KAPITOLA 2

Projektove rizeni
a informacni
technologie

Cile studia

Po precteni této kapitoly budete schopni:

Popsat systémovy pristup v projektovém Fizeni a jak se aplikuje v projektech
informa¢nich technologii.

Pochopit, co je to organizace, v¢etné jejich ¢tyf ramct, organizaéni struktury
a podnikova kultura.

Vysvétlit, pro¢ je zavazek podporovat projekt prijaty vedenim organizace a zain-
teresovanymi stranami pro jeho tspéch klicovy.

Porozumét konceptu projektovych fazi a zivotniho cyklu projektu. Odlisit vyvoj
projektu od vyvoje produktu.

Diskutovat o jedinecnych atributech a odli$nostech projekti realizovanych
v oblasti informac¢nich technologii.

Popsat posledni trendy ovliviiujici fizeni informacnich projektt, véetné globali-
zace, outsourcingu a virtualnich tymu.

Uvodni pripadova studie

Tom Walters pred nedavnem prijal novou pozici vedouciho oddéleni informacnich
technologii jedné univerzity. Jiz patnact let patfil mezi respektované ¢leny akademické
obce. Univerzita — mala, soukroma instituce na jihozapadé U S A — nabizela Sirokou
skalu vzdélavacich programt v oblasti svobodnych uméni a v odbornych oborech. Skolu
navstévovalo 1 500 studentt klasického prezenéniho studia a 1 000 pracujicich dospé-
lych studentu dochazejicich do vecernich programtl. Mnoho pedagogul dopliiovalo svou
vyuku materialy a informacemi, které vyvésovali na Internet a webové stranky kurzu,
Skola viak nenabizela zadny e-learningovy vzdélavaci program. Univerzita se zamérovala
na studenty z regionu, kteri preferovali typ malé umélecké skoly.
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Stejné jako na ostatnich institucich terciarniho vzdélavanii na této skole doslo v poslednich
deseti letech k velkému boomu informacnich technologii. V kampusu se nachazelo nékolik
pocita¢ovych uc¢eben uréenych pedagogiim a studentiim. Existovalo zde i par poslucharen
vybavenych pocitaci a projek€énimi systémy. Tom Walters védeél, Zze nékolik univerzit v zemi
pozadovalo, aby si jejich studenti pronajimali hotebooky, a ze tyto skoly zakomponovaly
technologické komponenty do vétsiny vzdélavacich programu. Tato idea jej fascinovala.
Spolu s dvéma dalsimi kolegy z oddéleni IT navstivil nedalekou univerzitu, ktera pred tremi
roky zacala po studentech vyzadovat, aby si pro studijni u¢ely pronajimali notebooky. To,
co vidéli a slyseli, na né zapulsobilo a zacali rozvijet plany, jak za¢nou od pristiho roku poza-
dovat, aby si studenti jejich Skoly notebooky pronajimali.

V zarfi rozeslal Tom Walters vsem ¢lentim fakulty e-mail, v némz své plany kratce predstavil.
Neziskal mnoho reakci, avsak na unorovém setkani fakulty, kde ostatnim své predstavy
detailnéji popsal, se proti jeho napadu postavili vedouci kateder historie, anglického jazyka,
filozofie a ekonomie. Prohlasili, Ze univerzita neni technickou skolou a cely napad povazuji
za absurdni. Clenové katedry informatiky uvedli, Ze témér vétsina jejich studentt jiz velmi
kvalitni notebooky ma a ze nevidi diivod, pro¢ by si méli povinné za poplatek pronajimat
méné vykonné laptopy. Vedouci distan¢niho programu vyjadFila nazor, ze zvyseni poplatku
vyvola mezi dalkovymi studenty odpor. Reakce kolegul T. Walterse zaskocily — zvlast poté,
co spolu se svymi kolegy vénovali spoustu ¢asu planovani detaild, jak notebooky v kampusu
zavedou. Co mél ted' délat?

Mnoha teoriim a konceptlim projektového fizeni neni tézké porozumét. Co vsak tézké je,
je jejich implementace v riznych typech prostredi. Projektovi manazefi musi pfi fizeni pro-
jektt zvazovat celou fadu otazek. Stejné, jako je jedine¢ny kazdy projekt, je jedinecné i jeho
prostiedi. Tato kapitola se zabyva nékolika tématy, jejichz pochopeni je pro porozuméni
projektovému prostfedi nezbytné. Patfi mezi né systémovy pristup, porozuméni organizaci,
Fizeni zainteresovanych stran, prizptisobeni zivotniho cyklu produktu projektovému prostie-
di, pochopeni kontextu informac¢nich projektt a zhodnoceni poslednich trendi ovliviiujicich
projektové fizeni v oblasti informac¢nich technologii.

Systémovy pristup v projektovem rizeni

Ackoli jsou projekty svou povahou docasné a jejich ucelem je vytvorit jedine¢ny produkt
¢i sluzbu, nelze je fidit v izolaci. Pokud projektovi manazefi realizuji projekty bez ohledu
na prostredi, tézko budou jejich vysledky slouzit potfebam organizace. Proto musi projekty
reflektovat $ir$i prostiedi organizace a projektovi manazeti zvazovat celkovy kontext, v némz
projekty vznikaji. Aby byli schopni efektivné zvladat komplexni situace, musi manazefi na
projekt pohlizet holisticky a chapat, jak se vztahuje k celé organizaci. Systémové mysleni
popisuje holisticky pohled, jak projekty v kontextu organizace realizovat.

Co je to systémovy pristup?

Termin systémovy pristup se objevil v padesatych letech minulého stoleti. Popisuje holisticky
a analyticky pristup k feSeni komplexnich problému, ktery zahrnuje vyuzivani systémového
mysleni, systémové analyzy a systémového fizeni. Systémové mysleni je celkovy model mys-
leni nahlizejici na véci jako na systém. Systém je souhrn navzajem se ovliviiujicich prvka
sdruzenych do jednoho celku za urc¢itym tcelem. Systémova analyza je problémy fesici pri-
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stup, jenz zahrnuje definici rozsahu systému, jeho rozdéleni na jednotlivé prvky a naslednou
identifikaci a hodnoceni problémd, prileZitosti, omezeni a potfeb systému. Poté co systémovi
analytici predesle jmenované kroky ucini, prozkoumaji alternativni feSeni vedouci ke zlepse-
ni stavajici situace, navrhnou optimalni ¢i alespont minimalné vyhovujici feseni nebo akéni
plan a néasledné tento plan provéii ve vztahu k celému systému. Systémové fizeni se zabyva
obchodnimi, technologickymi a organiza¢nimi otazkami spojenymi s vytvarenim, adrzbou
a zménami systému.

Vyuzivani systémového pristupu je pro uspéch projektového fizeni klicové. Aby pochopili, jak
projekty souvisi s celou organizaci, musi top management a projektovi manazefi systémové
mys$leni pfijmout. Systémova analyza a problémy resici pfistup jsou pak nezbytné pro iden-
tifikaci potfeb. Top management a projektovi manazeti musi pfi pojmenovavani klicovych
obchodnich, technologickych a organiza¢nich otézek vztahujicich se ke kazdému projektu
vyuzivat systémového fizeni. Jen tak mohou identifikovat a uspokojit zainteresované strany
a délat to, co je pro celou organizaci nejlepsi.

V uvodni pripadové studii neaplikoval Toma Walters pfi planovani projektu systémovy pri-
stup. Cely planovaci proces realizovali ¢lenové jeho oddéleni. I kdyz T. Walters rozeslal e-mail
popisujici zakladni my$lenku povinného zaptjé¢ovani notebooku vSem ¢lentim fakulty, neza-
byval se mnoha organiza¢nimi otazkami, které se s tak komplexnim projektem poji. Vétsina
pracovniki faktury je na zacatku semestru velmi zaneprazdnéna a mnoho z nich pravdé-
podobné nemélo ¢as si cely e-mail prec¢ist. Dal$i mohli mit tolik préce, Zze nestihli oddéleni
informacnich technologii sviij nazor zprosttedkovat. Tom Walters si neuvédomil, jaké dopady
by mohl jeho projekt mit na ostatni soucasti univerzity. Jasné nedefinoval obchodni, techno-
logické a organiza¢ni otazky souvisejici s projektem. Tom Walters a jeho oddéleni zacali na
projektu pracovat izolované. Kdyby vyuzili systémovy pristup, zvazili ostatni dimenze pro-
jektu a zahrnuli do celého procesu zainteresované strany, mohli identifikovat a fe$it mnohé
z otazek vzeslych z unorového jednani fakulty jesté pred nim.

Model tfi zakladnich oblasti systémového fizeni

Mnoho studentt ekonomickych a informacnich obort chape koncept systémi a aplikaci sys-
témové analyzy. Casto vSak prehlizi téma systémového tizeni. Jednoduchy princip tfi oblasti
systémového fizeni (obchodni, organiza¢ni a technologické) muize mit zna¢ny dopad na
uspésnost vybéru a Fizeni projekttL.

Obrazek 2.1 ukazuje priklad nékolika obchodnich, organizac¢nich a technologickych aspektt,
které mél Tom Walters brat pfi planovani projektu v uvahu. V tomto ptipadé jsou technolo-
gické otazky, a¢ nepatfi mezi jednoduché, pravdépodobné nejlépe identifikovatelné a fesitel-
né. Projekty se vSak musi zabyvat otazkami ze vSech tf{ oblasti modelu systémového fizeni.

Ackoli je jednodussi zamé¥it se na okamzité a nékdy zzené zajmy konkrétniho projektu, pro-
jektovi manazefi a ostatni pracovnici musi mit neustale na mysli dopady jakéhokoli projektu
na zajmy a potteby celého systému ¢i organizace.

Rizeni
a technologie
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B Kolik bude projekt univerzitu stat?
B Kolik bude projekt stat studenty?
B Jsou s projektem spojeny néjaké dodate¢né néklady?
B Jaky bude mit projekt dopad na pocet uchazect o studium?
obchodni
B Bude se projekt tykat B Jaky operacni systém
vsech studentd, nebo budou notebooky
pouze prezencnich pouzivat? Macintosh,
studentl ¢i nékterych Windows ¢i oba?
obora? organiza¢ni technologickd ~ m Jaky aplika¢ni software
B Bude se projekt tykat budou pouzivat?
studentd, ktefi jiz B Jaka bude specifikace
pocitac ¢i notebook hardwaru?
maiji? -
B Jak hardware ovlivni
B Kdo studenty, ) piistup k lokalni siti
pedagogy a ostatni a Internetu?

zaméstnance vyskoli?

B Kdo bude za
administraci a realizaci
skoleni odpovédny?

Obrazek 2.1 Model tfi zakladnich oblasti systémového Fizeni

Mnoho odbornikil z oblasti informacnich technologii fascinuji technologie a dennodenni
fe$eni problému vztahujicich se k praci s informa¢nimi systémy. Maji sklony byt frustro-
vani mnoha ,,lidskymi problémy* a politikami, jeZ jsou soucasti vétsiny organizaci. Mnoho
informatikt navic zcela prehlizi dulezité obchodni otdzky, jako naptiklad: ,Je pofizeni nové
technologie finan¢né smysluplné?“ ¢i ,,Ma organizace vyvinout vlastni software, ¢i si koupit
standardni?“ Aplikace holistického prfistupu pomaha projektovym manazertm integrovat do
planovaciho procesu obchodni a organizacni otazky. Rovnéz jim usnadnuje pohliZet na pro-
jekty jako na sérii souvisejicich fazi. Pokud do projektového planovani integrujete obchodni
a organizacni otazky a budete projekty vnimat jako sérii navzajem souvisejicich fazi, udélate
to nejlepsi pro zabezpeceni uspéchu projektu.

Chapajici organizace

Systémovy pristup vyzaduje, aby projektovi manazefi vzdy projekt vnimali v kontextu celé
organizace. Organiza¢ni otazky jsou pii fizeni a realizaci projektu ¢asto tou nejslozitéjsi
zalezitosti. Mnoho lidi naptiklad véfi, Ze vétsina projektt selze z divodu firemni politiky.
Projektovi manazeti ¢asto nevénuji dostatek ¢asu identifikaci zainteresovanych stran pro-
jektu, a to zvlast téch, které jsou vici nému v opozici. Posledni vyddni PMBOK' ptidalo do
fizeni projektové komunikace novy startovaci proces a nazvalo jej »identifikace zaintereso-
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vanych stran® (Vice informaci naleznete v kapitole 10.) Projektovi manazefi se rovnéz casto
dostate¢né nevénuji tivaham o politickém kontextu projektu ¢i podnikové kultufe. Aby zvysili
uspésnost informacnich projektt, musi projektovi manazeti lépe pochopit lidi i organizace.

Ctyfi ramce organizaci

Na organizace 1ze nahliZet z pohledu ¢tyf riiznych rdmct: strukturalniho, lidskych zdroja,
politického a symbolického:!

m  Strukturalni ramec se zabyvd strukturou organizace (obvykle byva znazornéna
organiza¢nim diagramem). Zaméfuje se na role a odpovédnosti riiznych skupin tak,
aby bylo dosazeno cilti a politik nastavenych top managementem. Tento rdmec je
velmi raciondlni, orientuje se na koordinaci a fizeni. Soucasti strukturalniho ramce
je naptiklad kli¢ové rozhodnuti, zda by organizace méla pracovniky zabyvajici se
informa¢nimi technologiemi centralizovat v jednom oddéleni ¢i decentralizovat na
nékolika riznych soucastech. Mnohem vice se o organizac¢nich strukturach dozvite
v nasledujici podkapitole.

m  Ramec lidskych zdroju se zabyva vytvafenim rovnovahy mezi potfebami organizace
a pracovniku. Je jasné, ze potieby organizace, jednotlivct a skupin nejsou vzdy totoz-
né. Ukolem rozhodovacich procesd realizovanych v rdmci tohoto rdmce je vyftesit
potencialni problémy pramenici z konfliktti mezi potfebami jednotlivych subjektii.
Z hlediska organizace by naptiklad bylo zadouci a efektivni, aby pracovnici travili
na projektech vice nez 80 pracovnich hodin tydné po dobu nékolika mésict. Takovy
pracovni rozvrh by vak byl s nejvétsi pravdépodobnosti v konfliktu s osobnimi Zivoty
zaméstnanctl. Dilezitou problematikou z oblasti informacnich technologii je v pri-
padé tohoto ramce nedostatek schopnych IT odbornikil v organizaci ¢i nerealistické
harmonogramy mnoha projektt.

m  Politicky ramec se zabyva organizacnimi a persondlnimi politikami spole¢nosti.
Politikafeni v ramci organizace na sebe bere podobu boje 0 moc a vedeni mezi
riznymi skupinami a jednotlivci. Politicky ramec predpokladd, Zze organizace jsou
koalicemi rtiznych osob a zdjmovych skupin. Diilezita rozhodnuti jsou ¢asto ptijimana
v situacich, kdy jsou zdroje omezené. Soutéz o tyto vzacné zdroje vytvari v organizaci
konflikty. Moc je pak tim, co posiluje $anci na vitézstvi v boji. Pokud chtéji byt efektiv-
ni, musi projektovi manazeti vénovat pozornost otazkdm politiky a moci v organizaci.
Je velmi dtilezité védét, kdo stoji v opozici k vasim projektim, stejné jako to, kdo
je podporuje. Vyznamnou otazkou z oblasti informac¢nich technologif je v pfipadé
politického rdmce presun pravomoci z centrélnich funkci na operaéni jednotky a od
funk¢nich manazert na manazery projektové.

®m  Symbolicky ramec se zaméfuje na symboly a vyznamy. Nejdtlezitéjsi neni to, co se
v organizaci déje, ale co takova uddlost znamena. Bylo dobrym znamenim, Ze reditel
prisel na zahajovaci schiizku projektu, nebo se jedna o hrozbu? Symbolicky ramec
se rovnéz vztahuje k firemni kultute. Jak se lidé oblékaji? Kolik hodin travi v praci?
Jak vedou porady? Mnoho informacnich projektt vznikd v mezindrodnim prosttedi
a zahrnuje zainteresované strany z rtiznych kultur. Pochopeni téchto kultur je také
kli¢covou soucasti symbolického ramce.

Rizeni
a technologie
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Kde se stala chyba?

Nékolik velkych organizaci zavedlo €i se snazilo zavést podnikové informacéni systémy
integrujici obchodni funkce jako napriklad objednavky, inventarizaci, dodavky, ucetnictvi
a Fizeni lidskych zdroju. Tyto organizace chapou mozné prinosy téchto systémul a dokazi
analyzovat rtizné s nimi souvisejici technické otazky. Mnohé spole¢nosti si vsak neuvédo-
muji, jak velkou roli hraji organizaéni zalezitosti v implementaci podnikovych informacnich
systéma.

V roce 2001 napriklad Sobey 's, druhy nejvétsi kanadsky potravinarsky retézec s 1 400
obchody, upustil od dvouleté investice do podnikového informaéniho systému ve vysi 90
miliont americkych dolar(. Systém vyvinula spole¢nost SAP, nejvétsi organizace puisobici
v oblasti podnikového softwaru a tieti nejvétsi softwarovy dodavatel. Systém bohuzel kvili
nékolika organiza¢nim problémim nefungoval dobre. Lidé z rliznych oddéleni spolec¢nosti
méli jiné podminky pro rizné ukoly, a bylo proto tézké udélat v otazce podnikového infor-
machiho systému nutnha rozhodnuti. Nikdo rovnéz nechtél travit ¢as zavadénim nového
systému do provozu, protoze vsichni méli spoustu kazdodenni prace, kterou museli udéelat.
Pri implementaci podnikového informacniho systému musi vsechna oddéleni navzajem
spolupracovat, je vsak velmi tézké donutit je vyjadrit své potreby. Jak uvadi docent
Dalhousie University Sunny Marche: ,Problematika vytvoreni integrovaného systému,
ktery bude vyhovovat rliznym lidem, je opravdovou vyzvou. Technologické a sociokulturni
otazky nemuzete oddélit. Hraji stejné dalezitou roli." Systém implementovany v Sobey ‘s se
zhroutil po péti dnech. Zaméstnanci se tydny tahali o zasoby uréené pro vyprazdniujici se
regaly nékolika obchodu. Chyba systému stala podnik vice nez 90 miliont americkych dolaru

Aby svou praci v organizaci vykonévali dobfe, musi projektovi manazefi pochopit viechny
¢tyfi organizaéni rdmce. Kapitola 9, Rizent lidskych zdrojt v projektech, a kapitola 10, Rizeni
komunikace v ramci projektu, déle rozviji néktera z témat vztahujicich se k organizaci. Nasle-
dujici podkapitola zabyvajici se organiza¢nimi strukturami, organiza¢ni kulturou, fizenim
zainteresovanych stran a pottebou zavazku top managementu poskytuje doplnujici informace
souvisejici se strukturalnim a politickym ramcem.

Organizacni struktury

Mnoho debat o organizacich se zabyvd organiza¢nimi strukturami. Mezi tfi hlavni typy
organiza¢nich struktur patfi struktura funkéni, projektova a maticovd. Mnoho dne$nich
spole¢nosti zahrnuje v riiznych svych ¢astech vsechny tfi typy struktur, jeden vSak vétsinou
prevazuje. Funké¢ni struktura je hierarchie, kterou si vétsina lidi predstavi, kdyz maji zob-
razit organiza¢ni strukturu. Vykonni manazefi ¢i viceprezidenti riiznych specializaci, jako
naptiklad inzenyrstvi, vyroba, informacni technologie a lidské zdroje, odpovidaji vykonnému
fediteli. Jejich zaméstnanci maji specifické dovednosti vztahujici se k jejich oboru. Velmi silna
funk¢ni struktura je typickd pro akademie a univerzity. Pouze fakulta s katedrou podnikani
vyucuje obchod; fakulta s katedrou historie d¢jiny; fakulta s uméleckou katedrou uméni atd.
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Funkéni
vykonny feditel
vicepr. inzenyrstvi | viceprezident vyroby | viceprezident IT viceprezident LZ
zameéstnanci zaméstnanci zaméstnanci zameéstnanci
Projektova
vykonny feditel
program. manazer A program. manazer B program. manazer C
zameéstnanci zaméstnanci zaméstnanci
Maticova
vykonny feditel
programovi manazefi |vicepr. inzenyrstvi  viceprezident vyroby | vp.IT vp.LZ
zaméstnanci zameéstnanci zameéstnanci zam. zam.
projektovy manazer A4 2 inzenyrstvi - 1 vyroba = 3%IT = 'hLZ
projektovy manazer B4 5inZenyrstvi = 3 vyroba = 10IT =24 1LZ
projektovy manazer C= 1inzenyrstvi = 0 vyroba = 41T = '"holLZ

Obrazek 2.2 Funkéni, projektova a maticova organizaéni struktura

Projektova organizacni struktura md rovnéz hierarchickou strukturu, vykonnému fediteli
vS$ak neodpovidaji vykonni manazefi ¢i viceprezidenti, ale programovi manazeti. Podfizeni
projektovych manazertt maji $irokou $kdlu dovednosti potfebnych k uspé$snému dokonceni
projektu realizovanych v ramci jejich programii. Organizace s touto strukturou obvykle gene-
ruji své vynosy primarné prostfednictvim projektt realizovanych pro jiné skupiny na zakladé
smluv. Pfikladem takovych organizaci jsou architektonické, stavebni, inzenyrské ¢i konzultac-
ni spole¢nosti. Tyto firmy ¢asto najimaji pracovniky na konkrétni projekty.

Maticova organizacni struktura reprezentuje typ stojici mezi funk¢ni a projektovou organi-
za¢ni strukturou. Zaméstnanci ¢asto odpovidaji jak vykonnému manazerovi, tak jednomu ¢i
vice projektovym manazertim. Pracovnici IT v organizacich ¢asto rozdéluji svij ¢as mezi dva
a vice projektti, avSak odpovidaji vedoucimu oddéleni informac¢nich technologii. Projektovi
manazeti organizaci s maticovou strukturou maji pfi realizaci projektt k dispozici zamést-
nance z riznych funkénich oblasti, jak ukazuje obrazek 2.2. Maticova organiza¢ni struktura

Rizeni
a technologie



64 Kapitola 2 - Projektové fizeni a informaéni technologie

mize byt silnd, slaba ¢i vyrovnana, coz ¢asto vychdzi z rozsahu pravomoci svéfenych projek-
tovym manaZertim.

Tabulka 2.1 shrnuje, jak organiza¢ni struktury ovliviiuji projekty a projektové manazery.
Vychdzi pfitom z nékolika vydani PMBOK'. Nejvétsi pravomoci maji projektovi manazefi
v organizacich s ¢istou projektovou strukturou, nejmensi pak ve spole¢nostech s funkéni
organiza¢ni strukturou. Je dilezité, aby projektovi manazefi znali stavajici organizacni struk-
turu spolec¢nosti, ve které pracuji. Pokud je naptiklad nékdo ve funkéni organizaci pozadan,
aby vedl projekt, jenz vyZzaduje silnou podporu riaznych funkénich oblasti, mél by chtit, aby
se top management stal sponzorem projektu. Sponzor by si pak mél vyzadat podporu véech
relevantnich vykonnych manazert, aby zajistil, Ze budou na projektu spolupracovat a ze pro-
jektovy manazer bude mit k dispozici kvalifikované pracovniky.

Tabulka 21 Vliv organizacnich struktur na projekty

Typ organizacni struktury

Charakteristika . -

. . Maticova i )
projektu Funkgéni - = — Projektova

Slaba Vyrovnhana Silna
Pravomoc P L -
projektového Mala ¢i zadna  Limitovana Nizka az Stredniaz  Vysokaaz
N stredni vysoka témeér uplna

manazera
Procento
zaméstnanct
oroamizace i 0-25% 15-60 % 50-95%  85-100 %
pFfifazenych plnym Zzadné
uvazkem na
projektovou praci
Kdo Fidi rozpocet Vykonny Vykonny Mix Projektovy Projektovy
projektu manazer manazer manazer manazer
Role projektoveho  zkraceny Zkraceny o0 Gvazek  Piny avazek  PIny uvazek
manazera uvazek uvazek
Obvykly Koordinator Koordinator Projektovy Projektovy Projektovy
nazev pozice projektu/ projektu/ manazer/ manazer/ manazer/
projektového vedouci vedouci projektovy programovy programovy
manazera projektu projektu pracovnik manazer manazer
Admlnlsifr? tivni Zkraceny Zkraceny Zkraceny L .
pracovnici ) . ) Plny uvazek Plny uvazek

: uvazek uvazek uvazek
projektu

Ackoliv maji projektovi manazeti nejvétsi pravomoci ve firmach s projektovou strukturou, je
tento typ organizaci pro spole¢nost jako celek velmi ¢asto neefektivni. Pfifazeni zaméstnanct
celym tvazkem na projekt je casto pricinou nedostatecného vyuzivani a/¢i chybné alokace
lidskych zdrojii. Technicky kresli¢ je naptiklad plné pfifazen na projekt, avsak v urcitych
dnech nema co délat. Organizace v takovou chvili plytva penézi tim, Ze plati zaméstnanci
plnou mzdu. Projektové organizace mohou rovnéz prichazet o ispornd opatteni ve chvili, kdy
nefidi ¢erpani materialu prostfednictvim shromazdovani pozadavki jednotlivych projektiL.

Vyse popsané nevyhody demonstruji ptinos aplikace systémového pristupu pti fizeni pro-
jekttl. Projektovy manazer napriklad miize navrhnout, aby technické kresleni zajistil externi
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dodavatel namisto pracovnika na plny tivazek. Takovy postup organizaci usetii penize a sou-
¢asné budou naplnény potieby projektu. Aplikace systémového pristupu projektovym mana-
Zerim umoziuje délat rozhodnuti, ktera budou Iépe odpovidat pottebam firmy.

Organizacni kultura

Schopnost Fidit projekty ovliviiuje vedle organiza¢ni struktury i kultura organizace. Orga-
niza¢ni kulturou rozumime sadu sdilenych predpokladi, hodnot a typii chovani, které jsou
pro fungovéni organizace charakteristické. Casto zahrnuje elementy ze vsech &tyf predesle
zminénych ramci. Organiza¢ni kultura je velmi mocna a mnoho lidi véti, Ze skrytou pri-
¢inou velkého mnozstvi problému organizace neni organiza¢ni struktura ¢i zaméstnanci,
nybrz kultura podniku. Rovnéz je dulezité zdaraznit, Ze jedna organizace mtize zahrnovat
rtzné subkultury. Organiza¢ni kultura oddéleni informacnich technologii se napriklad
muze lisit od kultury ekonomického oddéleni. Nékteré typy organiza¢nich struktur fizeni
projektd zjednodusuji.

Dle Stephena P. Robbinse a Timothy Judge, autor populdrni u¢ebnice o organiza¢nim cho-
vani, existuje deset charakteristik organiza¢ni kultury.

m  dentita clenii: Mira, s jakou se zaméstnanci identifikuji s organizaci jako celkem spise
nez s typem prace ¢i profese. Projektovy manazer nebo ¢len tymu se naptiklad miize
citit mnohem vice zavazan své spolecnosti ¢i projektovému tymu nez typu prace ¢i
profesi, nebo naopak postrada jakoukoli loajalitu vii¢i firmé ¢i tymu. Jak muzete tusit,
organiza¢ni kultura, v niz se zaméstnanci identifikuji s firmou, je pro dobrou projek-
tovou kulturu mnohem prospésnéjsi.

m  DilezZitost skupiny: Mira, s jakou jsou pracovni ¢innosti pfifazovany skupinam ¢i
tymum spiSe nez jednotlivetim. Organiza¢ni kultura, ktera preferuje skupinovou praci,
je pro realizaci projektt nejvhodnéjsi.

W Zaméreni na lidi: Mira, s jakou rozhodnuti vedeni reflektuji mozné dopady na lidi
v organizaci. Projektovy manazer muze tkoly pfifazovat bez ohledu na individualni
potieby pracovniki nebo naopak své lidi velmi dobfe znd a pti pridélovani ¢innosti
a rozhodovani bere v potaz jejich konkrétni zajmy. Dobfi projektovi manazefi umi
udrzet rovnovahu mezi potfebami jednotlivcil a organizace.

m Integrace utvarii: Mira, s jakou jsou utvary a oddéleni organizace motivovany ke vza-
jemné spolupraci a koordinaci ¢innosti. Mnoho projektovych manazert usiluje o sil-
nou integraci oddéleni s cilem zajistit a realizovat uspé$ny produkt, sluzbu ¢i vystup.
Organiza¢ni kultura se silnou integraci oddéleni fizeni projekti usnadnuje.

m Rizeni: Mira, s jakou jsou pravidla, politiky a pfima supervize vyuzivény ke kontrole
a fizeni chovani zaméstnanct. Zku$eni projektovi manazeti vi, Ze nejlepsi pro dosa-
zeni dobrych projektovych vysledki je udrzovat miru fizeni a kontroly v rovnovaze.

m  Hodnotici kritéria: Mira, s jakou jsou zaméstnanci odménovani (naptiklad formou
povyseni ¢i zvySeni platu) spiSe za sviij vykon neZ za sluzebni vék, oblibenost ¢i
z dtivodu jiného, nevykonnostniho vykonu. Projektovi manazefi a jejich tymy obvykle
podavaji lepsi vykony, kdyz jsou odménovani na zakladé odvedené prace.

m  Tolerance konfliktii: Mira, s jakou jsou zaméstnanci podporovani v otevieném reseni
konfliktt a kritice. Dobra komunikace mezi véemi zainteresovanymi stranami je velmi
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dilezitd, proto je nejlepsi pracovat v organizaci, kde lidé mohou oteviené diskutovat
o konfliktech a problémech.

m  Orientace na vysledek: Mira, s jakou se organizace zaméfuji spiSe na vysledek nez na
techniky a procesy smétujici k dosazeni vysledkii. Organizace, kde je ptistup k vysled-
kiim i postuptim vyrovnany, jsou pro projektovou praci nejlepsi.

W Zaméfeni na otevienost systému: Mira, s jakou organizace monitoruje zmény ve
vnéj$im prostiedi a odpovida na né. Jak bylo uvedeno v predeslé kapitole, projekty
jsou soucasti $irstho podnikového prostredi, a proto je silné zaméreni na otevienost
systému dileZité.?

Jak miizete vidét, mezi organiza¢ni kulturou a uspésnym projektovym fizenim existuje zcela
jasna vazba. Projektova prace je mnohem uspés$néjsi v organizacich, kde se zaméstnanci
identifikuji se spole¢nosti, pracovni ¢innosti jsou realizovany skupinami, kde existuje silna
integrace oddéleni, vysoka tolerance k riziku, odménovani na zakladé vykonu, velkd toleran-
ce k otevienému feseni konflikti, systém otevieny zménam, vyrovnany pristup k fizeni lidi
a orientace na ucel.

Rizeni zainteresovanych stran

Vzpomente si na kapitolu 1 a definici zainteresovanych stran, které chdpeme jako osoby
zapojené do projektu ¢i ovlivnéné projektovymi ¢innostmi. Zainteresované strany mohou
pochazet z vnitiniho ¢i vnéjsiho prostedi organizace, projektu se mohou piimo ucastnit
nebo jim byt pouze ovlivnény. Interni zainteresované strany projektu obvykle zahrnuji
sponzora projektu, projektovy tym, podptrny personal a interni zakazniky projektu. Ostat-
ni zainteresované strany projektu z vnitfniho prostfedi organizace tvofi top management,
vykonni manazefi a dal$i projektovi manazefi. ProtoZe projekty vyuzivaji zdroje, jez jsou
v kazdé organizaci limitované, ovliviuji pravé posledné zminéné skupiny zainteresovanych
stran, tedy top management, vykonny management a ostatni projektové manazery. A¢ se
tyto skupiny konkrétniho projektu pfimo netcastni, jeho realizace na né uréitym zptisobem
neptimo dopada. Externi zainteresované strany zahrnuji zékazniky projektu (pokud pochazi
z vnéj$tho prostiedi firmy), konkurenci, dodavatele a dal$i skupiny potencialné zapojené ¢i
ovlivnéné projektem, napriklad vladni ufedniky ¢i zainteresované obc¢any. Vzhledem k uéelu
projektového fizeni, kterym je naplnit stanovené pozadavky a uspokojit zainteresované
strany, je kli¢ové, aby projektovi manazeti vénovali odpovidajici mnozstvi ¢asu identifikaci,
porozuméni a Fizeni vztahl se véemi zainteresovanymi stranami projektu. Aplikace ¢tyt
ramcu organizace vam muze Gvahy o zainteresovanych stranach projektu usnadnit a pomoci
tak naplnit o¢ekavani jednotlivych subjektii.

Vzpomeiite si na uvodni pfipadovou studii. Tom Walters se zaméfil pouze na nékolik inter-
nich zainteresovanych stran projektu. Vidél pouze ¢ast strukturdlniho ramce univerzity.
Protoze by jeho oddéleni realizovalo predev§im administrativni ¢ast projektu, koncentroval
se pouze na tuto zainteresovanou stranu. Viibec se nezabyval hlavnimi zdkazniky projek-
tu - studenty a univerzitou. Ackoliv rozeslal vSem na fakulté e-mail, neusporadal jednani
s vedenim administrativy ani fakulty. Jeho pohled na zainteresované strany projektu byl
velmi omezeny.
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Béhem jednani fakulty vyslo najevo, Ze soucasti projektu je vedle oddéleni informacnich tech-
nologii a studentt rovnéz celd rada dalSich zainteresovanych stran. Pokud by Tom Walters
zvazil $irsi strukturalni rimec organizace pohledem na organiza¢ni diagram celé univerzity,
mohl identifikovat dalsi klicové subjekty. Vidél by, Ze projekt ovlivni vedouci kateder a ¢leny
rtiznych oddéleni univerzitni administrativy. Pokud by se zabyval ramcem lidskych zdroja,
mohl lépe pochopit prostredi univerzity a identifikovat osoby, které by zavedeni povinného
pujc¢ovani notebookl podpotily nebo by se naopak postavili proti nému. Aplikace politického
ramce by mu pomohla rozpoznat hlavni zdgjmové skupiny, které by vystupy projektu nejvice
ovlivnily. Kdyby vyuzil symbolického ramce, mohl v§em vysvétlit, co by piij¢ovani notebooki
studenttim skute¢né prineslo a jaky by mélo pro univerzitu vyznam. Byl by schopny predvidat
nékteré z argumentu lidi, ktefi se postavili proti zvy$eni vyuzivani technologii v kampusu.
Pred jednanim fakulty mohl vyjednat silnou podporu rektora univerzity ¢i dékana.

Tom Walters se stejné jako mnoho zacinajicich projektovych manazert poucil, Ze technické
a analytické schopnosti nejsou pro dosazeni tspéchu projektu dostacujici. Pokud chtél byt
uspésnéjsi, mél identifikovat a oslovit potreby riiznych zainteresovanych stran a pochopit,
jakou roli jeho projekt hraje v kontextu celé univerzity.

Momentka z médii

New York Times uvedly, Zze projekt prestavby Ground Zero v New York City ma vazné problé-
my. Predstavte si vSechny zainteresované strany tohoto obrovského, vysoce emotivniho
projektu. 34strankova zprava (dalsi informace naleznete v odkaze na ¢lanek) popisuje
mnoho problémt, jimz rekonstrukce mista byvalého Svétového obchodniho centra, zni¢ené-
ho teroristickym utokem dne 11. zari 2001, €eli. Uvadi minimalné 15 vyznamnych a nerese-
nych problémt, véetné chybéjicich findlnich navrhd dopravniho uzlu Svétového obchodniho
centra, nedokoncené dekontaminace a demontaze byvalé véze Deutsche Bank ¢i Feseni
pozemkovych prav vztahujicich se k reckému pravoslavhému kostelu svatého Mikulase.
,Snad nejpal€ivéjsim problémem, ktery zprava pojmenovala, je potieba efektivnéjsiho cen-
tralizovaného rozhodovaciho organu, ridici komise, ktery bude mit pravomoc €init kone¢na
usneseni ve vécech ovliviujicich harmonogram a naklady projektu."® V této kapitole dale
uvedeny priklad ,Kde se stala chyba" popisuje vyznam vykonné ridici komise a jeji vliv na
uspésnost projektll, obzvlasté v pripadech, kdy je jejich sou¢asti mnoho zainteresovanych
stran a otazek.

Vyznam podpory top managementu

Lidé z top managementu jsou samoziejmou kli¢ovou zainteresovanou stranou projektii.
Velmi vyznamnym faktorem, jenz projektovym manaZerim pomaha uspésné vést jejich
projekty, je troven zavazku a podpory vyjadiend top managementem. Bez podpory vedeni
mnoho projektii selze. Nékteré projekty maji senior manazera zvaného garant, ktery hraje
kli¢ovou roli zastance projektu. Garantem muze byt i sponzor projektu, ¢asto v8ak tuto pozici
za¢niho prostredi. Ovliviuje je fada faktord, které jsou mimo ptimou kontrolu projektového
manazera. Nékolik studii uvadi podporu vykonného vedeni jako jeden z klicovych faktort
spojenych s prakticky kazdym projektovym tspéchem.

Podpora vedeni je pro projektové manazery Zivotné dulezita z nasledujicich déivodi:
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® Projektovi manazefi potfebuji adekvatni zdroje. Nejlep$im zptisobem, jak projekt
odsoudit k netspéchu, je odepfit mu pozadované penize, lidské zdroje a viditelnost.
Pokud maji projektovi manazeti podporu top managementu, budou mit i dostate¢né
zdroje a nebudou od prace odvadéni akcemi, které s jejich projekty pfimo nesouvisi.

®m  Projektovi manazefi Casto vyzaduji v¢asné schvaleni specifickych potteb projektu.
V ptipadé velkych informacnich projektti musi top management chépat, Ze povaha
produktt vytvarenych v ramci projektu a specifické dovednosti lidi projektového tymu
mohou vyustit v necekané problémy. Tym napriklad mize uprostied projektu pozadat
o dodate¢ny hardware a software nutny k fadnému otestovani produktu. Projektovy
manazer bude potfebovat zvlast penize na odmény a benefity urcené klicovym pra-
covnikiim projektu. Pokud je podporovan vedenim, bude projektovy manazer moci
tyto specifické potteby uspokojit véas.

m  Projektovi manazetfi musi spolupracovat s lidmi z ostatnich oddéleni spole¢nosti.
Vzhledem k tomu, Ze vét$ina informac¢nich projektd zasahuje do vSech funk¢nich
oblasti organizace, musi top management projektovym manazerim pomoci v fese-
ni politickych otazek, které pti realizaci takovych projektti vyvstanou. Pokud ur¢iti
vykonni manazefi odmitaji projektovym manazerim poskytnout pozadované infor-
mace, je na misté, aby top management zasahl a pfimél vykonné manazery spolupra-
covat.

®  Projektovi manazefi ¢asto potfebuji nékoho, kdo jim bude pfi vedeni projekti radit
a kdo je bude vést. Mnoho manazert informacnich projektt prichazi z technickych
profesi a nema dostatek zkusenosti s managementem. Senior manazeti by si méli najit
¢as a poradit jim, jak byt dobrymi lidry. Méli by nové projektové manazery podporo-
vat a umoznit jim navstévovat kurzy zaméfené na rozvoj schopnosti vést. Méli by jim
poskytnout ¢as a zajistit zdroje na financovani takovych kurza.

Projektovi manazefi informacnich projekttl pracuji nejlépe v prostiedi, jehoZ top manage-
ment si uvédomuje vyznam a hodnotu informacnich technologii. Organizace, které si jsou
védomy prinosu dobrého projektového fizeni a nastavuji standardy jeho aplikace, rovnéz
pomahaji projektovym manazertim uspét.

Dobra praxe

Mezi vyznamné elementy dobré praxe patfi fizeni IT, které se zaméruje na rizeni a kontrolu
klicovych informacnich aktivit organizace, véetné informacni infrastruktury, pouzivani IT
a projektového fizeni. (Termin fizeni projekti se ¢asto pouziva pro popis jednotného proce-
su Fizeni vsech typl projekt(.) Institut fizeni IT (ITGI z anglického IT Governance Institute)
byl zaloZen v roce 1998 za Ucelem podpory rozvoje mezinarodniho povédomi a standardu
v oblasti fizeni a koordinace informaénich technologii v organizacich. Efektivni fizeni IT
pomaha zajistit, aby informacni technologie podporovaly obchodni cile, maximalizuje inves-
tice do IT a resi otazky vztahujici se k rizikiim a prilezitostem informacnich technologii.
Kniha Petera Weilla a Jeanne Ross z roku 2004 nazvana IT Governance: How Top Performers
Manage IT Decision Rights for Superior Results® (volné prelozeno jako Rizeni IT aneb Jak nejlepsi
manazeri Fidi rozhodovani v oblasti IT a dosahuji kvalitnich vysledk() obsahuje prtizkum,
ktery uvadi, Zze firmy s kvalitnimi systémy Fizeni IT maji 0 20 % vysSi zisky nez organizace se
slabym Fizenim. (Vice informaci véetné pripadovych studii a priklad( dobré praxe naleznete
na strankach ITGl www.itgi.org.)
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Chybéjici systém Fizeni IT mlize byt nebezpecny, jak dokazuji verejné publikovana selhani tii
australskych projektt — jeden z nich se tykal systému k fizeni vztahti se zakazniky spole¢-
nosti Sydney Water, dalsi univerzitniho informaéniho systému na Royal Melbourne Institute
of Technology a tfeti systému placeni formy One.Tel. Odbornici ukazali, jak katastrofické
tyto projekty pro spoleénosti byly, a to predevsim kvuli chybéjicimu systému fizeni IT.
Nazev jejich €lanku ostatné z této skuteénosti vychazel. Autori jej pojmenovali Manazerské
IT bezvédomi.

Vsechny tri projekty trpély nedostatkem fizeni IT. Vy$s$i management vsech tfi organi-
zaci se nezabyval rozumnou kontrolou, ktera by mu umoznila monitorovat jak postup
projektu, tak implementaci a dopad novych systému na ¢innost spole¢nosti. Radné Fizeni,
zvlast s ohledem na financni zalezitosti, revize a Fizeni smluvnich zavazku, nebylo ziejmé.
Projektové planovani a fizeni rovnéz evidentné chybeélo ¢i bylo nedostateéné — vysledkem
bylo, ze reporty o stavu projektu predkladané managementu neodpovidaly realité, byly
nepiesné a zavadeéjici."®

Potreba zavazku organizace ve vztahu
k informacénim technologiim

Dal$im faktorem ovliviiujicim uspéch informacnich projektil je existence obecného zavazku
organizace ve vztahu k informa¢nim technologiim. Velké informacni projekty mohou v orga-
nizacich, které si neuvédomuji hodnotu informacnich technologii, jen stézi uspét. Mnoho
spolecnosti zjistilo, ze IT jsou integralni soucasti jejich podnikani. Vytvorily pozici vice-
prezidenta ¢i obdobného pracovnika — vedouciho oddéleni informa¢nich technologii (CIO
z anglického Chief Information Officer). Aby zvysily pocet koncovych uzivateld systému ve
vétsich projektech, zapojily do nich nékteré organizace pracovniky z neinformacnich oblasti.
Nékteri vykonni reditelé prevzali ve svych organizacich roli silnych podporovatelil pouzivani
informac¢nich technologii.

Gartner, Inc., respektovana konzulta¢ni firma ptisobici v oblasti IT, udéluje vybranym orga-
nizacim ocenéni za excelenci v aplikaci riznych technologii. V roce 2006 naptiklad vyhla-
sila vitéze jiz osmych cen za excelenci v fizeni vztahi se zakazniky (tzv. CRM z anglického
Customer Relationship Management). Ocenéni v kategorii ,,Excelence v podnikovém CRM*
ziskala spole¢nost BNSF Railway, cenu za ,,Excelenci v prodeji, marketingu a zakaznickych
sluzbach® spole¢nost UnitedHealth Group. (V roce 2007 zvitézila firma Electronic Arts, neza-
visly producent elektronickych her.) Drzitelé ocenéni z roku 2006 komentovali sviij Gspéch
nasledujicim zptisobem:

m  Elizabeth Obermiller, feditelka systému CRM ve spolecnosti BNSG Railway: ,Nas uspéch
se dostavil diky vynikajici podpofe vykonného managementu a nad$enym a talentova-
nym tymum, které byly schopné implementovat pristup zalozZeny na planovéni a fazich
spolu s pokro¢ilymi analytickymi aplikacemi, a dokazaly tak monitorovat, mérit a ridit
uspéch svych projekti.*

m John Reinke, viceprezident Uniprise, UnitedHealth Group: ,Ziskem ocenéni jsme
nad$eni, a to i za naSe partnery z eLoaylty, s nimiz jsme se spojili, abychom zavedli
novou, pronikavou aplikaci uréenou na zlepseni prace call center nazvanou Behavioral
Analytics™. Tato technologie ndm umoziiuje zajistit mnohem hlubsi a osobnéjsi kon-
verzaci s kazdym uzivatelem a poskytnout mu kvalitnéjsi zdkaznicky servis. Klienti
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zdravotnické péce casto celi komplexnim a emocionalné vyhrocenym problémim
a vystupy naseho projektu jsou izasnym prikladem, jak muze technologie zlepsit pocit
a zku$enost zdkaznik.*”

PotFeba organizacnich standardu

Dals$im problémem, ktery se ve vétsiné organizaci vyskytuje, je nedostatek standardii a pravidel;
jejich aplikace by pomohla zlepsit praxi projektového fizeni. Tyto standardy ¢i pravidla mohou
mit velmi jednoduchou formu. MiiZe se jednat o standardni formulare ¢i $ablony bézné uziva-
nych projektovych dokumentt, priklady kvalitnich plant z dobré praxe nebo pokyny, jak by mél
projektovy manazer informovat top management o postupu projektu. Senior manazeti mohou
obsah prikladd dobrych plant ¢i pokynt, jak reportovat o stavu projektu, povazovat za naprosto
samoziejmy. Je vSak tfeba si uvédomit, ¢i novi a nezkuseni projektovi manazefi informac¢nich
projektt jesté nikdy nemuseli podobné plany ¢i netechnické zpravy o postupu zpracovavat.
Top management se musi zasadit o tento typ standardu a pokyni a nasledné podporovat, ¢i
si dokonce vynutit jejich pouzivani. Spole¢nost napriklad muze vyzadovat, aby ji byly vSechny
informace o potencidlnich projektech dodavany ve standardnim formétu, aby vedeni mohlo
¢init rozhodnuti tykajici se fizeni portfolia. Pokud by projektovy manazer nepfedlozil potenci-
alni projekt ve stanovené formé, byl by projekt zamitnut.

Jak bylo popsano v kapitole 1, nékteré organizace vkladaji velké investice do projektového
managementu prostfednictvim zfizovani projektovych kancelafi ¢i center excelence, orga-
niza¢nich jednotek asistujicich projektovym manazertim pfi dosahovani projektovych cilt
a podpore projektového fizeni. Rachel Hollstadt, zakladatel a vykonny feditel konzulta¢ni
firmy zaméfené na projektové fizeni, firmam navrhuje zfidit novou pozici takzvaného
vedouciho projekttl neboli CPO (z anglického Chief Project Officer). Nékteré spole¢nosti
ptipravuji pro projektové manazery plany kariérniho rozvoje. Jiné pozaduji po projektovych
manazerech certifikaci PMP a po ostatnich zaméstnancich néjaky typ skoleni v projektovém
fizeni. Implementace véech téchto standardi poukazuje na miru, s jakou si spole¢nost ceni
a podporuje projektovy management.

Projektoveé faze
a zivotni cyklus projektu

JelikozZ jsou projekty soucasti systému a soucasné zahrnuji velkou miru nejistoty, je dobré je
rozdélit do nékolika fazi. Zivotni cyklus projektu je sadou projektovych fézi. Nékteré spo-
le¢nosti specifikuji sadu Zivotni cykla a aplikuji je na véechny projekty. Jiné vychazi z béiné
praxe svého oboru a typu realizovanych projektii. Obecné plati, Ze Zivotni cyklus projektu
definuje, jakou praci je tteba v té které fazi udélat, jaké vystupy a kdy je tieba dodat, kdo se té
které faze ucastni a jak bude vedeni kontrolovat a schvalovat vysledky prace jednotlivych fazi.
Vystup je produkt ¢i sluzba, napriklad technicka zprava, vzdélavaci kurz, ¢ast hardwaru ¢i
kédu softwaru, ktery je vyprodukovan ¢i poskytnut v ramci projektu. (Detailnéjsi informace
o vystupech naleznete v kapitole 5, Rizen{ rozsahu projektu.)

e

toty nejvyssi. Zainteresované strany projektu maji v tomto obdobi nejlepsi prileZitost ovlivnit
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finalni vlastnosti produkti, sluzeb ¢i vysledkil projektu. Vyrazné zmény téchto charakteristik
v pozdéjsich fazich projektu jsou mnohem nakladnéjsi. Uprostied zivotniho cyklu projektu se
jistota jeho dokonceni zlepSuje. Informace o cilech a pozadavcich projektu jsou jasnéjsi, naroky
na zdroje jsou vyssi nez v inicia¢ni a kone¢né fazi. Cilem finalni féze je zajistit, aby byly naplnény
vSechny projektové pozadavky a projektovy sponzor schvalil dokonceni projektu.

Projektové faze se lii v zavislosti na typu projektu a oblasti, v niz vznika. Tradi¢ni projekto-
vy management definuje nékolik obecnych fazi. Nazyva je navrh, planovani, implementace
a dokonceni projektu. Ctvrté vydani PMBOK je definuje jako zah4jeni projektu, organizace
a priprava, realizace projektové prace a dokondeni projektu. Tyto faze by nemély byt zameé-
novany za skupiny projektovych procesti, kterymi minime inicializaci, planovani, provadéni,
monitorovani a Fizeni a plus uzavfeni, jimiz se zabyva kapitola 3. Prvni dvé tradi¢ni projekto-
vé faze (navrh a planovani) se zaméruji na planovaci procesy a ¢asto se o nich hovori v sou-
vislosti s proveditelnosti projektu. Druhé dvé faze (implementace a dokonéeni) se zabyvaji
realizaci projektovych ¢innosti a ¢asto se o nich hovoti jako o akvizici projektu. Pfechodu
do dalsi faze projektu by mélo predchazet uspésné dokonceni té predeslé. Piistup zaloZeny na
zivotnim cyklu projektu poskytuje lepsi moznosti jeho fizeni a kontroly a soucasné zajistuje
propojeni s provoznimi ¢innostmi probihajicimi v organizaci.

Obrazek 2.3 shrnuje ramec obecnych fazi tradi¢niho projektového managementu. Ve fazi navr-
hu projektovi manazeti obvykle pfipravi ur¢ity typ obchodniho ptipadu, v némz popisi potebu
projektu a zakladni vychozi myslenky. V prvni fazi je zpracovan predbézny, hruby odhad nékla-
di a prehled projektovych praci. Hierarchicka struktura praci neboli WBS (z anglického Work
Breakdown Structure) definuje praci na projektu dekompozici ¢innosti do riiznych trovni
ukolii. WBS se vystupové orientovany dokument, ktery popisuje celkovy rozsah projektu. (Vice
se o hierarchické struktute praci dozvite v kapitole 5, Rizeni rozsahu projektu.)

proveditelnost projektu akvizice projektu
navrh planovani implementace dokonceni
[ obchodni plén projektu findlni pracovni balik prace dokoncena
pfipad
piiklady
vystupu predbézny rozpoctovy definitivni odhad pouceni z projektu
kazdé ) odhad nakladt  odhad nakladi naklad
faze WBS zpracovana WBS zpracovana schvaleni
vprvnichdvou  natfech avice zprava o postupu . .
. ) . ) zakaznikem
L Urovnich urovnich

Obrazek 2.3 Faze klasického zivotniho cyklu projektu

Tom Walters z Gvodni ptipadové studie mél vyjit z Zivotniho cyklu projektu, misto aby se
bezhlavé vrhl do ptiprav. M¢l vytvorit fakultni komisi, kterd by zhodnotila navrh na rozvoj
vyuzivani technologii v kampusu. Komise mohla vytvotit obchodni ptipad a plan, ktery by
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zahrnoval mensi pilotni projekt, jehoz cilem by bylo zmapovat alternativni moznosti rozvoje
technologii na univerzité. Odhadly by trvani pilotniho projektu na $est mésicti a naklady na
zpracovani detailni technologické studie ve vysi 20 000 americkych dolart. WBS v této fazi
projektu mohla mit tfi irovné. Rozdélila by praci do nésledujicich oblasti ¢innosti: srovnavaci
studie péti podobnych kampust, prazkum mezi studenty, pedagogy a dal$imi zaméstnanci,
hrubé zhodnoceni dopadu zvy$eného vyuzivani technologii na naklady a pocet uchazecu
o studium. Na konci navrhové faze by komise predlozila dokonceny report a jeho vysledky
vefejné prezentovala. Zprava a prezentace jsou prikladem vystupu této faze.

Jakmile je ndvrh dokonéen, za¢ind dalsi féze, a sice planovani. V této etapé vytvari projektovy
tym podrobnéjsi plan realizace projektu, odhady ndkladu jsou presnéjsi a WBS detailnéjsi.
Predstavme si, Ze vysledkem névrhové faze projektu Toma Walterse by bylo zjisténi, ze poza-
davek pouzivat pro studijni ti¢ely notebook je jednou z cest, jak zvysit vyuzivani informacnich
technologii na univerzité. Projektovy tym by pak v planovaci fazi tuto myslenku dale rozvinul.
Musel by rozhodnout, zda je lepsi, aby si studenti notebook koupili, ¢i pronajali, jaky typ
hardwaru a softwaru musi notebook mit, kolik by studenti platili, jak by byla zajisténa Skoleni
a servis notebooki, jak by bylo pouzivani notebookil integrovano do vzdélavacich programi
atd. Pokud by vsak névrhova faze ukazala, Ze ndpad Toma Walterse a jeho tymu neni pro
univerzitu vyhodny a uzite¢ny, projektovy tym by se myslenkou dale nezabyval a nerozvijel
ji v planovaci fazi. Projekt by jesté pred zahdjenim planovani zrusil. Tento piistup umoznuje
minimalizovat ¢as a naklady zbyte¢né utracené za nevhodné projekty. Pfed tim, nez bude
rozvinuta v pldnovaci fazi, musi byt myslenka projekt prozkoumana a zhodnocena ve fazi
navrhu.

Treti fazi tradi¢niho projektového managementu je implementace. V této fazi projektovy
tym zpracuje definitivni ¢i velmi presny odhad nakladd, realizuje projektové ¢innosti a zain-
teresovanym stranam poskytuje informace o postupu projektu. Pfedstavme si, Ze univerzita
projekt schvalila a ten prosel planovaci fazi. Béhem implementace by projektovy tym musel
zajistit pozadovany hardware a software, nainstalovat nutné sitové zarizeni, dodat notebooky
studentiim, navrhnout proces vybirani poplatkd, proskolit studenty, pedagogy a ostatni
zaméstnance $koly atd. Do implementace projektu by byli zapojeni i dal$i lidé z kampusu.
Fakulta by musela zvazit, jak nejlépe vyuzit nové technologie. Zaméstnanci naboru student
by museli aktualizovat své materialy s ohledem na novinky, ke kterym na $kole doslo. Bez-
pecnostni sluzba by se pravdépodobné musela zabyvat novymi problémy, které by vyplynuly
ze situace, kdy u sebe studenti stale nosi drahé vybaveni. Projektovy tym by v této fazi utratil
zbytek penéz a energie urcenych na projekt.

Posledni fazi tradi¢niho projektového managementu je dokonceni. Veskeré prace jsou hotové,
zdkaznik by mél uréitym zpusobem schvalit ukonéeni celého projektu. Projektovy tym by
mél zdokumentovat své zkusenosti v hodnotici zpravé. Pokud by byla myslenka Toma Wal-
terse naplnéna a vsichni studenti by obdrzeli notebook, projektovy tym by projekt uzaviel
dokoncenim viech souvisejicich aktivit. Clenové tymu by mohli mezi studenty, pedagogy
a ostatnimi zaméstnanci provést Setfeni a zjistit, jak projekt z jejich hlediska dopadl. Zajistili
by, ze v§echny smluvni zavazky s dodavateli jsou vyporadany a veskeré platby zrealizovany.
Praci souvisejici s udrzovanim vysledkil projektu by prevedli na jina oddéleni $koly. Rovnéz
by se s ostatnimi kampusy univerzity mohli podélit o své zkusenosti z projektu a pomoci jim
zvazit realizaci podobného programu.
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Mnoho projektt se vSak tradiénim Zzivotnim cyklem nefidi. Obecné faze sice maji podobné
charakteristiky jako tradi¢ni pfistup, jsou vSéak mnohem flexibilnéjsi. Mohou napiiklad mit
pouze tfi faze: inicia¢ni, stfedni a finalni. RovnéZ muzZe existovat mnohonasobna stfedni faze
nebo napriklad separatni projekt, jehoz cilem bude pouze dokon¢it studii proveditelnosti. Bez
ohledu na rtizné typy fazi zivotniho cyklu projektu je dobré na néj nahlizet jako na sadu fazi,
které propojuji zacatek a konec projektu. Postup projektu pak totiz muzete sledovat a mérit

ve vztahu k ciliim dosazenym v kazdé jeho fazi.

Nejen projekt, ale i produkt ma svuj zivotni cyklus. Informaéni projekty pomahaji vytvaret
produkty a sluzby jako novy software, hardware, sité, vyzkumné zpravy, $koleni novych sys-
tém atp. Pochopenti Zivotniho cyklu produktu je pro projektové fizeni stejné vyznamné jako
porozumeéni tradi¢nim fazim Zivotniho cyklu projektu.

Zivotni cyklus produktu

Vzpomenite si na kapitolu 1 a definici projektu (,,¢asové omezené usili vynalozené na vytvo-
feni unikatniho produktu, sluzby nebo vystupu®) a programu (,, skupina koordinované
fizenych, souvisejicich projekti®). Program se ¢asto vztahuje k vytvafeni produktu, jakym
je naptiklad automobil nebo novy opera¢ni systém. Proto vyvoj produktu mnohdy zahrnuje
fadu projektu.

Vsechny produkty se fidi uréitym typem Zivotniho cyklu - automobily, stavby i zabavni
parky. Spole¢nost Walt Disney se napriklad drzi presné stanoveného postupu navrhovani,
realizace a testovani novych produktii. Projektové manazery povétuje dohledem nad vyvojem
v8ech novych produktii, naptiklad projizdék, parkii a zabavnich plaveb. Obdobné se vyznam-
né automobilové spole¢nosti Fidi Zivotnim cyklem produktu pti realizaci novych osobnich
a nakladnich automobili a dal$ich vyrobki. Vétsina odborniki z IT dobte znd koncept pro-
duktového zivotniho cyklu, zvlast v pripadé vyvoje softwaru.

Projekty softwarového vyvoje jsou jednou z podskupin informacnich projekti. Mnoho infor-
macnich projekt zahrnuje priizkum, analyzu a nasledné nakup a instalaci nového hardwaru
a softwaru bez potfeby realizace vlastniho softwarového vyvoje. Nékteré projekty vsak obsa-
huji mensi modifikace softwaru, jejichz cilem je zlepsit existujici software nebo vzéjemné
integrovat rtizné aplikace. Jiné projekty jsou zase prevazné vyvojové. Mnoho lidi tvrdi, ze
softwarovy vyvoj vyzaduje, aby projektovi manazeti modifikovali tradi¢ni projektové metody
s ohledem na zivotni cyklus konkrétniho produktu.

Zivotni cyklus vyvoje systému (SDLC z anglického Systems development life cycle) je ramec
popisujici faze vyvoje informac¢nich systémtl. Mezi znamé modely SDLC patii vodopadovy
model, spirdlovy model, ptirtstkovy model, prototypovani a model RAD (z anglického Rapid
Application Development). Tyto typy jsou ptikladem prediktivniho Zivotniho cyklu, ktery
dokaze jasné rozclenit rozsah projektu a predem presné urcit jeho harmonogram a nakla-
dy. Projektovy tym vénuje spoustu ¢asu vyjasiiovani pozadavki celého systému a nasledné
zpracovava navrh. UzZivatelé Casto po del$i dobu prace na softwaru nevidi Zddné hmatatelné
vysledky. Nasleduje popis nékolika modela SDLC.2

m  Vodopadovy model mé dobie definované, linedrni etapy systémové analyzy, navrhu,
stavby, testovani a podpory. Tento typ Zivotniho cyklu predpoklada, ze pozadavky
zlistanou po jejich definovani stejné.
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m  Spirdlovy model byl vyvinut na zédkladé rtznych zlepSeni vodopadového modelu
béhem realizace velkych vladnich softwarovych projekti.. Uznava fakt, ze piistup
k vyvoji softwaru by mél byt ve vétsiné piipadii spise iterativni ¢i spiralovity nez line-
arni.

m  Piirdstkovy model je zaloZzen na progresivnim vyvoji opera¢niho softwaru, kdy kazdé
vydani poskytuje pridané vlastnosti.

m  Prototypovani se pouzivd pro vyvoj softwarovych prototypt, které pomahaji vyjas-
nit pozadavky uZivateli na opera¢ni systém. Tento model Zivotniho cyklu vyzaduje
aktivni zapojeni uzivatele. Vyvojafi jej vyuzivaji pro vyjasnéni funkénich pozadavki
a soucasné probihajici navrhovani specifikaci. Prototyp Ize dle typu projektu vyhodit
¢i dale vyuzivat.

®  Model RAD pouziva pristup, ktery vyvojari aplikuji pfi vytvareni prototypu. I tento
model vyzaduje aktivni zapojeni uzivatele. Pomaha rychle a bez obétovani kvality
vyvinout pozadovany systém. K usnadnéni rychlého prototypovani a vytvoreni kodu
vyuzivaji vyvojaii nastroji RAD, jako naptiklad CASE (poc¢ita¢em podporované soft-
warové inzenyrstvi z anglického Computer Aided Software Engineering), JRP (spole¢-
né planovani pozadavku z anglického Joint Requirements Planning) a JAP (spole¢ny
design aplikace z anglického Joint Application Design).

Opakem modeli prediktivniho zivotniho cyklu je adaptivni vyvoj softwaru (ASD z anglic-
kého Adaptive Software Development). Tento typ cyklu predpoklada, Ze vyvoj softwaru musi
vychazet z adaptivniho pfistupu, protoze pozadavky nelze na zacatku Zivotniho cyklu presné
definovat. Adaptivni pfistup poskytuje vice svobody nez prediktivni modely. Vyvoj je zalozen
na postupném vytvareni komponent, které funk¢nosti odpovidaji specifikacim zakaznika.
Jeho potieby jsou definovany postupné mnohem svobodnéj§i cestou. Mezi dileZité atributy
tohoto pristupu patii, Ze projekty vychazi ze svého ucelu a jsou zaloZeny na komponentach
a ¢asove definovanych cyklech s presné uréenymi cilovymi terminy. Pozadavky se pojmeno-
vavaji iterativné, vyvoj se fidi rizikem a je tolerantni ke zménam, které povazuje za ptirozenou
soucast, s niz je tfeba pocitat, a ne ji potla¢ovat. Nedavno se stal populdrnim termin agilni
softwarovy vyvoj, ktery popisuje nové pristupy, jez se zamétuji na tizkou spolupréci progra-
movacich tymi a obchodnich experta.

Vyse uvedené typy Zivotnich cyklt jsou prikladem modelti SDLC. Podrobné je popisuje fada
webovych stranek a tvodnich textl o fizenf informacnich systémd. To, ktery model Zivotniho
cyklu vybrat, uréuje typ softwaru a slozitost informa¢niho systému. Abyste dokazali uspokojit
potieby prostiedi projektu, musite porozumét zivotnimu cyklu produktu.

Vétsina velkych informaénich produktt vznika v ramci série nékolika projekta. Planovaci faze
nového informacniho systému mize napiiklad obsahovat projekt zaméfeny na vybér externi
konzulta¢ni firmy, ktera pomtize identifikovat a vyhodnotit mozné strategie vyvoje konkrétni
obchodni aplikace, naptiklad nového objednavkového systému nebo hlavniho tucetniho systé-
mu. Rovnéz mize zahrnovat projekt, jehoz naplni bude ptiprava, realizace a vyhodnoceni $et-
feni mezi uzivateli s cilem zjistit ndzory na stavajici informa¢ni systém pouzivany pro urcité
obchodni ¢innosti organizace. Soucdsti analytické faze systému muze byt projekt, jehoz cilem
bude vytvorit procesni modely konkrétnich obchodnich funkci. Obsahem dal$iho projektu
miiZze byt vytvoreni datovych modelii vychazejicich z existujicich databdzi spole¢nosti, vzta-
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hujicich se k obchodnim procestim a aplikacim. Implementa¢ni fdze bude zahrnovat projekt
naboru programatort, jejichz tkolem bude vytvorit kod urcité ¢asti systému. Dokoncovaci
faze muze obsahovat projekty na pripravu a realizaci série skoleni pro uzivatele nové aplikace.
Vsechny uvedené priklady ukazuji, Ze se velké informacni projekty obvykle skladaji z nékoli-
ka mensich. Je dobrou praxi nahlizet na velké projekty jako na sérii mensich, 1épe fiditelnych
akci, a to zvlast tehdy, kdyz je souddsti projektu velkd nejistota. Uspésné a v&asné dokonéeni
malého projektu poméha projektovému tymu uspét pri realizaci toho velkého.

Vzhledem k tomu, Ze se v kazdé fazi Zivotniho cyklu produktu projevuji nékteré aspekty pro-
jektového managementu, je potteba, aby odbornici z IT chapali a v Zivotnim cyklu produktu
aplikovali kvalitni projektové fizeni.

Vyznam projektovych fazi a manazerského reportovani

S ohledem na sloZitost a vyznam mnoha informacnich projektti a jejich vyslednych produktt
je dulezité vyhradit si v kazdé fazi ¢as na kontrolu stavu projektu. Predtim, nez postoupi do
dalsi projektové ¢i produktové faze, musi projekt uspésné projit etapou predchazejici. Jak pro-
jekt postupuje, vydava na néj organizace vice a vice penéz. Je proto nutné, aby management
kontroloval a po kazdé fazi zhodnotil postup projektu, mozné uspéchy a pokracujici kompati-
bilitu s cili organizace. Tato hodnoceni nazyvana exit faze ¢i kill points jsou velmi vyznamna.
Pomahaji projekt udrzovat v uréeném sméru a rovnéz rozhodnout, zda ma pokracovat, byt
upraven ¢i ukoncen. Pfipomente si, Ze projekt je pouze jednou z ¢asti celého systému orga-
nizace. Zmeény ve spolecnosti mohou stav projektu ovlivnit, stejné jako muze stav projektu
ovlivnit déni v ostatnich ¢astech organizace. Rozdéleni projektu do fazi umoziiuje top man-
agementu zabezpecit, Ze projekty budou stéle odpovidat potiebam zbytku organizace.

Vratme se zpét k ivodni piipadové studii. Univerzita Toma Walterse zpracovala studii na zvy-
$eni vyuzivani informac¢nich technologii. Sponzorem projektu se stal rektor $koly. Na konci
navrhové faze mohl projektovy tym prezentovat vedeni a dal$im zaméstnanctim rtizné zpti-
soby rozvoje IT na skole. Mohl jim poskytnout vysledky analyzy srovnavajici situaci na kon-
kurenc¢nich univerzitach a rovnéz vystupy Setfeni zaméfeného na nazory zainteresovanych
stran projektu. Tuto prezentaci by bylo mozné vnimat jako hodnotici zpravu navrhové faze
projektu. Predpoklddejme, Ze studie ukdzala, Ze 90 % respondenti z fad studentti, pedagogti
a ostatnich zaméstnancti zdsadné nesouhlasi s povinnym pronajimanim notebooki. Mnoho
dalkovych studentd rovnéz uvedlo, Ze by se prihlasilo na jinou $kolu, pokud by byli nuceni si
povinné a za poplatek notebook puj¢it. Univerzita by se s nejvétsi pravdépodobnosti rozhodla
dale se projektem nezabyvat a ukoncit jej. Kdyby Tom Walters aplikoval pfistup zaloZeny na
fazich, nemusel by on ani jeho tym zbyte¢né plytvat ¢asem a penézi na zpracovani detailnich
plant projektu.

Top management by se mél vedle oficidlnich hodnoceni aktivné zapojit do vSech fazi Zivotni-
ho cyklu projektu. Cekat na konec projektové ¢&i produktové fize, kdy ndm top management
poskytne sviij nazor, neni rozumné. Mnoho projektti prochazi pravidelnou, ¢asto tydenni,
nékdy dokonce denni, kontrolou. Tento prfistup ndm umoziuje zjistit, zda projekt probi-
hd v souladu s planem. Kazdy chce byt pri dosahovani pracovnich cilti uspé$ny. Zapojeni
managementu zabezpedi, Ze cile projektu a organizace ptjdou ruku v ruce.
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