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Predmluva

Publikace, s kterou se pravé seznamujete, je rozdélena do dvou kapitol — ,,Rizeni projekti* a
,Programy a portfolia“ - zakoncenych jejich shrnutim. Po téchto kapitolach je uvedeno Sest
piipadovych studii, které ilustruji probirana témata, a pét piiloh, které doplnu;ji text. Kniha je
urena pro projektové manazery a ucCastniky projektl, pro studenty oborti projektovy
management a systémova dynamika, a pro ty, ktefi se zajimaji o fizeni projekti, programu a
portfolii ve vSech oborech lidské ¢innosti. Autofi ptfedpokladaji u ctenatti zakladni znalosti o
projektu a o projektovém managementu, které nacerpali v kurzech a v publikacich projektového
managementu nebo béhem praxe fizeni projektli, eventudlné splnili néktery certifikacni stupen
mezinarodni nebo narodni spolecnosti projektovych manazert, ktery prokazuje jejich
kompetence pro fizeni projektt.

2%

komponentami jak programt, tak i portfolii. Projekty se rozsifily do mnoha oblasti lidské
¢innosti a pro jejich fizeni jiz nestaci jedna teorie projektového managementu. Pivodni teorie,
ktera je nazyvana vodopadové fizeni, je vhodna pro projekty investi¢niho charakteru, u nichz
je hned od zacatku znam produkt projektu a je mozno jej detailné naplanovat. Projekt je
naplanovan a podle planu postupuje od zacatku do konce. U projekta softwarovych, napf.
podnikovych informacnich systémd, se po mnoha neuspéesich (okolo r. 2000) ptislo na to, Ze se
vodopadovy zpusob pro fizeni téchto projektd vibec nehodi. U téchto, ale i u dalSich
vyzkumnych a vyvojovych projektl, se na zaCatku neznd cesta, kterd vede k pozadovanému
produktu. Casto se stava, Ze ani vlastnosti pozadovaného produktu nejsou znamé. V pritb&hu
déletrvajicich projekti maze dojit k vyraznému pokroku technologii. Proto byla vyvinuta nova
teorie fizeni, tzv. agilni fizeni, které se k cili dostava postupné, po vice ¢i méné iteracnich
krocich. U inovac¢nich projektii a projekti vyzkumu vyvoje, které jsou vyrazné rizikové, se
uplatiuje fizeni projektl pomoci metody fazi a bran.

Cilem kapitoly 1 - Rizeni projektl - je seznamit tenafe se systémovym piistupem k ¥izeni
projekti, s agilnim fizenim projektl a s fizenim metodou fazi a bran, které zasahuje i do fizeni
programu a portfolii. Autofi, ktefi metodu na zdklad¢ systémového piistupu rozpracovali, se
domnivaji, Ze je podstatné poznat, Ze projekt je systém a Ze je mozné jej jako systém fidit.
Rizeni projektu spodiva v fizeni nékolika charakteristickych veli¢in uréujicich stav tohoto
systému. Tyto veli€iny je nutno fidit, aby se systém pohyboval po trajektorii, kterd vede do
pozadovaného kone¢ného stavu. Pfitom fizeni respektuje zasady zpétnovazebniho fizeni.

Kapitola 2 - Rizeni programi a portfolii - seznamuje &tenafe s fizenim programi a portfolii jako
s nadstavbou nad fizenim v nich obsazenych projektti. Cilem kapitoly je objasnit rozdily mezi
programy a portfolii, pfedstavit fizeni rozsahu a doby trvani programu. DalSim cilem této
kapitoly je osvétlit zpisoby urceni vyznamu a hodnoty jednotlivych projekti v portfoliu,
z nichz vychdzi stanoveni jejich priorit v soutézi o zdroje organizace. V této kapitole je také
zafazena Cast o projektové kancelafi, o jejich cilech a néaplni prace, o feSeni konfliktli mezi
projekty, o fizeni vztahii se zdkazniky a o managementu znalosti v fizeni projektli, programi a
portfolii a o nastrojich spoluprace.



Publikace by nemé¢la byt pouze ucebnici projektového managementu, protoze téch je i v eském
jazyku na trhu a v knihovnach dostatek. V této knize se jedna predevsim o sloZzité projekty,
planovand doba trvani je ¢asto nékolik let a naklady pfedstavuji nékolik miliard K¢. Pfi Spatném
fizeni mize byt jejich doba trvani piekrocena v fadu let a ndklady v fadu miliard K¢.

Tato kniha ma Ctenafe provokovat, aby se zamyslel nad podstatou projektu a jeho fizenim.
Napriklad: Pro Casové fizeni se pouziva jiz sto let Ganttliv diagram, v némz je ¢as jeho jedinou
proménnou. Pro Casovy plan a pro fizeni jednodus$siho projektu je tento useckovy diagram
diagramy/S-kiivky. Tyto grafy obsahuji dv€ proménné; na osach jsou ¢as a hodnota
¢innosti/projektu. Pomoci téchto graft 1ze urcit odchylku doby trvani, kterou je potom mozno
fidit pomoci ak¢ni veli€iny - produktivity.

Dals$im podobnym pfikladem miize byt tzv. metoda fizeni ,,Earned Value Management*
(EVM), ktera sice pouziva ¢asovou zavislost hodnoty projektu, ale zastavila se v pili cesty:
Ukazatele vypoctené podle této metody mohou informovat projektového manaZera o stavu
projektu vzhledem k rozvrhu a vzhledem k nakladim, ale nedava navod k dal$imu postupu.
Indikatory jsou zaloZeny pfevazné na financ¢nich ukazatelich, které nelze snadno transformovat
na ¢asovy prubéh. Dalsim nedostatkem této metody je to, Ze sluuje pojmy hodnota a naklady,
coz muze platit pouze pfiblizné pro urcitou kategorii projektu.

Rozsitili jsme pocet tii fizenych veli¢in projektu ze znamého projektového trianglu — rozsah,
Cas a ndklady — o dalsi dvé fizené veliiny, a to o rizikovost a kvalitu, takze 1ze mluvit o
pentagramu fizenych veli¢in. Pro fizeni doby trvani aktivit a projektu se pouZzivaji dalsi dvé
pomocné veli¢iny — hodnota aktivity a produktivita pracovnich zdroji. Pojem hodnota se jiz
vyskytuje ve zminéné metodé¢ EVM, ale zde ma jasny obsah: hodnota Cinnosti piedstavuje
mnozstvi prace, ktera je v ¢innosti obsazena. Produktivita je v projektovém managementu nova
proménna, kterd umoznuje skutecné idit dobu trvani systému projekt.

Pro tizeni projektovych rizik chceme ¢tenaie upozornit na metodu scénait a strategii, ktera se
vyuziva k hodnoceni a oSetieni rizik, coz je novym krokem v fizeni projektovych rizik. Tato
metoda se v uCebnicich nebo textech zndmych asociaci projektového managementu dosud
nevyskytuje.

V publikaci je né€kolikrat zminén standard pro fizeni projektl s ndzvem Earned Value
Management Systems ANSI/EIA-748-C (DoD, 2014). V této norm¢ jsou uvedeny kompetence,
které by mély mit organizace ucastnici se soutéze o dodavku projektu velkého rozsahu a
vyznamu, a tudiz i velké slozitosti. Autofi této publikace jsou pfesvédceni o uzite¢nosti této
normy a o tom, ze podobnéd norma (ovSem s jinym ndzvem) by méla byt vytvoiena a platit i pro
dodavatele projektti v Ceské republice.



1 Rizeni projektd

Po dobu cca 100 let se vyvijelo projektové tizeni, jehoz soucasny stav je v této kapitole ve
strucnosti popsan. O soucasném projektovém fizeni existuje celd fada publikaci svétovych
asociaci projektovych manazert i autorti v Ceské republice - viz napi. (PMI, 2017), (IPMA,
2015), (Kerzner, 2017), (Schwalbe, 2011), (Nicholas & Steyn, 2017) (Gray & Larson, 2018),
(Dolezal, 2016), .

Projekt vede k vytvoreni projektového produktu a projektové fizeni stanovi postup, jak produkt
vytvotit. Zivotni cyklus projektu je sestaven z jednotlivych etap: inicializaéni, planovaci,
realizacni a zavérecné etapy. Pfed inicializacni etapou se pracuje na riznych predprojektovych
studiich, z nichz nejdiilezitéjsi je studie proveditelnosti (Feasibility Study). Jeji obsah je
naznacen jejim Ceskym ndzvem — technickoekonomicka studie. Hlavnim vystupem studie
proveditelnosti je doporuceni, zda projekt realizovat a s jakou zvolenou variantou projektu,
eventualné projekt nerealizovat.

V inicializacni etapé se zdkladni ucastnici projektu — uzivatel/objednavatel a dodavatel —
dohodnou na technickych, obchodnich a terminovych parametrech projektu. V této etap¢ je
jmenovan dodavatelskou organizaci vedouci projektu (projektovy manazer), ktery se ucastni
vybéru spolupracovniki do projektového tymu. U velkych projekti je také sestaven fidici vybor
(Steering Board), ktery je slozen z vybranych fidicich pracovnikii organizace objednavatele a
vybor projekt netidi, ale rozhoduje ve spornych bodech projektu mezi objednavatelem a
dodavatelem, ev. subdodavateli. Vystupem inicializa¢ni etapy je obchodni smlouva na dodavku
projektu, logicky rdmec, zakladni organizacni schéma projektu (Organizational Breakdown
Structure, OBS) a zakladni struktura dodavky (Product Breakdown Structure, PBS). Logicky
ramec projektu je tabulka o Ctyfech sloupcich, kde v prvém sloupci je tzv. strom cili. Na
vrcholu tohoto stromu je zamér nebo ucel projektu, pod nim je cil projektu, pak nésleduji
pracovni baliky. Je tfeba si uvédomit, Ze zdmér/acel projektu stoji nad projektem a ze za jeho
spravné urceni odpovidd vedeni podniku objednavatele nebo strategicky tym uzivatele
produktu. Pokud je projekt soucasti né¢jakého programu, pak je jeho zdmér obvykle odvozen od
cile programu. Vedouci projektu odpovida za splnéni cile projektu. V dalSich dvou sloupcich
logického ramce jsou uvadény objektivné ovéfitelné informace o projektu a zdroje téchto
informaci. V poslednim sloupci jsou uvedeny podstatné predpoklady a rizika projektu (viz napft.
(Dolezal, 2016)).

V planovaci etapé projektovy tym vypracuje jednotlivé projektové plany:

e plan rozsahu (scope ) — dopracuje se zakladni struktura projektového produktu (PBS)
az do urovné Cinnosti — Work Breakdown Structure, WBS; u nékterych projektt je tfeba
¢innosti blize specifikovat a vysvétlit a vytvofit seznam specifikovanych praci —
Statement of Work, SoW; urci se odpovédné osoby za aktivity a faze projektu —
Organizational Breakdown Structure, OBS;



e plan ¢asovy (rozvrh, schedule) — vychazi z WBS a je ve formé tabulky (u kazdé ¢innosti
se uvede ¢asova naroCnost, napt. ve dnech, clovékohodinach), ptedchazejici ¢innosti
majici vazbu s Cinnosti a typ vazby; vétSinou se vypracuje i Ganttiiv diagram nebo
sitovy graf a urci se kritické cinnosti;

e plan zdroji —u kazdé ¢innosti se uvedou zdroje, které mohou byt pracovni, materialové
a finan¢ni; déle se upiesni odpoveédna osoba za ¢innost nebo skupinu ¢innosti;

e plan nakladi — naklady jsou odvozeny od zdroju a déle k nim patii rezervy a rezijni
naklady; u kazdé ¢innosti se sectou piimé naklady (naklady na pracovni a materidlové
zdroje, vetné energii), ostatni pfimé ndklady (finan¢ni zdroje) a rezervy a rezijni
naklady a ziska se rozpocet ¢innosti a posléze 1 rozpocet projektu; kromé rozpoctu se
vyhotovuje ¢asovy plan néklada (plan penéznich tokd, cash-flow, CF);

e plan Fizeni rizik — pfi fizeni se postupuje po krocich: (1) identifikace rizik, (2)
hodnoceni vyznamu rizik, (3) oSetfeni rizik a (4) monitorovani rizik; vysledkem je
registr rizik s ur¢enou odpovédnou osobou za riziko a dal§imi parametry rizik, napf.
popis reakce na riziko;

e plan fizeni kvality — kvalitativni stupent dodavky projektu souvisi s rozsahem projektu,
je stanoven obchodni smlouvou; kvalita se fidi normami, pfedpisy a smérnicemi, které
jsou spolu s kontrolou kvality obsazeny v planu fizeni kvality;

e plan komunikace — v planu se objevi jednotlivé komunikacni aktivity (povinné,
informacni, ev. marketingové), jejich terminy, distribucni seznam komunikacénich
aktivit a odpovédné osoby;

e plin obchodnich ¢innosti — smluvni zajiSténi dodavek a subdodavek na zakladé
analyzy vyrobit nebo nakoupit (,,make-or-buy* analyza).

V realizacni etapé se provadi jednotlivé ¢innosti podle planu. Jednotlivé casové a ndkladové
odchylky vuaci planu se projektovy manazer snazi minimalizovat na zakladé zkuSenosti.
U jednotlivych ¢asovych odchylek mize vyuzit metodu ,,stlaceni* rozvrhu (crashing). Dale je
nutné predpokladat, ze se vyskytnou pozadavky na zmeény oproti pivodnim dohodnutym
pozadavkim, které¢ jsou zakotveny v planu. Pro tyto piipady je tieba, aby dodavatel projektu
mél vypracovanou proceduru fizeni takovych zmén.

Podle komunikac¢niho planu probihaji pravidelné porady projektového tymu a kontrolni porady
(kontrolni dny), kterych se uCastni i zakaznik a uzivatel projektu a zapojeni dodavatelé. Zapisy
z porad se posilaji zainteresovanym slozkam a pracovnikim. Podle planu kvality probihaji i
dokumentovana kontrolni méfeni, ev. zkousky. V realizacni etapé probihd i dalsi kontrolni
¢innost, tj. v danych intervalech se provadi odhad stavu projektu podle metody dosazené
hodnoty (Earned Value Management). Pomoci této metody a né€kolika koeficienti se zjisti stav
projektu tykajici se ¢asového a nakladového tizeni; stav je dany tfemi moZznostmi: projekt je
v souladu s planem, projekt je pozadu oproti planu, stav projektu je lepsi nez planovany stav.

V zavérecné etapé se provadi testy a zkousky obsazené v obchodni smlouvé, které dokazuji, ze
projektovy produkt splnuje pozadovné funkce. Vypracuji se pireddvaci protokoly a
dokumentace skute¢ného stavu produktu. Uzivateli projektového produktu je ptreddna
zéaverecna zprava od dodavatele projektu se zkouskovymi protokoly, dokumentace skutecného



stavu a je-li tfeba, 1 ndvod na pouzivani produktu a zptfesnéné garancni podminky, které byly
obsahem obchodni smlouvy. Probéhne finanéni vyrovndni mezi pifijemcem a dodavatelem
projektu. Projektovy tym vypracuje interni zavérecnou zpradvu o projektu, ve které uvede
kriticky pohled na pribéh projektu a vyhodnoti zkuSenosti, které bude mozno vyuzit pro
budouci projekty.

V soucasné dobé¢ se pouzivaji dvé teorie projektového managementu, event. jejich kombinace.
Rizeni projektii za¢inalo s teorii tzv. vodopadového fizeni. Princip vodopadového fizeni je
takovy, ze se v planovaci fazi projektu pfipravi plan celého projektu a podle néj se postupuje
od zacatku az do konce. Takovy postup vyhovuje projektlim, u nichz je hned na zacatku do
detailu znam pozadovany projektovy produkt a pro takové projekty se vodopadovy zptlisob
fizeni pouziva. Jedna se predevSim o projekty investi¢niho charakteru.

Se vznikem mnoha projektti podnikovych informacénich systémii vodopadovy princip zklamal
a vétSina takovych projekti byla neuspéSnd. Hned na zacatku projektu nebyly zndmy ani
zadavateli a ani dodavateli detaily pozadovaného softwarového produktu. Okolo roku 2000
vznikl ve Spojenych statech tzv. agilni pfistup projektového managementu. Principem agilniho
fizeni je planovani dil¢ich cili a jejich realizace po krocich a zapojeni zéstupce uzivatele do
projektového tymu. Porady projektového tymu probihaji castéji, vétSinou kazdy den. Na téchto
poradach jsou €lenové tymu informovani o praci spolupracovnikli minuly den a o tom, co
hodlaji tento den d¢€lat. Agilniho pfistupu je vhodné pouzivat nejen pro softwarové projekty, ale
1 pro projekty vyzkumné a vyvojové. Podrobnéji se o agilnim projektovém piistupu zminiujeme
v podkapitole 1.5 - Agilni projektovy management.

Na tomto misté se autofi musi Ctenafe zeptat, zda porozumél tomuto stru¢nému pichledu
soucasn¢ho projektového managementu. V opacném piipadé¢ doporucujeme prostudovat
nékterou z ucebnic projektového managementu v ¢eském jazyku, napt. (Dolezal, 2016) nebo
v anglickém jazyku (Kerzner, 2017).

Kde je mozné se seznadmit s uvedenymi teoriemi projektového managementu?

Ve Spojenych statech pro fizeni velkych slozitych projektii pfedevsim vojenského charakteru
existuje norma s nazvem Earned Value Management Systems ANSI/EIA —748-C (DoD, 2014).
Tento standard byl vytvofen Narodni asociaci obranného prtimyslu (National Defense
Industrial Association, NDIA), divizi Integrovaného projektového tizeni (Integrated Program
Management Division, IPMD). Pii celkovém pohledu na tuto normu si vSimneme podstatné
véci: norma obsahuje smérnice, jejichz plnéni musi uchaze¢ o dodavku projektu dolozit, jinak
zakazku nedostane. Normu pouzivaji vlada a jednotlivéa priimyslova odvétvi pii fizeni velkych
a slozitych projektii. Norma je pouzivana pro ucely dokumentovani, jak se pouzity fidici systém
projektu shoduje s 32 smérnicemi této normy. Tato shoda je nutnou podminkou pro ziskani
projektové zakazky a pro jeji uspéSnou realizaci.



Norma se tyka péti procesnich kategorii:

e Organizace

e Planovani, rozvrhovani a rozpoctovani
e Ugetni posouzeni

e Analytickd a manaZerska hlaSeni

e Revize a uchovani dat

Je tieba se zminit 1 o vyborné a lze fici, Ze nejobsahlejsi ucebnici projektového managementu
autora H. Kerznera (Kerzner, 2017), ze které vySe uvedeny standard cerpa. Pro vSechny
vyjmenované teorie projektového fizeni se pouziva spole¢ny nazev projektové fizeni 1. fadu.

Ve svéte existuje né€kolik profesnich organizaci pracovnikii projektového managementu. Tyto
organizace také vydaly publikace zabyvajici se riznym pohledem na soucasné fizeni projekti.
Mezi tyto mezinarodni organizace patfi:

e Project Management Institute, se sidlem ve Spojenych statech, ktery vydava cca po péti
letech inovované soubory znalosti z riznych okruhii projektového managementu — The
Guide to Project Management Body of Knowledge (PMBoK); zatim posledni, Sesté
vydani viz (PMI, 2017).

e International Project Management Association (IPMA), ktera vydala publikaci o
kompetencich jednotlivce a organizace pro fizeni projekt, programti a portfolii
projektii rozdélenou do ti sekci — Lidé (People), coz jsou persondlni a interpersonalni
kompetence (dfive behaviordlni kompetence), Praxe (Practice), coz jsou technické
kompetence a Nadhled (Perspective), coz jsou kompetence pro styk se SirSim okolim
projektu (diive kontextové kompetence); viz (IPMA, 2013), (IPMA, 2015).

e PRINCE2- PRojects IN Controlled Environments — metodika piivodné vytvofena
ufadem britské vlady pro statni spravu a zaméfend na projekty v oblasti informacnich
technologii. Poté, co se osvédCila, byla pfevzata do komercni sféry a rozsifena na
projektové fizeni obecné (Office of Government Commerce, 2017).

e International Center for Complex Project Management (Mezinarodni centrum pro fizeni
slozitych projektt, ICCPM);

e (Global Alliance for Project Performance Standards(GAPPS). Hlavnim cilem aliance
GAPPS je usnadnit vzajemné uznavani a prenositelnost norem a kvalifikaci pro fizeni
projektl tim, ze poskytuje globalni komunité projektového tizeni nastroje, mezi nimi i
metodu pro méteni slozitosti projektt.

Poskytnout Uplny obraz o souc¢asném stavu fizeni projektd neni jednoduchy ukol. Neni také
hlavnim cilem této publikace, ktera se soustfed’'uje na kriticky pohled na ftizeni slozitych
projektl. A to proto, Ze jejich ispé$nost je jiz po mnoho let velice sporna.

Dosavadni fizeni projektl — tzv. projektovy management 1. fadu — se hodi pro bézné a nepfilis
slozité projekty. Pojem ,,slozity projekt™ (Complex Project) se snazime v této kapitole popsat.
Rizeni slozitého projektu je cilem dal$ich podkapitol a je i hlavnim tématem kapitoly 1. Rizeni



slozitych projektl (Sterman J. , 1992) neni uspokojivé. Slozité projekty jsou nadro¢né na fizeni
rozsahu, doby trvani i nakladl, na fizeni rizik a kvality. Pravé jejich fizeni by mélo byt co
n¢kolik miliard K¢ (nékdy i nékolik desitek miliard). Negativnim ptikladem v nasi republice
miZze byt tunelovy komplex Blanka v Praze. Smlouva na stavebni ¢ast tunell byla podepsana
30. fijna 2006, predpokladala sumu 17,2 miliardy korun za stavebni ¢ast a stavba méla byt
hotova v roce 2011 (Frankova, 2014). OvSem termin dokonceni stavby byl nékolikrat posunut
a celkova suma, kterou Praha za Blanku zaplatila, pfesahuje ¢astku 43 miliard korun. Cely
komplex byl uveden do provozu 19. zaii 2015. Podobna situace je i jinde ve svété. O
statistickém podilu netspéSnych projekti ve svété se l1ze docist v (Dunbar, 2016).

V posledni dobé byla formulovana nové teorie projektového fizeni, predevSim pro slozité
projekty. Ptiblizné roku 2010 se v Némecku okolo profesora Saynische vytvofila skupina védct
a vyzkumnik, ktefi formulovali novy smér v fizeni projektt. Tento smér vznikl jako reakce na
pokrok ve védé¢ a odraz tohoto védeckého pokroku by se mél projevit iv projektovém
managementu. Deklaruje se vznik teorie projektového managementu 2. ¥adu (Saynisch,
2010), kterad byla ocenéna uznanim spolecnosti International Project Management Association
(IPMA). Byla zaloZzena nadace Manfreda Saynische, ale vysledky nejsou zndmé a v podobé
vyzkumnych ¢lankt nebyly publikovany.

Zda se, ze napraveni Spatného soucasného stavu fizeni slozitych projektti spociva v definovani
projektu jako dynamického systému a pouziti modeli dynamickych systémti pro fizeni
projektii. Teorie fizeni dynamickych systéml neni nova, ale jeji pouziti pro fizeni projekth
pochéazi z nedavné doby. Je tfeba tuto mySlenku déle rozvijet a navazovat na publikace
J. D. Stermana (Sterman J., 1992), J.A.Sherrera (Sherrer, 2010), M. Vanhouckea (Vanhoucke,
2011), H. Kerznera (Kerzner, 2017). Existuji i publikace ¢eskych autorii — S. Mildeové a V.
Vojtka (Mildeova, Vojtko, & kol., 2008), E. Svirdkové (Svirakova, 2011) i autord této
publikace (Skalicky, 2016), (Skalicky, Vacek, Cech, Janugka, 2017) a dalsich.

Jak charakterizovat kategorii slozitych projektii? Jsou to vétSinou projekty vetejného zajmu,
statnitho vyznamu nebo zasadniho vyznamu pro velké organizace, které méni nebo rozsifuji
pfedmét podnikani organizace. Jsou financovany ze statniho rozpoctu nebo z rozpoctu
organizace a z dotaci Evropské unie a vladnich organti. Jsou to projekty dlouhodobé, trvajici
nekolik let. Jejich tispésnost je Spatnd, ba nékdy katastrofalni. Jedna se predevsim o dva faktory:
piekroceni planované doby trvani a ptekroceni rozpoctu. Divodem tohoto stavu je nedokonalé
fizeni.

Cestu z tohoto stavu se pokousi ukazat nasledujici obrazek (Obr. 1). V grafu, kde na jedné ose
je projektova slozitost (ve dvou stupnich: nizka, vysokd) a na druhé ose je zptisobilost
managementu fidit projekt (ve stejnych stupnich), vzniknou ¢tyii kvadranty, ve kterych je
doporuceno, jaky typ projektového fizeni ma management pouzit, event. jak by se m¢l
zachovat.
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Obr. 1 Matice kompetence managementu, vs. slozitost projektového rizeni

PoufZit obvyklé fizeni projektt

1
1
vysoka ! Pouf?it fizeni pro sloZité
: projekty, napf. systémovy
! pristup
Zptsobilost :
projektového i : T | dodivk
1 zavrit smlouvu na dodavku
managementu i el i 3 :
' 'Sl:::konb : s osvédéenou firmou nebo od
Nékup | HakLneno’ dodavky odstoupit
L - odstoupit :
nizka U od dodavky [
nizka vysoka Uzavfit smlouvu na ndkup
i projektu
Projektova
sloZitost

Zdroj: upraveno dle (Cavanagh, 2012)

Z Obr. 1 je zfejmé, Ze je tieba zvySovat kompetence pracovnikili projektového tizeni, aby byli
schopni fidit 1 slozité projekty. Manazefi projektl, programii a portfolii ¢eli dnes vétSim a
slozitéjsim vyzvam, nez kdykoli pfedtim. Od vyroby a stavebnictvi az po informacéni
technologie, vyvoj 1éCiv a prizkum vesmiru (abychom zminili jen nékolik obori z mnoha) je

zéasadni potfeba vysoce kvalifikovanych projektovych manazerti a viidca.

Mezinarodni asociace projektového managementu vydala ¢tvrtou verzi zakladnich kompetenci
Individual Competence Baseline v. 4 (IPMA, 2015), ktera ptfedstavuje komplexni soubor
kompetenci pro jednotlivee k pouziti v profesnim rozvoji, certifikaci, Skoleni, vzdélavani,
poradenstvi a vyzkumu. Je pravda, ze vycet jednotlivych potfebnych kompetenci pro fizeni
projektii, programii a portfolii je potiebny pro jednotlivé fyzické osoby, aby védély, co by mély
znat a co budou potiebovat k fizeni a k certifikaci. Potfebné znalosti a teorie, ze kterych znalosti
vychazi, vSak v publikaci nejsou obsazeny, stejné jako v piredchazejici verzi. Je na jednotlivci,
aby si potiebné znalosti k uvedenym kompetencim sam nastudoval a doplnil.

Oproti verzi 3 je ICB4 inovovana — kompetence jsou rozdé€leny do tfi skupin s jinymi ndzvy a
tykaji se fizeni projektti, programu a portfolii projektti a programil (podrobnéji viz Ptiloha Al):

e Perspektivni kompetence (diive kontextové) — 5 elementl: v této skupiné jsou uvedeny
metody, nastroje a techniky, kterymi se idi jednotlivci a organizace pii zdivodnéni
zahdjeni a podpory projektli, programu a portfolii.

e Lid¢ (dfive tzv. behavioradlni kompetence) — 10 elementd, které tvotfi osobni a
interpersonalni kompetence, jez jsou pozadovany pro uspéSnou ucast nebo vedeni
projektu, programu nebo portfolia.
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e Praktické kompetence (dfive technické) — 14 elementli — jsou to specifické metody,
nastroje a techniky pouzivané v projektech, v programech nebo portfoliich k dosazeni
jejich uspeésného fizeni a zakonceni.

Slozitymi projekty se zabyva také International Centre for Complex Project Management
(ICCPM, n.d.). Centrum bylo zaloZeno v Australii a Clenové centra jsou velké nadnarodni
prumyslové organizace, napi. pro vyrobu velkych letadel (Boeing Company, Rolls Royce
apod.). Jeff Worley z tohoto centra charakterizoval slozity projekt takto: ,,...projektovou
slozitost tvoti Ctyfi prvky: (1) technickd slozitost, (2) nakladova slozitost, (3) rozvrhova
slozitost a (4) politickd slozitost. Musime mit vzdy na paméti, ze projekty, které jsou obtizné,
nejsou nutné slozité.” A jesté jedna charakteristika slozitého projektu od Terryho Williamse
(ICCPM): ,,Projekt se stava obzvlasté¢ slozitym, kdyz kombinuje tii efekty: je velmi
komplikovany (mnoho ¢asti a mnoho vazeb), je velmi nejisty (takze je pravdépodobné, ze bude
pii realizaci mnoho zmén) a je siln¢€ ¢asové omezeny (takZe neni ¢as projekt zastavit a rozumné
pieplanovat — pferuSeni je nemozné, je potieba pracovat na projektu bez prestavky). ICCPM
vyvinula The Complex Project Management Competency Standards (ICCPM, 2012), némz se
shrnuje nové paradigma fizeni slozitych projektdi, znalosti a specialni atributy potiebné
k efektivnimu fizeni slozitych projektii.

Slozité projekty zkouma i fada dalSich organizaci zabyvajici se fizenim projekt. Napiiklad
aliance GAPPS (Global Alliance for Project Professions Standards) si dala za cil usnadnit
vzajemné uzndvani a prenositelnost norem a kvalifikaci pro fizeni projektd tim, Ze poskytne
globalni komunité projektového fizeni néstroje. Vyvinula fadu nastrojii, které mohou byt
pouzity pro Sirokou $kalu ucelti, aby pomohly globalni komunité fidit projekty.

GAPPS vyvinula pfistup ke kategorizaci projektd na zakladé jejich slozitosti. Pouziva nastroj
nazvany Crawford — Ishikura faktorova tabulka pro vyhodnocovani roli (CIFTER, Crawford-
Ishikura Factor Table for Evaluating Roles). Nastroj, pojmenovany po dvou hlavnich
piispévatelich GAPPSu, je pouzivan k rozliSeni roli projektového manazera na zakladé
slozitosti fizenych projekti. CIFTER identifikuje sedm faktort, které ovliviuji slozZitost fizeni
projektu. Kazdy faktor je ohodnocen od jednoho do ¢tyi bodu pii pouziti kvalitativni stupnice
jsou faktory schopné vytvofit hodnoceni slozitosti pro dany projekt (GAPPS, 2017). Tato
tabulka pro hodnoceni slozitosti je uvedena v Ptiloze A2.

O meéfeni slozitosti informuje také Prof. Dr. Gerold Patzak z Vidné (Patzak G. , 2009).
V uvedeném dokumentu je obsazeno vysvétleni pojmu sloZitost projektu z pohledu teorie
systémii. Objektivné méfitelna slozitost systému je charakterizovana pomoci:

e diverzity elementli — elementy jsou mnoziny prvka (soucasti, komponenty) a slozitost
je méfena poctem prvki a po¢tem rozdili v prvcich a

e diverzity vazeb — vazba je mnozina vztahl mezi prvky (interakci) a sloZitost je uréena
poctem vztaht (hustota spojli) a poctem rozdilt ve vztazich.

Projekt jako systém, je slozen ze Ctyft dil¢ich systémd, tj. subsystému cilli, subsystému objektu
projektu, subsystému aktivit, subsystému nositeld aktivit (neboli organiza¢niho subsystému) a
ptislusného subsystému, ktery je dan okolim projektu. Tyto subsystémy, na které je nutno brat
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ohled pfti fizeni projektu, piispivaji k jeho slozitosti. Slozitost projektu, ktera je systémové
vidéna, je tudiz slozena ze slozitosti nasledujicich subsystémil, které je tfteba posoudit:

e Posoudit slozitost cilového subsystému, cile projektu — sestavit a posoudit hierarchii
cili (strom cili).

e Posoudit slozitost objektového subsystému, projektového produktu — sestavit a
posoudit produktovou strukturu (PBS).

e Posoudit slozitost akéniho subsystému, projektovych ¢innosti/ukoli — sestavit a
posoudit strukturu ¢innosti (WBS).

e Posoudit slozitost subsystému nositele ¢innosti/akéniho nositele, projektoveé
organizace — sestavit a posoudit Organizaéni strukturu projektu (OBS).

e Posoudit slozitost okolniho systému, projektového okoli, posouzeni relevantnich
faktoru okoli a vztahy mezi externimi u¢astniky a vnitinimi prvky projektu.

e Tyto ptispévky ke slozitosti celého systému musi byt jesté¢ doplnény jejich dynamikou,
tj. ocekdvanymi zménami a jejich vlivem na projektovy systém.

Na zéklad¢ vyse uvedenych zjisténi vytvoril prof. Patzak a jeho kolegové bodovaci tabulku pro
kvantifikaci slozitosti projektt — viz 5.2 (ptiloha A2).

Slozitosti projekta a jejim méfenim se zabyval také Michael Cavanagh, ktery vydal nékolik
zajimavych publikaci o tomto problému (Cavanagh, 2017). Ve svéte existuje mnoho organizaci,
které dodavaji slozité projekty (nebo programy). Casto viak neni trovei sloZitosti dobie
odhadnuta. Odhad nebo vyhodnoceni slozitosti je dulezité, protoze podle stupné slozitosti se
zajiStuje Skoleni projektového fizeni, aby projektovi manaZeti a jejich tymy byli na
odpovidajici urovni kompetenci, dale je tfeba opatfit odpovidajici zdroje, ev. investice.
Z uvedeného vyplyva, ze pokud projekty nebo programy maji byt GspéSné naplanovany a
fizeny, je nesmirng diilezité vyhodnotit jejich slozitost (coz by méla byt soucast predprojektové
faze — identifikace rizik ve studii proveditelnosti). PritbéZna hodnoceni a analyzy sloZitosti jsou
také dulezité, pokud dojde ke zménam v tymovych a produktovych strukturach nebo ve vnéjSim
prostiedi. Existuje vSak zdsadni rozdil mezi "komplikovanymi" a "slozitymi" projekty, coz se
musi odrazit v pfijatém pfistupu k jejich fizeni.

Na webu je zajimava shrnujici informace o sloZitosti projektt (Cavanagh, 2017) s prehledem
meéficich metod riiznych organizaci zabyvajici se projektovym fizenim, napiiklad:

e IPMA, (www.ipma-usa.org/project-management-complexity-evaluation-tool),
sestrojila nastroj, ktery na zakladé¢ deseti indikatort sloZitosti projektu a jejich
hodnoceni ve ¢tyfech stupnich (velmi nizké, nizké, vysoké, velmi vysoké) vyhodnoti
potiebnou uroven kvalifikace pracovnika PM.

o ICCPM, (https://iccpm.com/content/complexity-assessment-tool)

Hodnoceni je zalozeno na tfech ukazatelich slozitosti: organizace, kompetence vedeni a tymova
kompetence. Hodnoceni musi byt pfidanou hodnotou; nesmi byt neptimétené zatézujici nebo
naro¢né na zdroje. Dal$i metody a odkazy na jejich webové stranky jsou uvedeny v Ptiloze A3.

Na zacatku této kapitoly bylo uvedeno presvédceni autort této publikace, Ze napraveni Spatné¢ho
soucasného stavu fizeni slozitych projekti spoc¢iva v definovani projektu jako dynamického
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systému a pouziti modelti dynamickych systému pro fizeni projektd. Proto se v dalsi kapitole
budeme zabyvat systémovym piistupem k fizeni projekti. Nejprve se vSak zminime o teorii
systému a systémové dynamice.

V managementu (véetné projektového) se kazdodenné setkdvame s potiebou fesit organizacni,
personalni, technické a dalsi problémy, které jsou navzajem propojeny jak interné, tak externé.
Pokud nebereme jejich souvislosti dostate¢né v ivahu, budou naSe feSeni neefektivni, ptipadné
budou mit neptedvidané nasledky. Takové komplexni problémy vyzaduji systémovy (celostni,
holisticky) ptistup.

Systémové mysleni je dilezité pro feSeni vSech komplexnich problémi v manazerskych
disciplinach a je jedinou cestou, jak dospét k dlouhodobym feSenim, piedejit opakujicim se
problémiim a minimalizovat neocekavané disledky.

Pro lidskou mysl neni systémové mysleni pfirozené. Jsme zvykli myslet linearné, hledat
jednoduché vzory, pticiny a disledky.

Tradi¢ni zpiisob feSeni problémi je redukcionisticky — komplexni entita je rozloZena na
jednodussi c¢asti, které jsou zkoumany oddélené. Potiz nastava, kdyz tyto ¢asti slozime zpét
dohromady: komponenty, které spolu interaguji, se nechovaji stejné jako v izolaci.

1.3.1 Obecna teorie systém

V prvni poloviné minulého stoleti si odbornici z riiznych disciplin zacali uvédomovat, ze
nekteré pristupy, metody a dalsi aspekty jsou pro mnohé z nich spole¢né a snaha najit spolecné
rysy slozitych systémil vedla k myslence rozvinuti interdisciplindrniho pfistupu, ktery by
vSechny discipliny zastiesil a propojil. Ve Ctyficatych letech minulého stoleti biolog Ludwig
von Bertalanffy rozpracoval obecnou teorii systémii (OTS) jako reakci na nadmérny
redukcionismus a snahu po obnoveni jednoty védy. Tuto ideu pak rozvinuli dalsi védci, viz
napi. (Ashby, 1964), (von Bertalanffy L. , 1968), (von Bertalanffy L. , 1972), (Boulding, 2004)
a je ji vénovana pozornost i v internetovych zdrojich (A Curriculum for Cybernetics and
Systems Theory), (Principia Cybernetica Web) a dalSich.

Ackoliv pozd¢ji doslo k urcité rezignaci na nalezeni univerzalnich systémovych principt a
zakonitosti, zdkladni principy a myslenky autord OTS se uplatnily v mnoha védeckych i
aplikovanych disciplinach v€etné managementu.

Management a humanitni védy patii mezi tzv. m¢kké soustavy, které¢ obsahuji socidlni slozku.
Tyto systémy jsou Spatné determinované — chovani lidi se netidi obecné platnymi zakony, jaké
zname v piirodnich védach. Aplikace systémovych pfistupli tedy musi odrazet subjektivni
z4jmy, piistupy a postoje vcetné¢ neurcitosti spojené se subjektivni interpretaci informace a
vagnosti jazyka (tvrdé metody jsou uspéSné jen pro dobie strukturované problémy
deterministického charakteru).
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1.3.2  Systémovy pristup

Systémovy piistup, vychdzejici ze zékladi OTS, je zplisobem mysleni ¢i feSeni problémd,
zkoumajici jevy a procesy komplexné, s uvdzenim vnitinich i vnéjSich souvislosti. Jeho
metodickym cilem je pochopit, vhodné formulovat a poméhat fesit zkoumany problém. K tomu
pouziva modelovani a simulace.

Zakladni principy systémového piistupu jsou:

e Systém je vic nez souhrnem svych casti.

e Systém zkoumame proto, abychom mohli pfedpovédét jeho chovani.

e Hlavni ucel systému je ten, pro jehoz dosazeni mohou byt obétovany jiné cile.

o Kazdy systém je informacnim systémem: musi analyzovat, jak dochdzi k pfenosu
informaci.

e Slozité systémy miize byt vhodné rozlozit na podsystémy, které jsou pak analyzovany
samostatné a poté znovu vcelku.

e Systém je dynamickou siti vzajemné propojenych element. Zména jednoho elementu
zpusobi zménu dalSich elementt.

e Hranici systému lze zménit podle cilt analyzy.

Velmi péknym a srozumitelnym tivodem do systémového mysleni je prace Daniela H. Kima:
Introduction to Systems Thinking(Kim, 1999)

1.3.3  Systémy — zakladni pojmy

Systém je souborem zavislych prvki, které si vymeénuji informaci, energii nebo hmotu. Vstupy
do systému jsou prostfednictvim procesi, nastrojli a technik transformovany na vystupy, které
jsou Casto vstupy do jinych komponent systému nebo do jinych systémti. Vzhledem k témto
vazbam a vliviim je chovani systému slozit¢ — kazda zména prvku nebo vazby zpisobi zménu
chovani systému.

B prvek - rozlisitelna, oddélitelnd, samostatna cast objektu
B vazba - spojeni mezi prvky, umoziuje, aby se prvky ovliviiovaly; miize byt:
* jednosmérna, obousmérna, zpétna
* pasivni (neprobihd interakce), aktivni (probiha interakce)
» zpétna vazba — monitoruje vystupy a predava informace na vstup
» interakce — proces prechodu média (silové pulsobeni, latky, energie,
informace...) mezi prvky prostfednictvim vazby, kterd mize byt bud
bezprostiedni, nebo zprostfedkovana

B systém — mnozina prvki a vazeb mezi nimi, jeZ jako celek vykazuje urcité chovani

B struktura — zpisob usporadani prvki a jejich vazeb

B subsystém — podmnozina prvkl, mezi nimiz jsou siln€j$i nebo ¢etnéjsi vazby

B okoli — prvky, které nejsou Casti systému, ale maji k nému vazby (i kdyz slabsi nez
uvnitt systému)

B vstup — ptusobeni okoli na systém

B vystup — plisobeni systému na okoli

B proces — transformace vstupu na vystupy
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B otevieny systém — ma vstupy a vystupy, dochéazi k vyméné hmot, energii, informaci s
vnéj$im prosttedim

B uzavieny systém — systém bez vstupil a vystupl (neintereaguje s vnéjSim prostiedim)
— rust entropie jako miry neuspofadanosti

B staticky systém — systém, ani jeho elementy se s ¢asem neméni

B dynamicky systém — systém a/nebo jeho elementy se s Casem méni

B Fizeni, regulace — vyhodnocovanivstupti, procest a vystupii a provadéni zmén; veli¢ina
na urCitém vstupu predstavuje pozadovanou hodnotu a na urcitém vystupu se urcitd
veli¢ina nastavi na pozadovanou hodnotu

Vyjdeme z pojeti systému, které tika, ze ,,systém je integrovany souhrn vzajemné pusobicich
prvki, uréenych ke kooperativnimu plnéni predem stanovené funkce*. Na zaklad¢ této definice
1ze dobie popsat zakladni znaky systému:

e Systém je slozen z prvka.

e Mezi prvky systému existuji vazby (interakce).

e Systém muze mit vazby se svym okolim (komunikuje s okolim).
e Systém existuje za urCitym cilem/tcelem.

,,PT1 zkoumani celku a jeho sloZeni se musime snazit spravné definovat vrstvu, na které slozeni
celku zkouméame. Naptiklad Clovek se sklada z n¢kolika miliard buné€k, ale i tyto bunky
obsahuji nékolik prvkil. Jsou samy o sob¢ systémem, subsystémem systému clovek. Pii jeste
hlubsim pohledu Ize definovat slozeni jednotlivych bunéénych komponent atd. Na druhé strané
sam Clovek jako systém je podsystémem jinych systémti, napt. rodiny, pracovniho tymu apod.*

. ,,Systém je cokoliv, co Ize n¢jak, pfinejmensim v mysleni, oddé€lit od okolniho svéta ...
Abychom néco vnimali a mohli o tom piemyslet, musime ,,to* nejdiive rozpoznat, odlisit od
okoli, od ostatnich jevii. A abychom ,to*“ vnimali jako systém..., musi ,,to“ byt n¢jak
strukturovano, skladat se z néjakych ¢asti. A tyto €asti jsou spolu provazany té€snéji, nez s jevy
mimo systém...““ (Mildeova, Vojtko, & kol., 2008)

Systém mtizeme také chapat jako ohrani¢enou mnozinu prvki se vzajemnymi vazbami. Systém
existujici v realném svéte¢ mizeme (kdyz chceme) néjak reprezentovat, nahradit néjakym
systémem jinym, obvykle jednodussim, ktery budeme nazyvat modelem.

Systémy lze obecné rozlisit podle vlastnosti na:

e konkrétni (hmotné) nebo abstraktni;

e pfirozené nebo uméleé (vytvoiené ¢lovekem);

e oteviené nebo uzaviené (existuji vazby na okoli nebo neexistuji);

e technické, socialni nebo informacni, jakoz i jejich kombinace (napf. technicko-socialni
systém).
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,»Systémy nemusi reagovat jen uvniti sebe samotnych. Mohou byt soucasti mnohem vétSich a
slozitéjSich systému. SloZitost systému zavisi na mnozstvi internich a externich vazeb a vlivi.
Odstranime-li jakoukoli ¢ast systému, jeho chovani se zméni; zménime-li vazby v systému,
bude fungovat jinak; zménime-li komponentu v systému, mize se to odrazit v ne¢ekanych
vlivech na jiné prvky, ¢i systémy.* (Sherrer, 2010)

1.3.4 Coje systémova dynamika
Systémova dynamika se zabyva studiem a fizenim komplexnich nelinearnich zpétnovazebnich
systémt v Case.

Mnohé systémy se chovaji v rozporu s oekavanim; pfi¢inou je Casto linearni mysleni, které
nebere v Uvahu zpétné vazby a to, Ze vétSina systému neni linedrnich — to znamena, Ze systém
nelze rozlozit na podsystémy tak, aby soucet feSeni dil¢ich problému byl fesenim celkového
problému. Pro modelovani takovych systémt pouzivame jejich reprezentaci jako sité
uzavienych zpétnovazebnich smycek vytvofenych z hladin a tokd, které mohou obsahovat
zpozdéni. Takovyto zplsob zkoumani podobnych systémui lze dnes podpofit simula¢nimi
modely.

Déle uvadime ptiklady definic systémové dynamiky (SD):

»dystémova dynamika vyuziva pocitaCové simulace pro strategickou analyzu slozitych
systémt. Jejim velkym piinosem je to, Ze poméaha lidem ziskat hlubsi vhled do dynamickych
problémt a predvidat potenciadlni slabé stranky strategie. Jeji pfednosti je to, Ze vychazi z
konceptu ,,zpétnych vazeb* — z poznani, ze slozit¢ dynamické problémy vznikaji v situacich, v
nichZ se vyskytuje spousta tlakil a ocekavani, které intereaguji a vytvareji kauzalni smycky,
spiSe nez linearni fetézce. Lidé si dobie dovedou predstavit takto slozité vztahy, ale bez podpory
simula¢nich modeld nedokéazi posoudit jejich dasledky” - George Richardson, Rockefeller
College of Public Affairs and Policy, State University of New York at Albany.

»Systémova dynamika se zabyva tim, jak se véci méni v Case, coZ povazuje vétSina lidi za
dilezité. Pouziva pocitacové simulace zalozené na znalostech, které mame o svéte, ktery nas
obklopuje, a ukazuje, pro¢ se nase socialni a fyzické systémy chovaji tak, jak se chovaji.
Systémova dynamika ukazuje, ze pii¢inou vzniku problémil, z nichz ¢asto obvintujeme nékoho
jiného, jsou nase vlastni rozhodnuti, a pomaha nam najit zptsob, jak nasi situaci zlepsit.” - Jay
Forrester, Sloan School of Management, Massachusetts Institute of Technology.

Charakteristickymi znaky SD jsou

* Zamgéfeni na zpétnovazebni dynamiku

*  Moznosti kombinace kvantitativnich a kvalitativnich aspektt
* Zaméfteni na vzorce chovani, ne na konkrétni predpovédi

* Vysoky stupen obecnosti a robustnosti

* Potencialni synergie s jinymi nastroji a metodologiemi

* Existence pocitacové podpory(napi. VENSIM)

Zpétna vazba je zaloZena na tom, Ze z vystupu se piivede na vstup signal, ktery ovlivni dalsi
chovani systému.
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Obr. 2 Schéma zpétné vazby
U

Zdroj: vlastni zpracovani
Zpétna vazba mize byt

* Pozitivni: ¢im vice A, tim vice B a ¢im vice B, tim vice A (viz Obr. 3).
— Vychyluyje systém z rovnovahy
— Samoposilujici (self — reinforcing), lavinovity efekt
* Negativni: ¢im vice A, tim vice B a ¢im vice B, tim méné A
— Plsobi smérem k rovnovaze
— Balancujici, vyvazujici

Pti pfenosu informace muze dojit ke zpozdéni, jehoz disledkem muze byt zakryti kauzalnich
vztahll (mame sklon spojovat blizké véci), jsou problémy se ziskdvanim informaci o aktualnim
stavu systému a oscilace zplisobené zpozdénym vzajemnym piizpisobovanim.

Piikladem uziti negativni zpétné vazby mize byt Wattiv odstiedivy regulator, ktery se
pouziva ke stabilizaci otacek parniho stroje.

Systémova dynamika vznikla v 50. letech 20. stoleti. Za jejiho zakladatele se povazuje profesor
J.W Forrester, ktery ptisobil na Massechusettském technologickém institutu (Massachusetts
Institute of Technology, MIT). Po zakonceni studia elektrotechniky na MIT v r. 1939 zacal
pracovat v Laboratofi servomechanizmi MIT. Servomechanizmy obsahuji regulatory pohybu
prevazné elektrickych nebo hydraulickych zafizeni na zékladé zpétné vazby. ProtozZe v té dobé
zacinala svétova valka, pracovnici laboratote se pln¢ zapojili do prace pro armadu. Béhem
sveétove valky Forrester pracoval na servomechanizmech pro radarovy systém na letadlovych
lodich Spojenych statt.

Po vélce se J.W.Forrester (J.W.F.) zacal zbyvat letovym simulatorem pro armadni letectvo a
novym prvkem v regulacnich systémech — digitalnim pocitaCem. V 50. letech vedl jednu
z divizi Lincolnovych laboratoii MIT, kterd vyvinula pocitace pro pozemni protivzdusny
obranny syst¢tm USA (SAGE). Forresterovy zkuSenosti z manazerské prace jej vedly
k poznani, Ze nejvétsi prekazka na cesté feSeni tkoll neni na stran€ inzenyrskych problémd, ale
na stran¢ problémi manazerskych. Dosel k zavéru, Zze pochopit a fidit systém s lidskym

vvvvvv

V r. 1956 J.W.F. piijal profesorské misto na nové formované Skole managementu na MIT. Dal
si za cil urcit, jak by jeho zkuSenosti ve véd¢ a inZenyrstvi mohly byt uzite¢né pro feSeni
klicovych otazek, které urcuji uspéch nebo selhani organizaci. V 50. letech si vyzkousSel
prakticky management ve vedeni firmy General Electric. Zabyval se simulacemi a vypocty toku
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materidlu a zbozi, coz byly zacatky systémové dynamiky. Pracoval se studentskym tymem na
pocitacovych modelech systému a podilel se na vyvoji programovacich jazykl pro simulaci
dynamickych systémd.

Od 50. let do konce let Sedesatych se systémova dynamika zabyvala velice ¢asto problémy
fizeni organizaci, pfedevSim primyslovych. J.W.F. se viceméné ndhodou seznamil s Johnem
Collinsem, byvalym starostou Bostonu, ktery byl jmenovan hostujicim profesorem v oddéleni
Urban Affairs (Méstské zaleZitosti) na MIT. Debatovali spolu o problémech mést a o tom, jak
by systémova dynamika pfispéla k jejich feSeni. Vysledkem jejich spoluprace byla kniha
s nazvem Urban Dynamics (Forrester, Urban Dynamics, 1999).

Podrobné vyliceni zivota a kariéry J.W. Forrestera najdete napt. v (Lane & Sterman, 2011) a
(Lane, 2007).

Rozsahly soubor praci J.W.F. a jeho spolupracovnikll 1ze najit na strankdch MIT (MIT Open
Courseware, 1998).

Dalsi institucionalni aplikace systémové dynamiky pfisla zahy poté. V roce 1970 J.W.F. piijal
pozvani na konferenci Rimského klubu do Bernu ve Svycarsku. Rimsky klub je organizace,
ktera se vénuje prognézam globalniho vyvoje a moznym krizim, které se mohou objevit nékdy
v budoucnu napft. jako disledek vycerpani neobnovitelnych zdroji, globalniho oteplovani,
exponencialné rostouci populace svéta. V knize World Dynamics (Forrester, World Dynamics,
1973) byly popsany modely svéta, které byly déale rozvinuty diivéjSim profesorovym
doktorandem Dennis Meadowsem a jeho tymem v knize The Limits to Growth (Meze rustu)
(Meadows D. M., 2006). Jejich prace spocivala ve vytvoreni poc¢itacovych modelil sledujicich
budoucnost rdstu populace, industrializace, produkce potravin, zneciSténi a spotieby
surovinovych zdrojii na zaklad€ analyzy vyvoje svétového hospodatstvi od roku 1900 do roku
1970 a poprvé pfitdhla Sir§i pozornost k tomu, ze zdroje Zemé jsou konecné. V nésledujici
publikaci Piekroc¢eni mezi (Meadows, Meadows, & Randers, 1995) autofi konstatuji, Ze nékteré
meze byly jiz prakticky nevratné prekroCeny a bez vyraznych zasahi mize byt budoucnost
lidstva ohrozena. Pfedpovédi uvedenych knizek se nastésti zcela nesplnily, protoze v nich
pouzité modely nebraly v ivahu technologicky pokrok, mozné materialové substituce (napf.
sklo misto médi pro vedeni signala), apod., nékteré znepokojivé trendy vSak ovliviuji
soucasnou — a hlavné budouci — situaci svéta.

V 70. letech minulého stoleti se profesor James Lovelock proslavil svou teorii, podle niz
geosféra, atmosféra a biosféra na Zemi tvofi provdzany systém, na ktery mtizeme pohlizet jako
na jediny zivy organismus. Tento organismus pojmenoval Gaia po fecké bohyni, stvofitelce
Zemég. Jeho knihy pfinési propracovanou teorii obsahujici mimo jiné i katastrofické vize dalsiho
mozného vyvoje planety (Lovelock, Gaia: Ziva planeta, 1994), (Lovelock, Gaia vraci tder,
2009).

1.3.5 Modelovani a simulace

»... ke stejné situaci miizeme najit mnoho matematickych modelii. Clovék si z nich musi vybrat
ten nejvhodnéjsi, nejptiléhavéjsi k dané situaci. Model nesmi byt pfilis slozity, abychom s nim
mohli matematicky pracovat. Nemusi se v kazdém sméru podobat realité, staci, kdyz da vérny
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obraz reality v tom sméru, ktery je dulezity pro danou ulohu. Hledani odpovidajiciho
matematického modelu ptivede ¢lovéka k hlubsimu pochopeni zkoumanych jevl tim, ze ho
nuti logicky domyslet v§echny moznosti, jasn€ definovat pojmy a brat v ivahu v§e rozhodujici.*
A. Rényi, Dialogy o matematice, (Rényi, 1980)

Cilem stavby modelii a procesi modelovani je zkoumat slozitou skute¢nost. Zkoumanou
skutecnost nazyvame origindlem, jeji reprezentaci modelem. Kazdy model je vytvaren za
n¢jakym ucelem. Pti procesu vytvafeni modelu (modelovéani) zachovavame jen ty vlastnosti a
vztahy v systému, které jsou pro tento ucel podstatné. Mozné tfidéni modeld je zobrazeno na
Obr. 3.

Obr. 3 Klasifikace modeli

Tridéni
modeld
. Modely i Modely
\ materidlni 1 | abstraktni
_____________ |
v v
Modely Modely matematické/
schematické pocitatové
|
v v
Modely Modely
statické dynamické
|
v v
Modely Modely
bez paméti s paméti

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Modely lze podle jejich podstaty klasifikovat jako materialni a abstraktni. Materialni modely
vétSinou zobrazuji skutecnost v jiném méfitku a jsou postaveny z jin¢ho materidlu nez ve
skutecnosti. Jsou to modely aut, lodi, obytnych budov (sidlist’, hrad apod.) postavené z kovu,
dreva, z papiru apod. Jejich ucelem je seznamovat se s néjakou skutecnosti, zkoumat vliv okoli
na modelovany systém (napi. model hradu seznamuje zajemce s obrannym systémem, na
modelu auta se zkouma odpor vzduchu apod.).

Vsechny ostatni modely jsou modely abstraktni, které je mozno roztfidit na modely
schematické a modely matematické/pocitacové. Schematickym modelem muze byt napf.
vykres zapojeni elektrického rozvadéce. Takovy vykres je modelem elektrického propojeni
jednotlivych piistrojii, vstupti do a vystupi z rozvadée. Ugelem takového schematického
modelu je ndvod na vyrobu rozvadéce a pozndni jeho funkce. Pfikladem matematického a
pocitacového modelu miize byt napt. elektricky pohon n&jakého mechanizmu/stroje, ktery ma
regulované otacky a jeho chovani je popsano soustavou diferencialnich rovnic, které jsou
pomoci programu pievedeny do pocitace a pomoci jiného programu je mozno na obrazovce
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pocitace sledovat pribéh sledované veli¢iny, napft. elektrického momentu motoru nebo otacek.
Pomoci nastaveni parametrii regulatoru napi. s pomoci simulace je mozno upravit prib¢h
sledované veli¢iny. Matematické/pocitacové modely mohou byt statické — v Case se neméni
(napt. metoda konecnych prvkill pro vypocet zatizeni konstrukce) — a dynamické (napt. model
elektrického pohonu). Dynamické systémy, které v ase méni sviij stav, a jejich modely jsou
piredmétem nasSeho dalsiho zajmu.

1.3.5.1 Proces modelovani

Pti modelovani slozitéjSiho dynamického systému se nejdiive vytvari mentalni model, coz je
obraz dynamického systému v nasi mysli. Druhym krokem byva vytvotfeni pojmového modelu.
Uvédomime si, jaké entity a jaké veli¢iny v systému vystupuji, jaké veli¢iny jsou vné systému
a jaké jsou pro fizeni systému dulezité. DalsSim stupném je odhaleni zavislosti veli¢in na Case a
zavislost mezi veliinami, ke kterym miiZzeme pouzit grafické vyjadieni. Poté vytvoiime
pocitacovy model, dnes Casto pouzijeme nektery z dostupnych SW nastroja.

Na Obr. 4 jsou znazornény kroky, z nichz sestdva proces modelovani: urceni cile modelu,
jeho sestaveni, testovani a ptipadna modifikace modelu.

Obr. 4 Proces modelovdni

Bt e Fope e dior it |
Uréeni cile ' Mentalni .
modelu | model 1
o e e e e T ]
Sestaveni |7
-
modelu

le cile

dosaieno?

| Vyhodnoceni
modelu
it v iz
Modifikace e Zamitnuti
modelu Prijeti modelu
modelu

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Prvni bod v procesu modelovani je podstatny — je to urceni, pro¢ chceme redlny systém
modelovat, jaké vlastnosti jsou pro nas$ cil zasadni, které musi model mit, a jaké je mozno
zanedbat. Piesto se na tento bod Casto zapomina a mtze to zkreslit vysledky zkoumani na
modelu. Model nemtiZe reprezentovat skutecnost do nejmensich detailti. Musi vSak zobrazovat
realitu, kterd je cilem naSeho vyzkumu.

Nemodelujeme cely realny systém — pouzivame systémové lupy a modelujeme to, co zptisobuje
zajimavé (Casto problematické) chovani v Case. Proto model obsahuje pouze ty prvky, které
povazujeme za dilezité pro vysvétleni chovani redlného systému.
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1.3.5.2 lterativni proces modelovani
Tvorba modelu ve vétsing€ piipadl probihd iterativnim zplisobem. Piiklad fazi, kterymi vyvoj
modelu prochézi, je uveden na Obr. 5.

Obr. 5 Fdéze vyvoje modelu

1. Formulace problému,

/v volba hranic \

5. Formulace a 2. Dynamicka Monitorovani a
hodnoceni hypotéza hodnoceni
strategie ’

4. Simulace, 3. Tvorba modelu

testovani V\_/

Vysledek kazdého kroku muze vést k zavérium vyzadujicim revizi pfedchozich
kroki (viz indikace vazeb v centru obrazku).

Zdroj: upraveno podle Sterman, J. (2000) str. 83 — 105

1.3.6 Nastroje modelovani, simulace a monitorovani prdbéhu projektu.

Pro modelovani, simulace a monitorovani pritbéhu projektu jako systému je mozné pouzit fadu
softwarovych ndstrojii, asi nejrozsifenéjsi je MS Project, ktery umoznuje planovani Casu a
zdroji (vCetné¢ fteSeni konflikth mezi zdroji a pfetizeni zdroji) a v ur€ité mife i
multiprojektovani, tj. soucasny béh ne¢kolika projektii. Prace s timto nastrojem je popsana napf.
v piiruéee (Vacek, Spicar, & Sova Martinovsky, 2017)

Pii planovani projekti mohou pomoci myslenkové mapy, které s vyuzitim vétveni, slov,
obrazki, barev a jinych grafickych prvkl podporuji pfirozeny a nelinearni zptisob vizualniho
mysleni k organizaci, strukturovani a reprezentaci informaci a myslenek v grafické podobé.
Usnadnuji pochopeni souvislosti, strukturdlni a teoretickou analyzu slozitych problémii Tuto
techniku podporuje napt. program MindManager (https://www.mindjet.com/). Navod k praci
s myslenkovymi mapami lze najit v knihach T. Buzana (Buzan & Buzan, 2012), (Buzan &
Griffiths, 2013). Mind Manager je mozné vyuzit v poc¢ate¢ni fazi planovani projektu, pro dalsi
praci je mozny export dat do MS Project.

Pro modelovani a simulaci projektu jako nelinearniho zpétnovazebniho systému jsou
k dispozici nastroje, napf. program Vensim (www.vensim.com), s jejichz pomoci lze

modelovat toky a hladiny systému se zpétnymi vazbami v grafické podobé, kterou pak systém
transformuje do systémil diferencialnich rovnic, numericky je vytesi a v grafické podobé
znazorni vysledky simulace. Zékladni verze programu Vensim je bezplatné pouzitelna.
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Samoziejmée lze pouzit obvyklé prostiedky podpory kreativity, s nimiz se Ize seznamit v fad¢
publikaci, napt. (InnoSkills Consortium, 2010)

Ucelem této kapitoly je prokazat, Ze projekt je systémem a je mozné jej také jako systém Fidit.

Nejjednodussi definice systému je ta, Ze systém je mnoZzinou prvki a vazeb mezi nimi. Jestlize
jsou stavy prvkl v ¢ase proménné, meéni se také stav systému — jedna se o dynamicky systém.
Tato definice se vyborn¢ hodi pro projekt — je to mnozina ¢innosti v ¢ase ménici svilj stav a
mnozina vazeb mezi nimi. Projekt je mozno charakterizovat jako systém:

e konkrétni nebo abstraktni (kdyz jeho vystupem je napft. néjaky stroj nebo program),

e umély (je realizovan lidskou ¢innosti),

e otevireny (pusobi na své okoli, ma uzivatele),

e technickosocialni (ma c¢ast technickou, napf. produktem je stroj, vystava, a Cést
socialni, kdyz aktivity a jeho fizeni jsou realizovany spolecenstvim lidi),

e dynamicky systém (projekt je dynamicky systém, protoZze stav projektu je v Case
proménny).

V tomto systému jsou jednak technické prvky, coz jsou napt. jednotlivé casti projektového
produktu, a jednak prvky socidlni — lidé. Projekt je tudiz moZzno povazovat za technicko-
socialni (manazersky) systém, protoze se lidé podileji na realizaci velké ¢asti Cinnosti, tzn. na
realizaci projektu a pfevazné i na jeho ftizeni. Jak vime ze subkapitoly 1.3.1., J.W.Forrester
napf. systém fizeni rakety. Clovék je sam slozitym systémem a jeho fizenim se zabyva
manazerska véda spole¢né s psychologii. S nastupujicim konceptem Pramyslu 4.0 bude clovek
z nékterych, pfevazné rutinnich pracovnich ¢innosti, vytlacovan automaty/roboty a fizeni bude
podporovano umélou inteligenci. V projektech bude pravdépodobné postupné slabnout jeho
socialni slozka.

V systému fizeni je projekt fizeny objekt, a je proto pro uspésné fizeni nutné se s nim co nejlépe
seznamit. Projekt je sloZen z nékolika subsystému (viz(Patzak G. , 2009) a Obr. 6):

e Cilovy subsystém: hierarchie cilti — ucel (strategicky cil, goal), cil projektu (objective),
dil¢i cile projektu (dodavky); soubor projektovych plant.

e Objektovy subsystém: vysledek realizované¢ho projektu — projektovy produkt, ktery
muze byt konkrétni nebo abstraktni; elementy objektového subsystému jsou jednotlivé
casti produktu a grafickym reprezentantem tohoto subsystému je struktura projektového
produktu — Product Breakdown Structure, PBS.

o Akcni/fidici subsystém: elementy tohoto subsystému jsou jednotlivé cinnosti
v hierarchickém uspotfadani — Work Breakdown Structure, WBS; do tohoto subsystému
1ze zatadit kromé pracovnich i fidici ¢innosti.

e Organizacni subsystém jsou jednotlivé odpovédné osoby (fyzické i pravnické)
v hierarchickém uspotfadani — Organization Breakdown Structure, OBS — osoby
odpovédné za Cinnosti, za projektové faze a za projekt.
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e Externi subsystém — subsystém externich stakeholdert projektu z okoli projektového
systétmu, napi. wuzivatel projektového produktu, =zakaznik, dodavatelsk¢ a
subdodavatelské organizace.

Obr. 6 Systém projekt, jeho subsystémy a jejich elementy

Cilovy
subsystém

il
firajefo’

Soutdsti Objektovy Akénifridici Cinnosti
projekt. subsystém subsystém
produktu Produktovad Struktura Zdroje
struktura, PES s finnosti, WBS
— i ] Kontrolni tiéty
(oo fo DEIET |\ proieit )| 1
==l St

Rizika interni ™ Qrganizaéni

Externi

subsystém subsystém Rizika externi
Organizacni Externi Gfastnici
Odpovédné struktura, OBS projektu

osoby za - |:|

produkt |:| |:| |:|
=

g 3

Zdroj: vlastni zpracovani

jsou:

Cinnosti jsou dynamické elementy ak&niho subsystému projektu; patif mezi né jednak ¢innosti
pracovni, které by od zacatku do konce ¢innosti mély zvySovat svou hodnotu a tudiz i hodnotu
projektu, a jednak ¢innosti fidici, jimiZ je projekt fizen. Mezi zaCatky a konci ¢innosti jsou
mozné nasledujici vazby:

e konec predchazejici Cinnosti je spojen se zacatkem nasledujici (FS),

e zacatek predchazejici Cinnosti je spojen se zaCatkem nasledujici (SS),

e konec piedchazejici ¢innosti je spojen s koncem nasledujici (FF),

e ukonceni navazujici aktivity zavisi na zahajeni pfedchdzejici aktivity (SF).

Dalsimi elementy jsou zdroje — elementy ak¢niho subsystému: prostiedky, pomoci nichz jsou
¢innosti realizovany. Zdroje je mozno rozd¢lit do tii skupin:
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Zdroje pracovni —lid¢ a stroje. Pracovnici zapojuji své znalosti, dovednosti a kreativitu
do pracovniho procesu. Stroje provadi praci automaticky, podle programu (napft. balici
automat), nebo je fidi lidé (napf. rypadlo). Dilezita vlastnost pracovnich zdroji je
produktivita, neboli rychlost, s jakou zvySuji hodnotu ¢innosti.

Zdroje materialové — material (pisek, cement, roury, vodice atd.), ktery se spotfebovava
pii vykonavani aktivity; jednoduché pracovni pomucky (Sroubovak, kladivko,
kancelarsky material atd.) a ochranné pomiicky (od€v, ptilba atd.) patfi mezi rezijni
material.

Zdroje finan¢ni — penize, které jsou tfeba k vykondni aktivity (napf. ndjem mistnosti,
najem stroje, finance na sluzebni cestu apod.). Obecné neexistuje ostrd hranice mezi
rezijnimi ndklady a témito finan¢nimi zdroji. Patfi sem i finance potfebné na tthradu
outsourcovanych ¢innosti.

Casti projektového produktu jsou elementy objektového subsystému; urduji vlastnosti
produktu pozadované v obchodni smlouvé odbératelem projektu; u konkrétniho (vécného, napt.
investi¢niho) projektu jsou to ¢asti, které se jiz dale ned¢li.

Odpovédné osoby za ¢innosti jsou elementy organizacniho subsystému; prinikem organizacni
struktury a struktury aktivit se pfifadi odpovédna osoba kazd¢ aktivité (viz Obr. 7). Zaroven se
vytvofii tzv. kontrolni ucet aktivity (Control Account, CA). Kontrolni uéty (CA) jsou prvky
fidiciho subsystému; s jeho pomoci odpovédny pracovnik fidi aktivitu.

Obr. 7 Kontrolni ucty (CA) jako prunik organizacni struktury a struktury aktivit.

Struktura projektového produktu, PBS

i Valcovaci
Organizacni struktura projektu, OBS trat
|
.
> ¥ ¥ ; ¥
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o kvarto levé pravé
-rg: _________ ik = ] e
] £ 17 BE CA Navrh CA Navrh CA Navrh
g H1 Ew technologie technologie technologie
P Stolice Navijedlo Navijedlo
-8 M kvarto B levé ¥ pravé
CA... kontrolni tcet

Zdroj: upraveno podle (DoD, 2014)

Rizika externi jsou elementy a udélosti externiho subsystému (napft. zaplava, zména
legislativy apod.)
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Rizika interni predstavuji udélosti ve vnitinich subsystémech projektu, napt. riziko odchodu
pracovnika, riziko nedodrZeni terminu apod.

141

Rizeni projektu — projekt jako Fizeny objekt

Rizeni obecného systému lze schematicky znazornit, viz Obr. 8, ktery poskytuje dalsi pohled
na projekt — systém.

Obr. 8 Rizeni obecného systému.

Ridici [——\| Rizeny
subsystém _l/ objekt

Poruchy

1l

Meéfeni Fizenych
veli¢in —zpétna vazba

Zdroj: vlastni zpracovani

Zpétnovazebni fizeni obecného systému se sklada ze tii blokl (subsystému):

1.

Rizeny objekt. V systému fizeni projekti to je realny projekt, ktery postupné vznika
pomoci aktivit. Existuji rizné druhy projektd (typt projektt z hlediska fizeni — viz
dale), ale vSechny se skladdaji zjednotlivych aktivit (Cinnosti). Aktivity jsou
realizovany pracovnimi zdroji, které svoji praci vytvareji hodnotu projektu. Existuji
jesté materialové a financni zdroje, které se spolu s pracovnimi zdroji podileji na
vytvoieni projektového produktu a na nakladech projektu. Na fizeny objekt, kromé
povelld na zménu akéni veliCiny z fidiciho subsystému, ptsobi jesté externi poruchy.
Externi poruchy jsou piedev§im zmény, které mize vyvolat napt. zdkaznik, nova
legislativa apod.

Ridici subsystém. V systému fizeni projektd je hlavnim elementem fidiciho
subsystému vedeni projektu, coZ je manazer projektu a tym spolupracovnikii. Vedeni
projektu spole¢né se zdkaznikem urcuje projektovy cil/produkt, termin dokonceni a
naklady projektu. Na zaklad¢ odchylky planovaného a skutecného stavu projektu
rozhoduje vedeni projektu o korekénich akcich/povelech. Na fizeny objekt jsou
vedeny z fidiciho subsystému vystupy uréené odchylkami fizenych veli¢in, které jsou
zpusobeny, napt. pozadovanymi zménami fizenych veli¢in, nedostate¢nou vykonnosti
pracovnich zdroji nebo externimi poruchami.

Subsystém méteni skutecného stavu projektu poskytuje zpétnou vazbu fidicimu
subsystému. Je jasné, ze stav fizené veliiny je méfen vzdy na konci, ¢i zacatku
kontrolniho intervalu. Méfeni fizené veliCiny provadi povéfeny pracovnik fidiciho
tymu.

Jedna se o nespojité fizeni systému projekt s dopravnim zpozdénim pomoci odchylky, ktera je
vypoctena v fidicim subsystému jako rozdil planované a skutecné velikosti fizené veliCiny.
Rizeni téchto veli¢in se provadi pomoci ak¢énich velicin.
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1.4.2 Elementy fizeného objektu — systému projekt
Subsystémy projektu se skladaji z nékolika mnozin prvk, viz Obr. 6.

Zakladnim elementem projektu jako systému je ¢innost/aktivita. Pomoci ¢innosti je budovan
projektovy produkt. Cinnosti jsou procesy, jejichz vystupy mohou byt vstupy do jinych &innosti
nebo jsou vystupy projektové etapy nebo projektu. Cinnosti jsou dynamické elementy akéniho
subsystému projektu; jsou to jednak Cinnosti pracovni, které od zac¢atku do konce aktivity by
mély zvySovat svou hodnotu, a tudiz i hodnotu projektu, a jednak aktivity fidici, pomoci nichz
je projekt fizen. Cinnosti maji mezi zacatky a konci nasledujici vazby:

e konec piedchézejici ¢innosti je spojen se zaatkem nésledujici,
e konec piedchazejici Cinnosti je spojen s koncem nasledujici,

e zacatek pfedchazejici ¢innosti je spojen se zacatkem nasledujici,
e zacatek predchdzejici ¢innosti je spojen s koncem nésledujici.

Cinnost je dynamickym elementem, protoZe stav ¢innosti se v ¢ase méni. Model &innosti je
predstavovan akumula¢nim (integracnim) blokem, na jehoz vstupu je schopnost pracovnich
zdroji tvofit a pracovat a surcitou rychlosti zvySovat hodnotu Cinnosti. Tato vlastnost
pracovnich zdrojii se nazyvad produktivita. Na vystupu modelu aktivity je hladina hodnoty
¢innosti. Dynamicky model projektové ¢innosti, jinak molekula ¢innosti podle (Hines, 2005),
je na Obr. 9.

Obr. 9 Molekula projektové cinnosti

Proquﬁivga .
pracovnich zdroji Hodnota

cinnosti
EH

Zdroj: upraveno dle Hines,J.(2005)

Hodnota cinnosti predstavuje obvykle objektivné nutné mnozstvi prace, kterd je v ¢innosti
obsazena. Hodnota muze byt vyjadiena absolutné v penézich (napt. v K¢) nebo se mizeme
setkat s vyjadienim v ,,Clovékodnech® nebo v ,,Clovékohodinach® (¢d/¢h). Hodnota mtize byt
také vyjadiena relativné (vyjadiend napt. zlomkem/procentem) a vztazena k né&jaké referencni
velikosti hodnoty, napf. k celkové velikosti hodnoty aktivity. Casto se setkdvame s pojmem
rozpracovanost, coz je relativni vyjadieni pribézné hodnoty aktivity — zlomek nebo procento
z celkové prace, tj. hodnoty ¢innosti. Vystupem elementu ¢innosti mize byt také bodova
velikost hodnoty Cinnosti, kterd vyplyne ze vzajemného porovnani hodnot ¢innosti mezi sebou
vyjadiené poctem bodl. Oba posledné popisované zpiisoby vyjadieni hladiny ¢innosti jsou také
relativni (%, desetiné Cislo nebo pocet bodit).

Na vstupu modelu aktivity je produktivita pracovnich zdroja. Produktivita lidskych pracovnich
zdroji je schopnost vyuzivat znalosti a dovednosti ke zvySovani hodnoty ¢innosti urcitou
rychlosti. Rozmér produktivity neboli rychlosti zvySovéani hodnoty aktivity je vyjadien napt.
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v K¢/hod. Pii spravedlivém odménovani za praci odpovida produktivita pracovnika jeho Cisté
mzdé nebo platu (bez ptirdzek a odvodu). Skute¢na produktivita pracovnika nemusi byt v Case
konstantni, mlize se ménit, protoze se ¢loveék u nékteré ¢innosti musi nejprve zapracovat nebo
u jiné se po urCité dobé miize citit unaveny. Potfebuje si odpoc¢inout a jeho produktivita je
nulovd; proménnou produktivitu v ¢ase je mozno respektovat dynamickym modelem
produktivity. Pracovnik obvykle vyuzivd svou produktivitu ke zvySovani hodnoty ¢innosti.
Miize se vSak stat, ze pracovnik pfi praci udéla né¢jakou chybu a hodnota Cinnosti se nezvysSuje
nebo se dokonce snizuje. Jeho produktivita mize dosdhnout zapornych hodnot.

U stroju je produktivita déna jejich pouzitim, jejich konstrukénim uspotfddanim a jejich
ovladanim pracovniky nebo programem. Rozmér produktivity u strojii miize byt rozli¢ny, napf.
pocet odstranénych kubickych metrii zeminy za hodinu u bagru nebo napt. pocet osazenych
desek integrovanymi obvody za hodinu u automatu na vyrobu desek s elektronikou pro
pocitace.

Aktivity se vyskytuji ve struktuie ¢innosti projektu, pro kterou se pouziva anglicky ndzev Work
Breakdown Structure (WBS). Tato struktura je hierarchickd a navazuje na strukturu
projektového produktu (Product Breakdown Structure, PBS). Na ¢asti projektového produktu
v nejnizsi urovni se navazuji aktivity ve vyssi irovni (souhrnné ¢innosti, pracovni baliky), které
se pak déli na jednotlivé aktivity (viz Obr. 10). Déleni produktu a aktivit se zastavi na trovni,
kde jsou jednotlivé elementy ¢innosti pro vykonné a odpovédné osoby jasné.

Obr. 10 Vysvetleni struktury PBS a WBS
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Zdroj: vlastnizpracovani

Lze dale konstatovat, ze existuji urcité ¢asti produktu a navaznych ¢innosti, které jsou zcela
v rezii dodavatele a které odbératele/uzivatele nezajimaji (napi. fadky programu informacéniho
systému) a ve WBS se nevyskytuji; prevazné vSak existuji ¢innosti, které vytvaii pozadovany
produkt a jsou pro odbératele dulezité (napi. testy ¢asti programu) a ty je nutno ve WBS
specifikovat a nasledné je uvadét i v casovém rozvrhu.
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Dals§imi elementy systému projekt jsou zdroje. Zdroje, o kterych jiz byla fe¢ v souvislosti
s entitou ¢innost, jsou prostiedky, pomoci nichz jsou ¢innosti realizovany. Mnozinu zdroju je
mozno rozdélit do tii skupin:

e Zdroje pracovni — jsou to lidé a stroje. Pracovnici zapojuji své znalosti, dovednosti a
kreativitu do pracovniho procesu. Stroje provadi praci automaticky, podle programu
(napf. balici automat) nebo je tidi lidé (napt. rypadlo). Dillezita vlastnost pracovnich
zdroji — lidi a strojii — je produktivita, neboli rychlost s jakou zvysuji hodnotu ¢innosti.

e Zdroje materialové — je to materidl (pisek, cement, roury, vodice atd.), ktery se
spotfebovava pii vykonavani aktivity; jednoduché pracovni pomtcky (Sroubovik,
kladivko, kancelaisky material atd.) a ochranné pomucky (od€v, ptilba atd.) patii mezi
rezijni material.

e Zdroje financni — jsou to penize, které jsou tfeba k vykonani aktivity (napf. najem
mistnosti, najem stroje, finance na sluzebni cestu apod.). Obecné neexistuje ostra
hranice mezi rezijnimi naklady a témito finan¢nimi zdroji, stejn¢ jako mezi spotiebnim
a rezijnim materialem.

Jiné dulezité elementy jsou osoby odpovédné za Cinnosti, dodavky a projekt. Jsou to osoby
fyzické 1 pravnické a tvofi také hierarchickou strukturu — organizacni strukturu projektu
(Organization Breakdown Structure, OBS). Prinikem struktury aktivit projektu (WBS) a
organizacni struktury (OBS) (viz Obr. 6) vznikne pfifazeni odpovédnych osob k ¢innostem;
podle normy US (DoD, 2014) vzniknou tzv. kontrolni Gty (Control Account, CA), které jsou
zakladem pro vykonnostni kontrolu projektu.

Casti projektového produktu jsou soudsti objektového subsystému; uréuji vlastnosti
produktu pozadované v obchodni smlouvé odbératelem projektu; nalezneme je ve struktute
projektového produktu — PBS (Obr. 10).

Kontrolni ucet (CA) je dalSim dilezitym elementem fidiciho subsystému. Kontrolni i¢et ma
tii podacty — hodnotovy/pracovni, materidlovy a finan¢ni, které patii k jednotlivym typim
zdroji. Kontrolni ucty jsou pfifazeny ¢innostem a odpovédnym osobam a predstavuji celkové
naklady ¢innosti. Blize o nich bude fe¢ v kapitole o fizeni projektu, protoze jsou dulezitym
prvkem fidiciho subsystému projektu.

Rizika — jsou jednak udalosti externiho subsystému (projektova rizika, kterd maji ptavod
externi, napt. zaplava, zména legislativy apod.) a rizika, ktera predstavuji udélosti ve vnittnich
subsystémech projektu, napt. riziko odchodu pracovnika, riziko nedodrzeni terminu apod.
Existuji rizika externi a rizika interni.

1.4.3  Rizené veli¢iny projektu

V ucebnicich projektového managementu se popisuje tzv. projektovy trojuhelnik (triangl),
ktery znazoriiuje tii fizené veliiny projektu: rozsah, dobu trvani a nadklady. Kazda z téchto
veliCin je zavisla na Case, ale trojuhelnik svymi stranami naznacuje i jejich vzajemnou zavislost.
Kromeé téchto tii fizenych veli€in je tfeba se pii fizeni projektu zabyvat jest¢ minimalné dvéma
dal$imi fizenymi veli¢inami, a to kvalitou a rizikovosti projektu. Pivodni triangl se rozroste na
pétitthelnik (pentagon), viz Obr. 11.
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Obr. 11 Pentagon Fizenych velicin projektu
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Dale se podivame na jednotlivé veli¢iny a jejich fizeni podrobnéji. Rizeni je zaloZeno na
principu zaporné zpétné vazby. Rizend veli€ina, resp. jeji vlastnosti jsou nejprve popsany, pak
je popsana jeji pozadovand, resp. pldnovana velikost, a nakonec zjisténi jeji skute¢né velikosti.

1.4.4 Rozsah projektu

Rizena veli¢ina — rozsah projektu (Project Scope) — znamena souhrn vech &asti projektového
produktu (a jen téch) a vSech ¢innosti projektu (a jen téch). Dodatek ,,a jen téch* vyjadiuje, Ze
jakékoliv jina ¢ast produktu nebo jina Cinnost do rozsahu projektu nepatii, neni soucasti
uzaviené smlouvy, a tudiz nebude ani zaplacena. Vime, Ze se u projektii, a zvlasté u slozitych
projektii, zmény vyskytuji, a proto dodavatel musi mit pfipravenu proceduru pro fizeni zmén.

Rozsah je vychozi fizenou veli¢inou projektu a je odvozen od pozadovanych funkc¢nich
vlastnosti projektového produktu, které jsou podstatné pro cely projekt. Rozsah zahrnuje proces
pochopeni, definovani a fizeni konkrétniho obsahu projektu. Rozsah projektu definuje vSechny
hranice a konkrétni hrani¢ni body pro napojeni stavajiciho zafizeni nebo zafizeni jiného
projektu na planovany projekt. Tyto hranice jsou ¢asto dilezité pro pochopeni a rozhodovéni o
tom, co je soucasti projektu a co neni. Aby se piedeslo nedorozuméni, je vhodné vyjmenovat i
to, co jiz neni pfedmétem rozsahu projektu.

Oblast rozsahu zahrnuje definovani vystupt projektu, vytvorfeni struktury ¢lenéni produktu a
projektovych praci (WBS) a definovani pracovnich baliki. Rozsah zahrnuje také fizeni
konfigurace rozsahu, kterd zajiStuje a podporuje nepfetrzité fizeni rozsahu. Sledovéani a
kontrola konfigurace rozsahu mtze u nékterych projektii snizit riziko neumyslného rozsiteni
rozsahu. VétSina projekti funguje v dynamickém prosttedi, a proto ani rozsah nebude staticky.
Pribézné sledovani a kontrola potieb, piani a o¢ekavani (klicovych) zucastnénych stran zajisti
vazbu rozsahu na matetskou organizaci.

Rozsah znamenda, Ze projekt obsahuje vSechny cinnosti, které postupné vytvaii c¢asti
projektového produktu a nakonec cely produkt s pozadovanymi vlastnostmi. Rozsah nebo
funk¢ni vlastnosti projektového produktu, které pozaduje zadavatel a uzivatel produktu, jsou
obsazeny v obchodni smlouvé (nebo v jiném zavazném dokumentu, jednd-li se napi. o
vnitropodnikovy projekt) mezi dodavatelem a pfijemcem, ktery casto byva i zadavatelem
projektu, takze pti vyskytu problému béhem fesSeni projektu, napt. pfi potfebé n&jaké zmeny,
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neni obvykle mozné uvazovat o redukci rozsahu projektu; pokud ptece jen ano, pak po dohodé
s uzivatelem projektového produktu a po jeho souhlasu s eventudlnim dodatkem ke smlouvé.

Rozsah projektu se nejlépe vyjadii pomoci hierarchické strukturni analyzy projektu — WBS
(napft. (DoD, 2011), (Dolezal, 2016)). Struktura projektu je v prvé ¢asti orientovana na produkt
a jeho soucasti, které urcuji jeho funkéni vlastnosti a jsou dohodnuty mezi dodavatelem a
uzivatelem projektu. Pak se postupné na nizsich trovnich struktura déli na jednotlivé souhrnné
prace (pracovni baliky) a ¢innosti, které jsou pfevazné zalezitosti dodavatele a subdodavatela.
Pro takovouto analyzu rozsahu projektového produktu se vZzil ndzev Work Breakdown Structure
(WBS), jako ostatné u mnoha jinych terminti se i zde pouziva anglicky nazev. Od celku, tj.
projektového produktu, ktery ve struktuie stoji na nejvyssi urovni, je mozno se dostat
postupné/hierarchicky ptes nékolik trovni (obvykle 4 az 5) na jednotlivé ¢innosti, jak jiz bylo
ukazano drive (viz kap.1.4.2 Elementy fizeného objektu).

1.4.4.1 Pldn rozsahu

Rozsah projektu je zakladni fizenou veli€inou projektu a jeho pozadovana hodnota neboli plan
rozsahu, je zdkladem pro planovani dalSich fizenych veli¢in projektu. Plan rozsahu se obvykle
vypracuje ve form¢ hierarchické struktury projektovych prvki. Struktura vychazi z prvki
projektového produktu a z dalSich prvki, kterymi jsou projektové Cinnosti, a to Cinnosti
pracovni, které jsou pouzity k budovani projektového produktu, a Cinnosti fidici (napf.
pléanovaci, kontrolni apod.)

Jisté jste si uvédomili, ze planem rozsahu je WBS (Work Breakdown Structure). Na tomto misté
je dobré se zastavit a podivat se na nékolik bodl ze standardu Ministerstva obrany Spojenych
stati (DoD, 2011). Tato norma obsahuje smérnice pro efektivni pfipravu, pochopeni a
prezentaci WBS. Poskytuje ramec pro projektové manazery pii definovani svych projektovych
WBS a také pro dodavatele pti pouzivani dodavatelskych WBS.

V uvedené normé je WBS definovana jako produktové orientovana struktura (Iépe feceno
vychazi z produktove orientované struktury), kterd slouzi k rozdéleni produktu na sub-produkty
vysledny produkt. WBS by méla byt vypracovana do takové tirovné detailu, ktera je potiebna
pro pochopeni rozsahu. Horni tfi arovné je vSak minimum vyZadované pro Ucely reportingu
kazdého projektu/programu. Urovenr 1 predstavuje cely systém, projekt nebo program.
Hierarchie spociva v tom, ze n€kolik elementil niz§i tirovné vytvari prvek na vyssi irovni. Dalsi
urovné se zfizuji, jsou-li tieba dalsi detaily pro fizeni, sledovani vykonnosti a reporting.

RozliSujeme projektovy/programovy WBS (pWBS) a smluvni (kontrahovany) WBS (cWBS),
ktery je obsazen ve smlouvé s dodavatelem, event. subdodavatelem. Smluvni WBS (cWBS), u
nas nazyvany produktova struktura (Product Breakdown Structure, PBS), je jednim z vystupii
obchodniho jednani mezi dodavatelem a odbératelem (zédkaznikem). Tento vystup respektuje
vSechny funk¢ni pozadavky odbératele na vlastnosti projektového produktu.

Projektovy/programovy WBS (pWBS, u nés prost¢ WBS) vznikne nésledné¢ u dodavatele
doplnénim smluvniho cWBS o dalsi urovné (obvykle o 4. a 5. tiroven), které obsahuji ¢innosti,
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jez realizuji Casti produktu vyssi trovné. VEtSinou se jedna o polozky jako vypocty, modely,
technologické postupy, vyhotoveni vykresii pro vyrobu, nékdy i vyzkumné a vyvojové prace.

Cinnosti z projektového pWBS jsou dale rozpracovany, tj. piidany jejich popisy a vznikne
dokument nazvany Specifikace praci (Statement of Work, SoW), ktery je spolecné s pWBS
povazovan za plan rozsahu (viz Obr. 12). Na plan rozsahu navazuje integrovany (hlavni) rozvrh
(Integrating Master Schedule, IMS), nebo-li ¢asovy plan a integrovany (hlavni) plan nakladt
(Integrating Master Plan, IMP).

Obr. 12 Proces tvorby planu rozsahu
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Zdroj: vlastni zpracovani

1.4.4.2 Rizeni rozsahu

Rizeni rozsahu projektu obvykle probiha v kontrolnich bodech, tj. na koncich kontrolnich
intervalii. Stejn€ jako u ostatnich fizenych veli€in se porovnava plan se skutecnosti. Nejvetsi
pozornost musi byt vénovana fizeni rozsahu pii zménovém fizeni, kdy se musi kontrolovat vliv
zmény na dodrzeni dohodnutych vlastnosti projektového produktu. Pozadavek na zménu se u
projektu vyskytuje pomérné €asto a je to jedna z poruch pusobici na fizeny systém. Pozadavek
na zménu muze vzniknout, jak v externim prostiedi (napt. v prabehu projektu vznikne néjaka
legislativni novela, tfeba novy pohled na vliv na zZivotni prostiedi, ktery ma dopad na projektovy
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produkt), tak 1 v internim prostiedi projektu (napt. novy pozadavek uzivatele produktu na jeho
vlastnosti).

Pro tizeni zmény musi byt u dodavatelské organizace vypracovana procedura, ktera urcuje:

¢ kdo a jakym zplisobem zménu inicializuje,

e kdo ji projednava,

e kdo jischvaluje a

e kdo se stard o upravu planu, ev. o zménu obchodni smlouvy a o komunikaci reakce na
zménu dotcenym osobam.

1.4.5 Doba trvani ¢innosti a projektu

Poznamka 2: V této publikaci budeme kviili jednoduchosti pouZzivat jako nezéavisle proménnou
bezrozmémy ¢as oznadeny x. Cislo x vyjadiuje poet ¢asovych jednotek (hodin, dnii atd.).
Casovou jednotku vhodné volime podle dob trvani aktivit a projektu, nebo projektové faze (den,
tyden apod.).

Doba trvani (Duration, D) ¢innosti je doba od zacatku ¢innosti do jejiho ukonceni. Podobné¢ to
plati i pro dobu trvani projektu. Samoziejmé je pranim vedeni projektu a uzivatele produktu,
aby skute¢na doba trvani projektu nebyla delsi, nez je planované doba. Piimé fizeni doby trvani
vSak vylucuje fakt, ze jeji skutecnou velikost mizeme zméfit az nasledné po dokonceni
¢innosti. Dobu trvéani ¢innosti 1ze fidit pouze nepiimo vypoctem jeji skutecné velikosti. Je tfeba
najit n¢jakou jinou méfitelnou proménnou a tu vyuzit pro tento vypocet. Takovou proménnou
jiz nasli autofi metody dosaZené¢ hodnoty (Earned Value Method, EVM) — je to skute¢na
velikost hodnoty ¢innosti, kterou nazvali dosazena hodnota (Earned Value). Rozdil mezi
planovanou hodnotou a dosazenou/skutecnou hodnotou (dale budeme pouzivat termin skutecna
hodnota a oznaCeni AV, Actual Value) pouzili jako ukazatele nesouladu mezi planovanym
rozvrhem a skutec¢nosti (Schedule Performance Index, SPI), viz napt.(Dolezal, 2016). Skutecna
doba trvani Cinnosti je dana planovanou dobou a odchylkou doby trvani VD (Duration
Variance, VD). Odchylku doby trvani VD lze vypocitat pomoci hodnotové odchylky a skutecné
produktivity. Produktivita (Productivity, PDY) je nova proménnd, dosud v fizeni projektt
nepouzivand. Pro vypocet odchylky doby trvani je tfeba vyuzit dvé pomocné proménné (viz
dale odvozenou rovnici (2)):

e hodnotu ¢innosti (Value, V), resp. hodnotovou odchylku (Value Variance VV);
e rychlost zmény hodnoty, ¢ili produktivitu (Productivity, PDY) pracovnich zdroj.

1.4.5.1 Hodnota cinnosti/projektu

Hodnota ¢innosti je pomocnd proménnd pouzivand pii fizeni doby trvani ¢innosti/projektu.
Hodnota ¢innosti (Value, V) byla jiz zminéna pii popisu projektového elementu ¢innost (kap.
1.4.2.1), jehoz je vystupem. Hodnota ¢innosti piedstavuje mnozstvi objektivné nutné prace pro
jeji vytvoteni; hodnota Cinnosti se praci zdrojli zvySuje z pocatecni velikosti urcitou rychlosti
na pozadovanou celkovou velikost hodnoty. Jak rostou hodnoty ¢innosti, tak roste 1 hodnota
projektu (etapy projektu).
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Poznamka 3: Je tieba rozliSovat pojmy hodnota a naklady Cinnosti/projektu. Hodnota ¢innosti
je tvofena praci pracovnich zdrojt. Je integralni funkci produktivity pracovnich zdrojl a souvisi
s dobou trvani ¢innosti. Hodnota projektu je pribéznym souctem hodnot ¢innosti (viz Obr. 13).
Nositelem nakladt (Cost, C) jsou zdroje: jsou to ndklady na praci, na material a ostatni pfimé i
nepiimé néklady. Naklady projektu jsou prabéznym souctem néakladl jednotlivych ¢innosti.
Pouze u projektu, kde celkové naklady prevazné tvoii ndklady na praci, jsou pojmy hodnota a
naklady totozné nebo pfevazné totozné. Piikladem takovych projektli mohou byt softwarové
projekty. (Skalicky, 2016)

Hodnota miize mit rozmér vyjadieny absolutné¢ — zpravidla v penézich, nebo relativné —
vyjadfeny v rozpracovanosti ¢innosti (procenta, desetinné c¢islo 0,0 az 1,0) nebo rozmér
vyjadifeny v tzv. ,,¢clovékodnech/¢lovékohodinach®, ev. ve strojnich hodinach.

1.4.5.2 Pldan hodnot c¢innosti/projektu

Jako Casovy plan hodnot neni vhodny Ganttiv useCkovy diagram, protoze v tomto diagramu je
pouze jedna proménna veliCina, a to ¢as. Hodnota Cinnosti se zde nevyskytuje. Pouze jakasi
nahrada prezentace skute¢né velikosti hodnoty ¢innosti se vyjadiuje zvyraznénim umérné délky
usecky, ktera predstavuje relativni velikost hodnoty ¢innosti imérnou dobé¢ trvani ¢innosti. Pro
planovani hodnoty ¢innosti (Planned Value, PV) na zaklad¢ grafu je vhodné&jsi tzv. ,,S kiivka®.
Nézev S kiivka je odvozen z grafického prib¢hu hodnot projektu, ve kterém probihd nckolik
¢innosti a obvykle je na zacatku a na konci projektu ¢innosti méné nez uprostied pribéhu
projektu, coz znamena, ze ptirtistek hodnoty je v pocatecni a koncové etapé projektu mensi nez
ve stfedni etap¢ projektu (viz Obr. 13).

Obr. 13 S krivka cinnosti a projektu/etapy projektu.

Hodnota V [tis.K¢]
80 —

»S kfivka” projektu ‘ \
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Zdroj: vlastni zpracovani

Obrézek 14 obsahuje planované ¢innosti A, B, C a D a pribéh jejich planovanych hodnot. ,,S
kiivky* téchto Cinnosti jsou pfimky za ptredpokladu, Ze planovand produktivita ¢innosti je
konstantni. Proto u ¢innosti s konstantni produktivitou se spiSe mluvi o S grafech. Prib¢h
planované hodnoty projektu, ktery vznikne slozenim ptimek ¢innosti (S grafli), jiz linedrni neni.
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1.4.5.3 Produktivita ¢innosti/projektu

Produktivita ¢innosti (Productivity, PDY) je, vedle hodnoty, druhou pomocnou proménnou
pouzivanou pro fizeni doby trvani cCinnosti/projektu. Produktivita pracovnich zdroji
ptredstavuje rychlost zvySovani hodnoty ¢innosti/projektu. O produktivité byla jiz také zminka
u popisu elementu ¢innost (kap.1.4.2). Produktivita pracovnich zdroji je pomocnou veli¢inou
pro vypocet odchylky doby trvani a zaroven akéni veli¢inou pro fizeni doby trvani. Pomoci
ak¢ni veli€iny je pfimo fizena (regulovana) fizena veli¢ina. Znamena to, ze doba trvani je fizena
pomoci produktivity pracovnich zdroji.

Poznamka 4: Pro jednoduché grafické znazornéni a vypocty budeme povazovat produktivitu
zdroji u Cinnosti za konstantni, alesponi v rozsahu kontrolniho intervalu. V dynamickém
modelu projektu je vS§ak mozno pouzit i dynamicky model produktivity.

Planovana produktivita (PPDY) se urci pii zaddvani planu ¢innosti a jejich hodnot. Z pldnované
velikosti hodnoty (PV) a planované doby trvani (PD) se pomoci jednoduchého vypoctu urci
planovana produktivita.

Napiiklad: ¢innost probihd v ¢asovém intervalu (X1, x2); velikost jeji planované hodnoty v Case
x1 je PV(x1); velikost jeji maximalni planované hodnoty je PV(x2); planovanad produktivita
PPDY(x2) = [PV(x2) — PV(x1)] / (x2 - x1).

1.4.5.4 Rizeni doby trvdni

S odvolanim na grafy na Obr. 14lze odvodit rovnici (1) pro odchylku doby trvani VD
(Duration Variance), coz je rozdil mezi planovanou dobou trvani (Planned Duration, PD) a
skute¢noudobou trvani (Actual Duration, AD). Skute¢na doba trvani je ta, za niz by ¢innost
pomysiné dosdhla planované velikosti hodnoty. Na Obr. 14 jsou zndzornény prib&hy hodnot
obecné ¢innosti za predpokladu, Ze planovana i skute¢na produktivita jsou konstanty (PDY =
konst.). Na Obr. 14a) je skute¢nd produktivita mensi nez pldnovand (APDY< PPDY), na Obr.
14b) je APDY > PPDY.
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Obr. 14 Grafické znazornéni odchylky doby trvani VD

a)APDY< PPDY b)APDY> PPDY
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. : o i
Zdroj: vlastni zpracovani
planovana velikost hodnoty (Planned Value).................. PV
planovana velikost hodnoty v €ase X............ccooviiiiiiin.. PV(x)
skute¢na velikost hodnoty (Actual Value) ........................ AV
hodnotova odchylka (Value Variance) ........................... \'AY%
planovana doba trvani (Planned Duration) ..................... PD
skutecna doba trvani (Actual Duration) ........................... AD
odchylka doby trvani ¢innosti (Duration Variance)......... VD
planovana produktivita (Planned Productivity) ............ PPDY
skute¢na produktivita (Actual Productivity) .................. APDY
planovany Cas zacatku ¢innosti (PV(xop)=0).............c.onntn. Xop
skute¢ny Cas zacatku ¢innosti (AV(x0a)=0)......ccevvviiniinnnn.. X0A

Mezi vySe uvedenymi veli¢inami plati nasledujici vztahy:
Pro kontrolni bod x:

planovana doba trvani PD(x) = x - Xop

skute¢na doba trvani AD(Xx) =x - Xoa + VD

skutecna produktivita APDY = AV(x) / [(x - X0a)*+VD]

planovana velikost hodnoty PV(x) =PPDY.(x - xop)

odchylka doby trvani: VD(x) = [PV(x) - AV(x)] / APDY (1)

Odchylka doby trvani je kladna pro kladnou odchylku hodnot (Obr. 14a) a znamena zpozdéni
¢innosti oproti planu; odchylka doby trvani je zaporna pro zépornou odchylku hodnot. Obr.
14b) a znamena predstih skute¢ného pribehu ¢innosti pied planem.

Z rovnice (1) dale vyplyva, Ze odchylka doby trvani ¢innosti zavisi na hodnotové odchylce a na
skutecné produktivité. Skutecnd produktivita je vypocitana fidicim systémem z krajnich
velikosti skute¢nych (zméfenych) hodnot aktudlniho a pfedchdzejictho méfeni a délky
kontrolniho intervalu i (viz rovnice 2).

APDY (x+) = [AV(x+) — AV(x)] /1 )
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Skute¢nd produktivita je kromé hodnoty ¢innosti dal§i pomocnou proménnou, avsak velice
vyznamnou. Skutecnd produktivita pracovnich zdrojii ¢innosti je akéni veli¢inou, pomoci niz
je mozné dobu trvani ¢innosti fidit.

V ptedchazejicim textu bylo jiz nékolikrat feceno, ze doba trvani Cinnosti se fidi pomoci
zmétené odchylky hodnoty ¢innosti (VV) a prostfednictvim produktivity pracovnich zdrojii
jako akéni veli¢iny. Rizeni doby trvani ¢innosti se provadi v kontrolnich bodech, coZ jsou mezni
body tzv. kontrolnich intervalti. V téchto bodech (okamzicich) se zjist'uje planovana velikost
(Planned Value, PV) a skutecna velikost hodnoty ¢innosti (Actual Value, AV). Méteni skute¢né
hodnoty provadi povétend osoba z fidiciho tymu spolu s odpovédnym pracovnikem za ¢innost
—,,vlastnikem* kontrolniho uc¢tu (CA) ¢innosti. V kontrolnim ¢tu je uvedena hodnota ¢innosti
v podictu pracovnich nédkladi. Muze zde vSak dochazet k nesrovnalostem, kdyz datum
zauctovani nakladi nesouhlasi s datem kontrolniho bodu, coz je tfeba brat na védomi. Provadi
se proto také kontrola skutecného stavu praci, tzv. rozpracovanosti. Rozpracovanost ¢innosti
RZPR je pomérna velikost hodnoty (¢islo v mezich 0 az 1, nebo %) a pomoci RZPR se urci
skute¢na velikost hodnoty:

AV =RZPR . PVMAX

Kontrola pomoci rozpracovanosti by méla eliminovat rozdil mezi skuteCnou a uctovanou
hodnotou ¢innosti v CA.

Velikost kontrolnich intervalti musi byt stanovena tak, aby umoznovala fizeni doby trvani
¢innosti. To znamena4, Ze pti odchylce hodnoty ¢innosti (Value Variance, VV) musi byt ¢as na
zménu produktivity, pfi cemz vypocitana zvySena produktivita musi byt realizovatelna. Pti
vétsi odchylce hodnoty, kdy by potfebné zvySeni korigované produktivity (KPDY) znamenalo
piekroceni realizovatelné meze produktivity (napt. pti nedostatku pracovnich zdroji), je
mozné odchylku doby trvani vyregulovat v nékolika krocich s niz8i korigovanou
produktivitou. Vypocty korigované produktivity vychazi z Obr. 15.

Obr. 15a ilustruje ptipad, kdy korigovana produktivita je realizovatelna a odchylka doby
trvani je vyregulovana v jednom kontrolnim intervalu (viz rovnice (3)); Obr. 15b) ilustruje
piipad vypoctu korigované produktivity pro vyregulovani odchylky ve dvou, ev. vice krocich
(n krocich, viz rovnice (4)); je vSak mozné, je-li to tfeba, nepracovat s maximalni piipustnou
produktivitou a pro dalsi kroky vypocitat novou korigovanou produktivitu KPDY.
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Obr. 15 llustrace k vypoctu korigované produktivity

a) odchylka doby trvani je vynulovana béhem kontrolniho intervalu i pomoci korigované
produktivity, ktera je realizovatelna;

b) odchylka doby trvani je vynulovana béhem dvou kontrolnich intervalli 2i pomoci
korigované produktivity, kterd je snizena, aby byla realizovatelna;

Hodnota V 16a) Hodnota V lﬁb}
. PV(xt) i
[~ ] : i
AV E i
PV(x), -~ ’ |
e | 3
Fiaa e |
x 1 VD(x) ! x+i  Casx x : VD(x) { xe+i 2 Fasx
Zdroj: vlastni zpracovani
Vypocty k obr. 16a)
odchylka doby trvani v ¢ase x: VD(x) =[PV(x) - AV(x)] / APDY
pozadavek: VD(x+1) = 0, PV(x+1) =AV(x+i)
korigovana produktivita: KPDY =[PV (x+i)- AV(x)]/i

PV(x+) = PV(x) + i.PPDY; KPDY = PPDY + [PV(x)- AV(x)]/i

KPDY=PPDY + VV(x)/i ... (3)

Vypocty k obr. 16b)
pozadavek: VD(x+n.i) = 0, n...poc¢et moznych kontrolnich interval

korigovana produktivita: KPDY =[PV(n.i)) — AV(x)] /n.i
PV(n.i)=PV(x) + n.i.PPDY;
KPDY = PPDY + VV(x)/n.i... 4)

Je ndm jiz znamo, ze doba trvani Cinnosti se fidi pomoci odchylky hodnoty ¢innosti a ak¢ni
veli¢inou je skutecna produktivita pracovnich zdroju Cinnosti. K fizeni doby trvani ¢innosti je
tieba doplnit, ze ¢asovy plan pozadovanych velikosti hodnot Cinnosti je Casova integralni
funkce planované produktivity. Pro vytvotfeni planu pozadovanych velikosti hodnot aktivit
projektu je tieba déle zadat ¢as zacatku a konce aktivity nebo pozadovanou dobu trvani aktivity,
maximalni pozadovanou hodnotu aktivity na konci aktivity nebo planovanou produktivitu
aktivity.
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Postup Fizeni doby trvani ¢innosti 1ze shrnout do nékolika kroki:

Rizeni doby trvéni se provadi na konci kontrolniho intervalu, napft. k-t¢ho o délce trvani i, v Case
X.

[1] Vypocitame skute¢nou hodnotu ¢innosti, napi. pomoci zméfené rozpracovanosti
¢innosti a jeji maximalni hodnoty: AV(x) = RZPR(x) . VMAX

[2] Vypocitame hodnotovou odchylku VV(x) pomoci piectené planované hodnoty PV (x)
a vypocitané skute¢né hodnoty AV(x): VV(x) = PV(x) - AV(x).

Bude-li VV(x) < 0, probiha ¢innost rychleji nebo v souladu s planem a neni tfteba dobu
trvani fidit a produktivitu korigovat. Bude-li VV(x) > 0 je tfeba skute¢nou
produktivitu korigovat a postupovat podle dalSich bodd.

[3] Vypocitame skute¢nou produktivitu v k-tém kontrolnim intervalu z rozdilu skute¢nych
hodnot v ¢ase x (k-ty interval) a v pfedchozim ¢ase kontroly x-i (interval k-1):
APDY(x) =[AV(x) — AV(x-1)] /i

[4] Vypocitame odchylku doby trvani tak, ze vypocitame podil odchylky hodnoty a
skutecné produktivity: VD(x) = VV(x) / APDY (x).

Je tteba se rozhodnout o dalsim postupu:
a. je-li odchylka VD(x) relativné (viici celkové dobé trvani) mala nebo je malo
zdroji k dispozici pro zvySeni produktivity — zatim ned¢lat nic;
b. je-li odchylka VD(x) velka (vici celkové dobé trvani), vypocitame
korigovanou produktivitu

[5] Vypocet korigované produktivity pro korekci doby trvani za n kontrolnich intervala:
KPDY =PPDY + VV(x) / n.i. Vypocitanou produktivitu se snazime uskutecnit, napft.
veét§im poctem pracovnikli nebo presCasovou praci.

[6] Vypocitame, jaké by mély byt odchylky hodnot (event. odchylky doby trvani)

v dal$ich kontrolnich intervalech a porovname je se skute¢nymi.

Ukézka tizeni doby trvani ¢innosti je predmétem Piipadové studie 1.

1.4.5.5 Rizeni doby trvdni projektu

Rizeni doby trvani ¢innosti je zdkladem pro fizeni doby trvani projektu. Dobu trvani projektu
nelze fidit souhrnné, ale je nutno fidit doby trvani jednotlivych ¢innosti, pfedev§im ¢innosti
kritickych. V prab¢hu projektu se mohou stat z n€kterych ¢innosti kritickych ¢innosti nekritické
a naopak, coZ je tfeba priib&zné zjistovat a brat v ivahu. Casovy plan pozadovanych velikosti
hodnot projektu, ¢i etapy projektuje dan sumou hodnot aktivit v uréitém case. Ilustrace k planu
pozadovanych hodnot aktivit a projektu je na Obr. 16.

Rizeni doby trvani projektu probiha tak, Ze ve sledovanych kontrolnich bodech se zjistuji
skutecné velikosti hodnot rozpracovanych ¢innosti a v pfipadé, Ze se u nékteré cinnosti
skutecna/zmétena velikost hodnoty lisi (pravdépodobné bude mensi) od planované velikosti
hodnoty, vypocte se skutecna produktivita ¢innosti a odchylka doby trvani této aktivity
v kontrolnim bod¢ a predpokladand odchylka doby trvani na konci aktivity. Jedna-li se o
aktivitu nekritickou, porovna se ¢asova rezerva s piredpokladanou odchylkou doby trvani. Je-li
Casova rezerva veétsi nez tato odchylka doby trvani, miiZze vedeni projektu nechat dokoncit
aktivitu s niz8i produktivitou. Bude-li odchylka doby trvani vétsi nez ¢asova rezerva, vedeni
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projektu vypocte korigovanou produktivitu takovou, aby na konci ¢innosti byla odchylka doby

trvani nulova.

U kritickych Cinnosti je tfeba pfi zjisténi hodnotové odchylky urcit korigovanou produktivitu,

pii

¢emz je zadouci vynulovat odchylku doby trvani na konci Cinnosti. Muze se stat, ze

odchylka doby trvani je velka (zacatek cinnosti se opozdil nebo v pribéhu Cinnosti se vyskytly
néjaké prekazky) a korigovana produktivita by byla pfili§ velka a nelze ji realizovat. Pak se
vedeni projektu musi soustiedit na nasledujici ¢innosti, a pokud to lze, zacit s nimi dfive, nez
skon¢i zpozdéna Cinnost (tzv. crashing), viz napt. (PMI, 2013)

Obr. 16 Casovy plan hodnot c¢innosti A, B, C, D a projektu P

Hodnota projektu a i PVP(x)

hodnoty €innosti

PVD

PVP

PVC PVA(x)

1 Zdroj: vlastni zpracovani

V ptipadové studii 2 a 3 (PS2 a PS3) je ilustrovano fizeni doby trvani projektu/¢asti projektu.

Zaveér kapitoly o fizeni doby trvdni:

1.

Pti fizeni projektu je tfeba se soustiedit na kritické ¢innosti a pfi zjisténi, ze existuje vyrazna
odchylka hodnot téchto ¢innosti od planu piikrocit ke korekci produktivity a snazit se
zmenSit odchylku doby trvani.

Terminy kontroly projektu je tfeba naplanovat pruzn¢; v obdobich, kdy probiha soucasné
vice Cinnosti, je tfeba intervaly mezi kontrolami zkratit, aby se v€as zachytily nebezpecné
odchylky doby trvani kritickych ¢innosti.

Pro fizeni projektu je nutné, aby vedeni projektu mélo uCinny softwarovy ndstroj.
Z uvedenych piipadovych studii plyne, ze soucasny software pro fizeni projektti (napt. MS
Project) je pro toto fizeni nevyhovujici. SouCasny model projektu vychéazi z Ganttova
diagramu (GD), ktery ma pouze jeden rozmér — Cas. Na ¢asové ose se nahradnim zptisobem
zaznamenava stav skute¢né hodnoty ¢innosti (napt. jeji rozpracovanost). Zaznamenat na
casovou osu jesté planovanou velikost hodnoty a odchylku hodnot je neproveditelné. Pro
fizeni je vhodnéjsi dvourozmérny model ¢as — hodnota ¢innosti (také zndmy pod nazvem
»S-ktivky*). Tento model je pouzit v této pripadové studii pro ilustraci fizeni; bez pouziti
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SW nastroje se vSak neobejde. Pro jednoduchost je mozno pouzit model na bazi
tabulkového procesoru (napf. Excell nebo upraveny MS Project), protoze pii konstantni
produktivité¢ se jedna o linearni zavislost mezi ¢asem a hodnotou Cinnosti. Je mozno
uvazovat 1 o obecnych systémovych modelech, napi. pomoci modelovaciho néstroje
Vensim.

Index SPI (pouzivany metodou EVM) je pouze orientacni ukazatel stavu projektu z hlediska
casového. Neposkytuje navod na fizeni projektu (viz Pfipadova studie 3).

Tato kapitola s ptipadovymi studiemi 1, 2 a 3 se tykd pouze Casového tizeni projektu, které
snizuje odchylku doby trvani pomoci zvyseni skute¢né produktivity pracovnich zdroji.
V redlném projektu je tfeba fidit jesté dalsi veli¢iny, z nichz nejdilezitéjsi jsou naklady a
rozsah, jako dal$i vrcholy projektového trianglu. Tyto tfi vzdjemné zavislé veliiny jsou
vstupem do tvorby strategie fizeni, tj. urceni priorit fizeni.

Nemén¢ dilezita jsou i dalsi fizené veliCiny — riziko/ptileZitost a kvalita. Obé maji vliv na
planovani rozpoctu a finan¢nich rezerv. Odchylky doby trvani by se mély také posuzovat,
resp. identifikovat jako rizika zpozdéni projektu/€innosti za planem a rozhodnout o patficné
reakci, ktera nemusi byt vzdy navyseni produktivity pracovnich zdroji. Rizeni kvality
souvisi s kontrolni ¢innosti, ktera s sebou nese urcité naklady.
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1.4.6 Naklady

Niklady (Cost) ¢innosti a projektu jsou spojeny se zdroji. Existuji tii typy zdroji — pracovni,
materidlové a finan¢ni — a jim 1 odpovidaji ndklady. Celkové ndklady ¢innosti jsou souctem
nakladl na préci, ndklad na pouzity material a ndkladt financnich (ostatni pfimé néklady).
Naklady projektu (projektové faze) jsou prubéznym souctem naklada probihajicich Cinnosti. V
mnoha piipadech lze néklady na praci — mzdové (osobni) naklady — povazovat za hodnotu
¢innosti.

Dalsim druhem nékladli jsou nepiimé (rezijni) néklady (napt. néklady na fizeni projektu,
telefonni a postovni sluzby). Ty se urcuji podle vysledkti minulého obdobi (napt. kalendainiho
roku) u organizace dodavatele a rozpocitavaji se na jednotlivé projekty. Zahrnuji se do
celkovych nakladi, ale neni mozné je aktudlné tidit. Naklady se vétSinou vyjadiuji v penézich.
Druhy nakladt a zdroje, ke kterym patii, jsou ptehledné sestaveny do tabulky 1.

Tab. 1 Druhy projektovych nakladii

Zdroje Projektové naklady | Naklady v ucetnim | Naklady na
systému poductech
kontrolnich uctt
(CA)
Pracovni Pracovni naklady Piimé néklady Pracovni poducet
(Labor Cost, LC) (Labor CA)
Materialové Materialové naklady Materidlovy poducet
(v€etné energii) (Material CA)
(Material Cost, MC)
Finan¢ni Néklady na finan¢ni | Ostatni pfimé Poducet pro naklady
zdroje a rezervy naklady (Other na fizeni a rezervy
Direct Cost, ODC), | (Management CA)
spotfebované
rezervy
Rezijni ndklady Nepiimé naklady

Néklady ¢innosti a v jejich souctu néklady projektu/etapy projektu jsou dalsi fizenou veli¢inou
v navrzeném fidicim subsystému. Je tfeba rozliSovat mezi terminy hodnota a néklady, jak jiz
bylo upozornéno vyse. Hodnota (value, V) ¢innosti/projektu je dana mnozstvim (objektivné
nutné) prace, kterou je tfeba vynalozit k uskutecnéni Cinnosti/projektu. Naklady jsou dany
vydaji za zdroje, které jsou do ¢innosti/projektu zapojeny.

Naklady jsou spojeny se zdroji a mohou z nich byt odvozeny dalsi dil¢i proménné: Naklady na
praci (Labor Cost, LC), coz jsou vydaje za praci pracovnich zdroji, néklady na material
(Material Cost, MC), coz jsou vydaje za material potfebny pro realizaci ¢innosti a finan¢ni
naklady, jinym nazvem ostatni ptimé naklady (Other Direct Cost, ODC), coz jsou dalsi vydaje
pfimo souvisejici s ¢innosti/projektem. Vsechny tyto druhy ndklad mohou byt pldnované a
skute¢né. Posledni ndkladovou proménnou jsou rezijni naklady (Overhead, O), coz jsou
vypoctené vydaje celé spolecnosti za projekty, které¢ vSak neni mozno ptifadit ke konkrétni
¢innosti/projektu a podle internich pravidel spolecnosti jsou piidéleny do rozpocti jednotlivych
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projektii v nasledujicim planovacim obdobi. Rezijni naklady nelze rozumné priabézné méfit ani
ridit.

1.4.6.1 Pldn ndkladu
V kontrolnich bodech a na koncich ¢innosti ur¢ime pldnované naklady (Planned Cost, PC),
které se skladaji z téchto slozek:

a) Planované néklady na praci (PLC), coz je planovana hodnota vykonané prace; tyto
naklady se rovnaji pldnované hodnot¢ prace.

b) Planované naklady za material (PMC).

c) Planované finan¢ni néklady, coz jsou planované ostatni ptimé naklady (PODC).

Plan nakladii predstavuje jednak rozpocet nakladi, coz jsou kumulativni ndklady za aktivitu —
zaznamenang¢ v kontrolnich uctech (CA), jejich soucet za projektovou fazi a za projekt. U déle
trvajicich aktivit je obvyklé urcit kontrolni body pro fizeni nakladii, napt. na konci kalendainich
mésict nebo Ctvrtleti a v kontrolnich G¢tech zaznamenat i planované néklady v téchto bodech.
Kontrolni intervaly pro fizeni ndkladi jsou obvykle delsi nez kontrolni intervaly pro fizeni doby
trvani.

1.4.6.2 Rizeni ndkladu

Bohuzel pro fizeni nakladl neexistuje jednozna¢na akéni veli¢ina, pomoci niz by bylo mozné
néklady fidit. Rizeni nakladt projektu souvisi s fizenim rozsahu, predev§im s ¥izenim zmén.
Zmény se podili nejen na pfimé zméné odchylky nakladd (napi. ceny materialu), ale 1 na
nepiimé zméné zpusobenou, napf. vicenaklady na korigovanou produktivitu pii fizeni doby
trvani aktivity nebo zménou kvality materidlu, event. zménou nakladi na fizeni rizika.
Uspésnost fizeni nakladt zavisi na individudlnich schopnostech projektového manaZera,
pracovnika obchodniho oddéleni i pracovnika, ktery vede ucetnictvi pfislusSného projektu.

Planované ndklady neni mozno odvozovat od ¢asu, ale od skute¢né¢ provedené prace zméerené
v kontrolnim bodé na cinnosti/projektu. Tato hodnota prace byla jiz zméfena pfi fizeni doby
trvani a v tomto ptipadé ji povazujeme za planované pracovni néklady. (Viz metoda dosazené
hodnoty, EVM.) Celkov¢ planované néklady jsou hodnotou provedené prace, naplanovanymi
materidlnimi a financnimi néklady, které souvisi s provedenou praci.

Pro fizeni ndkladt je tfeba urcit kromé planovanych velikosti (PC) i skute¢né velikosti nakladi:
zméiené nebo jinak urcené skutecné naklady (AC). Pak je mozno vypocitat ndkladovou
odchylku (Cost Variance, VC) jako rozdil mezi planovanymi a skute¢nymi naklady (VC = PC
— AC). Méfeni skutecnych nakladl se provadi v ucetnim systému projektu. Vime, ze zde je
mozno se setkat s Casovou prodlevou danou dobou, nez jsou naklady vykalkulovany a do
systému zadany. Projektovy manazer i pracovnici uctarny se musi snazit, aby ¢asovy okamzik
odectu planovanych a skute¢nych nakladt odpovidal stejnému ¢asovému okamziku projektu.

Pti tizeni nakladl bude projektového manaZera jisté zajimat zaporna odchylka néklada, kdy
skutecné naklady jsou vétsi nez planované. Podivejme se na jednotlivé slozky této odchylky
VC (Cost Variance):
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Ad a). Odchylka pracovnich néklada

Odchylka pracovnich nakladi (Labor Cost Variance, VLC) je diference mezi planovanymi
naklady za vykonané prace a skutecnymi ndklady za tyto prace. Nepiizniva je zaporna
odchylka, tj. Ze skute¢né pracovni néklady jsou vyssi nez planované. Za predpokladu, ze jsou
plénované pracovni ndklady stanoveny spravné¢, pak se vedeni projektu musi ptat, pro¢ byla
ziskana hodnota prace za cenu, ktera neodpovida planované. Odpovéd’ neni jednoznacna — viz
Obr. 17 (na vodorovné ose je odchylka pracovnich nékladi, na svislé ose je odchylka hodnoty).

Zaporna odchylka pracovnich nédklada se vyskytuje ve druhém a tfetim kvadrantu, pii ¢emz
nejhorsi ptipad se nachdzi ve druhém kvadrantu — jestlize vedeni zaplati pracovniky s teoreticky
vys$i produktivitou (naklady budou rovny vyssi planované produktivité), ale jejich skutecna
produktivita a vytvofena hodnota bude nizsi nez planovand. S timto stavem je mozno bojovat
zavedenim tkolové mzdy. Tu je vSak mozno zavést pouze u praci, jejichz vysledek je
kvantifikovatelny, napt. pocet kusti vyrobkli nebo objem postavené zdi.

Podminéné ptiznivé piipady jsou v prvnim a tfetim kvadrantu. Podminka pro prvni kvadrant:
Koupenim nizsi skutecné produktivity jsou Setfeny néklady, ale vétSinou se prodlouzi doba
trvani Cinnosti. Je tfeba si uvédomit, Ze takto je mozno fidit Casové rozlozeni néklada (cash-
flow), ale ne celkové néklady ¢innosti. Pro tfeti kvadrant podminka zni: mizeme si dovolit
koupit vyssi produktivitu za odpovidajici vyssi cenu, je-li nutno zkratit dobu trvani ¢innosti
(vyssi skutecnou produktivitou za vyssi naklady).

Nejlepsi vysledek fizeni odchylky pracovnich nékladi je ve ¢tvrtém kvadrantu (koupili jsme
vys$i produktivitu za nizsi cenu) a nejhorsi vysledek je ve druhém kvadrantu (koupili jsme nizsi
produktivitu za vyssi cenu).

Rizeni pracovnich nakladii tizce souvisi s fizenim doby trvani. Také zde plati poznamka
uvedena pod bodem 5 zavéra kapitoly 1.4.2271.4.2 o fizeni doby trvani projektu: ,,... V redlném
projektu je tieba tidit jesté dalsi veliCiny (kromé doby trvéni)... nédklady a rozsah, jako dalsi
vrcholy projektového trianglu. Tyto tii vzajemné zavislé veliCiny jsou vstupem do tvorby
strategie fizeni, tj. urceni priorit fizeni.*
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Obr. 17 Porovnani odchylky hodnoty a odchylky nakladii cinnosti

A
Odchylka hodnot VV=0 (APDY<PPDY)

b

: Koupili jsme za vyssi Koupili jsme za niZsi
cenu nizsi cenu nizsi
produktivitu produktivitu

il .

sl Ll
Odchylka prac. nakladd VLC<0 (ALC>PLC) Odchylka prac. nakladd VLC>0 (ALC<PLC)
@ Koupili jsme za vy&&i Koupili jsme za nizsi @
cenu vyssi cenu vyssi
produktivitu produktivitu

Odchylka hodnot VW<0 (APDY>PPDY)

Zdroj: vlastni zpracovani

Teoreticky by se naklady skute¢né prace nemély snizovat omezovanim jejiho rozsahu nebo
kvality (neboli jeji hodnoty). Pro fizeni ndkladi mize byt prospesné uplatnéni inovace — bud’
inovace vysledku ¢innosti, nebo inovace vlastnich procesii ¢innosti, nebo obojiho.

Ad b) Odchylka materidlovych naklada

Pfi neptiznivé odchylce pomiize jedin€ snizit skute¢né materidlové naklady (ale pozor na
zachovani vyhovujici kvality materialu). U materialovych nakladi se mtze uplatnit i vliv na
spolehlivost projektového produktu ve fazi jeho vyuzivani (po skonceni projektu). Materidlové
naklady mohou mit vliv na zivotnost produktu, event. na naklady za opravy béhem vyuzivani
produktu.

Ad c¢) Odchylka ostatnich pfimych nakladi (za finan¢ni zdroje)

Pti neptiznivé odchylce pomuze snizeni skutecnych ostatnich pfimych nakladt nékterym
organiza¢nim opatienim, napf. nahrazenim nékterych sluzebnich cest videokonferencemi apod.

Ad d) Odchylka rezijnich naklada

Obecné plati, ze by se mély snizovat i rezijni naklady. Efekt se vSak muze uplatnit az u
budoucich projektii spolecnosti.

Ptiklad fizeni hodnot a ndkladl je obsahem Ptipadové studie 4.

1.4.7 Kvalita projektu
Dalsi fizenou veli¢inou je kvalita projektu. Projektovy produkt je tieba dodat ve sjednané
kvalité.
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Rizena veli¢ina — kvalita — ma dvé stranky. Pozadované funkéni vlastnosti je mozné splnit s
raznym komfortem, tj. na rizném kvalitativnim stupni. Kvalitativni stupen piedstavuje urcité
pasmo volnosti, ve kterém je mozno se pohybovat pfi fizeni projektu, aniz by byly ohrozeny
podstatné funk¢ni vlastnosti. Kvalitativni stupent urcitého vyrobku nebo sluzby ptedstavuje
miru vykazovani n¢jakych vlastnosti nebo funkci produktu; kvalitativni stupent obvykle urcuje
zékaznik/uzivatel, ma spiSe subjektivni charakter. Pfikladem mohou byt dva zakaznici, kteti si
pieji ziskat bicykl. Jeden z nich chce kolo vyrobené pouzitim uhlikovych vldken, druhému staci
klasické kovové. Vyzadovany kvalitativni stupen se tedy 1isi, stejné jako se ztejmé 1isi ucel, pro
ktery budou ob¢ kola pouzivana. Oba zdkaznici ale urcit¢ chtéji mit kvalitni kolo — aby
spolehlivé fungovala volba ptevodd, uU¢inn€ brzdilo, nedochdzelo k poruchdm nebo
nadmérnému opotiebeni. To je ta druhd stranka kvality, a to samotna kvalita.

Kwvalita jako objektivni veli¢ina je ddna normami a predpisy, jez je nutné dodrzet. Normy, jimiz
se vyroba projektového produktu tidi, byvaji také uvedeny v obchodni smlouvé, zvlasté jedna-
li se o zahrani¢niho zakaznika, v jehoZ zemi plati normy odli§né od norem v Ceské republice
nebo v Evropské unii. Do fizeni kvality spadaji tfi procesy — planovani kvality, zajisténi kvality
a controlling kvality. Lze také mluvit o kvalité fizeni projektu, kterd spoc¢iva v dodrzovani
pravidel projektového managementu a dodani projektu podle dohodnutého planu vcas a v ramci
planovanych naklad.

1.4.7.1 Pldnovadni kvality

Cilem procesu planovani kvality je vytvofit seznam pozadavkl a standardl (event. doplnit
seznam, ktery je v obchodni smlouve¢), které musi produkt i fizeni projektu spliiovat, spolu s
dokumentaci toho, jakym zptsobem se uspokojeni téchto pozadavkl bude méfit a kontrolovat.
Vzhledem k tomu, ze plan kvality mize vyznamné ovlivnit termin dokonceni i ndklady projektu
(zpravidla ¢im vétsi pozadovana kvalita, tim delSi a drazsi projekt), je potfeba také plan kvality
vytvaret paralelné s ostatnimi plany, aby mohly byt veskeré pozadavky okamzit¢ promitnuty
do jejich finan¢nich a ¢asovych dopad.

V ramci planovani kvality je nutné urcit cil pro kvalitu. Zakaznik muze totiz pozadovat
fungovani stroje zcela bez poruch po dobu 10 let, coz v praxi neni piili$ realné. V takové chvili
je nutné se zamyslet nad tim, co se firmé realizujici projekt vyplati vice. Obecné totiz existuji
dvé varianty — vyrobime poruchovy produkt s nizkymi naklady a potom vynalozime hodné
penéz na opravy defektii nebo naopak vyrobime fakticky bezporuchovy produkt s vysokymi
naklady a potom jen s nizkymi nédklady opravime drobné nebo malo Casté poruchy. Rozhodnuti
mezi témito variantami (resp. urovné kompromisu) se odvodi z metody naklady na kvalitu (Cost
of Quality, CoQ). JiZ znazvu je patrné, ze tato metoda doporucuje idealni variantu dle
zajisténi a controllingu kvality rostou exponencidlné, snazime-li se defekty eliminovat na
minimum. Na druhé strané ndklady na opravu defektu rostou bud’ linedrn€, nebo také
exponencialné s poc¢tem defekti — podle toho, zda budeme ptredpokladat, Ze je kazdy defekt
stejny a stejn¢ nakladny na opravu nebo zZe pii nizké kvalit€¢ budou vznikat velmi slozit¢ a
nakladné opravitelné defekty.
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Naklady na kvalitu je mozné rozd¢lit do dvou skupin:

e Naklady, které se zvySovanim urovné kvality rostou - coz jsou ndklady na prevenci,
které jsou spojené s bezchybnou produkci; jedna se napiiklad o naklady na Skoleni, lepsi
technologii, vypracovani planu kvality ¢i zavedeni systémil prevence poruch typu
JIDOKA nebo Poka-Yoke. Do této skupiny patii i ndklady na controlling kvality, které
jsou spojené s inspekci a testovanim a které rostou s vyzadovanym poctem kontrol a
jejich podrobnosti.

e Naklady, které se zvySovanim trovné kvality klesaji — coZ jsou ndklady na odstranéni
chyb, které jsou spojené s opravami — a to jak internimi opravami, v piipadé vcas
zjisténych nesrovnalosti, tak 1 externimi, vznikajici u zadkaznika v rdmci garancnich
oprav.

Zanesenim obou druhti ndkladi do grafu (Obr. 18 Néklady na kvalitu) a nalezenim bodu
s minimalnim sou¢tem nakladu je poté ur¢ena ekonomicky optimalni troven kvality.

V posledni dob¢ je trendem zvySovani nakladl na prevenci a controlling, ¢imz se snizuji
naklady na opravy a vétSinou také celkové néklady. Pti ptilisné prevenci a kontrole mohou ale
naklady opét zacit riist, protoze by bylo jednodussi a mén¢ nédkladné produkt jednou opravit
nez mnohokrat kontrolovat. Optimalnimu rozlozeni ndklad mezi prevenci a opravy se fika
ekonomicka troven zajisténi (Economic Conformance Level, ECL) a pfedstavuje nejveétsi
Pokud se podnik pohybuje pod touto urovni, pak je mozné snizit naklady zlepSenim prevence.
Naopak nad touto trovni se snizeni celkovych néklad doséhne snizenim prevence a
zvySenim naslednych oprav.

Obr. 18 Naklady na kvalitu

Naklady
Celkove
naklady

Ndklady na
prevenci

Néklady na externi
a interni poruchy

Ekonomicka Uroveni Urover kvality
kvality

Zdroj (Vacek, Spicar, & Sova Martinovsky, 2017)

Existuje ale 1 odliSny pfistup ke kvalité, ktery propagoval Deming a Crosby, specialisté na fizeni
kvality (Crosby, 1979). V této publikaci se tikd, ze vySe uvedeny model bude Casto Spatné
vyloZen, protoZe interni a externi naklady poruch budou podcenény kvili neuvazovani poklesu
zisku vlivem poctu ztracenych zakaznikli v dasledku nizké kvality. Pokud se uslé zisky od
zékazniki, ktefi si nekoupili vyrobek diky nizké kvalité (poveést o ni se mize dnes, v dobé
socidlnich siti, rozsifit extrémni rychlosti), zobrazi do vySe uvedeného obrazku, pak ve
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vyznamném mnozstvi oborti existuje diivod se domnivat, ze se obrazek zméni na nasledujici
Obr. 19.

Obr. 19 Ndklady na kvalitu s vliivem poklesu zisku od ubyvajicich zakaznikii

Naklady
Celkové
inaklady

| Naklady na
prevenci

i Naklady na externi
/ a interni poruchy

100%

Urovefi kvality

Zdroj (Vacek, Spicar, & Sova Martinovsky, 2017)

Z Obr. 19 je patrné, Ze ve skutecnosti neexistuje minimum néakladti na kvalitu, ale ze naklady
klesaji se stoupajici kvalitou. Dodavatel by se mél snazit o co nejkvalitnéjsi produkty, protoze
jinak riskuje, ze uslé zisky z prodeje jsou vétsi, nez by staly kvalitnéjsi vyrobni procesy.
Dlouhodoby pohyb nad ekonomickou urovni je vhodny pro firmy, které chtéji zvysit povédomi
0 sv¢é znacce a jeji prestiz. S vySsi kvalitou totiz roste také trzni cena vyrobku a spokojenost
zékaznikd. Firmy, které se drzi nad ekonomickou urovni, obé€tuji cast zisku ve prospéch
dlouhodobého rozvoje a udrzeni zédkazniku.

V procesu planovani kvality se pouzivaji mimo jiné tyto metody:

e Analyza pfinosi a nakladi (Cost-Benefit Analysis, CBA) zkoumda pro kazdou
uvazovanou uroven kvality spojené piinosy (napf. vyssi produktivita, méné oprav,
zvysena spokojenost ucastnika projektu nebo lepsi obraz firmy) a ndklady na dosazeni
a udrZeni dané urovné.

e Benchmarking — pfedstavuje srovnani planovanych opatieni s opatfenimi v podobnych
projektech s cilem identifikovat nejlepsi postupy (Best Practices). Poskytuje také zaklad
pro stanoveni cilovych hodnot métitek v projektu.

e Nahodny vybér — je nutny vyuzit tehdy, kdy mé byt vystupem velké mnozstvi stejné
specifikovanych produktti. Projektovy tym se mlze rozhodnout nekontrolovat kazdy
jednotlivy vystup, ale pouze urcity nahodny vybér z nich. Na zakladé vysledkt testi
tohoto vybéru je potom stanoven dalSi postup. V ramci procesu planovani kvality je
potieba stanovit, zda bude nahodny vybér vyuzit a piipadné v jakém rozsahu a s jakou
metodologii.

e Flowcharting —znamena vytvofeni grafické reprezentace procesu s vyobrazenymi
vazbami mezi jeho sou¢astmi 1 vztahy s okolim. Spravné vytvoieny a podrobny popis
procesu muze vyrazné¢ pomoci dosahnout pozadované kvality pii jeho realizaci.

e Diagram rybi kosti (také Ishikawliv diagram) — pouziva se k identifikaci vSech pficin
mozné poruchové situace. Touto situaci byva v procesu planovani kvality urc¢ity defekt,
jehoz pticiny se znazornuji v tomto diagramu.
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Vystupem procesu planovani kvality by méla byt piirucka kvality (pfirucka jakosti), piesné
popisujici pouzité postupy, pozadované parametry a normy, které se maji splnit, metriky pro
tyto parametry a normy spolecné s cilovymi hodnotami a v neposledni fad¢ odpovédné osoby
za kvalitu.

1.4.7.2 Zajisténi kvality

Proces zajisténi kvality (Casto v literatufe se pouziva zkratka QA — Quality Assurance) se
zaméfuje na procesy pouzivané k fizeni vyroby, spiSe nez na produkt samotny. Jestlize jsou
procesy na dostatecné urovni a kvalita je jimi zajiSténa, pak by teoreticky nebylo potieba
provadét kontrolu kvality produktu. Nékteré otdzky, na které je tfeba reagovat pii zajisténi
kvality, jsou naptiklad:

e zdaje jasné definovana organizace projektu,

e zda jsou cile a pozadavky dostatecné¢ formulovany,

e zda existuje smysluplny plan kontrol a zkousek,

e zdajsou vyuzivany Best Practices identifikované pfi planovani kvality,
e zda je schvaleny plan kvality dodrzovan nebo

e zda jsou provadéna dohodnuta méteni dohodnutou metodikou.

Kromé vySe uvedenych procest se pii zajisténi kvality pouZzivaji také techniky auditu kvality a
procesni analyzy. Audit kvality odhaluje nedostatky v prubéhu projektu, poukazuje na neshody
mezi postupy dané planem a realitou a dohlizi na jejich napravu. Procesni analyza zkouma
podrobné konkrétni proces uvniti projektu. Sleduje, zda proces probiha v souladu s piiruckou
jakosti, zda jeho vystup splituje veskeré specifikace, zda neni plytvano vstupy, zda je mozné
identifikovat potencialni zlepSeni nebo zda je proces provadén konzistentné v misté i Case.

1.4.7.3 Kontrola kvality

V ramci kontroly kvality dochédzi k ¢innostem zndmym z controllingu ostatnich fizenych
veli¢in projektu — peclivy monitoring vyvoje sledovanych proménnych a jejich porovnani

s cilovymi hodnotami, pfipadné navrzeni ndpravnych opatieni (v ptipadé vyvoje odlisného od
planu) a identifikace pfic¢in odchylek. Veskera provadénd méfeni by méla byt zaznamenavana
a analyzovana v Case. Z naméfené datové fady Ize nésledné vytvaret kontrolni grafy. Tam
byva zanesen vrchni a spodni limit normy (oblast, kam se musi projektovy produkt vejit, aby
byl zakaznikem povazovan za kvalitni — je-li produkt mimo tuto oblast, je potfeba vyrobek
opravit nebo je to zmetek), vrchni a spodni kontrolni limit (oblast, kam se pribézné musi
projektovy produkt vejit, aby nebylo potfeba konat zddna preventivni opatieni), primér
(skute¢ny cil, dany zpravidla jako primér krajnich limitl norem) a skute¢na méteni (viz Obr.
20)
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Obr. 20 Kontrolni méreni — kontrolni graf
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1
Proveden l’
zasah do :
I i
______ 4 nast.avenl —————  Spodni mez dle normy
1 stroje 1
1

Cas méfeni
Zdroj (Vacek, Spicar, & Sova Martinovsky, 2017)

1.4.8 Riziko projektu

Cilem této kapitoly je zabyvat se rizikovosti projektu jako sftizenou veli¢inou projektu.
Z definice pojmu riziko — ,,riziko je udalost, kterd ma né¢jakou pravdépodobnost, Ze se stane a
ma urcity dopad na zkoumany objekt™ — vyplyva, Ze dopad miiZze byt negativni, pak se jedné o
riziko nebo pozitivni, pak se jedna o ptilezitost. Pfi fizeni se snazime rizika omezit a pfileZzitosti
vyuzit.

Jednim ze zakladnich pravidel managementu rizik (Risk Management, RM) je, Ze rizika jsou
fizena ve vSech fazich fizeni projektu (Project management, PM). Synchronizace procest
projektového fizeni a rizikového managementu je zobrazena na Obr. 21.
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Obr. 21 Synchronni Fizeni projektu a Fizeni rizik
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Zdroj: upraveno podle (Nguyen, Marmier, & Gourc, 2013)

Synchronni fizeni RM a PM je nastroj, ktery je uzitecny ze dvou diivodi. Za prvé, Celi
identifikovanym riziklim a vede projektového manazera i pii volb¢ strategie oSetfeni rizik, ktera
respektuje jak rozpocet, tak i kontrahovany termin dokonceni projektu. Za druhé, kdyz
obchodni oddéleni reaguje na nabidkovy tender, projektovy manazer umi posoudit, zda
navrzené financni podminky a definovany termin dovoli spravné integrovat rizna ohrozeni
projektu od rizik do mozného projektového zisku a posoudit jeho ekonomickou stranku.

Na Obr. 21  Synchronni fizeni projektu a fizeni rizik je naznaCeno, ze management rizik
probiha v n¢kolika krocich:

1) identifikace rizik,

2) hodnoceni rizik,

3) navrh reakci na rizika/oSetfeni rizik a
4) monitorovani nove vznikajicich rizik.
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Pti fizeni rizik vychazime z identifikace rizik, jejimz cilem je urceni pokud mozno vSech
rizikovych udélosti a jejich rizikovych faktord, které mohou projekt ohrozit. Identifikace rizik
projektu probiha jiz ve studii proveditelnosti, kdy je nutno si uvédomit zasadni rizika ohrozujici
realizaci projektu a jeho existenci. K identifikaci projektovych rizik dojde 1 v inicializaéni fazi
a rizika jsou uvedena v logickém ramci. Podrobna identifikace rizik probihd v planovaci fazi a
pokracuje v celém pribehu realizace projektu. Identifikace vychazi z roz¢lenéni objektu (napf.
projektu, podniku), pro né¢jz hledame rizika, na jednotlivé etapy (napt. planovani, realizace,
piedani do uzivani) nebo Casti (napf. zainteresované osoby nebo casti podniku jako konstrukce,
technologie, vyroba apod.).

Pro identifikaci rizik je mozno vyuzivat nékolik nastroja:

e Kontrolni seznamy/check list — obsahuji piehled rizik vyskytujici se v urcitém
hospodaiském odvétvi; omezuji moznost opomenuti nékterych rizik.

e Strategicka analyza podnikatelského prostiedi — analyza silnych a slabych stranek,
ptilezitosti a hrozeb/SWOT.

e Skupinové diskuse/brainstorming.

e Pro zobrazeni vazeb mezi jednotlivymi rizikovymi faktory Ize pouZzit myslenkové mapy
(spojnicemi mezi jednotlivymi faktory se znazornuje jejich vztah).

U nékterych identifikovanych rizik je mozné urcit tzv. spoustéc (Trigger Point), tj. udélost,
kterd - kdyz nastane nebo se prekro¢i ur€itd mez - signalizuje piedem, Ze je velka
pravdépodobnost, Ze identifikované riziko brzy nastane. Tento systém vcasného varovani mize
ohlasit pfedem nejen letici raketu, ale 1 napt. zménu ceny ropy (napt. valecny konflikt v oblasti
tézby) nebo ztratu dilezitého pracovnika (jeho tajné jednédni s konkurencni firmou).

Abychom mohli rizika dale fidit, musime znat jejich vyznam pro projekt. Vyznam rizika je
urcen jeho hodnotou, kterou je tieba pro jednotlivd rizika zméfit. Hodnota rizika je dana
soucinem ciselnych vyjadieni jeho zékladnich vlastnosti: pravdépodobnosti a velikosti dopadu.
Je skutecnosti, ze ne vzdy zname jejich ¢iselné hodnoty. V takovém ptipad¢ miizeme zakladni
parametry rizik mezi sebou porovnat a zafadit je na stupnici, jejiz stupné jsou slovné
charakterizovany. Méfeni vyznamnosti rizik mize probéhnout kvalitativnim zptisobem:

e Kuwvalitativni hodnoceni:

Kvalitativni méfeni spociva v sestaveni dvourozmérné matice, protoze hodnotime dvé
vlastnosti rizik: pravdépodobnost vyskytu a velikost dopadu na projekt (nebo na jiny zkoumany
objekt). Pro hodnoceni téchto vlastnosti pouzijeme stupnici, jejiz stupné jsou slovné
charakterizovany, napf. pouzijeme pét stupiii pro dopad a stejnych pét stupiii pro
pravdépodobnost.

Velmi maly
Maly
Stfedni
Velky
Velmi velky

O O O O O
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Miizeme tak sestavit matici o péti sloupcich a péti fadcich. Velikosti pravdépodobnosti a
dopadu jednotlivych rizik odhadneme podle uvedené stupnice a rizika (Ri, R2, R3,...) padnou
do ur¢enych mist matice (Tab. 2 Matice pro kvalitativni hodnoceni rizik). V tabulce existuji
oblasti, v nichZ vyskytujici se rizika maji nizky — sttedni — vysoky vyznam pro projekt.

Tab. 2 Matice pro kvalitativni hodnoceni rizik

Dopad / Velmi | Maly Stiedni | Velky
maly

Pravdépodobnost

Velmi malé

Mala

Stredni

Velka R4

Velmi velka

Zdroj (Vacek, Spicar, & Sova Martinovsky, 2017)

Zaveér hodnoceni: Rizika R a Ry maji maly vyznam pro projekt.
Riziko R4 mé stfedni vyznam pro projekt.
Rizika R3 a Rs maji velky vyznam pro projekt.

Dalsim zpiisobem hodnoceni vyznamu rizik je:semikvantitativni hodnoceni

Toto hodnoceni vychazi opét z matice pravdépodobnost — dopad. K jednotlivym stupniiim
kvalitativni stupnice jsou pfifazeny relativni ¢iselné hodnoty. Jsou to napi. bodové hodnoty,
protoze opét nezname kvantitativni hodnoty (napf. v procentech a v korunach) vlastnosti
jednotlivych rizik. Bodova stupnice nemusi byt linedrni a nemusi byt stejnd pro
pravdépodobnost a dopad. Zalezi na tom, jaky aspekt chceme zdiraznit nebo potlacit.

V matici jsou priseciky sloupcii a fadkt s ¢iselnou hodnotou bodd, ktera je umérna hodnoté
rizika. Potadi rizik podle vyznamu ziskdme sefazenim ¢iselnych hodnot soucinti bodua za
pravdépodobnost a za dopad.

Tab. 3 Priklad semikvantitativinithohodnoceni rizik

Dopad " Velmi Maly Stredni Velky Velmi velky
maly 5b. 10 b. 20b. 50 b.
Pravdépodobnost | 1 b.

Velmi mald 1 b. 1 5 R»...10 20 50

Mala 2 b. 2 R;...10 |20 40 100
Stfedni 3 b. 3 15 30 60 Rs...150
Velkd 4 b. R4...4 20 40 R3...80 200
Velmi velkd 5 b. 5 25 50 100 250

Zdroj (Vacek, Spicar, & Sova Martinovsky, 2017)
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Poradi rizik: R4...4.1= 4
Ri...2.5= 10,R>...1.10=10
R3...4.20=280
Rs...3.50=150

U obou téchto kvalitativnich metod, které se nazyvaji expertni metody, jsou dilezité znalosti
hodnotitele.

Pro rizika, u nichZ zname ¢iselné hodnoty pravdépodobnosti a dopadu, mizeme pro jejich
hodnoceni pouzit nékterou kvantitativni metodu. Nejjednodussi kvantitativni metoda je
provedeni soucinu ¢iselnych hodnot pravdépodobnosti a dopadu. Predpoklada to vsak, ze dopad
je vyjadien jako penézni hodnota né&jaké Skody, kterou je projekt/podnik postiZen.

e Kvantitativni metoda — soucin pravdépodobnosti a velikosti Skody

Ptiklad: Desetileta velka voda na fece v oblasti, kde se planuje stavba Skoly, zpiisobila skodu,
kterd byla vycislena na 15% hodnoty staveb v té oblasti. Urcete, jaka je hodnota rizika pro
projekt Skoly, je-1i cena za stavebni ¢ast 2 mil. K¢. UrCete, zda by se vyplatila zména projektu
— ptesun Skoly na bezpe¢né misto. Naklady na tuto zménu byly vycisleny na 50 tis. K¢.

Vypocet hodnoty rizika:

pravdépodobnost 0,1
skoda 0,15.2000000 K¢ = 300000 K¢
hodnozta rizika 0,1. 0,15. 2000000 K¢ = 30000 K¢

Zména projektu by byla drazsi nez hodnota rizika a z tohoto diivodu se nedoporucuje.

Dopad rizika vS§ak mtze byt na dobu trvani a/nebo na naklady projektu a pak je tieba pouzit
jinou kvantitativni metodu. Jednou z téchto metod je analyza citlivosti.

e Kvantitativni metoda hodnoceni rizik — analyza citlivosti

Pti analyze citlivosti se zjiStuji dopady izolovanych zmén jednotlivych rizikovych faktora
rizikové udalosti, ktera je vyjadiena n€jakym matematickym vztahem mezi témito faktory.
Zkoumame vliv na riziko pfi postupné stejné procentni zmeéné faktord, pifi ¢emz velikosti
ostatnich faktorti jsou beze zmény. Faktory, které vyvolavaji pouze malou zménu rizikové
udalosti, jsou malo dilezité; ty, které vyvolaji velkou zménu, jsou vyznamné faktory rizika.
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Piiklad:

Zisk z prodeje nového vyrobku do zahrani¢i (pfed zdanénim) je dan rovnici:

Z=P.C,.m—(P.S.Ck+FN),
kde jednotlivé symboly znamenaji:

Z ... zisk pfed zdanénim za rok [K¢/rok]
P ... pocet prodanych kust za rok [tis.ks/rok]
Cp... prodejni cena [euro/ks]
m ... ménovy kurz [K¢/euro]

S ... spotfeba materialu na jeden kus [kg/ks]

Ck... ndkupni cena materialu [K¢/kg]

FN..

fixni naklady za rok [tis.K¢/rok]

Urcete, na ktery rizikovy faktor je zisk pied zdanénim nejcitlivé;si.

Do rovnice pro zisk budeme postupné dosazovat za jednotlivé faktory zvySené hodnoty o stejné
procento. Zjistime, jaky faktor zptisobi nejvétsi zménu zisku (Tab. 4)

Tab. 4 Vypoctené hodnoty pro analyzu citlivosti

Faktory | Jednotky | Pfedpokl. | ZvySena hodnota o 10%

rizika hodnota

P tis.ks/rok | 100 110

Cp euro/tis.ks | 150 165

m K¢/euro 24 26,4

S Kg/tis.ks | 60 66

Ck Kc/kg 40 44

FN tis.K¢/rok | 2000 2200
Zisk tis.K¢/rok | 118000 154000 | 154000 | 154000 | 94000 | 94000 | 117800
Zména | % 100% 130,5 130,5 130,5 79,7 79,7 99,8
zisku

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tab. 4 vyplyva, ze zisk je nejcitlivéjsi na pocet prodanych kust, prodejni cenu a ménovy kurz
stejnym dilem.

Pro méfeni rizika vyznamnych investi¢nich projekti nebo rizika podniku lze jmenovat dalsi
metody, jako je simulace Monte Carlo, what-if analyza (co se stane, kdyz) a metoda scénarii.
V dal$im se budeme zabyvat what-if analyzou a metodou scénait. Co se tyka simulace Monte
Carlo, odkazujeme ¢tenafe na literarni prameny (napf. (Hnilica & Fotr, 2014)).
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e  What-if analyza

What-if analyza (Hnilica & Fotr, 2014) je rozSifenim analyzy citlivosti. Pfi analyze citlivosti se
meéni o stanovené procento vzdy jeden faktor, kdezto pti what-if analyze dochazi k soucasné
zméné dvou a vice faktort. Tato zména pivodnich hodnot vytvaii urcitou situaci (s uréitym
zjednoduSenim miizeme pouzit termin scénar). Podstatu what-if analyzy budeme demonstrovat
na prikladu, ktery byl pouzit u analyzy citlivosti.

Ptiklad: Budeme zkoumat zmény zisku (viz vySe uvedeny ptiklad) pfi raznych scénatich
(situacich). Predpoklddame zménu v poctu prodanych kust P o +10%, prodejni ceny o +10% a

nakupni ceny materidlu o +10%. Vysledky jsou uvedeny v Tab. 5

Tab. 5 Priklad na What-if analyzu

Faktory | Jednotky | Pfedpokl. | situace 1 | situace 2 | situace 3 | situace 4
rizika hodnota

P tis.ks/rok | 100 110 110 110

Cp euro/tis.ks | 150 165 165 165
m K¢&/euro 24

S Kg/tis.ks | 60 66 66 66
Ck Kc/kg 40

FN tis.K¢/rok | 2000

Zisk tis.K¢/rok | 118000 193600 130000 130000 | 169600
Zména % 100% 164,1% 110,2% | 110,2% | 143,7%
zisku

Zdroj: vlastni zpracovani

v

Z Tab. 5 je ztejmé, Ze nejvyhodnégjsi je situace 1, pak 4 a nasleduji situace 2 a 3.
e Scénare

Scénaie jsou urcité popisy budoucnosti, které jsou zaloZzené na relevantnich rizikovych
faktorech, jejich vazbach a ptedpokladanych hodnotach téchto faktorti. Scénafe mohou byt
kvalitativni a kvantitativni. Kvalitativni scénafe jsou tvofeny slovnimi popisy a vyuzivaji se
piedevsim v diskusi 0 moznych budoucich rizikach a o jejich nebezpecnosti. Jsou zaméieny na
dlouhodobé;jsi, makroekonomické rizikové faktory (Hnilica & Fotr, 2014), naptiklad jaka rizika
a piileZitosti pro narodni hospodatstvi CR pfinese zavedeni euromény.

Kvantitativni scénaie zahrnuji bliz§i budoucnost, je zde mozno délat analyzy zaloZzené na datech
a dopracovat se k dopadiim rizikovych rozhodnuti pro jednotlivé scénafe. Dalsi text této
subkapitoly se tyka kvantitativnich scénar.

Synchronni fizeni projektu a fizeni rizik (viz Obr. 21 Synchronni fizeni projektu a fizeni
rizik dale umoziuje:

e Urcit vliv identifikovanych rizik na plan projektu (celkovou dobu trvéni, celkové
naklady atd.). Tradi¢ni pfistup analyzuje jednotliva rizika, aby urcil zavaznost
jednotlivych rizik. Navrzeny ptistup dovoluje urcit, ktery soubor rizik — rizikovy
scénar — je nejkriti¢téjsi.
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e Urcit vliv, ktery maji reakce na riziko na plan projektu (modifikace celkové doby trvani,
vliv na zacatek a konec kazdé aktivity, odchylka naklad zpiisobend oSetfenim rizik,
modifikace rizikové pravdépodobnosti atd.).

e Pomoc pii volbé nejlepsi reakce na riziko.

Na Obr. 22 je ilustrovan jednoduchy piiklad projektu, ktery obsahuje tii Cinnosti Ai, Az, As,
jejichz doba trvéani je po fadé 4, 5 a 9 Casovych jednotek (time units, TU) a graficky je
vyznacena ¢asova naslednost ¢innosti. Projekt je ohrozen tfemi riziky Ri, Rz, Rs, jejichz vliv na
doby trvani jednotlivych ¢innosti je patrny z Obr. 22 (S jejich pravdépodobnostmi se prozatim
nepracuje.) Na tomto obrazku jsou naznaceny mozné rizikové scénaie (RSc), které jsou dany
kombinacemi rizik (v ptikladu je kombinace rizik{Ri,Rs} vyloucena).

Obr. 22 Vliiv rizik na aktivity
(a) pocatecni plan projektu, (b) vliv rizika R1 na A2; (c) vliv rizika R2 na A3; (d) vliv rizik R1
aR2na A2 a A3; (e) vliv rizik R2 a R3na A2 a A3; (f) vliv rizik R1,R3 naA2 a R2na A3

a) Pivodni plan; aktivity A;,Az,As b) Bylo identifikovano riziko R; s vlivem na
prodlouzeni A; o 6 Cas.jednotek ( TU)

As(4) Ai(4)

Aa(5) ats) | Rie) |

A3(9) As(9) |

- P
> >

4 ¢ 4 ¢
o 13 cdasx & 15 cas x

) ) . ] d) Byla identifikovéna rizika Rja R> s vlivem na
€) Bylo identifikovéno riziko R, s vlivem na prodlouZeni A2 0 6 TU a As 0 5 TU Ry s vlivem na As o

prodlouzeni Az o 5 ¢as.jednotek (TU) 5TU
Aa(4) A(4)
L 3
As(5) As(5) | Viiv R1(6) ‘
N 3
As(9) | Viiv Ro(5) As(9) | Viiv Rs(5) ‘
0 4 18 ':':as x 0 4 18 E;as x

e) Byla identifikovana rizika Rz a Ry s vlivem f)  Byla identifikovana rizika R; svlivem na
na prodlouzeni A, 04 TUa A3 05TU prodlouzeni A, (6 TU), Ry s vlivem na A; (5 TU), R
s vlivem na A, (4 TU)

Asl4) Aq(1)
L J ¥
Az(5) ‘ Ra{4) ‘ Az(5) ‘ Wliv R:(6) ‘ Ra(4) |
A ] ¥

As(9) ‘ Wliv Ra(5) | A5(9) ‘ Wliv Ro{5) ‘

o
L

-
o] 4 18 ¢fasx O 4 19 ¢gasx

Zdroj: (Nguyen, Marmier, & Gourc, 2013)
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Na Obr. 22, ktery obsahuje grafické ¢asti Ganttova diagramu (pro tii ¢innosti A1,A2,A3), je
ilustrovan vliv riznych kombinaci (scéndit) rizik na dobu trvani projektu. Kdyz je projektovy
manazer piinucen rozhodnout, nejcastéji musi redukovat pocet kritérii pro metfeni vlivu rizika:
na pravdépodobnost scénafi, na naklady, které jsou spojeny s pouzitymi zdroji a na dobu trvani,
resp. zpozdéni. Néklady a doba trvani jsou tradiéné pfedmétem obchodni smlouvy.

7 M O

Ohrozeni projektu riziky 1ze popsat pomoci rizikovych scénari (Risk Scenario - RSc).

Rizikovy scénaf je dan kombinaci vyskytujicich se rizik na projektu. Nulovy rizikovy scénaf je
scéndf bez rizik. Z rizikovych scénait je tfeba vybrat scénaf s nejvyssi hodnotou rizika (soucet
soucint pravdépodobnosti a dopadu na dobu trvani di; a na néklady ci;). Na rizika z tohoto
scénafe by mélo byt néjakym zpisobem reagovano, jinymi slovy rizika musi byt oSetiena.

Riziko mtze byt oSetfeno riiznymi zpusoby, které mohou byt preventivni, korekéni nebo
kombinaci n¢kolika akci. Riziko R; miize byt spojeno s jednou nebo s vice strategiemi oSetieni
(Treatment Strategy) TStij (j=1/,...,m), kde j je identifikacni Cislo strategie pro riziko Ri.
Strategie oSetfeni TStij obsahuje aktivity reakci Aijqo (a=1,...,a), které zplisobi vyhnuti se nebo
redukci rizika Rj, pii ¢emz a je identifikacni Cislo aktivity oSetfeni. Aktivita oSetfeni (reakce)
je realizovana Cinnosti, kterd mtize zptisobit tfi typy modifikaci ve struktuie WBS a ¢asovém
planu:

e pfidani nového ukolu, ktery vytvoii novou realiza¢ni aktivitu;

e riziko je redukovéano stlacenim (zkracenim) doby trvani c¢innosti z pocatecniho
rozvrhu;

e modifikovani existujici aktivity miize byt vytvoreno stlacenim doby trvani aktivity a
pridanim jiné.

Projektovy scénar vznikne vybérem z rizikovych scénarii a piifazenim strategie oSetfeni. Aby
byla zvolena vhodna strategie oSetfeni rizik, coz je multikriterialni rozhodovaci problém
(kritéria doba trvani a néklady), je navrZzeno agregované kritérium reprezentujici globalni
dopad. Aby mohla byt kritéria porovnatelnd, jsou odvozeny pro kazdy projektovy scénat
koeficienty a a f, které reprezentuji méfené hodnoty doby trvani a nakladi. Jsou to pomérné
hodnoty vzhledem k maximalni pfedpokladané dob¢ trvani a maximalnim ndkladim:

o =d/max(d), P=c/max(c),

kde a, B € [0, 1] a kde d je doba trvani daného projektového scénaie, ¢ jsou jeho naklady,
max(d) je doba trvani nejdelsiho projektového scénafe a max(c) jsou naklady projektového
scénafe s nejveétsimi naklady. Globalni dopad (impact) se spocita podle néasledujici formule:

globalni dopad =p.a+q. P,

kde p, q jsou koeficienty zvolené projektovym manaZerem v souladu s dileZzitosti kritéria.
Preference projektového manazera mohou byt riizné a vedou tak k rtizné kriti¢nosti a také

k rlizné hierarchii rizikovych scénaiti. Vyvazeny impakt je pii p=q=0,5.

Kriticnost (Cr) se obdrzi jako soucin globalniho dopadu (impaktu) scéniafe a jeho
pravdépodobnosti:

Cr = globalni dopad scénate . pravdépodobnost scénaie
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Ptiklady pouziti metod projektovych scénaii jsou uvedeny v Piipadové studii 5 a 6.
K vyhodnoceni projektovych scéndit se pouzivaji riizné metody, napt. ProRisk a Riskman,
jejichz kratky popis je uveden v Ptiloze A4.

1.4.8.1 Zzavér kapitoly o rizikach

Zvolit nejlepsi strategii ve struktuie projektu v pfipravné fazi projektu je Casto obtizné. Zvlaste,
kdyz by projekt m¢l dodat technologicky inovovany produkt. Kazdd mozna modifikace
projektové struktury generuje varianty s riznymi plany, riznymi naklady a riznymi ¢asovymi
odezvami a také s riznymi hladinami rizika. Pro kazdou projektovou variantu navrhujeme
modelovat a hodnotit dopad rizik na projektové naklady a na rozvrh. Tento pfistup pouziva
synchronizovany procesni princip a integruje nasledky modifikaci do projektové struktury
podle rizik a celkové rizikové hladiny. Pouziva se koncepce rizikovych scénaiti, scénait
oSetfeni rizik a projektovych scénafi k charakterizovani a hodnoceni projektovych variant.
[lustrujeme principy naSeho pfistupu pomoci ptipadové studie ze stavebniho projektu
(Ptipadova studie PS5) a z kosmického primyslu (Pfipadova studie PS6). Tato metodologie
analyzuje mozné scénare, hodnoti hladinu celkového rizika a vybird nejlepsi scénate oSetieni
rizik. Mtze byt proveden odhad hladiny celkového rizika kazdé projektové varianty a
poskytnuta vize moznych scénaiti: od nejméné k nejvice pravdépodobnému, od nejvice
katastrofického k nejoptimistictéjSimu.

Identifikovana rizika mohou modifikovat projekt. V novém kontextu se zbyvajici rizika mohou
zménit a nova rizika se objevit. Metoda RiskMan vytvaii vztahy mezi seznamem pficin a
seznamem rizik. N¢kolik rizik mize byt vyvoldno stejnou pti¢inou. Pozorujeme, ze vétSina
riznych analytickych metod se zabyva riziky pouze s pfijetim hypotézy nezavislosti mezi
riziky. Rizikové chovani je snazsi modelovat a integrovat do nového piistupu k odhadu rizik
nezéavislym zplsobem.

Avsak ve skuteCnosti zavislost mezi riziky existuje. Tyto vzdjemné zavislosti mohou byt
dostatecné silné, aby zménily parametry urcitych rizik, jako je pravdépodobnost a/nebo dopad,
jestlize se dvé nebo vice rizik objevi soucasné. Riziko mlze byt faktorem, ktery zptisobi vznik
dalSich rizik. Proto se to musi brat v tvahu pfi vypoctu rizikovych parametri. Hodnoceni
dopadu rizika, mize byt ovlivnéno vzajemnymi zdévislostmi. Nékolik vyzkumnych praci
navrhlo pfistup k modelovani rizikové vzajemné zavislosti. Tyto zavislostni mechanizmy je
nutno brat v Gvahu.
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Poznamka 5: Agilni = Cily, aktivni; schopnost rychle se pfizptsobit zménam

John Chambers, CEO, Cisco Systems: “VSechny mé nejvetsi chyby byly dasledkem toho, ze
jsem byl pfili§ pomaly.*

Schopnost rychle se ptizpiisobit zménam se stava nepostradatelnym piedpokladem vykonnosti
organizace. Agilni projektovy management (APM) podporuje schopnost tymi a organizaci
vyrovnavat se se zménami a tim, co neni ,,normalni*.

Agilni hnuti, at’ uz jde o vyvoj novych produktii, nabidku novych sluzeb, softwarové aplikace
nebo projektovy management, vychazi ze dvou zékladnich cili:

e poskytnout zdkazniklim produkty, které pfinaseji hodnotu;
e vytvoftit takové pracovni prosttedi, aby se lidé¢ t€sili do prace.

Inovace ztstava zakladem ekonomického uspéchu zemi, primyslovych odvétvi a podnikt. 1
kdyz se rychlost inovaci v informacnich technologiich v poslednim desetileti snizila, inovace
v ICT, biotechnologiich a nanotechnologiich vice nez vyrovnavaji tento pokles.

Nov¢ technologie jako kombinatoricka chemie, sofistikované pocitacové simulace, robotizace
a automatizace, umela inteligence, aditivni vyroba, od zdkladu méni samotny inovacni proces.
Tyto technologie dramaticky snizuji cenu iteraci a pruizkumné a experimentalni procesy se
stavaji efektivnéjSimi a levnéj$imi nez tradicni sériové procesy vychazejici z predem danych
specifikaci.

Kazdou inovaci je mozné — a zadouci — fidit jako projekt, od pocate¢niho napadu az po jeho
realizaci. Mnoho inovacnich projekti, zvlasté pak radikéalnich inovaci vychazejicich z vyzkumu
a vyvoje, ma vyssi stupen rizika nez tradi¢ni projekty, navic na samém zacatku nelze vzdy
dostatecn¢ presné definovat projektovy produkt. Jak nejdiive zjistily softwarové firmy pfi
vyvoji slozitych SW systémt, pro fizeni takovych projekti neni pfili§ vhodny tradi¢ni
vodopadovy pfistup, takové systémy je lepsi vyvijet iterativnim zptisobem v uzké spolupraci
s budoucim uZivatelem. Rizeni takovych projektt musi byt rychlejsi a pruznéjsi, reagovat na
pozadavky zakaznikli. APM nabizi principy, praktiky a vykonnostni méfitka, kterd umoznuji
projektovym manazerim drzet krok s realitami moderniho vyvoje produkti. APM odmité divat
se na projektové lidry jako na funkcionafe, ktefi se pouze snazi vyhovét byrokratickym
pozadavklim planil a rozpocti; misto toho je povazuje za ty, kdo pomahaji svym tymim vyuzit
svych schopnosti k dodani produktt, které spliuji pozadavky zédkazniki.
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Prilezitost, hodnoty, ramce a praktiky

Agilni projektovy management se soustfed'uje na Ctyii Siroké okruhy: piilezitost, hodnoty,
ramce a praktiky

e Priilezitost je podnétem pro tvorbu inovativnich produkti, které jsou nové, odlisné a
kreativni. Takové produkty nelze Uplné definovat na samém zacatku, vyvijeji se v
Case experimentovanim, exploraci a adaptaci.

e Zaméfeni na hodnoty poméaha vytvafet produkty, které poskytuji zdkaznikim
hodnotu dnes a jsou ptipraveny uspokojovat jejich budouci potieby.

e Ramce pomahaji tymim, aby vytvarely vysledky spolehlivé i v prostiedi, které se
vyznacuje neustalymi zménami, nejistotou a mnohoznacénosti.

e Praktiky — od vypracovani vize produktu az po participativni rozhodovani — jsou
nastroji pro tvorbu vysledki.

Pojeti hodnoty v APM lze popsat tfemi souhrnnymi charakteristikami:

vvvvvv

e dodat hodnotu je diilezitéjs$i nez vyhovét omezenim,

vvvvvv

e vést tym je dulezit€jsi nez fidit tkoly,

vvvvvv

e adaptovat se na zménu je dulezitéjsi nez lpét na planech.

Dtsledkem je novy pohled na hodnoceni vykonnosti. Chceme, aby tymy byly agilni, ale
vétSinou je hodnotime podle toho, jak dodrzuji pozadavky ,,zelezného trojuhelniku‘: rozsah,
Cas a rozpocet. Agilni trojuhelnik je jiny: hodnota, kvalita a omezeni.

V jednom odvétvi po druhém pozadavky zakaznikli na neustalé inovace a klesajici ndklady na
experimenty signalizuji vyznamny pfechod od normativnich k adaptivnim stylim. Misto
planovani a optimalizace se jako tymové procesy prosazuje evoluce a adaptace.

Piiklad: BMW pouziva ke zlepSeni odolnosti vozl pfi srazkach simulace. Na 91 simulaci
pfipadaji pouze dv¢ redlné srazky. Vysledkem bylo tficetiprocentni zvyseni efektivity ndvrhu a

vvvvvv

testy.

Pokud dostatecné snizime naklady na experimentovani, zméni se celd ekonomika vyvoje
produkti — od procestu zalozenych na ptedjimani (definuj, navrhni a proved’) k procesim
zalozenym na adaptaci (pfedvidej, prozkoumej a zlepsi).

Pokud naklady na generovani alternativ klesnou a néklady na jejich integraci do produkti jsou
nizké, pak velké produkty nejsou vytvareny podle planu, ale vyvijeji se — stejné jako
v biologické evoluci, jenom mnohem rychleji.

Cas je hnacim faktorem vyvoje novych produkti (New Product Development — NPD).
V kratké, intenzivni dekade 90. let minulého stoleti priimérnd doba uvedeni produktu na trh v
USA klesla z 35,5 na 11 mé&sicu.
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“Od polévek ke Sroubklim, otviract konzerv po automobily jsou podniky v konkuren¢ni valce
— a predvojem jsou vyvojové tymy produkti. Na tomto novém bojisti je schopnost bleskovych
utokll — dobfe naplanovanych, ale rychlych uderti — klicem k tspéchu. ... mobilita a rychlost
umoziuje bleskové udery vyuzivajici okna piilezitosti nebo piekvapeni nepfitele, kdyz neni ve
sttehu” (Cooper, R.G., 2001).

Inovace a rychlejsi vyvoj nestaci. Kone¢na hodnota je zdkaznikovi poskytnuta v case prodeje,
ne v Case planovani. Podniky musi uvadét na trh lep$i produkty vyhovujici pozadavkim
zakaznika v Case jejich dodéni, které mohou, ale nemusi pfipominat to, co si tym (a zakaznik)
piedstavovali pfi zahajeni projektu. Podniky, které jsou schopny rychle a levné reagovat na
zmény v prubéhu zivotniho cyklu vyvoije, ziskavaji vyznamnou konkuren¢ni vyhodu.

Podniky pottebuji rychlé vysledky vyvojovych aktivit, ale nesmi jich byt dosahovano na tkor
kvality. Vyrok Johna Woodena, legendarniho trenéra basketbalového tymu UCLA, ktery byl
desetindsobnym mistrem, Ize vztadhnout 1 na vyvoj produktii: ,,Bud’te rychli, ale nespéchejte®.

Jinak feCeno, délejte spravné véci, ale naucte se je délat rychle. Zbavte se procesu a ¢innosti,
které neptfinaseji hodnotu. Vytvarejte kvalitni produkty a délejte to rychle.

Agilni vyvoj se soustfed’uje na rychlost, mobilitu a kvalitu. K tomu je nutné, aby byli jednotlivci
1 tymy vysoce disciplinovani — ale disciplina by méla vychazet zevniti, ne byt nadiktovana
zvenku.

Védecky a technologicky pokrok v nadchdzejicim desetileti bude nezvratné ménit vyvojové
procesy a tyto zmény nas piinuti znovu promyslet management téchto procest.

Linearni mysleni, normativni procesy a standardizované, neménné praktiky se nehodi pro
dne$ni vysoce proménnd vyvojova prostiedi. Podobné, jako se méni vyvojové procesy od
normativnich k adaptivnim, se musi ménit 1 projektovy management. Musi se zaméfit na

vvvvvv

cile.
Cile agilniho podniku

Vytvéfeni inovativnich produktii, procest a podnikatelskych modelt vyzaduje novy piistup k
managementu obecn¢ a k projektovému managementu zvlast. Miizeme identifikovat pét
kli¢ovych podnikatelskych cilii vhodnych pro APM:

e Neustala inovace — poskytovat to, co zékaznik aktualn€ pozaduje

o Adaptabilita produktu — poskytovat to, co uspokoji budouci pozadavky zékaznika

o Zkrdceni doby uvedeni produktu na trh — vyuzit okna prilezitosti a zlepSit navratnost
investic (ROI)

o Adaptabilita lidi a procesii — rychle reagovat na zmény produktl a podnikatelského
prostiedi

e Spolehlivé vysledky — podporovat rust a ziskovost podniku
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Opakovatelny vs. spolehlivy proces

Pokud to, ze délame stejné véci stejnym zpusobem, vede ke stejnym vysledkiim, je proces
opakovatelny. Proces, ktery je spolehlivy (robustni), poskytuje vysledky, i kdyz ¢asto musi
piekonavat piekazky, které se stavi do cesty; spolehlivost znamena neustalé piizpiisobovani se
za Ucelem dosaZzeni cile.

Je-li nasim cilem produkt, ktery spliiuje znamé a nemeénici se specifikace, pak je vhodny
opakovatelny proces. Pokud ale je nasim cilem dodat zakaznikovi produkt, pficemz zmény,
terminy a omezeni hraji vyznamnou roli, pak je vhodné&jsi agilni proces.

Definice agility

“Agilita je schopnost néco vytvofit a reagovat na zmeénu za ucelem tvorby zisku v turbulentnim
podnikatelském prostiedi ... Agilita je schopnost vyvazit flexibilitu a stabilitu” (Highsmith,
2012)

Vytvafeni zmén, které zvySuji konkurenceschopnost, vyzaduje inovace: vyvoj novych
produktd, novych prodejnich kanali, zkracovani dob vyvoje, piizpusobovani produkta
zmenSyujicim se trznim segmentim. Podnik musi byt pfipraven rychle reagovat jak na
predvidané, tak na nepfedvidané zmény vyvolavané konkurenci a zakazniky.

Ptikladem vyvoje, v némz se uplatnily vSechny aspekty agility, jsou malé pfenosné analyzatory
DNA. Mohou byt pouzivany pro analyzy podezielych bioteroristickych agentt (napt. antraxu),
rychlé medicinské diagndzy nebo bakteriologické analyzy. Musi byt pfesné, snadno pouzitelné
a spolehlivé v Sirokém rozsahu podminek. Jejich vyvoj zavisi na pielomovych objevech
v nanotechnologiich, genetickém vyzkumu a mikrofluidice. Vyvoj téchto Spickovych produkta
vyzaduje propojeni flexibility a struktury, prizkum riznych novych technologii a ziskani
konkurencni vyhody snizenim doby vyvoje. Takové projekty nelze tidit metodami tradicniho,
normativniho projektového managementu.

Nékteti lidé chybné ptfedpokladaji, Ze agilita znamend nedostatek struktury, ale absence
struktury a stability vede k chaosu. Naopak, ptili§ mnoho struktury vede k rigidit¢.

Teorie komplexity fika, ze k inovaci — vytvofeni néceho nového zpisobem, ktery neumime
zcela predvidat (emergence) - dochazi nejcastéji na rozhrani mezi chaosem a fadem, flexibilitou
a stabilitou. Védci véfi, ze emergence, vytvoieni nového z interakce agentl, se nejcastéji
objevuje ,,na hran¢ chaosu®. Nadmérna struktura potlacuje kreativitu. Nedostate¢na struktura
plodi neefektivnost.

Tato potieba vyvazenosti na hran¢ chaosu je jednim z divodi, pro¢ jsou procesné centrické
metodologie ¢asto neuspésné: tlaci organizace do nadbytecné optimalizace na ukor inovace.
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Agilni manifest

Na zacatku agilniho projektového managementu byl formulovan tzv. agilni manifest, jehoz
zéasady jsou shrnuty v Tab. 6.

Tab. 6 Zasady agilniho manifestu

Hodnotime vice ...

Jednotlivce a interakce procesy a nastroje

Funk¢ni software vycerpavajici dokumentaci
nez

Spolupraci se zakaznikem vyjednavani kontraktu

Reakci na zmény sledovani planu

Zdroj: www.agilealliance.org.,www.agilemanifesto.org

vvvvvv

V prubéehu let byly vyroky manifestu dezinterpretovany predevsim tak, Ze se zaménovalo méné
dilezité a nedtlezité: Netika se v ném, Ze by nastroje, procesy, dokumenty, kontrakty a plany
byly nediilezité. Nastroje jsou kritické pro urychleni vyvoje a sniZzeni nékladl. Kontrakty jsou
zakladem pro vytvofeni vztahli mezi vyvojaifi a zdkaznikem. Dokumentace podporuje
komunikaci. Ale polozky vlevo jsou ty nejkritictéjsi. Bez kompetentnich lidi, funk¢nich
produktd, uzké spoluprace se zdkazniky a reakce na zménu je dodani produktu prakticky
nemozné.

Highsmith (Highsmith, 2012) definoval tii klicové hodnoty pro agilni lidry:

Tab. 7 Tri klicové hodnoty pro agilni lidry

Dodani hodnoty vyhovéni omezenim hodnota nad omezenimi
Vedeni tymu Je vice nez | fizeni ukola tym nad ukoly
Adaptace na zménu konformita s planem | adaptace nad konformitou

Zdroj: (Highsmith, 2012)

Tradi¢ni projektovy manazer se soustfed’uje na plnéni planu s minimalnimi zménami, zatimco
agilni lidr se pfizptisobuje nevyhnutelnym zméndm. Agilita je v zasad¢ zalezitosti zplisobu
mysleni.

Agilni méreni vykonnosti

Me¢éteni Gspesnosti je ozehavé. Mnohamiliardovy projekt Iridium firmy Motorola zaloZeny na
siti satelit byl trzné velkolepym netspéchem. Film Titanic, ktery vyrazné ptekrocil rozpocet i
Cas (a ktery prvni kritici pokladali za $200 milionovy propadak) byl prvnim filmem, ktery
celosvétove vydélal vice nez miliardu dolard. Podle tradi¢nich méfitek uspesSnosti — rozsah,
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naklady a Cas — byl Titanic neuspésny. Iridium bylo alesponi v nékterych kruzich povazovano
za uspéch, protoze splnilo ptvodni specifikace.

Podle agilniho trojuhelniku byl Titanic uspésny — dodal hodnotu, 1 kdyz ptrekroc¢il omezeni.
Iridium bylo neuspésné, protoze nedodalo hodnotu, 1 kdyZ z technického hlediska uspélo.

Vyvoj agilniho trojihelniku

Tradi¢ni projektovy trojuhelnik (vlevo) ma vrcholy rozsah, ¢as a naklady. Obvykle byl
primarnim cilem rozsah (protoze se myln¢ piedpokladalo, Ze je znam uz v Casnych fazich
projektu), ménil se Cas a ndklady.

Druhy trojihelnik ptedstavuje pocatecni pohled APM, kdy byl zafixovan ¢as a mohl se ménit
rozsah.

Obr. 23 Vyvoj agilniho trojuhelniku

Traditional Agile Iron Agile

Iron Triangle Triangln Triangle
Value

A '

Schedula Schadula Cuality Constraints
Zdroj:upraveno podle (Highsmith, 2012)

V tfetim, agilnim, trojuhelniku jsou kritérii hodnota (pro zdkaznika), kvalita (pozadovana pro
dodani hodnoty) a omezeni (rozsah, ¢as a naklady). Omezeni zistavaji dulezita, ale nejsou
cilem projektu. Cilem je hodnota a omezeni se mohou upravovat podle toho, jak se projekt
vyviji. Pokud shrneme cile (vrcholy agilniho trojthelniku):

e Hodnota: Vytvoftit produkt, ktery piinasi hodnotu zédkaznikovi (ale i nasi organizaci)
o Kvalita: Vytvofit spolehlivy, adaptabilni produkt.
e Omezeni: Dosdhnout cile hodnoty a kvality s pfijatelnymi omezenimi.

Ramec APM

Procesy a vykonnostni indikatory jsou jiné pro piistupy zalozené na exploraci a experimentech
nez pro pristupy zalozené na specifikacich a produkci.

Procesy a vykonnostni indikatory pro pfistupy zalozené na specifikacich a produkci zdtraziuji
plénovani a specifikaci na zacatku projektu a minimalni zmény v jeho pribéhu. Pro tyto
piistupy je vhodny vodopadovy PM.
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Ptistupy zaloZené na exploraci a experimentech kladou diraz na v€asné planovani, dostatecné
dobré vychozi pozadavky a experimentdlni a evolu¢ni vyvoj s vyznamnymi pribéznymi
zménami a ucenim se. Zde se 1épe uplatni APM

V cCtytvrstvém agilnim ramci se pristup APM sklada z péti fazi, z nichz kazda pouziva
specifické podptrné aktivity: Predvidej, Spekuluj, Zkoumej, Adaptuj a Uzavii:

Pét fazi APM

B Piedvidej: Urci vizi, cile a omezeni projektu, stakeholdery a zptsob spoluprace tymu.

B Spekuluj: Vypracuj specifikace produktu a plan uvoliovani vysledki, uvédom si, ze
v prib¢hu projektu se budou technologie 1 pozadavky zakaznikl vyvijet s tim, jak se
objevuji nové znalosti.

B Prozkoumej: Vytvarej testovatelné iterace, snizuj riziko a neurcitost projektu.

B Adaptuj: Posuzuj dosazené vysledky, soucasnou situaci, vykonnost tymu a provad¢j
nutné zmeny.

B Uzavii: Uzavii projekt, zaznamenej ziskané zkuSenosti — a oslavu;.

V APM hodnoty a vedouci principy popisuji proc, praktiky popisuji jak.
Srovnani vykonnosti

Spolecnost Version One Inc. Pravidelné publikuje vyrocni zpravy State of Agile, posledni,
dvanacta zprava, je pro rok 2018 (VersionOne Inc., 2018).

Obr. 24 shrnuje diivody, pro které firmy ze zkoumaného vzorku zavedly APM, Obr. 25 pak
zobrazuje troven hodnoceni vyspélosti metod APM v téchto firméch; je vidét, ze velka vétSina
(84%) nedosahuje zadouci troven vyspélosti.

Obr. 24 Duvody pro zavedeni APM

Accelerate software delivery _75
Enhance ability to manage changing priorities _64%
Increase productivity _55
Improve business/IT alignment _49
Enhance software quality _46
Enhance delivery predictability _ 46..
Improve project visibility _ 42..
Reduce project risk - 37%
Improve team morale - 286,c
Improve engineering discipline - 25,
Reduce project cost - 24
Increase software maintainability -18¢
Better manage distributed teams .1 7

Zdroj: (VersionOne Inc., 2018)
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Obr. 25 Vyspélost agilnich metod

-y

Use agile practices ©r9af

but still maturing

Experimenting

with agile in

4,

Considering an

agile initiative
Zdroj: (VersionOne Inc., 2018)

Agilni metody mohou vyznamné piispét k ziskani konkuren¢ni vyhody. Mohou vést
k fadovému zlepseni produktivity a kvality a ke zkraceni Casu, coz se odrazi ve zméné
podnikatelskych modeli.

K chybam dochazi castéji proto, ze nemame ty pravé lidi, nez proto, Ze pouzivdme Spatné
procesy.

APM a komplexni adaptivni systémy (CAS)
Je APM néco zcela nového? Ano —1 ne.

Teorie komplexnich adaptivnich systémii (CAS) ftika, ze biologiCti agenti se vyvijeji
rekombinaci existujicich stavebnich bloki, dokud se nevynofi novy organismus.

APM peclivé vybirad existujici stavebni bloky — praktiky, které prokdzaly v minulosti svou
uzite¢nost — a propojuje tyto praktiky s koncepénim ramcem.

Vysledkem kombinace téchto stavebnich blokl — praktik, hodnot a rdimce — je APM.

APM stavi na bohatém dédictvi projektového managementu, ale velice peclivé vybira, které
jeho komponenty pifevezme. APM stavi i na bohatém dédictvi managementu, vyroby, vyvoje
SW, literatute a praktikach, kter¢ vytvareji zaklady vhodnéjsi pro rychlost a mobilitu.

APM neni vhodna metoda pro kazdého a pro kazdy projekt; neni to univerzalni nejlepsi praxe.
Funguje dobfte pro urcity typ problémt, v urcitych typech organizaci, pro lidi a lidry s ur¢itymi
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postoji, charakterovymi rysy a kompetencemi. Ma tuspéch v inovativnich kulturach a v
projektech, v nichz jsou klicem k tspéchu rychlost, adaptabilita a kvalita.

APM je strategickou kompetenci, ktera podporuje vytvareni produkt reagujicich na zmeény,
vyvazuje flexibilitu a strukturu, vede organizace turbulencemi a nejistotou.

1.5.1 Hodnota nad omezenimi
Ackoliv omezeni jako néklady a ¢as jsou dulezitd, méla by byt podiizena tvorbé hodnoty pro
zakaznika. AZ pfili§ Casto se soustfed’ujeme na to, co se snadno méfi, a ignorujeme skutec¢né

vvvvv

vvvvvv

wewr

Mezi indikatory vystupi patii vize produktu, podnikové cile a kompetence, nikoliv detailni
pozadavky. Tyto vystupni charakteristiky definuji produkt, ktery 1ze uvést na trh, a kvalitativni
cile definuji produkt, ktery je spolehlivy a adaptibilni (funguje dnes, lze ho snadno rozsifit,
posilit).

Iterativni vyvoj znamena, ze dokon¢ime dil¢i verzi produktu a pak ji rozSifujeme v naslednych
kratkych casovych intervalech, po kazdém z nich nasleduje posouzeni, adaptace, pfipadné
modifikace. Vyvijime produkt tak, aby mohl byt dodan na konci jedné nebo nekolika iteraci.

To, ze se obtizna rozhodnuti provadi brzy a Casto, otvird vice moznosti pro feSeni problémda.
Iterace umoznuji oSetfit rizika brzy — nemusite dokoncit cely produkt, abyste zjistili, zda splituje
urcité specifikace, mizete v€as piekonat neptijemny konstrukéni problém.

Vyhodou spojitého dodavéani hodnoty je i to, Ze pro nékteré¢ produkty (dobrym piikladem je
SW) jejich inkrementalni uvoliiovani mize piinést rychlé vynosy. SpiSe nez c¢ekat 12 az 18
mésici na SW s novymi vlastnostmi je mozné pii inkrementdlnim uvoliiovani pfidavat a
predavat nové vlastnosti ctvrtletné nebo i €astéji. To pfizniveé ovliviiuje ROI, protoze produktovi
manazeti mohou vyuzivat ptilezitosti, které¢ by byly ztraceny, kdyby se na vysledky muselo
cekat 18 mésicl. Zarovenl mize byt inkasovana platba za kazdy zakaznikem pftijaty inkrement,
coz zlepsuje tok hotovosti dodavatelské organizace.

Ve vysoce proménlivych a neurcitych vyvojovych projektech je tfeba, aby vyvojaii a zékaznici
co nevice spolupracovali. Zékaznici definuji, co jim pfinasi hodnotu a jak jejich podnikové cile
ovliviiuji kvantifikaci této hodnoty. Produkty, které splituji soucasné pozadavky zdkazniki, ale
nelze je snadno prizptsobit budoucim potiebam, jsou odsouzeny ke kratké zivotnosti. Formule
pro uspéch je jednoducha: dodej dnes, adaptu; zitra.

Uspésnost produktu je dana mirou splnéni odekavani. Mezi oéekavanim a pozadavky je velky
rozdil: pozadavky jsou konkrétni, o¢ekavani ¢asto neurcita, vagni. Skute¢né vysledky budou
hodnoceny na zaklad¢ toho, jak spliuji ocekavani. Zékaznik Casto neni schopen zformulovat
svoje ocekavani ve formé pozadavkli, mizete splnit pozadavky, ale nakonec se ukaze, Ze
zékaznik ocekéaval néco jiného.
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Inovace

Inovace jsou hnaci silou podniku.

B Firma 3M vzdy zdaraziiovala vyznam inovaci.

B Na zacatku r. 2003 General Electric zménila svoje motto na “Explore Imagination at
Work.” Jeffrey Immelt, GE CEO, pfikladal inovacim a novym podnikatelskym
iniciativam velky vyznam: ,,Podniky, které védi, jak vyvijet véci, nesporné vytvaieji
nejvetsi hodnotu pro akcionare. Je to az takhle jednoduché.*

Inovace miize mit podobu novych produktti, podnikatelskych modelii, novych procesti (4P
inovact).

Vyvoj radikalné¢ novych produktl se 1isi od pfirtistkovych zlepSeni existujicich. V prvnim
pfipadé se obvykle soustfed'ujeme na kreativitu a adaptabilitu, v druhém na efektivitu a
optimalizaci. Vysledkem pfirtistkovych inovaci jsou produkty, které si my i zdkaznici umime
piedstavit a pro které jiz existuje trh. Radikalni inovace ptinéseji produkty, které si sotva umime
piedstavit a trh bude teprve nutné ziskat. Optimalizace pfedpoklada, ze uz vime, jak se néco
de¢la, ale potiebujeme to zlepsit. Pii radikalni inovaci nevime, jak néco udélat, a hledame
moznosti, znalosti, kompetence.

Zakladnim smyslem APM pfi tvorbé inovativnich novych produktii je vypotfaddani se s
neustalymi zménami technologii a konkurence, vytvareni novych napadii a zkracovani
vyvojovych cykli.

Provedeni

Obvykly proces projektového managementu ma tfi komponenty: planovani, kontrola a
provedeni. Motivace pro planovani je casto externi: plany se vypracovavaji, aby byly splnény
pozadavky legislativy nebo managementu, mén¢ Casto vychazi z toho, jakou praci je tieba
vykonat — mozna proto, Ze ti, kteti vytvareji plany, nejsou ti, kdo budou vykonavat praci.

vvvvvvvvvvvv

tvorba vysledku.
Stihlé mysleni

Jedenim ze zakladnich principt $tihlé vyroby je systematicka eliminace plytvani, to je vSech
¢innosti, které nevytvaieji ptidanou hodnotu. Jednim ze zplsobli naptimeni projektt (délat
méné véci, délat spravné véci, eliminovat Gzkd mista) je rozliSovani ¢innosti, které dodavaji
hodnotu a které prokazuji soulad s regulacemi, a pro kazdou z nich volit odpovidajici strategii.

Systém vyvoje firmy Toyota pfinasi vyznamné potencialni zisky produktivity tim, ze eliminuje
¢innosti, které nepfinaseji pfidanou hodnotu — jsou organizace, které uvad¢ji tii- az ctyinasobné
zvyseni produktivity. Ward polozil inzenyriim a manazerim Toyoty v USA otazku, kolik casu
vénuji hodnototvornym inZenyrskym ¢innostem, primérnd odpoveéd byla 80% pracovni doby.
Na stejnou otazku polozenou v americkych automobilkéch byla odpovéd’ 20%.
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Technicka excelence

Pouze malo produktii, specidlné pramyslovych produkt, jsou jednorazové zazraky. Produkty
se vyvijeji v Case. Boeing 747 uz existuje vice nez Ctyii desetileti, ale letadla 747-400 se
podstatné lisi od fady 100, ktera zacala létat v lednu 1970. Je tieba si uvédomit, ze technicka
excelence je nutnou, ale nikoli postacujici podminkou tspéchu produktu na trhu. Pro takovy
uspéch je nutny excelentni podnikatelsky model.

Aby mohli adekvatné fidit projekty, pottebuji projektovi lidfi specifické technické kompetence.
Musi prosazovat technickou excelenci, protoze ta je zékladem adaptability a nizkonakladové
iterace, které vedou k dlouhodobému tspéchu.

Projektovy lidr nemusi byt technickym guru, ale musi mit znalosti dostate¢né k tomu, aby mohl
s takovym c¢lovékem vést dialog.

Jednoduchost

Pokud chcete byt rychli a agilni, udrzujte véci jednoduché. Rychlost neni dusledkem
jednoduchosti, ale jednoduchost umoznuje rychlost. Jsou-li véci jednoduché, vede to ke snizeni
nakladi a tim k pridani hodnoty. Pokud chcete byt pomali, rigidni a drazi, péstujte byrokracii.

Znacny podil zvySeni produktivity agilnimi metodami neni zptisoben tim, ze délame véci Iépe,
ale tim, Ze je ned¢lame vibec.

Ptili§ mnoho struktury v mnoha organizacich je pro lidi vymluvou, pro¢ nemusi myslet.

Jednoduché principy (nebo pravidla) jsou jednim z aspektl ,,inteligence roje” z teorie
komplexity: spravna mnozina jednoduchych pravidel pouzita ve skupiné€ vysoce interaktivnich
individui generuje komplexni chovani (napt. kreativita a inovace, emergence, synergie).

Bud’te rychli, ale nespéchejte
Andrew Hill: “V zivotg, stejné jako v basketbalu, musite hrat rychle, ale nikdy bez kontroly.*

Ve vyvoji produktii nedostatecnd rychlost vede ke ztraté konkurenceschopnosti, zatimco spéch
vede k chybam. InZenyr, ktery spéchd, aby néco navrhl, ale neprovede ditkladné vyhodnoceni
nebo test, ve skutec¢nosti projekt zpomaluje. Neporadny pribéh kli¢ovych aktivit mize byt
diisledkem spéchu.

Jednoduchost znamena i snizeni rezie. APM je pfedné o dodéani hodnoty zdkaznikovi. Prili§
mnoho projektovych manazert, ptili§ mnoho pracovniki projektovych kancelafi povazuje za

vyhnout se chybam, nizké vykonnosti a piecerpani rozpoctu.

Pokud nerozliSujeme mezi dodanim a shodou, zvysuje se mnozstvi prace zaméiené na shodu —
vytvareji se dokumenty pro pravniky, manazery, regulatory — zatimco dodéani produktu se
povazuje za mén¢ dulezité.
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Nutné ¢innosti zaméiené na shodu by mély byt minimalizovany, nemély by lezet na kritické
cest¢ a nemély by byt pfidéleny lidem, ktefi jsou pro projekt kriticti.

1.5.2 Tym nad Ukoly
Management vs. leadership

VétsSina projektii je nadmérné fizena a nedostatecné vedena. Management se zabyva
komplexitou, leadership zménou. Management znamend délat véci spravné (efficiency),
leadership dé€lat véci spravné (effectiveness).

Agilni lidfi vedou tymy, neagilni 7di tikoly.V agilnim projektu se tym stara o ukoly a lidr o
tym. Lidfi, ktefi chtéji vytvaret adaptivni, samoorganizujici se tymy, musi spiSe kormidlovat
nez veslovat.

Autoritativni manazeti pouzivaji k tomu, aby lid¢ dé€lali to, co je od nich vyzadovano, silu, Casto
ve form¢ zastraSovani.

Lidfi ptsobi vlivem, ktery vychazi z respektu, ne ze strachu. Respekt se zaklada na takovych
kvalitach jako je integrita, kompetence, férovost, spolehlivost, pravdomluvnost — kratce feceno,
na charakteru. Autorita lidra neni delegovéana shora, ale je ziskana zdola.

Bez adekvatniho managementu se komplexni projekty rychle stdvaji chaotickymi. Pokud ale
prevlada nejistota, riziko a zmény, pak jsou nutné adaptabilni praktiky.

Agilni projektovi lidii vedou tym k vyvéazenosti na hran¢ chaosu — struktura ano, ale ne moc;
adekvatni dokumentace, ale ne moc; navrh architektury ano, ale ne moc. Nalezeni takové
rovnovahy je uménim agilniho leadershipu.

“Velitel¢ znaji cil; viidci hledaji smér. Velitelé diktuji; lidfi ovlivituji. Velitelé¢ pozaduyji; lidii
pomahaji. Kontrolofi mikromanaZzeruji; spolupracujici povzbuzuji. Manazeti, ktefi vezmou za
svlyj model leadershipu a spoluprace, chapou, ze jejich zékladni roli je stanovit smér, vést a
usnadiiovat propojeni lidi a tymi” (Highsmith, 2012).

Collins: ,,Smyslem byrokracie je kompenzace nekompetence a nedostatku discipliny.”
Samoorganizujici se tymy

e Ziskejte spravné lidi: Efektivni projektovi lidfi se soustfed’uji na lidi, produkt a proces
— v tomto potadi.

e Formulujte vizi produktu, omezeni a tymové role.

e Podporujte spolupréci: V jadru zdravého tymu je divéra a respekt.

e Trvejte na zodpovédnosti: divéra je zakladem spoluprace.

e Prosazujte samodisciplinu: jejimi komponentami jsou dialog, diskuse a participativni
rozhodovani.

e Kormidlujte, neveslujte.
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Participativni rozhodovani

Schopnost tymového rozhodovani je absolutné kritickd pro spésny projektovy management —
jak agilni, tak tradi¢ni (vodopadovy).

Pti vyvoji produktu je tieba udélat stovky az tisice rozhodnuti a dostupnd informace je Casto
mlhava. Pozadavky zakazniki mohou byt mlhavé. Nové technologie nemusi byt vyzkousené,
jsou tedy mlhavé. Tymy mohou byt touto zamlzenosti paralyzovany a osciluji mezi
rozhodnutimi. Efektivni lidr ,,absorbuje* neurCitost a piebird konecnou zodpovédnost za
rozhodnuti, na kterém se podileji ¢lenové tymu; participativni rozhodovani vede k vyssi
motivaci a pocitu spoluzodpovédnosti za dosazeni cilu.

Vysledkem mysSleni v terminech vyhra — ztrata je kompromis. Alternativnim modelem je
mysleni vyhra — vyhra, v némz je kompromis nahrazen oboustrannou vyhodou.

Inovace a kreativita jsou emergentnimi vysledky tymové prace. Neexistuje univerzalni recept,
ktery by zarucil inovaci; ta se vynofuje ze smési postupné se vynotujicich napadi, které jsou
vysledkem interakce. V tomto procesu dil¢i napady ¢leni tymu ptispivaji k feSeni.

Kompromis polarizuje. Oboustranna vyhoda spojuje.

APM zavisi na efektivni spolupraci se zakaznikem. Mozné zpiisoby zapojeni zakaznika do
projektového tymu jsou:

Sprava zasobniku praci (backlog).

Stanoveni priorit pfi pldnovani verzi a iteraci.
Identifikace a specifikace vlastnosti.

Definice kritérii pfijatelnosti.

Posouzeni a ptijeti dokoncenych iteraci.

Soustavna spoluprace s vyvojovym tymem.

Ptijeti zodpovédnosti za vysledky a adaptaci omezeni.

Adaptace nad souladem

Tradi¢ni projektovy manazer se soustied’uje na plnéni planu s minimalnimi zménami, zatimco
agilni lidr se soustfed’uje na uspésnou adaptaci na nevyhnutelné zmény.

Uspéch podle Standish Group: “Projekt je dokonden véas a s planovanym rozpoétem, pfi¢emsz
jsou splnény vSechny originalné specifikované vlastnosti a funkce.” (Standish Group, 2015).

Udaje o vykonnosti a usp&$nosti projektii se s ¢asem zlepsuji, ale stile je velké procento
projekti, které skon¢i netispésné — viz napft. (Standish Group, 1995), (Speed & Function, 2017).

1.5.3 Scrum

Nejpouzivangjsi metodologii fizeni agilnich projektije Scrum. Protoze ¢eska terminologie neni
ustalena, nebudeme se zde pokouset o vytvareni novych termint, které by stejné presné
nevystihovaly origindlni vyznam, ale (jako obvykle v literatufe vénované této problematice)
budeme pouzivat ptivodnich, anglickych termini.
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Hlavni role ucastnikt projektu podle Scrum jsou:

Product Owner: osoba zodpovédnd za podnikatelskou stranku projektu, rozhoduje,
kterou préci je tieba udélat a v jakém potadi.

Scrum Master: Osoba, ktera zajiStuje, Ze tym pracuje produktivng, zajiSt'uje spolupraci
vSech roli a funkci podilejicich se na projektu a odstrafiuje bariéry. Ma pravomoce
tykajici se procest, ale ne nad projektovym tymem. ZkuSenost ukazuje, Ze tradi¢ni
projektovi manazefi se v této roli ¢asto neosveédcuji.

Scrum tym: Maly projektovy tym (obvykle 5 — 9 lidi), kteti provadéji Cinnosti potifebné
pro vysledky pozadované pro kazdy sprint. Sprint obvykle trva 2-4 tydny a v jeho
pribéhu musi byt dokoncena specifickd prace a pfipravena pro posouzeni.

V metodice Scrum je artefakt vytvotfeny uzitecny objekt. RozliSujeme tii artefakty:

Product backlog: Prioritizovany seznam funkci produktu, ktery ma byt dodan. Funkce
s nejvysSimi prioritami by mély byt popsany dostatecné podrobné k tomu, aby bylo
mozné odhadnout rozsah prace potiebné k jejich implementaci.

Sprint backlog: Polozky product backlog, které¢ by mély byt dokonceny v pribéhu
sprintu.

Burndown chart: Ukazuje praci, kterou jesté zbyvéa v prabéhu sprintu vykonat a
porovnava ji s planem. Pokud se ukéze, Ze n¢které ¢innosti jsou ohroZeny, pak mohou
byt z daného sprintu vyjmuty a pfesunuty do nékterého z nésledujicich. Pokud je postup
lepsi nez planovany, pak lze do sprintu pfidat nékteré dalsi ¢innosti. Ptiklad je uveden
v na Obr. 26.

Obr. 26 Burndown chart

Work to complete

200

150 -+

100 -+

50

Sprint 1 Burndown Chart

Time (days)

Remaining —Ideal Velocity

Zdroj:(Schwalbe, Managing Information Technology Projects, 2011)
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ScrumMaster organizuje 4 druhy porad:

e Sprint planning session: Porada, na niz tym vybird z product backlogu préce, které
budou provedeny v nasledujicim sprintu. Tato porada obvykle trva 4 — 8 hodin.

e Daily Scrum: Kratk4 porada vyvojového tymu, na niz se ¢lenové vzijemné sezndmi
s pokrokem praci a tim, co je &eké v nadchazejici den. Clenové tymu se setkavaji kazdy
den na stejném misté a ve stejnou dobu, porada by nem¢la trvat déle nez 15 minut.
Pokud to neni mozné, 1ze tuto poradu nahradit videokonferenci nebo virtualni poradou.
ScrumMaster zjist'uje, jaka prace byla vykonana ptedchozi den, jaka je planovéana na
dnesek, jaké prekazky mohou ohrozit usili tymu. Tyto piekazky jsou zaznamenany a
feSeny se stakeholdery v pribéhu dne.

e Sprint review: Porada, na niz tym prezentuje vlastnikovi produktu (product owner), co
bylo v priibéhu sprintu dokonceno.

e Sprint retrospectiv: Pporada, na niz tym na zéklad¢ ziskanych zkuSenosti vyhledava
moznosti zlepSeni produktu a procesu.

Procesni ramec SCRUM je zobrazen na Obr. 27. Porovname-li tento rdmec s procesy a fazemi
tradi¢niho PM, pak vytvofeni product backlog, vypracovani sprint backlog a planovani daily
scrum patii do planovacich procesii. Provadéni dennich praci a sprintu a vytvofeni inkrementu
produktu patii do provedeni, sprint review a hodnoceni prabehu projektu v ramci daily scrum
lze zaradit pod monitorovani a kontroling. Posouzeni prabéhu v pribéhu sprintl Ize srovnat
s uzavienim.

Obr. 27 Procesni ramec Scrum

=] @.r@_-.
& - & Repeat steps 1-4
1. & Daily Scrum until complete
i* @ 24 hours
¢ @ . ."f:‘" l'\
4. -9 ®,
5. i e Potentiall
- Sprint Y
6. . £ g A ® shippable
etc. o = weeks @ product Spr_int
Product Spritit . increment | review
backlog backlog _
— — - —

e

Product owner
creates
prioritized wish
list or backlog

2. Project team
creates sprint
backlog

3. Teams have daily
Scrum meetings
during each 2-4
week sprint

4, Sprint results
in a useful
product

Zdroj: (Schwalbe, Managing Information Technology Projects, 2011)
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bran (stage-gate), vychazejicich z procest vypracovanych G. Cooperem, jehoZ prvni verze byla
implementovana v NASA v Sedesatych letech minulého stoleti. Cilem NASA, ktery stanovil
prezident Kennedy, bylo to, aby do konce desetileti stal americky astronaut na Mésici. Dosazeni
takového ambicidzniho cile bylo podminéno realizaci fady komplexnich projektii vyzkumu a
vyvoje spojenych s vyznamnym podilem rizika. V soucasném pojeti Slo tedy o program (viz
kap. Programy a portfolia), ktery byl financovan z vladniho rozpoctu.

Na projektech, které probihaly v tomto programu, se podilely firmy, které zjistily, ze tento
model Ize s vyhodou vyuzit i pro jiné projekty, kterymi se zabyvaji, a metoda fazi a bran se
stala soucasti ,,toolboxu* projektového managementu.

V tomto modelu je cely projekt rozdélen na faze, jejichz vstupy a vystupy jsou definovany
piredem. Na konci kazdé faze je brana, v niz se rozhoduje o pokracovani projektu. Rozhodovani
provadi interdisciplinarni tym. Model integruje technologicky a trzni pohled. Jeho vyhodou je
systematizace, ktera usnadiiuje komunikaci jak mezi tymy, tak mezi tymy a vrcholovym
managementem.

Cinnosti, které byly pred zavedenim tohoto modelu provadény ad hoc, byly standardizovany a
vyrazné se zlepSily indikatory vykonnosti procesii (pribéznéd doba, néklady atd.). Model byl
pfijat armadou Spojenych stati, firmou Hewlett Packard a dal§imi a dnes je podporovan PDMA
(Product Management Development Association, http://www.pdma.org) a uzivan v mnoha

podnicich.

Prvni generace modelt se soustiedila pouze na vyvoj a nepostihovala Gplny proces od vzniku
napadu az po uvedeni na trh. Dal§i vyzkum, provadény hlavné v rdmci kanadského projektu
NewProd, vedl k druhé generaci modela, jejichz typicka reprezentace je uvedena na Obr. 28
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Obr. 28 Typicky proces fazi a bran

Brana 1

Hodnoceni napada [l PTedbézné hodnoceni

Brana 2
Podrobné hodnoceni

Brana 3
Rozhodnuti 0 vyvoji

Brana 4
Rozhodnuti o testovani

Brana 5 - VYHODNOCENI
Rozhodnuti o uvedeni na trh B Komercializace

Zdroj: upraveno podle (Cooper, 2001)

Proces vyvoje nového vyrobku zacind napadem nebo podnétem, ktery muiize byt vysledkem
vznikaji ve vyzkumu a vyvoji, vychazeji ze zpétnych vazeb od zédkazniki, generuji se z databazi
népadi. Rada tchto a dal§ich zdroji je popsana napi. ve (Vacek, 2001).

Sestava projektového tymu se v prubéhu projektu vétSinou meéni. S vyhodou lze vyuzit
maticové organizacni struktury, v niz mohou byt zapojovani funkéni specialisté v té fazi
projektu, v niz jsou zapotiebi.

V Tab. 8 je popsan Ulrichiv model, ktery identifikuje ¢innosti potiebné v postupnych fazich
projektu a pfifazuje je funkénim utvartiim organizace. Tento model klade diraz na
interdisciplinaritu a prolinani funkci ve vSech fazich procesu.

Nevyhodou uvedenych modelll druhé generace je jejich sekvencni charakter a mala flexibilita.
Navic, v mnoha ptipadech se faze procesu prekryvaji, coz mize vyrazn¢ zkratit pribéznou dobu
od vzniku napadu po uvedeni na trh. Pfekryvani kromé toho podporuje sdileni zpétnych vazeb
mezi riznymi fazemi projektu. Modely tfeti generace tedy pouZzivaji ¢aste¢ného piekryvani fazi
projektu.
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Tab. 8 Ulrichitv model

Vyvoj napadi Faze 1: Navrh na systémové trovni
& | e Definice trznich segmentd. o . ,
E e Identifikace vedoucich uZivatelt | ® V,ypracovz’am b land  variant  a
= (lead users). vyrobkovych fad.
= e Identifikace konkurenc¢nich vyrobka.
e Vyvoj alternativnich architektur.
g |* Prazkum proveditelnosti napadu. e Definice hlavnich subsystémi a
z e Navrh vyrobni dokumentace. rozhrani.
a * Vyroba a testovani prototypil. e Zptesnéni vyrobni dokumentace.
e Identifikace dodavateli klicovych
£ |+ Odhad v§robnich nakladi. komponent.
=, | e Hodnoceni vyrobni proveditelnosti. | Analyza outsourcingu.
> e Schéma kone¢né montéze.
;5 . . e Finance: podpora analyzy
= e Finance: podpora ekonomickych outsourcingu.
E analyz. e Sluzby: identifikace problematiky
’%’ e Préavo: posouzeni patentové ochrany. sluzeb.
a
Faze 2: Podrobny navrh Faze 3 &4: Testovani a Faze 5:
zpresnovani Komercializace
e Vypracovani ) )
& propagacnich materiala | ® Nabidnuti
E e Vypracovani a kampang uvedeni na nabihajicich
= marketingového planu. trh. vyrobki klicovym
> e Podpora testovani zakaznikim.
v terénu.
e Geometrické vykresy. e Testovani spolehlivosti, )
§ | Volbamateriald. Zivotnosti a vykonnosti. | ® Vyhodnoceni
'z e Definice toleranci. e Ziskani potiebnych V}’Istupu nabihajici
R | e Uplna vyrobni povoleni. vyroby.
dokumentace. e Zapracovani zmén.
e Definice vyrobnich e Podpora nabéhu vyroby
procest. u dodavatelt. o
£ | e Navrh nastrojd. e Zpiesnéni procesi * Zahjj cni provozu
E} e Definovani procesi vyroby a montaze. cele}}o vyrobniho
> zajisténi jakosti. e Vycvik pracovnik. systemu.
e Zahijeni ndkupu néstroji | e Zpiesnéni procesu
s dlouhou dodaci lhitou. fizeni jakosti.

Zdroj: upraveno podle (Ulrich, Eppinger, & al, 1995, str. 15)

71



Faze

Ve fazich probihaji ¢innosti. Clenové projektového tymu v nich ziskavaji kli¢ové informace a
postupuji k nésledujici brané. Faze jsou transfunkcionalni: neexistuje Cist¢ faze vyzkumu a
vyvoje nebo faze marketingu; kazda faze sestdva zfady paralelnich ¢innosti, na nichz se
podileji lidé z riznych funkciondlnich oblasti (viz Ulrichtiv model).

Kazda faze je nakladnéjsi nez predchozi; fizeni rizika celého procesu je zalozeno na tom, Ze
cely proces probihd pfirtistkové a stim, jak se snizuje neurcitost, se povoluje zvySovani
naklada.

V Cooperoveé modelu fazi a bran je proces vyvoje nového produktu rozdélen do péti fazi:

e Faze 1: Predbézné posouzeni trznich, technickych a finan¢nich aspektt produktu

e Faze 2: Definovani: Vypracovani podrobné marketingové studie, provozni a pravni
analyzy, pfedbézny prizkum vedouci k vypracovani obchodniho piipadu: definovani
produktu, zdivodnéni jeho zavedeni, podrobny plan postupu v dalSich fazich.

e Faze 3: Vyvoj: vlastni navrh a vyvoj nového produktu. Mapovani vyrobniho procesu,
vypracovani marketingového planu (vcetné planu uvedeni na trh), operacnich a
testovacich planii pro nasledujici fazi.

o Faze 4: Testovani a ovéfeni: interni testy, zakaznické testy, vyroba a ovéteni prototypa,
ovéfeni marketingu, vyroby a financovani.

e Faze 5: Komercializace: zahajeni vyroby v plném rozsahu, uvedeni produktu na trh;
implementace marketingovych a opera¢nich plani.

Na prvni pohled vypadé tento postup jednoduse, ale jde pouze o nejvyssi, koncepéni Groven
skute¢ného podnikového procesu, v némz musi byt jednotlivé kroky detailné rozpracovany do
komplexniho souboru ¢innosti. Pro kazdou fazi musi byt zpracovan podrobny popis aktivit,
doporucené postupy a vystupy prislusné faze. Typicka struktura modelu fazi a bran je uvedena
v nasledujicich tabulkach 9 a 10.
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Tab. 9 Od napadu k uvedeni na trh: typicky model fazi a bran

Féze hledani napada
e Proces vyvoje nového vyrobku zacina ndpadem, ktery mize pochazet z vyzkumu,
zéasobniku népadii, odezvy zakaznikli a mnoha dalSich zdroji; touto fazi se budeme
podroben¢ji zabyvat v kapitole 4.

Bréna 1: Poc¢ate¢ni hodnoceni napadi
e Stoji napad za dalsi rozpracovani?
e Posouzeni napadl a zdrojui — soulad se strategii firmy, proveditelnost, apod.

Féaze 1: Predbézné posouzeni (piedbézna studie proveditelnosti)
e Predbézné hodnoceni trhu
e Predbézné technické hodnoceni
e Predbézné financni a obchodni hodnoceni
e Akeni plan pro fazi 2

Brana 2: Druhé, podrobné hodnoceni
e Vyplati se podrobné rozpracovani napadu?

Faze 2: Definovani, podrobné rozpracovani produktu (studie proveditelnosti)
e Diukladné posouzeni trzni ptilezitosti, technickych ptednosti vyrobku, konkuren¢ni
situace; finan¢ni a pravni analyza; vypracovani podnikatelského planu
Studie potieb a pozadavkil zdkaznikl
Analyza konkurence
Definovani hodnoty pro zakaznika
Hodnoceni technické proveditelnosti
Provozni hodnoceni
Definice produktu
Finan¢ni analyza

Brana 3: Rozhodnuti o pokracovani vyvoje
e Schvaleni specifikaci vyrobku
e Je podnikatelsky zdmér proveditelny?

Féze 3: Vyvoj
e Vlastni vyvoj vyrobku, koncepce marketingu; vystupem je laboratorn¢ testovany
prototyp.
Technické vyvojové prace
Rychl¢é prototypovani
Ptedbézna reakce zakazniki
Vyvoj prototypil
Interni testovani
Vypracovani provoznich postupti
Vypracovani operacnich planii a planu uvedeni produktu na trh

Zdroj: (Vacek, 2008)
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Tab. 10 Od napadu k uvedeni na trh: typicky model fazi a bran - pokracovani

Bréna 4: Rozhodnuti o testovani
e Kontrola atraktivity a kvality vyrobku
e Miuze projekt pokracovat externim testovanim?

Faze 4: Testovani a ovéteni
e RozSifené interni testovani
e Ovéfeni v terénu (zpetna vazba od zakazniki)
Vyrobni a provozni testy
Zahéjeni zkuSebni vyroby
Testy trhu — zkusSebni prode;j
Finalizace operacnich plant a planu uvedeni produktu na trh
Pléan aktivit po uvedeni na trh, planovani Zivotniho cyklu produktu

Bréana 5: Rozhodnuti o uvedeni na trh
e Je produkt ptfipraven ke komerénimu uvedeni na trh?

Faze 5: Komercializace, uvedeni na trh
e Uvedeni na trh, propagace a reklama
e Vyroba a provoz v plném rozsahu
e Zahajeni prodeje
e Monitorovani vysledk
e Realizace planu aktivit po uvedeni na trh a planu zivotniho cyklu produktu

Hodnoceni po uvedeni na trh
e Porovnani skutec¢nosti s planovanymi vysledky a vyhodnoceni celého projektu po cca
6-18 mésicich po uvedeni na trh.
e Jaky je vysledek ve srovnani s plany a predpoklady?
e Co jsme se naucili?

Zdroj: (Vacek, 2008)
Brany
Kazdé fazi predchazi brana, v niz se provadi rozhodnuti o pokracovani nebo ukonceni projektu.
Efektivita bran rozhoduje o Gspéchu projektu vyvoje nového produktu:
¢ Brany jsou kontrolnimi body kvality: Probiha projekt v souladu s pozadavky na kvalitu?

e Brany jsou body rozhodovéni o pokracovani nebo zastaveni projektu stanovi se v nich
priorita projektti. Jsou v nich postupné eliminovany horsi projekty a zlepSuje se portfolio
projektt (viz kapitola Management portfolia).

e Brana rozhoduje o postupu do dalsi faze a ptid€leni zdrojt.

Jednani bran se z¢astni vedouci manazeti funk¢nich oblasti, ktefi kontroluji zdroje pozadované
manazerem projektu a projektovym tymem pro dalsi fazi. Brany maji spole¢ny format:

e Vysledky: Vysledky aktivit predchozi faze, které projektovy manazer a tym piedkladaji
na jednani. Jsou vstupem pro hodnoceni a pro kazdou branu je stanoven standardni obsah
vystupd.
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e Kritéria: Otazky a metriky, podle kterych je projekt posuzovan a na jejichz zékladé¢ se
provadéji rozhodnuti o pokracovani/zastaveni projektu a jeho prioritach.

e Vystupy: Vystupy jednani — rozhodnuti (pokracovat/zastavit/pozastavit). Schvaleni
akéniho planu, terminu a vysledk pro dalsi branu.

Brany musi byt uzké: Je tieba, aby projekty byly posuzovany peclivé a pfisné a aby ty, které
neddvaji nad€ji na kone¢ny uspéch, byly vcas zastaveny. Jen tak se brany mohou stat
kontrolnimi body kvality procesu a mohou zajistit, Ze budou provadény spravné projekty a ze
budou provadény spravné.

Hodnot’te projekty a stanovte jejich priority: Aby mohli manazefi pfijimat objektivni
rozhodnuti, musi existovat jasnd, srozumitelna a efektivni kritéria: musi byt operativni (snadno
pouzitelnd), realisticka (vyuzivajici dostupnych informaci) a diferencujici (rozliSujici dobré
projekty od horsich). Kritéria jsou dvou typt:

o musi byt splnéno — otazky kontrolniho seznamu, slouzici k vyfazeni nevhodnych
projektii: Jednim z kritérii v kazdé bran¢ je tzv. ,,Cervené svétlo®, signalizujici zadsadni
nesoulad (nesoulad s legislativou — napt. nesplnéni ekologickych nebo bezpecnostnich
norem) a vedouci k okamzitému zastaveni projektu.

e meélo by byt splnéno — zadouci charakteristiky, které jsou bodovany a celkové bodové
hodnoceni slouzi ke stanoveni priority projektu. Mzeme stanovit prahovou hodnotu pro
celkové skore nebo pro vybrané kritérium; pokud neni dosazeno prahové hodnoty, je to
signalem k zastaveni projektu.

V nasledujici Tab.11 jsou uvedeny ptiklady kritérii hodnoceni v jednotlivych branach.
Podotykame, ze tyto soubory kritérii by mély slouzit pouze jako voditko, soucasti
implementace systému fazi a bran musi byt jejich pfizptisobeni specifickym potfebam
organizace.
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Tab. 11 Priklad kriterii hodnoceni v branach

Brana 1: Pocatecni hodnoceni ndpadii: Stoji napad za dalsi rozpracovani?

Kritéria “Musi byt” (kontrolni seznam — ANO/NE):

o Zadné “Cervené svétlo” (signal k zastaveni projektu)
Kritéria “Mélo by byt” (bodovani na stupnici 0—10):
1. Strategie:

e Piispiva népad k feSeni problému v souladu se strategii?
e Zapada do portfolia produktt?

2. Vyhody néapadu:

e Originalita, kterd maze ptinést trzni vyhodu

e VyfeSeni ochrany duSevniho vlastnictvi (napf. neporuseni patentovych a autorskych
prav nebo moznost nakupu licence)

e Technicka proveditelnost

3. Riziko vs. navratnost:

e Pravdépodobnost a velikost rizika
¢ Odhady nakladt, navratnosti a jejich vérohodnost

Brana 2: Druhé, podrobné hodnoceni: Vyplati se podrobné rozpracovani napadu?

Kritéria “Musi byt” (kontrolni seznam — ANO/NE):

o Zadné “Cervené svétlo” (signal k zastaveni projektu)
e Je zpracovan Akéni plan pro fazi 2

Kritéria “Mélo by byt” (bodovani na stupnici 0—10):
1. PfedbéZné hodnoceni trhu

e Umisténi produktu ve strategické matici — potencial rastu
2. PredbéZzné technické hodnoceni

e Existence dopliiujicich kompetenci
e Technick4 rizika

3. Pfedbézné finan¢ni a obchodni hodnoceni

e (Ocekavané finan¢ni ukazatele
e Rychlost provedeni projektu
e Dostupnost zdroji

Zdroj: (Vacek, 2008)
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Tab. 11 Priklad kritérii hodnoceni v brandch - pokracovani

Brana 3: Rozhodnuti o pokracovani vyvoje

Kritéria “Musi byt” (kontrolni seznam — ANO/NE):

Soulad se strategii

Ptijatelna pravdépodobnost technické proveditelnosti
Vyhovuje predpisim

Kladné néavratnost vs. riziko

Z4dné “Cervené svétlo” (signal k zastaveni projektu)

Kritéria “Mélo by byt” (bodovéni na stupnici 0—10):
1. Strategie:

e Stupen souladu projektu se strategii podnikové jednotky
e Strategicka vyznamnost

2. Vyhody produktu:

e Jedinecné vyhody
e L¢épe spliiuje pozadavky zakaznika
e Finan¢ni vyhodnost

3. Atraktivita trhu:

e Velikost trhu
e Rust trhu
e Konkurenceschopnost

4. Synergie (posileni jaddrovych kompetenci):

e Marketing
e Technologie
e Vyroba/procesy

5. Technicka proveditelnost:

e Technick4 mezera
o Komplexita.
e Technickd nejistota

6. Riziko vs. navratnost:

Ocekévana ziskovost (napt. NPV).
Névratnost (napf. IRR).

Doba navratnosti investic (bod zvratu)
Vérohodnost odhadi navratnosti a zisku
Nizké naklady

Rychlost provedeni projektu
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Tab. 11 Priklad kritérii hodnoceni v brandch — pokracovani

Brana 4: Rozhodnuti o testovani

Kritéria “Musi byt” (kontrolni seznam — ANO/NE):

e Vyhovuje ptedpisiim
e Z&dné “Cervené svétlo” (signal k zastaveni projektu)

Kritéria “Mélo by byt” (bodovani na stupnici 0—10):
1. Technické ptipravenost:

Byly vyrobeny a interné testovany prototypy
Stupen splnéni pozadavkl na kvalitu a bezpecnost
Komplexnost vyrobni dokumentace

Zajisténi dodavek technologii (stroje, nastroje, ...)

2. Obchodni pfipravenost:

Ptedbézna reakce zakazniki

Konkurenceschopnost

Stupen pfipravenosti marketingového planu pro pro uvedeni produktu na trh
Stupeni zajisténi materiald a subdodavek

3. Ostatni:

e Piipravenost kvalifikovanych pracovnikti ve vyrobnich 1 obchodnich tatvarech
e Soulad dosavadniho prib¢hu projektu s planem.
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Tab. 11 Priklad kritérii hodnoceni v brandch - pokracovani

Brana 5: Rozhodnuti o uvedeni na trh

Kritéria “Musi byt” (kontrolni seznam — ANO/NE):

Existuje plan uvedeni na trh

Jsou zajistény zdroje

Vyhovuje predpisim

Kladné néavratnost vs. riziko

Z4dné “Cervené svétlo” (signal k zastaveni projektu)

Kritéria “Mélo by byt” (bodovéni na stupnici 0—10):
1. Technologie:

e Interni i externi testy neprokazaly vyznamné problémy, vyrobek spliiuje pozadavky na
kvalitu a bezpecnost

e Zapracovani zpétnych vazeb z testovani

e Kompletnost vyrobni dokumentace

2. Vyroba:
e ZkuSenosti ze zkuSebni vyroby — odchylky od planu
e Piipravenost vyroby na nabéh v plném rozsahu
e Zvladnuti vyrobnich a provoznich testii, zapracovani zpétnych vazeb
e Existence analyzy moznosti modifikaci produktovych fad

3. Marketing

Stupeni souladu vysledkl zakaznickych testl a zkuSebniho prodeje s piedpoklady
Kwvalita analyzy trhu, zapracovani reakce zdkaznikii do pfipravy vyroby
Ptipravenost zdkaznické dokumentace

Zajisténi zakaznickych sluzeb, zaru¢niho 1 pozaru¢niho servisu

Ptipravenost marketingové kampan¢, zajisténost propagace a reklamy

Public relations

4. Ostatni:

e ZajiSténost zdroji
e Piiprava vyrobnich a obchodnich ttvart - vycvik

Zdroj: (Vacek, 2008)
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Zapojeni vedoucich manazeri

Vedouci manazeti by se nem¢li zabyvat mikromanagementem projektu, ale méli by rozhodovat
o poskytnuti zdrojti a vytvareni vhodného prostiedi. Jejich specifickou roli je role evaluatort,
ktefi v branach provadéji rozhodnuti a prioritizaci projekt a ptidéluji jim zdroje. A protoze
musi pracovat jako rozhodovaci tym, nikoliv jako funkéni §éfové, méli by se fidit urcitymi
pravidly, jejichz ptiklad je uveden v nasledujici tabulce.

Tab. 12 Pravidla pro rozhodovani v brandch

1. Evaluatofi musi jednani uskutec¢nit a zicCastnit se.
e Nepfipousti se odklad nebo zruseni jednani.
e Pokud se nemtizete zicCastnit, pfedpoklada se, Ze vase odpovedi jsou “ANO”.

2. Evaluatofi musi s pfedstihem dostat a prostudovat podklady a pfipravit se na jednani.
e Pokud narazite na “Cervené svétlo”, kontaktujte facilitatora jednadni nebo manazera
projektu.
e Na jedndni nejsou pfipustné piekvapivé utoky.
e 7&dné &teni podkladii na posledni chvili v pribéhu jednani, pfijit pfipraven.

3. Evaluatofi nemohou vyzadovat informace, které nebyly specifikovany jako vysledky.
e Jednani neni piilezitosti, jak ukazovat svoje postaveni nebo intelektudlni prevahu.

4. Rozhodnuti musi byt zalozena na kritériich stanovenych pro danou branu.
e Evaluatofi musi vyhodnotit kazdé kritérium a pfijmout zavéry.
e Kazdy evaludtor musi mit hodnotici formuldf, do kterého zaznamenava své
hodnoceni.

5. Evaluatofi musi byt disciplinovani.
e 7Z&dné skryté cile, neviditelné koalice, protlaovani ,,oblibenct® (lidi i projekti)
e 74dna “neviditelna” kritéria (ani zprostiedkované, tj. tak, Ze ovliviiuji ,,viditelna“).
¢ Rozhodnuti musi byt zalozena na faktech a kritériich — zddné emoce, osobni sympatie
nebo antipatie.

6. VSechny projekty musi byt hodnoceny spravedlive a konsistentné.
e Musi projit branou — zadné specialni postupy pro projekty favorizované vedenim
nebo projekty — mazlicky.
e Vsechny projekty musi byt posuzovany podle stejnych kritérii a stejné piisné.

7. Musi byt piijato rozhodnuti
e Tentyz pracovni den.
e Pokud jsou predlozeny vysledky, nesmi byt rozhodnuti odloZeno.
e Systém musi byt vybudovan tak, aby proces probihal rychle.

8. Projektovy tym musi byt informovan o rozhodnuti
e Okamzité
e Osobné

Zdroj: (Vacek, 2008)
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2 Programy a portfolia

Mnoho organizaci se zabyva rostoucim poc¢tem projektii a programt v oblastech jako je vyzkum
a vyvoj, produkce a marketing produktli, investice a organiza¢ni zmény. Projekty se stavaji
kritickymi pro uspéch ve vSech tfech sektorech: vefejném, soukromém 1 neziskovém.
K uspokojeni vznikajicich slozitych a dynamickych vyzev nestaci zaméfit se pouze na
kompetence souvisejici s jednotlivymi projekty. Nestaci mit vysoce motivované a kompetentni
projektové manazery a Cleny projektovych tymul, zvySuji se ndroky na vybér a koordinaci
projektti. Pro zajisténi téchto ukold obvykle vznika v organizaci Gtvar s nazvem Projektova
kancelat nebo podobnym (Project Management Office, PMO), kterd zajiStuje zvySovani
znalosti a kompetenci jednotliveil v fizeni projektli, vypracovani procesnich ramcii, standarda
a nastroj, metodickou a administrativni podporu projektovych manazeri, vybér projekti, které
se budou pfipravovat a realizovat a koordinaci jejich pribéhu. Projekty se stdvaji prvky
slozitého systému, které se navzajem ovliviiuji: mohou se navzajem podporovat, ale také mezi
nimi mohou vznikat konflikty.

Vyznam efektivniho fizeni projekti je stale vice chapan jako zdsadni pro plnéni strategickych
cilti organizace. V organizac¢ni struktufe instituce existuje vrcholové vedeni (top management)
a ruzné dalSi Gtvary. Mezi n¢ patii napf. vyrobni oddéleni, vyzkum a vyvoj, ekonomické
oddéleni, personalni oddéleni. Mezi top managementem jsou také pracovnici (event. oddéleni
strategického rozvoje), ktetfi maji za ukol stanovit strategii instituce na n€kolik let doptedu tak,
aby byla v souladu s poslanim a vizi instituce. Konkretizace strategie instituce se projevi ve
stanoveni strategickych cili. Nektery strategicky cil je tak rozsahly, ze projekt, ktery by jej mél
plnit, by mél pftili§ Siroky rozsah, dlouhou dobu trvani a obtizné fizeni. Proto se takovy cil
rozd¢li na dil¢i cile, které se stanou cili samostatnych projekti..Soubor takovych projektu, které
mayji spolecny strategicky cil, se nazyva program. Programy a n¢které samostatné projekty jsou
nastroje instituce pro plnéni strategickych cilti. V soucasné dobé€ jsou nejrozsitenéjsi programy
financované ze strukturalnich fondi EU.

Dil¢i cile programu se odrézi ve vyzvach k predlozeni nadvrhii projektt a do logické matice
projektu vstupuji jako ucel projektu (goal), k jehoz dosazenti je tieba provést ¢innosti vedouci
ke splnéni dil¢ich cili projektu (objectives) a vytvoreni pozadovanych vystup.

Soubor programti a projektii, které v ramci piedpokladané strategie probéhnou v instituci
b&hem uréité doby, se nazyva portfolio programii a projektil. Rizeni portfolia projektii (Project
Portfolio Management, PPM) je obvykle centralizovano, aby se dosdhlo piehledu o vSech
zavislych aktivitdich a bylo mozné optimalizovat vybér a pribéh projekti, stanovit jejich
priority tak, aby bylo dosaZeno strategickych cilii co neji¢elngjsim a neju¢innéjsim zpiisobem'
("délat spravné projekty spravné"), a fteSit piipadné konflikty soucasné probihajicich
v pozadavcich na zdroje.

I Ugelny (effective) — délat véci spravné; uginny (efficient) — délat véci spravné.
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Rizeni portfolia znamena predevsim uréeni priorit jednotlivych programtl, ev. projektii a podle
priorit alokovat zdroje (obvykle lidskych a finan¢nich) na tyto programy, ev. projekty.
Prioritizace programi a projektd zahrnuje stanoveni diilezitosti a pofadi programu a projektt
pomoci vicekriteridlni analyzy, protoze se obvykle nestava, Ze by bylo mozné provést vSechny
v uvahu prichazejici programy/projekty.

DalSim dilezitym tkolem fizeni portfolia je rozhodovani o tom, které projekty nepfindse;ji
o¢ekavany efekt nebo které se vzhledem ke zméné¢ situace nebo prostiedi staly neucelnymi, by

vvvvvv

2.2 Vztah mezi portfolii, programy a projekty
e Portfolio je souborem projektl, programli a operaci fizenych jako celek pro dosazeni
strategickych cilti. Nemusi mezi nimi existovat pfima vécna souvislost, ale jsou spojeny
v z4jmu kontroly, koordinace, optimalizace celé¢ho portfolia
e Program se sklada z vécné souvisejicich projekti a podprogramd.
e Projekt je Casové omezené usili vedouci k vytvoreni unikatniho projektového produktu

Programy a projekty jsou prvky portfolia a jsou provadény za tcelem dosaZeni vysledkl a
vystupt podporujicich strategické cile organizace. Ptiklad vztahu portfolia programt a projektii
je uveden na Obr. 29

Obr. 29 Priklad vztahu portfolia, programu, projektii a organizacni strategie

' .

Organizational Strategy

g

[ Sample Portfolio ]

Program
A

Program ][ Portfolio

Gl o9 3 o o

[ Shared Resource s and Stakeholders J

Zdroj: (PMI, 2017a)
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2.2.1 Rozdily mezi programy a portfolii
I kdyz programy i portfolia jsou soubory (systémy) projektl, existuji mezi nimi dva dilezité
rozdily: pfibuznost a na¢asovani.

P¥ibuznost: Zakladnim rozdilem mezi obéma pojmy je pfibuznost: Program zahrnuje projekty,
které jsou vzdjemné piibuzné vtom smyslu, Ze zamysleny vysledek programu zavisi na
realizaci vSech jeho komponent. Komponenty portfolia na sobé zavisi zpiisobem, ktery definuje
jeho vlastnik.

Nacasovani: Pro programy je charakteristické stanoveni jejich zacatku a konce a souboru
vystupl a planovanych ptinost, kterych ma byt dosazeno v jejich prubehu. Jsou stanoveny
milniky, v nichZ se kontroluje jejich pribéh. Program — stejné jako projekt — ma sviij zivotni
cyklus. U portfolii se neocekava, ze by byla omezena n¢jakym konecnym terminem. Zacatky a
konce jednotlivych aktivit se fidi strategickym planem organizace. Portfolia jsou pravidelné
hodnocena a pfijimaji se rozhodnuti o dal§im prabéhu.

Organizace, podnik nebo celd spolecnost se fidi strategii, ktera je v souladu s jeji vizi a misi.
Strategie je plnéna pomoci stanovenych strategickych cili. Podnétem pro vznik programu je
skutecnost, ze cil, ktery ma splnit urCitou cast strategie podniku nebo spolecnosti, je tak
rozsahly, ze by bylo komplikované jej splnit pomoci jednoho projektu. Proto je strategicky cil
rozdélen na mnozinu podfizenych cili, které plni jednotlivé projekty programu. Strategicky cil
podniku/spolec¢nosti je cilem programu.

Rizeni programu méa podobnou charakteristiku jako fizeni jednotlivych projekt, ale na vyssi
urovni. Program a projekt jsou systémy, které maji hierarchickou strukturu. (Portfolio takovou
strukturu nemad.) Strategicky cil podniku/ spolecnosti je na prvni urovni hierarchie cili. Tento
cil (Goal) je splnén splnénim fady cili na druhé Grovni struktury cild (Goal Breakdown
Structure, GBS). Ciliim z druhé urovné jsou pfifazeny jednotlivé projekty. Dale je tieba sestavit
hierarchickou strukturu projektti (nékteré projekty mohou byt zavislé na vystupech jinych
projektil) a ziskame tak strukturu programu (Programe Breakdown Structure, PrBS). Rizeni,
ale u programu se spiSe jedna o koordinaci, se neodehrava na tirovni dil¢ich krokti projektu, ale
spoc¢iva v koordinaci ucelené sady projekt. Podstatou koordinovani je zajiSténi vécného,
finan¢niho, ¢asového a ptipadné prostorového souladu mezi jednotlivymi cili/projekty podniku,
jeho ¢astmi, ¢innostmi ¢i jednotlivymi pracovniky.

PMI Standard for Program Management (PMI, 2017a) definuje program jako ,,soubor
souvisejicich projektl, podprogrami a programovych aktivit, které jsou fizeny koordinovanym
zpisobem vedoucim k dosazeni pfinosti (benefits), které by nebyly mozné pii jejich
individudlnim fizeni®.

Program je tedy systémem, jehoz komponentami jsou hlavné jednotlivé projekty, ale patii do
néj 1 jiné ¢innosti jako napf. vlastni fizeni programu. Programy umoziuji organizaci vytvaiet
hodnotu pro stakeholdery, ale soucasn¢ vytvaret hodnotu i pro organizaci. Pfinosy programu se
mohou projevovat priubézné v pribéhu programu nebo také souhrnné na konci programu.
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Projekty nebo programy, které neptispivaji ke spoleénym nebo doplitujicim se cilim, se 1épe
tidi v rdmci portfolia nez programu.

Elementy programu jsou:

e Projekty — casové omezend usili vedouci k vytvofeni unikdtniho projektového
produktu.

e Podpiirné programy (podprogramy) — vedouci k dosazeni dil¢ich cilti dilezitych pro
primarni programy. Piiklad: program pro vyvoj elektroauta muze sponzorovat
podprogramy pro vyvoj motoru, baterii, nabijecich stanic.

e Ostatni programové aktivity - procesy nebo aktivity podporujici program, které piimo
nesouvisi s cili projektd a podprogramti. Piiklad: pldnovani, reportovani, administrace,
ucetnictvi.

Zakladnim rozdilem mezi projekty a programy je to, Ze strategie pro dosazeni piinosti na
zacatku programu nemusi byt Upln€ jasné a miZe se upravovat podle toho, jak jsou realizovany
vystupy jeho komponent; tyto komponenty mohou probihat iterativné, nesekvencné.

Role manaZzera programu se 1isi od role projektového manaZzera. V prib¢hu programu manazer
programu interaguje s projektovymi manazery a poskytuje podporu jednotlivym projektim.
Zajistuje, aby projekty probihaly tak, aby komponenty programu piispivaly k plnéni cilt
programu. Manazer programu musi byt dobry komunikator, aby efektivné interagoval
s jednotlivymi stakeholdery. Musi chépat potieby a oCekavani stakeholdert a sladit je s cili
programu. Musi umét sladit cile a pfinosy programu s dlouhodobymi cili organizace.

Pozadované zkuSenosti, kompetence a dovednosti manazera programu do zna¢né miry zavisi
na schopnosti zvladnout komplexitu, nejasnost a neurCitost a zmeénu. Patii mezi n¢:

e Komunikaéni dovednosti umoznujici efektivni vyménu informaci se stakeholdery.

e Schopnost zapojeni stakeholderu, feSeni komplexnich problémt, které casto
vyplyvaji z interakce se stakeholdery.

e Rizeni zmén — vyhodnocovéani podnéti ke zménam, ziskani souhlasu stakeholdert
k provedeni zmén a fizeni jejich prubéhu.

e Schopnost vést programovy tym v pribéhu zivotniho cyklu programu, fesit konflikty,
rozhodovat.

e Analytické schopnosti umoziujici vyhodnocovat, zda vystupy a vysledky
programovych komponent pfispivaji k oekdvanym piinosim programu, a umét
zhodnotit potencialni dopad externich udalosti na strategii nebo plany programu.

e Schopnost systémového, holistického pohledu — pohled na program jako systém,
slad'ovani jeho komponent.

Publikace IPMA ICB, v.4.0 (IPMA, 2015) a IPMA OCB (IPMA, 2013) charakterizuji
kompetence jednotlivell a organizaci potiebné pro fizeni projektli, programi a portfolii. Je
rozdélena do dvou subkapitol - Koordinace rozsahu programu a Koordinace doby trvani
programu.
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Koordinace rozsahu programu

Program ptedstavuje soubor projektii s ur¢enymi vlastnimi projektovymi cili, které smétuji ke
splnéni spole¢ného strategického cile. Projekty jsou jednotlivymi komponentami programu a
jsou fizeny svymi projektovymi manazery a tymy. Za fizeni programu je odpovédny
programovy manazer a v jeho tymu jsou projektovi vedouci vSech, event. pouze dulezitych
projektti. Tento tym na zakladé plant jednotlivych projekti vypracuje plan koordinace
programu. Kazdy projekt ma vypracovany plany fizenych veli¢in — rozsah (neboli WBS), dobu
trvani (rozvrh), naklady, kvalitu a fizeni rizik. Programovy tym vypracuje strukturu programu
(Progran Breakdown Structure). Jsou stanoveny kontrolni dny programu, tj. doba, kdy se
zjistuji skutecné stavy diilezitych dodavek.

Manazer programu musi mit pro koordinaci programu ujasnéno:

1. Jaky je cil programu a jaka je dulezitost cile pro strategii instituce.

2. Jaka je slozitost programu — zjiSténa n¢kterou metodou meéteni, napt. CIFTER (viz
Ptiloha A2)

3. Jaké jsou cile jednotlivych komponent a jak jsou cile dulezité pro splnéni cile programu.

4. Jaké jsou dil¢i dodavky jednotlivych komponent a jejich diilezitost.

5. Jaka je aktudlni hodnotovad odchylka programu a jednotlivych komponent v aktualni
transi.

6. Jaka je aktualni nakladovéd odchylka programu a jednotlivych komponent v aktudlni
transi.

Poznamka: Transe = cerpani dohodnuté piijcky nebo jeji casti; cast emise cennych
papiru, http://slovnik-cizich-slov.abz.cz. Zde transe znamena casovy usek programu.
Duvodem rozdéleni programu na transe je snazsi rizeni a kontrola.

Definovani a ucel fizeni rozsahu programu vychdzi z rozsahiit komponent programu. Rozsah
definuje konkrétni zaméteni nebo obsah programu. Popisuje vystupy, vysledky, pfinosy a
komponenty potiebné k jejich vytvoreni. VéEtSinou se zabyvéa i opa¢nou stranou rozsahu:
popisem toho, co neni obsazeno v programu nebo v jeho komponentach. V podstaté rozsah
definuje vnitiek a hranice programu.

Ugelem tohoto prvku kompetence, ktery je uveden v ICB, v.4.0 i v OCB je umoznit jednotlivci
(z fidiciho tymu nebo ze zucastnéné strany) ziskat piehled o tom, jaké jsou rozsahy projektii a
fidit tento rozsah; pochopit, jak rozsah ovliviiuje rozhodovani tykajici se fizeni a realizace
programu a jak je vysledkem rozhodovani ovliviiovan rozsah. Rozsah definuje vSechny hranice
— které jsou cCasto diilezité pro pochopeni a pro rozhodovéani, co je soucésti programu a co jiz
ne. V ptipadé programu je rozsah typicky popisovan z hlediska vysledka (¢eho se dosahne
implementaci vystupii programu v komunité ovlivnénych aktérti) a z hlediska pfinost
(realizované komunitou ovlivnénych aktéri pifi pouziti vystupl). Pozadované vystupy
poskytujici vysledky a pfinosy plus vyvoj feSeni pro tyto vysledky se ziskavaji z Grovné
komponent. Rizeni rozsahu programu je provadéno ve dvou wrovnich: fizeni rozsahu
samotného programu a nastaveni rozsahu komponent. TakZe soucasti fizeni programu je také
nastaveni nebo ovlivnéni rozsahu komponent. Pii fizeni rozsahu komponent (projekt) je tieba
pfi zménovém fizeni peclivé zvazit vliv zmény u projektu na program. Prave proto se fizeni
konfigurace komponenty pfendsi na Uroven fizeni programu. Aby se zajistila trvala souvislost
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se stalou organizaci (instituce), provadi se prubézné sledovani a kontrola potieb, prani a
o¢ekavani (klicovych) zucastnénych stran. Dllezitd soucast rozsahu je také urceni, jaka cast by
mohla byt ocekdvana zainteresovanymi stranami, ale nepfedpoklada se, Ze to bude feSeno
programem. Takze je to ,,mimo rozsah®. Pokud jsou vystupy mimo rozsah, ale jsou rozhodujici
pro uspéch programu, je tfeba se ujistit, Ze o tyto vystupy je postarano jinym zpusobem.
Definovani rozsahu také znamena vzit v ivahu, co rizné zainteresované strany chtéji od
programu ziskat a vyjasnit to, co pfesn¢ dostanou a ptiblizné kdy. To také znamena objasnit, co
nedostanou nebo pii nejmensim ne hned.

Rozsah programu je rozdélen do navrzeného rozsahu komponent. Timto zpusobem lze
posoudit, zda je ocekdvany programovy rozsah skutecné organizovan na zakladé¢ svych
komponent. Vzhledem k tomu, Ze se program ¢asem rozviji, je tfeba definovat strukturu rozsahu
pravidelné.

Interakce s Fizenim rozsahu komponent (projektii).

V prubéhu realizace programu mohou komponenty zaznamenat zmeénu rozsahu nebo samotny
program muze také prochdzet zménami rozsahu. Kazdému z fidiciho tymu a dotenych
zainteresovanych osob musi byt s témito zménami seznameni a musi byt schopni je fesit. Toto
fizeni zahrnuje nové definovani rozsahu komponenty, nékteré soucasti prebiraji rozsah z jinych
komponent nebo se jednd o opravu rozsahu komponent. Odpovédni pracovnici si musi
uvédomit, Ze zmény rozsahu obvykle maji velky vliv na komponenty, tak by je nemély brat
lehkovazné. Ridici tymy komponent potiebuji vhodny ¢as a zdroje, aby komponentu
ptizplsobili zménénému rozsahu. Zpisob, jakym jsou zmény rozsahu implementovany, velmi
zavisi na dohodnuté fidici struktuie.

Vytvorit a udriovat konfiguraci rozsahu

Rizeni konfigurace rozsahu pomaha minimalizovat nedostatky, chyby a neimyslné nepiesnosti
rozsahu, které se béhem realizace programu do né&j vloudily (creep). Rizeni konfigurace rozsahu
je urceno k tomu, aby zajistilo, Ze je rozsah v souladu s dohodnutymi potfebami a pozadavky
zucCastnénych stran, a ze vSechny zdroje ptid€lené programu pracuji se stejnou verzi produktu
a struktury cili. Programy pracuji v dynamickém prostiedi, kde se zmény vyskytuji, a je
potieba, aby byly zachyceny a fizeny. Je tfeba vidét rozdil mezi fizenim rozsahu a odstranénim
piekazek jako néceho, co brani uspéchu programu. Myslenkova soustava pii konfiguraci
rozsahu je charakteristickd pro iterativni (napft. agilni) pfistup k programu a je hodnotov¢ fizena
jako protiklad k ¥izeni planu nebo tikolu. Rizeni konfigurace rozsahu je ¢asto nepietrzity proces.

Doba trvani programu

Tento element kompetence zahrnuje identifikaci a fizeni doby trvani vSech komponent
programu za ucelem optimalizace ¢asové vykonnosti programu. Doba trvani programu se
rozdé€luje do tzv. transi, tj. do Casovych usektli programu. Pro probihajici transi a pro nasledujici
transi se urcuje ¢asovy plan.
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Casovy plan pro transi se obvykle nenazyvéa ¢asovy rozvrh (schedule), ale ¢asova mapa (road
map). Tento rozdil naznacuje, ze vytvoreni a dodrzeni ¢asového planu programu nemtize byt
tak precizni jako u projektu, tj. u komponenty programu.

Stejné jako u projektu nelze fidit dobu trvani projektu vcelku, ale pomoci fizeni doby trvani
jednotlivych ¢innosti, tak i u programu se fidi doba trvani programu pomoci fizeni jednotlivych
komponent/projektii. Programovy manaZzer si musi udélat predstavu o jednotlivych projektech
v transi, jaké je nebezpeci odchylek dob trvani projektt pro odchylku doby trvani transe. Transi
je mozno rozdélit na mensi ¢asové useky casti transi — subtranSe. Odhady moznych odchylek
dob trvani projekt v subtransi se urci pomoci stiedni velikosti odchylky hodnoty projektu a
odhadnuté piedpokladané produktivity projektu. Pii pouziti bezrozmérného casu, ktery je
vyjadien po¢tem casovych jednotek x, je mozno vypocitat index ¢asového zpozdéni programu
v tran$i/ subtransi SI. Tento bezrozmérny index piedstavuje nachylnost programu k vytvoteni
odchylky doby trvani.

V souCasnosti se spojmem program Casto setkdvdme u Operacnich programi
spolufinancovanych z fondi EU.
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2.4 Management portfolia

Organizacni strategie a cile jsou transformovany do souboru iniciativ, které jsou zakladem pro
definovani portfolii projektti, programil a operaci. Vazby mezi vizi, misi, organizacni strategii
a cili, které jsou zakladem pro definovani a management portfolii, jsou zndzornény na Obr. 30.

Obr. 30 Organizacni kontext managementu portfolia a programi

”

Vision

x
/EN

Organizational Strategy and
Objectives

2 g

Portfolio Management
Strategic Planning and Management of Programs,
Projects, and Operations

v -
Manhagement of Management of
Ongoing Operations ’ Authorized Programs and Projects
(recurring activities) (projectized activities)
Producing Value Increasing Value Production Capability

Organizational Resources

Zdroj: (PMI, 2017b, str. 8)

Cilem managementu portfolia je zlepSeni vykonnostnich indikatorti podniku. Jde o dynamicky
rozhodovaci proces, v jehoz rdmci se vyhodnocuji, vybiraji a prioritizuji nové i1 stavajici
projekty a programy.

Projekty mohou byt v tomto procesu urychleny nebo naopak pozastaveny ¢i Uplné zastaveny,
mitize byt zménéna jejich priorita a mize se zménit alokace zdroji

Disledky nezvladnutého managementu portfolia v organizaci jsou shrnuty v Tab. 13.

94



Tab. 13 Dusledky nezviadnutého managementu portfolia

Nezvladnuty Okamzity disledek Kone¢ny vysledek:
management portfolia Spatna vykonnost

~~ N ~~ N
Neochota zastavit projekt Zdroje rozptyleny mezi pfili§  Prodluzuje se pribézna
Ptilis mnoho projekti mnoho projekta. doba do uvedeni na trh
Chybéjici koncentrace Projekty zGstavaji ve fronté. Vyssi podil netuspéchii

Klesa kvalita provedeni

Siroké brany (mékka  Pfili§ mnoho projektii s malym Malo vynikajicich

kritéria, propusti 1 horsi piinosem projekta

projekty). Casté malé modifikace. Ptili§ mnoho rutinnich
Spatné rozhodovani o Dobr¢ projekty maji projekta s malou
pokracovani / zastaveni nedostatek zdroji pridanou hodnotou
projektu

Végni rozhodovaci Jsou vybrany Spatné projekty Mnoho neuspesnych
kritéria projekta

Vybér projektli na

zakladé emoci

Chybi strategickd kritéria ~ Projekty nejsou v souladu se Velky rozptyl projektd,

vybéru projekth strategii nedostatecna ~ podpora
strategie

Zdroj: upraveno podle (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, Portfolio Management for New

Products, 2001, str. 5)

2.4.1 Cile managementu portfolia
Stanoveni Kritérii vybéru projekti

Proces vybéru projekt urcuje, které projekty budou zatazeny do portfolia. Jednim z kritérii
vybéru je soulad projektu s podnikovou strategii, ale to samo nezarucuje, ze bude projekt
vybran. OvSem plati, ze nebude nikdy vybran projekt, ktery neni se strategii v souladu. Soulad
se strategii je tedy pro vybér projektu podminkou nutnou, ale nikoliv postacujici.

Ve vétsing pripada pijde o multikriteridlni rozhodovani, jehoz cilem je stanoveni preferencniho
uspofadani variant. Obtiznost takového rozhodovani roste s ristem poctu kritérii a s rastem
poctu variant. Ne¢ktera kritéria mohou byt kvantitativni, jina kvalitativni. Jen ziidka existuje
jedna varianta, kterd je nejlepSi podle vSech kritérii, Castéji jsou nékteré varianty lepsi z
nékterych hledisek, z jinych horsi (konfliktni kritéria, napt. ekonomicka efektivnost vs. dopady
na zivotni prostfedi). Pokud jsou vSechna kritéria kvantitativni a lze je prevést na stejnou
mérnou jednotku, miize se cely postup redukovat na jednokriteridlni rozhodovani (ale takovy
postup obvykle neni v praxi mozny). Ne vSechna kritéria maji stejnou dtilezitost, a proto jim
pfifazujeme vahy. Vahy kritérii jsou prakticky vzdy subjektivné ovlivnény, a to jak pouzitou
metodou, tak subjektem, ktery vdhy stanovuje. Mozné postupy, metody a néstroje patii mezi
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obecné nastroje manaZerského rozhodovani a jsou podrobné popsany ve(Fotr, Svecova, & kol.,
Manazerské rozhodovani: Postupy, metody a nastroje, 2016)

Strategicka povaha téchto tivah vyzaduje, aby se stanoveni vybéru metody rozhodovani
zucastnili predstavitelé vrcholového managementu. Podporu tohoto procesu muze poskytnout
oddéleni projektového managementu (PMO) tak, ze uspotada workshop, na kterém se vyberou
kritéria a metoda hodnoceni.

Metoda hodnoceni projektti se pak pouzije nejen pii pocateCnim vybéru projektl, ale i
v kontrolnich bodech (branach) v prubéhu projektu.

Aby mohli manazefi pfijimat objektivni rozhodnuti, musi existovat jasnd, srozumitelna a
efektivni kritéria

e operativni (snadno pouzitelnd)
e realisticka (vyuzivajici dostupnych informaci)
e diferencujici (rozliSujici dobré projekty od horsich).

Kritéria jsou dvou typt:

musi byt splnéno — slouzi k vyfazeni nevhodnych projektii (nesoulad s legislativou — napf.
nesplnéni ekologickych nebo bezpecnostnich norem)

meélo by byt splnéno — slouzi ke stanoveni priority projektu. MiiZzeme stanovit prahovou hodnotu
pro celkové skore nebo pro vybrané kritérium; pokud neni dosazeno prahové hodnoty, je to
signalem k vyfazeni projektu.

B Maximalizace hodnoty
B Vyvazenost
B Soulad se strategii

Maximalizace hodnoty portfolia

Usilujeme o takové rozdéleni zdroju, které by maximalizovalo hodnotu portfolia (dlouhodoba
ziskovost, navratnost investic, pravdépodobnost Uspéchu). V nasledujicim textu uvedeme
n¢kolik ptikladii vybéru projektt do portfolia, mame-li k dispozici omezené zdroje (coz plati
prakticky vzdy).

Cista soucasnd hodnota a index vynosnosti

Pfi tomto postupu bereme tivahu jak celkové zbyvajici pozadavky, tak okamzité pozadavky
projektu na zdroje. Pfi rozhodovani o pokracovani ¢i zastaveni projektu nejsou duilezité tzv.
utopené naklady.
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Tab. 14Seznam projektit — NPV a poZadavky na zdroje

Projekt NPV Zbyyajici pozadavky na Index Okvamiité ‘
zdroje pozadavky na zdroje

A 52 9,5 55 3,2

B 30 3,1 9,7 0,3

C 8,6 2,1 4,1 1,4

D 42 3,8 11,1 2,5

E 48,5 7 6,9 1,3

F 43,8 5 8,8 1,5

G 37,5 8,3 4,5 3.8

H 3 1 3,0 0,7

I 9,5 2,5 3.8 0,5

J 6,2 0,8 7,8 0,8

K 4,5 1,4 3,2 1,2

L 55 5 11,0 5

Zdroj: upraveno podle (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, Portfolio Management for New
Products, 2001, str. 31)

Index vynosnosti definujeme jako pomér NPV k celkovym pozadavkiim na zdroje a projekty

v

15

Tab. 15 Prioritizovany seznam projektii

Zbyvaici Okamzite | Kumuatival

Projekt NPV pozadavky na | Index pozadavky na © :jlmzr[e
zdroje zdroje p ozaq avky na

zdroje

D 42 3.8 11,1 2,5 2,5

L 55 5 11,0 5 7,5

B 30 3,1 9,7 0,3 7,8

F 43,8 5 8,8 1,5 9,3

J 6,2 0,8 7,8 0,8 10,1

E 48,5 7 6,9 1,3 11,4

A 52 9,5 5,5 3,2 14,6

G 37,5 8,3 4,5 3.8 18,4

C 8,6 2,1 4,1 1,4 19,8

I 9,5 2,5 3.8 0,5 20,3

K 4,5 1,4 3,2 1,2 21,5

H 3 1 3,0 0,7 22,2

Zdroj: vlastni zpracovani v MS Excel

Za predpokladu, ze miizeme investovat 15 mil., zafadime do portfolia projekty nad carou,
projekty pod ¢arou nemohou byt s dostupnymi zdroji realizovany, a bud’to jsou definitivné
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zamitnuty nebo jsou tzv. dany do rezervy pro ptipad, Ze by néktery z vybranych projekti byl
ukoncen a uvolnily se zdroje, které pro né¢j byly alokovany.

Ocekavana komercni hodnota projektu

Slabou strankou prioritizace projektti podle indexu vynosnosti je to, Ze tento postup nebere
v uvahu riziko projektu. Chceme-li vzit v tivahu pravdépodobnosti technického a komer¢niho
uspéchu projektu, mizeme pouzit konceptu ocekavané komercéni hodnoty ECV(Cooper, 2001,
str. 13). Tento ptiklad vychazi z jednoduchého dvoufazového modelu (vyvoj + komercializace).
Pokud by se projekty rozlozily do vice fazi, bylo by tfeba provést vypocet ECV s pomoci
rozhodovaciho stromu.

Vysledky jsou uvedeny v Tab. 16

Tab. 16 Priklad hodnoceni projektit podle ECV

pravdep. pravdép. naklady |naklady na
Projekt |PV technického | komer¢niho |na vyvoj | komercializaci | ECV

uspéchu Pts |uspéchu Pcs |D C
A 30 0,8 0,5 3 5 5,0
B 63,75 10,5 0,8 5 2 19,5
C 9,62 0,75 0,75 2 1 2,7
D 3 1 1 1 0,5 1,5
E 50 0,6 0,75 5 3 15,7
F 66,25 10,5 0,8 10 2 15,5

Zdroj: vlastni zpracovani v MS Excel

Do hodnoceni projekti mizeme zahrnout i jiné faktory. Lze napf. zavést index strategické
dualezitosti SI, ktery mtze mit tii hodnoty: 3 — strategicky velice dilezity, 2 — stfedn¢ dilezity,
1 — malo dilezity, a timto indexem pak vynasobime hodnotu PV.

Jako kritérium pouzijeme pomér ocekavané hodnoty projektu ECV a nékladl na vyvoj D.

Tab. 17 Priority projektu podle ECV /D

Projekt ECV |ECV/D kumulativni D
B 19,5 3,9 5

E 15,7 3,1 10

A 5,0 1,7 13

F 15,5 1,6 23

D 1,5 1,5 24

C 2,7 1,3 26

Zdroj: vlastni zpracovéani v MS Excel

Maéme-li k dispozici 15 mil. jako v ptfedchozim piipadu, zatadili bychom do portfolia projekty
B, E a A. Pokud bychom z hodnoceni vypustili projekt F, ktery se dostava nad hrani¢ni hodnotu,
pak bychom mohli do portfolia zatadit jesté projekt D, ktery méa malé ndklady na vyvoj.
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Kdybychom misto ECV/D pouzili samotné ECV, bylo by pofadi projekti jiné a navic by
celkova hodnota portfolia pfi daném omezeni byla niz$i (pouze 10 mil.), mohli bychom vsak
podobné jako v piedchozim ptipadé z hodnoceni vyloucit projekt F a pak by zbyly prostfedky
jesté na projekt A.

Tab. 18 Priority projektii podle ECV

. Néklady na Modifikované
Projekt komercializaci C ECV kumulativni D
B 2 19,5 5
E 3 15,7 10
F 2 15,5 20
A 5 5,0 23
C 1 2,7 25

0,5 1,5 26
Priority v modelu ECV

Zdroj: vlastni zpracovéani v MS Excel

Model ECV pftitadi vyssi prioritu projektim s nasledujicimi parametry:

Jsou blize uvedeni na trh (zvysi se hodnota PV a v dtsledku toho 1 ECV)

Hodnota oc¢ekavanych vynost po uvedeni na trh je vysSsi (zvysi se hodnota PV a
v diasledku toho 1 ECV)

Zbyva vynalozit méné zdroju (snizi se D)

Maji vétsi pravdépodobnost tispéchu (zvysi se ECV)
Uzivaji mén¢ zdroj, které jsou omezujicim faktorem (snadnéji ztistanou ,,nad ¢arou®).

Vicekriterialni hodnoceni projektt

Pro urceni priorit projektlh miizeme pouzit 1 vice kritérii jako v nasledujicim ptikladu, kde

NPV — (istd soucasna hodnota upravena na pravdépodobnost komeréniho uspéchu,
IRR — vnitini vynosové procento,
SI — strategicka vyznamnost projektu (1 az 5, 1 nejméné, 5 kriticky dilezity),

PTS — pravdépodobnost technického uspéchu.
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Tab. 19 Vicekriterialni hodnoceni — priklad

Projekt |IRR NPV SI PTS

20% 10 5 80%
B 15% 2 2 70%
C 10% 5 3 90%
D 17% 12 2 65%
E 12% 20 4 90%
F 22% 6 1 85%

Zdroj: upraveno podle (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2001, str. 31)
Urc¢ime upravené hodnoty IRR a NPV tak, ze

1. IRR a NPV vynasobime hodnotou PTS.
2. Stanovime potadi projektti podle upravenych hodnot IRR a NPV a podle SI.
3. Urcime pramér téchto tii potadi a podle toho setfadime projekty.

Tab. 20 Vysledné poradi projektii z Tab. 19

. RR  * Poradi NPV * Pofadi Poradi Primer Vyvsleflné
Projekt PTS podle PTS podle SI podle poradi porgdl
IPR*PTS NPV*PTS SI projektu
A 16,00% |2 8 2 5 1 1,67 1
B 10,50% |5 1,4 6 2 4,5 5,17 6
C 9,00% |6 4,5 5 3 3 4,67 5
D 11,05% |3 7,8 3 2 4,5 3,50 3
E 10,80% |4 18 1 4 2 2,33 2
F 18,70% |1 5,1 4 1 6 3,67 4

Zdroj: vlastni zpracovani v MS Excel
Pouzitelnost finan¢nich metod

Slabinou finan¢nich metod je to, Ze komplexita a sofistikovanost finan¢nich modeli vyrazné
prevysSuje kvalitu vstupnich dat, ktera jsou zvlasté v pocatecnich fazich projektu nespolehliva
— lze tedy jejich pouziti doporucit az v pozdéjsich fazich.

Malé chyby v pravdépodobnostech tispéchu mohou zptisobit vyznamné odchylky v hodnoté
projekti.

Neméli bychom tedy rozhodovat pouze na jejich zakladé, musime je doplnit nefinan¢nimi
metodami, zaloZzené na vicekriterialnim bodovém hodnoceni.
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Bodové hodnoceni

Seznam kritérii, ktera rozliSuji mezi vysoce ziskovymi spéSnymi projekty a projekty
s hor§imi vysledky.

Projekty se pak hodnoti podle vSech kritérii, vétSinou na stupnici 1-5 nebo 0-10.
Kritériim mohou byt pfifazeny vahové faktory.

Nakonec vypocteme vazeny soucet pres vSechna kritéria a vysledek ur¢i potadi
projektu.

Kategorie kritérii (v zavorce: pocet kritérii v dané kategorii); viz (Cooper, Edgett, &
Kleinschmidt, Portfolio Management for New Products, 2001)

2.4.2

soulad s podnikovou strategii (2)
strategicky pakovy efekt projektu (4)
pravdépodobnost technického uspéchu (4)
pravdépodobnost komer¢niho tispéchu (6)
ziskovost projektu (3)

Vyvazenost

V mnoha ptipadech je portfolio projektti podniku nevyvazené, nejcastéji obsahuje piili§ mnoho
malych projektii a chybi radikalni, visionarské— avSak vysoce rizikové — projekty potiebné
k udrZeni konkurenceschopnosti podniku.

Kazdy projekt s sebou nese urcitéd rizika. Netspéchiim se nelze vyhnout, Casto je uzitecné a
dualezité ukazat, Ze tudy cesta nevede. Dulezité je zjistit netispéch véas a poucit se z n¢;.

Vhodnym nastrojem k sestaveni vyvazeného portfolia jsou bublinové diagramy, znichz
nejobvyklejSim je diagram riziko — vynosnost.

101



Obr. 31 Diagram riziko - v¥konnost

Zisk vs. riziko
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Zdroj: vlastni zpracovani podle (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2001)

B Perly: potencidlni ,,hvézdné“ projekty: velka pravdépodobnost uspéchu, vysoky
o¢ekavany zisk. Takovych projektii bychom chtéli mit co nejvic.

m Ustiice: vysoce spekulativni projekty: mala pravdépodobnost Uspéchu, vysoky
ocekavany zisk. V ptipade tispéchu mohou byt prilomové.

B Chléb: jednoduché projekty, velka pravdépodobnost tspéchu, nizky ocekavany zisk.
Casto jich je piili§ mnoho a spotiebovavaji velkou &ast zdrojuL.

B Bili sloni: maléd pravdépodobnost tspéchu, nizky ocekdvany zisk; projekty, které by se
m¢ély zastavit, ale Casto je to z riiznych diivodl obtizné.

2.4.3 Soulad se strategii

Strategie a rozd¢leni zdroji tzce souviseji:dokud nezacneme piidélovat zdroje specifickym
¢innostem, je strategie pouze papirovym cvicenim. Pfi sestavovani portfolia budeme sledovat
nasledujici cile:

e Projekty jsou v souladu s podnikovou strategii.
e Vsechny projekty pfispivaji k dosazeni cilt stanovenych ve strategii.
e Alokace zdrojii odrazi stanovené strategické zamery.
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Piistup shora doli

Pii pFistupu shiora doli za¢iname provedenim anylyz trhu, konkurence, odvétvi a podniku
v oblastech strategického zaméteni podniku, identifikujeme ptilezitosti a mozné nové produkty
a nova feseni, ktera by mohla nabizenych pftilezitosti vyuzit (viz Obr. 32)

Obr. 32 Soulad se strategii - Pristup shora dolu

Analyza
trhu Piilezitosti: Nové produkty,
nova feseni:
; -Nesplnéné
lééfiyf:nce potieby -Platformy
u
Oblasti' -Existujici -Zakaznicka
strategického problémy ™| feseni
Analyza zameéteni
odvétvi -Vznikajici -Prirastkové
oblasti inovace
Analyza -Prilezitost -Disrupce na
podniku k zisku stavajicich trzich

Zdroj: vlastni zpracovani
Pristup zdola nahoru a smiSeny pristup

Pii pristupu zdola nahoru jsou strategickd kritéria soucdsti modelu vybéru projekti.
Nevyhodou tohoto modelu je to, ze vybrané projekty jsou sice vS§echny v souladu se strategii,
ale nemusi byt spravné rozdéleny zdroje podle strategickych priorit.

Pii smiSenémpristupunejdiive postupem shora dolii ur¢ime rozdéleni zdroji mezi kategorie
projektti, pak vyhodnotime vSechny aktivni projekty a projekty zatazené ve front€ a sestavime
jejich prioritizovany seznam.

Kombinovany (iterativni) pristup: projekty zafazujeme do odpovidajicich kategorii a
sledujeme vycerpani zdroji. Obvykle v prvni iteraci nedosdhneme souladu mezi obéma
piistupy a je nutno provést n¢kolik dalSich iteraci.
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2.4.4 Hodnoceni rizikovych projekt(

Inovace spojené s vyvojem novych produktl, zvlasté pak radikalni inovace zalozené na
vysledcich VaV, jsou vysoce riskantni investici s casové zpozdénym vynosem. Na druhé
strané, jako u jinych vysoce rizikovych investic, mohou byt vynosy velmi atraktivni. Riziko lze
snizit pomoci diverzifikace a sestavenim vhodného portfolia produkti.

Aby mohla organizace rozhodnout, které projekty bude financovat, tedy jak sestavit portfolio
projektti, musi pouzit nekterou z metod hodnoceni projektti. Problematikou sestaveni portfolia
projektii se obsdhle zabyva kniha (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2001), zde se omezime
pouze na nékteré aspekty tohoto procesu.

V prvni fazi (po 2. svétové valce) se na primyslovy V&V pohlizelo jako na tviréi podnikani,
které tidili feditelé/vedouci V&V. Hlavni finan¢ni metrikou byl ro¢ni rozpocet, ktery byl
urcovan orientacné, obvykle jako procento vydaji na V&V z pfijmti nebo obratu. Finan¢ni
sledovani se omezovalo pouze na nakladové ucetnictvi a kontrolu rozpoc¢tovych naklada. Na
slabou névratnost V&V se pohlizelo spiSe jako na vysledek Spatného fizeni, nez jako na
diisledek firemni strategie.

Ve druh¢ casové fazi, piiblizne v 70. letech 20. stoleti, ptijali finan¢ni analytici pro hodnoceni
investic metodu diskontovanych penéznich tokl (discounted cash flow, DCF). Metoda DCF
pracuje se zndmymi ukazateli efektivnosti investice — c¢istousouc¢asnou hodnotou (NPV),
vnitinim vynosovym procentem (IRR), ukazatelem ziskovosti investované¢ho kapitalu a
vazenymi (podle rizika) naklady kapitalu (WACC). Metoda DCF se osvédCila a stile se
s uspechem pouziva u investi¢nich projekti, u nichz se vyskytuje jen malo nejistot a doba trvani
se poCita na mesice az nékolik malo let. Jak se vSak ukdzalo v praxi, pouziti metody DCF vedlo
k vyfazeni z realizace mnoha dlouhodobych projekti V&V, protoze tyto modely penalizuji
projekty se znaénym podilem rizika (a takova je vétSina projekti V& V) a hodnotné projekty
tak mohou byt zamitnuty ¢i zastaveny. To je v rozporu se skutecnosti, Ze mnoho ziskovych
inovaci melo dlouhé obdobi zrodu.

Slabou strankou téchto metod je to, Ze neberou v tivahu typicky prabéh projekti V&V, které
obvykle probihaji v nékolika fazich oddélenych branami, v nichz se rozhoduje o dalSim
pokracovani nebo zastaveni projektu. Finan¢ni modely vychazeji z toho, Ze pti rozhodnuti o
realizaci projektu jde o jednordzové a nevratné rozhodnuti. V projektech VaV vsak investice
probihaji pfirtstkovym zpisobem. Na zékladé ménici se informace management rozhoduje o
pfidéleni dalSich zdroji nebo zastaveni projektu. Pro hodnoceni takovychto vicefdzovych
projektii je vhodné€jsi model tzv. ocekavané komercni hodnoty (ECV — Expected Commercial
Value), zalozené na vyuziti pravdépodobnostnich a rozhodovacich stromt.

Dominantni postaveni metody DCF vzalo za své ve tieti period¢, kterd je charakterizovana
hodnotovymi metodami. Zatimco koncepce zaloZzena na financ¢nich tocich byla racionalné
nenapadnutelnd pro projekty v prostiedi pomérné jistoty, boom v informacnich a
komunikac¢nich technologiich a biotechnologiich koncem 20. stoleti si vyzadal novy zpisob
hodnoceni. V této turbulentni dobé vznikly dva néstroje, které zlepsSuji schopnost analyzovat
problém: hodnoceni intelektudlniho kapitdlu (DG RTD High-Level Expert Group, 2006)a
metoda redlnych opci (OPT — Option Price Theory) (Boer F. , 2003). Oba nastroje podchycuji
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roli V&V v tvorbé bohatstvi. Hodnoceni intelektualniho kapitalu identifikuje dilezité zdroje
hodnot ve znalostni ekonomice, ale neumi je kvantifikovat. Metoda realnych opci je atraktivni
tim, ze je logickym rozs8ifenim mysleni pouzivaného na finan¢nich trzich.

Posuzujeme-li proveditelnost projektu podle vySe uvedenych tii metod, pak se jasné ukaze
vyhodnost rozdéleni celého procesu na faze: obecné plati, Ze nejpesimistictéjsi je hodnoceni

vvvvvv

metody OPT (ptiklad viz podkapitola 2.4.8.2).

2.4.5 Hodnoceni proveditelnosti projekt

Kvantitativni metody

Kvantitativni metody jsou obvykle zaloZzeny na odhadu budoucich piijmu, které vSak budou
nabihat az po ukonceni projektu a pfedani projektového produktu zadkaznikovi.Pfi rozhodovéni
o proveditelnosti projektu musime proto vzit v ivahu i ¢asové obdobi nésledujici po ukonceni
projektu, které miize byt i vyrazné delsi nez samotny pribéh projektu. Tyto metody uzivaji
matematické a statistické postupy, vysledky ovSem siln€ zavisi na piesnosti vychozich odhadii,
ktera je ve vysoce proménlivych prostiedich casto nevelka.

V obdobi po r. 1945 do 60. let se projekty fidily sledovanim ¢asu a naklada (rozpoctu)

V 70. a 80. letech se zacala uplatiiovat metoda diskontovanych penéznich tokti DCF — ukazatelé
NPV, IRR, NPV/I. Rozhodnuti o proveditelnosti projektu je zaloZzeno bud’ na soucasné Cisté
hodnoté¢ (NPV — Net Present Value) nebo internim vynosovém procentu (IRR — Internal Rate
of Return).Tok hotovosti v prubéhu samotného projektu je obvykle zaporny a lze jej povazovat
za investici. Pfijmy pak nabihaji po ukonceni projektu.

NPV se pta: Jaka je soucasnd hodnota projektu, vezmeme-li v tvahu vydaje, ptijmy a diskontni
sazbu?

IRR se pta: Jaka je vynosnost projektu, vezmeme-li v ivahu vydaje, pfijmy a diskontni sazbu?

Rizikovost projektu se odrazi v diskontni sazbé (¢im rizikovéjsi projekt, tim vyssi diskontni
sazba).

V 90. letech se pak pro hodnoceni projektl zacaly pouZzivat nastroje ,,nové ekonomiky*, mezi
néz patii metoda ekonomické ptidané hodnoty EVA: EVA je ¢astka, o kterou zisk prevysi
navratnost kapitalu z alternativni investice se srovnatelnym rizikem.

Tyto metody a postupy jsou dnes standardni vybavou absolventli ekonomickych fakult a jsou
podrobné popsany v literatute, napt. (Synek & kol., 2007).

Standardni metody zalozené na DCF casto penalizuji rizikové vyvojové projekty, které
probihaji ve fazich s rtiznou pravdépodobnosti uspésnosti; v ptipadé netspésného prubéhu
mize byt projekt zastaven a necerpd dalsi néklady (samoziejmé pak z néj nenabihaji ani

vvvvvv

zalozené na rozhodovacich stromech a tzv. oéekavané komeréni hodnoté ECV nebo metodu
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realnych opci (OPT — Option Pricing Theory), ktera je zalozena na konceptu realnych opci
(OPT) a chape rozhodovani v pribéhu vyvoje jako redlné opce (analogie k finan¢nim opcim,
Siroce pouzivanym na financnich trzich). DileZitym parametrem pro uziti této metody je
volatilita odvétvi, kterd charakterizuje rizikovost. Jeji hodnota obvykle vychazi ze statistickych
analyz ¢asovych fad hodnot typickych reprezentanti odvétvi.

Ptiklad pouziti uvedenych metod uvedeny v podkapitole 2.4.8.2, ukazuje, Ze metoda OPT muze
posunout projekty, které jsou podle tradi¢nich méfitek mirn€ pod hranici proveditelnosti, do
oblasti proveditelnosti. Pfi nulové volatilité je metoda OPT ekvivalentni metodé¢ ECV.

Aplikace manaZerského rozhodovani

Pro rozhodovani o vybéru projekti mizeme pouzit obvyklych metod manazerského
rozhodovéni, které jsou popsany v literatufe vénované tomuto tématu —viznapt. (Fotr, Svecova,
& kol., 2016), (Vacek, 2008)

Podle povahy ulohy mizeme volit mezi metodami rozhodovani za rizika a nejistoty a
multikriterialni analyzou.

V uvedené literatufe najde Ctenat fadu prikladd, které miize pouzit jako modely pro feSeni
vlastnich rozhodovacich problémti.

Kvalitativni metody

Pii rozhodovani o tom, které nové produkty vyvijet, je mnoho faktorti, které ovliviluji
rozhodnuti, jen obtizné¢ kvantifikovatelnych. Ve vétSin€ ptipadd tedy pii rozhodovani hraji
vyznamnou roli kvalitativni metody. Nékteré z nich struéné uvedeme v dal$im textu této
kapitoly.

Kontrolni otazky

Seznam kontrolnich otdzek nam miize pomoci strukturovat diskusi o potencialnich pfinosech a
nakladech nového produktu. Dale uvadime piiklad takového seznamu, roz¢lenéného pro lepsi
piehlednost do n¢kolika oddilt.

Role zékaznika
Trh pro novy produkt

o Jaci jsou nejpravdépodobnéjsi zakaznici?
o Jak velky je tento trh? Existuji i jiné pravdépodobné trhy?
o Jaké marketingové postupy budeme potiebovat pro vzbuzeni zajmu zékaznikti?

Uziti produktu

o Jak budou zakaznici novy produkt pouzivat?

o Jaké nové vyhody produkt zakaznikiim pfinese?

o O kterych dalSich produktech mohou zékaznici uvazovat jako o moznych substitutech
naseho produktu?
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Kompeatibilita, snadnost pouziti

@)
@)

Bude produkt kompatibilni s dopliiky, které v soucasnosti zakaznik pouziva?

Bude se muset zdkaznik naucit mnoho novych véci, aby umél s produktem spravné
zachazet?

Bude produkt snadno pouzitelny (uzivatelsky ptijemny, user friendly)?

Vyvolé produkt dalsi nutné néklady ze strany zakaznika?

Distribuce a cena

@)
@)
@)

Kde bude zakaznik produkt kupovat?
Bude nutna instalace, montaz, kompletace, ...?
Kolik asi budou zékaznici ochotni za produkt zaplatit?

Role kompetenci (schopnosti)

Stavajici vlastni kompetence

o

o

Vyuzije novy produkt s vyhodou stavajici klicové kompetence podniku nebo zdroje
udrzitelné konkuren¢ni vyhody?

Povede novy produkt k tomu, ze se nckteré z kompetenci stanou zastaralymi nebo
k vytlaCenin¢kterych stavajicich produktti? Pokud ano, ma podnik vypracovanou
strategii pfechodu, aby se vyhnul moznym problémtm s tokem hotovosti?

M3 podnik potiebné vyrobni kapacity? Pokud ne, budou vybudovany v podniku nebo
budou ziskany externé (napf. outsourcingem)?

Bude muset podnik nabrat nové zaméstnance s novymi schopnostmi a dovednostmi?

Kompetence konkurentt

Existuje konkurent, ktery ma leps$i ptedpoklady k provedeni projektu?

Pokud neprovede vyvoj nads podnik, je pravdépodobné, ze to udéla ncktery
z konkurentt?

Jak zajistime ochranu duSevniho vlastnictvi (patent, primyslova vzor, autorské pravo,
ochranna znamka nebo obchodni tajemstvi)?

Me¢li bychom se snazit o spolupraci s potencidlnim konkurentem (coopetition =
cooperation + competition)?

Nové kompetence

o

Pomuze projekt vybudovat nové kompetence, které¢ podpoti dosahovani strategickych
zaméra podniku?

Jaké dalsi produkty nebo trhy bude podnik moci s podporou téchto novych kompetenci
rozvijet?

Vytvati novy produkt platformu, na niz vznikne rodina dalSich novych produkti?
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Nacasovani projektu, nadklady
Nacasovani

Jak dlouho bude projekt trvat?
Budeme prvnim hrac¢em na trhu? Je takové prakopnictvi vyhodnou strategii?
Je trh na produkt pfipraveny? Jsou podminujici a komplementarni technologie dobie
vyvinuté? Jak zakaznici pochopi a oceni novou technologii?
o Pokud se nam nepovede dodrzet terminy, jak to ovlivni potencidlni hodnotu projektu?
o Existuji vhodni dodavatelé a distribu¢ni kanaly?

Néklady

Jaké budou naklady projektu? Jaky je jejich mozny rozptyl?
Jaké budou vyrobni naklady? Jak ocekavame, ze budou klesat se ziskavanim
zkuSenosti?

o Bude podnik muset nést dal$i naklady spojené s pfijetim produktu zadkaznikem (napf.
na vyrobu doplik, instalaci, technickou podporu)?

Seznam otdzek je samoziejmée nutné prizpusobit zkoumanému podniku a produktu. K otdzkam
je mozné piidat hodnotici stupnice a vahy, coz mtize pomoci v nésledujicich analyzach.

I kdyZ nam tato metoda neda jasny vysledek, pomiize ndm pochopit mnohé souvislosti. Miize
se stat, ze kvantitativni analyza ukdze, Ze projekt nebude ziskovy, ptfesto vSak muize byt pro
podnik nutny z hlediska jeho kompetenci. Pokud podnik dlouho neinovuje, nezavadi nové
produkty, mize dojit ke ztrat¢ potiebnych kompetenci, zkuseni lidé odejdou bud’ do dichodu,
nebo do jinych firem a jejich zkuSenosti nebudou piedany dalsi generaci. To mize ovlivnit dalsi
rozvoj podniku &i dokonce odvétvi (v podminkach CR miize byt piikladem jaderna energetika,
kde mnoho tymu je pravé na hranici udrzitelnosti a pokud dojde k jejich rozpadu, protoze se
nebude dit nic nového, bude v ptipadé potieby velice t€zké a ndkladné ptislusné kapacity znovu
vybudovat).
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2.4.6  Mapa projektl

Casto je uZite¢né vytvorit mapu projektii podle urovné rizika, naroki na zdroje a hotovostnich
tokli. Takovd mapa miize pomoci pii identifikaci kapacitnich omezeni a efektivnéjSim
pridélovani zdrojii. Na takové mapé budou obvykle vystupovat projekty Ctyt typii: pokrocily
vyzkum a vyvoj, pirelomové projekty (radikalni inovace), platformy, odvozené projekty
(ptirtstkové inovace), vize inovacnich projektu.

Obr. 33 Mapa projektii

Zména produktu -
Pokrocily Novy klicovy Produkt ptisti  Piiristek do ~ Zdokonaleni
vyzkum a | produkt generace rodiny produktu
Vyvoj produktii
Nov¢ klicové | Pfelomové
procesy projekty
Procesy pristi
generace
= Platformy
3
S
a
S Inkrementalni Odvozené
’g zména projekty
N

Zdroj: podle(Schilling, 2008, str. 142)

Pokrocily vyzkum a vyvoj je predstupném komercniho vyvoje a je zdrojem strategickych
technologii, které jsou na Spicce vyvoje.

Pielomové projekty implementuji radikalni inovace produktd i procest. Napi. vyvoj
palivovych ¢lanki povazujeme za pokrocily vyzkum a vyvoj, zatimco vyvoj hybridnich
automobili jako Toyota Prius, Honda Insight jsou radikalnim inovacemi, které konci
komercializaci.

Platformy nabizeji podstatna zlepSeni v oblasti nakladl, kvality a vykonnosti ve srovnani
s pfedchozimi generacemi, platforma je zakladnou produktové rady. Platforma se zamétuje na
klicové zakazniky a odvozené, pfirtistkové inovace na rtiznych trznich vyklencich téchto trhi.
Typickym piikladem miiZze byt automobilovy priamysl, v némz vzdy fada modelt vychézi ze
spole¢né zékladni konstrukce (Sasi, motor, karosérie, ...).

Odvozené projekty jsou zaloZeny na ptirtistkovych inovacich.

Pokud umistime inovac¢ni projekty do mapy, miizeme jim zacit pfidélovat zdroje a hodnotit, jak
piispivaji k dosahovani strategickych cilit podniku. Dal$im vysledkem je identifikace mezer a
chybg¢jicich ¢lanka ve strategii vyvoje. Vysledkem by mélo byt sestaveni portfolia inovacnich
projektli a rozdéleni zdroji do ,,strategickych obalek* (viz podkapitola 2.4). Dulezité pak je,
aby se ,nezalepovaly diry* v kratkodobych nebo méné vyznamnych projektech na tkor
dlouhodobych, strategickych cilti.
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2.4.7

Kooperace, outsourcing

Mezi zasadni rozhodnuti patii rozhodnuti o rozdé€leni ¢innosti na ty, které budeme provadét
sami, a na ty, kter¢é budto budeme provadét ve spolupraci s partnery nebo je zcela
outsourcujeme. Nastaveni této hranice je velice citlivé, nebot’ stejna firma muze napt. byt
v jednom dodavatelském fetézci nasim partnerem, zatimco v druhém je nasSim konkurentem.
Jako se svym partnerem s ni musime sdilet urCité znalosti, avSak jen v té mife, abychom se
nezbavili strategické konkurencni vyhody. ZvIasté pozorni musime byt na své klicové aktivity,
které bychom nikdy neméli ,,poustét z ruky*.

Diivody pro rozhodnuti, pro¢ délat vSe sami, mohou byt rtizné:

o

o

Mame dostatecné kapacity nebo prosté partner, od kterého bychom mohli ziskat
komplementarni zdroje a dovednosti, neexistuje nebo neni ochoten ke spolupraci.
Chceme ochranit své intelektualni vlastnictvi, nechceme ztratit exkluzivni kontrolu nad
technologiemi, které jsou klicové pro nasi konkurencni vyhodu.

Chceme si udrzet kontrolu nad svymi vyvojovymi procesy; pohybujeme se v radmci
modelu uzavienych inovaci, architektura systémt neumoziiuje modularitu.

Chceme vyuzit ptilezitosti k vybudovani novych kapacit a kompetenci.

Jaké vyhody ptinasi spoluprace?

(@)

Miizeme se soustiedit na své klicové technologie a procesy a zlepSovat se tam, kde jsme
opravdu silni.

Neztracime ¢as vyvojem komponent, které mizeme ziskat od svych partnert.

Miuzeme pruznéji reagovat na rychlé technologické zmény.

Miuzeme sdilet naklady a diverzifikovat riziko, coz je zvlasté dialezité u nakladnych
projektli s nejistym vysledkem.

Spoluprace muize vést ke vzniku spole¢ného standardu, definovani rozhrani modulii a
k modularni architektute.

Spoluprace umoziiuje vyuzit vyhod konceptu otevienych inovaci — ziskévani
inovac¢nich podnétl z externiho prostredi a propousténi téch napadul, které nejsou pro
nas podnik vhodné, do externiho prosttedi ve formé licenci, know-how, tvorby spin-off
firem apod.

Mezi formy spoluprace patii strategické aliance, joint-ventures, licencovani, outsourcing a
spolecny VaV.

v

Tab. 21 je uvedeno srovnani riznych typt spolupréce. Je dileZzité si vybrat nejen spravny typ
spolupréce, ale i spravného partnera. Pfi hodnoceni potencidlnich partneri miizeme
postupovat podobnym zptsobem, jako pii hodnoceni vlastniho podniku — to znamena provést
napt. SWOT analyzu. Dilezité je ziskani referenci, k ¢emuz mizeme vyuzit jak formalnich
(databaze firem), tak neformalnich zdroju (osobni reference, navstévy partnerskych firem
apod.). Kazdy typ partnerstvi musi byt smluvné oSetien. Musime si uvédomit, Ze volba
partnerd ¢asto rozhoduje o uspéchu ¢i netispéchu projektu a ze podobné, jako hodnotime a

110



vybirdme sv¢é partnery, jsme hodnoceni a vybirani jako potencialni partnefi jinymi. Je tedy
velice dulezité, jaky je image firmy, za jak spolehlivé partnery jsme sami pokladani.

Tab. 21 Shrnuti charakteristik ruznych typu spoluprace.

Rychlost Naklady Kontrola Potencial Potencial Potencial
vyuziti rozvoje pristupu ke
stavajicich | novych kompetencim
kompetenci | kompetenci | partnerd

Samostatny | Nizka Vysoka Vysoka Ano Ano Ne

interni

VyVvoj

Strategickd | Proménna | Proménné | Nizka Ano Ano Neékdy
aliance

Joint Nizka Sdilené Sdilena Ano Ano Ano
venture

Nékup Vysoka Stredni Nizka Nékdy Nékdy Nékdy
licence

Prode;j Vysoka Nizké Stiedni Ano Ne Neékdy
licence

Outsourcing | Stiedni /| Stfedni Stredni Nékdy Ne Ano

Vysoka

Spolecny Nizka Proménné | Proménna | Ano Ano Ano
VaV

Zdroj: upraveno podle (Schilling, 2008, str. 165)
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2.4.8 Priklad hodnoceni projektu V&V

2.4.8.1 Ocekdvand hodnota projektu (ECV)

Model ocekavané hodnoty projektu bere v uvahu pravdépodobnosti uspéchu riznych fazi
projektu. Tento model je v (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2001) ilustrovan na ptikladu
projektu, ktery ma jen dvé faze — vyvoj a komercializaci (viz Obr. 34). Rozhodovaci strom vSak
1ze s pouzitim tohoto ptikladu snadno rozsitit na vice fazi a bran.

Obr. 340cekdvana hodnota projektu

Uspésna
komercializace

Uspésny vyvoj
P4

pd = pravdépodobnost uspesného vyvoje

Pe = pravdépodobnost uspesné komercializace
D = naklady na vyvoj

C = ndklady na komercializaci

NPV = {ista soucasna hodnota o¢ekavanych vynost projektu

ECV =[(NPV *p.—C) * pa] - D

Zdroj: podle (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2001)
Pouziti tohoto modelu je dale ilustrovano na piikladu upraveném podle (Boer P. F., 2000),
vizObr. 35 Hodnoceni projektu s pouzitim rozhodovaciho stromu.

V prvni fazi projektu (1 rok) probihaji laboratorni testy, jejichz tispéSnost je odhadovana na
50%. Ve druhé fazi (2 roky) probihaji terénni testy s ptfedpokladanou pravdépodobnosti
uspéchu 75%. Pokud tyto testy skonci Gspésné, jsou nutné investice do technologie ve vysi
$5M, predpokladané vynosy jsou $8M a ¢ista soucasna hodnota projektu je tedy $3M. Finan¢ni
udaje jsou diskontovany, ptedpoklddand cena kapitdlu WACC = 12%, bezrizikova diskontni
sazba = 5%.

Protoze naklady na vyvoj a specifické riziko jsou vysoké, je vyslednd ocekdvana hodnota
zaporna (-$109 000) a podle tohoto kritéria by tedy byl projekt zamitnut.

Za zminku stoji porovnani tohoto vysledku s vysledkem, ktery by byl dosazen bez moznosti
zastaveni projektu po neuspesnych fazich. V takovém piipadé by o¢ekavany vynos byl

37,5% * 1,907M = 715 000

a po odecteni nakladd 1,201 M by byla o¢ekavana ztrata mnohem vyssi (-$486 000).
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Obr. 35 Hodnoceni projektu s pouzitim rozhodovaciho stromu

37,5% x

ECV =0,265-0,150- 0,223 =-0,108M (1,907-(0,356+0,399+0,446)) =
= 37,5% x (1,907-1,201) =

= 37.5% x 0,706M = 0,265M

Faze 3 —Rok 4
NPV =§30M
DCF = §1,907M

Faze 2 - Rok 2 Faze 2 — Rok 3

Naklady =$0,5M Néaklady = $0,5 M
DCF = -30,399M DCF = -$0,356M

Faze 1 — Rok 1

Naklady = $0,5 M . 12,5% x (-1,201M) = -0,150M

DCF = -$0,446M - -
25% Ukondit

50% x (-0,446M) = -0,223M

Zdroj: upraveno podle(Boer P. F., 2000)

2.4.8.2 Metoda redinych opci

Termin redlné opceje pouzivan k vyjadieni rozdilu od finan¢nich opci, které se vztahuji na
cenné papiry nebo komodity. Vyraz redlné opce ptivodné vytvotil Stewart Myers v roce 1984
jako zplisob piekonani propasti mezi strategii a financemi. Myers také brzy rozpoznal, ze
techniky DCF vedou k podcenéni mozné hodnoty (option value), coz postihuje podnikéni
zaloZzené na inovacich. Zpocatku se zajem o tuto oblast vyvijel pomalu, ale od roku 1998 strmé
stoupal, coz se projevilo rostoucim poctem knih, pfednasek a konferenci. Neni divu, protoze
konkurence pro poskytovany kapital je velkd a systematické podhodnocovani projekti V&V
muze pokiivit rozhodovani zplisobem, ktery je nepiijemny jak pro budoucnost podnikt, tak i
pro kariéru profesionali ve V&V.

Redlné opce se 1isi od financnich opci v tom, Ze vétSina slozitych finan¢nich derivata je uréena
pro trh, kdezto mnoho realnych opci je zabudovano do piilezitosti vyuzitelnych podnikem, které
nejsou na prvni pohled ziejmé. Dilezit¢ jsou také strukturni odliSnosti mezi redlnymi a
metody redlnych opci je popsana napt. v [Boer 2003] a do ceského prostiedi byla v §irSi mife
uvedena prekladem [Boer 2007].

S myslenim na zakladé opci ptichazi na scénu hledisko, ze riziko mtize byt zdrojem vyhody
a ptijeti rizika by mélo byt finanéné odménéno. Toto minéni ma vliv na literaturu o V&V, ktera
se stale vice soustied’uje na pristupy k riziku a na vyvoj néstroji k jeho odhadu.

Financ¢ni teorie rozsitila nas pohled na riziko rozliSenim dvou druhii rizik, ktera piisobi ve zcela
opacnych smérech. Prvni typ rizika je oznacen jako specifické (individudlni) riziko. Je to riziko
specifické pro urcitou situaci a je Castecné pod kontrolou manazera (napf. riziko pozaru
v kancelafi nebo netspéch vyzkumného projektu). Specifické rizika jsou diverzifikovatelna,
napiiklad pro sdileni rizika pozaru pouzijeme pojisténi proti pozaru, u vyzkumnych projektt
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udrzujeme diverzifikované portfolio projekt. Také investofi mohou sdilet specifickd rizika
jednotlivych firem udrZzovanim jejich diverzifikovaného portfolia. Z tohoto divodu je ve
financich axiomem, Ze trh neni ochoten platit Zddnou prémii za specifické riziko. Specificka
rizika mohou byt obvykle vyjadiena pomoci pravdépodobnosti. Konkuren¢ni vyhody mizeme
dosahnout lepSim managementem specifického rizika.

Druhym typem rizika je trini (systematické) riziko, které — jakmilese projevi — nemizebyt
fizeno. DrZeni portfolia dluhopist, akcii nebo zahrani¢nich mén patii do trzniho rizika. Trzni
riziko neni diverzifikovatelné. Farmaceuticka spole¢nost mtize délat mélo pro diverzifikaci
trzniho rizika, je-1i ¢asti sektoru zdravotni péCe. Vystaveni se trznimu riziku zvysSuje naklady
kapitalu a tak snizuje hodnotu. Pro opce je to naopak: vyssi trzni riziko zvySuje hodnotu.
Algoritmus jakym je Black-Scholesovo (B-S) pravidlo umoznuje kvantifikaci opci.

Ve standardnich metodach oceflovani 1 v metodé pouzivajici rozhodovaci stromy
piedpovidame budoucnost, riziko oceniujeme vysi diskontni sazby a odhadujeme
pravdépodobnosti tspéchu jednotlivych fazi projektu. Metoda redlnych opci vychazi z toho, ze
budoucnost nelze predvidat, zname pouze soucasnou situaci na trhu a rychlost jejich zmén jako
voditko do budoucnosti, a pouzivame bezrizikovou diskontni sazbu. Redlnou opci je pravo
rozhodnout v budoucnosti o investici, koupi nebo prodeji,apod. Teoretické zaklady této metody
jsou popsany napt. v (Howell & al., 2001), zde se omezime na kratky terminologicky exkurz.

o Podkladové aktivum (underlying asset, underlying security) je aktivum, k jehoZz ziskani
nebo prodeji ziskdvame pravo zakoupenim opce (tovarni hala, technologie, databaze
zéakazniki).

o Uplatnéna (realizacni) cena (strike price, exercise price) je cena, za kterou Ize koupit ¢i
prodat dané aktivum (napt. nabidkova nebo prodejni cena, marginalni variabilni naklady).

o Volatilita je rychlost zmény trzni hodnoty podkladového aktiva. Vyjadfuje se jako
standardni odchylka v prib¢hu roku a znaci se symbolem . Volatilita 20% napf. znamena,
7e s pravdépodobnosti 0,33 se cena v pribéhu roku zméni o vice nez 20%. Cim vyssi je
volatilita, tim vyhodnéjsi je drzet opci na piislusné aktivum: vyssi volatilita znamena vétsi
potencial ristu i poklesu cen. Pokud jsme vlastniky opce, miizeme pln¢ vyuzit vzriistu ceny,
zatimco pii poklesu ceny opci neuplatnime a naSe ztrata nemuze byt vEtsi, nez byly naklady
na zakoupeni opce.

Ptiklady pouziti metody realnych opci jsou uvedeny v [Boer 2003]. Pouziti metody realnych
opci lze ilustrovat na ptikladu z ptedchozi sekce. Na zaklad¢ udajii o oboru podnikani zvolime
hodnotu volatility ¢ = 50%.

Fazi 2 mlizeme povazovat za opci investovat $5M, coz je uplatnéna cena investice potiebné
k zahajeni komer¢niho provozu. Podkladové aktivum pro tuto opci je $6,422M, coz je soucet
souc¢asné hodnoty uplatnéné ceny pii bezrizikové sazbé 5%, ktera &ini 5/(1,05)* = $4,535M, a
diskontovana NPV uspésného projektu $1,907M. Pii volatilité¢ 50% ma tato opce podle Black-
Scholesova vzorce hodnotu $2,643M a pti pravdépodobnosti uspéchu 75% ma projekt hodnotu
$1,982M.
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Féazi 1 pak mizeme povazovat za opci k zah4jeni faze 2, pro niz je podkladové aktivum rovno
hodnoté opce faze 2, tj. $1,982M. Uplatnéna cena opce faze 1 je rovna diskontovanym
nakladiim terénnich testl. Ze zadani ulohy vyplyva, ze naklady faze 2 jsou rovny $1M a po
diskontovani pfi cen¢ kapitalu 12% je Cistd soucasna hodnota uplatnéné ceny k okamziku
zahajeni projektu rovna

-$0,399M + (-$0,399M) = -$0,754M.

Protoze faze 1 trva 1 rok, pak pfi bezrizikové sazb& 5% je hodnota uplatnéné ceny pro Black-
Scholestv algoritmus rovna

-$0,754M * 1,05 = -$0,792M

a opce ma podle tohoto algoritmu hodnotu $1,234M. Pii pravdépodobnosti uspéchu 50% ma
tedy opce faze 1 hodnotu $0,617M a protoze DCF pro tuto fazi je -$0,446M, je hodnota projektu
rovna

$0,617M - $0,446M = §0,171M,

tedy je kladna a projekt 1ze doporucit k realizaci. Rozdil mezi hodnotou projektu podle modelu
ECV a modelu OPT je $0,279M, coz staci k tomu, aby se projekt stal ptijatelnym. Tento rozdil
je zptsoben volatilitou trhu.

Zde uvedeny postup je ilustrovan na Obr. 36.

Obr. 36 Hodnoceni projektu s pouzitim realnych opci

Faze 3 — Komercializace (rok 4)
NPV = $3M Uplatnéna cena = $5M
DCF =$1,907M PV (Uplatnéna cena) = $4,535M
Podkladové aktivum = $6,442M

Faze 2 — Terénni testovani
Opce vstupu do faze 3
Doba: 2 roky, o = 50%
Uplatnéna cena = $5M
Podkladové aktivum = $6,442M

Faze 1 — Studie proveditelnosti
Opce vstupu do faze 2

Doba: 1 rok, o = 50%

Uplatnéna cena = $0,792M

Podkladové aktivum = $1,982M

Hodnota opce B-S = $1,234M
pravdépodobnost = 50%

RCV = hodnota po korekci na riziko
=$0,617M

Hodnota opce B-S = $2,643M
pravdépodobnost = 75%

RCV = hodnota po korekci na riziko
=$1,982M

DCF = - $0,446M
NPV =RCV + DCF = $0,171M

Zdroj: upraveno podle(Boer P. F., 2000)

V (Boer F. , 2003)je dokazéano, ze v ptipad¢ nulového trzniho rizika, tj. v piipad¢ nulové
volatility, je vysledek metody realnych opci identicky vysledku metody ocekavané hodnoty
projektu. Tuto shodu lze obecné povazovat za test spravnosti vypoctu.

Metoda realnych opci je nejptinosnéjsi pro projekty s vysokou mirou rizika a nulovou nebo
mirn¢ negativni ¢istou soucasnou hodnotou.
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2.5 Projektova kancelar

Pokud v organizaci probiha vétSi mnozstvi projektl, pfipadné seskupenych do programu a
portfolii, mizeme cely tento soubor povazovat za systém vyssi urovng, jehoz komponentami
jsou projekty, které se navzajem ovliviiuji. Priklad vazeb mezi urovnémi je uveden na Obr. 37

Obr. 37 Urovné rizeni v projektovém managementu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Je ucelné zajistit, aby projekty probihaly v jednotném procesnim ramci. Mezi projekty mohou
existovat synergie, ale 1 konflikty, které¢ je tfeba teSit na vySsi irovni. Pokud jsou projekty
sdruzovany do programt a portfolii, musi existovat organiza¢ni jednotka, ktera je fidi. Pro tyto
a dalsi tcely se v organizaci ustavuje projektova kancelair (PMO — Project Management Office).
Velice obsahlym a podrobnym priivodcem organizace, ¢innosti, pravomoci a zodpovédnosti
PMO se zabyva vice nez 700-strankovd kniha Gerarda M. Hilla ,,The Complete Project
Management Office Handbook* (Hill, 2014), zde se pokusime pouze o stru¢ny piehled.

Hill pracuje s konceptem stadii vyvoje projektové kancelére, které jsou shrnuty v Tab. 22
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Tab. 22 Vyvojova stadia projektové kancelare

Projektovy Zakladni PMO | Standardni Pokrocila PMO | Centrum
manazer PMO excelence
1 nebo vice Vice projektii Vice projektil Vice projektil Vice projektii
projektii
1 projektovy Vice Vice Vice Reditel
manazer projektovych projektovych projektovych Specializovany
manazert manazert manazert personal
Manazer Manazefti Manazefti Celoorganizac¢ni
programu programui programui podpiirny
Podpiirny Reditel Reditel personal
personal Personal Personal
Pouziva Zavadi procesni | Zavadi a Monitoruje Provadi analyzy
zakladni ramec (Sablony, | monitoruje uzivani metodologie,
postupy formulare, tok uzivani integrované navrhuje a
planovani a informaci, ...) projektové metodologie implementuje
kontroly Identifikuje metodologie Integruje zlepseni
projektt kritické procesy | Integruje obchodni Zkouma
Zamg¢tuje se na | Spravuje technické procesy variantnost
procesy procesy a zdroje | procesy Optimalizuje procest
kontroly ¢asu, spolecné vice Provadi skoleni | automatizované | v riiznych
naklada a projektim metodologie postupy utvarech
zdroju Vyhledava a Podporuje Vyhodnocuje
Pouziva zavadi nejlepsi vyuziti vyuzivani
standardni praxe metodologie metodologie a
procesy Vyhledava napfic zlepSovani
zivotniho cyklu | pfilezitosti podnikovymi procest
(pokud existuji) | projektii utvary

Zdroj: upraveno podle (Hill, 2014, stranky xxiii, 5)

Prvni dvé stadia lze povazovat za pfipravu organizace i personalu na ptechod ke standardni
PMO. PMO stadia 1 zajiStuje aktivity, jako aplikace principi a postupii moderniho
projektového managementu, definovani standardii, procest. Ve stadiu 2 ptibyvaji ukoly

e koordinace vice projektii a projektovych tym1,

e feSeni konfliktl zdroji (napt. vice projektd muize mit pozadavek na stejny zdroj ve
stejny ¢as) — z toho vyplyva potieba stanovit priority projektd,

e zavedeni spolecnych nastrojii, opakovatelnych procesti a preferovanych postupt,
nejlépe ve formé souborné metodologie projektového managementu,

e zpracovavat agregované vysledky a analyzy stavu a pribéhu projektt jako zakladny pro
provadéni zmén, vyhodnocovani vykonnosti a zajisténi dosazeni projektovych cili,

e zavést v organizaci projektovy management jako profesi vypracovanim standardd,
vybérem kvalifikovanych projektovych manazert, Skolenim ¢lenti projektovych tymu a
specifikaci roli, pravomoci a zodpovédnosti stakeholderd.

Nova PMO si musi vydobyt své misto v organizaci, jeji piijeti vyZzaduje Cas, nekteré utvary ji
budou muset predat ¢ast svych ukolt a musi ziskat daveéru, Zze PMO je schopna podpofit zajmy

117



organizace spojené s fizenim projekti. PMO musi prokdzat svoji kompetenci v projektovém
managementu, musi planovat sviij rozvoj a byt pfipravena obhdjit svoji pozici v organizaci.

Stadium 3 - standardni PMO — ptedstavujev mnoha ptipadech konec¢ny stav PMO. Kromé toho,
ze se zabyva ukoly specifikovanymi pro nizsi stadia, se zabyva fizenim vétSiho poctu projekta
a projektovych manazerd, piipadné i programovych manazeri. Mezi jeji aktivity patfi:

e slouzi jako centrum podpory projektového managemntu v organizaci, podporuje
projektové manazery a tymy, koordinuje a spolupracuje se stakeholdery projekta.

e Pulsobi jako rozhrani mezi obchodnim a projektovym prostfedim, implementuje aktivity
spojené se strategickymi zajmy organizace v oblasti projektt,

e Rozviji postupy a metodologie projektového ftizeni, zavadi ndstroje pro reporting,
komunikaci a spolupraci a podpirné nastroje pro management portfolia a fizeni
vykonnosti,

e Reprezentuje prostiedi PM na vysSich trovnich managementu,

e Plsobi jako organiza¢ni jednotka, ktera pfimo ¢i nepiimo ovliviiuje alokaci zdroji,
kvalifikaci, vycvik, ptfidélovani roli a hodnoceni.

Vyssi stadia PMO (4 a 5) déle rozvijeji kompetence a funkce standardni PMO a nachazeji
uplatnéni spiSe ve velkych organizacich, detaily jejich Cinnosti se zde nebudeme zajimat a
zéjemce odkazujeme na knihu (Hill, 2014)

Hill definuje 20 funkci PMO seskupenych do nésledujicich péti kategorii:

e Management praktik: Poskytuje spoleny pfistup a referenc¢ni rdmec projektovych
aktivit v organizaci. Ustavuje procesy, postupy a nastroje PM, vykonnostni standardy a
metriky a vytvaii kolaborativni prostfedi podporujici komunikaci, tok informaci,
archivaci a zajiStovani pfistupu k archivim a referencnim zdrojim. Soustiedi se na
vytvoreni efektivniho fizeni na Grovni projektt.

e Management infrastruktury: Sleduje soucasny stav PM a rozviji plany pro jeho dalsi
rozvoj, zavadi kontrolni mechanismy potifebné pro dosahovani cili kompetence,
schopnosti a vyspé&losti organizace. Uéastni se definovéni struktury projektd a piisobeni
stakeholdert a zajiSt'uje administrativu spojenou se zafizenimi a objekty potfebnymi pro
dosazeni cila projekti.

e Integrace zdrojii: PMO spolupracuje s manazery zdroju pii alokaci zdroju, ziskavani a
jmenovani projektovych manazerii a ¢leni projektovych tymi, organizuje Skoleni a
zajiStuje profesni a kariérni rist projektovych manazert a ¢lent projektovych tymi.

e Technickd podpora: Rozviji dovednosti, znalosti a zkuSenosti projektovych manazert
a ¢lent projektovych tymu, vyuziva zkusenych projektovych manazeri jako mentort,
poskytuje podporu pti planovani, planuje a provadi audity projektl a v ptipad¢ potieby
poskytuje podporu pro ,,0ziveni* projektu.

e Sladéni spodnikovymi cili: Zavadi do prostiedi projektového managementu
podnikovou perspektivu organizace. Dohlizi na management portfolia, spravuje vztahy
mezi zdkazniky a dodavateli véetné jejich role stakeholdert.
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Kazdé z 20 funkci je podrobné rozebrana v jedné z kapitol The Complete ProjectManagement
Office Handbook (Hill, 2014).

Metodologie projektového managementu je soubor procest, které mohou byt pouzity pro
vSechny typy projektid. Technickd metodologie se zabyva primdrné technickymi aspekty
projektli a ve vétsi organizaci muze byt takovych metodologii vic. V idedlnim piipad€ by méla
byt metodologie projektového managementutakova, aby mohla byt integrovana s co nejvice
technickymi procesy. Takova metodologie projektového managementu umoziuje PMO:

e Stanovit standardni pfistup projektového managementu, ktery budou pouzivat vSichni
projektovi manazefi v organizaci.

e Zavadét postupy projektového managementu postupné, zacinaje témi, které maji
nejvetsi vliv na uspésnost projekti.

e Docilit souhlasu s implementaci spole¢ného ramce zivotniho cyklu projektu ve vSech
ptislusnych technickych a obchodnich aspektech.

e Zajistit sbér relevantnich dat z projektl a vyuzit jich v analyzach vykonnosti projektt.

e Zaclenit obchodni a technické procesy do metodologie projektového managementu.

Zavedeni metodologie projektového managementu vyzaduje koordinaci a spolupraci
s klicovymi stakeholdery, zvlasté pak s projektovymi manaZery. Protoze by tato metodologie
mela podpofit obchodni a technické aspekty, je dilezit¢ do jejiho vypracovani zaclenit
produktové manazery a dalsi specialisty. Jeji zavedeni je podminéno podporou vrcholového
managementu organizace.

2.5.1 Redeni konfliktll mezi projekty, multiprojektovani

Lidské zdroje jsou ve vétSing ptipadi pridélovany v maticové organizaci, v niz manazeii zdroju
,pijcuji* jednotlivé pracovniky projektovym manazerim. V menSim poctu ptipadl se stava
manazerem zdroji sdim projektovy manazer.

PMO v roli fizeni zdroji mtize plnit nasledujici funkce:

e Spolupracovat s personalnim Utvarem pii ziskavani a kvalifikovani projektovych
pracovniki.

e Vypracovavat smérnice pro kompetence (popisy praci, job descriptions) a ptidélovani
pracovnikd.

e Vyhodnocovat celkovou vykonnost pracovnikii.

Pokud dojde k pietizeni n¢kterého z pracovnich zdroja (lidé, stroje) z toho diivodu, ze dochazi
k pozadavku na stejny zdroj ve stejném case, PMO je mistem, kde by se m¢l takovy konflikt
fesit. Nékdy je to mozné jen pfesunem nékterych aktivit v Case tak, Ze tim neni zadny z projekt
negativné ovlivnén, mlze se ale stat, Ze se takové feSeni nenajde. V tom pfipad¢ je tieba
rozhodnout, ktery projekt ma vyssi prioritu a kterému tedy bude zdroj pfidélen i za cenu toho,
ze se jiny projekt zpozdi nebo je mu piidélen ndhradni zdroj nizsi kvality. Priority projekta
mohou byt dany jiz pfi rozhodovani o jejich zafazeni do portfolia.
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Existuji 4 zakladni poskytovatelé zdroj:

Persondlni ttvar je primarnim zdrojem novych pracovnikll. Najima kvalifikovany personal
podle potieb a pozadavkli manazert zdroji.

ManaZeri zdrojii jsou poskytovateli zdroji v maticové strukture.

Projektovd kanceldr (PMO) zastava roli manazera zdroji ve vyspélejSim projektovém
prostiedi. Takova centralizovand sprava zdroji optimalizuje alokaci dostupnych zdroji a
snizuje moznost konflikt zdroj.

Dodavatelé jsou externimi dodavateli zdroju, které nejsou dostupné v dané organizaci.

Portfolio projekt jako soubor vSech projekt v oblasti plisobnosti vrcholového managentu
organizace zahrnuje vSechny aktivni a Cekajici projekty a umoziuje sledovat kazdy projekt
individualné i ve vztahu k ostatnim projektim. Management portfolia je véci vrcholového
managementu a PMO muze pomoci fesit nasledujici problémy:

e Sladéni projektii s podnikovou strategii

e Schvaleni ,,podnikatelskych plant* projektt a jejich financovani
e Alokovani zdrojt pro projkety

e Prioritizace projektl v portfoliu

e Monitorovani bézicich projektii a vykonnosti portfolia.

2.5.2  RizenivztahQ se zakazniky (CRM - Customer RelationshipManagement)

Kazdy projekt ma externiho nebo interniho zékaznika, ktery je odbératelem projektového
produktu. Externi zakaznici obvykle ocekavaji navratnost investic, pro vnitini zdkazniky mize
byt ditllezité zvyseni provozni vykonnosti. V kazdém ptipad¢ je dilezitym (Casto rozhodujicim)
kritériem hodnoceni tspé$nosti projektu spokojenost zakaznika.

VétSina zdkaznikli se néjakym zplisobem na projektu podili. Minimdln€é vydaji vyzvu
k podévani navrhii (request for proposal — RFP) a zi¢astni se vyjednavani o kontraktu. Nékteti
zékaznici pak jsou vyznamnéji zapojeni i v dal$ich fazich pribéhu projektu. Jejich zapojeni je
dilezité zvlaste¢ v agilné fizenych projektech, v nichz se zastupce zdkaznika stava clenem
projektového tymu a/nebo fidiciho vyboru projektu.

PMO zajist'uje fizeni vztahil se zdkazniky nasledujicimi aktivitami:

e Vypracuje postupy fizeni vztahii se zékazniky.
e Zavede metodiku fizeni obchodnich aspektii projektii.
e Provadi hodnoceni spokojenosti zakaznikili s vykonnosti projekti.

Tyto aktivity mohou byt popotfeny zavedenim systému CRM.
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Prace s navrhy projekti.
PMO se v principu mize zabyvat navrhy projekti dvou typt:
1. Ptiprava vyzev k podavani navrhi, vyhodnocovani navrhii uchazeci.

V tomto piipadéje organizace zakaznikem projektu, poptava provedeni projektu pro svou
potfebu a vybird nejvhodnéjsi nabizené feseni.

2. Pfipravuje projekty jako reakci na vypsané vyzvy nebo pozadavky na zakazky.

V tomto piipad¢ je organizace dodavatelem projektu, ¢asto je pouze jednou z organizaci
nabizejicich feSeni a soutézi o ziskani projektu. Podminky, kritéria vybéru apod. stanovi
zéakaznik.

2.5.3 Planovani a implementace projektové kancelare v organizaci

Pfimplanovani a implementaci PMO mutzeme postupovat podle schématu uvedeného na Obr.
38:

Obr. 38 Planovani a implementace projektové kancelare v organizaci

PMO Assessment and Preparation
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culture o charter * functionality
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: alignment
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PMO Design and Implementation

F
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implementation

Zdroj: (Hill, 2014, str. 624)
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2.5.4 Management znalosti v fizeni projektl, programi a portfolii. Kolaborativni nastroje

Funkci PMO v managementu znalosti (KM) v fizeni projektli, programi a portfolii spoc¢iva ve
stanoveni a provadéni procesti a metod monitorovani a reportovani stavu projektii. Systém KM
zajiStuje tvorbu a distribuci informaci o pribéhu projektd zainteresovanym strandm
(stakeholderim). PMO podporuje projektové tymy zavedenim ndastroji komunikace a
kolaborace, zvlastni pozornost je titeba vénovat tymtim, které neptsobi ve stejné lokalité. Mize
do projektovych aktivit zapojit externisty a zajiStuje komunikacni toky s extermimi
stakeholdery. Pro nadfizeny management piipravuje piehledné informace o stavu projekti,
umoznujici zobrazeni kritickych informaci v redlném case. Je ucelné zavést informacni systém
managementu projekti, ktery zachycuje a distribuuje projektova data (ndklady, ¢asovy pribéh,
vyuziti zdrojli apod.), projektové plany a dokumenty, zapisy z jednani a dalsi dalezité zaznamy.

PMO musi rozhodnout, jaké informace budou shromazd’ovany a distribuovany, v jaké formé,
kdy a komu. Je tfeba zavést systém fizeni dokumentace: stanovit strukturu ulozisté¢ dokumentd,
pfistupova prava, strukturu ndzvi dokumentti (v€etné jejich verzovani), distribucni seznamy,
zménove fizeni. K tomuto ucelu lze vyuzit systémy podpory prace s dokumenty umoznujici
vyuziti kolaborativnich nastrojii (cloudova tlozisté, Google docs apod.)

Nezbytnou komponentou takovych systému je archiv dokumentl a referenéni knihovna, kde
mohou uzivatelé najit napt. ptipadové studie minulych projektt, pfipady dobré praxe, ale i toho,
co se nepovedlo. Takovy systém se stdva ze znalostni baze, ktera podporuje rist znalosti a
kompetenci projektovych pracovnikd.

122



3 Zavérecny souhrn

Jak Ctendr jist€¢ poznal, autofi se snazili najit feSeni pro fizeni slozitych projekt. Jsou to
projekty, pro néz je projektovy management 1. fddu nevyhovujici, jak nés o tom presvédcuje
velky pocet projekta, které kon¢i dlouho po planovaném terminu a s prekro¢enymi naklady.
Pro fizeni béZznych, ne pftilis slozitych projekti, je vSak dosavadni zptlisob fizeni akceptovatelny.

Autofi navrhuji pouzit pro fizeni projektti (a samoziejmée i pro fizeni programu a portfolii)
dasledné systémovy zptisob. Znamena to pro projekt-systém urcit fizené veliCiny a pro jejich
fizeni pouzit fizeni pomoci zpétné vazby. Ke tfem dosud zékladnim fizenym veli¢inam byly
pfipojeny jesté dvé dalsi — kvalita a riziko projektu. Z projektového trianglu vznikl projektovy
pentagon.

Rozsah projektu je zékladni fizenou veli¢inou projektu a jeho pozadovana hodnota, ¢i plan
rozsahu, je nejen zdkladem pro fizeni rozsahu, ale je vychodiskem pro planovéani dalSich
fizenych veliCin projektu. Plan rozsahu se obvykle vypracuje ve formé hierarchické struktury
projektovych prvki. Struktura vychazi z prvkl projektového produktu, ktery je predmétem
obchodniho jednéni mezi objednatelem/ uzivatelem projektu a jeho dodavatelem. Tato struktura
se nazyva Product Breakdown Structure, PBS. Dodavatel projektu tuto strukturu (PBS) rozsiti
o projektové Cinnosti, a to ¢innosti pracovni, které jsou pouzity k budovani projektového
produktu, a ¢innosti fidici (napft. planovaci, kontrolni apod.). Vznikne tak hierarchicka struktura
praci projektu — Work Breakdown Structure, WBS — kterd, doplnéna o podrobnéjsi specifikaci
jednotlivych aktivit, Statement of Work, SoW, tvoii plan rozsahu projektu. Rizeni rozsahu
projektu obvykle probihé v kontrolnich bodech, tj. na koncich kontrolnich intervalt. Stejné jako
u ostatnich fizenych veli€in se porovnava plan se skutecnosti. Nejvétsi pozornost musi byt
vénovana fizeni rozsahu pfi zménovém fizeni, kdy se musi kontrolovat vliv zmény na dodrzeni
dohodnutych vlastnosti projektového produktu.

Doba trvani (Duration, D) ¢innosti/projektu je doba od zacatku ¢innosti/projektu do jejiho/jeho
ukonceni. Rozhodujici pro fizeni doby trvani projektu/projektové faze je fizeni doby trvani
kritickych c¢innosti. Béhem realizace projektu je tieba kontrolovat, zda se z nékterych
nekritickych &innosti nestaly &innosti kritické pii sniZeni jejich Gasové rezervy na nulu. Rizeni
doby trvani se provadi nepiimo, vypoctem odchylky doby trvani pomoci zmétené skutecné
velikosti hodnoty ¢innosti a vypoctené skutecné produktivity ¢innosti. Produktivita ¢innosti je
zména hodnoty ¢innosti za casovou jednotku. Je to nova proménna a je akéni veli¢inou, pomoci
niz lze tidit dobu trvani ¢innosti/projektu. Pro tento zplsob fizeni je tfeba opustit ,,stolety*
Ganttliv diagram a pouzivat S-kiivky ¢innosti a projektu. Tato graficka prezentace ¢asového
fizeni projektu predstavuje asovy priibéh planovanych a skute¢nych hodnot (po jejich zméteni
v kontrolnich bodech) a umoznuje vypocitat planovanou i skutecnou produktivitu
¢innosti/projektu. S-kiivky slouzi také jako ndstroj fizeni, protoze poskytuji navod, jak
vypocitat korigovanou produktivitu jako akéni veliCinu pro fizeni doby trvani.

Naklady ¢innosti/projektu jsou dalsi veli¢inou, kterou je tieba fidit. Naklady tvofi tf1 podstatné
slozky, které jsou diisledkem moZznosti pouzit tfi druhy zdroji: pracovni, materidlové a finan¢ni.
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Planované néklady nelze odvozovat od casu, ale od skutecné provedené prace na
¢innosti/projektu zméfené v kontrolnim bodé¢. Celkové planované naklady tvofi planované
naklady na provedené prace, naplanované materialni a finan¢ni naklady, které souvisi
s provedenou praci. Pro fizeni nékladl je tfeba urcit kromé planovanych velikosti i skutec¢né
velikosti: zméfené nebo jinak urcené skute¢né ndklady. Pak je mozno vypocitat ndkladovou
odchylku jako rozdil mezi planovanymi a skute¢nymi naklady. Méteni skuteCnych nakladi se
provadi v ucetnim systému projektu.

Dalsi fizenou veli€¢inou je kvalita projektu. Projektovy produkt je tieba dodat ve sjednané
kvalité. Rizena veli¢ina — kvalita ma dvé stranky: kvalitativni stupeni a samotna kvalita.
Pozadované funk¢ni vlastnosti je mozné splnit s riznym komfortem, na rizném kvalitativnim
stupni podle subjektivniho ptéani zékaznika, které je zakotveno v obchodni smlouvé.
Kwvalitativni stupen tizce souvisi s rozsahem projektu a je fizen v ramci fizeni rozsahu projektu.
Objektivni strankou je samotna kvalita, kterd je ddna riiznymi pfedpisy nebo normami, a jeji
fizeni vétSinou spociva v fizeni a kontrole vyrobnich procesii projektového produktu. Lze také
mluvit o kvalité¢ fizeni projektu, které spociva v dodrzovani pravidel projektového
managementu.

Rizikovost projektu je patou fizenou veli¢inou projektu. Rizeni rizik probiha v nékolika
krocich:

1) identifikace rizik,

2) hodnoceni rizik,

3) navrh reakci na rizika/oSetieni rizik a

4) monitorovani rizik (véetné¢ identifikace nové vznikajicich, urceni jejich
zé&vaznosti a navrhu na jejich oSetfent).

Jednim ze zakladnich pravidel managementu rizik je, Ze rizika maji byt fizena ve vSech fazich
projektu. Jinymi slovy, fizeni rizik probiha synchronné s fizenim projektu. Po pocatecni
identifikaci vSech rizik projektu je tteba urc¢it hodnotu jednotlivych rizik. Hodnota rizika je dana
soucinem velikosti pravdépodobnosti a velikosti dopadu na projekt. Je to nejjednodussi urceni
hodnoty rizika, ale pouze pti znamych ciselnych hodnotach pravdépodobnosti a dopadu na
projekt (Skody, kterou riziko zplisobi). V mnoha piipadech vSak ¢iselné hodnoty nezname, pak
mizeme pouzit nékterou kvalitativni metodu pomoci stupnice se slovnim hodnocenim nebo
hodnocenim bodovym. U velkych a nédkladnych projektt se vyskytuji rizika, ktera maji dopad
na smluvné stanovené ndklady a dobu trvani projektu. Jejich dopad (jako ostatné u vSech rizik)
se snazime zmirnit vhodnou ,,08etiujici“ strategii. Pro fizeni rizik pomoci rizikovych scénaii
projektu a strategii oSetfeni rizik se doporucuje pouzit riznych metod, napi. ProRisk nebo
RiskMan. Neuspéch velkych projekti je se vsi pravdépodobnosti zptisoben také nedostateCnym
rizikovym fizenim. Management rizik je na stejné Grovni duleZzitosti, ale 1 obtiznosti, jako
ostatni komponenty projektového managementu.

Na tuplny zavér predkladame nékolik kritickych postiehit k metod¢ fizeni ,,Earned Value
Management®“. Tato metoda sméSuje pojmy hodnota (value) a naklady (cost) a pfi vypoctu
ukazatele ndklada (Cost Performance Index, CPI) je od sebe odecitd. Hodnota ¢innosti/projektu
pfedstavuje mnozstvi prace v ¢innosti/projektu obsazené a jedna se tudiz o pracovni néklady
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(néklady pracovnich zdroji). Naklady ¢innosti/projektu jsou ndklady nejen pracovnich, ale i
materidlovych a finan¢nich zdrojl, a proto jsou tyto veli¢iny neslucitelné. Metoda je tudiz
pouzitelna jen u projektd a ¢innosti, u nichz jsou celkové naklady tvofeny pouze nebo pievazné
pracovnimi naklady. Toto plati napf. pro kategorii softwarovych projektl, ale rozhodné to
neplati u projektti investi¢éniho charakteru. Ale ani u SW projektl neni mozné na zakladé
porovnani ¢iselnych hodnot indikatori usuzovat nakolik je ispéSné nebo neuspesné fizeni doby
trvani a nakladt projektu. Dal§im nedostatkem je, Ze pti vypoctu rozvrhového indexu (Schedule
Performance Index, SPI) se odecitd od skutecné velikosti hodnoty (Earned Value, EV)
plénovana velikost hodnoty (Planned Value, PV), coz nesouhlasi s principem fizeni. Pii fizeni
se od planované/pozadované velikosti odecita skute¢na/aktudlni velikost fizené veliciny. Je to
vsak pouze formalni chyba, protoze vypocteny koeficient stejné¢ nelze pro fizeni pouzit. Lze
pouze konstatovat, ze projekt je v souladu s casovym a nédkladovym pldnem nebo ne.

V této publikaci povazujeme projekty za systémy. Je vSak tfeba si uvédomit, Zze ve vétSich
organizacich jsou projekty vétSinou podsystémy SirSich systéml — programii a portfolii.
Programy sdruzuji projekty (a pfipadné dalsi komponenty), které¢ maji komplexni spolecny
zamér, k jehoz splnéni pfispivaji v ném sdruzené projekty (tento zdmér se pak ptrenasi do
logické matice projekti).

Portfolia pak maji za cil stanovit priority projektt, které nemusi vécné souviset. Management
portfolia zac¢ind stanovenim priorit projekti podle zvolenych kritérii, z nichz nejdtlezitéjsi je
tvorba hodnoty, vyvazenost hodnoty a rizika a soulad se strategii. Do portfolia jsou pak pro
projekty alokovany pouzitelné zdroje organizace. Priority projekti jsou dulezité i pii feSeni
konflikth mezi projekty; pokud k takovému konfliktu dojde, piednost v ptidéleni zdroji apod.
obvykle dostava projekt s vyssi prioritou.

Zvlastnim ptipadem jsou projekty inovaci a vyzkumu a vyvoje, pro které je charakteristicka
velka nejistota. Proto pro jejich fizeni byla vypracovana metoda fazi a bran, ve které mtize byt
v branach k rozhodnuti zménit prioritu projektu nebo ho Uplné zastavit. Pro hodnoceni tohoto
typu projektt nejsou piili§ vhodné metody zaloZené na diskontovanych penéznich tocich, které
neberou v uvahu moznost pired¢asného ukonceni projektu. Pro hodnoceni takovych projkett
jsou vhodné metody pouzivajici rozhodovaci stromy, v nichz lze uvazit i pravdépodobnosti

wewr

metoda realnych opci. Srovnani téchto metod je uvedeno v podkapitole 2.4.8.

Rizeni programil a portfolii obvykle probiha na trovni projektové kancelate (viz podkapitola).
2.5
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4  Pfipadové studie

V ptipadovych studiich PS1, PS2, PS3 jsou pro zacatky a konce ¢innosti pouzita kalendaini
data nebo potradova ¢isla dnt s tim, ze vSechny dny jsou povazovany za pracovni s obvyklou
pracovni dobou. Obrazky a tabulky u vSech ptipadovych studii a vSech pftiloh jsou ¢islovany
poradovym ¢islem navazujici na pfedchazejici text a Cislem piipadové studie nebo piilohy
(napf. obr. 41PS1).

Zadani:
Proved’te Fizeni doby trvani jedné ¢innosti pomoci jeji produktivity.

Zacatek sledovani planované aktivity je v ¢ase x(0), pfi ¢emz na zacatku jiz existuje ¢aste¢na
rozpracovana hodnota ¢innosti, kterd se rovna planované velikosti PV(0) = 1000 K¢.
Maximalni velikost planované hodnoty ¢innosti je v ¢ase x(31):  PV(31)= 16500 K&.
Planovana produktivita je:  PPDY=[PV(31)-PV(0)]/31=(16,5-1)tis.K¢&/31d=500K¢/den, coz
je hodnota vysledk prace jednoho pracovnika za jeden den.

Na Obr. 39 jsou znazornény pribéhy planované a skutecné hodnoty ¢innosti v kontrolnich
intervalech 11=9dni, i>=11dni, i3=11dni (kontrolni intervaly obecn¢ nemusi byt shodné
velikosti). V Case x(0) jsou planovana a skute¢nd hodnota ¢innosti shodné.

Vedeni projektu pozaduje, aby na konci planované doby trvani, tj. v Case x(31), byla odchylka
doby trvani ¢innosti nulova (tzn., aby byl plan dodrzen), eventuédlné aby se doba trvani zkratila
na 28 dni, kviili o¢ekavanym problémim projektu v budoucnosti. Vedeni projektu je omezeno
v lidskych zdrojich. Ma moznost kratkodobé nasadit dva pracovniky.
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Obr. 39 PS1 Priklad pribéhu planovanych a skutecnych hodnot cinnosti (pro korekci
casoveé odchylky)

Hodnota V [KE] PV[31) = AV(31)
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Prvni kontrolni interval ii:

Z Obr. 39PS1 je zfejmé, Ze se od zacatku prabehu Cinnosti graf skute¢nych hodnot neshoduje
s grafem planovanych hodnot, tudiz na konci kontrolniho intervalu i; vznikne ¢asova
odchylka doby trvéani ¢innosti VD(9).

Zméfena skute¢na hodnota ¢innosti v kontrolnim bodé x=9d:
Planovana hodnota: PV(9) =PPDY. i;+PV(0) = 500.9+1000 = 5500 K¢

Planovand produktivita: PPDY =500 K¢&/d  (d...den)

Skutec¢nd produktivita APDY je mensi nez planovana produktivita PPDY a hodnotova a tudiz

1 Casova odchylka je kladna, tj. existuje Casové zpozdéni.

Skutec¢na PDY v intervalu i;:

Casova odchylka doby trvani v intervalu i vypoétena podle rovnice (2):

AV(9) =4000 K¢

APDY(9) =[AV(9) — AV(0)] /[x(9)—x(0)] = (4000-1000) / 9 = 333K¢/d, coz je
(333/500).100% = 67% planované produktivity.

VD(9) = VV(9)/APDY(9) = (5500 — 4000)/333 =4,5 d

Rozhodnuti vedeni: Bude zlepSena organizace prace tak, aby se dosahlo ptivodni produktivity

500K¢/d.

Druhy kontrolni interval iz:

V tomto intervalu byla dodrzena pldnovana produktivita a byla zméfena
skutecnd hodnota ¢innosti na konci intervalu i»:
AV(20) = AV(9)+500.11=4000+5500=9500K ¢

Planovand hodnota PV(20)=5500+500.11=11000K¢&
Hodnotova odchylka VV(20) = PV(20) — AV(20) = 11000 — 9500 = 1500K¢&
Odchylka doby trvéni VD(20) = VV(20)/APDY(20) = 1500K& /500K¢&/d = 3d

Rozhodnuti vedeni: Odchylka doby trvani se zmensSila ze 4,5d na 3d, ale je tfeba navrhnout
korigovanou produktivitu i pro tieti kontrolni interval is:

a) Pozadavek vedeni je, aby ¢innost skoncila v planovany 31. den
Vedeni projektu se opét rozhodlo zlepsit organizaci prace a motivovat dosavadniho
pracovnika tak, aby pracoval s vyS$si produktivitou a na konci 3. méfeného intervalu
byla skute¢nd hodnota ¢innosti rovna planované hodnoté: AV(31) =PV (31) = 16500
K¢.
Vypocet skute¢né/korigované produktivity APDY(31):
APDY(31) =[AV(31) - AV(20)]/i3 = (16500 — 9500)/11 = 636,4 K¢&/d,to je

(636,4/500).100% = 127% planované produktivity.

b) Pozadavek vedeni je, aby ¢innost skon¢ila28.den:

Pozadavek lze splnit korigovanou produktivitou KPDY(31):

KPDY(31) = [AV(28) — AV(20)]/(28 — 20) =(16500 — 9500)/8 = 875 K&/d, ;.
875/500).100% = 175% planované produktivity.
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Zavér:

Pozadavek a) lze splnit organizaci prace a motivaci pracovnika, aby pracoval po 11 dni 10 h.
denné (2 h. pfesCasové prace zvysi teoreticky produktivitu o 25%).

Pozadavek b) Ize fesit zapojenim dvou pracovnikli na praci ve tifetim kontrolnim intervalu.
Teoretickd maximalni produktivita dvou pracovnikt je 1000 K¢/d, ktera je vétsi nez potiebna
korigovana produktivita. Vypoctem jednoduché rovnice Ize urcit kolik dni by pracovali dva
pracovnici a kolik dni by stacil jeden pracovnik (dva pracovnici pracuji n dni, jeden pracovnik
(8-n) dni, hodnota prace 7000K¢):

1000.n + 500.(8-n) = 7000 n=6d

Pozadavek b) Ize splnit praci dvou pracovnikli po dobu 6 dnil a jednoho pracovnika po dobu 2
dnti.
¢) Existuje jeSté dalsi FeSeni:

Na konci prvniho kontrolniho intervalu, tj. 9.den se mohlo vedeni projektu rozhodnout
vypocitat korigovanou produktivitu tak, aby na pozadovaném konci (31.den) bylo dosazeno
planované hodnoty ¢innosti.

KPDY =PPDY + VV(9) /n.i = 500 + 1500 / 22 = 5682 K&/d

ProtoZe kontrolni intervaly nejsou stejné, za n.i dosadime pocet dni, tj. 31-9=22d.

Korigovana produktivita je pouze o 14% (568,2/500=113,6) vétsi nez ptivodné planovana, coz
by se dalo doséhnout lepsi organizaci prace a ptiblizn€ 1 hodinou préace pies ¢as (1 h prace
ptes ¢as zvysi produktivitu o 12,5%).
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4.2 P¥ipadova studie PS2: Rizeni doby trvani projektu.

Zadani: Pomoci korekce produktivity ¢innosti proved’te fizeni doby trvani ¢asti projektu, ktera
ma tfi ¢innosti.

Cinnosti projektu A, B, C jsou uspofadany do sitového grafu v zavislosti na vazbach mezi
¢innostmi. Ptiklad sitového grafu je na Obr. 40 PS2, k némuz patiiTab. 23 PS2.

Obr. 40 PS2 Sitovy graf'k prikladu v textu
l+3 B
10 [a
A
o |r
| c
‘i,r 15 | 31
Tab. 23 PS2 Hodnoty, data zahdjeni a dokonceni, rozpracovanosti aktivit A,B,C v
kontrolnich terminech
Aktivita A B
Rozpocet [tis.K¢] 8 5 12
Dokonceni/doba trvani [d] 7 21 16
Rozpracovanost v [% a v tis.K¢] k 5.6. 40%, t. 3,210
tis. K¢
Rozpracovanost v [% a v tis.K¢] k 23.6. 100%, tj. 8 |50%, t. 2,5 |50%, t].
tis. K¢ tis. K¢ 6tis. K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Na Obr. 41jsou uvedeny casové prubéhy planovanych hodnot ¢innosti A, B, C — PVA, PVB,
PVC a priib&h planovanych hodnot projektu — PV. Rizeni doby trvani projektu je realizovano
fizenim hodnot téchto aktivit. Rizeni doby trvani aktivit se provadi v kontrolnich bodech, kdy
se zjistuje skutecnd rozpracovanost aktivit a z ni se odvodi skute¢na velikost hodnot aktivit.
Kontrolni body, které omezuji kontrolni intervaly, jsou zvoleny tak, aby bylo mozno zménou
produktivity pracovnich zdroji korigovat eventualni odchylku doby trvani. Neni potteba, aby
velikosti kontrolnich intervala pro fizeni doby trvani byly stejné.

V tomto ptiklad¢ je prvni kontrolni bod zvolen dne 5.6., cozZ je paty den projektu. V tento den
byla zmétena Ctyficetiprocentni rozpracovanost ¢innosti A. Vypocteme planovanou hodnotu
pro ¢as x=5d, tj. PVA(5) a skute¢nou produktivitu ¢innosti APDYA(5), vizObr. 41.

Planovana velikost hodnoty ¢innosti A:
PVA(5)=(5d/7d). 8tis. = 5,71 tis.K¢
Skute¢na velikost hodnoty ¢innosti A je 40% max. velikosti:
AVA(5)=0,4. 8 tis.= 3,2 tis.K¢
Skute¢na produktivita ¢innosti A:
APDYA(5) =[AVA(5) - AVA(0)] /5d=(3,2-0) /5= 0,64 tis.K¢/d
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Déle zjistime odchylku doby trvani v ¢ase x=5d a €as dosazeni max. hodnoty ¢innosti A, kdyby
neprobéhla korekce produktivity.

Odchylka doby trvani ¢innosti A v ¢ase x(5):

VDA(5) =[(PVA(5) - AVA(5)] / APDYA(S) = =(5,71-3,20)/ 0,64 =3,9d
Cas dosazeni planované max. hodnoty &innosti A

PVAMAX): x=PVAMAX/APDYA(5)=8 tis.K¢ / 0,64 tis.K¢/d=12,5d

Z téchto vypoctl plyne, ze by ¢innost A piekrocila svou ¢asovou rezervu a je nutno provést
korekei jeji produktivity tak, aby ¢innost A dosdhla své planované hodnoty v ¢ase x=10 d.
Vypocet korigované produktivity:

KPDYA(5) = [AVA(10) — AVA(5)] / (10d — 5d) = (8 tis. — 3,2 tis.)/5d= 0,96 tis.K&/d

Korigovana produktivita KPDYA je 0,96 tis.K¢/d, tj. (0,96/0,64) = 1,5 krat vétsi nez skutecna,
ale pouze 84% ptivodni planované produktivity (0,96/1,14=0,84), coz je mozno povaZovat za
splnitelné.

Obr. 41 PS2 Casovy priibéh hodnot aktivit

Hodnota [55KE)

5 _

PV planovana hodnota projektu
- = = AW skutefnd hodnota projektu

YA planovand hodnota Sinnostl

_ AVA skutecnd hodnota Cinnost|

15

b+ T

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dalsi kontrolni bod je 23.6. Planované hodnoty a planované produktivity¢innosti B, C a
projektu v kontrolnim bod¢ x=23:

Planovana produktivita ¢innosti B: PPDYB = 5tis.K¢/21d= 0,24 tis.K¢/d,
Planovana hodnota B v kontrolnim bod¢: PVB(23) = (23-10+1)d.0,24tis.K¢/d= 3,33 tis.K¢;
Planovana produktivita ¢innosti C: PPDYC =12 tis.K¢/16d = 0,75 tis. K¢/d

Planovana hodnota C v kontrolnim bod¢: PVC(23)=(23-15+1) d.0,75 tis.K¢/d = 6,75 tis. K¢
Planovana hodnota projektu v kontrol. bod¢ x=23:
PV(23) =PVA(23)+PVB(23)+PVC(23) = 8+3,33+6,75 = 18,08 t. K¢

Zmétené hodnoty ¢innosti B a C v kontrolnim bodé x=23:

Odhad rozpracovanosti ¢innosti B je 40%: AVB(23)=0,4. 5 tis.K¢& = 2 tis.K¢;
Odhad rozpracovanosti ¢innosti C je 50%: AVC(23)=0,5. 12 tis.K¢& = 6 tis.K¢
Odchylky dob trvani v kontrolnim bodé x=23:

VDB(23) = [(PVB(23) - AVB(23)] / APDYB(23) = (3,33 - 2)/0,14=9,5d
APDYB(23) = AVB(23)/(23-10+1) = 2tis.K¢&/14d=0,14 tis.K¢/d

VDC(23) = [(PVC(23) - AVC(23)] / APDYC(23) = (6,75 - 6)/0.67=1,1d
APDYC(23) = AVC(23)/(23-15+1) = 6tis.K¢&/9d = 0,67 tis.K¢&/d

Z uvedeného je ziejmé, ze skutecnou produktivitu ¢innosti C neni nutné korigovat (odchylka
v dal§im kontrolnim bod¢ x=30 bude:

VDC(30) = [PVC(30)-AVC(30))/APDYC = [12 — (16/9).6]/0,67= =2d,

ale urcité je nutno zkorigovat produktivitu ¢innosti B. Zvolime takovou produktivitu, aby
odchylka doby trvani byla max. 3d, tj.VDB(30)=3d:

APDYB(33)=(5 — 2)tis.K&/(33-23+1)d = 0,27tis.K&/d

Od kontrolniho bodu x=23 je tieba zvysit produktivitu aktivity B APDYB(23) na (0,27/0,14)
193% ptivodni velikosti. Je to vSak pouze (0,27/0,24) .100%= 113% planované velikosti
produktivity aktivity B.

Plvodni projekt se prodlouzi o 3 dny. Pribéhy hodnot ¢innosti a hodnoty projektu jsou graficky
znazornény v obr. 42PS2 ¢arkovanymi Carami.

Rizeni doby trvani projektu se provadi fizenim dob trvani jednotlivych &innosti pomoci jejich
produktivit.
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4.3 P¥padova studie PS3 — Rizeni doby trvani projektu s vétsim poctem &innosti

Cilem této ptipadové studie je ilustrovat teorii fizeni doby trvani projektu, pon¢kud slozitéjsiho
(o 11 cinnostech). Autofi si jsou védomi, ze z hlediska slozitosti projektu se jednd stle o
jednoduchy projekt. Jde nam vSak o ilustraci postupu jeho fizeni. Lze konstatovat, kazdy slozity
projekt se rozdéluje na etapy a vedeni projektu se soustfedi na plnéni postupného etapového
cile. StudiePS3 popisuje etapu projektu, kterd je rozdélena do tii kontrolnich intervalii. Na konci
kazdého kontrolniho intervalu vedeni projektu hodnoti prub¢h etapy a urcuje korekéni zésahy
do fizeni, tj. korigované produktivity zpozdénych ¢innosti pro dalsi obdobi, aby vedeni projektu
snizilo neptiznivou odchylku doby trvani projektu/etapy.

4.3.1 Plan projektu (¢asovy rozvrh projektu)

Casovy plan projektu je zpracovan programem MS Project (Obr. 42) a tabulkou (Tab. 24).
Projekt (miize to byt také jedna z etap projektu)obsahuje 11 ¢innosti oznacenych jako A, B,...
K, a Tab. 24 a Obr. 420bsahuje data jejich zahdjeni a zakonceni, tii kontrolni intervaly — s
terminy méfeni 31.3., 31.5., 31.7. Vtéchto terminech vedeni projektu zajisti zméteni
rozpracovanosti probihajicich ¢innosti. Pro jednoduchost jsou vSechny kalendaini dny
povazovany za pracovni se shodnou pracovni dobou.

Obr. 42 PS3 Plan projektu
Nazev " Doba ‘[rvainl’v Zahajeni . [)c:kc}nﬁeniv Predchiidci - .Nézw . iHndnota - brezen |duben |kvéten |[cerven |Cervenec srpet:__‘__‘
dkolu zdroji | nakladd K|z[s[klz[s[k[z[s[k[Z]s[k[Z[s[k[z[SIZ]
A 9 dny 1.3.18 9.3.18 AL 7 999,20 K& gu '
B 29 dny 3.3.18 31.3.18  1FS-7dny BB 4999,60 K¢ 'vezmim==3 BB
C 17 dny 15.3.18  31.3.18  1FS+5dny (ol 11997,92 K¢ | = T CC
D 37 dny 2.4.18 8.5.18 2F5+1 den;3F5+1 DD 14 000,80 K& E DD
E 23 dny 7.5.18 29.5.18  4FS-2 dny EE 20000,80 K¢ | EE
F 17 dny 2.6.18 18.6.18  5FS+3dny FF 2499952 Ke | FF _
G 25 dny 14.6.18  8.7.18 6FS-5 dny GG 32000,00KE | GG
H 23 dny 47.18 26.7.18  7FS-5dny HH 18 000,72 K& E:z HH
[ 10 dny 6.7. 18 15.7.18  7FS-3dny Il 14000,00K¢ | - g I
] 5 dny 8.7.18 12.7.18  7FS-1den 1 16 000,00 K | - 1R
K 19 dny 9.7.18 27.7.18 7 KK 12 000,40 K& | o KK

Zdroj: vlastni zpracovani

Na Obr. 42 je Ganttiv diagram ¢asti projektu (je pouzit program MS Project) obsahujici
¢innosti A az K, jejich planované doby trvani, zacatky a konce, velikosti hodnot ¢innosti.
Hodnoty ¢innosti jsou tvofeny pouze pracovnimi ndklady zdroji. V projektu je prevazna Cast
¢innosti na kritické ceste. Pouze ¢innosti H, I, J jsou nekritické.

V Tab. 24 jsou pro ¢innosti A az K zaznamenany planované velikosti hodnot (hodnotou se
rozumi velikost planovanych pracovnich ndkladi), jejich planované doby trvani, pocatecni a
koncova kalendaini data a také planované kontrolni dny 31.3., 31.5.,31.7., v nichz se méfi
skute€nd rozpracovanost cinnosti. Rozpracovanost v kontrolnich dnech je zméfena
v procentech maximalni hodnoty ¢innosti.
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Tab. 24

PS3 Casovy pldn projektu a zmérené rozpracovanosti ¢innosti

v [%] k31.7.

Aktivita A B C D E F G H J K
Rozpocet 8 5 12 14 |20 25 32 18 14 16 12
[tis.K¢]

Zahajeni 1.3. | 3.3. 153. 124.|75. |2.6. 14.6. |47. |6.7. |87. |9.7.
Dokonéeni/doba | 9.3./ | 31.3. | 31.3. | 8.5. | 29.5. | 18.6. | 8.7./ |26.7. | 15.7. | 12.7. | 27.7.
trvani [d] 9 /29 | /17 /37 /23 /17 25 /23 /10 /5 /19
Rozpracovanost | 100 | 80 50

v [%] k31.3.

Rozpracovanost | 100 | 100 100 | 70 | 60

v [%] k31.5.

Rozpracovanost | 100 | 100 | 100 100 | 100 100 100 100 | 90 100 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Graficky je planovany prubéh ¢innosti a projektu zndzornén na Obr. 44 PS3.

Poznamka: Pribeh hodnot projektu ve tietim kontrolnim intervalu byl zjednodusen (prosta

spojnice krajnich planovanych hodnot kontrolniho intervalu). Déle nejsou zndzornény
konstantni priabehy hodnot dokoncenych ¢innosti, protoze obr. 43 by byl nepiehledny.
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Obr. 43 PS3 Casovy priibéh planovanych hodnot aktivit a planované hodnoty projektu
Hodnota [tis.KE]
170
——  Grafy planovanych hodnot Cinnosti PVA..PVE
Graf planovanych hodnot projektu PV
150
TRV
100
B0
&0 5o
. /
39
25 — — TP P
20 PVE Py ]
10 ; PVD PV
T g / //F’w:
| | 1 —
15.3. ! ' gs. ! Cas [den]
1.3 313 15 315. 1.7. 277.

4.3.2 Analyza prvniho kontrolniho intervalu 1.3. —31.3.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 25 PS3 Prvni kontrolni interval 1.3.(1.d) — 31.3.(31.d), tj. 31 dni
Aktivita A B C
Rozpocet [tis.K¢] 8 5 12
Zahajeni 1.3. 3.3. 15.3.
Dokonceni/doba trvani 9.3./9d 31.3./29d 31.3./17d
Rozpracovanost v [%] k 31.3. 100 80 50
AV[tis.K¢] — skutecnd hodnota | 8 4 6
¢innosti k 31.3.

PPDY [tis.K¢/den] - planovana | 0,89 0,17 0,71
produktivita
APDY  [tis.K¢/den] —  skute¢na | 0,89 0,14 0,35
produktivita
KPDY [tis.K¢&/den] — korigovana | 0 0,14 0,75
produktivita
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Obr. 44 PS3  Prubéhy planovanych a skutecnych hodnot a casovych odchylek dob
trvani cinnosti. Kontrolni obdobi 1.3. az 31.3. (1. az 31.den projektu)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Poznamka: Protoze projekt probihd nékolik mésicl, jsou jednotlivé dny oznaceny, kromé
kalendarniho data i poradovym ¢islem. Zjednodusi to vypocet Casovych intervalil.

Vypocet ¢asového zpozdéni u Cinnosti B:

Hodnotova odchylka: VVB(@(31)=PVB(31) - AVB(31)=5-4=1 [tis. K¢]
Planovana produktivita: PPDYB = [PVB(31)]/ (31-3+1) = 5/29 = 0,17[tis.K¢/d]
Skute¢naproduktivita: APDYB =[AVB(31)]/ (31-3+1) =4/29 = 0,14 [tis.K¢&/d]
Casova odchylka: VDB(31)=VVB(31)/ APDYB=1/0,14=7,14d
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Casové zpozdéni u ¢innosti C:

Hodnotova odchylka: VVC@31)=PVC31)-AVC31)=12-6=6

Planovana produktivita PPDYC =[PVC@31)]/ (31-15+1)=12/17 = 0,71[tis.K¢/d]
Skute¢naproduktivita APDYC =[AVC(@31)]/ (31-15+1)=6/17 = 0,35[tis.K¢&/d]
Casova odchylka VDC(31)=VVC(31)/ APDYC =6/0,35=17,14d

Casové zpoZdéni projektu na konci 1.kontrolniho.intervalu: Cinnosti B a C jsou obé vazany
na konec ¢innosti A, kterd probéhla podle planu. Zpozdéni projektu se tedy rovna vétsi odchylce
dob trvani ¢innosti B a C. Odchylka doby trvani projektu VD v €ase 31d:

VD(31)=VDC@31)=17,14d

Pro porovnani odchylky doby trvani s indexem vykonnosti ¢asového rozvrhu je vypocteno i
SPI(31):SPI(31)= =YEV/YPV=18/25=0,72

(dosazend hodnota EV je sumou skute¢nych hodnot AV ¢innosti A,B,C: 8+4+6=18 (viz Tab.
25 PS3).

Rozhodnuti vedeni 31.3.:

Po zjisténi situace 31.3. vedeni projektu konstatovalo, ze u ¢innosti B a zejména C se nepodatilo
dodrzet planovanou produktivitu. Casové zpozdéni projektu cca 17 dni povazuje vedeni
projektu za nepfijatelné. Rozhodlo se proto akceptovat zpozdéni projektu cca 7 d., tj. zpozdéni
u ¢innosti B.

Zavér: Na zacatku 2.kontrol.intervalu pokraCovat se sniZzenou produktivitou ¢innosti B a
produktivitu ¢innosti C korigovat tak, aby se jeji odchylka doby trvani vynulovala také za 7 dni.

Vypocet korigované produktivity ¢innosti C, €ili nové planované produktivity pro dalsi
kontrolni obdobi:

KPDYC = [AVC(38) — AVC(31)] /7 = (12-6)/7 = 0,86 [tis.K&/d],

coz je cca 120% pivodné planované produktivity (ale 240% skutecné dosazené
produktivity!). Znamena to, ze vedeni musi vénovat zvySenou péci ¢innosti C. Pldnovana
produktivita ¢innosti B pro dal$i obdobi se snizi na velikost skute¢né produktivity a bude
KPDYB=0,14 [tis.K¢/d].
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4.3.3 Analyzadruhéhokontrolnihointervalu 1.4.—31.5. (32.d.—92.d.)

Tab. 26 PS3 Druhy kontrolni interval 1.4.(32.d.) az 31.5.(92.d.)
Aktivita A B C D E
Rozpocet [tis.K¢] 8 5 12 14 20
Zahajeni 1.3. 3.3. 15.3. 8.4. 7.5.
Dokonceni/doba trvani 9.3./9d | 31.3./29d | 31.3./17d | 14.5./37d | 29.5./23d
Rozpracovanost v [%] k 1.4. | 100 80 50
Rozpracovanost v [%]k 31.5. | 100 100/0d 7.4. | 100/0d 7.4. | 70 60
AV[tis. K¢] 8 5/0d 7.4. 12/od 7.4. | 9,8 12
PPDY [tis.K¢/den] 0 0,17 0,71 0,38 0,87
APDY [tis.K¢/den] 0 0,14 0,35 0,18 0,67
KPDY [tis.K¢/den] 0 0,14 0,86

Situace ve druhém kontrolnim intervalu (vizObr. 45):

Cinnost D:

Cinnost E:

PPDYD=14 tis.K¢/37d=0,38 tis.K¢/d
APDYD=9,8 tis.K¢/(92-38+1)d=9,8/55=0,18 tis.K¢/d
PPDYE=20tis.K¢/23d=0,87tis.K¢/d
APDYE=12tis.K¢&/(92-75+1)=12/18=0,67 tis.K¢&/d
Vysledky: planované a skute¢né hodnoty projektu:

PV(32)=18
PV(38)=25

PV(75)=25+14=39
AV(75)=25+0,26 . (75-38)=35, APDYD=0,26

PV(92)=PV(75)+0,87 . (92-75)=55
AV(92)=35+0,26 . (92-75+1)+ 0.52 .(92-75+1)=49

138

Zdroj: vlastni zpracovani




Obr. 45 PS3 Prubehy planovanych a skutecnych hodnot a casovych odchylek dob trvani
cinnosti a projektu. Kontrolni obdobi 1.4. az 31.5. (32. — 92.d).
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Zdroj: vlastni zpracovani

Na zacatku 2.kontrolniho intervalu vedeni projektu konstatovalo, Zze Cinnosti B a C byly
skon&eny podle nového planu 7.4. tj. 38.den. Cinnost D je vazana na konce &innosti B a C
vazbou FS+2d a musi byt preplanovana. S technology ¢innosti B a C se vedeni projektu
dohodlo, Ze vzhledem k technologickym zménam a také zpozdéni projektu, neni nutné vkladat
pied zacatek ¢innosti D pauzu 2d.

139



Rozhodnuti vedeni: Zacatek ¢innosti D (podle ptivodniho planu 2.4. a konec 8.5., doba trvani
37d) se posune na 8.4. (39.den) a planovany konec na 14.5. (73.d). Cinnost E je vazana na
konec D vazbou FS-1d, a proto se i jeji plan zméni: zacatek 14.5. (73.d) a planovany konec za
23 d, tj. 96.d, neboli 4.6.

Planovana produktivita ¢innosti D: PPDYD =PVD(75)/37=14/37=0,38
[tis.K¢/d]

Planovana produktivita ¢innosti E: PPDYE =PVE(96) /23 =20/23=0,87
[tis.K¢/d]

Skute¢na produktivita ¢innosti D: APDYD = AVD(92)/(92-38+1)=9,8 /55 =0,18
[tis.K¢/d]

Skute¢nd produktivita ¢innosti E: APDYE = AVE(92)/(92-75+1)=12/ 18 = 0,67
[tis.K¢/d]

Odchylky dob trvani 1.6.: VDD(92) = VVD(92)/APDYD=(14 - 9,8)/0,18=23,3d

VDE(92) = VVE(92)/APDYE = (20 — 12)/0,67 = 11,9d

Casové zpozdéni projektu: VD(92) = VDD(92)=23,3d
Index vykonnosti ¢asového rozvrhu: SPI(92) =>EV />PV =46,4/59=0,79

Rozhodnuti vedeni 31.5.:

Casové zpozdéni projektu VD(92)=23,3d je zplsobené odchylkou doby trvani ¢innosti D
(VDD(92)>VDE(92)). Cinnosti D a E budou naplanovéany pro dalsi obdobi tak, aby odchylka
projektu byla pouze 7 dni, tj. bude trvat do 7.6. (99.d). Bude tfeba zvysit produktivity u ¢innosti
D a E. Korigované produktivity ¢innosti D a E jsou planované produktivity pro dalsi kontrolni
interval.

Vypocet korigované produktivity ¢. D

KPDYD =[PVD(99) - PVD(92)] / 7 = (14 - 9,8)/7 = 0,60 [tis.K&/d],
tj. zvySeni oproti skute¢né produktivit¢ APDYD na 333%! Vedeni projektu bude
provadét pribézné kontroly (za tyden) plnéni korigované produktivity.

Vypocet korigované produktivity ¢. E

KPDYE =[PVE(99) — PVE(92)] / 7 = (20 — 12)/7 = 1,14 [tis.K¢/d],
tj. zvySeni oproti skute¢né produktivit¢ APDYE na 170%.
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4.3.4 Analyzatfetihokontrolnihointervalu 1.6. —31.7.

Tab. 27 PS3 Treti kontrolni interval 1.6. az 31.7
Aktivita AB,C D E F G H I
Rozpocet [tis.KE] | 14 20 25 32 18 14 16 12
(A+B+C=25)
Zahajeni pivod./ | 2.4./ 7.5. 2.6./ 14.6. 4.7. 6.7. 8.7. 9.7.
preplanovano 8.4. 8.6.
Dokonceni pav./ | 8.5/7.6. | 29.5./ 18.6./ 8.7./ 26.7./ 15.7./ 12.7./ 27.7./
pieplanovano 7.6. 23.6./16d | 25d 23d 10d 5d 19d
Rozpracovanost v % | 100 100 100 100 100 90 100 100
k31.7.
AV[tis.K¢] k 31.7. (155.d) | 14 20 25 32 18 12,6 16 12
(A+B+C=25)
PPDY [tis.K¢/den] KPDY KPDY | PPDY PPDY | PPDY | PPDY PPDY | PPDY
D E F G H I J K
0,60 1,14 1,56 1,28 0,78 1,40 3,2 0,63
APDY [tis.K¢/den] APDYI
0,48

Zdroj: vlastni zpracovani

Na konci tfetiho kontrolniho intervalu byly vSechny ¢innosti,az na ¢innost I, splnény na 100%
- ¢innostl byla splnéna pouze na 90%. Skutecnd produktivita ¢innosti I je 0,48 tis.K¢/d, coz je
pouze 35% planované produktivity.

APDYI= 12,6 tis.K¢ / (153 — 128 + 1) =0,48 tis.K¢/d
APDYI/PPDYI = 0,48/1,40=0,35

Odchylka doby trvani ¢innosti I:

VD = VDI(149) = [PVI(149) — AVI(149)[/APDYI = (14 -10,5)/0,48 = 7,29 d
VDI(153)= [PVI(153) — AVI(153)[/APDYI = (14 — 12,6)/0,48 = 2,92 d

Zavérefné rozhodnuti vedeni dne 31.7.:

Na planovaném konci projektu je odchylka doby trvani projektu 7 dni oproti planované dobé
trvani (planovany konec projektu 27.7.). Misto 149 dni bude projekt trvat 156 dni. S timto
vysledkem bylo vedeni spokojeno, protoze korekci produktivity byla snizena odchylka na konci
prvniho kontrolniho intervalu z cca 17 dnt, ale hlavné odchylka na konci druhého kontrolniho
intervalu z cca 23 dnti. Odchylka doby trvéani projektu je rovna odchylce ¢innosti 1. Je ziejmé,
ze kdyby se v€as objevila extrémné nizka produktivita ¢innosti D a pak i ¢innosti I (cca tfetina
z planovanych), mohla by se odchylka doby trvani projektu vcas vynulovat nepatrnym
zvySenim produktivity ¢innosti I. Pro dal$i obdobi projektu se proto vedeni rozhodlo zkratit
kontrolni intervaly na jeden mésic, tj. na polovinu.
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Obr. 46 PS3  Prubéhy hodnot projektu a cinnosti ve tretim kontrolnim obdobi 1.6. az
31.7.(93. -153.d)

200 —
Hodnota

[tis. KE]

Plan. konec proj. —27.7./149.d
Kontrol.bod — 153.d
Skuteény konec projektu — 156.d

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.5 Porovnani indexu SPI a odchylky doby trvani projektu

Z pohledu na pribéh planovanych hodnot projektu Y PV (Obr. 43) je zifejmé, Ze strmost grafu
plénovanych hodnot projektu se v prabéhu projektu méni, protoze se méni planovana
produktivita projektu podle poctu soucasné probihajicich ¢innosti a jejich produktivit.

V Tab. 28 jsou vypocteny indexy rozvrhové vykonnosti projektu SPI k 31.3., 31.5. a 31.7.
metodou EVM: SPI = > EV/> PV. V metodé¢ EVM se pouziva termin dosazend hodnota a jeji
zkratka EV. Index SPI v sob¢ nese informaci pouze o tom, ze projekt probihé podle planu, je
pied planem nebo zpozdén za planem. Kromé této informace ma pro fizeni projektu nulovy
vyznam.
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Tab. 28 PS3  Porovnani SPI a casové odchylky doby trvani projektu VD

Kontrolni terminy | 31.3. (31.d) 31.5.(92.d) 31.7.(153.d)
Index rozvrhové¢| 0,72 0,79 0,99
vykonnosti SPI

(=YEV/YPV)

Odchylka doby| 14,1 23,3 2,8

trvani projektu [d]

Zdroj: vlastni zpracovani

Z této tabulky je zfejmé, ze index rozvrhové vykonnosti projektu SPI podle EVM s ¢asovou
odchylkou doby trvani DV nijak nesouvisi. Podle SPI by méla byt rozvrhova vykonnost k 31.5.

lepSi nez k 31.3., ale odchylka doby trvani je naopak vétsi.
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Projektovd montazni cinnost predstavuje smontovani 50 skiilovych rozvadéch. Plan
predpoklada, ze ¢innost bude trvat D = 10 dni (d), budou na ni pracovat dva montéfi. Cista
mzda montéra (100 K¢/h) je zjednoduSené povazovana za jeho produktivitu, neboli za jednu
hodinu je schopen zvysit hodnotu dila o 100 K¢&. Se zietelem na toto zjednoduSenti je jeho denni
planovana produktivita 800K¢/d. Planovanou produktivitu 2 montért je mozno vyjadrfit jako 5
skiini/den nebo 2-800K¢/d = 1600K ¢/d; planovana hodnota prace na ¢innosti je 20 clovékodnti
(¢d), nebo10d.2 .800K¢/d = 16000KE.

Materialové naklady na 1 skiiii jsou 10000 K¢. Kontrolni interval pro méfeni hodnoty ¢innosti
je 1=135 dni. Obvykly pracovni den trva 8 hodin, pfirazka za praci ptes Cas je 20%, pfirazka za
praci o volnych dnech je 100%.

Planovana hodnota 50 skfini je PV(10)=10d. 1600 K¢/d = 16000 K¢

Pti kontrole rozpracovanosti této Cinnosti na konci prvého tydne (5.den) vedeni projektu
zjistilo:

¢ Plan na tyden neboli pldnovana hodnota ¢innosti PV(5) = 25 rozvadéci.

e Skutecnost:;je smontovdno 20 rozvadécl, skutecna hodnota c¢innostiAV(5)=20
skiinimisto planovanych 25 skitini; skute¢nd hodnota ¢innosti vyjadiena v clovékodnech
je (20/25).10=8 ¢d

e Skutecnd produktivita APDY = 4 skiiné/d.

Odchylka doby trvani je pfimo umérna odchylce hodnoty ¢innosti a nepfimo imérna skute¢né
produktivité. Predpokladda se, ze skutecnd (stejn¢ jako planovand) produktivita je béhem
intervalu méfeni (i) konstantni. Skute¢na produktivita APDY se vypocita jako zlomek, kde
v Citateli je rozdil skute¢nych hodnot ze sou¢asného méteni AV(5) a predchazejiciho méteni
AV(0) a ve jmenovateli je doba kontrolniho intervalui: ~ APDY(5) = [AV(5) — AV(0)] /1=
(20skiini — 0) / 5d = 4 skiiné/d

Odchylka hodnoty ¢innosti(VV) je rozdil planované hodnoty (PV) a skute¢né hodnoty (AV).
VV(5)=PV(5) - AV(5)=25-20 = 5 skfini

Odchylka(variance, V) doby trvani(duration, D) na konci 5.dne je:

VD(5)=VV(5)/ APDY(5) = (PV(5) — AV(5)) / APDY(5) = (25 — 20) skiini / 4 skiiné/d =
1,25d

Konstatovani vedeni projektu na konci prvniho kontrolniho intervalu (paty den): je vyrobeno

pouze 20 skiini a projekt je zpozdény o 1,25 dne.

Odchylka nékladi VC:Nékladova odchylka podle pravidla fizeni — odchylkase rovna
diferenci pozadované (planované) velikosti a skute¢né velikosti naklada.

Celkové planované naklady (PC): planované pracovni naklady PLC + planované materidlové
naklady PMC + planované ostatni pfimé naklady PODC (v tomto piikladu PODC = 0); protoze
materidlové naklady musime vyjadfit v penézich, musime na penize pievést i planované
pracovni naklady ¢innosti:

144



plénované pracovni naklady PLC = planovana hodnota prace (PV)na planovanych 50 skiini
pfevedend na K¢ je pti mzd¢ za praci (bez dalSich odvodit) 100 K¢/h:
PV =PLC =2.8.10.100 = 16000 K¢,

planovana hodnota 1 skiin¢: 16000K¢/50skt = 320K ¢

planované materialové naklady na 1 skiin 10000 K¢,

celkové planované materialové naklady: PMC = 50skt . 10000K¢/skit = 500000 K&,
celkové planované naklady Cinnosti PC =PLC + PMC = 16000+500000 = 516000
K¢.

Planované naklady na konci 1. tydne, tj. v 5. dni:

planované pracovni naklady: PLC(5) = 8000 K¢

planované materialové naklady: PMC(5) = 250000 K¢

celkové planované naklady na konci 1. tydne: PC(5) =PLC(5) + PMC(5) = 258000 K¢

Skute¢nd hodnota a naklady na konci 1. tydne:

skutecna produktivita: APDY=(20/25).5ski/d=4ski/d
skutecna hodnota prace AV(5)=20skt.320 K¢/ski=6400 K¢
skute¢né materidlové néklady: AMC(5)=20. 10000 K¢ = 200000 K¢

skutecné pracovni naklady se rovnaji planovanym: ALC(5)=PLC(5)=2.8 .5 . 100 = 8000K¢
(vyplacena ¢ista hodinova mzda se nesniZuje, i kdyZ produktivita a hodnota prace
poklesla; to ukazuje na vyhodu tkolové mzdy v tomto pripadé oproti hodinové)
skute¢né celkové naklady v prvnim tydnu:

AC(5) = ALC(5) + AMC(5) = 8000 + 200000 = 208000 K¢
Dalsi konstatovani vedeni projektu na konci prvniho kontrolniho intervalu:
Odchylka nékladt na konci 1. tydne:

VC(5)=PC(5) — AC(5) = 258000 — 208000 = 50000 K¢
Vedeni projektu rozhodlo, ze provede analyzu dopadu dvou variantnich feseni:

a) Nechat montéry pracovat 6.den v sobotu pldnovanou produktivitou 5 skfini/den 8 hodin
a smontovat chybéjicich 5 skfini. Je tfeba si uvédomit, ze to bude mit vliv na rast
nakladi. Pfi praci o volném dnu je stoprocentni piiplatek ke mzdé pii planované
produktivité. Druhy tyden probéhne podle planu.

b) Rozhodne se v dalSim tydnu zvysit produktivitu na ¢innosti pomoci presCasové prace.
Je tieba si uvédomit, ze faktickd rychlost nartstu hodnoty ¢innosti se neovlivni, ale
denni produktivita se zvysi vlivem delsi doby prace za den. Budou-li montéfi pracovat
o 2 h. denné vice, bude produktivita ndsobena koeficientem 10/8=1,25. Naklady se
ZvyS$i, protoze prescasovy piiplatek je 20%.
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Analyza - skute¢né néklady:

a) Nakonci 5.dne AC(5)=208000 K¢;
6.den (sobota): naklady za praci se 100% ptiplatkem: ALC(sobota)=2.8.2.100 = 3200
K¢;
naklady za material AMC(sobota)=5.10000= 50000 K¢,
celkové skute¢né néklady za sobotu AC(sobota)= 53200 K¢;
skutec¢né naklady prvni tyden vcetné soboty AC(6)=208000+53200=261200
K¢;
plén je PC(5)=258000;
odchylka naklad: VC(6) =PC(5) — AC(6) = 258000 -

261200 =-3200 K¢.
Druhy tyden bude vyrobeno zbyvajicich 25 skiini podle planu.

Celkové naklady pri rozhodnuti a) AC(a) =261200 + 258000 = 519200 K¢
Nakladova odchylka a) VC(a) =PC - AC =516000 — 519200 = -3200 K¢

b) Vedeni pozaduje, aby na konci 10.dne byla nulovéa odchylka doby trvani DV(10) a bylo
vyrobeno vSech 50 skfini, tj. hodnotova odchylka VV(10) je nulova. Pro splnéni tohoto
ukolu se musi zvysit denni produktivita.

Za zbyvajicich 5 dni se ma smontovat 30 skiini, tj. denni produktivita 6skiini/d.

Hodnota prace na 1 skfini: 16000K¢/50skt. = 320 Ke&/ski.

Pozadovana denni produktivita pii vyrobé 6 skiini/d: APDY = 6.320 = 1920 K¢&/d

planovana denni produktivita: PPDY= 1600 K¢&/d.

denni produktivita pfi praci 2 h. ptes ¢as denn¢: (10/8).PPDY= 1,25.1600=2000
Ke/d.

tato produktivita je zbytecné velka, smontovalo by se:
2000K¢/d/320K ¢/skiin=6,25 skiini/d,
tj. 30 skiini by bylo smontovano za 30/6,25=4,8 d, (pfi praci prescas 2h).
Vedeni se proto rozhodlo pracovat 4 dny 2h piescas, tj. bude smontovano:
4d.6,25skiini/d=25skiini
a 5.den pracovat normalné planovanou produktivitou 5 skiini/d.

Skutecné naklady:
za 4 dny s pres€asovou praci 2 h a ptirazkou 20%: 4.2.8.100=6400 K¢
(normalni mzda), 4.2.2.120=1920 K¢ (za ptescasy) a celkem 8320KCc,
za 1 den normalni prace 1600 K¢,
celkem pracovni naklady: ALC =9920 K¢;
za material: AMC = 30ski .10000 K¢&/ski = 300000 K&
skute¢né naklady ve druhém tydnu: AC(10) =9920 + 300000 = 309920 K¢&
Celkové naklady pri rozhodnuti b) AC(b)=AC5)+AC10) =

208000 + 309920 = 517920 K¢
Nékladova odchylka b) VC(b) =516000 — 517920 = -1920 K¢
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Zavér: Vedeni projektu vybralo ieSeni b), protoZe odchylka nakladi je niZsi nez u feSeni

a).

Obr. 47 PS4 Casové priibehy hodnot cinnosti
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Obr. 48 PS4 Casové priibehy nakladu cinnosti

Maklady [tis.KZ]

517.6

| 5160 —}/

a)&C - prace \\ ,}.r/f
v sobotu =i

a0 T ¥

blAC - prace

[t / ’; prescas
300

A o5: | J:’
TSI Py -
200 [ 4
i
i
FT
s
Joion - all R
100 i
/.-,.-‘
e
/J
0 5 7 10 Cas [d]

Zdroj: vlastni zpracovani

147



Tab. 29

PS4 Shrnuti celkovych nakladii a hodnot cinnosti

l.tyden (1. — 5. den) Sobota 2.tyden Celkem
Planovana hodnota 0 Planovana hodnota | Celkova
PV(5)=25ski=8000 K¢ PV(2.tyd.)=25ski= | planovana
8000 K¢ hodnota:
Planované naklady PV(10)=
PC(S)ZZS 8000 K¢ Planované néklady 50ski=16000
PC(2.tyd.)=25800 | ¢
0Ke
Celkové
planované
naklady

PC(10)=51600
0K&

Skutec¢na
hodnota:AV(5)=20ski=64
00K¢

Skute¢né prac.ndklady
ALC=5.2.8.100=8000K¢
Skutecnénaklady:AC(5)=
208000 K¢

Odchylka doby trvani:
DV(5)=1,25d

a) Skute¢na hodnota: a)Skutec¢na a)Skutec¢na
AV(sobota)=5ski=160 | hodnota: hodnota:
0 K¢ AV (2.tyd.)=25ski | AV(10)=50skt
Skute¢né naklady: = =8000K¢ = 16000K¢
AC(sobota)=50000+3
200= =53200K¢ Skute¢né naklady | Skutecné
AC(2.tyd.)=25800 | nédklady:
0K¢ AC(10)=
208000 +
53200 +
258000 =
519200K¢
Nékladova
odchylka VC(a)
=-3200 K¢
b) 0 nepracovalo se b)Skutecna Skutec¢na
hodnota: hodnota
AV (2.tyd.)=30ski | AV(10)=50skt
==9600K¢ =16000 K¢
Skute¢né naklady | Celkové
AC(2.tyd.)=30992 | skutecné
0 K¢ naklady
AC(10)=
Odchylka naklada =517920 K&
CV(2.tyd.)=-
51600K¢ Odchylka
nakladi

VC(10)=-1920
K&
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Tato studie zkouma stavebni projekt stanice pro piedpovéd’ pocasi. Projektu se ticastni rtizni
aktéfi zrGznych oborG. Rlizna data jsou sbirdna od riznych ucastnikli, pfedevSim od
projektového manazera. Na konci pripadové studie jsou vysledky diskutovany s projektovym
manazerem a feSeni na zéklad¢ metody ProRisk jsou porovnavany vzhledem k jejich
efektivnosti. Celd PS5 byla Cerpana ze zdroje (Gladysz a kol., 2015).

Zadani:

Projekt se sklada ze tii fazi (ptipravna, stavebni a testovaci) a ze 6 ¢innosti (A1 —As), viz Obr.
49.

Jsou identifikovana rizika Ri, Ry a R3 procesem rizikového managementu. Proto soubor
rizikovych scénditi ERSc obsahuje 2° rizikovych scénatt (véetn& nulového).

ERSc ={{s}, {R1},{R2},{Rs}, {Ri,Ra},{R1,R3},{R2R3},{R1,R2,R3} }
Kazdé riziko je charakterizovano:

e pravdépodobnosti,

e cCasovou periodou, kdy se mize objevit,

e puvodnim dopadem (na néklady a na dobu trvani)

e apropojenim na strategii oSetieni rizika (viz Tab. 30).

Kazda strategie osetteni rizika (detail viz Tab. 31) pfedstavuje:

dobu trvani,

polohu v logické siti nebo modifikovanou ¢innost,

naklady,

redukovanou pravdépodobnost

a redukovany dopad (redukované naklady, redukovana doba trvani) oSetieného rizika.
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Obr. 49 PS5 Puvodni projektovy rozvrh

Piipravna faze 2 i i (i=1,...6)...proj. &
e R:1 — nestabilni podlozi, 'Rﬁ' t[!_i’z g]] ID:E]_ filgirl:zﬂ
A:—Zaklad. |opst 0,2; dopad-zpoidéni +1TU Bl 5 pli

P ! TU... Easova jednotka
b 5TU—4CU : CU... nékladovd jednotka
A2 — Plistup. ¥ i Ra— porucha pfistroje | pst.. pravdépodobnost
cesta pst.0,1; dopad +3TU
5TU-20CU Stavebni faze
. vt : R3 — porucha jerabu
Az — Skfifiova | pst.0,6; dopad +4TU-+45CU
sestava 10TU-35CU ‘ i
A, — Pistraj. v ¥
Whavgnf 14TU-100CU
As — Postaveni ¥ ra
skfing 18TU-B0CU Testovaci faze
: ¥
As— Testy i Doba trvani... 35 TU
méfeni : Méklady_. 257 CU 7TU-18CU
1
0 10 35 fasry
Zdroj: Gladysz a kol., 2015
Tab. 30 PS5 Potencialni rizika a jejich viastnosti
Rizik | Pravdépodob | Vlivn | Dopadnapiivodniro | Dopadnaptivodnind | StrategieoSett
0 nost a zvrh klady (CU= eni
¢innos | (TU=¢as.jednotka) | ndkladova jedn.)
ti
R 20% Ay Pridava 1 TU k A, )
R> 10% Ay Ptidava 3 TU k A4 | Pfidava 45 CU TSty
R; 60% As Pridava 4 TU k As TSta;
TStaz
TSts3

Zdroj: Gladysz a kol., 2015
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Tab. 31

PS5 Strategie osetreni (p...preventivni; k...korekcni)

Akce Typ Ptedchiidci nebo | Naslednici Dobatrvani | Naklady Reduk. Reduk. Reduk.

strategii modifikované pravdépodobnost | Vliv na | naklady

oSetfeni ¢innosti termin

TSt21(k) Pridéani aktivity | Asaz do R» Zbyv.cast A4 | 0,1 TU 8 CU - 0 TU naAsz | -

TSt31 (p) Pridéani aktivity | Az As 2TU 15 CU 10% 2 TUnaAs | 15CU

TSt32(p) Modifikace As 1 TU 23 CU 5% 1 TUnaAs | 10CU
aktivity

TSt33(p) Modifikace As 58 CU 2% 1 TUnaAs |5CU
aktivity
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Vysledky

Prvni obdrzené vysledky jsou prezentovany v Tab. 32, kdejsouprojektovéscénaie bez
strategiioSetfenirizik. Scénarejsouroztiidénypodlepravdépodobnostinastani, termind,
nakladinebokritickéhokritéria (kriti¢nosti, Cr) kombinujicinakladové a terminovéfaktory.

V Tab. 32 jsou scénafe fazenypodle klesajici kriticnosti.

Tab. 32 PS5 Projektové scénare bez strategie oSetieni rizik

Kriticnost | Rizika R | Pravdépodobnost | Dopad Dobatrvani Naklady
Cr [TU] [CU]
0,33 R3 0,432 0,77 39 320
0,09 Ri, R3 0,108 0,87 40 321
0,04 Rz, R3 0,048 0,90 39 341
0,012 Ri, Ry, R3 [ 0,012 1,00 40 342
0,008 Ri 0,072 0,10 36 258
0,004 R> 0,032 0,13 35 278
0,002 Ri, Ry 0,008 0,23 36 279
0,000 0,288 0,00 35 257

Zdroj: Gladysz a kol., 2015

V Tab. 32 a Tab. 33jsou doby trvani scénait prezentovany v TU (Casovych jednotkach) a
naklady v CU (nékladovych jednotkach).

Tab. 33 prezentuje vysledky obdrzené pribéhem raznych projektovych scénait. VSechny
kombinace rizikového scéndie a scénaie oSetfeni jsou vyzkousSeny a kazdy projektovy scénar
se lisi od ostatnich. V Tab. 33jsou scénate fazeny podle jejich kriti¢nosti.

Tab. 33 PS5 Projektové scénare se strategii oSetreni rizik (ukdazka sestavené tabulky)

Kriti¢nost Rizika a Pravdépodobnost | Dopad Doba Naklady
strategie trvani (TU) | (CU)
oSetfeni

0,332 (R3,) 0,432 0,769 39 320

0,299 (,5tTs3) 0,677 0,441 36 315

0,166 (.,5tT31) 0,576 0,288 37 272

0,144 (,StT32) 0,612 0,235 36 280

0,094 (R1,) (R3,) 0,108 0,874 40 321

0,0924 (R1,) (,StT33) | 0,169 0,546 37 316

Zdroj: Gladysz a kol., 2015
Cela tabulka je uvedena v Ptiloze AS.

Aby byla zvolena vhodna strategie oSetfeni rizik, coz je multikriterialni rozhodovaci problém
(kritéria doba trvani a néklady), je navrzeno agregované kritérium reprezentujici globalni
dopad. Aby mohla byt kritéria porovnatelna, jsou odvozeny pro kazdy projektovy scénar
koeficienty a a f, které reprezentuji meéfené hodnoty doby trvani a nakladi. Jsou to pomérné
hodnoty vzhledem k maximalni pfedpokladané dobé trvani a maximélnim nakladim.
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o =d/max(d), p=c/max(c),kdea,p€[0,1]akded jedoba trvani dané¢ho projektu a ¢ jsou
jeho naklady, max(d) je doba trvani nejdelSiho projektového scénare a max(c) jsou naklady
projektového scénafe s nejvetsimi naklady. Globalni dopad (impact) se spocitd podle
nasledujici formule:

globalni dopad = p . a + q . B, kde p, q jsou koeficienty zvolené projektovym manaZerem
v souladu s dulezitosti kritéria. Preference projektového manazera mohou byt riizné a vedou tak
k rizné kriti€nosti a také k rizné hierarchii rizikovych scénaii. Vyvazeny impakt je pfi
p=9=0,5.

Kriticnost (Cr) se obdrzi jako soucin globalniho dopadu (impaktu) scénidfe a jeho
pravdépodobnosti:

Cr = globalni dopad scénatfexpravdépodobnost scénare
Analyza
Obecné pozorovani

V Tab. 32 je mozno vidét, ze nejpravdépodobnéjsi rizikovy scénaf, ktery ma nejméné jedno
riziko, je ten, ktery obsahuje R3. Déle je logické, Ze scénafe obsahujici R2 (L(R2)=0,1) jsou
nejméné pravdépodobné. Nejlevnéjsi teSenise tykd projektového scénare, ve kterém se
neobjevuje zadné riziko: {=}. Dale je toscénar s jednim rizikem {R>}, které se miize objevit
béhem ulohy, kterd neni na kritické cesté. Nejnakladnéjsi scénaf je scénai se tfemi riziky
{R1,R2,R3 } a tentaké vede kjednomu z nejdelSich scénédit. Kvili velmi nizké
pravdépodobnosti, Ze se objevi soucasné 3 rizika, neni scénar {Ri,R2,R3} nejkritictejsi. Je také
malo pravdépodobny, ale s nejvétsim dopadem.

Cilem preventivnich strategii oSetfujici rizika je sniZeni rizikové kriti€nosti plisobenim na
pravdépodobnost rizik a/nebo na jejich dopad avybér mozného scénare reakci na rizika.Tab. 33
prezentuje modifikace pravdépodobnosti, impaktu (dopadu) nebo kriti¢nosti generované t€émito
oSetfujicimi strategiemi.

V predlozené piipadové studii, jestlize uvazujeme rizikovy scénat {Ro}, je mozné pouzit
oSetfujici strategii TSt;. Strategie TSt21 modifikuje dopad rizika R>. Ve skute¢nosti R nema
z4ddny dopad na terminy, pouze na ndklady. Strategie TSt; vede k redukci dopadu R> na
naklady, ale obsahuje pfidavnou dobu trvani. To ukazuje, ze strategie vyzaduji pozornost,
protoze mohou modifikovat dobu trvani projektu.

Ale projektovy manazer chce mit jistotu, ze bude schopen vést projekt a splni rozpocet a termin.
Jedna moznost je vyhnout se rizikiim pouzitim preventivnich strategii. To vede manazZery
k zodpové€zeniotazky: “Jakou strategii zvolit, chceme-li maximalizovat pravdépodobnost
scénafe, kde se neobjevuje zadné riziko?” Chceme-li maximalizovat pravdépodobnost
v pfipadovéstudii, méli bychom pfijmout strategii TSt:s. Bez jakékoli strategie, je
pravdépodobnost, Ze neobjevi zadné riziko L({=})=0,288 a se strategii TSt;3 ma
pravdépodobnost hodnotu L({=,TSt33})= 0,677. To lze vysvétlit faktem, ze pravdépodobnost
L({R3}) se snizi z 0,432 na L({R3,TSts3})= 0,043. Tento rizikovy scénat ({Rs}) je také
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nejkriti¢téjSim rizikovym scénafem a strategie TSt33 snizuje kritiCnost v piipadé, ze se R3
objevi.

O rozhodovani

Pro projektové manazery existuji dvé situace, které¢ vyzaduji analyzu a kde kazdd pomoc je
zadouci. Prvni situace je, kdyz je projekt v koncep¢ni fazi a projektovy manazer musi stanovit
cilové néklady a termin. KdyZ zna rGzné rizika, musi odhadnout Sance na uspéch a splnéni
rozpoctu a ostatnich kontrahovanych podminek. Obr. 50 PS5 Umisténi rizikovych scénait
ve vztahu ke kontrahovanym podminkdm (rozpoctu a nakladim) prezentuje rizné rizikové
scénafe s dobou trvani projektu na ose x a s jeho ndklady na ose y. Pravdépodobnost scénaii je
vyjadfena primérem bubliny. Akceptovatelna zona je definovdna v Obr. 50 za pouziti
hrani¢niho rozpoctu a hrani¢niho terminu.

Z Obr. 50 mizeme vidét a pochopit problematické vztahy k riznym rizikovym scénditim
prezentovanych v Tab. 32. Rizikové scénafe {Ri} a {R»} zlstdvaji v mezich pozadovaného
rozpoctu a terminu. AvSak {R3} nebo rizikové scénare kombinujici R3 a Ry a/nebo R ptekroci
akceptovatelnou zonu v Obr. 50. Nadto scénat {R3} prezentuje vysoce pravdépodobnou uroven
ve srovnani s ostatnimi rizikovymi scénafi. Proto projektovy manazer zkoncentruje své usili a
navrhne strategii oSetieni rizika Rj.

Obr. 50 PS5 Umisténi rizikovych scéndiu ve vztahu ke kontrahovanym podminkdam
(rozpoctu a nakladiim)

Maklady [CU]
{Rz,Ra}H{R1,Ra,Ra}

1 @

00 4
{R1,Ra}

i [ e e e ,

1 Q 1Ra} {Fh} R3]

o0 | @ O

T
50 Doba trvani [TU]
SFO0 125

Smiwvni podminky

Zdroj: Gladysz a kol., 2015

Druhé situace nastane, jestlize projektovy manaZer uvazuje o zvlastnimrizikovémscénaii a
musianalyzovatzlepSenidosazenériiznymimoZznymistrategiemi.
Musizvolitnejvhodnéjsiscénarosetienirizik pro danyrizikovyscénar. Otazka je,
kterarizikovastrategie je nejvhodnéjsi pro danyrizikovyscénai?

V ptipadové studii jsou prezentovany tfi strategie pro rizikovy scénat {R3}. Obr. 51 prezentuje
mozn¢ strategie oSetfeni rizik. Jestlize se objevi riziko R3, tak pouze strategie {TSt31} a {TSts}
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splni kontrahované pozadavky narozpocet a termin projektu. Protoze rizikovy scénai{Rs}
predstavuje pomérné vysokou urovenn pravdépodobnosti, miize byt citlivy na pouziti jedné
z téchto dvou strategii. Obdrzené vysledky a navrzené volby byly porovnany a diskutovany
s ucastniky projektu. Strategie oSetieni rizik navrZzend metodou ProRisk skute¢né souhlasi s tim,
co by rozhodujici pracovnik vybral a pouzil.

Projektovy manazer je schopen vysledovat, zdaprojekt je ziskovy, kdyz vezme v uvahu patfi¢né
pravdépodobnosti. Jeden mozny zdvér muze byt ten, Ze vyjednané podminky nejsou
akceptovatelné, protoze pravdépodobnost dostat se do akceptovatelné oblasti na konci projektu
je prilis nizka. Projektovy manazer muze obchodnimu oddéleni sdélit, ze smluvni podminky
musi byt pfepracovany.

Konec¢né je také mozné zpozorovat, Ze rizikové scénare s kombinaci né€kolika rizik, napf.
{R1,R3}, jsou kriti¢téjsi, neZ nékteré scénatfe pouze s jednim rizikem. Tento piiklad potvrzuje
relevantnost studia scénatrit oproti tradicnimu piistupu, ktery bere v avahu pouze jednotliva
oddélena rizika.

Obr. 51 PS5 Volba nevhodnéjsi strategie osetieni rizik

Maklady [CU]

s Ry TStV'— +{Ra}
_|_

1 O
| {Ra, TSta}

smiuvni podminky

B4

50 125  Dobatrvdni [Tu]
Zdroj: Gladysz a kol., 2015
Zavér a perspektiva

V této ptipadoveé studii se navrhuje odhadnout urovné rizik pro kazdy projektovy ptistup, ktery
umozni modelovat a hodnotit vliv rizik na projektové néklady a dobu trvani projektu. Tento
piistup pouziva princip synchronizovanych procesi projektového managementu a fizeni rizik.
Je zde definovana také koncepce rizikovych scénaili, scénafit a strategii oSetfeni rizik a
projektovych scénatii a principy metody ProRisk.

Metoda ProRisk je velmi vhodna jako zdkladna pro spolupréci tymi projektového a rizikového
fizeni. Miize byt pouzita od koncepéni faze projektu, kdy pomahé pii rozhodovani o projektu.
Umoziuje odhadovat globalni uroven rizika a vize moznych scénatii: od nejméné k nejvice
pravdépodobnému, od katastrofického k optimistickému. Je také mozné béhem projektového
zivotniho cyklu odhadnout projektovy scénaf se znalosti rizik, ktera se jiz objevila. Skute¢nost
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je takova, Ze prace s rizikovymi scénaii misto s jednotlivymi riziky dava vysledky, které jsou
blize realité.

V pribéhu projektu mohou byt rizikové zdroje pfi¢inou jinych rizik (Carter a kol., 1996) a
dopad rizik mGze zménit prostiedi pro jind rizika. Pozorujeme, ze rtizné metody analyzy
projektovych rizik zkoumaji rizika s uvazovanim hypotézy nezavislosti mezi riziky. Takové
chovani rizik je jednodussi pro identifikaci a generovani. V redlném svété vSak zavislost mezi
riziky existuje. Tyto zavislosti mohou byt dostatec¢né silné, aby zménily parametry nekterych
rizik, jako je pravdépodobnost a/nebo dopad, jestlize se vice rizik vyskytne soucasné.
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Tato studie se tyka projektu vyvoje satelitu.

Ve vyse uvedeném clanku byl popsan piistup, ktery byl pouzit u firmy Company X, ktera stavi
satelity. Kosmicky prtiimysl je charakterizovan neustalou technologickou inovaci trvajici déle
nez 20 let. V 90. letechminulého stoleti vlada Spojenych Stati zredukovala financovani NASA.
Programy ,Rychlejsi, lepsi, levngjsi“ a ,,MenSi, lepsi, levnéjsi“ byly opustény. Bylo
vypracovano mnoho potencidlné vice ¢i méné dobrych napadi, aby byly splnény pozadavky
trhu. Problém primyslovych partnert byl ve schopnosti vybrat nova technologicka feSeni a pfi
tom vzit v uvahu jejich dopad na existujici rizika, coz rozhodnuti velice ztéZovalo.

Prezentace projektu integrace a testovani satelitu.

Pravdépodobnosti a rizikova data byly na pocatku urceny experty na zaklad¢ jejich zkuSenosti
a byly nepatrné¢ modifikovany. Rlizné ¢iselnd data byla jemné modifikovana bez jakéhokoli
vlivu na védeckou logiku tohoto pfistupu.

Kazdy projekt satelitu postupuje v nékolika krocich, od koncepce az po vypusténi do kosmu.
Féze, kterou se zde zabyvame, je integracni a zkusebni faze. Jeji zvlastnosti je to, Ze predstavuje
asi polovinu doby trvani urceni koncepce, tj. mezi 9 a 18 mésici ze 24 az 36 mésicti potiebnych
pro vSechny kroky. Satelit je slozen z nékolika modult a je testovano chovanikazdého z nich.

Tab. 34 PS6 Detail planovacich fazi
Faze | Popis Doba trvani (TU) | Néklady (CU)
Aq Materialova integrace 216 16,2
Ar Inicializacni testy pro srovnani | 27 2
Az EMC testy 18 1,4
A4 Tepelny test ve vakuu 27 2,2
As Mechanické testy 12 0,9
As Finalni referencni test 27 2
Ay Let - -
CELKEM 327 24,7

Zdroj: (Marmier, Gourc, & Laarz, 2013)

Razné aktivitys pevnou dobou trvani a naklady, které tvoii procesy studie, jsou podrobné
popsany v Tab. 34, kde je doba trvani v ¢asovych jednotkach (time unit, TU) a ndklady
v nakladovych jednotkach (cost unit, CU).

Smluvni zavazek pro tuto ¢ast projektu satelitu tvori 425 TU a 39 CU, vcetné opatieni
vyvolanych riziky. B€hem projektu byla identifikovana rizika (viz Tab. 35)a mozné strategie
oSetfeni téchto rizik (viz Tab. 36). Dopady vétSiny téchto rizik jsou posouzeny jako ,,00%,
protoze néklady a doba trvani se stale zvétSuji az do rozhodnuti o ukonceni akce.
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Tab. 35 PS6 Projektova rizika

Rizika | Pravdépodobnost | Obdobi Vliv na pevné | Vliv na dobu | Strategie
vyskytu ve | ndklady trvani
fazich
R, 30% T o0 o0 TSti(p),
TSti2(c)
Ro 20% T, 10 20 TSta1(p)
R3 25% T, 00 o0 TSt31(c)
R4 1% T3 00 00 TSts1(c)
Rs 15% Te 0 00 TStsi(c)
Re 6% Te 00 00 TSte1(c)
R 1% T7 00 00

Zdroj: (Marmier, Gourc, & Laarz, 2013)

Prvni riziko (Ri1) vyjadfuje anomalie pozorované béhem materidlové integrace na satelitu
(chybné propojeni, systémy vykazuji chyby atd.). R; je relativné pravdivé hodnoceno, protoze
vSechny chyby se jiz projevily abyly zaznamenany. Jestlize se takové riziko objevi, vyroba je
ihned zastavena a je implementovana strategie oSetfeni. Jsou mozné dv¢ strategie: preventivni
TStii(p) a korekéni TStiz(c), které obsahuji peclivou kontrolu kritického materidlu u
subdodavatele a pftijeti kontrolnich zprav, auditd atd. Jestlize to nepotlaci rizika uplné, je
zredukovana jeho pravdépodobnost vyskytu na 10%. Naklady téchto aktivit jsou odhadnuty na
10 CU a s tim spojeny vliv na dobu trvani 20 TU; aktivity v§ak nejsou na kritické cesté. Jestlize
se Ri objevi, 1 kdyz byla provedena preventivni strategie, je jest¢ mozné vypracovat korekéni
strategii. Korek¢ni strategie TSti2(c) ma za cil modifikovat material nebo program, kdyz se
objevi problémy. Tato strategie stoji 5 CU a zptisobi zpozdéni praci na satelitu o 5 TU (Tab.
36).Nicmén¢ ptichazi v avahu pouze zména doby trvani, protoze naklady budou hrazeny
dodavateli.

Tab. 36 PS6 Dostupné strategie osetieni rizik
Strategie | Modifikovana | Naslednik | Doba Celkové Redukovana
uloha trvani naklady pravdépodobnost
(TU) (CU)
TStii(p) Ay Ar 0 30 10%
TSti2(c) Al Ao 5 5
TStii(p) & | Al As 5 5
TSti2(c)
TSta(p) | Ai Ao 5 10 10%
TSt31(c) Az Az ) 2
TSts41(c) A3 Ay 5 2
TSts1(c) As As ) 2
TSte1(c) As As 120 12

Zdroj: (Marmier, Gourc, & Laarz, 2013)

R» predstavuje zpozdéni piijeti materidlu béhem integracni faze. Zastavuje kontinuitu aktivit a
vede ke zpozdéni 20 TU s dodate¢nymi naklady 10 CU. Preventivni strategie TStx1(p)se vyhyba
tomuto druhu rizika uskladnénim dostate¢ného poctu kritickych soucasti. VSechny kritické ¢asti
vSak nemohou byt skladovany, pouze se zredukuje pravdépodobnost vyskytu na 10%.
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Riziko R3 se mlze objevit béhem inicializac¢nich referen¢nich testii jako chyba komponenty
nebo softwaru. Nasledky jsou dalekosahlé, protoze projekt je zastaven a ¢eka na korekéni akei
TSts31(c). Tato strategie hleda problém a tesi jej. V priiméru na to potiebuje ¢as 5 TU a 2 CU
naklada.

Riziko R4ptedstavuje fakt, Ze se na satelitu miize objevit elektrickd nekompatibilita (naptiklad
nezadouci vliv jednoho elektrického systému na jiny elektricky systém). Pravdépodobnost
tohoto rizika je pomérné nizka (1%), ale nasledky jsou vyznamné, protoZe riziko miize zastavit
projekt, az do nalezeni feSeni. Je proto navrzena korekéni strategie TStsi(c), kterd obsahuje
modifikovani souéasti satelitu, jenz vyfesi problém. Cas a naklady byly ocenény experty na 5
TUa2 CU.

Rizika Rs a Re predstavujidvé hlavni rizika, kterd mohou byt identifikovana béhem finalnich
testl. Tyto anomalie mohou mit velice Spatné nebo jen mirné diisledky. Pravdépodobnost jejich
vyskytu je 15% a mohou zastavit projekt. Byly proto vyvinuty dvé korekéni strategie.
TStsi(c)pro slabé anomalie, kterd obsahuje opravu chyb s dusledky 5 TU a 2 CU a strategie
TSts1(c)pro silné anomalie, které znamenaji vratit defektni zafizeni dodavateli s disledky 120
TUa 12 CU.

Posledni identifikované riziko R7 je definovéno jako potencidlni vyskyt poruchy satelitu béhem
jeho nasazeni v kosmu. To by vedlo ke kompletni chyb¢ celé mise a nema to Zadnou strategii
oSetfeni. Pravdépodobnost vyskytu rizika R7 je odhadnuta na 1%.

Jak zlepSit projekt

Projektovy tym musi respektovat smluvni zdvazky. Aby se zvysila tspéSnost projektu, experti
navrhli rizné modifikace struktury projektu vyvoje satelitu: redukovani srovnavacich testu,
zkraceni testl elektromagnetické kompatibility (EMC) a zkraceni finalnich testd. Tento pfistup
byl pak pouzit k porovnani vyhod a rizik kazdého navrhu. Pro porovnani je faze inicializacnich
testli slozena z globdlnich a specifickych testl pro kazdy dil¢i soubor satelitu. Avsak kazdé
zafizeni je jiZ testovano a certifikovano u dodavatele. Byla navrzena filozofie redukovani pro
ty testy (alternativa 1), které by byly provedeny na certifikovanych zatizenich od dodavatele.
Pak by byly testovany pouze ty globalni systémy, které by vedly ke zvySeni pravdépodobnosti
rizika findlnich referenc¢nich testl (riziko Rs). Po n€kolik let a u mnoha projektl se nenalezla
vétSina chyb pomoci EMC testl. Proto byly EMC testy pravem redukovany. Jejich zkraceni
(alternativa 2) hlavné¢ Setii Cas, ale také zvySuje moznost defektu béhem letu a neuspéch mise.

Tteti ndvrh obsahuje naplanovani mechanickych testi pfed tepelnym testem ve vakuu a
zkracuje finalni testy (alternativa 3). Pomoci tepla ve vakuu se bude hodnotit globalni chovani
systému a finalni referencni test mtize byt zkracen. Avsak riziko chyby béhem tepelného testu
ve vakuu by mohlo mit dulezity nasledek, protoze ndklady takovych testd jsou vyznamné.
Experti uvazuji, ze kombinace redukce referen¢nich testli a zkraceni EMC testi by mohla byt
vyhodna (alternativa 4). Tab. 37 prezentuje tyto mozné alternativy, jejich vlivy na rizika a pak
rizné simulace vypracované v tomto ¢lanku. V této tabulce NC znamena No Change (zadna
zména, napi. pravdépodobnost se miize zménit, ale nema vliv na zpozdéni) a NoGo znamena,
ze projekt neuspél, protoze zddna korekcni akce neni schopna projekt zachranit.
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Tab. 37

PS6 Vysledky jednotlivych modifikaci

Alternativa Modifikované riziko Nov¢ vlastnosti modifikovanych rizik-
pravdépodobnost/zpozdéni/néklady
Alternativa 1 | Rs Rs:30% /NC/NC
Alternativa 2 | R4 pfesunuto na A7 R4: NC / NoGo
Alternativa 3 | Rs pfesunuto na A4 Rs: 15%/5/8
R pfesunuto na A4 Re: 15% /120 /48
Alternativa 4 | Rs Rs:30% /NC/NC
R4 pfesunuto na Az R4: NC / NoGo

Vysledky a diskuse

Zdroj: (Marmier, Gourc, & Laarz, 2013)

Tab. 38 prezentuje vysledky ziskané popisovanym piistupem. Prvni sloupec uvadi rizné

varianty uvedené v ptfedchozim textu.Druhy sloupec ukazuje pro kazdou variantu mozné
preventivni strategie. Symbol ,,s* ve druhém sloupci znamenad, Ze neni piijata zadna preventivni
strategie. Tieti sloupec ukazuje pocet projektovych scéndit pti jiz diive pouzité preventivni
strategii. Sloupec s nazvem ,,% vhodnych® odkazuje na procento vhodnych scéndit. Za
nevhodné scénaie jsou povazovany scénare, ve kterych se objevuje jedno nebo vice rizik, kterd
zastavi projekt bez jakékoli oSetfujici korekéni strategie, pfestoze jsou pouzity mozné
preventivni strategie. Nasledujici sloupec ukazuje maximalni kriti¢nost mezi vhodnymi scénafi.
Posledni sloupec ukazuje procento vhodnych scénait, které respektuji smluvni dojednéni.

Tab. 38 PS6 Vysledky navrZzeného pristupu

Varianta Preventivni | Pocet % vhodnych | Max. %

strategie projekt. kriti¢nost respektovani
scénafi kontraktu

Reference S) 972 60,5844 0,1652 31,2500
TSty 1296 4,9383 0,2409 21,8750
TSt 972 6,5844 0,2107 10,9375
TSt &TSt, 1296 4,9383 0,3030 0

Varianta 1 S) 972 6,5844 0,1328 35,9375
TSt 1296 4,9383 0,1947 21,8750
TSt, 972 60,5844 0,1703 12,5000
TSt1 & TSt 1296 4,9383 0,2459 0

Varianta 2 S 648 4,9383 0,658 34,3750
TSty 864 3,7037 0,2424 25,0000
TSt, 648 4,9383 0,2121 12,5000
TSt1& TSt | 864 3,7037 0,3057 0

Varianta 3 S) 972 6,5844 0,1399 29,6875
TSty 1296 4,9383 0,1984 12,5000
TSt 948 6,7511 0,1736 7,8125
TSt1& TSt 1296 4,9383 0,2441 0

Varianta 4 S) 648 4,9383 0,1319 53,1250
TSty 864 3,7037 0,1945 25,0000
TSt, 648 4,9383 0,1702 15,6250
TSt1& TSt | 864 3,7037 0,2468 0
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Poznamka: Aby byla zvolena vhodna strategie oSetieni rizik, coz je multikriterialni rozhodovaci
problém (kritéria jsou doba trvani a ndklady), je navrzeno agregované kritérium reprezentujici
globalni dopad. Aby mohla byt kritéria porovnatelna, jsou odvozeny pro kazdy projektovy
scénaf koeficienty a a B, které reprezentuji méfené hodnoty doby trvani a ndklada. Jsou to
pomérné hodnoty vzhledem k maximalni pfedpoklddané dobé trvani a maximalnim nakladim.

a=d/max(d), B=c/max(c),kdea,pe[0,1]akded jedoba trvani daného projektu a c jsou
jeho naklady, max(d) je doba trvani nejdelSiho projektového scénare a max(c) jsou naklady
projektového scénafe s nejveétsimi naklady. Globalni dopad (impact) se spocitd podle
nasledujici formule:

globalni dopad = p . a + q . B, kde p, q jsou koeficienty zvolené projektovym manaZerem
v souladu s dtlezitosti kritéria. Preference projektového manazera mohou byt rizné a vedou tak
k rizné kritiCnosti a také k rizné hierarchii rizikovych scénaiti. Vyvazeny impakt je pii
p=q=0,5.

Kriticnost (Cr) se obdrzi jako soucin globalniho dopadu (impaktu) scénaie a jeho
pravdépodobnosti:

Cr = globalni dopad scénare . pravdépodobnost scénaie
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5 PRILOHY

5.1 Priloha Al - Vynatek z publikace IPMA, ICB 4.0 ,,Individual Competence Baseline for
Project, Program & Portfolio Management” (IPMA, 2015)
Definice zpisobilosti

Existuje mnoho definic pojmu "kompetence". ICB 4.0 predstavuje definici, ktera je Siroce
akceptovana odborniky a je snadno pochopitelna. Tato definice neni urena k minimalizaci
nebo nahrazeni jinych definic, ale snazi se poskytnout rady jednotlivci hledajicimu zlepSeni
svych kompetenci. Individualni kompetence znamena pouZivani znalosti, dovednosti a
schopnosti, aby bylo dosaZeno poZadovanych vysledkii.

e Znalost
je soubor informaci a zkuSenosti, které jednotlivec ma. Naptiklad chdpani pojmu
Ganttiv diagram muze byt povaZzovano za znalost.

e Dovednosti
jsou specifické technické schopnosti, které jednotlivetim umoziuji provadét ukol. Mize
byt naptiklad umét vytvotit Ganttiv diagram povazovana za dovednost.

e Schopnost’/kompetence
je efektivni poskytovani znalosti a dovednosti v daném kontextu. Naptiklad uméni
navrhnout a Gspésné tidit projekt podle planu muze byt povazovano za schopnost.

Tyto tfi pojmy spolu souvisi v tom, ze dovednost predpoklada, Ze mame relevantni znalosti a
schopnost / kompetence predpoklada vlastnit ptislusné dovednosti a znalosti, ale dodava k tomu
—aumét je pouzit v praxi, spravnym zplusobem a ve spravny cas.

A co zkuSenosti?

ZkuSenosti hraji vyznamnou, i kdyz nepfimou roli v kompetenci. Bez zkuSenosti nelze
kompetenci ani prokazat, ani ji zlepSit. ZkuSenost je klicovym faktorem uspéchu pro rist
jednotlivce. Chcete-li uspéSné vykonavat piifazené role, je tfeba nahromadit dostatecné
zkuSenosti a tak doplnit potencial pro své kompetence.

Proto nejmodernéjsi systémy certifikace a hodnoceni nehodnoti pouze znalosti, ale soustiedi se
1 na kompetence spolu se ziskanymi zkuSenostmi. ICB 4.0 - jako norma pro kompetence - se
piimo zabyva témi faktory, na nichz piimo zéavisi kompetence.

Kompetence projektového managementu, programového managementu a managementu
portfolia 1ze zatadit do tii skupin, vizTab. 39:

Tab. 39 Al Prehled kompetenci v jednotlivych skupinach podle ICB 4.0
Perspektiva Lidé Praxe
1.Strategie 1.Sebereflexe a sebetizeni | 1.Navrh, konstrukce
Strategy Self-reflection and self- Design
management
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2.0vladani, struktury a procesy

2.0sobni integrita a

2.Pozadavky, cile a

Governance, structures and spolehlivost ptinosy

processes Personal integrity and Requirements, objectives
reliability and benefits

3.Soulad/respektovani, normy a | 3.osobni komunikace 3.Rozsah

procesy Personal communication Scope

Compliance, standards and

processes

4 .Moc a zajmy 4.Vztahy a angazovanost 4.Cas

Power and interest Relations and engagement | Time

5.Kultura a hodnoty
Culture and values

5.Vedeni
Leadership

5.0rganizace a informace
Organisation and

information
6. Tymova prace 6.Kvalita
Teamwork Quality
7.Konflikty a krize 7.Finance
Conflict and crisis Finance
8. Vynalézavost a 8.Zdroje
napaditost Resources
Resourcefulness
9.Vyjednavani 9.Nékup (v ramci veft.zak.)
Negotiation a partnerstvi

Procurement and
partnership

10.Orientace na vysledky
Result orientation

10. Plan a kontrola
Plan and control

11.Riziko a pfilezitost
Risk and opportunities

12. Zucastnéné strany
Stakeholders

13. Zmény a transformace
Change and
transformation

14.Vybér a vyvazeni
Select and balance
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Slozitost projektu, kterd je systémove vidéna, je slozena ze slozitosti nasledujicich aspekta
systému:

Posoudit slozitost cilového systému, cile projektu — hierarchie cili.

Posoudit slozitost objektového systému, projektového produktu — plany produktové
struktury (PBS)

Posoudit slozitost akéniho systému, projektového zadani/ukolu — plany struktury
¢innosti (WBS)

Posoudit slozitost systému nositele ¢innosti/akéniho nositele, projektové organizace —
Organizacni struktura projektu/Organigram/OBS

Posoudit slozitost okolniho systému, projektového okoli, posouzeni relevantnich
faktoru okoli a vztahy k icastnikiim projektu

Na zéklad¢ vyse uvedenych zjisténi 1ze vytvotit bodovaci tabulku pro kvantifikaci sloZitosti
projektt, jak je navrzeno nize v Tab. 40:
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Tab. 40

A2 Bodovaci tabulka CIFTER

Krok Systémovy Kritéria k posuzovani 1 2 3 4 5 Posouzeni | Celkem
pohled
1 Cil systému Pocet a rozmanitost velmi malo cilt, vSechny nékolik cild, nékolik cilt mnoho cild, velmi mnoho obtizné
CIL PROJEKTU. |jednotlivych cilti s ohledem |kvantitativné dané,operativni | dobte zadané, rdzného druhua | procesni cile, detekovatelnych cild
(co je tfeba na bez priorit rozdilné dullezitosti | pouziti cild, vSeho druhu,
dosahnout Cile a oekavani nejasné priority
pfisluSnych zdc¢astnénych
stran jsou odlisné
Cilové kategorie: cile
procesu, cile pouziti
(obchodni pfipad)
Pocet a rozmanitost vztahy mezi cili nesmi byt je pritomna rizné vzajemné rizné nejasné silné nejasné
interakci mezi cili, cilové uvazovany izolovana soutéz | vazby mezi cili zavislosti cilt interakce
hierarchie (cilové vztahy),
prioritizace /relativni vazeni,
konkurence cilli a
optimalizaéni kritéria
Zmény cila tykajici se zadné ob&as mozné dany potencial vysoka probihajici,
obsahu, vah, preferenci a zmény pravdépodobnost | velmi nejasné zmény
jejich nejistoty
(pravdépodobnosti vyskytu)
2 Systémovyobjekt: | Pocet a rozmanitost Velmi malo komponent Malo komponent | Mnoho Velmi mnoho Neprehledné
OBJEKT soucasti, tj. subsystémy, komponent, komponent, dil¢i mnozstvi pland,
PROJEKTU moduly, sestavy, rdzného druhu plany a technologie |planov. hierarchii
(coje komponenty, prvky, pokud riznych technologii
vykonnostnim  |jde o rozméry, technologie,
obsahem) specifikace, zkusebni

podminky, podminky
akceptace, uroven novosti

Pocet a rozmanitost Nejjednodussi struktura jasna struktura, |mnoho silné propojené Ruzné, velmi kritické
funkénich a malo podstatnych zavislosti mezi vazby
technologickych vazeb, relevantnich zavislosti komponentami technologického
které je tfreba brat v Uvahu, vztahd mezi technologického druhu

mezi komponentami (toky komponentami | druhu mezi

energie, materialu, komponentami

informaci) a regulaéni

vztahy, které ovliviiuji

proces

Zmény konfigurace, Neocekavaji se zmény Malo zmén Struktura objektd | Rozplizly rozsah Nepredvidatelné

technologie, specifikaci,
kvality, funkénosti,
dodavatelu,
pravdépodobnosti

neni fixni

zmény
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Krok Systémovy Kritéria k posuzovani 1 2 3 4 5 Posouzeni | Celkem
pohled
3 AkEni systém: Pocet a rozmanitost fazi, Velmi malo pracovnich balikd | Malo prac.balikd | Mnoho novych Velmi mnoho neprehledné mnoho
ZADANI pracovnich balik(, operaci; |(<30) (asi 100), jen prac.balikd (asi prac.balikd (asi prac. balikt
PROJEKTU hierarchickych arovni malo odbor. 300), rizné 1000), realizace (3000),novediscipl.
(co se ma délat?) |veWBS, disciplin discipl. jesté nejista rdzného druhu
milnikt,pozadované
odborné discipliny, potfeba
know-how, stupnénovosti,
mozné pouziti norem
Pocet a rozdily vazeb mezi |Linearni pribéh, pouze Obcasné Silné zasitované, |velmi silné Mnoho podsiti se
procesy (stupen zasitovani) | normalni sekvence prekryvani vS§echny AOB propojené, rozhrani | vzajemnou zavislosti
typy AOB, pozit./negativ, zastoupeny s celkovym planem
MIN / MAX), doprovodné zastoupena
operace. Hierarchie planu,
mezilehla
rozhrani/interfejsy,
programoveéinterfejsy
Zmeény v pracovnich Neocekavaji se zmény Zmeény jsou Mnoho zmén Silna tendence ke | Témér vie je
balicich v dusledku zmény mozné zménam meénéno
rozsahu technologie;
nedostatek zkuSenosti,
pritomnost rizik
4 Systém nositele |Pocet a rozmanitost velmi malo, vzajemné Je zapojeno malo| Mnoho Ruzna kvalifikace | Velky, silné
cinnosti: Ucastniku pfimo neznamychspolupracovnikd |jednotek jedné |spolupracovnikl |z mnoha externich | nehomogenni,
EXEKUCE zapojenych do projektu, firmy rdznych disciplin, |firem distribuovany tym
PROJEKTU zainteresované skupiny mnoho oddéleni, napfi¢ kulturami

(kdo, co déla?)

(klient, Fidici vybor,
zaméstnanci,
subdodavatelé); kvalifikace,
dostupnost, rozmanitost,
kultury, lokalizace,
motivacni pobidky

BM

Pocet a rozmanitost jasné rozdéleni ukoll jasné Smésice Silné vzajemné Neprehledné
interakci (naruseni spojeni, odpovédnosti, reportovacich vazby pres hranice |zasitovani interakci,
kanaly hlaseni, formalni a pouze vnitfni kanald, také u firem dislokace, BM
neformalni komunikaéni vazby subdodavatell

vztahy, typy interakci,

dohody o zastupovani,

pracovni smlouvy

Personalni zmény u Spolupracovnik je trvale na | Regulovana Vysoka fluktuace |Zmény jsou obecné | Nepredvidatelna
dodavatelu, fluktuace, projektu organizace mozné dynamika

Pravdépodobnosti vstupl a
naslednarizika
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Krok Systémovy Kritéria k posuzovani | 1 2 3 4 5 Posouzeni | Celkem
pohled
5 Okolni systém: | PoCet a rozmanitost projekt miize byt |snadno ovladatelné |silné vlivy z nékolika mnoho tézko nejasné, chaotické
PROJEKTOVE | pFisludnych vn&jsich povazovan za vlivy podobného vnéjSich prostredi s zZjistitelnych silnych | prostfedi, mnoho
OKOLI faktort (vécné a izolovany druhu, rizika jasné ndivid. vysokymi riziky | vlivl svysokym neznamé vlivd se
(jaké vlivy socialnifaktory vnéjSiho ohranic¢ena rizikem zcela neurcitymi riziky|
pfichazi prostfedi, oekavani
zvencgi?) nepfimo plsobicich
zainteres. stran),
legislativni omezujici
podminky, které je nutné
dodrzovat
Pocet a rozmanitost typu
vliva
(Postoje, ocekavani
/obavy, moc, zavaznost
vlivu, moznost uznani),
dasledky v pfipadé
nedbalosti, sankce
Zmeéna potencialu vliva,
nejistot
(Pravdépodobnost
vyskytu variant), uroven
rizika
CELY SLOZITOST JEDNODUCHY | MALO SLOZITY SPISE SLOZITY VELMI SLOZITY EXTRIVEMNE
SYSTEM PROJEKTU SLOZITY
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5.3 Ptiloha A3- Metody méreni slozitosti projektl a autorské organizace

Tab. 41 A3 Metody méreni sloZitosti projektii

|Oznaéeni metody HOrganizace / Autor |
ICIFTER IGAPPS |
IProi ect Management Complexity Evaluation Tool HIPMA |
IPCA Tool [ICCPM / M. Cavanagh |
IAPM Project Complexity Assessment Tool HAPM |
|m HGovemment of Canada |
|M HNAO — UK Government |
IThe Helmsman Complexity Scale HThe Helmsman Institute |
IMMU Project complexity assessment matrix HManchester Metropolitan University |
IBM Rgtional Rhapsody — Determining project] IBM

complexity

IProi ect Complexity Evaluation HGerold Patzak |

Project Size and Complexity Calculation Form
Template
IMCD Project Complexity Assessment Tool HMission Critical Development |

it.toolbox.com / Craig Borysowich
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Predpoklady modelu

Navrzeny model je postaven na dvou piedpokladech. Prvni piedpoklad: integrace rizik do
projektového fizeni je provedena s ohledem na terminové a nakladové kritérium, tj. na zménu
doby trvani (duration, D) a zménu nékladii (cost, C). Uvazované reakce na oSetfeni rizik, a to
modifikace existujicich tloh nebo vlozeni nové ulohy, maji vliv na celkovou dobu trvani
projektu a na naklady. V modelu neni uvazovan aspekt zdroji, jejich dostupnost nebo znalosti
a dovednosti pracovnich zdroju.

Druhy predpoklad pouzity pro tento model: na zac¢atku projektu byl vytvoren seznam ¢innosti
a rizik. VSechny vlastnosti rizik jsou znamy, protoze uz byly aplikovany metody identifikace a
hodnoceni rizik.

Kdyz jsou v priibéhu projektu identifikovana a kvantifikovdna nova rizika, mohou byt
integrovana do vypoctl rizikovych scénditl, coz umoznuje bezprostiedné reagovat na rizika a
na realnou situaci. Aplikovani modelu u projektu za¢ind analyzou urovné rizika, moznych
scénait a nejlepSich strategii oSetfeni rizika. Pozdé€ji béhem realizace projektu jsou feSeny
stejné otazky analyzou rizikovych scénéit s riziky, ktera se vyskytla na dokonc¢enych ulohéch.

VyuZivana data

Vychozi situace: m&me projekt, ktery je rozdélen do nékolika etap a kazda etapa je tvorena
n¢kolika ¢innostmi Ay, kde =1, ..., T a kde T je pocet ¢innosti projektu nebo etapy projektu (dale
jen projektu). Aktivity jsou zobrazeny v sitovém grafu, ve kterém je urCena kriticka cesta
metodou kritické cesty (CPM,Critical Path Method). Kritické Cinnosti jsou oznaCeny KA..
Rozmisténi tloh v sitovém grafu, jejich doby trvani a ndklady, kritické tlohy a doba trvani
projektu jsou v inicializa¢nim planovani ureny bez uvazovani vlivu rizik.

Tento projekt je ohrozen souborem ) R identifikovanych rizik R;, kde i=1,...,n, kde n je pocCet
identifikovanych rizik. Kazdé riziko proSlo procesem ftizeni rizik. Byla urcena jeho
pravdépodobnost a dopad. Riziko je také charakterizovano Casovou periodou vyskytu, kterd je
urcena ¢innostmi A¢(index =1, ..., T), pti nichz se miize objevit.

Pro kazd¢ riziko R;byla expertnim odhadem urcena pravdépodobnost vyskytu pi: a dopad na
aktivitu. Jsou rozliSeny dopady na dobu trvani di:

e di>0 znamena prodlouzeni doby trvani ¢innosti A¢ vlivem R; o d ¢asovych jednotek
(TU),

e ;<0 znamena zkraceni doby trvani ¢innosti A;vlivem R; o d asovych jednotek (TU),

e di= 0 znamena, zZe riziko nema dopad na dobu trvani ¢innosti A..

a dopad na néklady ciy,:

¢ (i >0 znamena zvySeni nakladii ¢innosti A vlivem rizika R; o ¢ ndkladovych jednotek
(CU),
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e ;<0 znamena snizeni nékladl ¢innosti A vlivem rizika R; o ¢ ndkladovych jednotek
(CU),
e ;=0 znamena4, ze riziko nema dopad na nédklady ¢innosti As.

7 M O

Ohrozeni projektu riziky l1ze popsat pomoci rizikovych scénaru (Risk Scenario - RSc):

Rizikovy scénaf je dan kombinaci vyskytujicich se rizik na projektu. Nulovy rizikovy scénaf je
scéndf bez rizik. Z rizikovych scénait je tfeba vybrat scénaf s nejvyssi hodnotou rizika (soucet
soucint pravdépodobnosti a dopadu na dobu trvani di a na naklady ciy).

Kazdé riziko mize byt oSetfeno riznymi zpisoby, které mohou byt preventivni, korekéni nebo
kombinaci n¢kolika akci. Riziko R; miize byt spojeno s jednou nebo s vice strategiemi oSetieni
(Treatment Strategy) TStij (j=1/,...,m), kde j je identifikacni Cislo strategie pro riziko Ri.
Strategie oSetfeni TSt;j obsahuje aktivity reakci Aijq (a=1,...,a), které zplisobi vyhnuti se nebo
redukci rizika Rj, pfi ¢emZ a je identifikacni Cislo aktivity oSetfeni. Aktivita oSetfeni (reakce)
je realizovana ¢innosti, ktera mtze zptuisobit tii typy modifikaci ve strukture WBS:

e pifidani nového tkolu, ktery vytvoii novou realizacni aktivitu,
e riziko je redukovano stlacenim (zkracenim) ¢innosti z po¢ate¢niho rozvrhu;
e modifikovani existujici aktivity miZe byt vytvotfeno stlacenim aktivity a ptidanim jiné.

Pro kazd¢ riziko Ri je mozno vytvofit n€kolik strategii oSetfeni. Definovani téchto strategii
mize vést k vytvoreni aktivit oSetfeni spolecnych pro nckolik rizik. Soubor vSech
identifikovanych strategii oSetfeni TStij pro riziko Ri je oznacen jako RSti — strategie
rizika.

RSt; ={s, TSti1,...,TStij,..., TStim}, pocet téchto strategii rizika je (m+1).

Scénar oSetreni rizik TSca (d=1,...,D) je vytvoien kombinacemi strategii oSetfeni riznych
rizik projektu. Strategie oSetfeni rizik se urCuje podle vyznamu rizika pro projekt a
rozeznavame nékolik typtl strategii:

e Vyhnuti se riziku — nepouzijeme rizikovou aktivitu a misto ni vyuzijeme aktivitu
bezpecnou, mozna s delsi dobou trvani a s vy$$imi naklady.

e Transfer rizika na jinou osobu — rizikovou aktivitu pfesuneme napt. na zakaznika nebo
na jiného subdodavatele, event. vznikly dopad/Skodu na pojiStovaci spolecnost;
vzrostou naklady o pojisténi nebo za presunutou aktivitu.

e Zmirnéni rizika — znamend, Ze se snazime snizit pravdépodobnost nebo dopad rizika
nebo oboji.

e Akceptovani rizika — hodi se pouze pro rizika malého (a velmi malého) vyznamu pro
projekt; akceptovani aktivni znamend, ze piipravime néjaky penézni fond (napf.
rezervni) pro piipad, Ze riziko nastane; fond pouzijeme ke kryti vzniklé Skody
zpusobenou rizikovou udalosti; akceptovani pasivni znamend, ze nedélame vibec nic,
protoze eventualni Skoda by byla tak mala, Ze je uhraditelnd z rozpoCtové rezervy.

Projektovy scénai PSc, (p=1,...,P) je definovan jako existence mozného projektového stavu.
Je vybudovan pomoci scénare rizik a scénafe oSetfeni rizik PScp{R;, RScs, TScq}. Soubor

170



projektovych scénart Y PSc 1ze obdrzet kombinaci souboru vyskytnuvsich se rizik (rizikovych
scénaill) a souboru urcenych aktivit oSetieni rizik (scénari osetfeni rizik).

Metoda ProRisk

K ohodnoceni riiznych moznych projektovych scénaiti musi projektovy tym vytvofit pocatecni
rozvrh bez uvazovani rizik a bez jejich oSetieni. Potom to vyzaduje pocitat s riznymi riziky a
scénafi na oSetteni rizik. Tyto scénafe pak umozni sestavit projektové scénare. Konecné, kdyz
jsou znamy projektové scénafe, je mozné ziskat jejich doby trvani a jejich naklady. Proto
navrzend metoda pouziva data z procesu rozvrhovani a procesu managementu rizik, jak je
prezentovano na Obr. 52.

Metoda ProRisk obsahuje Sest moduli:

e Vytvoieni ptivodniho rozvrhu.
V tomto modulu se vytvoii rozvrh s uvazovanim vsech tloh, jejich sekvencni
propojeni a ptivodni doby trvani. Ziskana celkova doba trvani projektu nebere v ivahu
rizika.

e Vytvoreni rizikovych scénaii (RSc).
Modul ptfedstavuje seznam vSech rizik projektu. Cilem tohoto modulu je generovat
vSechny mozné soubory rizik.

e Vytvoreni scénaiti oSetieni rizik (TSc)
V tomto modulu jsou predstaveny rtizné strategie oSetfeni rizik a akce, které budou
pouzity k oSetfeni jednotlivych rizik a jejich vliv na ¢innosti projektu. Generovani
scénait oSetfeni rizik obsahuje urceni vSech moznych scénari reakei na rizika.

¢ Konstrukce projektovych scénari (PSc)
Tento modul pouziva kombinace rizikovych a projektovych scénafii, aby generoval
scénaie celého projektu.

e Vypocet pravdépodobnosti kazdého projektového scénare.
Metoda vypoctu pravdépodobnosti kazdého projektového scénate se 1isi, coz je
zpusobeno faktem, zZe scénar obsahuje nebo neobsahuje strategii oSetfeni rizik. Neni
cilem tohoto modulu urcit, zda riziko existuje nebo ne, nebo hodnotit jeho vlastnosti.
Avsak béhem projektu, kdyz pouzijeme data vztahujici se k relativné novym
identifikovanym a kvantifikovanym rizikiim, navrzeny piistup dovoli zkompletovat
/modifikovat soubor projektovych scénait pti pouziti noveé ziskanych znalosti.

¢ Vypocet doby trvani a nakladi kaZzdého projektového scénare.
Pro kazdy projektovy scénaf jsou vypocteny doba trvani a nédklady s uvazovanim
potencialnich modifikaci na rozvrhové Grovni pfi realizaci strategii oSetfeni rizika.
Metoda PERT se pouZije pro vypocet doby trvani projektového scénéate. Po
pfizptsobeni ptivodniho rozvrhu v souladu se zkoumanym scénafem (modifikovana
doba trvani, pfidané nebo vypusténé tlohy) se vypocte doba trvani projektového
scénafe a berou se v ivahu nejdiive mozna data zacatku.
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Obr. 52 A4 Hlavni moduly metody ProRisk

Rizika Strategie
oietieni
Plan aktivit
. Poidtetni pldnovani [— UrZeni a—p Uréeni scénara
rizik.scénaruRse oSetfeni TSc
' I
Mavrh projektového scénare Mavrh projektového scénare
PSc bez ofetieni rizik PSc s oEetienim rizik
PSCiRLSC & PSc{RSc,TSc}
r hJ
Wypotet pravdépodobnosti, Wypocet pravdépodobnosti,
doby trvani a nakladd doby trvani a nakladd
PSc ber oietfeni P5c s oietfenim
MejkritictajEi

PaC

Vysledky (pravdépodobnost, doba trvani a naklady pro Psc)
Mejvhodnéjsi
T5cC

Zdroj: (Nguyen, Marmier, & Gourc, 2013)
Ptiklad na fizeni rizik metodou ProRisk je uveden v PS 5.

V uvedeném textu je popsdna metoda Fizeni rizik Riskman(Carter, 1996)vychézejici ze
synchronniho rizikového (RM) a projektového managementu (PM). Pro pouziti této metody
musi byt splnény tyto ptedpoklady:

e Riziko musi nalezet pouze jedné rizikové kategorii, kterych je zde uvedeno dvanéct:
strategie, marketing, obchodni smlouvy, financovani (naklady), projektovy rozvrh,
definovani projektu, procesy (WBS), organizace (OBS), hospodafeni, podnikani a
externi udalosti vné organizace.

e Kazdy dopad musi byt méfen nebo hodnocen pomoci jedné veli¢iny (jednotky).

¢ Riziko miize mit jednu nebo vice pfi¢in. Riziko mize mit vliv na vyznamnost jinych
rizik (vzajemné vztahy rizik).

Kazd¢ riziko s nepiimym finanénim dopadem musi vést pfimo nebo neptimo k jednomu nebo
vice riziklim s pfimym finan¢nim dopadem.
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5.5 Pfriloha A5 - Projektové scénare se strategii oSetreni rizik k pfipadové studii 5 (PS5)

Tab. 42 A5 Tabulka projektovych scénait rizik (viz Pfipadova studie 5)
Criticity (Risks, strategies) Probability Impact Duration (TU) Cost (MU)
0332 (Rs) 0432 0.769 39 320
0.299 (.8T5) 0677 0.441 36 315
0.166 (.S1Ty) 0576 0.288 37 m
0.144 (.5tTz) 0612 0235 36 280
0.094 (Ry.) (Rs,) 0.108 0.874 40 321
00924 (Ry.) (. StTz) 0.169 0.546 37 316
0.07783 (RyStT3,) 0144 0.541 39 281
0.0566 (R1.) (.StT31) 0144 0393 8 m
00520 (Ri,) (. StTz) 0153 0.340 37 281
0.043 (Ra.) (Rs,) 0048 0.895 39 1
0.04265 (Ry.) (. StTz3) 0075 0567 36 336
003918 (R25T1) (Ra,) 0048 0.816 39 328
0.03903 (R StT32) 0.108 0.361 k7} 284
0.03671 (R 515 (.StT33) 0075 0.488 36 323
0027 (Ry.) (. StT3,) 0064 0414 k7} 293
002457 (Ra,)(.StT32) 0,068 0.361 36 301
00232 (R1.) (Rs StT31) 0036 0.645 40 282
002146 (R StTyy) (L5015) 0064 0335 37 280
00192 (RySt13y) (LSMT) 0068 0.282 36 288
0.0191 (R3StT33) 0043 0.441 36 315
0013 (R1.) (R2.) (.5tTz3) 0019 0.672 k7} 337
001259 (Ry.) (R3,StTs5) 0027 0.466 38 285
0.012 (Ry,) (Ra,) (Ry,.) 0012 1.000 40 342
001115 (R1,) (RaStT1) (L S0T'53) 0019 0593 7 4
0011 (Ry,) (R25tT21) (Rs..) 0012 0.921 40 329
00107 (Ry,) (R3.StT3,) 0016 0.667 39 302
0.00940 (Ry StT5y) (R3St ) 0016 0.588 39 289
000830 (Ry.) (Ry,)(.5tT3)) 0016 0519 38 294
0.00792 (R1.) (R2.) (.8tTz2) 0017 0.466 k7} 302
0.00754 (Ry) 0072 0.105 36 258
000704 (Ry.) (RyStT5y) (,50T5;) 0016 0.440 38 281
0,007 (Ry.) (R StTy) (,S0T3) 0017 0387 k7j 289
0.00590 (R1,) (Rs StT33) 0011 0.546 37 316
00058 (Ry. ) (R3 StTs5) 0012 0487 k7} 306
0,005 (Ry StT5y) (R3SMT'3) 0012 0.408 37 292
0.00403 (Ra.) 0032 0.126 35 278
0.00309 (R1,) (Ra,) (R3 StT1) 0004 0771 40 303
000277 (Ry.) (R StTy,) (R3,S(T5,) 0004 0.692 40 290
000272 (Ry,) (R3.StT33) 0005 0.567 36 336
000234 (Ry StT3y) (R SMT'53) 0005 0.488 36 323
0.00185 (R1.) (Ra.) 0008 0231 36 279
000178 (Ry.) (Ry..) (R StTs5) 0003 0592 8 307
000154 (Ry.) (RStTy) (R3S ) 0003 0513 8 293
000151 (R, StT5y) 0032 0.047 35 265
000121 (R1,) (R25T21) 0008 0.152 36 266
0,001 (R1.) (Ra.) (Rs StT33) 0001 0.672 k7} 337
0.00071 (Ry.) (Ry.StTy,) (R3,STs3) 0001 0593 k7} 24
0.0000 0288 0.000 35 257
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