsme prijali — délame, co jsme fekli, ze budeme délat.

3.2.1 Navzajem se informujeme o normdch a zvycich ostatnich a vyhybame se chovani,
které by mohlo byt povazovano za neuctivé.

3.2.2 Naslouchame nazorim ostatnich a snazime se je pochopit.
3.2.3 K osobam, s nimiz nesouhlasime ¢i mame konflikt, pfistupujeme zpfima.
4.2.1 Rozhodujeme se transparentné.

4.2.2 Neustale testujeme svou nestrannost a objektivitu a v ptipadé potieby své chovani
vhodné korigujeme.

4.3.1 Proaktivné a zcela oteviené informujeme piislu$né zainteresované strany o jakém-
koli skute¢ném ¢i potencidlné hrozicim konfliktu.

5.2.1 Usilujeme o skute¢né pochopeni pravdy.

5.2.2 'V komunikaci a veden{ jsme pravdomluvni.“3!

V bieznu 2002 navic PMI zafadila do certifika¢niho procesu na PMP sérii otazek zduraz-
nujicich dilezitost etiky a profesni odpovédnosti. Vice informaci o zkousce PMP najdete
v Priloze B.

Software k Fizeni projektu

Na rozdil od kovarovy kobyly, ktera chodi stale bosa, rozhodly se komunity projektovych
manazeru a softwarovych vyvojarti odpovédét na stale rostouci potfebu softwaru k fizeni pro-
jektt. Vznikly specializované stranky urcené lidem pohybujicim se v projektovém fizeni, tzv.
Centrum projektového managementu, které zdjemctiim poskytuji abecedné razeny seznam
odkazii na vice nez 300 softwarovych feseni urcenych k fizeni projektt (www.infogoal.com/
pme). Nejen tyto, ale i dalsi stranky jsou dikazem ristu v oblasti projektové zamérenych
softwarovych produktd, zvlasté pak internetovych nastroji. Rozhodovéani o tom, ktery typ
softwaru pouzit, se samo stalo projektem. Tato podkapitola nabizi souhrn zékladnich softwa-
rovych nastroju, které jsou k dispozici, a rovnéz odkaz na zdroje, kde se dozvite vice informa-
ci. V Priloze A pak najdete blizsi detaily o programu Microsoft Project 2010, nejrozsifenéjsim
u projektovém softwaru dneska.

Projektové rizeni
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Microsoft Project 2010

Priloha A obsahuje Manual k softwaru Microsoft Project 2010, ktery vam pomuze zlepsit
si své praktické dovednosti pfi pouzivani tohoto nastroje. Rovnéz ziskate moznost vyzkou-
Set testovaci verzi VPMI Express — internetového produktu VCS (www.vcsonline.com).
Informaci, jak VPMI Express vyzkouset, naleznete primo na webovych strankach VCS.

Mnobho lidi pro realizaci projektovych ¢innosti stale pouziva zakladni kancelafsky software,
jako je Microsoft Word ¢i Excel. Vyuzivaji jej pro definovani rozsahu projektu, planovani
¢asu a nakladd, pridélovani zdrojt, ptipravu projektového dokumentace atp. Diivodem, pro¢
si namisto specializovaného projektového softwaru vyberou ten kancelafsky, je, ze jej uz
maji a vi, jak jej pouzivat. Na trhu v8ak existuji stovky softwarovych néstroju, které poskytuji
specialni funkce vhodné pro fizeni projektd. Dle funkénosti a ceny je mtzeme rozdélit do tii
zakladnich kategorii:

m  Zdkladni ndstroje: Tyto nastroje podporuji zakladni projektové funkce a obvykle
stoji méné nez 200 americkych dolart na uzivatele. Doporucuji se k realizaci malych
projektt ¢i uzivatelim - jednotliveim. Vétsina téchto ndstroji umoziluje vytvorit
Ganttovy diagramy, které nelze pomoci stavajicich kancelarskych softwarii jednoduse
zpracovat. Mezi desitku nejlépe hodnocenych zakladnich nastrojii patfil v roce 2011
Clarizen (24,95 USD, cca 500K¢) a @task (39,95 USD, cca 800 K¢).32 Dal$im obli-
benym produktem je Tenrox, ktery je mozné portidit za 20 USD (400 K¢&). Neékteré
spole¢nosti rovnéz nabizi funkce, které lze implementovat do Excelu (viz www.
business-spreadsheets.com). Ziskate tak moznost realizovat v prostfedi vam zndmého
softwarového produktu zékladni projektové ¢innosti.

m  Ndstroje stfedni uirovné: Nachdzi se o uroven vySe nez nastroje zdkladni. Pouzivaji
se k realizaci vétsich projektd, vice uZivateli soucasné ¢i mnoha projektd najednou.
Vsechny podporuji tvorbu Ganttovych diagrami a sitovych grafl, pomadhaji pfi analyze
kritické cesty, pridélovani zdrojd, sledovani postupu projektu a hodnoceni jeho stavu
atd. Ceny téchto nastroju se pohybuji od 200 do 600 americkych dolart na uzivatele.
Abyste mohli pouzivat funkce pro praci ve skupiné, vyzaduji nékteré z nich instalaci
dodate¢ného serverového softwaru. Stale nejrozéifenéj$im nastrojem této kategorie je
Microsoft Project, ktery je dostupny i ve verzi pro podniky. Vice informaci o ném se
nachazi v Pfiloze A. V 1été 2008 byl Microsoft Project, dostupny tehdy za 599 USD (cca
12 000 K¢), vyhodnocen jako jednicka z top desitky ndstrojii k fizeni projektt. Vedle
néj se umistily produkty Milestones (verze 2010 od 299 USD, cca 6 000K¢) a Copper
(licence pro 50 uzivatelt za 999 USD ro¢né). Cena Microsoft Project 2010 se pohybuje
kolem 18 000 K¢ za verzi Standard a 30 000 za verzi Professional. Zkus$ebni verze je volné
ke stazeni na strankach spole¢nosti Microsoft. Rovnéz dalsi spole¢nosti nabizeji své
produkty ve zkusebnich verzich.

m  Spickové ndstroje: Do této kategorie spada takzvany podnikovy software k fizeni
projektd. Tyto ndstroje poskytuji mnoho funkci k fizeni velmi velkych projekti
a projektii realizovanych rozptylenymi pracovnimi skupinami. Jejich nedilnou sou-
¢asti jsou funkce k fizeni podnikovych procesii a portfolii, které shrnuji a kombinuji
informace z jednotlivych projektti a poskytuji tak celkovy pohled na projekty reali-
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zované podnikem. Tyto produkty jsou obvykle licencovany na jednotlivé uzivatele,
integrovany s databazovymi systémy podniku a pfistupné pres Internet. V poloviné
roku 2002 predstavila spole¢nost Microsoft prvni verzi softwaru Enterprise Project
Management. Vydala jej v roce 2003. V roce 2007 doslo k aktualizaci, kterd obsa-
hovala i Microsoft Office Project Server 2007 a Microsoft Office Project Portfolio
Server 2007A. Nyni jsou oba slouceny ve verzi Project Server 2010. Na trhu existuje
i nékolik levnéjsich online néstroji k fizeni podnikovych procesti a portfolii projektu.
Ptikladem je VPMi Enterprise Online (www.vesonline.com), dostupny uzivatelim za
maly mési¢ni poplatek. Odkazy na spolecnosti poskytujici software k fizeni projektii
se nachazi na strankach Centra projektového managementu (www.infogoal.com/pmc)
¢i Top Ten Reviews (http://project-management-software-review.toptenreviews.com).

K dispozici je i fada nastroju typu open-source ¢i produktd poskytovanych zdarma. Pii-
kladem je Open Workbench (www.openworkbench.com), dotProject (www.dotproject.net)
¢i TaskJuggler (www.taskjuggler.org). Nezapomente v8ak, Ze tyto produkty vyviji a udrzuji
dobrovolnici. Casto jsou provozovany na nizkokapacitnich platforméach a nemusi byt kvalitné
podporovany.

Jak jiz bylo zminéno, existuje celd fada dtivodu, pro¢ se projektovym fizenim zabyvat, a to
zvlast v ptipadé, kdy se jednd o informacni projekty. Jejich pocet naro¢nost a slozitost stéle
roste. Profese projektového manazera nabyvd na vyznamu a vyviji se. Cim vice lidi bude
projektové fizeni studovat a v oblasti pracovat, tim se bude podil uspés$nych informa¢nich
projektt, doufejme, zvySovat.

Pripadova studie na zaveéer

Aby vytvorila tymy, které pomohou identifikovat potencialni informacni projekty vedouci
k podpore podnikoveé strategie, spolupracovala Anne Roberts s viceprezidenty a vykonnymi
rediteli spole¢nosti. Postavili tym, jehoz cilem bylo implementovat v celém podniku soft-
ware k Fizeni portfolia projektu. Dalsi tym byl odpovédny za vyvoj projektové orientované-
ho systému odménovani zaméstnancll. Aby pracovnikim pomohli ziskat certifikaci PMP ¢i
obdobné kvalifika¢ni osvédceni, schvalili finance na vzdélavaci projekt zavadéjici program
Skoleni v oblastech projektového Fizeni. Anne Roberts vsechny dokazala presvéddit, ze efek-
tivni Fizeni projektl je pro budoucnost spole¢nosti klicové.

Shrnuti

Jak pocet projekti a jejich naro¢nost roste, zvysuje ¢i obnovuje se i zdjem o projektové fizeni.
Uspésnost projekti z oblasti informaénich technologii se od roku 1995 vice jak zdvojnésobila.
Z hlediska naplnéni rozsahu, ¢asu a naklad vsak stale dosahuje uspéchu pouha tfetina z rea-
lizovanych informac¢nich projektil. Sofistikovanéjsi pristup k fizeni projektti mize k aspéchu
spole¢nosti zdsadné pomoci.

Projekt 1ze charakterizovat jako ¢asové omezenou snahu vytvorit jedine¢ny produkt, sluzbu
¢i vysledek. Informacéni projekt zahrnuje pouziti hardwaru, softwaru a/nebo siti. Projekty
jsou jedine¢né, ¢asové omezené, vytvarené postupné krok za krokem. Vyzaduji zdroje, maji
sponzora a jejich nedilnou soucasti je nejistota. Projektovy trojimperativ se vztahuje k fizeni
tf dimenzi projektu - rozsahu, ¢asu a nékladi.

Projektové rizeni
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