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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva problematikou certifikace projektovych manazert
dle standardu ICB, ktery se orientuje na kompetence projektového manazera.
V teoretické Casti je pfedstaven historicky vyvoj a ptistupy k fizeni projekta, zakladni
pojmy a nejrozsifenéjsi standardy a certifikace z oblasti projektového managementu.
Prakticka ¢ast prace se vénuje podrobné deskripci verze 3 a 4 standardu ICB. Nasledné
je provedena komparace obou verzi dle zvolenych kritérii a na zakladé tohoto srovnani
jsou vyhodnoceny silné a slabé stranky jednotlivych verzi. V zavéru prace
je formulovan pifinos ICB 4 pro praxi fizeni projekti a je navrzena mozna podoba

struktury standardu.
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Abstract

This thesis deals with certification of project managers according to the ICB standard,
which focuses on the competence of the project manager. The theoretical part
introduces the historical development and approaches to project management, basic
concepts in project management and widespread standards and certification in project
management. The practical part is devoted to detailed description of the version 3 and 4
of the ICB standard. Subsequently comparison of both versions according to selected
criteria and on the basis of this comparison are evaluated strengths and weaknesses of
each version. The conclusion is formulated to benefit ICB 4 for the practice of project
management and is designed to possibly form the structure of the standard.
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1 UvVOoD

Pojem ,,projekt“ existuje v lidské spole¢nosti jiz fadu let, avSak do Sir§iho povédomi
se dostava az v poslednich n€kolika desetiletich. Nelze si nevSimnout, ze v dne$ni
moderni spolecnosti je za projekt postupné oznacovana téméi kazda lidska Cinnost,
od produkce specialnich potravinaiskych vyrobkl, pfes konani vzdélavacich kurza
az krealizaci vystavby budov ¢i stavbé silnic. Zacala se formovat novd odnoz
managementu, a to projektovy management. Ten pfedstavuje jistou filosofii fizeni, kterd
Vv sobé zahrnuje dodrzovani urcitych zésad. Kdo ale tyto pravidla stanovuje a jakym

zpusobem?

V zavislosti na rozvoji discipliny projektového fizeni vyvstala na povrch potieba tuto
oblast zajistit z institucionalniho hlediska. Jiz v 60. letech tak zacaly vznikat instituce
zamétujici se oblast fizeni projektl a provadeni certifikaci projektovych manazeri. Tyto
spole¢nosti daly zdkladni platformu podobé tizeni projektl a zacaly stanovovat hlavni
procesy, které by mély byt pro dosazeni uspé$ného projektu dodrzeny. Spole¢nosti,
ktera vydala prvni ucelenou metodiku o fizeni projekt, kde jsou vSechny cinnosti
prevedeny do projektovych procesu, byla Project Management Institute (PMI) sidlici

v USA. Tato metodika se stala vzorem pro dalsi odvozené standardy.

V Evropé pifevzala prvni misto v oblasti certifikaci projektovych manaZeri spole¢nost
International Project Management Association (IPMA). ZvysSoval se pocet firem, které
ve své Cinnosti zacaly aplikovat fizeni podle projektd, a to si vyzadalo disponovat
kompetentnimi osobami. ReSeni piinasi pravé spoleénost IPMA, ktera se ve svém
certifikanim procesu zamétfuje na kompetence projektovych manaZerti. Na rozdil
od metodiky PMI, ktera definovala procesy, se IPMA ve svych standardech orientuje
na potfebné znalosti a schopnosti, kterymi by méli jednotlivi projektovi manazefi

disponovat.

StéZejnim dokumentem, podle kterého IPMA certifikaci provadi je IPMA Competence
Baseline (ICB). Ten definuje rGzné oblasti kompetenci a pfiblizuje uchazeci
o certifikaci, jak by méla byt dana kompetence spravé aplikovana v praxi. Pro standard
ICB byl ve svém historickém vyvoji milnikem rok 2015, kdy doSlo k rozsahlému
piepracovani dosavadni podoby tohoto dokumentu. Jak moc se podoba ICB zménila

a bude piekazkou ¢i spiSe usnadnénim pro uchazece o certifikaci?



2 CiL PRACE A METODIKA

Hlavnim cilem diplomové prace je provést komparaci verze 3 standardu ICB a jeho
nejnoveéjsi obmeény — verze 4. Tato komparace bude podpotfena podrobnou analyzou
jednotlivych verzi ICB a nasledné provedena dle vybranych srovnavacich kritérii.
Kritéria byla zvolena tak, aby co nejlépe odrazela hlavni strukturu a smysl standardu.
Dil¢im cilem je zhodnotit vysledky komparace a vytyéit silné a slabé stranky
jednotlivych verzi standardu. Ugelem diplomové prace je rovnéz formulace piinosu
ICB verze 4 pro praxi fizeni projekti a navrhnout doporucujici podobu struktury

standardu, ktera by odréazela zjiSténé nedostatky ICB 4.

Teoreticka Cast prace je zaméfena na priblizeni tematiky projektového fizeni a uvedeni
zakladni terminologie, jenz se opird o zpracovani informaci z odborné literatury
Ceskych 1 zahrani¢nich autor a déle z internetovych zdroji. Prace piedstavuje
historicky vyvoj a zakladni pfistupy k projektovému managementu, dale Zivotni cyklus
projektu a zejména charakteristiky pojmu, jako je projekt, program, portfolio, které jsou
stézejnimi terminy pro srovnavany standard ICB. Néasledn¢ je uveden piehled hlavnich
standardi a certifikaci v oblasti projektového fizeni. Diplomova prace rovnéZz vyuziva
poznatkii ziskanych z dokumentd IPMA Competence Baseline 3, Individual
Competence Baseline 4, Organisational Competence Baseline a Project Excellence
Baseline, které jsou dily spole¢nosti IPMA. Jako dopliujici zdroj je také vyuzit Narodni
standard kompetenci projektového fizeni 3.2, publikovany Spolecnosti pro projektové

fizeni CR a interni dokumentace spolenosti IPMA, ktera neni veiejné k dispozici.

Komparace spo¢iva v deskripci jednotlivych verzi standardu ICB se zaméfenim na ucel
a strukturu dokumentu a zejména na predstaveni dil¢ich kompetenci. Naslednym

krokem je provedeni komparace dle vybranych srovnévacich kritérii:

- Zaméreni - uvadi zakladni tematické oblasti, na které je dana verze orientovana

- Zakladni ramec - stanovuje konkrétni stézejni aspekty, o které se dana verze
opira pii definici svych kompetenci

- Oko kompetenci - jedna se o grafickou vizualizaci celého standardu a zamétuje
se na design, v jakém jsou jednotlivé kompetence dané verze znazornény

- Struktura - stanovuje zakladni konstrukéni skladbu dané verze, déleni

jednotlivych kompetenci a jejich dil¢ich charakteristik



Uvedena kritéria byla zvolena na zdkladé predeslého dikladného prostudovani
jednotlivych verzi ICB tak, aby co nejobjektivnéji odrazela zdkladni ucel, slozeni

a orientaci, pro kterou byl standard vytvoien.

Na zéklad¢é porovnani rozdilli jednotlivych verzi ICB podle zvolenych kritérii byly
vytyCeny silné a slabé stranky srovndvanych verzi. V nasledujicim kroku bylo mozné
provést zhodnoceni vysledkii komparace a na zdklad¢ téchto vyslednych tudaji
formulovat pfinos nové verze ICB pro praxi projektového managementu. V zavéru
prace je navrzena struktura dokumentu ICB 4, ktera odrazi zjisténé nedostatky stavajici
struktury standardu. Navrhovana struktura je doplnéna hrubymi vypocty zredukovaného
po¢tu stran opakujicich se kapitol. Toto vycisleni bylo stanoveno na zaklade
podrobného zkoumani a srovnavani jednotlivych kompetenci a jejich dil¢ich klicovych
indikatorti v oblasti projektového, programového a portfolio managementu. V téchto
jednotlivych doménach managementu byly brany Vv Gvahu indikatory bez jejich
opakujiciho uvadéni a na zakladé propoétt jejich rozsahu bylo sestaveno hrubé

vycisleni vysledného poctu stran.
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3 UVOD DO PROJEKTOVEHO MANAGEMENTU

Projektovy management je chapan jako specialni management - filosofie fizeni. Jak
uvadi Skalicky, Jermar a Svoboda (2010), projektovy management se fadi mezi védecké
discipliny, které nesou souhrnny nazev management socioekonomickych systému
(tj. podnikovy management, management veiejné spravy, neziskovych organizaci,
strategicky management, ale i1 projektovy management). Zakladem projektového
managementu je fizeni, které jako subsystém systémového inzenyrstvi, je produktem
lidské Cinnosti a souvisi s prohlubujici se organizovanou délbou prace (Pacalt, 2014).
Projektové fizeni je chapano jako odnoz projektového managementu a své misto
ve spolecnosti si za¢ina budovat az po druhé svétové vélce, a to zejména
ve stavebnictvi. V této dob¢ lze vysledovat snahy o mezinarodni standardizaci v oblasti
projektového fizeni. Po roce 1989 se zavadi projektové fizeni i do oblasti informatiky

(Dolezal, Machal, Lacko a kolektiv, 2012).

3.1 Historicky vyvoj projektového managementu

Prvky projektového managementu lze spatfovat i v dobach historickych. Uskute¢iiovaly
se akce, kterym lze bez pochyby pfifadit pfivlastek projektové. Budovaly se vyjimeéné
stavby, které vyzadovaly shromazdéni zdroji a koordinaci jejich ptlisobnosti.
Na prelomu 19. a 20. stoleti se s rozvojem primyslové vyroby realizovalo mnoho
velkych projektt. Piikladem mize byt stavba Eiffelovy véze (1889), vystavba
Panamského praplavu (1914) nebo tieba stavba zaoceanské lodi Titanic (1912),
(Skalicky, Jermai a Svoboda, 2010). Ovsem jak uvadi Dolezal, Machal, Lacko
a kolektiv (2012), oproti soucasnosti zde bylo nckolik zasadnich rozdild. Pfedné
se jedna o rychlost pfenosu informaci. Dfive byl k Sifeni zprav nutny jejich fyzicky
transfer, v dnesni dob¢é s modernimi technologiemi je zprava mezi dvéma misty predana
za nékolik vtetin. Dal§im zasadnim rozdilem autofi oznacuji dostupnost zdrojli a ¢asové
omezeni. Chiu (2010) vyzdvihuje dobu starovéku, kdy se jiz vyuzivaly konstrukéni
techniky pro stavbu pyramid, které existuji dodnes. Bylo bézné, ze jedna pyramida
se budovala nékolik desitek let. Autor rovnéz uvadi ptiklad 1 katedraly v Pise, ktera
se stavéla vice nez jedno stoleti. Dolezal, Méchal, Lacko a kolektiv (2012) poukazuji
nedostatku pracovnich zajatct ¢i zlata a dalSich nezbytnosti poslouzilo jako prostiedek

k ziskani téchto chybéjicich slozek valeéné tazeni.
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Protikladem dnesni moderni doby a dneSni podoby projektového fizeni vSak je,
ze potiebné zdroje k uskute¢néni projektii nejsou tak jednoduSe k dispozici. Zaroven
neni mozné jednotlivé projekty realizovat v fadech desitek let, jejich doba Zivotnosti
je mnohem krats$i. Rychle se ménici poptavka si vyzaduje stale rychlejsi obménu

nabizenych produkti.

Projektova praxe se formovala zejména béhem druhé svétové valky. Realizovalo
se mnoho projektl pfi vyvoji novych zbrani hromadného niceni, resp. se jednalo
o rozvoj celého zbrojniho priamyslu. Tyto rozsahlé projekty vyzadovaly tisice
dodavateli a projektovy management tak silil ve svém vyuziti (Kerzner, 2014).
Projektovy management se jako pojem poprvé objevil v 50. letech 20. stoleti v USA
v oblasti obranného leteckého pramyslu. V tomto obdobi rovnéz vznikaly prvni
techniky projektového managementu, napi. PERT (Program Evaluation and Review
Technique) jako hodnotici a kontrolni nastroj nebo metoda kritické cesty (Critical Path
Method), kterd se stala stéZejnim symbolem discipliny projektového managementu

(Morris, Pinto, Soderlund, 2012).

Skalicky, Jermat a Svoboda (2010) uvadi hned né€kolik divodu, pro¢ se o projektovém
fizeni jako o samostatné discipliné hovoii az v poslednich desetiletich. Jako prvni
zminuji rozvoj obecné teorie fizeni ve 20. stoleti. Lidska spolecnost dospéla do stavu,
kdy dalsiho zvySovani efektivnosti jeji existence neni moZno dosdhnout pouze
empiricky metodou zkousky a omylu, ale je tfeba vénovat pozornost i teoretickym
otazkam fizeni. Dale autofi upozornuji na rozvoj védy a techniky, ktery urychluje
frekvenci zmén, a na povrch vyvstavaji otdzky fizeni téchto zmén, které musi byt
zvladnuty v optimédlnim case. V neposledni fadé¢ je zminén rozvoj komunikaéni
techniky. Ta podporuje rychly pfesun informaci na mista urceni. Diky rozvoji vypocetni
techniky se projektové tizeni rozvinulo jako teoretickd disciplina a zdroven se rozsitilo
jeho vyuzivani v praxi. Ptikladem miZe byt rozvoj personalnich pocitact, ktery umoznil

Siroké pouzivani podpurnych planovacich programt v praxi.

V dne$ni moderni dob¢ se silnou konkurenci a vysokymi naroky oteviené¢ho evropského
trhu se podniky musi umét piizpiisobovat neustale se ménicim podminkam. Tento fakt
upevnila 1 hospodaiska krize ve tficatych letech 20. stoleti. Oblast projektového fizeni
tak zacala slouzit jako nastroj K realizaci potiebnych zmén (Dolezal, Machal, Lacko

a kolektiv, 2012). V soucasnosti se projekty v ramci organizaci vyskytuji témét vSude.
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Jsou soucasti strategického fizeni spolecnosti, slouzi k feSeni internich potieb firmy
nebo je provadi podniky vzajemné mezi sebou na zdkladé smluv. Zména chapani
projektového managementu v novém tisicileti je reprezentovana normou ISO 10 006

,.Systémy managementu jakosti - Smérnice pro management jakosti“ (Stefanek, 2011).

Skalicky, Jermaf a Svoboda (2010) poukazuji na dne$ni podobu projektového
managementu, kterd byla dana americkou spole¢nosti projektovych manazerii Project
Management Institute (PMI) zhruba v roce 1995. Tato spole¢nost vydala prvni ucelenou
metodiku projektového fizeni, kde jsou vSechny Cinnosti projektového managementu
pfevedeny do procesii a ty jsou zafazeny do deviti znalostnich oblasti projektového
fizeni, tzv. PMBOK (Project Management Body of Knowledge). Procesy podle
metodiky PMI se staly ve Spojenych statech standardy a jsou zdkladem pro dalsi
odvozené¢ metodiky, napf. PRINCE 2. V evropskych zemich plisobi Mezinarodni
asociace projektového managementu (IPMA - International Project Management
Association). PMI 1 IPMA se rovnéz zabyvaji vzdélavanim projektovych manaZeri.
Jsou organizatory certifika¢nich procest projektovych manazert, které ovetuji znalosti
a zpusobilosti v fizeni projekti. V Ceské republice piisobi Spolenost pro projektové
fizeni (SPR), ktera je ¢lenem organizace IPMA. V roce 2006 IPMA vydala publikaci
ICB - IPMA Competence Baseline verze 3, ktera se zaméfuje na potfebné schopnosti
a zpUsobilosti projektového manazera. Na zikladé této publikace byl v CR v roce 2008
vydan Narodni standard kompetenci projektového tizeni verze 3, v roce 2010 verze 3.1
a v roce 2012 verze 3.2. V zaii roku 2015 byla oficidln€ schvélena ¢lenskymi zemémi
IPMA dalsi verze standardu ICB, a to 4 (ipma.cz, 2014).

4 PRISTUPY K PROJEKTOVEMU MANAGEMENTU

Projektovy management je metodikou, kterou se tidi cely projekt - od prvotni ideje, pies
procesy planovani az po skute¢nou realizaci a zavedeni do uzivani. Tento zpiisob fizeni,
resp. dand metodika je modifikovana zvolenou koncepci fizeni neboli pfistupem.
Doposud byly aplikovany ¢tyfi rizné pristupy k projektovému managementu -
systémovy, procesni a znalostni, kompetencni a agilni (Skalicky, Jermai a Svoboda,
2010). Autofi rovnéz poznamenavaji ptistupy tradicni, jako intuitivni a empiricky, které
maji své misto jest€ i v dnesni novodobé podobé projektového fizeni, nicméné jsou

vhodné spiSe u projektii osobniho rdzu s nizkymi riziky.
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Obecné se za dva zakladni pfistupy K projektovému managementu povazuji tradicni
a agilni. Existuji mezi nimi zna¢né rozdily. Tradi¢ni pfistup je zalozen na dikladném
planovani na zacatku projektu a fizeni vSech aktivit v pribéhu projektu. Vyuziva
se u projektl, které maji predem jasné definovany cil, vystupy, plan projektu a nasledné
je nutno fidit vSechny aktivity dle stanového planu. Kdezto agilni pfistup je zalozen
na priabézném uptesiovani cile. D&je se tak na zaklad¢ interakce s uzivateli vystupu
projektu. Definujicim prvkem je rovnéz pribézné rozvrhovani prace V prabchu
projektu. Agilni pfistup je vhodny pro projekty, kde dochazi k vyvoji produktu, napf.
software, tedy tehdy kdy nelze piesné vSe naplanovat dopiedu (Cobb, 2011). Blize
o agilnim pfistupu viz Kapitola 4.4.

4.1 Systémovy pristup

Zrod systémového pfistupu je datovan do obdobi padesatych let 20. stoleti, kde
se za zakladatele Obecné teorie systému povazuje rakousky biolog a filozof Ludwig von
Bertalanffy (Janicek a Marek, 2013). Autofi Dolezal, Méchal, Lacko a kolektiv (2012)
poukazuji na dilezitost chapani systémového mysleni pfi fizeni projekti. Systémové
mysleni charakterizuji jako zplsob nahlizeni na projekt jako celek, ne jen na jeho
jednotlivé ¢asti, zarovenl bez opomenuti vSech vyznamnych souvislosti a vazeb mezi
danymi elementy projektu. Pelanek (2011) rovnéZ spojuje se systémovym mySlenim
pojem holismus. Za jeho zdklad povazuje piesvédceni, Ze celek je vic nez soucet ¢asti,
tzn., abychom byli schopni porozumét systému, nemizeme studovat pouze jeho ¢asti,
ale musime klast diiraz i na vztahy mezi nimi. DoleZal, Méchal, Lacko a kolektiv (2012)
tuto tematiku dopliuji poznamkou, Ze systémové mysleni v ramci praxe projektového
fizeni musi obsahovat jak analytické mysleni (rozpoznani dalezitych detaild projektu),

tak syntetické mysleni (schopnost z detaili slozit smysluplny projekt).

Kazdy systém je tvofen z nékolika casti (viz Obr. 1), které je mozno oznaéit jako
subsystémy. Jednotlivé systémy i subsystémy maji svoje vnitini slozeni - strukturu,
kterd integruje s vn€jSim okolim. V ramci struktury lze pozorovat jeji dil¢i prvky, které
jsou spojeny Vv jeden celek. Tyto prvky jsou determinovany skutecnostmi, které
se nasledné sleduji a hodnoti. Kazdy prvek systému reaguje na okolni vlivy urcitym
zpusobem, a jelikoz jsou jednotlivé prvky vzajemné propojeny, tak jakykoliv podnét

z vnéjsiho prostiedi ovlivni pravé kazdy dalsi jeden prvek systému. Tento jev nésledné

wrwe
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Pevna vazba Prvek v okoli systému
mezi prvky

Okoli systému

Vystup ze systému,
reakce na vstupy do

systému .
Prvky systému

Obr. 1: Schéma systému a jeho okoli
(zdroj: Machal, Kopeckova a Presova, 2015)

Autofi Jani¢ek a Marek (2013) za zakladni prvky systému oznacuji entity, které jsou
vzdjemn¢ propojené kauzdlnimi vztahy. Entitou se rozumi cokoliv, o ¢em lze
samostatné uvazovat, napt. objekty, subjekty, Cinnosti, sluzby, hmotné¢ i nehmotné
vytvory apod. (tedy subsystémy systému). Kazda entita ma své okoli, se kterym
ma urcité vazby, hranice, které jsou tvofeny hrani¢nimi prvky entity a hrani¢nimi prvky

okoli, a strukturu, tj. mnozina prvk a jejich vazeb.

Uspéch, at’ uz v prostfedi podnikatelském &i pfi fizeni projektil, je vyznamné zalozen
na systémovém piistupu. Pii pfipadnych problémech lze nalézt nékolik alternativ feSeni
a rovnéz lze zvolit jednu vyhovujici variantu feSeni. Svozilova (2011) vyclenuje faze

systémového ptistupu k hledani feSeni:

1. predstaveni problému - ujasnéni vychozi situace, ur¢eni cilti a kritérii

2. analyza - snaha nalézt ptiiny problému a névrh alternativnich feSeni

3. posouzeni podle kritérii - volba varianty feSeni dle stanovenych cili a kritérii

4. syntéza - nalezeni optimalniho feSeni dle vysledkii z ptedchozich fazi, resp.

sestavit algoritmus feSeni

Autorka rovnéZz poznamenava, ze jednotlivé analyzy by mély odraZet preference
zakaznika a pfi posuzovani variant feSeni je nutno vychazet ze vSech dil¢ich elementt

systému.

Aplikacni rovina systémového pfistupu je samoziejmé& zaloZzena na zékladnich

aspektech a principech fungovani takového zptisobu mysleni.
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Autofi Dolezal, Machal, Lacko a kolektiv (2012), (dale napt. Pelanek, 2011 nebo

Jezkova, 2013) uvadi charakteristické rysy systémového pfistupu, a to:

— souhrnny, nadfazeny pohled - nutno nahlizet na okolnosti z komplexniho
hlediska, nikoliv se soustfedit na detaily

— dynamika procesi - zfetel na integraci vSech aktivit do jednoho celku,
ne na statické vnimani jevi

— zpétna vazba - jednotlivé subsystémy disponuji vzajemnymi vazbami

— hledani optimalniho FeSeni struktury systému a zptsobu jeho chovéani

— modelovani reality - prostfednictvim zjednoduSenych uloh k lepSimu pochopeni
systému a piipadné optimalizaci

— abstrakce - odhliZi se od nepodstatnych jevt, pozornost na podstatné vlastnosti

systému

4.2 Procesni a znalostni pristup

Proces predstavuje cinnost, kterd transformuje vstupy do procesu na vystupy
prostfednictvim pfedepsaného postupu (nastroje, techniky, potiebné zpusobilosti
a znalosti), (Repa, 2012). K efektivnimu fungovani organizace musi byt identifikovano
a fizeno mnoho vzajemné souvisejicich procesi. Vystup jednoho procesu byva casto
vstupem do dalSiho procesu (Jezkova, 2013). Prace lidi v podniku je vyjadiena jejich
¢innostmi, které¢ se fetézi do procesii. Proces je tedy sled Cinnosti, které na sebe
vzajemné navazuji a tvofi hodnotu. Procesni pfistup se zaméfuje na Cinnosti jdouci

napii¢ organizaci, je tedy orientovan horizontalné (Fiser, 2014).

Era procesniho piistupu zapo&ala v 90. letech 20. stoleti a jejim vyvrcholenim byl vznik
reengineeringu, ktery se jiz dnes povazuje za radikalni procesni piistup. Procesni ptistup
se stal v podnikovém managementu standardem, povazovanym za novy podnikovy
fenomén (Janicek a Marek, 2013). Procesni fizeni se uplatiuje predevsim
pro opakovatelné procesy a kazdy proces ma svého zakaznika, kterému poskytuje
pfidanou hodnotu. Kazdy proces je méfitelny, napt. kvalita vystupli a ma svého
vlastnika, odpovédnou osobu (Spejchalova, 2012). Oproti tomu projektovy piistup
je zpisob fizeni, ktery se uplatiiuje na unikatni, jedinecné, neopakovatelné procesy
(projekty). Mohlo by se zdat, Ze procesni a projektovy ptistup jsou protiklady. Nicméné

oblast projektového fizeni spada pod oblast procesniho fizeni. Projekt je chapan jako
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zvlastni druh procesu a je nutné tedy na néj aplikovat zdsady procesniho pfistupu
(Jezkova, 2013).

Autofi Janicek a Marek (2013) uvadi n€kolik charakteristik procesniho ptistupu:

— je fizen specifickym managementem - procesnim managementem

— Vpodnicich s procesnim pfistupem (tzv. procesni podnik) se snadno zavadi
informacéni technologie do podnikovych informacnich systémt (informatika
1 procesni pfistup vychdzi ze syst¢tmového mysleni, proto je mozné jejich
spojeni)

— procesy probihaji napfi¢ organizac¢ni strukturou podniku

— zdroje musi byt fizeny jako proces, aby bylo efektivnéji dosazeno pozadovaného
vysledku (jedna se o vstupy, vystupy, €innosti, jejich monitorovani, méteni
a zlepSovani)

— procesni piistup je obsazen i v norm¢ managementu kvality ISO 9000

— procesni pfistup by mél respektovat vS§echny aspekty systémového piistupu

— je souborem vyrobnich a obchodnich procesl, napti¢ jednotlivymi oddélenimi
a vytvafi produkt pro zakaznika

— neni vSak jedinou filosofii fizeni - nesmi se opominat troven konstrukénich

navrhi, analyz k odhaleni rizik atd.

Rozlisujeme procesy hlavni, podptrné a tidici. Hlavni jsou orientovany na zdkaznika
a vytvaii vyrobek nebo sluzbu. Procesy podpirné (interni) slouzi k zajisténi fungovani
hlavnich procesti a fidici procesy zastfeSuji Cinnosti z oblasti koordinace, fizeni,
organizovani a planovani (Repa, 2012). Vstupem do procesti orientovanych
na zakaznika jsou jeho potieby, vystupem pak jsou schopnosti organizace splnit tyto
potieby. Ptikladem hlavniho procesu muze byt analyza trhu, objednavka, vyroba
produktu, dodani produktu, platba, garance/servis, zpétna vazba od zakaznika.
Za podptirné procesy lze uvést napt. uchovavani zdznami, udrzba, administrace, méteni
spokojenosti zékaznikii, interni audit. Ridicim procesem je napf. podnikatelské

planovani (komora-khk.cz, 2015).

Jak bylo fe¢eno v uvodu kapitoly, k transformaci vstupll na vystupy procesu jsou
potieba 1 zplisobilosti a znalosti. Institut projektového tizeni (PMI) zavedl tzv. znalostni
okruhy - znalosti o uréité oblasti projektového Fizeni (Skalicky, Jermai a Svoboda,

2010). Znalostni okruhy zobrazuje Obr. 2.
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Obr. 2: Znalostni okruhy projektového managementu
(zdroj: Skalicky, Jermar a Svoboda, 2010)

4.3 Kompetencni pristup

Klicovou slozkou je zde clovek, resp. projektovy manazer, ktery by mél disponovat
urcitymi kompetencemi, zpisobilostmi k vykonu své funkce. Mezinarodni asociace
projektového managementu (IPMA) rozliSuje tzv. elementy zplsobilosti a popisuje tii
oblasti, ve kterych jsou seskupeny technické zplsobilosti, behaviordlni a kontextové
(dan¢ projektem a jeho okolim), (Skalicky, Jermat a Svoboda, 2010). Narodni standard
kompetenci (2012) pod pojmem kompetence rozumi schopnost pouzit znalosti

a dovednosti a v urcitych ptipadech i prokazat patfi¢né osobni vlastnosti.

Okruh technickych kompetenci pojedndva o zakladnich tématech projektového
managementu, se kterymi manazefi pracuji. Spada sem napt. definice cilii projektu, jeho
organizace, feSeni problém, stanoveni harmonogramu, zdroji a ndkladl, komunikace
mezi ¢leny tymu a zainteresovanymi stranami atd. Behaviordlni elementy se zamétuji
na osobni vztahy mezi jednotlivci a skupinami. Vénuji se problematice viiddcovstvi,
asertivité, kreativité, etice apod. Treti okruh, kontextové zplsobilosti, se zabyva
interakcemi projektového tymu ve vazbé na projekt a na liniovou organiza¢ni strukturu

matefské organizace. V této Casti jsou rozebirany pojmy jako orientace na projekt,
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program, portfolio, personalni management, pravo atd. (Skalicky, Jermai a Svoboda,

2010; Narodni standard kompetenci projektového fizeni, 2012).

4.4 Agilni pristup

Agilni projektové fizeni je v obecné rovin¢ prakticky novou odnozi projektového
managementu a Vv praxi se aplikuje zejména V oblasti vyvoje software. Jedna
se o interaktivni zpisob fizeni projektii, pfi kterém dochazi k prubéznému vytvareni
prototypd, jez jsou upfesnovany a schvalovany zakaznikem (Zikmund, 2010). Dolezal,
Maichal, Lacko a kolektiv (2012) dopliuji, Ze se jednd o projekty s vysokou mirou
neurcitosti, resp. nejsou k dispozici dostatecné informace pro spolehlivé odhady,
kontext projektu a existuje velké mnozstvi zmén, které projekt ovliviiuji. Je tedy obtizné

sestavit presny plan projektu. Jako feSeni se nabizi agilni projektové fizeni.

Skalicky, Jermat a Svoboda (2010), déale napt. Dolezal, Machal, Lacko a kolektiv
(2012), uvadi zakladni aspekty agilniho projektového fizeni:

— rozdéleni projektu na kratké intervaly

— interakce se zdkaznikem - kontakt se zakaznikem je kli¢ovy pro vyslednou
podobu produktu, nutno sledovat a reagovat na menici se pozadavky zakaznika

— uceni a adaptace - jelikoz v pocateCnich fazich neni plan projektu presné
definovén, je nutné se umét pfizplsobit pribéZnym zméndm a piehodnotit
situaci na zakladé novych znalosti a vyty€it novou cestu k cili (rychlejsi uceni
a efektivn¢j$i adaptaci zaruCuje transparentnost sdilenych informaci mezi
projektovym tymem a managementem a dal§imi ucastniky projektu)

— malé projektové tymy a neformalni pfistup - tymy tvoii max. 12 osob a jsou
nezavisle fizeny

— §tihlé principy - nutno zavadét principy Stihlé vyroby, a to eliminovat odpady,
zesilit uceni, rozhodovat tak pozdé, jak je mozné, dodavat tak rychle, jak
je mozné, posilovat tym, budovat vnitini integritu a vidét celek

— progresivni vypracovani pozadavki - postupuje se po krocich a reflektuji
se prani zakaznika (na zdklad€ predstav zakaznika o produktu se vypracuje
hruby odhad trvani a zdroji pro jednotlivé body projektu a dal§i zptfesnéni

se uskutecnuji az pfi samotné vyvojové praci)
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5 ZAKLADNIi POJMY V PROJEKTOVEM RIiZENI

Projektové tizeni je velmi rozsahla disciplina, pocinaje od struktury fungovani projekti
pfes administrativni stranku az k aplikacnim metodam a technikdm. Pro pochopeni
zcela zékladnich principti definuji nasledujici kapitoly vyznam a podstatné prvky

projektu a jeho zivotni cyklus.

5.1 Projekt

Dle Narodniho standardu kompetenci projektového fizeni (2012, str. 15) je projekt
definovan jako ,jedinecny casove, ndakladové a zdrojové omezeny proces realizovany
za ucelem vytvoreni definovanych vystupii (rozsah naplnéni projektovych cilit)
V pozadované kvalite a v souladu s platnymi standardy a odsouhlasenymi pozadavky.
Camilleri (2012) poukazuje na projekt jako na specificky neopakovatelny proces, ktery
probihda mimo normalni, liniovou organizaéni strukturu podniku, resp. je zaloZen

na koexistenci liniové a projektové organizaéni struktury.
Projekt je vymezen nékolika zakladnimi atributy. Stefanek (2011) uvadi tyto:

— jedinecnost

— vymezenost casem, rozpoctem a zdroji
— slozitost a komplexnost projektu

— fizeni projektovym tymem

— rizikovost

Gido a Clements (2015) tyto zakladni charakteristiky dopliuji o pfesné stanoveny cil
projektu, kterym rozumi hmatatelny vysledny produkt, jezZ musi byt vytvoien a dorucen
projektovym tymem. Tato charakteristika - cil, neboli vystupy projektu spolecné
s dalsimi zékladnimi parametry jako jsou naklady a Cas tvoii tzv. trojimperativ
projektu, ktery se pro lepSi piedstavu znazornuje jako trojuhelnik (viz Obr. 3).
Jednotlivé prvky jsou vzajemné provazany a zmeéna jednoho parametru ovlivni

minimaln¢ jeden dalsi.
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CILE (max)

CAS (min) NAKLADY (min)

Obr. 3: Trojimperativ projektu
(zdroj: Svirdkova a Dolezal, 2010)

Optimalnim stavem je vyvazenost téchto tii parametrti, coz je v praxi ale velmi obtizné.
Slozitost predvidatelnosti je zkratka vlastnosti projektu, ovSem existuji zékladni kroky,
které definuji na co se zaméfit pii fizeni projektu tak, aby byl uspéSny. Jejich vycet

a prehled jednotlivych dil¢ich ¢asti zobrazuje Tab. 1.

Tab. 1: Kli¢ové kroky uspésného projektu

Faze projektu Klic¢ova otazka Dil¢i ikony
Projektovy zamér
Identifikace Logicky ramec

Ceho chceme vlastné

dosahnout? . o .
Identifikacni listina projektu

Registr zainteresovanych stran
Zadani/Definice Co vse bude projekt obnaset? Tabulka souvislosti
WBS
Pléan tizeni projektu
Matice odpoveédnosti
Organizacni struktura, role a
odpoveédnost
Komunikac¢ni plan

Jak by m¢l projekt
Planovani probéhnout? Co se mtze stat

b&hem realizace? y .,
Rozpocet a financni plan

Registr rizik
Harmonogram
Zapis z porady

Report o stavu projektu
Realizace Jak projekt ufidit? Seznam bodu k feseni
Zménovy pozadavek

Seznam pouceni

Ptedavaci protokol
. . Akceptacni protokol
éeni k projekt spravné zakon¢it? .
Ukonceni Jak projekt spravne zakonci Vyhodnoceni projektu

Pouceni z projektu

zdroj: viastni zpracovani dle Dolezal, Kratky a Cingl (2013)
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Podrobnéji se jednotlivymi dokumenty zabyvaji Dolezal, Kratky a Cingl (2013)

s ukéazkou sablon klicovych dokumenti.

Pinto (2013) a autoti Larson a Gray (2014) se zamysli nad dtvody, pro¢ mohou byt
projekty rozhodujici pro organizaci pii dosahovani jejich strategickych cilt

a co je soucasnou hybnou silou projektového managementu:

1. Zkraceni Zivotniho cyklu vyrobku - V soucasnosti se méfi v fadech mésicti
¢i dokonce tydnu. V dnes$ni dobé technologického rozvoje se Zivotniho cyklus
produktu pohybuje kolem intervalu od 6 mésicii do 3 let. V dobé& zhruba pted
30 lety nebylo nic neobvyklého, Zze se vyrobek udrzel na trhu 10 az 15 let.
Potieba hbitych reakci nabidky a modernizace nabira stale rychlejsi tempo.

2. Diraz na znalosti - rGst novych poznatkl zvysil slozitost projektl, protoze
projekty zahrnuji nejnové&jsi postupy. Napi. vystavbu silnice se dalo pied 30 lety
povazovat za jednoduchy proces, dnes kazda oblast nabyla na slozitosti, véetné
materialu, specifikaci, vybaveni a pozadovanych specialistli, nelze nalézt
produkt, ktery by neobsahoval alespoii jeden mikroCip. Vyrobky stile vice
V sob¢ integruji rozdilné technologie a pravé projektovy management je moZnou
disciplinou jak dosahnout tohoto ukolu.

3. Vznik globalnich trhu - rozvoj globalizované ekonomiky vytvofil novou sadu
vyzev pro podniky. Techniky projektového managementu umoziuji
spole¢nostem propojeni sVvice obchodnich partneri a rychle reagovat
na poptavku a dodavatelské potieby. Aplikaci projektového managementu se
organizace rychle nauci vyuZzivat Sance z globalniho podnikatelského prostredi.

4. Troji zodpovédnost (Zivotni prostiedni, ekonomicka prosperita, spoleCensky
kapital) - hrozba globalniho oteplovani uvadi do popiedi udrzitelné obchodni
praktiky, podniky se nemohou bezmezn& zamétovat na maximalizaci zisku bez
ohledu na zivotni prostfedi a spolecnost. Prave efektivni projektovy
management piinasi snahy o redukci mnozstvi uhliku a vyuzivani obnovitelnych
zdrojii. Ciny sméfujici k udrZitelnosti Ize spatiit na zménach cil a technik, které
se vyzivaji pfi realizaci projektu.

5. ZmenSovani korporaci - Vposlednim desetileti lze pozorovat vyrazné
restrukturalizace organiza¢niho slozeni. ZmenSovani a udrzeni klicovych
kompetenci se stava nezbytné pro udrzeni existence mnoha firem. V dneSnich

,»Stihlych® podnicich nahrazuje projektovy management tzv. sttedni management
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k zajisténi efektivniho chodu firmy. Rovnéz se stava velmi oblibenym
outsourcing sluzeb - projektovy manazeti tak tedy fidi nejen své vlastni
podiizené, ale i ostatni pracovniky z jinych organizaci.

6. ZvySena orientace na zakaznika - zékaznici se jiz nespokoji s obecnym,
jednotvarnym produktem, pozaduji vyrobky vytvofené na miru jejich potfebam.
K zajisténi této skuteCnosti je nutnd Uzka spoluprdce a komunikace mezi
poskytovateli vyrobku ¢i sluzby a jejich pfijemci. Piedpoklada se, Ze role
projektového manazera jako komunikatora se stranou poptavky dokaze zajistit
splnéni jedine¢nych potieb a pozadavki klienti.

7. Malé projekty prinasi velké problémy - rychlé zmény vyzaduji udrzeni
konkurenceschopnosti podnikli, ¢imz se vytvaii organizacni klima, ve kterém
mohou byt zarovei realizovany stovky projekti. Malé projekty nesou minimalné
stejné nebo 1 veétsi riziko neZz projekty rozsahlejsi. Mohou byt vnimany tak,
ze pfinasi maly dopad, jelikoz nevyzaduji velké mnozstvi zdrojti a financi. Prave
proto byva realizovino mnoho malych projektd soucasné a vnimani
neefektivnosti je témét nulové. V souhrnu ale vétsi pocet malych projektt
Znamena vysokou finan¢ni sumu. Malé projekty navic mohou piedstavovat
skryté naklady, které se v ucetnictvi neprojevi. Vytvoreni multiprojektového
prostiedi vyZaduje rozvoj portfolia malych projekti, které bude podporovat misi

organizace.

5.2 Program

Program je definovan jako soubor projektl, které jsou na sob& vzijemné zavislé
a sméfuji k dosazeni spolecného cile (Fotr a Soucek, 2015). Od tohoto zakladu
je odvozena oblast programového managementu, kterd se chape jako koordinace
skupiny podobnych projekti k zajiSténi nejlepSiho vyuziti zdrojii pfi realizaci projekti,
jenz jsou determinovany casem, néklady a kritérii kvality (Lester, 2014). Skalicky,
Jermai a Svoboda (2010) uvadi jako ptiklad program americké kosmické agentury
NASA s nazvem Apollo, jehoz cilem bylo zprostfedkovat transport ¢lovéka na M¢esic
a zpét na Zemi. Tento program tvofila fada projekti, které mély své dil¢i konkrétni cile
(napt. projekt Apollo 9 byl zkusSebni let s kosmickou kabinou a s pfistavacim modulem
okolo Zem¢, cilem projektu Apollo 10 byl oblet kosmické lodi okolo Mésice, oddé€leni
pristavaciho modulu a jeho oblet s kosmonautem okolo M¢sice). AZ v poradi jedenacty

projekt (Apollo 11) v roce 1969 m¢l za cil piistat s lidskou posadkou na Mésici.
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5.3 Portfolio

Portfolio se nachazi na vrcholu hierarchické linie projekt - program - portfolio. Portfolio
je slozeno z vice programu a tedy celkové z navzajem nezavislych projekti smétujicich
K riznym cilim. Pfikladem zna¢né rozsahlého portfolia muize byt piiprava
olympijskych her s programy, jako je vybudovani olympijského stadionu, vybudovani
plaveckého aredlu, vytvofeni dopravni infrastruktury apod. V tomto piipade
se samoziejm¢ jedna o komplikovanéjsi strukturu portfolia, jehoz slozkami jsou
i subportfolia a subprogramy (Fotr a Souc¢ek, 2015). Portfolio management tedy sestava
z projektli, které nejsou na sobé nutné zavislé, ovSem stale je zachovdna snaha
0 dosazeni strategickych cili spolecnosti (Lester, 2014). Projekty a programy
v portfoliu se vzajemné ovlivituji vétSinou pouze sdilenymi zdroji a jejich casovym
ramcem. Portfolio nema zacatek, konec, ani konkrétni cil a je nutné jej fidit
z odpovidajici tirovné managementu - role portfolio manazera (Svirdkova a Dolezal,

2010).

5.4 Zivotni cyklus projektu

Projekt z hlediska jeho rozélenéni na klicové aktivity realizované v rizné dlouhych
casovych obdobich lze rozdélit na faze, které ve svém souhrnu tvoii Zivotni cyklus
projektu. Zivotni cyklus se mize projekt od projektu lisit v zavislosti na odvétvi,
ve kterém se projekt realizuje. Presto vSak lze vytyCit zdkladni faze, kterymi prochazi

kazdy projekt bez rozdilu specializace.
Jezkova (2013) uvadi tyto obecné faze projektu:

— Predprojektova faze - ptiprava
— Projektova faze - zahdjeni, planovani, realizace, ukonceni

— Poprojektova - hodnoceni, provoz (udrzeni vystupii projektu)

5.4.1 Predprojektova faze

Pied zahajenim projektu je nutno disponovat zakladni ideou a tu zformovat. Je dilezité
zhodnotit, zda pfinosy z potencidlniho projektu prevysi ndklady na jeho realizaci
(Pacalt, 2014). V této fazi je rovnéz klicové provést piedbéznou analyzu rizik
a vyhodnotit ¢asovou narocnost, potfebné financni prosttedky a poZadavky na lidské
a materialni zdroje (Kerzner, 2009). Rovnéz nelze opomenout stanoveni prvotni
definice cile, vymezeni vSech zucastnénych stran a technické zhodnoceni projektu

(Pinto, 2013). Pokud se strany nedokazou usnést na jednotné definici projektu, feSenim
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muze byt pouziti jednoduchého nastroje, diky kterému se zhodnoti jednotlivé varianty
(napt. vicekriteridlni analyza), (Stefanek, 2011). V piedprojektové fazi se prakticky
sepisuji rizné studie a analyzy, které obsahuji veskeré vySe uvedené informace
0 projektu a jsou vychodiskem pro rozhodnuti, zda je projekt realizovatelny ¢i nikoliv,

viz Obr. 4, (Panneerselvam a Senthilkumar, 2009).

Napad na Namét na Studie Upresnéni Studie
projekt g projekt »  prilesitosti > cile — proveditelnosti
Doporuceni

ne/realizovat

Obr. 4: Postup v piedprojektové fazi
(zdroj: Jezkova, 2013)

Podrobnéji se jednotlivymi dokumenty a studiemi zabyvaji napt. autofi Jezkova (2013),

Pacalt (2014) nebo Panneerselvam a Senthilkumar (2009).

5.4.2 Projektova faze

V casti zahgjeni je klicovym milnikem zaklddaci listina projektu, ktera reflektuje
vSechny vyznamné atributy projektu. Dale je potieba oficidlné vyhlasit projekt a zahdjit
prace na ném, k tomu se svolava tzv. kick-off meeting, coz je informativni schtizka pro
vSechny ucastniky projektu. Rovnéz se dle zakladaci listiny stanovi ¢lenové

projektového tymu a projektovy manazer (JeZkova, 2013).

Ve fazi planovani je klicové, pro koho bude projekt ptinosem, jakd musi byt dodrZena
urovenn kvality a jaky bude rozpocet projektu (Pinto, 2014). Jak uvadi Hyl (2014),
stézejnimi by mély byt odpovédi na otazky CO, JAK, KDO, ZA JAK DLOUHO a ZA
KOLIK. Gido a Clements (2015) doplnuji jesté jeden dulezity aspekt, a to stanovit jaka
jsou mozna rizika. Stézejnim v této fazi je tedy stanovit strukturu projektu - dilci
aktivity (prostfednictvim Work breakdown structure - WBS) a jejich odpovédné osoby,
vyuzit grafické techniky pro vizudlni zobrazeni Casové naro€nosti a posloupnosti
jednotlivych ¢asti projektu (napt. Ganttiv diagram) a v neposledni fad¢ sestavit finan¢ni

plan projektu a plan fizeni rizik (Lester, 2014).
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Realizacni faze znamena fyzické zahajeni praci na projektu. Prace je vykonavana dle
planu a priibézné S planem porovnavana, pficemz se piipadné odchylky bezodkladné
feSi a navrhuji se opatfeni na jejich napravu. Dulezitym aspektem je neustald
komunikace mezi vSemi zainteresovanymi stranami a predavani informaci (Kanda,
2010). Jak uvadi Kerzner (2009), vystupem projektové faze je vytvoieny produkt a jeho
pfedani zakaznikovi a vyhotoveni zavére¢né dokumentace o projektu, ktera

je podkladem pro nasledné vyhodnoceni.

5.4.3 Poprojektova faze

V této fazi je sté¢zejni ¢asti hodnoceni projektu a nasledné jeho implementace do praxe,
zajisténi provozu. Hodnoti se vysledné naklady na projekt, casovd naroc¢nost, prace
realizacniho tymu a nésledné tyto informace slouZzi jako podklad pro budouci projekty,
poskytuji zéklad pro vstup do dal§iho projektového cyklu (Hyl, 2014). Konec projektu
tedy nenastadva pouze predanim vystupu zakaznikovi, nybrz je nutné uzavtit ucetnictvi,
realizuje se zpétna vazba od zainteresovanych stran a veskeré dokumenty se archivuji
(Panneerselvam a Senthilkumar, 2009). Jezkova (2013) vyhodnoceni projektu déli
do dvou ¢asti, a to analyza projektu a zpracovani navrhu pro zlepSeni dalSich projektu,
na které navazuje udrZovaci faze vysledkd projektu. Pro vyslednou evaluaci je tedy
zapotiebi provést rozbor odchylek od planu, vyhodnotit praci projektového tymu, plan
komunikace, dosazené¢ ekonomické ukazatele apod. Na zaklad¢ rozboru téchto zaveéri
vznikaji navrhy pro zlepSeni projekti. Poslednim krokem byva zajisténi udrZitelnosti
projektu - sledovani efektivniho vyuzivani vysledkt projektu a jejich ptinosi. K tomuto
ucelu je potiebné naplanovat klicové aktivity kontroly, jejich odpovédnou osobu

a vytesit zplisob financovani téchto ¢innosti.

V kazdé fazi existuji urcité podstatné ndlezitosti, které musi byt splnény, aby projekt
mohl byt postoupen do faze dalsi (viz Obr. 5). Definice zakladnich cild, kli¢ovych
aktivit, potfebnych finan¢nich zdroji, nésledny pribéZzny monitoring aktualniho stavu
a zavéreCna evaluace projektu lze povazovat za stéZejni aspekty, které se budou

vyskytovat u kazdého projektu, a to bez ohledu na jeho zaméteni ¢i délku trvani.
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Obr. 5: Zivotni cyklus projektu
(zdroj: viastni zpracovani dle Larson a Gray, 2014)

6 CERTIFIKACE A STANDARDY V PROJEKTOVEM RIZENi

Kazdy védni obor, disciplina je definovana zadkladnimi soubory znalosti, nastroji
¢i metod, které tuto oblast ¢ini korektni a vyhovujici ve svém rozsahu. Stava
se standardni. Rovnéz tedy i1 projektové fizeni se miZe oznacovat za profesionalni
disciplinu, pokud jsou formulovany zakladni standardy urcujici linii pracovnich postupt
a povinnosti. Dodrzovani téchto standardi napoméha k uspésnému fizeni projektt
a zaroven umoziuje ziskat doklad potvrzujici znalosti v této oblasti - certifikat. Tato
osvédCeni jsou udélovana renomovanymi svétovymi organizacemi v oblasti
projektového fizeni. Mezi hlavni instituce, které zasteSuji certifikaci v projektovém
fizeni a vytvafi standardy pro jeho nalezitou aplikaci, se fadi PMI (Project Management
Institute), PRINCE2 (Projects In Controlled Environment) a IPMA (International

Project Management Association).
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6.1 PMI

PMI je neziskovou organizaci s celosvétovou pusobnosti a sdruzuje osoby z oblasti
projektové, programové a portfoliové profese. Byla zalozena vroce 1969 v USA
a sdruzuje témet tii miliony profesionalti z riznych zemi svéta. PMI prostiednictvim
standardu, certifikaci, publikaci, vzdélavacich kurzii a networkingu pomaha rozvoji
kariéry, zlepSeni podnikového uspéchu a vyvoji profesi z oblasti projektového
managementu (pmi.org, 2016). Do nedavna nemélo PMI V Ceské republice své
zastoupeni, od roku 2012 viak funguje Ceskd komora PMI se sidlem v Praze, jehoz
poslanim je aktivni podpora projektového fizeni v CR a rovnéz i nabidka piileZitosti

k udrzeni akreditace PMI (pmi.cz, 2016).

StéZejnim standardem je PMBOK Guide (A Guide to Project Management Body of
Knowledge), ktery definuje zakladni principy projektového fizeni. Tento standard
vyuziva procesniho pfistupu k projektovému managementu a vychazi z manazerské
praxe, orientuje se na osvédcéené postupy (best practices), (Machal, Kopeckova,
Presova, 2015). Standard definuje pét hlavnich skupin procest, nasledné devét oblasti
znalosti a jednotlivé procesy a jejich vazby. Rehacek (2013), rovnéz i Méachal,

Kopeckova, Presova (2015) uvadi zakladnich pét skupin procest dle PMBOK, a to:

1. Zahajovaci procesy (iniciace) - vymezeni zah4ajeni projektu, definice projektu

2. Planovaci procesy - rozsah projektu, stanoveni cilti a aktivit

3. Provadéci procesy (realizace) - koordinace zdrojt, vykonavani prace dle planu

4. Procesy operativniho Fizeni (monitoring a kontrola) - monitorovani a méfeni
postupu s ptipadnymi napravnymi opatienimi

5. Uzaviraci procesy (ukonceni) - formalni ukonceni projektu a predani produktu

zakaznikovi

Rehacek (2013) rovnéz dale uvadi devét oblasti znalosti dle PMBOK, které se nasledné
¢leni jiz na konkrétni procesni postupy. Jednad se o oblasti: Fizeni integrace v ramci
projektu, rizeni rozsahu praci, rizeni casu, vizeni nakladu, vizeni kvality, vizeni lidskych

zdroju, rizeni komunikace, Fizeni rizik a Fizeni obstaravani.
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6.1.1

Certifikacni proces podie PMI

Uchazec¢ pfti certifikaénim procesu dle PMI musi prokéazat nejen znalosti a dovednosti

pro fizeni projektd, ale i praktické zkuSenosti a dosazené vzdélani v oblasti

projektového fizeni. PMI v soucasnosti nabizi osm certifikacnich programii (pmi.cz,

2016):

1.

Project Management Professional (PMP) - mistrovska uroveni dovednosti,
drzitelé dosahuji vyssiho platového ohodnoceni, nutno mit zkuSenosti v oboru,
odpovidajici vzdélani a odborné znalosti

Certified Associate in Project Management (CAPM) - pro ¢leny projektovych
tymil, nutno disponovat patficnym vzdélanim a odbornymi znalostmi (neni

nutna praxe v oboru)

3. Program Management Professional (PgMP) - prokazuje dovednosti v fizeni
projektii 1 programid, nutno mit zkuSenosti, vzdélani, odborné znalosti
a absolvovat proces posouzeni zadosti

4. Portfolio Management Professional (PfMP) - prokazuje schopnosti v fizeni
jednoho ¢i vice portfolii

5. PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP) - nutno prokazat zkuSenosti
a znalosti z oblasti agilniho projektového fizeni (postupné planovani, rychlé
reakce na zmény, oteviena komunikace apod.)

6. PMI Professional in Business Analysis (PMI-PBA) - nutno prokazat znalosti
a zkuSenosti z oblasti efektivni prace se stakeholdery za uc¢elem definice jejich
pozadavkd, tvorby vystupti atd.

7. PMI Risk Management Professional (PMI-RMP) - nutno prokazat znalosti
a zkuSenosti z oblasti identifikace a hodnoceni rizik a pldnovani napravnych akci
a zhodnocovani ptilezitosti

8. PMI Scheduling Professional (PMI-SP) - nutno prokazat znalosti, dovednosti
a zkuSenosti z oboru planovani projektt

6.2 PRINCE2

Metodika PRINCE2 vznikla v roce 1995 ve Velké Britanii. Jeji pivodni verze byla

orientovana hlavné na fizeni projekti v oblasti IT. Tato metodika vychazi Cisté

z evropskeé kultury, je celosvétove nejrozsifenéjsi a je doporucovéana Evropskou komisi

a vladami clenskych stath EU na fizeni projekt financovanych z vetejnych prostredkt

(prince-2.cz, 2016). PRINCEZ2 je procesné orientovanou metodou a zaméfuje se hlavné
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na stanoveni procesu, roli, odpovédnosti atd. Obecn¢ jde o ramec, ktery je orientovan
na zivotni cyklus projektu (Stefinek, 2011). Tato metodika neni zaméfena na tzv. soft
skills a jejimi hlavnimi charakteristikami je zejména diiraz na obchodni opodstatnéni
projektu, organizacni strukturu projektového tymu, produktové orientovany pfistup,
rozdéleni projektu do fazi a flexibilita pouziti pro rGzné velikosti projekti

(komorapm.cz, 2016).

Struktura metodiky PRINCE?2 je definovana podobou projektového managementu, ktery
je tvofen tfemi zakladnimi elementy - principy, tématy a procesy. Dle PRINCE2
je definovano celkem sedm principt projektového managementu (Machal, Kopeckova,

Presova, 2015):

1. Nepretrzita opodstatnénost investice - projekt musi byt zaloZen
na zivotaschopné investici, existence investice musi byt potvrzena pied
zahéjenim realizace projektu a musi byt kontrolovana béhem realizace projektu

2. Jasné definované role a odpovédnost - nutna jasna struktura projektového
tymu, ¢len musi znat nejen své pravomoci a odpovédnosti, ale i pravomoci
a odpovédnosti ostatnich

3. Zaméreni se na produkty - stéZejnim je orientace na vysledny produkt,
ne na aktivity k nému vedouci

4. Rizeni po etapach - definovani klicovych bodi kontrol pii vyvoji projektu

5. Rizeni na zakladé vyjimKy - stanoveni miry tolerance pfi odchyleni se od planu

6. UCcit se ze zkuSenosti - pfi realizaci projektii vyuzivat ziskané poznatky a vzory
JiZ realizovanych projektil, ziskané zkuSenosti by se mély dokumentovat pro
vyuziti pii podobnych projektech v budoucnu

7. Prizptisobeni metody PRINCE2 prostiedi projektu - fizeni projektu musi

odpovidat jeho rozsahu, prostfedi, riziku apod.

Druhym elementem fizeni jsou témata, kterd s sebou piinédseji otdzky, které by mely byt
kladeny beéhem realizace projektu (prince-2.cz, 2016): Obchodni pripad - Proc?;
Organizace - Kdo?; Kvalita - Co?; Plany - Jak? Kolik? Kde?; Rizika - Co kdyz?;
Zména - Jaky je dopad?; Progres - Kde se nachdzime, kam smérujeme? Procesy
popisuji ¢asovy sled aktivit, jak se realné realizuji v projektu. PRINCE2 dale definuje
sedm procesti (Méachal, Kopeckova, Presova, 2015): zahdjeni projektu, nastaveni
projektu, smérovani projektu, kontrola etapy, rizeni dodavky produktu, rizeni prechodu
mezi etapami a ukonceni projektu.
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6.2.1 Certifika€ni proces podle PRINCE2
PRINCE?2 nabizi moznost certifikace ve dvou urovnich, a to Foundation a Practitioner.

Ob¢é zkouSky Ize absolvovat vramci jednoho Skoleni, ale také zvlast

(Hinde, 2012):

1. PRINCE2 Foundation - zkouSka se sklada z pisemného testu na ovéfeni
znalosti projektového fizeni, terminologie a standardu PRINCE2. Pfi psani testu
nelze pouzivat knihu. Usp&§né absolvovani je nutné pro piipadnou uéast v kurzu

PRINCE?2 Practitioner.

2. PRINCE2 Practitioner - zkousku tvofi pisemny test zalozeny na piipadovych
studiich, coz ma za ukol provéfit schopnost efektivné vyuzivat metodiku

PRINCEZ v praxi. Pfi psani testu je moznost vyuzivat knihu.

6.3 IPMA

V roce 1965 byla ve Svycarsku zaloZena spole¢nost IMSA (International Management
Systems Association). O dva roky pozdéji se ve Vidni konal prvni mezinarodni
evropsky kongres, kde doslo k pfejmenovani této asociace na INTERNET. Roku 1996
doSlo na 13. svétovém kongresu, konaném v Patfizi, k poslednimu piejmenovani
organizace, a to na IPMA - International Project Management Association, které
je uzivano dodnes (ipma.world, 2015). IPMA je sdruZeni s vice nez 55 ¢leny na péti
kontinentech. IPMA je oproti pfedeSlym dvéma standardiim orientovana kompetencné -
ovetuje znalosti a zkuSenosti projektovych manazerii v rtiznych stupnich certifikace
(Méchal, Kope&kové a Presova, 2015). V Ceské republice zastupuje spoleénost IPMA
Spole¢nost pro projektové fizeni (SPR), kterd realizuje certifikaci projektovych
manazert. Spolecnost byla zalozena v roce 2001 a poskytuje certifikaci projektovym
manazeriim, ktera je platna na pét let. SPR usiluje o celoevropskou akreditaci ¢innosti
V oblasti projektového managementu mezinarodni vymeénou zkuSenosti a nabizi
certifikaci projektovym manazerim fidicich projekty, c¢lentim projektovych tymii,
manazerim fidicich programy ¢i portfolia a pomahd jim rozSifovat své znalosti

a zkuSenosti (ipma.cz, 2014).

Stézejnim standardem je IPMA Competence Baseline 3 (ICB 3), ze kterého vychazi
Nérodni standard kompetenci projektového tizeni, vyddvany Spolecnosti pro projektové
fizeni CR. Vzdy existuje jen jeden ICB standard, ktery ma obecnou platnost a je dale

urcen k rozpracovani jednotlivymi narodnimi organizacemi - Cleny IPMA. Tak vznikaji
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Narodni standardy kompetenci (Dolezal, Machal, Lacko a kolektiv, 2012).
V soucasnosti existuje jiz 4. verze ICB standardu, ktera byla schvalena v roce 2015
Clenskymi zemémi IPMA, ovSem certifikaci dle tohoto nového standardu lze ocekavat
nejdiive vroce 2017, az po implementaci nového certifikatniho ramce jednotlivymi
narodnimi organizacemi IPMA (ipma.cz, 2014). ICB 3 je strukturovan do tii zékladnich
kompetenénich oblasti ', kterymi by mé&l kazdy projektovy manaZer disponovat

(Hermarij, 2013):

- technické kompetence - tyka se ukoll, na kterych manazer pracuje - jedna
se 0 metody, techniky, nastroje

- behavioralni kompetence - jednd se o soft skills a tykaji se vztahli mezi
jednotlivci a skupinami v ramci projektu

- kontextové kompetence - tykaji se interakce projektového tymu s prostiedim
projektu a s organizaci, v ramci které je projekt fizen - integraéni a systémové

znalosti a dovednosti

Manazerské kompetence stanovil jiz vroce 1974 v c¢lanku ,,Skills of an Effective
Administrator” v Harvard Business Review socialni psycholog Robert L. Katz. Ten
rozliSoval kompetence manaZzera na dovednosti technické, lidské a koncepcni
a prisuzoval je urCité urovni managementu. Technické kompetence stanovil jako
dilezité zejména pro niz8i management, lidské pro vSechny Urovné managementu
a koncepéni pro top management (Katz, 2008). Lze zde pozorovat podobnost

s ¢lenénim kompetenci, které vyuziva ICB.

Kompeten¢ni oblasti se v ICB dale ¢leni na tzv. elementy kompetenci, které popisuji
urcita témata, doporucuji procesni kroky, definuji pozadavky na uchazece o certifikaci

a naznacuji vazby na ostatni elementy (Hermarij, 2013).

Kompetenéni pojeti standardi IPMA je zaloZzeno na respektovani narodnich
a kulturnich odliSnosti. Prakticky to znamena, Ze kazdy clen IPMA méa moZnost
upravovat elementy kompetenci ¢i pridavat nové, které odrazeji pravé tyto kulturni
rozdily. Vzhledem k tomu, Ze je zaruCena celosvétova platnost IPMA certifikat
je vyzadovan pevny zéklad pro harmonizaci narodnich certifika¢nich systémut (Méchal,

Kopeckova a Presova, 2015).

! Nova verze ICB 4 je rovnéz ¢lenéna do 3 kompetencnich oblasti, jejich pojmenovani je rozdilné avSak
podstata zustava zachovana (viz Kapitola 8.4).
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Spole¢nost IPMA vydava také standardy, které funguji jako podplirné a dopliujici
k zdkladnimu dokumentu ICB. Ktakovym standardim se ftadi Organisational

Competence Baseline (OCB) a Project Excellence Baseline (PEB).

OCB definuje organizacni kompetence jako schopnost organizace spojit lidi, zdroje,
procesy, struktury a kultury v projektech, programech a portfoliich. Organiza¢ni
kompetence musi byt ve shod¢ s misi, vizi a strategii organizace, aby bylo dosazeno
pozadovanych vysledki. OCB definuje ,,CO* se ma udélat, ne ,,JJAK*. OCB popisuje
pét skupin organizacnich kompetenci, které by pfi fizeni mély byt dodrzeny (OCB,
2016). Jejich piehled a dil¢i elementy uvadi Obr. 6.

Organisation’s external context

Organisational competence in managing projects
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Obr. 6: Piehled organiza¢nich kompetenci
(zdroj: OCB, 2016)

PEB je zalozen na mnohaletych praktickych zkuSenostech z posuzovani kvality projekta
pro kazdoro¢ni ocenéni International Project Excellence. K hodnoceni projekt vyuziva
spolecnost IPMA tzv. Project Excellence Model (PEM), ktery je zalozen
na standardizované metodologii a procesech. Hlavnim ucelem PEB je popsat koncept
uspesnosti v fizeni projektl a jak se mize zasadit o excelentni projekt s respektovanim
mise, vize a strategie. Nedilnou soucasti standardu PEB je rovnéz detailni piedstaveni

hodnoticiho modelu PEM (PEB, 2016).

Pro vice informaci je mozné navstivit webové stranky spolecnosti IPMA, kde jsou oba

uvedené dopliujici standardy vetejné k dispozici: http://products.ipma.world/.
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6.3.1 Certifikacni proces podle IPMA

SPR jako narodni asociace provadi certifikaci prostfednictvim certifikaénich programi
zalozenych na principu certifikaéniho programu IPMA. Certifikacni program IPMA
rozeznava 4 certifikacni stupné (4-L-C), které urCuji ¢tyfi kategorie osob dle danych
kompetenci, zkuSenosti a znalosti, jimiz disponuji (Skalicky, Jermatr a Svoboda, 2010;

ipma.cz, 2014):

1. Stupei ,,A* - Certifikovany Feditel projekti
— certifikovany umi komplexné fidit portfolio ¢i program s vazbou
na strategii dané organizace, s odpovidajicimi zdroji, metodologii
a nastroji, dale vyviji a realizuje pozadavky, procesy, metody, postupy,
nastroje, navody a smérnice pro projektové fizeni
— kandiddt musi prokéazat uspésné pouzivani elementi kompetenci pfi
koordinaci programt a portfolii, vést projektové manaZery, ucastnit
se zavadéni elementli kompetenci, postupti nebo nastrojii, publikovat
Clanky ¢i realizovat prednasky o svych zkuSenostech nebo novych
konceptech
— pracovnik na této pozici ma min. pét let zkuSenosti v managementu
portfolia, programu nebo vice projektd, ztoho min. tfi roky
vV zodpovédné vedouci funkci portfolia spolecnosti nebo managementu
programui
2. Stupeii ,,B“ - Certifikovany projektovy senior manaZer
— manaZzer je schopen fidit komplexni projekty, rozlozené na subprojekty,
je schopen uspesné pouzivat elementy kompetenci ve slozitych situacich
a s vysokou komplexitou fizeni, je schopen vést manazery subprojektii
— uchaze¢ musi prokazat, Ze umi Uspé€$né pouzivat elementy kompetenci
ve slozitych situacich
— manazer ma min. pét let zkuSenosti v projektovém fizeni, z toho min. tfi
roky v zodpovédné vedouci funkci u komplexnich projekta
3. Stupen ,,C*“ - Certifikovany projektovy manazZer
— Je schopen fidit projekty somezenou komplexitou a umi uspé$né
pouzivat elementy kompetenci V situacich s omezenou komplexitou
fizeni
— pracovnik na této pozici ma min. tfi roky zkuSenosti v projektovém
fizeni
34



4. Stupen ,,D“ - Certifikovany projektovy praktikant
— je schopen pracovat v tymu s cilem splnit tkol a umi pouzivat vSechny
elementy kompetenci, m& moznost UcCastnit se praxe jakéhokoliv
elementu kompetenci a mize pracovat jako odbornik na urcitou oblast
— u uchazece se hodnoti pouze znalosti vSech elementli u vsech tfech typa
a jejich pouziti

— zkuSenosti s elementy kompetenci nejsou povinné, jsou ale vyhodou

Spolecnost IPMA tedy nabizi 4 stupné certifikace (A, B, C, D), které definuji urcité
kategorie osob podle jejich dosazenych znalosti a zkuSenosti. Vzhledem k tomu,
ze ICB 3 se zamétuje jen na fizeni projektl, jsou pro projektové manazery pii certifikaci
Kk dispozici vSechny tyto zminéné Ctyfi Grovné. S novou verzi ICB, v navaznosti na jeji
zaméteni na projekty, programy a portfolia, pfichazi v certifikaCnim systému zména.
Na zéklad¢ internich pravidel spolecnosti IPMA, kterd nejsou vefejné piistupna,

je moznost certifikace pro oblast fizeni programi a portfolii jen na urovnich A a B.

V soucasné dobé neni pojem certifikace nijak vystfedni. Znamena zaruku,
ze certifikovand osoba disponuje znalostmi, které se shoduji s urcitou normou
¢1 normativnim dokumentem. Certifikace je konkuren¢ni vyhodou, nebot’ rozsifuje
znalosti a zkuSenosti uchazece a rovnéZ piinasi benefit ve form¢ mezinadrodniho uznani
ziskanych poznatkli. VSechny certifikace dle vyse uvedenych standardl nastifiuji pro
zakaznika jistotu, Ze projektovy manazer ovlada ty nejmodernéjsi sluzby. DileZitost
standardii v projektovém fizeni celosvétové roste a jejich certifikacni programy
nabyvaji na vyznamu. Machal, Kopeckova a Presova (2015) analyzovali mozné silné

a slabé stranky téchto tii standardd, jejich piehled uvadi Tab. 2.
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Tab. 2: Analyza silnych a slabych stranek standardt projektového tizeni

Vhodné pro jakykoliv
sektor.

Presné a jasné vymezeni
znalosti a dovednosti
projektového manazera.

Pouziva jen zakladni
terminologii projektového
fizeni.

Nerozpracovava, casto jen
vyjmenovava zakladni

IPMA Definuje rizné urovné metody a techniky
projektového manazera od projektového fizeni.
nejzkusenéjsich po Chybi detailni zaméteni na
nejméné zkusené. jednotlivé metody a ukoly

projektového fizeni.
Vhodné pro rizna Koncept fizeni projekti -
prumyslova odvétvi a neni jasnym navodem, jak
organizace operujici po projekty fidit.
celém svete. Nefesi konkrétni praktické
Je zaméfen na procesy priklady vyuzivani nastroji
projektového fizeni. a technik projektového
PMI Obecné pojaty, tzn. fizeni.
aplikovatelnost na
jakykoliv projekt.
Vyuzivan jako svétova
prirucka, ze které vychazi i
dalsi pojeti projektového
managementu.
Aplikovatelny na jakykoliv Nepojima projektové tizeni
typ projektu. komplexné, neposkytuje
Detailn¢ propracovana odpoveédi na vSechny
metoda se slovnickem otazky.
pojmu. Neobsahuje metody,
PRINCE? Kombinovatelny i s jinymi techniky projektového

modely fizeni projektt.

fizeni a nezabyva se
dovednostmi projektového
manazera.

Z nastaveni metodiky
PRINCE2 je patrna zna¢na
administrativni zatez.

Zdroj: Machal, Kopeckova a Presova, 2015

Obecné lze konstatovat, ze v Evropé je rozsifené€jsi standard IPMA, ktery pfedstavuje

optimalni feSeni pro ¢eské podminky. Na uzemi CR sice neprobiha certifikace stupné

»A“, ale certifikace stupné ,,B* zajist'uje plnou kvalifikovanost projektového manazera

pfi fizeni 1 velmi slozitych a komplexnich projektt (Vaverka, 2016). Minuly rok byl pro

standardizaci IPMA jednim z milnik v jejim vyvoji - v zafi 2015 na tzv. Council

of delegates byla v Panam¢ c¢lenskymi zemémi IPMA pfijata nova verze globalniho
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standardu kompetenci, a to IPMA Individual Competence Baseline 4 (ipma.cz, 2014).
Nasledujici kapitoly se proto zaméfi na podrobnou deskripci nové a star$i verze
standardu ICB, z ¢ehoZ bude mozné nasledné vyvodit rozdily v metodice a zpracovani

jednotlivych verzi dokumentu a vyty¢€it pfinosy nové verze ICB pro projektovou praxi.

7 IPMA COMPETENCE BASELINE 3?

ICB 3 vydala vroce 2006 spole¢nost IPMA jako ramcovy dokument pro vSechny
pro jednotlivee (uchazece o certifikaci) ¢i pro hodnotitele, mize vSak byt pouzit i jako
voditko pro ptipravu vzdélavacich materidll, pro vyzkumné ucely a jako obecny
referencni dokument pro lidi hledajici informace o projektovém managementu. ICB
neni ucebnice, nesnazi se oddélit jednotlivce od jeho samostatného mysleni ¢i vlastnich
nazorl, uvedené kompetence jsou spiSe napomocné, ne omezujici. ICB 3 lze rozd¢lit
na Ctyfi Casti - prvni a druha se zabyva projektem, jeho uspéSnosti a kompetencemi,
ve tieti Casti podrobné fesi certifikaéni systém IPMA a ¢&tvrta Cast objasiiuje obsah
jednotlivych kompetenci. ICB 3 zaroven klade diiraz na pottebu vzdélavani a Skoleni

projektovych manazeri pied absolvovanim certifikacniho procesu.

7.1 Zameéreni

ICB 3 se primarné¢ zaméiuje na oblast fizeni projektd a veskeré kompetenéni prvky
definuje v ramci této domény. Z velké Casti se vSak vénuje problematice projektové
terminologie - uvadi zakladni vztahy a definice pojmt projektového fizeni, jako je napft.
kompetence, program, portfolio, projektova kancelat, uspésnost projektu. Velky dlraz
rovnéz klade na certifikaéni systém spoleCnosti IPMA. Ten podrobné rozebird
z hlediska certifika¢nich stupiiti (viz piedesla Kapitola 6.3.1), kde ke kazdému uvadi
pozadavky na jednotlivce a klicové kompetence. Déle piedstavuje certifikacni proces
a jeho dil¢i kroky - od podani ptihlasky se seznamem projektii béhem projektové praxe
a sebehodnoticim listem, pies pisemnou zkouSku, workshop, tzv. 360 stupnové
hodnoceni, az kinterview zalozeném na piredeSlych vysledcich a zavéreCnému

rozhodnuti o udéleni certifikace.

? Veskeré informace uvedené v této kapitole vychdzi z dokumentu IPMA Competence Baseline 3, 2006.
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7.2 Zakladni ramec

Stézejni tematikou ICB 3 jsou kompetence projektového manazera, které déli do tfech
kompetenc¢nich oblasti - technické, behavioralni a kontextové. I kdyz je standard
orientovan kompetencné, u kazdého elementu jednotlivych kompeten¢nich oblasti uvadi
tzv. mozné procesni kroky, které udavaji smér pro jednani vramci daného
kompetencniho prvku. Jedna se o jakousi napovédu, jak mohou kandidati pouzit
a zavést kompetenci. Kromé kompetenci pro projektové fizeni se ICB 3 vyznamné
zabyva certifikaCnim procesem. V této souvislosti propojuje jednotlivé elementy
kompetenci s certifikacnimi stupni, a to tak, Ze u kazdého elementu uvadi kli¢ové
kompetence pro jednotlivé stupné, které¢ stanovuji miru, do jaké musi kandidat

prokézat své schopnosti.

7.3 Oko kompetenci

Oko kompetenci (Obr. 7) ptedstavuje integraci vSech elementii projektového fizeni

Z pohledu projektového manazera pfi hodnoceni urcité situace. Oko je zde symbolem

vvvvvv

soucasti pii kazdém hodnoceni kompetenci v oblasti fizeni projektd.

Behavioural Technical

competences competences

Obr. 7: Oko kompetenci - ICB 3
(zdroj: ICB 3, 2006)

7.4 Struktura

Standard ICB 3 ¢leni kompetence do tiech oblasti - technickd, behavioralni, kontextova.

KaZzda z téchto oblasti je tvofena urcitym poctem dil¢ich elementt:

— technické kompetence (20 elementt1)
— behavioralni kompetence (15 elementi)

— kontextové kompetence (11 elementlt)
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Kazdy element kompetenci vSech tii oblasti je obecné popsan, véetné jeho vyznamu
a dulezitosti. Dale je kompetence charakterizovana moznymi procesnimi kroky, které
udavaji, jak lze element vyuzit v projektu. Dotcend témata dopliuji element
o informace pro nasledujici ¢teni a vyhledavani v internetové siti. V Casti klicové
kompetence pro jednotlivé stupné jsou popsany znalosti a zkuSenosti potfebné pro
jednotlivé stupné¢ IPMA. Souvisejici elementy kompetenci jsou uvedeny v ¢asti hlavni
vztahy. U behavioralnich kompetenci jsou navic uvedena dv¢ tvrzeni - adekvatni

chovani a chovani vyZadujici zlepseni. Strukturu ICB 3 znazornuje Obr. 8.

Kompetenéni
oblast
L Chovani vyzaduijici
—> SO
Elementy zlepSeni
kompetenci
. Adekvatni
pouze behavioraini kompetence v chovani
l l \ 4 l l
Pobi Mozné procesni Klicové Hlavni Dotcena
opIs kroky kompetence vztahy témata

Obr. 8: Struktura ICB 3
(zdroj: viastni zpracovani dle ICB 3, 20006)

7.4.1 Technické kompetence

Do této oblasti spadaji elementy, které se vyuZzivaji béhem celého Zivotniho cyklu
projektu. Potadi jejich vyuziti se mize liSit dle druhu ¢i komplexnosti projektu a rovnéz
mira jejich dillezitosti je vdzana na specifické situaci v daném projektu. Elementy
technickych kompetenci jsou zakladem pro hodnoceni profesni zpusobilosti kandidata

na certifikaci. ICB 3 definuje celkem 20 elementt technickych kompetenci:

Cas a faze projektu

Uspésnost fizeni projektu

Zainteresované strany Zdroje

Pozadavky a cile projektu Néklady a financovani

Rizika a ptilezitosti Obstaravani a smluvni vztahy

Kvalita - Zmény

Organizace projektu Kontrola, fizeni, podavani zprav
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Informace a dokumentace

- Tymova prace

- Reseni problémi - Komunikace
- Struktury v projektu - Zahajeni
- Rozsah a dodavané vystupy - Ukonceni

Uspésnost Fizeni projektu
Uspésny projekt je dan dosazenim svych cilti a ocenénim vysledkil zainteresovanymi

stranami. Velmi dulezitd je zde integrace (kombinace pozadavka, aktivit a vysledki

projektu) a plan fizeni projektu (¥izeni kvality, komunikace, uzavirani smluv apod.)

Zainteresované strany
Manazer musi identifikovat zajmy a pozadavky vSech zlcastnénych stran a rovnéz

je 1 tidit. Vhodna je tvorba vnitfnich a vné&jSich siti, komunika¢ni strategie a planu
fizeni.

Pozadavky a cile projektu

Zde je nutné definovat potteby zakaznikil a dle toho tvofit strategii projektu, kterd ma
vést s dosazeni cilii projektu, ¢imz se rozumi poskytnuti ptfidané hodnoty. Nezbytna
je tvorba zakladajici listiny, stanoveni priorit, fizeni pozadavka ¢i benchmarking.

Rizika a prilezitosti

Rizika v projektu je nutné sledovat a hodnotit. Vhodné je uZivat nastroje k odhadu rizik,
vytvaret plany odezvy a nouzové plany ¢i tvofit ¢asové 1 ndkladové rezervy. Manazer

musi udrZovat proaktivni pfistup k procesu fizeni rizik ¢i zajistovat odborné konzultace.

Kvalita
Kvalita se uruje mirou, do které vlastnosti projektu spliiuji ptivodni pozadavky

projektu. Potiebné je vytvaret plan kvality, prototypy, aplikovat metody na odstraniovani

pfipadnych nedostatkil a zajistit efektivitu celého managementu kvality.

Organizace projektu
Pro projekt se vytvaii doCasna organizacni struktura 0sob s pfidélenymi pravomocemi

a odpovédnostmi. Dulezitd je tvorba matice odpoveédnosti, modeli rozhodovani,
¢asového planu porad ¢i fizeni komunikaéniho rozhrani.

Tymova prace

Tymova préace je stéZejni pro dosazeni cile projektu. Manazer zahajuje schlize na vybér
¢lent do projektového tymu, musi projektovy tym neustale formovat, motivovat,

kontrolovat jeho praci, umoziovat osobni rozvoj a koucovani.
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Reseni problému
Problémy v projektu se tykaji nejcastéji ¢asového ramce, naklada, rizik ¢i vystupi
projektu. K feseni je vhodné identifikovat alternativni moznosti, aplikovat systémové

mysleni, analyzovat celkové pifinosy projektu ¢i pfenést rozhodnuti na pfislusnou

zainteresovanou stranu.

Struktury v projektu
Struktury ptinasi fad do projektu - projekt se d€li na faze, prace na jednotlivé tkoly,

organizace na manazery a Cleny tymu apod. S timto souvisi tvorba WBS, systémy

kodovani, databaze, ukladani dat a ziskavani informaci.

Rozsah a dodavané vystupy
Projekt musi mit definovan své hranice - rozsah, veskeré funkcéni a technické

charakteristiky. Projekt musi dodat ve svych vystupech vse, co je popsano v rozsahu.

Nutné je fizeni zmén, fizeni konfigurace, kontrola a dokumentace vysledki.

Cas a fdze projektu
Projekt se neobejde bez Casového harmonogramu s trvanim jednotlivych cCinnosti

a jejich pottebnymi zdroji. Vhodna je rovnéz tvorba kritické cesty, stanoveni zasadnich
milnik ¢i optimalizace zdroji.

Zdroje

V ramci projektu je nutné identifikovat zdroje - lidské a zafizeni a infrastrukturu. Musi
se ovefit jejich potiebné schopnosti a disponibilita a dle toho je patfiéné ptidélit. S timto

souvisi znalost metod fizeni a odhadovani zdrojt a vedeni zdrojové databaze.

Naklady a financovani
S projektem souvisi planovani, monitoring a kontrola nékladd. Rizeni nékladd a financi

znamena tvorbu rozpoctu projektu, uziti metod fizeni, kontroly a odhadu nakladd,
metody fizeni dosazené hodnoty projektu, znalost finan¢nich zdroji, modelt

financovani a problematiky inflace cen.

Obstaravani a smluvni vztahy
Pro projekt by mél byt stanoven nakupni a zadsobovaci tym a management smluvnich

vztahl. S timto souvisi tvorba poptavkového dokumentu, vypisovani vybérovych fizeni

na dodavatele, vyjednavani, fizeni procest formalizace kontraktu a uzavieni smlouvy.
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Zmény
Zmény jsou nevyhnutelnou soucasti projektu, musi se ftidit, sledovat, porovnavat

S ptivodnimi zaméry a cili - se smérnym planem projektu. Je potieba analyzovat dopad
zmén na projekt a pii jejich akceptaci ptizpasobit plan projektu.

Kontrola, Fizeni a podavani zprav

Béhem projektu je nutné méfit skutecny postup, porovnédvat projekt se smérnym planem
a Cinit pfipadna napravna opatfeni. Dale poskytovat informace o stavu praci na projektu

a predpovidat budouci vyvoj. Spadaji sem i finan¢ni audity a rizné pirezkumy projektu.

Informace a dokumentace
Smyslem managementu informaci je ziskavani dat souvisejicich s projektem a jejich

transfer pfislusSnym zainteresovanym strandm. Dokumentaéni tym specifikuje

dokumenty potiebné pro projekt a vSechny tidaje shromazduje v patiicné form¢.

Komunikace
Efektivni vyména relevantnich informaci je klicova pro uspéch projektu. Stanovuje

se komunikaéni plan projektu - kdo, kdy, jaké informace ma obdrzet. Vhodné je rovnéz
konani porad, sepisovani reportli z nich a zvazovani diivérnosti informaci.

Zahajeni

Pro projekt je zasadni zakladaci listina s definovanymi cili, vizi a poslanim projektu.
Vhodné je uskute€nit zahajovaci workshop k pfipravé planu fizeni projektu, vymezeni

tymovych roli a kritické cesty projektu a zabezpecit zdroje, vybaveni a zatizeni.

Ukonceni
Po dodani vysledkl projektu se musi vyhodnotit a zdokumentovat ukonceni projektu,

zkontrolovat dosazeni cilli a splnéni o¢ekavani zakaznikd. Nutna je rovnéz zpétna vazba

a akceptace vystupii, tvorba predavaci dokumentace a dokonceni finan¢nich transakci.

7.4.2 Behavioralni kompetence

Tyto kompetence jsou zaloZzeny na chovani a osobnim pfistupu mezi jednotlivci
1 skupinami fizenymi v rdmci projekti. Zakladem profesiondlniho chovani je urcita
situace na projektu, je potfeba vzit v uvahu patiicné technické a kontextové kompetence
a dle nich odvozovat vahu, kterou je tieba dat jednotlivym behavioralnim kompetencim.

ICB 3 popisuje dil¢i elementy zpiisobem, ktery je relevantni pro profesi fizeni projekti.
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Celkem je definovano 15 elementl behavioralnich kompetenci:

- Vidcovstvi - Vykonnost

- Zainteresovanost a motivace - Diskuze

- Sebekontrola - Vyjednavani

- Asertivita - Konflikty a krize

- Uvolnéni - Spolehlivost

- Otevienost - Porozuméni hodnotam
- Kreativita - Etika

- Orientace na vysledky

Viidcovstvi
Projektovy manazer musi umét zvolit vhodny styl vedeni a dle néj aplikovat vzory

chovani, metody komunikace, pfistup ke konfliktim, zplsoby fizeni chovani c¢lent

tymu, procesy rozhodovani a druh delegovani.

Zainteresovanost a motivace
Jedna se o osobni vklad projektového manazera a vSech dalSich zGc¢astnénych stran

na projektu. Nutna je motivace tymu ke spolupraci a uvédoméni si pozadavki vSech

stran.

Sebekontrola
Manazer si musi neustale uvédomovat vysi stresu v tymu a ¢init napravna opatieni, aby

se situace nevymkla kontrole. Zaroven sam musi zachovat sebekontrolu, chovat

se vhodnym zplisobem a komunikovat s lidmi otevienég, aby se hladina stresu sniZzila.

Asertivita
Manazer musi vlastni nazory prezentovat pfesvédCivé a s autoritou a nesmi se nechat

zmanipulovat ostatnimi k rozhodnutim, ktera nejsou v zajmu projektu.

Uvolnéni
Manazer i projektovy tym musi udrzovat rovnovdhu mezi praci, rodinou a volnym

casem, musi relaxovat. Vhodny ke sniZeni napéti je rovnéZ teambulding.

Otevrenost
Manazer musi dat najevo ostatnim, ze jejich vyjadieni je vitano, nebot’ jde o piinos

ze znalosti a zkuSenosti druhych. Sdm manaZzer musi byt také otevieny zalezitostem,

jako je zamezeni diskriminace, at’ uz dle véku, pohlavi, handicapt ¢i sexualni orientace.
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Kreativita
Manazer vyuziva kreativitu jednotlivei i celého tymu. Musi hodnotit kazdy kreativni

napad, tym je motivovan ke spolecnému pretvaieni kreativnich ndpada do fungujicich

feSeni. K tomu je vhodné zvolit adekvatni metodu, napt. brainstorming.

Orientace na vysledky
Manazer musi zajistit, aby vysledky projektu uspokojily vSechny zucastnéné strany.

Musi fidit osobni rozvoj c¢lenli tymu, sméfovat jeho pozornost na klicové cile,

poskytovat informace o aktudlnim stavu, coz pfispiva k neustalému zlepSovani.

Vykonnost
Cas a zdroje musi byt vyuzity tak, aby niklady byly vynaloZeny uéelné a piinasely

dohodnuté vystupy. Je potieba detailn¢ naplanovat vSechny Cinnosti - jejich Casové

vymezeni, pracnost a naklady. Efektivitu 1ze zlepSit pomoci tréninka a koucovani.

Diskuze
Jednd se o vyménu nazorl, coz vede k vzdjemné akceptovatelnym rozhodnutim.

Dulezité je naslouchat argumentiim ostatnich, logicky uvazovat a umét vyjednavat.
Vyjednavani
Pomaha k udrZzovani dobrych vztahli mezi zucastnénymi stranami. Pokud mé4 manazer

dobfe vyvinutou tuto schopnost, mize se vyhnout skutecnym konfliktim.

Konflikty a krize
Nutné je analyzovat rizika - jejich pfi€iny, disledky a planovat scénafe. K nalezeni

feSeni pomaha role manaZera jako nezucastnéného prostfednika ¢i jmenovani arbitra.

Kooperativni fizeni konfliktu vyzaduje od vSech stran ochotu ke kompromistim.

Spolehlivost
Musi byt doddno to, co bylo slibeno, a to v ¢ase a kvalité, jak bylo dohodnuto.

Spolehlivost motivuje vSechny pracovniky a zvySuje Sanci na dosazeni cilti projektu.

Porozuméni hodnotam
ManaZer ma sv¢ vnitini hodnoty, které ve svém jednédni vyjadiuje a zarovei respektuje

hodnoty dalSich lidi. Takovy manazer dokaze projekt mnohem efektivnéji fidit.

Porozuméni hodnotam lidi ¢i organizaci je nezbytné pro akceptaci planu projektu.

Etika
Manazer musi dohliZzet no dodrZzovéani etickych norem. Pfi pfipadném vzniku neetickych

situaci se problém projedna s piisluSnymi zainteresovanymi stranami. Snahou je feSit
zalezitost pratelsky, pfipadné na vyS$si urovni managementu ¢i S pomoci medidtora.
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7.4.3 Kontextové kompetence

Tyto kompetence se tykaji interakce mezi projektovym tymem, kontextem projektu
a trvalé organizace. Do této oblasti patii kompetence projektového manaZzera pii fizeni
organizaci s liniovym fizenim a jeho schopnost fungovat v organizaci zaméfené
na projekt. Elementy kontextovych kompetenci popisuji koncepce projektu a jejich
propojeni s organizaci ¢i organizacemi, které se projektu UcCastni. Pro kandidata
v procesu certifikace je kliCové pochopit tyto koncepce ve specifickych situacich
na projektu. Celkem je definovano 11 elementt kontextovych kompetenci - prvnich pét
popisuje podporu managementu projektu, zbylych Sest popisuje, co musi védét
o projektech rizné podptrné funkce v ostatnich ¢astech trvalé organizace, a co potiebuji

projektové tymy védét o téchto podpirnych funkcich:

- Orientace na projekt - Systémy, produkty, technologie
- Orientace na program - Personélni management

- Orientace na portfolio - Zdravi, bezpe¢nost, ochrana

- Realizace projektu, programu a portfolia zivota a zivotniho prostiedi

- Trvalé organizace - Finance

- Byznys - Pravo

Orientace na projekt
Organizace se orientuje na fizeni pomoci projektti a na rozvoj kompetenci v této oblasti.

Musi zménit svoji kulturu a procesy a vyuzivat techniky fizeni projektt. Organizace tak

ucinné zacili svou pozornost a dosdhne vyssi konkurenceschopnosti.

Orientace na program
Jedna se o aplikaci fizeni pomoci programu - skupiny projektu, dle kterého organizace

zavadi sviyj strategicky plan. Cile jsou dosahovany pomoci programt a projekt.
Orientace na portfolio

Jde o stanoveni priorit projektim a programim a o optimalizaci jejich piinosii jako
celku ke strategii organizace. Portfolio je nutné vyhodnocovat a piipadné odstranovat
projekty Ci programy, které jiz nejsou dilezité a nahradit je jinymi.

Implementace projektu, programu a portfolia (dale PPP)

Neustalé zlepSovani fizeni PPP je vhodné pomoci benchmarkingu. Je potfeba definovat
ty nejlepsi procesy a metody, zménit postoje a aplikovat organiza¢ni zmény, vytycit

program implementace PPP a realizovat jednotlivé implementacni kroky.
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Trvala organizace
Organizace musi pfijmout fizeni projektti a poskytovat jim zdroje a vybaveni. V rdmci

projektu je nutné respektovat zasady a politiky trvalé organizace a poskytovat vysledky.

Byznys
Byznys trvalé organizace je siln¢ svazan s fidicimi procesy projektii. Na strategické

urovni se fesi pridélovani zdroju Ci reporting PPP; na taktické oCekavani od projekta

a pozadavky od utvarti organizace; na operacni byznys pozadavky na vystupy projektu.

Systémy, produkty, technologie (dale SPT)
Jedna se 0 aplikaci, dodani a implementaci SPT mezi projektem a trvalou organizaci.

Projekt vytvaii tyto prvky a organizace je implementuje ¢i prodava dal v ramci svého

byznysu. Po implementaci SPT je rovnéz diilezita navratnost investic do projektu.

Personalni management
V ramci projektu se musi stanovit pozadavky na lidské zdroje, konat nabor pracovnikd,

vybrat vhodné kandidaty, ty dale Skolit a trénovat, fidit a hodnotit jejich vykonnost.

Zdravi, bezpeénost, ochrana zZivota a Zivotniho prostredi
Manazer musi zajistit dodrzovani standardi a smérnic, které minimalizuji riziko

v uvedenych oblastech na pfijatelnou uroven a zajiSt'uji tak organizaci spravné chovani.

Finance
Manazer poskytuje informace o finan¢nich pozadavcich projektu, spolupracuje

na pristupu K finan¢nim zdrojim, kontroluje platby a vyuzivani financi, pfipadné shani

investory.

Pravo
Dulezité je stanovit pravni normy, kterymi se bude organizace i projekt tidit. Manazer

musi dbat na jednani dle zédkona a nezbytn€¢ znat obchodni zdkonik. Pti pravnich

problémech konzultuje s pravnim poradcem tak, aby to nenarusovalo projektové prace.

8 INDIVIDUAL COMPETENCE BASELINE 4°

ICB 4 vydala spole¢nost IPMA v roce 2015 jako globalni standard, ktery definuje
kompetence pozadované na tUrovni fizeni projektd, programt a portfolii. Popisuje
jednotlivce, ktefi pracuji v téchto oblastech, pfi¢emz se vyhyba terminologii konkrétni

role, protoze navzdory zmén Vv nazvech roli, zakladni koncepce zustava platna. ICB 4

® Veskeré informace uvedené v této kapitole vychazi z dokumentu Individual Competence Baseline 4,
2015.
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navazuje na predchozi vydani ICB a predstavuje nové poznatky a sméry. Rovnéz
je urCen pro S$ir$i vyuziti, slouzi pro pedagogy, lektory, praktiky, HR specialisty
¢1 zkousSejici, jelikoz v ramci certifikacniho systému IPMA tvoii zaklad pro hodnoceni.
ICB 4 rovnéz vice klade diraz na individualitu a rozvoj individudlnich kompetenci,
které chape jako aplikaci znalosti, dovednosti a schopnosti. Zarovenl uvadi moznosti
pfistupi k rozvoji individudlnich kompetenci, a to samovzdélavani (¢teni knih, studium,
experimenty apod.), uc¢eni od druhych (zpétnd vazba), vzdélavani a odborné piipravy
(Skoleni, workshopy), koucovani a mentoring a simulacni hry (deskové ¢i na pocitaci,
odrazi vzajemné pusobeni a chovani jednotlivct v ur€itém prostiedi, coz podporuje jak

osobni vyvoj, tak uceni se od ostatnich).

8.1 Zameéreni

ICB 4 se zaméfuje na oblast projektového managementu, avSak nové se orientuje
1 na programovy a portfolio management. V ramci kazdé této domény definuje patficné
znalosti a dovednosti, které jsou potiebné pro usp&iné fizeni v dané oblasti. Rizeni
se prostiednictvim procest a integrace rtuznych fazi zivotniho cyklu zabyva aplikaci
metod, nastrojii, technik a kompetenci pro dosazeni projektovych cili. Béhem fizeni
vSak dochazi ke zménam a je potfeba na né reagovat. MiiZe nastat napf. vstup nového
vyrobku na trh, zdsadni organiza¢ni zména ¢i Uiplna transformace docasného stavu. Jako
projekt muze byt feSen prvni piiklad, kde se jednd o viceméné planovanou situaci,
ovSem dalsi ptipady, kdy dochazi k rozsahlejsi pfeméné urcitého stavu, vyzaduji fizeni
podle programi. Programy jsou K feseni nejistoty a neurcitosti vhodné&jsi nez projekty.
Jsou vSak vice slozité z hlediska vzajemné provazanosti dil¢ich prvka (projektt, cild,
rizik, zmén atd.). Pokud ovSem v organizaci existuje vice projektli a programu, které
spolu nutné nijak nesouvisi, hovofi se jiz o portfoliu. Cilem fizeni portfolia je sladit
projekty se strategii organizace, udrzovat rovnovahu riznych typl projektl a zajistit
harmonizaci se zdrojovou zakladnou organizace. ICB 4 tedy uvazuje o vSech tfech
urovnich fizeni a definuje, pravé jaké metody a techniky by mél doty¢ny jedinec ovladat

a zaroven jakymi osobnostnimi dovednostmi by mél disponovat.

8.2 Zakladni ramec

Standard ICB 4 se snazi sjednotit moznosti chapani pojmu kompetence a stavi tak
na nékolika klicovych konceptech. Predné apeluje na rozdilné chapéani roli a jejich
nazvl zejména v riznych jazycich a odvétvich. Proto se ICB 4 zamé&fuje na kompetence

dalezité jak pro projektovy management, tak pro programovy a portfolio management.
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Kazda tato doména managementu potom obsahuje ptesné stanovené role, které¢ do dané
oblasti spadaji. ICB 4 ma rovnéz dale vytyCeny tfi kompetencni oblasti, které tvoii tzv.
Oko kompetenci (viz Obr. 9) Tyto oblasti plati pro vSechny tifi domény (projekt,
program, portfolio). Zminénymi kompetenénimi oblastmi jsou lidské kompetence,
praktické a perspektivni. Dal§im prvkem, o ktery se nové verze standardu ICB opira,
jsou tzv. kli¢ové indikatory kompetenci. Ty se vztahuji k jednotlivym kompetenénim
elementim v ramci kazdé kompetenc¢ni oblasti a poskytuji kone¢né ukazatele tispésného
projektu. ICB 4 své kompetence také vice detailizuje na zakladé uvedenych potiebnych
znalosti a dovednosti. ICB 4 rovnéz zptesnuje definice pojmu projekt, program,

portfolio a pfinasi i jejich zasituovani do celkového kontextu managementu.

8.3 Oko kompetenci

Na rozdil od ICB 3 je zde tzv. oko kompetenci zobrazeno jako propojeni kompetenci
ze tfi Ghla pohledu - projektového, programového a portfolio managementu (Vviz
Obr. 9). Dany manazer ma disponovat perspektivnimi kompetencemi zabyvajicimi
se okolnimi souvislostmi, lidskymi kompetencemi, které teSi osobni a spole¢enska
témata a praktickymi kompetencemi tykajici se specifickych postupt pro fizeni - vSe

V ramci tfech domén managementu.

People Practice

People

Perspective

Perspective

Obr. 9: Oko kompetenci - ICB 4
(zdroj: ICB 4, 2015)
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8.4 Struktura

Standard je rozdélen na tii domény managementu, a to na projektovy management,
programovy a management portfolia. Kazda tato doména je tvofena tfemi zakladnimi

kompeten¢nimi oblastmi, z nichz kazda disponuje svymi dil¢imi elementy kompetenci:

— perspektivni kompetence (5 elementil)
— lidské kompetence (10 elementit)

— praktické kompetence (14 elementil)

Ke kazdému z téchto 29 elementl je piifazeno nékolik klicovych indikatort, u kterych
je uveden pfesny popis a mozna opatieni. Jednotlivé elementy jsou charakterizovany
jejich definici, ucelem, popisem, potiebnymi znalostmi a dovednostmi a vazbami
na ostatni elementy kompetenci. Strukturu standardu ICB verze 4 znazoriuje schéma

na Obr. 10.

Doména
managementu
Kompetenc&ni
oblast
Elementy
kompetenci
; Vazby na Klicové
Definice Ucel Popis Znalosti Dovednosti ostatni indikatory
elementy
Popis Opatteni

Obr. 10: Struktura ICB 4
(zdroj: viastni zpracovani dle ICB 4, 2015)

8.4.1 Perspektivni kompetence

Kazdy projekt ¢i program nebo portfolio je ovliviiovan externimi aspekty plynoucimi
z organizacniho, spolecenského ¢i politického kontextu. Hnaci sila projektu miize
zaviset na formalnich a explicitnich cilech, potfebach organizace ¢i spole¢nosti nebo

na neformalnich a implicitnich motivech a zajmech.
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Na zakladé¢ téchto faktor bylo stanoveno zéakladnich 5 elementli perspektivnich

kompetenci:

Strategie
— Sprava, struktury a procesy

— Povoleni, standardy a regulace

Moc a zajem

Kultura a hodnoty

Strategie
Podstatou je korespondence projektu s vizi, misi a strategii organizace. Klicové pro tuto

kompetenci je znalost kritickych faktorti uspéchu, klicovych indikatorti vykonnosti,
strategického managementu, kontrolniho systému apod. Rovnéz je potiebné disponovat
strategickym a udrzitelnym myslenim a byt orientovan na vysledky. Mezi klicové
indikatory pro tento element patii soulad s misi a vizi organizace, identifikace a vyuziti
moznosti k ovlivnéni strategie, rozvijeni a zajiStovani platnosti justifikace, zaméteni
na kritické faktory uspéchu a klicové indikatory vykonnosti.

Sprava, struktury a procesy

Kompetence apeluje na sladéni stalé a projektové struktury a procest v organizaci.
Projektové orientovand spolecnost ma tvofit podporujici struktury a procesy, napft.
ziizeni projektové kancelare. V této oblasti jsou dulezité napt. znalosti principa
projektového fizeni a vztahii vSech domén managementu. Je potfebné byt vedouci typ
a orientovat se v oblasti monitoringu a kontroly. Kli¢ovymi indikatory jsou znalosti
principli vSech domén managementu, jejich sladéni srozhodovacimi procesy,

pozadavky na kvalitu, s oblasti human resources a s finanénimi a kontrolnimi procesy.

Povoleni, standardy a regulace
Dle standardti a piedpist jsou projekty organizovany a fizeny a melo by byt

na né nahlizeno jako na moZzna rizika ¢i pfileZitosti. St€Zejnim je znalost profesionalnich
pfedpisit a norem (IPMA, ISO), teorie benchmarkingu ¢i znalostniho managementu.
Manazer by mél disponovat kritickym mySlenim a pfizpisobit normu konkrétni
organizaci. Mezi klicové indikatory patii zajisténi souladu projektu s ptislusnou
legislativou, s kodexy chovani, principy udrzitelnosti a zlepSovani organizacnich

kompetenci.

50



Moc a zdjem
Schopnost ovliviiovat druhé vychazi z neformalni sily. Individualni pfistupy a zajmy

vstupuji do projektovych procesti a vystupl, coZ mize projektu pomoci ¢i jej zmafit.
Hlavnim aspektem Vtéto oblasti je znalost formalnich a neformalnich struktur,
orientace Vv psychologickych procesech a odhalovani zajmua stakeholderd. Klicovymi
indikatory je posouzeni dopadu ambic a neformdlniho vlivu druhych a vyuziti

pracovnich styla ostatnich ve prospéch projektu.

Kultura a hodnoty
Kazd4 spole¢nost ma své kulturni prostfedi s hodnotami, dle kterych se pracovnici

chovaji a které rovnéz ovliviuji pfistup k projektim. Zde by mél manazer dbat
na relevantni pfipustné chovani, etiku, spoleCenskou odpovédnost ¢i Setrné metody
k Zivotnimu prostfedi. Nutny je respekt a schopnost prace v jiném kulturnim prostiedi.
Za klicové ukazatele se povazuje posouzeni dopadu urcitych hodnot na projekt a soulad

projektu s formalnimi hodnotami firmy.

8.4.2 Lidské kompetence

Tyto kompetence popisuji osobni a socidlni kompetence, kterymi jednotlivec musi
disponovat pfi praci s projekty, programy ¢i portfolii pro zajisténi uspéchu. VSechny
osobni kompetence zaCinaji se schopnosti sebereflexe a nasledné se individudlni
kompetence projevuje UspéSnym uskutecnénym dohodnutych tkold, tedy spokojenosti

zucCastnénych stran. Mezi témito dvéma stavy je definovano 10 element:

- Sebereflexe a sebetizeni Tymova prace

- Osobni integrita a spolehlivost Konflikty a krize

- Osobni komunikace Vynalézavost
- Vztahy a zainteresovanost - Vyjednavani

- Vedeni

Orientace na vysledky

Sebereflexe a sebefizeni
Ucelem této kompetence je umoznit jednotlivci kontrolovat a fidit své chovani, coz

umoznuje uéinnou a efektivni praci a vede K pozitivni pracovni energii. Nezbytna
je napt. znalost metod sebereflexe, relaxace, zvladani stresu a technik zpétné vazby.
Potfebnymi dovednostmi jsou delegace tukold, feSeni problémi, sebemotivace

a provadéni pravidelnych kontrol. Klicovymi indikatory je identifikace zpusobu, jak
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vlastni hodnoty/motivy ovliviji praci/cile, budovani sebevédomi, organizace vlastni

prace a zodpovédnost za vlastni rozvoj.

Osobni integrita a spolehlivost
Tato kompetence klade diraz na dislednost - ,fikdm, co délam, dé€lam, co fikam®.

Apeluje na etické standardy a mordalni principy jako na zaklad pro veskeré jednani.
Jedinec by mél mit znalost etickych kodexi, socialni spravedlnosti a principt
udrzitelnosti. Zakladnimi dovednostmi je vyvoj divéry a budovani vztahii a korigovani
vlastniho chovani. Mezi klicové indikatory se tadi aplikace etickych hodnot, podpora
udrzitelnosti, pfevzeti odpovédnosti, jednani dislednym zptusobem a dikladné pInéni
ukoltd pro budovéni daveéry.

Osobni komunikace

Zde je podstatné, aby jedinec umél efektivné komunikovat v rlznych situacich,
Kk rozdilnému publiku a napfi¢ odlisnymi kulturami. Stézejnim je ovladat metody
komunikace a techniky dotazovani, pravidla zpétné vazby a tec téla. Nemély by chybét
dovednosti jako aktivni naslouchéani ¢i uziti rGznych styli komunikace. Mezi klicové
indikatory se fadi poskytnuti jasnych informaci a ovéteni jejich porozuméni, podpora
oteviené komunikace, volba vhodného komunikacniho stylu, komunikace s virtudlnimi

tymy a vhodné zvoleny humor.

Vztahy a zainteresovanost
Utelem tohoto elementu je umoznit jednotlivci budovat lidské vztahy a pochopit,

ze schopnost jednat s ostatnimi je prfedpokladem pro spolupraci, zavazky a i pro vykon.
Dulezita je znalost motivaéni teorie ¢i hodnot a zvykd odlisSnych kultur. Neméné
dilezité je vhodné uzivani humoru, respekt vii¢i ostatnim kulturach a dvérovat vlastni
intuici. Mezi klicové indikatory spada rozvoj osobnich a profesnich vztahl, podpora
socialnich siti, empaticky ptistup a podpora sdileni vSech nazort.

Vedeni

Kazdy manaZer by mél umét vést sviij tym pracovnikli, udavat smér a motivovat ostatni,
aby se zvysil vykon jak individudlni, tak celého tymu. Jedinec by mél disponovat
znalostmi ohledn¢ modelli vedeni, koucovani a rozhodovani. Mél by umét naslouchat,
byt emocné silny, vytvaret tymového ducha ¢i feSit chyby a selhdni. KliCovymi
indikatory je iniciace a aktivni nabidka pomoci, odpovédnost za své zavazky, koucink
ke zlepseni prace jednotliveti 1 tymi, vyvinuti odpovidajici moci nad ostatnimi

k dosazeni cilu, ¢init a hodnotit rozhodnuti.
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Tymova prace
Manazer by m¢l umeét vybrat ty spravné Cleny do tymu, podporovat orientaci tymu

a efektivné tym fidit. Zakladnimi znalostmi je orientace v organizaci projektu,
tymovych roli a znalost modeli zivotniho cyklu tymu. Jedinec by mél disponovat
dovednostmi z oblasti recruitmentu, budovani a udrzovani vztaht a technik rozhovort.
Klicovymi indikatory je vybér a tvorba tymu, podpora spoluprace mezi ¢leny tymu,
pfezkoumavat vyvoj tymu a jeho clend, delegace ukolii a povinnosti na tym

a rozpoznani chyb a pouceni se z nich.

Konflikty a krize
Zde je cilem, aby manazer um¢l pfijimat u¢inna opatieni, kdyz dochézi ke krizi nebo

stietu protichidnych zajmi. Nezbytna je znalost krizového planu, scénait pro nejhorsi
pfipady, modeld konfliktd a napt. kreativnich technik. Potfebné jsou diplomatické
dovednosti, vyjednavaci a analytické, presvédcivost a stresova odolnost. Mezi klicové
indikatory se fadi pfedvidavost konfliktd, analyza a urovnani jejich pfi¢in a disledkd,

poucit se z chyb pro zlepseni budouci praxe.

Vynalézavost
Jedinec by m¢l zvladat stavy nejistoty, problémy, zmeny, omezeni a stresové situace

za pomoci neustdlého a systematického hledani novych, lepSich a vice efektivnich
ptistupll a feSeni. Dillezitd je znalost napt. metod strategického a systémového mysleni,
SWOT a PESTLE analyz ¢i inovacnich procesti. Nezbytnymi dovednostmi jsou napf.
analytické schopnosti, premysleni nad novymi zpasoby, jak véci dé€lat a byt pruzny.
Kli¢ové indikatory jsou podpora tvirciho prostiedi, aplikace koncepéniho mySleni
a analytickych technik a prosazovani holistického pohledu.

Vyjednavani

ManaZer by mél umét dosahovat uspokojivych dohod pomoci technik vyjednavani.
Nezbytna je znalost vyjednévacich technik, typli smluv a s nimi souvisejicich pravnich
predpisti. Nutné je rovnéZz ovladat dovednosti jako identifikace vysledki, asertivita,
pfesvédCovani a udrZzeni pozitivnich pracovnich vztahl. Klicovymi indikatory jsou
zapojeni z4jmi vSech stran do vyjednéavani, volba alternativ a vyjednavaci strategie,

ktera vyhovuje potfebam vSech stran a dosazeni dohody.

Orientace na vysledky
Cilem je, aby se manazer zaméfoval na dohodnuté vysledky a jeho fizeni sméfovalo

k aspéchu. Nutna je znalost organizacni teorie a tzv. principu 3E. RovnéZ je poticba

umét delegovat tkoly, posuzovat alternativni moznosti a analyzovat naklady a pfinosy.
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Klicovymi indikatory jsou vyhodnoceni dopadu vSech rozhodnuti, rovnovaha potieb
a prostfedkll k optimalizaci vysledkti, udrzovani produktivniho pracovniho prostiedi,

akceptace a propagace vysledkd.

8.4.3 Praktické kompetence

Tyto kompetence se zaméiuji na vSechny kontextualni vlivy a pozadavky, které
se vytvari pii zahdjeni nového projektu, programu nebo portfolia. Jednotlivi pracovnici

tak musi brat v uvahu vSechny tyto vlivy a pozadavky. Spada sem celkem 14 prvki:

- Navrh

Zdroje

- Pozadavky a cile Obstaravani

- Rozsah - Planovani a kontrola

- Cas - Rizika a pftilezitosti

- Organizace a informace - Zainteresované strany

- Kuvalita - Zmény a transformace

- Finance - Vybér a vyvazenost
Navrh

Manazer by mél uspé$né integrovat vSechny kontextové a socidlni aspekty a aplikovat
nejvyhodnéjsi pristup. Potfebna je napt. znalost strategie, kritickych faktori uspéchu
¢i fizeni vykonnosti. Zékladem je ovladat systémové mySleni a byt orientovan
na vysledek. Klicovymi indikatory jsou prioritizace kritérii ispéchu, ponauceni z jinych

projekti, zvolit pristup k fizeni a navrhnout projektovou architekturu.

Pozadavky a cile
Zakladem je stanoveni vztahli mezi tim, co stakeholdeti chtji a tim, ¢eho ma projekt

dosdhnout. Dilezité je formulovat spravné cile (dle SMART metody) a stanoveni
priorit. Kli¢ovymi indikatory jsou rozvoj hierarchie cilti projektu, identifikace potieb

zucCastnénych stran, rozhodovani o kritériich pfijatelnosti.

Rozsah
Manazer by mél mit piehled, jaké jsou hranice projektu (jeho obsah, zaméfeni) a mél

by zvladat tento rozsah tidit. Dalezitym aspektem je Work/Product breakdown structure

a agilni vyvoj. Kli¢ové indikatory jsou napi. definice vystupt a udrzovani konfigurace.
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Cas

Diraz je kladen na definici pofadi, optimalizaci, monitoring a kontrolu vsSech
komponentti potfebnych k vystupim. Nutnd je znalost napf. metody kritické cesty
a definice zéavislosti. Kli¢ov¢ indikatory jsou urceni ¢innosti, jejich trvani, pracovni usili

a monitoring aktualniho stavu.

Organizace a informace
Podstatou je vytvorit docasnou organizaci, ktera zahrnuje pevné vazby mezi organizacni

strukturou a komunika¢nimi procesy. Spada sem znalost Document management
systému, organizacnich modelii a personalni organizace. Klicovymi indikétory jsou
definice struktury, roli a odpovédnosti, ziizeni systéml toku informaci a udrzovat

organizaci projektu.

Kvalita
Podstatou je, aby manazer umé¢l jak fidit kvalitu danych vystupii, tak poskytovat

procesy, kterymi ma byt kvalita fizena. Nezbytna je znalost managementu kvality
a rozvoj a implementace plant a standardt kvality. Klicovymi indikatory jsou
implementace pland managementu kvality a dle néj kontrola aktudlniho stavu cilt

kvality.

Finance
Manazer ma zajistit dostatek financnich prostiedki, splnéni financnich cili

a monitoring finan¢ni situace. Zasadni je znalost zakladl finan¢niho ucetnictvi a metod
pro fizeni vydaji. Klicovymi indikatory jsou odhad nakladd, stanoveni rozpoctu,

bezpecné financovani, udrzovat systém finan¢niho fizeni a monitoring financi.

Zdroje
Cilem je zajistit, aby byly k dispozici pozadované zdroje a pridéleny dle potieb. Nutna

je znalost metod alokace zdroju, klasifikace riznych zptsobli prace apod. KliC¢ovymi
indikéatory jsou strategicky plan zdrojii, definice kvality a mnoZstvi zdrojl, jejich
ptidéleni dle potfeb a vyhodnotit vyuziti zdroji.

Obstaravani

Zde je smyslem ziskat nejlepsi hodnoty od vybranych dodavatelii a partnerii, a tim
dodéavat nejlep$i hodnotu zakaznikiim. Nutnd je znalost managementu pohledavek
a fizeni dodavatelského fetézce. Klicovymi indikatory jsou dohody o potfebach nakupu,

vyhodnocovat vybér dodavatelq, ptispivat k uzavirani dohod a dohlizet na plnéni smluv.
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Planovani a kontrola
Smyslem tohoto elementu je udrzovat rovnovahu, soudrznost a vykon, aby bylo

dosazeno dohodnutych vysledkd. Zakladem je znalost Demingova cyklu (plan-do-
check-act), managementu zmén a reportingu. Klicové indikatory jsou plany fizeni a dle
nich kontrola aktualniho vykonu, posuzovani zmén a provadéni reportingu a evaluaci.
Rizika a prilezitosti

Rizika a pfilezitosti je nutno identifikovat, vyhodnotit, planovat reakce a provadét jejich
fizeni. Dullezitd je znalost néstroji a technik posuzovani rizik ¢i rozvoj plant reakci.
Kli¢ovymi indikatory jsou zavedeni rdmce pro fizeni rizik, identifikace, posouzeni
pravdépodobnosti a dopadu, vybér strategii a realizace planli reakci, hodnoceni

a monitoring.

Zainteresované strany
Manazer ma ftidit zajmy zainteresovanych stran, jejich vliv a ocekévani. Nezbytna

je znalost z4yml stakeholderd ¢i komunikaéni plan. Klicové indikatory jsou analyza
z4jma zacCastnénych stran, rozvoj strategie a komunika¢niho planu, vyjednévani

a udrzovani spojenectvi.

Zmény a transformace
Jedna se o schopnost pomoci organizacim se zménit ¢i transformovat a tim dosédhnout

vyhod a cili. Dilezita je znalost teorii managementu zmén ¢i motivacni teorie a byt
odolny vuci zménam. Klicovymi indikétory jsou posouzeni pfizpisobivosti zménam,
identifikace pozadavkl na zmény, rozvoj a implementace transformacni strategie.
Vybér a vyvazenost

Tato kompetence spadd jen do domén programového a portfolio managementu. Jedna
se o stanoveni priorit, vybér a posouzeni vSech dil¢ich komponentl dle danych kritérii
a optimalizaci vykonu. Nutna je znalost analytickych metod, rozhodovacich strategii
nebo analyz kapacit. Klicovymi indikétory jsou analyza komponentd, jejich prioritizace,

predikce budouciho vyvoje a ptiprava a usnadiovani rozhodovaciho procesu.
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9 KOMPARACE STANDARDU ICB VERZE 3 A 4

Na zakladé predeslé deskripce jednotlivych verzi standardu ICB budou v této kapitole
tyto verze vzijemné porovnany dle zvolenych kritérii, vradmeci kterych jiz byly
popisovany a které vystihuji jejich podstatu a hlavni myslenku. Ptehled zdsadnich

rozdili zobrazuje Tab. 3.

Tab. 3: Komparace verze 3 a 4 standardu ICB podle vybranych kritérii

ICB 3

Rizeni projektt
Zakladni terminologie
Certifikacni proces

ICB 4
Rizeni projektt
Rizeni programii

Rizeni portfolii

Kritérium

Zaméreni

Kompetenéni oblasti -
technické, behavioralni,
kontextové

Projektovy, programovy a
portfolio management

Kompetenéni oblasti - lidské,
Mozné procesni kroky P

Certifikacni proces
Kli¢ové kompetence pro
jednotlivé stupné certifikace

Zakladni ramec L .
praktické, perspektivni

Kli¢ové indikatory
kompetenci

Oko kompetenci

Propojeni kompetencnich
oblasti z hlediska fizeni
projekta

Propojeni kompetencnich
oblasti z hlediska tizeni
projektd, programu, portfolii

Struktura

Technické kompetence
Behavioralni kompetence
Kontextové kompetence

Praktické kompetence
Lidské kompetence
Perspektivni kompetence

46 kompetenci 29 kompetenci

Zdroj: vlastni zpracovani dle ICB 3 a ICB 4

9.1 Zameéreni

Obé¢ verze srovnavaného standardu se zamétuji na fizeni projekti, respektive popisuji
kompetence, kterymi by méli disponovat jednotlivci, aby v fizeni projektt uspéli. ICB 4
byl vydadn po bezmala deseti letech od vytvofeni 3. verze a jeho progres odrazejici
dynamiku meénici se praxe projektového fizeni je znatelny. ICB 4 reaguje na situaci
rozvoje discipliny projektového managementu, ktery je pfimo spjaty s fizenim zmén
¢ rizik, které stale ptibyvaji v dneSnim turbulentnim prostfedi. Na zakladé toho
se 4. verze zamétuje nejen na oblast projektovou, ale i na dalsi discipliny projektového
managementu, a to programovou a portfoliovou. V této navaznosti prizptsobuje
jednotlivé kompetence kazdé doméné projektového managementu. V tomto tkvi zasadni

rozdil oproti ICB verzi 3. Ta, 1 kdyz se také zabyvala kompetencemi projektového
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manazera, neposkytovala vSak explicitni zaméfeni z pohledu jednotlivych oblasti
projektového managementu. ICB 3 se rovnéz zabyva terminologii z oblasti fizeni
projektii, coz ICB 4 do takové miry netfesi. Obé verze vSak uvadi zakladni vymezeni

pojmu projekt, program, portfolio - jejich definice a nové formulace podle ICB 4 uvadi

Tab. 4.

Tab. 4: Definice pojmu projekt, program, portfolio

., Projekt je casove, ndkladove a s o, .,
. , . , ., Projekt je jedinecné, docasne,
zdrojové omezeny proces realizovany O ; p
e oz , multidisciplindrni a organizované
. za ucelem vytvoreni definovanych . ., o
Projekt ; g ., usili vynalozené na realizaci
vystupii (rozsah naplnéni ; , O o o
. g R . dohodnutych vystupii v ramci predem
projektovych cilii) co do kvality, ; . . ;e
. y o e definovanych pozadavkii a omezeni.
standardit a pozadavkai.
., Program je skupina vécné ., Program je docasna organizace
souvisejicich, spolecné rizenych provazanych programovych
Program | projektii a organizacnich zmén, které | komponent iizenych koordinovanym
byly spolecné spustény za ucelem zpiisobem s cilem umoznit provadeni
dosazeni cilii programu. “ zmén a realizaci vyhod.
,, Portfolio je soubor projektii a ,, Portfolio je soubor projekti,
pripadné programii, které nemusi byt pripadné programii, které spolu
Portfolio nutné néjak propojeny, a které byly nemusi nejak souviset, a spolecné
dany dohromady za ucelem rizeni, poskytuji optimalni vyuziti zdroji a
kontroly, koordinace a dosazeni strategickych cilii
optimalizace. “ organizace pri minimalizaci rizik. *

zdroj: ICB 3, 2006, str. 13; ICB 4, 2015, str. 29

Nutno rovnéz podotknout, Zze ICB verze 3 se vénuje z velké Casti tematice certifikace.
Této problematice veénuje samostatnou kapitolu, kde podrobné rozebird nejen
certifikacni stupné, ale ¢tenare seznamuje i s celym pribéhem a systémem certifikace.

4. verze ICB od této tematiky opousti a v celém svém rozsahu se ji vilbec nezabyva.

9.2 Zakladni ramec

Jak bylo jiz vySe zminéno - stézejnim rozdilem mezi obéma verzemi je jejich zaméfeni
na doménu projektového managementu, ICB 4 bere v tivahu 1 programovy a portfolio
management. Zameétuje se na jednotlivce a jeho potfebné kompetence na kazdé této
urovni. Zéakladni smysl ICB je vSak vobou verzich shodny. Obé verze sdruzuji
jednotlivé kompetence do tfech zdkladnich oblasti, a to do oblasti zamétené na odborné
schopnosti, m¢kké dovednosti a vnéjsi a vnitini souvislosti. V obou verzich je tedy
orientace jednotlivych kompetencnich oblasti prakticky shodna, lisi se jen jejich nazvy.

Technické kompetence v ICB 3 jsou ve 4. verzi nazyvany jako praktické kompetence,
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behaviordlni kompetence 4. verze pirejmenovava na lidské a kontextové kompetence
z3. verze jsou nov¢ oznaCovany jako perspektivni. Mirné odliSnosti se nachazi
az v jednotlivych popisech dil¢ich kompetencnich prvki. I ptesto, Ze standard ICB
je zaméten kompetencné, 3. verze udava postup tzv. MozZnych procesnich krokii v ramci
kazdého elementu kompetenci. Nejednd se o diktovani procesd, ale o doporuceni
urcitych procesnich opatieni, které je vhodné aplikovat do konkrétni projektové situace.
Zakladnim smyslem je pak pravé schopnost vhodného pouziti konkrétnimi osobnostmi.
Je tedy ponechan velky prostor pro kreativitu a vlastni ndzory. Dale vzhledem k tomu,
ze ICB 3 se toliko zaméfuje i na certifikaéni proces, uvadi u jednotlivych elementi
kompetenci pozadované zkusenosti potiebné pro jednotlivé stupné¢ IPMA. Oproti tomu
ICB 4 vyuziva zcela jinou deskripci dil¢ich kompeten¢nich prvki. StéZejnim aspektem,
o ktery se nova verze opira, jsou tzv. Klicové indikatory kompetenci. Ty stanovuje
ke kazdému elementu a pfizptisobuje je jednotlivym doméndm projektového
managementu. U Klicovych indikatoru lze spatiovat jistou paralelu s MozZnymi
procesnimi kroky z ICB 3. Dalo by se konstatovat, Ze funguji na podobné bazi. Tyto
indikatory definuji Z&douci stavy, které zajiStuji GspéSnou aplikaci daného
kompetencniho elementu. Nova verze standardu ICB klade rovnéz vétsi dlraz
na individualitu, na roli jednotlivce. Tento fakt si 1ze odvodit uZ jen ze samotného nazvu
standardu. Zatimco ICB 3 je celym nazvem IPMA Competence Baseline, 4. verze nese
titul Individual Competence Baseline. Na zéklad¢ toho ICB 4 rozpracovava jednotlivé
elementy kompetenci vice do hloubky. Definuje jednotlivé kompetence az na uroven

potiebnych znalosti a schopnosti k praktickému uziti.

9.3 Oko kompetenci

Standard ICB je reprezentovan grafickou vizualizaci kompetenénich oblasti v podobé
tzv. oka kompetenci. Jeho forma je vsak v jednotlivych verzich ICB znazornén zcela
odlisné. Jelikoz se ICB 3 zaméfuje na kompetence projektového manaZera cisté
z hlediska tizeni projekti, je sttedobodem oka integrace vSech kompetenci vhodnych
pro aplikaci na konkrétni ptipad - projekt. ICB 4 ovSem nabizi pohled na kompetenc¢ni
oblasti z riznych hledisek, a to jak z projektového, tak z programového a portfoliového.
Pravé tento jev je zachycen v designu oka kompetenci ve 4. verzi ICB. Zakladnim
parametrem oka je propojeni jednotlivych kompetencnich oblasti, na které 1ze nahliZet

prave ze tii thli pohledu.
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Obé verze oka kompetenci maji spolecné jedno, a to propojeni jednotlivych oblasti
kompetenci. V ICB 3 je toto jadro celého schématu vnitiné roz¢lenéno na jednotlivé
kompetencni oblasti dle poctu jejich dil¢ich elementd. Nejcetn€jsi jsou technické
kompetence a tak tedy zaujimaji v tomto pomysiném kolaci nejvétsi dil. Velikostné
nasleduji behaviordlni a poté kontextové kompetence. V tomto piipade je u verze oka
v ICB 4 rozdil. Jednotlivé oblasti kompetenci jsou taktéz zndzornény v kruhové podobg,

nicmén¢ jejich prostorovy rozsah je ve stejném poméru. ICB 4 tak klade diiraz na to,

ze vsechny kompetence jsou stejn¢ dulezité a maji stejny vyznam pro projektovou praxi.

9.4 Struktura

Jednotlivé verze ICB jsou strukturovany dle jejich vySe uvedeného zaméfeni
a zakladniho ramce. V obou piipadech je jadrem véci roz¢lenéni na tfi kompetencni
oblasti. V ptipad¢ ICB 4 se tato skladba dostava jesté na vyssi uroven, a to na uroven
fizeni projektd, programl a portfolii. Nasledné tedy v rdmci kazdé této domény jsou
vy€lenény jednotlivé kompetencni oblasti se svymi elementy. ICB 3 z4dné drovné
managementu nerozliSuje, a tak uvadi pfimo kapitoly pro technické, behavioralni
a kontextové kompetence. Velkym rozdilem mezi jednotlivymi verzemi standardu
je rovnéz jejich rozsah. Zatimco ICB 3 rozpracovava jednotlivé kompetence zhruba
na 116 stranach, ICB 4 cisté jejich charakteristice vénuje 436 stran. Je to zpisobeno
pravé tim, ze ICB 4 je konstrukéné rozd€leno na tfi domény managementu a kazda
znich obsahuje vSechny kompetencéni oblasti se vSemi dil¢imi elementy. Nutné
je ovSem rovnéZz podotknout, Ze jednotlivé kompetencni elementy jsou v kazdé ze tii
domén managementu popisovany prakticky shodné. V kazdé doméné je tak
kompetencni prvek opakované stejnym zplsobem predstavovan a popisovan. Timto
zpusobem se zde zvySuje pocet stran poskytujicich identické informace. S jistou
nadsazkou a odlehCenim Ize tedy konstatovat, ze standard ICB 4 ,neSetfi lesy.”
Ptipadné pfizplisobeni elementi jednotlivym oblastem managementu lze nejvice

spatiovat v klicovych indikétorech.

Jak jiz bylo ale feceno - zdkladni podstata standardu, a to vytyCeni tfech hlavnich
kompetencnich oblasti, ziistdva v obou verzich zachovdna. Kompetence zamétfené
na odborné aspekty, které se vyskytuji béhem celého zivotniho cyklu projektu, nazyva
standard ICB 3 technickymi, nova verze je oznacuje jako praktické. Kompetence, které
jsou zalozeny na vzajemnych vztazich mezi zainteresovanymi stranami, jsou v 3. Verzi

oznaceny jako behavioralni, ve 4. jako lidské kompetence. A kompetence, které jsou
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spojené s okolim projektu a externimi vlivy ICB 3 pojmenovava jako kontextové, ICB 4
jako perspektivni. Ob¢ verze, navzdory rozdilné terminologii, tedy zachovavaji hlavni
myslenku jednotlivych kompetencnich oblasti. Vyznamny rozdil vSak spociva v poctu
dil¢ich elementi kompetenci. Zde doslo k vyrazné redukci. Zatimco ICB 3 definuje
celkem 46 elementii kompetenci, ICB 4 snizil jejich pocet na 29 elementl. Tato zména
je jedna z nejzasadnéjSich obmén mezi jednotlivymi verzemi ICB. 3. verze uvadi
11 kontextovych kompetenci, 4. verze jejich pocet ponizila na 5 perspektivnich
kompetenci. 15 behavioralni elementi v ICB 3 bylo zredukovéano na 10 lidskych
elementd vICB 4. A technické kompetence byly zpoctu 20 elementd snizeny
na 14 prvka praktickych kompetenci. Nutné je rovnéz uvést, ze i pres vyrazné snizeni
poctu kompetenci, zistavaji kompetence z ICB 3 tematicky obsazeny v ICB 4. Z velké

¢asti diky kli¢ovym indikdtoriim kompetenci.

Pro ptfedstavu je vhodngj$i uvést piiklad: ICB 3 uvadi mezi svymi technickymi
kompetencemi elementy jako je Zahdjeni a Ukonceni. Tyto prvky jiz vSak 4. verze
neuvadi a ani nezminuje elementy, které by jim byly tematicky ptibuzné. Kompetence
Zahajeni a Ukonceni jsou vsak vramci ICB 4 zaclenény u kompetence Planovani
a kontrola, respektive u jejich kliCovych indikatort. Zahdjeni je tematicky obsazeno
v indikatoru Zahdjeni projektu a rozvoj planu rizeni a Vv Rizeni prechodu na novou
projektovou fazi. Ukonceni je ve 4. verzi zahrnuto v indikatoru Uzavieni a evaluace.
Timto zpisobem se snazila [IPMA v ICB 4 transformovat v§echny elementy z ICB verze

3 a sjednotit je tak do jednotnéjsi a prehlednéjsi formy.

SniZeni poc¢tu kompetenci neni jedinou zménou, kterou ICB 4 v tomto sméru provadi.
Jednotlivym elementim se vénuje jinak z hlediska jejich charakteristiky. ICB 3
pfedstavuje kompetence relativné obecnym popisem a dale nasleduji pon¢kud jiz
konkrétnéjsi Mozné procesni kroky. Ty nastiniuji doporuceny postup jak kompetenci
aplikovat v praxi a zaroven Citateli pfiblizuji, jak ma danou kompetenci chapat. Tyto
procesni kroky jsou déale doprovazeny Dotcenymi téematy, ktera slouzi jako pomtcka pro
dopliujici studium k dané kompetenci. A jelikoz celé ICB 3 klade dlraz na certifikacni
proces, u jednotlivych kompetenci uvadi i Klicové kompetence pro jednotlivé stupné
certifikace. Ty kandidatovi umoznuji rychle zhodnotit, zda disponuje na urcity stupen
certifikace potiebnymi znalostmi a dovednostmi. U behavioralnich kompetenci v ICB 3
lze rovnéz pozitivné hodnotit jejich charakteristiku z hlediska popisu Adekvatniho

chovani a Chovani vyzadujictho zlepseni. ICB 3 v téchto ¢astech uvadi osobnostni rysy,
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které by m¢l dany manazer mit, aby byla kompetence aplikovana spésné a vedla tak
k pozitivnim vysledkim v rdmci celého projektu. ICB 4 takové ¢lenéni u lidskych
kompetenci nema. Na rozdil od ICB 3 vsak provadi podrobnéjsi deskripci jednotlivych
elementi kompetenci a zaméfuje se vice na konkrétni osobu manaZera. Kazdou
kompetenci piedstavuje kratkou obecnou Definici a nasledné jejim Ucelem, ktery je jiz
zaméten na roli jednotlivee a udava, ¢eho by mél pomoci dané kompetence dosdhnout.
V c¢asti Popis je kazda kompetence podrobnéji popsana z hlediska rtiznych nasledka,
prostiedkt jeji aplikace, zasituovani do zivotniho cyklu projektu, programu ¢i portfolia
apod. Vzhledem k tomu, ze je ICB 4 orientovan na jednotlivce, vénuje se jednotlivym
kompetencim i z pohledu potiebnych Znalosti a Dovednosti. Definuje tak oblasti, které
by mél jednotlivec znat a ovladat, aby mohl danou kompetenci uspéSn¢ uzivat.
StéZejnim prvkem v ICB 4 jsou vSak Klicové indikatory kompetenci. Jedna se o jakési
ukazatele, které uvadi potfebnd opatieni pro dosazeni UspéSného fizeni projektu,
programu ¢i portfolia. Indikatory jsou vzdy patficné popsany, naznacuji, jak ma byt
situace nastavena a uvadi jaké povinnosti md dany jednotlivec a co musi zajistit.
V ramci indikatort jsou také stanovena Opatieni, kterd definuji potfebné kroky k tomu,
aby byl cely ukazatel uspé€Sné realizovan a nasledné¢ dand kompetence spravné

aplikovana.
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10 ZHODNOCENI VYSLEDKU KOMPARACE

Na zaklad¢ provedené komparace standardu ICB verze 3 a 4 podle vybranych kritérii

byl ziskan piehled o stéZejnich rozdilech mezi jednotlivymi verzemi. V nasledujicim

kroku je tedy mozné analyzovat silné¢ a slabé stranky star$i a nové verze standardu

a formulovat pfinos 4. verze ICB pro praxi fizeni projektt. Pfehled silnych a slabych

stranek jednotlivych verzi zobrazuje Tab. 5.

Tab. 5: Silné a slabé stranky ICB 3 a ICB 4

ICB 3

Mozné procesni kroky
Predstaveni certifikacniho
procesu

Kli¢ové kompetence pro
certifikacni stupné

U behavioralnich kompetenci
uvedeno adekvatni chovani

Spise obecnéjsi charakteristika
kompetenci

Zaméteni jen na fizeni projekta
Neklade diraz na roli jednotlivce
Ptili§ mnoho se zabyva
definicemi odborné terminologie
Velky pocet kompetenci

ICB 4

Zamgfeni na Fizeni projektu,
programd a portfolii

Dtiraz na roli jednotlivce

Jde k meritu véci - fesi hlavné
kompetence

U kompetenci uvadi potiebné
znalosti a dovednosti

Kli¢ové indikatory
kompetenci

Snizeni po¢tu kompetenci -
zjednoduseni, piehlednost

Velky rozsah

Horsi orientace pro uchazece
Opakovani definic kompetenci u
kazd¢ domény managementu

zdroj: viastni zpracovani dle ICB 3a ICB 4

Dilezitym aspektem, ktery se nesmi opomenout je, Ze si standard ICB 1 ve své 4. verzi

zachovava kompetencni piistup. Zaméiuje se piimo na roli jednotlivcl - manaZera

a predstavuje jim zjednodusené feceno, jaci by méli byt a co by méli umét. ICB 3 tento

kompetencni piistup podpofilo uvedenim tzv. Moznych procesnich krokii, které definuji

doporucujici postupy, jsou jakymsi ptidavkem k definovanym kompetencim a pomahaji

manazerovi pochopit, jak 1ze danou kompetenci aplikovat. Je ovS§em moZné zpozorovat,

ze podobny systém si nastavil i ICB 4. Zde jsou kompetence podrobnéji rozvadéni

pomoci tzv. Klicovych indikatoru. Dalo by se fici, ze plni stejny ucel jako Mozné

procesni kroky v ICB 3. Rovnéz definuji pozadované kroky, které by se mély aplikovat,
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aby byla kompetence spravné uzivana. ICB 4 ovSem tyto stézejni postupy rozvadi vice
do hloubky, uvadi jejich smysl pro fizeni projektl, programii a portfolii a zaroven
predstavuje mozna opatieni vedouci k dosazeni pozadovaného stavu. Tyto doporucené

postupy Ize jednozna¢né povazovat za silnou stranku ve standardu ICB.

ICB 3 se vrelativné velké mife zabyva certifikatnim procesem spolecnosti [IPMA
a uchazece pomérn¢ podrobné¢ seznamuje s jednotlivymi fazemi a dil¢imi kroky
4 stupnového certifikaéniho systému. Nasledné tedy i jednotlivé kompetence doplituje
o pozadavky, které jsou kladeny na jednotlivé trovné certifikace. V této oblasti
je mozné ICB 3 pozitivné hodnotit, nebot’ uchaze¢ mé veskeré potiebné informace
V jednom dokumentu a snaze tak ziska ptedstavu o tom, jak cely proces probiha. ICB 4
tuto problematiku nijak netfe$i a zabyva se pfimo kompetencemi. Nutno ovSem
podotknout, Ze jednotlivé elementy kompetenci piedstavuje podrobnéji a vénuje se jim
do vétsi hloubky nez ICB 3. 3. verze totiZ popisuje kompetence relativné z obecnéjsiho
hlediska a v malé mife se zaméfuje na osobu jednotlivce, na jeho potiebné kvality. Tato
zalezitost byla pravé zpiesnéna v ICB 4. To definuje a konkrétnéji popisuje vyznam
kompetenci v fizeni jak projektt, tak programi a portfolii a rovnéz se zabyva osobou
manazera a seznamuje ho s oblastmi, které by mél znat a ovladat. V ICB 3 lze ptipadny
duraz na individualitu spatfovat u behavioralnich kompetenci. V této oblasti 3. verze
uvadi konkrétni piiklady, jak by se mél manazer chovat a naopak jaké vystupovani

je pro danou kompetenci nezadouci.

ICB 3 se v teoretické ¢asti nevénuje jen certifikaénimu systému, uvadi rovnéz i dalsi
definice zakladnich pojmu, které s fizenim projektt souvisi. Dalo by se polemizovat nad
tim, zda se definicim odborného nédzvoslovi nevénuje az pfili§, a zda to neni jaksi
nadbytecné. ICB 4 uvadi de facto definice jen zakladnich pojmut jako je projekt,
program, portfolio, nebot’ jsou pro jeho ucely stézejnim tématem a ostatnimi terminy
se nezabyva. Resi primarné to, pro jaky ucel byl vytvoten - kompetence. Kompetence
jsou stézejni problematikou obou verzi standardu ICB. 4. verze jejich pocet vyrazné
zredukovala a sjednotila. ICB 3 nabizelo velké mnozstvi kompetenci, pficemz
by se mohlo zdat, ze nékteré si jsou tematicky blizko a fesi prakticky to samé, napf.
,prekdzku* vytesilo a sjednocenim kompetenci doslo nejen k snizeni jejich celkového

poctu, ale jednotlivé kompetence se zacaly tematicky spiSe doplnovat, nez piekryvat.
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ICB 4 tak zhlediska kompetenci pfinasi zjednoduseni, sjednoceni a prehlednost.
RozliSuje pozice manazeri projektd, programi a portfolii a na né¢ ma specidlni
pozadavky. Timto rozSifenim déva zcela novou platformu pro praxi fizeni projektu.
Nutno si ovSem uvédomit i zna¢nou rozsahlost tohoto dokumentu. Velkym vyvojovym
milnikem je orientace na domény managementu, jako je projekt, program, portfolio.
ICB 4 tak vSechny své kompetence prolina do téchto tfech oblasti a tak nastava problém
s prebytecnosti stran. VSech 29 kompetenci je tedy tfikrat opakované ptedstavovano
stejnym zpusobem, V oblasti programového managementu je pojem ,,projekt pouze
zaménén za vyraz ,program“ a u domény portfolia za termin ,,portfolio”. Tento fakt
muze Ctenalf povazovat pifimo za zbyteCny a zpochybiiovat tak ucelné rozdéleni
kompetenci do tfech oblasti managementu. Zaroveii se timto mize ICB 4 celkové jevit

jako obchodné& méné ptehledné pro zdkaznika.

10.1 Pfrinos ICB 4 pro praxi fizeni projektu

Vzhledem Kk tomu, ze 4. verze standardu ICB byla zpracovana témét po deseti letech
od jeho posledni podoby, je potieba pocitat s moznosti, Ze i tato nova verze neopusti
oblast certifikace projektovych manazerti dfive nez za n¢kolik dalSich let. Proto je tolik
dilezité, aby nova verze predikovala budouci vyvoj discipliny fizeni projekt
a reagovala na ngj. Sté¢Zejnim pfinosem ICB 4 je proto jeho orientace na oblast projekti,
programti i portfolii. Tato problematika nabyvd v dneSnim svét€é na vyznamu
a je potieba mit definované metodiky, které tento vyvoj odrazi. ICB 4 tak detailizuje
kompetence jak pro projektové manaZery, tak pro manaZery a feditele programi
a portfolii. Kazdy jednotlivec se zamé&fi na doménu managementu, ve které pusobi
a zejména diky klicovym indikatorim u jednotlivych kompetenci zjisti, jaké pozadavky
jsou na n¢j kladeny. Neméné vyznamnym je samotna podoba kompetenci. Oproti ICB 3
poskytuje 4. verze velmi piehlednou a jednotnou strukturu. Zasadnim pokrokem
je rovné€z snizeni poctu kompetenci, které spolu vzajemné vice integruji a jsou vice
individualné zamétené. 1 pies svilij znacny rozsah lze ICB 4 hodnotit jako pokrokovy
dokument, ktery bere v uvahu rozvoj branze projektového managementu a zaroven

primarné fesi to, pro co byl vytvoten.
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11 DISKUZE A NAVRHY

Kromé¢ toho, ze ICB 4 pfindsi zasadni zménu ve svém zaméfeni, a to na programy
a portfolia, ptfizpisobuje IPMA tomuto clenéni i systém fungovani certifikacniho
procesu. Zatimco byl ICB 3 orientovan hlavné na fizeni projektt, uchazeci o certifikaci
mohli skladat zkousky na kterékoliv trovni ze Ctyf stupniti certifikaéniho systému.
ICB 4 vsak pro feditele a manazery programi a portfolii dava k dispozici jen dva stupné
certifikace, a to ,,A“ a ,,B“. Tento fakt se mlze jevit jako jistd komplikace nabidky
zakaznikovi, nebot’ byvalo mozné provést certifikaci na jakémkoliv stupni. To ovSem
stale plati pro oblast fizeni projektd, pouze programovi a portfoliovi manazefi musi
pro ziskani certifikatu prokazat schopnosti az na téchto dvou nejvyssich certifika¢nich
stupnich. Na druhou stranu je z toho mozné vyvozovat logicky postup, nebot’ fizeni
programti a portfolii je zcela na jiné Urovni slozitosti nez fizeni jednoho projektu,
sebevic komplikovaného. ManaZer na Urovni fizeni programil ¢i portfolii, by m¢l tak

zcela jisté disponovat zkusenostmi z vedouci pozice pii fizeni projekta.

IPMA se ovsem snazi odrazet vyvoj discipliny projektového fizeni a tvorba nové verze
ICB je toho zna¢nym diikazem. Opousti jiz od definic a popisu certifikaéniho procesu
a smétuje k jadru véci. ICB 3 byla v tomto sméru pomérné jinak zamétena a certifikacni
systém predstavovala pomérné detailné. Dalo by se polemizovat nad tim, jestli zde
nebyla tato tematika rozebirdna zbyte¢né, nebot’ vesSkeré potfebné informace
k certifikaci nabizi pro zajemce jednak piimo spoleénost IPMA ¢&i Spolecnost
pro projektové fizeni nebo dalsi doprovodné materialy. Tuto myslenku ale jiz potvrdila

podoba nove verze ICB, kde certifikacni systém neni rozebiran viibec.

Ze struktury ICB 4 a jeho tematického zpracovani lze zpozorovat, na co je skute¢né pfi
certifikaci kladen diiraz - na kompetence, znalost potfebnych technik a metod
a dispozici osobnostnich dovednosti. VSechny tyto aspekty ICB 4 uvadi a ptizptsobuje
je projektovému, programovému a portfolio managementu. V tomto sméru Ize inovaci
standardu ICB povazovat za zdafilou. Jistym negativem se muze jevit jiZ zmifiované
rozséhlé¢ zpracovani a zejména opakovani definic a popisi jednotlivych kompetenci
a rovnéz 1 kliovych indikatord. Je potfeba si uvédomit, ze struktura ICB 4, tak jak
je znazornéna na Obr. 10, je vlastn€é v samotném standardu aplikovana tiikrat - pro tfi
domény managementu. ICB 4 nabizi sice zjednoduSeni kompetenci, ale jistou
pochybnost vytvari zkopirovany text na nékolika desitkdch stran, coz muze pusobit

nedaveéryhodné z hlediska kvality zpracovani. Komplexné¢ lze ale konstatovat, ze ICB 4
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je zpracovan ptehledné, jasné a fesi podstatu véci. Nicméné mensi zména ve struktufe
by mohla vést k vét§Simu uznani z kvalitativniho hlediska. Bylo by vhodné jednotlivé
kompetence piedstavit a popsat pouze jednou a u nich uvést dil¢i kapitoly pro oblast
projektu, programu a portfolia, ¢ili aplikovat opa¢ny systém struktury, ktery byl

zaveden. Mozny navrh struktury uvadi Obr. 11.

Kompetenéni
oblasti
Elementy
kompetenci
] Vazby na Klicové
Definice Ucel Popis ostatni Znalosti Dovednosti indikatory
elementy
Stézejni Stézejni Stézejni
pro pro pro
projekt program portfolio

Obr. 11: Navrh struktury ICB 4
(zdroj: viastni zpracovani)

Navrhovana struktura odrézi fakt, e v ICB 4 jsou nékolikrat opakovany stejné
informace. Odviji se tedy od zakladu, kdy je standard primarné rozdélen na tfi
kompetenéni oblasti s dil¢imi elementy. Ty jsou piehledné a jasné pfedstaveny vcéetné
znalosti, dovednosti a klicovych indikatoru. Jelikoz stavajici podoba struktury ICB 4
ve vétsin¢ piipadi opakuje u kompetenci i klicové indikatory, které by mély nejlépe
vystihovat rozdilnost v tfech doméndch managementu, navrhovana struktura tyto
indikatory sjednocuje. Ucelem je uvést zvlast’ indikatory, které jsou stejné pro vsechny
oblasti managementu a pro specifické indikatory pro jednotlivé domény vytvofit
samostatné podkapitoly. Tento systém by mohl zajistit lepsi pfehlednost dokumentu
a diky zamezeni opakovani by bylo vyraznéji zfejmé, které informace jsou stézejni pro

oblast projektového, programového a portfolio managementu.

JelikoZ je navrhovana struktura zaloZena na redukci opakujicich se informaci, jeji
aplikaci by se vyrazné snizil pocet stran standardu. Ve stavajici verzi jsou kompetence
popisovany zhruba na 180 strandch a klicové indikatory k nim zabiraji 256 stran.

Po eliminaci stejnych informaci by tak kompetence mohly byt piedstaveny jednou,
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celkem na 60 stranach. Kdyby se rovnéz zamezilo opakovanému uvadéni totoznych
indikatort, stacilo by pro jejich vymezeni cca 110 stran. Celkovy pocet stran standardu
ICB 4 (vcetné jeho piiloh a Givodnich kapitol) by se tak snizil zhruba az o 300 stran.
Vysledny pocet stran by tak byl srovnatelny s rozsahem ICB 3, ktery ma 212 stran.
Uvedené udaje zobrazuje Tab. 6. Zjistény rozdil je relativné markantni a pravdépodobné
by s nim souvisela i odlisna vySe potiebnych finan¢nich zdroji na vyhotoveni tohoto
standardu véetné poctu potfebnych autorti. Na ICB 3 totiZ pracoval Sesti¢lenny autorsky

tym, na ICB 4 se vSak podilelo jiZ dvanact osob.

Tab. 6: Rozdily mezi stavajici a navrhovanou strukturou ICB 4 (pocet stran)

Navrh nové verze
(bez opakujicich se

Stavajici verze

(opakujici se informace)

informaci)
Piedstaveni kompetenci 180 60
Klicové indikatory 256 110
Celkovy rozsah
(véetné priloh a uvodnich 519 229
kapitol)
SniZeni o 290 stran

zdroj: vlastni zpracovani dle ICB 3 a ICB 4

Konkrétni vycisleni ndklad na vyhotoveni dokumentu podle obou verzi struktur
by bylo pfedmétem hlubsiho zkoumani a moZnym tématem pro dalsi praci. Udaje

uvedené v této diplomové praci by tak mohly poslouZit jako argumentacni material.
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12 ZAVER

Problematika projektového managementu roste V soucasném svété na vyznamu a pocet
spole¢nosti, které¢ ve svém provozu vyuzivaji fizeni ¢innosti podle projektt, se zvysuje.
Na zékladé toho je potifeba v organizacich urcit zodpovédné osoby, které nad
realizovanymi projekty piebiraji dohled. A pravé na tyto osoby je standard ICB
zaméien. Definuje potiebné kompetence, tedy znalosti, dovednosti a schopnosti,

kterymi by méli vedouci pracovnici pfi fizeni projekt disponovat.

V poslednich téméf deseti letech byl v platnosti standard ICB verze 3. Roku 2015
se ovSem dockal inovace, kterd pfinasi ponc¢kud rozsahlé piepracovani jeho dosavadni
podoby. Stézejnim rozdilem je nové zamétfeni na oblast fizeni programii a portfolii.
Nova verze ICB definuje oblasti kompetenci pod odliSnym pojmenovanim, avsak jejich
podstata koresponduje se star$i verzi. ICB 4 pfinasi fadu obmén v charakteristikach
jednotlivych kompetenci, ovSem stézejnim poznatkem je, Ze kompetence predstavuje
detailngji se zaméfenim na osobu manazera/feditele. Podstatnou zménou rovnéz
je vyrazné snizeni poctu kompetenci oproti predeslé verzi. Jednotlivé kompetence se tak
vhodné dopliuji a jsou prehlednéjsi. Za jisty nedostatek nové verze ICB lze ovsem
oznacit jeho rozsahlé zpracovani. Dosahuje vice neZ dvounasobného poctu stran nez

predchézejici ICB 3, coz Ize oznacit za relativné nehospodarny piistup.

I pfes jisté¢ identifikované nedostatky nové verze ICB, lze vSak jeji zpracovani
povazovat za piinosné. Reflektuje budouci vyvoj discipliny projektového
managementu, a to diky orientaci na fizeni jak projektii, tak programt a portfolii.
Zabyva se primarné¢ ucelem, pro jaky byla vytvofena, a to kompetencemi, tedy
potiebnymi znalostmi a dovednostmi. Tyto kompetence rovnéZ podavéa v piehledném

a sjednoceném stylu.

Diplomové prace je svym zpisobem ojediné€la, jelikoz se zaméfuje na problematiku
nové verze standardu ICB, kterou se doposud na trhu nezabyva Z4dn4 jina literatura. Jeji
vysledky mohou byt piinosné pro dalsi védecké prace zabyvajici se zejména
certifikacemi v projektovém fizeni. Rovnéz mize byt vyuzita jako podkladovy material

k prikladim dobré praxe.
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