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Cil: Studenti rozumi obsahu planu projektu. Jsou seznameni s metodami ¢asového planovani a
jsou schopni definovat rozsah projektu pomoci metody WBS a provést analyzu sitového grafu
(procesu realizace projektu) metodou CPM.

Ijkoly pro samostatnou praci:

1. Objasnéte co je obsahem planu projektu.

2. Svyuzitim praktického piikladu objasnéte co je hierarchicka struktura praci
a na piikladu ukaZte jeji pouziti.

3. S vyuzitim vypracované hierarchické struktury praci tuto rozpracujte do definice cile
a rozsahu projektu.

4. Objasncte rozdily mezi metodami casového planovani (CPM, PERT a CC).
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1. Projektovy plan

Planovani projektu je definovanim postupu realizace projektu po naplnéni vstupnich
predpokladl pro vytvoteni kone¢ného produktu projektu (stanoven rozsahem produktu), a tim
dosaZeni stanoveného cile projektu (trojimperativ). Proces pldanovani zahrnuje nésledujici
¢innosti:

e definovani rozsahu projektu;

* stanoveni kvality vystupt rozsahu projektu;



e rozpracovani rozsahu projektu do ¢innosti a definovani dob trvani ¢innosti;

* vytvofeni ¢asového harmonogramu stanovenim posloupnosti realizace (vazby mezi
¢innostmi);

* identifikace potfeby zdroju a jejich ptidéleni k Cinnostem;

* doplnéni projektového tymu;

*  zpracovani planu komunikace a reportingu;

* zpracovani planu fizeni kvality.

Soucasti planovani projektu jako faze Zivotniho cyklu projektu jsou také procesy fizeni

rizik a fizeni zainteresovanych stran.
Vstupy do faze planovani tvoii:

*  metodika fizeni projekta v organizaci (dokumentace fizeni projektu);

* metodika fizeni rizik v organizaci, neni-li soucdsti metodiky fizeni projektl
(dokumentace fizeni projektu);

e zaklddaci listina (identifikac¢ni listina) a logickd rdmcovd matice (dokumentace

projektu).
Mezi hlavni vystupy z faze planovani fadime:

e Casovy harmonogram realizace projektu (dokumentace projektu = realizacni
dokumentace);

* seznam zdroju projektu (dokumentace projektu);

* hierarchickd struktura praci spolu s definici cile a rozsahu projektu (dokumentace
projektu);

* organizacni struktura projektu s matici odpovédnosti (dokumentace fizeni projektu =
fidici dokumentace);

* registry rizik (katalog rizik) a zainteresovanych stran (dokumentace fizeni projektu);

*  plén fizeni kvality projektu (dokumentace fizeni projektu);

* plan fizeni komunikace a reportingu (dokumentace fizeni projektu).

Vyse uvedené dokumenty ve svém souhrnu tvoii plan projektu, tzn. jeho soucasti jsou
dokumenty realiza¢ni i tidici, které definuji postup realizace konecného produktu projektu
(proces realizace = hlavni proces + podplrné procesy) i to jak bude projekt fizen (fidici

procesy).



2. Rizeni rozsahu

Definovéni rozsahu projektu je prvnim krokem pldnovani projektu vychézejici ze
stanoveného rozsahu produktu a slouzi k identifikaci ¢innosti, stanoveni jejich posloupnosti
realizace a nakladii na tvorbu jednotlivych vystupt. Cilem rozsahu projektu je identifikovat vSe
co je tieba k vytvoreni kone¢ného produktu (popsdn rozsahem produktu). Rozsah projektu je
tedy dian souhrnem vSech doddvanych vystupil, které musi byt vytvoreny, aby produkt
vytvaieny projektem byl doddn se vSemi specifikovanymi vlastnostmi a funkcemi. Rozsah
produktu popisuje vSechny vlastnosti a funkce, které charakterizuji produkt (pozadovany

vystup projektu). Je ptipustné, Ze soucasti rozsahu projektu je i rozsah produktu.

Rozsah projektu je identifikovdn metodou hierarchického rozpadu praci (Work
Breakdown Structure — WBS). Metoda WBS, piestoze byla vytvorena v 50. letech minulého
stoleti byla standardizovana Office of the Secretary of Defense a National Aeronautic and Space
Administration. Departement Of Defense (DOD) metodu dale rozpracovavala
ve standardech pod ozna¢enim MIL STD 881 — MIL STD 881C (Departement Of Defense U.S.
Army, 2011), piiéemZ stanoveny zdklad metody z roku 1962 nebyl zménén. Cesky vyklad
metody WBS byl definovén v roce 2008 (Pitas, 2016).

Metoda WBS je zaloZena na hierarchickém rozkladu cile projektu (rozsahu produktu)
na jednotlivé doddvané vysledky a dale postupné na jednotlivé produkty a podprodukty
aZ na uroven jednotlivych pracovnich baliki (tato drovei je volitelnd), které musi byt v pribéhu
realizace projektu vytvofeny. WBS ve svém obsahu definuje 100 % celkového vécného rozsahu
projektu, pficemz kazda naslednd droven reprezentuje podrobnéjsi definici produktii projektu.
Standardy DOD jiz od prvopocatku upozornuji, Ze WBS neni ¢innostnim rozpadem. Nejprve
je tfeba stanovit, co mé byt vytvofeno a nésledné popsat, jak to co ma byt vytvofeno, bude
vytvoteno. Vstupem pro pouziti metody je tedy formulovany cil projektu (rozsah produktu)
z predprojektové faze. To znamend, Ze manazer projektu si cil ani rozsah produktu nestanuje
(stanoveno v zadani — zaddvaci listina, obchodni pfipad, definice cile a rozsahu). Aplikaci
metody WBS lze nalézt i ve vnitini struktuie logické rdmcové matice, kterd je vytvafena pii

zahdjeni projektu.

WBS je zobrazovdna ve form¢ tabulky, hierarchického rozpadu (stromu) nebo
mySlenkové mapy. Obrdzek 1 ukazuje praktickou aplikaci metody WBS, kdy vrchol je
tzv. uroven 0 a pod nif je zobrazen rozpad do dvou trovni. Maximadlni pocet turovni rozpadu je
3 — 4 (doporuceni). Vyssi pocet trovni neni zddouci, nebot’ vytvoreny dokument by se stal

nepiehlednym. Ptiklady aplikace WBS lze nalézt v dokumentu Department Of Defense U.S.



Army z roku 2011. Zde jsou prezentovany WBS az trovné programu, ale pro ndzornost je tento

dokument velmi kvalitni.
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Obrazek 1 WBS vytvotend formou hierarchického rozpadu (stromu)
Zdroj: Pitas (2016)

WBS se po jejim vytvorfeni dopliuje tzv. vykladovym slovnikem, ktery objasiiuje
jednotlivé polozky WBS.

Piiklad obsahu vykladového slovniku WBS:

Miridla — mechanickd stavitelnd miridla umozZnujici kontrolu nastieleni, nastaveni

ddlky strelby a sklddajici se z musky a hledi.

3. Planovani a odhad ¢asu

Casové planovani projektu vychazi z logického ramce projektu (cile, vystupy, innosti
a predpoklady) a hierarchické struktury praci WBS (rozsah projektu — co se mé vytvofit), ktera

je dale rozpracovana do seznamu ¢innosti (jakymi ¢innostmi to bude vytvofeno). Planovani

¢asu zahrnuje nésledujici kroky:

* odhady doby trvani jednotlivych ¢innosti;

stanoveni navaznosti identifikovanych Cinnosti ze seznamu ¢innosti (postup realizace);

* provedeni sitové analyzy.

Odhad doby trvani ¢innosti provadi manazer projektu a ¢lenové feSitelského tymu
projektu s vyuzitim zkuSenosti a poznatkl z realizace shodnych/obdobnych ¢innosti. Odhady

jsou bud’ deterministické, nebo stochastické (pravdépodobnostni). Nésledn¢ je navrhovan



postup realizace a urovany vazby mezi ¢innostmi (definovani naslednikii nebo piedchtidct —
co nasleduje po realizaci této Cinnosti, nebo co musi piedchdzet realizaci této cCinnosti).
Definovanim vazeb je sestaven sitovy graf, ktery je ndsledné analyzovan s vyuZitim metod
sitové analyzy, a to metody kritické cesty (Critical Path method — CPM) a Program Evaluation
and Review Technique neboli PERT (do jazyka ceského se nepieklddd — pouziva se pojem

PERT).

Metoda CPM byla vyvinuta v 50. letech minulého stoleti a za autora je povazovdna
spolecnost DuPont Corporation a spoluautorem spolec¢nost Remington Rand Comporation.
Ziklady metody byly vytvoifeny béhem 2. svétové valky a vroce 1954 pak byla metoda
prezentovdna v podobé¢, v jaké ji zndme. Metoda je zaloZena na vypoctu kritické cesty (cesty
bez casovych rezerv), kterd ukazuje nejdelsi cestu v sitovém grafu a zaroven stanovuje nejkratsi
dobu trvani projektu. Jednd se o metodu sitové analyzy, metodu deterministickou, kterd je

realizovana v nésledujicich krocich:

* stanoveni a vypocet moZnych zacatkli a konct Cinnosti’ v sitovém grafu (postup zleva
doprava) — soucet mozného zacatku a doby trvani ¢innosti, mozny zacatek nasledujici

¢innosti (ndslednik) je shodny s moznym koncem piedchdzejici ¢innosti;

* vypocet piipustnych koncti a zac¢atkl Cinnosti? v sitovém grafu (zprava doleva) — mozny
konec posledni ¢innosti se stava piipustnym koncem ¢innosti, piipustny zacatek je dan
rozdilem pfipustného konce a doby trvani ¢innosti, pfipustny konec dalSi ¢innosti

(pfedchidce) je shodny s piipustnym zacatkem nasledujici ¢innosti (ndslednik);

* vypocet celkovych rezerv je u Cinnosti dan rozdilem piipustného konce, mozného

zacatku a doby trvéni ¢innosti;

* vypocet volnych rezerv vychdzi zrozdilu moZného zacitku ndsledujici Cinnosti

a mozného konce ¢innosti, u které je volna rezerva stanovovana;

e ureni kritické cesty vychdazi z kritickych ¢innosti (¢innosti s nulovymi rezervami),

které spolu kritickou cestu vytvarfi.

Soudoba praxe k provedeni sitové analyzy vyuziva sité s ¢innostmi v uzlu, jak ukazuje

Dolezal a kol. (2012) a obrazek 2, ¢imz nahradila sité s ¢innostmi na hrané.

3

'V odborné literatufe se také pouZivaji pojmy ,,nejdiive moZny zacétek* a ,,nejdfive mozny konec*.
2 Lze se setkat i s pojmy ,,nejpozdé&ji pfipustny zacdtek* a ,,nejpozdé&ji piipustny konec*,



Obrazek 2 Metoda CPM - Cinnost v sitovém grafu vyjaddfena matici (moznd varianta)
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Obrazek 3 PouZiti metody CPM pii sitové analyze s ¢innostmi v uzlu — piiklad

Zdroj: Pita$ (2016)

Piiklad aplikace metody CPM (obrdzek 3):

Vypocet se opird o popis cinnosti vyjadrené matici na obrdazku 20.

Vypocet zleva doprava

Cinnost A — mozny zacdtek = 0, doba trvdni = 4, moZny konce = 0 + 4 = 4.

Cinnost B — mozny zacdtek je odvozen od mozného konce predchiidce (A) = 4, doba
trvdni = 3, mozny konec =4 + 3 =7.

Tento zpiisob se aplikuje i na c¢innosti D, F, G, E.

Cinnost C — mozny zacdtek je stanoven z nejvyssi hodnoty svych predchiideii (D a B) =
9. Dalsi vypocet je shodny jako u predchozich ¢innosti.

Cinnost H — vypocet je shodny jako u ¢innosti C.

Vypocet zprava doleva

Cinnost H — pFipustny konec je roven moinému konci = 19, pFipustmy zacdtek je

rozdilem pripustného konce a doby trvani cinnosti = 19 —4 = 15.



Cinnost C — piipustny konce je roven pripustnému zacdtku cinnosti H = 15, dalst
vypocet je shodny jako u ¢innosti H.

Cinnosti E, G, F, B jsou pocitdny obdobné jako ¢innost C.
svych ndsledovnikii. Dalsi vypocet je analogicky s vypocty u ¢innosti C.

Celkové rezervyuA =4-0-4=0,B=12-4-3=5D=0,F=12-4-2=6atd.

Vypocet volnych rezerv se ridi pravidlem, Ze volné rezervy se nachdzi na cinnostech,
jejich? ndsledovnici maji vice predchiidcu. U cinnosti B je volnd rezerva (ndsledovnik C md

predchudce B a D), proto rozdil moZného zacdtku C moZného konce B =9 -7 = 2.

Metoda CPM dale pracuje s pravidlem 1/3, které stanovuje, Ze Cerpani prvni tietiny
rezervy se monitoruje a je hlaSeno nadfizenému, pfi Cerpdni druhé tfetiny rezervy se piijimaji
opatfeni, aby nedoSlo k vy€erpani posledni tfetiny a vzniku dalsi kritické cesty nebo nové delsi

kritické cesty (prodlouzeni doby trvani projektu).

Dalsi metodou, kterd se zabyva analyzou sitového grafu je metoda PERT. Metoda byla
vyvinuta a pouZita v roce 1955 ndmoinictvem Armady Spojenych statl v projektu Polaris.
Jednd se o metodu stochastickou (pravdépodobnostni), kterd se vyuziva v piipadé€, Ze neni
mozno stanovit dobu trvani ¢innosti jako u metody CPM. Metoda je zaloZena na odhadech

(obrazek 4):

* optimistické doby trvini ¢innosti (na obrazku 4 oznacena jako ajj);
* pesimistické doby trvani ¢innosti (na obrdzku 4 oznacena jako bj);

* ocekdvané doby trvani ¢innosti (na obrdzku 4 oznacena jako mi;).

Vysledkem je rozptyl odhadované doby trvani projektu. Projekt tak lze fidit podle
optimistické hodnoty doby trvani projektu a rozdil mezi pesimistickou a optimistickou dobou
trvani projektu definovat jako rezervu a takto i s ni pracovat (napiiklad jako pravidlo 1/3

u metody CPM). Predpokladem pak je, Ze projekt bude ukoncéen v blizkosti hodnoty o¢ekavané.

Dile lze pokracovat ve vypoctech stanovenim stfedni hodnoty doby trvani Cinnosti
a smérodatné odchylky. V teorii sitové analyzy lze tyto vypocty pouZit pii sitové analyze graft,
u nichz jedna vétev je poc¢itina metodou CPM a dalsi metodou PERT. V praxi se tyto vypocty

oA

pouzivaji velmi ziidka a spiSe je preferovand metoda CPM rozsitend o metody kritické cesty.
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Obrazek 4 Metoda PERT — odhady dob trvani ¢innosti a jejich priibéh v projektu
Zdroj: Pitas (2016)

4. Planovani zdroju

Zdrojem v projektu jsou rozumény lidské, technické, finan¢ni a dalSi zdroje, které
se nespotifebovavaji a jsou omezeny pouze svoji disponibilitou. Pojem zdroj v projektu je
vyznamove shodny s pojmem zdroj v procesu, nebot’ zdroj slouZi k pfeméné vstupt na vystupy.

Vstuplim je priddvana hodnota pravé pouZitim zdroji.
Planovani zdroja v projektu sestava z nasledujicich kroka:

* identifikace zdroji na zdklad¢ potieby (realizace Cinnosti, fizeni tymu);
T o 1« o P
* pfid¢€leni zdroji k ¢innostem (v seznamu ¢innosti, sitovém grafu);

» analyza konflikt zdroji (podle sitového grafu) a vyvazeni zdroju.

Ptidé€leni zdroji s ndslednou analyzou a vyvazeni zdroji mé zpravidla dopad na dobu
i posloupnost realizace ¢innosti. Metodou, kterd pracuje jak se zdroji, ¢asem i posloupnosti
realizace je metoda kritického fetézu (Critical Chain — CC). Metoda CC déle rozSifuje metodu

CPM. Tviircem této metody je E. M. Goldratt a jednim z autorti, ktefi tuto metodu propaguji

v Ceské republice je i DoleZal a kol. (2012).
Metoda CC vychdzi z nésledujicich ptedpokladi:

* je urCena kritickd cesta metodou CPM;

e odhady Ccinnosti provadéné cleny tymu jsou nadhodnoceny (vliv studentského

syndromu) ptidanim az 100 % k odhadované dobé¢ trvani ¢innosti;



* pouhé pouziti metody CPM pro stanoveni kritické cesty zpravidla vede k ptrekroceni

doby realizace projektu, stanovenych nakladl a/nebo nesplnéni zadané specifikace.

Podstatou metody kritického fetézu je stanoveni dob trvani Cinnosti s 50% spolehlivosti
(dohodnutéd doba je délena dvéma), zbyvajicich 50 % je pouzito do tzv. ndraznikli. Dale je
kriticky tetéz uren na zdklad¢ kritické cesty (nejdelsi fetéz Cinnosti z pohledu doby trvéni).

Metoda CC pracuje se dvéma druhy ndraznika (obrazek 5):

* casové — projektovy ndraznik (bezpecnostni) na kritickém fetézu a piipojny
naraznik na vedlejSich vétvich;

e zdrojovy — zdrojovy ndraznik ptfed Cinnostmi, kdy dochéazi k nastupu (pouziti)
nového zdroje, ktery neni pouZit u predchdzejici ¢innosti (predpoklad: ¢innost

bude zahdjena v terminu od — do). (DolezZal a kol., 2012)

<. Zdrojovy N PEDOINY
CinnostA |l ) ’y N Cinnost E ) ':'pOJn,V
naraznik naraznik \
CinnostB . Cinnost C - Cinnost D Proljekto’vy
naraznik

Obrazek 5 Metoda kritického fetézu — piiklad
Zdroj: Pitas (2016)

Cerpani ndrazniki je realizovdno obdobné jako u pravidla 1/3 metody CPM, véetné
vyvazeni nasazeni novych zdroji do projektu. Metoda tak dokoncuje sitovou analyzu prave
respektovanim zdrojli, vyvazenim zdroji vzhledem k jejich potieb¢ u Cinnosti a terminu jejich

pouZiti na realizaci ¢innosti a projektu.

Vystupem planovani zdroji projektu je seznam zdroji, organizacni struktura
projektového tymu spolu s matici odpoveédnosti a definici cile a rozsahu projektu (odpovédnost
za produkty definované v rozsahu projektu), podpirného tymu a casovy harmonogram

realizace projektu s pfidélenymi zdroji v projektu.

Organizacni struktura projektu zahrnuje vedeni projektu (manaZer projektu, zdstupce
manazera projektu, asistent) a feSitelsky tym (manaZeii dkolovych tymu/subprojektii, nebo
piimo clenové tymu). ManaZer projektu na feSitelsky tym deleguje pravomoc a odpovédnost
za tvorbu vystupti (produktd) projektu (definované rozsahem projektu s vyuZitim metody
WBS), coz zaznamendva do matice odpovédnosti (tabulka 4). Matice odpovédnosti je tvorena
prinikem hierarchické struktury praci a organizacni struktury projektového tymu. Tyto
dokumenty vztahujici se k organiza¢ni struktufe, rozsahu a odpovédnosti za tvorbu produktt

jsou dilleZitou souéasti planu. Clenové tymu znaji svoji odpovédnost a také vystupy (produkty),



které maji vytvofit pro dosazeni stanoveného cile a vytvofeni konecného produktu pro

zékaznika.
Piiklad matice odpovédnosti a definice cilit a rozsahu projektu:

Tabulka prezentuje mozné rozdéleni odpovédnosti (O) za tvorbu produktit a podilu

Clenu tymu na tvorbé produktit (P). Matice také zvyraznuje, kdo provddi kontrolu realizace

a prebird produkty (K).
Tabulka 1 Matice odpovédnosti — varianta
Produkty
WBS/orga- | Manazer | Clentymu | Clentymu | Clen tymu | Clen tymu | Clen tymu
nizacni projektu A B C D E
struktura
A K (0] P
B K (0] P
C K P (0]
D K P (0]
E K p O

Zdroj: Pita$ (2016)

Tabulka  ukazuje moZné pojeti rozpracovdni definice cile a rozsahu projektu.
Vychodiskem dokumentu je stanoveny cil a rozsah produktu, ktery je zdkaznikem poZadovdn.
Ddle jsou zde uvedeny produkty definované ve WBS (rozsah projektu), které jsou popsdny
a jsou jim stanoveny méritelné ukazatele. Soucet vsech téchto produktii (jejich ukazatelit)
ve svém vysledku musi plné korespondovat s formulovanym rozsahem produktu. Ddle je zde
manazerem jasne stanoven termin dokonceni produktu, misto jeho preddni a konkrétné uvedena

odpovédnost za jeho tvorbu (soulad s matici odpovédnosti).

Tabulka 2 Tabulka definice cile a rozsahu projektu — varianta

Cil projektu:
Rozsah produktu:
P.¢. | Rozsah projektu Meéfitelné ukazatele Datum a misto | Odpové&dnost
(produkty) predani
1. |A 15.2.2017 Clen tymu A
2. |B 25.4.2017 Clen tymu B
3.

Zdroj: Pitas (2016)



5. Zavér

Projekt v organizaci prochdzi tfemi fazemi (predprojektovou, projektovou
a poprojektovou). Piedprojektova faze slouzi k definovani projektu véetné ndkladl na jeho
realizaci, nalezeni odpovédi zda je projekt realizovatelny a kdy lze ocekdvat ndvratnost
investice (dosaZeni pfinost — nadfazeného cile). Projektova faze zahrnuje iniciaci, planovand,
realizaci a ukonceni projektu (Zivotni cyklus projektu), které fidi manaZer projektu a také za né
nese odpovédnost. Pro splnéni jednotlivych fazi Zivotniho cyklu manazer projektu vyuziva
metody logického ramce, hierarchické struktury praci a metody CPM. Manazer projektu také
fidi zmény v projektu, rizika, kvalitu projektu i zainteresované strany projektu. V pribéhu

zivotniho cyklu manazer projektu vytvaii a vyuziva zejména tuto fidici dokumentaci:

* plan fizeni projektu (neni-li jiz ve form& metodiky fizeni projektu);
* plén fizeni kvality;

* pléan fizeni rizik (neni-li jiZ ve form¢& metodiky fizeni projektu);

e pléan fizeni komunikace a reportingu;

* registry zainteresovanych stran a rizik.
Déle manazer projektu vytvaii a vyuziva dokumentaci projektu:

* logickd ramcova matice;

* hierarchickad struktura praci;

* matice odpovédnosti a definice cili a rozsahu projektu;
e Casovy harmonogram projektu;

e seznam milnikd;

e seznam zdroji atd.



