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Rizeni projekti a programi
vedené piedmétem plInéni

Zdenko Stanicek

Serial, ktery timto ptispévkem zahajujeme, oslovuje
nejenom ty, ktefi fidi projekty a védi, ze tidi projekty,
ale 1 vSechny ty, ktefi se snazi spolu s néjakou sku-
pinou lidi pohnout jakymkoliv problémem a na konci
této snahy utrpét uspdch. Rada z nich si asto ani
neuvédomuje, ze de facto fidi projekt nebo program.
Seridl pfedstavuje jiny ptistup k feseni problému, které
vyzaduji postupy zaloZené na projektovém fizeni, nez
je ten v bézné Ceské praxi obvykly.

Cilem serialu je v odborné vetejnosti posilit poro-
zumeéni zdkonitostem a principim, které vedou
k uspéchu jedine¢nych akci, pomoci nichz se snazime
dosahovat zadoucich zmén. Dale je cilem vysvétlit
vyznam technik a metod zalozenych na intenzivni
praci s pfedmétem plnéni (scope) — a nikoliv pouze na
harmonogramech, rozpoctech a finanénim hlidani —
pro uspéch realizace takovych jedineénych akci.
Zména dosahovana jako jedine¢na akce muze byt
realizovana bud’ jako projekt, nebo jako program.
Uméni rozpoznat, kdy aplikovat techniky a nastroje
fizeni projektu a kdy techniky a nastroje fizeni
programu, bude popsano v zavéru seridlu.

Serial je tedy uren nejen manazerim projektd ¢i
programd, ale i manazerim, ktefi pomoci projektt
nebo programu (fizenych nékym jinym) potiebuji
naplnit své manazerské cile a chtéji pfi tom rozuméet
tomu, co se kolem nich déje.

Kontext, cile, pfinosy

To, co je zde ptedkladano, je vysledek vice nez
dvacetiletého rozvoje a praktikovani mé Skoly
managementu projektll. Zalozil jsem ji tenkrat na cca
desetiletych zkuSenostech s fizenim softwarovych
projektt. Jejim centralnim bodem je striktni roz-
liSovani mezi tim, co se ma udélat, a tim ostatnim,
tedy jak se to bude délat, s kym se co ud¢la, kdy se co
ude¢la a za kolik se to udéla. V té dob¢ jsem se o tako-
vém rozliSovani nikde nedocetl, avSak v priub&hu
poslednich 15 let se podobné uvazovani zacalo v me-
todikach, standardech a odborné literatuie objevovat
stale Casteji.

V centru zajmu pfi tomto pristupu je tedy to, co se ma
udé¢lat. Odpovéd’ na otazku, co udélat, 1ze podat tak, ze
popiSeme tzv. ,,scope” problému. Jazykovi puristé mi
vytknou anglické slovo v ¢esting, ale jak dale uvidime,
jsou pro jeho pouziti pAdné diivody: jedno slovo, které
by potiebny vyznam vystihlo, v ¢estiné nemame.
Scope, neboli (zatim zjednodusené) predmét plnéni, je
klicovym bodem, kolem které¢ho se jakékoli aktivity
a uvahy o nich neustale to¢i. Proto mi nakonec uzral

termin Scope Driven Program/Project Management.

Jak to nazvat Cesky? ,,Rozsahem a obsahem vedeny
management projektl a programi, ,,Fizeni projekti
a programi pomoci rozsahu a obsahu®, ,fizeni
projektt a programt pomoci pfedmétu plnéni, nebo
snad ,,fizeni projektl a programt vedené pozornosti
zaméfenou na scope = predmét plnéni = obsah/rozsah
fizeného projektu/programu®? — Nakonec padla ma
volba na nazev, pod kterym je uveden i tento seril.
»Dvojslovo® projekt/program pouzivam proto, ze
praveé scope je tim rozliSovacim kritériem, podle
kterého danou akci zafadime bud’ do kategorie projekt,
anebo do kategorie program (viz, jak uz bylo zminéno,
v zaveéreéném dilu serialu).

V dal$im textu piedklddam principy, metody a tech-
niky, které snizuji riziko neuspéchu projektu/programu
z diivodu nejasnosti toho, co ma byt udélano, a které
systematicky fes$i znamé problémy v této oblasti.

Hlavnim pfinosem je moznost predchazet problémum

pii akceptaci vysledného dila. Tyto problémy vznikaji

z nedorozuméni mezi zadavatelem a dodavatelem

ohledné toho, co ma byt udélano. V tomto smyslu lze

dale pfinos rozvést na:

1) osvétleni spoluprace zakaznika a dodavatele (nebo
téz realizatora),

2) snizeni rizika netspéchu pii dosahovani vysledka
pomoci projekti nebo programd,

3) omezeni nadbytecnych plateb za chyby v reali-
zacnich procesech,

4) vyhody plynouci z aplikace agilnich (tedy pruz-
nych, bystrych, sviznych) ptistupt.

Pro¢ se snazit o ,,Fizeni projektu a programi
vedené predmétem plnéni“

Protoze to funguje! Protoze se ukazalo, ze hlavni
problém vSech realizaci néceho pro néekoho nékym
Jjinym lezi v nedorozuméni mezi témi dvéma, a timto
zpusobem Ize toto nedorozuméni prokazatelné snizit.
Jak jsem jiz tekl: scope je odpovéd na otazku ,,Co
mame udélat?* Realizaci projektu/programu chceme
zpusobit, ze scope je naplnén. Scope tedy fika,
,,0 cem* projekt/program je.

V bézné praxi je scope to, o cem se vSichni domnivaji,
Ze ,,je to jasné®, nebo tvrdi ,,0 tom se nemusime bavit,
to vsichni vime*. Ve skutecnosti to ale vilbec jasné
neni. A zejména ne stejné vSem zGcastnénym
(tzv. zainteresovanym stranam). A proto je scope to, co
mimofadné silné ovlivituje uspéch projektu/programu.
Slovo scope znamena:

obsah/rozsah — oboji dohromady, tedy vymezeni toho,
co patii do urcité¢ho (nejen fyzikalniho) prostoru,
a zaroven ,,vykolikovani“ hranice tohoto prostoru,
ktera jej oddéluje od vSeho ostatniho;

predmeét plnéni — takto je to pievazné chapano
v managementu projektu;




prostor zajmu — pole pusobnosti, ramec, sféru;

oblast, ve které néco ¢i nékdo operuje a ma v ni moc
a kontrolu — hraci pole ur¢itého hrace, které mu bylo
svéfeno a nebo které si prosté vzal.

Znamena ale také

prostredek vhledu (viz "micro-scope", "tele-scope") —
tedy je zde hra¢ (aktér), ktery chce néco vidét, 1épe
rozpoznat ¢i dohlédnout, aby mohl Iépe operovat
a uplatilovat svoji kontrolu a svoje rozhodovani.

Vsechny tyto vyznamy jsou relevantni. Chapejme
termin scope jako sjednoceni vSech téchto vyznamu.
A toto je praveé divod, pro¢ davam piednost pouzivani
anglického scope pred ¢eskymi ekvivalenty.

Pro¢ tedy ma byt fizeni projektt ¢i programi vedeno
prave tim scope?

Na tuto otazku odpovime pohledem na to, jak Sel
historicky vyvoj. Projekty se objevily jako nastroj
realizace vyroby na zakazku. Postupné se zvySovala
slozitost (komplexita) situaci a prostiedi. Mizeme
napf. vysledovat tyto milniky:

» Vyroba na zakazku. Ta je charakterizovana nejisto-
tou v procesu, avsak jistotou ve vysledku. Bylo jasné,
co chceme vyrobit, ale postup, jak toho dosahnout, byl
ovlivnén jedinecnosti situace. Nejistota se v tomto
ptipadé vztahuje pouze na Cas potiebny pro dodani
vysledného produktu a na naklady s tim spojené.

» Soucasné projekty. Jsou charakterizovany nejistotou
v procesu i nejistotou ve vysledku. Jedine¢nost situace
a vysoka slozitost dand dramatickym narGstem
ruznych souvislosti, vlivt, informaci, ale i omezeni
zplsobuje, ze nejistota je jiz nejenom Vv case
potfebném na realizaci a v nakladech realizace,
ale tyka se i vysledku, kterého chceme dosahnout.
Zjednodusené muzeme fici, ze detaily a nékdy
i konkrétni podoba feSeni se vyjevuji az v prub&éhu
realizace. Klicové dodavky, ze kterych je vysledné
feSeni slozeno, jesté ale zlistavaji stabilni od zacatku
do konce projektu.

Posun od projektii k programiim. V posledni dob¢ se
stale Castéji predstava o vysledku vyviji az v prib&hu
jeho dosahovani. Nejsou to vSak jenom detaily pro-
vedeni ¢i konkrétni provedeni jednotlivych klicovych
dodavek, ale jednd se uz i o klic¢ové dodavky samotné.
Jiz jenom na téchto tfech milnicich vyvoje je patrné,
ze to, co vyznamné odliSuje povahu projektt téchto
projektech typu vyroba na zakazku byl scope po celou
dobu trvani projektu stabilni a stejny. V soucasnych,
avSak klasickych, projektech je stabilni po cely zivotni
cyklus projektu jiz pouze prvni troven clenéni scope,
tj. pouze rozklad celkového vysledku na jednotlivé
klicové dodavky, které tento vysledek tvofi. A kone¢né
v soucasnych ,,modernich projektech (také se jim tika
agilni projekty nebo projekty s plovoucim cilem ci
plovoucim scope) neni stabilni nic!
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Co tedy odliSuje program od projektu? Mozné krité-
rium lze ziskat takto:

Podle definice sdilené jak ve standardech PMI nebo
IPMA, tak v norm¢ ISO 21500 plati, ze do programu
muzeme vlozit nové projekty béhem realizace tohoto
programu. Z programu mizeme rovnéz vyfadit
projekty i jinak nez jejich fadnym ukoncenim.
Vlozenim nebo vyfazenim projektu do/z programu
ménime skladbu klicovych produkti nebo sluzeb nebo
vysledki, které cely program dodava. V projektu se
toto nedéje. Z toho plyne: mnozina dodavek, na které
se rozpada cil projektu, je fixni; mnozina dodavek, na
které¢ se rozpada cil programu, tj. mnozina cild jeho
jednotlivych projektd, je variabilni. Pfitom dodavkami
zde myslime klic¢ové neboli hlavni dodavky. Tedy
nikoliv jejich ,,pod-dodavky®, ¢i ,,pod-dodavky téchto
pod-dodéavek®.

Porozuméni charakteru scope je tedy nutné pro vybér
adekvatnich nastroji, metod a pfistupi pro feseni
daného problému.

Nejcastéjsi chyby p¥i Fizeni projekti

Vétsina lidi, ktefi se n¢jak zabyvaji projekty, poklada
je vizualizovan Ganttovym diagramem a vSem, i na
velmi rozdilnych projektech, je srozumitelny. Proto
mu, mozna z pohodlnosti, vétSina pfisuzuje Gstiedni
roli. A dale je tu (pro disciplinu Project Management
a zejména pro jeji praxi) ponc¢kud nestastny nazev
WBS = Work Breakdown Structure. Nestastny proto,
ze slovo work muze znamenat jak c¢innost, tak
vysledek té Cinnosti. Pfitom se pojeti vyznamu slova
work v terminu WBS historicky vyvijelo pravé od
»prace = ¢innost“ po ,,prace = vysledek”. Toto drifto-
vani vyznamu bylo zplsobeno zvysujici se slozitosti
toho, co se pomoci projektl fesi (viz vyse).

Z tohoto vseho vyplyva nékolik typickych chyb, a to
zejména chyb v pristupu k fizeni projektt. Uvedu
podstatu téchto chyb z motivacnich divodi ponckud
ostieji:

... kdo jsou ,,harmonogramnici“

Timto terminem nazyvam ty, ktefi kdyz slysi slovo
»~projekt”, predstavi si hned harmonogram, a kdyz
zacnou o projektu vitbec uvazovat, hned se vrhnou na
vytvofeni harmonogramu.

Kdyz nevédi co, proé, jak a s kym délat, dost nero-
zumim tomu, co to vlastné patlaji...

... co to je prdce bez jasného cile

Je to v praxi dost rozsifeny jev. To, Ze se néco v praxi
Casto déla, vSak neznamena, zZe je to spravné. Mnoho
tisicileti si lidé mysleli, ze Zemé je placata a nesou ji
Ctyfi sloni... Je to jako kdyz si na pisecku tii déti
chtéji spolu hrat, ale jedno chce placat babovicky,
druhé je chce bourat a tfeti chce délat vodni jezirka...
Chovani managementt ¢asto i velkych spoleénosti
takto neziidka vypada.




Management projektu

... co to je nesdileni spole¢ného cile

Nemuizeme sdilet néco, co jsme si nepopsali, co jsme
si vzajemné nevysvétlili, a u ¢eho tedy neni nadéje
spole¢ného podobného pochopeni. Je to jako vyrazit
na expedici do Himalaje a nesdilet spole¢né, na
jakouze to osmitisicovku chceme vystoupit.

Jestlize ukolem je odstranit néjaky problém nebo
vytvotit né¢jaké dilo, pak je nesdileni spole¢ného cile
jednoduse piehlidkou vyhozenych penéz, ztracené
energie a ,,proSustrované¢ho® zajmu lidi. Bohuzel opét
folklor, ktery za svou letitou praxi potkavam, resp.
vsichni potkdvame zatracen¢ Casto.

... kam vede podceriovani faktii redlného fyzikdlniho
svéta

.Byznys svét“ a ekonomicky svét, ve kterém zijeme,
je pouhym pokradovanim svéta fyzikalniho, a tedy
v ném plati pfirodni zdkony nezavislé na naSich
pfanich a na naSem rozhodnuti, jak je budeme res-
pektovat, ¢i nerespektovat. At' se nam to libi, nebo ne,
skutecny svét se chova a bude chovat vzdy podle
téchto zakonl. Kdyz tento fakt nerespektujeme, zijeme
ve svéte iluzi a neustéle se divime, pro¢ se nam nedaii
udélat to, co udélat chceme. Pokud to vSe az sem
,laskavy ¢tenar* rozdychal a pokracuje dal, polozim
mu feénickou otazku: A co na to ,perspektivy
kvality“? — Odpovédi na ni je tento serial v tomto
Casopise.

Styl a struktura serialu

Text piSi cCasto v prvni osobé jednotného cisla,
ponévadz jej vnimam jako muj osobni dialog s vami
¢tenafi na téma scope. Rovnéz proto, ze prevazné zde
vyjadfuji svoje piesvédceni, nazory a vysledky
mnohaletého vyzkumu, kterému jsem zasvétil vice nez
tiicet let zivota. S dialogem to myslim vazné: blog na
toto téma je otevien, a samoziejme nejlépe se diskuse
vede nad konkrétnimi praktickymi problémy. Plytké
filozofické debaty mne uspavaji. Co se doctete v dal-
Sich dilech: ve druhém dilu objasnim, co to scope je,
jak se k této problematice, a zejména k chapani scope
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a jeho role stavi svétové standardy, ale i jiné autority,
a koneéné€ rozeberu, jak scope v riznych situacich
vyjadrovat. Cilem tfetiho dilu bude ukazat, jak spravné
scope popsat, vysvétlit zasadni techniku pro popis
scope — tzv. rozkladovou proceduru a jeji postupnou
aplikaci na vysledky ptedchozich pouziti (tzv. rekurzi)
a také ukazat vyznam slovniku projektu/programu,
a zejména jeho casti tykajici se SBS = Scope
Breakdown Structure. Cilem ¢tvrtého dilu je vysvétlit
pouziti scope pii vedeni dialogu mezi zdkaznikem
a dodavatelem projektu/programu a objasnit nutnost
tohoto dialogu pro uspéch realizace. Pfitom bude
vysvétlen koncept systému sluzeb jako protipolu systé-
mu smény zbozi, vzajemna sluzba rtznych aktért
v projektech a maximalizace hodnoty pro zakaznika
projektu. Kone¢né v poslednim patém dilu ukazu
scope v prubéhu zivotniho cyklu projektu, resp.
programu. Dale tam podrobnéji rozvedu, jak pomoci
charakteru scope rozlisit komplexni projekt od pro-
gramu a jaké to ma dusledky pro fizeni takové akce.

Myslim, ze kazdému je jasné, Ze bez dobrého piistupu
a dobré praxe v fizeni projektl jsou perspektivy
kvality nevalné. Avsak dobry ptistup a dobra praxe
tfizeni projektt zdaleka nejsou pouze zalezitosti téch,
ktefi projekty ¢i programy fidi. Je to uplné stejné zale-
zitost téch, ktefi projektim a programim vytvareji
prostfedi — a to jsou manazefi na vSech trovnich, na
téch nejvyssich zejména. A proto je Perspektivy
kvality podporuji timto seridlem perspektivy kvality.
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Rizeni projekti a programi
vedené piedmétem pinéni - II.

Zdenko Stanicek

Serial, jehoz druhy dil mate pfed sebou, oslovuje
nejenom ty, kteti 1idi projekty a védi, ze fidi projekty,
ale 1 vSechny ty, ktefi se snazi spolu s néjakou sku-
pinou lidi pohnout jakymkoliv problémem a na konci
této snahy potkat uspéch. Serial pfedstavuje jiny
piistup k feSeni problému vyzadujicich postupy za-
lozené na projektovém ftizeni, nez jaky je v bézné
(Ceské) praxi obvykly.

Cilem druhého dilu je objasnit, co to je SCOPE, jak se
k této problematice a zejména k chapani scope a jeho
role stavi svétové standardy, ale i jiné autority,
a konecné rozebrat, jak scope v ruznych situacich
vyjadfovat.

Seridl je urcen nejen manazerim projektii ¢i programu,
ale i tém manazerim, ktefi pomoci projekti nebo
programi (fizenych nékym jinym) potiebuji naplnit
své manazerské cile a chtéji pfi tom rozumét tomu, co
se kolem nich dgje.

Prvni dil serialu byl uverejnén v minulém cisle tohoto
Casopisu (PK 2014/3, str. 48-50).

Co je to scope

Zacneme definici pojmu: scope znamena piesnou
definici stavu, kterého ma byt dosaZeno projektem
nebo programem, a to bez jakékoliv zminky o cesté,
kterou tohoto stavu bude dosahovano. Sto procent
toho, co ma byt projektem/programem dodano, tedy
sto procent vSech doddvek, musi byt specifikovano
jednozna¢nym zpisobem.

Ugelem prace se scope a dodavkami a uGelem Fizeni
scope a dodavek je ucinit zcela jasné pro vSechny
zainteresované strany, co bude udélano, a zachovat
tuto jasnost pro vSechny zainteresované strany po cely
zivotni cyklus projektu/programu (ddle jen projektu;
rozdil mezi programem a projektem, resp. to, kdy
aplikovat techniky a ndstroje rizeni projektu a kdy
techniky a nastroje rizeni programu, bude popsano
v zaveéru seridlu).

Dobte udélany navrh scope a jeho dodavek a dobry
management obojiho v prubéhu zivotniho cyklu je
kriticky pro Gspéch, protoze vSechny ostatni mana-
zerské aktivity a vlastni prace v projektu jsou zalozeny
prave na dobré specifikaci scope a dodavek.

Zakladni ptani, které v rozumné situaci sdileji vSechny
zainteresované strany projektu, je to, aby projekt
dorudil vse, co je popsano v jeho scope. Scope rep-
rezentuje totalni obsah projektu.

Definici scope zac¢iname tvofit v pocatecnich fazich
projektu a v prubéhu jeho zivotniho cyklu ji neustale
upfesiujeme, zlepsujeme, ladime.
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Definice scope se vyjadiuje stromovym grafem, ve
kterém kazdy uzel reprezentuje dodavku nebo
subdodavku na patfi¢né Grovni. Kontinualni zlep-
Sovani, upfesnovani a ladéni definice scope v prubéhu
zivotniho cyklu projektu je zviditelnéné v jednotlivych
verzich dokumentu Definice scope, které postupné
vylepSuji a upfesnuji popis jednotlivych dodavek
a subdodavek. Od verze k verzi vzrista detailnost
a pfesnost popisu, a to vSe se déje v souladu s aktu-
alnimi informacemi o situaci projektu a se vzrustajici
znalosti, ktera se zvysuje tak, jak feSeni problému
postupuje. Dodévky/subdodavky projektu jsou hma-
tatelna anebo nehmatatelna aktiva, ktera jsou
projektem vytvarena pro jeho zakaznika. Mohou to byt
vykresy, schémata, modely, prototypy, celé systémy,
produkty a také vytvoiené sluzby ¢i jiné vysledky
mnoha riznych druht.

Dodavky mohou byt vné projektu viditelné anebo vné
projektu neviditelné. Ty vné projektu viditelné jsou
doruceny zékaznikovi projektu; ty neviditelné jsou
spotiebovany v pribéhu zivotniho cyklu projektu,
avsak jsou nezbytné pro to, aby projekt byl vyfesen.
Vné projektu neviditelné dodavky jsou napt. vykresy,
schémata, modely, prototypy, ale i rizné zpravy, plany
¢i doklady. Vné viditelné dodavky jsou nejenom cilové
produkty projektu nebo cilové sluzby, které jsou
dodany do uzivani zakaznikovi, pfipadné jejich kom-
ponenty, ale rovnéz nastavené a bézici procesy,
organizacni zmény a zmény v lidskych zdrojich, které
jsou potiebné pro zakaznika projektu proto, aby mohl
efektivné vyuzivat vysledky projektu.

Na jaké elementy lze praci se scope rozlozit, si
ponechame do zavérecného dilu tohoto serialu. Také si
tam ukdzeme, ze scope postihuje nejenom obsah
projektu, ale i formu, v jaké se tento obsah nam
pozorovatelim jevi.

Co tikaji svétové standardy a ostatni autority
Zastavime se u dvou svétovych standardt (ICB
a PMBoK), normy ISO 21500, jedné metodiky za
standard Casto pokladané (PRINCE2), jedné encyklo-
pedie projektového managementu (Gower Handbook)
a konecné jedné instituce (Department of Defense
USA).

ICB

Zacnu ze subjektivnich duvodu pfistupem IPMA,
protoze v této organizaci jsem osobné ¢inny jak na
narodni Grovni, tak na drovni mezinarodni. IPMA
znamena International Project Management Associa-
tion a sdruzuje asi 65 narodnich ¢lenskych organizaci
po celém svété. ICB = IPMA Competence Baseline”
verze 3 fika, ze scope definuje hranice projektu ¢i
programu a zahrnuje ,the totality of all the delive-
rables which are included in a project, tedy ,,souhrn
vsech dodavek, které jsou do projektu zaclenény*.

Scope je tedy dle IPMA popsan pomoci deliverables,
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Cesky jsem doporucil dodavek. To rozhodné nejsou
¢innosti. Jsou to vysledky c¢innosti. Toto v ICB fika
element kompetence 1.10 Scope and Deliverables.
Oddéleni scope od cinnosti, kterymi je napliiovan, je
tedy naznaceno. Bohuzel ne zcela dotazeno: formulace
v ICB verze 3, kapitola 4, element kompetence 1.9
Project Structures ptipousti i vyklad, ze ¢innosti se
nam ve scope objevi. A to je, jak plyne z definice a jak
uvidime v nasledujicich dilech, Spatné. Tento neblahy
stav je v ICB ve verzi 3 dan nedislednym vykladem
vyznamu slova work, které oznacuje to, co se v di-
lezitych strukturach projektu rozklada. Work totiz
muize znamenat jak prace = ¢innost, tak prace = dilo.

V CZ NCB, tedy v Ndrodnim standardu kompetenci
projektového rizeni, je v pievodu do cestiny a Ceského
prostiedi, zejména v ptilozeném vykladovém slovniku,
tento nedostatek opraven. Zde tedy WBS = Work
Breakdown Structure jiz zadné ¢innosti neobsahuje,
a termin WBS je shodny s tim, co bude popsano jako
SBS = Scope Breakdown Structure ve tietim dilu
tohoto serialu.

ISO 21500

V normé ISO 21500 je to velmi podobné jako
u IPMA: na jedné stran¢ je naznaceno, Ze scope je
tvofen dodavkami, ke kterym je tfeba definovat akti-
vity, pomoci nichz tyto dodavky vytvotime, avSak opét
to neni disledné dotazeno. Slovo work ptipousti jak
vyklad prace jako ¢innost, tak vyklad prace jako dilo.
V definici WBS je to v této normé jesté¢ hife po-
michano: tvrdi se zde, Ze ,,dodavky se rozkladaji
hierarchicky na komponenty a ty pak na jest¢ mensi
casti nazyvané aktivity*. Tim se bohuzel normé ISO
21500 prili§ nepodatilo pfispét k vyjasnéni problému
velmi zasadniho pro disciplinu management projekt.

PMBoK

PMBoK® je ,bible“ amerického PMI = Project
Management Institute. Je to jediny standard, ktery
problematiku scope a vyznam terminu WBS
dotahuje ke zcela jasnym zavérum. Slovo work zde
jedno-zna¢né znamena vysledné dilo, nikoliv
¢innost k nému vedouci. Tento fakt je ve standardu
disledné vysvétlovan.

PMI mé dokonce samostatny Practice Standard for
Work Breakdown Structures. Zde je WBS definovano
ekvivalentné se zde (v tomto seridlu) dale predsta-
venym SBS. V ucebnich materialech pro pfipravu na
certifikaci PMP = Project Management Professional je
zpisob vnimani WBS a prace s WBS jako s né¢im, co
neobsahuje aktivity k vysledku vedouci, velmi dirazné
vysvétlovan. To doklada, ze celkovy piistup PMI je ve
shod¢ s pfistupem, ktery zde prezentuji.

PRINCE2
Toto je velmi rozsifena metodika, Casto nespravné
oznacovana za standard, kterd pojimé projekt spise

jako ,,ufad*. Abychom to vysvétlili: projekt ma v za-

sad¢é dvojakou povahu. Je to:

a) ufad = organizace a administrativa nutna pro
udrzeni pofadku a ptehledu v jedinecné akci,
podrobené mnoha i nevypoditatelnym vlivim
a zasazené nejistotou;

b) umélecké dilo = kreativni pocin jedine¢nym
zpusobem fesici problém nebo vyzvu, ktera jej
spustila.

Riizné situace vyzaduji rizny pomér ,,ufadu” a ,,umé-

leckého dila“. PRINCE2" se Iépe hodi k projektim

s vyssim podilem ,,uradu®.

Metodika PRINCE2" je zaloZena na sedmi funda-
mentalnich principech, rozliSuje sedm zakladnich
procest, a ty jsou zaméfeny na sedm témat. Procesy
jsou zalozeny na principech, témata jsou rozvijena
pomoci principt. Jednim ze sedmi principi je focus
on products, a to piesto, ze z pojeti projektu spise jako
ufadu vyplyva, ze dodavatelé jednotlivych produkti
jsou pokladani za okoli projektu, nikoliv za soucast
jeho fesitelského tymu. ,,Produkt” v PRINCE2" je to,
co ja nazyvam dodadvka, ,,produkt projektu” je to, co ja
nazyvam cil. Princip Focus on Products je vyjadien
centralni roli PBS = Product Breakdown Structure
v planovani a fizeni dodavek projektu podle
PRINCE2". Produkt je jakykoliv artefakt (hmotny
nebo nehmotny), ktery muze byt bud vtéleny do
vysledku projektu (tj. do produktu projektu), nebo
vytvotfeny proto, aby vysledku projektu bylo mozno
dosahnout. Produkt mize byt externi (vytvoreny mimo
projekt, ale pro dodani vysledku projektu nezbytny),
anebo interni (vytvofeny v ramci projektu). PBS tedy
popisuje scope projektu.

Metodika PRINCE2" dotahuje problematiku scope
k jasnym zavéram stejné jako zde uvadény pristup.

Gower Handbook

Je to britska kniha o cca 850 stranach, ktera je jakousi
encyklopedii managementu projektd, napsanou 31
autory. Britska Skola se poznd, ponévadz, stejné jako
v PRINCE2® zde nepouzivaji termin WBS, ale ve
stejném vyznamu termin PBS = Product Breakdown
Structure. V klicové kapitole ,,Managing Scope —
configuration and work methods* Rodney Turner
popisuje nutnost oddélit striktné Product Breakdown
jako vyjadfeni toho, co se ma udélat, od ostatnich
plant.

V této britské Skole se prosazuje fizeni scope pies
management konfiguraci. Vlastné to, co zde dale
nazyvame Scope Breakdown Structure, je v Gower
Handbook of Project Management nazyvano Configu-
ration lIdentification. A to, co jsem nazval Scope
Driven Project/Program Management, tj. ptistup zde
prezentovany, je s podobnou filozofii odkazovano jako
Goal Directed Project Management.
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Department of Defense USA

Department of Defense Standard Practice Work
Breakdown Structures for Defense Materiel Items ...
toto je nafizeni, kterym se americkd armada musi
povinné fidit minimalné od 3. 10. 2011. V kazdé
smlouvé na dodavku obrannych materiald musi
byt specifikace nakupovaného materialu provedena
formou WBS (= rozkladu celku na strom soucasti),
aby se zabrdnilo chybam typu ,.koupili jsme tankové
pasy, ale ty nepasuji k tankim, které zde mame*.

Z tohoto kratkého a rozhodné ne vycerpavajiciho
piehledu vidime, ze svétové standardy a vyznamné
svEétové autority potvrzuji svym pristupem definici,
kterd byla zde v uvodu podana.

Jak scope vyjadrit

Pro¢ vizualizovat scope? — Cokoli, co neni dobie
vizualizovano, byva nedobfe porozuméno a nedobie
pochopeno.

Porozumeét znamena, ze vnimame to, co nam druhy
fekl nebo napsal, a mizeme o tom zacit pfemyslet.
Porozumeni predpoklada, ze vnimané sdéleni, bez
ohledu na formu, mé z pohledu vnimajiciho néjaky
sémanticky obsah, o kterém on pak miize piemyslet.
Pochopit znamena, ze sdéleni mame zatazeno do
kontextu nasich ostatnich znalosti a vnimame je ve
vSech relevantnich souvislostech. Pochopeni piedpo-
klada, ze sémanticky obsah sdéleni zapada do jiz
existujiciho kontextu znalosti na strané pfijemce
sdéleni.

2 -
L‘/o d

Scope je podstata, kolem které se vSe v projektech ¢i
programech odviji. Projekt nerealizujeme proto,
abychom utratili penize nebo spotiebovali Cas, ale
proto, abychom doséahli n&jakého nového stavu = cile.
Scope dava projektu racionalni zéklad.

Jestlize si ma skupina lidi v dosahovani néjakého cile
= vysledku navzajem pomahat, musi tento cil spole¢né
sdilet. Tedy musi mu stejné rozumét a co nejvice
podobné jej chapat. Scope, resp. jeho vizualizaci, lze
tedy také vnimat jako ndstroj pro maximalizaci miry
porozumeéni vsech zainteresovanych stran projektu
v tom, co mad byt vlastne udélano. Cim vétsi mira
porozuméni u vSech zucastnénych, tim mensi riziko
nasledného roz¢arovani.

Management projektu

Vizualizace scope vymezuje hiisté, na kterém se bude
projekt hrat. Neudélat ¢i ,,odflaknout™ vizualizaci
scope, a projekt piesto zahdjit, je jako zasit do
nezorané pudy. Jde to, ale... Soucasné musi byt vizua-
lizace scope vzhledem k ciliim a co do obsahu/rozsahu
koncipovéna tak, aby maximalizovala koncovou
spokojenost zakaznika, a tim polozila fundamentalni
predpoklad uspéchu projektu.

O uspéchu projektu nelze hovorit, kdyz zakaz-
nikovi dodame jemu neuZiteény paskvil, a to ani
tehdy, kdyZ se to ,,podarilo* za polovi¢ni ¢as a/nebo
penize. Pokud je zakaznikovi dodan neuZiteény
paskvil na zdkladé nejednozna¢ného/nedplného/
neurcitého vymezeni scope projektu, je to jedno-
znacné chybou dodavatele, resp. projektového
manaZera.

Univerzalni model naseho vnimani i scope
Ptestoze scope kazdého jedineéného projektu je jiny,
je to pravé scope, ktery je pro realizaci projektu to
jedine¢nosti? Univerzalnim modelem naSeho vniméni
je podle Jeffa Hawkinse tzv. fundamentalni hierar-
chie [1]. Ta vysvétluje nase vnimani jako hlubokou
hierarchii skladani elementarnich signalt ¢i vjemt do
komplexnégjsich, pficemz kazdy komplexnéjsi vjem je
vzdy (konecnd) sekvence vjemt elementarnéjsich. Je
to tedy strom, v jehoZ kofeni (¢i kmeni) je celkovy
obraz, ktery vnimdme, jeho hlavni vétve jsou zdkladni
komponenty, které tento obraz tvoii, a vétve 7 nich
vychazejici jsou dil¢imi komponentami, které tvoii
Jjednotlivé hlavni vétve — a podobné to pokracuje do
libovolné hloubky, kdyz kazdou (dil¢i) komponentu
vezmeme jako (dil¢i) strom. Ponévadz takto jsme
schopni vnimat cokoli, mizeme tento model uspésné
pouzit pro vysvétlujici popis jakéhokoli cile, a tedy
i pro scope projektu.

Protoze v pohledu od kofene (¢i kmene) smérem
k vétvim se jedna o rozklad celku na jakési dodavky,
tedy to, co je tieba dodat, aby se celek slozil, je pfiro-
zené tento model nazvat Scope Breakdown Structure.
Uvédomme si, ze to je skute¢né model, a nikoliv
rozklad vysledného produktu. Nemtzeme rozkladat
néco, co jesté nemame. Model je nastrojem pro poro-
zuméni a pochopeni. Je pfirozené jej rozvijet a ménit
tak, jak se ukazuje vhodné pii zvysujicim se poznani
v procesu realizace toho, pro co nam model slouzi.

Univerzalnim modelem jak vnimani, tak scope je
tedy mySlenkova mapa (= strom), ktera cti tento
princip: cil/vysledek je rozkladdin na jednotlivé
dodavky tento cil/vysledek skladajici; kazda do-
davka mize byt (jako diléi cil/vysledek) znovu
rozloZena na pod-dodavky atd.; pokud ma uzel
stromu néjakého naslednika, pak musi mit nejméné
dva. Kazdym dal§im rozloZenim uzlu na poduzly totiz
detailnéji specifikujeme, co tento uzel pro nas
znamena. Kdybychom z jednoho uzlu nechali vyrast
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jenom jednu vétev, pak bychom fikali, ze tento
uzel je sloZen z toho, co vyrustajici vétev popisuje,
a z néceho, co jsme zapomnéli popsat.

Existuje nékolik alternativnich termind, kterymi
muizeme tento univerzalni model oznacit. Logicky
spravny termin pro popis scope projektu je SBS =
Scope Breakdown Structure. Nerozkladame ani
vysledny produkt (ve smyslu, co bude projektem
vyprodukovano), ani praci, kterd ma byt udélana. Nic
z toho totiz na zacatku projektu, a ani v jeho prubéhu,
jako celé nemame. Rozkladame svoji predstavu o tom,
co ma byt uskute¢néno.

Alternativnim terminem je v $iroké projektové komu-
nit¢ pouzivany termin WBS = Work Breakdown
Structure. Bohuzel, jak jiz bylo feceno, tento termin je
Casto chapan mylné. Nékteti jej dokonce vykladaji
jako ,hierarchicky rozklad ¢innosti“. Toto osobné
pokladdm za vétSinovou pfi¢inu vSech potizi na
projektech a za pfic¢inu jejich Castych netspéchu.
Avsak podle PMBoK" Guide, kde je WBS spravné
definovano, je tento pojem WBS ekvivalentni
s pojmem SBS tak, jak je popsan zde. Slovo work
podle tohoto standardu znamena dilo, vytvofené praci,
nikoliv tu praci (ve smyslu ¢innost) samotnou. Az na
nelogi¢nost toho, ze hovofime o rozkladu néceho, co
jesté nemame, je takto pojimana WBS v potadku.

Komunita metodiky PRINCE2" a mnoho dalsich
projektovych manazert (viz Gower Handbook)
pouziva termin PBS = Product Breakdown Structure.
Produkt je zde minén velmi $iroce jako néco, co je
nebo bude vyprodukovano nasi lidskou ¢innosti. Tedy
pod produkt jsou zahrnuty nejenom hmatatelny
vysledek, ale i sluzba nebo nastaveni procesti ¢i
jakykoli jiny stav projektem dosahovany. Jsem
presvédcen, ze kolegové Anglicani se chtéli vyhnout
oSidnosti slova ,,work®“. Dle definice uvedené
v metodice PRINCE2" je opét tento pojem PBS
ekvivalentni se zde prosazovanym pojmem SBS.
Pfipojuji svoji drobnou vyhradu: opét rozkladame
néco, co jesté nemame.

Literatura:

[1] Hawkins J., Blakeslee S. On Intelligence. 1. vyd.,
Times Books, New York 2004. ISBN 0-8050-7456-2.

Autor:

RNDr. Zdenko Stanicek, Ph.D., pracuje jako senior
konzultant ve spole¢nosti SHINE Consulting, s. 1. o.
Jeho hlavnim zamétenim je fizeni programu, znalosti
a sluzeb, tvorba strategii a kou¢ovani manazeru. Je
prvnim certifikovanym feditelem projektt (IPMA
Level A) v CR a piisobi jako mistopiedseda Certifi-
kaéni rady Certifika¢niho organu IPMA v CR.

Kontakt: zdenko.stanicek@shine.cz

Chris Hakes:
Restart inovaci.
Jak rozvijet,
fidit a hodnotit :
zplsobilost organizace RES’
a tymu k inovacim

INO

Alrudd tztoladadl
2l el Ty als e

1. vydani.

Ceska spole¢nost pro jakost
Praha 2014. 190 stran
ISBN 978-80-02-02549-8

INOVACE, z lat. innovare = délat néco nového.
Neékdy si myslim, ze ¢lovék by musel byt velky
ignorant, aby toto slovo kazdy den nékde nevidél
napsané nebo je nezaslechl v rozhovorech, médiich
apod. A kdyz n¢kdo ,jede” v riznych dotaénich
programech, tak je to néco jako povinné vyjmenované
slovo. Pravdivé je i vyjadieni Matthewa Kiernana:
»Inovuj, nebo neptezijes!” [1] Jenze... ,,Ackoliv si
manazefi a feditelé spolecnosti vyznam inovaci
uvédomuji, od slov k ¢inim vede ¢asto nekonecné
dlouha cesta.” To je jedna z Givodnich (a pravdivych)
vét Chrise Hakese, autora knihy Innovation Reboot. Ta
letos v 1ét¢ vysla v cesting, diky prekladu Jana
Kratzera a pé&i Ceské spoleénosti pro jakost, pod
nazvem Restart inovaci.

Jak rozvijet, Fidit a hodnotit zpisobilost orga-
nizace a tymu k inovacim?

— Podtitul knihy jsem transformoval na otdzku a po-
uzivam jej zde v ivodu této recenze.

Kniha je relativné utla, ma 190 stran, takze ji prectete
pomeérné rychle. Vasim cilem by ovSem nemélo byt ji
jen precist. Je to nastroj, podnét k zamySleni
a pruvodce. V celkem 11 kratkych kapitolach nabizi
Ctenafi (¢i spiSe uzivateli) moznost se zamyslet nad
zpusobilosti organizace k inovacim, a zejména tuto
zpusobilost zhodnotit. Prvnim pozitivnim zavérem
tedy je, ze titul knihy neklame. A dokonce neni
obestfen zadnym slivkem typu ,tajemstvi®, ,,véda“
apod. Kratké kapitoly s mnozstvim ilustraci a schémat
jsou zarukou dynamiky. Muzete Cist, zamyslet se, psat
si poznamky, vypliovat své hodnoceni... Lze se také
ponofit do dalSich detailt prostiednictvim dopli-
kovych webovych stranek projektu. Hakes sam nabizi
publikaci jako prostieny §védsky stil, z néhoz si kazdy
mize vybrat to, na co ma zrovna chut’.

Kniha je dobfe vystavéna, zac¢ina definovanim inovaci
a kon¢i glosafem anglicko-¢eskych pojmu. Autor
v pfedmluvé pise, ze se v jeji hlavni ¢asti (kap. 5 az
11), doctete o metodach ,,moudrych inovatort*.
Osobné povazuji srozumitelnou, sdilenou a pocho-
penou definici jakéhokoliv pojmu ¢i konceptu
v organizaci za zdklad pro vzajemné pochopeni,
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Rizeni projekti a programi
vedené piredmétem pinéni - Il

Zdenko Stanicek

Nejprve obdobné jako v minulych dilech uved'me, ze
serial, jehoz tfeti dil mate pfed sebou, oslovuje
nejenom ty, ktefi fidi projekty a védi, ze fidi projekty,
ale 1 vSechny ty, ktefi se snazi spolu s né&jakou
skupinou lidi pohnout jakymkoliv problémem a na
konci této snahy dosahnout uspéchu. Predstavuje jiny
piistup k feSeni problémi vyzadujicich postupy
zalozené na projektovém fizeni, nez jaky je v bézné
(Ceské) praxi obvykly.

Cilem tfetiho dilu je ukazat, jak spravné popsat scope,
vysvétlit zasadni techniku pro popis scope — tzv.
rozkladovou proceduru a jeji postupnou aplikaci na
vysledky predchozich pouziti (tzv. rekurzi), a kone¢né
ukazat vyznam slovniku projektu, a zejména jeho casti
tykajici se vysledku postupné aplikace rozkladové
procedury — tzv. SBS = scope breakdown struktury.

Serial je urcen nejen manazertim projektii ¢i programd,
ale i tém manazerim, ktefi pomoci projekti nebo
programi (fizenych nékym jinym) potiebuji naplnit
své manazerské cile a chtéji pfi tom rozumét tomu, co
se kolem nich dgje.

Prvni a druhy dil seridalu byly uverejnény v PK 2014/3,
str. 4850 a v PK 2014/4, str. 47-50.

Jak spravné scope popsat

Ve druhém dilu tohoto seridlu jsme dosli k tomu,
ze vizualizaci scope jakéhokoliv projektu je stromova
struktura. Tedy néco, co vypada jako na tomto obrazku.

Obrazek 1

Scope breakdown structure

]

Management projektu

C‘esky tomu muzeme fikat tieba ,hierarchicky rozklad
predmétu plnéni“ nebo ,,stromova struktura obsahu
a rozsahu“ nebo také ,,strom dodavek a subdodavek®.
Ja osobné davam prednost anglickému nazvu “scope
névadz je potfeba dorozumét se a pochopit se navzajem
nejenom v nasem malém ¢eském zdhumenku.

V nasledujicich odstavcich vysvétlim, jak scope break-
down structure spravné vytvorit.

Rozkladova procedura

Pro vytvofeni Scope Breakdown Structure = SBS
pouzijeme rozkladovou proceduru (obr. 2). Popisme si
ji ve formé vstup, vystup, transformace.

Vstup je to, na co proceduru aplikuji: to je ci/ neboli
stav (objective). Vezmu cil projektu nebo podprojektu
(¢ili ¢asti projektu) nebo jakykoliv diléi cil.

Vystup je to, co mi procedura vytvori ¢i vrati. A to je
seznam doddavek (deliverables). Dostanu tedy seznam
dodavek, které je potieba dodat proto, abychom do-
sahli na vstupu zadaného cile.

Transformace je provedeni rozkladové procedury.
Rozkladovou procedurou (vzdy ji provadi ¢lovek za
pomoci svych znalosti, dovednosti a zkuSenosti)
rozlozim dany cil na dvé nebo vice dodavek.

Obrazek 2 .
Rozkladova procedura
Cil
Dodavka Dodavka 000 Dodavka

Pravidlo 100 % (obr. 3): Rozklad je spravny jediné
tehdy, kdyz skute¢nym dodanim vSech dodavek
uvedenych na vystupu rozkladové procedury je mozno
dosahnout cile, ktery byl na tyto dodavky rozkladan,
tj. toho uvedeného na vstupu rozkladové procedury.

Obréazek 3 .
Pravidlo 100 %
Cil
Dodavka Dodavka 000 Dodavka
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PovSimnéte si sméru Sipky na tomto obrazku ve
srovnani se Sipkami v obrazku pfedchozim. Vyraz "je
mozno dosahnout cil” je pouzit zamérné. Rozuméjme
mu takto:

* V ramci realizace projektu jiz neni tfeba dodavat nic
dalsiho, tj. tym fesitelti ,,m4 splnéno®.

* Ve vnéjsim okoli projektu se mize vyskytnout okol-
nost, ktera zpusobi, ze ptesto neni dosazeno cile.

Rozkladova procedura proménuje zadany celek na
Casti a/nebo dodavky, které tento celek tvofi ¢i jejichz
dodéanim je celek naplnén.

Celek 1 casti/dodavky mohou byt hmotné i nehmotné,
a to v riznych kombinacich.

A nyni se dostavame ke zcela zasadni zalezitosti, kterd
podle mého odhadu (na zakladé vice nez 30letych
zku§enosti) je v 80 % vsech trabld a netispéchii na
projektech pfic¢inou téchto netispéchi ¢i potizi. Tou
zalezitosti je diisledné spravné vyjadrovani toho, co
vyjadrit chceme. My, 1idé, umime daleko 1épe véci
délat, nez toto délani spravné popsat. Ale copak muize
parta lidi néco pofadného udélat, kdyz jejich domluva
na tom, co udélat, je nejasna a muize byt interpretovana
rizné? Nemuze. Tento fakt je vSak obecné lidmi
ignorovan, a snahy po jasné a jednozna¢né domluvé
jsou Casto oznacovany jako ,slovickafeni”. Uptimné
feceno: tento vyraz u svych klienti nenavidim. Tedy,
vzhiiru do ,,lekce spravného vyjadiovani® toho, co je
scope né¢jakého projektu.

Cil na vstupu je vzdy formulovan z pohledu ,,zakaz-
nika tohoto cile” Je to specifikace stavu. Z formulace
této specifikace je evidentni, jak bude tento stav uzit
tim, kdo bude s cilem jakymkoliv zpusobem dale
pracovat.

V terminologii Service Science (viz obor SSME na
svétovych universitach i mj. na Fakulté informatiky
Masarykovy university — dejte si do vyhledavace heslo
SSME; nebo zadejte primo napr-
www.servicemanagement.cz — pozn. red.) ma tedy
formu, kterou lze pouzit pii vyjadfovani VP = Value
Proposition pro ZAKAZNIKA tohoto cile.

Kazda dodavka je vzdy formulovana z pohledu
dodavatele této dodavky. Je to opét specifikace stavu.
Z formulace tohoto stavu je evidentni, co znamena, Ze
stav byl dosazen pro toho, kdo je DODAVATELEM
tohoto stavu.

Nazorné jsou tato formulaéni pravidla ukazana na
obr. 4.

Obrazek 4

Svét zakaznika a svét dodavatele

co dostanu pro svoji
potfebu a své uziti
(stav, ze kterého je patrno,
jak zformulovat jeho
,value proposition®)

svét Zakaznika

Cil
Dodavka

co musim dodat pro
pro néci potfebu a néci uziti
(stav, ze kterého je patrno,
jak se k nému dostanu)

Kdyz zakresluji do SBS box, ktery mi reprezentuje cil,
mam vyplnénu jenom horni polovinu boxu. Kdyz
zakresluji do SBS box, ktery reprezentuje dodavku pro
néjaky cil, mam vyplnénu jenom dolni polovinu boxu.
Na obr. 5 mame piiklad, jak to spravné vypada.

Obrazek 5
Rozklad cile na dodavky

Clanek hotov ke korektufe

|
v v

Clanek napsan

Clanek zkontrolovan

Pti aplikaci rozkladové procedury striktné doporucuji
doplnit tzv. SBS Dictionary = Vykladovy slovnik
termind uvedenych v nazvech uzli SBS. Nazev uzlu
stromu SBS totiz nemusi byt dostatecny pro plné
porozuméni a nasledné pochopeni, o co se jedna.
Vykladovy slovnik obsahujici definice a wuziti
jednotlivych uzli SBS je proto nutny. Definice je vzdy
z pohledu dodavatele toho, co je popsano v uzlu, uziti
je z pohledu zékaznika toho, co je v uzlu popsano.
Je-li nazev uzlu dostatecné jasny a jednoznacny
z pohledu dodavatele, mize definice chybét, avSak
uziti nevynechavejme nikdy. Teprve pii formulaci uziti
si totiz jasné uvédomime, jaky uzitek nase dodavka
prinasi tém, ktefi s ni budou dal néco délat. Jak to
muze vypadat, je na obr. 6.
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Obrazek 6
SBS Slovnik (Dictionary)
Nazev Definice Uziti
Clanek Clanek je mozno

bez jakékoliv dalsi
upravy odeslat
ke korekture

hotov
ke korektuie /

Clanek Po obsahové strance | Clanek je mozno
napsan jiz nemam jako autor | formalné
co k ¢lanku dodat zkontrolovat

Clanek Clanek je Clanek je ptipraven
zkontrolovan | zkontrolovan na k odeslani od
pravopis a na autora k dalsimu
dodrzeni formalnich | zpracovani

pravidel publikace

Vratme se ale zpét k rozkladové procedute.
Rozkladové procedury jsou:

* produktové orientovana
« fazove orientovana

* servisné orientovana

Produktové orientovana rozkladova procedura
znamena:

Cil je rozkladan na dodavky, které jsou ¢astmi, jejichz
kompozici cilovy stav vznika. Aplikuje se ¢asto na cil,
ktery ma charakter produktu, tj. nééeho identifiko-
vatelného jako véc, byt nékdy nehmotnd, hlavné
pokud vime, z jakych pod-produktd se tento produkt
sklada.

Fazové orientovana rozkladova procedura
znamena:

Cil je rozkladan na dodavky, které jsou stavy, jichz
musi byt dosazeno, aby mohlo byt dosazeno onoho
cile. Aplikuje se na cil, ktery muze, ale nemusi, mit
charakter produktu, avSak nezname soucasti cilového
stavu, ale zname ,,postupné dodavky* = faze, coz jsou
opét stavy, pres které Ize do cilového stavu dospét.
V ilustrativnim piikladu na piedchozich dvou
obrazcich je zfejma aplikace fazové orientované
rozkladové procedury.

POZOR! U této procedury hrozi chybné pouZiti!
Snadno totiz misto na dodavky za¢neme rozkladat na
¢innosti, kterymi tyto dodavky vznikaji. Rozdil je
podobny, jako kdyz na misto specifikace n¢kolika
klicovych milnikd zaéneme popisovat itineraf cesty...

Management projektu

Servisné orientovana rozkladova procedura
znamena:

Cil je rozkladan na dodavky, které jsou sluzby, jejichz
kompozici cilovy stav vznika. Aplikuje se ¢asto na cil,
ktery ma charakter sluzby, tedy operace nad casti
reality nebo transformace casti reality (tzv. targetu
sluzby) poskytovatelem sluzby ve prospéch zékaznika
sluzby. Tato sluzba je pfi tom rozlozitelna na dilci
sluzby a obvykle tyto dilé¢i sluzby poskytuji razni
poskytovatelé. Praveé rozpoznani poskytovatelii dil¢ich
sluzeb nas vede ke spravnému rozkladu.

Ptikladem muze byt vlastni fizeni projektu: fizeni
projektu je totiz sluzba, kterou poskytuje manazer
projektu spolu s témi ¢leny projektového tymu, kterym
je svéfena né&jaka pravomoc a zodpoveédnost vzhledem
k déni na projektu. To, aby projekt byl ,,ufizen®, je
zodpovédnost a zaroven cil manazera projektu. On
vsak tento cil mize rozlozit na nékolik dil¢ich sluzeb
(dodavek), které rozdéli mezi seniorni ¢leny svého
tymu. Napfiklad, budu-li fidit vyvoj nového infor-
macniho systému, rozdélim sluzbu fizeni takového
projektu mezi tii specialisty, a tedy na tfi dil¢i sluzby:
1. fizeni realizace databaze, 2. fizeni realizace jednot-
livych funkénich aplikaci nad touto databazi a 3. fizeni
integrace a integracnich testl.

Opét POZOR! U této procedury hrozi, ze pii ne-
promysleném pouziti podpoii tzv. ,silo-like* efekt
v organizaci. Lidé se za¢nou domnivat, ze ,.kdyz
u mne dobry, tak o vic se nemusim starat”. To je
ovSem na projektu zcela Spatny pfistup...

Po popisu tii typa rozkladové procedury a mj. varo-
vani pfed dvéma castymi chybami je snad praveé
vhodné tento dil pfispévku prerusit (s ohledem na
prostor v &isle PK) onim znamym POKRACOVANI
PRISTE — bude to mimo jiné o rekurzi a druzich
SBS...

Autor:

RNDr. Zdenko Stanicek, Ph.D., pracuje jako senior
konzultant ve spole¢nosti SHINE Consulting, s. 1. o.
Vice viz PK 2014/4, str. 50.

Kontakt: zdenko.stanicek@shine.cz
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Rizeni projekti a programt
vedené piredmétem plnéni - IV.

Zdenko Stanicek

Nejprve obdobné jako v minulych dilech uved'me, ze
serial, jehoz jiz ctvrty dil mate pred sebou, oslovuje
nejenom ty, ktefi fidi projekty a védi, ze fidi projekty,
ale i vSechny ty, ktefi se snazi spolu s né&jakou sku-
pinou lidi pohnout jakymkoliv problémem a na konci
této snahy dosahnout Gspéchu. Predstavuje jiny piistup
k feSeni problému vyzadujicich postupy zalozené na
projektovém fizeni, nez jaky je v bézné praxi obvykly.

Ctvrty dil neotevira novou kapitolu poznani v fizeni
projektll a programt, ale je dokoncenim kapitoly
zacaté v dile tfetim. Tam jsme si ukézali, jak spravné
popsat scope, a vysvétlili jsme si zasadni techniku pro
popis scope — tzv. ,,rozkladovou proceduru®. Na co jiz
nedoslo, a to pravé je obsahem tohoto dilu, je jeji
postupna aplikace na vysledky ptedchozich pouziti
(tzv. rekurze), mozné druhy SBS (= scope breakdown
struktury) a nakonec vysvétleni rozdilu mezi pro-
jektem a programem, pravé pomoci charakteru jejich
SBS.

Serial je ur¢en nejen manazerim projekti ¢i programd,
ale i tém manazerim, ktefi pomoci projekti nebo
programi (fizenych nékym jinym) potiebuji naplnit
své manazerské cile a chtéji pfi tom rozumeét tomu, co
se kolem nich dgje.

Prvni, druhy a treti dil serialu byly uverejneny v PK
2014/3, str. 48-50, v PK 2014/4, str. 47-50 a v PK
2015/1, str. 49-51.

Ve druhém dilu tohoto serialu jsme dosli k tomu, Ze
vizualizaci scope jakéhokoliv projektu nebo programu
je stromova struktura. Tedy néco, co vypada jako na
obrazku 1.

Obrazek 1
Scope breakdown structure
/ a \
cil cil
Dodavka Dodavka
cil cil cil
Dodéavka Dodavka Dodéavka Dodavka
@ [€ @l @l @i @

Dodévka | | Dodévka || Dodavka || Dodévka || Dodavka Dodévka | | Dodévka || Dodévka

dih b
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Pti pohledu od kmene ke vétvim vidime, jak se cile
skladaji z nizich cild, a pti pohledu od vétvi ke kmeni
si uvédomujeme, jak se mensi dodavky spojuji ve vetsi
— komplexnéjsi dodavky az po vysledné naplnéni cile.

Ve tfetim dilu jsem ukézal rozkladovou proceduru,
kterou ptedlozeny cil rozlozime na dvé nebo vice
dodavek, jejichz splnénim naplnime pravé tento cil.
Vysvétlil jsem produktové orientovanou, fazové
orientovanou a servisné orientovanou rozkladovou
proceduru, ale hlavné jsem jednim kli¢ovym obrazkem
ukazal, jak se k sob&é maji svét zdkaznika a sveét
dodavatele. Tento obrazek znovu zopakuji:

Obrazek 2

Svét zakaznika a svét dodavatele

co dostanu pro svoji
potfebu a své uziti
(stav, ze kterého je patmo,
jak zformulovat jeho
,value proposition*)

svét Zakaznika

Cil
Dodavka

co musime dodat pro
pro néci potfebu a néci uziti
(stav, ze kterého je patrno,
jak se k nému dostanu)

Z prikladu SBS slovniku jsme mohli vidét, ze defi-
nice jednotlivych uzld stromu SBS piSeme z pohledu
dodavatele, kdezto uziti téchto uzld z pohledu
zakaznika.

Nyni se dostavame k tomu, jak touto jednoduchou
jednokrokovou procedurou vytvofit cely strom.

Rekurze — zaklad v§eho, co ma bohatost Zivota
Obecné slovo rekurze znamena opakovat zvolenou
proceduru na vysledky jejiho pfedchoziho provedeni.
Rekurze je tak zadkladem vytvareni i velmi slozitych
struktur opakovanim jednoduché procedury. A o to pfi
vizualizaci scope jde.

Mimochodem, rozmanitost, bohatost a krasu tvara,
uspofadani, jeva atd. neziskaime pouhym opakovanim
= kopirovanim tvart, uspofadani a jevu, které jiz
mame. Tuto bohatost ptinasi pravé rekurze. Proto lze
fici, ze rekurze je zaklad bohatosti zivota. Programy
a projekty — to je zivot sam... — Tedy zpét k tématu.
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Rozkladovou proceduru cile na dodavky apliku-
jeme na vysledky jejiho predchoziho provedeni.
Ovsem ne nutné na vSechny! Aplikujeme ji pouze na
ty dodavky, které jsou jesté natolik slozité, Ze mira
nejistoty, zda budou skute¢né spravné dodany, pro nas
neni akceptovatelna.

Hloubka rozkladu v jednotlivych vétvich SBS tedy
muize byt ruzna. ,,Doporucena“ hloubka rozkladu
neexistuje. Je to subjektivni zalezitost téch, kterym ma
SBS slouzit.

Pti této rekurzivni aplikaci rozkladové procedury se
méni role uzlu, na ktery je procedura aplikovana:
z ,,dodavky* se stava ,,cil“. Proto je potieba zrevidovat
formulaci, ktera uzel popisuje. Ze vseho nejjednodussi
je, ptidame-li novou formulaci z pohledu zdkaznika
a zkontrolujeme, ze ob¢é formulace jsou konzistentni,
tj. Ze popisuji stejny cil = stejnou dodavku.

Pokracujme tedy v nasem ptikladu z minulého dilu —
viz obr. 3.

Obrazek 3

Prvni provedeni rozkladové procedury

Clanek hotov ke korektufe

v v

Clanek napsan

Clanek zkontrolovan

Rekurzivn¢ aplikujeme rozkladovou proceduru na uzel
(dodavku) ,,Clanek napsan“. Vysledek na nasem pii-
kladu pak vypada, jak ukazuje obr. 4.

Obrazek 4

Vysledek rekurzivniho opakovani

Clanek hotov ke korektufe

v v

Clanek hotov ke kontrole

Clanek napsan Clanek zkontrolovan

v v

Struktura rozmys$lena

Texty kapitol napsany

Sipkami v obrazku vyznaduji rozkladani cile na
dodavky. Vsimnéte si, ze v prvnim patfe rozkladu jiz
zadné Sipky nejsou. To je proto, ze jsme jiz v tomto
patie provedli kontrolu pravidla 100 %, tedy ovéfili,
zda dodanim obou dodavek jiz mame ,,Clanek hotov
ke korektufe®, a ve vysledku jiz neni tieba zdu-
raznovat smér rozkladu oproti opa¢nému sméru
seskladani“. Pti dalsi praci se SBS v projektu totiz
béhame po SBS stromé v obou smérech: zjistujeme,
z ¢eho se néco sklada (rozklad), i rozpoznavame, které
(sub-)cile jsou naplnény danymi dodavkami (seskla-
dani). A toto ,,béhani po stromé SBS* je podstatou
uméni fidit projekty.

Kombinace rozkladovych procedur

Pii rekurzivni aplikaci rozkladové procedury na
vysledky jejiho predchoziho pouziti lze tfi zdkladni
druhy rozkladovych procedur vzajemné kombinovat,
a to n¢kolika zplisoby.

Po trovnich rozkladu: Kazdé nové patro stromu
vzniklo stejnou rozkladovou procedurou. Ta mize byt
pro kazdé patro jina.

Po vétvich stromu: V jedné vétvi SBS stromu
pouzivame potad jeden druh rozkladové procedury, ale
v ruznych vétvich na stejné urovni (stejném patie)
mohou byt pouzity rizné rozkladové procedury.

Kombinovéni je vSak tfeba drzet v mezich. Zakladni
kritérium je: vysledna SBS musi byt piirozena
a snadno pochopitelna.

Kromé rozkladu kofene stromu, tj. rozkladu na klicové
dodavky, rad€ji nemichejte rozkladové procedury pii
rozkladu jednoho a téhoz prvku SBS.

Meékké pravidlo: Zaénéte jednou ze tii procedur. Je-li
to vhodné, pokracujte druhou, a pokud to opravdu vy-
pada vyhodné, mizete dokoncit zbyvajici rozkladovou
procedurou. Nevracejte se vSak k jiz dfive apliko-
vanym proceduram.

Prikladem poruseni tohoto mékkého pravidla mtze
byt, ze v SBS lze rozlisit nasledujici vrstvy: produkto-
vy rozklad — fazovy rozklad — znovu produktovy
rozklad. Pokud mi nékdo dodate pfiklad SBS, ktery
toto poruseni mekkého pravidla obsahuje a pfi tom
takova SBS déava smysl, budu velmi rad. Nic takového
jsem zatim nevidél, ale vyloucit to nemohu.

Ve spravné vytvoiené SBS vsak mutize byt vétev, ve
které je aplikovana jina procedura rozkladu nez
v ostatnich vétvich: touto vétvi jsou zpravidla popsany
dodavky/cile organizovani a fizeni projektu. V této
vétvi se vesmes pouziva servisni (viz piiklad
u servisné orientované rozkladové procedury v zavéru
minulého dilu) nebo fazovy rozklad.

Nez prejdeme k vykladu druhti SBS, ktery jiz patii do
vy$si Skoly managementu projektd, znovu jesté jednou
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poselstvi discipliny ,,fizeni projekti/programii vedené predmétem plnéni*. Na nasledujicim obrazku 5 vidite SBS
popsané celé z pohledu dodavatele.

Obrazek 5 Kombinovany kurz
(prezentacni s e-Learningem)
/ pipraven \
Prezentaéni e-Learning
east q st
SBS ve SVété pfipravena pripravena
dodavatele /f’\ /-J\
Materiély Materialy pro SW nastroj pro Obsah
pro Ggastniky lektora hotovy naplnéni nasim e-Learningové Easti
hotovy A obsahem pfipraven vytvoren
Eh‘ruéka Pracovni Doprovodné | | PowerPointy | | priklady Zékladni Procvidovaci | Zpétnovazebni
“rfz.”.l ’ listy informace hotovy nachystany vyklad priklady ugici smygky
;2 dgfém vytvofeny zafazeny - - hotov hotov vytvoreny

ety BBEER gl g

Takto obvykle SBS vypadaji. Netvrdim, Ze takto popsana SBS je Spatné: chybi zde sice nazvy uzlt z pohledu
zakaznika, ale jestlize dodate spolu s touto SBS i ptislusny SBS slovnik, ve kterém jsou ve sloupci ,,Uziti* uvedeny
formulace z pohledu zakaznika, pak je vse poradku. Schvalné se nyni podivejte na tutéz SBS, nyni ovSem s nazvy
uzlt z pohledu zékaznika, na obr. 6.

Obrazek 6 Kombinovany kurz

(prezentacni s e-Learningem)

/ Ize bezprostiedné prodat \

zéakaznikovi
P i cast Do e-Learning
C kurzu mazeme Casti se mohou
neprodlené provést prihlasit studenti
SBS ve svété

zékaznika /\ /\

Materily Lektor mize K SW realizaci Obsah
pro Gcastniky zadit udit e-Learningu se e-Learningové &asti
Ize rozdavat Ize pripojit je pouzitelny
/T\ Iz':gtto rmize Lektor ma funkéni S /T\z« N
Prirucku ki i li 5 " prezentacni akladni 4 i pétnovazebni
oty | amorio) | Do | | oo, || 22 s || o | iy
do $anonu pouzit jsou v §anonu muze byt ze Fedit mohou byt
&) (=) studovan pouZity
Doporucuji vam stravit nad t€émito dvéma obrazky Podle zpisobu rozkladu mame produktové, fazové
n¢jaky ¢as v zamysleni. Tfeba nahlédnete do mého a servisni SBS.
svéta dobrych formulaci, ve kterém je mozné elimi- Produktova = prvni Groven rozkladu, tj. uroveni doda-
novat mnoho zbytecnygh nedorozuméni, tak Casto vek pro naplnéni cile projektu/programu, je provedena
bréanicich tspéchu na projektu. produktové orientovanou rozkladovou procedurou.
Druhy SBS Fazova = prvni troven rozkladu je provedena fazové
Druhy SBS rozliujeme podle dvou kritérii: podle orientovanou rozkladovou procedurou.
zpusobu rozkladu, tj. dle pouzitych druhii rozkladové Servisni = prvni Grovenl rozkladu je provedena
procedury, a podle dynamiky zmén. servisné orientovanou rozkladovou procedurou.
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Uvédomme si, ze dodavky tykajici se organizace a fi-
zeni projektu jsou vétsinou rozkladany servisni nebo
fazovou rozkladovou procedurou, a tedy tato vétev
dodavek v SBS mize vybocovat ze stylu ostatnich
vétvi. (Podotykam, ze v ptikladech na zde uvedenych
obrazcich jsem, z divodu mista na papife a prehled-
nosti, vétev tykajici se organizace a fizeni vynechal.)

Podle dynamiky zmén rozliSujeme statické SBS, SBS
s fixovanou prvni urovni rozkladu a SBS dynamické.

Statické SBS maji vétsinou ,,projekty minulosti®. Jsou
charakteristické pro takové projekty, u kterych mame

* jistotu ve vysledku,
* nejistotu v procesu.

Pozn.: Kdyby byla i jistota v procesu, pak neni treba
Fidit projektove, ponévadz levnéjsi je ridit procesné.
SBS s fixovanou prvni urovni rozkladu: to znamena,
ze rozklad cile projektu na (kli¢ové) dodavky je
stabilni a v pribéhu realizace se neméni. V tom
piipad¢ se skute¢né jedna o projekt.

Na niz§ich urovnich rozkladu mohou byt v pribéhu
feSeni zmény. Tedy specifikace vysledku z pohledu
Zakaznika je jasna, ale z pohledu Dodavatele je to

zalezitost hledani ,,dil¢ich stavebnich kamenu“, ze
kterych Zakaznikiv jasny cil vytvofime.

Toto je vétsinou charakteristika dnes$nich projekta.

Dynamické SBS: to znamena, Ze ani rozklad cile
projektu na klicové dodavky neni stabilni a v pribéhu
realizace se méni.

Toto je charakteristické pro

* nejistotu ve vysledku,
* nejistotu v procesu.

V tom piipadé se vSak jednd o program, a nikoliv
o projekt. Od této chvile se opét vratim k dvojslovu
projekt/program, které budu pouzivat kdykoliv, kdy
neni jasné, o ktery z obou ptipadi se jedna.

Realita dneska je, ze stale vice tzv. projektii jsou ve
skute¢nosti programy. Bohuzel se o tom casto nevi
a lidé se snazi to ufidit jako projekt, coz nejde.

Anebo vznikaji terminy jako ,,agilni projekty”, coz je
ve skutecnosti termin typu ,,kulaty ¢tverec®, protoze
agilni pristup znamend, na Urovni filozofie feseni,
totéz co aplikace metod Fizeni programu, tedy praci
s dynamickou SBS.

A tak jsme se na konci tohoto dilu dostali ke klicové
otazce: je to, pfed ¢im v dané konkrétni situaci stojim,
projekt, anebo je to program? Tato otazka je zcela
zéasadni, ponévadz, jak si ukdzeme v poslednim dilu
neZ Fizeni projektu. Nez se vSak k témto vysledkiim
propracujeme, musime si jesté v nasledujicim (pted-
poslednim) dilu vice vysvétlit, jak je to s tim poskyto-
vanim sluzby fizeni projektu/programu a jak to vse
vypada perspektivou kvality.

Uzaviu tento dil doporuc¢enim: Podle charakteru
vysledného SBS stromu (tj. podle toho, zda je to SBS
s fixovanou prvni Grovni rozkladu, piipadné statické
SBS, anebo zda je to SBS dynamické) rozhodnéte, zda
se jedna o projekt, nebo jiz o program! V piipadé
programu pak budete pro uspéch muset aplikovat
management programu, protoze management
projektu nestaci.
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Rizeni projektii a programt
vedené piedmétem plnéni - V.

Zdenko Stanicek

Jak jsme jiz opakované zduraznili v predchazejicich
dilech, serial, jehoz paty (ptedposledni) dil mate pied
sebou, oslovuje nejenom ty, kteti fidi projekty a védi,
ze tidi projekty, ale i vSechny ty, ktefi se snazi spolu
s n¢jakou skupinou lidi pohnout jakymkoliv problé-
mem a na konci této snahy pocitit spéch. Piedstavuje
jiny pfistup k feSeni problému vyzadujicich postupy
zalozené na projektovém fizeni, nez jaky je v bézné
Ceské praxi obvykly.

Cilem patého dilu je vysvétlit pouziti scope pfi vedeni
dialogu mezi zakaznikem a dodavatelem nejen celého
projektu/programu, ale i mezi zakaznikem a dodava-
telem kazdé jednotlivé dodavky v ramci pro-
jektu/programu, a objasnit nutnost tohoto neustalého
dialogu pro celkovy uspéch. Pfi tom bude vysvétlena
nutnost vzdjemné sluzby ruznych aktéri v pro-
jektech/programech a koncept maximalizace hodnoty
pro zdakaznika.

Seridl je urcen nejen manazerim projektii ¢i programu,
ale i manazerum, ktefi pomoci projektt nebo pro-
gramt (fizenych nékym jinym) potiebuji naplnit své
manazerské cile a chtéji pfi tom rozumeét tomu, co se
kolem nich dgje.

Predchazejici ctyri dily seridalu byly uverejnény v PK
2014/3, str. 48-50, v PK 2014/4, str. 47-50, v PK
2015/1, str. 49-51 a v PK 2015/2, str. 47-50.

V minulych dilech jsme poznali, jak scope vyjadrit
pomoci scope breakdown structure (SBS), jak SBS
vytvofit a jak spravné popsat jeji uzly. Zname tedy
popis problému. Ale kazdy popis je zbyte¢ny, kdyZ jej
neuzijeme, resp. kdyz jej neumime uzit. Proto nyni
zaméfim vasi pozornost na pouziti scope v realizaéni
fazi projektu/programu, tedy v nejdrazsi a nejproble-
vytvareni hodnot pro zdkaznika anebo také k celé fadé
necekanych problému.

Scope v dialogu zdkaznik — dodavatel

Pro¢ je tento dialog pfi realizaci projektu/programu
nutny, se vyjasni, kdyz pochopime principy uzavie-
nych a otevienych systému a to, kam projekty/pro-
gramy patii.

Uzavieny systém: hranice systému je ,,nepropustna‘.
Kdyz tplné popiseme jeho fungovani, lze snadno
a presné¢ predpovidat jeho chovani v budoucnu.
Neexistuji neocekdavané stavy.

Otevi‘eny systém: hranice systému je ,,propustna®.
Ani kdyz sebelépe popiSeme jeho fungovani, ne-

dokazeme piesné piedpovidat jeho chovani v bu-
doucnu, ponévadz to zavisi na interakci systému
s jeho neznamym ¢i proménlivym okolim. Existuji
neocekdavané stavy.

Je vyzkouseno, ze ¢im lépe vede otevieny systém
»dialog™ se svym okolim, tim vérohodnéji mizeme
predpovidat jeho chovani do budoucna.

Projekt/program je otevi‘eny systém. Ve sméru od
klasickych projektt k programim se ,,mira otevie-
nosti systému zvétsSuje. A prave proto je v projektech,
a tim vice v programech, dialog toho, kdo chce
vysledek uzivat — zakaznika vysledku — a toho, kdo jej
ma vytvotit — dodavatele vysledku — tak kriticky.
Uvédomme si, ze toto neplati pouze pro celkovy
vysledek projektu ¢i programu, ale pro jakykoliv
vysledek v ramci realizace projektu/programu! Tedy
v celém stromu SBS! V kazdém uzlu SBS musi
probihat dialog, jak je naznac¢eno na obrazku 1.

Obrazek 1

Dialog dvou svétt

co dostanu pro
svoji potfebu a své uziti

svét Zakaznika

=

Cil
Dodavka

DIALOG

L

co musim dodat pro
néci potfebu a néci uziti

Kazdy uzel SBS totiz reprezentuje rozhrani téchto
dvou svétu. Kdyz na obrazku 2 vezmeme kotfen
stromu SBS, tedy cil celého projektu/programu, tak
formulace tohoto cile vyjadiuje piani zdkaznika
projektu/programu a cely strom pod timto uzlem
vyjadiuje pfedstavu dodavatele projektu/programu
o tom, jak toto zdkaznikovo pfani naplni. Kdyz o tom
— v prostiedi permanentnich zmén, zméti riznych
vlivl a riznych ménicich se z4jml — nevedou dialog,
tézko se ono piani s tou predstavou potka.
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Obrazek 2
SBS projektu/programu
/ o \
Jai cil
Dodéavka Dodévka
cil cil cil
Dodéavka Dodéavka Dodéavka Dodéavka
C|I C|I C|I Cl\ C|I C\I

Dodavka || Dodavka || Dodavka || Dodavka || Dodavka Dodavka || Dodavka || Dodavia

V minulém dile jsem vysvétlil mocnou silu rekurze.
Pouzijme ji i zde: uvédomme si, ze kazdy podstrom
pod libovolnym uzlem reprezentuje néjaky projekt
nebo podprojekt v programu/projektu popsaném
v SBS symbolicky znazornéné na obrazku 2. Tedy
v kazdém uzlu SBS muizeme znovu rozlisit svét
zakaznika a svét dodavatele, které spolu vedou dialog.
Symbolicky to vidite na obrazku 3. Zelenym ovalem
vyznaceny podstrom musi dodavatel dodat zakazni-
kovi této dodavky, kterou tento zakaznik uzije tak, ze
ji v ramci svého, modrym ovalem vyznaceného, svéta
zakomponuje do vyssi dodavky; toto vSak provadi jiz
v roli dodavatele pro jesté vyssiho zakaznika. Na
nasem obrazku to mize byt tak, ze modry oval
oznacuje svét §éfa projektu, jehoz vysledek tento $éf
projektu dodava manazerovi celého programu
(program znazornén kofenovym uzlem). Aby to dobie
dopadlo, musi zucastnéni na vSech urovnich vést
dialog o tom, jak na sebe ,,padnou‘ ptani zakaznika
a predstavy dodavatele.

Obrézek 3
Dialogy skrze celou SBS

Dodévka

/\

Cil Cil
Dodavka Dodavka L

Cll CH C\I Cl\ -_— -
Dodévka || Dodavka | | Dodavka Dodévka | | Dodavka

vt dodavatdle
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Pokud vam to pfipomina ,,vnitiniho zdkaznika® a fetéz
dodavatel-zakaznik/dodavatel-zakaznik/doda-
vatel—...—zakaznik z TQM, je to spravné! Je to piesné
ono. Ono to totiz na projektech, a na programech uz
vubec, pokud chceme realizovat kvalitu, jinak nejde!

Otazka nyni zni: o ¢em vSechny tyto dialogy jsou?
Samoziejme: o prani zdkaznika a o predstavach do-
davatele, jak toto pfani naplnit. Avsak co to znamena
konkrétné? Odpoveéd neni tak slozita. Tak jak jsme
pies celou SBS rekurzivné propagovali dialog zékaz-
nikt, piipadné vnitinich zdkazniki s jejich dodavateli
(ktefi jsou zase vnitinimi zakazniky jinych doda-
vatelt), tak musime pfes celou SBS rekurzivné
propagovat tzv. trojimperativ projektu ¢i programu.

Obrazek 4

Trojimperativ projektu/programu

co
vysledek, dodavka

KDY ZA KOLIK

¢as dodani naklady na dodani

Trojimperativ je trojjediny cil projektu/programu:
vyjadiuje, co ma byt udélano (stav, ktery ma byt
dosazen), do kdy to ma byt udélano (kdy ten stav ma
byt k dispozici) a za kolik to ma byt udélano (jaky je
rozpocet pro dosazeni tohoto stavu). Rekurzivni
propagace znamena: kdyz cely program ma néjaky
trojimperativ, tak aby mohl byt tento trojimperativ
splnén, musi byt splnény trojimperativy projektt, které
tento program tvofi; a pro kazdy projekt znovu: aby
byl jeho trojimperativ splnén, musi byt splnény
trojimperativy podprojektt, které dohromady tento
projekt tvofi. A tak dal az po listové dodavky na
spodku stromu. A pravé o téch trojimperativech, jak
jsou znazornény na obrazku 5, se na pfislusnych
urovnich vedou ony dialogy. Tyto dialogy jsou vlastné
o spolupraci na dosazeni uréitého cile (uzel SBS)
v daném cCase a za investovani urcitého usili nebo
penéz (zbylé osy trojimperativu).
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Obrazek 5

Trojimperativy rekurzivné
rozpusténé do
projektu/programu

= A\

D/oda’\;ka\‘k Dodévka A

Cil Cil Cil
Dodavka A Dodévka A Dodavka A Dodavka ‘J\
cil cil cil cil cil cil

Dodévka || Dodavka || Dodavka Dodévka | | Dodavka Dodévka || Dodavka || Dodavka

Befb, i 4B 6

Kazdou situaci, ve které (spolu)pracuji alespon dva
hraci (aktéti) v touze dosahnout néjaky cil, 1ze popsat
jako vzajemné poskytovani sluzeb. Hraci neboli aktéii
mohou byt jednotlivi lidé, ale i celé tymy, pfipadné
organizacni jednotky, firmy. Poskytovatel poskytuje
klientovi sluzbu tim, ze néjak operuje s projek-
tem/programem, a klient pfi tom s poskytovatelem
spolupracuje tim, ze vytvaii prostfedi pro toto
operovani a vede s poskytovatelem neustaly dialog, ve
kterém spole¢né hledaji maximalni hodnotu z takto
poskytované sluzby.

Maximalizace hodnoty pro zakaznika

Zakaznik a dodavatel projektu/programu spolu vedou
dialog s cilem maximalizovat hodnotu pro zékaz-
nika. OvSem podobny dialog s timtéz cilem spolu
vedou kazdi dva aktéfi, ktefi viacéi néjakému uzlu
SBS = vii¢i n¢jaké (sub)dodéavee hraji role zakaznika
této (sub)dodavky a dodavatele této (sub)dodavky.
Tedy SBS nam zviditelnuje celou strukturovanou
soustavu drobng&jsich sluzeb, které musi byt poskyt-
nuty, ale rovnéz i akceptovany, proto, aby se podarila
dodavka zakladni sluzby = realizace projektu/pro-
gramu.

Scope Breakdown Structure tedy tvoii mapu vétSinou
hodné komplikovaného systému sluzeb, slozeného
z mnoha mensich takovych systémil, jehoz vykonanim
(logicky spravnym postupnym provedenim jedno-
tlivych sluzeb) je vytvofena vysledna dodavka pro-
jektu/programu. Smysluplnost rozlozeni celkové value
proposition, ktera definuje hodnotu pro zékaznika
projektu/programu, do jednotlivych value proposition

jednotlivych dil¢ich sluzeb je zarukou logické
a efektivni realizace projektu/programu. Poskytovatel
zadné sluzby nevytvaii hodnotu sam. Poskytovatel
spolu s klientem tuto hodnotu spoluvytvareji. Bez
porozuméni tomuto faktu a bez jeho pochopeni kvality
v projektech a programech nedosdhneme.

Projekt/program jako systém

vzajemnych sluZeb

Zakladni sluzba, o kterou pfi této hie jde, je realizace
projektu ¢i programu. Ta je vSak doprovazena mnoha
dal$imi sluzbami a také slozena z mnoha dalSich
sluzeb, bez kterych se zédkladni sluzbu nepodaii
celkové poskytnout. Tak, jak ndm scope a SBS
osvétluje celou hierarchii postupnych dodavek, ze
kterych vysledek projektu/programu skladame, tak
nam zaroven ukazuje celou plejadu sluzeb, které musi
mezi jejich aktéry probéhnout, aby se dostavil
vysledek.

V kazdé z téchto mnoha sluzeb se jeji zakaznik
soustiedi na co a proc, tedy na cil a jeho prinosy. Pti
tom jeji dodavatel se soustiedi na co a jak, s kym, kdy,
za kolik, tj. na cil a moznosti jeho dosazeni. Odpovéd’
na otazku co, tj. scope, je to jediné, co maji oba
spole¢né.

Zékaznik a dodavatel maji na dany uzel SBS
principialné ruzny pohled: zadkaznik vnima uzitky
a pfinosy, zajima ho value proposition daného
stavu/substavu; co tento stav nabizi za hodnotu?
Kdyz jej budu mit, co za uzitky mi z toho poplyne?
Obvykle byva takovy uzitek schovan ve slovech
,sumime...“ nebo ,,jsme schopni...“ Dodavatel vnima
cestu k tomuto stavu, zajima ho rozklad cile na
dodavky a jak tyto dodavky skute¢né dodat.

SBS je vhodné vnimat jako subjektivni nastroj
k vidéni problému. SBS usmériiuje pozornost zu-
Castnénych zainteresovanych stran, zejména téch
nejdulezitéjsich: zakaznika a dodavatele. Kritériem
»spravnosti“ SBS je nakonec Gspéch realizace.
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Rizeni projektii a programt
vedené piedmétem plnéni - VI.
(zavér)

Zdenko Stanicek

Seridl, jeho? zavérecny, Sesty dil mdte pred sebou, si
vytkl za cil oslovit nejenom ty, kteii Fidi projekty
a védi, Ze Fidi projekty, ale i vSechny ty, kteii se snaZi
spolu s néjakou skupinou lidi pohnout jakymkoliv
problémem a na konci této snahy potkat uspéch.
Pokud jste serialem pro§li ai sem, urcité budete
souhlasit s tim, Ze piedstavuje jiny neZ v béiné Ceské

praxi obvykly pristup k doméné iizeni projekti.

Cilem tohoto posledniho dilu je ukazat pouZiti scope
v priubéhu Zivotniho cyklu projektu, resp. programu,
a zejména objasnit rozdil mezi Fizenim programu
a fizenim projektu. Tim se nam v zorném poli objevi
i dnes tolik diskutovand agilita.

Naposledy jesté pripomenu, Ze seridl je uréen nejen
manaZeritm projektit &i programii, ale i manaZeriim,
kteii pomoci projektit nebo programiui (fizenych
nékym jinym) potiebuji naplnit své manaZerské cile
a chtéji pri tom rozumét tomu, co se kolem nich déje.
Zivotni cyklus Fizené akce

Zacnéme zivotnim cyklem jakékoliv akce. Akci zde
myslim jedine¢nou zalezitost, ktera ma svij zacatek
a konec, nikoliv opakovany rutinni proces. Kazda akce
se né¢jak v myslenkach narodi, chvili se o ni vice ¢i
méné seriozné fecni, pak se zacne néco délat, mezi tim
se opét hodn¢ fecni a nakonec ta akce né&jak dozniva.
Bud' zavérecnym vitéznym tuSem — to kdyz se po-
vedla, nebo smute¢nim pochodem, kdyz se nepovedla
a jsme ochotni si to pfiznat, anebo se rozplyne do
ztracena, kdyz se nikomu nechce dat jasnou odpovéd
na otazku: tak co, jak to dopadlo? Vznik (to je to
narozeni), rozmysleni (to je to ,.fecnéni®), déldani a do-
zneni jsou tedy Ctyti faze zivotniho cyklu jakékoli
akce, at’ ji fidime, ¢i si na fizeni jenom hrajeme.
O fizené akci budu mluvit jen v tom smyslu, ze ji
skutecné ridime, a ne, ze si na fizeni pouze hrajeme.

Chceme-li akci skute¢né tidit, musime fazi rozmysleni
rozdelit na dvé casti: ta prvni se tyka rozmysleni
celkového pristupu k feSeni, tedy strategického roz-
mysSleni: pro¢ akci vubec délame, tj. co opraviiuje
vynaklddanou investici, co to znamena dosdhnout
pozadovaného stavu, do kterého se chceme fizenou
akcei dostat, jakym zptisobem na realizaci ptjdeme, co
muze na§ postup ¢i pozadované vysledky zhatit.
Ta druhd se tyka podrobného rozmysleni toho, co, jak,
s kym, kdy a za kolik musime udélat, abychom kyze-
ného stavu dosahli. Této ¢asti rozmySleni fikame
planovani. Pro¢ to neni vyhodné délat dohromady?
Odpovim otazkou: Je mozné podrobné planovat cestu,
kdyz jesté nevime, kam chceme dojit a pro¢ tam

Management projektu

chceme dojit? Kdyz tyto dvé véci smichate, vétSinou
za to zaplatite vicenaklady na fesSeni, del$im trvanim
akce a vzajemnym neporozuménim zucastnénych za-
interesovanych stran o tom, co vlastné je uspéchem
realizace této akce.

Rizena akce ma tedy Zivotni cyklus sloZeny z téchto
fazi:

e vznik,

* strategie,

* planovani,

« realizace,

* uzavieni.

Otéazkou nyni je, co se v které fazi déje a jak se tyto
faze stiidaji v zivotnim cyklu akce.

Jsou tfi moznosti, jak akei fidit.

Za prvé, jako jednorazovou zalezitost, nevyzadujici
velké fidici pozornosti. Tedy provedenim ptislusné
aktivity na zdklad¢ zadaného ukolu: fekneme si kon-
text, abychom si viibec rozuméli, kdo zadava, aby bylo
jasné, komu se zodpovidat, komu zadava, aby bylo
jasné, kdo je za provedeni zodpovédny, co je zadano
a proc¢ — zde je hodné dilezité nenechat si to proc jako
zadavatel pro sebe; a koneéné jak posoudime, Ze bylo
stvofeno to, co stvoieno byt mélo. Ve sdéleni, co se ma
udélat, se skryva scope problému. Toto je velmi jed-
noduché, avsak i zde vznikd v praxi mnoho problému
z nedorozuméni, ktera vyrostla bud’ z iluze, ze vse
je jasné, nebo z ignorovani faktu, ze kazdy zijeme
v jinych kontextech a nevyjasnénim uvedenych
zakladnich bodt prakticky k porozumeéni ani dojit
nemtize. Toto byla otazka tak fecenych ,,prkotin‘.
Zbyvaji akce vétSiho rozsahu. Ty muzeme fidit
efektivné pouze jednim ze dvou zpusobu: bud ja-
ko projekty, nebo jako programy. Protoze se jiz jedna
o komplikovangjsi véc, rozhodné nedoporucuji podce-
novat Gvodni faze, tj. vznik a strategii. Ve fazi vzniku
formulujeme cil akce, tedy stav, kterého ma byt
dosazeno. Tento stav doporucuji pfedstavovat si ne
jako jakysi bod v prostoru v§ech moznosti, ale jako
vektor v tomto prostoru: vektor ma nejenom onen bod,
do kterého chceme dojit, ale i smér, ktery v dnesnim
dynamickém prostredi tika ,,a co s tim dal“. S body
vystacime v prostiedi, kde se nic nehybe — ve static-
kém prostiedi. Svét byznysu je vsak velmi dynamicky,
a proto stav v ném 1épe popiSeme a 1épe pochopime
jako vektor, tedy vyjadieni nového sméiovdani po
realizované akci. Jednoduse feceno ve fazi vzniku
vyjadiime stav, do kterého se chceme dostat, to je cil
akce, a doprovodime to hned vyjadfenim, pro¢ se tam
chceme dostat, tj. jaké pfinosy/benefity by nam z toho
mély v budoucnu plynout ¢i k jaké vizi timto smé-
fujeme. Podcenéni tohoto rozmysleni v uvodni fazi
vzniku prakticky vzdy vede k naslednym nedorozu-
ménim, rozdilnym oc¢ekavanim od akce, a tim pak
ke sporim o nakladech akce a o jejim trvani. Toto
rozmy$leni musime udélat spole¢né: zadavatel i do-
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davatel feSeni, a musime dojit ke sdilenému porozu-
meéni. Jinak dodavatel v dobré vife cosi fesi, avSak
zékaznik oc¢ekava néco jiného.

Mame tedy zformulovan stav, ktery ptedstavuje cil
nasi akce, tedy mdme koi'en budouciho stromu SBS.
Na tomto misté provadime prvni ,,vyfazovaci revizi
naseho napadu — mozna totiz po jasném zformulovani
cile a z jeho uzivani ocekavanych pfinost a po vza-
jemném vyjasnéni, co kdo z toho mize mit, dojdeme
k zavéru, ze akei je 1épe neprovadeét. ..

Pokud se rozhodneme pokracovat, nastava faze strate-
gie. Strategie prohlubuje nase sdilené porozuméni
a pochopeni toho, co délame, proc to délame a co musi
platit za podminky v okoli nasi akce, aby to nase délani
mélo smysl a dovedlo nas k Gspéchu. Kamenem trazu
v této fazi je velmi rozsitend iluze, ze ,,vSe je jasné, co
mame udélat a pro¢ prece vSichni védi, a tak pojd'me
resit to dalezité, tj. jak to udélame, koho k tomu
budeme potiebovat a kolik co bude stat®. Tato iluze
Casto nabyva takovych rozmért, ze fazi strategie
mnozi Gplné¢ vynechavaji.

Ve fazi strategie davame zakladni obrysy tomu, co
jsme v celém tomto seridlu oznacovali slovem scope.
Cil akce totiz rozkladovou procedurou, popsanou ve 3.
dilu, rozkladame na klicové dodavky, jejichz dodanim
tohoto cile dosdhneme. A zaroven rozmyslime, jaké
podminky musi platit v okoli nasi akce (okoli je to, co
mizeme pouze sledovat, jak se to vyviji, ale nemuize-
me to ovlivnit, aby se to vyvijelo tak, jak my chceme),
aby se tyto klic¢ové dodavky podafilo skute¢né dodat.
Zde provadime druhou ,,vytazovaci revizi naseho
napadu®. Mizeme totiz, diky vétsimu vhledu do scope
nasi akce a zaroven do rizik spojenych s jeho naplné-
nim, dojit k zavéru, ze pravdépodobnost navratnosti
investice je neakceptovatelné mald. Zde vsak také
posuzujeme, zda rozklad na klicové dodavky je jasny
a stabilni, ¢i nejasny a s nejvétsi pravdépodobnosti
se v prub¢hu feseni, tedy realizace akce, bude pro-
méfiovat. A proménovat se bude v zavislosti na
zvysSujicim se poznani, které ptichdzi az s praci na
jednotlivych klicovych dodavkach. Shrnuto: faze
strategie je ta, ve které podle staticnosti nebo dyna-
micnosti scope rozpoznavame, zda akci pojmout jako
projekt, nebo jako program.

Toto je zasadni strategické rozhodnuti: pouZijeme
pro Fizeni akce metody Fizeni projektu, anebo
metody Fizeni programu? Pfipominam, ze metody
fizeni projektu. Avsak, jak bylo uvedeno ve ¢tvrtém
dilu tohoto seridlu, projekt metodami rizeni programu
klidné uridime, bude to pouze drazsi, ale program
metodami rizeni projektu neuridime. Zde je tedy to
misto, kde se cesty zivotniho cyklu akce déli na
zivotni cyklus projektu, nebo na zivotni cyklus
programu.

Pozndamka: Kdyz nam rozklad cile na klicové dodavky

nepomaha zvysit stupen jistoty, o co se to vlastné
jedna, udélame nejlépe, kdyz rozkladovou proceduru
rekurzivné zopakujeme, ¢imz porozumime problému
do vétsi hloubky. Nebojme se zde udélané rozhodnuti
i pozdéji revidovat a zménit metody fizeni na zakladé
novych poznatkl. Jsme jenom lidé, chybujici, a né-
které véci mtizeme ptrehlédnout ¢i nedohlédnout pii
daném stavu informaci a znalosti.

Zivotni cyklus projektu
Zivotni cyklus projektu ma po strategii fazi planovan.
Planovani za¢neme zpodrobnénim SBS do takové
miry, abychom pomoci této zakladni struktury byli
schopni prace na projektu fidit. Hloubka SBS stromu,
tj. pocet Grovni rozkladu v jednotlivych vétvich, je
urcena povahou problému a zkusSenosti projektového
manazera a jeho tymu. Jak jsme si vysvétlili ve ctvr-
tém dilu tohoto seridlu, jednotlivé vétve stromu SBS
rozkladame tak dlouho, pokud nemtzeme konstatovat
»tak ted’ jiz problému dostate¢né rozumim a jsem
schopen rozpoznat, zda prace postupuji dobie, nebo
Spatn¢“. Spolu s poznavanim problému zaroven vy-
hodnocujeme rizika, ktera by mohla ohrozit Gspésné
vytvofeni dodévek. Poté, kdyz mame jasno, co mame
realizovat a s jakymi obtizemi ¢i riziky je tato reali-
zace spojena, se pustime do dalSich plant — jak, s kym,
kdy a za kolik. Planem jak stanovime metodu prace, tj.
jaké ¢innosti a a v jakém sledu provedeme pro dodani
cile projektu. Planem s kym organizujeme: kdo co
v jaké roli ud¢la, co zadame jako subdodavku, jakou
komunikaci a pomoci jakych reportti si udrzime
prehled o déni v projektu, kdo nam bude za co zodpo-
vidat. Plan kdy je onen slavny harmonogram, o kterém
jsem se ponékud s despektem vyjadfil v prvnim dilu
tohoto serialu. Ten despekt nebyl vuci tomuto planu,
ale vuci jeho nespravnému pouziti jako centralniho
planu projektu. Koneéné plan za kolik piedstavuje
rozpocet projektu.

Je jiz asi zfejmé, Ze pii tvorbé vsech Ctyf plant je nam

hlavnim voditkem scope popsany pomoci SBS, tedy

to, co jsme vytvorili v prvnim planu odpovidajicim na
otazku, co mame udélat. Jinymi slovy: vSe, co se déje
ve fazi planovani, se to¢i okolo scope.

Faze realizace je v projektu neustalym cyklickym opa-

kovanim ¢tyt aktivit:

(1) vlastni prace na ptidavani hodnoty podle aktual-
niho planu;

(2) kontrola rozpracovanosti;

(3) zména planu (v uspotfadani dle ¢etnosti zmén se
tyka: kdy, za kolik, s kym, jak, co) podle aktual-
niho stavu rozpracovanosti, avSak s ohledem na
naplnéni celkového trojimperativu projektu;

(4) pridéleni kol jednotlivym aktérim (jednotli-
vetum ¢i malym tymim) podle nového aktualniho
planu.

Cykly mohou byt v ¢ase nepravidelné, jejich délka
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muze zaviset na povaze toho, co se fesi. Ja vSak vzdy
doporucuji pravidelnost. Diivodem je posun od klasic-
kych projekti spise k programtiim, jak byl popsan na
konci dilu 4 tohoto seridlu. Co tedy v realizaci
délame? V aktivité (1) to, co vSichni ocekavaji a po-
abychom vytvoiili cilové dilo — dosahli cilového stavu.
Toto je aktivita vykonavatelska — délaji ji vykona-
vatelé, pracovnici pfidéleni k praci na projektu.
V aktivité (2) zjistujeme, kam jsme to do daného
okamziku dopracovali — to je jiz manazerska aktivita.
hotové (sub)dodavky, porovname s planem pro tento
okamzik, a pak porovname s pldnem ostatni skutec-
nosti tykajici se toho jak, s kym, kdy a za kolik jsme to
jiz dodané vytvotili. Aktivita (3), rovnéz manazerska,
se bud’ mize smrsknout na konstatovani ,,OK, pojd'me
dal podle planu® — to v nemnohych ptipadech, kdy je
rozpracovanost v souladu s planem, anebo znamena
nalezeni cesty ze stavu, Ze skuteCnost je jina, nez
predpokladal plan pro okamzik kontroly. Hledani této
cesty je opét zalozeno na praci se scope projektu:
nepomohlo by pieskladat scope tak, aby se v dané
situaci §lo ke klicovym dodavkam projektu ptes jiné
subdodavky? At jiz ano, nebo ne, v kazdém piipadé
musime zménu dosahovani scope promitnout do
ostatnich plant. A konecné manazerskou aktivitou (4)
osetfime to, aby vSichni zGc¢astnéni pracovali v nasle-
dujicim cyklu ve vykonavatelské aktivité (1) jiz podle
aktualniho planu a aby vSem byla jasna aktualné platna
SBS projektu.

Kdyz se realizacnimi cykly dostaneme do stavu, ze
vSechny kli¢ové dodavky jsou dodany, a cile projektu
je dosazeno, ptechazime do faze uzavreni. V této fazi,
vedeni SBS uzaviraného projektu, posuzujeme, co
jsme se projektem naucili, a to nejen ve fazi realizace
(kde se obvykle nasbira zkusenosti nejvice), ale
i v pfedchozi fazi planovani a v pocatecnich fazich
vzniku a strategie. Vysledkem je, Zze doplnime firemni
postupy, metodiky a smérnice tak, abychom v pfistich
projektech vyuzili to, co se osvédcilo, a abychom se
v nich vyhnuli problémim, které jsme fesili v uzavi-
raném projektu.

Vidite, ze prace se scope probiha ve vSech fazich
zivotniho cyklu projektu. A zaroven vidite, Ze scope
a jeho vyjadreni v SBS je to, co integruje vSechny
aspekty projektu tak, abychom stale vidéli celek a po-
ttebné detaily tohoto celku harmonicky a vstiicné pro
fizeni k uspéchu.

Zivotni cyklus programu

Zivotni cyklus programu se od projektu 1i$i. Program
je mnozina projektt (kazdy z téch projektt cili k né-
jaké klicové dodavce identifikované ve fazi strategie)
smeéfujicich k naplnéni cile programu, ktery ma spise
charakter vize nez zcela presné definovaného stavu.
Jednotlivé projekty programu maji shora popsany
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zivotni cyklus. AvSak program sam ma zivotni cyklus
jiny, umoznujici — v ramci mantinelti danych konco-
vym terminem, rozpoctem a vizi programu — hledat
a prizplsobovat takovou soustavu projektt (tvofici
program), ktera dokdze dodat maximalni hodnotu pro
zakaznika programu. Takové hledani vyzaduje pravi-
delnou pozornost, ponévadz pfili§ dlouhy vyvoj
situace v jednom projektu bez kontroly z pohledu
celého programu muze snadno vést do stavu, ktery
vyrazné snizi hodnotu pro zakaznika a bohuzel je ne-
vratny. Uvédomme si je$té, co planujeme v programu,
kdyz plany jednotlivych projekti programu jsou
v téchto projektech. Planujeme prave to, které projekty
maji aktuadlné program tvofit, v jakém sledu je tfeba
tyto projekty realizovat, jak dany stav rozpracovanosti
celého programu vyuzit pro nalezeni aktualné maxi-
malni hodnoty pro zédkaznika programu, a tedy jak
urcit priority projektim v aktudlni mnoziné projektt
daného programu. Z toho jednoduse vyplyva: program
nelze naplanovat najednou a pak jej podle tohoto
planu realizovat. V programu se faze planovani pra-
videln¢ stiida s fazi realizace (ktera je samoziejmeé
podstatné delsi nez planovani).

To ale neni vSe, to nestaci. Nékteré véci je tieba
v rameci programu planovat dlouhodobé — strategicky,
nékteré sttednédobe — takticky, a konecné ty ostatni
kratkodobé — tedy operativné. Je to proto, ze néktera
rozhodnuti sméfujici k maximalni hodnoté pro zékaz-
nika musi dlouhodobé¢ pietrvavat, jind svou uzite¢nost
potvrdi za obecné feceno stfedni dobu a ostatni se
spotiebovavaji v dennodenni praxi realizace programu
v kratkodobém horizontu. A tak zivotni cyklus pro-
gramu vypada tak, ze
e po fazich vznik a strategie nasleduje nékolik opako-
vani strategického intervalu, ktery spocivd v prove-
deni dvou fazi: planovani strategického intervalu
a realizace tohoto strategického intervalu;

realizace strategického intervalu je opét formou
nékolika opakovani dvou fazi: planovani taktického
intervalu a realizace taktického intervalu;

konecné realizace taktického intervalu probihd zno-
vu nékolikerym zopakovanim dvou fazi: planovani
operativniho intervalu a realizace operativniho
intervalu;

.

vSechny tyto cykly (do sebe vnofené) probihaji
pravidelné a jsou nakonec ukoncéeny fazi uzavreni.

Casové to mize vypadat tieba takto:

operativni interval = 1 den pldnovani + 9 dni reali-
zace (Ctrnactidenni operativni interval);

takticky interval = 1 naraznikovy tyden, ve kterém
probéhne mimo jiné i faze pldnovani taktického
intervalu, + 8 tydnu faze realizace taktického inter-

I

valu (dvoumésicni takticky interval);

strategicky interval = 1 ndraznikovy tyden, ve kterém
probéhne mimo jiné i faze planovani strategického
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intervalu, + 50 tydna faze realizace strategického
intervalu (ro¢ni strategicky interval).

Prabéh faze planovani je ve vsech tiech vnofenych
cyklech stejny, lisi se jenom hloubkou detailu, it
zabéru a délkou provedeni. Faze planovani zacne
retrospektivnim pohledem na to, co jsme jiz udélali:
kontrolou stavu rozpracovanosti cile programu vici
predpokladim v aktudlnim planu a zejména v aktual-
nim scope programu. Scope programu vét§inou po-
pisuje strom s jednou urovni rozpadu: kofen tohoto
stromu reprezentuje cil programu, vétve stromu repre-
zentuji jednotlivé projekty, které program aktualné
tvofi. Pro posouzeni rozpracovanosti v taktickych
a zejména pak operativnich intervalech vSak musime
vzit v tvahu i horni patra SBS jednotlivych projektt
a pracovat i s nimi. V retrospektivnim pohledu vyhod-
nocujeme nejenom dosazené vysledky, ale i co jsme se
v prubéhu minulého intervalu naucili, jak ndm okoli
programu poskytlo zpétné vazby a jak budeme muset
revidovat nasi pfedstavu o maximalni hodnoté pro
zékaznika. Dialog mezi dodavatelem a zakaznikem
(viz minuly, tj. 5. dil tohoto seridlu) je v téchto vécech
naprosto nepominutelny. Nasleduje hledani cesty
k maximalni hodnoté pro zakaznika, coZz znamena
hledani vhodnéjsiho scope celého programu (scope
programu + scope jednotlivych projektl program
aktualné tvoficich), ktery povede k naplnéni vize
programu. Toto zahrnuje i nové pfifazeni priorit
jednotlivym projektim. Teprve pak prechazime
k vlastnimu pfeplanovani na budouci interval. Pte-
planovani za¢neme od scope programu a scope jeho
jednotlivych projektt (plan co), a pokracujeme k ostat-
nim plantm (jak, s kym, kdy a za kolik).

Fazi realizace v jednotlivych vnotfenych cyklech
nemusime znovu popisovat. Realizace totiz probiha
v zivotnich cyklech jednotlivych projekti aktualné
tvoficich program.

Ctvrty dil tohoto serilu jsem zakonéil tvrzenim: to, co
ma charakter komplexniho projektu, mizeme fidit
jako program, ... ale to, co mé charakter programu,
neufidime pouze prostiedky fizeni projektu. Véfim, ze
nyni jsem toto tvrzeni dostate¢né¢ prokazal. Pfesto
dodavam jesté jeden aspekt, ktery vyrazné zvysuje
komplexitu fizeni programu oproti fizeni projektt.
Pfi fizeni projektu je hlavni pozornost soustfedéna
na scope projektu za ucelem naplnit jim danou vizi re-
alnym vysledkem; vse ostatni je od tohoto odvozeno.
Pfi fizeni programu je hlavni pozornost soustiedéna na
klicové aktéry. Aktéry jsou manazeii jednotlivych
projektd programu a piipadné nékteti ¢lenové fesi-
telskych tyma jednotlivych projekti a kooperujici
experti, zodpovédni za pouziti dosazeného cile pro-
gramu ze strany zdkaznika. Pozornost na tyto klicové
aktéry soustfedime za Gcelem maximalizovat jejich
schopnost hledat maximalni hodnotu pro zakaznika
programu. Ve ostatni je od tohoto odvozeno.

Postup ve tifech pravidelnych vnofenych cyklech
strategickych, taktickych a operativnich intervala
a hledani maximalni hodnoty pro zakaznika znamena
hledani toho nejvhodnéjsiho scope daného programu.
A to je, mimochodem, velmi podobné iterativnimu
postupu a zafazovani/vybirani polozek do/z tzv.
backlogu v agilnich metodach, které se dnes velmi
prosazuji. Ve skutec¢nosti je fizeni programu a agilni
fizeni zaloZeno na stejném principu, na tom, ktery byl
zde (v tomto seridlu) popsan. A pravé to nazyvam
SDM = scope driven management neboli Fizeni
pomoci, resp. prostrednictvim, scope Ci Fizeni vedené
predmeétem plnént.

Perspektivy kvality Fizeni projekti

a programu

Klicem k systémové kvalitnimu fizeni projekta, ale
zejména programui je scope driven management.
Netvrdim, Ze je to podminka dostatecnd, tj. ze SDM
vzdy zaruc¢i uspéch. Tvrdim vsak, Ze SDM je pod-
minka nutna, tedy Ze bez SDM je dosaZeni tspéchu
pouha nahoda. Nahody se obcas stavaji. Na toto téma
rad povedu konstruktivni dialog, ktery pfispéje ke
zlepSeni kultury fizeni projektti a programt v nasi
zemi.

V ¢em je piistup SDM jiny, nez jaky je v bézné praxi
obvykly? Je to v obraceni pozornosti od bézného
stavu, kdy 80 % pozornosti je vénovano tomu, jak,
s kym, kdy a za kolik projekt ¢i program zrealizujeme,
a pouze zbylych 20 % pozornosti je vlozeno na to, co
a pro¢ se ma udé¢lat. Naproti tomu v SDM pfistupu je
minimalné 80 % pozornosti vénovano tomu, co a proc¢
mame udé€lat, a zbylych mozna 20 % tomu, jak, s kym,
kdy a za kolik to udélame. Povsimnéte si, ze prakticky
v kazdé knize ¢i ¢lanku o projektech, jejich fizeni, ¢i
o fizeni programul vénuji autofi vétsinu slov zivotnimu
cyklu a jeho fazim. J4 jsem tomu vénoval jenom
posledni dil Sestidilného serialu.

Znovu opakuji: problém fizeni projektt ¢i programu
neni v tom, jak, s kym, kdy a za kolik, ale v tom, ze
nesdilime skute¢nou dohodu o tom, co a proc!

Deékuji vam, ktefi jste docetli az sem. Pojd'me vést na
toto téma diskuzi. Blog k tématu je otevien na webu
firmy SHINE Consulting. Moje elektronicka stopa
je nezanedbatelna, uréité¢ ji najdete, budete-li mit
o diskuzi ¢i dialog zajem.
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