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1 Predmluva

Z odbornych setkani, z priizkumu stavu projektového fizeni v Ceské republice, ktery SPR
realizovala v roce 2012, a i jako vysledek zpétného hodnoceni problematickych oblasti
v certifikaCnim procesu projektovych manazer(l vyplynula nutnost zlepSit Uroven definovani
pfedmétu pInéni projektu, neboli Scope. Navazuje se tak na aktivitu z pfedchoziho roku, kdy se
SPR zamétila na oblast fizeni rizik a vydala dobrou praxi pro tuto oblast.

Pro¢ Scope? Mnoho projektl nema dostateéné kvalitné zpracované zadani, které spolec¢né
s turbulentnim prostfedim vyznamné ovliviiuje dosazeni uspé&Sného cile projektu. Oblast
definovani a fizeni obsahu a rozsahu projektu je v mnoha organizacich velmi podcernovana.
Postupy, tykajici se Fizeni pozadavkl navysledné dilo, jsou nevhodné, &i nedostatecné
vykonavané, a nejasné zadani ma zavazné dopady na celkovy Uspéch projektu. Proto SPR
iniciovala pracovni skupinu, ktera se timto tématem zacala zabyvat.

Hybatelem této skupiny byl Zdenko Stanigek, prvni IPMA Level A® certifikovany &lovék v CR, a
zaroveri zastupce CR v mezinarodnim projektu vytvoreni nové verze IPMA Competence Baseline
(ICB, verze 4), klicového dokumentu IPMA. Tak vznikl pfedkladany material. Je uren pro kazdého
profesionalniho manazera projektu i zadavatele projektu, ktery se o danou oblast zajima a chce se
Iépe zorientovat v tématu Scope Managementu.

Dokument obsahuje uréity vytah ze standard( a metodik a rovnéz i vlastni nazory a zkusSenosti
autora a expertni skupiny.

Ing. Michael Motal
president Spolecnosti pro projektové fizeni
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2 Uvod

2.1 Kontext

To, co zde predkladam, je vysledek vice nez 20letého rozvoje moji Skoly managementu projektd.
Zalozil jsem ji tenkrat na cca 10letych zkuSenostech s fizenim softwarovych projektd. Jejim
centralnim bodem je striktni rozliSovani mezi tim, CO se ma udélat a tim ostatnim, tedy JAK se to
bude délat, S KYM se co udéla, KDY se co udéla a ZA KOLIK se to udéla. V té dobé jsem se
o takovém rozliSovani nikde nedocetl. AvSak v pribéhu poslednich 15 let se podobné uvazovani
zacCalo v metodikach, standardech a odborné literatuie objevovat stale Castéji.

Scope, nebo-li pfedmét pInéni, je kliCovym bodem, kolem kterého se jakékoli aktivity a Gvahy
0 nich neustale toc¢i. Proto mi uzral termin

"Scope Driven Program/Project Management".

Jak toto CO nazvat Cesky?

,Rozsahem a obsahem vedeny management projektt a programd
,Rizeni projekt(i a programd pomoci rozsahu a obsahu®
,Rizeni projektil a programd pomoci predmétu plnéni*

,Rizeni projekt(l a programil vedené pozornosti zaméfenou na scope = predmét pInéni =
obsah/rozsah fizeného projektu/programu

Dvojslovo " Projekt/Program " pouzivam proto, ze pravé Scope je tim rozliSovacim kritériem, podle
kterého danou akci zafadime budto jako projekt nebo jako program (viz kapitola 8).

2.2 Cil dokumentu

V dokumentu jsou rozpracovany a predlozeny principy, metody a techniky, které snizuji riziko
neuspéchu projektu/programu z didvodu nejasnosti CO ma byt udélano a které systematicky
feSi znamé problémy v této oblasti.

2.3 Pfinosy pfi aplikaci Doporuéené praxe

Zakladnim pfinosem je predchazeni problémam pri akceptaci dila, které vychazeji
z nedorozuméni mezi Zadavatelem a Dodavatelem ohledné toho, CO ma byt udélano.
V tomto smyslu Ize dale pfinos rozvést na:
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Osvétleni spoluprace Zakaznika a Dodavatele (nebo téz Realizatora).

Snizeni rizika neuspéchu pfi dosahovani vysledkd pomoci projektdl nebo programa.
Omezeni nadbytecnych plateb za chyby v realizacnich procesech.

PFinosy plynouci z aplikace agilnich (tedy pruznych, bystrych, sviznych) pfistupu.
2.4 Jak je dokument zpracovan

Dokument jsem napsal €asto v prvni osobé jednotného €isla, ponévadz jej vnimam jako zacatek
mého osobniho dialogu s vami ¢tenafi na téma Scope.

Dulezité terminy uvadim v textu €asto s pocatecnim velkym pismenem, abych k nim pfitahl vasi
pozornost.

Kapitoly 3 az 5 (Co je "Scope", Vizualizace Scope a Scope Breakdown Structure) jsou jakymsi
vykladovym slovnikem a pfedstavuji principy, metody a techniky.

Kapitola 6 je umysiné prazdna. V nasledujicich rozsifenych vydanich bude obsahovat pfiklady,
které by meély pomoci porozuméni podstaté Scope, prace snim a porozuméni fizeni
projektd/programu prostfednictvim Scope. V tuto chvili je ale zamérem ziskat od odborné komunity
konkrétni pfiklady aplikace zde uvedenych zasad a principl, a ovéfit tak, jak je dokument chapan.
Konkrétni pfiklady jsou tedy oCekavany a vitany.

Kapitoly 7 a 8 (Scope v dialogu Zakaznik-Dodavatel, Scope v zivotnim cyklu projektu/programu)
zaclenuji Scope do hry, kterou s nami praxe vzdy hraje, at uz to vime nebo nevime, ¢i chceme
nebo nechceme.

Kapitola 9 je doplnkova. Pro dokresleni, a pouze ¢asteéné ukazuje, jak "Scope" pojimaji nékteré
svétové standardy, metodiky a nékteré znamé instituce.

Kapitoly 4, 5, 7 a 8 kon¢i vzdy odstavcem nazvanym "Dobra praxe je". V tomto odstavci shrnuji
v odrazkach to, co pokladam za esenci pfi fizeni projektt &i programd. Tuto esenci by mél ¢lovék,
pokladajici se za profesionala v doméné managementu projektu &i programd, mit zazitou a ovladat
ji. Pravé obsah téchto odstavcl "Dobra praxe je" byl podroben kritice od ¢lenll "Pracovni skupiny
Scope" a diskusim na skupinou uspofadanych workshopech.

2.5 Jak dokument pouzivat

SPR (Spole¢nost pro projektové Fizeni, o. s.), &len globalni odborné asociace IPMA® -
International Project Management Association, pfedklada vefejnosti tento material jako soubor
doporuceni pro praxi v oblasti Scope Managementu.
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Tento material uvadi ke Ctyfem klicovym aspektim tématu — Vizualizace Scope, Scope Breakdown
Structure, Scope v dialogu Zakaznik-Dodavatel a Scope v Zivotnim cyklu Projektu/Programu —
takova doporuceni, ktera SPR povaZuje za spravnou praxi.

Dokument umozriuje jednotlivedm i organizacim blize poznat kliCové aspekty dobré praxe
pfi definovani a fizeni rozsahu a dodavek projektt a programu. Lze pomoci néj zhodnotit vlastni,
v dané organizaci pouzivany zpusob fizeni, identifikovat témata pro zlepSeni a smérovat tak
vlastni rozvoj v této oblasti. Lze z néj vyjit pfi tvorbé $kolicich material(, ¢i pfi tvorbé metodik pro oblast
managementu projektt v dané organizaci.

Doporuceni tohoto dokumentu budou v prabéhu roku 2015 zapracovana do Certifikacniho procesu
dle IPMA v ramci na8i narodni asociace. Dokument vytvafi jasné voditko pro kandidaty certifikace
projektovych manazerl a konzultantl projektového fizeni. Ukazuje jim jakym zpUsobem uchopit pfi
pisemném testu i Ustnim pohovoru odpovédi na otazky spojené se Scope Managementem a
vyuzitim Scope v ostatnich aspektech managementu projektd/programu.

3 Cotoje"Scope"

3.1 Intuitivné "Co je to Scope"

Je to odpovéd na otazku CO mame udélat.
Realizaci projektu/programu chceme zpUsobit, Ze Scope je naplnén.
Scope fika, o ¢em projekt/program je.

V bézné praxi je Scope to, o ¢em se vsichni domnivaiji, ze "je to jasné" nebo "o tom se nemusime
bavit, to vSichni vime". Ale ve skutecnosti to vlibec jasné neni. A zejména ne stejné vSem
zuCastnénym (tzv. zainteresovanym stranam). A proto je Scope to, co mimofadné silné ovliviiuje
uspéch projektu/programu.

3.2 Vykladovy slovnik - vyznam terminu "Scope™

Scope znamena

¢ obsah/rozsah
- oboji dohromady, tedy vymezeni toho, co nékam patfi, a zaroven vykolikovani hranice toho
neédeho od vSeho ostatniho

e piedmét pInéni
- takto je to pfevazné chapano v managementu projektu

e prostor zajmu
- pole plsobnosti, ramec, sféra

e oblast, ve které néco Ci nékdo operuje a ma v ni moc a kontrolu
- hraci pole ur€itého hrace, které mu bylo svéfeno, anebo které si prosté vzal
Spolecnost pro projektové fizeni, o. s.
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ale také

e prostfedek vhledu (viz "micro-scope", "tele-scope")
- tedy je zde hrac (aktér), ktery chce néco vidét, 1épe rozpoznat &i dohlédnout, aby mohl Iépe
operovat a uplathovat svoji kontrolu a svoje rozhodovani.

VSechny tyto vyznamy jsou relevantni. Chapejme termin Scope jako sjednoceni vSech téchto
vyznama.

3.3 Trochu historie managementu projektu

Jak Sel historicky vyvoj? Projekty se objevily jako nastroj realizace vyroby na zakazku. Postupné
se zvySovala slozitost (komplexita) situaci a prostfedi. Mizeme napf. vysledovat tyto milniky:

Vyroba na zakazku

Nejistota v procesu. Jistota ve vysledku. Kuzel nejistoty je o

o Case

o nakladech

Soucasné projekty
Nejistota v procesu. Nejistota ve vysledku. Kuzel nejistoty je o

e vysledku
e (Case

e nakladech

Od Projektl k Programim

Stale castéji se predstava o vysledku vyviji v priibéhu jeho dosahovani. Nejsou to vsak
u soucasnych projektti detaily provedeni, jedna se o kliCové casti, ze kterych se vysledek
sklada.

Co odliSuje Program od Projektu? Mozné kritérium Ize ziskat takto:

Uvazme: Do Programu muizeme vilozit nové projekty béhem realizace programu. Z programu
muzeme vyfadit projekty i jinak nez fadnym ukonenim. Vlozenim nebo vyfazenim projektu
do/z programu ménime skladbu kliCovych produktd nebo sluzeb nebo vysledkd, které dodava cely
Program. V projektu se toto nedéje.

Z toho plyne:

Spolecnost pro projektové fizeni, o. s.
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e Mnozina Dodavek, na které se rozpada cil Projektu, je fixni.

e Mnozina Dodavek, na které se rozpada cil Programu, tj. mnozina cili jeho jednotlivych
projektu, je variabilni.

Dodavkami zde myslim kliCové nebo-li hlavni dodavky. Tedy nikoliv jejich pod-dodavky, &i pod-
dodavky téchto pod-dodavek.

3.4 Definice Scope

(Pfevzato z pfipravované IPMA Competence Baseline, verze 4)

Scope includes precise definition of the state which has to be achieved by the project or
programme without any reference to a possible way how it can be achieved. One hundred percent
of what has to be delivered by a project/programme has to be specified in non-doubtful manner.

The portfolio scope is a sum of (or union of) scopes of particular projects and programs belonging
to this portfolio at a given time period.

Prelozeno:

Scope znamena presnou definici stavu, ktery ma byt dosazen projektem nebo programem, a to
bez jakékoliv zminky o cesté, kterou tento stav bude dosahovan. Sto procent toho, co ma byt
projektem/programem dodano, musi byt specifikovano jednoznaénym zpusobem.

Scope portfolia je suma (resp. sjednoceni) vSech scope jednotlivych projektl a program, které
pfinalezi do tohoto portfolia v daném ¢asovém Useku.

3.5 Uéel prace se Scope

(Pfevzato z pfipravované IPMA Competence Baseline, verze 4)

The purpose of managing scope and deliverables is to make clear what has to be done for all
stakeholders and to sustain with this clarity for all stakeholders within the whole project/
programme lifecycle or within a given time period in case of portfolio.

Well done scope/deliverables development and management is crucial to project/programme/
portfolio success since all other project/programme/portfolio management activities and value
added activities are based on a well done scope and deliverables specification.

Prelozeno:

Ugelem prace se scope a dodavkami a Uéelem Fizeni scope a dodavek je uginit zcela jasné
pro vSechny zainteresované strany, co bude udélano, a zachovat tuto jasnost pro vSechny
zainteresované strany po cely Zivotni cyklus projektu/programu nebo pro dany €asovy interval
v pfipadé portfolia.
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Dobfe udélany navrh scope a jeho dodavek a dobry management obojiho v prabéhu Zivotniho
cyklu je kriticky pro uspéch, protoZze vSechny ostatni manazerské aktivity a vlastni prace
v projektu/programu/portfoliu jsou zalozeny pravé na dobré specifikaci scope a dodavek.

4 Vizualizace Scope

4.1 Pro¢€ vizualizovat Scope

Cokoli, co neni dobfe vizualizovano, byva nedobfe porozuméno a nedobfe pochopeno.

Porozumét znamena, Zze vnimame to, co nam druhy fekl nebo napsal, a mizeme o tom zadit
pfemyslet. Porozuméni pfedpoklada, ze vnimané sdéleni bez ohledu na formu, ma z pohledu
vnimajiciho néjaky sémanticky obsah, o kterém pak mohu zacit pfemyslet.

Pochopit znamena, Ze sdéleni mame zarazeno do kontextu nasich ostatnich znalosti, a vnimame
sdéleni ve v8ech relevantnich souvislostech. Pochopeni pfedpoklada, Zze sémanticky obsah
sdéleni zapada do jiz existujiciho kontextu znalosti na strané pfijemce sdéleni.

Scope je podstata, kolem které se vSe v projektech &i programech odviji. Projekt/program
nerealizujeme proto, abychom utratili penize nebo spotfebovali ¢as, ale proto, abychom dosahli
néjakého nového stavu = cile. Scope dava projektu racionalni zaklad.

Jestlize si ma skupina lidi v dosahovani néjakého cile = vysledku navzajem pomahat, musi tento
cil spolecné sdilet. Tedy musi mu stejné rozumét a co nejvice podobné jej chapat.

Scope, resp. jeho vizualizaci, Ize tedy také vnimat jako nastroj pro maximalizaci miry porozuméni
vSech zainteresovanych stran projektu v tom, CO ma byt vlastné udélano.

Cim vétsi mira porozuméni u vech zu&astné&nych, tim mensi riziko nasledného “rozéarovani".

Vizualizace Scope vymezuje hfisté, na kterém se bude Projekt hrat. Neudélat &i ,odflaknout*
vizualizaci Scope, a projekt pfesto zahajit, je jako zaset do nezorané pudy. Jde to, ale ...

Soucasné musi byt vizualizace Scope vzhledem k cilim, a co do obsahu/rozsahu, koncipovana
tak, aby maximalizovala koncovou spokojenost Zakaznika a tim polozila fundamentalini predpoklad
uspéchu projektu.

O uspéchu projektu nelze hovofit, kdyz zakaznikovi dodame jemu neuziteCny paskvil, a to ani
tehdy, kdyzZ se tak "podafilo" za polovi¢ni €as a penize.

Pokud je Zakaznikovi dodan neuZiteny paskvii na zakladé nejednoznaéného/
neuplného/neurcitého vymezeni Scope projektu, je to jednoznacné chybou Dodavatele, resp.
projektového manazera.
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4.2 Problémy, které prinasi prakticky zivot

Neurovédy rozpoznaly pomér 1:10 mezi podnéty, které do neokortexu (Sedé kiry mozkové, kde
probiha racionalni pfemysleni) pfichazeji zvenku a které pfichazeji zevnitf, z nasi paméti, tedy
z toho, co jiz v sob& mame zvnitfnéné.

Proto, kdyZ v jakémkoli problému ¢&i podnétu, ktery chceme sdilet s jinymi, nevénujeme dostatek
pozornosti na jeho spole¢né pochopeni, nemUize k tomuto sdilenému pochopeni fakticky dojit.

Tento fakt je notoricky podcefiovan. VSichni se tvafime, Ze si rozumime, kdyZz mluvime stejnym
pfirozenym jazykem. A pravé tato iluze je zakladem vétSiny probléml a nezadoucich situaci
v oblasti jedineCnych akci, ve kterych nelze vyuzit opakovani, drilu, ktery nas zachraruje pied
neuspéchem pfi vykonavani opakovanych procesu.

vvvvvv

projektu. Ten je vizualizovan Ganttovym diagramem a v8em, i na velmi rozdilnych projektech,
srozumitelny. Proto mu z pohodInosti vétSina pfisuzuje ustfedni roli.

A dale je tu ponékud nestastny (pro disciplinu Project Management a zejména pro jeji praxi) nazev
WBS = Work Breakdown Structure. Nestastny proto, Zze slovo "work" mlze znamenat jak ¢innost,
tak vysledek té Cinnosti.

Pfi tom se pojeti vyznamu slova "work" v terminu WBS historicky vyvijelo pravé od "prace =
¢innost" po "prace = vysledek". Toto driftovani vyznamu bylo zpUsobeno zvySujici se slozitosti
toho, co se pomoci projektl fesi. Viz odstavec 3.3 o historickém vyvoji managementu projekta.

4.3 Metafory pro pochopeni tématu Scope

... ¢emu pFripodobnit Scope

Pro strojafe a vlbec ty, ktefi pracuji ve vyrobé, je to néco jako "kusovnik" (= Bill of Materials), tj. co
vSechno se musi poskladat dohromady a jak, aby vznikl pouzitelny funkéni celek.

Pro vétSinu by mohla byt schlidna metafora kuchyriského receptu, avSak pfesné jenom té ¢asti,
ktera popisuje vysledek a potifebné suroviny pro kliCové Casti tohoto vysledku.

Obecné to je mapa problému.

Je to struktura, ktera nam pomaha pochopit podstatu problému, jak je to, o co nam jde, poskladano
dohromady.

... kdo jsou "harmonogramnici”

Timto terminem nazyvam ty, ktefi kdyz slySi "projekt", predstavi si hned harmonogram, a kdyz
zac¢nou o projektu vibec uvaZovat, hned se vrhnou na vytvofeni harmonogramu.
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KdyZ nevédi CO, PROC, JAK a S KYM délat, dost nerozumim tomu, co to vlastné vytvareji ...
... co to je prace bez jasného cile

Je to v praxi dost rozSifeny jev. To, Ze se to v praxi ¢asto déla, vdak neznamena, Ze je to spravné.
Mnoho tisicileti si lidé mysleli, Ze Zemé je placata a nesou ji Ctyfi sloni ...

Je to jako kdyz si na piseCku tfi déti chtéji spolu hrat, ale jedno chce placat babovicky, druhé je
chce bourat a tfeti chce délat vodni jezirka ...

... co to je nesdileni spoleéného cile

Jednak nemizeme 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 Himal3ji a
nesdilet spole¢né, jakouze to osmitisicovku pokofime.

Jestlize Ukolem je odstranit néjaky problém nebo vytvofit néjaké dilo, pak je nesdileni spolecného
cile jednodusSe prehlidkou vyhozenych penéz, ztracené energie a ,proSustrovaného” zajmu lidi.

... kam vede podceriovani fakti realného fyzikalniho svéta

Byznys svét a ekonomicky svét, ve kterém zijeme je pouhym pokradovanim svéta fyzikalniho, a
tedy v ném plati pfirodni zakony, nezavislé na nasich pfanich a na nasem rozhodnuti, jak je
budeme respektovat i nerespektovat. At se nam to libi nebo ne, skutecny svét se chova, a bude
chovat, vzdy podle téchto zakonu. Kdyz tento fakt nerespektujeme, Zijeme ve svété iluzi a neustale
se divime, pro¢ se nam nedafi udélat to, co chceme.

4.4 Univerzalni model naseho vnimani

Pfestoze Scope kazdého jedineéného projektu/programu je jiny, je to pravé Scope, ktery je

Univerzalnim modelem naseho vnimani je podle Jeffa Hawkinse (najdete to v jeho knize "On
Intelligence") tzv. fundamentalni hierarchie. Ta vysvétluje nase vnimani jako hlubokou hierarchii
skladani elementarnich signall &i vieml do komplexnéjsich, pfi Eemz kazdy komplexnéjsi viem je
vzdy (kone&na) sekvence viemu elementarnéjsich.

Je to tedy strom, v jehoz kofeni (€i kmeni) je celkovy obraz, ktery vnimame, jeho hlavni
vétve jsou zakladni komponenty, které tento obraz tvofi, a vétve z nich vychazejici jsou
diléimi komponentami, které tvori jednotlivé hlavni vétve, a podobné to pokracuje
do libovolné hloubky, kdyz kazdou (dil¢i) komponentu vezmeme jako (dilCi) strom.

Ponévadz takto jsme schopni vnimat cokoli, mizeme tento model Uspésné pouzit pro vysvétlujici
popis jakéhokoli cile, a tedy pro Scope projektu/programu.
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ProtoZze v pohledu od kofene (Ci kmene) smérem k vétvim se jedna o rozklad celku na jakési
dodavky, tedy to, co je tfeba dodat, aby se celek sloZil, je pfirozené tento model nazvat Scope
Breakdown Structure.

Uvédomme si, Zze to je skute€né model a nikoliv rozklad vysledného produktu. Nemuizeme
rozkladat néco, co je$t€ nemame. Model je nastrojem pro porozuméni a pochopeni. Je pfirozené
jej rozvijet a ménit tak, jak se ukazuje vhodné pfi zvySujicim se poznani v procesu realizace toho,
pro co nam model slouzi.

Univerzalnim modelem je tedy myslenkova mapa (= strom), ktera cti tento princip: pokud
ma uzel stromu néjakého naslednika, pak musi mit nejméné dva.

4.5 Alternativni terminy

Logicky spravny termin pro popis Scope projektu je SBS = Scope Breakdown Structure.
Nerozkladame ani vysledny produkt (ve smyslu co bude projektem vyprodukovano), ani praci,
ktera ma byt udélana. Nic z toho totiz na zacatku projektu/programu, a ani v jeho pribéhu jako
celé, nemame. Rozkladame svoji pfedstavu o tom, co ma byt uskuteénéno.

Alternativnim terminem je v Siroké projektové komunité pouzivany termin WBS = Work Breakdown
Structure. Bohuzel, jak jiz bylo fe€eno, tento termin je ¢asto chapan mylné. Néktefi jej dokonce
vykladaji jako "hierarchicky rozklad Cinnosti". Toto osobné pokladam za vétSinovou pfi€inu vSech
potizi na projektech a ¢astych neuspéch.

AvSak dle PMBOK® Guide, kde je WBS spravné definovano, je tento pojem WBS ekvivalentni
s pojmem SBS, tak jak je popsan zde. Slovo "work" zde znamena dilo, vytvofené praci nikoliv tu
praci (ve smyslu ¢innost) samotnou. Az na nelogi¢nost toho, Zze hovofime o rozkladu nééeho, co
jesté nemame, je takto pojimana WBS v pofadku.

Komunita metodiky PRINCE2® a mnoho dalSich projektovych manazeri pouziva termin PBS =
Product Breakdown Structure. Produkt je zde minén velmi Siroce jako néco, co je nebo bude
vyprodukovano nasi lidskou €innosti. Tedy pod produkt je zahrnut nejenom hmatatelny vysledek,
ale i sluzba nebo nastaveni procesi, Ci jakykoli jiny stav projektem/programem dosahovany. Jsem
prfesvédcéen, ze kolegové Angli¢ani se chtéli vyhnout oSidnosti slova "work". Dle definice uvedené
v metodice PRINCE2® je opét tento pojem PBS ekvivalentni s pojmem SBS. Pfipojuji svoji
drobnou vyhradu: opét rozkladame néco, co jesté nemame.

4.6 Dobra praxe je
o Pamatujte, Zze rozumét si neznamena pouzivat stejna slova.

e Pouzivejme stromové grafy pro vyjadieni toho, CO chceme udélat! Snizi miru
nedorozuméni. Zu€astnéni budou "vidét"!

e Nepodcenujme dramaticky pomér 1 : 10 mezi podnéty "zvenku" a podnéty "zevnitr",
které vstupuji do naSeho mysleni. Berme vazné, ze zijeme kazdy ve svém virtualnim
svété, a pokud tomu nebudeme vénovat vaznou a intenzivni pozornost, nase schopnost
navzajem si rozumét a navzajem se pochopit bude chaba.
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e Pouzivejte z moznych terminti - WBS, PBS, SBS - ten termin, ktery vam vyhovuje a na
ktery jste zvykli. Pokud ty terminy pouzivate spravné, pak je SBS, WBS a PBS navzajem
ekvivalentni. AvSak pozor: pouzivejte je opravdu spravné!

5 Scope Breakdown Structure

Vizualizaci Scope je tedy stromova struktura. V nasledujicich odstavcich vysvétlim, jak ji spravné
vytvofit.

Cesky tomu mGzeme Fikat tfeba: "Hierarchicky rozklad predmétu plnéni" nebo "Stromova struktura
obsahu a rozsahu", anebo "Strom dodavek a subdodavek".

vvvvvv

dorozumét se a pochopit se navzajem nejenom v naSem malém ceském zahumenku.

5.1 Rozkladova procedura

Pro vytvofeni Scope Breakdown Structure = SBS pouzijeme Rozkladovou proceduru. Popisi ji
ve formé (vstup, vystup, transformace).

Vstup = na co proceduru aplikuji: Cil = stav = Objective

Vezmu cil programu nebo projektu nebo podprojektu nebo jakykoliv dil&i cil.
Vystup = co mi procedura vytvofi &i vrati

Seznam dodavek

Dodavka = dil&i cil = dil¢i vysledek = "Deliverable"

Transformace = provedeni

Rozkladovou procedurou (tu vzdy provadi C¢lovék za pomoci svych znalosti, dovednosti
a zkuSenosti) rozlozim dany cil na dvé nebo vice dodavek.

Pravidlo 100%: rozklad je spravny jediné tehdy, kdyz skuteCnym dodanim vSech dodavek,
uvedenych na vystupu rozkladové procedury, je mozno dosahnout cil, ktery byl na tyto dodavky
rozkladan, tj. uvedeny na vstupu rozkladové procedury.

Vyraz "je mozno ..." znamena:

e v ramci realizace projektu/programu jiz neni tfeba dodavat nic dalSiho, tj. tym feSiteld "ma
splnéno".

Spolecnost pro projektové fizeni, o. s.
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e ve vnéjSim okoli projektu/programu se mlze vyskytnout okolnost, ktera zplsobi, Zze presto
neni dosazen cil.

Rozkladova procedura promériuje zadany celek na ¢asti a/nebo dodavky, které tento celek tvofi.
Celek i ¢asti/dodavky mohou byt hmotné i nehmotné, a to v riznych kombinacich.

Cil na vstupu je vzdy formulovan z pohledu "zékaznika 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 na Fakulté Informatiky
Masarykovy University -- dejte si do vyhledavace heslo SSME) ma tedy formu, kterou Ize pouzit
pfi 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.

Pfi aplikaci rozkladové procedury striktné doporucuji doplnit tzv. SBS Dictionary = "Vykladovy
slovnik termin0 uvedenych v nazvech uzli SBS". Nazev uzlu stromu SBS totiz nemusi byt
dostate¢ny pro plné porozuméni, a nasledné pochopeni, o co se jedna. Vykladovy slovnik
obsahujici definice jednotlivych uzli SBS je proto nutny.

Rozkladové procedury jsou:
e produktové orientovana
o fazové orientovana

e 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. né¢eho identifikovatelného jako véc, byt nékdy
nehmotna, hlavné kdyz vime, z jakych pod- produktd se tento produkt sklada.

Fazové orientovana rozkladova procedura znamena:

Cil je rozkladan na dodavky, které jsou stavy, jez musi byt dosazeny, aby mohl byt dosazen onen
cil. Aplikuje se na cil, ktery muze, ale nemusi, mit charakter produktu, avdak nezname soucasti
cilového stavu, ale zname "postupné dodavky" = faze, kterymi Ize do cilového stavu dospét.

POZOR! U této procedury hrozi chybné pouzitil Snadno totiz namisto na dodavky zacneme
rozkladat na Cinnosti, kterymi tyto dodavky vznikaji. Rozdil je podobny, jako kdyz na misto
specifikace nékolika milniki zaéneme popisovat itinerar cesty ...
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Servisné orientovana rozkladova procedura znamena:

Cil je rozkladan na dodavky, které jsou sluzby, jejichz kompozici cilovy stav vznika. Aplikuje se
Casto na cil, ktery ma charakter sluzby, tedy operace nad &asti reality nebo transformace Casti
reality (tzv. targetu sluzby) poskytovatelem sluzby ve prospéch zakaznika sluzby. Tato sluzba je
pfi tom rozlozitelna na diléi sluzby a €asto tyto dilCi sluzby poskytuji rizni poskytovatelé. Pravé
rozpoznani poskytovatell dil€ich sluzeb nas vede ke spravnému rozkladu.

5.2 Rekurze ve vizualizaci Scope

Obecné slovo rekurze znamena opakovat zvolenou proceduru na vysledky jejiho pfedchoziho
provedeni. Rekurze je zakladem vytvafeni i velmi sloZitych struktur opakovanim jednoduché
procedury. A o to pfi vizualizaci Scope jde.

Rozkladovou proceduru cile na dodavky aplikujeme na vysledky jejiho predchoziho
provedeni. Oviem ne nutné na vS8echny! 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 mlize byt rlizna. "Doporu¢ena” hloubka rozkladu
neexistuje. Je to subjektivni zalezitost téch, kterym ma SBS slouzit.

Pfi této rekurzivni aplikaci Rozkladové procedury se méni role uzlu, na ktery je procedura
aplikovana: Z "Dodavky" se stava "Cil". Proto je potfeba zrevidovat formulaci, ktera uzel popisuje:

e Pokud mozno se snazime upravit puvodni formulaci z pohledu Dodavatele tak, aby zahrnula
i formulaci z pohledu Zakaznika.

e Pokud se nam toto nedafi, pfidame novou formulaci z pohledu Zakaznika a zkontrolujeme, ze
obé formulace jsou konzistentni, tj. ze popisuji stejny Cil = stejnou Dodavku.

Kombinace rozkladovych procedur. Rozkladové procedury Ize kombinovat nékolika zpusoby.

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

Po vétvich stromu: V rdznych vétvich na stejné urovni (stejném patie) pouzijeme rizné
rozkladové procedury.

Kombinovani je vSak tfeba drzet v mezich. Zakladni kritérium je: vyslednd SBS musi byt
pfirozena a snadno pochopitelna.

Kromé rozkladu kofene stromu, tj. rozkladu na klicové Dodavky, nemichejte rozkladové procedury
pfi rozkladu jednoho a téhoz prvku SBS.
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Mékké pravidlo: Zatnéte jednou ze tfi procedur. Je-li to vhodné, pokracujte druhou, a pokud to
opravdu vypada vyhodné, mlzete dokoncit zbyvajici rozkladovou procedurou. Nevracejte se vSak
k jiz dfive aplikovanym proceduram.

Priklad poruseni Mékkého pravidla: \/ SBS Ize rozliSit nasledujici vrstvy: produktovy rozklad -
fazovy rozklad - produktovy rozklad

Ve spravné vytvofené SBS muze byt vétev, ve které je aplikovana jina procedura rozkladu, nez
v ostatnich vétvich: Touto vétvi jsou zpravidla popsany Dodavky/Cile organizovani a fizeni
projektu/programu. V této vétvi se vesmés pouziva fazovy rozklad.

5.3 SBS-slovnik

Jako kazdy slovnik je i SBS slovnik tvofen (nejlépe abecedné uspofadanym) seznamem hesel.

Kazdé heslo ma nasledujici strukturu:

e Nazev
je to pfesné opsané jméno uzlu SBS. Toto jméno vyjadiuje stav, ktery je/bude pravé touto
dodavkou dodan.

e Definice
pokud z nazvu uzlu neni zcela ziejmé, o jaky stav se jedna, pak tato definice jednoznacné
vymezuje zde definovany stav. Pokud je stav zfejmy a jednoznaéné popsany jiz svym nazvem,
muze byt definice zde prazdna.
Definice stavu odpovida pohledu Dodavatele a vyjadfuje tedy Dodavku.

o Uziti
povinné vysvétleni, jak tento stav mlze byt pouzit tim aktérem, ktery je jeho Zakaznikem.
Zakaznikem stavu mlze byt koncovy pfijemce vysledkd projektu/programu, tedy Zakaznik

Projektu/Programu nebo jina zainteresovana strana (Stakeholder) nebo néktery aktér ze strany
Dodavatele (pracovnik, tym, subdodavatel).

Uziti stavu odpovida pohledu Zakaznika a vyjadfuje tedy Cil.

Vzdy vytvarejte SBS slovnik. Je to zaroven podstatna ¢ast terminologického slovniku vaseho
projektu.

5.4 Druhy SBS

Druhy SBS rozliSujeme podle dvou kritérii: podle zplUsobu rozkladu, tj. dle pouzitych druhu
rozkladoveé procedury, a podle dynamiky zmén.

Dle zptisobu rozkladu:

Produktova = prvni uroven rozkladu, tj. uroven dodavek pro naplnéni cile projektu/programu, je
provedena produktové orientovanou rozkladovou procedurou.
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Fazova = prvni uroven rozkladu je provedena fazové orientovanou rozkladovou procedurou.
Servisni = prvni Uroven rozkladu je provedena servisné orientovanou rozkladovou procedurou.

Uvédomme si, Zze dodavky tykajici se organizace a fFizeni projektu/programu jsou vétSinou
rozkladany fazovou rozkladovou procedurou, a tedy tato vétev dodavek v SBS muize v pfipadé
produktové a servisni SBS vyboCovat ze stylu ostatnich vétvi.

Dle dynamiky zmén:
Statické, to znamena vétSinou "projekty minulosti". Charakteristické pro

e jistotu ve vysledku

e nejistotu v procesu

procesné.

S fixovanou prvni urovni rozkladu, to znamena, Ze rozklad cile projektu/programu na (klic¢ové)
dodavky je stabilni a v pribéhu realizace se neméni. V tom pfipadé se jedna o Projekt.

Na nizSich uUrovnich rozkladu mohou byt v priabéhu feSeni zmény. Tedy specifikace vysledku
z pohledu Zakaznika je jasna, ale z pohledu Dodavatele je to o hledani "dil€ich stavebnich
kamenu", ze kterych Zakaznik(v jasny cil vytvofime.

Toto je vétSinou charakteristika dnesnich projektu.

Dynamické. To znamena, Ze ani rozklad cile projektu/programu na klicové dodavky neni stabilni a
v pribéhu realizace se méni.

Toto je charakteristické pro

¢ nejistotu ve vysledku
e nejistotu v procesu

V tom pfipadé se jedna o Program.

Realita dneska je, Ze stale vice tzv. Projektu jsou ve skuteCnosti Programy. Bohuzel se o tom
Casto nevi a lidi se snaZzi to ufidit jako Projekt, coZ nejde.

Anebo vznikaji terminy jako "Agilni Projekty", coz je ve skute€nosti termin typu "kulaty Ctverec”,
protoze Agilni pfistup znamena, na urovni filozofie feSeni, totéz co aplikace metod Fizeni
Programu, tedy praci s dynamickou SBS.
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Dle charakteru vysledného stromu zvazte, zda se jedna o Projekt, anebo jizZ o Program! V pfipadé
Programu pak budete pro uspéch muset aplikovat Program Management, protoZe Projekt
Management nestaci.

5.5 Dobra praxe je
e Rozkladovou procedurou proménujte zadany Cil na Dodavky, které tento cil tvori.
e Dodrzujte pravidlo 100%!

e Kromé rozkladu korene stromu, tj. rozkladu na klicové Dodavky, nemichejte rozkladové
procedury pfi rozkladu jednoho a téhoz prvku SBS.

o Vzdy vytvarejte SBS slovnik. Je to zaroven podstatna ¢ast terminologického slovniku
vaseho projektu.

e Dle charakteru vysledného stromu zvazte, zda se jedna o Projekt, anebo jiz o Program!!
V pripadé Programu pak budete muset pro uspéch aplikovat Program Management,
protoze Projekt Management nestaci.

e Nezapomente na jednu specialni klicovou Dodavku, bez které vysledky
Projektu/Programu nevzniknou: tou Dodavkou je "Projekt/Program je rizen".

6 Priklady

Tato kapitola je zde v prvnim vydani imysiné prazdna.

V nasledujicim rozSifeném vydani budou doplnény takové pfiklady, které pomohou hloubgji
porozumét aplikovani Rozkladové procedury, rozdilnostem jednotlivych druh( Rozkladové
procedury a spravnému pfifazeni Rozkladové procedury k dané konkrétni situaci.

Priklady oCekavam od ¢lenu pracovni skupiny, ktera se Scope managementem zabyvala a zabyva,
a rovnéz i od odbornik(l z praxe. Tyto pfiklady budou dobfe ,odladény“ az po urcité dobé
skupinového pouzivani této Dobré praxe.

7 Scope v dialogu Zakaznik-Dodavatel

Pro€ je tento dialog pfi realizaci projektu/programu nutny se vyjasni, kdyz pochopime principy
uzavienych a otevienych systéma, a to, kam projekty/programy patfi.

Uzavieny systém: hranice systému je "nepropustna”. Kdyz uplné popiSeme jeho fungovani, Ize
snadno a pfesné pfedpovidat jeho chovani v budoucnu. Neexistuji neoCekavané stavy.

Otevieny systém: hranice systému je "propustna”. Ani kdyz sebelépe popiSeme jeho fungovani,
nedokaZzeme pfedpovidat jeho chovani v budoucnu, ponévadzZ to zavisi na interakci systému
S jeho neznamym okolim. Existuji neoCekavané stavy.
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Je vyzkoudeno, Zze &im lépe vede otevieny systém "dialog" se svym okolim, tim v&rohodnéji
muzeme predpovidat jeho chovani do budoucna.

Uvédomme si, Zze Projekt/Program je otevieny systém. Ve sméru od klasickych projekti
k programum se "mira otevienosti" systému zvétSuje.

A pravé proto je v Projektech, a tim vic v Programech, dialog toho, kdo chce vysledek uzivat,
a toho, kdo jej ma vytvofit, nebo chce vytvofit, tak kriticky.

Otazka zni: maji vSechny tyto dialogy, v situacich velmi mnohotvarnych a velmi rlznych, néco
spole¢ného, néco, ¢eho bychom se mohli drzet v dobré praxi?

Ano, maji. To spole¢né je vzajemna sluzba, kterou si poskytuji obé strany tohoto dialogu. A proto
budu dale trochu mluvit o Servisnich Systémech a jejich vztahu k Projektim a Programdm.

7.1 Sluzba - zakladni fenomén spoluprace

Sluzba (servis, Service ) je nehmotny jev, ktery je jednorazovou nebo opakovanou aktivitou
pfinasejici pfimo uzitek tomu, komu je poskytovana, tj. klientovi resp. Zakaznikovi sluzby.

Sluzba je dodavana poskytovatelem = Dodavatelem ve prospéch klienta = Zakaznika tim, ze
Poskytovatel transformuje urCitou ¢ast reality (nazyvanou Target) resp. operuje nad timto
Targetem ve prospéch Klienta. Slovo ,Target* pouzivam z nedostatku lepsiho terminu v Ceétiné:
rozhodné to neni to, co ¢esky oznacujeme ,cil“, ve smyslu ,nasim cilem je dosahnout né¢eho”. Je
to spise ,terc”, tedy néco, co nasimi aktivitami néjak zasahujeme.

Sluzbu nemlzete ani vlastnit ani skladovat. Sluzba probiha jako proces ve vzajemné spolupraci
mezi klientem a poskytovatelem. Bez této vzajemné spoluprace to nejde.

Dobrou metaforou sluzby jsou riizné situace v manzelstvi.

Kazdou situaci, ve které (spolu)pracuji alespon dva hradi (aktéfi) v touze dosahnout néjaky cil, Ize
popsat jako vzajemné poskytovani sluzeb.

7.2 Servisni systém

Servisni Systém (Service System) je slozenina hra€l = aktéra a prostfedi (tedy jakési Casti reality)
ktera néjak funguje po urCity Casovy interval. Fungovani se projevuje v realném svété, ale
vhimame ho i ve svych (€asto velmi riznych) pfedstavach.

Hraci neboli aktéfi v Servisnim Systému mohou byt jednotlivi lidé, ale i jednotlivé tymy, pfipadné
organizacni jednotky, celé firmy. Vysvétlit a pochopit fungovani Servisniho Systému lze z mnoha
riznych kontextd. Musi vSak existovat alespon jeden kontext, ze kterého je mozné rozpoznat
na jednotlivych hracich a ¢astech prostredi role
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e Klienta,
e poskytovatele a
e Targetu.

Poskytovatel poskytuje klientovi Sluzbu tim, Ze né&jak operuje na Targetu, resp. Target néjak
transformuje a klient pfi tom s poskytovatelem spolupracuje tim, ze vytvari prostfedi pro operovani
Ci transformaci Targetu a vede s poskytovatelem neustaly dialog, ve kterém spole¢né hledaji
maximalni hodnotu z poskytované Sluzby.

Smysl konkrétniho Servisniho Systému je vyjadren tzv. Value Proposition, tj. poskytovatelem jasné
vyjadfenou nabidkou hodnoty pro klienta. Poskytovatel nevytvafi hodnotu operovanim na Targetu
sam. Poskytovatel spolu s klientem tuto hodnotu spoluvytvareji.

V jednom Servisnim Systému muaze byt mnoho hracu a ti mohou v ¢ase a v riznych kontextech byt
velmi proménlivé vnimani v rolich klient, poskytovatel, popfipadé Target.

7.3 Projekt/program = Servisni systém

Projekty ¢i Programy jsou oteviené systémy, ve kterych opét vystupuje fada hracl, ktefi si
vzajemné poskytuji rizné Sluzby, a v riznych kontextech a v ¢ase pfijimaiji stfidavé role "klient" a
"poskytovatel", pfipadné se stavaji i Targetem nékterych sluzeb. Projekty/Programy jsou tedy
Servisnimi Systémy.

Zakladnimi aktéry v Projektech/Programech jsou Zakaznik a Realizator. Ti se v rlznych situacich,
v riznych kontextech a v rizném Case stfidave ocitaji v roli "poskytovatele" a v roli "klienta".

Zakladni sluzba, o kterou pfi této hfe jde, je realizace projektu & programu. Ta je vSak
doprovazena mnoha dalSimi sluzbami a také slozena z mnoha dalSich sluzeb, bez kterych
se zakladni sluzbu nepodafi celkové poskytnout. Tak, jak nam 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.

Zakaznik a Realizator projektu/programu spolu vedou dialog s cilem maximalizovat hodnotu
pro Zakaznika. OvSem podobny dialog s timtéz cilem spolu vedou kazdi dva aktéfi, ktefi v{di
néjakému uzlu SBS = vi&i néjaké (sub)dodavce hraji role zakaznika této (sub)dodavky
arealizatora této (sub)dodavky. Tedy SBS nam zviditelfiuje celou strukturovanou soustavu
drobnéjSich sluzeb, které musi byt poskytnuty, ale rovnéz i akceptovany, proto, aby se podafila
dodavka zakladni sluzby = realizace projektu/programu.

Scope Breakdown Structure tedy tvofi mapu vétSinou hodné komplikovaného Servisniho Systému,
slozeného z mnoha mensich takovych systém, jehoz vykonanim (logicky spravnym postupnym
provedenim jednotlivych sluzeb) je vytvofena vysledna dodavka projektu/programu. Smysluplnost
rozlozeni celkové Value Proposition, ktera definuje hodnotu pro Zakaznika Projektu/Programu,
do Value Propositions jednotlivych dil€ich servisnich systému je zarukou logické a efektivni
realizace Projektu/Programu.
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O &em a z jakych pozic jsou tyto dialogy vedeny:
Zakaznik:

e COaPROC
e Soustfedéni na Cil a jeho Pfinosy

Realizator:

e CO a (JAK, SKYM, KDY, ZA KOLIK)

e Soustfedéni na Cil a moznosti jeho dosazeni

Odpovéd na otazku CO, tj. Scope, je to, co jediné maji oba spole¢né. Scope je vlastné pohled
na Target Servisniho Systému, ktery nam umozrfiuje pochopit smysl operovani nad Targetem C&i
transformovani tohoto Targetu tak, abychom mohli spoleéné doformulovat Value Proposition, a pak
realizaci projektu/programu tuto Value Proposition postupné naplfiovat. A totéz plati i pro kazdy
dil¢i servisni systém, ktery je sou€asti onoho velkého komplexniho Servisniho Systému.

Co se stane, kdyz se Dialog nahradi soustavou monologu? Maximalizace hodnoty pro Zakaznika
z provedeni projektu/programu je obétovana vzajemnému obhajovani pozic obou jednotlivych
aktéru, zdlvodriovani pro¢ co kdo neudélal nebo udélal jinak a jindy, a rigidnimu Ipéni
na rozhodnutich postavenych na s nejvy$si pravdépodobnosti jiz nelplnych a/nebo neplatnych
informacich a znalostech.

Co se stane, kdyz jako Realizator uvéfite doslova zadani Zakaznika? VétSinou pak feSite jiny
projekt/program, nez bylo tfeba fesit.

Co se stane, kdyz dokonalou specifikaci se snazite vytlagit chaos z projektu/programu? Pak zZijete
v iluzi, ze délate néco uzitetného, a ze jste to néco zabezpedili, jak nejlépe jste mohli.

Naopak, jestlize oba, Realizator i Zakaznik, hledame spoleéné, systematicky a neustale maximalni
hodnotu pro Zakaznika, dosazitelnou za danych okolnosti, pak jsme pochopili fungovani
Servisniho Systému v nasem projektu ¢i programu a mame vétsi pravdépodobnost Uspéchu. Takto
jsme ucinili maximum pro ochranéni vysledku projektu/programu a jeho pfinosu.

Klasické metody a postupy fizeni projektd si téchto aspektld pfilis§ nevSimaly. Proto se v posledni
dobé na scéné objevila tzv. Agilita.

7.4 Dualni Servisni Systém a sdilena hodnota

Jestlize mame dva Servisni Systémy, ve kterych vystupuji dva aktéfi v rolich klient a poskytovatel
tak, Ze ten, kdo je v prvnim systému poskytovatel, je ve druhém systému klientem a naopak,
a jestlize Value Proposition prvniho systému je néjak vybalancovana s Value Proposition druhého
systému, pak mluvime o tzv. Kooperujicich Servisnich Systémech.
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Jestlize dva Kooperujici Servisni Systémy maji navic spoleCny (stejny) Target, a Ize zformulovat
jednu dvojstrannou Value Proposition, ktera je kombinaci obou Value Proposition plGvodnich
systému, pak tyto dva systémy pokladame za jeden systém a nazyvame ho Dualni Servisni
Systém.

V Dualnim Servisnim Systému vzdy jde o to, Ze oba aktéfi, ktefi stfidavé hraji roli poskytovatele a
klienta, spolupracuji operovanim na spoleéném Targetu a spoluvytvareji Sdilenou Hodnotu.
Sdilend Hodnota je opakem Privatni Hodnoty, coz je hodnota, kterou si kazdy aktér vytvaFi pro
sebe.

Dualni Servisni Systém a spoluvytvarfeni Sdilené Hodnoty je mnohem stabilnéjsi, nez Kooperujici
Servisni Systémy, ve kterych kazdy aktér upfednostiuje svou Privatni Hodnotu.

V Dualnim Servisnim Systému oba aktéfi kontinualné vedou Dialog o maximalizaci Sdilené
Hodnoty a o vyvazenosti obou sméra dvojstranné Value Proposition.

7.5 Projekt/program jako Dualni Servisni Systém

Projekty je mozno realizovat jako Kooperujici Servisni Systémy. V prvnim systému je Zakaznik
klientem a Realizator poskytovatelem. Targetem prvniho systému je Cil projektu = naplnéni Scope.
Ve druhém systému je Zakaznik poskytovatelem a Realizator klientem. Target druhého systému je
bankovni U¢et Realizatora. Pokud obé Value Proposition téchto dvou systémud jsou vnimany
obé&ma aktéry tak, ze jsou v rovnovaze, realizace projektu bézi zdarné.

Kooperujici Servisni Systémy nijak nepodporuji maximalizaci hodnoty pro Zakaznika. V pfipadé
dobfe stanoveného Scope, ktery je stabilni, to neni az tak na zavadu.

V pfipadé Programu jsou Kooperujici Servisni Systémy vétSinou nedostadujici. V tomto pfipadé je
vyhodnéjsi hledat spolecny Target pro oba aktéry a Program realizovat jako Dualni Servisni
Systém.

Zakaznik a Realizator maji na dany Projekt/Program principialné rizny pohled: Zakaznik
Projektu/Programu se diva Shora, tj. 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 "umime ..." nebo "jsme schopni ..."

Realizator Projektu/Programu se diva Zdola, tj. 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
zuc€astnénych zainteresovanych stran, zejména téch nejdilezitéjsich:

e Zakaznika projektu/programu
o Realizatora projektu/programu,
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Kritériem "spravnosti" SBS je uspéch realizace.

7.6 Dobra praxe je

e Prii praci na Projektu/Programu se vzdy snazte o nalezeni Sdilené Hodnoty, a tedy
o praci ala Dualni Servisni Systém.

o Sdilenda Hodnota musi byt néjak zahrnuta ve Scope Projektu/Programu.

e SBS vnimejte jako subjektivni nastroj k vidéni problému. Upravujte SBS tak, aby vhodné
usmériovala pozornost zucéastnénych zainteresovanych stran, zejména téch

Vagwews

e Pracujte v rezimu Dualniho Servisniho Systému, ve kterém oba klicovi aktéri (Zakaznik,
Realizator) kontinualné vedou Dialog o maximalizaci Sdilené Hodnoty a o vyvazenosti
obou sméru dvojstranné Value Proposition.

8 Scope v zivotnim cyklu projektu/programu

V pfipravnych fazich Projektu/Programu - Vznik, Strategie - je zajimavou role Scope v LRM =
Logické Ramcové Matici. Zde totiz zviditelfiujeme o co v Projektu/Programu jde, jaky musi byt stav
svéta, aby usili v Projektu/Programu pfineslo zamySleny vysledek, a jak to v8e budeme méfit a
hodnotit.

Ve fazich Planovani a Realizace je kliCovou otazkou prace s kuzelem nejistoty.

Schvalné proberu v kapitolach 8.1 a 8.2 tentyz pfiklad "Stéhovani" a dojdu ke stejnému vysledku.
Pokazdé vsak z jiného ddvodu. Nejprve v 8.1 se podivame na tzv. "problém tautologie" v LRM (=
Logické Ramcové Matici), a pak v 8.2 se na tyz problém podivame pres kuzel nejistoty. Opakovani
je totiz matka moudrosti, a navic kazdy z nas vnima jinak.

Charakter Scope je hlavnim rozliSovaem mezi velmi slozitym (komplexnim) Projektem a
Programem. Tedy z toho, jakého druhu Scope bude, teprve odvodime, zda zalezitost budeme Fidit
jako Projekt nebo jako Program.

Ve fazi Realizace pak jako nastroj pro efektivni zuzovani kuzele nejistoty predstavim fizeni
realizace prostfednictvim Scope.

8.1LRM a Scope

PFi tvorbé LRM = "Logické Ramcové Matice" je v pfechodu od fadku "Cile" k fadku "Klicové
Dodavky" aplikovana Rozkladova procedura: Cil projektu/programu rozklddame na klicové
Dodavky, pomoci kterych tento Cil Zakaznikovi dodame.

V literatufe se hovofi o tzv. ,problému tautologie v LRM*: jde o to, jak vyjadifime Cil projektu (pole
Cile v LRM) versus jak vyjadfime jednotlivé Dodavky (pole Klicové Dodavky /Produkty /Vysledky
v LRM).
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Metodika LRM pro World Bank napf. fika: mezi cilem a kliCovymi produkty nesmi byt tautologie!!
Princip SBS a tautologie:
Poduzly jsou totalnim rozkladem naduzlu, tj. pravidlo 100% -- toto je princip SBS (= WBS = PBS).

Tautologie v logice znamena: A=A. Je to tvrzeni platné za v8ech okolnosti, tj. ve v8ech stavech
svéta. Tautologie v lingvistice znamena: Vyjadfeni téhoz jinymi slovy. Je to tedy zbytecné
hromadéni slov; pfidana slova nic nového neobjasnuiji.

Z pravidla 100% a vysvétleni, co to je tautologie v logice, vyplyva otazka: Je tedy pravda, Zze SBS
musi splfiovat princip logické tautologie a neméla by byt lingvistickou tautologii ?

Na to odpovime spravné, kdyz zname TIL = Transparentni Intenzionalni Logiku: Pravda to NENI!!!
To, na jaké dodavky je rozlozen cil, zavisi totiz na stavu svéta. V rliznych stavech svéta maze toto
rozloZeni byt rizné. Uvédomme si, Ze tautologie nese nulovou informaci! Tedy zavér je:

Rozkladova procedura nesmi byt tautologii v zadném smyslu

e aniv lingvistickém,
e aniv logickém.

Rozkladova procedura je pouZita proto, Ze potfebujeme pfinést vice informace. Jinak totiz nema
smysl rozkladat!

Priklad: "Stéhovani"

Situace: Potfebujeme prestéhovat firmu z divodu jiz nedostacujicich prostor, ale hlavné kvdli
nizkému zabezpeceni, které nas jinak vyfadi ze soutéze o vyznamné zakazky.

V praxi Casto snadnéji zformulujeme klicové dodavky, nez vytvofime formulaci celkového cile.
Doporucuji postupovat iterativné.

Nejprve nahodime cil projektu, napf.: "Firma funkéni v novych prostorach”.
Potom kriticky rozebereme, co skutecné nezbytné potfebujeme dodat. Klicové dodavky necht’ jsou:

e Prostory stavebné upraveny

e Zabezpeceni majetku oSetfeno

e Interiér zafizenim vybaven

e Zmény ufadum i partnerdm komunikovany
e Tym pro kliCovou zakazku pfestéhovan
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Potom se pokusime zformulovat skuteény cil projektu. Spatné formulovany cil projektu vypada
takto:

"Tym pro kliCovou zakéazku je pfestéhovan do novych stavebné upravenych, zabezpecCenych a
vybavenych prostor véetné nahlaseni zmény partnerdm a uradam"

Rozklad takto formulovaného cile na klicové dodavky nepfinasi nic nového. Toto je tautologie.
Spravné formulovany cil vypada takto:
"Jsme schopni zahajit praci na nové zakazce"

Toto je cil z pohledu Zakaznika, ktery vyjadfuje, jaky bezprostfedni uzitek bude Zakaznik mit
z jeho dosazeni. Rozklad tohoto cile na kliCové dodavky pfinasi novou informaci: fika nam, co
v8echno je v té jedné formulaci ,zamontovano*.

8.2 SBS a kuzel nejistoty

v v

zuzuje nejistotu ohledné Scope. Jak tedy formulovat pojmenovani uzlu SBS tak, aby toto skute¢né
a viditelné platilo?

Nejprve Co je Spatné:
Spatné je, kdyz cil zZformulujeme jako seznam kliovych produkt(i spojenych spojkou "a".
Priklad:

Situaci vysvétlim opét na pfipadu "Stéhovani firmy". Projekt "Stéhovani" ma, jak jiz vime, napf. tyto
klicové produkty:

e Prostory stavebné upraveny

e Zabezpeleni majetku oSetfeno

¢ Interiér zafizenim vybaven

e Zmény ufadim i partnerdm komunikovany

e Tym pro kliCovy projekt prestéhovan

Nevhodné formulovany cil je:

"Tym pro kliCovou zakazku je pfestéhovany do novych, stavebné upravenych, zabezpeclenych
a vybavenych prostor véetné nahlaseni zmény partneram a ufaddm.”

Zde neni nic upfesnéno. Plati sice pravidlo 100%, ale z hlediska kuzele nejistoty se Zzadna hodnota
snizeni nejistoty nepfidala. A navic vime: Toto je tautologie! Takové formulace cile
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¢ nevedou k upfesnéni,

e nevyjadfuji jasné, jaky koncovy stav povaZuje zadavatel za uziteCny.

Zustava tak nejistota, jestli takto dosazeny cil pfinese vibec néjaky uzitek. Takové formulace také
omezuji kreativitu tymu.

A nyni Co je dobre:

PouZijeme inspiraci z oboru SSME: Formulace cile musi vyjadfovat okamzZity uzitek, ktery z jeho
dosazeni bude mit uZivatel/zadavatel tohoto cile (projektu/programu). Cil musi byt vyjadfen tak,
aby pomoci néj bylo mozno zformulovat value proposition. Pfikladem dobfe zformulovaného cile
v nasem pfipadé tedy je:

"Jsme schopni zahajit praci na nové zakazce."

Abychom mohli v cili uZitek zformulovat, musime dobfe znat PROC je cil (projekt/program)
zadavan. Jinak neumime posoudit, zda poskytne oCekavany uZitek.

Priklad: "Technologicky celek je zprovoznén a pfedan klientovi."

Jestlize nezname divod PROC? ma byt technologicky celek zprovoznén, pak mohou existovat
riizné pohledy na problém. Napf.:

a) Pohled ekonomicky - neprodélat - tedy za spinéni cile povazuji takovou realizaci, pfi které
vydélam.

b) Pohled technicky - ovéfit technologie - tedy za spinéni cile povazuji takovou realizaci, pfi které
ovéfim nové postupy a technologie.

¢) Pohled obchodni - rozvinout byznys - tedy za spinéni cile povazuji takovou realizaci, pfi které
nadchnu klienta a udélam si na trhu kladnou referenci, ktera mi umozni realizovat dalSi
zakazky.

Avsak Zakaznik ndm &asto tento ,diivod PROC?“ nefekne. Jedinym, mné& znamym zpdsobem, jak
se k ,davodu PROC?* dobrat, je mit propracovanou SBS. Diskuzi s kompetentnimi (jak ve smyslu
pravomoci, tak ve smyslu schopnosti) zastupci Zakaznika nad dobfe zdokumentovanou SBS
odhalime tyto duvody. Navic propracovana SBS dava jejim autorGm obrovskou argumentacni
vyhodu a dodava sebevédomou vychozi pozici pro jakékoliv jednani: Ten, kdo vi, ,0 CO jde", je
vzdycky ve vyhodé.

8.3 Scope jako kritérium rozliSeni Komplexniho Projektu od Programu

V kapitole 5, odstavci 5.4 jsme si fekli, Ze onim kritériem, podle kterého rozliSujeme programy
od komplexnich projektd je to, jak dynamicky se ndm méni pohled na kliCové dodavky. Jsou-li
klicové dodavky stabilni, jedna se o Projekt, jestlize se v pribéhu realizace méni s narustajicim
poznanim problému, jedna se o Program.
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Uvédomme si:

To, co ma charakter Komplexniho Projektu, mizeme fridit jako Program, ... ale to, co ma
charakter Programu, neufidime pouze prostredky fizeni Projektu.

Dlvod je tento:

P¥i Fizeni Projektu je hlavni pozornost soustfedéna na Scope Projektu za u€elem naplnit jim danou
vizi realnym vysledkem; vSe ostatni je od tohoto odvozeno.

Pfi Fizeni Programu je hlavni pozornost soustfedéna na klicové aktéry. Aktéry jsou: Clenové
feSitelského tymu od Realizatora a kooperujici experti, zodpovédni za pouziti dosazeného cile
Programu, od Zakaznika. Pozornost na tyto kliCové aktéry soustiedime za u¢elem maximalizovat
jejich schopnost hledat maximalni hodnotu pro Zakaznika Programu. V3e ostatni je od tohoto
odvozeno.

Hledani maximalni hodnoty pro Zakaznika znamena hledani toho nejvhodnéjSiho Scope daného
Programu. A to je, mimochodem, velmi podobné zafazovani a vybirani polozek do/z tzv. Backlogu
v Agilnich metodach.

Kde se Programy typicky uplatiuji

Casté uplatnéni managementu Programti nachazime ve vyzkumu a vyvoji. Zkoumame a vyvijime
na zakladé podnétu od potencialnich ¢&i existujicich zakaznikl, zkratka trhu. Toto jsou tzv. externi
pozadavky.

Pro uspéch realizace velmi inovativnich feSeni je tfeba zkombinovat externi pozadavky (zpravidla
realizované jako projekty) s internimi pozadavky. Interni pozadavky maji byt dany potiebou
realizovat zacilené+vykonné+dlohodobé udrzitelng, to znamena EES = (Effectively + Efficiently +
Sustainably).

Externi pozadavky od ZakaznikG pfichazeji nepfedvidatelné. Poskytuji vSak prostor
pro financovani nejenom jejich spinéni jednotlivymi Projekty, ale i pro realizaci internich
pozadavkll, které umoznfuji EES. Je pfirozené externi pozadavky Zakaznik( realizovat jako
jednotlivé Projekty. Interni pozadavky, umoziujici EES realizaci externich pozadavkld, muzeme
vnimat jako samostatné dodavky, vytvorené "ostatnimi ¢innostmi" zahrnutymi do Programu.

Tedy takovy Program je tvofen aktualnimi zakaznickymi Projekty a internimi dodavkami, které
podporuji EES realizaci téchto zakaznickych projekta.

8.4 Rizeni realizace prostfednictvim Scope

Ufidit Projekt znamena zvladnout systematicky jedine€nou situaci s danym cilem. Ufidit Portfolio
znamena opakované zvladat neustale se ménici dynamiku cild, jejich vzajemné ovliviiovani
(zejména spole¢nymi a omezenymi zdroji), jejich ménici se priority a praci podle téchto priorit.
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Uridit Program je nejtézsi; je to kombinace obou predchozich pfipadu.

V obou pfipadech jde o to, abychom neustale zuzovali kuzel nejistoty, tedy to, jak to nakonec
ve vSech tfech osach Trojimperativu (CO, KDY, ZA KOLIK) dopadne. Toho dosahneme pravidelné
vénovanou Pozornosti. Na zakladé fungujiciho Dialogu Zakaznik — Realizator nad spole¢nym
vidénim problému, vyjadfenym pomoci SBS, pravidelné revidujeme Scope a pfizplisobujeme jej
pozadavku “maximalni hodnota pro Zakaznika”.

Od agilni prace se Scope (plan CO) pruzné odvozujeme revize ostatnich plant (JAK, S KYM,
KDY, ZA KOLIK), praci s Riziky a vlastni ovladaci zasahy (Controlling). Neustale vedeme sebe a
ucCime lidi kolem sebe, aby se ptali po Value Proposition kazdé Dodavky, kterd ma byt v ramci
realizace dodana, tj. jaky uzitek z Dodavky pro jejiho uzivatele plyne? Vyuzivame faktu, ze uzitek
z Dodavky je obvykle schovan ve slovech ,Umime ...“ ,Jsme schopni ...”.

Kdykoliv, kdyZz zaéneme mit pocit, Ze stavajici SBS nam spiSe brani v dosazeni Cile, nez by nam
v ném pomahala, zkusme provést zménu pohledu, kterym se na problém divame. To znamena, Ze
se pokusime zrestrukturalizovat Scope. Restrukturalizovanou SBS porovname s puvodni SBS a to
ve vSech dlsledcich a ve vSech souvislostech. Teprve potom rozhodujeme, podle které z téchto
SBS budeme Projekt/Program dale fidit.

Restrukturalizace SBS Projektu se nesmi dotknout klicovych Dodavek, na které je rozlozen Cil
Projektu. Pokud nas povaha problému vede az ke zméné kliCovych Dodavek, zvazme, zda
realizovany Projekt nezacit vnimat jako Program, a zménit styl jeho Fizeni na styl fizeni Programu.

Restrukturalizace SBS Programu se obvykle projevi zménou mnoziny do Programu uzavienych
Projektu, a tedy dosti radikalni zménou Scope Programu.

To, co jsem zde popsal, nazyvam fizeni pomoci, resp. prostiednictvim, Scope.

8.5 Dobra praxe je

e Scope projektu ¢i programu vnimame jako zakladni faktor uspéchu realizace. Na dobre
propracované SBS stavime nase sebevédomi, ze vime ,,0 CO jde*“.

e Rozkladovou procedurou nevyrabime tautologie. Kazdy rozklad (= kazdé aplikovani
Rozkladové procedury) vzdy vede k zizeni kuzele nejistoty.

e Zuzovani kuzele nejistoty v priibéhu faze Realizace provadime tim, Zze realizaci Fidime
prostiednictvim (pomoci) Scope.

o Dokazeme rozpoznat, zda dana situace patri jeSté do ramce fizeni projekti, anebo zda
vyzaduje praktiky fizeni programd.
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9 Scope ve svétovych standardech a jinde

9.1 IPMA

ICB = IPMA Competence Baseline® verze 3 fika, Ze scope definuje hranice projektu & programu a
zahrnuje "the totality of all the deliverables which are included in a project”.

Scope je tedy dle IPMA popsan pomoci Deliverables, Cesky jsem doporucil "Dodavek". To
rozhodné nejsou &innosti.

Toto fika element kompetence 1.10 Scope and Deliverables.

Oddéleni od Cinnosti je tedy naznaceno, ale ne zcela dotazeno: formulace v ICB verze 3, kapitola
4, element kompetence 1.9 Project Structures pfipousti i vyklad, Zze &innosti se nam ve Scope
objevi. A to je, jak plyne z pfedchozich kapitol, Spatné.

Tento neblahy stav je v ICB ve verzi 3 dan neduslednym vykladem vyznamu slova "work".

V CZ NCB, tedy Narodnim standardu kompetenci projektového fizeni je v pfevodu do Cestiny a
Ceského prostiedi, zejména v pfilozeném vykladovém slovniku tento nedostatek opraven. Zde tedy
WBS Zadné Cinnosti jiz neobsahuje, a termin WBS je shodny se zde vykladanym SBS.

9.21S0

V dokumentu ISO 21 500 je to velmi podobné jako u IPMA: na jedné strané je naznaceno, ze
Scope je tvofen Dodavkami, ke kterym je tfeba definovat aktivity, pomoci kterych tyto dodavky
vytvofime, av8ak opét to neni dusledné dotazeno. Slovo "work" pfipousti jak vyklad "prace jako
¢innost", tak vyklad "prace jako dilo".

V definici WBS je to je$té hlfe pomichano: tvrdi se zde, ze "dodavky se rozkladaji hierarchicky
na komponenty a ty pak na je$té menSi ¢asti nazyvané aktivity". Tim se bohuzel dokumentu ISO
21 500 nepodairilo pfilis pfispét k vyjasnéni velmi zasadniho problému pro disciplinu Management
projektd.

9.3 PMI

Jediny standard, ktery tuto problematiku dotahuje k zcela jasnym zavéram. Slovo "work"
jednoznacéné znamena vysledné dilo, nikoliv ¢innost k nému vedouci. Tento fakt je ve standardu
disledné vysvétlovan.

PMI ma dokonce samostatny "Practice Standard for Work Breakdown Structures". Zde je WBS
definovano ekvivalentné se zde pfedstavenym SBS.

V uc€ebnich materialech pro pfipravu na certifikaci PMP = Project Management Professional je
zpusob vnimani WBS a prace s WBS jako s né€im, co neobsahuje aktivity k vysledku vedouci,
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velmi dlirazné vysvétlovan. To doklada, ze celkovy pfistup PMI je ve shodé s pfistupem, ktery zde
prezentuji.

9.4 Gower Handbook of Project Management

Britska kniha o cca 850 stranach, ktera je jakousi encyklopedii managementu projektd, napsanou
31 autory.

Britska Skola se pozna, ponévadz stejné jako v PRINCE2® - viz dale, zde nepouzivaji termin
WABS, ale ve stejném vyznamu termin PBS = Product Breakdown Structure.

V klicové kapitole "Managing Scope - configuration and work methods" Rodney Turner popisuje
nutnost oddélit strikiné "Product Breakdown" jako vyjadieni CO se ma udélat, od ostatnich planu.

V této britské Skole se prosazuje fizeni Scope pfes management konfiguraci. Vlastné to, co zde
nazyvam Scope Breakdown Structure, je v Gower Handbook of Project Management nazyvano
"Configuration Identification”. A to, co jsem nazval Scope Driven Project/Program Management, tj.
pfistup prezentovany touto Dobrou Praxi, je s podobnou filozofii odkazovano jako Goal Directed
Project Management.

9.5 Department of Defense USA

.Department of Defense Standard Practice Work Breakdown Structures for Defense Materiel
ltems* ... toto je nafizeni, kterym se armada musi povinné Fidit od 3.10.2011. V kazdé smlouvé
na dodavku obrannych materialll musi byt specifikace nakupovaného materialu provedena formou
WBS (=SBS = rozklad celku na strom soucasti), aby se zabranilo chybam typu: "koupili jsme
tankové pasy, ale ty nepasuiji k tankim, které zde mame."

9.6 PRINCE2®

Je velmi rozsifena Metodika, Casto nespravné oznaCovana za Standard, ktera pojima projekt spise
jako "Urad". Abych to vysvétlil: projekt ma v zasadé dvojakou povahu. Je to:

o Urad = organizace a administrativa nutna pro udrzeni poradku a prehledu v jedineéné akci,
podrobené mnoha i nevypocitatelnym vlivim, a zasazené nejistotou

e Umélecké dilo = kreativni poc€in jedinecnym zpisobem fesici problém nebo vyzvu

Rlazne situace vyzaduji rizny pomeér Ufadu a Uméleckého dila. PRINCE2® se Iépe hodi
k projektim s vy$Sim podilem Ufadu.

Metodika PRINCE2® je zaloZena na sedmi fundamentélnich principech, rozli$uje sedm zakladnich
procesu, a ty jsou zaméfeny na sedm témat. Procesy jsou zaloZzeny na principech, témata jsou
rozvijena pomoci principu. Jednim ze sedmi principl je "focus on products"”, pfestoze z pojeti
projektu spiSe jako ufadu vyplyva, Zze dodavatelé jednotlivych produktl jsou pokladani za okoli
projektu, nikoliv za soucast fesitelského tymu projektu.
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"Produkt” v PRINCE2® je to, co ja nazyvam Dodavka, "Produkt Projektu” je to co ja nazyvam Cil.
Princip "Focus on Products" je vyjadfen centralni roli PBS = Product Breakdown Structure
v planovani a fizeni dodavek projektu podle PRINCE2®. Produkt je jakykoliv artefakt (hmotny,
anebo nehmotny), ktery maze byt bud vtéleny do vysledku projektu (tj. do Produktu Projektu), nebo
vytvofeny proto, aby vysledek projektu bylo mozno dosahnout. Produkt maze byt Externi
(= vytvofeny mimo projekt, ale pro dodani vysledku projektu nezbytny), anebo Interni (= vytvofeny
v ramci projektu). Tedy PBS je to, co ja zde nazyvam SBS.

Metodika PRINCE2® dotahuje problematiku Scope k jasnym zavérim stejné, jako zde uvadény
pfistup, ktery jsem zacal rozvijet jako Skolu projektového Fizeni v roce 1992.
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10 Prilohy

10.1 Definice elementu kompetence "Scope" v pripravovaném standardu ICBv4

Definition

Manage Scope includes definition of the state which has to be achieved by the project or
programme without any reference to a possible way how it can be achieved. The definition
is progressively elaborated going through the phases of project/programme life-cycle. The
Scope embraces the totality of the goals and deliverables of the project/programme,
defines the boundaries, i.e., what is included in the project/program and, moreover, what is
not included in the project/programme. The Scope definition in each particular project or
programme is the fundamental means to determine objectives, stakeholders, deliverables,
activities, risks, boundaries and other factors and issues connected with the
project/programme goal achievement.

The portfolio scope is a sum of (or union of) scopes of particular projects and programs
belonging to this portfolio at a given time period.

Purpose

The purpose of managing Scope is to make clear what has to be produced in order to
meet the final objectives of the project/programme/portfolio and the expectations of
stakeholders involved and to sustain with this clarity for all stakeholders within the whole
project/programme lifecycle or within a given time period in case of portfolio. Well done
scope development and management is crucial to project/programme/portfolio success
since all other project/programme/portfolio management activities are based on a well
done scope specification in a case of project or programme or scopes specifications in the
case of portfolio.

Description

The project/programme should deliver all that is described within its scope. The scope
represents the total content included in the project or programme.

The Scope definition starts at the beginning of project/programme and is refined
continuously through the whole project/programme life cycle. The Scope definition is
expressed in scope breakdown structure (tree structure) where each node of this tree
represents a deliverable or sub-deliverable on a particular level. The continuous refinement
of the Scope definition is visualized through documents that define those deliverables and
sub-deliverables in step-by-step improved manner, i.e. with growing detail and precision,
and in alignment with current information about project/programme circumstances, as the
knowledge of the solved problem progresses.

The deliverables of a project or programme are tangible or intangible assets created by the
project/program for the customer. These are represented by drawings, schematics,
descriptions, models, prototypes, systems, products and services of various Kkinds.
Deliverables could be external (these delivered to a project/programme client) or internal
(consumed within project/programme life cycle, but vital for the project/programme
successful close-out). External deliverables are not only the product sold or service put into
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use after project/programme closure, but also the operational processes, organisational
changes and human resource changes needed for an organisation to make effective use
of the project/programme results.

Sub-elements
A Identify needs

The ability, experience and attitude to grasp needs, understand their connections,
subordinations, consequences and priorities and to transform them into a well done scope
definition together with the ability, experience and attitude to manage the needs within the
project/program lifecycle and develop changes into scope definition appropriately.

Needs are central for understanding of what have to be done and form basis of scope
development. But needs are not static: they develop within project/program lifecycle and
thus have to be managed continuously and appropriately with respect to given state of
affairs.

2 Understand customer and stakeholders expectations

The ability, experience and attitude to perceive customer values and shared market values
together with ability, experience and attitude to question, consult and then negotiate on
desired states and expected benefits or losses with customer and other stakeholders.

To establish and maintain a well done scope requires attention focus on wider
surroundings of the immediate project/program goal. Namely values and possible benefits
for the customer and for key stakeholders should be recognized and then accepted in the
proposed solution.

.3 Create scope defining structure

The ability, experience and attitude to describe the scope as a tree where the root is the
project/programme goal and nodes connected to a particular node in this structure are sub-
deliverables of the deliverable represented by this particular node. The produced structure
of deliverables and sub-deliverables can be phase-oriented or product-oriented or service-
oriented (see the sub-element “Combine breakdown procedures”). Scope defining
structure of a programme consists of deliverables (of particular projects included in the
programme) on the first level of decomposition.

The procedure of decomposition of upper node into lower nodes which is applied
repeatedly to nodes, produced in previous step, up to necessary level, is a procedure of
creating Scope Breakdown Structure. The decomposition of each node into sub-nodes has
to be complete, i.e. delivering sub-deliverables expressed by sub-nodes the deliverable
expressed by the decomposed node is delivered. There is no requirement on the same
depth in all branches or sub-branches of the tree. The scope of project is fixed on the first
level of decomposition while the scope of programme varies in this first level during the
programme performance.

A4 Define particular deliverables and sub-deliverables

Includes defining the state which has to be reached by the project or programme to be
absolutely clear what has to be delivered without any reference to a possible way how this
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can be performed. The deliverable of the whole project/programme is the trunk of the tree
structure defining the Scope. The same procedure of defining a state is applied to each
particular deliverable/sub-deliverable within the scope defining structure. Deliverables on
the first level of decomposition of a programme deliverable represent states which have to
be reached by projects comprising the programme.

The ability and experience necessary to describe what has to be delivered in such a way
that it is clear for, and shared by all key stakeholders. The unavoidable requirement is to
do this the way that no two different interpretations are possible within the frame of current
knowledge in each particular project/programme management phases.

5 Combine breakdown procedures

The ability and experience to understand the nature of given problem and to choose
appropriate breakdown approach to define the scope which suits best the situation by
combining phase-, product-, or service-oriented approach. This is a supplement to scope
breakdown structure creation.

Phase-oriented breakdown procedure starts with first-level deliverables covering particular
phases of a target product or service development, while product- or service-oriented
breakdown procedure starts with main components of the project/programme product or
service accomplished; each of them can continue by any of the three procedure modes.
Service-oriented breakdown procedure can start with deliverables of particular service
delivering providers. In case of a project the switching between phase-, product-, and
service-oriented approach can be done in one direction only, i.e. at most three macro-
layers can be recognized in the particular scope definition: each such macro-level is either
phase-oriented or it is either product-oriented or service-oriented. In case of a programme
the trunk together with the first decomposition level forms the Scope Breakdown Structure
of the programme and can be either phase- or product- or service-oriented. Each subtree
rooted in a particular deliverable from this first level forms the Scope Breakdown Structure
of the included particular project and follows the above described rules.

.6 Manage Scope Definition

The ability, experience and attitude to develop and refine the scope and deliverables/sub-
deliverables such that the value for customer is maximized within the known constraints.
Management of scope definition can include not only the customer perspective but
stakeholders expectations, too. In case of programme the scope definition is managed by
means of managing scope definitions of included projects and managing mutual
connections and influences among them. In case of portfolio the scope definition is
managed by means of managing scope definitions of included projects and programmes
while mutual connections and influences among them is taken into account.

Project or programme is a means to reduce uncertainty: at a start point the uncertainty is
big, at the end point there is no uncertainty—the reality is known. The uncertainty concerns
not only time and costs estimations but estimations of desired scope, too. To ensure that
the scope is aligned with developing customer’s and stakeholders‘ aims and expectations
careful investigation should be conducted on regular basis. In case of portfolio the main
stakeholder is the portfolio owner.
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10.2 Definice "Scope" dle PMI

Scope: The sum of the products, services, and results to be provided as a project.
Product Scope: The features and functions that characterize a product, service, or result.

Work Breakdown Structure: A deliverable-oriented hierarchical decomposition of the work to be
executed by the project team to accomplish the project objectives and create the required
deliverables. It organizes and defines the total scope of the project.

Deliverable: Any unique and verifiable product, result, or capability to perform a service that must
be produced to complete a process, phase, or project.

Work: Work refers to work products or deliverables that are the result of effort and not to the effort
itself.

10.3 Pojeti "Scope" v metodice PRINCE2®

Scope: For a plan, the sum total of its products and the extent of their requirements. It is described
by the product breakdown structure for the plan and associated product descriptions.

Product: An input or output, whether tangible or intangible, that can be described in advance,
created and tested.

Product Description: A description of a product purpose, composition, derivation and quality
criteria.

Product Breakdown Structure: A hierarchy of all the products to be produced during a plan.

Plan: A detailed proposal for doing or achieving something which specifies the what, when, how
and by whom.
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