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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva procesy projektového managementu dle mezinarodniho
standardu IPMA Competence Baseline (ICB). Jejim hlavnim cilem je sestavit procesni
modely pro vybrané technické kompetence dle zminéného standardu. Modely byly
vytvafeny Vv souladu s mezinarodnim standardem Business Process Model and Notation,
a to vprogramu Bizagi Modeler. Vysledkem prace jsou jak modely pro jednotlivé
technické kompetence vcetné slovniho komentare, tak i souhrnny procesni model pro
zobrazeni souvislosti a snazsi orientaci pii aplikaci kompetenci v rdmci projektového cyklu.
Prace obsahuje i modelovy projekt, na n¢jZ jsou procesni kroky vybranych technickych
kompetenci pro lepsi pochopeni modelii aplikovany. Vytvofené procesni modely tak

mohou slouzit jako prirucka pro projektové manazery fidici projekty dle standardu ICB.
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Abstract

This diploma thesis focuses on processes in project management based on international
standard IPMA Comptence Baseline (ICB). Its main goal is to create process models
of chosen technical competences of the ICB. The models were built in a program called
Bizagi Modeler in accordance with an international standard Business Process Model and
Notation. Results of this thesis are represented by the process models for each
of the chosen technical competences and by an overall model that put all the created
competences together. It helps to show connections between the competences as well
as to understand the application of competences within the project cycle. Crucial steps
of chosen competences are also applied to a model project for better understanding
of a real application. Created process models may serve as a user guide for project

managers who manage projects according to the ICB.
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1 UvoD

Projektovy management nabyva v soucasné dob¢ neustale na vyznamu. Je tomu tak proto,
ze prave projekty jsou stale ¢astéji vyuzivanym nastrojem pro dosazeni predmétu podnikani
(fizeni dodavek produktd ¢i sluzeb formou projektl). Kromé toho organizace za pomoci
projektt realizuji interni zmény (napf. ve vyrobé ¢i organizacnich strukturach) v reakci na
neustale ménici se okolni prostiedi. Projektovy management je zaloZen na systematickém
piistupu a vyuzivani flexibilni struktury, a je proto vhodnym nastrojem k realizaci tkold
projektové povahy. Diky tomu mnoho firem opousti diive pievazujici hierarchické
organizani formy, které byly vhodné k feSeni rutinné se opakujicich tkont, a dava
ptednost projektové organizaéni struktute, v rdmci které je vykon projektove orientovanych
ukold snaz$i. SoucCasné pozadavky na vysledky realizaci a dodavek naskrz obory navic
kladou daraz predevsim na maximalni sniZzeni nakladd a co mozné nejvétsi zkraceni doby

realizace, a prave to jsou hlavni kritéria, na které klade projektovy management dtiraz.

Rozméhajici se uplatiovani projektového managementu s sebou piind$i 1 naroky na
zajisténi urcitého fadu Vv ramci jeho uzZivani. V mezindrodnim méfitku jsou nejrozsirené;si
tfi standardy projektového fizeni, jejichZ spolecnym cilem je maximalizovat GspéSnost
a efektivitu projektti za pomoci systémového piistupu k nim. V Evropé nejvice rozsifenym
je standard ICB (IPMA Competence Baseline). Jeho hlavni odlisnosti od ostatnich dvou
standardli je kompeten¢ni orientace, tzn. Ze se nesoustiedi tolik na procesy, které je tieba
Vv ramci projektového managementu aplikovat, ale spiSe na popis kompetenci, které¢ by meély

byt projektovému manazerovi vlastni. Tento pfistup ma samoziejmé sva pro i proti,

ptiCemz za jednu z nevyhod lze povazovat obtizné&jsi aplikace standardu do praxe.

Hlavnim cilem této prace je vytvofit procesni modely pro vybrané technické kompetence
dle standardu ICB. Pocet manazeri vlastnicich tuto certifikaci neustale roste, a je nezbytné,
aby jejich znalosti nezistaly jen na teoretické rovin€. Dobfe fungujici procesy projektového
managementu mohou pfinést organizacim spoustu vyhod a ndskok pied konkurenci napf.
ve zlepSeni dosahovani nastavenych cill, v optimalizovani ¢erpani zdroju apod. Vytvorené

procesni modely maji napomoci pii planovani a fizeni projektu dle standardu ICB.



2  CiLPRACE A METODIKA

Cilem této diplomové prace je pomoci procesnich modelit zmapovat klicové technické
kompetence standardu ICB. Pied samotnym zpracovanim kompetenci do procesnich
modelt bylo nutné nejprve vymezit zakladni vychodiska projektového managementu.
Prvni, teoretickd Céast prace, se proto zameétfuje na piiblizeni charakteru projektového
managementu, jeho vyznamu a postaveni v soucasné dob&é a v ¢eském prostiedi, na
predstaveni mezinarodnich standardi projektového managementu a standardu BPMN
(Business Process Model and Notation) vyuzivaného v praktické ¢asti prace k modelovani
procest. Pro zpracovani teoretické ¢asti byly vyuzivany jak Ceské, tak i zahrani¢ni literarni
zdroje zabyvajici se tématem projektového managementu. Kromé toho byly vyuzity
I zdroje internetové, a to v podobé odbornych ¢lankt vztahujicich se k dané problematice
nebo aktualnich informaci tykajicich se napf. poctu drzitel certifikace ¢i vysledku
aktualnich Setfeni Spole&nosti pro projektové fizeni v CR. Nezbytnosti bylo vychazet také
pfimo z dokumentli mezinarodnich standardd (ICB, BPMN). Syntézou ziskanych poznatkt

pak byla vytvofena reSerSe obsazena ve tieti kapitole.

Druha ¢ast prace je zaméfena prakticky a obsahuje vytvofené procesni modely vybranych
technickych kompetenci vcetné jejich popisu. Kromé jednotlivych modelii byl vytvoien
1 souhrnny procesni model, ktery shromazduje vSechny zpracované kompetence,
a umoznuje tak snaz$i orientaci V jejich vzajemnych vazbach a souvislostech. Procesy byly
vytvoteny v souladu s mezinarodnim standardem BPMN vV aktualni verzi 2.0, coz je
nejrozsifenejsi jazyk slouzici k modelovani podnikovych procesti. Jako nastroj pro
modelovani procest byl zvolen software Bizagi Modeler, ktery je ve své zakladni verzi

voln¢ dostupny.

Pro sestaveni modelt a identifikaci jejich procesnich krokl jsem vychazela piedevsim
ptimo ze standardu ICB v jeho aktualni verzi 3.0 a jeho Ceského rozpracovani v podobé
knihy Projektovy management podle IPMA (Dolezal et al., 2012). Kromé toho jsem casto
vyuzivala i publikace nizozemského autora J. Hermarije Better Practice of Project
Management Based on IPMA Competences. Nizozemsko je ¢lenskou asociaci IPMA, jenz

je ve vyuzivani standardu ICB v praxi v ramci Evropy jednou z nejpokrocilejSich. Tato
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publikace tedy Cerpd kromé samotné teorie standardu ICB také z praktickych zkuSenosti
projektovych manazert a je oproti vySe zminénym silnéji orientovana pravé na procesni
kroky v aplikaci jednotlivych kompetenci. V ojedinélych ptipadech, kdy zminéné zakladni
ani dal$i dopliikkové materialy tykajici se popisu kompetenci standardu ICB nebyly
k vytvofeni kompletniho procesniho modelu dostacujici, vyuzila jsem pro spravnou
orientaci v procesu informace obsazené v dal$ich mezinarodnich standardech projektového
managementu (piedevsim A Guide to Project Management Book of Knowledge - PMBOK.
Spojenim informaci ze zminénych zdroji a S pomoci odbornych konzultaci tak byly
vytvofeny procesni modely spole¢né s popisem, ktery poskytuje dodateéné informace

k jednotlivym procesnim krokiim.

Je tieba poznamenat, Ze primarnim cilem vytvofenych procesnich modelti neni podrobné
popsat postup pro vyuzivani jednotlivych nastroji projektového managementu (napi. Work
Breakdown Strucutre — WBS, Statement of Work — SOW apod.), ale zmapovat aplikaci
klicovych technickych kompetenci tak, aby mél projektovy manazer jakési voditko, co vSe
je tieba v projektu v ramci dané tematické oblasti dle pojeti IPMA vykonat. Metodologii
pro aplikaci jednotlivych nastrojii existuje mnoho, a proto je ¢asto V popisu modeld

odkazovano na doplitkovou literaturu vénujici se konkrétnim nastrojam.

v

Aby byl postup aplikace klicovych krokd navrhnutych procest ztetelngjsi, je do praktické
casti prace zafazen 1 modelovy projekt, na kterém jsou nékteré kroky vybranych
kompetenci aplikovany. Jednéa se o projekt zpracovany mnou spolecné s dal§imi studenty
Fakulty regionalniho rozvoje a mezinarodnich studii (FRRMS) vramci piredmétu

Projektovy management, jehoZ nekteré ¢asti byly pro ucely této prace dale rozpracovany.
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3 PROJEKTOVY MANAGEMENT

Projektovy management, nebo-li projektové fizeni, je samostatnou specializovanou
disciplinou v oblasti obecného managementu. Projektovy management (dale jen PM)
je chapan predevsim jako fizeni zmén, a je tudiz nezavisly na piedmétu ¢innosti, kterym se
organizace zabyva. Jelikoz kazda organizace musi reagovat na dynamiku spolecenského,
ekonomického a socidlniho systému, je nucena uskutectiovat neustalé zmény (tykajici se
napt. zmén v organiza¢nich strukturach, vyrobé, typu produkce), a tudiz se PM dotyka

naprosté vétsiny podniki (BartoSova, 2011, s. 10).

PM vychazi ze stejnych zasad a principil jako obecny management, avSak vyuziva odlisné
metody a techniky. Na rozdil od procesniho fizeni zaméfujictho se predevsim
na opakovatelné rutinni ukoly a cinnosti se PM soustfedi na jedinecné akce. Vysledka
je zpravidla dosahovano tymovou praci pracovnikd zriznych fttvarl, jejichz tym

je po dosazeni projektového cile rozpustén (BartoSova, 2011, s. 29).

Definici PM nalezneme celou fadu. Dle International Project Management Association
(dale jen IPMA), jiZ se vénuje pievazna Cast této prace, zahrnuje projektovy management
,,planovani, organizovani, monitorovani a kontrolovani vSech aspektii projektu, stejné tak
jako Fizeni vsech lidi, jez jsou do projektu zapojeni za ucelem dosazeni jeho cile, pri
dodrzeni planovanych ndkladi, rozsahu, casového planu a kvality” (Hermarij, 2014,
S. 474). V odborné literatufe asi nejvice zminovana definice PM pochazi od Project
Management Institute (dale jen PMI), ktery ptedstavuje projektovy management jako
,,aplikaci znalosti, schopnosti, ndstrojii a technologii na aktivity projektu tak, aby splnily
pozadavky projektu” (PMBOK Guide, 2013, s. 5). Dle Komory projektovych manazera
je PM ,profesni disciplina, ktera se primarné zabyva planovanim, organizovanim, rizenim

a zajistenim zdrojii potrebnym k dosazeni stanovenych projektovych cilu* (Komora

projektovych manazert, 2014).

Co maji vSechny definice spole¢né je slovo projekt, jez je predmétem PM a ktery chapeme
jako ,,casove, ndakladové a zdrojové omezeny proces realizovany za ucelem vytvoreni

definovanych vystupii co do kvality, standardu a pozadavki* (Dolezal et al., 2012, s. 420).
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Tato definice vychazi z tzv. trojimperativu (viz obr. 1), ktery hovoti o provazanosti tiech
zminénych veliCin projektu. Kazdy projektovy manazer se snazi maximalizovat kvalitu
vystupt projektd a naopak minimalizovat ¢as a zdroje k jejich dosazeni vynalozené. Pokud
vSak v pribéhu projektu dojde k odchylce od jedné ze stanovenych veli¢in a druhd ma

zlstat nemeénnd, musi se zakonité zménit tteti veli¢ina (Dolezal et al., 2012, s. 424).1

ZDROJE

VYSLEDKY ¢As

Obrazek 1: Trojimperativ projektu
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dolezal et al., 2012, s. 66

Aby byla urcita ¢innost oznacena za projekt, musi spliiovat tzv. projektova kritéria, tedy
projekt musi mit jedine¢ny cil; byt vymezeny terminem, rozpoctem a zdroji; mit potiebu
realizace projektovym tymem; mit nadprimérné riziko a konecné byt komplexni a slozity.
Utelem PM je zajistit naplanovani a realizaci projektu, jehoz vysledny produkt bude dodan
Vv pozadované kvalité, terminu, a za schvaleny rozpocet. Dle metodiky IPMA je PM
povazovan za tzv. Best of Practice, tedy soubor osvédcenych postupt, jak projekty fidit
(Dolezal et al., 2012, s. 424-425).

3.1 Hierarchicka struktura projektt

Jak jiz bylo zminéno, projekt je casov€ omezeny, a proto je i jeho organizacni struktura
»jedinecnou a docasnou organizaci, kterd je neustdle prizpusobovadna fazim zivotniho cyklu
projektu a podminkam zivotniho cyklu programu‘ (Dolezal et al., 2012, s. 119). Projekty

jsou Casto v ramci organizace soucasti tzv. hierarchickych struktur (viz obr. 2), jez jsou

! Napt. se objevi Gasové zpozdéni a rozpolet projektu mé zistat neménny. Dojde tedy ke zméng treti veliGiny
a vystup projektu tak pravdépodobné¢ nebude dosahovat pozadované kvality.
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klicovym mechanismem pro zajisténi tfadu projektu. Na vrcholu téchto struktur stoji
projektové portfolio, které obsahuje sadu programii, pod néz spadaji jednotlivé projekty.
Portfolia jsou trvalou soucasti aktivit dané organizace a jsou v souladu s jejimi
strategickymi cili. Jsou vytvafeny za Gcelem fizeni, koordinace a kontroly (Dolezal et al.,
2012, s. 434). Do portfolii, fizenych portfolio manazerem, vstupuji programy a projekty,
které z néj po ukonceni opét vystupuji. Programy jsou na rozdil od portfolii Casoveé nestalé
a predstavuji baliky pfibuznych projektd, jez maji konkrétni cil (vychazejici ze strategie
organizace). Program ma vzdy konkrétni zamér, ktery je realizovan dil¢imi projekty.
Na rozdil od samotnych projekti ma program delsi trvani (zpravidla nékolik let)

(Dolezal et al., 2014, s. 150).

Organizace
1
[ |
Portfolio 1 Portfolio 2
|
[ | |
Program A Program B Program C
| |
Projekt | Projekt I Projekt Il

Obrazek 2: Hierarchicka struktura projektt
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dolezal et al., 2012, s. 152

3.2 Strucna historie projektového managementu

Zacatek praktikovani prvnich naznaka projektového managementu mizeme spatfovat jiz ve
3. tisicileti pt. n. . pfi budovani soustavy pyramid v Egypté ¢i o necelé 3 000 let pozdéji pii
stavbé Velké ¢inské zdi (Haughey, 2010). Je nezpochybnitelné, Ze se jednalo o projekty,
u kterych bylo zapottebi fidit jak lidske, tak 1 finan¢ni a materialové zdroje v ramci urcitého
casového ramce, 1 kdyz samoziejmé bez uziti nastroji PM, které zname dnes. Uplatinovani
systematickych nastroji a technik PM pro fizeni komplexnich projekti je zaleZitosti

poslednich nékolika desitek let (Kwak, 2003, s. 1).
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Za prvni krok vyvoje moderniho PM fadi vétSina autorti vznik Ganttova diagramu. Henry
Gantt byl prvnim ¢lovékem, ktery pouzil diagram na zmapovani procesu stavby valecnych
lodi béhem prvni svétové valky. Ganttuv diagram se stal nepostradatelnym nastrojem PM
a pro planovani ¢asového ramce projektl je vyuzivan dodnes (Kwak, 2003, s. 1). Velky
podil na rozvoji PM méla také armada, ktera celila tkolim, jejichz zvladnuti za pomoci
klasického liniového managementu nebylo mozné. Vroce 1958 byla Vojenskym
namornictvem Spojenych statii americkych (United States Navy) vytvoiena metoda PERT
(Program Evaluation and Review Technique).? Hlavnim uéelem v dobg jejiho vzniku, tedy
v obdobi Studené valky, bylo méfit a predpovidat pokrok pti praci USA na konstrukci
raketového programu poté, co se americkd vldda dozvédéla o ruskych snahach zdokonalit
své raketové technologie. Metoda PERT je dodnes kli¢ovou metodou PM pro vSechny

projekty charakteristické vysokymi logistickymi naroky (Meyer, 2010).

V 60. a 70. letech 20. stoleti vyuzivaly nastroje projektového fizeni kromé armady
& vladnich Gtvart® pouze velké strojirenské a stavebni spolecnosti s cilem ufidit obrovské
rozpocty a plany rozsahlych a sofistikovanych projektd (Kwak, 2003, s. 1). Na bazi téchto
projekti se potom zacal PM rozSifovat i do dalSich oblasti (Meredith, 2012, s. 3).
Organizace si ,,zacaly uvédomovat nutnou potrebu komunikace a integrace prdace napric
podnikovymi utvary a riiznymi profesemi a neustdle naristajici sloZitost resenych projektu
i zvySovani dynamiky podnikatelského prostredi” (Hrazdilova Bockova, 2005). Diky
postupnému rozmachu PM se zacaly postupné vytvaret nové nastroje a instituce; napft.
v roce 1962 byl v USA vyvinut nastroj pro strukturovani projektu WBS (Work breakdown
structure), vroce 1965 byla zalozena spole¢nost IPMA, po 4 letech byla zalozena
spolecnost PMI. Nasledoval vyvoj dalSich néstroji, literatury a technik PM, ¢imz se PM

staval neustale pfistupnéjsi pro jednotlivé organizace (Hrazdilova Bockova, 2005).

V' sedmdesatych letech se pouzivani projektoveho managementu zacalo stdle vice
posouvat i smérem k jednodussimu podnikatelskému prostredi, avsak stdle prevazZovaly

vetsi a komplikovanéjsi projekty“ (Hrazdilovd Bockova, 2005). Tento posun muzeme

2 PERT je jedna ze standardnich metod sitové analyzy. Je zobecnénim metody kritické cesty (CPM) a pouZiva
se k Fizeni slozitych akci majicich stochastickou povahu (Management mania, 2015).

% Jako priklad lze uvést Program Apollo (NASA, 1961-1972).
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ptipsat také nastupu informatiky a rozmachu IT projekti. Od 80. a 90. let 20. stol. jiz
pozorujeme strmy nartst vyuzivani teorie, nastrojii i technik PM v Sirokém zdbéru
organizaci (Kwak, 2003, s. 1). PM se tak postupné¢ ujal hlavni role u vétSiny
podnikatelskych aktivit. , Projekty se staly nedilnou soucdsti planovani a Fizeni nejen
v oblasti primyslu, ale i v sektoru neziskovych organizaci. Vyuzivaji se predevsim v oblasti
stavebni vyroby, energetiky, v chemickém primyslu a v oblasti |T. Soucasné pozZadavky
v§ak mnohdy vyzaduji aplikaci metod PM ve zcela novych oblastech Zivota spolecnosti, nez
tomu bylo doposud (malé asociace, spravy obci, skoly apod).” (Hrazdilova Bockova,
2005).

Dle J. R. Meredithe (2012, s. 4) se PM uchytil diky tomu, Zze souc¢asna dynamicka doba

vyzaduje rozvoj novych metod managementu kviili existenci tii klicovych jevi:

e exponencidlnimu rhstu lidskych znalosti, ktery zpisobuje neustdly nartst
teoretickych pfistupt uzivanych k feSeni problémi spojenych s rozvojem, produkci
a distribuci zbozi a sluzeb;

e neustale rostouci poptavce po komplexnich a na miru zdkaznikovi vytvofenych
produktech a sluzbach, jenz vyzaduje schopnost zakomponovat design produktu do
distribu¢niho a produkéniho systému jako jeho nedilnou soucast;

e rozvoj svétového trhu se zbozim a sluzbami s vysokou mirou konkurence, ktery nuti

peclivé zvazovat co, kde, kdy, a jak produkovat a distribuovat.

Za téchto podminek je nezbytnd vysokd mira spoluprace mezi specialisty v ramci
projektovych tymt, jelikoz tradi¢ni organizacni struktury a tradi¢ni pojeti managementu,
které¢ diive uspély s masovou vyrobou unifikovanych produktli, nejsou v tomto piipadé
vyhovujici. Projektovy management vSak ano (Meredith, 2012, s. 4). Velké organizace
globélniho vyznamu Vv minulosti zacaly pfijimat PM jako cestu ke snaz$i kontrole vydaja
a zlepSovani projektovych vysledkl. Pfi pfichodu recese se vyhody tohoto pfistupu
snizovani rizik, nakladi a zvySovani uspésSnosti, tzn. vSe, co je k ptekondni ekonomické

krize nepostradatelné (PMI White Paper, 2010, s. 5).
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3.3 Vyznam projektového managementu v dnesni dynamické spolecnosti

Jak jiz bylo nastinéno vyse, Zijeme ve velmi proménlivé spolecnosti. Soucasny spolecensky
systém charakteristicky rychlym tempem technologickych zmén, agresivnim konkuren¢nim
prostiedim, neustdlou zménou zavedenych postupti a tlakem okoli (Rasmussen, 1997,
s. 183) vyzaduje strategii rychlych reakci na nové podnéty, ktera se tak stava klicovym
faktorem tspéchu (Bartosova, 2011, s. 11). Organizace ¢eli kromé samotnych vnitinich
zmeén (napt. zmény vyrobnich procesti, modernizace technologie vyroby, personalni zmény
apod.) i zménam z vné&jSiho prostfedi. Mezi spoustéce téchto zmén fadime nékolik druhii
faktor:

e pravni —napt. zmény v legislativé a pravidlech podnikéni;

e cekonomickeé — napt. zmény ve vyvoji HDP, inflace, danové zatizeni;

e socidlni — napt. zmény vnimani Zivotniho stylu ¢i spotiebitelského chovani;

o neustaly vyvoj techniky a technologii.

A pravé PM |, predstavuje soustavu ndstroji, technik a praktik, které pomdahaji zmény
prosadit” (BartoSova, 2011, s. 11). Za pomoci PM tak mlze firma napf. implementovat
novy software pro urychleni a usnadnéni vnitrofiremnich procesti, rychle zavést novy
vyrobek na trh nebo modernizovat vyrobni proces tak, aby mohla drzet krok s konkurenci
(Bartosova, 2011, s. 11). V minulosti byla vétSina projekti zaméfena na c¢innosti vné
organizace (napf. postaveni nového ndkupniho centra, odpaleni rakety), ndsledny rapidni
narist poctu projektd (viz. obr. 3) byl vSak zaznamenan pfedev§im v oblastech
vnitropodnikovych (napt. vyse zminény vyvoj a uvedeni nového produktu na trh, zlepsSeni
zékaznického servisu ¢i vyvoji nové znacky) (Meredith, 2012, s. 1). Dle R. Gareise zijeme
v projektove orientované spolecnosti a tzv. Management by project (tedy management dle
projektl) se ,,stdva novou makro-ekonomickou strategii spolecnosti, jez se mad vyrovnat
S jeji soucasnou komplexni a dynamickou povahou a ktera ma vést k zaruceni kvalitnich

vysledkii projektii* (Gareis, 2002, s. 2).

Diky soucasnym pozadavkiim na rychlé tempo ristu a zavadeéni inovaci ma v naprosté
vétsin€ firem podil tradi¢ni rutinni podoby vyroby klesajici tendenci a naopak podil

projektti tendenci rostouci (viz obr. 3). Tento trend projevujici se nejen zvySenou
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efektivitou v podobé¢ zkracujicich se produkénich cyklt vyrobki a sluzeb, ale i jejich vétsi
heterogenitou zpusobenou zvysSujicimi se naroky zékaznikd,* 1ze sledovat jiz od 90. let 20.

stol. (Shenhar, 2007, s. 4-5).

The increasing share of projects

Projects

Oparations

Industries,
companies,
society

Time

Y

1800s 18900s
Agricultural Industrial E
anciety saciaty sociaty

Obrazek 3: Rostouci podil projektii v organizacich

Zdroj: Shenhar, 2007

Nezastupitelna role PM je vsoucasnosti jasné¢ zietelna z nariistajictho objemu
investovaného cCasu, penéz a zdroji k zavadéni PM do kazdodenniho chodu nespoctu
organizaci. Cil té€chto spolecnosti je jednoznac¢ny — Cerpat profity v podobé¢ nizsich nakladd,
vetsi efektivity prace, zvySené spokojenosti zdkaznikli 1 vSech zainteresovanych stran
a zajisténi konkurenceschopnosti. Schopnost dorucit projekt vcas, za dodrzeni rozpoctu
1 pozadované kvality vystupu je urcujicim faktorem, zda firma dostane dalsi zakazky
¢i nikoliv. Proto také 90 % senior manaZerd v ramci pruzkumu Economist Intelligence Unit
survey oznacilo metody PM jako nepostradatelné pro udrzeni konkurenceschopnosti firem
(PMI White Paper, 2010, s. 1). Podle Information Week Analytics® vyuZivalo v roce 2010
sedm z deseti organizaci v praxi metodologie projektového managementu. Na zaklade¢
odpovédi respondentli tohoto prizkumu vyslo najevo, ze je pro n¢ zavadéni PM dilezité

pro praxi predevsim pro snazsi prioritizaci projekti,® feseni problémi, jednodussi kontrolu

plnéni ¢asovych i finan¢nich plani a standardizaci postupt (Feldman, 2010).

# Napt. v roce 2003 nabizela spolegnost General Motors 89 modeli s prodejem asi 50 tis. aut od kazdého z nich. Naproti
tomu v 50. letech 20. stoleti uspokojil jeden model vice nez milion zékaznikt (Shenhar, 2007, s. 5).

% Vyzkum Enterprise Project Management Survey provadény v roce 2010 ve 475 organizacich vyuZivajicich projektovy
management.

® Napt. diky vyuziti méfitelnych kritérii Gispéchu projekti apod.
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Pro 60 % vsech senior manazeru je vybudovani silného PM jednou ze tii hlavnich priorit
organizace (PMI White Paper, 2010, s. 1).” Jako priklad organizace s pozitivnimi dopady
vyuzivani PM Ize jmenovat firmu Intel Corporation, ktera po zavedeni PMO® zaznamenala
stabilni nardst poctu projekti (ze 402 Gspésné realizovanych projekti v roce 2007 na 454
v roce 2009), zatimco rozpocet zlstal neménny, a to diky zvySeni kvality managementu

projekti, zkraceni doby trvani projekti a lepSimu kontrolnimu systému.

3.4 Postaveni projektového managementu v Ceské republice

Zatimco v zapadnich zemich patii PM ke standardnimu zptsobu prace Gspésnych firem jiz
n&kolik desitek let, v CR nebyl jesté asi pied deseti lety pfili§ Gasto v praxi vyuzivan. To
vedlo k castym neuspokojivym vysledkiim dilezitych akci ¢eskych firem i K problémtm
v komunikaci a kooperaci se zdpadnimi firmami (Systém Online, 2003). Situace se vSak
za poslednich né¢kolik let vyrazné zlepSuje. I kdyZz si stdle jeS$t€ nemizeme v Urovni
vyuzivani a zavadéni PM podat ruku se zdpadnim svétem, jednotlivé pokroky v této oblasti
viditelné rozhodné jsou. Dochézi napt. k zavadéni vyuky PM do &eskych VS &i vzniku
novych oborl pifimo zaméfenych na tuto problematiku. K tématu PM vyslo taktéz nékolik
¢eskych knih ¢i prekladli zahrani¢nich publikaci. O postupném rozvoji PM v ceském

prostiedi svédi 1 fakt, Ze narlista pocet pracovnich pozic pro projektové manaiery.9

V Ceské republice plisobi Spolecnost pro projektové rizeni (SPR), zastfesujici profesni
organizace projektovych manazeri viech uznidvanych standardi a metodik v Ceské
republice, ktera je Ceskym ndrodnim ¢lenem mezinarodni spole¢nosti IPMA. Jeji hlavni
¢innosti je budovat komunitu projektovych manaZerti, umoznit sdileni znalosti
a zkuSenosti a poskytovani poradenstvi v oblasti PM, pfevadét mezindrodni standardy do
narodniho prostiedi a poskytovat certifikace projektovym manazerim (SPR, 2012,
s. 1). SPR také provadi pravidelné mapovani sou¢asného stavu a trovné aplikace PM v CR.

Posledni dostupné vysledky pochazi z Setfeni z roku 2012, do néhoz se zapojilo 178

" Priizkum McKinsey & Co., leden 2010. Priizkum byl provadén s 1 440 senior manaZery.

8 PMO (Project Management Office), tedy Projektova kancelat. Jedna se o odd&leni, které se zabyva problematikou fizeni
projektl v celé organizaci (napf. sprava zasad spravného fizeni projektu, implementace, skoleni, prizkum potieb v oblasti
Fizeni projekt apod.) (Podpora Office, 2015).

°V roce 2008 jesté nebyla tato pracovni pozice evidovana v katalogu pracovnich pozic (Vlach, 2010).
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respondentl z fad projektovych manazer, portfolio manaZzerti, manazerti programu a ¢leni

projektovych tymu (Kratky et al., 2012, s. 14).

Mezi kli¢ové problémy bylo zatazeno napt. nedostate¢né vyhodnocovani dopadu a piinost
projektii, nedostatecna kontrola financniho a ¢asového planu projektﬁ,10 nizké procento
dosahovani projektovych cilé,'* chybné nastavené & nedodrzované procesy, nedostatedna
certifikace v oblasti PM, ¢i nedostatek kvalifikovanych lidskych zdroju: ,, Kazdy respondent
uved! alespon jeden problém spojeny s lidskymi zdroji, ktery brani uspésné realizaci
projektii” (SPR, 2012, s. 7). ReSenim téchto problémii je dle Zpravy o vysledcich $etient,
Svyuzivani  metod projektového Fizeni a formalizace a optimalizace procesi

(SPR, 2012, s. 7).

3.5 Mezindrodni standardy v projektovém frizeni

Pfijimani PM organizacemi Sirokého spektra oborii do kazdodenni praxe s sebou piinasi
I zvySovani narokii na znalosti a schopnosti zaméstnanci pfevazné na manazerskych
pozicich. Byt drZitelem certifikace projektového manazera je v dneSni dob& pro spoustu
(pfedevSim zapadnich) firem pfi naboru zaméstnancli nutnou podminkou. Z vyzkumu
Standish Group vyplynulo, Ze v pfinosnost certifikaci véfi stale vice fteditelt, ktefi
ji u naboru novych projektovych manazert vyzadovali v roce 2009 ve 31 % ptipada

(zatimco v roce 2005 pouze ve 21 %) (C10, 2010).

Znalost a aplikace mezinarodnich standardi projektového fizeni mize v praxi ,, vyznamné
prispét ke zvyseni efektivity a uspésnosti realizovanych projektii a zamezit vyskytu ci
dopadu velké rady problému, které casto realizaci projektii provizeji* (napf. nevhodné
stanoveni cili a vystupt projektd, nespravné odhady pracnosti, nejasné rozdélené
odpovédnosti, nedostatecnd kontrola kvality apod.) (Lipkova, 2010). Naptiklad Ron
Kasabian, vrchni manazer IT spolecnosti Intel uvedl, Ze , aplikace PM zastavila

neopodstatnéné utraceni penéz a vyrazné snizila podil neuspésnych projektii* (PMI White

10 Rozpoget dodrzela neceld tietina respondentii a Gasovy harmonogram se podafilo dodrzet pouze 17 % respondenti
(SPR, 2012, 5. 1).

1 Stanoveného cile dosahlo pouze 36 % oslovenych.

12 Vice se vysledkiim tohoto etfeni vénuje kapitola 3.5.2.
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Paper, 2010, s. 5). Na druhou stranu je na misté si uvédomit, ze , byt certifikovanym
projektovym manazerem nezbytné neznamena byt lepsi, nez jakykoliv jiny projektovy

v . . .. Ve s 1 . . v . «13
manazer. Certifikace je pouze vizitkou o urcité urovni znalosti a zkusenosti s PM. “

Mezi celosvétoveé nejvyznamnéjsi standardy projektového managementu patii tyto tii:
IPMA Competence Baseline (ICB) spravovany mezinarodni organizaci International
Project Management Association (IPMA); standard spolecnosti Project Management
Institute (PMI) provadény dle publikace A Guide to Project Management Book
of Knowledge (PMBOK Guide) a standard PRINCE 2 (Projects in Controlled Environment)
spravovany APMG (Association for Project Management Group) (Lipkova, 2010;
Machal et al., 2015, s. 18-84).

3. 5. 1 Zakladni charakteristiky a srovnani standardu dle IPMA, PMI a PRINCE 2

,,Spolecnym cilem vSech tii standardii je maximalizace uspésnosti a efektivity projektii
prostrednictvim komplexniho systémového pristupu a integrovaného vizeni vSech casti
projektu”  (Lipkova, 2010). Zatimco cil je stejny, forma jeho naplnéni
se u kazdého ze standardi mirné 1i8i. Nasledujici kapitola popisuje zakladni charakteristiky

tfi svétovych standardi, jejich spole¢né a odlisné rysy.

Mezinarodni standard 1CB

IPMA, kterd vznikla vroce 1965, sdruzuje v soucasné dobé vice nez 55 clenskych
narodnich asociaci na péti kontinentech. Jeji standard ICB se soustfedi na posuzovani
kompetenci, je to tedy jakysi hodnotici model odbornikii na projektové fizeni (Ondek,
2015). Na rozdil od ostatnich dvou standardl jej nemizeme vnimat jako ndvod na fizeni
projekt s piesné¢ stanovenymi postupy, ale spiSe jako seznam schopnosti a dovednosti
(kompetenci), kterymi by mél projektovy manazer disponovat. Z procesniho hlediska jsou
pouze u kazdé z kompetenci uvedeny mozné kroky, které je tfeba aplikovat do konkrétni
projektové situace (je ponechdna znacna volnost kreativit¢ projektového manazera)

(Dolezal et al., 2012, s. 26).

¥ Vyrok Steva DelGrosso, feditele Centra projektového managementu IBM (tj. Project Management Center
of Excellence).
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IPMA je v CR zastoupena neziskovou profesni organizaci Spolecnosti pro projektové
rizeni, ktera kromé jiného vydala Ndarodni standard kompetenci projektového Fizeni
(zkracené nazyvan jako CzCB, tj. Czech Competence Baseline.)** Ten navazuje
na mezinarodni standard ICB, jenZz zpracovava v Ceském jazyce (Dolezal et al., 2012,
S. 24-26). Takto si mezinarodni standard zpracovavaji do rodného jazyka vSechny ¢lenské
asociace, coz taktéZz podporuje jiz zminénou volnost v aplikaci standardu do praxe
(na rozdil od jasné a striktné vymezenych postupt aplikace standardu PMI)
(Eberle, 2011, s. 31).

Do konce roku 2014 udélila IPMA celosvétové téméi 220 tis. certifikaci. V ramci CR bylo
Vv tomto obdobi celkem 181 certifikovanych osob (IPMA, 2015).

Mezinarodni standard PMBOK

Druhy standard v oblasti PM vydava americké4 neziskova organizace PMI, zaloZené v roce
1969, ktera sdruzuje vice nez 2,9 mil. profesionald z celého svéta. Parametry standardu jsou
stanoveny vtzv. PMBOK Guide,™ ktery vznikl vvroce 1987 na zaklads standardd
US Army. Pomoci tzv. Chapters, coz jsou samostatné pravni subjekty vedeny
dobrovolniky, je tato spolegnost zastoupena po celém svété (podobné jako IPMA). Ceské
komora PMI vznikla teprve neddvno (2011) a umoznuje slozit zkouSku pro ziskéani
certifikace pouze v anglickém jazyce (na rozdil od certifikace dle IPMA ¢i PRINCE 2).
Hlavnim rozdilem standardu dle PMI oproti vySe zminénému standardu ICB je jeho
procesni orientace. PMBOK, jak uz z nazvu vyplyva, je jakymsi privodcem védomostmi
o PM obsahujici ustalené procesy, které je nezbytné aplikovat pro efektivni fizeni projektu
s ohledem na etické hodnoty (Dolezal et al., 2015, s. 25). Procesy jsou rozdéleny do péti
zékladnich skupin (iniciace, planovani, realizace, monitorovani, kontrola a ukonceni),

pficemz v praxi dochazi k jejich vzajemnému prekryvani a interakcim (viz obr. 4).

1V soucasnosti je v platnosti standard ve verzi 3.1 (SPR, 2015).
1%V soucasnosti je v platnosti ve verzi 5 (PMI, 2015).
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Obrazek 4: Skupiny procest dle PMBOK a jejich vzajemné piekryvy
Zdroj: Lipkova, 2010
Drziteli certifikace dle standardu PMI je celkové 710 700, pii¢emz v CR jich je asi 300°
(PMI, 2015).

Mezinarodni standard PRINCE 2

Tietim ze standardli je PRINCE 2, ktery je stejn¢ jako PMI postaven na procesnim
pristupu. SpiSe nez o standard ve smyslu IPMA ¢i PMI jde o metodiku Fizeni projekti,
jez vznikla v roce 1955 ve Velké Britanii z popudu vlady, kterd potiebovala zménit piistup
k projektovému Fizeni kviili tehdejsim probléméim.'” Tato metodika umoznila aplikaci
stalého postupu a prispéla tak k harmonizaci situace ve statni spraveé. Diky tspéchu se tento
koncept rozsifit i do dal$ich odvétvi. Vychozim dokumentem jsou Zdklady metody
projektového Fizeni obsahujici zékladni principy PM (mezi zdkladni aspekty fadi
PRINCE 2: ¢as, naklady, rozsah, kvalitu, riziko a pfinosy). Na rozdil od standardi [IPMA
¢i PMI zcela vynechava oblast mékkych dovednosti (Machal et al., 2015, s. 112).
celosvétové, tak i v ramci CR. Dle aktualnich dat je jejim drzitelem celkové asi 1 200 000

projektovych manazerd, pficemz v CR jich je asi 3 300" (PRINCE 2, 2013).

18 Informace k 8/2013.

Y Mezi problémy pattila Casta fluktuace projektovych manazerii, nezkuenost novych manazeri apod. (Machal et al.,
2015, s. 84).

18 Data ke konci roku 2013.
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3. 5. 2 IPMA a mezinarodni standard ICB

IPMA je nejstarSi organizaci pro projektové fizeni na svété zalozena v roce 1965.
Za dobu svého vyvoje stihla ukotvit svou pozici a vytvofit pevnou sit mezinarodnich
spole¢nosti, které ji zastupuji v jednotlivych zemich. ,,Jejim hlavnim cilem je poskytnout
komplexni model PM pro projektové i programové manazery (PM World Today, 2010,
s. 10).

Jiz vySe bylo feceno, ze standard této organizace (ICB), se zaméfuje na kompetence, které

by mél projektovy manazer ovladat. Ty jsou rozdéleny do ti skupin:

e skupina technickych kompetenci - metody, techniky, nastroje;
o skupina behaviordlnich kompetenci - tzv. mékké dovednosti;

e skupina kontextovych kompetenci - integracni a systémové znalosti.

Tyto skupiny kompetenci jsou graficky znazornény naobr. 5, jimz ma byt vyjadien
komplexni pohled projektového manaZera pifi hodnoceni urcité situace. Technické
kompetence ,, popisuji zakladni kompetence projektového manazera a formuji zdklad toho,
co PM vlastné je.” (ICB Version 3.0, 2006). Byvaji oznacovany jako solid elements, tedy
jakési pevné prvky obsahujici podstatu projektového managementu, na néZ jsou potom

nabaleny dal$i druhy dovednosti.*® Kompletni seznam kompetenci je uveden v piiloze 1.

Behavioural

competences

Obriazek 5: Oko kompetenci (ICB competence eye) dle IPMA
Zdroj: IPMA Competence Baseline Version 3.0, 2006

Zminéné kompetence (stejné tak jako zkuSenosti) jsou potom ovéfovany u uchazeci

o certifikaci v riznych stupnich.

19 7 tohoto diivodu byla vybrana skupina technickych kompetenci pro tvorbu modelii v praktické &asti této prace.
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3.5. 2.1 Certifikace dle IPMA

Certifikacni systém IPMA zahrnuje celkem ctyfi stupné certifikace rozdélené dle miry

znalosti a zkusenosti v oblasti PM (viz tab. 1).

Tabulka 1: Stupné certifikace dle standardu IPMA
Zdroj: Vlastni zpracovani dle SPR, 2015

STUPEN CERTIFIKACE KOMPETENCE
A — Certifikovany reditel projekt( Je schopen Fidit vyznamné portfolio nebo program s
(IPMA® Level A, Certified Projects Director) odpovidajicimi zdroji, metodologii a nastroji.

B — Certifikovany projektovy senior manazer
(IPMAZ® Level B, Certified Senior Project Manager)  Je schopen komplexné Fidit projekty.

C — Certifikovany projektovy manazer
(IPMAZ® Level C, Certified Project Manager)

Je schopen fidit projekty s omezenou komplexnosti
projektového fizeni.

D — Certifikovany projektovy praktikant
(IPMAZ® Level D, Certified Project Management
Associate)

Je schopen aplikovat znalosti z projektového fizeni
jako ¢len tymu v projektu.

V Ceské republice je certifikaénim organem jiz zminéna Spolenost pro projektové
Fizeni, kterd umoznuje certifikaci dle IPMA ve vSech 4 urovnich. Jak jiz bylo feceno,
manazert certifikovanych dle této metodiky je asi 220 tis., z nichZ 69 % se vztahuje ke
stupni D, certifikace stupné A a B dohromady tvoii jen necelych 6 %. V CR je z asi 200
certifikovanych 55 % drzitelem certifikace stupné D (SPR, 2015). ,, Pocet certifikovanych
dle standardu IPMA rapidné nariista a stile vice a vice organizaci voli model IPMA jako

standard kvality PM v ramci své spolecnosti* (Hermarij, 2014, s. 29).
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Vyvoj poctu certifikovanych dle standardu IPMA
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Obrazek 6: Vyvoj poctu certifikovanych ve svété dle standardu IPMA od roku 1995 do roku 2014
Zdroj: Vlastni zpracovani dle IPMA® Certification Yearbook 2014.

Standard ICB je rozsifeny u vSech druhil organizaci (na rozdil od standardu PMI, ktery je
vyuzivan piedev§im v obchodné orientovanych spole¢nostech) (Alvarez-Dionisi, 2014,

s. 10). Zatimco je standard PMI geograficky rozsifen pirevazné v Severni Americe, je ICB

s x i1 v vr ¥ 2
hojn& vyuzivan predeviim v Evrop&.?°

SPR v ramci jiz vy$e zminéného Setfeni zjistovala mimo jiné také vliv certifikace na
projektovou praxi. Asi polovina z celkovych 178 respondentti byla drzitelem mezinarodni
certifikace PM, z nichz vice jak dvé tetiny byli drzitelé certifikace dle IPMA. Proto
muzeme na vysledky z velké miry nahliZet jako na odraz aplikace PM dle IPMA v ¢eském

prostiedi.

Dle 82 % vSech respondentu je certifikace pro praxi v projektovém fizeni pfinosem a ma

ptinos na kvalitu fizeni projekti (viz obr. 7).

2 Dle kazdoro&ng vydavané publikace spoletnosti IPMA tzv. Yearbook bylo v roce 2008, tedy v poslednim roce, kdy
byly udavany pocty certifikaci pro jednotlivé zemé, 75 % drzitelu certifikatu CBI prave v Evropé.
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Ma certifikace pfinos pro kvalitu fizeni projekti?
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Obriazek 7: Vysledky Setfeni SPR: Vliv certifikace na projektovou praxi
Zdroj: SPR, 2015

Zvysledkli Setfeni vyplynul také vztah =zavislosti mezi vyuzivdnim ndastroji PM
a certifikaci, tedy ze certifikovani projektovi manaZeti vyuzivani nastroje PM o 5-35 %

vice nez jejich necertifikovani kolegové.

VyuzZivani nastroja projektového rizeni dle certifikace (%)
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Logicky rdmec
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Obrizek 8: Vysledky Setieni SPR: Zavislost mezi certifikaci a vyuZivanim nastroji PM
Zdroj: SPR, 2012
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Z praktického hlediska v§ak mohou projektovy manazefi certifikovani dle metodiky IPMA
narazet na problém s aplikaci ziskanych dovednosti v praxi. Divodem je jiz nékolikrat
zminéna kompetencné orientovand struktura standardu ICB, kterd je zcela odlisSna od
standardt dle PMI ¢i PRINCE 2. Podle n¢kterych autorit dokonce neni primarnim tcelem
ICB naucit tidit projekty, jako spi§ pfipravit budouciho projektového manazera na Gispésné
zvladnuti certifika¢niho procesu (Hermarij, 2014, s. 15). Dle stejného zdroje sice soubor
technickych kompetenci dle IPMA pokryvd obsah PMBOK, avsak hloubka pojeti této
problematiky je neporovnatelna. ICB zustava oproti PMI na mnohem povrchnéjsi trovni,
co se tyka procesniho pojeti PM, tedy doporuceni vhodnych metod a konkrétnich postupii
pro fizeni projektl. V praxi to znamend, Ze Ctendi ,,musi hledat specifictejsi informace
o vhodnych technikdach a ndstrojich aplikovatelnych pro vizeni projektii nékde jinde*
(Hermarij, 2014, s. 16). ICB sice obsahuje u kazdé z kompetenci seznam moznych

procesnich krokti, avSak pouhé vyjmenovani jednotlivych krokli nemusi byt pro praxi

nazorné a dostacujici.

Na tento fakt narazila 1 SPR pii svém Setfeni, kde ve vyctu hlavnich problémi PM v CR
udava jiz zminéné ,,chybné nastavené procesy ci jejich nedodrzovani*, které by mély byt
feSeny praveé ,,vyuzivanim metod projektového Fizeni a formalizaci a optimalizaci

procesi «2l (SPR, 2015).

Prizkum prokazal dilezitost certifikace pro projektovou praxi i zavislost mezi vyuzivanim
nastroji PM a certifikaci. AvSak mit certifikované pracovniky nedostacuje. Stejné tak
dilezité je totiz umét principy i ndstroje PM pienést z teorie do praxe, coZ znamena zajistit
Vramci organizace optimalizované vyuzivani postupli a procesi. Vzhledem K této
skute€nosti doprovazené neustdle rostoucim poctem certifikovanych projektovych
manazert dle IPMA (viz obr. 6), si klade tato prace za cil vytvofit procesni modely pro
klicové technické kompetence projektovych manazeru tak, aby byly pro uzivatele v praxi

uchopitelngjsi a snadnéji aplikovatelné.

A prave na tuto skutecnost se snazi reagovat tato prace.
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4 BUSINESS PROCESS MODEL AND NOTATION

V nasledujici kapitole je ve stru¢nosti popsan mezinarodni standard Business Process
Model and Notation (dale jen BMPN), ktery je vyuzivan k modelovani procesi
V podnicich. Tento standard (v aktudlni verzi 2.0) jsem vyuzila v praktické asti prace pro
modelovani procest v projektovém managementu dle IPMA, proto se pfed jeho samotnou

aplikaci zaméfuji na alesponl elementarni teoretické informace o ném.

4.1 BPMN obecné a jeho vyuzitelnost v projektovém managementu

BPMN je nejrozsifenéjSim jazykem slouzicim k modelovani podnikovych procest.
(BPMN, 2009), pii¢emz podnikovy proces je chapan jako ,,souhrn cinnosti premérnujici za
pomoci lidi a dalsich nastroju vstupy na urcité vystupy, které maji hodnotu pro zdakazniky
nebo jiné procesy (Repa, 2006, s. 13). Podnikové procesy predstavuji dileZity koncept,
ktery je vSestranné vyuzitelny. Vedeni podniku napoméha pochopit, jakym zptsobem firma
funguje, a jednotlivym pracovnikim zase pomaha pii vykonavani jim svéfenych tkold

a eliminuje chyby, které by bez definovanych procesti mohly nastat (Macel, 2009, s. 15).

BPMN byl pivodné vytvofeny organizaci Business Process Management Initiative (BPMI)
a Vv soucasnosti je spravovany organizaci Object Management Group (OMG). Obsahuje
soubor principi a pravidel, kterd umoznuji vytvofit komplexni popis procesu v podobé
posloupnosti jednotlivych cCinnosti tak, aby bylo jasné srozumitelné, jak dany proces
funguje. Procesy je samoziejmé mozné popsat pouze slovnim vyjadienim, avSak notace
BMPN umoznuje grafické znazornéni, které je pro uzivatele mnohem uchopitelng;si

a intuitivnéjsi (Weske, 2007, s. 10).

Dle standardu BMPN je hlavnim cilem poskytnout jednotnou notaci, ktera bude
srozumitelnd pro vSechny - od business analytikil, jez samotny proces vytvareji, ptes
techniky zodpovédné za jeho implementovani, aZ po manazery, ktefi proces v praxi fidi
a kontroluji. BPMN usiluje také o pieklenuti nesourodosti mezi zpusoby zapisu
podnikovych procesii a spojeni odliSnych pfistupi k jejich modelovani (BPMN, 2011, s. 1).
,Cilem BPMN je také podpora transformace BPMN do definice popsané v jiném jazyce,
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ktera muze byt dale vyuzita pro vymenu procesnich modelti mezi riiznymi procesnimi

nastroji (napr. jazyk XPDL) “ (Macel, 2009, s. 17).

Jak jiz bylo naznaceno v kap. 3. 5. 2. 1 Certifikace dle IPMA, chybné nastaveni procesu je
jednim z diivodd neadekvatni aplikace projektového managementu v praxi. Dle T. Kruzele
a J. Werewky (2011, s. 2) je jednim z hlavnich problémut klasickych metodologii dle
mezinarodnich standardd PM jejich popisny charakter. Projektovy manazefi i Clenové
projektovych tymil tak maji Casto problém s porozuméni a aplikaci téchto teoretickych
znalosti pii fizeni projektt. Tato skuteCnost ve vysledku zplsobuje nedostate¢nou
kvalifikaci ¢lenti projektovych tymi ¢i jejich neefektivni Casové pretizeni v disledky snahy
porozuméni principim fungovani procestt v PM. Vytvoteni modelil pro spravnou aplikaci
jednotlivych procesit PM tak mize pomoci ke snadnéjSimu pochopeni procest, které je

nezbytné pfi fizeni projektt aplikovat.

4.2 Notace BPMN

BPMN pracuje s nékolika grafickymi prvky. V nasledujici kapitole jsou pfiblizeny zakladni

Z nich, které jsou zaroven pouZzity pii modelovani procest v paté kapitole.

Prvky lze délit do ¢tyt zakladnich skupin. Jsou to objekty tokové (Flow objects) souvisejici
s tokem informaci v procesu, objekty spojovaci (Connecting objects) slouzici ke spojeni
tokovych objektid navzajem Ci s artefakty, tfeti skupinou jsou artefakty, tedy upfesnujici
informace pro proces a posledni tzv. Swimlanes,” jez slouzi k zobrazeni ucastnikl procesu
¢1 uspofadani ¢innosti v procesu napi. podle roli. Pro pfehlednost jsou dale pouzivané

symboly zobrazeny v tab. 2.

22 I ze prelozit jako ,,plavecké drahy*, avsak Sesky preklad se vétiinou nepouZivé.
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Tabulka 2: Ptehled zakladnich prvka procesniho modelovani dle standardu BPMN v prostiedi Bizagi Modeler
Zdroj: Vlastni zpracovani dle BPMN Version 2.0, 2009 a BPMN prakticky, 2003

Skupina Varianty prvku a jejich grafické

Nazev prvku Popis prvku

prvka zobrazeni v prostredi Bizagi

() Potateéni udalost: zahdjeni
—  procesu

nastane mezi pocatecni

: Pruibézna udalost: udalost, ktera
a konecnou udalosti

Druhy prubéznych udalosti:

Casovaé: sloui k nastaveni
specifického (i cyklicky se

opakujiciho) ¢asu/data, pfi

kterém je spustén dany proces

Znaci udalosti, které
nastanou v pribéhu
procesu

Udalost
Event

Podminka: urcuje podminku,
za jaké bude nasledny proces

spustén
Signal: slouzi pro komunikaci
mezi jednotlivymi procesy; plny

trojuhelnik je tzv. throw signal —
vysila signal z jednoho procesu

do druhého, kde je pfijiman tzv.
catch signalem (prazdny
trojuhelnik)

Tokové objekty

Konec¢na udalost: ukoncuje
O proces

Uloha: ¢innost odehrévajici
‘ Task se v pribéhu procesu
Aktivita AV S
Znazornuje Cinnosti/prace

Activity Subproces: slouzi pro skryti
dalSich drovni procesu, které
nejsou v dané urovni

viditelné
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Exkluzivni: vytvari nékolik cest
toku procesu, tok jde jen jednou
Brana Oznacuje rozbihani &i z nich
Gateway soubéh tokd procesu
Paralelni: pro spojeni viech
dostupnych cest
Sekvencni tok | Slouzi k uréeni sméru toku
Sequence Flow | aktivit
>
F=)
x
2
)
o Offﬁ‘
‘g Tok zprav Znazornuje tok zprav mezi !
2 Message Flow | dvéma ucastniky procesu s
<)
<%
)
. UmoZfuje spojit objekts | .
Asociace VJ p ) ) ,
. dodatecnou informaci.
Association
SlouZi k re i
o ' 'prezen.‘fau dat, —
Datovy objekt | se kterymi pracuji
Data Obejct | jednotlivé aktivity
V procesu
> . ” o )
k] Seskupeni Slouzi k seskupeni nékolika .
*g Group aktivit v procesu. I
e B
<
Poskytuje dodatecnou
Anotace textovou informaci o
Annotation grafickém objektu, se
kterym je spojen.
SlouZi k ohraniceni
procesu. .
" Pool” V rdmci jednoho poolu se g
g nachdzi pravé jeden g
—
£ samostatny proces. o]
E g
5 Podgast poolu slouzici k <
Draha usporadani a kategorizaci E
Lane aktivit. Znaci napf. logické
¢lenéni procesu.

2 Lze prelozit jako ,,bazén*, Cesky pteklad se ale ani v tomto piipad¢ piili§ nepouziva.
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4.3 Nastroje pro procesni modelovani dle BPMN

Nastroji pro procesni modelovani, které vyuzivaji standardu BPMN existuje velké
mnozstvi. Lisi se dostupnosti (nékteré jsou zdarma, k nékterym je tieba zakoupit licenci),
rozsahem nabizenych vlastnosti (v€tSina z nich se nezaméiuje pouze na BPMN, ale nabizeji

1 dalsi funkce jako napft. tvorbu statickych ¢i dynamickych diagrami).

Jednim z nejc¢astéji vyuzivanych nastroji pro modelovani a analyzu podnikovych procesi
je Architecture of Integrated Information Systems (dale jen ARIS), metodika, jez byla
vyvinuta némeckou spole¢nosti IDS Scheer. Tato metodika je typickd svym ucelenym
pohledem na modelovani procesti (pohled na spole¢nost z hlediska IT, datovy a informacni
pohled, pohled na vztahy mezi procesy apod.). Hlavni vyhodou nastroji ARIS je silné
propojeni s informac¢nim systémem SAP? (Podnikator, 2012). Dalsim z hojné
vyuzivanych nastroju je Enterprise Architect od spolec¢nosti Sparx Systems, ktery kromé
modelovani podnikovych procesti umoziuje i tvorbu softwarovych systémil. Je vyuzivan
pfedev§im podnikovymi analytiky 1 programatory v malych vyvojaiskych firmach
I v mezinarodnich korporacich (Enterprise Architect, 2015). Nakonec je$té zminim nastroj
Bizagi Modeler, ktery jsem pro modelovani technickych kompetenci projektovych
manazer vyuzila v praktické ¢asti prace. Jeho vyhodou oproti pfedchozim je jeho volna
dostupnost (v zakladni verzi) a také poméerné snadné a intuitivni ovladani. Odkaz a navod

k jeho stazeni a instalaci je umistén v ptiloze 3.

24 pokud je proces definovan v ARIS, mohou byt jeho funkce vykonavany pfimo v informacnim systému a naopak
(Podnikator, 2012).
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5  PROCESNi MODELY VYBRANYCH TECHNICKYCH KOMPETENCI
STANDARDU IPMA COMPETENCE BASELINE

Nasledujici kapitola ma za cil vytvofit procesni modely vybranych technickych kompetenci
dle standardu ICB. Jak jiz bylo fe¢eno v kap. 3. 5. 2, standard organizace IPMA sestava ze
ti skupin kompetenci — technickych, behavioralnich a kontextovych.?® I presto, ze IPMA
klade diiraz na nezbytnost komplexniho pohledu projektového manazera, ktery by mél
ovladat a pfi fizeni projektli zapojovat vSechny tfi skupiny kompetenci, jsou technické
kompetence jakymsi jadrem celého PM. Jak uvadi samotny standard ICB, popisuji
technické kompetence ,,zdkladni kompetence projektového manazera a formuji zaklad
toho, co PM vlastné je* (ICB Version 3.0, 2006, s. 9). Byvaji oznacovany jako solid
elements, tedy jakési pevné prvky obsahujici podstatu PM, na né€Z jsou potom nabaleny
dalsi druhy dovednosti (ICB Version 3.0, 2006, s. 9).

Obrazek 9: Technické kompetence jako jedna ze tii skupin kompetenci dle ICB

Zdroj: Vlastni zpracovani, dle IPMA Competence Baseline, Version 3.0, 2006

Pravé tato skupina kompetenci mé zvelké casti procesni povahu, kterd vSak neni
Vv literatuie IPMA pfili§ vyzdvihovana z divodu kompetenéniho pojeni standardu, coz mize
zpusobovat problémy pii jejich aplikaci v praxi. Proto jsou technické kompetence, které
bylo mozné procesné uchopit, v nasledujicich podkapitolach rozpracovany do podoby
jednotlivych modell s vyuzitim mezindrodniho standardu BPMN pro grafické zobrazeni.
Kli¢ové kroky vybranych procesi jsou déle pro snazsi pochopeni a orientaci aplikovany

na modelovém projektu, ktery je struéné predstaven v kap. 5. 2.

%5 Kompletni seznam kompetenci je uveden v piiloze 1.
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5.1 Souhrnny procesni model projektu

Vybrané technické kompetence jsou jednotlivé zpracovany do podoby procesnich modelt
dle metodiky BPMN v kapitolach 5. 3. 1 az 5. 3. 13. Z divodu vétsi piehlednosti, zobrazeni
souvislosti mezi kompetencemi a orientace v jejich vyuziti v ramci jednotlivych fazi

projektového cyklu byl vytvoien i souhrnny model, ktery je znazornén na obr. 10.

&
Pl
E [ [
% vzhik projektu - ‘ \
E I§‘
5 e
g | g |venkname Studie Studie
g = prilefitosti  proveditelnost
e
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o ME ME
=]
=]
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= K] zahdjeni a AN
z | = S ANO
o v planovani
s |2 i [+ ’ [+
2 B le ukaondena fare le ukaondena
e =) - s . L.
:5 = plandvani exekucnhi faze
™~ projektu? prajektu?
]
o=
z [
F4
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s | !
e - .. analyzs
E projektu
z _y Projekt
g nezavislé ukonéen
2 wyhodnoceni
a projektu

Obrazek 10: Souhrnny fazovy model projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Souhrnny fazovy model rozd€luje projekt do tfi zdkladnich fazi, a to na fazi
ptedprojektovou, projektovou a poprojektovou. V ramci prvni fdze dochazi k preméné
projektového namétu na projekt a vznikaji dva hlavni dokumenty — Studie prilezitosti
a Studie proveditelnosti. Prvni jmenovany dokument slouzi k posouzeni smysluplnosti
daného projektového zaméru a jeho vysledkem je doporuceni/nedoporuceni projekt
realizovat. V piipadé doporuceni obsahuje zakladni informace o projektu.® Pokud
je projekt doporucen k realizaci, zpracovava se Studie proveditelnosti, jejimz cilem je najit
nejvhodnéjsi cestu krealizaci projektu a vice

rozpracovat jeho obsah, casovy

%6 Obsah Studie prilezitosti: analyza podnétii, analyza pilezitosti, analyza hrozeb, zakladni koncepce zaméru, upozornéni
na vyznamna rizika, apod. Vice viz Projektovy management podle IMA, Dolezal et al., 2012, s. 170.
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harmonogram, odhadnout potiebné zdroje apod.?’ O tom, zda bude projekt spustdn,
nakonec rozhoduje zpravidla liniovy management organizace, v rdmci které se ma projekt

realizovat. Pokud rozhodne kladné, postupuje projekt do projektové faze.
Projektova faze je nejobsahlejsi a nejvyznamnéjsi a dochazi v ni ke tfem klicovym kroktim:

e zahdjeni a planovani projektu,
e exekuci (realizaci) projektu,
e ukonceni projektu.
V ramci téchto tff krokti dochazi k aplikaci technickych kompetenci projektovych
.28

manazeru. Proces zahajeni® je dle IPMA definovan zvlast jako samostatna technicka

kompetence, a je tedy rozpracovan Vv ptislusné kapitole nize (kap. 5. 3. 12).

Pro ptechod do faze exekuéni je nezbytné, aby byly schvaleny dva zakladni dokumenty,
a to Zakladajici listina projektu a Plan rizeni projektu (viz vySe). V ramci faze exekuce,
ktera je v souhrnném modelu rozpracovana do podoby subprocesu znazornéného na

obr. 11, dochazi k aplikaci vSech technickych kompetenci dle navrzeného schématu.

T

T T T T v 7 1T )

B OQietfenia Zajiiténi a Kontrola a Rizenia kortrola | [ Bizeni a kool Sprava a B Kontrola a
Rizeni Z5 o izeni a kol 3 2 | bt A
fkap. 5.3.1) monitoing rizk kontrola kuality piedani wistuptl tas. planu zdraji norito ing firnard &l:emﬁz;nfo]n podavani Zpriv
lkap. 5.3.3) [kap. 5.3.6] [kap, 5.3.7) (kap. 5.3.8) anakladi £bEEEb (kap. 5.3.11)

Re3eni problémd
[komp, 5.3.5)

[kap. 5.3.4]
[kap.5,3.9)

v

> ]

o

Obrazek 11: Aplikace technickych kompetenci v ramci exekuce projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

% Vice o Studii proveditelnosti viz Projektovy management podle IMA, Dolezal et al., 2012, s. 170.

28 7 divodu prolinani &innosti a aplikace kompetenci v ramci fazi zahajeni a planovani jsem tyto pro snazsi orientaci
sloucila do jedné — proto Zahajeni a planovani, i kdyz dle IPMA (ICB, version 3.0, 2006) je kompetence 19 nazvana
pouze Zahajeni.
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Po skonceni exekuce nasleduje ukonceni projektu. To je, stejn¢ jako zahdjeni, jednou
z 20 samostatnych technickych kompetenci, a je tedy rozpracovano zvlast' v kap. 5. 3. 13.
Velky diiraz je na konci kazdého procesu kladen na dokumentovani ziskanych pozadavki

pro jejich vyuziti v budoucich projektech; slovy IPMA: ,, Apply lessons learned. *

Zhodnoceni projektu ,,zevniti* (tedy projektovym manazerem, tymem, ZS), probiha jesté
v ramci faze realizace projektu v procesu ukonceni, avSak v poprojektové fazi dochazi
I Kk nezavislé analyze projektu. Ta se provadi za ucelem objektivniho posouzeni prib&hu
a fizeni projektu, proto jej provadi jina (popt. obménénd) skupina lidi, nez ta, ktera projekt

fidila (Dolezal et al., 2012, s. 173).

Souhrnny model byl vytvofen jako co mozna nejvice interaktivni, aby byl v praxi snadno
pouzitelny a uzivatelsky intuitivni. Do subprocesii jsou proto rozpracovany nejen hlavni tfi
kroky v ramci projektové faze (tedy zahajeni a planovani, exekuce a ukonceni projektu), ale
I pfislusné casti jednotlivych technickych kompetenci vyuzivanych Vramci téchto
technické kompetence) ve spodni listé rozkliknout. Souhrnny model tedy obsahuje veskeré

kompetence, které jsou v ramci této prace procesné zpracovany.

5.2 Predstaveni modelového projektu

Neékteré z procesnich krokl zpracovanych technickych kompetenci jsou pro ptehlednost
aplikovany na modelovy projekt. Jedna se o projekt s nazvem Revitalizace plochy mezi
arboretem Mendelovy univerzity a ndkupnim centrem Kralovo Pole, jez jsem v roce 2014
se skupinou svych spoluzdkl zpracovavala v rdmci pfedmétu Projektovy management.
Tento projekt byl v ramci semestralni soutéZze vyhodnocen partnerem FRRMS, spole¢nosti
NET Development, s.r.o., jako nejzdafilejsi. Cilem navrhované¢ho projektu jsou
»vybudované trasy a upravené okoli v oblasti mezi nakupnim centrem (NC) Krdlovo Pole
a Fakultou regiondlniho rozvoje a mezindarodnich studii Mendelovy univerzity v Brné
(FRRMS). “ (Prachaiova et al., 2014, s. 3). Realizaci projektu ma vzniknout revitalizované
uzemi s cyklostezkou, vefejnym osvétlenim, se zonou odpocinku (mobiliafem, grily,

altany), détskymi prvky a vhodné rozmisténou zeleni. Jednotlivé kroky realizace, Casovy
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harmonogram, mozna rizika projektu apod. jsou potom rozpracovany v ramci aplikace

ptikladu na dil¢i technické kompetence v piislusnych kapitolach (5. 3. 1 az 5. 3. 13).

Nazornou aplikaci technickych kompetenci na modelovy ptiklad nebylo mozné provést pro
vSechny z vytvofenych procesti, a to predev§im z divodu, ze nékteré z kompetenci (jako
napt., Ukonceni, Zmény ¢i Kontrola a podavani zprav) obsahuji kroky aplikovatelné pouze
v reakci na jiz dosazené vystupy ¢i aktualni situaci v ramci projektu, a neni je tudiz mozné
vhodné simulovat. Druhym davodem je fakt, ze nékteré Utkony v ramci technickych
kompetenci jsou v dneSni dobé velkého rozvoje IT pln€ zajiStovany vhodnymi
softwarovymi nastroji, proto by bylo v takovych piipadech zpracovéani aplikace pouze
Vv podob¢ slovniho popisu piili§ povrchni a v praxi nevyuzitelné. Jedna se naptiklad
o provedeni what-if analyzy v ramci fizeni zmén, kdy vhodny softwarovy nastroj umoziuje
po zadani potiebnych kritérii komplexné vyhodnotit dopady zamyslenych zmén. Nékteré
Z nastrojil jsou samoziejmé i volné dostupné, proto jsem napi. u kompetence Cas a faze
projektu ¢i Zdroje vyuzila program Project Libre,” v ramci kterého jsem pro modelovy

projekt vytvoftila asovy harmonogram projektu a identifikovala pottebné zdroje.

5.3 Procesni modely vybranych technickych kompetenci

V nésledujicich podkapitolach jsou postupné piedstaveny vytvorené procesni modely
jednotlivych technickych kompetenci, které vystupuji v souhrnném modelu popsaném
v kap. 5. 1. Pro zpracovani do podoby procesnich modeli bylo vybrano 13 z celkem
20 technickych kompetenci a vzniklo 14 jednotlivych modelt.*® Vybrany byly takové
technické kompetence, které maji procesni povahu, a byly tedy pro zpracovani v Bizagi
Modeler vhodné. Nekteré z technickych kompetenci, jako napt. Struktury v projektu, jsou
rozpracovany jiz V teoretické Césti této prace; jiné, napf. Informace a dokumentace se
prolinaji napfi¢ vSemi procesné¢ zpracovanymi kompetencemi (u kazdého z procesu jsou

uvedeny dokumenty, které v ramci né€j vznikaji nebo ze kterych je naopak tfeba vychazet);

% project Libre je volng dostupny néstroj uréeny pro planovani projektii. Lze jej vyuzit jako nahradu za komeréni produkt
Microsoft Project (Project Libre, 2015).

% Kompetence Naklady a financovéni je zpracovéna ve dvou samostatnych procesech — Rizeni nakladii projektu
a Finan¢ni fizeni.
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procesy Vv ramci kompetence Obstaravani a smluvni strany zase piimo zavisi na trvalé

organizaci realizujici projekt apod.

Procesy jsou pomoci swimlanes rozd¢leny na prislusné faze tak, aby bylo i z pohledu na
konkrétni kompetenci mimo souhrnny model ziejmé, v jakém Casovém okamziku v ramci
projektu je tieba jeji prislusnou ¢ast aplikovat. Kazdy z procest je doprovazen také slovnim
popisem pro blizsi vysvétleni jednotlivych krokl. Popis jednotlivych kroka procest je pro
praktické vyuziti modelid také soucdsti ,,vlastnosti jednotlivych elementii v programu
Bizagi Modeler. Ukazka dokumentace k jednomu z procesnich modelt (konkrétné
Zainteresované strany) je uvedena V piiloze 2. U vybranych kompetenci jsou klicové kroky

procesu aplikovany také na modelovy piiklad predstaveny v kap. 5. 2.

5. 3. 1 Zainteresované strany

Dle definice IPMA je zainteresovanou stranou (ZS) v projektu ,,osoba ¢i organizace, kterda
je aktivné zapojena do projektu, nebo jejiz zajmy mohou byt pozitivné/negativné ovlivnény
realizact projektu, prip. jeho vysledkem* (Dolezal et al., 2012 s. 49). Velmi ¢asto mohou
také vyznamné ovlivnit pribeh projektu nebo jeho vystupy, a tim i dosaZeni trojimperativu

(Pitas, Stofko, 2012, s. 2).

Management ZS nabyva béhem poslednich dvaceti let na vyznamu. Tento fakt vychazi
z uvédomovani si dilezitosti vlivu ZS na jednotlivé projekty. Cela fada zkuSenosti z praxe
ukazuje, ze podcenéni vlivu ZS ¢i dokonce jejich opomenuti mize mit pro projekt

katastrofické dusledky (Pitas, Stofko, 2012, s. 2).
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Obrazek 12: Proces analyzy a fizeni zainteresovanych stran

Zdroj: Vlastni zpracovani

Proces vztahujici se k problematice ZS je rozdélen do dvou logickych ¢asti. Prvni z nich

probihd v ramci faze zahdjeni a planovani projektu a zahrnuje analyzu ZS, v ramci exekuce

projektu pak dochdzi jiz k jejich samotnému fizeni.

Prvnim krokem je identifikace ZS. Ruznorodost ZS je obrovska, a proto je tieba

je identifikovat specificky ke kazdému z projekti. Obecné je vSak muzeme délit dle

nékolika kritérii do skupin. Tim nejzakladnéjsim kritériem, které metodika IPMA uziva, je

dualezitost, jez déli ZS na primarni (vlastnici, investofi, zaméstnanci, zdkaznici, obchodni

partnefi aj.) a sekundarni (vetejnost, vladni instituce, samospravni organy aj.) (Dolezal

et al., 2009, s. 49). V druhém aktualizovaném vydani publikace Projektovy management

podle IPMA (Dolezal et al., 2012, s. 50) jiz najdeme i dal$i ¢lenéni ZS, a to napf. dle roli,

jez v projektu zastavaji (zadavatel, zakaznik, sponzor, realizator, investor a dotéena strana).

Piimo kroku identifikace ZS se IPMA pfili§ nevénuje a uvadi pouze vycet moznych otazek,
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které maji pomoci odhalit ZS s riznymi zajmy.*" Projektovy manazer tak miize v tomto
kroku vychazet i z vySe uvedeného d¢leni ZS do jednotlivych skupin. Dle PMBOK je
identifikovani na prvni pohled mén¢ ziejmych ZS vhodné provadét pomoci rozhovora s jiz

identifikovanymi kli¢ovymi ZS, diky kterym se seznam ZS dale rozsiti (PMI, 2012, s. 396).

Kazda ze ZS ma jiné oc¢ekavani a pozadavky od projektu, které se odviji od jejich konkrétni
role, a které je tieba vhodné identifikovat. Nasleduje tzv. stakeholder analyza, nebo-li
analyza zainteresovanych stran, jejiz cilem je rozdélit ZS do nékolika skupin na
zaklad¢ zvolenych kritérii. ,,Smyslem tohoto kroku je urceni priority, kolik energie
investovat do komunikace s jednotlivymi stranami* (Cingl, 2011, s. 22). Analyza muze mit
nékolik podob,*? &eska publikace IPMA (Dolezal et al., 2012) se podrobn&ji vénuje tzv.
matici vliv x zdjem. Dle ni jsou vSechny identifikované ZS rozdéleny do 4 skupin, a to dle
sily jejich vlivu, tedy zda-li ma dana ZS schopnost ovlivnit projekt, a dle jejich zajmu na
projektu®® (viz obr. 13). ,,Cim vétsi ma ZS zdjem a viiv, tim vice by méla byt do projektu
zahrnuta“ (Hermarij, 2014, s. 17). Nejvétsi pozornost je tedy dle provedené analyzy
kladena na klicové hrace, tedy skupinu ZS s velkym vlivem a zaroven i velkym zéjmem na
projektu, ,,dulezitymi jsou vsak i tviirci, nebot’ mohou velmi ovlivnit podobu vysledného

FeSeni i jeho prosazeni a akceptaci* (Dolezal et al., 2012 s. 53).

%1 Mezi uvedené otazky patii: ,,Kdo chee, aby projekt (ne)uspél? Kdo sdzi na (ne)ispéch projektu? Kdo projekt
podporuje? “ (Dolezal et al., 2012, s. 52).

% rychla analyza ZS, zakladni technika, matice vliv x zdjem (Dolezal et al., 2009, s. 50).

% publikace Better Practices of Project Management Based on IPMA competences uvadi ptiklady réiznych typd zajmt
i s priklady, které mohou projektovému manazerovi pomoci nejen pfi ureni spravné intenzity vlivu, ale i pfi samotné
identifikaci vSech druht ZS. Patii mezi né zajmy politické, obchodni, emocionalni, loajalni apod. (Hermarij 2014, s. 17).
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Obriazek 13: Rozdéleni zainteresovanych stran dle matice vliv x zijem

Zdroj: Vlastni zpracovani dle IPMA (Dolezal et al., 2012, s. 54)

Pro kazdou ze skupin ZS je tfeba nastavit konkrétni cile komunikace, kterych ma byt
Vv ramci projektu dosazeno a které vychazeji z o¢ekavani ZS a jejich dilezitosti (tedy miry
vlivu a zdjmu na projektu). Na zdklad¢ konkrétnich cili jsou potom zvoleny vhodné
zpusoby komunikace a miZe byt vytvofena komunikaéni strategie pro vSechny skupiny
ZS, ktera ma zajistit ,, prubéznou informovanost a podporu projektu od vsech klicovych
zainteresovanych stran* (Dolezal et al., 2012 s. 273). Obecné Ize uvést Ctyfi typy strategie
vychazejici z matice vliv x zajem (viz obr. 13). Nejvétsi ddaraz na komunikaci
je samoziejmé kladen u ZS spadajicich do skupiny klicovych hrac¢d, kde je tfeba vyvinout
znaéné Usili pro jejich dostate¢nou informovanost a zapracovavani jejich zpétné vazby
do pfiprav projektu, jelikoz v ptipadé neuspokojeni jejich o¢ekavani mize byt dopad pro
projekt fatalni. Tato komunikacni strategie je nasledné zahrnuta do Kemunikacéniho planu

(vice viz kap. 5. 3. 11), jenz je soucasti Planu rizeni projektu.

V ramci exekucni faze dochazi vramci nastavenych casovych intervalll k prubézné
komunikaci se ZS (dle Komunikacniho plinu) a K monitorovani napliovani ofekavani
jednotlivych ZS a jejich spokojenosti. V piipadé zmén v projektu je tieba tyto ZS vcas
predstavit. V prubéhu projektu se také mohou vyskytnout zprvu neidentifikované ZS,
které je tieba opét spravné zaradit a aplikovat na n¢ vhodnou strategii komunikace. Veskeré

zmény museji byt zahrnuty do Komunikacniho planu. V ptipad€, Ze vyvstane v ramci
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exekuce projektu pozadavek na zménu ze strany ZS (napi. nova potieba ZS), je tieba jej

posoudit a vyhodnotit dle fadného procesu fizeni zmén (viz kap. 5. 3. 10 Zmény).

Aplikace klicovych krokt procesu rizeni ZS na modelovy priklad:

Nazev ZS

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ocekavani

-rast atraktivity MC CP
pro bydleni

Mira

Skupina

Tabulka 3: Identifikace a analyza zainteresovanych stran modelového projektu

Zakladni strategie

Pravidelné setkavani se

Zadavatel a yseni koj ti Klicovi 3stupci MC BS, zahrnutf
. -zvySeni spokojenosti . , iCovi zastupci , zahrnuti
investor Y % vysoka vysokd (o L o ,
ti. ME B' tied obyvatel MC CP 4 4 hraci jejich pfipominek do
. rno stie . .
y -transparentnost Planu projektu.
financovani projektu
-uspokojenti Vytvofeni Planu projektu
pozadavku zadavatele s co nejniz&imi naklady,
(na.p_)lnenl . nejkratsi dobou realizace
Projektovy trojimperativu) wsoks | vwsoks Klicovi | a nejvy3si kvalitou;
manazer -naplnéni ocekavani ¥ ¥ hraci sestaveni odborného
nadrizeného tymu, spravna alokace
-fungujici projektovy zdroju i ukoll mezi ¢leny
tym projektového tymu.
Usporadani verejného
-zvyZeni rekreagniho projednani projektového
Uzivatel, potenciélu oblasti zameéru s moznosti vznést
tj. obyvatelé MC L . ) nizka vysoka Osoby pfipominky, které budou
€erna Pole -zvyseni bezpecnosti v oddvodnénych
v MC CP pfipadech zapracovany do
projektu.
Zajisténi adekvatniho
-zisk ¢asového prostoru pro
Realizator, tj. . . . , Klicovi o L
‘e ! -velka zakdzka vysoka vysoka - realizaci, zohlednovani
stavebni firma hraci . o
-reklama odbornych technickych
pfipominek realizatora.
-soulad projektu se Pozvani lobbistd na
zésadami ochrany verejné projednavani
Ochranafi - s . projektového planu -
o ., | pfirody nizka vysoka Osob g o
pfirody, lobbisté . L ¥ Y zahrnuti adekvétnich
-Z\Iysevm mt;\loz:.tw pfipominek do Planu
zelené v oblasti projektu.
Obyvatelé -zvyseni rekreacnich o o Priibézné informovani
nizka nizka Dav

ostatnich M€

ploch v Brné

o stavu projektu.
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-hladky priabéh
projektu
-kvalitni vystup
-spokojenost

. Tvarci
manazera

Projektovy tym vysoka nizka

-Co nejvyssi zisk z
projektu

-ziskani zkusenosti

5. 3. 2 Pozadavky a cile projektu

Pribézné posuzovani
prace ¢len( tymu,
adekvatni ohodnoceni
¢lenl tymu a zpétna
vazba.

Na pocatku kazdého z projektt stoji urcitd potieba ¢i ocekéavani, které je nekdy konkrétné

specifikované, vétSinou vsak byva dost nekonkrétni. ,, Rizeni pozadavkii spociva v urceni,

definici a odsouhlaseni projektu takovym zpiisobem, ktery naplni potreby a ocekavani ZS

I3

(Dolezal et al., 2012, s. 58). Kazdy cil vychazejici z téchto pozadavkt by mél spliovat

kritéria tzv. techniky SMART, tzn. m&l by byt specificky, méfitelny, akceptovatelny,

realisticky a terminovany (Dolezal et al., 2012, s. 65). Ke spravnému uréeni cild projekti je

tteba postoupit nekolik logickych kroktii popsanych nize.

Studie
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Obrazek 14: Proces vytyceni pozadavki a cile projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Popis procesu:

Jak jiz bylo feceno, pozadavky vychéazeji od ZS. Pted zahajenim stanovovani cili projektu
je tedy tieba provést analyzu ZS (viz kap. 5. 3. 1), ze které vyplynou jejich o¢ekavani od
projektu. Kromé potieby znat ocekavani ZS je také nezbytné, aby byly cile projektu
navazany na cile organizace, kterd jeho realizaci zprosttedkovava. Ty vychazeji z jeji
strategie, ktera je zpravidla dostupna ve Strategickém planu organizace. Jakmile jsou
shromézdény pozadavky, je tfeba vytvofit tzv. Business Case* (n&kdy také nazyvan jako
Odiivodnéni projektu), jez dokumentuje opodstatnénost realizace projektu. Srovnava
odhadované naklady na projekt s plédnovanymi pfinosy projektu a slouzi k posouzeni
vhodnosti projektu. Z informaci ziskanych v ptedchozich krocich, tedy pozadavki
a o¢ekavani ZS, cili organizace i odiivodnéni projektu by mél byt schopen projektovy
manazer definovat cile projektu a strategii Kk jejich dosazeni. K tomu je dle IPMA

(Dolezal et al., 2012, s. 67) vhodné vyuzit tzv. Logickou ramcovou matici (LRM).

LRM je dokument obsahujici ¢tyfi trovné. Na nejnizsi z nich jsou uvedeny vstupy (klicové
¢innosti), které musi byt vykondny, aby bylo dosaZeno vystupt uvedenych na fadku vyse.
Vystupy popisuji, co bude projektem dodano; o troven vyse je uveden cil projektu, ktery
identifikuje, pro¢ vlastné chceme projekt realizovat a konecné zadmér, uvedeny na
nejvyssim fadku LRM, popisuje ramcovy zamér, k jehoz naplnéni realizace konkrétniho
projektu piispiva.® Nastaveni cilii i strategie je soudasti Studie proveditelnosti, ktera vznika
v ptredprojektové fazi (viz. kap. 5. 1). Konecna verze strategie a soupis cili museji byt
nakonec porovnany s piivodnimi o¢ekavanimi a poZzadavky ZS i cili organizace, jelikoz
Vv pritbéhu procesu transformace prvotni potieby projektu do pozadavkl a ocekavani ZS
a nasledné do specifickych cili projektu mtize dojit k odklonu. Pokud ptvodni pozadavky
odpovidaji vytyCenym cilim, je tfeba ziskat schvaleni projektu sponzorem. Pokud ne,

proces vytyCovani cila se opakuje znovu.

¥ Muze mit podobu formalniho samostatného strukturovaného dokumentu nebo jen neformélniho struéného popisu &i
prezentace.

% Vice o LRM, zpuisobu a zasadach jeho tvorby viz Dolezal et al., 2012, s. 67.
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Aplikace stéZejnich krokt urc¢ovani cilt projektti na modelovy priklad:

e Ocekavani ZS je identifikovano v kap. 5. 3. 1.
e Strategie zadavatele, tedy MC Brno — Cerna pole vychazi ze strategie nadfazeného

celku, tedy mésta Brna, a je dostupna na webu mésta.®

e Business Case: Zduvodnéni projektu modelového piikladu:
Soucasny stav plochy, jez je v planu revitalizovat, neni ve vyhovujicim stavu. Vede
zde pristupova cesta k NC Kralovo Pole, ktera je denné vyuZivana obyvateli
méstskych ¢asti Brno — Kralovo Pole i Cernd pole i studenty Mendelovy univerzity.
Tato stezka je vSak pfedev§$im v zimnich mésicich a nepfiznivém pocasi neschtiidna,
chybi zde i vefejné osvétleni, coz znacné snizuje bezpecny pohyb chodci po ni.
Okolni rozsdhld plocha je zcela nevyuzitd a z velké Casti zarostld kfovinami.
Realizaci projektu dojde ke zvelebeni oblasti o rozloze 15 ha, ¢imz se znaéné zvysi
jeji atraktivita. Dojde také ke zvySeni bezpecnosti i jeji uzitné hodnoty. Stezka bude
vyhovujici nejen pro chodce, ale také bude spliiovat technické parametry cyklostezky,

tudiz bude vhodna i pro sportovni vyziti.

Diky neziskové povaze projektu by bylo pro porovnani nékladii a pfinost projektu

treba zvolit metodu CBA.*’

e LRM: Tab. 4 ukazuje LRM modelového projektu. Definuje jeho S$irSi zamér, cil,

vystupy a ¢innosti véetné ovétitelnych ukazateld, zptisobii ovétreni a predpokladii.

% Soucasna strategie mésta je tvofena 5 prioritami: 1. Image mésta a vnitini/vn&jsi vztahy, 2. Mistni ekonomicky rozvoj,
3. Kvalita zivota, 4. Vyzkum, vyvoj, inovace a vzdélani, 5. Doprava a infrastruktura (Brno, 2016).

%" CBA = Cost benefit analyza. Jedna se o nastroj, ktery umoziiuje srovnani spolecenskych nakladi a piinost, a Ize dle ni
urcit, ktera alternativa projektu je z hlediska ekonomické efektivnosti nejvyhodnéjsi (Wikipedia, 2015). Vyhodou je, ze
umi ohodnotit i nefinanéni pfinosy projekti, proto je ¢asto pouzivana u neziskovych projektt a projektl vetejné spravy.
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Zamér:

Propojeni MC Kralovo pole a
MC Cernd pole

ZvySeni bezpecnosti pohybu
osob po dané trase

ZvySeni atraktivity uzemi

Posileni rekreacni funkce uzemi

Cil:

Vybudovani trasy a Uprava
okoli v ramci revitalizované
oblasti

Vystupy:

Vybudovana sit stezek
Umistény mobilia¥, détské a
rekreacni prvky

Vysazena zelen

Klicové Cinnosti (aktivity):

A. Srovnani terénu

B. Vybagrovani koryta na
stezky

C. Rozvod elektfiny
D. Umisténi obrubnikl
E. Instalace lamp

F. Pfiprava podlozi pro
pokladku dlazby

G. dlazebni prace

Tabulka 4: LRM modelového projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obecné ovéfritelné
ukazatele:
Primérny pocet lidi,
kteri projdou po
dané trase za den
Pokles Urazovosti a
kriminality na dané
trase

Obecné ovéritelné
ukazatele:
Vybudovany
chodnik a vysdzend
zelen

Nainstalované prvky
(mobiliar, grily,
vyhlidky, détské
prvky)

Obecné ovéfitelné
ukazatele:

Vystaveny chodnik o
délce 1100 metra
Umisténych 30
lavicek, 20 kosq, 23
lamp, 1 altan, 2x
drevéné pristresi,
grily a détské prvky
PoloZeny travnik na
plose 50.000 m?,
vysazeno 150 ks
drevin

Zdroje:38

A.efl, td, PM

B. ef I, td, PM, U¢,
finm, an

C.efl, td, PM
D.efl, td, PM
E.efl, td, PM
F.efl, td, PM

G. ef I, td, PM, U¢,
finm, an

Zpusoby ovéreni
(zdroje
informaci):
Statistiky, mistni
¢sU, investor

Zpusoby ovéreni
(zdroje
informaci):

Monitoring
projektu a
zavérec€na zprava
projektu

Zpusoby ovéreni
(zdroje
informaci):

Monitoring
projektu a
zavérec€na zprava
projektu

Casovy ramec
aktivit:

A. 70 dni
B. 10 dni

C. 20 dni
D. 20 dni
E. 5 dni

F. 15 dni

G. 50 dni

Nevyplriuje se

Predpoklady, za jakych cil
skutecné prispéje a bude
v souladu se zamérem:
Zajem obyvatel o vyuzivani
trasy

Kvalitné pracujici
projektovy tym

Predpoklady, za jakych
vystupy skutecné povedou
k cili:

Spolehlivost a spoluprace
dodavatelll dle smluvnich
podminek

PoZadovana kvalita
dodavanych materiall

Vhodné klimatické
podminky

Predpoklady, za jakych
aktivity skutecné povedou
k vystupam:

Stabilita podlozZi (terénu)
Uchyceni zelené

Absence vandalismu
(projevujici se napf.
poskozenim ¢i kradezi
mobiliare)

Bezproblémova spoluprace
s dodavateli

% Uvedené zkratky jsou inicialy zdroji, jez jsou definovany v tab. 5 na nasledujici strang.



H. Umisténi mobiliare H. mob, ef I, td, PM | H. 20 dni

I. Instalace détskych prvk( I. dp, ef Il ,td, PM, .10 dni

J. Instalace grill a J. alt, gr, ef ll, td, J. 7 dni

prislusenstvi* PM, an, ¢, finm

K. Vysadba zelené K. zel, efll, td, PM, | k. 50 dni
an, u¢, finm

Stavebni povoleni
Spolupracujici dodavatelé
Ochota financovani

Spravné nastaveny krizovy
management

Tabulka 5: Seznam zdroja projektu a jejich inicialy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nazev zdroje Oznaceni zdroje
projektovy manazer PM
technicky dozor td
Gcetni uc
projektant proj
architekt arch
pravnik pr
externi firma | ef |
externi firma Il efll
finanéni manazer finm
analytik an

5. 3. 3 Rizika a prilezitosti

,»Moderni projektové rizeni chdape pod pojmem riziko nejistou negativni udalost (ohrozZeni),
pod pojmem prileZitost naopak nejistou pozitivni uddlost (prinos, zisk)® (Dolezal
et al., 2012, s. 85). Vzhledem k tomu, Ze se fizeni pfilezitosti podoba fizeni rizik, byl

vytvofen pouze jeden model pro fizeni rizik, ktery vSak Ize aplikovat i na fizeni ptilezitosti.
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EXEKUCE: Oetieni a monitoring rizik

Obrazek 15: Proces tizeni rizik projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Popis procesu:

Prvni ¢ast procesu probihajici v ramci zahdjeni a planovani projektu zahrnuje identifikaci
a analyzu rizik (R). K identifikaci rizik dochazi dvéma zptsoby: Top-down (shora dolt),
tzn. identifikace rizik na zaklad¢ jiz uskuteénénych podobnych projektt, cehoz se vyuziva
pfedevSim na zaCatku planovaci faze pro zevrubny odhad rizik. Pouzivangj$i zptsob
bottom-up (tedy zespoda nahoru) identifikuje rizika, ktera by se mohla objevit
v ramei dil&ich &asti projektu.®® P identifikaci je také tieba vychazet z tzv. Checklistu,
ktery obsahuje seznam rizik vytvofeny na zaklad¢ historickych projektli organizace
(Dolezal et al., 2012, s. 86). Identifikovana rizika je tieba pro piehlednost v seznamu

ocislovat. Kazdému z rizik je pfifazena:

¥ Mezi dildi Gasti fadime napf. popis produktu, odhad néklad, planovani zdrojii, ndkup produktii apod.
(Hermarij, s. 47, 2014).
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Vrwe

e pricina, ktera riziko vyvolava;
e pravdépodobnost (Pst) udavajici nakolik je téeba s vyskytem daného rizika pocitat;

e dopad (Dop), ktery bude mit riziko na projekt v pfipadé, Ze se objevi.

Identifikace pfi¢iny je vhodna pro pfedchazeni situaci, kdy riziko opravdu nastane, jedna
se tedy o preventivni opatieni. Pst i dop rizika je vhodné nejprve ohodnotit kvalitativné
pomoci tzv. matice rizik®® a aZ nasledng u projekti, u kterych je to mozné, uréit ¢iselnou
Skalu pro jejich kvantitativni ohodnoceni. Do procesu hodnoceni rizik by mély byt vzdy
zahrnuty ZS. Kvantitativné ur¢ené hodnoty Pst a Dop po vynasobeni ur¢uji hodnotu (H)
daného rizika. Projektovy manazer musi dale nastavit H akceptovatelnosti jednotlivych
rizik 1 maximalni H ziskanou po sou¢tu H vSech identifikovanych rizik (¢i verbalni kritéria
pro projekty s kvantitativné neohodnotitelnymi riziky). Pokud je H ur€itych rizik velmi
vysoka, je zapotiebi je ,, doplnit primo do Planu projektu, protoze je nemiizeme ponechat
nahodeé, ale musime je ucinit soucdsti projektu** (Lacko, 2010, s. 8). Druhou skupinou jsou
rizika, jejichz hodnota neptesahuje stanovenou akceptovatelnou hranici, ta jsou oznacovana
za tzv. zbytkova a jsou operativné¢ feSena v prubéhu implementace projektu. Pro

vvvvvv

vysoka, ale zaroven neni pod akceptovatelnou hranici. Ta jsou zatazena do Pldnu rizik.

Dostavame se ke druhé casti procesu, ktery probihd jiz v samotném kroku realizace
projektu a zahrnuje oSetieni rizik a jejich prubézny monitoring vzdy v pfedem stanoveném
terminu (dle nastaveni systému monitoringu viz kap 5. 3. 11). Ke kazdému z R v Planu
rizik je tieba priradit opatieni K jeho snizeni a vypocitat novou H po pfijeti tohoto
opatieni, pficemz soucet novych hodnot musi byt pod stanovenou hranici. MozZnosti

opatfeni je celd fada, ze zdkladnich 1ze jmenovat napf.:

e nalezeni alternativniho feSeni,
e zlikvidovani zdroje hrozby,
e 7ajiSténi ochrany pted hrozbou,

e pojisténi,

0 Matice rizik dg8li rizika na zaikladé jejich Dop a Pst, kterym pfifazuje hodnoty: nizké/stiedni/vysoka.
Vice o matici rizik viz Hermarij, 2012, s. 49.
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e mobilizace rezerv atp.** (Lacko, 2010, s. 10-11).

Je nezbytné také posoudit, zda jsou naklady na provedeni opatieni ke snizeni R niz$i, nez
rozdil mezi pivodni a novou H rizika, a zda tedy ma smysl opatieni realizovat. V ramci
pravidelného monitoringu probéhne zmapovani aktudlniho stavu R na projektu
(kap. 5. 3. 11), pficemz dikladny a okamzity piezkum R je zapotiebi piedev§im
Vv nasledujicich okamzicich projektu: pfi dilezité zméné v projektovém prostfedi nebo
Vv organizaci, ktera projekt realizuje, po dosazeni dulezit¢tho milniku projektu, pied
dulezitym rozhodnutim, jenz ma byt v prub&éhu implementace projektu piijato (Lacko,
2010, s. 10). Vyvoj R véetné jejich dopadd je tieba neustale konzultovat se ZS. Jestlize se
Vv prib&hu monitoringu objevi odchylka od piévodniho planu, ktera spada pod fizeni zmén
(zavisi na nastaveni zménové politiky), musi projit formanim Fizenim zmén (kap. 5. 3. 10).
Po jejim schvaleni a implementaci je nutné také podat zpravu o vysledcich monitoringu
dle aktualni faze projektu (viz kap. 5. 3. 11). Pokud je v pribéhu exekuce projektu
identifikovano nové R, je nutné, aby proslo analyzou (viz pfipravnd faze). Po skonceni
realizace projektu je tieba identifikovana R zahrnout do Checklistu pro potieby budoucich

projekta.

Aplikace klicovych krokt procesu fizeni rizik a prilezitosti na modelovy priklad:

V tab. 5 jsou uvedeny piiklady moznych rizik modelového projektu a jejich analyza. Dejme
tomu, ze maximalni akceptovatelna mira jednotlivych rizik byla nastavena na 500 000 K¢
a minimdlni mira (tedy hranice ur€ujici, od kdy je vhodné se rizikem zabyvat)

na 100 000 K&.%?

! Konkrétni ptiklady viz aplikace Fizeni rizik na modelovy projekt v tab. 5.
*2 Miry akceptovatelnosti R se zpravidla nastavuji ve vztahu k rozpoctu projektu (napt. nad 5 % celkovych nakladii
projektu) — uréuje projektovy manazer spole¢né se sponzorem projektu.
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Tabulka 6: Ptiklady moznych rizik modelového projektu a jejich analyza

-Nedostatecna
kapacita zasob

Zdroj: Vlastni zpracovani

(kvalitativni a
financni)
Prodlouzeni déky
trvani ukolu i
terminu dokonceni

Hodnota
rizika

Nova
hodnota
rizika

Opatreni

Hodnota Pst i Dpd je

u dodavatele projektu — velmi vysoka = je tieba
Nevi'fasné _selhni penalizace (dle 0,3 x zahrnout, na’klz:dyv )
dodavlfa od techniky 30 smlouvy se 1 830 000 n.e'zbytne lla.oset'relnl
externiho dodavatele sponzorem), ~ rizika (napt. jednani
dodavatele prodlouZeni drzeni =549000,- | dodavatelem, osetieni
-Selhani lidskych zdrojt dodavatelskych smluv)
lidského v projektu (nardst do Pldnu projektu.
faktoru mezd)
- 1830 000,-
-Prodlouzeni délky Zjisténi
Kombinace trvani a zvyseni stavu
Nestabilita faktoru slozeni nék]adﬁ na upravu podloZi
. plidy a terénu 0,12 x pomoci | 0,02x1170
I;Ledr;cl:il’) dIouvr)odo’bé 12 | -Snizeni délky 2170 000 moderni | 000
sesuvy példy nepfiznivého Zivotnosti =260400,- | techniky | =23 400,-
(destivého) instalované dlazby, pred
pocasi mobiliate, zelené. realizaci
- 2170000,- projektu
-Prodlouzeni
V misté terminu dokonceni Hodnota rizika
realizace se projektu - nepresahuje stanovenou
., , | drive nachazel penalizace dle minimalni hranici
Archeologicke | 1 eologicky smiouvy. 0,01 x 100 000,-, tudi? je
naIe_zy v miste vyznamny 1 Popft. uplné 2 500 000 neefektivni se jim pred
real.lzace objekt, bez znemoznéni =25500.- jeho potencidlnim
projektu znalosti tohoto projektu — utopené ' el 2t
faktu Sirokou naklady na dosud - Zafazeni do skupiny
verejnosti provedené prace zbytkovych rizik
- 2500 000,-
Celkovd hodnota soucet .. Soucet
SOUCET® dopadu pred h?ant rizik novych
oSetrenim rizik ’?’ef’ , hodnot rizik
setrenim

8V tomto fadku se uvadi soucet H danych sloupci, aby mohl byt porovnén s nastavenou maximalni hranici pro souget H
rizik pfed a po oSetfeni. Vzhledem k tomu, Ze jsou v tab. 3 uvedeny pouze 3 mozné ptiklady rizik projektu (jejich vycet
neni kompletni) a suma by neméla pro tcely piikladu zadnou vypovidajici hodnotu, nejsou zde sumy uvedeny.
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U druhého z uvedenych rizik, jehoz H spadd mezi minimalni a maximalni nastavenou miru,
je tieba také posoudit, zda budou naklady na ,,zjisténi stavu podlozi“ nizsi, nez rozdil
ptuvodni H a nové H rizika (tedy 260 400 — 23 400, tj. 237 000,-). Pokud ne, nevyplati se do

pfedchazeni R investovat.

5. 3. 4 Kvalita

Pojem kvalita v ramci PM oznacuje naplnéni pozadavku (ocekavani) zakaznika. Dle 1SO
norem, které se na management kvality zam&fuji** a na které publikace IPMA (Dolezal
etal., 2012, s. 112) vychazejici z ICB baseline odkazuje, je kvalita definovana jako ,,souhrn
vSech znakii produktu nebo sluzby, které oviiviuji jejich schopnost uspokojit stanovené
a predpokladané potreby“. Cilem ftizeni kvality je zajistit kvalitativni poZadavky

na vysledky projektu i efektivitu a i¢innost béhem jejich tvorby.

'E
5 .
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o braného o
‘E informaci \J}ft ) fwotha Planu ’Dtes'o:vanl
= potfebinych k nastroje pro kvality Planu kvality a
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. kvality
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z
=
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g
—
g |z
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=2 y kontralu kaliy
B
ﬂ l o -
2 infarmace o méfeni
= pracovnibo wkonu
B | Plan kvality

Obrazek 16: Proces fizeni kvality

Zdroj: Vlastni zpracovani

% 1S0O (International Organization for Standardization) je mezinarodni organizace zabyvajici se tvorbou norem. Normy
fady ISO 9000 jsou standardem pro systém fizeni kvality a fada organizaci, jez jsou nositeli certifikace této fady ISO,
je vyuziva pro zajisténi kvality svych projektl. Aktualni podoba normy ISO 9000 byla novelizovana v zaii roku 2015
(ISO, 2015).
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Popis procesu:

Vzhledem Kktomu, ze jsou zakladem fizeni kvality projektu postupy fizeni kvality
v trvalé organizaci, V niZ se projekt realizuje, je zdkladem pro fizeni kvality dokument
Politika 7izeni kvality. Ten obsahuje cile fizeni kvality, stupné pfijatelnosti kvality,
zodpovédnost za vykonavani politiky kvality atp. pro celou organizaci, a je tedy jednim
z klicovych vychozich dokumentli pro planovani kvality daného projektu. DalSimi
ze zdroju, ze kterych musi projektovy manazer pii planovani kvality vychazet, jsou
dokumenty tykajici se konkrétniho projektu - seznamy ZS a rizik® a Plin projektu
obsahujici definici cili, scope projektu (z angl. project scope, tedy rozsah projektu),

rozpoCtovy a ¢asovy ramec.

Pomoci nékterého z mnoha nastroju je tieba zhodnotit ofekavanou kvalitu vystupt
projektu. Publikace IPMA (Dolezal et al., 2012) ptimo neuvadi mozné nastroje, ale
odkazuji na PMBOK, kde jsou doporucovany napi. nastroje jako CBA analyza,
benchmarking ¢i postupové grafy (PMBOK, 2012, s. 236). Na zaklad¢ vysledkd je nutné
vytvorit Plan kvality, tj. dokument urcujici jaké postupy a souvisejici zdroje se musi pro
specificky projekt pouzit, kdo a kdy je pouziva. Obsah Planu kvality je zavisly na tom, jak
se zpusob zajisténi jakosti na konkrétnim projektu 1i8i od Politiky rizeni kvality spolecnosti.
Nejjednodussi Pldn kvality je u zakazek, které probihaji zcela dle zavedeného systému
kvality (Talanda, 2008, s. 17). Obsahuje zpravidla popis systému jakosti organizace, cile
a scope projektu, metody pro dosazeni kvality, zodpovédnosti za jeho dodrzovani, kontrolni
mechanismus apod. Finalni podoba planu kvality musi byt konsenzem mezi projektovym
manazerem, tymem i ZS. Kromé Planu kvality vznikaji i dal$i dokumenty, které posléze
slouZzi pro fizeni a kontrolu kvality. Patfi mezi n€ napt. Pldn zlepSovani procesﬁ46, Metriky

kvality’” atp. V pripadé spravné nastaveného a aplikovaného Pldnu kvality dochazi ke

5 Jak ZS tak i rizika maji pfimy vliv na kvalitu projektu. ZS svymi o¢ekavanimi formuji pozadovanou kvalitu vystupu a
rizika mohou zase kvalitu vyrazné (pfevazné negativné) ovlivnit.

8 Plan zlepSovdni procesii mize byt samostatnym dokumentem &i soucsti Planu izeni projektu. Popisuje, jak analyzovat
procesy PM, a urtuje ty ¢innosti, které nejvice pfispivaji ke zvySovani hodnoty vystupt projektu (PMBOK, 2012, s. 241).

4T Metriky kvality popisuji pozadovanou kvalitu jednotlivych atributii projektu i to, jak bude kvalita daného atributu
méfena. Napt. pozadavkem je dodrzet rozpocet projektu, mozna odchylka je nastavena na 10 % - tento specificky ukazatel
(metrika) kvality méfi jednotlivé vystupy projektu a je uréovana percentuelni odchylka od planu. (PMBOK, 2012, s. 242).
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snizeni mnozstvi prace a nakladi a ke zvySeni produktivity, spokojenosti ZS a ziskovosti
projektu (PMBOK, 2012, s. 242).

Po schvaleni Planu kvality pokraCuje proces z faze planovani kvality do faze fizeni
a kontroly kvality v ramci faze exekuce, jejimz hlavnim cilem je zajistit, aby byly vystupy
projektu v pozadované kvalité. Predevsim z Pldnu kvality vychazeji konkrétni kroky pro
uplatiiovani Fizeni kvality.*® Kvalita procesi a vystupll projektu musi byt pravidelnd
monitorovana (dle nastaveného systému monitoringu, viz kap. 5. 3. 11). V ptipadé, Ze je
objeven nedostatek v porovnani s nastavenym Planem kvality &i prostor pro zlepSeni,
je tfeba navrhnout opatieni Kk odstranéni této odchylky. Jestlize navrh opatfeni svym
charakterem spada pod fizeni zmén (dle nastavené zmeénové politiky), je tfeba pokracovat
dle procesu Fizeni zmén (viz kap. 5. 3. 10). Po provedeni a kontrole napravného opatieni je

tieba zajistit jeSté reporting v ramci pravidelné kontroly (viz kap. 5. 3. 11).

5. 3. 5 Re3eni problém{

Za problém povazuje [IPMA takovou situaci, kdy je tfeba vytesit urcity tikol, jehoz fesSeni
ani spravny postup nejsou znamy. VyifeSeni dané situace je vSak nezbytné pro uspesny
postup v projektu. Mezi typické problémy patii napt. snizeni naklada ¢i vyfeSeni ¢asového
skluzu projektu (Dolezal et al., 2012, s. 137). Standard ICB nabada projektové manazery
k tomu, aby pii feSeni problémut davali pfednost systematickému pfistupu pred intuitivnim

a aby vyuzivali pfedem popsané a ovéfené postupy (metody).49

“ Do procesu Fizeni kvality vstupuji i vysledky méfeni pracovniho vykonu podavajici informace o napliiovani
kvalitativnich pozadavkt projektu (PMBOK, 2012, s. 241).

49 Mnou vytvoteny model popisuje obecny proces detekce a feSeni problémi, nikoliv vyuzivani jednotlivych technik
(ty jsou zminény v textu s odkazy na jejich popis v publikaci IPMA, Dolezal et al., 2012).
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Obrazek 17: Proces feseni problému

Zdroj: Vlastni zpracovani

Popis procesu:

Postup pro tfeseni problémt by mél vzdy zacit vytvoienim obecného postupu detekce
problémi a jeho zahrnutim do Planu projektu. Pokud je jiz tento proces nadefinovan
V rdmci organizace, je tfeba ho pouze zaclenit do projektu a obeznamit s nim vSechny, jez
na projektu pracuji. Tento proces se 1iSi v ramci organizaci, avSak zpravidla zacina
identifikaci problému a jeho analyzou, tedy hlubsim pohledem na to, kdy a pro¢ problém
vznikd. Na zaklad¢ analyzy je tfeba rozhodnout, zda je dany problém pro projekt
relevantni (tj. takovy, ktery mize zpusobit v ptipadé¢ nyvyieSeni riziko pro projekt)
(Hermarij, 2014, s. 59). Jestlize ne, pokracujeme v identifikaci dalSich problému, pokud
ano, musi byt novy problém zahrnut do tzv. Registru problémii.”® Déle je nutné ohodnotit
miru FeSitelnosti problému. Pokud jsou nastroje pro jeho vyieSeni nedostupné (nebo
by bylo feSeni ptili§ ndkladné) a zaroven problém piedstavuje pro projekt riziko, je zafazen

na seznam rizik a dale je s nim nakladano dle procesu fizeni rizik (viz kap. 5. 3. 3). Pokud

% Jedna se o dokument obsahujici seznam problémi. Kazdému z nich je p¥ifazeno referenéni &islo, datum, autor, popis,
zavaznost, osoba zodpovédna za jeho feSeni, historie procesu jeho feseni a aktualni status (vice viz Hermarij, 2014, s. 59).
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vSak problém fesitelny je, je tfeba charakterizovat jeho povahu. IPMA rozdéluje v zasadé

tfi druhy problému:

e Specificke problémy jsou takové, které se Casto v projektech opakuji, jsou jiz dobie
popsany, a proto byly zpracovany vhodné metody pro jejich feseni.™

e Technicko-organizacni problémy jsou takové, které¢ obsahuji jak technicky aspekt
(napf. vyuziti surovin, techniky), tak aspekt lidsky (lidské zdroje v projektu
a jejich organizovani). Jako ptiklad takového problému lze uvést problém
organizace pti podavani zprav 0 projektu. Odbornici na PM sestavili obecny postup
(GPSP)*? pro fesent t&chto problémi (viz obr. 17).

e Jiné problémy nespadajici ani do jedné ze dvou uvedenych skupin je vhodné dle

IPMA fesit za pomoci kreativnich metod®® (Dolezal et al., 2012, s. 138).

Pokud projektovy manaZer vyhodnoti, Ze se jednd o technicko-organizani problém,
je vhodné aplikovat vyse zminény GPSP. Ten zahrnuje hledani pficin problému, vymezeni
pozadovaného stavu a vypracovani navrhi, jak problém fesit. Tento krok by se nemél obejit
bez spoluprace s klicovymi ZS, stejné tak jako vybér nejvhodnéjsi z variant pro FeSeni
problému. Vhodnost posuzujeme z pohledu efektivnosti a ucinnosti, pficemz projektovy
manazer musi vyhodnotit dopad zvolené varianty feSeni na dalsi prace na projektu. Zvolené
feSeni je nasledné implementovano, projektovy manazer na néj alokuje potirebné zdroje

a nasledn& monitoruje a vyhodnocuje aplikaci zvoleného feseni.>*

Aplikace klicovych krokl procesu reseni problémt na modelovy priklad:

Dejme tomu, Ze organizace, v ramci které se projekt realizuje, ma jiz nastaveny postup
detekce problémi, ktery je totozny s vyse uvedenym (obr. 17). V modelovém projektu byly

identifikovany relevantni problémy a navrzeny zpusoby feseni uvedené v tab. 7.

1 IMPA (Dolezal et al., 2012, s. 139) d&li metody pro feseni specifickych problémii do 4 skupin dle povahy problému na
zakladni (napt. metody sitové analyzy, PERT), dopliikové (napt. CBA, MPM — tj. METRA Potential Method), obecné
pouZivané (napf. mySlenkové mapy, SWOT analyza) a specialni (napi. UCP — tj. Use Case Points, FP — tj. Functional
Points).

52 j. General Problem Soving Process.
%% Napf. brainstorming, brainwriting, craford slip, ndhodny postup. Vice viz Dolezal et al., 2012, s. 352—355.

% Pro naplnéni jednotlivych krokii GPSP lze vyuzit nékolik moznych metod, z nichz IPMA doporuéuje napf. metodu
strukturovanych porad, metodu piepnuti ¢i metodu 6 otazek. Vice viz Dolezal et al., 2012, s. 142-144.
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Tabulka 7: Ptiklad identifikace a analyzy problémi modelového projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vhodna Pricina Pozadovany Navrhy Optimalni
Problém Kategorie technika | problému stav feSeni feSeni
problému feseni
problému POSTUP GPSP
Problém ve Technicko- GPSP Nespravné | Smlouva A) Nastavit | C)
vybéru hlavniho | organizacni nastavena | s dodavatelem, | jako hlavni | kombinace
dodavatele problém kritéria pro | ktery spIni tkol | kritérium obou
vystavby stezky vybér vCas a za vybéru
dodavatele | prijatelné nejnizsi
naklady (do cenu
sponzorem B) Nastavit
ur¢eného jako hlavni
limitu) kritérium
nejkratsi
dobu
dodani
vystupu
Q)
kombinace
obou
Nepresné Specificky Milnikova
zhodnoceni problém metoda/
stavu EVM* ) . ) .
rozpracovanosti
projektu
Casovy skluz Specificky P/
projektu problém Ganttiv - - - R
diagram

5. 3. 6 Rozsah a vystupy projektu

Rozsah (scope) projektu definuje hranice projektu a zahrnuje vSechny produkty, sluzby
a vysleky, které maji byt projektem zajiStény. Udéva tedy hranice projektu, diky kterym
je jasn€ vymezeno, co jesté projekt zajistovat ma a co uz ne. Vystupy jsou potom aktiva,

ktera jsou projektem pro zakaznika vytvoiena (Dolezal et al., 2012, s. 159).

% Earn Value Management (tj. Analyza dosazené hodnoty), vice viz kap. 5. 3. 11 Zdroje.
% Critical Path Method (tj. Metoda kritické cesty), vice viz kap. 5. 3. 7 Cas a faze projektu.
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Obrazek 18: Proces nastaveni a kontroly rozsahu a vystupt projektu
Zdroj: Vlastni zpracovani
Popis procesu:

Pro definovani rozsahu a vystupii projektu je tfeba zacit sbérem poZadavkii na tyto

vystupy od vSech ZS. Je tfeba vychazet také ze Zakladajici listiny projektu, ktera

je definovana jiz vzahajovaci fazi a obsahuje mimo jiné i ramcovou piedstavu

0 rozsahu projektu. Blize se povaze pozadavku standard ICB ani ¢eska publikace IPMA

(Dolezal et al., 2012) nevénuji. Pro jasngjsi piedstavu uvadim piiklad moznych druht

pozadavkii dle PMBOK (2012, s. 112):

e tzv. business pozZadavky zajiStujici, Ze projekt pfispéje ke strategickym cilim
organizace;

e pozadavky Z8,

e pozadavky na reseni popisujici charakteristiky a vlastnosti sluzby ¢i produktu, které
maji vést ke splnéni pozadavki ZS;°’

e projektové pozadavky, které popisuji procesy a aktivity potfebné pro tizeni projektu;

e pozadavky na kvalitu.

Identifikované pozadavky musi byt nasledné jednoznaéné definovany do podoby vystupi,

aby se pfedeslo ptipadnym konfliktim v jejich vykladu a aby bylo mozné méfit jejich

57 Napt.

bezpeénost produktu, zplisob jeho fungovani, technické pozadavky apod. (PMBOK, 2012, s. 112).
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kvalitu. V ramci tohoto kroku, stejné jako toho nasledujciciho, je velmi dilezitd neustala
konzultace se ZS, aby se tak piedeSlo pfipadnym zménam v prub¢hu realizace projektu.
Pozadované vystupy jsou dale prioritizovany dle dalezitosti.”® Po t&chto krocich jiz muze
projektovy manazer definovat scope projektu (definice by méla popisovat hlavni dodavky
projektu i k nim pfifazené prace nezbytné pro jejich vytvoreni a také omezeni projektu).
Spravné definovany scope projektu umoznuje snazsi orientaci v projektu pro vsechny ZS.
Nasledné vytvoreni konfigurace projektu spociva ve strukturovaném a hierarchickém
popisu vSech vystupil projektu a to prevazné téch, které maji byt pfedany konecnému
uzivateli. V pocatecnich fazich projektu muze byt konfigurace piedstavovana pomoci WBS
(viz dale), pozdé&ji ale prave polozky z WBS vice rozpracovava (napf. o informace
o funkcionalité jednotlivych vystupti, o jejich pfislusenstvi atd.). Z definovaného rozsahu
a konfigurace projektu mize projektovy manazer dale detailnéji planovat projekt, nejcastéji

pomoci jiz zminéného nastroje Work Breakdown Structure (WBS).

WABS piehledné zobrazuje, co ma byt projektem vyprodukovano pomoci rozkladu projektu
na jednotlivé ¢asti, tzv. dodavky. Na nejnizsi Grovni obsahuje tzv. pracovni baliky, tedy
jednotlivé tkony, které je tieba na projektu vykonat, aby byly doruceny vSechny
pozadované vystupy.”® Piesnost dekompozice rozsahu projektu je vhodné naslednd ovéit
— IPMA nabizi mozny postup ovéfeni dle zodpovézeni kontrolnich otizek.”® WBS
je zékladnim nastrojem pro rozklad rozsahu projektu na dil¢i ¢asti, pokud je vSak projekt
komplikovany a vyzaduje podrobné&jsi popis téchto casti, je vhodné rozsifit WBS
0 tzv. tabulku dimenzi, ktera ke kazdému z vystupt pfifazuje cilovou skupinu, dotcené
piedméty, procesy a dalsi poznamky. Popf. je mozné zvolit nastroj SOW®" ¢&i detailngji
zpracovat konfiguraci projektu. Nasledné je tifeba scope projektu (se zapojenim ZS)

odsouhlasit.

% IPMA uvadi 3 mozné druhy priorit vystupQ: ,,musi byt/je prijemné, kdyz budou/dodany pouze, kdyz zbude cas*
(Dolezal et al., 2012, s. 159).

% Dalsi informace o0 WBS viz Dolezal et al., 2012, s. 153-157.

80 Jsou polozky na nejnizsi iirovni nezbymé a dostatecné pro dokonceni nadrazené polozky v ramei WBS? Je kazdd
polozka jasné definovana? Miize byt kazdd polozka pridélena konkrétnimu zdroji? “ (Dolezal et al., 2012, s. 155)

81 Tj. Statement of Work, ktery dale roziifuje popis vystupti z WBS o akceptaéni kritéria, zptisob predéni a uréeni
zodpovédnosti za jednotlivé vystupy. Vice viz Dolezal et al., 2012, s. 162 a aplikace na modelovy projekt v tab. 8.
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Od té doby jakékoliv zmény v rozsahu projektu, zasahujici do Planu projektu, které
se vramci pribézné kontroly kvality (viz kap. 5. 3. 11) objevi, musi projit fadnym
procesem zmén (kap. 5. 3. 10) a dle nastaveného systému reportingu musi byt vzdy podana
zprava o vysledcich monitoringu (kap. 5. 3. 11). Po skonceni vSech fazi projektu v ramci
exekuce je tfeba vystupy projektu ovéFit, tzn. porovnat skuteéné dosazené vysledky s WBS
a zjistit, zda bylo dosazeno vseho, co bylo definovano, a s Plinem kvality, ¢imz dojde

k ovéfeni kvality vystupt. Poslednim krokem je formalni piredani dodavek a vystup.

Aplikace klicovych krokt procesu Rozsah a vystupy projektu na modelovy priklad:

Piiklady moznych pozadavki ZS modelového projektu uvedené vtab. 8 vychazeji
z o¢ekavani, ktera jsou definovana v ramci analyzy ZS v kap. 5. 3. 1. Tab. 8 shrnuje kromé
ukazky pozadavki i k nim piitazené vystupy projektu, k nimz byly dle SOW doplnény

potfebné tudaje, jako akceptacni kritéria, data, mista pfedani a zodpovédné osoby.

Z kompletniho vyc¢tu pozadavki a vystupti by potom vychazel scope projektu.

Tabulka 8: Priklad identifikace vystupti modelového projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

1. 2. Datum a
PoZadavky Vystupy Akceptaéni kritéria misto Zodpovédnost®
predani
Zvyseni Osvétleni - typ lamp: hybridni 25. 8. 2016, Externi firma Il,
bezpecnosti | prostoru - max. svételny tok: 2000 Im . stavebni dozor
na uzemi - min. Zivotnost: 50 000 hodin na miste
mC ¢p - vyika svételného bodu: 5 m
PoloZeni - rozméry dlazebni kostky: 24.11. 2016, | Externi firmal|,
zamkove 200x100x60 cm oy stavebni dozor
dlazby na miste
Zvyseni \/Xbuvq?vané - cyklostezka o min. Sifce 3 m 24.11.2016, | Externi firma |,
potencialu sit pésich (legislativni poZadavky) a pé&si stezky o stavebni dozor
rekreaéniho | stezeka o §ifce min. 1 m na miste
a cyklostezek - pési stezky o min. $ifce 1 m
sportovniho a celkové délce 600 m
vyziti v Brné
Umistény - lavicky: drevéné 13.4.2017, | Externifirma Il
mobiliaf a - vzdalenost lavi¢ek od chodniku: 1m .
détské prvky | - nosnost: 300 kg na miste

82 7a koneény vystup je vlastnikovi projektu vzdy zodpovédny projektovy manazer, ktery prenasi zodpovédnost na &leny
projektového tymu ¢i externi dodavatelé.
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- détské prvky spliujici bezpecnostni
normu CSN EN 1176/2009

Nardast Vysadba - druhové sloZeni dfevin odpovidajici | 51 ¢. 2017, Externi firma Il
mnozstvi celkem 150 ks | zemépisné poloze oblasti
g _— ’ o _ na misté
verejne drevin a zzasetl - min. vy$e sazenych dfevin: 1,5 m
zelené 50000 m - min. vzdalenost strom(i: 5 m
v Brné travniku

5. 3. 7 Cas a faze projektu

., Planovani c¢asu v projektu je klicovou soucdsti planovani projektu* (Dolezal et al., 2012,
s. 177). Cas je jedna ze tii veli¢in trojimperativu (viz kap. 3) a ovliviiuje dalii kli¢ové body
projektu, pifedevsim vysledky a zdroje. Faze projektu je ,, skupina vzdajemné souvisejicich

cinnosti z hlediska rizeni projektu** (Dolezal et al., 2012, s. 166).
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:ﬁ"noar;r: definice pofadi zévi?gl:tliclilezi o wtvofeni 3 odhad daby
Py p aktivit i ; | sitového grafu trvani dinnost
cinnostd cinnastmi
\ J \ J . J
3
g .
e ~ - ~ - - -
£
b - = .
F daplnenl planu P - Sl roTvtzen|
=] areni CPM definice milnikl — . N .
£ 0 buffers L cinnosti do £z
= WES
i poZadavek na alokaci -~ ~ -~ ~ - <
.E zdrojll jednotlivim
5 ginnostem
E .E ... | spoluprice se e
[ -] - s .
s : -5 uprava planu Z5 :
£ 3 5
o E ME ME . Plan projektu
™ =
= .§ 4
= = wybvofeni
@ ™ - HNO N ARO firdlnihg schwaleni
g i ™S L& 0000 harmonogramu baseline
. [Ganttiv d)
Spvlnuje'na\-tzew Splfiuje
BRSOV PIAN e e Casowy
dohodnuté rozpotet? harmaohogram
terminy? projeki
Fl
5
==
- B
E g h 4
B X
2% (& @ 2
E - pozadavek na prubemu
uE kontrolu &savého
w E harmanogramu
-

Obrazek 19: Proces tvorby a kontroly ¢asového planu projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

62



Popis procesu:

Planovani ¢asu zacina definovanim ¢innosti, které je tfeba v ramci projektu provést, aby
projekt dodal vSechny v ramci WBS pozadované vystupy. Je pfitom vhodné vychazet
z pracovnich baliki WBS. Cinnosti je nasledné nutné sefadit v ¢ase tak, jak budou
realizovany, a definovat vzajemné zavislosti mezi nimi. Existuji ¢tyfi zakladni typy

zavislosti:

e konec-zacdtek: ptedchozi ¢innosti musi skoncit, aby mohla nasledujici zagit;®
e konec-konec: piedchazejici ¢innost musi skoncit, aby mohla skon¢it nasledujici;
o zacatek-zacatek: ptedchazejici ¢innost musi zacit, aby mohla nasledujici zacit;

e zacdtek-konec: predchazejici ¢innost musi zacit, aby mohla nasledujici skoncit.

Jakmile jsou ureny typy vazeb, je tfeba vytvorit sitovy graf, ktery zobrazuje posloupnost
¢innosti i logické vazby mezi nimi. Graf je tfeba dale doplnit o odhad doby trvani
jednotlivych ¢innosti. Tento krok je klicovy, jelikoz ovlivni celkovou dobu trvani projektu
a pouhy odhad na zaklad¢ zkuSenosti neni Casto dostatecny. IPMA nabizi napf. metodu
expertniho odhadu, odhad na zakladé norem, parametrické odhadovani Ci triciselny
odhad,* ktery dale rozpracovavé a ktery ve své publikaci vyzdvihuje i Hermarij (2012).
Pravée kvili snaz§imu odhadu €asu a zajiSténi lepsi orientace v projektu je vhodné roziadit
¢innosti do jednotlivych fazi a na konci kazdé z nich ustanovit milnik.* Po konci kazdé
z fazi nasleduje zhodnoceni dosavadniho vyvoje projektu a podavani zprav sponzorovi i ZS

(viz kompetence Kontrola a podavani zprav v kap. 5. 3. 11).

Nasleduje vytvoieni modelu kritické cesty (CPM),?® coZ je cesta v sitovém grafu, jenz ma
nejdelsi trvani a uddva nejkrats$i moznou dobu realizace projektu. Jestlize dojde
ke zmén€ v dobé trvani u nékteré z Cinnosti lezici na kritické cesté, dojde i ke zméné
v celkové délce projektu, jelikoz ¢innosti na kritické cesté nemaji zadné rezervy. Nasledné

je ticba alokovat zdroje jednotlivym ¢innostem (viz kap. 5. 3. 8). Je vhodné také doplnit

88 Tento typ vazby je necastdjsi. Napk. hrubé stavba musi byt dokon&ena, aby mohl byt zahdjen rozvod elektFiny.
8 Spociva ve vypodtu nejpravddpodobndjsi doby trvani. Vice viz Dolezal et al., 2012, s. 183.

% Milnik je ,jasné definovand vyznamnd uddlost na projektu, ve které se méFi rozpracovanost produktii*
(Dolezal et al., 2012, s. 169).

88V/ice o procesu tvorby CPM viz Dolezal et al., 2012, s. 184-185.
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Casovy plan o tzv. buffers (narazniky), a to predev§im u ¢innosti, u kterych Ize ocekavat
riziko zpozdéni. Nasledné je nutné posoudit, zda je vytvoieny ¢asovy plan v souladu
S dohodnutymi terminy a zda se naklady takového planu nachazi v ramci navrZeného
rozpoctu. Pokud ne, je tieba plan na zdkladé omezeni upravit, pficemz je tieba
kooperovat se sponzorem projektu®” i kliovymi ZS. Plan v podobé& sitového grafu byva
Casto prevadén (kvuli ptehlednosti a softwarové podpoie) do tzv. Ganttova diagramu,
ktery zachycuje jak vazby mezi Cinnosti, tak i délky jejich trvani. Faze pldnovéni cCasu

je ukonc¢ena schvalenim finalné vytvofeného harmonogramu (baseline).

V ramci realizacni faze projektu pak dochazi k prubéZznému monitoringu dodrZovani
¢asového planu v ramci prubézné kontroly (viz kap. 5. 3. 11). Jestlize dojde ke zméné
oproti Casovému planu, musi dojit ke komplexnimu ¥Fizeni zmén (kap. 5. 3. 10)

a nasledn¢ k podani zpravy o vysledcich monitoringu (kap. 5. 3. 11).

Aplikace kli¢ovych krokii procesu Cas a faze procesu na modelovy piiklad:

Tab. 9 zobrazuje v programu Project Libre vytvofeny seznam ¢innosti modelového projektu
dle ¢asové posloupnosti. Je zde uveden také odhad doby trvani jednotlivych ¢innosti, jejich
predpokladany zacatek a konec, navaznosti ¢innosti i rozdéleni do fazi a vyznaceni milnikd

(¢innosti oznacené hvézdickou).

87 Mezi sponzorem a &leny projektového tymu mohou vznikat asto protichiidné tendence — sponzor chce uskute&nit
realizaci za co mozna nejkratsi ¢as x ¢lenové tymu maji ¢asto tendenci délku trvani nadhodnocovat.
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Tabulka 9: Odhad doby trvani jednotlivych ¢innosti modelového projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Imeéno Trvani Zacatek Kanec Predchddci
1 |FIFAZE ZAHAJENI A PLANOVANL 109 dni|2.11.15 8:00 31.2.16 17:00
2 Evybérdodavatele, podpis smluwv 15 dni|2.11.15 8:00 20.11.15 17:00
3 wybEr architekta 15 dni|2,11,15 £:00 20,11,15 17:00
4 wybér projektanta 15 dni|2.11.15 &:00 20.11.15 17:00
5 wybEr stavebni firmmy* 15 dni|2,11,15 £:00 20,11,15 16:5%
[ zajiténi technického dozoru C dni|2.11,15 £:00 £.11,15 17:00
7 ITvorba planid a ziskani stavebniho povoleni 79 dni|14.12.15 8:00 31.3.16 17:00
g tvorba architektonického navrhu 12 dni|14,12.15 &:00 29,1215 17:00 €:5:4:3
k] tworba technického plénu projektu 11 dni|30.12,15 &:00 13,1.16 17:00 E
10 tvorba projektové dokumentace 25 dni|14.1.16 &:00 17.2.16 17:00 9
11 ziskani stavebniho povoleni* 31 dni|18.2.16 £:00 31.3.16 17:00 10
12 EFF'\ZE EXEKUCE 320 dni|1.4.16 8:00 22,617 17:00
13 EHrube dpravy terénu 20 dni| 1.4.16 8:00 21.7.16 17:00
14 srovnani terénu 70 dni[1.4.16 8:00 7.7.16 17:00 11
i5 wybagrovéni koryta pro stezku® 10 dni|5.7.16 8:00 21.7.16 17:00 14
18 Estavebniprace 90 dni| 22.7.16 8:00 24,11.16 17:00
17 rezved ekkfiny 20 dni|22.7.16 8:00 18.8.16 17:00 15
18 umist&ni cbrubniki 20 dni|22.7.16 £:00 18.8.16 17:00 15
19 instalace mp S dni|19.8.1& &:00 25.8.16 17:00 18
20 pliprava podhoéi pro pokladku dlazby 15 dni|26.8.16 £:00 15.9.16 17:00 19:18
21 dlzfzbni préce 50 dni|16.5.16 £:00 24,11.16 17200 20
22 pauza® 70 dni|25.11.16 &:00 2.3.17 17:00 21
23 Hlnstalace prvid 30 dni| 2.32.17 8:00 12.4.17 17:00
24 umistEni mobilid fe 20 dni|3.3.17 8:00 30.3.17 17:00 22
25 instalzce détskych prokd 10 dni(31.3.17 £:00 13.4.17 17:00 24
26 instalzcz grild 2 prislufanstyi® 7 dni|31.3,17 £:00 10.4.17 17:00 24
27 EKonetné dpravy terénu 50 dni|14.4.17 8:00 22.6.17 17:00
28 vysadbs zzlend 2 osev travnate plochy® SO dni|14.4.17 2:00 22.6.17 17:00 26:25
35 |BIFAZE UKONCENT 6 dni|23.6.17 8:00 30.6.17 17:00
30 predini vystupd projektu s potfebnou dokumentac & dni|23.6.17 5:00 30.6.17 17:00 28

Na zéklad¢ tohoto vyctu Cinnosti jsem nasledné vytvofila ve stejném programu Ganttiv

diagram (obr. 20). V ném jsou navaznosti a zavislosti mezi ¢innostmi (oznacené Cisly dle

tab. 9) graficky zobrazeny. Cerné useéky sdruzuji jednotlivé innosti do fazi pro snazsi

orientaci a kontrolu projektu, cervené¢ zbarvené pruhy oznacuji Cinnosti nalezici

na kritickou cestu,?® modré pruhy jsou ostatni ¢innosti (tedy ty s Gasovou rezervou).

8 Program Project Libre neumozituje (na rozdil od komeréniho programu Microsoft Project) grafické zobrazeni kritické
cesty. Z Ganttova diagramu je vsak jeji prabéh, diky cervené oznacenym ¢innostem, ziejmy.
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Obrazek 20: Ganttiiv diagram modelového projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

5. 3. 8 Zdroje

Pojem zdroj dle IPMA zahrnuje zdroje lidské (tzn. pracovniky) a zafizeni spolecné
s infrastrukturou (tzn. vybaveni, znalosti, penézni toky, informac¢ni technologie apod.).
Mezi zdroje patii i finance, o kterych pojednava zvlast’ kap. 5. 3. 9. Mezi zdroje naopak
nepatii vV ¢eském prostiedi materidl, jelikoZ ten se na rozdil od zdroji spotfebovava.
(Dolezal et al., 2012, s. 193-194). Management zdrojii potom spociva v jejich identifikaci

a vhodnému rozdé¢leni, jak je popsano v navrhnutém procesu.
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EXEKUCE: Rizeni a kontrola zdroj

Obrazek 21: Proces planovani, fizeni a kontroly zdroju projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Popis procesu:

Prvnim krokem procesu planovani a fizeni zdroju je jejich identifikace. Pfi ni je nutné
vychazet ze stanoveného rozsahu projektu, tedy WBS (pfipadné doplnéné o tabulku
dimenzi) popf. ze SOW, je li zpracovan, a také z asového harmonogramu. Z téchto
dokumentt jasné vyplyva, co a za jaky ¢as ma byt realizovano, zbyva tedy priradit zdroje
k jednotlivym ¢innostem v ramci ¢asového planu (Ganttova diagramu). V této fazi se
jednd o anonymni pfidé€leni zdroji, ne konkrétnich osob (napf. technicky pracovnik,
analytik). Ktomu je zapotiebi odhad kapacitni narocnosti jednotlivych ukoli. Ten je

mozny ziskat pomoci riznych technik, z nichz IPMA nabizi:

e fvalifikovany odhad - naro€nost ukoli je konzultovana napf. s liniovymi manazery;

e pouziti norem — u UKolu, jenZ jsou normalizovany (tzn. s vyuzitim tabulek);

o odhad potreby zdrojii na zakladé analogie — Vv ptipadé, Ze podobny projekt
s podobnymi ¢innostmi jiz nékdy diive probihal (Dolezal et al., 2012, s. 195).

Jesté pred piifazenim zdroji musi byt definovany pozadavky na kompetence, jez jsou

od c¢lent projektového tymu vyzadovany. V kazdé spolecnosti existuji zdrojovd omezeni
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(at’ uz finan¢ni, tak i materialni ¢i lidskych zdroji), naslednym krokem je proto porovnani
planu zdroju se zdroji disponibilnimi. Mlze se stat, ze u nékteré z ¢innosti dojde
K tzv. pietiZzeni zdroji, tedy ze dany kol vyzaduje vice zdroji, neZ ma spole¢nost v danou
dobu k dispozici. V téchto mistech musi dojit k vyrovnani zdroji. IPMA doporucuje jako
nejvhodnéjsi moznost vyuziti casovych rezerv u Cinnosti, kde je to mozné (tzn. téch, které
nelezi na kritické cesté¢). Kromé¢ toho je mozné zdroje vyrovnat i vyuzitim piesCasoveé
prace, vyménou nékterych ze zdrojii za vykonnéjsi apod. Kone¢ny plan zdroji musi byt
schvalen liniovymi manaZery, ktefi jsou ,,majiteli* kapacit zdroji (Dvotak, 2011, s. 17).
Tento krok byva casto kriticky, jelikoz dochazi ke stfetu zajma ve vyuziti zdroji
jednotlivymi projektovymi manazery napti¢ firmou v riznych projektech, proto je tfeba mit
na néj vyhrazen dostate¢ny cas (Hermarij, 2012, s. 165). Timto krokem konci faze

planovani zdroji.

V druhé fazi dochazi ke koordinaci pridélovani zdroji k jednotlivym ¢innostem
a kpravidelné kontrole dodrZovani planu zdroja (kap. 5. 3. 11). Pii zaznamenani
odchylky a identifikaci ndpravného opatteni, které ma povahu zmény, se proces presouva
K Fizeni zmén (viz kap. 5. 3. 10) a nasledné je nutné podat o vysledcich monitoringu
zpravu (kap. 5. 3. 11).

Aplikace klicovych krokt procesu Zdroje na modelovy priklad:

V tab. 10 je uveden seznam lidskych zdroju, které byly identifikovany jako potiebné pro
pfipravu a realizaci modelového projektu. Posledni sloupec vyjadiuje, nakolik procent
mohou byt jednotlivé lidské zdroje vyuzity (napf. vV nasem piipadé ma PM na starosti

zaroven dva projekty, tudiz mize byt v jednom z nich vytizen maximalné na 50 %).
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Tabulka 10: Seznam lidskych zdroji modelového projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jméno Typ Inicialy Max. jednotek
1 projektovy manaZer Pracovni PM 50%
2 technicky dozor Pracovni td 100%
3 uéetni Pracovni ué 50%
4 projektant Pracovni proj 100%
3 architekt Pracovni arch 100%
6 pravnik Pracovni pr 25%
7 externi firma I (Uprava terénu, vystavba sité stezek) Pracovni ef I 100%
8 externi firma II (instalace prvkd, vysatba zelené) Pracovni ef I 100%
9 finanéni manaZer Pracovni finm 50%
10 analytik Pracovni an 50%

Na zaklad¢ ptifazeni zdroju jednotlivym ¢innostem v programu Project Libre je pak mozné
generovat rizné druhy grafii znazoriujicich vytiZenost jednotlivych €lendt projektového
tymu i dal$ich (externich) zdroji. Na obr. 22 je zobrazen graf vytizenosti PM v ramci
modelového projektu. Cerna linie zobrazuje maximalni moznou vytizenost PM dle
nastaveni (tzn. 50 %), zelené sloupce potom planovanou vytizenost v jednotlivych fazich
projektu (dobfe viditelna je napf. prodleva ve vytizeni PM v ramci 4. ¢tvrtleti 2016, kdy je
naplanovand pauza v realizaci projektu kvili nevhodnym podminkam pro vystavbu
v zimnim obdobi). Diky grafickému zobrazeni je zfetelné, zda dosSlo v n€kterych mistech

k pietizeni ¢i nikoliv a zda je nutné zdroj vyrovnat.

Cryr 4, 2015 [Eter 1, 2016 [Ebyr 2, 2016 |Cter 3, 2016 [Eter 4, 2016 |Eber 1, 2017 |Eter 2, 2017
i1 ar I fir fin I I Tu1 Tyir fiyrmt I | fit [ I ir [ I I

o ML [ Y

35%
30%
25%
20%
15%
10%

H%

0%

Obrazek 22: Planovana vytizenost PM v ramci modelového projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5. 3. 9 Naklady a financovani projektu

Rizeni nakladt a financovani projektu popisuje metodika IPMA oddélend. V ramci ¥izeni

naklada dochazi predev§sim k ocenéni jednotlivych aktivit a ¢innosti projektu, k tvorbé

rozpoctu a jeho nasledné kontrole, naopak finanénim Fizenim je mysleno obstarani financi

na projekt a jejich sprava a kontrola v prubéhu celého projektu (Dolezal et al., 2012,

s. 201). Nize jsou, dle charakteru této kompetence, vytvoieny dva samostatné procesy.

ktu
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Obrazek 23: Proces finan¢niho fizeni projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Popis procesu financ¢niho fizeni projektu:

Prvni ¢ast procesu financ¢niho fizeni projektu se odehrava jiz v piedprojektové fazi, kdy

dochazi k analyze financénich moZnosti pro dany projekt. Existuji dv€ moZnosti

financovani, a to z interniho zdroje dané organizace nebo z externich zdroji (nejcastéji

pujckou od banky). Zajisténi zdroji je zodpovédnosti sponzora, ukolem projektového

manazera je naopak urcit sumu na projekt potfebnych financi. Nasledné¢ dochazi

K vyjednavani o potencialnich zdrojich. Pokud sponzor zvolil externi typ financovani,
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dochazi vtomto kroku ptedevSim k porovnavani rizikovosti jednotlivych zdrojt,
k ovétovani platebni schopnosti organizace (banky vychazi z finanénich vykazt podniku,
napi. z Rozvahy), zaji$ténim garanci za pujcku apod. Po shromazdéni vSech mozZnosti
dochazi na urovni top managementu strany sponzora ke kone¢né volbé nejvhodnéjsiho
zdroje financovani. U projekti velkého rozsahu (pfedevsim u projektt z oblasti
energetiky, infrastruktury apod.) je vhodné pouzit K jejich financovani model SPV.%
Spociva ve vytvoreni samostatné podptirné organizace, ktera na sebe piebira rizika spojena
s financovanim projektu od spolec¢nosti (Investopedia, 2016). V ostatnich piipadech

se postupuje dle klasického modelu financovani (ten je zavisly na charakteru zdroje).

V realiza¢ni fazi dochdzi nejprve vramci zahdjeni a planovéani K rozvrZeni rozpoctu
na nakladové polozky (viz proces Rizeni nakladd niZe v této kap.). Samotny rozpodet viak
neni dostacujici vzhledem k tomu, Ze potieba financi v ¢ase neni totozna s ¢asovym
rozvrzenim ¢innosti projektu (z divodu existence zalohovych plateb, plateb pfedem apod.).
Z toho divodu je nezbytné vytvorit budouci Cash Flow (CF) projektu, v ramci kterého
jsou rozepsany jednotlivé platby v zavislosti na cCase. Nasledné muze dojit k tvorbé
postupii pro provadéni a schvalovani plateb,70 které musi byt spolecné s procesy

finané¢nich auditd spole¢nosti zahrnuty do Planu rizeni projektu.

Tim je vSe pfipraveno k samotné exekucni fazi projektu, v ramci které dochazi k priitbézné
kontrole ¢erpani financi. Po ukonceni kazdé zrealizaénich fazi projektu podava
projektovy manazer zpravu o finanéni situaci fidici komisi. Méla by obsahovat minimalné
aktudlni naklady, odhadované ndklady na cely projekt, specifikovany rozpocet pro dalsi
fazi a informace o externich zakézkach, které¢ budou v ramci projektu plnény. Na zékladé
zpravy se sponzor rozhodne, zda v projektu dale pokracovat ¢i nikoliv. Pokud je pro n¢j
finan¢ni situace na projektu vyhovujici, dojde k uvolnéni financi na dalsi fazi projektu.

V opacném piipadé je projekt predbézné ukoncen.

% Tj. Special Purpose Vehicle. Vice viz Investopedia, 2016.
0 Ke schvalovani plateb je vét§inou autorizovany projektovy manaer, popf. finan&ni manaZer projektu, ktery platby
schvaluje. Samotné provadéni zajistuje ucetni oddéleni dané organizace (Hermarij, 2012, s. 175).
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Obrazek 24: Proces fizeni nakladi projektu

Zdroj: Vlastni

Popis procesu fizeni nakladu:

Proces fizeni nakladu projektu zac¢ind volbou systému pro Fizeni a kontrolu niakladii,
ktery se odviji pfedevdim od vysledkt analyzy rizik (viz kap. 5. 3. 3.). Cim vétsi
je hodnota rizik, tim vyssi jsou i naklady na jejich oSetfeni, a tim musi byt také kontrola
nakladl striktnéjsi. Nasleduje ocenéni pracovnich baliki z WBS, pficemz je tifeba
vychazet i z hrubého odhadu nakladd projektu, ktery je zpravidla soucasti Studie
prilezitosti. K ocenéni lze pouzit nékolik metod, které jsou obdobné jako u odhadu doby
naroc¢nosti jednotlivych Cinnosti (viz kap. 5. 3. 8.) a dale metodika IPMA uvadi jeste
metody top-down, kdy se zafinda u celkové castky, ktera je rozdélena jednotlivym
¢innostem, nebo naopak bottom-up, tzn. zadind se ocenovanim jednotlivych ¢innosti
(Hermarij, 2012, s. 178). Krom¢ c¢innosti je nutné samoziejmé také ocenit praci, tedy
lidské zdroje do projektu zapojené (Ize vychazet z Ganttova diagramu s pridélenymi
zdroji). Dalsimi naklady jsou rezervy, které museji byt schvaleny sponzorem. Hermarij

(2012) rozde¢luje tii druhy rezerv:
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e rezerva na nepredvidatelné uddlosti — pro kryti neuspéchii v ramci projektu;
e 7idici limit — tj. tolerance sponzora, v ramci které mize bez souhlasu managementu
ptizptisobovat rozpocet projektu;

e rizikova prémie — pro kryti zbytkovych rizik.

Nasleduje samotné vytvoreni podrobného rozpocétu nakladia. [IPMA (Dolezal et al., 2012,
s. 204) doporutuje zakladni rozd&leni nakladi na pfimé a nepiimé.” Kromé rozpodtu
je vhodné také vytvorit Smérny plan ndkladii popisujici kumulativni pribéh nakladi

projektu.

V ramci exekuéni faze dochdzi k pravidelnym kontroldm nédkladd v rdmci monitoringu
(viz kap. 5. 3. 11). Jestlize je zaznamenana odchylka mezi aktualnimi naklady a baseline,
postupuje se dle procesu Kontrola a podavani zprav (viz kap. 5. 3. 11). Projektovy manazer
konzultuje vyvoj nakladt se ZS, a pokud je tieba, dojde ke vzneseni pozadavku na zménu
praci) dle procesu fizeni zmén (viz kap. 5. 3. 10). Nasledn¢ dochazi k reportingu

a Vv ptipad¢ nutnosti i k aktualizaci odhadu nakladt na dalsi faze projektu.

Tab. 11 rozpracovava tab. 10 z kap. 5. 3. 8 pojednavajici o zdrojich. Jiz identifikované
lidské zdroje, které budou do projektu zapojeny, je nyni nutné finanéné ocenit. Kromé toho
je tieba ocenit i material, ktery je soucasti vystupt projektu a mél by byt tedy jasné
identifikovatelny z tzv. pracovnich baliki WBS. Program Project Libre Material déli zdroje
prace na pracovni (tzn. lidské zdroje) a materialni. Lidské zdroje se zpravidla ocenuji
hodinovou sazbou, materidlové zdroje ndklady na jejich pofizeni. Pokud je ncktera prace
zajisStovéana externé (v modelovém piikladu jde o ipravu terénu a vybudovéni sité stezek
dodavatelskou firmou oznacenou jako I a instalaci mobilidfe a zajiSténi vysadby dfevin
a zelené€ firmou oznacenou II), 1ze tuto poloZku ocenit tzv. ndklady na jedno pouziti (jelikoz
nerozliSujeme hodinovou sazbu pracovnikii, pouzity material apod. jez jsou zahrnuty

v ramci dohodnuté ceny ve smlouvé s dodavatelskou firmou).

™ P¥mé naklady jsou takové, které tizce souviseji s realizaci konkrétnich aktivit projektu; neptimé jsou takové, které
nelze jednoznaéné pfifadit konkrétnimu projektu.
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Tabulka 11: Ocenéni zdroji modelového projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jméno Typ Tnicidly Max. jednotek Standardni tempo Naklady na jedno pouZiti
1 projektovy manaZer Pracovni PM 50% 800 K&/hodina 0 KE
2 technicky dozor Pracovni td 100% 300 K& hodina 0 KE
3 lcetni Pracovni uc 50% 170 K& hodina 0KE
4 projektant Pracovni proj 100% 280 Ké/hodina 0 KE
5 architekt Pracovni arch 100% 300 K& hodina 0 KE
6 pravnik Pracovni pr 25% 400 K&/hodina 0 KE
7 externi firma I (dprava ter... |Pracovni ef I 100% 0 K&/hodina 6500000 KE
8 externi firma I (instalace ... |Pracovni ef I 100% 300 Ké&'hodina 0 KE
9 finanéni manaZer Pracovni finm 50% 400 K& hodina 0 KE
10 analytik Pracovni an 50% 400 K& hodina 0 KE
11 dreviny, travnik Material zel 1450000 KE 1450000 KE
12 mobilid# Materigl mab 136000 KE 136000 KE
13 wyhlidkové altany, pfistfesi | Material alt Q0000 KE 90000 KE
14 détské prvky Materidl dp 50000 K& 50000 K&
15 grily, zahradni nabytek Material gr 78300 KE 78300 KE

Po ocenéni prace i pouzitého materidlu pak mize vzniknout kompletni nakladovy rozpocet

projektu’® i Smérny plan ndkladii. lustrativni ukazka Sméného planu ndkladii pro jednoho

z pracovniktl (konkrétné technicky dozor), je zobrazena v obr. 25. Z n¢j je viditelné Casové

rozlozeni ndkladl vynaloZenych na tento zdroj v priibéhu projektu.
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Obrazek 25: Smérny plan nakladt pro vybraného pracovnika (technicky dozor) modelového projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

2 Program Project Libre neumoziiuje vytvoieni kompletniho rozpoétu (na rozdil od komeréniho programu Microsoft

Project). Samotné vygenerovani rozpoctu vSak zavisi pouze na definovani cen zdroji (jez jsou jiz z ptedchozich kroka

ptidéleny k ¢asovému planu), coZ je znazornéno v tab. 11.
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5.3.10Zmény

Zmény jsou nevyhnutelnou soucasti kazdého projektu. Proto je fizeni zmén velmi
dalezitym a Casto opakovanym procesem V ramci fizeni projektu. IPMA déava ptrednost
formalizovanému proaktivnimu procesu fizeni zmén, ktery zmény nejen fesi,
ale i predpovida, pired pouhou reakci na situaci, ve které je jiz potfeba zmény zjevna

(Dolezal et al., 2012, s. 225).

a
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Z o
- - definice fid pro i
EE definice paliyr | [ :
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piedavivini infarmaci ZS, sponzor Zprava o Plan prajektu do tfidy 27
Iméné

Obrazek 26: Proces fizeni zmén projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Popis procesu:

Jesté pred zapocetim realizace projektu musi byt definovana politika zmén, ktera zahrnuje
predevsim popis rozsahu tizeni zmén (tedy co vse spada pod zménovou politiku), procesu
fizeni zmén, 0S0b autorizovanych ke schvalovani zmén, formy podavani zménovych

pozadavki a okruhu aktéri majicich pravo predkladat navrhy na zmény. PredevSim
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nastaveni procesu fizeni zmén by mélo byt dikladn€ konzultovano se vSemi ZS. Kromé
politiky zmén je tifeba jeSté v ramci zahajovaci faze urCit Kritéria pro vyhodnoceni
vyznamnosti zmény slouzici ke klasifikaci jejich dopadu na projekt’ (viz tab. 12). Politika
zmeén 1 kritéria hodnoceni se stavaji soucasti Planu rizeni projektu.

Tabulka 12: Tabulka pro vyhodnoceni vyznamnosti zmény
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dolezal et al., 2012, s. 229

Zména _ tfida 1 _ tfida 2 _ trida 3
Harmonogramu >20% 5-20 % 0-4 %
Rozpoctu >15% 4-15% 0-3%
Vysledku >20% 8-20% 0-7%

Samotné fizeni zmén zacina identifikaci poZadavku na zménu, ktery vzdy prameni
z uritého podnétu (oznaceno elementem catch signal - tzn. pfijmuti pozadavku z jiného

procesu). IPMA rozdé€luje dva druhy podnétu:

e vngjsi podnet z okoli projektu (napf. od sponzora ¢i zékaznika projektu, zména
trhu);
e vnitini podnét Vramci projektu, (napf., nepfesny odhad casového planu

nebo nakladd na projekt).

Nasleduje predloZeni navrhu zmény, a to vzdy vpodobé formalniho zmenového
pozadavku,” ktery obsahuje zpravidla datum pozadavku, identifikadni ¢islo, jméno autora,
navrhovanou zménu, divod ke zméng, predpokladané benefity plynouci z provedeni zmény
a predpokladané zmény Planu projektu. O navrzich by mél projektovy manaZer jednat
se ZS. Rizeni zmén pokracuje vytvoirenim nékolika moZnych variant, jak zménu zajistit,
a to vcéetn¢ analyzy dopadu téchto variant. Analyzuje se pfedevS§im dopad zmény
na vystupy projektu, ¢asovy harmonogram a rozpocet. Hermarij (2012) uvadi jako vhodné
vyuziti softwarového nastroje What if analysis, ktery umoziuje vypocitat dopad zmény.
Na zéklad€ analyzy je pak zvolena nejvhodnéjsi varianta. Dale by mélo dojit k zarazeni

zmény do prislusné tridy dle predem definovanych kritérii (viz vysSe). To umozni urcit,

™ Tato kritéria jsou uréovana trvalou organizaci, v ramei které projekt probiha (Dolezal et al., 2012, s. 228). Hodnoty
uvedené v tab. 12 jsou tedy pouze ilustrativni.

™ Tento dokument se pak stava soudasti Zprdavy o zméné.
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kdo je autorizovanou osobou pro schvaleni daného pozadavku na zménu.” U zmén, které
svymi disledky vyznamné ovlivni projekt, rozhoduje zpravidla statutarni organ projektu,
u mén¢ zavaznych duasledki spada prijeti zmény pod kompetenci fidiciho vyboru projektu
a u dusledkt bez vyznamného vlivu na projekt postaci rozhodnuti projektového manazera.
Jestlize kompetentni osoba rozhodne o pFijeti zmény, dochazi k jeji realizaci, kde je opét
velmi dulezité zapojeni a informovani ZS. Nezbytné je zakomponovat prijaté zmény
do vSech prislusnych dokumenti (tzn. ptedevsim do Planu projektu, Rozpoctu, Planu
kvality apod. — dle charakteru zmény). I kdyZz byl dopad zamyslené zmény piedem
analyzovan, muze v realit¢ dojit k odliSnym nebo dal§im, neidentifikovanym dopadtim.
Z tohoto diivodu je tieba aplikaci kazdé zmény bedlive sledovat a v piipadé potieby provést
napravna opatfeni. VSechny realné dopady dané zmény museji byt taktéz
zakomponovany do pfislusnych dokumenti. Na konci procesu fizeni zmén dochazi
K vytvofeni Zprdavy o zmene, ktera obsahuje vSechny informace o zméné (ze Zménového
pozadavku) a vytvari se i v pifipadé, Ze zména nebyla pfijata (v tom pitipad€ se uvadi
1 diivod jejiho nepfijeti). VSechny realizované zmény je tfeba potom Vv rdmci monitoringu

sledovat a porovnavat s baseline.

5. 3. 11 Kontrola a podavani zprav’®

Kontrola (monitoring) projektu je nezbytna pro zajisténi méfeni skute¢ného postupu
a efektivity projektu a porovnani s jeho smérnym planem. Je to proces, ktery je soucasti
nékolika jiz zminénych technickych kompetenci - napi. kompetence Cas a faze projektu,
kde je nutnd kontrola nastaveného c¢asového harmonogramu projektu ¢i  Zdroje
a financovani, kde dochazi ke kontrole vynaloZzenych nakladd na projekt. O vysledcich

kontroly je pak nutné podavat zpravy (tzv. reporting).

™ Uréeni zodpovédnych osob za schvalovani zmén zavisi na trvalé organizaci zajistujici projekt, v modelu je uvedeno
nejbeéznéjsi rozdéleni zodpoveédnosti (Dolezal et al., 2012, s. 228).

™ Tato kompetence je dle standardu IPMA (ICB version 3.0, 2006) pojmenovéana ,, Kontrola, Fizeni a poddvini zprav*.
Slovo fizeni jsem pro potfeby této prace znazvu kompetence zamérné vynechala, jelikoz fizeni projektu zahrnuje
vyuzivani jednotlivych kompetenci a prostupuje tedy skrze viechny z nich. Navrzeny model tedy pokryva proces kontroly
a podavani zprav.
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Obrazek 27: Proces kontroly a podavani zprav

Zdroj: Vlastni zpracovani

Prvnim krokem, ktery je tfeba vykonat jesté v planovaci fazi projektu, je vhodné nastaveni

systétmu monitoringu. Tzn. urcit, co vSe, jakym zplsobem a jak casto je tifeba

monitorovat. Minimalné je nutné v ramci projektu vzdy pribézné kontrolovat dosazené

vysledky, jejich kvalitu, aktualni naklady a rizika (Hermarij, 2012, s. 214). Je logické, ze

kazdy ze jmenovanych komponentii projektu vyzaduje trosku jinou formu kontroly.”’

Existuje nékolik typli metod pro vyhodnoceni aktualniho stavu projektu, pficemz IPMA

(Dolezal et al.,

2012, s. 239) se blize zaméfuje predev§im na metodu fizeni dosazené

7 Napt. aktualni stav kvality nelze méfit stejné jako aktualni stav vynaloZenych nakladd, je viak nutné urdit ke kazdé
z kontrolovanych oblasti jednotné métitelné ukazatele, a to ve stejnych jednotkach jako v Pldnu projektu, aby bylo mozné

srovnat aktualni situaci s planem (Dolezal et al., 2012, s. 236).
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hodnoty - EVM (Earned Value Management), kterda je vhodnd pro monitoring

vynalozenych nakladl a dodrzovani ¢asového harmonogramu proj ektu.™

O vysledcich kontroly projektu je tieba vzdy pfedat informace ve form¢ zpravy. I zde
je nutné dodrZzovat jednotnost v ramci projektu, je proto tieba do Planu projektu zahrnout
jednotny systém reportingu. K tomu slouzi vytvoreni Komunikacniho planu projektu,

ktery dle IPMA (Dolezal et al., 2012) zahrnuje tyto zakladni informace:

e kdo bude podavat zpravy (zodpovédna osoba za urcitou oblast);

e komu se budou podavat zpravy (zodpovédné osob&/piimo projektovému
manazerovi);

e jaky bude jejich obsah (dle kontrolované oblasti, v€etné urceni jednotek);

e Vv jaké budou formé (struktura zprav);

e jak Casto a kdy budou zpravy podavany;

e jakym zpusobem budou podavany (elektronicky/pisemn¢).

Jakmile nastane Cas pro pribézny monitoring projektu (dle nastaveného systému
monitoringu), probéhne kontrola aktualniho stavu dané oblasti (ndkladl, dodrzovani
¢asového harmonogramu apod.), kterou zpravidla provadi projektovy manazer. Pokud
je zjisténa mimoiadna situace, napf. dojde k odchylce vétsi, nez je pfipustna mira,
je tfeba projektovému tymu ihned predat zpravu. V opacném piipadé¢ dojde dle
Komunikacniho plinu K pravidelnému reportingu. Ukolem projektového tymu
je nasledné porovnat plan (baseline) se skute¢nosti a identifikovat piipadné odchylky’
od planu. Jestlize odchylky existuji, je nutné identifikovat, jaka opatieni by je mohla
eliminovat. K tomuto tucely doporucuje IPMA (Dolezal et al., 2012, s. 249) vyuzit metodu
What if analysis. Je tieba také zjistit, co danou odchylku vyvolalo, a nasledné posoudit,
zda tento ,,spoustéc* odchylky neni rizikem 1 pro dalsi pokracovani projektu. Pokud ano, je

tieba jej zahrnout do Fizeni rizik. Z navrhnutych moznosti musi byt zvoleno nejvhodnéjsi

opatireni (nejCastéji se posuzuje dle dopadu na trojimperativ projektu) a vytvofena

"8 Vice o metodé EVM viz Projektovy management podle IPMA, Dolezal et al., 2012, s. 239.

™ Nejast&ji se jedna o dasovy skluz &i piekrodeni nakladii oproti planovanym.

79



piredpovéd’ ofekavaného vyvoje projektu s ohledem na piijaté opatieni.?® Nasledng mize
byt zvolené opati‘eni uvedeno do praxe, pficemz je tieba pozorné kontrolovat, zda doslo
ke spravnému pochopeni aplikace opatieni. Nékdy je nevyhnutelné v zavislosti na piijatém
opatieni upravit cil projektu, to je mozné vSak pouze po konzultaci se sponzorem
projektu. Nasledné dochazi k podavani zprav (reportt) projektovym tymem ZS i fidici
komisi. Typ reporti se odviji od toho, v jaké fazi se projekt nachéazi. Rozd€lujeme tyto
druhy reportt:

e Zprdva o aktudlnim stavu projektu (Layout of a progress report) — souhrn aktualni
situace pro sponzora projektu a fidici komisi. Zahrnuje minimalné zhodnoceni
nakladi, rizik a dodrzovani casového harmonogramu;

e Zprdva o ukonceni faze projektu (Stage end report) — vytvaii se po skonceni jedné
z fazi projektu, podava se komisi, ktera na zakadé néj rozhoduje, zda v projektu
pokracovat ¢i nikoliv;

o Zivéreind zpdva projektu (Project end report)®

e Dokumentace ziskanych poznatki (Lessons learned report) — obsahuje popis

ziskanych zkusenosti vyuzitelnych v budoucich projektech, mize byt soucasti

Zaverecné zpravy projektu.

5. 3. 12 Zahajeni (a planovani)

Zahajeni projektu nastava po zdarném ukonceni pfedprojektové faze. Nejedna se vSak
o zahajeni vlastni realizace projektu, ale o zahajeni planovani projektu poté,
co je v predprojektové fazi rozhodnuto o jeho budouci realizaci (Dolezal et al., 2012,
s. 278). K procesu zahajeni (jak jej definuje IPMA v ramci stejnojmenné kompetence) jsou
zjiz dfive uvedenych divodi Vnavrzeném procesu piiclenény 1 kompetence,

jez projektovy manazer aplikuje v ramci faze zahdjeni a planovani projektu.

8 \/ ramci projektového managementu neexistuji piimo doporu¢ené metody pro predpovéd’ budouciho stavu. Jako
moznost 1ze uvést vyuziti metody EVM, v ramci které je obsazen odhad budoucich hodnot sledovanych indext (Dolezal
etal., 2012, s. 248).

8 Blize popsana v ramci kompetence Ukon&eni (viz kap. 5. 3. 13)
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Obrazek 28: Proces zahdjeni (a planovani) projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Popis procesu:

Samotné zahajeni je zpravidla spojeno S iniciaci tzv. zahajovaciho workshopu. Toho by se
m¢l Ucastnit manazer projektu, Clenové projektového tymu a samoziejmé i zadavatel
a sponzor projektu a mél by byt zaméfen piedev§im na vymezeni tymovych roli
a rozpracovani Zahajovaci (identifikacni) listiny projektu (ILP). V ramci zahajeni je ticba
vyjasnit si, jaky je projektovy cil, tedy ¢eho mé& byt projektem dosazeno. Zde
je nezbytna intenzivni komunikace s hlavnimi ZS projektu, které by mély spolecné dojit ke
konsenzu v této oblasti. Tento cil potom formuje poslani projektu, tedy divod, pro¢ se
dany projekt vibec realizuje. Na zéklad€ toho poté miZe vzniknout i sdilena vize
projektu, ktera odrazi pozadavky ZS na vystupy projektu. Ty by mély byt samoziejmé
jasn¢ formulovany, museji byt dosazitelné a meéfitelné. Sdileni spolecného poslani
a vize projektu vsemi ZS (vCetné projektového manazera a tymu) vyrazné¢ motivuje
ke spolupraci (Hermarij, 2012, s. 258). Jakmile jsou tyto zdkladni stavebni kameny projektu
ujasnény, dojde k jejich utvrzeni schvalenim ILP sponzorem projektu, ktera tak ramcové
vymezuje scope projektu. ILP je potom nasledné rozpracovavana do podoby Planu fizeni
projektu. Jeho piesny obsah zavisi z urCité ¢asti na pravidlech trvalé organizace, v ramci
které se projekt uskuteciiuje, a samoziejm¢ také na charakteru samotného projektu.

Ramcové by ale mél zahrnovat informace o zpusobech, jakym bude projekt fizen
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a organizovan, jelikoz kazdy projekt je jedinecny a tézko lze sestavit jeden univerzalni

postup, jak projekty fidit (Brain Tools, 2016). Dochazi ptfedevsim k vytvoieni pravidel pro:

e management kvality projektu,
e management monitoringu a reportingu projektu,
e management rozsahu projektu,

e management zmén v projektu a dalsi (viz obr. 28).

V ramci faze planovani potom vznikd i Plan projektu, ktery je soucéasti Planu rizeni
projektu. Tvorba tohoto planu uz zahrnuje aplikaci naprosté vétSiny technickych
kompetenci (resp. jejich casti spadajicich do faze zahijeni a planovani), které jsou

rozpracovany v pfedchozich kapitolach. Jedné se predevs§im o:

e Identifikaci a analyzu zainteresovanych stran projektu,
e identifikaci a analyzu rizik projektu,

e planovani ¢asového harmonogramu projektu,

e planovani zdrojt,

e volbu zdroje financovani projektu a dalsi (viz obr. 28)

Pted zahajenim samotné realizace projektu musi byt samoziejmée Pldn rizeni projektu fadné

schvalen fidici komisi a sponzorem projektu.

5. 3. 13 Ukonceni

Féze ukonceni je nezbytnou soucésti kazdého projektu. V ptipadé, Ze neni jasné urceno,
kdy projekt konci a kdy naopak zacind provozni faze jeho produktu, dochazi k neustalému
natahovani projektu, coz s sebou piinasi chaos, nejasné financovani, v projektu vazané
lidské zdroje apod. Ukonceni by tedy mélo mit podobu jasn¢ definovaného procesu, ktery
nastane po skonceni praci na projektu, a predani vystupl zainteresovanym strandm
po dosazeni vytyceného cile (popf. po konstatovani jeho nedosazitelnosti) (Dolezal et al.,

2012, s. 285).
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Proces ukonceni je zahdjen predanim provozni i veSkeré dals§i dokumentace (tim jsou
mySsleny predev§im akceptacni protokoly, inspekéni zpravy, zkuSebni dokumentace aj.).
Pro projektového manaZera je dileZité ziskat také zpétnou vazbu od samotnych zakaznikd,
tedy kone¢nych uZivatelt vystupl projektu. Ti by méli mit zastoupeni v ramci ZS, k jejichz
nazorim je v prib&hu celé¢ho zivotniho cyklu projektu piihlizeno. Dal§im z nezbytnych
krokli je odsouhlaseni sluZeb, jez jsou s vystupy projektu spojeny (napt. Skoleni pro
zameéstnance, jez budou s vystupy projektu pracovat, tréninky, podpora produktu apod.).
Je nutné vychazet pritom z definice rozsahu projektu v Planu projektu, ktery uruje co je
a co neni soucasti vystupt. U vétSiny projektii pretrvavaji urcité zaleZitosti oteviené i po

samotném ukonceni projektu — ty je nutné sepsat a seznam piedat v ramci této faze

8 Navrzeny proces popisuje fadné ukoneni projektu. V nékterych piipadech mize dojit i k jeho predéasnému ukon&eni.
Divodem mize byt napt. pominuti divodu dosahnout cile, rozhodnuti vedeni, nesprdvné nastaveni cile, volba
nespravného zpisobu dosazeni cile apod. V takovém ptipadé je vhodné vychazet z procesu fadného ukonceni projektu
a jednotlivé kroky postupné modifikovat dle potfeb konkrétniho projektu (Dolezal et al., 2012, s. 288).
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sponzorovi.®® Vramci procesu ukondeni dale dochazi k odsouhlaseni zaruénich
podminek a nasledn¢ ke kontrole smluv. Projektovy manaZer musi posoudit smlouvy
jednotlivé a u kazdé vyhodnotit, zda byly dodavky takové, jak bylo smluvné definovano.®
Pokud ano, dojde k potvrzeni akceptace dodavek a tvorbé Akceptacniho protokolu pro
dodavatele. Pokud nebyly dodany vsechny dodavky nebo nebyly v pozadované kvalité, je
tteba, aby projektovy manazer konzultoval se sponzorem a zakaznikem zavaznost této
situace a piipadné pozadoval po dodavateli kompenzaci. Jestlize jsou dodavky vyrazné
neuspokojivé, je tieba op&t vyjednavat s dodavatelem o kompenzaci.*® Jakmile dojde
k formalnimu uzavieni vSech smluv, je zapotiebi také uzaviit financéni stranku
projektu, tzn. ujistit se, zda jsou jiz vSechny faktury spadajici do rozsahu projektu
splaceny. Pokud jsou jesté nékteré z nich oteviené a nelze je ke konci projektu splatit, je
tieba zajistit jejich preneseni piislusnému subjektu vyuzivajici vystupy projektu (Hermarij,
2012, s. 267). Po tadném uzavieni financi projektu je mozné aktualizovat konecné

naklady projektu, a uzaviit tak jeho rozpocet.

Projektovy manazer by meél v této fazi usporadat zavérefnou schuzku. Jeji napli
se odviji dle toho, zda se clenové projektového tymu po ukonceni projektu vraci zpét na své
»domaci pozice™ nebo zda se integruji napt. do nové vzniklého oddé¢leni, kde budou dale
kooperovat a pracovat s vystupy projektu (Hermarij, 2012, s. 267). Nasleduje uvolnéni
lidskych zdroju Vv projektu vazanych. U tohoto kroku je vhodné, aby projektovy manazer
dal kazdému ¢lenu tymu zpétnou vazbu k jeho vykonu v pribéhu projektu. Tato zpétna
vazba je také dulezitd pro liniového manazera, pod kterého dany ¢loveék spada. O uvolnéni
¢lent tymu je nutné s predstihem informovat pravé jejich liniové manazery, aby tak mohli
naplanovat jejich umisténi na dalSich projektech. Nezbytnosti je také zarchivovat
projektovou dokumentaci, (vétsinou se archivuje Plan rizeni projektu spoleéné s Planem

projektu, technické plany, smlouvy, technickd dokumentace a reporty).86 Pak uz zbyva jen

8 Jde o takové zaleZitosti, jejichZ uzavieni neni v moci projektového tymu, napi. nedofesené problémy s dodavateli,
o kterych se bude rozhodovat v soudnim tizeni v budoucnu (Hermarij, 2012, s. 266).

8 Je vhodné ve smlouvé vymezit podminku akceptace dodavek pro uzavieni smlouvy. Tim se projektovy manazer zajisti
proti nevyhovujicim dodavkam (Hermarij, 2012, s. 266).

8 Druh a vyse kompenzace zavisi predeviim na ve smlouvé uzavienych podminkach (Hermarij, 2012, s. 266).

8 0O tom, co je zapotiebi archivovat, rozhoduje politika trvalé organizace, v ramci které je projekt realizovan (Hermarij,
2012, 269).
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vydat Zdvérecnou zprdavu projektu. M¢la by obsahovat posouzeni pribéhu projektu
z pohledu jeho manazera, zhodnoceni Business case, dosazeni projektového cile, prace
projektového tymu, vystupt projektu87 a Vv neposledni fad¢ 1 popis ziskanych zkuSenosti

vyuzitelnych v budoucich projektech (Hermarij 2012, s. 269).

8 Hodnoceni dosazenych vystupti a cile projektu se provadi na zéklad ukazateli, které jsou nastaveny jiz ve fazi
planovani projektu v ramci LRM (viz kap. 5. 3. 2 Pozadavky a cile projektu).
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6 DISKUZE

Procesni modely, které jsou vysledkem této prace, maji za cil napomoci projektovym
manazeram pii aplikaci principti standardu ICB Vv réamci planovani a fizeni projekta.
Celkem bylo vytvoieno 14 procesnich modelu technickych kompetenci vcetné slovniho
popisu a u vybranych modeld doslo také k aplikaci klicovych krokd na modelovy projekt.

Soucasti prace je také souhrnny interaktivni model fungujici v programu Bizagi Modeler.

Odborna literatura, ktera byla vyuzita pro zpracovani procesnich modeli vybranych
technickych kompetenci a kterd je zaroveit doporucovana certifikatnim organem
Spolecnost pro projektové fizeni k ptiprave na certifikaci dle standardu ICB, ma ptedevsim
popisnou formu. Jak ¢eska verze standardu ICB tak i jeho rozpracovani v podobé publikace
Projektovy management podle IPMA (Dolezal et al., 2012) sice obsahuje seznam
procesnich krokiti pro kazdou z kompetenci, ovSem v ramci danych kapitol se jejich
rozpracovani vétSinou nevénuje. Informace obsazené ve zminénych zdrojich jsou diky
kompetencni povaze ICB hodnotné predevsim co do roviny teoretické, aplikacni ¢ast (napf.
oproti jiZz zminénému standardu PMBOK) neni natolik zdiiraziiovana. Tento styl vykladu,
odvijejici se od filosofie IPMA, jenZ pii aplikaci ponechava znacnou volnost projektovym
manazerim, muze byt pro Fizeni projektd v praxi, piedev§im pro nové certifikované
projektové manazery bez ptredchozich zkuSenosti, t€Zce uchopitelny. Napomocna by tak
mohla byt napf. nizozemska publikace Better practice of project management based on
IPMA, které se oproti ¢eské ,,zakladni literatuie* pfimo vénuje procesnim krokiim, jejichz
aplikace je pfi fizeni procesii dle ICB v ramci jednotlivych kompetenci nezbytnd, a vychazi
z praktickych zkuSenosti projektovych manazerti. Vzhledem k tomu, ze certifikaci ICB lze
v CR vykonévat v ¢eském jazyce, mohla by byt zahrani¢ni literatura pro nékteré Geské
projektové manazZery piekdzkou. Pii sestavovani procesnich modelll prezentovanych touto
praci jsem kvuli vySe uvedenému vychazela také ze zahrani¢ni literatury, ktera rozsituje
¢eské obzory projektového managementu dle IPMA. Diky tomu by mély vytvorené modely
kvalitn€ji a komplexnéji mapovat procesy v ramci kli¢ovych technickych kompetenci

standardu ICB.
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Vzhledem k pozadovanému rozsahu této diplomové prace nebylo mozné procesné
zmapovat vSech 46 kompetenci standardu ICB. Pro zpracovani tak byla zvolena skupina
klicovych a procesné uchopitelnych technickych kompetenci tvoticich jadro projektového
managementu. Z tohoto diivodu nemize byt na tuto praci nahlizeno jako na komplexni
pfiruc¢ku pro fizeni projektt dle ICB, ale spiSe jako na dopln¢k ke stavajici literatufe, na
kterou je pii popisu jednotlivych procest ¢asto odkazovano. V ramci jednotlivych procesii
dochazi k aplikaci mnozstvi nastroji a technik PM, zpracovavanim metodiky k jejich
spravnému pouziti se vSak tato prace nezabyva a odkazuje Casto v téchto ¢astech praveé na
zminénou literaturu. Vzhledem k neexistenci dvou identickych projektt nelze predpokladat
ani moznost vytvofeni naprosto univerzalnich procesi pro jejich fizeni. Z toho divodu je

nutné mnou navrhnuté procesy v piipad¢ specifickych projekti vhodné modifikovat.

I pfes vySe zminéné hranice této prace je vSak jeji vysledek v podobé procesniho
zmapovani klicovych technickych kompetenci ptinosem, jelikoz podobné zpracovani
standardu ICB nebylo doposud v ¢eském prosttedi dle mnou dostupnych informaci
provedeno. Podle odbornika na projektové fizeni, drzitele certifikace IPMA a vykonného
feditele spole¢nosti PM consulting, S. r. 0. Ing. Jifitho Kratkého jsou vytvofené procesy
zcela pouZitelné pro praxi. Souhrnny procesni model byl vytvofen co mozna nejvice
intuitivné. Kromé toho, Ze v sob¢é zahrnuje ve formé subprocesti vSechny procesni modely
technickych kompetenci, které tato prace pokryva, prehledné je zobrazuje také ve vztahu k
zivotnimu cyklu projektu i k jednotlivym ¢astem v ramci realizaéni faze projektu. Diky
tomu je tak na prvni pohled ziejmé, v jaké fazi projektu je tieba dany proces aplikovat.
Vytvofené modely umoziuji vidét mezi jednotlivymi kompetencemi zavislosti
a navaznosti a pravé tento aspekt je benefitem vytvofenych graficky zpracovanych

procesnich modelii, ktery neni z teoretické roviny natolik zfetelny.

VySe zminénd omezeni diplomové prace navic oteviraji moznosti jejiho dalSiho
rozpracovani a zdokonalovani. Na tuto praci by bylo mozné navazat napiiklad procesnim
modelovanim dalSich dvou skupin kompetenci (kontextovych a behavioralnich), aby tak
vznikl kompletni procesni model pro standard ICB, jenz by projektovym manazZerim

usnadnoval jeho aplikaci v praxi.
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7 ZAVER

Hlavnim cilem této prace bylo navrhnout procesy vybranych technickych kompetenci dle

standardu IPMA. Aby mohl byt tento cil naplnén, bylo tfeba postupné sledovat dilci kroky.

Vychodiskem byla reSerSe tématu projektového managementu, jez vyustila ve zpracovani
teoretické ¢asti prace predstavené v kapitolach 3 a 4. Pozornost byla sméfovana piedevsim
na postaveni a vyznam projektového managementu v soucasné dobé a na mezinarodni
standardy v této oblasti uplatiiované. Kromé& samotného projektového managementu byl
V teoretické Casti prace predstaven i standard BPMN, podle jehoz zasad byly tvofeny

procesy, jez jsou soucasti praktické ¢asti prace piedstavené v kapitole 5.

Teoretickym vychodiskem pro vytvofeni procest technickych kompetenci dle standardu
IPMA byl piedev§im samotny standard této spolecnosti - IPMA Competence Baseline
v aktualni verzi 3.0 a s nim souvisejici Ceska i1 zahrani¢ni literatura. Pro samotnou tvorbu
procesnich modelt dle jiz zminéného standardu BPMN byl vyuzit softwarovy ndastroj

Bizagi Modeler.

V ramci této prace bylo zmapovano 13 technickych kompetenci a vzniklo celkem
14 procesnich modeli prezentovanych i s komentafem v kapitolach 5. 3. 1 az 5. 3. 13.
Klicové kroky vybranych procesnich model byly pro ndzornost aplikovany na modelovy
projekt predstaveny v kap. 5. 2. VSechny procesné zpracované technické kompetence byly
pro znazornéni vazeb a souvislosti mezi nimi zakomponované do souhrnného procesniho
modelu, ktery byl predstaven v uvodu 5. kapitoly. Byl vytvofen co mozna nejvice intuitivné
a interaktivné tak, aby z néj bylo krom¢ vySe zminéného ziejmé, ve které z projektovych

fazi je tfeba ptislusnou ¢ast procesu aplikovat, a aby byl tudiz vyuzitelny v praxi.

Jak vyplynulo zteoretické ¢asti této prace, vyznam projektového managementu
V soucasnosti nartstd. Nutnost certifikace dle jednoho z mezindrodnich standarda
projektového managementu se stavd pro spoustu zaméstnavatelli samoziejmosti. Touto
praci vytvofené procesni modely technickych kompetenci standardu ICB, rozsifeného
ptedev§im v Evropé, tak mohou napomoci projektovym manazerum piekonat popisny

charakter tohoto standardu a usnadnit aplikaci klicovych kompetenci v praktické roviné.
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PROCESS ELEMENTS

‘Event

I:lidentifikace PA

Description
Identifikace ZS pomoci pomocnych otazek:
- ,Kdo chce, aby projekt (ne)uspél?
- Kdo sadzi na (ne)uspéch projektu?
- Kdo projekt podporuje?”
Primarni ZS jsou snadno identifikovatelné (jedna se o hlavni ZS), sekundarni ZS je vhodné

identifikovat (dle PMBOK) pomoci rozhovord s jiz identifikovanymi klicovymi ZS, diky kterym se
seznam ZS dale rozsifi.

I:lvytvofem’ seznamu primarnich a sekundarnich ZS

Description
Zakladni ¢lenéni ZS de vyznamnosti:

- Primarni 2S: Jedna se o ZS, které projekt bezprostiedné ovliviiuji nebo projekt bezprostiredné
plsobi na né. Napf¥. vlastnici, investofi, zaméstnanci, zakaznici, obchodni partnefi aj.

- Sekundarni ZS: Napf. vefejnost, vladni instituce, samospravni organy aj.
I:lpFiFazenl' poradovych cisel vSem ZS

I:lpfifazenl’ ocekavani a pozadavkt ke kazdé ZS
Description
Identifikace toho, co kazda ze ZS od projekt(i o¢ekava.

<>Mé ZS 1 velky vliv na vysledky projektu?

Description

Pfifazeni vlivu - tzn. jak dana ZS maze ovlivnit svym chovanim vysledky projektu. Je jeji vliv
velky nebo maly?

Gates
NE
ANO



<>Mé ZS 1 velky zajem na vysledku projektu?
Description

Pfifazeni zajmu - tzn. jak dané ZS zélezi na vysledcich projektu, jakd ma ocekavani?

Gates
NE
ANO

I:lzaFazenl' ZS 1 do skupiny "klicovi hraci"
Description
KLICOVI HRACI - tj. skupina ZS s
- velkym vlivem na projekt a
- velkym zajmem na vysledku projektu.

Na tuto skupinu ZS je kladen nejvétsi dliraz a méli by byt do projektu zapojeny co nejvice
(odraz v nastaveni komunikacni strategie).

I:lzafazenl’ ZS 1 do skupiny "tvtrci"
Description
TVURCI, tj. skupina s
- velkym vlivem na projekt a
- nizkym zdjmem na vysledcich projektu.

Tato skupina ZS muze velmi ovlivnit vysledné feSeni projektu i jeho prosazeni (odraz
v nastaveni strategie komunikace).

I:lzal“'azenl’ ZS 1 do skupiny "osoby"
Description
OSOBY, tj. skupina ZS s
- malym vlivem na projekt a

- velkym zajmem na vysledku projektu.

Tato skupina zahrnuje ZS, které na sobé budou pocitovat nasledky vystup( projektu a proto by
je radi ovlivnili, nemaji vSak dostateénou moc/vliv (odraz v nastaveni komunikaéni strategie).

I:lzal"'azem’ ZS 1 do skupiny "dav"
Description
DAV, tj. skupina ZS s:
- malym vlivem na projekt a

- nizkym zdjmem na vysledku projektu.



Diky nizkému zajmu i vlivu nejsou pro stakeholder analyzu pfiliS§ vyznamni (odraz
viz komunikacni strategie).

I:lnastavenl’ cila, kterych ma byt pro jednotlivé ZS dle jejich oc¢ekavani dosazeno
Description

Cile vychazi z oc¢ekavani danych ZS a z jejich dulezZitosti pro projekt (dle stakeholder analyzy).
I:lvolba vhodného zplisobu a nastroji komunikace

I:lvytvoFenl' komunikacni strategie pro 4 skupiny ZS
Description
Vytvoreni komunikacni strategie je nejlepsi cesta pro dosazeni nastavenych cild.

Komunikacni strategie by méla byt schvalena vedenim projektu i vedenim organizace a méla by
obsahovat:

- popis projektu

- cile komunikace

-2S

- klicova sdéleni

- rozpocet

- harmonogram

- rizika spojena s komunikaci
- vyhodnoceni.

Zakladni 4 typy strategie vychazejici z povahy 4 skupin ZS, které je tfeba konkretizovat pro
dany projekt:

- KLICOVI HRACI - vést dialog (nejklicovéjsi skupina ZS - je tfeba vyvinout znaéné Usili pro jejich
ostate¢nou informovanost a zapracovavani jejich zpétné vazby do ptiprav projektu, jelikoz
v pripadé neuspokojeni jejich o¢ekavani mlze byt dopad pro projekt fatalni).

- TVURCI - zajistit spokojenost
- OSOBY - prlibézné informovat
- DAV - odpovidat na otazky

Komunikacni strategie se stava soucasti Komunikacniho pldnu, jenz je soucdsti Pldnu Fizeni
projektu.

Plan fizeni projektu
Description

Komunikacni strategie se jako soucast Komunikacniho pldnu stava po jejim schvdleni soucasti
Pldnu fizeni projektu.



Komunikacni plan
Description

Komunikacni strategie se po jejim schvaleni stava soucasti Komunikacniho pldnu.

Event - timer

Description
Nastal ¢as pro fizeni ZS (dle systému monitoringu).
Napf. cyklické opakovani kazdych 7 dni.

I:laplikace komunikacni strategie na ZS

Description

Vramci fizeni projektu dochdzi k aplikaci komunikacni strategie na ZS dle nastaveni
v Komunikacnim pldnu.

I:lmonitorova’mivnéjs'il’ch a vnitinich zmén
Description
- Vnitfni zmény: zmény v projektu (napf. zména rozpocetu, harmonogramu, Uprava cile
projektu apod.)
- Vnéjsi zmény: zmény vné projektu (napf. legislativni zmény, zmény ménového kurzu apod.)

I:laktualizace Komunikacniho planu v reakci na zmény

Description
V pfipadé vnéjsich ¢i vnitfnich zmén v projektu je tfeba je co nejdfive konzultovat s dotcenymi
ZS a aktualizovat Komunikacni pldn.

I:lmonitorova'ni spokojenosti ZS

|:lakualizace seznamu ZS
Description

V pfipadé, Ze se béhem realizace projektu zuzi (viz krok identifikace nové ZS) ¢i naopak rozsifi
seznam ZS, je tfeba dle téchto novych informaci aktualizovat seznam ZS.

<>By|y identifikovany nové ZS?
Gates
NE

Gate



<>By| ze strany ZS identifikovan poZzadavek na zménu?
Gates
ANO
NE

P

i

-

“=Event - zménovy pozadavek — is thrown
Description

Pozadavek na zménu odesila signal pro zahdjeni procesu Rizeni zmén v rdmci kompetence
ZMENY.

“=Event - pozadavek na analyzu ZS - is catched
Description

Byl ptijat pozadavek na analyzu ZS.

O Event

Description

Po ukonéeni exekucni faze projektu je ukonéeno i fizeni ZS.




Piiloha 3: Navod ke staZeni a instalaci programu Bizagi Modeler

Bizagi Modeler v aktualni verzi 3.0, ktera je dostupna od listopadu 2015, je ke stazeni

zdarma na tomto odkazu:

http://www.bizagi.com/en/products/bpm-suite/modeler#downloadmodeler

Navod na instalaci:

Krok 1: Zodkazu uvedeného vyse stahnéte instalacni soubor do vaseho pocitace
a spustte jej. Nasledné¢ v menu zvolte pozadovany jazyk (CeStina bohuzel neni

programem podporovana).

Bizagi Modeler - InstaliShield Wizard ~ IESl

Select the language for the installation from the choices below.

English (United States) v

Chinese (Simplified)
Dutch

English (United States)
French (Standard)

German
Italian

Japanese
Portuguese (Brazilian)
Russian

Spanish

Krok 2: Kliknéte na moznost Next pro spusténi pruvodce instalaci.

¢ bizagi

Welcome to the InstaliShield Wizard for Bizagi Process Modeler



http://www.bizagi.com/en/products/bpm-suite/modeler#downloadmodeler

Krok 3: Pro pokracovani je tfeba odsouhlasit licenéni podminky vyuZzivani programu

Bizagi Modeler (zaskrtnout moznost | accept the term of the license agreement)

a nasledné zvolit moznost Next.

License Agreement
Please read the following icense agreement carefully.

Freeware Bizagi Process Modeler License Agreement

PLEASE READ THIS SOFTWARE LICENSE AGREEMENT PUCENSE '] CAREFULLY
BEFORE PRESSING THE “AGREE" BUTTON. BY PRESSING "AGREE " YOU ARE
\AGREEING TO BE BOUND BY THE TERMS OF THIS LICENSE IF YOU DO NOT AGREE
TO THE TERMS OF THIS LICENSE, PRESS "DISAGREE" AND YOU WLL BE UNABLE

blzogl TO DOWNLOAD OR USE THE BIZAGI PROCESS MODELER.

1. Defirdions,

|a. The Bizagi Software. RdmmeﬁmModdu offered by Bizags Lmtd as
'Fleawae.xe avai&lafw without payment of licensing fees. It also includes computer
|software byamimdeml.mld distibuted by Bizagi Lmid. under

me(mppmswanmegmmwm v

Krok 4: Pomoci moznosti Browse... zvolte pozadované umisténi

programu a pokracujte kliknutim na moznost Next.

Choose Destination Location
Sedect folder where setup will install files.

Setup will install Brzagi Process Modeler in the following folder.
To instal to this folder, click Newt. To install to a different folder. click Browse and select another
foider,

® biag

Krok 5: Zvolte moznost Install pro zahajeni procesu instalace.

instalovaného



Ready to Install the Program
The wizard is ready to begn installation.

Chck Instal to begin the nstallation.
1f you want to review or change any of your installation settings, cick Back. Click Cancel to et the

Krok 6: Jakmile je instalace dokoncena, zvolte moznost Finish. Zastupce programu

Bizagi Modeler se automaticky vytvoti na plose pro snazsi pristup.

InstaliShield Wizard Complete




