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UvVOD

Poslanim studijniho materidlu je uvést ¢tenaife do oblasti projektového zpusobu prace. V ramci
obzvlast’ rozsahlého a komplexniho ukolu je vhodné pouziti systémového ptistupu, ktery napomuze
k vhodné a efektivni realizaci tikolu formou projektu.

Ma-1i byt projekt dobie pfipraven, vypracovan a implementovan, vyzaduje kvalifikované fizeni.
A pravé projektovym fizenim jako strukturovanym tématem se zabyvaji tato skripta.

Je tieba si uvédomit, Ze projektové fizeni (respektive Project Management) je relativné samostatna
profesni odbornost. Ve firmach, zvlasté vétsich, Casto pracuji projektovi manazefi, kteti nutné musi
znalosti projektového fizeni disponovat. OvSem ani ostatnim vedoucim a odbornym pracovnikiim,
kteti fidi slozité procesy, jejichz soucasti je feSeni komplexnich a zejména novych problémi
a vyzev, nebude na Skodu se dikladnéji seznamit s terminologii, metodikou, principy a provétenymi
pracovnimi postupy projektového fizeni. Pfinejmensim jim to mize pomoci efektivné vyuZzivat cas,
snizovat naklady a eliminovat zbyte¢né zavady na kvalité jejich pracovnich vystupl. Vyznamnou
vyhodou je také prevence ruznych rizik, nepfijemnych piekvapeni a chyb, které se pfirozené
objevuji u slozitych a rozsahem nadstandardnich ¢innosti.

Uspé&sné dokondované projekty také piedpokladaji kreativitu a vyuzivani silnych stranek tymové
prace. V neposledni fad¢ investofi Casto pfimo vyzaduji, aby jejich zadani bylo realizovano
projektové. Projektovému stylu prace také nelze upfit i jistou procesualni a organizacni eleganci,
kterd jeji ispéSnosti vydatné napomaha.

Hlavnim cilem pfedloZenych skript je ¢tenafe ucelené seznamit s projektovym fizenim tak, aby
zvladnul jeho metodiku a ovétené postupy.

Dil¢imi, ale také dalezitymi cili jsou:

- Osvojit si dovednosti potiebné k piiprav€, vypracovani, implementaci a uspéSnému
dokonceni projektu.

- Zvladnout manazerské dovednosti souvisejici s fizenim projektu.

- Ziskat odborné znalosti z oblasti projektového fizeni, které jsou organickou soucésti
manazerského vzdélani v jakékoli oblasti produktivni ¢innosti.



1. PROJEKT, PROJEKTOVE RIZENI, ZAKLADNi POIMY

S pojmem projekt se dnes setkame téméf ve vSech oborech lidské ¢innosti. Spravné porozuméni
tomuto terminu je podminkou metodicky efektivniho studia projektového tizeni. Definici projektu
a s nim souvisejicich pojmu si také Ize usnadnit dalsi postup pii pronikani k podstaté projektového
fizeni. Definovanim projektu jakozto terminus technicus si uSetfime rtzna nedorozumeéni, ktera
v souvislosti s pfistupem k projektovému fizeni mohou vznikat. Dokazat adekvatné objasnit pojem
projektu je také nutné v ramci komunikace, jenz je nutnou soucasti projektového zptisobu prace.

Projekt je totiz nékdy chybné chapan jako c¢ast dokumentace, piipadné je nové zavadény produkt
automaticky oznacovan za novy projekt. V lepsim ptipadé¢ je slovem projekt oznacovan velky ukol,
ktery je v podniku fesen. Co tedy budeme povazovat za "projekt"? Nejlépe jej vystihuji nasledujici
charakteristiky.

Projekt:

1. je fada ¢innosti smétujicich k pfedem stanovenému a jasn¢ definovanému cili a tyto ¢innosti
musi byt koordinovany, tj. fizeny

ma jasné a predem stanoveny zacatek a konec

vyzaduje tymovou spolupraci osob ¢asto z nékolika rtiznych oborii

je ohrani¢en ¢asem, naklady, zdroji

vyzaduje strategii, plan, scénaf, tj. musi byt rozvrzen do etap, fazi, celkli, pracovnich balika
je spojen s rizikem

o gk wnN

Projekt ptedstavuje transformaci vstupti (informace, prostfedi, material, penize, schopnosti
a dovednosti zucastnénych lidi) na vystupy. Tohoto je dosazeno s vyuzitim mnoha zplsobl
a metod, uspotradanych do etap, krokl a ikont a koordinovanych tidicimi ¢innostmi.

Projekt muze byt také definovan jako dosaZeni poZadovaného cile v daném Case s omezenymi
zdroji.

Miizeme uvést nékteré priklady projektl: svatba, vystavba rodinného domu, vytvofeni nového
produktu (destinace) cestovni kancelaie, prodlouzeni linky metra, vystavba tunelu Blanka apod.

Projektem vsak neni ¢innost nahodila nebo opakovana ¢i rutinni.

Pro¢ pouzivat projektové rizeni?

Soucasna doba vyzaduje, abychom realizovali mnoho zmén a velkych akci ve velmi kratkych
terminech, s omezenymi zdroji a limitovanymi naklady. Pfitom rychly béh zivota soucasné
spolecnosti nam nedovoluje dosdhnout cili mnoha opakovanymi pokusy. Metoda pokust
a chyb/omylt (Trials and Errors) je v trznim konkuren¢nim prostiedi téméf nepouzitelna, protoze
trzni ekonomika nam vétSinou neposkytne dalsi ptilezitost k naslednému, byt i lepSimu, pokusu.



NedodrzZeni termint a rozpo¢tt pfivadi podniky do citelnych potizi. Exaktni pfistupy projektového
fizeni mohou pomoci témto situacim predchazet.

Piinosy projektového Fizeni

- zvyseni jistoty (snizeni rizika neuspéchu) v dosahovani cili

- Snizeni nakladi

- zkraceni termint firemnich akci

- usporu vynaloZené namahy

- zlepseni komunikace s ostatnimi firmami

- prilezitost podilet se na zahrani¢nich zakazkéch a projektech
- Zptistupnéni zahrani¢nich ptjcek

- ptiprava na certifikaci z hlediska aplikace projektového fizeni

Za zakladatele projektového fizeni je povazovan Henry L. Gantt (1861 - 1919), ktery byl
americkym inzenyrem. Dnes je nej¢astéji zminovan diky svému tzv. Ganntovu diagramu — jeho
vlastni metodice planovani, kterd mu pomohla realizovat velké infrastrukturni projekty vcetné
vystavby piehrady Hoover Dam ve Spojenych statech. Jeho nadfizenym byl saim Frederick Taylor,
ktery zapojil Gantta do fady velkych infrastrukturnich projekti.

Na fizeni projektu je mozné nahlizet v zasad¢ dvojim zpisobem:
- Manazersky - daraz je kladen na praktickou realizaci projektu, zejména co se tyce
odpovédnosti pracovnikll za tikoly, motivace pracovnikil, zpisoby odménovani atd.
- Systémové analyticky - modelovani za pouZiti matematickych metod.

Projekt je obvykle povazovan za uspé$ny, pokud dosahuje cili podle svych kritérii ptijatelnosti,
v dohodnutém casovém ramci a rozpoctu. Projekty jsou oddelené od béznych Cinnosti a vyzaduji,
aby se lidé doCasn¢ sesli a zaméfili se na konkrétni cile.

Kli¢ovym faktorem odliSujicim fizeni projektli od klasického managementu organizace je to, Ze
projektové fizeni ma kone¢ny vystup a omezeny ¢asovy rozvrh, na rozdil od managementu, ktery je
trvalym procesem. Z tohoto diivodu potiebuje manazer projektu Sirokou Skéalu dovednosti (Casto
technickych), praxi s fizenim lidi a dobré obchodni povédomi.

Projektové fizeni tedy slouzi k rozplanovani a realizaci slozitych a zpravidla jednorazovych akcei,
které je potieba uskutecnit v pozadovaném terminu s planovanymi naklady tak, aby se dosdhlo
stanovenych cild. Stru¢né mizeme projektové fizeni také charakterizovat jako uc¢inné a efektivni
dosahovani cili.

Kdy je vhodné projektové Fizeni pouzivat?

- vyvoj novych vyrobkil

- inovace a rekonstrukce vyrobkl

- zavadéni novych technologii

- zavadéni novych vyrobkl do vyroby a na trh
- navrh a realizace investi¢nich akci

- navrh a realizace stavebnich akci



- navrh a realizace informacnich systému

- tvorba programovych produkt

- zavadeéni systémi fizeni jakosti podle ISO 9000

- pftiprava marketingovych akci

- zpracovani podnikatelskych zaméra

- generalni opravy stroji

- plén a realizace reorganizace firmy

- realizace podnikatelskych zaméra

- pfiprava a realizace zakazek v kusové vyrobé, atd.

Kdy naopak neni vhodné pouzivat projektové rizeni?

Jedna-li se o opakované Cinnosti napi. operativni planovani vyroby, periodické prohlidky stroj,
kazdodenni kontrolni ¢innosti apod. Projektové fizeni se také nehodi na jednoduché a bezrizikové
akce. Projektové fizeni neni vhodné pouzivat v mimotddnych situacich (technické katastrofy,
zivelné pohromy, bezprostfedni valecné operace, firemni a jiné krize). Pro takové ptipady jsou
k dispozici jiné specializované postupy (napf. krizovy management). Pro aplikaci projektového
fizeni nejsou vhodné dlouhodobé akce piesahujici obdobi dvou let. Projektové fizeni se tézko
prosazuje v podminkach, kde vladne bezradnost, chaos, emoce a prevlada nevzdé€lanost.

Trojimperativ projektu
Jak jiz vime, projektem je soubor aktivit a ukolt, ktery ma dan jasny konkrétni cil, je omezen ¢asem
a zdroji. Trojimperativ obsahuje tii hlavni charakteristiky (imperativy) projektového managementu
definujici prostor, v némz je utvarena nova hodnota - vystup nebo vysledek projektu.
Jedna se o:

- ¢as

- zdroje (vstupy jako material, lidska pracovni sila, vyrobni faktory)

- naklady

V zéasad¢ plati, Ze Projektovy manazer by se mél drzet ,,uvniti* pomyslného trojihelniku, protoZe
piekroCeni hranic smérem ven znamend nedodrZeni ¢asového harmonogramu nebo piekroceni
rozpoctu. Tento trojihelnik taktéZ byva nazyvan Magickym trojahelnikem projektového fizeni.

~N

S e i
ZDROJE | NAKLADY

\
N A J

Obr. 1 Trojimperativ, vlastni zpracovani



Okoli projektu

Zadny projekt neexistuje osamocené, vzdy je zasazen do uréitého kontextu, realizovan lidmi -
projektovym tymem, obklopen okolim a puisobi na néj cela fada vazeb. Tyto faktory mohou projekt
ovlivnit pozitivné 1 negativn¢.

Projekt existuje a je realizovan v:

- kulturnim a socidlnim prostiedi, které ovliviiuje zejména chovéni, zvyky
a rozhodovani osob, t€astnicich se projektu

- mezinarodni a politické situaci, kterd odrazi celou fadu aspekti od zdkonného prostiedi
az po rezim a komunikaci v uréitych ¢asovych pasmech, obvykla obdobi pro dovolenou
nebo nabozenské svatky

- hospodarské a trznim prostiedi, které mulze generovat celou fadu impulst
v Sirokém spektru od neocekavanych konkuren¢nich tokli po vstup novych technologii
na trh

- fyzickém okoli, kde ur¢ita omezeni mohou vyplyvat z geografickych nebo geologickych
podminek, ochrany Zivotniho prostiedi, vykyvii pocasi a podobné

Zivotni cyklus projektu

Zivotnim cyklem projektu rozumime celkovy &asovy prostor od formulace projektu az po jeho
ukonceni a vyhodnoceni. Pro projekt je typické, ze musi byt fizen a koordinovan po celou dobu
svého zivotniho cyklu. Projekt standardné obsahuje navrhovou, planovaci, realiza¢ni, provozni,
odstavkovou, inovaéni a likvidacni fazi. Nékteré faze se dokonce mohou v pribéhu Zivotnosti
projektu opakovat.

Co je to metoda a jak souvisi s Fizenim projekta?

Metodou oznacCujeme piedem popsany a ovéreny postup feSeni urCitého problému, sestaveny
z Fady elementarnich a systematicky provadénych ukonu.

Kazd4 metoda ma:
- specifikovanou oblast svého pouziti - Gcelu (naptiklad zjisténi nejkrats$i doby, za kterou
muze byt projekt hotov)
- omezujici podminky - musi byt zadany vSechny planované Cinnosti, jejich piesna
posloupnost a pro kazdou ¢innost planovana délka jejiho trvani

Vyhody pouZzivani metod:

- spravnd aplikace metody vede s vysokou pravdépodobnosti k nalezeni spravného feSeni v co
nejkrat§im Case

- nalezené feSeni byva systémové a podle zadanych kritérii optimalni

- pokud metodu znaji vSichni ¢lenové projektového tymu, usnadiuje komunikaci

- pokud jsou metody dobie popsany a zdokumentovany, usnadnuji jejich pouziti
1 vyuku

- je velmi pravdépodobné, Ze obecné zndmou a uznavanou metodu zna Siroky okruh lidi



Cil projektu

Castym problémem projektu byva $patné definovany cil. Cil je to, eho ma byt dosazeno jako
vysledku ¢i vystupu projektu, veetné metrik, (napf. pocet transakci zpracovanych za sekundu,
objem pienesenych dat za jednotku Casu, ¢as odezvy aplikace, maximalni pocet tolerovanych chyb).

Cile mohou mit riznou podobu:
- vystupu (napiiklad nova budova cestovni kancelaie)
- vysledku (naptiklad pfesun zaméstnanct z vice mist do nového hotelového komplexu)
- vyhody (napftiklad snizené cestovni ndklady a naklady na spravu zafizeni)
- strategické zmény (napiiklad zdvojndsobeni ceny akcii organizace za tti roky)

Cilem projektu je nova hodnota — predmét, sluzba nebo jejich kombinace, ktera je vysledkem
projektu a je reprezentovana popisem urcitého stavu, jenz ma v budoucnosti existovat.

Cil projektu:
- je zakladem kontraktu a vSech souvisejicich obchodnich dohod mezi zékaznikem projektu
a jeho dodavatelem a stava se centralnim bodem komunikace mezi sponzorem, manazerem
projektu a projektovym tymem.
- predstavuje zaklad pro planovaci procesy projektu, volbu postuptli, metod, jejich spravného
nacasovani a stanoveni nakladl na realizaci projektu
- je podkladem pro formulaci zavéreénych akceptacnich kritérii projektu.

vvvvvv

ulohu vsak hraji ve fazi:

- zahdajeni - vychazi z nich zadani projektu a kontrakt

- planovani - o jejich definici se opiraji vSechny podstatné planovaci dokumenty,

- uzavreni - celkovy Uspéch projektu a soubor jeho vystupl je méfen a akceptovan podle
stupné splnéni téchto cili.

Cile projektu by mély byt SMART:

S Specific specifické a konkrétni
M Measurable méfitelné
Assignable/ Pridélitelné/
A ; )
Achievable akceptovatelné
. realistické,
R Realistic e'c,l 1stieke )
realizovatelné
T Timed ¢asové ohranicené

Obr. 2: SMART cile, vlastni zpracovani
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Hlavni cil projektu urcuje jeho celkovy smér a jeho konecny vysledek. Je v ném obsaZena
strategickd potieba podniku a hlavni ucel, ktery ma byt realizaci projektu naplnén. Tento hlavni cil
je obvykle rozpracovan do podrobnéjsi hierarchické struktury cilt dil¢ich, které jsou predpokladem
piesného stanoveni rozsahu pozadavkl zadavatele a nasledného spravného pochopeni zadani
pro budouciho realizatora projektu.

Pti formulaci hlavniho cile je potfeba mit na paméti, ze zahrnuje ty nejdulezitéjsi informace, podle
kterych jsou projektu pridéleny priority a zdroje na realizaci. Musi byt formulovan tak, aby mu
porozuméli zastupci vSech zdjmovych skupin, které na rozhodovéani v tomto kroku maji vliv.
Tato formulace by tedy neméla obsahovat Zadné podrobnosti ani technické detaily.

Rozpis hlavniho cile projektu je urcen jako voditko k navrhu feSeni, planu projektu i sestaveni
akceptaénich kritérii a zahrnuje konkretizované dil¢i cile projektu (dale jen cile projektu). Hlavni cil
je v nich roz¢lenén do komponent, které presnéji popisi rozsah feSen¢ho tématu. Je to jasny
a jednoznacny popis vlastnosti pfedmétu, sluzby nebo jiného druhu vystupu, a to na Grovni poznéni
v okamziku sestaveni dokumentu.

Definice cilii projektu by méla obsahovat tyto ¢tyri hlavni charakteristiky:
- popis vystupu, ktery ma byt vytvoien
- ocekavany Casovy ramec zhotoveni tohoto vystupu
- m¢fitka, podle kterych se cil bude povazovat za splnény
- podminky, které uptesnuji predstavy zadavatele o zptsobu splnéni tohoto cile

Kazdy z cilu projektu by mél byt logicky navazan na néjaky konkrétni pfedmét nebo jeho Cast,
sluZzbu, nebo kombinaci pfedmétu a sluzby. Pokud toto pravidlo neni moZzno aplikovat, pak je
nejspis predmét projektu definovan pfili§ obecné nebo ¢lenéni cilti neni dostate¢né podrobné.

Vazba mezi cilem projektu a néjakym konkrétnim vystupem projektu vSak neznamena, Ze cil bude
obsahovat konkrétni a vyCerpavajici popis funkcionalit — tak podrobna specifikace se ocekava az
Vv planovacich fazich projektu. Dalsim voditkem pro podrobnost formulaci projektovych cila je
nutnost navrhu ramcového fesSeni, podle kterého bude moZno ocenit projekt a sestavit znéni
kontraktu.

Kazdy projekt je realizovan v postupnych na sebe navazujicich krocich. Spojujicim prvkem mezi
potifebou zadavatele projektu definovanou v zadani projektu a jeho realizovanym vystupem podle

specifickych cilt projektu je pak projektovy plan.

V praxi se muzete setkat s pojmy jako Projekt, Program a Portfolio. Jednotlivé pojmy maji vSak
odli$ny vyznam.
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Projekt

Docasné Usili o vytvorfeni jedinecného produktu, sluzby nebo vysledku. Projektovy management
mimo jiné zahrnuje vyvazovani projektovych omezeni jako je rozsah, cas, ndklady, kvalita, riziko
a zdroje.

Program

Program je skupina projekt, které spolu vécné souviseji, jsou spole¢né ftizeny. Projekty
Vv ramci programu sdileji cil. Vztahuji se k sob¢ kvili spoleénému cili programu. Pokud nejsou
vSechny projekty v ramci programu uspésné, kone¢ny cil programu bud’ neni splnén, nebo splnén
jen caste¢né. Kazdy projekt v programu vytvaii jedine¢ny produkt, sluzbu nebo vysledek. Vysledek
jednoho projektu mize byt pouzit jinymi projekty v ramci stejného programu. Tyto vysledky
spole¢né prispivaji ke spole¢nému cili programu.

Program Management zahrnuje koordinaci mezi jednotlivymi projekty tak, aby bylo mozné ziskat
vyhody, které by nemusely byt ziskany, pokud budou fizeny individualng. Rizeni programu mize
také zahrnovat dokonéeni n&kterych praci, které jsou mimo rozsah jednotlivych projekti’.

Portfolio

Portfolio je soubor projektt a programt. Projekty a programy v ramci portfolia nejsou vzajemné
propojeny. Rizeni portfolia projekti a programii znamena stanovovani, které projekty ¢ programy
maji vdanou chvili prioritu. Slozky portfolia slouzi k plnéni strategickych obchodnich cila
organizace. Strategické obchodni cile mohou zahrnovat maximalizaci ziski, budovani znacky
a povésti, snizovani celkovych nakladi ¢i optimalizaci vyuziti zdroji. Portfolia jsou sladéna
s obchodni a primyslovou oblasti organizace.

Projekt jako systém

Na kazdy projekt muZeme také nahlizet jako na systém skladajici se z prvkd, mezi kterymi existuji
vazby. Vazby mezi prvky mohou byt reprezentovany jak ¢asovou navaznosti jednotlivych ¢innosti
projektu, tak 1 pfifazenim zdroje ke kazdé ¢innosti.

Nejen z téchto diivodl vznikla potieba vzniku odpovidajiciho standardu profesiondlniho chovani
projektovych manazerii a ¢lend projektovych tymu. Projektové fizeni se mizZe jako disciplina stat
profesionalnim pouze tehdy, jestlize budou definovany pevné standardy a smérnice, které budou
urcovat praci zaméstnancli v oblasti projektového tizeni. Tyto pozadavky jsou definovany pomoci
ziskavani, zpracovdvani a standardizace uznavanych a pouzivanych kompetenci projektového
fizeni.

Uspéch projektového manazera do velké miry zavisi na tom, jaké jsou jeho kompetence. Pro vyvoj
a realizaci dobrych projektovych plant a vysledkli jsou vedle odbornych kompetenci nezbytné

Poznamka:  Souvisejici  projekty mohou nebo nemusi byt podobné. Podobnost miize pochadzet
z nasazeni stejné nebo podobné technologie, s vyuzitim sdilenych zdrojii, prace pro stejného klienta atd. Pokud jsou
projekty podobné, ale nesouviseji, mély by byt spravovany jako soucast portfolia.
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1 behavioralni kompetence projektového manazera, jako jsou etika, motivace a schopnost vést ¢leny
tymu atd. V neposledni fadé¢ se musi projektovy manazer UspéSné vyporadat i s organizacnim,
ekonomickym a socidlnim kontextem projektu.

Tyto divody vedly asociaci IPMA® (International Project Management Association) k tomu, Ze
vybrala tii rozsahy kompetenci projektového fizeni: odborny, behavioralni a kontextovy.

Eehavioural

competences

Obr. 3: Oko kompetenci dle IPMA, narodni standard kompetenci projektového fizeni

zdroj: www.ipma.cz

Technické kompetence

Behavioralni kompetence

Kontextové kompetence

Uspé&snost Fizeni projektu
Zainteresované strany
Pozadavky a cile projektu
Rizika a ptilezitosti
Kvalita
Organizace projektu
Tymova prace
Reseni problémi
Struktury v projektu
Rozsah a dodavané vystupy
projektu
Cas a faze projektu
Zdroje
Néklady a financovani
Obstaravani a smluvni vztahy
Rizeni zmén
Komunikace
Zahajeni a ukonceni projektu

Vudcovstvi
Zainteresovanost a motivace
Sebekontrola
Asertivita
Uvolnéni
Otevienost
Kreativita
Orientace na vysledky
Vykonnost
Diskuze
Vyjednavani
Konflikty a krize
Spolehlivost
Porozumeéni hodnotam
Etika

Orientace na projekt, program a
portfolio
Realizace projektu, programu a
portfolia
Trvala organizace
Byznys Systémy, produkty,
Personalni management
Zdravi, bezpecnost, ochrana
zivota a zivotniho prostfedi
Finance
Pravo

Tab. 1: Rozdéleni kompetenci, vlastni zpracovani

Zakladni pojmy projektového Fizeni vychazeji z normy CSN ISO/IEC 17024 (Posuzovani shody —

Vseobecné pozadavky na organy pro certifikaci 0S0Db).

12



http://www.ipma.cz/

Kompetenci se dle IPMA rozumi prokazana schopnost pouzit znalosti a/nebo dovednosti
a ve vhodnych ptipadech i prokdzat patiicné osobni vlastnosti. Soucésti certifikacniho schématu
jsou specifické pozadavky vazané na ptislusné kategorie osob, kterych se tykaji shodné standardy,
pravidla, postupy, metody a literatura.

Proces certifikace zahrnuje vSechny aktivity, pomoci nichZ certifika¢ni organ ur¢i, zda osoba
splnila dané pozadavky na kompetence.

Hodnocenim se rozumi mechanismus, pomoci néhoz jsou urCovany kompetence kandidata, a to
formou pisemnou, Ustni, praktickou nebo pomoci pozorovani.

Kvalifikaci se rozumi osobni vlastnosti, vzdélani, skoleni a/nebo pracovni zkuSenosti jedince.
Zapis do programu certifikace slouzi manazerim projektli, programi a portfolii a clenim
projektovych tymii jako podnét pro tyto oblasti:

- rozSifovani a zlepSovani znalosti a zkuSenosti
- pokracovani vzdélavani a Skoleni
- zvySeni kvality projektového fizeni

Piinos certifika¢nich programii a mezinarodné€ uznavanych certifikati:

- pro zaméstnance projektu - potvrzuje jejich kompetence pro projektové fizeni

- pro dodavatele sluzeb projektového fizeni - certifikat je ukdzkou profesionalnich
kompetenci jejich zaméstnanct

- pro zakazniky - certifikat by m¢l byt vétsi jistotou, ze obdrzi od projektového manazera
ty nejmodernéjsi sluzby.

Jednotlivel ziskaji certifikaty, které jsou zaloZeny na hodnoceni jejich kompetenci v typickych
aktivitach projektového fizeni, které se vyskytuji v kazdodennim pracovnim Zivoté. Certifikacni
systém SPR vychazi z certifikaéniho systému IPMA®, ktery uréuje nasledujici &tyfi kategorie osob,
pro které plati stejné pfislusné standardy:

1. Certifikovany reditel projekti (IPMA Level A®, Certified Projects Director) — pracovnik
na této pozici je schopen fidit dilezité portfolio nebo program, s odpovidajicimi zdroji,
metodologii a nastroji, ktery je, spiSe nez fizeni jednotlivého projektu, samotnym
pfedmétem certifikace. Aby bylo mozné prevzit tuto zodpovédnost, jsou poZadovany
pokro¢ilé znalosti a zkuSenosti.

2. Certifikovany projektovy senior manaZer (IPMA Level B®, Certified Senior Project
Manager) — pracovnik je schopen fidit komplexni projekt. Casto jsou pouzivany vedlejsi
projekty, tzn. projektovy manazer fidi projekt spiSe neZ ptimym fizenim projektového tymu
pomoci manazerii vedlejSich projekta.

13



3. Certifikovany projektovy manazer (IPMA Level C®, Certified Project Manager) —

pracovnik je schopen vést projekt s omezenou slozitosti, coz znamena, ze jiz prokédzal mimo
schopnosti pouzit znalosti projektového fizeni i odpovidajici roven zkusenosti.
Certifikovany projektovy praktikant (IPMA Level D®, Certified Project Management
Associate) — pracovnik je schopny pouzit znalosti projektového fizeni pfi tiasti na projektu
na jakékoli urovni, ale obecné znalosti nedostacuji k vykonavani kompetenci na dostatecné
urovni.

Uspé&ny a neiispény projekt

Cilem projektového fizeni je vystup v podobé uspésného projektu. Za tuspéSny lze povazovat
projekt, u kterého bylo dosazeno planovanych cild, vSe probéhlo dle ¢asového harmonogramu, byl
dodrzen planovany rozpocet, byl dodan v odpovidajici kvalit€¢ a nema negativni vliv na své okoli

a ucastniky, ani na jiné projekty.

V praxi se vSak velmi Casto setkdvame s netispé$nymi projekty. Za nedspéSny projekt povazujeme
takovy, kdy nebyl dosazen néktery z planovanych cild, doslo k prekroceni Casového ramce,
rozpoctu. Projekt probihal nekoordinované a vyskytovala se celd tfada kritickych situaci, jejichz
pficiny bylo mozné piedpokladat nebo projekt ma negativni dopady na okoli. Rada projekti
vykazuje dokonce kombinaci n¢kolika vyse uvedenych charakteristik.

Obecnych pri¢in neuspéchu projektu je cela fada, jako naptiklad:

Spatné definovany rozsah projektu

nedostate¢né fizeni rizik

neidentifikovani klicovych ptredpoklada

projektovi manazefi, ktefi nemaji zkuSenosti a Skoleni
zadné pouziti formalnich metod a strategii

neefektivni komunikace na vSech trovnich

klicovi zamé&stnanci opoustéjici projekt nebo spole¢nost
Spatné fizeni o¢ekavani, $patné odhady Casu a nakladt u konkrétnich ¢innosti
neuc¢inné vedeni a nezvladnuta tloha vedouciho projektu
nedostatecna dokumentace

nesledovani pozadavkt

neschopnost sledovat pokrok

nedostatek detaild v projektovych planech

nepiesné odhady Casu a usili

kulturni rozdily v globalnich projektech

Jak Fidit projekt?

Rizeni projektu vyzaduje nékolik manazerskych dovednosti jako je definovani, planovani, vedeni,
sledovani a zakonceni.
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Co v projektu tidit? Jednim slovem vSe, tedy urceni strategie a cile, nakladd, rozpoctl, financi
obecng, fizeni jakosti, fizeni lidskych zdroji, fizeni komunikace v projektu, fizeni projektovych
rizik, fizeni obstaravani a smluvnich vztaht

PRAVIDI A

FINANCF _
ENI Ve DOKUMENTACE}
PROJ EKTU
~
PROJEKTOVY TYM] PROCESY

RIZIKA UK()I Y A CINNOST Ij

Obr. 4: Jaké ¢innosti zahrnuje tizeni projektt, vlastni zpracovani

Projektové orientovana organizace

Projektové orientovana organizace je organizace, ve které vyznamna cast jejich procest a ¢innosti
probiha ve formé projektt. Jeji organizacni struktura ma prvky maticové organizacni struktury.
V projektovée orientované organizaci ma projektovy manazer plné opravnéni stanovit priority a fidit
praci lidi ptifazenych k projektu. Projekty jsou pfirozenou soucasti jejiho fungovani.

Byt projektové orientovanou spolec¢nosti vyZaduje zménu obchodni kultury. To se netyka pouze
projektového manazera, ale vyzaduje pfistup ,,shora doli®, ktery zacind zavazkem a zapojenim
vrcholového managementu.

Ptistup projektové orientované organizace lze v zasad¢ definovat témito jednoduchymi kroky:

- Sestavenim a sefazenim jednotlivych ¢innosti a tikold
- Sestavenim planu a rozpoctu

- spravou rozvrhu a rozpoctu

- komunikovénim

- fizeni rizika

- spravou lidskych zdroja

- spravou kvality a metrik

- Spravou zadavani vefejnych zakazek

Pomoci tohoto typu procesu a metodologie mohou organizace zlepSit schopnosti a vyspélost
projektového fizeni. To jim zase umoziuje splnit ocekavani a pozadavky zékaznikli a rovnéz jim
to umoziuje snizit naklady na poskytovani sluzeb tim, Ze odstrani pravdépodobnost piepracovani,
coz soucasn¢ zlepSuje jejich reputaci, pokud jde o schopnost poskytovat sluzby a projekty v ramci
pozadavku poprvé.
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Jednou z nejvétSich vyhod pouzivani metodiky projektového fizeni je hodnota opakovaného pouziti.
Jakmile jsou procesy, procedury a Sablony vytvofeny, mohou byt v budoucnu pouzity
(s malymi upravami) na dalSich projektech. To ma za nésledek zkraceni doby zahdjeni projektu,
a usporu ¢asu z nutnosti znovuobjevovat procesy a Sablony od nuly u kazdého projektu.

Pouziti metodiky vede k lepSimu planovani projektu, coz dava tymu a sponzorovi ptilezitost zajistit,
ze se shoduji na hlavnich vystupech projektu.

TenStep déale zahrnuje procesy identifikace a fizeni rizik. Procesy fadného fizeni rizik povedou
k tomu, ze potencialni problémy budou identifikovany a zvladnuty dfive, nez se problémy skutecné
objevi. Obsahuje také procesy fizeni kvality, které tymu pomohou pochopit potieby zdkaznika
z hlediska kvality. Jakmile jsou tyto potfeby definovany, mize tym implementovat techniky
kontroly kvality a zajisténi kvality, aby splnily o¢ekavani zakazniku.

Zainteresované strany

Zainteresované strany jsou lidé, skupiny nebo organizace, které by mohly ovlivnit nebo byt
ovlivnény rozhodnutim, ¢innosti nebo vysledkem projektu. Zainteresovana strana je kdokoli, kdo
ma o projekt zajem, bez ohledu na to, zda je tento zajem kladny nebo zdporny. Mohou to byt
jednotlivci nebo organizace, které se aktivné podileji na projektu, nebo jejichz zajmy mohou byt
ovlivnény provedenim nebo dokonéenim projektu a také mohou ovlivnit vystup nebo prubéh
projektu. Jsou to zdkaznici, banky, investofi, zaméstnanci, projektovi manazefi, akcionafi,
dodavatelé, véfitelé, statni sprava, lidé zijici v okoli.

Logicky ramec

Logicky ramec je dokument, ktery poskytuje piehled o cilech, aktivitaich a zdrojich projektu.
Poskytuje také informace o externich prvcich, které mohou ovlivnit projekt, nazyvané ptredpoklady.
Nakonec vam sdéluje, jak bude projekt sledovan, a to prosttednictvim vyuziti - obsahu - ukazateld.
Vsechny tyto informace jsou uvedeny v tabulce se ¢tyfmi sloupci a ¢tyfmi fadky - 1 kdyz existuji
varianty tohoto zakladniho schématu.
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dokonéeni projektu

Pfinosy po Objektivné

ovéfitelné ukazatele

Cil projektu (stav)

Zdroje informaci k

ovéfeni

Objektivné
ovéfitelné ukazatele

Zdroje informaci k

ovéfeni

Predpoklady
dosaZeni pfinosl

ginnosti) projektu

clovékodny, ...)

Casovy ramec aktivit

. . Objektivné Zdroje informaci k Predpoklady

Vystupy projektu ovéfitelné ukazatele ovéfeni dosaZeni cile
' |

Aktivity (klicové Zdroje (naklady, Predpoklady

dosaZeni vystupi

V projektu nebude feseno

PfedbéZné podminky

Obr. 5: Zéakladni schéma logického ramce v ¢lenéni 4x4, zdroj: pmconslulting.cz

LOGICKY RAMEC

Nazev projektu: Planované dokondeni:

Projektovy tym: Zpracovano dnel:

Popis projektu Objektivné ovéfitelné ukazatele Prostiedky ovéfeni Predpoklady
Zamér projektu: Nevyplfijese .
Vy&3i dll projektu. Prod chceme | Podle éeho pazname, 2e jsme prispdli k naplnéni daného vy$Shocile Zdroje Udajll proovéfeni ukazatelna

dosahnout zmény? projektu. Urovni zdméry

Popis pfinosl projektu po

realizaci.

Cil projektu: (il viici zaméru)
Ceho cheeme profeltsm Stav pfi ukonéeni projektu, Ukazatele, podle kterych bude hodnocena | Zdroje ddajll proovifeniukazatelina | Které vndjsi predpoblady zaruéuji, aby jif

dosdhnout, co vytvofime, v éem
spotivd konkréini zména?

Pfipoust se stanoveni pouze jed-
noho cile prodany projelt.

Uspéinostdaného projektu.

Grovni dle,

dosaieny cil mohl piispét ke spinéni zamén?

Wystupy

To co ma byt dodano, co vie
musi byt vytvofena v ramci da-
ného projektu, aby byl spinén
Géel projektu.

Projektovy tym jé pfimo odpo-
védny za dosafeni vystupd.

Uvadime 3 a2 6 vystupd.

Dodad podminky. V jakém mnoZstwi, jakosti a dase je tfeba dodat
jednothivé vystupy,

Zpraktického hlediska 2de nevyZadujeme pouhé dodéni vystupy, ale
predevéimjeho funkénosta provezuschopnost

Zdroje pro ovéfeni spinéni dodacich
podminek

(Wstupyvicic)
Jakeé vnéjéi podminky zaruéuji (takové, jei
nemizeme nebo nechceme oviviiovat), aby
dosafené vystupy viedly k naplnéni cile?

Klicové Cinnosti

Hlavni svazky éinnadi, kterd je
treba vykonat pro dosazeni vy-
stupfl. Tyto hlavai skupiny
Ginnost (max 3-5) predstawji
vlastné strukturu €lenéni praci
pro dany projeit.

Vstupya zdroje: )
Ceho vehojetieba pro provedenidinnosti, Velmi struény piehled
materialu, lidi, éasu. Totolze uvést téZ ve financnim vyjadfeni- rozpodet.

Lze pfipajiti informaci o zdrgjich (instituce, fondy, partefi..).

Hruby casovy ramec klicowych Ginnosti

(Cinnostivicivystupdm)

Jaké vndjii pledpoklady zaruduji, aby
provedené cinnost vedly k dosafeni vystupl
v planovandm ase andkladech?

(Co musi platit pred zahajenim projektu)
Jaké piedbéiné podminky jsou vyZadovany
ped zahdjenim projektu?
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Obr. 6: Konkrétni podoba logického ramce, zdroj: www.lbms.cz

Vertikalni (svisla) logika

Prvni sloupec matice 4x4 ukazuje logiku projektu (nazyvanou také logika intervence).
V dolnim fadku jsou aktivity projektu. Jejich dokonceni povede k hmatatelnym vystupiim. VSechny
dil¢i vysledky spolecné prispéji k dosazeni cile projektu (n¢kdy nazyvaného ,,konkrétni cil®). To je
hlavni divod, pro¢ byl projekt v prvni fad¢ koncipovan. V SirSim kontextu pomuze ucel projektu
dosédhnout jednoho nebo vice cilit (nebo ,,obecnych cila*), které se nachazeji v hornim tadku.
Termin ,,logika projektu* znamena, ze jedna véc vede k jiné:

- aktivity vedou k hmatatelnym vystuptim
- vystupy vedou k ucelu projektu
- ucel prispiva k jednomu nebo vice cilim

Dulezitou roli sehrava také dimenze Casu. Nejdiive budou realizovany aktivity, které povedou
k rychlym vystupam.

Vertikalni logika projektu je vztahem pfic¢ina-dasledek.

Horizontalni (vodorovna) logika

Prvni sloupec obsahujici logiku projektu je o vécech, které jsou pod nasi kontrolou, zejména pokud
jde o cile nebo obecné cile. Pfesko¢enim piimo na posledni sloupec najdeme véci, které nejsou
pfimo pod kontrolou projektu, ale které mohou ovlivnit jeho realizaci pozitivnim nebo negativnim
zpusobem.

Ty se nazyvaji predpoklady a Ize je nalézt ve ¢tvrtém sloupci. Mluvime o pfedpokladech, protoze
kdyz popisujeme logiku projektu v prvnim sloupci, predpokladame, Ze vSe jde dobfe. Ale obecné je
to jen pouhy sen, a proto bychom méli pfijmout preventivni opatieni, abychom se s témito riziky
vypotadali co nejlépe. Vztah mezi prvnim a ¢tvrtym sloupcem je nasledujici:

- KdyzZ délame tyto aktivity a nase predpoklady plati, dosdhneme o¢ekavanych vystupi;

- Kdyz jsou vystupy dosaZeny a naSe piedpoklady plati, budeme realizovat zamér projektu;

- KdyZz se dosahne ucelu projektu a naSe predpoklady zlstanou v platnosti, pfispéjeme
k uvedenym cilim.

Abychom se ujistili, Ze véci jdou podle planu a nejsou naruseny potencialnimi riziky, ktera jsme
identifikovali (ptedpoklady) nebo véci, které jsme neptedvidali, musime vytvofit systém pro
monitorovani pokroku a vysledkd. K tomu pouzivame ukazatele, které 1ze nalézt ve druhém sloupci.
Indikator je informace, kterou miizeme pouzit k ziskani (spiSe pfesné) predstavy o tom, jak véci
probihaji (procesni indikator) nebo jaké vysledky byly dosud dosazeny (ukazatel vysledku).

Naptiklad, pokud chceme vidét, zda jsou lidé dobie Ziveni (nebo pod vyzivou, nebo dokonce nad
vyzivou), mozna budeme chtit sledovat jejich denni pfijem kalorii. Miizeme vSak také zkombinovat
nékolik ukazatel, abychom ziskali uplny obraz, naptiklad pro sledovani kvality a rozmanitosti
potravin, které lidé jedi.
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Tteti sloupec obsahuje zdroje ovéfeni. Popisuji, kde najdeme informace o kazdém indikatoru.
M¢time véci sami, nebo zadame nékoho jin¢ho, aby to udélal za nas? Nebo jsou informace snadno
dostupné ve zpravach nebo statistikach z jinych zdroja?

Logicky ramec jako dokument je nastroj, ktery se pouziva v mnoha rtiznych ptistupech. Lze jej
pouzit k planovani jednotlivych projekti. Muze byt také pouzit jako ndstroj pro planovani,

vvvvvv

projektii (nebo akci).

A muze to byt také nastroj v komplexnim manazerském piistupu pro organizace. Lze jej pouzit
k planovani, nebo k podavani zprav, nebo jako soucast smlouvy. Kvili t€émto riznym rolim
a riznym ocekavanim vSech stran, které¢ jsou zapojeny do projektu, maji logické ramce nékdy
tendenci stat se zbytecné slozitymi.

Work breakdown structure (WBS)

Struktura rozpisu prace (WBS) je metoda, ktera organizuje praci tymu do spravovatelnych sekci.
Jednd se o rozlozeni projektuna jednotlivé cinnosti tak, aby k nim bylo mozné pfifadit
odpovédnosti, pracnost a ¢asovy horizont. WBS vizualné definuje rozsah na zvladnutelné casti.
Proces rozdé€leni projektu na mensi komponenty se nazyva dekompozice. Obrazek nize znazorfiuje
vzorovou strukturu ¢lenéni prace s definovanymi irovnémi.

Obr. 7: WBS, zdroj: www.smartsheet.com
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Struktura rozpisu prace zacina projektem jako nejvyssi dosazitelnou hodnotou a dale se rozpada na
dil¢i vystupy. Projektovy tym vytvoii strukturu rozpisu praci na projektu identifikovanim hlavnich
funkcnich vystupt a rozdélenim téchto vystupti do mensich systémi a dil¢ich vystupi.
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Obr. 8: Dil¢i rozklad WBS, vlastni zpracovani

Dil¢i vystupy se dale rozkladaji, dokud nelze pfifadit konkrétni osobu. Na této Urovni jsou
identifikovany a seskupeny specifické pracovni balicky potfebné k vyrobé dilc¢ich dodéavek.
Pracovni balicek predstavuje seznam ukolli nebo tkoli k vytvoreni konkrétni jednotky prace.

Z hlediska nakladl jsou pracovni balicky obvykle seskupeny a pfifazeny ke konkrétnimu oddé€leni.
Tato oddéleni nebo nakladové ucty jsou definovany ve struktufe Clenéni organizace a je jim
pfidélen rozpocet na vytvofeni konkrétnich vystupil. Integraci nakladovych uctd ze struktury
Clenéni organizace a struktury clenéni prace na projektu miiZze celd organizace sledovat kromé
finan¢niho vykonu 1 finanéni pokrok.

Pro¢ pouzivat WBS?

Struktura rozpisu prace méa kromé definovani a organizace projektové prace fadu vyhod. Pfidélenim
odhadli ¢asu a nédkladii konkrétnim ¢astem struktury €lenéni prace lze rychle rozvrhnout projekt
a rozpocet. Pfi provadéni projektu I1ze sledovat konkrétni ¢asti struktury ¢lenéni prace, aby bylo
mozné identifikovat vykonnost nakladi projektu a identifikovat problémové oblasti v organizaci
projektu.

Struktury c¢lenéni prace na projektu lze také pouzit k identifikaci potencidlnich rizik
v daném projektu. Pokud struktura ¢lenéni prace mé vétev, kterd neni dobfe definovéana, pak
pfedstavuje riziko definice oboru. Tato rizika by méla byt sledovana v protokolu projektu a pfi
provadéni projektu by méla byt prezkoumana. Integraci struktury ¢lenéni prace do struktury ¢lenéni
organizace muze vedouci projektu také identifikovat komunikaéni body a formulovat plan
komunikace v celé organizaci projektu.
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Kdyz projekt zaostdva, odkazujici struktura rozpisu prace rychle identifikuje hlavni vystupy
ovlivnéné selhavajicim pracovnim balickem nebo pozd¢jSim diléim vystupem. Struktura rozpisu
prace muze byt také barevné oznacena, aby predstavovala stav nedorucitelnosti.

Ptifazeni barev cervené pro pozdni, Zluté pro ohrozené, zelené pro cilové a modré pro dokoncené

vystupy je u¢innym zpusobem, jak vytvofit tepelnou mapu postupu projektu a upozornit vedeni na
klicové oblasti struktury rozpisu prace.
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2. ZAHAJENI A UKONCENI PROJEKTU

DiileZitou charakteristikou projektti je aspekt ¢asu. Cas tvoii jeden z vrchold trojimperativu, ktery
pomdha objasnit zakladni atributy projekti. Projekt je casové ohranicené usili, sméfujici
k vytvofeni unikatniho produktu nebo sluzby. Uspéch i investi¢ni naroénost projektu jsou silné
zavislé na dodrzeni casového ramce.

Rizeni projektu z ¢asového hlediska zahrnuje naplanovani:

- postupu - popis struktury projektu, jednotlivé Cinnosti projektu, vcetné¢ vzéjemnych vazeb
a navaznosti ¢innosti. Pro fizeni projekta je naprosto kliCové sestavit seznam vsech aktivit,
¢innosti a seradit je podle jejich procesudlnich vazeb a podle toho, jak na sebe logicky
a Casov¢ navazuji a které mohou probihat soucasné

- zdroju - lidské zdroje (interni, externi) materidlové (investice, nastroje, produkty, sluzby)
finan¢ni zdroje (vlastni, uvéry, pljcky, dotace, statni zdroje), které budou v jednotlivych
fazich a obdobich implementace projektu vyuzivany

- Casu - Casovy odhad trvani Cinnosti (délka, zacatek, predpokladany konec a kriticky konec)
a podrobny harmonogram celého projektu.

Zivotni cyklus projektu

Zivotnim cyklem projektu je &asova perioda od formulace projektu, aZ po jeho ukonéeni
a vyhodnoceni. Projekt musi byt fizen v celém jeho zivotnim cyklu, ve vSech fazich. VétSina
projekti obsahuje névrhovou, pldnovaci, realiza¢ni, provozni, odstavkovou, inovacni
a likvidac¢ni fazi. Neékteré faze se dokonce mohou v prubehu Zivotnosti cyklicky opakovat.
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Obr. 9: Zivotni cyklus projektu, zdroj: www.systemonline.cz

Zivotni cyklus projektu zahrnuje 3 zakladni faze:
- predprojektovou

- projektovou

- poprojektovou
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Toto pojeti odpovida logickému rozdéleni na ptipravu, realizaci a zhodnoceni
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Obr. 10: Faze projektu, zdroj: www.dspace5.zcu.cz

Zahajeni

Je vychozim bodem a dava zaklad UspéSného programu nebo projektu. Jsou pro néj casto
charakteristické nejistota a netplné ¢i nedostupné informace. Pozadavky zainteresovanych stran
mohou byt nespravné definovany, jejich ocekavani nerealistickd, ¢asovy harmonogram nemusi byt
realny. Po¢ateéni optimismus a nadseni je tfeba konfrontovat s realitou. Sanci na ispéch programu
¢i projektu muze zlepSit dobie pfipraveny a efektivné fizeny zahajovaci workshop
a zejména volba vhodnych ¢lenti projektového tymu projektu/programul.

Zahajovaci workshop (start-up workshop) se musi zaméfit na:
- rozpracovani zakladaci listiny projektu/programu ,,project/programme charter*
- ptipravu projektového planu
- na vymezeni tymovych roli
- naKkritickou cestu programu/projektu

Jak by mél projektovy manager postupovat béhem zahajovaci faze?

1. Vyvolat proces zahgjeni.

2. Komunikovat cile programu/projektu a jejich kontext vSem zainteresovanym strandm
a ziskat od nich souhlas.
Vytvofit sdilenou vizi a poslani.
Vytvoftit podrobny plan projektu.
Vést projektovy tym.
Zabezpecit zdroje, finance, vybaveni a zafizeni.
Zajistit adekvatni zahajeni programu/projektu, jeho projektii/podprojektt a fazi projektu.
Ziskat odsouhlaseni zakladaci listiny programu/projektu a planu fizeni programu/projektu
a v kazdé fazi programu/projektu proved’te jeji pfezkoumani a v ptipad€ nutnosti ji upravit.

O NGk W

Aby byl projekt usp&sny, musi prob&hnout ptipravné faze. Poté je na zékladé rozhodnuti
managementu projekt zahajen. Zahajeni projektu bez piipravnych fazi je nejcastéjsi pti¢ina jeho
neuspéchu.
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Mezi piedprojektové (pripravné) ¢innosti patii:
- studie pfilezitosti (Opportunity Study)
- studie proveditelnosti (Feasibility Study)

Studie prilezitosti je prvnim krokem pfi realizaci investi¢niho projektu, ktery spoc¢iva v identifikaci
a analyze investi¢nich pfilezitosti v geografické oblasti nebo v urcité oblasti podnikani. Méla by
odpovédét na otazku, zda je vhodné v zamyslené dobé¢ planovany projekt iniciovat.

Ve svém navrhu vychazi ze dvou piistupti:

- na makroekonomické urovni - celkové je analyzovan investicni potencial v geografické
oblasti, dostupné zdroje, primysl, analyza poptavky po zbozi v uritém segmentu trhu,
souvisejici odvétvové politiky podporované urady, situace narodniho hospodarstvi, jakékoli
strukturalni problémy prumyslu atd.

- na mikroekonomické urovni - analyzuje potencial investort, instituci s finan¢nim
potencidlem, politiky mistnich orgént atd.

Studie pfileZitosti na zdkladé odhadl a analyz poukazuje na piileZitosti, které jsou v dané oblasti
nebo na konkrétnim trhu k dispozici. Diivodem k vyfazeni projektu jiz v této fazi ptipravy mize byt
predikované vysoké riziko projektu nebo evidentné nizka ziskovost, Casto také velkd kapitalova
naroc¢nost. Vysledkem studie prilezitosti by mélo byt doporuceni ¢i zamitnuti realizace daného
projektu. (Pouzivané metody: SWOT analyza, SLEPT analyza)

Studie proveditelnosti ma analyzovat uskuteénitelnost, realizovatelnost myslenky. Tato studie
poskytne odpovéd na otazku, jak mé byt realizovan projekt, aby bylo mozné zohlednit fadu
technologickych piedpokladi (napf. vyrobni procesy v podniku, budovy, zatizeni) a finan¢ni
aspekty (napf. kapitalové potieby, naklady vcetné mzdovych). Studie proveditelnosti se pfipravuje
objektivnim zplsobem tak, aby vysledky z ni byly co nejblize skute¢nosti.

Jakmile jsou piedpoklady pfili§ optimistické a zjednoduSujici, je moZné, Ze partnefi a investoii maji
Spatné piredstavy o kone¢nych vysledcich a proveditelnosti investic. Slouzi nejen k posouzeni toho,
zda je projekt viibec realizovatelny, ale také z hlediska finan¢niho, ke zhodnoceni efektivnosti
vyuziti vloZzenych prostredkd.

Mira podrobnosti studie je zavisla na velikosti projektu, jeho potencialnich rizicich, typu projektu
(zda se jednd o investi¢ni ¢i neinvesti¢ni projekt) atd. Studie proveditelnosti je rozdélena do
samostatnych kapitol. V nékterych ptipadech mize u vétsSich a komplexnéjSich projektd mezi
ptipravnou (pfedprojektovou) a realizacni fazi uplynout i del$i interval — jednéd se o takzvanou
inkubacni dobu.
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Pomoci studii prileZitosti a proveditelnosti je mozZné:

identifikovat investi¢ni pfilezitosti v regionu nebo zemi, v urcitém odveétvi

identifikovat pfilezitosti k vyuzivani pfirodnich, primyslovych nebo zemédélskych zdroju
v daném regionu

ukézat, zda je nase predstava o investicich Zivotaschopna

ziskat technické a ekonomické udaje nezbytné pro rozhodovani

zmapovat rizika i vynosy projektu

ukazat vSechny scénaie, od téch nejoptimistictéjSich az po pesimistictéjsi Sance na ispech
zvysit moznost obchodniho uspéchu veasnym feSenim faktort, které by mohly ovlivnit
projekt

identifikovat divody pro zahajeni podnikani

Kvalitni fizeni projektu znamena projekt dobie organizovat a provadét. Pro definici cil, motivaci
a omezeni projektu je nutnosti mit dostatecné definovanou odpovédnost ¢lent projektového tymu.
S odpovédnosti bezpodminecné souvisi pravomoci a kompetence. Aby byl projekt realizovan
uspeésné a ob¢ strany ziskaly informace ve spravnou dobu, musi byt definovana komunika¢ni
hranice. Tyto a jeSté i jin¢ dulezité aspekty potiebné ke kvalitnimu fizeni projektu se mohou

definovat ve strategickém dokumentu.

Zakladaci listina projektu
Vlastni rozhodnuti o spusténi zahajeni projektu (inicializace) projektu, je obvykle reprezentovano
schvalenim zakladaci listiny projektu (identifika¢ni listiny projektu) — ILP.

Identifikaéni listina projektu

Nazev projektu:

Cile projektu:

Ucel projektu:

Planovany termin ukonceni
projektu:

Planované naklady na projekt:
Vedouci projektu:

Clenové projektového tymu:
Grant projektu:

Milnik Termin

Poznamky:
Schvalil:
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Obr. 11: Identifikac¢ni listina projektu

ILP tedy pfesnéji definuje cile projektu i jeho hranice — financni, Casové, lidské a jmenuje
manazera projektu i pfipravny tym. ILP vytvaii zadani a hlavni mantinely pro tvodni praci
piipravného tymu.

V piedprojektové fazi je nutné naplanovat posloupnost provadénych ¢innosti, ur¢it vzajemné vztahy
mezi ¢innostmi — vystupem je: sitovy diagram (Gantt, PERT) Casova, nakladovd a zdrojova
analyza, harmonogram, kriticka cesta, piehled Casovych rezerv, ¢asovy prabéh nakladd, pribéh
cerpani zdrojt.

Projektovy manazer ur¢i celkové naklady na projekt, celkovou délku projektu, potfebné zdroje,
porovna vypoctené veliCiny s hodnotami v identifikacni listiné projektu, fesi ptipadné rozpory. Dale
sjednava smlouvy se vSemi planovanymi subdodavateli potfebnych materiadli a sluzeb, provadi
kompletni analyzu rizik v¢etné identifikace a kvantifikace rizik — navrhu opatieni a sniZeni rizik.

Vystupem piedprojektové faze je rozhodnuti o realizaci ¢i zastaveni projektu.

Proces zahajeni

Po ptedchozich krocich je jiz k dispozici ramcové zadani a jeho nositel, manazer projektu.
V praxi se Casto realizuje tzv. zahajovaci workshop, na némz se sejdou zastupci zainteresovanych

vvvvvv

predmétu a planu projektu.

Definice piredmétu projektu je zakladem pro komunikaci mezi projektovym tymem a zakaznikem
projektu i pro vécnou komunikaci uvnité tymu. Plan projektu naproti tomu slouzi piedev§im pro
komunikaci uvnitt projektového tymu a mezi projektovym tymem a managementem spolecnosti,
kteréd je kontraktorem (dodavatelem projektu). Nékteré jeho Casti jsou otevieny pro komunikaci se
zakaznikem - byvaji to milniky harmonogramu projektu, komunikacni plany, plany fizeni zmén
a n¢kdy 1 rozpocet projektu.

Plan projektu (Project Plan) je obvykle dokument, ktery definuje:
- Casové rozvrZeni projektu
- organizaci a realizaci projektu
- Monitorovani a kontrolu
- vyuziti metod a pristupi

Cty¥i zakladni otazky diileZité pro projekt a jeho Fizeni:
1. Pro¢? Z jakych duvodi se projekt realizuje? Jaky problém nebo nedostatek ma projekt
vyfesit? Pro€ je tfeba vynaloZit prosttedky a usili na jeho realizaci?
2. Co? Co je cilem a vystupem projektu? Jaké jsou hlavni produkty nebo vystupy projektu?
3. Kdo? Kdo se na realizaci projektu bude podilet? A co bude povinnosti jednotlivych
zucastnénych v rdmci projektu? Jak budou tucastnici projektu organizovani?
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4. Kdy? Jaky je harmonogram projektu? Jaké jsou vyznamné milniky v pribéhu realizace
projektu? Jaké je Casova osa projektu a kdy nastanou zvlast¢ vyznamné body oznaované
jako milniky, je kompletni?

Plan projektu je tedy dalSim z dtlezitych dokumentd, které provazeji projekt v celém jeho Zivotnim
cyklu. Je to souhrn vSech vykonnych i fidicich ¢innosti prab¢hu projektu, které budou vykonany
v souvislosti s timto projektem.

Planovani je velmi podcenovanou fazi projektového fizeni. Podcenéni planovani vede
k fizeni zakdzky v oblasti nazyvané "Seda zona" (neplanovana operativa), se vSemi dasledky:

neznalost vytizeni zdroji

zbyte¢ny pokles vykonu zpusobeny neuspoiadanosti priorit a cilt - tzv. multitasking
predélavky

neznalosti stavu zakazky - je ohrozen termin dokonceni atd.

Plan projektu slouZzi jako souhrn vSech konkrétnich pravidel, metod fizeni, pfedpokladl a limitd,
termin® a dil¢ich cila konkrétniho projektu. Podle planu se prubézné tidi finan¢ni toky a Cerpaji
naklady. Plan pfedstavuje manazersky navod pro koordinaci a kontrolu postupu praci a predloZzeni
o¢ekavanych vystupil projektu ve stanovenych terminech. Jednd se o soubor predpokladii, pokynil
a postuptl pro feSeni zmén, generovani vystupll v pozadované kvalité a pro fizeni rizikovych situaci.
Plan projektu obsahuje podrobny rozpis praci a seznam a popisy ¢innosti s odhady jejich trvani.

Projektovy plan se sklada z nasledujicich soucasti:

- Plan Fizeni zmén obsahuje nutnd pravidla pro definovani pfedmétnych zmén, posouzeni
jejich dopadu do rozpracovanych ¢asti projektu a jejich vécné a fidici schvalovaci procesy
z pohledu ¢asu a nakladd.

- Plan fizeni nakladi zahrnuje rozpocCet projektu, odhadu ndkladi na cinnosti
a detailniho rozpisu a kalkulaci ndkladt na zdroje projektu.

- Plan obsazeni projektu popisuje organiza¢ni strukturu projektu, popis roli a odpoveédnosti
v organizacni struktufe, kalendatf zapojeni lidskych zdroj, ktery tvoii vazbu mezi
podrobnym rozpisem praci a harmonogramem.

- Plan Fizeni projektové komunikace obsahuje popis planovanych komunika¢nich kanala
a médii, zakladni pravidla komunikace, povinné ¢asové odezvy.

- Plan Fizeni rizik shrnuje strategie a postupy pro eliminaci rizikovych vlivii a obsahuje
registr rizik.

- Plan Fizeni kvality obsahuje ukazatele kvality a zpiisoby méfeni kvality, obecné plany pro
zlepSeni procestl.

Plan pro malé projekty muze byt dokumentem menSiho rozsahu, vzdy vSak obsahuje alesponl
harmonogram, rozpocet a zakladni pravidla v oblasti komunikace a fizeni zmén.

Pléan projektu je zivy a dynamicky dokument, ktery by se mél pribézné a soustavné aktualizovat.
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Schvalenim dvou hlavnich projektovych dokumenti - Definice predmétu projektu a Planu
projektu - je planovaci faze projektu ukoncena. Neznamena to ovSem, ze procesy v ramci
,Planovani projektu nebudou v budoucnosti aktualizovany. To nastane vzdy pii feSeni jakéhokoli
pozadavku na zménu, ktery ma néjaky vliv na znéni jiz schvalenych dokumentti véetné jeho Casti
(napf. harmonogram, rozpocet, plan kvality, zmény v projektovém tymu apod.).

Projektova faze predstavuje vlastni implementaci projektu a realizaci jednotlivych ¢innosti podle
planu, kontrolu plnéni jednotlivych ¢innosti, vyhodnocovani stability cili a planu cesty k cili,
identifikaci odchylek s ohledem na plan a feSeni ptipadnych zmén, reporting managementu o stavu
realizace projektu.

Vystup: zpravy o odchylkéch a stavu, navrhy na opatteni, predpovéd’ vyvoje projektu.

Proces ukoné¢eni projektu

O ukonceni projektu je mozné hovofit poté, kdy byly pfedany jeho vystupy zdkaznikovi -
odbérateli. KaZzdou fazi projektu je nutné formalizované zakoncit. Piitom se musi ukoncovana
faze vyhodnotit a zdokumentovat, musi se zkontrolovat, zda byly cile dosazeny a oc¢ekavani
zéakaznika splnéna.

V piipad¢ ukonceni urcitych druhli investi¢nich ¢i jinych projekt se vzdy prevadéji i1 vlastnicka
prava na majitele, s tim souvisi 1 zahdjeni zarucni doby a fakturuji se posledni platby. Je tfeba
vytvoftit predavaci dokumentaci a poskytnout Skoleni uzivatelim vysledka projektu.

Ty jsou spolu se ziskanymi zkuSenostmi vyhodnoceny a poznatky zdokumentovany tak, aby je bylo
mozno pouzit ke zlepSeni budoucich projektii. S ukoncovanim projektu také souvisi uvolnéni vsech
¢lenti projektového tymu z jejich roli a zodpoveédnosti na ukonc¢eném projektu.

Mnoho projektil se v praxi vymkne plivodnimu ¢asovému ramci a trvaji mnohem déle, pfitom plati,
Ze Casova prodleva s sebou vzdy nese i vyss$i naklady. Ukonceni je nutné chapat jako proces
zahrnujici vySe uvedené ¢innosti.

Nedilnou soucasti ukonceni projektu je:
- predani dokumentace
- protokolarni ukonceni projektu
- vypotadani zavazkl, vyhodnoceni finan¢ni stranky
- uzavreni projektového deniku
- seznam polozek k dofeseni
- dohody o nasledném rezimu provozu
- podékovani viem ucastnikiim
- archivace dokumentt

Po ukonceni realiza¢ni faze nastava faze vyhodnoceni (poprojektovd). Mnoho parametri nelze

vyhodnotit ihned, vyhodnoceni se Casto uc€astni jini pracovnici nez ti, ktefi tvofili projektovy tym
z diivodu objektivity hodnoceni.
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Ukonceni projektu je nejCastéji nespravné vykonavany proces. Existuje vSak nékolik Cinnosti,
kterym je tfeba v tomto procesu vénovat pozornost a které mohou usnadnit pisobeni projektového
formalni schvaleni a pievzeti projektového produktu zdkaznikem. Projektovy manaZer se snazi
ziskat oficidlni potvrzeni, ze zdkaznik produkt akceptuje. Toto potvrzeni se zafadi mezi projektové
dokumenty.

Ukolem projektového manaZera v poprojektové fazi je:

- zjistit dosazené kone¢né vysledky

- Vyporadat vSechny zavazky (uzavieni finan¢nich kont, likvidace nepotiebnych zasob,
ptevod nevycerpanych financi)

- Vyhodnoceni spravnosti odhadti terminti, ndklada, zdrojt

- vyhodnoceni postupt pii navrhu, realizaci projektu

- vyhodnoceni prace tymu — ukonc¢eni ¢i prohloubeni spoluprace

- vyhodnoceni dopadu na dotcené strany (napt. dodavatelii, konkurence, pteruseni spoluprace
s nejakostnimi dodavateli)

- vyhodnoceni hrozeb a scénaii, odhadu rizika a opatfeni pro jejich snizeni — navrh
na zlepsSeni procest

Vystup: postimplementacni zprava, aktualizace soubort dat pro dalsi projekty, soubor doporuceni a
opatfeni pro zlepSeni projektové ¢innosti.

Riizné diivody ukonceni projektu

Projekty mohou skoncit z nékolika divoda: jsou uspés$né skonceny — splni oc¢ekavani zdkaznika,
nebo mohou byt pozastaveny piipadné zruSeny pied jejich dokoncenim nebo mohou piejit do
béZného provozu a uZ neexistuji jako projekty.

T¥i formalni typy ukondeni projektu:

1. Skonceni (Extinction)

Je to nejlepsi zpluisob zakonceni projektu. Znamena to, Zze vSechny projektové ¢innosti jsou
dokonceny, projektovy produkt je akceptovan zakaznikem. Projekt ptestal existovat, bylo
dosaZeno jeho cili a byl definitivn€ ukoncen.

2. Preristani (Addition)

Projekty, které prertstaji do pravidelného vyuzivani projektového produktu. Prikladem miize
byt projekt podnikového informacniho sytému, ktery je realizovan vlastnimi pracovniky a po
instalaci se pfeméni v systém, ktery obsahuje pravidelné se opakujici se procesy — planovani,
udrzbu, personalni procesy atd. vétSinou s pracovniky, kteti se ucastnili realizace projektu.

3. Zastaveni zdroji (Starvation)

KdyzZ se zastavi pfisun zdroji napf. penéznich prostiedkd pro projekt, pak skon¢i, aniz jsou
splnény pozadavky zékaznika. Pifikladem mulze byt zastaveni stavebniho projektu
pfi zkrachovéani investorské organizace. Po projektu zistane nedostavény objekt a mnoho
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nespokojenych individualnich zakazniki. V tomto piipadé se projektovy manazer odkazuje na
projektovou dokumentaci, kde jsou popsany vSechny okolnosti, které vedly k zastaveni
projektu. Velice podobny zplsob je skonceni nebo pozastaveni projektu, kdyz inzenyrska
organizace, ktera jej provadi, potiebuje zdroje pro jiné projekty s vyssi prioritou.

Pti ukonceni projektu ze vSech uvedenych diivodi by mélo dojit k jeho formalnimu uzavieni, 1 kdyz

pii zastaveni zdroju to mize byt az u soudu.
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3. POSTUP CASOVEHO PLANOVANI PROJEKTU

Na ptedchozi kapitolu logicky navazuje rozbor problematiky proporcionalniho roz¢lenéni doby,
kterou mame k dispozici. Kli¢ovou soucasti piipravy projektu je proto planovani casu.
Cas piedstavuje dal§i daleZity zdroj a atribut trojimperativu a zaroven uréity ekvivalent
disponibilnich finan¢nich prostiedkli. S ¢asem se poji néklady. Cilem casové analyzy projekti je
stanoventi tzv. , kritické cesty®, jejiz délka urcuje dobu jejich trvani.

Sitovy diagram
Z casového hlediska 1ze projekt prehledné znazornit sitovym diagramem.
Postup tvorby sitového diagramu:

1. vytvoreni seznamu ¢innosti a aktivit potfebnych k realizaci

2. serazeni ¢innosti - nalezeni logickych vazeb mezi ¢innostmi, ¢innosti musi byt realizovany
v urc¢itém potadi (technologickym postupem, terminem dodani), pfi€emz plati, ze nékteré
¢innosti mohou probihat souéasné, nékteré na sebe musi navazovat (napt. bez vydani
stavebniho povoleni neni mozné kopat zaklady stavby).

Odhad trvani ¢innosti neboli ¢asovou narocnost urcuji osoby, které znaji technologii — odborny
usudek — odhad — seznamy ¢innosti.

Vysledkem procesu fazeni ¢innosti a grafickym znazornénim zavislosti mezi ¢innostmi je sitovy
graf. Ten musi byt vypracovan co nejpiehlednéji. Pii jeho sestavovani lze zacit

vvvvvv

koncovy.
Uzly grafu: zobrazujeme je krouzky/ kolecky.
Uzly predstavuji ¢innosti a oznacuji se Cisly. @

Hrany grafu: zobrazujeme je Sipkami

=
Mezi uzly a. hranami existuji V.azby. . e
Tato  zavislost predstavuje, Ze  cCinnost t/ 1 3 7 \*
2 muze zacit, az kdyz ¢innost 1 skon¢i. \ / )
G ol
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Cinnost 1 a 2 na sob&é nezavisi, tj. mohou
probihat soucasné, ale ¢innost 3 mize zalit, az
kdyz ¢innost 1 a 2 jsou ukonéeny

Koneény graf ma koneény pocet uzla a hran.
Orientovany graf je tvofen orientovanymi hranami, kterym je pfifazen ur¢ity smér.

Cesta je posloupnost hran v orientovaném grafu, ve kterém kazda hrana vychazi z uzlu,
v némz konci predchézejici.

Sit’ je koneCny souvisly, orientovany, ohodnoceny graf, v némz existuje jeden pocatecni uzel
(nevstupuje do néj z4dnd hrana) a jeden uzel koncovy (zadna hrana z néj nevystupuje). Piikladem
sit€ je telefonni sit’, rozvod plynu, kanalizace, atd.

Podminky pro modelovani a Fizeni projektu sitovym diagramem:
- pro kazdou ¢innost je zndma doba trvani
- pro kazdou ¢innost je definovana ¢innost predchazejici a ¢innost nasledujici
- cil projektu je splnén, pokud jsou ve spravném casovém sledu provedeny vSechny ¢innosti

Priklad: Mame na starosti konferenci, ktera se sklada z ¢innosti A az J

Cinnost | Doba trvani &innosti ve dnech Predchazejici ¢innost

A 7 -

B 2 A

C 14 B

D 21 A

E 2 D

F 14 E,G
G 5 A

H 14 C

I 6 H

J 1 E,G,H

Tab. 2: Cinnosti v ramci sitového diagramu, vlastni zpracovani

ZaCina se nacrtem schématu, ze kterého vyplyne, které cinnosti na sebe navazuji
a které naopak mohou probihat sou€asné¢ a nezavisle na sob¢.

32



Obr. 12: Sitovy diagram, vlastni zpracovani
Poté se nacrt prevede do podoby sitového grafu tak, aby z néj bylo mozné vypocitat dobu trvani

projektu. Postupuje se podle Metody kritické cesty (bude blize vysvétleno pozdéji) a jednotlivé
¢innosti se prepisi do nasledujicich tabulek:

Nejdiive mozny zac¢atek | Doba trvani ¢innosti | Nejdiive moZny konec

Nazev ¢innosti

Nejpozdéji mozny zacéatek Casova rezerva Nejpozdéji mozny konec
Tab. 3: Tabulka ¢innosti, vlastni zpracovani

Zde pisSem vidy 0, jsme na zacatku

0|7 2 14 14 6
A B C H [
21 2 14 1
D E F J
5
G

Obr. 13: Krok 1, vlastni zpracovani

Nacrt je piekreslen do ,,sudoku“ podoby, tj. do tabulek s nazvem c¢innosti a dobou trvani. V tuto
chvili je nazev ¢innosti a doba trvani jedina znama informace. Zbyvajici ¢isla budou dopoctena
Vv nasledujicich krocich. Kazdy uzel (¢innost) musi byt zakoncen, a pokud neni uvedeno jinak, pak
musi byt ukoncen vV koncovém uzlu (v tomto ptipad¢ J).

Postupuje se od poc¢atecniho uzlu A smérem doprava s€itanim. Do pocate¢niho uzlu A, do policka
nejdrive mozny zacatek se vzdy piSe 0 a nasledné se scCita nejdrive mozny zacdtek plus doba trvani

a vysledné cCislo se zapisuje do policka nejdrive mozny konec. Tedy v piipadé uzlu A 0+7=7.
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0+7=7 742=9

J l 9414223 23+14=27 374643
lo]7]7] 7[2]9 91423 231437, 37/6 43
[A] | _—>B‘ | %C. | Hl | | ||
\ Do uzlu J se sbihajil,
7421=28 28+2=30 30+14=44  |f E, G. PiSuvidy | 44+1=45
702128 28 2 30 30/14/44| | nejuy3si éislo 44. 44/ 1 |45
D| | m>E| | | Flo| )| | D
45
L
7]5/12

G .

Obr. 14 : Krok 2, vlastni zpracovani

Cinnost B miize zagit, az kdyz ¢innost A skonéi. Pokud &innost A skonéi po 7 dnech, &islo 7 se
zapise do policka nejdiive mozny zacdtek. Cinnost B trva 2 dny. Seétou se politka nejdiive mozny
zacdatek plus doba trvani a vysledné Cislo se zapiSe do policka nejdiive mozny konec. Tedy
Vv ptipadé uzlu B 7+2=9. Analogicky se postupuje u vSech dalsich uzli (¢innosti).

Napt. ¢innost D muze zacit, az bude ¢innost A ukoncena, tj. do policka nejdiive mozny zacatek se
zapisuje ¢islo 7 a scita se nejdiive mozny zacdtek plus doba trvani a vysledné Cislo se zapisuje
do poli¢ka nejdiive mozny konec. Tedy v piipadé uzlu D 7+21=28.

Timto zpusobem se postupné scitaji poli¢ka nejdrive mozny zacatek plus doba trvani az
k poslednimu uzlu J. Zde je patrné, ze do uzlu J se sbiha n€kolik ¢innosti, nékolik hran (Sipek) a to
I, F, E, G. Ov$em &innost J mize zadit, az kdyz budou ukonéeny VSECHNY ¢&innosti predchézejici

vvvvv

(ne 12, 43, ani 30).

Seétenim nejdiive mozného zacdtku a doby trvdani u uzlu J vyslo &islo 45. Co to znamena? Cislo 45
znamena nejkrat$i moznou dobu trvani projektu, tedy ze projekt mize byt hotov nejdiive za 45 dni.

Tim ovSem casové planovani zdaleka neni u konce. Je$té téméf polovina spodnich policek neni

vyplnéna. I ty je nutno dopocitat. Zacne se tim, ze Cislo 45 u Cinnosti J je pfepsano dold do policka
nejpozdeji mozny konec viz obrazek Krok 2 vyse.
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0 je kontrola spravnosti postupu

[o]7]7 2]9 91423 2314[37
A C H
o[ |7 8| |10 10/ |2 4| [38
| 10-2:8 24-14=10 38-14=24
A 7]21)28 28] 2 [30] '30]14/44
se shiha
S0% 3 28 zEs 30 3Fo m
37,8 T 130,44
28-302
7[5 12 45-1=44
L6
39| |44
39-44-5

Obr. 15: Krok 3, vlastni zpracovani

Cislo 45 u &innosti J bylo piepsano dold do policka nejpozdéji mozny konec a budou dopoéitavana
policka zpét smérem k pocatecnimu uzlu A. Pokud dosud byla jednotlivd policka scitana, pfti
,»zpétném chodu* logicky musi byt odeditana.

Odecte se tedy nejpozdéji mozny konec minus doba trvani cinnosti u vsech uzli. V piipadé uzlu J
45-1=44 a ¢islo 44 se napiSe do polic¢ka nejpozdeji mozny zacatek.

Timto zpuisobem se bude postupovat u vSech ¢innosti, tj. u ¢innosti I se zapiSe do policka nejpozdéji
mozny konec Cislo 44 a odecte 44-6=38. U Cinnosti F 44-14=30.

Do uzlu A se sbihaji hned tfi ¢innosti B, D, G a pfi zpétném postupu se naopak vybird ¢islo

nejnizsi, tedy 7 a dopocita 7-7=0. Kontrola spravnosti vypoctu je, ze u pocate¢niho uzlu se musi
zacinat 1 kon¢it ¢islem O.

Nésledné je nutné dopocitat u vSech Cinnosti asové rezervy. Casové rezervy se pocitaji dvojim
zpisobem:

a) Nejpozdé&ji mozny zacatek minus nejdiive mozny zacatek NEBO
b) Nejpozdé€ji mozny konec minus nejdiive mozny konec

V obou ptipadech vyjde stejna hodnota, viz nasledujici obrazek Krok 4.
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Obr. 16: Krok 4, vlastni zpracovani

Z obrazku je patrné, ze nékteré Cinnosti maji ¢asovou rezervu, nékteré nikoli. Cinnosti s ¢asovou
rezervou R=0 se nazyvaji Kkritické (nemaji Zadnou ¢asovou rezervu) a pokud se u téchto ¢innosti
zpozdime, automaticky se ndm zpozdi cely projekt.

Kriticka cesta predstavuje sled Cinnosti, které nemaji rezervy. Kritickd cesta udava nejdelsi cestu
V siti, ovSem s nejkrat$i dobou trvani. Pokud dojde ke zpozdéni na kritické cesté, projekt se zpozdi.
Zpozdéni s sebou nese dalsi naklady navic.

Vyse uvedeny postup se nazyva Metoda Kritické cesty. Metoda kritické cesty (Critical Path
Method, zkraceno CPM) je matematicky algoritmus planovani ¢innosti projektu. Je to jeden

vvvvvv

V soucasné dobé se pouziva pro libovolné typy projekti, véetné vystaveb, vyzkumnych projekta,
vyvoje vyrobklli a mnoha dal§ich. Obecné lze tuto metodu aplikovat na planovani jakéhokoli
projektu se vzajemn¢ provadzanymi a zavislymi ¢innostmi.

Graf muaze obsahovat i vice nez jednu kritickou cestu. Kriticka cesta urcuje nejdelsi cestu v projektu
od pocatku dokonce. Na ¢innosti, které se na ni nachézeji, je tieba davat pozor, protoze jakékoliv
nedodrzeni mize zpomalit cely projekt.

Po ukonceni jednotlivych aktivit v jiném neZ stanoveném case Se sitovy diagram projektu musi
aktualizovat, protoze se podminky zménily a kritickd cesta se mohla pfesunout na jiné uzly grafu,

respektive aktivity, které tyto uzly predstavuji.

Cinnosti, které tvori kritickou cestu, jsou ¢innosti kritické, nebot’ na jejich pribéhu zavisi
termin dokonceni projektu.
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V zndzornéném piipad¢ je kriticka cesta tvoiena z ¢innosti A-D-E-F-J. Pii realizaci téchto ¢innosti
je tfeba dbat zvySené opatrnosti, protoze v piipadé jejich opozdéni dojde k opozdéni celého
projektu.

Metoda PERT

Alternativou k Metod¢é kritické cesty je metoda PERT neboli Program Evaluation Review
Technique a spociva ve vypoctu nejpravdépodobnéjsi doby trvani. PERT analyzuje Cas potiebny
k dokonceni kazdého tkolu a jeho souvisejici zavislosti a stanovi minimalni ¢as pro dokonceni
projektu.

Odhaduje co nejkratsi moznou dobu, kterou bude kazda aktivita trvat, nejpravdépodobnéjsi dobu
a nejdelsi dobu, ktera by mohla trvat, pokud aktivita trva déle, nez se ocekéavalo. Metoda byla
vyvinuta americkym namoinictvem v roce 1957 na projektu jaderné ponorky Polaris.

Pro provedeni analyzy PERT jsou ziskany tfi c¢asové odhady (optimistické, pesimistické
a nejpravdépodobnéjsi) pro kazdou aktivitu na kritické cesté. Poté jsou tyto odhady pouzity
ve vzorci nize pro vypocet Casu v kazdé fazi projektu:

(P+4M+Q)/6

Optimisticky ¢as (0): minimalni mozny ¢as pottebny k provedeni ukolu za ptedpokladu, ze vse
probiha Iépe, nez se obvykle ocekava.

Pesimisticky ¢as (P): maximalni mozny Cas potfebny k provedeni tkolu za predpokladu, Ze se vSe
pokazi (s vyjimkou velkych katastrof).

Nejpravdépodobnéjsi ¢as (M): nejlepsi odhad casu potiebného k provedeni ukolu, za
predpokladu, ze vSe probihd normalné.

Ptiklad:
Cinnost Optimisticka Nejpravdépodobnéjsi | Pesimisticka
varianta
A 2 4 5
B 1 2 3
C 2 3 4
D 3 5 8
Celkem 8 tydnii 14 tydni 20 tydnua

Tab. 4: Varianty v ramci metody PERT, vlastni zpracovani
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Ganttovy diagramy

Ganttiv diagram je druh pruhového diagramu pojmenovany po H. L. Ganttovi. Ganttiiv diagram se
vyuziva pfii fizeni projektl pro grafické znazornéni napldnovéani posloupnosti ¢innosti v Case.

Na horizontdlni ose Ganttova diagramu je ¢asové obdobi trvani projektu, rozd€lené do stejné
dlouhych casovych jednotek (dny, tydny).

Na vertikdlni ose jsou pak jednotlivé Cinnosti, na které se projekt rozpada, vzdy jeden tadek pro
jednu ¢innost.

Na plose diagramu jsou jednotlivé ¢innosti oznaceny obdélniky (pruhy) jejichz leva strana oznacuje
planovany zacatek cinnosti a prava strana planované ukonceni. Délka pruhu tak oznacuje
predpokladanou délku trvéani Cinnosti.

Ganttchart

21-May 23-May 25-May 7-May 29-May 31-May 2-Jun 4-Jun
Tosk1 I

]

Task3
Taskd
Tasks
Task6

Task7

Tasks

Obr. 17: Ganntiv diagram, zdroj: www.appfluence.com

V rozsifenéjSi podobé pak mohou diagramy ukazovat také ndvaznosti ¢innosti, pomoci lomenych
Sipek nebo car vedoucich od za¢atku nebo konce jedné ¢innosti k zacatku nebo konci jiné ¢innosti
(vztahy start-to-start, start-to-finish finish-to-start nebo finish-to-finish) viz obrazek.

Béhem realizace projektu je cCasto vyuzivano také svislé linky oznacujici aktualni datum
a zobrazovani miry dokonceni jednotlivych ¢innosti pomoci postupného vypliovani obdélniki

v diagramu (zleva do prava).

Manipulaci s Ganttovymi diagramy velmi usnadiiuje vyuziti specializovaného softwaru, ktery
navic ¢asto umoznuje piidavat do diagramu dalsi informace.
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Obr. 18: Ganntiv diagram a jeho tvorba, zdroj: www.appfluence.com

Pfestoze Ganttiv diagram je snadno srozumitelny pro malé projekty, u projektii s vice nez tficeti
aktivitami mohou byt uz celkem nepraktické. Vétsi Ganttovy diagramy nemuseji byt vhodné
pro zobrazovani na pocitacich.

Souvisejici nevyhoda je, ze Ganttovy diagramy sdé€luji relativné malo informaci na jednotku plochy.
Také reprezentuji pouze ¢ast ze tfi hlavnich omezeni projektu, jelikoz se zamétuji pouze na casovy
plan. Navic Ganttovy diagramy nereprezentuji velikost projektu ani relativni velikost jednotlivych
¢innosti, proto vyznamnost skluzu oproti planu mize byt snadno Spatné komunikovan.

Jestlize jsou dva projekty ve skluzu o stejny pocet dntl, pro vétsi ten (napt. s vice a nakladnéjSimi
¢innostmi) bude mit zpozdéni vétsi dopad na vyuziti zdroja, ale z Ganttova diagramu to nebude
patrné, protoze pruhy, které jej tvoii, maji vzdy stejnou vysku, mohou $patné vyjadifovat narocnost
projektu na zdroje.

Dvé Cinnosti ukdzané na Ganttové diagramu jako stejné velké mohou ve skutecnosti byt pouze
planovany na stejné dlouhou dobu, ale byt fadové odlisné co do mnozstvi prace a spotfeby zdroju.
Souvisejici nevyhoda je pak Ze vSechny €innosti v Ganttové diagramu ukazuji planované mnozstvi
préace jako konstantni. V praxi mnoho ¢innosti (zvlasté souhrnné ¢innosti) toto nespliuje a Ganttlv
diagram zobrazujici miru dokonceni ¢innosti pomoci barevné vypln¢ pruhu muze byt zavadéjici,
pokud jde o skute¢ny stav plnéni planu.
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Teorie omezeni

Teorie omezeni (Theory of Constraints - TOC) je manazersky vyklad nabizejici novy pfistup
k fizeni a trvalému zlepSovani ¢innosti organizaci. Klicovou myslenkou je tvrzeni, ze kazdy systém
v sob¢ skryva néjaké (minimalné jedno) omezeni, které se nazyva uzké (kritické) misto.

TOC nabizi metodiku, jak omezeni nalézt a u¢inné je vyuzivat. Zameétenim Usili na nejslabsi clanek
je dosazeno rychlych a redlnych ptinosti. Teorie zahrnuje identifikaci omezeni a jejich jednoduché
fizeni, aby se neustale zlepSovala u¢innost a efektivita systému.

Kdyz Dr. Eliyahu M. Goldratt poprvé ptedstavil koncept TOC ve své nejprodavanéjsi knize ,,Cil*
v roce 1984, bylo to povazovano za organizacni a fidici paradigma, které vedoucimu pomuze
rozhodovat o ,,zméndch* a jak tyto zmény mohou poskytnout feseni riznych obchodnich problémii
nebo problémd, které vyvstaly v prubéhu obchodnich operaci. Goldrattova prezentace konceptd
byla napsana tak, ze byla vypravéna jako piib¢h, ktery ptidal prakticky a realisticky dotyk,
umoziujici ¢tenaftim spojit se s tématem a porozumét mu 1épe a snadnéji.

TOC, ktery je n€kdy oznacovan jako ,fizeni omezeni®, ma jeden konecny cil, a to zlepSeni
celkového profitu. TOC v zasad¢ predpoklada, ze kazdd organizace ma alespon jedno omezeni,
které stoji na cesté, coz ji brani v dosazeni kone¢ného cile zvyseni ziskovosti.

,Omezeni*“ je z definice jakykoli faktor, ktery omezuje jednoho z dosazeni cile. V souvislosti
s podnikanim a fizenim je omezeni jakykoli prvek nebo &initel, ktery slouzi jako piekazka, ktera
limituje organizaci ve zlepSovani ziskl.. Pokud totiz alespon jeden z dilii finalniho vyrobku prochdzi
pri vyrobé uzkym, kritickym mistem, neni mozné takovych finalnich vyrobkii dodat vice, nez nam to
nejuzsi misto dovoli.

Nema tedy smysl do vyroby uvoliiovat ani vice, ani mén¢ materidlu, nez kolik projde uzkym
mistem. Uzké misto tedy urfuje rytmus, rychlost vyroby, podobné jako Ize udery
na buben udévat krok pochodujicimu ttvaru vojakl. Této funkci izkého mista se tedy fika DRUM
(buben).

Uzké misto omezuje priitok celého systému, tedy i jeho schopnost generovat penize. Zadna jina
vyrobni operace takovou vlastnost nemd. Proto podle TOC plati teze, Ze omezeni musi byt
identifikovano a fizeno, aby se vyjasnila cesta ke zlepSeni ziskovosti. Teorie proto poskytuje sadu
nastroju a technik, které pomahaji pti spraveé téchto omezeni ke zlepSeni vykonu.

TOC ma holisticky pohled, diva se spiSe na celkovy obrazek nez na malé detaily. Misto fizeni
samostatnych zdrojti, aktiv nebo postupti k optimalizaci jejich produktivity se TOC zamétuje na
propojeni mezi samostatnymi komponentami, konkrétné na piekazky, které jim brani
v praci jako jedna jednotka. Vysledkem je cely systém, ktery proudi a pracuje hladce, bez
jakychkoli zkych mist.
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Pro spravné vyuziti TOC lze doporucit nasledujici postupy:

A) ldentifikovat omezeni systémii.

To znamend, Ze najit ,,nejslabsi ¢lanek* v systému. Ktera ¢ast vyrobniho procesu piinasi nejveétsi
mnozstvi Gzkych mist? Kde je nejvétsi pocet zbyte¢nych zpozdéni? Nejbéznéjsi typy fyzickych
omezeni mohou zahrnovat omezeni kapacity. To nastavd, kdyz provoz spolecnosti odhali
nedostatek kapacity k uspokojeni poptavky po jejich produktech a sluzbach na trhu. Pokud je toto
omezeni pfitomno, jeho prioritou je jeho odstranéni, aby bylo uvolnéno vice kapacity, aby bylo
mozn¢é ziskat vice vydelku.

Dal$im typem je omezeni trhu, tj. na trhu neni dostatecnd poptavka, kterd by se promitla
do prodeje a pripadné zisku.

Materialni omezeni. Cinnosti spolenosti se urité setkaji s problémy, pokud dojde
k potizim pii ziskavani materidlti a dodévek pottebnych k vyrobé a prodeji produkti, které uspokoji
poptavku na trhu.

Hotovostni omezeni. Potize s penéznim tokem jsou také povazovdny za omezeni, protoze by
mohly znamenat neschopnost spole¢nosti splnit pozadavky na pracovni kapitdl a pokracovat
ve vyrob¢ a prodeji produkti a sluzeb.

Jako priklad lze uvést problém s kapacitou vyplyvajici z neefektivnosti stroje, napiiklad kdyz urcity
stroj vyzaduje piili§ Casu pro udrzbu a obnovu a dochazi k prostojim. Vysledkem bude zastaveni
vyrobniho procesu nebo jeho zpomaleni. Je také pravdépodobné, ze to povede
k nadmérmému zasobovani surovinami a surovinami vstupujicimi do vyrobniho procesu.
Zaméstnanci v procesech, které vyZzaduji vstup z vadného stroje, ziistanou necinni. Struéné feceno,
operace (a odpovidajici naklady) budou pokracovat i1 pii zastaveni vyroby. Tomu se fika operace
s uzkym profilem.

Fyzicka omezeni Ize relativné snadno identifikovat. Na druhé stran¢ podnikova omezeni nejsou tak
zfejma. Divodem je, ze pfi¢inou omezeni vykonu je pravidlo, chovani nebo politika v ramci
organizace.  Napiiklad  spoletnost miize  dodrZzovat  politiku  davkové  vyroby
a rozhodnout se vyrabét vyrobky ve velkych davkach, aby udrzovala nizké rezijni naklady
na vyrobu. To vSak také znamend vysoké naklady na skladovani nedokoncenych zasob
a skladovani hotového zbozi. Spokojenost zdkaznika muze byt také ovlivnéna, pokud proces
distribuce zptisobi zpozdéni v dodavce hotovych vyrobkii.

NejviditelnéjSim zptisobem, jak identifikovat omezeni, je pouZiti stdvajicich informaci tykajicich se
soucasného stavu provozu ve firm¢. Kontrolou aktualniho toku procesit v organizaci (napf.
stanoveni Cinnosti, které zpusobuji nejvyssi naklady, aspekty zakaznickych sluzeb, které ziskaji

nejnepiizniveéjsi zpétnou vazbu), 1ze okamzite zjistit omezeni, které je tieba rychle a odpovidajicim
zpisobem fesit.
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B) Rozhodnout, jak toto omezeni vyuZit.

Je tfeba vyuzit prostiedky, které jsou v soucasné dobé k dispozici a které lze provadét co
nejrychleji, aniz by bylo nutné utracet nebo investovat piili§ mnoho zmén a upgradt. Obvykle jsou
napravna opatfeni bezplatnd, protoze zahrnuji pouziti zdroja, které jsou spolecnosti jiz dostupné.

Moznym feSenim je snizit zkraceni prostoji operace s uzkym mistem, piijetim s planem udrzby
a nastaveni stroje, ktery zkrati prostoje v kratSich intervalech. Dals$i akci by bylo pfifazeni
mechanikli a dalSich vhodnych pracovnikii, aby udrzovali detailni pfehled o preventivni udrzbé
stroje.

C) Podiidit tomu vSe ostatni

Je tfeba zajistit, aby vSechny ostatni ¢innosti, kroky a prvky, které nejsou omezenim, zlstaly
v souladu s rozhodnutimi pfijatymi v krocich A a B. Nyni je tfeba se ujistit, Zze plan je skutecné
uveden do pohybu, se v§im ostatnim v souladu.

Priklad: Specialista na stroj je pfifazen k hlavnimu stroji, kde je identifikovano omezeni kapacity.
Pti zajiStovani toho, ze stroj nezplsobuje prostoje ve vyrobé, mize byt Ukolem odbornika
soustfedit se pouze na tento stroj. To vSak ma potencial vést k neefektivnimu vyuziti neomezené¢ho
omezeni, coz je dovednost a schopnosti strojniho specialisty. Ten musi byt povéfen také na jiné
stroje ve vyrobnim procesu. To se nakonec projevi ve prospéch celého procesu a spolecnosti,
protoze to zajisti, ze vSechny ostatni stroje budou dobie udrzovany, pricemz naklady na provoz
zlstanou na stejné urovni.

Dalsim zpusobem jak chranit Gzkd mista je pouzit tzv. ¢asovy narazmnik (buffer). Podkladem
myslenky narazniku je fakt, Ze pfi stanovovani odhadu doby trvani n&jaké ¢innosti je automaticky
zapocCitdvana rezerva. Prikladem zabudovani rezerv muze byt obycejnd jizda autobusem
z jednoho mista (A) na druhé (B).

Lze ptedpokladat, Ze v idealnim pftipad¢, tzn. tehdy, pokud neni dopravni Spicka, nevyskytla se
z4ddna autonehoda, zdvada autobusu ani jiné nepiiznivé okolnosti, bude jizda trvat 10 minut.
Naopak, v ptipadé ptepravy v dobé dopravni $picky, muze jizda trvat az 30 minut. Lze tedy Fici, Ze
ptiblizn¢ s 80% pravdépodobnosti bude jizda trvat 20 minut. Téch 10 minut navic, které byly
pfidany k dobé& jizdy za ptiznivych podminek, je pfipoctena rezerva pro piipad, Ze nenastanou
idedlni podminky.

Prace na projektech obsahuje ur€ity stupen nejistoty. Projektovi manazeii na zaklad¢ této
skutecnosti ptidavaji do svych plant resp. odhadii fadu rezerv. Rozdilem mezi medianem
a skutecnym odhadem se ziska vytvarena rezerva.

Tato rezerva by méla chrénit pfed nejistotou, tedy pted tim, co je nazyvano Murphyho zakon:
"Muize-li se néco pokazit, pak se to pokazi." Goldratt navrhuje tyto vnitini ¢asové rezervy vzit a
shromazdit je na konci projektu, dat mu na konec tzv. ndraznik. Celkova doba trvani se tedy
nezméni, jen se zmensi casova dotace jednotlivym ¢innostem a tento Cas se vlozi na konec projektu.
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Parkinsoniiv projektovy zakon: "Cinnost trva nejméné tak dlouho, jak dlouhy ma ptidéleny
Casovy interval." Pfiklad: Existuji dvé po sobé jdouci ¢innosti v projektu. Kazda ma byt podle
planu hotova za 10 dni. Dale jsou ptedpokladany dva nasledujici ptipady, které mohou nastat:

a) Prvni ¢innost bude hotova za 12 dni - to znamena, Ze druha zacne o dva dny
pozdéji, nez se planovalo.

b) Co se ale stane, kdyZ prvni ¢innost bude dokonc¢ena za 8 dni? Z matematického hlediska
by se s nasledujici Cinnosti mélo zacit o dva dny dfive. V readlném svété tomu ale tak neni.
Je to proto, ze tym, ktery skonéi diiv, to ve vétSing pripadli nenahlasi.

Duivodii byva hned nékolik:

- ve veétsing pripadil rychlejsi prace nebyva nijak odménovana

- obava tymu, ze pfi pred¢asném predani vysledku cinnosti (pfed planovanym terminem)
miiZe vyvolat zKkraceni ¢asu pro pristé, priCemz ptisté se mohou podminky pro praci lisit
0d soucasnych (smérem k horSimu)

- v ptipadé "ptfedani" tkolu v dobé kratsi, nez je pozadovany termin dokonceni, nedochazi
k okamzité navaznosti dalSiho ukolu z diivodu nedostupnosti ptislusnych zdroji. To je
ve vétsing piipadi zplsobeno tim, Ze klasické metody projektového tizeni ve fazi planovéani
pomérné presné urcuji ¢asovy okamzik zapoceti prace na tkolu. Vzhledem k tomu mohou
byt zdroje alokovany na tkoly jiné a to jak v rdmci daného projektu, tak i v rdmci projekti
jinych. Z toho vyplyva, ze dokonceni prace pfed danym terminem vétSinou neni oznameno.
Ziskany cas tak nebyva vyuzity k tomu, aby se zacalo diiv s nasledujicim krokem. Tento Cas
se promrha. To vede k tomu, Ze zdrZeni v jednom kroku ptfechazi v plném rozsahu na dalsi
krok, takze ve sledu jednotlivych krokli se odchylky nevyrovnavaji. Zpozdéni se hromadi
a naskok se anuluje.

Kazdy projekt se skladd ze seznamu ukolt, které je tfeba vykonat. Mezi tikoly jsou definovany
vztahy, které prezentuji casovou posloupnost piislusnych tikolli a umoZznuji vypocitat trvani celého
projektu. Pro uréeni doby trvani celého projektu, je zapotiebi znat doby trvani resp. odhady dob
trvani jednotlivych tkolt.

Jak ale posoudit realnost odhadu, jejich pfipadnou opatrnost nebo piiliSnou ambicidéznost?

U néekterych projektl 1ze vyuzit jejich podobnosti s jiz diive realizovanymi ukoly, mnohé jsou ale
naprosto odlis$né, a proto je velmi obtizné provést jejich piesny odhad. Odhad ¢asu mé dvé€ stranky.
Tou prvni je stanoveni poctu pracovnich hodin pottebnych pro splnéni daného tikolu (které mohou
zaviset na konkrétni urovni odborné kvalifikace pracovniki).

Druhd se tyk4 ur€ovani doby trvani této Cinnosti. Pocet pracovnich hodin potiebujeme znat pro
plénovani nakladl a fizeni projektu, ale doba trvani ¢innosti bude rozhodujici pro jeho celkovy
Casovy plan.
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Nelze také opomenout vytvoieni hierarchické struktury ukold tzv. WBS (Work Breakdown
Structure). WBS je vhodnou metodou rozdéleni projektu do pracovnich baliki, ukolid nebo
¢innosti. Jejim ukolem je zajistit, aby vSechny pozadované projektové cinnosti byly logicky
identifikovany a propojeny.

Dal§im duileZitym krokem je definovani zdroji a jejich piiFazovani k ukoliim. Zdroje mohou
byt jak lidské, tak materialni. Lidské zdroje mohou zahrnovat kohokoliv v konkrétni organizacni
jednotce nebo 1 jiné lidi s uréitymi dovednostmi. Materialni zdroje ptedstavuji jakykoliv druh
zafizeni napi. vyrobni zafizeni, doba pouzivani pocitate a dal$i. Za materialni zdroj mohou byt
povazovany i penize. Na zaklad¢ vSech téchto informaci sestavime vychozi projektovou sit’. Sitovy
graf ukdze, jaké zdroje jsou pozadovany a kdy, coz mize odhalit, Ze potfeba n¢kterych zdroji bude
vétsi, nez kolik jich bude v urcitou dobu k dispozici.

VyreSeni zdrojovych konflikti

Pfi hodnoceni planu resp. vychozi projektovou sit, tieba se ujistit, zda budou zdroje ekonomicky
vytiZeny. Pro kazdy ukol by mél byt prirazen v pravy ¢as adekvatni pocet zdroji pro vykonani
pozadované prace. Pro kazdy zdroj by mélo byt piifazeno dostatecné mnozstvi prace
S minimalnim poétem vyskyti pretiZzeni. Zdroj se stava pretizeny tehdy, je-li mu ptidélena prace
nad jeho kapacitu. Tato nepfizniva situace nastava, kdyz je pfifazen na plny uvazek soucasné k vice
ukolim. Pro odstranéni ptetizeni zdroje, lze pouzit nékterou z nasledujicich moznosti:

- zpozdit nékteré tikoly do doby, kdy jsou dostupné ptislusné zdroje

- priradit k ikolu jiné nebo nové zdroje

- prifadit zdroje na ¢asteény vazek, tim vSak dojde k prodlouzeni trvani ukolu
- priradit menSi mnoZstvi prace k ukolu, u kterého je to mozné

- naplanovat pres€asy pro zdroje zménou jejich kalendata

Vyse popsané fadky vysvétluji metodu kritického Fetézce (Critical chain). Metoda kritického
fetézce ma své kofeny v Teorii omezeni (TOC). Tato metoda fizeni projektd vstoupi
v platnost po ptipravé puvodniho harmonogramu projektu, ktery zahrnuje stanoveni zavislosti
na ukolech.

Dtlezité je na zakladé zkuSenosti dokézat odhadnout za jak dlouho se tok materiilu dostane k
uzkému mistu. Tato doba bude urcujici pro uvoliovani materidlu. Ve svété TOC této dobé se fika
lano (Rope). Lano musi byt tak dlouhé, aby se ochranny naraznik pfed tizkym mistem ani pfili§
neplnil, ani nevyprazdiioval. Cinnosti a skupiny, které na kritickém fetézu neleZi, jsou oznaGovany
jako ptipojné vétve a jsou doplnény o naraznik ptipojné vétve.

Uréeni kritického retézu

Dr. E.Goldratt zjistil, ze celkova doba trvani projektu nezavisi pouze na kritické cesté, ale i na
dostupnosti jednotlivych zdrojt. Kriticky fetéz tedy neni uréen pouze nejdelsi posloupnosti ¢innosti
danou logickymi a ¢asovymi navaznostmi, jak je tomu u kritické cesty, ale také dostupnosti
jednotlivych zdroji v daném casovém intervalu.
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Tvorba bufferi a jejich vkladani do sité

Jak jiz bylo zminéno, Vv projektech existuji uréité nejistoty a nepiedvidatelné udalosti.
V klasickém projektovém fizeni se metoda kritické cesty snazi odstrafiovat riziko Murphyho zdkona
resp. riziko nedodrzeni pldnovaného dokonceni projektu ¢asovymi rezervami u kazdé Cinnosti.
Oproti tomu metoda kritického fetézu zavadi tzv. buffery, které se stavaji soucasti jednotlivych
"cest" projektu tj. soucasti kritického fetézu a jednotlivych podplirnych cest, pficemz na kazdou
jednotlivou cestu ptipada pouze jeden buffer.

Za podpuirnou cestu lze povazovat takovou posloupnost ¢innosti, které nejsou soucasti kritického
fetézu. EXistuje n€kolik typt buffer podle toho, kde jsou umistény a jakou maji funkci:

1. Project buffer
V ramci ochrany projektu pfed nejistotou, umistuje se ¢asova rezerva, ktera byla ziskana soué¢tem
rezerv, o které byly jednotlivé kroky "ocCistény". Protoze je dulezité dodrzeni terminu kritického
fetézu resp. dodrzeni terminu dokonceni projektu, znamena to, Ze ve§kerou rezerva je umisténa
na konec kritického Fetézu. Tim se ziska tzv. project buffer, tedy akumulovany ¢asovy naraznik,

ktery se chové jako Casova rezerva a celkove tak chrani termin projektu.

Délené ¢asové rezervy (Slack - pouzivané v metodé kritické cesty) vychazeji z predpokladu, ze se
pokazi upIn€ vSechno. To je ovSem zhruba stejné tak pravdépodobné, jako ze se nepokazi viibec
nic. Reakci na toto poznani je, Ze pfi¢ina prodlouzeni se vyskytne pfiblizné
u 50 % piipadu. Proto je velikost project bufferu sniZzena na polovinu.

2. Feeding buffer
Projekty se také Casto dostavaji do skluzu na kritickém fetézu kvili problémim, které se objevily
mimo kriticky fetéz - tedy na nékteré z podplrnych cest. Je zapotiebi vytvofit ¢asovy naraznik,
ktery se vlozi vSude tam, kde se podpirné cesty stykaji s kritickym fetézem (napojuji se na n¢j).

To znamena vSude tam, kde by mohl byt kriticky fetéz ohrozen. Feeding buffer chrani kriticky
fetéz pred prodlevami, které se vyskytnou na nekritickych ¢innostech. Jestlize ale n&jaky
problém zplisobi zdrZeni delsi nez feeding buffer (tzn., Ze feeding buffer je cely vycerpan), celkové
termin projektu porad jesté chrani project buffer.

3. Resource buffer
Neékdy se mize stat, Ze na kritickém fetézu je vSechno pfipravené, az na odpovidajici zdroj, ktery
ma potad praci jesté nékde jinde. Proto byl zaveden jesté jeden buffer - tzv. resource buffer
(zdrojovy naraznik) - ktery se vklada ptfed Cinnosti. Jeho tkolem je nckolik dni pfed zahajenim
¢innosti na kritickém fetézu (napt. 10 dni pfedem) informovat zdroje o tom, kdy maji zacit pracovat
na kritickém fetézu. Informovani kon¢i v okamziku, kdy prace na kritickém fetézu zacne. (Systém
Wake - up - Call).
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Rizeni projektu na zakladé ¢erpani ¢asovych naraznikia

Redlné fizeni projektu se provadi pomoci integrovanych zprav o stavu a cerpani Casovych
naraznikd. Podle toho se také pfifazuji priority jednotlivym cinnostem a zdrojim. Dulezitym
ukolem se tak stava sledovani stavu bufferti. Pokud néjaky krok na kritickém fetézu skonci napf.
o dva dny dfiv oproti odhadu, zvétSime buffer projektu o dva dny a naopak, pokud se opozdi, buffer
se o potiebnou dobu zkrati. Hovoifime tedy o tzv. buffer managementu.

Buffer management uzce souvisi s fizenim priorit ¢innosti projektu. Zjisti-li manaZer projektu,
ze zbytek bufferu (jeho nevycerpand ¢ast) odpovida stupni rozpracovanosti projektu, nedochazi
k zd&dnym zméndm priorit.

Naopak, v ptipadé, Ze mira Cerpani bufferu je vétsi nez stupen rozpracovanosti projektu, manazer
identifikuje zdroj, ktery zdrzeni zplisobuje a zméni (zvysi) u tohoto zdroje prioritu, tak, aby byl
zajistén névrat do rovnovahy plnéni projektu a Cerpani bufferu. Jakmile je rovnovahy dosazeno,
jsou priority vraceny do pivodni podoby.

Nejvyssi prioritu maji ¢innosti na kritickém fetézu. Pocet resource buffert je ddn poctem kritickych
¢innosti, pro které plati, Zze zdroj na né pfifazeny je odliSny od zdroje pfifazeného na Cinnost
pfedchozi.

Sledovani priibéhu projektu

Pti vyuziti metody Critical Chain dochazi také ke zméné zplisobu méfeni postupu projektu. Uz se
nemé&ii vyvoj na vSech Cinnostech, méfi se pouze vyvoj na kritickém fetézu. To znamend, kolik
procent kritického fetézu je uz dokonceno.

Kontrola projekti

U kazdého klasického projektu je dilezitd jeho kriticka cesta, kterd je definovana jako nejdelsi
posloupnost ¢innosti od pldnovaného pocatku projektu po jeho konec a kterd urcuje nejkratsi
moznou dobu realizace projektu. Jakékoliv zdrZzeni na kritické cest¢ znamend skluz v dokonceni
projektu. Proto je také dilezita kontrola prubéhu projektu. Tato kontrola v klasickém projektovém
fizeni vypada tak, ze se pribé&h projektu méfi mnozstvim jiZ vynaloZené prace a jiz vynaloZenych
investic v poméru k mnozstvi, které jesté zbyva udélat.

Kontrola ale nerozliSuje mezi praci udélanou na kritické cesté¢ a na ostatnich cestach. Dusledek
tohoto zplisobu méfeni je ten, Ze se tim ocenuje kazdé co nejrychlejsi zapoceti cesty. Podle tohoto
zpuisobu méteni vyrovnava pokrok na jedné cesté skluz na jiné. To vede k tomu, ze na jiné cesté
zustava projekt pozadu. Problém je ale v tom, Ze na konci se cesty sejdou a naskok, ktery byl ziskan
na bezproblémovych cestach, se ztrati cekdnim na cesty, které maji skluz.

Vedouci projektu ¢asto mliZze piehlizet cesty, které sklouzavaji do zpozdéni, protoZe maji problémy,
ale ukazatele budou ptesto i nadadle vykazovat, ze projekt postupuje dopiedu. Az budou prace na
vSech "otevienych" cestach hotové, zbude jen ta jedna problematickd, kterd zpozdi dokonceni
celého projektu. Proto u vétsiny z nich trva tak dlouho dokoncit poslednich 10 procent prace.
(Predchazejicich 90 procent jde podle planu dobie).
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Jediné, co se ale pocita, je vyvoj projektu jako celku. Na konci je jedno, kolik ¢innosti nebylo
dokonceno vcas, hlavné kdyz je projekt hotovy ve slibovaném case. Proto také metoda Critical
Chain méti pouze vyvoj na kritickém fetézu. Ostatni neni podstatné, protoze pokud bude vyvoj
na kritickém fetézu probihat podle planu, k dokonceni projektu dojde také ve stanoveném terminu.

Které oblasti resSi Kriticky retéz?

1. Multitasking

Multitasking je pruvodnim jevem vice soub&zné probihajicich projekti. Princip spo¢iva v tom,
ze stejni pracovnici jsou zapojeni bud’ do vice projektl, nebo maji kromé povinnosti vyplyvajicich
z projektu jeste dalsi, které vyplyvaji z jejich pracovniho zafazeni.

Priority pro jednotlivé konkrétni Cinnosti jsou potom spiSe vysledkem urovné tlaku ze strany
projektovych, resp. liniovych vedoucich. Prakticky se multitasking projevuje trvalym
"pteskakovanim" z jedné ¢innosti na druhou. Multitasking prodluzuje projektové casy cca 4 - 6 krat.

2. Celkova doba trvani projektu nezavisi pouze na Kritické cesté, ale i na dostupnosti
jednotlivych zdroji.

Kriticky fetéz neni urCen pouze nejdel$i posloupnosti ¢innosti danou logickymi a ¢asovymi
navaznostmi, ale také dostupnosti jednotlivych zdrojii v daném ¢asovém intervalu.

3. Murphyho projektové zakony.

Lze je souhrnné vyjadiit tvrzenim: "VZdy se néco pokazi." Nejistota skuteéného priub&hu
projektovych €innosti je oddélena od jednotlivych ¢innosti a akumulovana do ¢asovych naraznikd.
Namisto ¢asovych rezerv, které jsou obvykle spojeny s jednotlivymi ¢innostmi, pouZziva Kriticky
fetéz akumulované casové narazniky (Buffers), které jsou umistény na konci projektu a na
cestach projektu napojujicich se na Kriticky fetéz.

4. Princip Stafetového bézce.

Kriticky fetéz nastavuje pomoci nastrojli fizeni projektu situaci, kdy jednotlivé zdroje po zahdjeni
prace na projektové ¢innosti "b&zi co nejrychleji” a jakmile ¢innost dokonci, predaji ji okamzité
dale bez ohledu na termin.

5. Sledovani pribéhu ¢innosti nikoliv na zdkladé milnikt, ale na zakladé zbytkovych

¢asu v ¢asovych naraznicich.

Kriticky fetéz pracuje s ¢asovymi milniky v co moZna nejmensi mife (obvykle pouze s milniky
vyplyvajicimi z kontraktu). Doba dokonceni projektu je "chranéna" pomoci akumulovanych
casovych naraznikd, které se zaroven pouzivaji pro stanovovani priorit.

6. Rizeni projektu na zakladé ¢erpani ¢asovych narazniku.
Redlné fizeni prabchu projektu se provadi pomoci integrovanych zprav o stavu a ¢erpani ¢asovych
narazniki. Podle toho se také piifazuji priority jednotlivym c¢innostem a zdrojim a voli se
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"havarijni" plany. Souhrnné je mozné fici, ze Kriticky fetéz na jedné stran¢ vyrazné zkracuje
projektové Casy, na druhé stran¢ podstatné zvySuje pravdépodobnost dokonceni vSech projektii na
Cas, bez omezovani ptivodnich specifikaci a s dodrzenim rozpoctu. Kriticky fetéz toto dokadze jak
v pripad¢ jednotlivych projekti, tak, a to predevsim, v multiprojektovém prostiedi.

Aplikace teorie omezeni na fizeni vyroby neni otazkou instalace néjakého nového pocitacového
programu. Je to otazka zmény zpusoby mysleni lidi, kteti v mnoha ptipadech fidi vyrobu uz mnoho
let. Pravé proto se Dr. Goldratt piestal zabyvat vyvojem a distribuci softwaru a misto toho se
soustiedi na nejucinnéjsi metody ziskani konsensu vsech dilezitych hract v podniku, téch, ktefi
dokazou zmény sami naplanovat, prosadit a realizovat.

Jaké prinosy lze tedy od aplikace teorie omezeni ve vyrobé ocekavat?
- dramatické snizeni zasob
- zvySeni prutoku
- snizeni pribézné doby vyroby
- snazsi planovani a vyssi kontrolu nez v Just In Time
- lepsi pfedvidatelnost vyrobniho procesu
- mozZnost zacilit nastroje zlepSeni procest jen tam, kde to pfinese realné efekty
- nasmérovani investic do vyrobniho systému jen tam, kde to pfinese redlné efekty
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4. PROJEKTOVE FINANCOVANI

Projektové financovani je vzdy navdzano na konkrétni projekt. Ten mulze spocivat témeét
v jakékoli lidské podnikatelské Cinnosti. Nejcastéji jsou financovany nasledujici projekty:

- nemovitostni (napi. developerské projekty)
- projekty zaméfené na Zivotni prostiedi
- projekty v energetice (napf.: slune¢ni, vétrné a vodni elektrarny) a cela fada dalSich

Tradi¢né se projektové financovani nejcastéji pouziva v tézebnim pramyslu, v dopravé,
v telekomunikacich, v energetice, ale i ve sportovnich a zdbavnich zatizenich.

Finan¢ni Fizeni projektu zahrnuje proces ziskavani a alokovani financi tim nejrozumnéjSim
a nejpiiznivejSim zpisobem, tj. v potfebném objemu, Case a struktuie, pfi optimalnich nakladech na
jejich obstarani a s definovanou cenou za jejich zaptjceni.

| BANKY
| DOTACE | ’ | SPONZORI |
\ ,<‘\ /\ D,
%
. " b o Y =
DODAVATELE |/ \\ A sTAT |
| PROJEKTOVA |
J— |\ SPOLECNOST |
i o * # - ODBERATELE
A INVESTORI | \ o D
POSKYTOVATELE FINANCNI
STENI — 5 .
PONSTENE | (yoopni] |\ PORADCI |
UVEROVE
AGENTURY

\C J

Obr. 19: Financovani projektu a zainteresované strany, vlastni zpracovani

U projektového financovani se posuzuje:

1. cas

urokova sazba v pfipadé€ Givéru a podnikem oc¢ekavana mira vynosu

3. vynosnost vlastniho kapitdlu ocekavand akcionafi spolec¢nosti v piipadé financovani
z vlastnich zdroji

4. penézni toky neboli cash flow projektu, zahrnujici pfijmové i vydajové toky

N

Projektové financovani je tedy dlouhodobé poskytovani penéznich prostiedkli infrastruktuie
a prumyslovym projektim na zéklad¢ predpokladanych penéznich tokt projektu a nikoli rozvahy
jeho sponzorh. Struktura financovani projektu obvykle zahrnuje fadu kapitadlovych investord,
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znamych jako ,,sponzofi®, ,,syndikat* bank nebo jinych tvérovych instituci, které poskytuji avery
na operaci.

Klicovou slozkou projektového financovani je také identifikace a pridélovani rizik. Projekt mtze
podléhat tad¢é technickych, environmentdlnich, ekonomickych a politickych rizik, zejména
v rozvojovych zemich a rozvijejicich se trzich.

Finan¢ni instituce a sponzofi mohou dojit k zavéru, Ze rizika spojend s vyvojem a provozem
projektu jsou nepfijatelna. Financovani tak musi byt rozdéleno mezi vice ucastnikli, aby bylo mozné
rozdélit riziko spojené s projektem a zaroven zajistit zisk pro kazdou ztacastnénou stranu.

Pro financovani projektu, programii a portfolii existuji rizné moZnosti:
- interni finan¢ni zdroje
- zdroje z ptidruzenych spolecnosti ¢i dcefinych firem
- bankovni Gvéry
- rizné konsorcia pro vybudovani, provozovani a prodej, pfipadné sdileni vlastnictvi toho,
co muze byt projektem dodéno

Clenéni finanénich zdroji
Interni zdroje financovani:

Ptichazeji v uvahu tehdy, jestlize projekt realizuje jiz existujici organizace. Tyto zdroje predstavuji
vysledky vlastni podnikatelské ¢innosti podniku a tvoii je predevsim:

- zisk po zdanéni, ktery podnik vytvofil v minulosti a nevyplatil jej v podobé dividend
a podilt na zisku, pficemZ nerozdéleny zisk tvofi obvykle zdroj pro rozvojové investice

- odpisy a pririastky rezerv, které piedstavuji nakladové polozky, jez vSak nejsou vydaji,
pfi¢emz zakladnim internim zdrojem zejména pro obnovovaci investice jsou odpisy

- odprodej nékterych sloZek dlouhodobého majetku

- sniZeni obéZnych aktiv, tj. pfedev§im zasob a pohledavek

Externi zdroje financovani:

- emise akcii

- dlouhodobé bankovni ¢i dodavatelské avéry

- dluhopisy (obligace)

- vklady dalsich subjekti

- subvence a dary, poskytované ze statniho rozpoctu, ze specializovanych fonda (napi. fond
na ochranu Zivotniho prostiedi, fondy pro podporu rozvoje podnikatelské ¢innosti, vytvaiené
jak statnimi organy, tak zahrani¢nimi.

rizikovy (venturni) kapital
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Mezi zakladni faktory pro posouzeni mozZnosti financovani ze strany bankovniho subjektu
a faktory ovliviiujici cenu bankovnich uvéri patri:

- finan¢ni zdravi zadatele

- VvySe obratu zadatele

- kvalita podnikatelského zaméru

- posouzeni ekonomické efektivnosti podnikatelského zdméru
- druh bankovniho Gvéru

- vyse pozadovaného bankovniho Gvéru

- doba a zptisob splaceni bankovniho Gvéru

- fixace arokové sazby, zpisob splaceni

- rizikovost

Mezi zakladni ukazatele uvéru patii:

- RPSN neboli ro¢ni procentni sazba nakladi. M¢lo by platit, ze ¢im je RPSN vysSi, tim je
uvér drazsi. RPSN totiz ma zahrnovat veSkeré naklady spojené s tvérem, tzn. urokovou
sazbu, poplatky, pojisténi atd. Nicméné to tak nemusi byt vZdy, protoZe zikon umoZiuje
do vypoctu nezahrnout v§echny polozky.

- Koeficient navyseni - vypocet je jednoduchy, celkovou ¢astku se zapoctenim veSkerych
nakladi (tzn. Grokt, vSech souvisejicich poplatki atd.) podélime vysi pajcky.
Priklad: pGj¢ime si 10 000 K¢, celkem zaplatite 12 800 K¢. Koeficient navyseni je tedy
1,28. To znamena4, Ze poskytovateli iv€ru zaplatite o 28 % vic, nez jsme si pijcili.
Tento ukazatel ovSem nezohlediiuje ¢asovou cenu penéz. Pokud bychom totiz mé¢li dva
uveéry se stejnym koeficientem navySeni ale s riznou dobou splatnosti, je pochopitelné
vyhodnéjsi ten Givér, ktery budete splacet delsi dobu.

- Urokova sazba Pii srovnavani uvéri vam rovnéz mize pomoci urokova sazba. Piedevsim

na tu se banky materialech nalakat. Urokova mira vyjadiuje hodnotu, kterou budete muset
zaplatit navic nad ¢astku uvéru.
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Naklady — penézné vyjadieni spotieby vyrobnich faktoru

Metody stanoveni nakladu

Nejprve je zapotiebi sestavit dikladny seznam vSech aktivit a ¢innosti na projektu a odhad jejich
doby trvani. Rozhoduje kvalita odhadu nakladii na jednotku a odhadu na ¢as.

Napr. Spocitejme naklady na vybagrovani zakladu domu:
Vychazime z poctu hodin prdce bagru

+pocet hodin prace bagristy x hodinova mzda bagristy

+ pocet ujetych km automobilu odvazejiciho zeminu
+pocet hodin a mzda ridice nakladniho auta

+ pocet hodin prace pomocnych delnikii

1) Analogické odhadovani aneb shora doli — historické informace organizace, vefejné
¢i komer¢ni databaze o cenach, databaze o mzdéch jednotlivych profesi, ceniky stavebnich
praci, prizkum cen obeslanim pfedbézné poptavky potencidlnim dodavatelim.

2) Expertni odhady jako matematické parametrické modelovani s vyuZitim regresni
analyzy ¢i specidlni software.

— vSemi pfedchozimi ¢innostmi sméfujeme k sestaveni rozpoctu.

Rozpocet projektu je celkovy objem prostiedkii piidélenych na jeho finanéni zajisténi, rozdéleny
do vydajovych kategorii a rozfazovany v ¢ase. Do rozpoctu nakladi musi byt promitnuto i riziko
a tedy vytvofit v projektu rezervy na kryti zvySenych ¢i neptredvidanych vydaji. Vyse rezervy
muze byt stanovena jako procento celkovych vydaju.

Rezervy je vhodné vytvoftit na:
- kurzové ztraty
- nepfedvidané naklady (ndhodné udalosti, rizné naroky tfetich stran, reklamace nebo prosté
ptekroceni nakladl)

Také maji byt k dispozici ur¢ité fondy na odmény piiznivych vysledki, jako je napt. ispésné fizeni
rizik nebo Uspésna realizace prilezitosti.

Rozpocet:

- ma stranu ndkladl a vynost,

- soucasti planovani rozpoctu je planovani nakladt a vynost.

(U ziskovych projektti vynosy > naklady, u neziskovych by mély byt vynosy a naklady alespon
V rovnovaze).

Doporucuje se sestavit také CASHFLOW projektu a smérny plan nakladi, ktery ma podobu
S-krivKky - je to nejlepsi zpusob sledovani shody pribéhu cinnosti s planem, ktery je zéakladni
osnovou projektu, ke které se v dalSich fazich jeho fizeni vracime.
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Cas

Obr. 20: Smérny plan nakladu a S ki¥ivka, vlastni zpracovani

Smérny plan nakladi je pro sledovani pribéhu projektu nezbytny. Obsahuje puvodni odhady
planovani ¢asu, zdroju a nakladu. Jestlize porovname odhady smérného planu se skuteénymi tdaji,
muzeme aktualni plan projektu ptipadné zmeénit.

Sledovani zpracovani projektu umoznuje ovétit, zda zpracovani ukolli probihd podle ¢asového
harmonogramu, zda zdroje zpracovavaji pfifazenou praci ve vymezeném cCase a zda naklady
nepiekracuji rozpoCet. Smérny plan poskytuje udaje, se kterymi mizeme pribéh zpracovani
projektti porovnat.

Je pro nés tedy jakousi srovnavaci zdkladnou a proto by v prubéhu projektu nemél byt ménén. Jedna
se tedy o metodu pro sledovani, analyzu a zpravu o postupu projektu, at’ uz se jedna o projekt maly
¢i velky. Cilem analyzy je vyhodnotit hodnotu vykonaného Usili v okamziku kontroly, aby bylo
mozno posoudit ¢asovy postup projektu ve vazbé€ na vynaloZené ndklady.

Cerpani nakladi projektu

Plan fizeni nakladi

Plan fizeni nakladl popisuje, jak se budou fidit odliSnosti od smérného planu nakladd. Naptiklad
pokud se vyskytnou odchylky o pfedem danou ¢astku, projektovy manazer mize bud’ pouze sepsat
zpravu o odchylce, iniciovat setkani s vedenim podniku nebo zahajit audit.

Pribéh Fizeni nakladi

Rizeni naklad se zaméfuje na zmény nékladii, na zptisoby povolovani téchto zmén nebo jejich
zamezovani a na rozpoznani ditvodu, pro¢ k nim doslo. Kdyz se odchylky naklada vyskytnou, musi
byt prozkoumany, zaznamenany a prosetfeny. Vzdy je dllezité zaznamenat, pro¢ zména vznikla.

Rizeni zmén nakladi se zaméfuje na:

- zjiStfovani pri¢in zmén pro ovéieni, zda jsou zmeény opravdu zapotiebi

- Tfizeni a dokumentaci zmén nakladového smérného planu

- fizeni zmén v projektu a jejich vlivu na néklady

- sledovani ndkladl za uc¢elem rozpoznani a porozuméni ndkladovym odchylkam
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- zaznamenavani patficnych zmén naklada do nakladového smérného planu
- zamezeni neodsouhlasenym zménam

- komunikaci o zménéch nakladt s majiteli projektu, sponzory ¢i organy

- poskytujicimi dotaci

- snahu o udrZeni nakladu v pfijatelnych mezich

Nestandardni formy financovani projekti

Nestandardni formy financovani projekti zahrnuji piedev§im BOOT, PPP a rizikovy kapital.

BOOT (Build-Own-Operate-Transfer)

Tato zvlastni forma projektového financovani umoziuje sdilet rizika projektu, kdy (obvykle)
privatni investor, zabyvajici se zpravidla podnikdnim v oboru nového projektu, ziskava ,koncesi‘
na financovani, projektovani, realizaci vystavby a docasné provozovani realizovan¢ho projektu
obvykle pro vetejny sektor (mize vSak byt i pro jiny podnikatelsky subjekt, ktery nema zkusenosti
S provozovanim nového projektu) s tim, Ze se pozdé&ji prevede projekt na poskytovatele ,.koncese®,
a to obvykle po stabilizaci provozu, trhu a ziskani zkuSenosti.

Pti realizaci projektu formou BOOT je tfeba zvazovat tyto aspekty:

- naklady projektu a zdroje jeho financovani (vlastni zdroje, bankovni uvéry, piipadné
i dotace EU aj.)

- predpokladany podil na rozhodovani privatniho (vstupujiciho) investora

- stabilitu poskytovatele ,,koncese* a analyzu podminek ,,zpétného* odkupu (,,transferu®)

- schopnosti, kompetence a reference privatniho investora relevantni pro zajisténi uspéSnosti
projektu

Zpusob realizace projektti formou BOOT neni zatim v naSich podminkach pftili§ rozsiten. Divodem
mize byt konzervativni piistup jak potencidlnich privatnich investort, tak i ptivodnich vlastnika
projektu.

PPP (Public Private Partnership)

PPP je obecné uzivanou zkratkou pro Partnerstvi vefejného a soukromého sektoru, prevzatou
z anglického terminu Public Private Partnerships. Je mozné se setkat také s vyrazem Private
Finance Initiative (PFI).

PPP je obecny pojem pro spoluprici vefejného a soukromého sektoru vzniklé za Géelem vyuziti
zdroji a schopnosti soukromého sektoru pfi zajisténi vefejné infrastruktury nebo vetejnych sluzeb.
Pojmem PPP se obecné oznacuji formy spoluprace mezi organy vetejné spravy a podnikatelskym
sektorem za Uucelem zajisténi financovani, vystavby, obnoveni, spravy ¢i udrzby vetejné
infrastruktury nebo poskytovani vetejné sluzby.
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PPP je obecné¢ uznavanym zplsobem zajisténi vefejnych sluzeb nebo vefejné infrastruktury
na zéklad¢é dlouhodobého smluvniho vztahu, kde vefejny a soukromy sektor vzajemné sdileji uzitky
a rizika vyplyvajici ze zajisténi vetejné infrastruktury nebo vetfejnych sluzeb.

Typickymi ptiklady realizace formou PPP jsou projekty v nésledujicich oborech:

- dopravni infrastruktura — dalnice, tunely, mosty, rychlodrahy

- administrativni pfipadné ubytovaci kapacity — ufady, soudy, ubytovny, administrativni
prostory, véznice

- zdravotnictvi — nemocnice

- Skolstvi — univerzitni komplexy, studentské koleje, Skoly

- obrana — vyzbroj, specialni infrastruktura

- utility — vodarenstvi

Pro podporu systematické a cilené implementace v oblasti PPP bylo v Ceské republice zaloZeno
PPP Centrum, jehoz poslanim je:

- 1ispé&n& implementovat PPP projekty v CR

- zavést a zajistit aplikaci nejlepsi praxe pfi fizeni a hodnoceni PPP projekta

- zajistit vyménu informaci a zkuSenosti ziskanych pfi realizaci jednotlivych PPP
projekti,

- minimalizovat rizika plynouci z realizace projektt pro vefejny sektor

- odborn¢ asistovat vSem slozkdm vefejného sektoru v celém procesu ptipravy PPP
projektt

- zajistit transparentnost a zavedeni etickych standarda do realizace PPP projektt

- rozvijet svou profesni kapacitu a dlouhodobé¢ slouzit jako centrum odbornych znalosti
pro oblast PPP v CR

- spolupracovat s piislusnym odborem Ministerstvu financi CR, které je zodpovédné
za monitorovani a regulaci vzniku dlouhodobych budoucich zavazki vetejnych rozpocti
z titulu PPP projekta

- jednat Cestné, nestranné a transparentné

Jak probiha PPP projekt?

Zadavatelem je vzdy vefejny subjekt, ktery detailné specifikuje své potieby a vystupy, které
od projektu ocekava. Roli soukromého sektoru je co nejefektivnéji zajistit vefejnou sluzbu podle
zadani zadavatele — vyhrava nejlepSi nabidka — hodnoti se ekonomicka vyhodnost.
V ptipadé, Ze soukromy sektor neplni smluvni podminky, naptiklad o kvalité sluzby, ohrozi své
piijmy od vefejného sektoru a tim i1 splaceni svych investic. Vefejny sektor plati ro¢ni splatky
napfiklad poplatkem za dostupnost sluzby nebo umozni soukromému sektoru vybirat platby ptimo
od uzivatelii sluzby. Banky zajistuji projektové financovani projekti (az do 95 %) a disponuji
specialnimi pravy. Na konci projektu infrastruktura pfechéazi do vlastnictvi vefejného sektoru.
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Kontrahovani investi¢nich projekti

Kontraktorem investi¢éniho projektu je podnikatelsky subjekt, se kterym obvykle investor
uzavira smlouvu na zajisténi realizace investi¢niho projektu v kazdé jeho fazi (pokud si nékterou
jeho realiza¢ni ¢ast nezajist'uje investor sam).

Sluzby poskytované kontraktorem investicniho projektu obvykle zahrnuji:

- Engineering projektu. Jde o zpracovani zakladni a provadéci projektové dokumentace

(ptipadné 1 podkladii pro tzemni ¢i stavebni povoleni a zpracovani jiné dokumentace
projektu, napt. EIA), sestavajici z projektové dokumentace (a to z pohledu mechanického,
elektro, obcansko-vybavenostniho, stavebniho ¢i architektonického aj.) az po technické
speciality typu fizeni postupu praci, simulace, resp. modelovani, postupy integrované
automatizace a interaktivni trojrozmérné modelovani.
Soucasti uvedenych sluzeb muze byt navrh pro skloubeni funkce, rozsahu, naklada
a harmonogramu realizace kazdého jednotlivého projektu. Do vySe uvedenych sluzeb lze
zahrnout i zpracovani technicko-ekonomické studie projektu nebo revizi jeho
proveditelnosti, planovani technické ptipravy projektd, zhodnoceni navrzeného technického
feSeni, hodnoceni fizeni rizik, optimalizace rozsahu projektu a tzv. predfazeny engineering.

- Nakup soucasti, jednotlivych zaFizeni a materiali pro realizaci projektu. Do oblasti
nakupu zafizeni a materidli nezbytnych pro realizaci projektu patifi nejenom tradicni
opatfovani, ale i1 feSeni typu komplexniho nékupniho ftetézce, operativniho nakupu
a realizace dodavek. Tradi¢ni aktivity v oblasti nakupu zahrnuji strategicky operativni
nakup, materidlové hospodarstvi, spedi¢ni ¢innost, kontrolu kvality dodanych produkti,
logistiku a kontrolu dovozu. Vybér dodavky (zemé plivodu) miize mit vliv i na zpisob
a podminky financovani projektu.

- Realizaci projektu (stavebni ¢ast, montaze strojni Casti, ¢asti instrumentace, méfeni
a regulace). Stavebni ¢innost spociva v realizaci stavebni ¢asti projektu a soucinnosti pfi
kolaudaci bud’ vlastnimi silami s vyuzitim subkontraktord anebo formou fizeni stavby v roli
zastupce investora. Strojni a dalsi Casti projektu se pak tykaji zejména montaznich ¢innosti.

- Projektové Fizeni, které se poZaduje u kazdého projektu. Sluzby v oblasti projektového
fizeni zahrnuji zpracovani plant realizace projektu, podrobnych harmonogramt, odhada
nakladl, sledovani a hlaSeni postupu praci (tzv. Progress Report), jakoz i sladéni fizeni
a organizace zpracovani projektové dokumentace, ndkupu a stavebnich a montdZnich
¢innosti. Projektové tizeni odpovida klientovi za to, ze jsou realizovany pozadavky kladené
na projekt 1 z pohledu bezpecnosti, funkcionality a dodrzeni financnich zavazkit daného
projektu.
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Projektové financovani uzce souvisi s investi¢ni ¢innosti podniku. V dlouhodobém finan¢nim
rozhodovéni je nutné zohlednit faktor ¢asu, nebot’ hodnota penéz se v Case meéni a to diky inflaci
a vyvoji urokovych sazeb. Postup pii ekonomickém hodnoceni efektivnosti investic do projektu
zahrnuje tyto ¢innosti:

- odhad budoucich penéznich toka (cash-flow) z investice
- VvySe pocate¢ni investice
- vypocet soucasné hodnoty budoucich vynost

Metody statické nezohlednujici faktor Casu:
a) doba navratnosti
b) rentabilita investice (ROI)

Metody dynamické zohlediujici faktor Casu:
a) Cista soucasna hodnota
b) vnitini vynosové procento
c) diskontovana doba thrady
d) index rentability

Nejpouzivangjsi metodou je Cista sou¢asna hodnota (CSH) neboli Neto Present Value (NPV).

va—i Ch
B = (1+r)t

CFt je penézni tok realizovany ode dneska za ,,t* ro¢nich obdobi (t jde od 0), ,,r* je diskontni
(Grokova) mira vyjadiend jako desetinné ¢islo.

Pravidlo investovani zalozené na NPV:

- NPV > 0 ptijmout investici
- NPV =0 bylo dosazeno praveé pozadované vynosnosti
- NPV < 0 odmitnout investici

Vypocet NPV je doporucovan jako zakladni a prvotni metoda hodnoceni efektivnosti investi¢nich
projekti. Vzdy je tieba odecist hodnotu investice! NPV pocitd s budoucimi penéZnimi toky.
U nich navic mize zohlednit jejich hodnotu v ¢ase. Budouci penézni toky se tzv. diskontuji,
neboli budouci hodnota ocekavanych financnich tokli se pfepocitd na soucasnou hodnotu timto
postupem:

CF, CF, CF,

NPV = ot
A+ Taxot T T aroe
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Priklad 1 Na zacatku prvniho roku nakoupime stroj za 100 tisic K¢, ktery bude po 4 roky kazdy rok
prindset zisk 40 tisic K¢ Na konci ¢tvrtého roku bude stroj proddn za 20 tisic KC.
K diskontovani pouzijeme trokovou miru 10 %. Piehled penéznich toku:

0. rok: —100 tisic K¢

. rok: +40 tisic K¢

. rok: +40 tisic K¢

. rok: +40 tisic K¢

. rok: +60 tisic K¢

A W N =

40 40 40 60

—100 + + + +
(1+0,1)  (1+0,1)2  (1+0,1)® (1+0,1)

— 40,5

Priklad 2: Existuji dvé investicni varianty (A a B), u nichz se ptedpoklada stejny pocatecni
kapitadlovy vydaj 1mil K¢, ale rizné rozloZeni rocnich Cistych penéznich tokil (viz nésledujici
tabulka). Néklady na kapital ¢ini 10 %, doba Zivotnosti je stejnd pro ob¢ varianty (6 let). Zhodnotte
uvedené varianty.

Rozlozeni ¢istych penéznich toki investicni varianty A a B (v tis. K¢).

Penézni tok Penézni tok
(A) (B)
300 100
600 200
400 300
300 400
200 500
100 600

Tab. 5: PenéZni toky, vlastni zpracovani

NPV, =- 1000 + 300x0,909 + 600x0,826 + 400x0,751 + 300%0,683 + 200x0,620 + 100%0,564 =

454
NPV, = -1 000 + 100x0,909 + 200%0,826 + 300%0,751 + 400%0,683 + 500%0,620 + 600x0,564 =

403

vvvvv
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Priklad 3. Posudte dvé nasledujici investini varianty metodou cisté soucasné hodnoty
a vnitinitho vynosového procenta. Vysvétlete, co je to Cistd soucasnd hodnota a vnitfni vynosové
procento investi¢ni varianty.

Varianta C0 C1 C2 C3 C 4

A -5000|4000|{3000(6000| -
B -5000 | 3000 | 3000 | 3000|3000
Tab. 6: Tabulka variant, vlastni zpracovani

NPV, =3888,8 NPV, =2766,1

S problematikou ¢asového aspektu a finan¢niho zajisténi projektu uzce souvisi také dalsi dilezity
predpoklad jeho uskute¢néni, kterym je komplex nezbytnych zdrojt.
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5. ZDROJE A KAPACITNI PLANOVANI PROJEKTU

Rizeni zdroji zahrnuje vytvateni planti a procesti. Existuje nékolik zptsobt, jak toho dosahnout.
Je mozné vytvaret tabulky, dokumenty nebo pouzivat software pro spravu projektii (pokud ma
funkce planovani a spravy zdrojii) nebo vyuzit kombinaci vSech tii. Primarnim cilem je, at’ uz je
pouzita metoda jakakoliv, utidit v§echny zdroje az do dokonceni projektu, pfi sou¢asném zvladnuti
rozpoctu a dodrzeni jeho ¢asového harmonogramu.

S realizaci projektu je vzdy spojeno Cerpani zdrojl (prace, material, finance, atd.). V ramci projekt
managementu je snaha Cerpani zdroji rovnomérné rozlozit na celou dobu trvani projektu.
V nékterych piipadech pii vzniku kapacitnich Spicek vznikne nedostatek zdroje (jeho potieba
pfevysuje jeho disponibilni mnozstvi).

Zdroje jsou zakladni vyrobni faktory a vstupy do produkéniho procesu v kazdé organizaci.

Zdroje piedstavuji omezeni, které musi manazer pii planovani respektovat. Stejné jako vSechny
ostatni aspekty projektového tizeni, kdyZz navrhujete své zdroje, zacnéte nejprve s pldnem. To je
zéklad, na kterém budete budovat vSe ostatni. Proved’te podrobny seznam vSech zdroju, které
povazujete za nezbytné k dokonéeni projektu. Cim podrobngjsi, tim 1épe. JelikoZ se jedna o plan, do
tohoto procesu zapojte i dalsi ptislusniky tymu, protoze nékteti ¢lenové tymu mohou vyzadovat
dalsi zdroje, nez ocekavate. Je lepSi naplanovat si véci a nakonec je nevyzadovat, nez pracné se
snazit ziskat drahou vybavu na posledni chvili, Planovani zdroji je strucné feceno financni
planovani.

Nelehkym ukolem projektového manazera je rozhodnout, jaké zdroje budou zapotiebi a kdy. Plan
by tedy mél soucasné specifikovat objem pozadovanych zdroju, jejich disponibilitu a alokaci.
Vsechny projektové zdroje je tieba organizovat a planovat, podlé¢haji kontrole a rozhodovani
a vzdy je tieba respektovat pravidlo omezenosti zdroji - jsou totiz zakladnim limitujicim faktorem
pro kazdou organizaci.

Cilem zdrojové analyzy je stanovit, zda pracovni sily, materidly vcetné energii, stroje
a zafizeni a financni prostfedky nutné k provedeni €innosti jsou v pribéhu vystavby dostatecné.
Planovani zdroju tedy souvisi izce s ¢asovym planem.

Planovani zdroju
- ohodnoceni ¢innosti spotiebou zdroju (pracovnici, material, stroje) - pfifadi
k jednotlivym ¢innostem pocet jednotek zdroji nezbytnych pro jejich realizaci
- stanoveni celkového limitniho mnozstvi jednotlivych zdroja

Naroky jednotlivych ¢innosti a celého procesu na zdroje se vypocitavaji ve dvou variantach pro
terminy nejdiive mozné a nejpozdéji pripustné. Pii realizaci dochazi k zméndm a rozvrh zdrojl je
nutno pribézné¢ aktualizovat.
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Vyrovnani zdroji znamena pfizpisobeni potieb zdroji kapacitnim moznostem jejich
poskytovatele. Vyrovnani zdroji se provede rozloZzenim nekritickych ¢innosti do delsiho
casového ramce s vyuzitim casovych rezerv a to dle terminti zacatki moznych jednotlivych ¢innosti
a zacatku ptipustnych.

Jsou mozné dvé varianty:

- prodlouzeni trvani nekritické ¢innosti (¢innost bude provedena pomaleji),
- presunuti nekritické ¢innosti v ramci lhiity provedeni (Cinnost provedu pozdéji nebo
drive). Proto je nutné rozliSovat dobu trvani ¢innosti a lhitu k provedeni ¢innosti.

Jak jiz bylo zminéno, planovani zdroji znamena planovani nakladi, tedy ohodnoceni Cinnosti
spotfebou finan¢nich prostiedkli. Projektovy manazer prifadi jednotlivym c¢innostem finanéni
prostfedky nezbytné pro jejich realizaci a stanovi jejich celkové limitni mnozstvi.

Néroky jednotlivych ¢innosti a celého procesu na finanéni prostfedky — naklady — se vypocitavaji
ve dvou variantach:

- pro terminy nejdfive mozné
- pro terminy nejpozd¢ji ptipustné

Pti realizaci dochazi k zménam a rozvrh nékladi je nutno aktualizovat.
Ptiklady zdrojii nutnych pro projekt:

- lidské zdroje

- finan¢ni zdroje

- materialni zdroje
- infrastruktura

- data

- informace

- znalosti

- technologie

- energie

- das

Kapacitni planovani projektu se zabyva procesy potfebnymi pro realizaci projektu z hlediska
zdroji, tj. z hlediska prostfedk a pracovnich sil, prostfednictvim analyzy potieb.

Cilem kapacitniho planovani je stanovit, jaké pracovni sily, materialy v¢. energii, strojui a zafizeni
jsou nutné k provedeni ¢innosti a zda budou v pribéhu projektu k dispozici.
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Hlavni procesy kapacitniho planovani zahrnuji:

1. Urceni potiebnych zdroju projektu a narokti na né. Pro kapacitni planovani projektu jsou
podkladem zejména jeho struktura, ¢asovy plan, a znalost, které zdroje jsou potencialné
k dispozici a za jakych podminek. Opét je nutné zduraznit, ze planovani kapacit je velmi
uzce navazano na ¢asovy plan projektu!

2. Sestaveni a analyza rozvrhu zdrojua projektu. Vystupem kapacitniho planovani je vypocet
rozvrhu zdroji podle Casového planu projektu a jemu odpovidajici naroky jednotlivych
¢innosti 1 naroky celého projektu na zdroje.

Definovanim zdroju prace se zdroji nekon¢i, naopak teprve zacina:

- vytvofit plan projektu,

- pfifadit ukolim zdroje,

- vyuziti zdroje a to jak z hlediska mnoZstvi prace kterou vykona (tzn. kolik), tak z hlediska
¢asu (tzn. kdy).

Vyrovnani zdroji znamena vyteSeni rozport, jakymi muize byt nadbyte¢nost, nebo naopak deficit.
Vysledkem zdrojové analyzy je vypocet rozvrhu zdroji dle casového planu projektu.
Vystupy zdrojové analyzy byvaji nejcastéji tabulkové formé, a to zejména jako:

- (iselnd sumarizace zdroja
- histogramy (sloupcové grafy)

Resource breakdown structure (RBS)

Struktura ¢lenéni zdrojit (RBS) je hierarchicky seznam zdrojl souvisejicich s funkei a typem zdroji,
ktery se pouziva k usnadnéni planovani a fizeni projektové prace. Struktura ¢lenéni zdroji zahrnuje
pfinejmensim personalni zdroje potfebné pro Uspesné dokonceni projektu a piednostné obsahuje
vSechny zdroje, na které¢ budou vynaloZeny finan¢ni prostiedky projektu, vcetné persondlu,
nastrojt, stroji, materiald, vybaveni a poplatkt a licenci.

Penize nejsou povazovany za zdroj v RBS; jsou zahrnuty pouze ty zdroje, které budou stat penize.
RBS je stromovy diagram, pfedstavuje strukturu rozkladu a je Siroce pouzivan v projektovém
fizeni, kdyZ jsou potieba vizualizace vztahu rodic-dité.

Struktura ¢lenéni zdroji (RBS) je tedy nastroj pro fizeni projektl, ktery poskytuje hierarchickou

dekompozici zdrojti, bud’ strukturovanou podle kategorie zdrojti, typt nebo podle IT / obchodni
funkce, ktera ma potieby zdrojt.
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Matice zodpovédnosti (Responsibility Assignment Matrix, RAM)

Je zapotiebi definovat zdroje, které¢ maji rizné Grovné odpoveédnosti za plnéni ukoli projektu nebo
za celkovy projekt. Toto se nazyva Matice prifazeni odpovédnosti (nebo RAM). RAM je metoda
pouzivana pro piifazeni a zobrazeni odpovédnosti jednotlivych osob ¢i pracovnich mist v projektu.
Zde dochazi k upiesnéni roli a odpovédnosti za cely projekt.

Metoda je zalozena na pfifazeni riznych typi odpovédnosti k jednotlivym dil¢im tkolim nebo
¢innostem formou matice. Odpovédnosti jsou v matici zpravidla ve sloupcich a ¢innosti zpravidla v
fadcich. RAM jsou vizualné jednoduché a piehledné grafy s kédovanymi pismeny, které definuji

razné funkce odpovédnosti zaloZzené na metodé RACI. Jeji nazev je odvozen ze Ctyf zakladnich
pouzitych druhii vztahu. Jedna se o anglické nazvy téchto vztahi.

- R (responsible) — osoba/osoby, které na ukolu pracuji
- A (accountable) — osoba odpovédna za ukol jako celek
C (consulted) — osoba/osoby, které mohou podpofit ukol konzultaci
| — (informed) osoba/osoby informované o vysledku, nebo i postupu plnéni

Pfitom plati, ze pro kazdy Ukol ma existovat pravé jedna osoba, kterd je k ukolu ve vztahu
A (accountable) neboli zodpovédna. Ovsem ostatni vztahy mohou byt 0 krat az n-kréat.

Frodo | Sam | Gandalf | Aragon | Elrond

Rozhodnuti co C I A C R
udélat s prstenem
Vytvoieni R C A C R
spolecenstvi
Zanést prsten R C A C |

k Hofe osudu

Porazit skiety a I R Cc R I
dalSi nepratele

Tab. 7: Piiklad matice odpovédnosti, vlastni zpracovani

Projekt je zdrojové pripustny tehdy, kdyz v kazdém cCasovém okamziku mezi zahdjenim
a ukoncenim projektu jsou vSechny ¢innosti zdrojove zabezpe€eny (Zadny zdroj neni pietiZen).

Podminkou zdrojové pfipustnosti je piipustnost ¢asova. Je-1i néktery zdroj pietizen (Overallocated)
dochazi ke zdrojovému konfliktu - projekt je zdrojové nepripustny a pak je nutné provést kontrolu
zdroji a jejich nasledné piefazeni, pieplanovani. Overallocation ¢ili zdrojova pietiZzenost,
nepiipustnost jednoduSe znamend, Ze Cloveék dostane pfiliS mnoho prace. Nemize ji dokoncit
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v dobé, kdy jste mu ji naplanovali nebo pfid€lili. To mize vést k presCasim, které maji dopad
na rozpocet, nebo tato skute¢nost mtize zablokovat projekt.

Nejcastejsi problémy, které mohou pii pldnovani zdroji nastat:
- nadbyte¢ny pocet pracovniku (projekt je zdrojové ptipustny, ale neefektivni)
- pfifazeni 1 zdroje na dva ukoly ve stejné dob¢ (projekt je zdrojove neptipustny)
- nedostatek pracovniki (projekt je zdrojove nepiipustny)
Moznosti feSeni pak mohou byt nasledujici:
- Snhizeni neefektivnich prostoji
- zavedeni prescasii

- zména planu dovolenych
- najmuti dalSich pracovnik

Priklad odstranéni zdrojovych omezeni

UKOL POZADAVKY NA ZEDNIKY V JEDNOTLIVYCH TYDNECH
Al4 |4 |4

B 2012121212 |2
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Obr. 21 : Histogram zdroju, zdroj: Dolezal, 2012
Je zde nékolik tydnt, kdy bude potieba 10 zednikd, ale k dispozici je jich jen 9.
Jak FeSit zdrojova pretiZeni?

1. ZvysSeni disponibilniho mnoZstvi pretiZeného zdroje - touto upravou snizime pocet hodin,
kdy jedna jednotka zdroje musi pracovat na ukolu. Je vSak tfeba zjistit, zda ptfiddvané
jednotky jsou v projektu k dispozici, popt. ur¢it dopad na néklady projektu v ptipad¢€ ziskani
novych dodate¢nych jednotek zdroje. V opacném piipadé nemda navySeni zdroji vliv
na ukazatele projektu.

2. Povoleni presfasové prace — v tomto piipad¢ si je tieba uvédomit, Ze pti pres¢asech bude
zdroj Cerpat zvySené naklady z hodinové piesCasové sazby a v piipadé kritického zdroje
bude mit piescasova prace vliv i na délku tkolu. Toto feSeni je moZné pouZit jen pii riznych
zah4jenich ukold.
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3. Zména intenzity ¢erpani prisluSného zdroje

4. PierozvrZeni prace - je efektivni predev$im u nekritickych ukolt. V ptipadé kritického
ukolu, miize mit zména rozvrhu préace vliv na délku trvani ukolu.

5. Posunutim pocatku ¢innosti aZ na dobu, kdy budou zdroje k dispozici - Miaze mit vliv
na pocatky nasledujicich kol a ovlivnit tak koncové datum projektu.

6. PreruSenim ¢innosti na dobu, kdy nejsou zdroje k dispozici

7. Substituci nebo pripojenim jinych zdroji - v zavislosti na zdroji se mize cena projektu
zvysit nebo snizit.

8. Pozdrzet kol F, ktery navazuje po H.

Vyse uvedena tabulka predstavuje Histogram zdroji, ktery lze pouzit k poskytnuti vizualniho
zdroje pro kohokoli v projektu, ktery potfebuje ziistat ve smycce. Je to rychly a snadny zpuasob, jak
zobrazit alokaci svych zdroju a zjistit, zda jsou n¢jaké nadmeérné nebo nedostatecné pridéleny. Poté
lze rychle ptejit k pterozdélenému zdroji a podle potiteby prerozdélit nékomu, kdo mé pracovni
zatez lehdi.

Jednim ze zésadnich hledisek pii planovani a fizeni je samotny charakter vyroby. Ve vztahu
k informacnim systémim se typy vyrob vétSinou odlisuji podle nasledujicich hledisek.

Cetnost opakovani vyrobku:
- hromadna
- sériova
- malosériova
- kusova
V drtivé vétsiné piipadi se u uvedenych typl vyrob bude jednat o planovani a Fizeni:
- materidlovych pozadavku
- dodacich termint

- vyrobnich kapacit

Pti vypoctu zdroju a kapacit se berou v ivahu:

stavy pracovnikl

- pocet stroju a jejich vykony
- pocet pracovnich dni

- pocet smeén

- pocet hodin jedné smény.
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Odpocditava se:

- planovana dovolena
- soboty, nedéle a svatky

Naptiklad: 365 dni v roce
- soboty a nedéle 104 dni (52 tydnt)
- placené svatky 12
- dovolena 20 dni (4 tydny po 5 dnech)
- primérnd nemocnost 9 dni

Fond pracovniho ¢asu 220 dni, 1760 hodin (8h za sménu)

Pii vypoctu vyrobni kapacity konkrétniho vyrobniho zafizeni (tiskového stroje, knihatské linky
atd.) mizeme postupovat nasledovneé:

Vykon stroje za hodinu x pocet hodin za sménu x pocet smén + priprava stroje + reZijni ¢asy
(piedpokladané ¢isténi, udrzba apod.).

V soucasnosti je jednim z velmi dalezitych zdroji, v podstaté vyhradné financ¢nich, Evropskd unie,

respektive systém programii podpory riznych projekt ve vSech kli€ovych oblastech spolecenského
zivota. Je proto vhodné pripomenout, jak v této souvislosti partnersky ptisobi EU.
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6. EVROPSKA UNIE JAKO PARTNER V PROJEKTOVEM
RIZENI

Evropskd unie prostfednictvim politiky soudrZnosti usiluje o rovnomérny hospodaisky
a spolecensky rozvoj vSech svych ¢lenskych statt a jejich region. Cilem je zmirnéni rozdila
v zivotni a ekonomické urovni mezi chud$imi a bohat§imi zemémi EU. Duraz je kladen
na udrzitelny rast, inovace, konkurenceschopnost a soudrZnou otevirenou spole¢nost
s vysokou mirou zaméstnanosti.

Toto usili je vSeobecné nazyvano evropska politika hospodarské a socialni soudrznosti (HSS),
neboli kohezni politika (koheze znamenad soudrznost). HSS patii vedle zemédélské politiky
k nejvyznamnéjSim evropskym agenddm a Evropska unie na ni vynaklada vice nez tietinu svého
spolecného rozpoctu.

Hlavni nastroj realizace evropské kohezni politiky predstavuji fondy EU, nebot pravé jejich
prostfednictvim se rozdéluji financni prostfedky wurené ke snizovani ekonomickych
a socialnich rozdilti mezi clenskymi staty a jejich regiony.

Evropska unie disponuje tfemi hlavnimi fondy:

1. Evropsky fond pro regionalni rozvoj (ERDF)
2. Evropsky socialni fond (ESF)
3. Fond soudrznosti (FS)

Na pravé probihajici programové obdobi 2014—2020 ma CR z evropskych fondi k dispozici
24 miliard eur. Tato ¢astka odpovida piiblizné tfem Gtvrtinam roéniho statniho rozpodtu CR.
K programovému obdobi 2021-2027 se stale vedou diskuze, u kterych je CR aktivni partner.

Kazda ¢lenska zemé si totiz dojednava s Evropskou komisi operaéni programy (OP), které jsou
zprostfedkujicim mezistupném mezi tfemi hlavnimi evropskymi fondy (ERDF, ESF, FS)
a konkrétnimi piijemci finanéni podpory v clenskych statech a regionech. Jednd se
o strategické dokumenty, které znamenaji prinik priorit politiky hospodaiské a socialni soudrZnosti
EU a individudlnich zajmu ¢lenskych stata.

CR si pro nynéjsi obdobi vyjednala 10 tematickych programii. Nékteré z nich jsou zaméfeny
tematicky (napf. na dopravu, védu a vzdélavani, zaméstnanost, Zivotni prostiedi) a dalsi zemépisné
(na Stfedocesky kraj, Sttedni Moravu, Moravskoslezsko atd.) Ostatni operacni programy umoziuji
pteshrani¢ni, meziregionalni a nadregionalni spolupraci ¢i zajistuji technické, administrativni
a vyzkumné zédzemi realizace politiky soudrznosti.
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Operacni programy jsou tedy oficialni dokumenty schvalené Evropskou komisi a definuji, které
problémy chce Ceska republika za prostiedky ziskané z evropského rozpo&tu Fesit
a ¢eho chce v programovém obdobi dosdahnout. Zajist'uji, aby projekty nebyly k financovani
vybirany nahodile, nybrz podle toho, zda poméhaji uskuteciiovat zameéry kohezni politiky.

Kazdy subjekt, jenz chce pozadat o finan¢ni podporu z fondi EU, musi piedlozit projekt fidicimu
organu operaéniho programu. Ridicimi organy operaénich programi jsou u tematicky zaméfenych
OP resortni ministerstva; u izemné¢ vymezenych OP regiondlni rady regionu soudrznosti, coz
jsou uzemni celky odpovidajici jednomu nebo vice ¢eskym krajim zifizené za tcelem piijimani
dotaci z evropskych fondu.

Predlozeny projekt je pak dokumentem dokladajicim, jak aktivity Zzadatele pfispéji k cilim
stanovenym v operatnim programu a tim i k uskuteciiovani evropské politiky hospodarské
a socialni soudrznosti. Je pln¢ v odpovédnosti zadatele, aby se seznamil s provadécimi dokumenty
operacniho programu a fidil se jeho prioritnimi osami.

Ridici organy opera¢nich programii vyhla$uji pravidelnd Gasové vymezené vyzvy
k piedkladani projekti v ramci jednotlivych prioritnich os a oblasti podpory. Projekty - zadosti
mohou predkladat obce, kraje, ministerstva, podnikatel¢, vlastnici dopravni infrastruktury,
neziskové organizace, Skoly, vyzkumna centra a dalsi.

Jaké projekty jsou financovany z fondi EU?

- Rozvoj dopravy a dopravni infrastruktury - napf. vystavba a opravy silnic, Zeleznic,
délnic, obchvattl, fi¢ni infrastruktury, budovéani pfestupnich termindlii integrované vetejné
dopravy, nakupu dopravnich prosttedkli méstské hromadné dopravy apod.

- Ochrana Zivotniho prostifedi - napi. budovani Cistiren odpadnich vod, rozvodnych siti
pitné vody, vysadba regeneracni zelené, instalace vétrnych elektraren, budovani systému
oddéleného sbéru odpadt, investi¢ni podpora vzdélavacich, poradenskych a informacénich
center environmentéalniho vzdélavani apod.

- Rozvoj mést a obci, preshrani¢ni spoluprace - napt. Upravy vetejnych prostranstvi, véetné
vysadby okrasné zeleng, infrastruktura pro poskytovani socidlnich, vzdélavacich
a zdravotnickych sluZeb, infrastruktura pro poskytovani zdjmovych a volnocasovych aktivit,
preshranic¢ni spoluprace v oblasti rozvoje mezilidskych vztaht, spolecenskych a kulturnich
aktivit, regenerace bytovych domi apod.

- Rozvoj cestovniho ruchu - napi. rozvoj kapacit ubytovacich zafizeni, vybudovani,

rekonstrukce a obnova skanzenli, muzei apod., budovani cyklostezek a cyklotras s vyuzitim
pro cestovni ruch, prezentace turistickych destinaci apod.
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- Rozvoj lidskych zdroji - napi. rekvalifikaéni kurzy pro nezaméstnané, poskytovani
socidlnich sluzeb, zvySovani kvality vyuky cizich jazykl, vytvofeni systému dal§iho
vzdélavani pedagogickych pracovnikli, inovace vzdélavacich programi, vzdélavani
pracovnikd vyzkumu a vyvoje, podpora dal§iho vzdélavani apod.

- ZlepSovani kvality sluZeb poskytovanych vefejnou spriavou a samospravou - napfi.
vystavba datovych siti pro potfeby sluzeb vetejné spravy, zavadéni modernich metod
zvySovani vykonnosti, kvality a transparentnosti vefejné spravy apod.

- Podpora podnikani, védy a vyzkumu - napt. podpora pii zakladdni podnikt, nakupu
vyrobnich technologii, podpora patentové aktivity podnikii, védeckovyzkumnych instituci
a vysokych skol, vystavba a dalsi rozvoj existujicich pramyslovych parkt, podpora rozvoje
poradenstvi v oblasti eko-technologii a environmentdlnich systémi fizeni, podpora
marketingovych sluzeb apod.

Institucionalni zabezpeteni evropskych fondii v Ceské republice

Centralnim koordinatorem pro vyuzivani fondai EU v Ceské republice je Ministerstvo pro mistni
rozvoj. Pro vykon této funkce byl na MMR ziizen Narodni organ pro koordinaci (NOK), jenz je
obdobou obdobnych Ttustiednich slad’ujicich instituci v ostatnich ¢lenskych statech Unie.
V kompetenci MMR bylo vytvofeni Narodniho rozvejového plinu, Nirodniho strategického
referencniho ramce a dalsich oficialnich dokumentti na nadchézejici programové obdobi.

Ridici a koordina¢ni vybor (RKV) monitoruje proces uskuteéiiovani zaméri Narodniho
strategického referenéniho ramce. Vyboru pfedsedd piimo ministr pro mistni rozvoj
a ¢innost sekretariatu RKV vykondva na ministerstvu Odbor fizeni a koordinace NSRR.

Strukturalni fondy a Fond soudrZnosti
Jak bylo zminéno na zacatku kapitoly, politika HSS je napliovana prostiednictvim strukturdlnich
fondt a Fondu soudrznosti. Pojd'me si blize vysvétlit jejich vyznam.

Strukturalni fondy (SF) jsou urceny pro chudSi nebo jinak znevyhodnéné regiony (napf.
venkovské a problémové méstské oblasti, upadajici primyslové oblasti, oblasti s geografickym
nebo pifirodnim znevyhodnénim, jako naptiklad ostrovy, hornaté oblasti, fidce osidlené oblasti
a pohrani¢ni regiony). Existuji dva strukturalni fondy:

1. Evropsky fond pro regionilni rozvoj (ERDF): podporovany jsou z n¢j investi¢ni
(infrastrukturni) projekty, jako napf. vystavba silnic a Zeleznic, odstranovani ekologickych
zatézi, budovani stokovych systému, vystavby poldri a upravy koryt fek, podpora
inova¢niho potencidlu podnikateldi, podpora zainajicim podnikatelim, rozvoj a obnova
sportovnich aredlti vyuzitelnych pro cestovni ruch, rekonstrukce kulturnich pamatek,
vyuzivani obnovitelnych zdroji energie, vysadba regeneracni zelené, ekologické
a energeticky efektivni sanace bytovych domdi, vystavba ¢i oprava infrastruktury pro
poskytovani zdravotni péce, investice do dopravni a technické infrastruktury primyslovych
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zon, zavadéni sluzeb elektronické vefejné spravy, posilovani spoluprace podnikatelti
v ptihrani¢nich regionech, modernizace systému krizového managementu apod.

2. Evropsky socialni fond (ESF): podporovany jsou z n¢j neinvesti¢ni (neinfrastrukturni)
projekty, jako napf. rekvalifikace nezaméstnanych, specialni programy pro osoby se
zdravotnim postizenim, déti, mladez etnické menSiny a dal§i znevyhodnéné skupiny
obyvatel, tvorba inovativnich vzdélavacich programi pro zaméstnance, podpora zacinajicim
OSVC, rozvoj instituci sluzeb zaméstnanosti, rozvoj vzdé&lavacich programii véetnd
distan¢nich forem vzdélavani, zlepSovani podminek pro vyuzivani ICT pro zéky i ucitele,
zvySovani kompetenci fidicich pracovnikii Skol a Skolskych zafizeni v oblasti fizeni
a persondlni politiky, zavadéni a modernizace kombinované a distan¢ni formy studia, staze
studenttll, pedagogii a védeckych pracovnikli v soukromém a vetejném sektoru apod.

Fond soudrznosti (FS) je na rozdil od strukturdlnich fondii ur€eny na podporu rozvoje chudsich
statii, nikoli regionii. Podobné jako u ERDF jsou z néj podporovany investi¢ni (infrastrukturni)
projekty, avsak jen se zaméfenim na dopravni infrastrukturu vétSiho rozsahu (dalnice a silnice
I. tfidy, Zeleznice, vodni doprava, fizeni silni¢ni, Zelezni¢ni, fi¢ni, namoini a leteck¢ dopravy)
a ochranu zivotniho prostfedi.

Co znamenaji zkratky NUTSI, NUTSII, NUTSIII

Kazdy clensky stait EU ma za sebou samostatny vyvoj uzemnéspravniho ¢lenéni respektujiciho
pfirozené potieby statni spravy a obyvatel. Z toho divodu existuje v Evropské unii 27 riiznych
systémi spravniho clenéni, coz omezuje moznosti vzdjemného statistického a ekonomického
srovnavani regionti pro Ucely politiky HSS. Pro statistické monitorovani a analyzy ekonomické
a socialni situace v regionech byla proto v roce 1988 zavedena jednotnd nomenklatura izemnich
statistickych jednotek (NUTS). Na jejim zaklad¢ jsou dle pocétu obyvatel definovany tfi hlavni
urovng regionalniho ¢lenéni tzemi: NUTSI, NUTSII, NUTSIII.

NUTS I az 7 000 000 obyvatel
NUTS Il az 3 000 000 obyvatel
NUTS 111 az 800 000 obyvatel

Ceska republika byla historicky tradiéné délena na kraje odpovidajici irovni NUTS 111, av$ak kviili
vstupu do Evropské unie musela zavést mezi stat a kraje jesté jeden stupenn ¢lenéni odpovidajici
urovni NUTS II: regiony soudrznosti. Pravé na troven NUTS 1I je totiz sméfovana podpora z fonda
EU v cili Konvergence a ¢aste¢né téz Regionalni konkurenceschopnost a zaméstnanost.
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Napad a vyhledani vhodného programu

Mate népad, na néjz byste radi dostali podporu z Evropské unie? V prvni fazi je tfeba si zjistit,
ktery operaéni program by pro ziskani dotace pripadal v Givahu.
Dillezité stranky pro Zadatele o dotaci jsou na adrese www.dotaceeu.cz. Ridit se lze podle sféry
¢innosti (tématické OP), nebo podle mista, kde budou aktivity realizovany (regionalni operacni
programy, programy pro Prahu a programy pteshranicni spoluprace).

Vzdy plati, ze projekt musi byt v souladu se zaméry operacniho programu, z n¢hoz chce Zadatel
o dotaci Cerpat prostfedky. V zasad€ je mozné konstatovat, ze z fondi EU se podporuji projekty
vetejn¢ prospésné, které prispéji ke zlepsSeni socidlniho a ekonomického prosttedi v clenskych
zemich a jejich regionech, tj. pfijemci musi vzdy prokazat a konkrétné dolozit obecnou prospésnost
svého zadméru, takze i soukromé podniky zadajici dotace napf. na novou technologii, vzdélavani
zam&stnanci apod. mohou uspét. VSichni Zadatelé vSak museji dolozit v projektové zadosti
spoleéensky presah planovanych aktivit jejich projektu, napt. podporu zaméstnanosti v regionu.

Urceni vhodné vyzvy

Operacni programy piijimaji projektové Zadosti v rdmci tzv. vyzev, tedy Casové vymezenych
usekt urcéenych k podani Zadosti o dotaci. Pro uspéch je klicové sledovat, jaké vyzvy pravé
probihaji

a také jaké jsou planovany na nejblizsi obdobi. Tyto informace lze snadno vyhledat dle riznych
kritérii v sekci Vyzvy. Casové ,,0kno® vyzvy byva otevieno po nékolik tydnd az mésict. U
slozitéjSich projektl toto obdobi nemusi vzdy postatovat pro podrobné zpracovani projektové
zadosti. Doporucuje se tedy si projektovou zadost pfipravit s predstihem.

Zpracovani projektové Zadosti

Projektova zadost predstavuje kliCovy dokument, ktery rozhodne o tom, zda bude Zzadatel se snahou
ziskat finance z evropskych fonda uspé$ny ¢i nikoli a rozhodné je vhodné doporucit podrobné
nastudovat tzv. pfirucky pro Zzadatele a dal$i metodické pokyny. Zaroven jsou
k dispozici konzultace s pracovniky fidiciho organu, seminéfe, konference atd. Zadosti museji byt
vypliiovany v elektronické podobé.

Prilohy, které mohou byt poZadovany k projektové zZadosti:

- Logicky ramec - piehledny materidl popisujici kratce zaméry projektu, dané do souvislosti
s konkrétnimi ¢innostmi a vystupy jeho aktivit.

- Studie proveditelnosti - studie proveditelnosti slouzi k posouzeni uskuteCnitelnosti
a zivotaschopnosti projektu. Popisuje finan¢ni stranku vSech aktivit a hodnoti efektivitu
vynaloZenych prostfedkt. VétSinou ma rozsah 20-50 stran. Tento dokument je zavazny
a cile v ném stanovené museji byt dosazeny, jinak hrozi odebrani dotace. Pro projekty méné
nakladné nebo tzv. mékké (neinvesticni) se pozaduje zjednodusena studie proveditelnosti. U
drazsich, zpravidla investi¢nich projektti musi byt standardni studie proveditelnosti.
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- Analyza naklada a prinosi (CBA) - metodika pro vyhodnoceni, co pozitivniho projekt
pfinasi a co si naopak bere jak po finan¢ni strance, tak po strance spolecenské. Zkratka
pochazi z anglického pojmu Cost-Benefit Analysis.

- Rozpocet projektu - je nezbytny pro kazdou zadost o ziskani prostfedkt z fondti Evropské
unie. Jeho vyznam tkvi mimo jiné v tom, Ze se z n¢j vychazi pfi zavére¢ném vyuctovani.

Vyse uvedeny seznam prtiloh slouzi jen k celkové orientaci, protoze konkrétni pozadavky si
urcuje kazdy operacni program samostatne.

Nasledny vybér subjektid, jimz bude dotace udé€lena, probiha podle hodnoticich
a bodovacich kritérii, kterd jsou pfedem vefejné dostupnd. Byvaji soucasti informaci pro danou
vyzvu nebo jsou uvedena v programovém dokumentu OP. Je-li zadost schvalena, je nasledné
s zadatelem uzaviena smlouva o financovani.

Prubéh realizace projektu

Administrativa

Uspé&siny zadatel o dotaci je povinen priibézné predkladat monitorovaci zpravy, které dokladaji, co
a jak bylo na projektu udélano a jak zadatel plni indikatory z projektové zadosti. Vedle toho je tieba
vyhotovovat i Zadosti o platbu. Finan¢ni prostiedky jsou totiz vyplaceny bud’ po skonéeni
projektu nebo po jeho jednotlivych etapach, které byly pifedem naplanovany ve studii
proveditelnosti a dalSich sou¢astech projektové zadosti.

Financovani
Naklady projektu se v drtivé vétsing proplaceji zadatelim zpétné!

Zajisténi udrzitelnosti projektu

Ve vétsing piipadi evropské normy vyzaduji, aby se vysledky dosazené projektem né&jakou dobu
pfetrvaly, tento termin (=udrZitelnost projektu) byva nejCastéji pét let, ale mize se lisit dle
pozadavkl OP.

Struktura financovani
Jednou ze zakladnich podminek pro vybér projektu je zajisténi spolufinancovani projektu
zadatelem. Struktura financovani jednotlivych projekti je nasledujici:

- maximalni podil prostiedki Evropského fondu regionalniho rozvoje (tj. dotace EU) -
75 % vyse celkovych zplsobilych vydajl projektu

- maximalni podil prostredkii statniho rozpoctu - 5 % vyse celkovych zptsobilych vydaji
projektu

- minimalni mira spolufinancovani zajiSténa Zadatelem o podporu pii predkladani Zadosti
- 25 % zpusobilych vydaji projektu

JelikoZ na 5 % spolufinancovani ze statniho rozpoctu neni pravni narok, bude zapotiebi jiz

pii predkladani projektu prokazat zajisténi spolufinancovani v minimalni vysi 25 % pro ptipad, ze

by nebyla vybranému projektu ptidélena tato statni podpora, resp. Byla ptidélena v nizsi nez
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maximalni vysi. Vzhledem k tomu, ze podpora z ERDF je vyplacena zpétné€, zadatel si musi zajistit
100 % pfedfinancovani sam Zz vlastnich zdroji ¢i zuveéru. Pokud je projekt realizovan
prostiednictvim nékolika vécné ucelenych etap, musi zadatel prokazat pfedfinancovani na realizaci
dvou etap.

Shrnuti

Samotné cCerpani dotace z fondi EU je samo o sobé velkd investice z hlediska casu
1 vynaloZzené energie. Zpracovani podkladd, které je nutné predkladat spolu s zadosti
o dotaci, vyzaduje Casto znacné administrativni i odborné sily. Dotace je navic proplacena zpétné,
az po ukonceni celého projektu nebo po uzavieni jeho dilCich etap, proto je nutné zajistit si vlastni
financovani pfedem.

Nelehky je nejen postup ziskani dotace, ale 1 jeji nasledné udrzeni, naptiklad zadatel se musi ridit
zvlastnimi pozadavky pro provadéni vybérovych fizeni pfi vybéru dodavatelli, dale je povinen
dokladat majetkové poméry v podniku a dodrzovat zvlastni postupy pii evidenci ucetnictvi
a archivaci dokumenti. Rovnéz se musi pfipravit na neustaly monitoring a reportovani o pritbé¢hu
projektu, a to jak z vécného, tak technického i1 finanéniho hlediska. Déle je nutné upozornit na to, Ze
jakakoliv zména v projektu béhem jeho realizace musi byt vzdy projedndna a schvélena ze strany
poskytovatele dotace.

Navic zde jesté plati povinny predpoklad nejéastéji pétileté udrzitelnosti projektu — vytvorena
pracovni mista musi byt po ur¢enou dobu zachovana, technologie a vybaveni musi slouzit svému
ucelu apod. Ménit se nesmi také subjekt, ktery ptivodné dotaci ziskal.

Pro ziskani evropskych dotaci na podporu podnikani je nutné zajistit rozsahlou projektovou
dokumentaci a doplnit Zadost o dotaci celou fadou pfiloh. Naro¢nost na dota¢ni projekt se 1isi podle
druhu dotac¢niho titulu.

Zadat o podporu z fondi EU je mozné podavat na zakladé vyzev, které byvaji zpravidla
uvefejnéné na internetovych strankach poskytovatele dotace resp. implementacni agentury,
popiipadé¢ v médiich. Projektovou Zadost tvori tzv. formular Zadosti, podnikatelsky zamér,
finan¢ni plany a jednotlivé (povinné a nepovinné) prilohy.

Forma vypliiovani zadosti a zplsob jejich piedkladani se mize liSit podle povahy operacniho
programu. Pfislusné formulafe resp. pristup k témto formulafiim je moZné ziskat na internetovych
strankach jednotlivych agentur (ministerstev) poveéfenych spravou a administraci jim svéfenych
operac¢nich programt.

Diilezité je, aby ndzev projektu vystihoval jeho samotnou podstatu. M¢l by byt vystizny, mél by
vyjadfovat cil projektu, ale zaroven by nemél byt ptili§ dlouhy a komplikovany. V Zadosti se dale
uvadeji zakladni identifikaéni udaje Zadatele (ndzev, sidlo, pravni forma, IC, statutarni organ,
apod.), hlavni a vedlejsi pfedmét podnikatelské ¢innosti Zadatele.

73



Dale se v zadosti uvadi také celkova vySe vydaja projektu, ze kterych se vypocitava procentni
maximalni mira vefejné podpory (dotace). Ta je ddna regionalni mapou intenzity veiejné podpory
a pro vSechny regionu NUTS II (vyjma Jihozapadu).

Stézejni Casti kazdé zadosti je strucné predstaveni projektu (zékladni parametry projektu), tzn. je
potieba uvést davody (soucasny nevyhovujici stav), které vedou zadatele Kk realizaci projektu,
stanovit cile projektu a nasledné popsat jak realizace jednotlivych ¢innosti a ukola projektu povede
k dosazeni téchto definovanych cili. Stale plati, Ze vysledek projektu musi korespondovat s cili
stanovenymi v pfisluSném opera¢nim programu.

Projektovy dota¢ni zamér

projekti pak studie proveditelnosti. Pokyny pro psani podnikatelského zaméru (studie
proveditelnosti) jsou dany osnovou, kterou musi zadatel dodrzet. Kvalita a peclivost zpracovani ma
rozhodujici vliv na hodnoceni a schvaleni Zadosti. Text by mél byt maximalné obsazny, vystizny
a rozhodné ne vagni.

Finanéni plany

Dalsim podkladovym materialem k Zzadosti jsou finanéni plany projektu piipadné i celého
podniku, na jejichz zéklad¢ je projekt posuzovan z ekonomického a finanéniho hlediska. Hodnoceni
se sklada z b&znych metod hodnoceni investi¢nich a neinvesti¢nich projektii. U¢elem hodnoceni je
na zéklad¢é udajii z ptipravovaného projektu vypocitat moznost jeho Uspé$né realizace. Plany
v sob& obsahuji zejména ocekavané toky hotovosti, dobu ndvratnosti a o€ekdavanou miru vynosnosti
za pomoci metod Cisté soucasné hodnoty, diskontovaného cash-flow, ROI, ROA, ROE
a dalsi.

Pokud jiz je rozhodnuto, co a pomoci jakych zdroji bude urcity projektem feSit, jSOU vypracovany
potfebné plany, harmonogram praci a sestaven rozpocet, je nanejvySe aktudlni vénovat pozornost
tomu, co mize projekt ohrozit nebo jeho prubéh zkomplikovat. Vyvstava zde otazka rizik.

O potencialni rizika se kazdy kvalifikovany projektovy manaZer velmi zajimd, snazi se je vcas
a presné identifikovat, pochopit, tfidit podle podstatnych charakteristik, rozsahu ptipadnych skod
a zejména se dusledné zabyva opatfenimi vedoucimi ke sniZzeni nebo idealné Gplné eliminaci rizik
spojenych s danym projektem. Snazi se tedy rizika fidit, respektive vyuZzivat moznosti risk
managementu.
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7. RIZENI RIZIKA

Riziko je nedilnou kazdodenni soucésti kazdého projektu. Od pocatku procesu jeho planovani si Ize
polozit otazku: ,,co se miize pokazit? “.

Tato otazka zni negativné, ale vyjadiuje smysl pro prevenci nepiiznivych udalosti. Vzhledem
k tomu, Ze problémy se nevyhnutelné vynofi, je tfeba vypracovat strategii zmirnéni rizika jeho
kvalifikovanym fizenim. Jak ale pracovat na fizeni neznamého? Zda se to byt paradoxni, avSak
zabyvat se riziky preventivné, snazit se poznat jejich zdroje a pravdépodobnost je velmi praktické
a uzitec¢né.

Existuje mnoho zpusobi, jak lze nahlizet na potencialni rizika, identifikovat a sledovat je
v souvislosti s danym konkrétnim projektem. Zadny projekt neni zcela bezrizikovy a rizika neni
mozné zcela vyloudit, je vSak mozné snimi zachazet kvalifikované, naucit se potfebnym
dovednostem a metodikdm, které je alespoii ¢ini akceptovatelnymi.

Rizikem se obecné rozumi nebezpe¢i vzniku $kody, poSkozeni, ztraty ¢i zniceni, piipadné
nezdaru pii podnikani. Neexistuje jedna obecné uznavana definice, pojem rizika je mozné
vysvétlit mnoha zpiisoby, napriklad jako:

- pravdépodobnost ¢i hrozba ztrat, ¢i nezdaru

- Vvariabilita moznych vysledkt nebo nejistota jejich dosazeni
- negativni odchylka od ptvodniho planu

- pravdépodobnost vysledku odlisného od planu

- moznost vzniku situace, kdy je nutno projekt zastavit

- neurcitost

Pro riziko je typické:

- Nebezpeci neurcitého vysledku. Vime-li s jistotou, Ze dojde k negativni udalosti, pak nelze
hovofit o riziku.
- Alespon jeden z moznych vysledkt je nezadouci.

Riziko je nutno chapat jako moZnost, pravdépodobnost, Ze miize dojit k udalosti, jez se lisi
od predpokliadaného (planovaného) stavu a Ze tato udalost miiZe mit na projekt negativni
dopad. Zdiraziiujeme slovo moznost, pravdépodobnost, riziko neni jistota.

Existuji rizika politickd a teritoridlni, ekonomickd, trzni, riziko kursovych ztrat, bezpecnostni,
pravni, pfedvidatelnd a nepfedvidatelnd, pojistovaci, manazerska, apod.
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Co je rizeni rizik na projektech?

Rizeni projektovych rizik je proces identifikace, analyzy a nasledného reagovani na jakékoliv
riziko, které vznikne v pribéhu zivotniho cyklu projektu, aby pomohlo projektu zlstat na spravné
cesté a splnit svijj cil. Rizeni rizik neni pouze reaktivni; je integrovanou sou¢asti procesu planovani.
Rizikem je cokoli, co by mohlo ovlivnit ¢asovou osu, vykonnost nebo rozpocet projektu. Rizika
jsou potencialni, a pokud se stanou realitou, pak je mozné je klasifikovat jako ,,problémy*, které je
tteba feSit. Rizeni rizik je tedy procesem identifikace, kategorizace, stanoveni priorit
a planovani rizik drive, nez se stanou problémy.

Rizeni rizik miZe mit riiznou podobu u riiznych typa projektd. Na téch rozsahlych by strategie
fizeni rizik mohly zahrnovat rozsahlé podrobné planovani pro kazd¢ riziko, aby bylo zajisténo, ze
v pfipad€ vzniku problémi budou zavedeny strategie zmirnéni.

U mensich projektii by fizeni rizik mohlo znamenat jednoduchy, prioritni seznam rizik s vysokou,
sttedni a nizkou prioritou. Nejdfive doporucujeme sestavit velmi podrobnou projektovou listinu
s vizi projektu, cili, rozsahem a vystupy. Timto zplisobem lze identifikovat rizika v kazdé jeho fazi.
Je také vhodné co nejdiive do tohoto procesu zapojit projektovy tym.

Mnozi projektovi manazeti provadéji identifikaci rizik prostfednictvim tymové aktivity (napf.
rozeslanim emailu s zadosti o identifikaci moznych zdroju rizik. Kazdé takto objevené a definované
rizik je zapotiebi vlozit do Sablony s ptidélenim jeho trovné, miry nebezpecnosti.

Nésledné se vytvaii plan fizeni rizik postihujici negativni dopady na projekt a nutné i opatieni
k jejich zvladani. Tento plan by mél obsahovat i stanoveni pravidelnych tymovych setkani
za ucelem monitorovani rizik v prubéhu implementace projektu. V této souvislosti se také
doporucuje udrzovat potiebnou vnitro tymovou komunikaci. Jednotlivi ¢lenové tymu nejlépe znaji
konkrétni rizika v oblasti jejich ¢innosti a mohou na né tedy v¢as upozornit.

MiiZe mit riziko ¢i hrozba pozitivni efekt?

Ano, pokud ji v€as realizatofi projektu proméni na pfileZitosti k pozitivnim zmé&nadm. Plivodni
hrozbu Ize pojmout jako vyzvu ke zlepSenim, k uceni se novym dovednostem, k ziskani novych
zdroji, ke zvySeni a cilené koncentraci uZite¢ného usili, které pfinese pozitiva navic (lsporu ¢asu
nebo financi, ziskani novych zdkazniki ¢i jinych trznich vyhod, ekonomického zisku apod.). Ve je
otazka konstruktivniho a odvazného pristupu. Riziko a prileZitost tvoii dvé strany jedné mince.
S rizikem je tfeba umét pracovat. PriliSné snahy o odstranéni rizika n€kdy vedou k minimalizaci
ptileZitosti.

Riziko ma také svoji hodnotu: HR=Px$§

(HR = hodnota rizika, P = hodnota pravdépodobnosti, Ze riziko nastane, S = hodnota predpokladané

Skody, kterou nam riziko zptisobi).

Pokud je odhad pravdépodobnosti 40 procent, vySe Skody 100 000,- K¢, pak je HR 40.000,- K¢
HR vychazi v jednotkach mény daného statu, pro CR tedy v K&,-
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Riziko a prilezitost: HP=PxZ
(HP = hodnota prilezitosti, P = hodnota pravdépodobnosti, ze pfilezitost nastane, Z = hodnota
predpokladaného zisku). (Dolezal, Machal, Lacko 2012)

Ptilezitost a riziko jsou navzajem provazané jevy, ukazy.

Kroky v procesu Fizeni rizik

Jak tedy zvladnout néco tak komplikovaného, jako je fizeni projektovych rizik? Stejnym zptisobem
jako pfi fizeni projektu. Prvnim realnym opatienim je vyhotoveni planu Fizeni rizik, které je
samo urcitym procesem zahrnujicim na sebe navazujicich 5 krokd:

1.

Identifikace rizika - riziko nelze zvladnout bez jeho rozpoznani a pochopeni. Existuje
mnoho zptisobt, jak identifikovat riziko. Pfi tomto kroku je nutno shromazd’ovat data
v registru rizik. Jeden zpiisob je brainstorming nebo dokonce brainwriting, ktery je vice
strukturovany zpusob, jak pfimét tym nebo zicastnéné strany, aby se soustiedily na urcity
problém.

Je potieba vyuzit jejich zkuSenosti, propojit jejich odborny potencial, shromazdit pottebné
informace podminujici identifikaci a feSeni rizik. Vzdy je vhodné se soustfedéné zamyslet
nad nebezpecim nezadoucich situaci a udalosti, které mohou vyvstat béhem implementace
projektu. Nezanedbatelny zdroj inspirace je v této souvislosti zkuSenost s diive
realizovanymi projekty.

Analyzy rizika - dalsim krokem je wurCeni pravdépodobnosti vzniku kazdého
z identifikovanych rizik. Tyto informace by také mély byt zafazeny do registru rizik.
Pti posuzovani rizika projektu, se také lze proaktivné zabyvat mnoha dopady, jako jsou
piipadné soudni spory, feSeni regulacnich otazek, dodrzovani novych pravnich ptedpisi,
minimalizace dopadd.

Existuji také pfedem vypracované ramce pro proces kvantitativni a kvalitativni analyzy
rizik. To znamend urovani rizikového faktoru podle toho, jak ovliviiuje dany projekt naptic
riznymi metrikami, tedy tim, jak riziko ovliviiuje pfislusné aktivity, dobu trvani a odhady
nakladl, plan a rozpocet, kvalitu projektu a zakazky. Tyto body je tfeba vzit v tvahu pro
pochopeni plného Uc¢inku rizika na projekt.

Piirazeni priority konkrétnimu riziku — rizika lze kategorizovat na rizika s vysokou,
stfedni nebo nizkou hodnotou. S timto rozdélenim je mozné zalit planovat, jak a kdy tato
rizika fesit. Nektera rizika budou vyzadovat okamzitou pozornost, dalsi rizika jsou dulezita,
ale neohrozuji uspéch projektu. Dale existuji akceptovatelna rizika, ktera maji maly nebo
zadny dopad na celkovy harmonogram a rozpocet projektu.

Stanoveni odpovédné osoby za jednotliva rizika - veskeré usili identifikovat
a vyhodnotit riziko, je netc¢inné, pokud neni pfidéleno konkrétni osobé&, kterd za néj ponese
zodpovédnost. MiZze existovat ¢len tymu, ktery je v urcité oblasti zkuseng;si.
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Je zcela zésadni zajistit, aby za kazdé riziko odpovidala konkrétni osoba. V opacném
ptipad¢ se tym otevird moznosti, ze se projekt muize vymknout kontrole.

5. Reakce na riziko - po nalezeni a ohodnoceni rizika je vhodné ur¢it, jak se k nému postavit,
zda jej povazovat jen za negativni hrozbu, nebo zda jej lze vyuzit jako vyzvu k pozitivnim
zménam. Na zéklad¢ toho pak pfizpusobit plan rizik a rovné€Zz i na néj navazujici ptisluSnou
strategii.

Mezi vSeobecna projektova rizika patii zejména:

- Volba nevhodnych ¢leni tymu

- Spatnd komunikace

- nespravné nastavené odpovédnosti a pravomoci ¢lenti projektového tymu
- nezdjem ¢lent tymu na vysledku projektu

- nedostate¢na podpora ze strany sponzora projektu

- absence castéjsich osobnich porad pracovnich skupin
- nerealistické terminy

- neustale se ménici pozadavky

- nedodrzeni rozpoctu

- néro¢né a nepromyslené vazby mezi systémy

- nedostate¢na zkuSenost lidi na projektu

- nedostateény duraz na strategické cile projektu

- neprofesiondlni postupy pii vyvoji

- nedostatky ve vyvojovém prostiedi

- nedostatecné ¢i netplné testovani

Doporucené metody analyzy rizik:

- metoda Ripran

- skorovaci metoda s Mapou rizik
- analyza citlivosti

- metoda planovani scénaia

- metoda Frap

- technika Stromt rizik /udélosti
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Metoda Ripran

Metoda RIPRAN™ (RIsk PRoject ANalysis) pfedstavuje vysoce U¢innou a pfitom velmi
jednoduchou metodu pro analyzu rizik projektti. Vychazi z filosofie TQM, spliiuje normy CSN ISO
10 006 Management jakosti CSN EN 62 198.

Management rizik Vv projektech a dodrzuje zasady pro Risk Project Management, popsané
Vv materialech IPMA® (ICB) a PMI® (PMBOK). Je dilem ptfedniho ¢eského védce prof. Bronislava
Lacka. (RIPRAN™ je ochranna znamka, registrovana v Utadu primyslového vlastnictvi Praha pod
registratnim Cislem 283536). Tato metoda je pouzitelnd pro Sirokou fadu projektti z nejriiznéjSich

oblasti, pro ziskové i neziskové organizace vetejné i soukromé.
Ripran vychazi z téchto procesnich kroku:

vytvofeni seznamu rizik,

urcéeni pravdépodobnosti (P%) vyskytu predmétného rizika,
jaky dopad na projekt riziko ma

vypocet hodnoty rizika (HR)

g~ PE

zavedeni opatieni ke snizeni rizika na piijatelnou Uroven (zodpovédnost za opatieni,
naklady na opatieni, termin opatieni)
6. nova hodnota rizika po zavedeni opatieni

Samoziejmé plati, nova hodnota rizika po zavedeni opatieni by méla byt vyrazné€ nizsi nez naklady
na toto opatfeni.

Princip metody obsahuji nasledujici obrazky, které v piehledné podobé zachycuji vyse uvedené
kroky.

Pofr-. Hrozba | Scénai % Dopad na HR Opati‘eni HR nova
¢islo vzniku projekt
1. Vyskyt | Onemocn | 50% Vypadek HR=PxS | Oc¢kovani | HR=20tis x
chiipkov 130% pracovni 600 tis X | zaméstnanct | 50% =10tis
é ¢lent kapacity a 50% proti K¢
epidemie | projektov zpozdéni =300 tis chiipce,
¢ho tymu zakazky o 3 K¢ vakcinace
mésice, penale klicovych
600 tis. K¢. zameéstnanci
naklady
20tis K¢

Tab. 8 : Tabulka metody Ripran, zdroj Dolezal, Machal, Lacko, 2012, s. 91
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Metoda RIPRAN (Risk Project Analysis)

Verbalni kvantifikace hodnoceni rizik

Tab. Verbalnihodnoceni hodnot pravdépodobnosti
Vysoka pravdépodobnost VP | nad 66%

Stiedni pravdépodobnost SP |33 -66%
Nizka pravdépodobnost NP |pod 33%

Tab. Verbalnihodnoty nepiiznivych dopadi na projekt

Velky neptiznivy dopad |® ohrozeni cile projektu

na projekt VD ohrozeni koncového terminu projektu

moznost piekro¢eni celkového rozpoctu projektu
skoda vice nez 20% hodnoty projektu

Skoda 0,51% - 19.5% hodnoty projektu

ohrozeni nakladu, terminu resp. zdroji nekteré dilei
¢innosti — mimotadné zasahy do planu projektu

Sttedni neptiznivy dopad
na projekt SD

Maly neptfiznivy dopad |® skody do 0,5% z celkové hodnoty projektu
na projekt MD ¢ dopady vyzadujiciur¢ité zasahy do planu projektu

Obr. 22: Metoda RIPRAN Zdroj: (Dolezal, Machal, Lacko, 2012)

Metoda FRAP

FRAP znamend ,Facilitovany proces analyzy rizik“. Jednd se o formalni metodiku, kterd je
navrzena tak, aby byla rychlé a jednoduchd. Mezi zakladni kroky patii:

- brainstormingova schiizka pro seznam hrozeb

- prifazeni jednoduché pravdépodobnosti (tj. Vysoké / stfedni / nizké) kazdé hrozbé
- pfifazeni dopadu (tj. Vysoké / stfedni / nizké) kazdé hrozbé

- identifikace ovladacich prvki pro uvedené hrozby

FRAP umoziuje provadét Uplnou analyzu rizik v hodinidch nebo dnech poskytnutim seznamu
hrozeb a kontrol podle priorit. Rychle umoziiuje vedoucim pracovnikiim rozhodovat o schvalenich
projekt a rozpoctl, poskytuje platné divody pro zavedeni nakladovée efektivnich kontrol, aby se
omezila expozice, a €asto se jedna o povrchové zdroje a dovednostni potieby.

Klic¢em k jakémukoli rychlému procesu je mald, tésné¢ kontrolovand skupina. Kromé
specializovaného facilitatora (moderatora, podporovatele) by mél existovat maly soubor odbornikti
(ne nutné vedoucich), kteti dané problematice rozumi. Facilitdtor podporuje diskuzi, sledujte
verbalni 1 neverbalni reakce, poslouchd a zapojuje tym. Facilitator rozhodné nemuize prednaset,
zUstava neutralni.
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Metoda planovani scénari

Planovani scénaiti, nazyvané také mysleni scéndii nebo analyza scénarii, je metodou strategického
planovani, kterou nékteré organizace vyuzivaji k tvorbé¢ flexibilnich dlouhodobych planii. Pivodni
metodou bylo, Ze skupina analytikli by pro tviirce politik vytvofila simula¢ni hry.

Metody kombinuji znama fakta o budoucnosti, jako jsou demografie, geografie, vojenska, politicka,
primyslova informace a zasoby nerostnych surovin, s klicovymi hnacimi silami, které jsou
identifikovany s ohledem na socialni, technické, ekonomické, environmentalni a politické trendy.

Scénaie obvykle zahrnuji vérohodné, ale neofekavané situace a problémy. Planovéani scénait
pomaha tvlircim politik a firmam ptredvidat zmény, pifipravit reakci a vytvofit strategie pieziti.

Scénaie pomahaji firm¢ predvidat dopad riznych scénarii a identifikovat slabiny. Kdyz jsou tyto
kroky zvefejnovany v predstihu, lze témto nedostatkim zabranit nebo jejich dopady snizovat
efektivné;ji.

Spole¢nost mlze naptiklad zjistit, Ze musi zménit smluvni podminky, aby chranila pfed novou
tiidou rizik, nebo vybirat hotovostni rezervy na nakup predpokladanych technologii nebo zatizeni.
Tato metoda pomaha vyrovnat se s podobnymi provoznimi problémy a pfinést méfitelnou budouci
pridanou hodnotu projektu.

Technika stromu rizik

Tato metoda dle Doc. Lacka (2012) vychazi z tvrzeni, ze jednotlivé udalosti v projektu se daji
zachytit ve tvaru grafu, ktery se oznacCuje jako strom. Graf typu strom ma jeden ,kofen*
a fadu ,,vétvi“, které kon¢i v ,,listech®.

Lf_‘* ']z ¢ o
1 6 06 o

Zdroj: zpracovani vlastni

Kazdou situaci ¢i riziko, jejiz mozné duasledky v projektu diskutujeme, je mozné zaznamenat
graficky tak, do jakych detaild a souvislosti se ,rozpadaji“. Tato metoda pro rozhodovani
v pfitomnosti nejistoty miize byt aplikovana na mnoho riiznych situaci projektového fizeni. Tradi¢ni
analyza rozhodovacich stromi pracuje s ocekavanou penézni hodnotou (expected monetary value,
EMV) a kontrastuje s timto pfistupem k pouziti o¢ekavaného uzitku (expected utility, EV).
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Vzhledem k tomu, Ze disledky kazdého rozhodnuti nejsou s jistotou zndmy, volba nejpiinosnéjsiho
rozhodnuti a jeho hodnota se obvykle vypocitd na zdkladé hodnot kazdého mozného vysledku
vynasobeného pravdépodobnosti tohoto vysledku. Standardni prezentace analyzy rozhodovaciho
stromu tedy vychazi z o¢ekévané penézni hodnoty (EMV) alternativ. Raciondlni organizace se pak
rozhodne pro moznost, kterd nabizi nejvyssi EMV.

Dokumentace systému fizeni rizik je vedena zpravidla jak v papirové, tak v elektronické podobé
a je soucasti systému projektové dokumentace.

Jedna se o tyto dokumenty:

- Operac¢ni manudl - popisujici systematicky piistup k fizeni rizik dané¢ho programu
- Katalog a mapa rizik

- Zpravy o riziku

- Detailngjsi pokyny - pro fizeni jednotlivych klicovych rizik

Z vyse uvedeného je ziejmé, e rizika predstavuji predevsim nezadouci zmény. Usili efektivné se
s riziky vyrovnat vyZaduje soubor opatifeni, které 1ze rovnéz povazovat za nutné zméeny, naptiklad
v organizaci projektovych ¢innosti, v riznych strukturach a procesech atd. Samotny projekt svoji
podstatou vytvati pozadované zmeény. Je tedy nanejvys potiebné se problematikou zmény zabyvat
hloubéji.
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8. RIZENI ZMEN V PROJEKTU

Projektovi manazeti trdvi mnoho Casu vytvafenim plani a stanovenim cili tymu. Investofi,
zainteresované strany a tymy se také musi zabyvat zménami v rozsahu prace a procesu zavadeéni.
S jasnym a jednoduchym procesem fizeni zmén jde dlouhad cesta k dosazeni cile projektu.

Dulezité je pfijmout skuteCnost, ze i pies peclivé naplanovani, dochazi v pribéhu implementace
projektu kifadé zmén a tyto zmény probihaji prakticky ve vSech fazich Zivotniho cyklu
projektového tizeni.

Projekt predstavuje ve své podstaté proces, kterym se navozuje vyznamna zmeéna. Jak jiz bylo
Vv ivodni kapitole vysvétleno, jednd se o takové zmény, které jsou svym zpisobem jedinecné
a vyznamng, piicemz dosédhnout jich neni mozno piimo, ale prostfednictvim zajisténi planovanych
cilt.

Proto musi byt projektovy manazer dobie seznamen s problematikou fizeni zmén, pti¢emz plati, ze
zména v jedné véci &asto ovlivni postupy a nasledky dalsi. Ukolem projektového manazera je tedy
znat ¢i alespont umét odhadnout souvislosti a vzajemné interakce mezi procesy v projektu.

Pocatek devadesatych let minulého stoleti byl charakterizovan piivlastkem ,turbulentni prostfedi‘
Z hlediska vyskytu zmén. Pfivlastkem ,turbulentni“ se chce zdiraznit nékolik dulezitych
skute€nosti, které jsou charakteristické pro soucasné déni ve svété:

- zmgén piichazi zna¢né mnozstvi

- zmeény ptichazeji s vysokou frekvenci, tedy rychle, ¢asto a nahle
- fada zmén je velmi zdsadnich

- zmény Casto pusobi navzdjem protichidné

Vsechny tyto skutecnosti realizaci projekti komplikuji.
Dulezitymi aspekty, na které se musi projektovy manazer zamé&fit, proto jsou:

- uvédomit si, zda je pfichozi zména dilezita ¢i nikoli a jakym zplGsobem muze projekt
ovlivnit

- eliminovat odpor proti zménam u ¢lenti projektového tymu, obecné totiz plati, ze vétSina lidi
se zménam brani, zejména kdyz se jednd o zmény Casté nebo zasadni

- fidit a koordinovat zménové procesy v projektu

Ulohou fizeni zmén je jejich Gsp&§né zvladnuti s pouZitim projektovych metod a postupt.
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Vymezeni pojmu zména

Zménou rozumime kvantitativni anebo kvalitativni pfeménu urcitych charakteristickych parametrt,
které popisuji urcity stav objektu nebo d&je. Zména je obecné oznaceni pro rozdil ve stavu nebo

vvvvv

V piipad¢ zmény je nejprve nutné stanovit hodnoty (stav) pfed a po zméné (napf. vyrobni kapacita
staré¢ a nové vyrobni linky v poctech vyrobenych vyrobkli za hodinu, naklady na spotiebovanou
elektrickou energii u starého a nového bazénu s vifivkou pro hosty hotelu pii hodinovém provozu,
cena starého a nového balicku sluzeb apod.).

Zména muze probéhnout jako jedmorazovy proces (napt. pozar, pohyb ménovych kurzl, velka
ztrata nebo Skoda, novy investor apod.) nebo jako slozity zménovy proces (napi. postupna
nékolikaleta ptirodni eroze postupné zméni reliéf pfirodni krajiny).

Zména je tzv. transformacni proces, ktery méni vstup na vystup a jelikoz se pohybujeme
Vv projektovém fizeni, musi tato zmeéna byt koordinovana a fizena podle urcitych pravidel a sklada se
z n¢kolika ¢innosti. Zmény v projektech tedy nemohou probihat ziveln¢, ale vzdy se musi jednat
o fizeny proces, koordinovany postup.

Kdyz zménu planuje sdm projektovy manazer, musi zajistit vhodné podminky, aby potiebnd zména
mohla probéhnout (napt. pokud chceme ziskat certifikat ISO, je nutné splnit celou fadu podminek,
které jsou vyzadovany certifikacnim ptedpisem).

Kazda zména ma své aktéry zmény, kterymi jsou:

- iniciator zmény — pfichazi s vizi nutnosti zmény

- konstruktér zmény — navrhuje zptisob, jak zménu provést

- realizator zmény — uskutecniuje vlastni zménu

- uzivatel zmény — vyuziva dasledkd zmény

- investor zmény — poskytuje financni prostfedky k uskutecnéni zmény

U vétSiny zmén miizeme urcit:

- podporovatele zmény, ktefi jsou jejimu uskutecnéni pfiznivé naklonéni a podporuji jeji
uskutecnéni

- odptrce zmény, ktefi si nepteji realizaci zmény a kladou jejimu uskute¢néni zmény rtizné
piekazky

- nezulastnéné strany resp. osoby, kterych se ména netyka nebo jeji uskuteCnéni je zcela
mimo jejich z4jmy
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Proces zmény

Zména v projektovém fizeni vzdy piedstavuje proces, ktery se sklada z nékolika fazi:

- identifikovani potieby zmény

- rozhodovani o uskutecnéni zmény

- zpracovani navrhu zmény

- realizace Cinnosti pro navozeni zmény
- fixovani nového stavu

- vyhodnocovani dosazené zmény

- aktualizace projektového planu

- aktualizace projektové dokumentace

vvvvv

formy podnikani — pfechod na akciovou spolecnost, zména vyrobniho programu, vstup na novy trh,
zavedeni nové destinace cestovniho ruchu, vybudovani nové provozovny, apod.). VSechny tyto
zmény by mély byt fizeny jako projekt.

Americky odbornik J.P. Kotter doporucuje (viz J.P. Kotter: Why Transformation Efforts Fail,
Hardvard Business Review, March 1995 postupovat v takovych pripadech podle nasledujicich
osmi kroki:

Vyvoléani naléhavosti zmény.

Sestaveni koalice schopné zménu prosadit a realizovat.

Vytvofeni vize zmény, zpracovani strategie jejiho uskute¢néni a navrh planu realizace.
Poskytnuti dostatecnych informaci o pfipravované zmeén¢ a zajiSténi ucinné komunikace.
Ziskani co nejSirsi Gcasti na zméné delegovanim pravomoci a odstranovani dil¢ich piekazek.
Vytvareni kratkodobych vitézstvi (pfinosti) postupnou realizaci planovanych kroki.

Vyuziti dosazenych vysledka a podpora provedeni souvisejicich dil¢ich zmén.

Zakotveni nového stavu a novych ptistupt do firemni kultury.

N GRWDE

Jak obvykle lidé na zmény reaguji?

- Zdé&eni (Co se to zase déje!? Kdo to vymyslel!?)

- Popirani (To je zase jen boufe ve sklenici vody! To brzy opadne!)
- Vztek (Coze, to jako vazné!)

- Smlouvéni (Ted’ se to nehodi)

- Rezignace (Tak at!)

- Zvazovani (Tteba to neni UpIln€ marné!)

- Akceptace (Kdyz to maji ostatni, tak to chci také!)
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Nejcastéjsi argumenty odmitiani zmény z praxe:

- Pockame, az to vyzkouse;ji jini!

- Je to pro néas moc slozité!

- Na to nemame ¢as, madmo mnoho dulezitéjsi prace!

- Uz jsme v minulosti néco podobného zkouseli, ale nenadchlo nas to!
- Proc¢ bychom to dé€lali, kdyz nas k tomu nikdo nenuti!

- Lidé v nasi firmé to nepochopi!

- Na to nemame penize, nemizeme si to dovolit!

- Jsme piece dost chytfi sami, pro¢ zavadét cizi myslenky?!

- Kdo to navrhl? Co tim vlastn¢ sleduje?

- Proc zavadét novoty, kdyz postaru to funguje uz takovou dobu!
- Ptedloni se to zavadélo jako novinka a uz se to ma zase ménit?!

Jaké otazky by si mél projektovy manazZer polozit z hlediska fizeni zmén?

- Ceho se zména tyka?

- Které parametry charakterizuji stav pfed zménou a po zmeéné?
- Co zménu vyvolalo (mize vyvolat) resp. jaké jsou pfi¢iny zmény?
- Jaké ma zména disledky?

- Co v8e se zménou souvisi tak, Ze se také bude muset zménit?
- Komu je zména urcena?

- Pro¢ médme zménu uskutecnit?

- Komu a co zména pfinese a kdy?

- Komu zména zpiisobi ztraty, jaké a kdy?

- Kdo jsou aktéfi zmény?

- Kdo bude zménu podporovat?

- Kdo bude zméné branit?

- Dovedeme popsat proces zmény?

- Mame presné identifikovany vychozi stav pred zmé&nou?

- Mame ptesné identifikovan pozadovany cilovy stav po zmén¢?
- Jaké jsou nutné kroky k uskute¢néni zmény?

- Jak dlouho bude zména probihat?

- Jaké prostfedky na uskute¢néni zmény potiebujeme?

- Koho musime o zméné informovat?

- Kdo musi uskute¢néni zmeéna schvalit?

- Je pro uskute¢néni zmény vhodna situace a ptiznivy okamzik?
- Jak mizeme ptekonat odpor ke zmeéné?

- Jakd zména predbihala pravé zamyslené zmeéné?

- Jakd zména bude nasledovat po této zmeén¢?

86



Typologie zmén v projektu

Skupina pfi¢in zmén, které autofi vétSinou nejsou schopni ovlivnit, jsou zmény externi.
Mezi n¢ patii predevsim:

Externi — prakticky neovlivnitelné Interni - ovlivnitelné
zmény v chovani konkurentt, Spatného planovani,
zmény na trhu, nevhodné metodologie,
zmény u zakaznikl Spatnych strategickych rozhodnuti,

jejich preference a potieb ., .
(ejich p P Y nerealistickych oc¢ekavani,

technologické zmén . ; ) o
& Y Spatné specifikace zadani,

ekonomické nebo politické zmény, . , . ,
zmény ¢asovych dimenzi.

zmeény legislativy.

Mrwe W

Tab. 9: Externi a interni pti¢iny zmén v projektu, vlastni zpracovani

Rizeni zmén jako proces

Prvnim krokem procesu fizeni zmén je vzneseni pozadavku na tdpravu zadani projektu.
Po jeho schvaleni, zapracovani potifebnych tprav do planovych dokumentt jiz rozb&hlého projektu
a spusténi vSech néslednych ¢innosti spojenych s jejich realizaci je podstatné zjistit:

jakym zptisobem se zméni cile projektu
- jak zména ovlivni harmonogram a rozpocet projektu

budou-li nutné dalsi zmény
- jak zména ovlivni pfedpokladané datum ukonceni projektu

Zmény v prubehu projektu sice nejsou zadouci a oblibené, ale existuji a patii k naprosto obvyklym
témattiim diskusi projektovych jednéni. Vznikaji 1 u dobfe pfipravenych a vedenych procest.
Vysledkem pak miize byt rozsifeni projektu, nebo naopak jeho ziZeni ¢i stupiiovani pozadavki
na Cleny projektového tymu z hlediska pozadovaného rozsahu, kvality, ¢asu, ndkladt apod.

Nejveétsi rozklad v projektu zplsobuji ty zmeény, které nejsou pod kontrolou. Aby se zabranilo
vzniku nezadoucich situaci, je nutno:

- peclivé hodnotit predloZzené pozadavky na zmény

- spravné definovat a praktikovat rozhodovaci a schvalovaci procesy

- komunikovat zmény a souvisejici vlivy se vSemi Ucastniky

- pfipravit metodiky zapracovani zmén do pfislusnych projektovych dokumentt
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Proces Fizeni zmén je vZdy v zasadé sloZeno z téchto krokii:

pfijmout pozadavek na zménu v procesu projektu

posoudit pozadavek - poptavku po zméné¢ se zaméienim na rozpocet projektu, pokud jde
o spotiebu materialli, hodin, ztracené¢ho / ziskaného ¢asu

prezentace navrhu feseni zainteresovanym stranam projektu s doporucenimi, jak postupovat
ve vztahu k pozadavkim
- akceptace rozhodnuti nebo pokracovani ve tvorbé nové varianty feseni

Projektovy manazer obdrzi zadost o zménu projektu ve stovkach rtznych zplisobt: na schuzce,
e-mailem, telefonicky, na chodbé, kdyz vecer vyrazi z kancelare. V kazdém ptipad¢€ je nutné zmény
zanaSet o tzv. Formulafe zddosti o zménu, jehoZz vzor je uveden niZe.

Zménovy list (Zadost 0 zménu projektu)

(Nazev a sidlo zadatele) jako pfijemce dotace z fondii EU a statniho rozpoctu v rdmci Operacniho
programu Doprava timto Zada o provedeni nasledujici zmény.

Vo dne .............. (Jméno, ptijmeni a podpis statutdrniho zastupce / opravnéné
osoby zadatele)

Zména projektu / akce

Nazev projektu Nazev prijemce dotace Identifika¢ni ¢islo v EDS Cislo programu

a) Zména ¢asovych termini

Pivodni termin

Novy termin

Odiivodnéni:

(ze strany piijemce)

Schvaleno / Zamitnuto

(spravcem programu)

Podpis a datum:

(spravce programu)

b) Pouziti rozpoc¢tové rezervy k tihradé zpusobilych vydaji

Odiivodnéni:

(ze strany prFijemce)

Schvaleno / Zamitnuto

(spravcem programu)
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Podpis a datum:

(spravce programu)

¢) Ostatni zmény

Druh zmény:

Specifikace nové zmény oproti
projektu

Odiivodnéni:

(ze strany prijemce)

Schvaleno / Zamitnuto

(spravecem programu)

Podpis a datum:

(spravce programu)

Obr. 23: Aktualizovany formulai EDS

Sablona zadosti 0 zménu projektu by méla pfesné a stru¢éné zachytit viechny detaily Zadosti.

Dobte zvladnuty proces fizeni zmén je charakteristicky pifehlednosti, informovanosti vSech
zainteresovanych stran, Uplnosti podkladi, koordinaci, komunikaci v projektovém tymu.

Zmény jsou nedilnou soucasti fizeni projekt a jsou Casto doprovazeny nutnosti prav smluvnich
podminek s dodavateli ¢i zékazniky. Zmény musi byt sledovéany, fizeny a odsouhlaseny vSemi
zainteresovanymi stranami. Rizeni zmén je proces formalizovany — vede se o ném piislu§na
dokumentace na tzv. Zménovych listech, které se pak stavaji soucasti projektové dokumentace.

Zménovy proces zahrnuje rozhodnuti o zméné, odsouhlaseni o jeji potfebé a rozhodnuti
o piijeti a realizaci zmény. Rizeni zmén identifikuje, popisuje, tfidi, hodnoti, schvaluje ¢ zamita,
realizuje a potvrzuje zmény oproti ptivodnimu planu. Kazd4d zména s sebou nese diisledky na cely
projekt, program nebo portfolio. Jakmile jsou zmény akceptovany, musi byt odpovidajicim
zpiisobem pfizpisoben plan projektu.

Dalsi nezbytnou soucasti projektového managementu je kontrolni a monitorovaci ¢innost. Zavedeni

zpétné vazby poskytuje informaci o tom, zda nedoslo k odchylkam od plani nebo zavedenych
opatfeni. Konkrétni formu ma v projektu zpétna vazba jako monitoring a kontrola.
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9. KONTROLA, RiZENi A PODAVANI ZPRAV
V PROJEKTOVEM RIZENi

Projektova prace zahrnuje sledovani a porovnavani skutecného vykonu projektu
S planovanymi ¢innostmi projektového fizeni. Muze se jednat pfedevSim o kontrolni funkci, ktera
probiha ve vSech fazich projektu, tj. od zahajeni po ukonceni.

Pro malé projekty je monitorovani a kontrola projektovych praci pomérné snadnym ukolem.
Nicméné, Projektovy management je piisnéji vyzadovan pro velké projekty, kde projektovy
manazer vyzaduje formalni (a zdokumentovanou) snahu sledovat a kontrolovat pribeh procest.

Kontrola a monitoring jsou souhrnem vSech aktivit, které zajistuji efektivitu projektu a hlidaji
smérovani projektu k naplnéni cili dle plani a smluv z pohledu casu, nakladd, kvality a rizik
projektu. Kontrola a monitoring jsou procesy, které sbiraji poznatky o aktualnim stavu projektu,
méri a vyhodnocuji postup projektu proti planu a v piipad¢ potieby €ini napravna opatieni.

Tento proces monitorovani a fizeni projektové prace je nesmirné dulezity, protoze se mize stat, ze
jste sice schopni dokoncit projekt véas, ale nebyla dodrzena pozadovana troven kvality nebo doslo
k ptekroceni limiti Casu a nékladu.

Kontrola a monitoring je téistupiiovy proces sestavajici z:

- Meéreni - zjisténi specifickych stavovych hodnot projektu.

- Porovnani plianu se skutecnosti - stanoveni, jakou mirou zjisténé hodnoty napliuji
ptedpoklady z projektového planu.

- Néapravna opatreni - spusténi akci pro napravu zjisténych odchylek od planu.

Ptijeti napravnych opatifeni je reaktivnim pfistupem, zatimco preventivni opatieni je proaktivni
piistup. Jedna se o feSeni ocekavanych nebo moznych odchylek od zdkladny méfeni vykonu. VEédet,
kdy ptfijmout preventivni opatieni vyzaduje vice zkuSenosti nez pouhé pochopeni ramce pro fizeni
projektl, a proto proces pfijimani preventivnich opatieni neni tak jasny jako napravna opatieni.
Mezi ptiklady preventivnich akei patii:

- zména dodavatele, pokud jeho produkty nespliuji kritéria pfijatelnosti,

- ,cross-skilling® neboli pfekiizeni funkci ¢lenli tymu v urcitych specializovanych ukolech,
dgje se také v piipadé, Ze Clenové projektového tymu onemocni nebo jinak zmeskaji praci,

- provedeni integrovaného fizeni zmén,

- oprava zavady,

- ,,rework®, neboli pfepracovani planu fizeni projektu, zékladni linie, zasad nebo postupi,
smlouvy

Soucasti kontroly a monitoringu je 1 sledovani rizik popsané v piedchozi kapitole.
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Porovnani planu se skute¢nosti

Vyhodnoceni stavu projektu se provadi v projektu jednotné, podle dohodnuté metody. Nize jsou
uvedeny nejpouzivanéjsi metody dle IPMA.

Metoda procentniho pIlnéni

Metoda procentudlniho plnéni je jednim ze zpusobli monitorovani projektu, kdy jsou jednotlivé
¢innosti projektu ohodnoceny procentem plnéni, jsou tedy posuzovany dle stupné své dokoncenosti.
Vétsina softwarovych produkti pro fizeni projektd mé k dispozici nastroje pro zobrazeni
procentniho plnéni planovanych Cinnosti bud’ graficky v Ganntové grafu nebo cCiselné uvedené
procento u rozpracovaného tkolu.

Pokud jsou takto vyhodnoceny vSechny €innosti, 1ze orientacné vypocitat primérné plnéni planu
projektu. Nevyhodu této metody je, Ze procento dokonceni ukolu nemusi znamenat procento
vykonané préace, na dokonceni ukolu je potom potieba vic Casu, nez se na prvni pohled zda. Proto
musi byt vyznam procent jasné definovany a pfipadné i vztah procent k ¢asovému harmonogramu.

Tato metoda se doporucuje u mensich projektti (do 50 ¢innosti).

- je vhodna pro projekty s malym poétem ¢innosti
- urcuje stav plnéni projektu velmi neptesné
- podporuji ji vSechny produkty pro persondlni pocitace

Jedna se o prostou na prvni pohled ¢itelnou metodu, jeji zdanlivou vyhodou je jednoduchost, ovsem
miize byt zavadgjici. Co ta procenta znamenaji!? Cerpani rozpoctu? Skutené realizovany cil
¢innosti? Uplynuti ¢asového limitu? Jaky je vztah mezi ¢asem, ndklady a cilem? Jinymi slovy
procento dokoncenosti nemusi nutné¢ korespondovat s dobou trvani projektu ani s naklady
potiebnymi k dokonceni.

Metoda SSD

SSD (z angl. Structure Status Deviation) je metoda, jejimz zakladem je pfesné definovany plan
projektu (Structure). Tato metoda je vhodna spiSe pro projekty do 100 Cinnosti. Princip této metody
je jednoduchy, zékladem je kontrola projektového planu (structure), pfidéleni stavu (status)
a stanoveni odchylek (deviation).

Jinymi slovy se ke dni kontroly vyhodnoti stav ¢innosti (Status) a zde miiZe nastat nékolik
moZznosti:

- Cinnost dosud nezacala

- Cinnost probiha
- ¢innost skonéila
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Poté porovname skutecny stav ke dni kontroly s planovanym prib&hem cinnosti a ziskame
odchylky, odklon od planu. Odchylky mohou byt kladné, zaporné nebo zadné, nulové. Kladna
odchylka znamend piedstih, zapornd odchylka znac¢i zpozdéni. Odchylky mohou tedy byt
nasledujici:

- 42, pokud ma c¢innost predstih druhého radu - Cinnost ve skutecnosti jiz skoncila, ale
podle planu jesté neméla zacit

- +1, pokud ma cinnost predstih prvniho Fadu - ¢innost ve skute¢nosti skoncila, ale podle
planu méla jesté probihat nebo jiz probiha, ale podle planu jesté neméla zacit

- 0, pokud ¢innost probiha podle planu

- -1, pokud mé ¢innost zpoZdéni prvniho Fadu - ¢innost ve skutecnosti nezacala, ale podle
planu ma probihat nebo probiha, ale podle planu jiz méla skoncit

- -2, pokud ma ¢innost zpoZdéni druhého Fadu - ¢innost ve skutecnosti nezacala, ale podle
planu jiz méla skoncit

Projektovy tym ziskd touto metodou nazornou ptedstavu o dodrzovani planu projektu, zpozdéni
nebo predstihu Cinnosti a mize zah4jit potiebna opatieni pro odstranéni odchylek. (Dolezal,
Méchal, Lacko, 2012)

Metoda MTA — Milnikova metoda

Metoda MTA (z angl. Milestones Trend Analysis - Analyza trendt milnikt). Milnik je vyznamna
udalost nebo vystup v pribéhu projektu. Milnik je ¢asovy okamzik s nulovou dobou trvani a pravé
diky této jeho vlastnosti milniky slouzi jako kontrolni nastroj sledovani pribéhu projektu, tedy zda
bylo dosazeno planované udalosti v ptivodnim ¢ase, rozpoctu a kvalité.

Principem milnikové metody je stanoveni vétSiho poctu milniki, pro jednoduché a pfitom ucinné
sledovani postupu projektu. Doporucuje se planovat milniky tak, aby jejich dosaZeni bylo snadno
méfitelné, napt. ziskani stavebniho povoleni, polozeni zdkladu stavby, ziskani patentu, zahajeni
testovani, uvedeni do provozu, pfedani dila zdkaznikovi, apod. Milniky pfedstavuji dilezité
a ztetelné body pro vSechny ¢leny projektového tymu.

VYDANI PREDANI
STAVEBNIHO DILA
POVOLENI ZAKAZNIKOVI

\/ VA
7 P o

ZAHAJENI
ZKUSEBNIHO
PROCESU

Obr. 24: Milnikova metoda, vlastni zpracovani

92


https://managementmania.com/cs/magicky-trojuhelnik-projektoveho-rizeni

Earned Value Management

Rizeni hodnoty Earned Value Management (EVM) pomaha projektovym manaZerim méfit vykon
a pokrok na projektu. Jedna se o systematicky proces projektového fizeni, ktery slouzi k nalezeni
rozdili v projektech zalozenych na porovnani jiz provedenych praci (odvedeném, realizovaném
vykonu) a planované prace.

cas

0

2. EVM N
) >
9, i
1% N
. € ‘o
T % I

Obr. 25: Metoda EVM pracuje s ¢asem, naklady, zdroji a vytvofenou hodnotou v Case,
vlastni zpracovani

Jeji vyuziti je zejména u rozsahlych (n€kolik stovek az tisicti Cinnosti) projektti investi¢niho
charakteru. Vsechny dosud uvadéné kontrolni metody jako SSD, Milnikova metoda ¢i metoda
procentniho plnéni slouzi ke kontrole projektu pouze z jednoho thlu pohledu a to z hlediska ¢asu.

V ptipad€ potteby srovnani piedpoklddaného pribéhu ukolii s pfifazenymi zdroji se skute¢nym
prubéhem k ur¢itému datu, 1ze pouzit analyzu vytvorené hodnoty, nebot’ pouze EVM dokaze
kombinovat méfeni tfi parametrd: rozsahu, ¢asu a nakladu.

EVM vychdzi ze tii zdroju dat:

- rozpocet (ptipadné planované vydaje)

- aktudlni vydaje (dokoncena prace)

- ,earned value* (redlnd hodnota odvedené préace, vytvorena hodnota, skute¢n¢ odvedeny
vykon)

PV = planned value
(planované¢ vydaje)

AC = actual costs
(aktualni vydaje)

EV = earned value
(ziskana hodnota)

6 12 18 24 Cas

Obr. 26: Naklady a EVM
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EVM dokéze porovnat a vyjadfit uvedené zdroje dat ve vzdjemné interakci tim, Ze porovna
planovany rozpocet s realnou hodnotou odvedené prace a aktualnimi vydaji v ¢ase. EVM je metoda,
pomoci které lze ur¢it hodnotu jiz odvedené realizované prace na projektu a kolik nés to stalo
v porovnani s planovanou hodnotou, tedy tou, kterou jsme meli v dany okamzik podle planu
vytvofit. Zminéna hodnota muze byt vyjadiena ve financnich jednotkach nebo v ¢lovékodnech.

Zjednodusené lze uvést tento ptiklad. Pokud projektovy manazer vycerpal 75 % rozpoctu, mél by
mit odvedenou praci na projektu také na trovni 75 % a mélo by mu to trvat 75 % plvodniho
casového harmonogramu. Pokud je po tfech dnech tikol hotov z 20 %, mélo by tedy byt vycCerpano
20 % z celkového rozpodtu. Casto se viak stavé, Ze rozpolet je vyderpany ze 75 %, oviem hodnota
realn¢ odvedené prace odpovida pouze 20 %.

Dalsi ptiklad:
Jste projektovy manazer odpovédny za tento tikol: Je zapotiebi polozit 700m dlouhy kabel za 10 dni

a mate k dispozici 4 délniky.

Tim je definovan plan prubéhu dané Cinnosti a také jeji celkova planovana hodnota, ktera se
v EVM nazyva ,,rozpocet pri dokonceni (budget at completion — BAC). V tomto piipadé je to
700 m.

Tj, kazdy den by mélo byt polozeno 70m kabelu. P4ty den by mélo byt poloZzeno 350m kabelu (coz
je v fe¢i EVM planovana hodnota (PV — planned value) ov§em vlivem silného mrazu nebylo
mozné v praci pokracovat, polozeno je jen 150m kabelu (a to je dosaZena hodnota (EV — earned
value) a jeden délnik onemocnél. Vedouci Cety si musel ptizvat dalsi dva délniky navic, aby praci
mohl dokoncit, takze skuteéné naklady (AC— actual costs) se navysi, nebot’ prace budou vlivem
Spatného pocasi trvat déle plus se v nakladech projevi i mzda délnika najatého navic oproti planu.

EVM pracuje s vykonovymi indexy a pak také odchylkami. Srovnavaci zakladnou je vzdy hodnota
EV, vici které se porovnavaji ostatni hodnoty.

Zakladni indexy EVM — BAC (budget at completion, tj. pivodni celkova vyse rozpoctu), PV
(planned value, rozpoctované naklady — v zavislosti na case), EV (earned value, hodnota
I’OZpI’&COV&ﬂOSti —
v zavislosti na Case), AC (actual costs, skute¢né naklady — v zavislosti na case)

Doba trvani ukolul 0 dnii

Fixni ndklady vkolu 5 tis.

Fixni naklady zdroje 3 tis.
Hodina zdroje 1 tis.

Alokace zdroje 5h/1den
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BAC — budget at completion — celkové rozpoctované naklady
Pivodni celkova vyse rozpoctu

BAC= 5+3+10*5*1=58 tis. K¢

Zakladni indexy EVM - PV

PV — planed value-planované naklady na kazdy vikol, podil ndkladii z podilu
dokonceni ukolu

Rozpoctované naklady v zavislosti na case
Po trech dnech:

Doba trvani vukolu 10 dniu

Fixni ndklady vkolu 5 tis.

Fixni ndklady zdroje 3 tis.

Hodnota zdroje 1 tis.

Alokace zdroje 5h/1den

BAC = 58 tis. K¢

PV=fixni naklady + (3/10)*50 = 23 tis. K¢
Zakladni indexy EVM - EV

EV — earned value

Hodnota rozpracovanosti v zavislosti na case
Pokud je po trech dnech iikol hotov z 20%, mélo by byt vycerpano 20% z
celkového rozpoctu:

Doba trvani vkolu 10 dnii

Fixni naklady ukolu 5 tis.

Fixni ndklady zdroje 3 tis.

Hodnota zdroje 1 tis.

Alokace zdroje 5h/1den

BAC = 58 tis. K¢, PV = 23 tis. K¢

EV = fixni ndklady +20%*50=18 tis. K¢
Zakladni indexy EVM - AC
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AC = actual costs

Skutecné naklady v zavislosti na Case
Pokud po trech dnech vzniknou naklady 6 tis. K¢ za kazdy den:
Doba trvani vukolu 10 dnu

Fixni naklady ukolu 5 tis.

Fixni ndklady zdroje 3 tis.

Hodnota zdroje 1 tis.

Alokace zdroje 5h/1den

BAC = 58 tis. K¢

PV =23 tis. K¢

EV =18 tis. K¢

AC = fixni naklady +3*6=26 tis. K¢

Odvozené indexy

CV cost variance — odchylka ndkladit k hodnoté rozpracovanosti
CV=EV-AC

18 tis. — 26 tis. = -8 tis. K¢

CPI — cost performance index, indikuje skutec¢né Cerpdani rozpoctu, hodnota

rozpracovanosti ku cerpanym ndakladiim
CPI=E/AC
23/26=0,88

SV schedule variance hodnota rozpracovanosti a planovanymi naklady
SV = EV-PV
18 tis. — 23 tis. = -5 tis.

SPI — schedule performance index index vykonu podla ¢asového rozvrhu
SPI = EVIPV
18/23=0,78
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Doba trvani vkolu 10 dnu
Fixni ndklady vkolu 5 tis.
Fixni naklady zdroje 3 tis.
Hodnota zdroje 1 tis.
Alokace zdroje 5h/1den
BAC = 58 tis. K¢

PV= 23 tis.
EV = 18 tis.
AC = 26 tis.

Odvozené indexy

CV — cost variance CV= EV-AC

CPI — cost performane index, index vykoni podle nakladi CPI= EV/AC

SV — schedule variance SV= EV-PV

SPI — index vykont podle ¢asového rozvrhu (Schedule performance index) SPI=
EV/IPV

CPI a SPI indexy lze pouzit ke grafickému znazornéni stavu projektu (pro oba plati, ze pokud je
index mensi nez 1 znamena to negativum (zvySené naklady, zpozdéni) pokud je vétsi nez jedna tak
je to pozitivum.

Kdekoliv, kde je vhodné a potiebné sledovat vyvoj projektu ve vazb&é na Cas a vynalozené
prostiedky piedstavuje EVM vhodnou metodu.

Kontrola a monitoring maji pomoci zajistit efektivni Cerpani financnich prostfedkli a vyuZivani
¢asu, minimalizovani rizik, pruznou reakci na zmény atd. a také, s ur¢itym vyznamnym akcentem,
vytvofit prostiedi a podminky nutné pro odpovidajici kvalitu vSech pozadovanych vystupt projektu.
V této souvislosti je tedy vhodné s urcitym diirazem systémové pojednat o problému kvality. Ne
nahodou se zaroven jedna o kli¢ovou vazbu na projektovy trojimperativ.
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10. KVALITAV PROJEKTOVEM RIZENIi

Projektovi manazefi tidi a kontroluji rozsah, ¢asovy harmonogram a naklady projektu, tedy tzv.
trojimperativ ¢i Magicky trojuhelnik. Je zde vSak ctvrty parametr, ktery je stejné dulezity, nékdy
byvéa opomenut v ramci fizeni projektl, a timto parametrem je kvalita projektu, respektive kvalita
vystupu z projektu.

I kdyz tym disponuje nejlep$imi nastroji pro fizeni projektd, splni kazdy milnik a dokonéi projekt
v ramci rozpoctu, pokud nebyly splnény standardy kvality, zakaznik spokojen nebude.

Co je Fizeni kvality projektu?

v

Na nejzakladnéjsi urovni znamena kvalita uspokojeni potieb zédkaznikl. To je samoziejmé ponékud
zjednodusené, nicméné vystihuje to hlavni - klade diraz na to, kam ma byt cilen vystup z projektu,
tedy na zdkaznika. Spokojenost zadkaznikil je klicovym méfitkem kvality projektu. Tato zakladni
definice také znamend, Ze pozadavky projektu byly splnény, pokud vystup z projektu odrazi potieby
zakaznika.

Pokud totiz zdkaznik neciti, Zze produkt vytvofeny projektem spliiuje jejich potieby, nebo pokud
zpisob, jakym byl projekt provozovan, nespliioval jejich ocekavani, pak je velmi pravdépodobné,
ze zékaznik povazuje kvalitu projektu za Spatnou, bez ohledu na to, jaky je projektovy manazer
nebo tym. V disledku toho je nejen dulezité se ujistit, ze jsou pozadavky projektu splnény, ale
fizeni ocekavani zakazniki je také kritickou aktivitou, kterou je nutné dobte zvladnout, aby projekt
uspél.

Rizeni kvality projektu zahrnuje procesy a ¢&innosti, které jsou realizovany a sméfuji
k dosaZeni kvality vystupl projektu. Kvalita vSak muze byt té¢Zko uchopitelné slovo. Co je to
kvalita? I kdyZ by bylo mozné psat o ,,opravdovém* smyslu kvality a vyuZzit sociologickou metodu
k dialogu o jejich mnoha moZnych vyznamech, pro fizeni projekti miize byt odpoveéd’ definovana
takto: Kvalita je pfesné to, co zdkaznik nebo zainteresovany subjekt potiebuje z vystupu projektu.

UdrZovanim definice vazané na zdkaznika nebo zainteresované strany miiZze mit fizeni kvality uZzsi
zamé&feni, coZ znamena, ze je vice pravdépodobné, ze dosahne svych cild. Proto implementace
kontroly kvality znamena Fizeni procesu i lidi. Pravidelné¢ se tedy setkdvat se zakaznikem
a zacastnénymi stranami, udrZovat je informované v souladu s pribéhem projektu je potfebné pro
ziskani zpétné vazby a dostateCné jistoty, Ze vSe postupuje dle planii a dohod s odbératelem
a uzivatelem projektu. Takto 1ze rovnézZ predejit pozdéjSim neshodam se zdkaznikem.

Systém Fizeni jakosti (anglicka zkratka QMS = Quality Management System) je definovan jako
skupina postoju, procest a procedur vyzadovanych pro planovani a provadéni (vyroba/sluzby)
v oblasti hlavni ¢innosti organizace. QMS spojuje riiznorodé vnitini procesy v organizaci a smétuje
k procesnimu pfistupu pfi provadéni projektu. QMS umoziuje v organizacich rozpoznavani, méfeni
a zlepSovani riiznorodych procesti tak, Ze vedou k zlepSeni vykonu spole¢nosti.
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Koncepce kvality v organizacich jsou zalozeny v zésad¢ bud’ na normach a standardech
(mezinarodnich, narodnich ¢i podnikovych) nebo na koncepci TQM (Total Quality Management).
které¢ produkuji hmotné produkty. Cilem vSech postupli a metod je zabranit negativnim jevim
(Spatné kvalité, chybam, rizikiim, nakladim), které se projevi ve vystupech jejich prace.

Co je to systém Fizeni kvality?

Systém fizeni kvality nebo také jakosti je v podstaté systém, jakym organizace ¢i podnik funguje.
Systém kvality byva obvykle vhodnym zplisobem popsan zejména formou internich firemnich
predpisi, instrukcei, norem, natizeni. Jedna se tedy o dokumentovany systém.

Soucasti tohoto systému je auditor kvality. Tento auditor provéfuje, zdali ma organizace
dokumentovano to, co je pozadovano riznymi normami popisujicimi pozadavky na systémy kvality
a zdali tyto ¢innosti jsou podle predpisti provadény.

Pojem jakost Ize vyjadiit mnoha riznymi definicemi. Nékdo chape jakost jako vyhovéni v§em
poZadavkim a pfanim zakaznika, jiny zase jako vyrobek nebo sluzbu bez vady, pro nékoho je to
moderni vyrobek s novymi funkcemi a atraktivnim designem.

Pro sjednoceni byla proto vypracovana definice, uvadi ji norma CSN EN ISO 9000:2001, kterz
hovoii o tom, Ze jakost (resp. synonymum kvalita) je stupen spilnéni poZadavkii souborem
typickych znakii. Pozadavkem, ve smyslu této normy, je potieba nebo ocekavani, které jsou
stanoveny, obecné se piredpokladaji nebo jsou zavazné.

V praxi existuji tedy pozadavky, které jsou jednoznacné definovany zdvaznymi predpisy, které maji
podobu zakontl, vyhlasek, norem apod. Norma CSN EN ISO 9000:2001 pak vsechny tyto vystupy
z procest oznacuje pojmem produkt. A u kazdého produktu mohou byt identifikovany urcité
znaky jakosti, které jsou pro ten ktery druh produktu typické. A tak je napf. jednim z
typickych znaka ¢okoladové zmrzliny chut a barva, u osobniho auta to miize byt vwkon motoru atp.

V Ceské republice je jedingm orginem opravnénym k vydavani norem Cesky normalizaéni
institut. Ceska norma mé oznac¢eni CSN (uvadi se pred ,,EN ISO*), ale napf. zkratka DIN oznaduje
Deutsche Institut fiir Normung, BS - British Standard.

Zasadné lze tyto znaky kvality €lenit na znaky kvantitativni (tj. méfitelné, jako napt. rozmér,
obsah vody, vykon apod.) a znaky kvalitativni — ty, které nelze popsat ¢iselnou hodnotou, nicméné
mohou byt pro spokojenost zakaznikti rozhodujici (napt. piijemné vystupovani, viiné, chut’). Znaky
jakosti jsou pritom u riznych produkti velmi rozmanité a vypovidaji o charakteru téchto
produktti.

U strojirenskych vyrobkli napt. tvoii skupiny znakii jakosti technické parametry, provozni
spolehlivost, design, ekologicky standard, finalita dodavky apod. Uvedena definice pojmu jakosti
nehovori primo o zakaznikovi, uzivateli. Proto je nutné opét zdiraznit, ze jsou to prave zakaznici,
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jejichz potieby maji byt produktem uspokojovany. OvSem schopnost uspokojovat potieby
zakazniké vznika v ramci celého vyrobniho procesu. Proto se v celém svéteé rozvijeji tzv.
systémy managementu jakosti, kter¢ mizeme charakterizovat jako tu ¢ast celopodnikového
managementu, jeZ zarufuje maximalni spokojenost zikazniki tim nejefektivnéjSim
zpusobem. Uvnitf tohoto systému se uskuteciiuji ndrocné procesy managementu jakosti v riznych
fazich: od prizkumu trhu az po poskytovani po-garancniho servisu.

Ziakladni koncepce managementu jakosti

V soucasné dobé existuji ve svétovém méftitku tii zékladni koncepce managementu
jakosti:

1) Koncepce podnikovych standardu.
pozadavky definované normami ISO fady 9000. Neni vychodiskem pro malé podniky a
organizace poskytujici sluzby. Dnes jsou uplatiovany tzv. ASME kody pro oblast téZkého
strojirenstvi, specialni smérnice AQAP pro zabezpecovani jakosti v ramci NATO, predpisy
QS 9000 nebo VDA 6 pro systémy jakosti dodavatelii automobilového primyslu atd.

2) Koncepce ISO (International Organization for Standardization).
Tato ma univerzalni charakter — je pouzitelna jak ve vyrobnich organizacich, tak v podnicich
sluzeb, bez ohledu na jejich velikost. Normy ISO fady 9000 nejsou zéavazné, ale pouze
doporucujici. Jsou souborem minimalnich poZadavki, kter¢ by mély byt ve firmach
uvedeny do Zivota.

Zkusenosti ukazuji, ze ani striktni uplatiovani této koncepce nemlze zarucit zakladni cil
ucinného managementu jakosti, tj. plnou spokojenost a loajalitu zakaznikli v€etné dobrych
ekonomickych vysledkt. Celad koncepce ISO by méla byt chapana jen jako zacatek cesty
ke Spickové jakosti.

3) Koncepce TQM (Total Quality Management).
Neni nijak svazana s normami a predpisy, ale je otevienym systémem, zahrnujicim vse
pozitivni, co miiZze byt vyuzito pro rozvoj podniku. Zékladnimi principy TQM jsou orientace
na zékaznika, vedeni lidi a tymova prace, partnerstvi s dodavateli, rozvoj a angaZovanost
lidi, orientace na procesy, neustalé zlepSovani a inovace, méfitelnost vysledki, odpoveédnost
vici okoli. Vétsinu téchto principtl prevzaly normy ISO fady 9000 z roku 2000.
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Organizace, ktera hodla GspéSné zavést systém managementu jakosti a Fidit se jim, by méla
projit minimalné témito kroky:

- Rozhodnuti o prijeti koncepce managementu jakosti. Zalezi jen na vedeni podniku, zda
si pro svou cestu za jakosti zvoli koncepci ISO ¢i jinou. Vzdy je ovsem dulezité uvédomit si,
ze jde o rozhodnuti strategické, protoze ovlivni zivot celé firmy na mnoho let.

- Vzdélavani zaméstnanci. Je nezbytné, aby maximum zaméstnanci proslo pocate¢nim
vzdélavacim programem, jehoz uclelem je zejména osvéta, piesvédceni o naléhavosti
a smyslu zavedeni managementu jakosti.

- Popis a dokumentovani systému managementu jakosti ve firm¢. Normy ISO vyzaduji,
aby vSechny procesy managementu jakosti ve firmé byly popsiany v soustavé
dokumentii. Cilem je jednoznacné definovat co, kdo, jak, ¢im a kdy mé v systému
managementu jakosti vykonavat. Jde o naplnovani administrativni stranky koncepce 1SO.
Tato faze je casto velmi pracné a navic vzbuzuje negativni reakce ze strany zaméstnancu.

- Prosazeni dokumentovanych postupii do podnikové praxe. Tato fize je velmi
choulostiva. I sebelépe zpracované instrukce zlistanou pouze cadrem papiru, pokud si je lidé
neosvoji a nepfijmou je za své. Proto je absolutné nezbytné, aby vSichni z(c¢astnéni
zamg&stnanci prosli pfed zavedenim dokumentace systému managementu jakosti do praxe
dalsim vycvikem, v jehoz ramci by jim mély byt vysvétleny postupy, které jsou od nich
oc¢ekavany. Soucasti tohoto kroku by mél byt i jakysi ovéfovaci provoz systému
managementu jakosti minimalné v rozsahu Sesti mésicii, aby mohly byt spolehlivé odhaleny
vSechny zatim nedofeSené problémy.

- B¢&Zné plsobeni systému managementu jakosti ve firmé. Po urcité dobé by se mélo stat
pInéni pozadavkii norem ISO fady 9000 ve firmé samoziejmosti. VSechny détské
nemoci systému jsou vyléCeny a zaméstnanci jiZz povaZuji dokumentaci systému
managementu jakosti nikoliv za pritéz, ale za pomocnika v situacich, kdy si nebudou
sami védét rady. MéEly by byt evidentni i prvni ekonomické piinosy. Organizace tedy
dospéla do stadia, kdy je mozné pozadat o certifikaci systému managementu jakosti.

Zabezpecfovani jakosti ve smyslu TQM

Kromé¢ pfistupti zabezpecovani jakosti vychazejicich z pozadavkid normy ISO 9000 se ve svéte
uzivaji piistupy, obvykle oznaCované jako TQM (Total Quality Management). TQM je velmi
komplexni metoda fizeni, ktera klade diiraz na fizeni kvality ve vSech dimenzich zivota organizace.

Prekracuje tak rédmec fizeni kvality a stdvd se 1 metodou strategického fizeni

a manazerskou filozofii pro veSkeré konani organizace. Existuje celd fada rlznych forem
a vykladl TQM, nicméné spolecné rysy lze vy¢€ist z pismen jeho zkratky:
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- ,total* - jde o UpIné zapojeni vSech pracovnikli organizace, jak ve smyslu zahrnuti vSech
¢innosti od marketingu az po servis, tak zapojeni vSech pracovnikil v€etné administrativy,
ostrahy apod.,

- ,quality* - jde o pojeti jakosti, jak ve sméru splnéni ocekévani zdkaznikl, tak jako
vicerozmérny pojem zahrnujici nejen vyrobek ¢i sluzbu, ale 1 proces, ¢innost,

- ,,management® — fizeni je zahrnuto jak z pohledu strategického, taktického i operativniho
fizeni, tak z pohledu manazerskych aktivit — planovani, motivace, vedeni, kontroly atd.

Vétsina autort je vzacné ve shod¢, pokud jde o praktické aplikace TQM, a to v nasledujicich
bodech:

- Dbtsledna realizace pristupii zabezpecovani jakosti podle ISO 9000 je vhodnym
vychodiskem pro nésledné formovani TQM.

- Nelze stanovit univerzalni model TQM. Vychodiskem je respektovani obecné
prezentovanych pozadavkl (zasad), jejichz praktickd aplikace se v riznych zemich
a v jednotlivych organizacich mize ménit v zévislosti na technickych, socialnich, kulturnich
podminkach, které je pti formovani TQM tieba téz respektovat.

Neustalé zlepsovani je koncept, ktery existuje ve vSech hlavnich pfistupech fizeni kvality, jako je
Six Sigma a pravé popisovany model Total Quality Management (TQM). Ve skutecnosti je prave
toto klicovy aspekt: prevence pred naslednou lécbou. Neustdlé zlepSovani je nepfetrzité usili
o zdokonalovani vyrobkt, sluzeb nebo procesti v Case. Tato vylepSeni mohou byt mala, nebo se
muze jednat o zdsadni zmény typu prilomového typu.

Z hlediska projektu lze tento koncept aplikovat analyzou problémt, s nimiz se v prubéhu projektu
setkavaly, pro pfipadné zkuSenosti, které muizete aplikovat na budouci projekty. Cilem je zabranit
opakovani stejnych problémil v jinych projektech.

TQM tedy v praxi znamena jak prib&éznym usilim fesit zlepSeni vysledki v pribéhu Casu. Bez
ohledu na to, zda se jednd o malé, postupné zmény nebo o velké zmény, vzdy existuje mozZnost
identifikovat problém a vyfesit jej vcas.

Uplatnéni tohoto konceptu také znamena neustalé sledovani a dokumentovani jakychkoli problémii,
které se objevuji, takZe pak muzete vyuZit zkuSenosti ziskané pii fizeni budoucich projekt. Timto
zpusobem se velmi pravdépodobné nebudou opakovat chyby v budoucnu.

Z pohledu organizaci je kvalita stejné zasadni - organizace muze v duasledku nekvality svych
produktt pfijit o zdkazniky nebo podil na trhu. Kromé toho nizka kvalita zcela jednoznacné zvysuje
naklady. To plati jak pro vyrobni podniky, tak 1 pro organizace poskytujici sluzby. Klicovym
pozitivnim projevem dobie zavedeného systému fizeni kvality je rostouci spokojenost a loajalita
zakazniki.
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Japonské pojeti TQM pracuje se ¢tyfmi zakladnimi principy (ideami):

- Kaizen - idea, ze je nutné kontinualné zlepSovat procesy, jasné je popsat, zmérit
a zajistit jejich opakovatelnost.

- Atarimae Hinshitsu — idea, Ze véci budou fungovat tak, jak se predpoklada (niz bude
fezat).

- Kansei — idea, Ze zkoumani, jak zakaznik pouZiva produkt, vede ke zlepSeni produktu.

- Miryokuteki Hinshitsu — idea, Ze véci musi mit estetickou kvalitu (vzhled nastroje musi
prinaset jeho uzivateli potéSeni i ergonomii).

Tyto spole¢né principy TQM se uplatiiuji v raznych organizacich a riznych zemich razné, vzdy
v zavislosti na jejich socialnich, kulturnich, personalnich, legislativnich, technickych a dalSich
podminkach.

TQM prosazuje vSeobecné pouzivani obecnych principli managementu, uplatnéni moderniho
procesniho ¢i na sluzby orientovaného ftizeni, zapojovani vrcholovych manazerti formou vedeni
(leadership, prosazuje angaZovanost vSech pracovnikil, silné prosazuje orientaci na zékaznika
a kvalitu vyrobki a sluzeb, efektivni vyuZivani zdroji organizace, eliminaci zbyte¢nych nékladi
a prosazuje Usili o trvalé zlepSovani na zaklad¢ jasnych fakti a ukazateld.

ISO (International Organization for Standardization) definuje TQM takto:

,, TOM je manazersky pristup urceny pro organizaci, soustredény na kvalitu, zaloZeny na zapojeni
vSech jejich clenii a zaméreny na dlouhodoby uspéch dosahovany prostrednictvim uspokojeni
zakaznika a prospésnosti pro vSechny cleny organizace i pro spolecnost.

Z definice vyplyva, zZe filozofie TQM zahrnuje a vzajemné integruje fadu riznych dimenzi jako je
marketing, vedeni, inovace, strategii i uspokojeni zajmovych skupin. TQM je celostni pFistup
ke kvalité¢ podobny ptistupu jako ISO 9000, ovSem zavedeni TQM byva narocnéjsi, nebot’ je nutné:

- zapojeni vrcholového vedeni ve smyslu pojmu leadership

- respektovani obecnych principti managementu — priority, prevence, bezvadnost je

- samoziejmosti

- orientace na zakaznika s produkovanymi vyrobky a sluzbami, a tim 1 posileni
konkurenceschopnosti, popiipadé i trzni pozice

- uplatnéni procesniho Fizeni s respektovanim spravnych fidicich praktik, s cilem lepSiho
zhodnoceni materidlu 1 lidskych zdroji, vyuZiti kapacit, eliminace zbyte¢nych ztrat
a vicenaklada

- usili o trvalé zlepSovani

- angaZovanost, vysoké nasazeni pracovnikll

- ucinna zpétna vazba, fizeni na zaklad¢ fakta

Zavedeni TQM do firemni praxe obvykle byva narocnéjsi nez je tomu je v pripadé zavadéni

ISO 9000, nebot’ ve struktuie dobie zavedeného firemniho systému TQM je vyssi pomér tzv.
meékkych nez tvrdych prvkl (norem, predpisii a celkové dokumentace).
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Aplikace tvrdych prvki zavadi do fizeni kazdé firmy jisty fad, zakladni fidici struktury i nezbytna
formalizovana pravidla, ktera jsou pro kazdého zaméstnance organizace smérodatnd. Je téZ na
managementu, aby dostupnymi fidicimi nastroji prosadil tyto momenty do praxe a kontrolou
podpotil jejich dodrzovani.

Vyznam mékkych faktorii je jiz v soucasnosti neopomenutelny a do budoucna jisté¢ jeho vyznam

vvvvv

Na vysledné kvalité se podili nejen kvalita samotné vyroby, ale kvalita prakticky vSech etap
zivotniho cyklu vyrobku. Cyklus se neustale opakuje, ale mél by zacinat pokazdé na vyssi trovni
kvality. Jedna se vlastné o spirdlu zlepSovani jakosti.

Uginny management jakosti vede:

- ke zlepSovani ekonomickych vysledkt
-k vy$§imu zajmu o pozadavky zdkazniki
-k rozvoji podnikové kultury a vedeni lidi

Jakost je rozhodujicim faktorem stabilniho ekonomického ristu podnikd. Organizace disponujici
modernimi systémy managementu jakosti skute¢né dosahuji dlouhodob¢ podstatné lepsich vysledk
nez podniky s tradi¢ni orientaci na zabezpecovani jakosti prostiednictvim technické kontroly.

Management jakosti je podporuje pozici na trhu. Vyzkumy realizované v minulych letech uvnitt
zemi Evropské unie ukazaly, Ze 66 % vSech pficin ztrat trhii pada na vrub nizké jakosti vyrobki
a sluzeb, pfiCemz podrobnéjsi zkoumdni prokézalo i zde rozhodujici podil nedostatkil
Vv predvyrobnich etapach.

Diky promyslenému systému jakosti dochdzi k dsporam materiali a energii. Jakost ovlivituje
makroekonomické ukazatele. Témét vSechny vyznamné svétové firmy maji vypracovany postupy
podrobného sledovani disledkii zlepSovani jakosti svych vyrobkl pro makroekonomické ukazatele,
véetné tvorby domaciho produktu, devizové bilance apod. Bohatstvi spole¢nosti je tak ptimo zavislé
na rozvoji a zdokonalovani systémil managementu jakosti jak v primyslovych organizacich, tak i ve
sféfe sluzeb, vetejném sektoru, Skolstvi atd.

Jakost muze prispivat k trvale udrzitelnému rozvoji a to zejména v oblastech vyuzivani
obnovitelnych zdroji.

Kvalita a ochrana spotiebitele spolu tzce souvisi. Normou CSN ISO 8402 je pojem odpovédnosti
za vyrobek definovan jako povinnost vyrobce nebo jinych osob k ndhradé ztraty spojené s tjmou na
zdravi, Skodou na majetku, nebo jinou skodou zptisobenou vyrobkem.

Organy statni spravy v jednotlivych zemich dosly k zavéru, Ze nejucinnéjsi formou, jak motivovat
vyrobce k produkci vyrobkl, jez nepoSkodi uZzivatele, je vymahani vysokych ndhrad. Proto
Evropské spolecenstvi pfijalo uz v roce 1985 smérnici 85/374/EEC o odpovédnosti za vadné
vyrobky. Smérnice konstatuje, ze vyrobce odpovida za Skodu zpisobenou vadou vyrobku, pficemz

odpovédnosti se nezbavuji ani dovozci zbozi. Pokud neni mozné urcit konkrétniho dovozce resp.
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vyrobce, odpovida za Skodu cely dodavatelsky fetézec. Nahrada Skod muze byt velkou vystrahou
tém vyrobciim, ktefi podcenuji problematiku managementu jakosti.

Rizeni kvality v ramci projektu popisuje procesy pozadované pro zajisténi toho, aby projekt
uspokojil potfeby, kvili kterym je realizovan.

Zahrnuje procesy:

- planovani kvality. Stanoveni, které normy se vztahuji na projekt a ur€ovani, jak

- jesplnit

- zabezpecfovani kvality. Pravidelné vyhodnocovani celkového plnéni projektu s cilem
poskytnout divéru, ze projekt bude vyhovovat piislusnym normam kvality

- operativni Fizeni kvality. Sledovani konkrétnich vysledkti projektu s cilem urcit, jestli
odpovidaji pfislusSnym normdm kvality a urovani zplsobl odstranovani pficin
nevyhovujicich vykont

- kontrola plnéni kvality

Rizeni kvality projektu se musi zabyvat kvalitou Fizeni i kvalitou produktu (vystupu) projektu.
Nesplnéni pozadavki kvality v jedné dimenzi mlize mit zdvazné negativni nasledky pro zdkazniky
1 zajmové skupiny.

Kvalita vystupli uzce souvisi také s marketingovym piistupem k fizeni projektu. To proto, ze se
Vv obou piipadech jednd o zékaznika a jeho spokojenost. Marketingovym pfistupem lze rozumét
takovy, ktery se odviji od tzv. marketingového mixu ¢tyt, ptipadné i vice P.

Minimaln€¢ jde o kvalitu projektového produktu a jeho souvislost sjeho cenou a trzni

uplatnitelnosti. To vSe je pfedmétem specializované soucasti projektového managementu —
marketingu.
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11. MARKETING V PROJEKTOVEM RIiZENIi

Marketing mé urcity specificky vztah k projektovému fizeni. Projektové orientovana organizace se
pohybuje v trznim prosttedi, je obklopena konkurenci, bojuje o zakazky, chce prodat sviyj produkt.
Produktem této spolecnosti je projekt, z ¢ehoz vyplyva, Ze projektoveé orientovanad spolecnost je
ucastna déni na trhu, musi se proto chovat trzné, musi uplatnit své marketingové nastroje.

Manazer projektu miize byt v takovém postaveni, ze pro svlij projekt/sluzbu hleda uplatnéni
na trhu. K tomu je zapotiebi marketing. ManaZer projektu bud’ muze externé spolupracovat
s marketérem nebo si vytvoii vlastni skupinu marketingovych specialistti, ktefi jsou soucasti jeho
organizace. V marketingovém pojeti produktem/sluzbou se rozumi cokoli, co mize zpracovatel
nebo zprostifedkovatel nékomu nabidnout, tak aby to uzivateli uspokojilo jeho potieby.

Funguje to 1 obracené, tedy Ze pomoci metod projektového fizeni je mozné realizovat
marketingovou kampan ¢i jiny marketingovy event. Rizeni marketingovych eventl jako projekta
zvySuje produktivitu a ptindsi kontrolu nad dodrZzovanim ¢asového ramce, rozpoctu, rizik, atd.

Marketing z tohoto pohledu miize byt jednou z aplikaci projektového fizeni, tj. marketéfi budou mit
zajem aplikovat principy projektového fizeni do svych Cinnosti. Tudiz, marketing v nékterych
svych ¢innostech lze chapat jako urdity specificky typ projektového Fizeni, a jako takovy
podléha urcitym pravidliim, pouziva urcité metody, techniky a zptisoby hodnoceni, které 1ze v obou
piipadech sdilet/aplikovat.

Je tedy zadouci, aby se projektovi manazefi uméli orientovat v problematice marketingu,
v marketingovém vyzkumu, v marketingovych strategiich, ponévadzZ trzni pfistup findlni realizace
jejich zamért k maximalni spokojenosti zdkaznikl a vyhodnoceni rentability vykonaného dila musi
byt nezbytné soucasti projektu.

V marketingovém pojeti je projekt produktem, zakazkou.

Zakazka / Objednavka / Kontrakt je smluvnim vztahem o oboustrannych zéavazcich do
budoucna:

- dodavatel (téz zhotovitel, tedy projektové orientované organizace) se zavazuje naplnit
dodavku podle smluvnich podminek
- objednatel (téZ odbératel, zadkaznik) se zavazuje dodavku pievzit a zaplatit

Zakazka mize mit mnoho forem:

- ustni i pisemnou

- s ptedem splatnou zalohou (margin) u objednavek i bez ni, i s jinak rizn¢ komplikovanymi
plnénimi (bézné konkrétné zformulovanymi az v prabehu licitaci, vyjednavani a vybérovych
fizeni)
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Zakladnim cilem Fizeni zakazek (projektu) je jejich dokonceni v planovaném case, rozpoctu
a rozsahu. V kazdé spolecnosti probiha n¢kolik zakazek, které soupeii o omezené zdroje. Je tedy
nutné fidit celou mnozinu zakazek s ohledem na omezené zdroje. Mezi nejCastéjsi feSené polozky
patfi:

- nezname vytiZeni zdroju v budoucnosti

- dulezité zdroje jsou pietizeny

- nemame dostate¢né informace o stavu zakazek (termin, finance)
- zakazky spolu zépasi o zdroje

- nedostate¢né efektivné vyuzivame Cas

- Spatné sdilime informace

Béhem fizeni zakazky-projektu se uziva vsech dostupnych a znamych metod a postupt, které jiz
znate.

KdyzZ je projektem verejna zakazka

Trh vetejnych zakazek ma v kazdé zemi znaény ekonomicky vyznam, proto je zcela nezbytné, aby
tato problematika byla pravné upravena. V cCeské platné pravni upravé je vefejnym zakdzkam
vénovana pozornost Vv samostatném zakoné. Tim je zakon ¢ 134/2016 Sb.,
o vefejnych zakazkach. Novy zdkon tedy zapracovava ptislusné ptredpisy Evropskych spolecenstvi

a upravuje postupy v souvislosti se zadavanim verejnych zakazek.

Tato novela reaguje zejména na vysSe uvedené nové evropské smérnice tykajici se zadavéani
vefejnych zakdzek a zejména pak zprdvu Ministerstva pro mistni rozvoj, pod jehoZ gesci
problematika vefejnych zakazek spada, kterd hodnotila dopad dosavadni upravu vefejnych
zakazek na vSechny dotené subjekty, tedy jak zadavatele, tak uchazece. Cilem novely je zejména
zjednodusit proces zadavani vefejnych zakazek a zvySeni transparentnosti pii nakladani
s vetejnymi prostiedky.

Vefejna zakazka je nakup zboZi, zadani prace, objednani dila nebo sluzby, vefejnym
subjektem (organem veiejné moci), kterym je stat, obec, samospravny celek, organizace jimi
zaloZené, nebo piipadné dalSim subjektem, ktery hospodati s penézi, nebo jinymi verejnymi statky
nebo hodnotami pochézejicimi z dani, poplatki ¢i jinych zdroju vetejného bohatstvi.

Vefejna zakazka je zakazka realizovana na zakladé smlouvy mezi zadavatelem a jednim ¢i vice
dodavateli, jejimz pifedmétem je uplatné poskytnuti dodavek ¢i sluZzeb nebo provedeni
stavebnich praci. Vefejnd zakazka musi byt realizovana na zakladé pisemné smlouvy. Diivodem
k zadani verejné zakazky je vefejna potreba ¢i vefejny zdjem na pofizeni pfedmétu, sluzby ¢i
vyplnéni tkolu, jez je jejim cilem a je hrazen z vefejnych financi nebo ma napiiklad stat
na vefejném pozemku, nebo (v krajnim pfipad¢ jinak ovliviiovat vefejny prostor nebo zajem).

Nejcastéjsimi podobami vefejnych zakdzek jsou stavebni prace silnic, mosti, budov nebo
vodovodnich a kanaliza¢nich siti, sluZeb rizného druhu (nap¥. pravni sluzby nebo likvidace
komunalniho odpadu), vefejné osvétleni, nakup zbrani, IT sité, dFive i telekomunikaéni sité,
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dopravni sluzby atp. Mohou to byt rovnéz projekéni prace pro zhotoveni stavebnich dél, nebo
projekty jiného druhu. Specifickym, ale tradicnim a velmi starym druhem verejné soutéZe je
architektonicka soutéz, které je zvlaStnim predstupném zadani vefejné zakazky ,,0 navrh®.

Vetejné zakazky jsou pro jejich zhotovitele znané atraktivni, protoze stit nebo jiné vetejné
subjekty jsou obvykle solventni, v pfevazné vétsiné piipadt plni své zavazky a zadavatelem se
stavaji opakované¢ a dlouhodobé a vetejné zakazky patii k nejvétSim. Trvani ("délka Zivota')
veirejnych subjekti je znacné delSi nez u soukromych subjekti a je téméf neomezené. Také
dalezitym aspektem zvySujicim atraktivitu je, Ze spravci vetfejného majetku na ného nedbaji
s takovou duslednosti a pfisnosti jak je tomu u soukromych a bezprostiednich vlastnika.
Jde o hodnoty spravciim jen svéiené do spravy.

Vetejnych zakédzek je vice druhil, které se liSi zpisobem zadani uvetrejnéni, mirou spolutcasti
a podobng.

Podle predmétu délime verejné zakazky:
- vefejné zakazky na sluzby
- vefejné zakazky na dodavky
- vefejné zakéazky na stavebni prace

Podle piredpokliadané hodnoty veiejné zakazky délime na:
- nadlimitni vetejné zakazky
- podlimitni vefejné zakazky
- vefejné zakazky malého rozsahu

Zcela zvlastnim druhem vefejnych zakazek jsou tzv. PPP — Public-Private Partnership,
pfi kterém soukromy subjekt pofizuje na své ndklady potiebny statek, ktery pak predava
do vefejného uzivani a za takto poskytnuty (vlastné pronajaty) statek vybird po dlouhou dobu myto.
Vyhodou je, Ze takova véc (napt. dalnice) mize byt pofizena znaéné diive, neZ by mohlo byt
nastfddano bohatstvi (penézni hotovost) z vetejnych zdroji, nevyhodou je, ze se vefejny subjekt
zavazuje na velmi dlouhou dobu, ktera jisté zna¢né piesahuje obdobi, po které jsou opravnéni jednat
spravci, ktefi pfipad vyjednali, a nezfidka také vede k malo kontrolovanému zadluzeni.

Finan¢éni limity u vefejnych zakazek

Verejna zakazka malého rozsahu - predpokliadana hodnota
- pod 2.000.000 bez DPH u dodavek a sluzeb
- pod 6.000.000 bez DPH u stavebnich praci

Podlimitni vefejné zakazky - sluzby a dodavky piedpoklddana hodnota
- pod 3.256.000 bez DPH pro zadavatele - Ceska republika
- pod 5.010.000 bez DPH pro zadavatele - izemni samospravny celek
- pod 10.021.000 bez DPH pro zadavatele - sektorovy zadavatel
- Podlimitni vefejné zakéazky - stavebni prace - ptredpokladand hodnota
- pod 125.265.000 bez DPH pro vSechny typy zadavatela
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Zadavatel verejné zakazky

Verejny zadavatel

- Ceska republika

- statni pfispévkova organizace

- Uzemni samospravny celek nebo ptispévkova organizace, u niz funkci zfizovatele vykonava
uzemni samospravny celek

- jina pravnické osoba
a) pravnickd osoba zaloZena ¢i ziizena za uUc¢elem uspokojovéani potieb vefejného zdjmu,
které nemaji primyslovou nebo obchodni povahu
b) pravnicka osoba financovana pievazné statem ¢i jinym vefejnym zadavatelem nebo je
statem ¢i jinym vefejnym zadavatelem ovladéna nebo stat ¢i jiny vefejny zadavatel jmenuje
¢1 voli vice nez polovinu ¢lenit v jejim statutarnim, spravnim, dozoréim ¢i kontrolnim
organu.

Dotovany zadavatel
- pravnickd nebo fyzicka osoba, ktera zadavé vefejnou zakazku hrazenou z vice nez 50
procent z penéznich prosttedktl poskytnutych vefejnym zadavatelem a to i prostiednictvim
jiné osoby.

Sektorovy zadavatel
- osoba vykonavajici n¢kterou z relevantnich ¢innosti pokud

a) tuto relevantni ¢innost vykonédva na zaklad¢ zvlastniho ¢i vyhradniho prava

b) nad touto osobou muze vetejny zadavatel ptimo ¢i nepfimo uplatiiovat dominantni vliv,

dominantni vliv uplatiiuje v ptipadé, ze
- disponuje vétsSinou hlasovacich prav sam ¢i na zékladé dohody s jinou osobou
- jmenuje ¢i voli vice nez polovinu Clend v jejim statutarnim, spravnim dozoréim

¢1 kontrolnim orgénu.

Kontrola

Vefejné subjekty v jejich po&inani kontroluji specializované ufady. V Ceské republice je to UOHS
— Utad pro ochranu hospodaiské soutéZe. Tento ufad je pak po pravni strance pod dohledem
spravniho soudnictvi v pfipad€, ze jeho tkony vyvolaji pochybnosti a nékdo z opravnénych
ucastniki se obrati na soud.

Vedle toho tématiku vefejnych zakazek neformalné a obecné kontroluji n€které nezavislé subjekty
jako Transparency International, RiZovy panter apod.

Rizeni vztahi se zdkazniky

Rizeni vztahii se zdkazniky (CRM) je kombinace postupti, strategii a technologii, které spolegnosti
pouzivaji ke spravé a analyze interakci se zdkazniky v pritbé¢hu celého zivotniho cyklu zakaznika,
s cilem zlepsit vztahy se zdkaznickymi sluzbami a pomoci pii udrzeni zédkaznikli a podpote ristu
prodeje.
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Jinymi slovy CRM odkazuje na principy, postupy a smeérnice, které organizace dodrzuje pfi
interakci se svymi zakazniky. Z pohledu organizace tento cely vztah zahrnuje pfimé interakce se
zdkazniky, jako jsou procesy souvisejici s prodejem a sluzbami, predpovidani a analyza
zakaznickych trendd a chovani. Celym smyslem CRM je budovani pozitivnich zkuSenosti se
zakazniky tak, aby spolecnost mohla vytvofit rostouci zakladnu spokojenych a tudiz vracejicich se
zéakaznikd.

Termin CRM se stéle Castéji pouziva k oznaceni technologickych systémt, které spolecnosti mohou
zapojit do fizeni svych interakci se zdkazniky ve vSech bodech zivotniho cyklu zakaznika, od
objevu po vzdelavani, nakup a po nakupu. Systémy CRM kompiluji zdkaznické data napti¢ raznymi
kanaly nebo vytvareji kontaktni mista mezi zédkaznikem a spolecnosti, které¢ by mohly zahrnovat
web spolecnosti, telefon, live chat, direct mail, marketingové materialy a socialni média.

CRM systémy mohou tak poskytnout zaméstnanctiim orientovanym na zdkaznika podrobné
informace o osobnich Udajich zdkaznikl, historii ndkupu, preferencich ndkupu a obavach.

Na nejzakladngjsi urovni software CRM konsoliduje informace o zédkaznicich a dokumenty tak, aby
je mohli spolecnosti snadnéji ziskat a spravovat.

Marketingova automatizace

Nastroje CRM s funkcemi marketingové automatizace mohou automatizovat opakujici se ukoly
a zvySovat tak marketingové usili v rdznych bodech zivotniho cyklu. Napftiklad, kdyz do systému
ptichazeji prodejni vyhlidky, mize automaticky odesilat marketingové materidly potencidlnich
zdkaznikl, obvykle prostfednictvim e-mailu nebo socidlnich médii, s cilem proménit prodejni
potencial na plnohodnotného zakaznika.

Automatizace prodejnich sil

Nastroje automatizace prodejnich sil sleduji interakce se zdkazniky a automatizuji urcité obchodni
funkce prodejniho cyklu, které jsou nezbytné pro sledovani zakaznikd a ziskavani novych
zakaznikd.

Automatizace kontaktniho centra

Automatizace kontaktniho centra, navrzena pro snizeni inavnych aspektli prace agenta kontaktniho
centra, mize zahrnovat pfedem nahrany zvuk, ktery pomaha pii feSeni probléml se zdkazniky
a Sifeni informaci. Riizné softwarové nastroje, které se integruji do desktopovych nastrojii agenta,
dokdzou zpracovat pozadavky zakaznikd, aby se zkratila doba volani a zjednoduSily procesy
zakaznického servisu.

Geolokacni technologie nebo sluzby zaloZené na poloze

Nekteré systémy CRM zahrnuji technologii, ktera muze vytvaiet geografické marketingové
kampané zaloZené na fyzickych polohdch zdkaznikl, n€kdy se integrovat do oblibenych GPS
aplikaci zalozenych na poloze. Geolokacni technologie miize byt také pouzita jako ndstroj
pro spravu siti nebo kontaktl s cilem najit obchodni vyhlidky na zaklad€ mista.
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12. PRAVNI KONTEXT PROJEKTU

Rizeni projektu, programu a portfolia se musi soustfedit na to, aby pokud mozno vylouéilo
vznik pravnich postihl ¢i vymahani v disledku nedodrzeni né¢jaké smlouvy. V ramci projektu
jsou opakované ¢inéna rozhodnuti, kterd maji pravni dasledky, nebo ktera musi byt vztazena k
uritému pravnimu kontextu. Manazer projektu musi respektovat ramec zakona. Musi byt
alesponn elementarnim zplsobem schopen rozpoznat, které aktivity maji néjaké pravni
dasledky, a které pravni principy se na projekt vztahuji. Znalosti obchodniho a obcanského
prava a zkuSenosti s psanim smluv jsou pro fizeni nékterych druhti projektii nezbytné. Na
mezinarodni projekty se vétSinou vztahuje vice nez jeden pravni systém. V dilezitych
pravnich problémech je potieba konzultovat s pravnimi poradci.

_ " . o v o sleduiici vidla: veskers
Pravni politika organizace muze obsahovat naptiklad nésledujici pravidla: ,,veskera
dokumentace projektu musi byt pravné piezkoumana“ nebo ,,kazdéa externi smlouva musi byt
pted svym podepsanim pravné prezkoumana®.

Pravni kontext projektu zahrnuje nejcastéji tyto pravni oblasti:

- pracovnépravni predpisy

- smluvni pravo

- opravnéni pro provoz zafizeni

- povoleni pro rizné druhy zachdzeni s produkty
- licence

- vefejné zakazky

- vyvlastnéni, zabavovani

- zaruky na produkty

- patenty

- pojisténi

- divérnost dat

- penalizaéni pravo

- legislativa v oblasti zdravi, bezpecnosti, ochrany Zivota a Zivotniho prostfedi
- legislativa v oblasti regulace energii

Obchodni zavazkovy vztah je pravni vztah, ze kterého vznikd véfiteli pravo na plnéni od
dluznika a dluznikovi vznika povinnost zavazek splnit.
Charakteristické rysy zavazkovych pravnich vztaht:

- individualné ur¢eny pocet subjektii (minimalné dva subjekty, vetitel a dluznik)

- vzajemnost prav a povinnosti

- majetkovy charakter (pfedmétem zavazkli mohou byt véci, prava i jiné hospodarské
hodnoty)
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Obsahem zavazku musi byt predevSim urceni plnéni, které ma byt poskytnuto. PInéni mtize
byt vécné nebo penézité, mize se tykat véci uréené jednotlivé nebo jen podle druhu. Vécmi
uré¢enymi podle druhu jsou véci, které jsou ureny podle poctu, miry nebo vahy a mohou byt
nahrazeny jinymi vécmi téhoz druhu a jakosti.

Prostiednictvim zavazkovych vztahi dochazi k majetkovym dispozicim, k prechodu
majetku. Nejc¢astéj$im smluvnim ujednanim v ramci fizeni projektd je smlouva o dilo, kupni
smlouva, dohody o mlc¢enlivosti, atd.

Kupni smlouva

Kupni smlouvou se prodavajici zavazuje, Ze kupujicimu odevzda véc, kterd je predméetem
koupé, aumozni mu nabyt vlastnické pravo k ni. Kupujici se zavazuje, ze véc prevezme
a zaplati prodavajicimu kupni cenu (§ 2079 odst. 1 NOZ). Novy obc¢ansky zakonik (ve zkratce
NOZ) zptesnuje a rozsituje vedlejsi ujednani pii kupni smlouvé (§ 2132 — 2157 NOZ).

Strany si mohou v kupni smlouvé sjednat tato vedlejsi ujednani:

- Vyhradu vlastnického prava (§ 2132 — 2134 NOZ)
- Vyhradu zpétné koupé (§ 2135 — 2138 NOZ)

- Vyhradu zpétného prodeje (§ 2139 NOZ)

- Predkupni pravo (§ 2140 — 2149 NOZ)

- Koupi na zkousku (§ 2150 — 2151 NOZ)

- Vyhradu lepsiho kupce (§ 2152 — 2153 NOZ)

- Cenovou dolozku (§ 2154 — 2156 NOZ)

- Jina vedlejsi ujednani (§ 2157 NOZ)

Smlouva o dilo

Je upravena v ustanovenich § 2586 - § 2635 NOZ. Zhotovitel (v naSem piipadé projektové
orientovana organizace) se zavazuje provést na sviij naklad a nebezpedi pro objednatele
dilo a objednatel se zavazuje dilo pfevzit a zaplatit za n¢j cenu.

Dilem se pfitom rozumi:

zhotoveni urcité véci (nespada-li pod kupni smlouvu)

udrzba, oprava nebo tGprava véci nebo

¢innost s jinym vysledkem (napf. dilo s nehmotnym vysledkem, jakym je vytvofeni
pocitacového programu nebo databaze)

Dilem se rozumi vZdy zhotoveni, Udrzba, oprava nebo uUprava stavby nebo jeji casti.
Smlouva o dilo tedy spoc¢iva ve vykonu urcité ¢innosti.
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Licence

Pfedstavuje uiedni souhlas s provozovanim c¢innosti. Licence je udéleni vyjimecného
povoleni k n¢jaké Cinnosti ve smyslu Zivnostensko-pravnim. Licence je ud€lovana ufady
a zpravidla casové omezena. Cilem takovéto licence je korigovat urcité lidské ¢innosti, a to
bud’ rozsahem, nebo s cilem donutit licencovanou Cinnost délat to, co stat povazuje za
spravné. Do licence je mozné zadat fadu omezeni, napi. ze koncert smi probihat jen na
urcitych mistech atd.

Typy licenci

- Licence k provozovani linkové osobni dopravy podle Zakona o silni¢ni dopravé,
¢. 111/1994 Sb.

- Jednotna bankovni licence je licence nutnd pro provozovani bank na tizemi Ceské
republiky, kterou vydava Ceska narodni banka.

- Licence k vynalezu, primyslovému vzoru a autorskému dilu

K tomuto vyznamu se piipojil jesté dalsi vyznam vychdzejici z patentového prava, kdy se
licence stala svolenim majitele vynalezu, ktery udéluje jinym osobam (podnikatelskym
subjektiim) svoleni s vyuzitim svého vynalezu, zpravidla za uplatu.

Tento vyznam pak piesel i do autorského prava, kdy pomoci licence autor umoziuje jinym
subjektim s jeho autorskym dilem urcitym zpiisobem a za urcitych okolnosti nakladat.
U tohoto druhu licenci je relativné slozita situace ohledné platnosti, protoze nékteré licence
statu, ve kterém vznikly, nemusi byt v souladu s pravnim fddem spolec¢nosti, kde je dana véc
vyuzivana.

Patent

Je zdkonna ochrana vynalezii zarucujici vlastnikovi patentu vyhradni pravo k primyslovému
vyuziti vynalezu. V Ceské republice udélovani patentl upravuje zakon &. 527/1990. Podle ng;
se patenty ud€luji na vynalezy, které jsou nové, jsou vysledkem vynalezecké Cinnosti a
jsou primyslové vyuzitelné.

Vynalez

Za vynalez Se povazuje za novy, jestlize neni soucasti stavu techniky. Stavem techniky je
viechno, co bylo zvefejnéno pfede dnem pfihlaseni patentu, at jiz v Ceské republice nebo
v zahrani¢i.

Za vynalezy se naopak nepovazuji zejména: objevy, védecké teorie a matematické metody,

plany, pravidla a zpisoby vykonavani duSevni Cinnosti, programy pocitaci nebo pouhé
uvedeni informace.
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Majitel patentu ma vylu¢né pravo vynalez vyuzivat (tj. vyrobek vyrabét, uvadét do obéhu
nebo upotiebit postup), dale poskytnout souhlas k vyuzZivani vynalezu jinym osobam (napf.
licenéni smlouvou) a ma pravo prevést patent na jinou osobu. Proto, aby patent zlstal
v platnosti, je nutno platit tzv. udrZovaci poplatky, a to v kazdém statu zvlast. Maximalni
moznd délka patentové ochrany je 20 rokii.

Od projektového fizeni je neodmyslitelny tymovy charakter prace. Jiz diive zminény
projektové tymy a jejich funkce v rtiznych fazich Zivota projektu. Nasledujici kapitola se
zabyva specifiky a podrobné&jsi charakteristikou projektovych tymt a tymového zplsobu
prace.
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13. PROJEKTOVY TYM A TYMOVA PRACE

Projektovy tym je specificka organizovand skupina, jejiz ¢lenové obvykle plni urcité role
a funkce a jsou pfifazeni k riznym na sebe navazujicim ¢innostem v ramci stejného projektu.
Projektovy tym lze podle potieby rozdélit na dil¢i pracovni tymy. Obvykle jsou projektové
tymy pouzivany pouze po urcitou dobu. Po dokonceni projektu jsou rozpustény.

Tym mtzeme chapat jako skupinu jednotlivct, kteti pracuji spolecné na daném cili a ktefi
sdileji odpovédnost za konkrétni vysledky Ustiednim rysem projektovych tymii v modernich
organizacich, je autonomie a flexibilita vyuzita v procesu nebo metod¢ provadéné k naplnéni
jejich cila. Vétsina projektovych tyml vyzaduje zapojeni odbornikii z vice nez jednoho
specializovaného pracovisté (naptf. oddéleni), a proto mize byt vétSina projektovych tymu
klasifikovana jako tzv. crossfunk¢ni tym.

Projektovy tym se obvykle sklada z tady ¢lentl, ktefi Casto pracuji pod vedenim projektového
manazera nebo vedouciho pracovnika organizace. Jednotlivi ¢lenové tymu mohou byt bud’
zapojeni na ¢astecny, nebo na plny tivazek. Jejich asovy zavazek se muze v prubehu projektu
meénit v zavislosti na fazi jeho vyvoje.

Projektové tymy musi mit spravnou kombinaci dovednosti, schopnosti a osobnostnich typt,
aby dosahly spolecného cile. Pfi¢emz jednou z podminek uspéchu je i schopnost dosahovat
konsensu pfi feSeni riznych slozitych problémt a v rdmci rozhodovacich procest. Tymy
mohou byt sestaveny rtiznymi zpiasoby, ale kliem je vzdy spoluprace ve vysoce
kooperativnim vztahu.

Ukolem projektového manazera je vytvofit konstruktivni, uvolnénou i pifjemnou atmosféru,
kde maji clenové moznost byt sami sebou, aby se mohli a chtéli pln€¢ angaZzovat v praci na
projektu. VSichni ¢lenové tymu jsou povzbuzovani k budovani mezilidskych vztaht. Kazdy
¢len tymu musi byt veden k zodpovédnosti za konstruktivni zpétnou vazbu, rozpoznani,
ocenéni a vyuziti jedinecnych silnych stranek, aby byl naladén na divéru a spolupraci.

Tym je tedy skupina lidi, ktefi sdileji spolecny cil, jsou vysoce motivovani a dobie
koordinovani. V tymu jsou jasné ur¢ené role jednotlivych ¢leni.

Ditlezitym divodem tymové prace je také dosahovani synergického efektu - dobie fizend
tymova prace je efektivnéjsi nez prace stejného poctu jednotlivet.
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Obvyklé sloZeni projektového tymu:

Manazer projektu

Manazer projektu obvykle plni roli vedouciho ¢i formovace tymu, je zodpovédny
za planovani, fizeni a kontrolu projektu, ma zodpoveédnost za zajisténi vhodnych podminek
a vécného vybaveni potfebného k plnéni ukoll. Projektovy manazer hraje v projektu primarni
roli a zodpovida za jeho Gspésné dokonceni.

Ukolem manaZera je zajistit, aby projekt probihal ve stanoveném ¢asovém a rozpodtovaném
ramci. V této souvislosti také musi zajistit potiebné zdroje, fidit optimalni vztahy se
systtmovym okolim projektu, napt. s vedenim podniku, s dodavateli, s investory, se
zainteresovanymi stranami s riznymi vztahy k projektu apod. Plni i rizné personélni tlohy,
nastavuje pravidla a usiluje o vytvafeni vhodné pracovni atmosféry v tymu a konecné
poskytuje pravidelné zpravy pro vyssi management.

Clenové projektového tymu

Cleny projektového tymu jsou jednotlivci, ktefi aktivné pracuji na jedné nebo vice fazich
projektu. Mohou to byt interni pracovnici nebo externi konzultanti, ktefi pracuji na daném
projektu na plny nebo ¢asteény uvazek. Role ¢lent tymu se mohou lisit podle jednotlivych
projektt. Povinnosti ¢lent projektového tymu mohou zahrnovat:

- pfispéni k celkovym cilim projektu

- doplnéni jednotlivych vystupt

- poskytovani odbornych znalosti

- Spoluprace s uZivateli pii vytvareni a uspokojovani obchodnich potieb
- dokumentovani procesu

Sponzor projektu

Sponzory projektu jsou Casto ¢lenové vrcholového vedeni - ti, ktefi se podileji na vysledku
projektu. Projektovi sponzoii tizce spolupracuji s projektovym manazerem. Legitimizuji cile
projektu a Gi€astni se planovani na vysoké urovni. Kromé toho ¢asto pomahaji fesit konflikty a
odstraiiovat piekazky, které se vyskytuji v priabéhu projektu, a odhlasuji schvaleni potfebna
pro postup v kazde fazi.

Obchodni analytik
Obchodni analytik definuje potieby a doporucuje feSeni, aby se organizace zlepSila. Pokud je
soucasti projektového tymu, zajiStuje, Ze cile projektu pfispivaji k feSeni existujicich

problémii nebo zvySuji vykonnost a pfidanou hodnotu organizaci. Mohou také pomoci
maximalizovat hodnotu vystupi projektu.
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Tymové role
Clenové tymii obvykle piijimaji jednu &i vice z nasledujicich roli:

- Iniciator - upozoriiuje projektového manazera na akce, které musi byt splnény
pro splnéni cilt projektu

- Modelka - vyuziva své vlastni chovani k utvafeni vykonnosti druhych - naptiklad tim,
7e zacind schizky véas

- Vyjednavaé - dostane to, co potiebuje od poskytovatelti zdroji tim, Ze projekt bude
koncipovat jako vzajemné prospésny, je to diplomat a taktik

- Poslucha¢ - shromazd’uje z prostfedi signal hrozicich problémt, nespokojenost
zaméstnancu a piilezitosti k zisku

- Trenér - hleda zpusoby, jak pomoci ¢lenim tymu maximalizovat jejich potencial
a dosdhnout dohodnutych cilt. Ptilezitosti pro kouovani jsou v tymech hojné.

- Pracovni ¢len - je ochoten udé€lat i to, co nikdo jiny nechce délat

- Koordinator - vyjasiiuje cile, zapojuje jednotlivé ¢leny tymu

- Vyzyvatel - zkouma efektivitu a dozaduje se zlepseni vysledki

- Realizator - tvrd€ pracuje

- Myslitel - vyhledava nova feseni, zkouma predlozené myslenky

- Tymovy pracovnik - stmeluje tym, uvoliiuje napéti, udrzuje harmonické pracovni
vztahy

V jednom projektovém tymu musi spolupracovat lidé s rozdilnymi odbornymi védomostmi
z riznych oblasti a hierarchii. NezZ takovy tym za¢ne dobie spolupracovat, n¢jakou dobu to
trva. Pfi vytvafeni projektovych tyml maji projektovi manazeti tendenci se piili§ uzce
zamé&fovat na technické dovednosti a prehliZet interpersonélni a organiza¢ni schopnosti, které
jsou stejné dulezité.

Napriklad, brilantni programétor mize zmafit postup tymu, pokud nechce spolupracovat
a sdilet své zkuSenosti s ostatnimi ¢leny tymu. Naopak, organizacné duvtipny cloveék
s pramérnymi technickymi dovednostmi mize byt nejcennéjSim €lenem tymu, a to diky své
schopnosti shromazd’ovat zdroje, ziskdvat pomoc od provoznich jednotek a informace
pfedavat druhym.

Lze jen doporucit vyhledavani pokud mozno takovych ¢leni projektového tymu, kteti nejsou
cenni jen svymi dovednostmi, ale také maji ochotu a potencial ucit se novym dovednostem.
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Zavadéni tymové prace a tvorba projektového tymu

Projektovy tym je obvykle tvofen pracovniky, ktefi jsou v podniku zaméstnani nebo externé
najati a vykonavaji ¢innosti souvisejici s projektem. V optimalnim piipadé by bylo mozné
vytvaret skupinu na zaklad¢ psychologickych, moralné-lidskych a odbornych predpokladi.
Klicovymi prvky uspésného fungovani tymové prace je peclivé sestaveni tymu, dostatek casu
na ustaleni a souhru, jasné¢ stanovené cile, zkuseny a charismaticky viidce-projektovy manazer
a v neposledni fad¢ uznéni a potlesk nejenom za splnéni celkovych cili, ale 1 za dil¢i nepatrné
vysledky.

,Optimalni* vedouci tymu ma tedy dostatecné socialni kompetence (umi rozeznavat potieby
a nazory Clenli skupiny), kooperacni a integracni zptisobilost, sebekontrolu a komunikacni
dovednosti. Zejména pro vyrobni tymy je diilezité, aby vedouci skupiny odborné ovladal také
praci, kterou jednotlivi ¢lenové skupiny/tymu vykonavaji. Divodem je, aby jim umél poradit
v ptipad¢ problému.

Vhodné velikost tymu je mezi sedmi a dvanécti ¢leny. Mensi skupiny mivaji problém
s obsazenim vSech tymovych roli a nejsou ani dostate¢né kreativni, ve vétSich skupindch je
obtizna koordinace a obvykle neni mozné vytvofit skupinu tak, aby tam nedochézelo
ke konflikthm z divodu rozdilnych nazori na fteSené¢ problémy. Projektovi manazefi
zacatecnici by mohli vyuzit Belbintiv test tymovych roli. Ten klasifikuje devét roli, které jsou
v tymu zapotiebi. Role jsou rozdéleny takto:

- Vykonavatel - prakticky organizator. Méni napady v uskuteénitelné tikoly. Rad déla
plany a harmonogramy. Je metodicky, odpovédny, divéryhodny a vykonny. Nenecha
se vzruSit. Nevede, ale piejimé administrativu.

- Viidce - vede cely tym a koordinuje usili. Nemusi byt genialni ani tvofivy, ale spise je
disciplinovany, soustiedny a udrzuje rovnovahu mezi riznymi tendencemi. Umi dobie
mluvit, naslouchat 1 posuzovat. Pracuje prostfednictvim ostatnich.

- Usmérnovatel - vysoce motivovany a vykonny, dominantni. Vede plnéni ukold
a v nepfitomnosti viildce pfebira jeho roli, 1 kdyz ji nevykovava nejlépe. Jeho sila je
ve vuli a vasni ke splnéni ukolt, ale byva piecitlivély, hnévivy a netrpélivy. Je hnacim
motorem akce.

- Imovator - na rozdil od usmériovatele je spiSe introvertni, ale intelektualné
dominantni. Je zdrojem originalnich nédpadl a navrhl. Nejvice imaginativni a nejvice
inteligentni ¢len tymu. Zanedbava detaily, neohlizi se na kritiku. Je tfeba ho
stimulovat, jinak vypadne.
do skupiny nové kontakty, napady, mysSlenky a vyvoj. Obchodnik, diplomat,
vyjednavatel. Neni origindlni, neni pfili§ motivovany a potiebuje proto tym, aby ho
nabudil.

- Pozorovatel - inteligentni — jedna se spiSe o analytickou inteligenci nez o tvofivou.
Diikladné rozebird népady a nachazi rozpory v argumentech. Je méné aktivni nez
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ostatni, pohlceny svymi daty, vzdaleny Cinnosti tymu, ale nezbytny pro provéieni
kvality této Cinnosti. Je zavisly, ale mtize byt chladny a netaktni.

- Tymovy hra¢ - drzi tym pohromadé, podporuje ostatni, nasloucha, povzbuzuje,
harmonizuje a chape. Pfijemny a popularni ale nesoutézivy. NevSimnete si ho, kdyz je
v tymu, ale schdzi vam, kdyz tam neni.

- Dokoncovatel (finiser) - bez dokoncovatele tym nikdy nedosahne vysledku. Ovéfuje
detaily, stard se o plnéni harmonogramu, vynikd smyslem pro naléhavost. Jeho
neustupné Usili je dilezité, ale dosti nepopulérni.

Jednou z velmi dilezitych ¢innosti kazdého projektového tymu je fesit rozmanité problémy
souvisejici s piipravou, implementaci a zejména uspéSnym dokoncenim projektu. Aby byla
tato Cinnost vykonavéana efektivné jak z hlediska casu a penéz, tak i z hlediska cile, tedy
vytvofeni pozadovaného produktu, musi byt dobie metodicky vedena a kvalifikované
vykonavana. Usp&né feSeni problémli vyzaduje kreativitu, trénovanou dovednost
a profesionalitu. Prvnim krokem je v této souvislosti dobra znalost podstaty a provétenych
zpusobil feSeni problémii.

Reseni problémi v projektech
Pojem problému

Nejdiive je vhodné si polozit otazku, co to vlastné je problém? Obvykle se jedna o situaci,
kdy mame vyfesSit néjaky ukol, pro né¢jz ndm neni znamo FeSeni a Casto ani postup
k dosazeni pozadovaného feSeni. Typickymi problémy pfi fizeni projektu je napf. sestaveni
jeho optimalniho planu, nalezeni vyznamnych rizik, vyieSeni ¢asového skluzu, snizeni
nakladi na projekt apod.

Materialy IPMA i narodni standard vybizeji projektové manazery, aby preferovali
systematicky pristup k feSeni problém, ktery se opird o vyuZiti riiznych metod. Takovy
pristup zajistuje s vysokou pravdépodobnosti uspéSné vyreSeni daného problému, zatimco
intuitivni zpusob FeSeni problémi, kombinovany se zptisobem feseni problémul zpiisobem
pokus — omyl, koné¢i velmi ¢asto nedspéchem. V Ceské republice neni pouZivani téchto

metod piili§ znamo a rozSiteno. Je vSak potieba si uvédomit, Ze pouzivani odbornych metod
pro feSeni problému lze povaZovat za dilezity znak profesionality.

Jak vime z prvni kapitoly, metoda ptedstavuje konkrétni cestu, zpiisob, ovéreny postup

feSeni urcitého problému. Pro metodu je typické, Ze sestaivd z Fady systematicky
provadénych ukonii.
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Existuje celd fada dobie specifikovanych problémii, které se asto v projektech opakuji,
takze pro n¢ byly zpracovany piislusné metody, které muzeme rozdélit do nasledujicich
skupin:

- Zakladni, standardné pouZzivané metody. Jednd se o takové metody, které se
pouzivaji témér v kazdém projektu, tvoii zaklad metod projektového fizeni a mély
by byt soucésti znalosti projektového manaZzera. Jsou to pfedevsim metody sitové
analyzy (CPM, PERT, kritické cesty), metoda logického ramce, metoda SMART,
metoda Ganttovych diagramiti, metody pro hodnoceni stavu projektu (EVM, milnikova
metoda, metoda procentualniho hodnoceni), metoda NPV pro ekonomické hodnoceni
projektu, metody pro analyzu rizik projektu (RIPRAN).

- Dopliikové, pomocné metody. Tyto metody se pouzivaji v téch piipadech, kdy je
potfeba vyiesit mimotradny problém a je vhodné vyuzit tuto nestandardni metodu
(napt. metodu tvorby scénaid mozného vyvoje projektu).

- Obecné pouzivané metody. Existuje celd fada metod, které jsou obecné pouZzivany
a je vhodné je pouzivat i v projektech, pokud je potieba feSit problém, pro ktery je
pfisluSnd metoda vhodnym nastrojem (metoda analyzy silnych a slabych stranek
SWOT, metoda pro expertni odhady DELPHI, metoda brainstormingu, metoda
myslenkovych map, metoda hodnotové analyzy, Paretova analyza, metodu simulace a
modelovani, vicekriterialni.

Z vyse uvedeného piehledu vyplyva, ze projektovy manazer se musi v téchto metodach dobie
orientovat a zvolit takovou, kterd je pro dany pfipad nejvhodnéjsi a bude predstavovat nejvétsi
pfinos pro feseni problému.

Obecné postupy tvircéiho mysleni pri FeSeni problémi:

- Analyza - myslenkovy proces, pii némz celek rozkladdme na jednotlivé Ccasti
a rozliSujeme podstatné od nepodstatného. Analyza vede od sloZit¢ho
k jednoduchému vydé€leni nizSich celkl z vysSich a nalézani jejich vnitinich vazeb.

- Syntéza - slucuje Casti predmétu nebo jevu, spojuje znaky, vlastnosti a poznatky
v novy celek. Analyza a syntéza se pfi tviirci ¢innosti vzdjemné¢ dopliuji.

- Indukce - myslenkovy proces, pti némz se na zakladé jednotlivych zvlastnich ptipada
usuzuje na obecnou platnost. Indukce zobeciiuje.

- Dedukce - proces smétujici od obecné poucky nebo zakonitosti ke zvlastnimu
ptipadu. Pii tvir¢im mysleni se postupuje induktivné i deduktivné.

- Abstrakce - vilastné¢ myslenkové odtrzeni, vyclenéni podstatnych aspektii zkoumané
skute¢nosti od téch, které se ndm smyslové jevi.

- Konkretizace - upfesiujeme pii ni odliSnosti a zvlastnosti jedine¢nych jevi podle
urcité taxonomie.

- Zobecnéni - na zakladé predchozich postupti se propracujeme k urcité obecné
zékonitosti nebo poznatku v SirSich souvislostech.
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Ohraniceni - pro zobecnéné jevy se hledaji oblasti platnosti, vymezujici hranice
a vyjimky.

Analogie - zjistovani stejnosti nékterych vlastnosti mezi jinak netotoznymi objekty
nebo jevy a hledani podobnych piiznakt a charakteristik.

Piedstavivost - dovednost pohybovat se ve svém védomi a podvédomi a konstruovat
v nich myslenkové modely redlné situace.

Intuice. Intuice je chapana jako urCity kvalitativni skok v mysleni, pfi kterém
myslenka

k vyfeSeni n¢jakého problému vytryskne z podvédomi, Casto i v okamziku, kdy se
osoba nezabyva feSenim problému.

Doporucené techniky pro reSeni problémi

Doporucené techniky pro feSeni problému tzce souviseji se schopnosti ¢lenii projektového

tymu vyuzit kreativniho mysleni pii jejich feSeni.

Metoda strukturovanych porad (walkthrough) - tyto porady maji omezeny pocet
ucastnikd, v poctu 4-8 0sob. Vsichni ucastnici porady musi piedstavovat potencialni
pfinos pro feseni problému a musi byt na feSeni problému zainteresovani. Maximalni
doba této porady ¢ini dvé hodiny. Poradu vede a usmériiuje moderator.

Metoda Swapping, piepnuti - lze vyuzit kdyz se tym dostane do slepé ulicky.
Clenové porady se rozdéli na dva tabory, z nichz kazdy obhajuje jednu variantu feseni
ovSem s tim, ze kazdy z nich prosazuje nazor protistrany.

Metoda Sesti otazek - tym se snazi diskusi sestavit odpovédi na tyto otazky
v kontextu konkrétniho problému. Jedna se ve skuteCnosti o sestaveni celkem
12 odpovédi. Analyzou sestavenych otdzek se pak tym snazi nalézt feSeni problému.

1. Co je problém a co neni problém?

2. Kdy problém nastava a kdy nenastava?

3. Pro¢ nastava a pro¢ nenastava?

4. Kde nastava a kde nenastava?

5. Kdo pfispiva k pfi¢inam problému a kdo pfispiva k jeho potlaceni?

6. Jak zjistime, Ze problém nastal, a jak zjistime, Ze nenastal?

Brainstorming - je technikou skupinové kreativity, jejimz cilem je nalézt zavér
pro konkrétni problém tim, Ze shromazdi seznam ndpadu, kterymi spontanné prispéli
jeho ¢lenové. Jinymi slovy, brainstorming je situace, kdy se skupina lidi setkava, aby
vytvofila nové myslenky a feSeni kolem konkrétni oblasti z4jmu odstranénim zéabran.
Lidé jsou schopni myslet volné&ji a navrhuji co nejvice spontannich novych myslenek.
VSechny napady jsou poznamenany a tyto ndpady nejsou kritizovany a po
brainstormingu jsou napady vyhodnoceny
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Brainwriting - znamena brainstorming v psané podob¢. Spise nez pozadat Gcastniky,
aby vykiikli ndpady nahlas (sériovy proces), pozadejte je, aby si na né€kolik minut
zapisovali své predstavy o konkrétni otazce nebo problému na list papiru.

Myslenkova mapa (nékdy také mentdalni mapa) - mapa mysli je schéma, které slouzi
k vizudlnimu uspotadani informaci. Mapa mysli je hierarchicky uspofadana a ukazuje
vztahy a souvislosti mezi jednotlivymi polozkami. Hlavni mySlenka ¢i problém je
napsan ve stfedu prazdné stranky, ke kterému se ptidavaji dal$i souvisejici pojmy,
napady, obrazy, slova a slova. Hlavni myslenky jsou spojeny pfimo s centralnim
konceptem a dalsi myslenky se od téchto hlavnich myslenek odvijeji. Myslenkové
mapy lze také kreslit rucné, napiiklad jako "hrubé pozndmky" béhem prednasky,
schiizky nebo planovani, naptiklad, nebo jako snimky s vyssi kvalitou, pokud je
k dispozici vice ¢asu. Mapy mysli jsou povazovany za typ spider diagramu, vypadaji
jako pavouk

Crawford slip - slovo slip znamena listek, utrzek papiru. Tuto metodu pouzijte, kdyz
chcete ziskat ndpady od velké skupiny lidi, kdyZ nemate cas nebo schopnost
diskutovat o napadech, a jen chcete sbirat mySlenky lidi a kdyz chcete zapojit
publikum. VSem rozdejte malé papirky. Polozte otizku do pléna a poskytnéte
ucastniklim cas, aby na listek mohli napsat svij napad, doporuceni, feSeni. Jeden
napad na jeden listek. Poté polozte dal§i otizku — ovSem naprosto stejnou, jako
predtim. Odpoveéd’ se vSak nesmi opakovat, a proto musi ucastnici vymyslet néco
jiného. Toto se opakuje minimalné pétkrat. Muzete jim slibit shrnuti odpovédi. To je
obvykle povzbudi k tomu, aby se nadale ucastnili.

Strategie Walta Disneye - Walt Disney byl nadany v objevovani tviréich napada
a jejich pfeméné na realitu. Strategie Walta Disneye byla aplikovana aZ v roce 1994
expertem NLP Robertem Diltsem. Definoval techniku jako Disneyho metodu, jak
zménit svlj sen v realitu. V této metod¢ skupina lidi pouziva specificky tok mysleni,
ktery muze byt pouzit pro generovani, hodnoceni, kritick¢é mySlenky a feSeni
problémi. Ackoli metoda nebyla vyvinuta Waltem Disneym, pieklenuje propast mezi
predstavivosti a realitou. Tvirci proces otevira schopnosti mysli snit a tvofit necekané
napady a feSeni existujicich problémii. Tato feSeni vSak nemusi byt vzdy aplikovatelna
ve skutecnosti. Nejdfive si projektovy tym rozdéli tfi role: snilek, realizator, kritik
(analytik). Clenové tymu jdou do &tyf rohéi mistnosti. Prvni &ast je pro snéni
a predstavivost, druha ¢ast je pro realisty anebo planovani, téeti ¢ast je pro kritiky
a Ctvrta cast je pro o€iSténi mysli mimo tok mysleni.

Snilek - obvykle jakykoli kreativni napad zacina snem plnym vasné a nadSeni, byva
vSak tvrdé konfrontovan s realitou a nema prostor jit dal. Tato prvni etapa umoziuje
tymu sdilet svlij sen bez omezeni nebo kritiky. To poméha budovat fond kreativnich
napadi. Nekteré z téchto mysSlenek jsou zivotaschopné a jiné nejsou. Urceni
zivotaschopnych kreativnich koncepth ptichdzi pozdé€ji jako vysledek druhého
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a tfetiho stylu mysleni. Snilek si klade tyto otdzky tykajici se nejcastéji toho, co
vlastné chceme.

Realista - nyni nasleduje realisticky styl. Ten pfemysli v logi¢téjsim stylu planovani.
Na zaklad¢ prvni etapy Ucastnici predstiraji, ze sen je mozny, a zatnou planovat jeho
dosazeni. Zamérem téchto plant je proménit imaginadrni myslenky v zvladnutelny
ak¢ni plan. Béhem této etapy by vSechny myslenky mély byt konstruktivni a mély by
proménit myslenku v redlny plan. Tato faze zahrnuje nésledujici otazky:

- Jak mizeme tuto myslenku aplikovat ve skutecnosti?

- Jaky je akéni plan pro uplatnéni této myslenky?

- Jaky je ¢asovy ramec pro uplatnéni této myslenky?

- Jak hodnotit napad?

Kritik - rezim kritického mysleni ma tendenci objevovat piekazky uplatnéni myslenky
a toho, jak ji prekonat. V této relaci tym poskytuje konstruktivni kritiku pro népad, aby
nalezl slaba mista a vyfeSil je v kone¢ném feSeni. V této fazi se tym zeptad
na nasledujici otazky:

- Co by mohlo byt Spatné s myslenkou?

- Co chybi?

- Pro¢ ji nemtzeme aplikovat?

- Jaké jsou nedostatky planu?

Vysledkem téchto tfi hlavnich fazi v Disney's Creative Strategy je, ze tym dosahne
solidniho kreativniho napadu s akénim planem, ktery jej uplatni. Prvni etapa se zaméfila
na tvurci aspekt a sdileni kreativnich napadii a feSeni. Druha etapa se zam¢fila na realitu
a jak proménit mySlenku v akéni plan a kone¢né tieti etapa si klade za cil identifikovat
slabost v myslence a ptekonat ji v konecném planu.
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ZAVER

Predlozeny studijni text piedstavuje jednu z moznosti, jak zahdjit komplexni seznameni se
s projektovym pfistupem k praci nebo k naroénym tkolim apod. K tématu projektu nebo
projektového fizeni existuje na trhu nespocet zahrani¢nich i domacich publikaci.

Podstatnym je nabyté znalosti aplikovat v praxi. Jako projekt lze feSit zajimavy vikendovy
vylet srodinou a ptateli, turistickou dovolenou v hordch, nebo modernizaci vybaveni
domacnosti. Naro¢néjsi prilezitost k projektové praci je napt. stavba rodinného domu,
zalozeni a zprovoznéni firmy, GspésSné zvladnuti nové ziskané pracovni pozice, reorganizace
pracovisté a mnoho jinych.

Dulezité vsak je nezapomenout na nic, co charakterizuje projekt, postup dle vyse popsanych
pravidel, metodik a doporuceni. Nikdy se pii tom nesmi zapomenout na kli¢ové aspekty — Cas,
penize, pozadované parametry vystupu, efektivnost planovanych a cilevédomych postupt,
dobrou organizaci a kooperaci téch, kteti se na projektu podileji stejné jako i na rizika ¢i
pravni a spolecenské souvislosti.

Dulezité je také dovedné vyuzivat manazerskou a vidcovskou kompetenci a také myslet
na naleZzitosti souvisejici s uspéSnym dokoncenim projektu.

Zdé se toho byt mnoho, na co musi realizator projektu myslet. Pokud vSak si pfedem uspotada
a soustfedéné promysli to, co je u kazdého projektu podstatné a rozhodujici, nic nepodceni
a nenecha se paralyzovat mnoZstvim néarokli na projekt kladenych, tuspéch a vlastni
uspokojeni se jisté¢ dostavi.

K tomu vaZenému Ctendfi pieje autorsky tym mnoho trpélivosti, odhodlani a kuraze.
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