Metodika řízení projektů

Zpracováno podle A Guide to the Project management Body of Knowledge, 5th Edition, Project Management Institute, USA, 2013.
1. Úvod

1.1. Co je to projekt

V organizacích jsou prováděny běžné trvale se opakující činnosti (prodej, výroba, nákup surovin) a projekty. Oproti opakujícím se činnostem jsou projekty naopak přechodné (dočasné) a jedinečné. Těmito charakteristikami jsou také definovány.

Definice: Projekt je přechodné úsilí podnikané k vytvoření jedinečného výrobku, služby nebo výsledku, obecně produktu.

(přechodný – má začátek a konec, různé trvání
jedinečný – podstatě odlišný od ostatních produktů)

Kdy konec: po dosažení cílů, když cíle nebudou či nemohou být dosaženy, když přestane potřeba pro projekt, když si zákazník přeje ukončit projekt

Projekty se realizují na všech úrovních organizace, mohou zahrnovat jednoho člověka i několik tisíc lidí. Trvání projektů se liší od několika týdnů do více než pěti let. 

Projekty a strategické plánování

Projekty jsou prostředkem, kterým se realizuje podniková strategie. Projekty jsou schvalovány jako výsledek jedné nebo více následujících strategických důvodů.

· Požadavky trhu (úspornější auta při nedostatku benzínu)

· Strategická příležitost, potřeba (vytvoření nového předmětu, kurzu, ve vzdělávací instituci)

· Sociální potřeba (síť středisek potravinové pomoci vyloučeným lokalitám)

· Zřetel na životní prostředí

· Požadavek zákazníků

· Technický pokrok

· Požadavky nových zákonů a vyhlášek

Příklady projektů:

· vývoj nového výrobku či služby, zlepšení
· změna struktury, zaměstnanců nebo stylu organizace (reorganizace)

· návrh nového dopravního prostředku

· vývoj nebo získání nového či modernizovaného informačního systému

· vývoj webové aplikace

· výstavba budovy či zařízení

· realizace volební kampaně

· zavedení nové podnikatelské procedury nebo procesu

· výzkumný projekt – pro získání nových poznatků

1.2. Co je to projektové řízení

Definice: Projektové řízení je aplikace znalostí, dovedností, nástrojů a technik na projektové aktivity pro splnění projektových požadavků.

Projektový tým řídí práci na projektu a tato práce typicky zahrnuje aplikaci procesů projektového řízení. Proces je řada (posloupnost) akcí s určitým výsledkem. Tyto posloupnosti činností dělíme do pěti skupin.
Skupiny procesů:


Zahájení


Plánování


Provádění


Sledování a řízení


Uzavření

Řízení projektu typicky zahrnuje:
· Identifikaci požadavků

· Zohlednění různých potřeb, zájmů a očekávání zainteresovaných stran při plánování a provádění projektu
· Nastavení, udržování a provádění komunikace mezi zainteresovanými stranami, které je aktivní, efektivní a spolupracující povahy

· Směrování zainteresovaných stran k dosahování projektových požadavků a vytváření výsledků projektu (tzv. deliverables)

· Vyvažování protichůdných projektových omezení, která zahrnují, ale nejsou omezena jen na:

· Rozsah
· Kvalitu

· Harmonogram

· Rozpočet

· Zdroje

· Rizika
Vztahy mezi těmito faktory – velká provázanost.
2. Prostředí realizace projektů

Projekty a jejich řízení působí v širším prostředí, než je samotný projekt. Projektový tým musí rozumět  tomuto širšímu kontextu a při realizaci projektu se v něm musí dokázat pohybovat. Řízení každodenních aktivit projektu je nezbytné pro jeho úspěch, ale není dostačující.

2.1. Zainteresované strany na projektu

Zainteresované strany na projektu (též zájmové skupiny, zúčastněné strany, účastníci?) jsou jednotlivci a organizace, které jsou zainteresovány na projektu, tj. mohou ovlivňovat, být ovlivněny, nebo se mohou sami vnímat jako ovlivněné rozhodováním, aktivitami nebo výsledky projektu. Zúčastněné strany se mohou aktivně podílet na projektu, nebo mít zájmy, které mohou být pozitivně či negativně ovlivněny prováděním či výsledky projektu. Mohou mít také opačně vliv na projekt a jeho výsledky.

Zúčastněné strany také mohou mít protichůdná očekávání, která mohou vyvolávat konflikty. Např. cílem vedoucího je nový IT systém s nízkými náklady, cílem systémového integrátora je technická dokonalost systému a cílem dodavatele je maximální zisk.

Proto je třeba identifikovat, kdo jsou zainteresované strany, určit jejich požadavky a pak zvládnout a ovlivnit tyto požadavky pro zajištění úspěšnosti projektu.

Klíčové zainteresované strany v projektu jsou:

1. Vedoucí projektu – člověk odpovědný za řízení projektu

2. Projektový tým – skupina, která pracuje na projektu

3. Sponzor (Investor) – ten kdo poskytuje finanční zdroje na projekt (financuje projekt) a je odpovědný za úspěch projektu
4. Zákazník – jednotlivec či organizace, která schvaluje výsledky projektu
5. Uživatel – užívá výsledky projektu. Někde je zákazník přímo uživatelem, jinde zákazník jen nakupuje výsledky projektu a uživatel je přímo užívá.
6. Provádějící organizace – jednotlivá oddělení, jejichž pracovníci jsou nejvíce zapojeni do práce na projektu,, spolupracují s projektovým teamem
7. Dodavatelé, obchodníci – vnější společnosti, které vstupují do smluvních dohod o poskytnutí prvků nebo služeb pro projekt
8. Ostatní – finanční instituce, konzultanti, vládní úřady, veřejnost.

Zainteresované strany mají různou úroveň odpovědnosti a autority při účasti na projektu.
2.2. Organizační vlivy

Jde o vliv organizace na projekt, v níž je uskutečňován. Vliv organizace je dán její organizační strukturou: funkční, maticová, projektová. Interní předpisy, postupy řízení kvality, apod.

3. Fáze projektu a životní cyklus projektu

Protože projekty jsou jedinečné akce, obsahují vždy určitý stupeň nejistoty dosažení výsledku. Projekty se proto většinou dělí na několik na sebe navazujících projektových fází pro zlepšení jejich řízení (a tím i snížení této nejistoty) a pro jejich provázání k běžným činnostem podniku. Všechny fáze dohromady tvoří životní cyklus projektu. 

Každá fáze projektu je charakterizována dokončením jednoho nebo více výsledků projektu.

Výsledek (deliverable) je konkrétní ověřitelný výsledek práce, např. studie proveditelnosti, podrobný návrh informačního systému nebo pracovní prototyp. Ukončení projektové fáze je obecně uskutečněno přehledem jak dosažených klíčových výsledků, tak i výkonu projektu (např. dodržení plánovaného termínu a nákladů), aby bylo možno

1. určit zda má projekt pokračovat do příští fáze

2. odhalit a opravit chyby a problémy.

Fáze se velmi často jmenují podle výsledků, které se v nich vytvářejí:

· definice požadavků (na produkt) 

· návrh (produktu) 

· vytvoření (produktu)

· testování (produktu)  

· zahájení činnosti 

· předání do užívání.

Životní cyklus projektu je tvořen množinou projektových fází a definuje začátek a konec projektu. Definuje dále, jaká technická práce by měla být udělána v každé fázi a kdo by měl být zapojen do práce.

Posloupnost fází u většiny životních cyklů projektů zahrnuje nějakou formu převodu výsledků mezi fázemi, např. požadavky přecházejí do návrhu, návrh do výroby, konstrukce do provozu atd. Výsledky předchozí fáze jsou obvykle odsouhlaseny, než se začne pracovat na další fázi. 

Většina projektů má 4-5 fází, některé až 9. Vývoj počítačového programu (SW produkt) představuje někde jedinou fázi návrhu, jinde dvě oddělené fáze funkčního a podrobného návrhu.

Nutno rozlišovat životní cyklus projektu a životní cyklus produktu (výrobku nebo služby). Např. projekt vývoje nového počítače tvoří pouze úvodní fázi jeho životního cyklu jako výrobku.

Příklad 1: Životní cyklus konstrukčního projektu (produktem je např. řídicí systém, budova, stroj) se skládá z následujících fází:

1. Proveditelnost – formulace projektu, studie proveditelnosti, strategický návrh a souhlas; na konci fáze rozhodnutí, zda pokračovat v projektu.

2. Plánování a návrh – základní návrh, náklady a harmonogram, termíny a podmínky smluv, podrobné plánování. Na konci fáze podepsány hlavní dodavatelské smlouvy.

3. Konstrukce – výroba (programování), dodávka, instalace, testování. Na konci fáze je zařízení v podstatě kompletní. 

4. Předání a uvedení do normálního provozu (do plné činnosti) – závěrečné testy a údržba. Na konci fáze je zařízení plně funkční a v činnosti.

Typy životních cyklů
4. Procesy řízení projektů

Řízení projektů je integrované úsilí. Akce či nečinnost v jedné oblasti ovlivňuje obvykle ostatní oblasti. Změna rozsahu projektu (neboli změna definice produktu) může ovlivnit rozpočet nebo harmonogram nebo obojí. Pro zdůraznění této provázanosti a důležitosti integrace se chápe řízení projektů jako skupina vzájemně provázaných procesů.

Definice: Projekt je složen z procesů.

Definice: Proces je řada (posloupnost) akcí s určitým výsledkem.

Projektové procesy jsou prováděny lidmi a jsou dvou typů:

1. Procesy řízení projektu (projektově orientované procesy) popisují, organizují a dokončují práci na projektu, např. plánování činnosti.
2. Produktově orientované procesy specifikují a vytvářejí produkt, výrobek či službu.

Jsou typicky definovány životním cyklem projektu a mění se podle aplikační oblasti.

Oba typy procesů se během projektu překrývají a vzájemně se ovlivňují.

Skupiny procesů řízení projektů

1. Zahájení projektu – obsahuje i souhlas k zahájení projektu nebo fáze.

2. Plánovací procesy – definice a zpřesňování cílů, výběr nejlepší cesty k dosažení cílů, pro jejichž dosažení se projekt podniká. Vytvářejí plán projektu.
3. Prováděcí procesy – koordinují lidi a ostatní zdroje při provádění plánu projektu.

4. Řídicí procesy – zabezpečují splnění projektových cílů pravidelným sledováním a měřením pokroku projektu, identifikací odchylek od plánu tak, aby mohly být včas podniknuty příslušné korekce.

5. Ukončení projektu – formalizuje přijetí projektu nebo fáze a vede jej do řádného ukončení.

Je důležité si uvědomit, že většina procesů projektového řízení je ve své podstatě iterativní, díky postupnému rozpracování během životního cyklu projektu. Procesy řízení projektů se také vzájemně výrazně ovlivňují.

4.1 Co vše patří do základních znalostí o řízení projektů

Znalosti o řízení projektů se dělí podle jednotlivých procesů (posloupností činností), jimiž je prováděn.

1. Koordinace projektových činností (procesů)
Zajišťuje vhodnou koordinaci jednotlivých činností projektu. Obsahuje: vytvoření plánu projektu, provádění plánu projektu a integrované změnové řízení.

2. Řízení rozsahu projektu
Skládá se z procesů, které zajišťují, že projekt obsahuje všechnu potřebnou práci a pouze potřebnou práci, pro úspěšné dokončení projektu, tj. vytvoření požadovaného produktu.

3. Řízení času (trvání) projektu
Obsahuje procesy pro včasné dokončení projektu; projektové řízení doby trvání

4. Řízení nákladů na projekt
Procesy zajišťující, že projekt je dokončen ve schváleném rozpočtu. 

5. Řízení kvality
Zabezpečuje, že projekt bude uspokojovat potřeby, pro které byl podniknut. 

6. Řízení lidí 
Procesy pro co nejefektivnější využití lidí pracujících na projektu. 

7. Řízení projektové komunikace
Procesy pro včasné a správné generování, shromažďování, rozšiřování, uchovávání a konečné nakládání s projektovými informacemi. 

8. Řízení rizik projektu
Identifikace, analýza a reakce na rizika projektu. 

9. Řízení zásobování projektu
Procesy pro pořizování zboží a služeb z vnějšího prostředí projektu (z vnějšku organizace provádějící projekt). 

10. Řízení zúčastněných stran
        Procesy  pro práci se zainteresovanými stranami.

Skupiny procesů i jednotlivé procesy ve skupinách jsou propojeny svými výsledky, které vytvářejí; výsledek jednoho je vstupem druhého. 

Příklad: zjistím odchylku od plánu, přeplánuji a znovu realizuji, tj. spolupráce řídicího, plánovacího a prováděcího procesu.

Procesy spolupracují i mezi fázemi.

Příklad: uzavření fáze návrhu vyžaduje zákazníkovo přijetí výsledků. Současně tento odsouhlasený návrh tvoří popis produktu pro navazující fázi realizace. 

Opakování procesu zahájení na začátku každé fáze pomáhá udržet pozornost projektu na potřeby, k jejichž řešení je podnikán.

Jednotlivé procesy budou dále jednotně popsány trojicí: 

· vstupy – dokumenty, z nichž proces vychází

· nástroje a techniky transformace vstupů procesu na jeho výstupy

· výstupy – dokumenty, které jsou výsledkem procesu.

5. Zahájení projektu


Proces vytvoření zakládací listiny projektu

Vytvoření dokumentu, který formálně schvaluje existenci projektu a poskytuje vedoucímu projektu autoritu pro použití zdrojů organizace pro aktivity projektu.

Klíčový význam má pro dobře definovaný začátek a hranice projektu, vytvoření formálního záznamu o projektu a pro formální přijetí a zavázání se k projektu vyšším managementem podniku.
Odsouhlasená zakládací listina formálně zahajuje projekt. Vedoucí projektu je identifikován a přiřazen k projektu co nejdříve je to možné, nejlépe na začátku tvorby z. l. a vždy před začátkem plánování projektu. Měla by být odsouhlasena sponzorem. Poskytuje vedoucímu projektu pravomoc naplánovat a provést projekt.

Vstupy:

Slovní popis výrobků, služeb nebo výsledků, které mají být vytvořeny projektem (project statement of work).
Obsahuje 


a) podnikatelskou potřebu, tj. proč by se měl projekt uskutečnit. Viz dříve. 


b) předběžný popis produktu, jeho charakteristiky, jeho vztah k podnikatelské potřebě.


c) strategický plán dokumentující strategickou vizi organizace a její cíle. Každý projekt by měl vycházet z a přispívat ke strategickému plánu organizace.

Analýza přínosů (business case) obsahuje nezbytné informace z podnikatelského hlediska k určení, zda je projekt přínosný vzhledem k požadovaným nákladům.

 Slouží pro rozhodování vyšším manažerům nad úrovní projektu. Sponzor by měl souhlasit s rozsahem a omezeními obchodního případu.
Historické informace o podobných projektech, zkušenosti.

Nástroje a techniky:

Expertní posouzení všech informací z různých stran, konzultanti, zúčastněné strany, ostatní oddělení organizace, experti z oboru, profesionální sdružení, … 

Umožňující techniky jako brainstorming, rozhodování konfliktů, řešení problémů, porady vedení, …
Výstupy:

Zakládací listina projektu

Jde o dokument předkládaný iniciátorem či sponzorem projektu, který formálně schvaluje existenci projektu a poskytuje vedoucímu projektu pravomoc k použití zdrojů organizace k aktivitám projektu. Dokumentuje podnikatelskou potřebu, předpoklady, omezení, pochopení zákazníkových potřeb a požadavků a nový produkt, který je má uspokojit, na vysoké úrovni abstrakce.

Obsahuje:

Účel nebo odůvodnění projektu

Měřitelné cíle projektu a související kritéria úspěchu

Požadavky na produkt na vysoké úrovni

Předpoklady a omezení

Popis a hranice projektu na vysoké úrovni

Rizika na vysoké úrovni

Seznam milníků harmonogramu

Souhrn rozpočtu

Seznam zúčastněných stran

Požadavky na schválení projektu (co je úspěch projektu a kdo o tom rozhoduje, kdo podpisuje projekt)

Určený vedoucí projektu a úroveň jeho odpovědnosti

Jméno a odpovědnost sponzora schvalujícího zakládací listinu

Proces identifikace zainteresovaných stran


Identifikuje lidi, skupiny nebo organizace, kteří by mohli ovlivnit, nebo být ovlivněni rozhodováním, aktivitami nebo výsledky projektu. Analyzuje a dokumentuje podstatné informace týkající se jejich zájmů, zapojení, vzájemných vazeb, autority a potenciálního vlivu  na projekt. Zúčastněné strany jsou ovlivňovány projektem pozitivně nebo negativně. Některé mají malý vliv na projekt, některé mají velký vliv na projekt a na jeho čekávané výstupy. Schopnost vedoucího projektu přesně identifikovat a vycházet a těmito stranami může představovat rozdíl mezi úspěchem nebo selháním projektu.


Vstupy:


Zakládací listina

Dokumenty z oblasti zásobování projektu
Nástroje a techniky:


Analýza zúčastněných stran. Identifikace všech potenciálních z. s. a informací o nich. Jejich role, oddělení v organizaci, zájmy, znalosti, očekávání a úrovně vlivu. Klíčové z.s. je lehké určit. Identifikace ostatních probíhá obvykle rozhovory s již identifikovanými. Analýza potenciálního vlivu či podpory a jejich klasifikace pro definování vhodných strategií přístupu k nim. Aby s nimi mohla probíhat efektivní komunikace a splněna či modifikována jejich očekávání. Odhady jak klíčové z.s. budou pravděpodobně reagovat na různé situace během projektu. Různé klasifikace z.s., například „Matice síly a zájmu“.
Síla: 

malá

malá

velká

velká

Zájem:

malý

velký

malý

velký

Strategie:
Sledování
Informování
Uspokojování
Úzká spolupráce
Expertní posouzení

Porady


Výstupy:
Registr zúčastněných stran

Obsahuje např.: 

Identifikaci – jméno, pozice v organizaci, role v projektu, kontakt

Charakteristiku – hlavní požadavky, hlavní očekávání, potenciální vliv na projekt

Klasifikaci – vnitřní/vnější, podporuje/neutrální/je proti
6. Řízení rozsahu projektu

Tato skupina procesů obsahuje procesy zajišťující, že projekt vynaloží všechnu nutnou práci a pouze nutnou práci pro úspěšnou realizaci projektu.

Týká se hlavně definování a řízení toho co je či není zahrnuto do projektu, tedy definování toho jak má vypadat výsledný produkt projektu.
Procesy:

1. Sběr požadavků – určení a dokumentování potřeb a požadavků zainteresovaných stran k dosažení cílů projektu 
2. Definice rozsahu – vytvoření podrobného popisu projektu a produktu

3. Vytvoření WBS - rozdělení hlavních výsledků projektu a práce na projektu do menších, zvládnutelnějších položek; (výsledkem je hierarchická struktura rozdělení prací neboli work breakdown structure)
Rozlišujeme:


Rozsah produktu – vlastnosti a funkce, které charakterizují výrobek nebo službu (produkt) realizovanou projektem


Rozsah projektu – práce, která se musí udělat pro dodání produktu se specifikovanými vlastnostmi

Procesy, nástroje a techniky užívané pro řízení rozsahu produktu se mění podle aplikační oblasti a jsou definovány obvykle jako součást životního cyklu.

Procesy, nástroje a techniky užívané pro řízení rozsahu projektu jsou popsány zde jako jednotná metodika řízení projektů.

Splnění rozsahu produktu je měřeno proti požadavkům na produkt. Výsledný produkt má požadované vlastnosti.

Splnění rozsahu projektu je měřeno proti plánu projektu. Byl splněn plán projektu, např. v termínu a bez překročení nákladů.

Řízení rozsahu produktu i rozsahu projektu musí být dobře provázáno, aby se zabezpečilo, že práce na projektu bude mít za výsledek dodání specifikovaného produktu.

6.1
Sběr požadavků
Určení a zdokumentování potřeb a požadavků zainteresovaných stran potřebných k dosažení cílů projektu. Poskytuje základ pro definování a řízení rozsahu projektu a rozsahu produktu.
Úspěch projektu je přímo ovlivněn aktivním zapojením zúčastněných stran do určování potřeb a jejich převodu do požadavků na projekt.

Požadavky obsahují kvantifikované a dokumentované potřeby a očekávání  sponzora, zákazníků a ostatních zúčastněných stran. Tyto požadavky musí být získány, analyzovány a zaznamenány dostatečně podrobně tak, aby mohlo být měřeno jejich plnění během provádění projektu. Požadavky se stávají základem pro vypracování WBS.
Kategorie požadavků:


Obchodní požadavky – požadavky na vyšší úrovni, obchodní příležitosti a problémy, důvody proč byl projekt podniknut.


Požadavky zainteresovaných stran – potřeby z.s. nebo jejich skupin


Požadavky řešení – rysy, funkce a charakteristiky produktu, které splňují obchodní požadavky a požadavky z.s.
· funkční: chování produktu

· nefunkční: např. spolehlivost, bezpečnost, výkon, …

Přechodové požadavky – dočasné kapacity, např. školení 

Požadavky na projekt – činnosti a podmínky, které musí projekt splnit

Kvalitativní požadavky – podmínky a kritéria potřebná pro ověření úspěšného dokončení projektových výsledků či ostatních projektových požadavků


Vstupy:

zakládací listina projektu obsahující předběžný popis produktu
registr zainteresovaných stran obsahující kromě stran i jejich hlavní požadavky a očekávání

Nástroje:

Rozhovory se z.s., experty v daném oboru, zkušenými účastníky projektu, řízené workshopy několika účastníků, skupinové tvůrčí techniky (brainstorming), techniky skupinového rozhodování, dotazníky a přehledy, přímé pozorování (osob v jejich prostředí, jak se chovají), prototypování. Prototypování je metoda získání rychlé zpětné vazby poskytnutím fungujícího modelu očekávaného produktu předtím, než je skutečně vytvořen. Dále i analýza různých dokumentů.

Výstupy:

dokumentace požadavků popisuje, jak jednotlivé požadavky splňují podnikatelské potřeby projektu. Požadavky mohou začínat na vysoké úrovni a postupně být zpřesňovány podle dostupnosti dalších informací. V konečné fázi musí být jednoznačné (měřitelné a testovatelné), sledovatelné, úplné, konzistentní a přijatelné pro hlavní zainteresované strany.
6.2
Definice rozsahu
Zabývá se vytvořením podrobného popisu projektu a produktu. Popisuje hranice projektu a produktu definováním, které požadavky budou a které nebudou zahrnuty do rozsahu projektu. Vybírá konečné požadavky na projekt z dokumentace požadavků, připravené předchozím procesem. 

Dále vytváří podrobný popis projektu a produktu. Příprava podrobného popisu projektu je rozhodující pro úspěch projektu a staví na hlavních výsledcích, předpokladech a omezeních určených během zahajování projektu.

Vstupy:

zakládací listina projektu

dokumentace požadavků


Nástroje:

Expertní posouzení, analýz produktu, generování alternativ.


Výstupy:

popis rozsahu projektu – je popis rozsahu projektu, hlavních výsledků, předpokladů a omezení. Dokumentuje celý rozsah jak projektu, tak produktu. 
Obsahuje:


- popis rozsahu produktu – postupně zpřesňuje charakteristiky výsledku (produktu) popsané v zakládací listině a popisech požadavků


-  výsledky (deliverables) – jakýkoli jedinečný a ověřitelný produkt, výsledek, nebo schopnost provádět službu, který je nutný k dosažení cílů projektu. Výsledky také obsahují pomocné výsledky, jako např. zprávy a dokumentace o řízení projektu. Výsledky se popisují obecně nebo podrobněji.

- kritéria pro přijetí – podmínky, jejichž splnění bude nutné pro akceptaci výsledků


- vyloučení z projektu – explicitně identifikuje, co je z projektu vyloučeno. Umožňuje zvládat očekávání zainteresovaných stran.

- omezení – limitující faktory ovlivňující provádění projektu. Např. omezený rozpočet, či vnucené milníky projektu.


- předpoklady – faktory v plánovacím procesu, které jsou považovány bez důkazů za pravdivé, reálné nebo jisté. Také se popisuje potenciální vliv těchto faktorů v případě, že se ukáží jako nesplněné.

Ačkoli zakládací listina projektu a popis rozsahu projektu jsou někdy vnímány jako částečně redundantní, liší se v úrovni podrobnosti popisu. Zakládací listina obsahuje informace na vysoké úrovni, zatímco popis rozsahu projektu obsahuje podrobný popis prvků tohoto rozsahu.

6.3
Vytvoření WBS
WBS = Work Breakdown Structure, česky hierarchická struktura rozdělení prací
Vytvoření WBS je proces rozdělení hlavních výsledků projektu a projektové práce do menších, zvládnutelnějších jednotek. Poskytuje strukturovaný pohled na to, co má být dodáno. 

WBS je hierarchická dekompozice celkového rozsahu práce, která má být provedena projektovým týmem pro dosažení projektových cílů a vytvoření požadovaných výsledků (deliverables). WBS organizuje a definuje celkový rozsah projektu.
Plánovaná práce je obsažena v nejnižší úrovni prvků WBS, které se nazývají pracovní balíky (workpackages).

V kontextu WBS se pojem práce týká výsledků práce nebo deliverables, které jsou výsledkem nějaké pracovní aktivity a ne této aktivity samotné.

Vstupy:

popis rozsahu projektu
dokumentace požadavků

Nástroje:

Metoda dekompozice výsledků: hlavní výsledky projektu se rozdělují do menších zvládnutelnějších částí, dokud nejsou tyto dílčí výsledky definovány dostatečně podrobně, aby podporovaly efektivní řízení práce na projektu.
Postup dekompozice:

1. Dekompozice vychází z hlavních výsledků projektu, jak jsou uvedeny v popisu rozsahu projektu. Řízení projektu se přitom považuje také za jeden z hlavních výsledků. Hlavní výsledky by měly být vždy definovány podle toho, jak je projekt skutečně organizován. Dekomponovat lze i podle fází životního cyklu.

2. Rozhodnutí, zda na této úrovni lze vytvořit dostatečně přesné odhady nákladů a trvání práce pro každý výsledek.

Když ne, tak přechod na bod 3. Když ano, tak přechod na bod 4.

3. Identifikujte podstatné části výsledku. Měly by být popsány jako hmatatelné ověřitelné výsledky, umožňující měření výkonu projektu. Opět definovat podle toho, jak bude práce na projektu skutečně organizována. Pak jdi na 2.

4. Ověření správnosti dekompozice: jsou nižší prvky nezbytné a postačující pro dokončení dekomponovaného výsledku? Je každý prvek jasně a úplně definován? Může být každý prvek vhodně rozvržen, financován, přidělen někomu kdo je schopen přijmout odpovědnost za jeho uspokojivé provedení? Při záporných odpovědích opět nutná revize dekompozice. Ověřitelné hmatatelné výsledky mohou zahrnovat i služby (např. týdenní zprávy o stavu projektu.)
Různé výsledky mohou mít různé úrovně dekompozice. Obvykle bývá WBS zpracována do  3-4 úrovní.
Výsledná hierarchická struktura rozdělení prací představuje veškerou produktovou a projektovou práci na projektu včetně práce na řízení projektu. Celkové množství práce by mělo být takové, že nic nebylo vynecháno (vše potřebné je zahrnuto) a na druhé straně není žádná práce prováděna zbytečně, tj. nesouvisí s cíli a výsledky projektu.
WBS je výsledkově orientovaný soubor prvků projektu, který definuje a uspořádává celý rozsah projektu. Práce nezahrnutá do WBS (popsaná svými výsledky) je mimo rozsah projektu.

Každý prvek WBS má jedinečný identifikátor umožňující hierarchickou sumaci zdrojů a nákladů. 

Popis prvků práce je často uspořádán do WBS slovníku. V něm je pro každý work package (dílčí výsledek) jeho popis, data uskutečnění, náklady, pracovníci.


Výstup: 

směrný rozsah projektu


Směrný rozsah projektu je odsouhlasená verze popisu rozsahu projektu, hierarchické struktury rozdělení práce (WBS) a s ní spojeném WBS slovníku.
7. Řízení času (trvání) projektu

Tato oblast obsahuje procesy zabezpečující včasné dokončení projektu.
Procesy:

1. Definice aktivit – identifikuje specifické aktivity (úlohy) nutné pro vytvoření jednotlivých výsledků projektu

2. Uspořádání aktivit – identifikuje vzájemné závislosti mezi aktivitami

3. Odhad zdrojů aktivit – odhaduje typ a množství materiálu, práce, zařízení nebo dodávek pro provedení každé aktivity

4. Odhad trvání aktivit – odhaduje počet period práce, které budou potřeba k dokončení jednotlivých aktivit s odhadovanými zdroji
5. Vytvoření harmonogramu projektu – analýza posloupností aktivit, jejich trvání, jejich požadavků na zdroje a omezení pro vypracování harmonogramu projektu

7.1
Definice aktivit
Obsahuje identifikaci a dokumentaci jednotlivých aktivit, které musí být provedeny k vytvoření výsledků a dílčích výsledků identifikovaných v hierarchické struktuře rozdělení prací. Přitom se rozepisují pracovní balíky do aktivit, což poskytuje základ pro odhad, rozvrhování, provádění, sledování a řízení práce na projektu.

Vstupy:

směrný rozsah projektu – WBS, deliverables, omezení a předpoklady. 

Nástroje: 
Dekompozice rozsahu projektu a výsledků projektu do menších zvládnutelnějších částí definovaných nyní jako aktivity pro jejich lepší řízení. Aktivity představují úsilí potřebné k vytvoření balíku práce.
Hlavní rozdíl mezi definicí aktivit a předchozí definicí WBS je v tom, že výstupem procesu definice aktivit je soubor aktivit nutných k vytvoření výsledků místo samotných výsledků.

Seznam aktivit a WBS mohou být vytvářeny buď za sebou, nebo současně, přičemž WBS slouží jako základ pro vytvoření konečného seznamu aktivit. Každý pracovní balík ve WBS je dekomponován do aktivit, které jsou vyžadovány k vytvoření jeho výsledku.

Výstupy:

seznam aktivit, které budou v projektu provedeny. 

Seznam je organizován jako rozšíření hierarchické struktury rozdělení práce, aby bylo jasné, že je úplný a naopak neobsahuje aktivity zbytečné. Každá aktivity má identifikátor a popis rozsahu práce dostatečně podrobně, aby členové projektového týmu pochopili, jaká práce se musí udělat. Každá aktivita by měla mít i jedinečný titul popisující její místo v rozvrhu prací.
vlastnosti aktivit 


Aktivity, na rozdíl od milníků, mají určité trvání, během něhož je prováděna práce aktivity, a mají zdroje a náklady spojené s touto prací. S postupem plánování projektu se vlastnosti aktivit postupně doplňují o další položky.

seznam milníků


Milník je podstatný bod nebo jev v projektu většinou pro znázornění dokončení ověřitelného výsledku. Milníky lze použít i pro vyjádření závislosti projektových aktivit na událostech mimo vlastní projekt. Seznam milníků identifikuje všechny projektové milníky. Ty mohou být povinné (např. vyžadované smlouvou) nebo volitelné (schválení zprávy o postupu projektu, odsouhlasení dílčího výsledku, např. SW modul prošel úspěšně všemi připravenými testy). Milníky jsou podobné aktivitám, jen mají nulovou dobu trvání, neboť představují časový okamžik.
7.2
Uspořádání aktivit
Identifikace a dokumentace logických vztahů (návazností) aktivit za použití programových nástrojů pro řízení projektů (např. MS Project 2013). Cílem je definovat logické návaznosti prací pro získání co největší efektivity při splnění všech projektových omezení. 
Každá aktivita a milník, kromě první a poslední by měla být spojena alespoň a jedním předchůdcem a alespoň s jedním následníkem. 


Vstupy:

seznam aktivit 
vlastnosti aktivit

seznam milníků

popis rozsahu projektu 

I když jsou informace z popisu rozsahu projektu patrné i ze seznamu aktivit, je dobré zkontrolovat i obecnější původní pohled na projekt.

Nástroje:


Určování logických vztahů mezi aktivitami pro stanovení posloupností jejich provádění. Nejčastěji je vytvářen orientovaný graf, v němž uzly představují aktivity a hrany jejich návaznosti. Závislosti aktivit jsou čtyř typů. Nejčastější závislosti aktivit jsou označovány Finish-to-Start, neboli závislost konec -> začátek (FS), při které zahájení následující aktivity závisí na dokončení předcházející aktivity. Další závislosti jsou FF, SF a SS. Závislosti jsou povinné či nepovinné a vnitřní či vnější. Ze zkušenosti vyplývá, že všechny závislosti lze popsat jen vazbou FS.

Povinné závislosti jsou vyžadovány buď právně nebo smluvně, nebo vyplývají z povahy práce (fyzikální, technologické), také nazývané pevné. 


Výsledek:

Ganttův diagram. Obecně síťový graf projektu znázorňující schématické zobrazení aktivit projektu a jejich vzájemných závislostí.

7.3
Odhad zdrojů aktivit

Proces odhadování jaké fyzické zdroje - typy a množství lidí, materiálu, zařízení nebo dodávek – jsou potřeba pro provedení každé aktivity. Hlavním cílem je odhadnout typ, množství a charakteristiky zdrojů, vyžadovaných pro vykonání aktivity, což umožní přesnější odhady doby trvání aktivit a nákladů na ně. Je nutné úzce koordinovat s odhady nákladů.

Vstupy:
seznam aktivit a jejich vlastností
popis fondu zdrojů a jejich vlastností, např. mladý a starší inženýr, jejich počet a kvalifikace
kalendáře zdrojů


Jsou kalendáře, které identifikují pracovní dny a směny, v nichž je každý určitý zdroj dostupný pro projekt. Určují kdy a na jak dlouho bude identifikovaný zdroj dostupný během projektu.

náklady na zdroje – cena zdrojů může ovlivnit jejich výběr


Nástroje:

expertní posouzení (kvalifikovaný odhad)

SW pro podporu řízení projektů (MS Project) - organizuje fond zdrojů, definuje dostupnost zdrojů (kalendáře zdrojů), sazby (kolik co stojí na hodinu).
analýza alternativ - analýza alternativ vychází z toho, že mnoho aktivit má alternativní možnosti provedení, tj. různé úrovně schopností, různá velikost či typ stroje, různé nástroje, nebo volba mezi možnostmi udělat, nakoupit, pronajmout.


Výstupy:

požadavky aktivit na zdroje, tj. typy a množství zdrojů požadovaných pro každou aktivitu na nejnižší úrovni WBS. Požadavky na zdroje pro vyšší úrovně (souhrnné úlohy) a periody práce (fáze) se vypočítávají z hodnot nižších úrovní.
hierarchická struktura zdrojů, tj. reprezentace zdrojů podle kategorie a typu. Příklady kategorií jsou práce, materiál, zařízení a dodávky. Typy mohou zahrnovat kvalifikační úroveň pracovníků.

Zdroje se získávají přidělením nebo najmutím lidí, nákupy či pronájmem zařízení a nákupy materiálu.

7.4
Odhad trvání aktivit
Z informací o rozsahu projektu a nárocích na jeho zdroje jsou odhadovány doby trvání jednotlivých aktivit pro vytvoření harmonogramu projektu.


Vstupy:

seznam aktivit a jejich vlastností
požadavky aktivit na zdroje; trvání většiny aktivit bude podstatně ovlivněno zdroji, které jim budou přiděleny.
kalendáře zdrojů 

hierarchická struktura zdrojů; trvání aktivit je podstatně ovlivněno i zdatností jednotlivých pracovníků. Zkušený pracovník udělá práci dříve než méně zkušený.

identifikovaná rizika; při odhadu trvání aktivit je nutné brát v úvahu i identifikovaná rizika, protože rizika mohou mít podstatný vliv na jejich dobu trvání.


Nástroje: 
Analogický odhad neboli kvalifikovaný odhad podle minulé zkušenosti. 

Parametrický odhad, při němž je trvání aktivit kvantitativně určeno vynásobením množství požadované práce pracovními hodinami připadajícími na jednotku práce. Např. počet výkresů a doba kreslení jednoho výkresu, nebo při instalaci kabelů celková délka kabelu v metrech a délka kabelu položená za hodinu. 
Analýza rezerv, kdy odhady trvání aktivit mohou zahrnovat i časové rezervy na nepředvídatelné události. Tyto rezervy se nazývají nárazníky (buffers). Jde o rezervy na nepředvídatelnou práci na rozsahu projektu, vyvolanou riziky projektu, která nastala.

Výsledek:

odhady trvání aktivit – kvantitativní odhad pravděpodobného počtu period práce (např. dnů), které budou potřeba ke splnění jednotlivých aktivit.

7.5
Vytvoření harmonogramu projektu
Vytváření harmonogramu projektu znamená analyzování posloupností aktivit, jejich trvání, požadavků na zdroje a jejich dostupnosti, rozvrhových omezení a logických vztahů k určení počátečního a koncového data aktivit. Tento odhad musí být reálný, aby mohl být projekt dokončen podle harmonogramu. Vypracování harmonogramu je často iterační (několikrát se opakující) proces.


Vstupy:

Ganttův diagram 

seznam aktivit a jejich vlastností

odhady trvání aktivit

požadavky aktivit na zdroje

hierarchická struktura zdrojů; seznam jaké zdroje s jakými vlastnostmi budou k dispozici a kdy

kalendáře; definují dobu, kdy je práce povolena (kdy je možná)

· projektový kalendář – ovlivňuje všechny zdroje (např. pětidenní pracovní týden s osmihodinovou pracovní dobou)
· kalendáře jednotlivých zdrojů – ovlivňují specifický zdroj, nebo skupinu zdrojů, např. pracovník na týdenním školení, bagr k dispozici jen v určitých dnech týdne.

identifikovaná rizika, při zpřesňování harmonogramu nejlépe s plánem řízení rizik
2. atributy aktivit, např. kdo je zodpovědný za splnění aktivity, kde se bude provádět (budova), typ aktivity (souhrnná, podrobná).


Nástroje: 

Programy na podporu řízení projektů, např. MS Project.

Metoda kritické cesty (Critical Path Method, CPM).

Metoda CPM určuje posloupnost aktivit s nejmenší rozhodovací pružností, tj. posloupnost aktivit, na kterých závisí dodržení doby trvání celého projektu. Změna trvání kterékoli aktivity na kritické cestě způsobí změnu trvání celého projektu. Chceme-li např. projekt zkrátit, můžeme na aktivity na kritické cestě nasadit více lidí.

Metoda kritického řetězce (Critical chain method) 
Metoda kritického řetězce využívá časové nárazníky ve všech větvích harmonogramu a jejich řízení během provádění projektu.
Techniky optimalizace zdrojů


Výsledky:

harmonogram projektu


Obsahuje propojené aktivity s plánovanými daty jejich počátků a konců, jejich trvání, milníky a přidělené zdroje a pracovníky


Tvoří jej:

1. Ganttův diagram
2. seznam milníků – identifikuje data dokončení hlavních výsledků (kdy má být hotov který výsledek) a klíčové vnější vazby.

projektové kalendáře
směrný časový plán (směrný harmonogram)

Směrný časový plán je odsouhlasená verze harmonogramu, který může být dále měněn jen pomocí formálních procedur změnového řízení a je používán jako základ pro srovnávání se skutečně dosaženými výsledky při provádění projektu. Je přijat a odsouhlasen příslušnými zainteresovanými stranami jako základna s počátečními a koncovými daty aktivit. Během provádění projektu jsou tyto údaje porovnávány se skutečnými počátečními a koncovými daty pro určení případných odchylek.
8. Řízení nákladů na projekt
Obsahuje procesy vypracování rozpočtu a zajištění, že projekt nepřekročí schválený rozpočet.

Procesy:

1. Odhad nákladů – odhad nákladů na zdroje potřebné k realizaci projektových aktivit

2. Vypracování rozpočtu – proces seskupování odhadovaných nákladů na jednotlivé pracovní aktivity a období pro vytvoření odsouhlaseného směrného rozpočtu
Plánování zdrojů a odhad nákladů se týká zejména nákladů na zdroje nutné pro splnění projektových aktivit. Měl by se ale také přitom uvažovat i vliv projektových rozhodnutí na náklady užívání produktu vytvořeného projektem. Je tedy nutný širší pohled na náklady celého životního cyklu produktu.

V mnoha aplikačních oblastech je předpověď a analýza budoucího finančního výkonu produktu dělána mimo projekt, v jiných je zahrnuta do řízení nákladů a zahrnuje řadu speciálních metod, např. návratnost investic, diskontované peněžní toky, aj.

V menších projektech jsou oba procesy řízení nákladů úzce spojeny a mohou být chápány jako jediný proces. Zde prezentovány odděleně, neboť nástroje a techniky se liší. 

Schopnost a možnosti ovlivnit náklady projektu je nejvyšší v počátečních stádiích projektu, a proto je včasná definice jeho rozsahu tak důležitá. Rovněž důležité je i navazující úplné určení požadavků na zdroje a provedení rozumného plánu.

8.1. Odhad nákladů
Určení odhadu peněžních zdrojů potřebných k provedení projektových aktivit.

U projektů prováděných smluvně se rozlišují jejich náklady a cena. Náklady – kolik nás to bude stát, abychom poskytli daný produkt. Cena – kolik si za to necháme zaplatit, neboli podnikatelské rozhodnutí.

Odhad nákladů obsahuje i různé nákladové varianty. Např. přidání práce ve fázi návrhu produktu má velký potenciál snížit množství práce a tedy i náklady ve fázi konstrukce produktu.

Přesnost odhadu nákladů se zvyšuje během průběhu projektu. Např. v zahajovací fázi projektu může být rozsah odhadu v rozmezí -25% a6 +75%. V pozdějších fázích se odhady zpřesňují na -5% až 10%.
Náklady jsou odhadovány na všechny zdroje využité v projektu. Jde o práci, materiál, zařízení, služby, nájmy, ale i o zahrnutí vlivu inflace, náklady na financování (úroky z půjček), náklady na nepředvídatelné okolnosti. 

Vstupy:

plán řízení lidí

směrný rozsah projektu


popis rozsahu projektu


podrobný rozpis prací (WBS)

harmonogram projektu – Typ a množství zdrojů a množství času, po který jsou tyto zdroje používány k práci na projektu jsou hlavními faktory při určování projektových nákladů. Odhad zdrojů aktivit zahrnuje určení dostupnosti zaměstnanců, počet požadovaných člověkohodin, množství potřebného materiálu a zařízení.

rizika z analýzy rizik - Rizika mohou mít rovněž velký vliv na náklady a je třeba odhadnout náklady na reakce na rizika.

Nástroje:

Expertní (kvalifikovaný) odhad

Odhad podle analogie (podle zkušeností z dřívějších projektů) – často užíván, když existuje jen omezené množství podrobnějších informací na začátku projektu.
Parametrický odhad – nejjednodušeji součin jednotkových nákladů a množství jednotek práce (cena za položení metru kabelu x délka kabelu).

Odhad zdola nahoru (tzv. bottom-up). Odhad nákladů na jednotlivé aktivity a pak jejich sumarizování až na nejvyšší úroveň pro získání celkového odhadu.
Analýza rezerv – odhad nákladů může zahrnovat i rezervy na nepředvídatelné události a rizika.

Náklady na zabezpečení kvality 
SW pro podporu řízení projektů


Výstup:

Odhad nákladů na zdroje pro provedení aktivit projektu, podrobně po jednotlivých aktivitách či typech zdrojů i souhrnně. Nutné jsou odhady nákladů na všechny zdroje (práci, zařízení, materiál služby, nájmy), ale i např. náklady financování, zahrnutí inflace či nákladová rezervy na možná rizika. 
8.2. Vypracování rozpočtu
Z odhadu nákladů na jednotlivé aktivity se seskupuje základní rozpočet pro sledování výkonu projektu, tzv. schválený výchozí, závazný směrný rozpočet neboli cost baseline. Tedy rozpočet, vzhledem ke kterému bude sledováno a řízeno čerpání rozpočtu při provádění projektu.

Vstupy:

směrný rozsah projektu


popis rozsahu projektu


podrobný rozpis prací (WBS)

odhad nákladů na aktivity

harmonogram

kalendáře zdrojů

registr (seznam identifikovaných) rizik

smlouvy s dodavateli – obsahují cenové informace o dodávkách


Nástroje:

Seskupování odhadů nákladů podle hierarchické struktury WBS až do úrovně celého projektu

Rozpočtová analýza rezerv stanovuje rezervy na nepředvídatelné okolnosti i rezervy na řízení projektu, tzv. manažerské rezervy.

Expertní posouzení


Výstup: 

Směrný rozpočet – odsouhlasený výchozí rozpočet, tj. náklady na projekt v jednotlivých časových úsecích, plánované čerpání nákladů v čase, pro sledování, zda jsou náklady čerpány ve shodě s tímto výchozím rozpočtem. Je vytvořen sumací odhadovaných nákladů aktivit po časových periodách. 
Požadavky na financování projektu, tj. kolik a kdy musí být uvolněno nebo získáno finančních prostředků na projekt. Např. čtvrtletní připsání prostředků na účet, roční financování, apod.

9. Řízení lidí (pracovníků na projektu - „lidských zdrojů“)

Procesy řízení pracovníků zabezpečují co nejefektivnější využití lidí pracujících na projektu, týká se všech zainteresovaných stran. Jde o organizaci, řízení a vedení projektového týmu. Projektový tým je složen z lidí s přidělenými rolemi a odpovědnostmi pro práci na projektu. Členové týmu mohou mít různé skupiny dovedností a kvalifikace, mohou pracovat na plný nebo zkrácený úvazek a mohou být přijati či uvolněni z týmu podle postupu projektu.
Když jsou odhadovány délky aktivit, jejich rozsah a náklady předtím, než jsou identifikováni všichni členové týmu a jejich kvalifikace, trvání aktivit se může změnit.

Procesy:

1. Příprava plánu řízení lidí – identifikace, dokumentování a přidělování projektových rolí, odpovědnosti, kvalifikace a vztahů informování o průběhu projektu. Informační vztahy = kdo bude koho, o čem a kdy informovat. Vytvoření plánu personálního řízení.
2. Získávání zaměstnanců – získání potřebných pracovníků pro projekt

3. Rozvoj projektového týmu – proces zvyšování schopností a kvalifikace členů týmu, jejich vzájemné součinnosti a zlepšování celkového týmového prostředí s cílem zlepšení výkonu projektu (prováděcí proces – popsán později v kapitole realizace projektu).
9.1. Příprava plánu řízení lidí
Identifikuje, dokumentuje a přiděluje projektové role, odpovědnosti, požadované dovednosti a informační vztahy. Také vytváří plán personálního řízení včetně rozvrhu získávání a uvolňování lidí.
Role, odpovědnosti a informační vztahy mohou být přiděleny jednotlivcům i skupinám.

Organizační plánování je těsně spojeno s plánováním komunikace, poněvadž organizační struktura projektu bude mít hlavní vliv na požadavky komunikace.


Vstupy:

Požadavky aktivit na zdroje

Nástroje: 

Organizační diagramy a popisy pracovních pozic – Pro dokumentování rolí a odpovědností členů týmu existují různé způsoby. Většinou jde o tři typy: hierarchické znázornění, maticové a textové. Bez ohledu na použitou metodu je cílem zajistit, aby každá aktivita měla jednoznačného „vlastníka „ a aby všichni členové týmu měli jasnou představu o svých rolích a odpovědnosti.

1. Tradiční organizační graf – hierarchická organizační struktura je uspořádána podle existujících organizačních jednotek organizace, jednotek nebo týmů s aktivitami projektu uvedenými u každé takové jednotky. Takže např. oddělení IT vidí všechnu svoji odpovědnost pohledem na svou část organizačního grafu. U menších projektů jde o hierarchické uspořádání odpovědností. Kdo je komu podřízen a od koho tedy dostává příkazy.


2. Matice přiřazení odpovědnosti – řádky pro aktivity, sloupce pro osoby. Ukazuje všechny aktivity přiřazené jedné osobě a všechny lidi přiřazené k jedné úloze.

3. Textové vyjádření většinou podrobně specifikuje odpovědnost členů týmu 

Expertní posouzení, porady


Výstupy:

Plán řízení lidí
Obsahuje:

1. Přidělení rolí a odpovědnosti - projektové role (kdo dělá co) a odpovědnosti (kdo rozhoduje o čem). Příklady projektových rolí jsou strojní inženýr, obchodní analytik, programátor. Odpovědnost je právo používat projektové zdroje, rozhodovat, podepisovat smlouvy, akceptovat výsledky a ovlivňovat ostatní při práci na projektu. Projektové role a odpovědnosti by měly být úzce spojeny s definicí předmětu projektu. To souvisí i s určením potřebné kvalifikace a schopností k vykonávání dané role. Je vyjádřeno v matici přidělení odpovědností, nebo též v popisu pracovních pozic (název, kvalifikace, odpovědnost, atd.)

2. Organizační diagram - grafické znázornění informačních vztahů v projektu. Kdo má koho o čem a kdy informovat.
3. Plán personálního řízení - popisuje kdy a jak budou lidé začleněni a později uvolněni z projektového týmu. Jak dlouho budou potřeba. 

Obsahuje:


Přijímání zaměstnanců

Kalendáře zdrojů


Plán uvolňování zaměstnanců


Potřeby školení


Plán uznání a odměn

9.2. Získávání zaměstnanců
Najímání zaměstnanců podle plánu personálního řízení včetně požadavků na jejich kvalifikaci, nebo vyjednávání v podniku o přidělení stávajících zaměstnanců na projekt.

Neschopnost najmout nezbytné lidi na projekt může ovlivnit projektový harmonogram, rozpočet, uspokojení zákazníků, kvalitu a rizika. Nedostatečné lidské zdroje nebo schopnosti snižují pravděpodobnost úspěchu celého projektu.

Výstup: pracovníci přidělení na práci na projektu (plný, částečný úvazek).

10. Řízení komunikace v projektu
Vychází z plánu řízení lidí. Obsahuje procesy pro včasné a vhodné vytváření, sběr, rozšiřování, uchovávání i konečné archivace projektových informací. Poskytuje kritická spojení mezi lidmi nezbytná pro úspěch projektu. Projektoví vedoucí stráví většinu svého času se členy projektového týmu i s ostatními zainteresovanými stranami.

Procesy:

1. Plánování komunikace – určení informačních a komunikačních potřeb zúčastněných stran. Kdo potřebuje jaké informace, od koho, kdy je bude potřebovat a jak je dostane.

2. Správa komunikace – proces vytváření, sběru, distribuce, uchovávání projektových informací podle plánu komunikace (prováděcí proces). Umožňuje efektivní komunikační toky mezi zúčastněnými stranami
3. Řízení komunikace – proces sledování a řízení komunikace během celého životního cyklu projektu s cílem zajistit informační potřeby všech zúčastněných stran. (řídicí proces)

Komunikační aktivity v těchto procesech lze dělit na vnitřní a vnější, formální a neformální, vertikální a horizontální, oficiální a neoficiální, apod.
Plánování komunikace je důležité pro konečný úspěch každého projektu.

Špatně naplánovaná komunikace může vést ke zpožďování zpráv, ke zbytečnému informování nesprávných adresátů, k nedostatečnému informování potřebných účastníků, k nepochopení či nesprávnému výkladu zprávy.

10.1. Plánování komunikace
Proces vytvoření vhodného přístupu a plánu pro projektovou komunikaci založený na informačních potřebách a požadavcích zúčastněných stran a dostupných možnostech organizace. 
Při plánování komunikace je potřeba vzít v úvahu např.:


kdo potřebuje jaké informace a kdo má povolen přístup k těmto informacím

kdy budou tyto informace potřeba


kde by měly být tyto informace uloženy


v jakém by měly být uloženy formátu


jak budou informace vybavovány


od koho a jak budou tyto informace dodány.


Vstupy:

Plán projektu s organizačním diagramem
Registr zúčastněných stran s jejich požadavky na komunikaci. Jsou definovány typem a formátem požadovaných informací. Je třeba vzít v úvahu vztahy odpovědnosti mezi zainteresovanými stranami, obory, odděleními, specialisty pracujícími na projektu, kolik lidí a kde na projektu pracuje, vnější informační vazby. 

Nástroje:
Analýza informačních potřeb jednotlivých stran s cílem vytvořit metodický a logický pohled na tyto potřeby a zdroje pro jejich uspokojení.

Počet možných komunikačních kanálů mezi n účastníky projektu je n(n-1)/2. To znamená, že např. při 10 účastnících existuje celkem 45 potenciálních vazeb. Proto je třeba přesně určit a omezit kdo s kým bude komunikovat a kdo bude dostávat jaké informace.

Techniky komunikace – od krátkých porad k rozsáhlým schůzím, od jednoduchých psaných dokumentů k ihned dostupným on-line harmonogramům a databázím. Faktory, které mohou ovlivnit výběr komunikačních technologií jsou naléhavost potřebných informací, dostupnost techniky, snadnost použití, projektové prostředí (tým pracuje fyzicky společně, nebo ve virtuálním prostředí), citlivost a utajení informací.

Komunikační metody:


interaktivní komunikace – vícesměrná výměna informací mezi dvěma a více účastníky. Jde o nejefektivnější metodu zajištění vzájemného pochopení daného předmětu všemi účastníky. Zahrnuje porady, video konference, apod.

vysílaná komunikace (pull) – posílání informací určitým příjemcům, kteří tyto informace potřebují. Informace jsou sice distribuovány, ale není zaručeno, že skutečně dorazí, nebo budou správně pochopeny. Zahrnuje např. dopisy, krátká sdělení, zprávy, emaily, blogy, tiskové zprávy.

stahovaná komunikace (push) - pro velké objemy dat nebo mnoho účastníků. Vyžaduje, aby si příjemci stáhli komunikační obsah podle svého uvážení. Zahrnuje intranet, e-learning, databáze historických zkušeností, úložiště znalostí, aj.


Výstup:

Plán komunikace obsahující:
· Požadavky zúčastněných stran na komunikaci

· Popis předávaných informací včetně formátu obsahu a úrovně podrobnosti

· Důvody předávání takových onformací

· Metody získávání a ukládání různých typů informací

· Strukturu rozesílání informací určující od koho a komu informace půjdou a jaké metody k tomu budou použity (psané zprávy, porady atd.) 

· Popisy informačních toků v projektu, včetně seznamů zpráv a plánů porad

· Harmonogram produkce jednotlivých typů informací

11. Řízení kvality
Obsahuje procesy zajišťující, že projekt bude uspokojovat potřeby, pro které je podnikán.

Procesy:

1. Plánování kvality – určuje, jaké požadavky na kvalitu a standardy kvality jsou důležité pro projekt a jeho výsledky a jak tyto požadavky a standardy budou dodrženy
2. Zabezpečení kvality – činnosti zajišťující kvality při provádění příslušných aktivit a  pravidelná kontrola kvality podle výsledků měření v řídicím procesu pro poskytování jistoty, že projekt splní důležité standardy kvality (prováděcí  proces)

3. Řízení kvality – sledování výsledků aktivit zajišťujících kvalitu, zda splňují příslušné standardy, a navrhování způsobů, jak odstranit příčiny nevyhovujícího stavu (řídicí proces)

Definice: Kvalita se týká souhrnu charakteristik produktu, který dává produktu schopnost uspokojit stanovené nebo implicitní potřeby. 

Podle ISO 9000 je kvalita je míra, do které souhrn charakteristik produktu splňuje požadavky. 
Řízení kvality se týká všech projektů, bez ohledu na povahu jejich výsledků. Míry kvality a prostředky jejich dosažení se však liší podle typu výsledků projektu. Např. způsoby zajištění kvality SW výsledků (programů) se budou lišit od způsobů zajištění kvality při stavbě atomové elektrárny. 

Explicitně stanovené nebo implicitní potřeby jsou vstupem do určení požadavků na projekt. Kritickou stránkou řízení kvality je nutnost převést implicitní potřeby do požadavků při definici vlastností, funkcí a charakteristik produktu. Např. požadavek trvanlivosti a spolehlivosti. Rozhodující je uspokojení uživatelů (zákazníků). Je třeba dodržet jak požadavky, tak uspokojení reálných potřeb. Kvalita by měla být plánována, navržena a vestavěna do řízení projektu a projektových výsledků, ne zjišťována dodatečně. Náklady na předcházení chybám jsou obecně mnohem menší než náklady na jejich odstranění během používání.
Kvalita se týká jak produktu projektu tak řízení projektu.

Je třeba nesměšovat pojmy kvalita a stupeň. 

Stupeň určuje kategorii produktů (zařazení produktů) se stejným funkčním použitím, ale s různými technickými charakteristikami.

Nízká kvalita je vždy problém, nízký stupeň problém být nemusí. 

Příklad: Program může mít vysokou kvalitu (žádné zřejmé chyby, srozumitelný manuál) a přitom nízký stupeň (omezený počet možností) a naopak. 

V projektu jde vždy o určení a splnění požadovaných úrovní jak kvality, tak stupně. 

11.1. Plánování kvality

Určuje požadavky na kvalitu a standardy kvality pro projekt a jeho výsledky a způsoby jak je splnit. Jak prokazovat, že důležité požadavky na kvalitu jsou dodržovány.

Vstupy:

Plán projektu obsahující směrné plány rozsahu, harmonogramu a nákladů. Popis produktu je zde klíčovým vstupem, neboť dokumentuje hlavní výsledky projektu a rovněž cíle projektu definující požadavky hlavních zainteresovaných stran 
Politika kvality přijatá organizací provádějící projekt
Registr zúčastněných stran s  požadavky na produkt a jeho kvalitu.

Seznam rizik

Standardy a předpisy

Nástroje:
Analýza přínosů a nákladů – porovnání přínosů splnění požadavků na kvalitu s náklady na jejich dosažení

Náklady na kvalitu – zahrnují všechny náklady vzniklé během životního cyklu produktu vynaložené na předcházení nesouladu s požadavky, na hodnocení produktu nebo služby, zda splňují požadavky a na nedodržení požadavků (na přepracování).
Rozlišujeme:
Náklady na soulad (vyhnout se poruchám předem): 

náklady na prevenci (vytvoření kvalitního produktu): školení a tréning, 


dokumentování procesů, zařízení, čas udělat vše správně

náklady na ocenění (vyhodnocení kvality): testování, inspekce
Náklady na nesoulad (peníze utracené během a po projektu díky poruchám):

náklady na poruchy vnitřní (nalezené během projektu): přepracování, odepsání


náklady na poruchy vnější (nalezené zákazníkem): záruční opravy, ztráta příležitostí

Srovnávací testy (benchmarking)
Návrh experimentů

Statistické hodnocení kvality

Porady


Výstupy:

Plán řízení kvality – určuje způsoby, jak bude projektový tým realizovat dosažení určených charakteristik kvality

Pracovní definice – popisují velmi přesně jednotlivé charakteristiky kvality a jak budou měřeny během projektu. Pracovní definice se nazývají metriky (měřítka).

Př.: Nestačí říci, že mírou kvality řízení projektu je dosažení plánovaných dat harmonogramu. Je třeba určit, zda budou sledovány začátky i konce aktivit, nebo jen konce, nebo jen dodání hlavních výsledků podle plánu, apod. Nebo metriky u projektu nového webu.
11.2. Zabezpečení a řízení kvality
Obsahuje všechny plánované a systematické činnosti pro poskytování jistoty, že projekt splní požadované standardy kvality. Vychází z plánu řízení kvality, pracovních definic a výsledků měření kvality. Výsledkem jsou návrhy na zlepšení kvality, rozhodnutí o přijetí, nebo odmítnutí výsledku a jeho přepracování.

12. Řízení rizik projektu
Jde o systematický proces identifikace možných rizik, jejich analýzy a reagování na rizika projektu.

Procesy:

1. Identifikace rizik – určení, která rizika by mohla ovlivnit projekt a dokumentace jejich charakteristik

2. Kvalitativní analýza rizik – provádí kvalitativní analýzu rizik a podmínek jejich vzniku, aby je bylo možné uspořádat podle jejich pravděpodobnosti a závažnosti jejich vlivu na cíle projektu

3. Kvantitativní analýza rizik – podobně jako v bodu 2., ale kvantitativně (volitelný proces)

4. Plánování odezvy na rizika – určení procedur a technik pro zvýšení příležitostí a snížení hrozeb na projektové cíle

Definice: Riziko projektu je nejistá událost nebo podmínka, která když se objeví má pozitivní nebo negativní vliv na projektové cíle jako jsou rozsah, harmonogram, náklady a kvalita. Riziko má příčinu, a jestliže se objeví i důsledek.

Příklad: příčina rizika může být nejistý termín dodávky analyzátoru, událost rizika, to že opravdu došlo ke zpoždění, důsledek této události je posunutí realizace experimentů v laboratoři.

Známá rizika jsou ta, co byla identifikována a analyzována a je možné se na ně připravit. 

Neznámá rizika to neumožňují, lze je jen odhadovat na základě zkušenosti s podobnými minulými projekty a plánovat na ně náklady jako na neočekávané události.
Rizika jako ohrožení cílů projektu mohou být akceptována, když jsou v rovnováze s přínosy, které mohou být získány, když riziko podstoupíme.

12.1. Identifikace rizik

Určení, která rizika by mohla ovlivnit projekt a dokumentace jejich charakteristik.

Většinou jde o iterační proces, ve kterém se k možným rizikům vyjadřují: 1. projektový tým, 2. další hlavní zainteresované strany, 3. nezávislí odborníci.

Často mohou být vytvořeny jednoduché a efektivní reakce na rizika, které mohou být realizovány, jakmile je riziko identifikováno.


Vstupy:

Výsledky plánování projektu – rozsah, harmonogram, náklady, kvalita, plán řízení lidí, registr zúčastněných stran. 
Při určování možných rizik je třeba posuzovat i další dokumenty vytvářené při plánování projektu, jako např. plán externích dodávek. 

Kategorie rizik:

· rizika technická, kvality nebo výkonu – spoléhání na nevyzkoušenou techniku, nerealistické výkonové cíle produktu, změna technologie

· rizika řízení projektu – špatné přidělení času a zdrojů, špatná kvalita plánu projektu

· organizační rizika – riziko přerušení projektu ze strany organizace, přerušení financování

· vnější rizika – počasí, změny zákonů, obchodní rizika
· lidský faktor – nedostatečná kvalifikace členů týmu
Historické informace - jsou-li nějaké k dispozici o průběhu podobných projektů

Nástroje:

přezkoumání dokumentace

techniky získávání informací, např. brainstorming – pro získání seznamu možných rizik, jejich kategorizaci a pozdější zpřesnění

analýza předpokladů – zkoumá oprávněnost předpokladů. Identifikuje rizika z nepřesnosti, rozpornosti nebo neúplnosti předpokladů


Výstupy:

seznam rizik – popisuje identifikovaná rizika, např. ve formátu příčina, nastane-li, pak událost, která vede k účinku. Může obsahovat i symptomy rizik neboli varovná znamení udávající, že se riziko objevilo či se má objevit.
12.2. Kvalitativní analýza rizik

Odhaduje pravděpodobnost a potenciální závažnost identifikovaných rizik. Seřazuje rizika podle jejich potenciálního účinku na cíle projektu. Umožňuje vedoucímu projektu snížit úroveň nejistoty a zaměřit se na rizika s nejvyšší prioritou. 

Vstupy:

seznam rizik

směrný rozsah projektu – ze směrného rozsahu projektu lze poznat, zda jde o obvyklý či opakovaný projekt, u něhož jsou lépe pochopená rizika včetně jejich pravděpodobností a závažnosti důsledků, nebo o novou technologii či velmi komplexní projekt, u nichž můůže být vyšší míra nejistoty.

Nástroje:

Odhad pravděpodobnosti a důsledků rizika

Pravděpodobnost rizika je pravděpodobnost, že se riziko vyskytne.

Důsledky rizika jsou dopady na cíle projektu, když riziko nastane.

Popisují se v kvalitativních pojmech jako velmi vysoký, vysoký, střední, nízký, velmi nízký, s převodem do číselné stupnice v intervalu (0.0,1.0).

Tyto dvě charakteristiky se aplikují na jednotlivá rizika jako součin pro určení potenciální nebezpečnosti rizika (závažnosti rizika).

Rozsah pravděpodobnosti: 0.0 – 1.0  (0.1 0.3 0.5 0.7 0.9)

Rozsah důsledků: stejný nebo často i nelineární (0.05 0.1 0.2 0.4 0.8)


Výstupy:

seznam rizik podle jejich závažnosti pro jejich další analýzu a stanovení plánu reakce na ně – rizika s velkým a středním rizikem vyžadují většinou další analýzy a reakce 
12.3. Plánování odezvy na rizika

Posouzení možností a určení akcí pro snížení hrozeb projektovým cílům. Zajišťuje vhodné vypořádání s riziky. Efektivita plánování odezev přímo určuje, zda se rizika projektu zmenšují nebo zvětšují. Zahrnuje i určení kdo bude odpovědný za odsouhlasenou reakci na riziko.
Plánování odezvy na riziko (reakce proti riziku) musí být úměrné vážnosti rizika. Odezva nákladově efektivní, správně načasovaná, realistická v souvislosti s projektem, odsouhlasená všemi zainteresovanými stranami, a musí být určeno, kdo bude na riziko reagovat. Často jde i o výběr nejlepší odezvy na riziko z několika možností.


Vstupy:

seznam rizik podle jejich závažnosti – výsledek analýzy rizik
práh rizika – úroveň rizika, které je přijatelné pro provádějící organizaci, ovlivní plánování reakcí na rizika


Nástroje:

Existuje několik typů strategií jak na rizika reagovat. Pro každé riziko je třeba nejdříve vybrat tu, která bude pravděpodobně nejefektivnější a tu pak realizovat konkrétními činnostmi.

Vyhnout se riziku – znamená změnu plánu projektu pro eliminaci rizika nebo jeho podmínky, nebo ochranu projektových cílů proti jeho vlivu. I když nebude možné nikdy eliminovat všechny rizikové jevy, některá specifická rizika mohou být vyloučena. 
Některá rizika, která vznikají na začátku projektu, mohou být zvládnuta vyjasněním požadavků, získáním informací, zlepšením komunikace, nebo provedením expertízy. Je možná i redukce rozsahu projektu pro vyloučení činností s vysokým rizikem, přidání zdrojů nebo času, apod.

Přesun rizika – přesun následků rizika na třetí stranu spolu s povinností na riziko reagovat.  Tím není riziko eliminováno, je jen přesunuto. Jde o nejefektivnější strategie pro finanční rizika. Přesun rizika téměř vždy znamená zaplacení rizikové prémie straně, která riziko přebírá. Př. Pojištění.
Snížení rizika – se snaží redukovat pravděpodobnost vzniku nebo důsledky nepříznivého rizika na přijatelnou úroveň. Podniknutí včasných akcí ke snížení pravděpodobnosti rizika je efektivnější, než se pokoušet napravit následky až když nastane. Snížení rizika může mít formu realizace jiného postupu činností, které zmenší problém, např. zvolením méně komplexních procesů, volba standardního postupu místo průkopnického, více inženýrských testů během vývoje zařízení, výběr spolehlivějšího dodavatele. Může zahrnovat změnu podmínek projektu, např. přidání zdrojů nebo času do harmonogramu, vývoj prototypu místo okamžité realizace systému v celém rozsahu. 
Přijetí rizika – projektový tým se rozhodl neměnit plán projektu, nebo nemá vhodnou strategii reakce na riziko.  Nejobvyklejším způsobem akceptace rizika je zavést přídavek na nepředvídané události obsahující čas, peníze nebo zdroje na odstranění následků známých rizik na cíle projektu.


Výstupy:

aktualizovaný seznam rizik – nutno napsat na úroveň podrobnosti, na které se bude na riziko reagovat. Obsahuje 
a. identifikovaná rizika, jejich popis, ovlivněnou část projektu (prvek WBS), jejich příčinu a jak mohou ovlivnit projektové cíle 

b. Pro každé riziko odsouhlasenou odezvu, tj. činnosti reagující na riziko spadající do jedné za strategií vyloučení, přesun, snížení, nebo přijetí rizika
c. kdo bude na rizika reagovat 

d. symptomy a varovné signály výskytu rizika
e. rozpočtové a rozvrhové aktivity vyžadované pro realizaci odezev na rizika

f. reakce na nepředvídatelné události

změny v plánu projektu vyvolané plánováním odezev na rizika (rozsah, harmonogram, náklady, kvalita, vnější dodávky, řízení lidí).

13. Řízení obstarávání zboží a služeb (zásobování)
Obsahuje procesy pro pořizování zboží a služeb nutných pro realizaci produktu projektu z vnějšího prostředí organizace provádějící projekt. 

Procesy:

1. Plánování nákupů – určení co obstarat a kdy.

2. Výběrové řízení – dokumentace požadavků na zboží nebo službu (obecně produkt) a identifikace potenciálních dodavatelů, získání nabídek či návrhů a výběr nejvhodnějšího dodavatele. (prováděcí proces)

3. Organizování vztahu s dodavatelem, - proces sledování kontraktu, ukončení a vypořádání smlouvy. (prováděcí proces)

4. Uzavírání nákupů – proces uzavírání každého nákupního vztahu
Zde podrobně neuváděno.

14. Řízení zainteresovaných stran
Uspokojení zainteresovaných stran by mělo být zvládáno jako klíčový projektový cíl.
Procesy:

1. Identifikace zainteresovaných stran – identifikace lidí, skupin, nebo organizací, které by mohly mít vliv, nebo být ovlivněny rozhodnutími, aktivitou nebo výstupy projektu. Dále analyzování a dokumentování podstatných informací týkajících se jejich zájmů, zapojení, vzájemných závislostí, vlivu a potenciálního působení na úspěch projektu.

2. Plán řízení zainteresovaných stran – proces vypracování vhodných strategií, jak efektivně zapojit zainteresované strany během životního cyklu projektu, založených na analýze jejich potřeb, zájmů a potenciálního vlivu na úspěch projektu.  
3. Řízení zapojení zainteresovaných stran – komunikace  a práce se zainteresovanými stranami tak, aby byly splněny jejich potřeby a očekávání, zvládání problémů, jak se objeví, a podpora vhodného zapojení zainteresovaných stran do projektových aktivit během životního cyklu projektu.
4. Kontrola zapojení zainteresovaných stran – sledování celkových vztahů se zainteresovanými stranami a přizpůsobování strategií a plánů pro uspokojování zainteresovaných stran.
15. Koordinace projektových činností (procesů) 

Zajišťuje vhodnou koordinaci realizace celého projektu. 

Obsahuje procesy: 

1. Vytvoření plánu projektu – integrace a koordinace všech procesů vytvářejících části plánu projektu pro dosažení logického a srozumitelného dokumentu 

(plánovací proces)
2. Provádění plánu projektu – provádění aktivit podle plánu projektu 

(prováděcí  proces)
3. Sledování a řízení páce na projektu -  proces sledování, přezkoumávání a hlášení o postupu projektu vzhledem k výkonnostním cílům, definovaným v plánu projektu.

4. Integrované změnové řízení – koordinace změn během celého projektu 

(řídicí proces) 

Práce na projektu musí být koordinována s ostatními činnostmi provádějící organizace. Také je třeba spojit rozsah projektu a rozsah produktu.

15.1. Vytvoření plánu projektu (koordinační proces)

Plán projektu je vytvářen celou řadou procesů popsaných v předcházejících kapitolách. Tento proces je všechny koordinuje.

Vytváří se většinou iterativně postupným zpřesňováním. Je třeba vytvořit logický a srozumitelný plán, který bude sloužit k řízení provádění projektu a jeho kontrole. S pomocí WBS umožňuje zachytit a dekomponovat všechnu nezbytnou práci na projektu. Definuje rovněž klíčové manažerské zprávy co do obsahu, rozsahu a načasování. Poskytuje výchozí základnu pro sledování postupu projektu a jeho řízení.

Rozlišuje se 
plán projektu a 

směrný plán - výchozí základna pro měření výkonu projektu (baseline). 

Plán projektu je dokument, o němž se předpokládá, že se během projektu bude vyvíjet podle toho, jak bude dostupných více informací o projektu. 

Naproti tomu výchozí základny pro měření výkonu se obvykle mění pouze občas a to obecně pouze při odsouhlasené změně rozsahu práce nebo výsledků projektu.

Plán projektu je formálně odsouhlasený dokument, podle kterého se provádí projekt.

Obvykle obsahuje následující části:

1. Zakládací listina projektu

2. Popis předmětu projektu obsahující i cíle a výsledky projektu.

3. Podrobný rozpis prací (WBS) do podrobností nutných pro řízení projektu, jako výchozí základna pro sledování postupu projektu.

4. Odhady nákladů, harmonogram postupu a určení odpovědnosti za každý výsledek uvedený v podrobném rozpisu prací.

5. Výchozí základny pro měření technického rozsahu, harmonogramu a nákladů, tj. základní harmonogram projektu a časově rozfázovaný rozpočet projektu.

6. Hlavní mezníky včetně jejich termínu splnění.

7. Klíčoví a požadovaní pracovníci a očekávané mzdové náklady na ně.

8. Plán reakcí na rizika projektu včetně klíčových rizik a plánovaných reakcí na ně.

9. Podružné plány, např. 

· plán řízení kvality

· plán řízení zaměstnanců

· komunikační plán

· plán řízení nákupů.

10. Podpůrné podrobnosti, např. technická dokumentace, specifikace, historie vývoje požadavků, konceptuální návrhy.

Konec plánování projektu
Začátek realizace projektu:

Realizace projektu spočívá v postupném provádění aktivit projektu podle projektového plánu. Je při ní spotřebována největší část rozpočtu. Provádění projektu je nejvíce ovlivněno danou aplikační oblastí, protože během této etapy je skutečně vytvářen produkt projektu. Výkon projektu je přitom soustavně porovnáván s výchozími závaznými plány a jsou přijímány opravné akce pro dosažení naplánovaných cílů.

Realizace projektu je úzce provázána se sledováním a řízením projektu. Jde vlastně o provázané paralelní činnosti.
15.2. Provádění projektového plánu (prováděcí procesy)

Obsahuje následující procesy:

1. Řízení práce na projektu
2. Zabezpečení kvality

3. Získání, řízení a rozvoj projektového týmu

4. Rozšiřování informací

5. Výběrová řízení a dodavatelské vztahy

15.2.1. Řízení práce na projektu

Vstupy:

1. Plán projektu včetně výchozích základen (směrné plány) pro sledování výkonu projektu

2. Návrhy preventivních akcí – redukují pravděpodobnost důsledků potenciálních rizikových jevů
3. Žádosti o opravné akce – jsou výstupem procesu integrovaného změnového řízení a snaží se přivést budoucí výkon projektu do souladu s projektovým plánem v případě odchylek od plánu.

Nástroje:

1. Obecné manažerské dovednosti

2. Znalosti a dovednosti nutné pro vytvoření produktu – získané najmutím vhodných pracovníků s odpovídající kvalifikací pro danou aplikační oblast

3. Porady o stavu projektu – pravidelné porady s různou frekvencí na různých úrovních s cílem výměny informací o průběhu projektu, např. projektový tým jednou týdně sám a jednou měsíčně se zákazníkem.

4. Podpůrné systémy pro řízení projektů, např. MS Project.

Výstupy:

1. Výsledky práce – jsou výstupy aktivit prováděných pro uskutečnění projektu. Informace o výsledcích práce (které výsledky byly dokončené a které ne, do jaké míry byl dodrženy standardy kvality, jaké náklady byly vynaloženy, atd.) jsou shromažďovány a využívány v procesu informování o postupu projektu.

2. Požadavky na změny – např. rozšířit nebo zúžit rozsah projektu, modifikovat rozpočet nebo časové odhady harmonogramu. Požadavky na změny často vzniknou během provádění vlastní práce.

15.2.2. Zabezpečení a řízení kvality

Obsahuje všechny plánované a systematické činnosti pro poskytování jistoty, že projekt splní požadované standardy kvality. Vychází z plánu řízení kvality, pracovních definic a výsledků měření kvality. Výsledkem jsou návrhy na zlepšení kvality, rozhodnutí o přijetí, nebo odmítnutí výsledku a jeho přepracování.
15.2.3. Získání, řízení a rozvoj projektového týmu

Nástroje: Průběžně uplatňované metody vedení lidí a budování pracovních týmů pro zvýšení efektivity práce na projektu.

Výsledek: Postupně se zlepšující výkon projektového týmu.

15.2.4 Rozšiřování informací

Zpřístupňuje včas potřebné informace zainteresovaným stranám. Obsahuje implementaci plánu komunikace a reaguje na neočekávané informační požadavky. (prováděcí proces)

Vstupy:

1. Plán komunikace

2. Plán projektu

Nástroje:

1. Komunikační dovednosti – schopnost podat informace jasně, nedvojznačně  a úplně, přijmout všechny informace a správně je pochopit.

2. Informační systémy – informace mohou být sdíleny mnoha způsoby; v úvahu připadají databáze, systémy přístupu k technické dokumentaci (výkresy, specifikace návrhu, plány testování), programy na podporu provádění projektů, atd.

3. Metody šíření informací – např. projektové porady, posílání papírových dokumentů, e-mail, videokonference sdílený přístup k on-line databázím.

Výstupy:

1. Projektové záznamy – korespondence, krátká sdělení, oběžníky a další dokumenty. Měly by být uchovávány organizovaným způsobem.

2. Projektové zprávy – formální zprávy o stavu a průběhu projektu.

3. Prezentace – informace poskytované formálně či neformálně některým nebo všem zainteresovaným stranám. 

15.2.5 Výběrová řízení a dodavatelské vztahy

Obsahuje provádění výběrových řízení a organizování vztahů s dodavateli.

  15.3. Sledování a řízení projektu
Úzce provázáno s vlastním prováděním projektu. Jde vlastně o provázané paralelní činnosti.
Obsahuje zejména informování o postupu (výkonu) projektu.
Tvorba a distribuce zpráv o tom jak jsou využívány zdroje k dosažení projektových cílů.
Informování o výkonu projektu by mělo informovat o rozsahu, harmonogramu, nákladech a kvalitě a často též o rizicích a obstarávání zboží a služeb z vnějšího prostředí projektu.

Vstupy:

Plán projektu – obsahuje různé výchozí základny, které jsou využívány k odhadu výkonu projektu. Jde o závazný dokument, vzhledem ke kterému se měří výkon projektu.
Výsledky práce a informace o nich  – informace o pracovních výsledcích, tj. jaké výsledky (deliverables) byly dokončeny a které ještě nebyly, do jaké míry se podařilo splnit kritéria kvality, jak byl čerpán rozpočet, apod. Tyto informace jsou shromažďovány při provádění plánu projektu a slouží k informování o postupu projektu ve zprávách o průběhu projektu.
Nástroje:

1. Porady pro posouzení stavu a postupu projektu.

2. Analýza odchylek – srovnání skutečných a plánovaných projektových výsledků v oblastech nákladů a harmonogramu, rozsahu projektu, zdrojů, kvality a rizika.

3. Analýza trendů – zkoumá výsledky projektu v čase a určuje, zda se výkonnost projektu zhoršuje nebo zlepšuje.

Výsledky:

Zprávy o výkonu projektu – zprávy o stavu a postupu projektu - organizují a shrnují získané informace a prezentují výsledky jejich analýz na úrovních podrobnosti vyžadovaných jednotlivými zainteresovanými stranami podle komunikačního plánu.

Požadavky na změny – analýzy výkonu projektu často vytvářejí požadavek na změnu určitého projektu. Tyto požadavky jsou řešeny standardními postupy v integrovaném změnovém řízení.
15.4. Integrované změnové řízení (koordinační proces)

Integrované změnové řízení se zabývá změnami – určením zda nastala změna a jejím zvládnutím během řešení projektu. 

Původní rozsah projektu a výchozí základny pro měření jeho výkonu musí být udržovány vzhledem k těmto změnám, a to buď odmítnutím nových změn, nebo přijetím těchto změn a jejich následným zahrnutím do revidované výchozí základny projektu. 

Integrované změnové řízení vyžaduje:

1. Udržování integrity výchozích základen měření výkonu

2. Zajištění, že změny v rozsahu produktu se odrazí v rozsahu projektu

3. Koordinaci změn mezi různými oblastmi projektu, např. navržená změna harmonogramu často ovlivní i náklady, rizika, kvalitu a počet pracovníků.

Vstupy:

Plán projektu

Zprávy o výkonu projektu

Požadavky na změny

Nástroje:

1. Změnový systém – je skupina formálních dokumentovaných procedur, které definují, jak je sledován a vyhodnocován výkon projektu a obsahují kroky, kterými mohou být měněny oficiální dokumenty projektu. Mnoho změnových systémů má skupinu lidí pro schvalování nebo zamítání navrhovaných změn. Zvláštní pozornost je věnována tomu, aby popis produktu projektu zůstal správný a úplný.

2. Měření výkonu projektu – pomáhá posoudit, zda odchylky od plánu vyžadují opravné činnosti.

3. Dodatečné plánování – odsouhlasené změny mohou vyžadovat revidované odhady nákladů, modifikované posloupnosti aktivit, harmonogramy, požadavky na zdroje, analýzu alternativ reakcí na rizika, nebo jiná přizpůsobení plánu projektu.

Výstupy:

Aktualizace projektového plánu

Žádosti o opravné akce

Získané zkušenosti – příčiny odchylek, důvody výběru konkrétních opravných akcí a jiné typy získaných zkušeností by měly být dokumentovány v historické databázi organizace pro využití jak v daném projektu, tak v jiných jejích projektech.

Do integrovaného změnového řízení spadají rozsah, harmonogram, náklady, kvalita a rizika.

16. Ukončení projektu
Projekt nebo jeho fáze, potom co buď dosáhly svých cílů, nebo byly ukončeny z jiných důvodů, vyžaduje administrativní uzavření. 

Administrativní uzavření sestává z dokumentování projektových výsledků pro formální přijetí produktu projektu zákazníkem nebo investorem.  Přitom je nutné shromáždit projektové záznamy, zabezpečit, že odrážejí konečné specifikace, provést analýzu úspěchu a efektivity projektu a získaných zkušeností a provést archivaci všech těchto informací pro budoucí potřebu.

Kromě takto vytvořeného projektového archivu, je nutné i potvrzení, že projekt splnil všechny zákazníkovy požadavky na produkt projektu (zákazník formálně odsouhlasil projektové výsledky).

Dodatek: Vzájemné vazby procesů provádění a řízení projektů
A. Provádění projektového plánu

Vstupy:
plán projektu



žádosti o opravné akce (z Integrovaného změnového řízení)
Nástroje:
obecné manažerské dovednosti

znalosti a dovednosti nutné pro vytvoření produktu 

porady o stavu projektu 

podpůrné systémy pro řízení projektů, např. MS Project
Výstupy:
výsledky práce pro Sledování a řízení projektu (Informování o postupu)


požadavky na změny (pro Integrované změnové řízení)
B. Sledování a řízení projektu (Informování o postupu)
Vstupy:
plán projektu 



výsledky práce (z Provádění projektového plánu)
Nástroje:
porady o stavu projektu


analýza odchylek


analýza trendů

Výstupy:
zprávy o výkonu projektu (pro Integrované změnové řízení)


požadavky na změny (pro Integrované změnové řízení)
C. Integrované změnové řízení

Vstupy:
plán projektu

zprávy o výkonu projektu (z Informování o postupu projektu)
požadavky na změny (z Provádění projektového plánu a Informování o postupu projektu)
Nástroje:
změnový systém 

měření výkonu projektu 

dodatečné plánování 

Výstupy:
aktualizovaný projektový plán



žádosti o opravné akce (pro Provádění projektového plánu)


získané zkušenosti
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