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Predmluva

Tato skripta vznikla jako zakladni literarni zdroj pro studenty predmétu
Projektovy management, vyucovany na Ekonomické fakulté Jihoceské univerzity.
[ pres to, Ze je v soucasné dobé na trhu nékolik kvalitnich publikaci presahujicich
naplil predmétu, bere si tento text za cil shrnout tématiku Projektového
managementu vyuZitelnou pro obory Rizeni a ekonomika podniku, Strukturalni
politika EU, Evropska teritorialni studia, Ekonomicka informatika a Finan¢ni a
pojistnd matematika.

Jak jiz bylo zminéno vyse, jedna se o zakladni text slouzici k ptipravé studentd,
ktery bude rozsifen o dalsi informace a praktické piiklady z oboru v ramci pired-
nasek a cviceni.






1 Uvod do projektového Fizeni

Cile kapitoly
e Uvedeni do projektového rizeni a jeho vyznam
e Objasnéni zdkladnich pojmi vyuzivanych v projektovém tizeni (PJM)

¢ Klasifikace projekti

Klicové pojmy

Projektové tizeni, milnik, etapa, trojimperativ, projekt, typologie projektti.

1.1 Projektové rizeni

Samotny pojem projektové tizeni se v soucasné dobé vyskytuje ve dvou zaklad-
nich formach.

Prvni z nich je obecny dlouhodoby zpiisob fizeni spolecnosti, urcita strategie.
Tento zplisob se pokousi o dosazZeni jedine¢nosti chapané zakaznikem a odliSnosti
firmy - nékdy v literatui'e byva oznacovan jako ,fizeni podle projektd“. Spole¢nost
se nasledné pokousi v co mozna nejvétsi mire vyhovét zakaznikovi a preoriento-
vava své procesy na jednotlivé projekty dle potreb zakaznikd. Tuto variantu
v soucasné dobé hojné vyuZzivaji malé a stiedni podniky dodavajici napriklad pro
segment AUTOMOTIVE.

»Projektové rizeni je aplikaci znalosti, dovednosti, ndstroji a technik pri
realizaci projektovych aktivit za ucelem dosaZeni poZadavkii projektu.”

Project Management Institute (PMBOK)

Diky tomuto zplisobu Fizeni spolecnosti pres svou vysokou flexibilitu dosahuji
hlavni konkuren¢ni vyhody vii¢i nadnarodnim spole¢nostem. V tomto piistupu je
dilezité si uvédomovat rozdil mezi procesem a projektem. Projekt oproti procesu
predstavuje soubor ¢innosti, které jsou jedinecné (firma je timto zplisobem jesté



1 UVOD DO PROJEKTOVEHO RIZENI

nedélala) a jsou pomérné jasné casové i financné ohranicené (maji limitni rozpo-
Cet a termin ukonceni).

Druhy vyznam je z hlediska této publikace stéZejnim, jedna se o zplisob dosa-
Zeni stanoveného cile za splnéni podminek trojimperativu (provedeni, as, zdroje)
a budeme se mu vénovat v nasledujicim textu.

»Projektovy management je management problémi.”

L. Unger

1.2 Pojmy

V ramci projektového rizeni se bézné pouZzivaji nékteré zakladni pojmy, kterymi
jsou: Projekt, Etapa, Milnik, Ukol.
Tabulka 1: Definice projektu

,Casové vymezené usili k vytvoreni unikdtniho produktu: vyrobku nebo sluzby“
Project Management Institute, 2000

»Projekt je ¢innost, kterd je omezend ndklady a ¢asem, a jejimZ cilem je dosaZeni souboru
definovanych prinost dle patricnych standardii a poZadavku kvality.”
IPMA, 2010

JProjekt je jedinecny proces sestdvajici z rady rizenych ¢innosti provddénych pro dosaZeni
predem stanoveného cile, ktery vyhovuje specifikovanym pozadavkiim, véetné omezeni
danych ¢asem, ndklady a zdroji.”
1SO 10 006

JProjekt je doc¢asné usili s cilem vytvorit unikdtni produkt nebo sluzbu.”
PMBOK, 2012

Zdroj: Autorem prevzato z: Project Management Institute, 2000; IPMA, 2010;
[SO 10 006; PMBOK, 2012.

1.2.1 Projekt

Projekt Ize definovat jako jedinecny sled udalosti a ukold, ktery zahrnuje specific-
ky cil, konkrétni datum zahajeni a ukonceni a stanovené zdroje urcené k realizaci.

V nasledujici tabulce jsou shrnuty nejcastéji v praxi uzivané definice:

Projekt 1ze charakterizovat dle Sesti hlavnich aspektii:

Jedine¢nost Kazdy projekt je jedinecny, co se tyce pristupu, zdroji a cild.
Projekty mohou byt velmi podobné, ale nikdy identické.

Zdroje Kazdy projekt ma vzdy definované zdroje: lidé, stroje, mate-
rial, finance.

Cile Projekt ma vZzdy jasné definované cile, které jsou smluvné

oSetfeny a museji byt splnény.
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Terminy Kazdy projekt ma definovany zacatek, konec a pripadné né-
kolik termini dle jednotlivych etap.

Nejistota Vidy existuje u projektl z divodu jejich jedinecnosti velmi
vysoka mira nejistoty vzhledem k dosaZeni cile.
Tym Projektovy tym byva vysoce pruzny a proménlivy.

.V projektu je klicem k tspéchu Cislo jedna clovék”

B. Fuhrmann

VSechny projekty prochazeji stejnym vyvojem ve vztahu k procentu splnéni ci-
le v zavislosti na Case. Tento efekt je mozZné znazornit pomoci nasledujici ktivky,
ktera ukazuje, Ze projekt ma vZdy velmi pomaly a zdlouhavy start, béhem kterého
se realizuje proces inicializace a planovani, nasledné prichazi proces realizace,
béhem kterého by se mélo podarit za kratky casovy usek splnit hlavni cil projektu
a nasledné procesy kontrol a ukoncovaci faze, které jsou naro¢né na cas a podileji
se jen velmi malou mérou na dokonceni cile. To ale neznamena, Ze by byly
z hlediska projektu méné dtilezité.

Obrazek 1: Vyvoj projektu

100%

pozvolné
dokonceni

S

7]

w0

c

o

4

o

=}

rozjezdova
faze
0%
cas
Zdroj: zpracovano autorem
1.2.2 Etapa

Etapa predstavuje urcity usek trvani projektu, byva odvozena od ¢asového bodu,
nebo souboru Cinnosti s urcitym spolecnym prvkem. V odborné literature byva
obcas nahrazovana pojmem faze (hlavni ¢asti projektu). Jednotlivé etapy ve vétsi-
né projektii na sebe navazuji (jdou za sebou, nepiekryvaji se). Aby bylo mozné od
sebe jednotlivé faze, potazmo etapy oddélovat, vyuzivadme v projektu milniky.

11



1 UVOD DO PROJEKTOVEHO RIZENI

1.2.3 Milnik

Kazdy projekt obsahuje nékolik zdsadnich termint ¢i dokoncenych praci, které
jsou nutné k dosaZenti cile projektu. Jejich splnéni pfimo souvisi s dals$im sméro-
vanim projektu. Témto bodlim v projektu fikdme milniky. Pro kazdy milnik (mtZe
jim byt: predani zakladni dokumentace, dokonceni hrubé stavby, predani zakaz-
nikovi, ndkup zatizeni atd.) je nezbytné exaktné definovat termin (¢asové urceni)
a naklady (finance), jednotlivymi ¢innostmi se pri stanovovani milnik(i nezaby-
vame. Z nedodrZeni stanovenych milniki témér vzdy vyplyvaji na dodavatelské
strané urcita penadle. (Pinto, 2015)

»Mnoho lidi se zaméruje na splnéni milniki, proto lze pomoci nich zdu-
raznit vyznamné uddlosti, i dokoncenti dilCich cilii projektu.”

J. Pinto

1.2.4 Ukol

Laicky teceno, projekt se sklada z jednotlivych fazi a etap, které jsou realizované
souborem ukold, jeZ se realizuji jednotlivymi ¢innostmi. Kazdy projekt je vidy
rozdélen na sumu takovychto ukold, nebot ty lze jiz delegovat, odhadovat cas a
naklady a také kontrolovat. Z hlediska dneSniho time-managementu a softwaro-
vého tizeni je planovani dennich, tydennich a dlouhodobych ukoll stale vice
v oblibé u manazeri projektu.

1.2.5 Cile

Cil projektu je nejdiileZitéjsi ¢asti, kterd musi byt definovana jiZ béhem iniciacni
faze projektu. Predstavuje slovni popis ucelu a smyslu projektu, kterého ma byt
dosaZeno. Jeho exaktni specifikace je v zajmu obou smluvnich stran, jak na strané
zadavatele projektu, tak na strané zhotovitele. Z tohoto diivodu se vyuziva cela
skala charakteristik a metrik, podle kterych bude po realizaci projektu mozné ob-
jektivné rozhodnout o splnéni, ¢i nesplnént cile.

Béhem inicia¢ni faze dochazi k jeho akceptaci obéma smluvnimi stranami a
dochazi kjeho detailnimu rozpracovani béhem planovaci faze tak, aby vystupy
z projektu odpovidaly ocCekavani. Diky presnym specifikdm cile projektu muze
dojit k stanoveni pfimérenych metrik a systémiim kontrol tak, aby co nejlépe cha-
rakterizovaly plnéni. Snahou vétsiny projektovych manazeri je také specifikace
jednotlivych stadii cile, aby bylo mozné v pripadé nezdaru deklarovat alespon
jeho castecné naplnéni (napft. cil je splnén na 70 %, nebo jsou splnény 34 poza-
davki).

Nedilnou soucasti cile projektu je také humanni uspéch, kterym se chape
moznost pro projektovy tym v rozvoji jeho potencialu, sniZeni poctu konfliktl a
zlepSeni kolektivniho pristupu. Kazdy pracovnik je béhem prace respektovan a

12



tym bere ohledy na jeho zajmy a cile. Ve vétsiné pripadli sem patii pomérné velka
mira participace tymu na rozhodovani. Tento vedlejsi cil se vyplaci z hlediska
dlouhodobé spoluprace a tvorby pozitivniho image manaZera.

1.2.6 Rozpocet projektu

Diilezitou ¢asti kazdého projektu je jeho rozpocet, velmi Casto se pravé na zakladé
rozpoctu rozhoduje investor, kdo bude cely projekt realizovat, proto je vyZadova-
no, aby reflektoval readlny odhad vynaloZenych naklad{, ale aby byl zaroven kon-
kurenceschopny. Vzhledem k nedavné ekonomické krizi, kdy vyrazné ubylo no-

vV

urovné, mnohdy pravé bez kalkulaci rezerv nebo vyssich profitt.
,Primérné prekroceni rozpoctu je o 33 % — nebud'te priimérni.”
K. Schwalbe

Jednotlivé poloZky rozpoctu se déli na primé naklady, které predstavuji nakla-
dy spojené stvorbou predmétu projektu (prace, material, cestovné, pojisténi,
subdodavky), na naklady neptrimé (rezijni), velmi Casto je manaZer vyjadruje na
zakladé procentniho vyjadreni k pfimym nakladiim (odmény, propagace, odvody)
a ostatni naklady, kde nejvétsi poloZzkou byvaji pravé rezervy pokryvajici riizna
rizika.

Nejbéznéjsi naklady v projektu jsou:
e propagace
e odvody
¢ profit dodavatele
e zajiSténi pracovni sily
o kryti rizik
¢ naklady na subdodavky
¢ ostatni polozky
e prondjem nebo nakup technologii a vybaveni

e cenové upravy (kurzy, vyvoj cen).

13



1 UVOD DO PROJEKTOVEHO RIZENI

1.3 Typologie Projektti

Typologie projektii je pomérné pestra, zakladni déleni se rozliSuje dle aplikac¢ni
oblasti projektu, vysledku projektu, dle sloZitosti projektu.

Dle aplika¢nich oblasti miizeme projekty rozdélit na:
¢ vybudovani nové firmy,

¢ vyvoj a zavedeni nového produktu na trh,

e reengineering firmy,

e zavedeni nové technologie,

e zavedeni nového informacniho systému,

¢ vykondani jednorazové akce.

DalS$im délenim je dle vysledku projektu:

e budovy,

e zarizeni,

komplexy infrastruktury,

udalosti (napf. sportovni, vystavy),

e vyzkumné a vyvojové ukoly.

Dale dle naroc¢nosti projektu:

¢ komplexni - dlouhodobé, mnoho fazi a ¢innosti, zna¢né mnoZstvi zdroj,
e specialni - stfrednédobé, nizsi rozsah, prechodné zdroje,

¢ jednoduché - kratkodobé, maly rozsah, maly pocet zdroji.

NejbézZnéji se v praxi setkdvame s projekty, které jsou zamérené na vyvoj no-
vého vyrobku, sluzby, ve stavebnictvi a v IT. Mnohdy je zde také uvadéno rizeni
dotacnich projekta.

1.4 Trojimperativ

Trojimperativ predstavuje zakladni definici projektu a odpovida na hlavni otazky:
Co? Kdy? Za kolik?, pricemz pruZzné reaguje na jakoukoliv zménu jedné veliCiny

14



automatickou zménou veli¢in ostatnich. Jinymi slovy pokud sniZime rozsah, mi-
Zeme si dovolit zkratit ¢as, nebo sniZit zdroje. V opatném pripadé, pokud zkratime
Cas, jsme nuceni zvysit zdroje, abychom dodrzeli planovany rozsah.

,Uspésné projektové rizeni znamend dosdhnout vsech tri cilii - a uspoko-
jit sponzora.”

K. Schwalbe

Rozsah nam definuje cil projektu v predepsané kvalité, je dileZité definovat ho
méritelné. Pozor na atraktivni design, rychlou odezvu, funkéni zatizeni, kvalitni
stroj atd. Veskeré dodatecné pozadavky se snazime interpretovat zadavateli ve
vztahu k trojimperativu, aby si uvédomil zakladni vztah a pripadnou potiebu na-
rastu zdroju ¢i Casu.

Z hlediska casu byva v hojné mire nejvice limitujicim faktorem perfekciona-
lismus na strané ¢lena realizacniho tymu, potazmo Spatné definovani cile u odbé-
ratele. Tyto faktory je treba z pohledu manaZera jasné nadefinovat na zacatku a
dtsledné dbat na predem stanovené normy v zavislosti na zdrojich a ¢ase. Casové
predpoklady projektu také ohrozuji priliS optimistické sliby pii snaze o ziskani
zakazky, ¢i na druhé strané zbytec¢né casové rezervy u strmeéjsich organizacnich
struktur.

»Technickd dokonalost obvykle ohroZuje dodrZeni terminii.”

M. Rosenau

Zdroje tzce souviseji s casovou dimenzi. Zde je dilezité dbat na dlisledné na-
Casovani a naslednost jednotlivych ¢innosti a fazi, aby dochazelo k co moZna nej-
vyssimu vytiZeni pridélenych zdroji. Z hlediska projektového manaZera je neob-
tiznéjsi udrzeni pracovni vykonnosti projektového tymu a ¢asové dodrzeni sub-
dodavek. Velmi ¢astou chybou byva chybny piredpoklddany vypocet rozpoctu pro-
jektu, jedna se bud’ o jeho nadhodnoceni (obvykle se zakdzka neziska - projekt
realizuje nékdo jiny, neni problematické), nebo jeho podhodnoceni (problematic-
ké, velmi obtiZné obhajitelné viceprace na projektu, hlavné v business sektoru).
Rozsah a vyuzitelnost zdroji byva mnohdy otazkou vybérovych tizeni, zkusenosti
projektového tymu a z nich plynouciho know-how. DiileZité je nepodlehnout ,sou-
tézi lhara“, ktera znamend snahu zalibit se, nebo ziskat projekt i za cenu sniZeni
nakladl a poddimenzovani odhadi. (Rosenau, 2003)
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1 UVOD DO PROJEKTOVEHO RIZENI

Obrazek 2: Trojimperativ

ROZSAH

kvalita, prace, obsah, cil

EAS ZDROJE
lidé, stroje, software,
do kdy finance, know-how

Zdroj: prepracovano autorem z: Rosenau 2003

Otazky a ukoly

1. Objasnéte pojem projektové rizeni.

N

. Definujte pojem Milnik.

w

. Coje to Projekt?

N

. Podle ¢eho délime projekty?

vl

. Coje Trojimperativ?

(@)

. Jaké jsou vztahy uvniti Trojimperativu?

7. Jaké znate naklady v projektech?

Otazky k zamysleni
1. Pro jaké druhy podniki je vyhodnéjsi vyuzivani projektového rizeni a proc?

2. Jaky z vrcholli Trojimperativu je nejpodstatnéjsi pro investora a zjakého
divodu?

3. Jaké nakladové polozky jsou nejvyznamnéjsi z hlediska typologie projektti?
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2 Historie PJM

Cile kapitoly
e Pochopeni historického vyvoje projektového rizeni
e Predstaveni nejuzivanéjSich metod v PJM

e Predstaveni mezinarodnich organizaci vénujicich se PJM

Klicové pojmy

Ganttovy diagramy, Paretovo pravidlo, ABC analyza, IPMA, Vodopadovy model,
PRINCEZ, historie PJM, PMBoK.

Bylo by mozné postavit pyramidy nebo Velkou ¢inskou zed’ bez projektového
rizeni? UZ v davné historii bylo nutné na zakladé ¢asovych os spravné rozvrhnout
jednotlivé ¢innosti, k nim priradit odpovidajici lidské zdroje a material, nebot uz
tehdy bylo financovani primo zavislé na panovnikovi a jeho stylu vladnuti. Nasle-
dovaly priklady vyuzivani prvkl projektového rizeni pti valeCnych taZenich, vy-
stavbé gotickych katedral, precizni a presné dostavbé renesancnich démi az
k primyslové revoluci. (Fiala, 2004)

K vyvolani potireby po komplexnim rizeni v rdmci projektl prispél rozmach
v druhé poloviné devatenactého stoleti ve Spojenych statech, kde diky priimyslo-
vym statnim zakazkam velkého rozsahu dochazelo k rozmachu priimyslu. Nejvy-
znamnéji miZeme hodnotit napriklad snahu o propojeni zapadniho a vychodniho
pobrezi transkontinentalni Zeleznici.

O projektovém rizeni jako takovém zacindme hovorit aZ spolecné se jménem
Henryho Laurence Gantta, ktery je podobné jako Frederick Winslow Taylor (otec
védeckého rizeni) povazovan za zakladatele managementu. Samotné spojeni téch-
to jmen neni ndhodné, obé tyto budouci osobnosti managementu spole¢né studo-
vali a bydleli na Stevensové institutu a dale mezi lety 1887-1893 spole¢né praco-
vali v Midvaleskych a Bethlehemskych oceldrnach. Nasledné se Gantt, stejné jako
Taylor, zaméril na vlastni podnikatelskou drahu a vroce 1901 zalozil poraden-
skou firmu zamérenou na konstrukéni a inZenyrské poradenstvi. Do oblasti rizeni
zavedl systém odménovani vedoucich pracovnikii zavisly na vykonech podrize-
nych a zavedl pojem socidlni odpovédnosti podniki, kde véril hlavné v podporu
regionu pusobnosti podniku. V rdmci této spolecnosti také kolem roku 1910 vy-
tvoril tzv. Ganttiv diagram, ktery byl prvné vyuzit pii stavbé namoinich lodi
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2 HISTORIE PIM

v docich, a nasledné pak pfri stavbé sité americkych dalnic, Hooverovy prehrady a
planovani vesmirnych letli. Projektové tizeni se dostalo do povédomi ve Spoje-
nych statech americkych béhem padesatych a Sedesatych let minulého stoleti
hlavné diky rozmachu strojirenstvi a inZenyrstvi, kde byly projekty synonymem
pro rozsahlé a nakladné ¢innosti. Mensi projekty byly reSeny spiSe v ramci mana-
zerskych pristupd zaloZenych na zkuSenostech. V téchto letech také vznikly dva
vyznamné modely (CPM, PERT) jako soucast amerického nadmoiniho programu
v rdmci tvorby systému Polaris (vojensky obranny systém). Prvni model, tzv. mo-
del kritické cesty CPM (Critical Path Method), vychazel z aktualnich potreb, kde
v zavodech ve vyvoji nejicinnéjsi zbrané béhem studené valky nebyly omezujicim
faktorem finance, ale ¢as - kdo ma akceschopnou zbran drive, vitézi. Druhym
z modell je PERT (Program Evaluation and Review Technique“ vytvoreny Booz-
Allen & Hamilton vroce 1958). Oba tyto modely se dostaly do podvédomi diky
gigantickym vesmirnym projektiim, jadernému vyvoji, letectvi a pocitacovym
technologiim. Tuto dobu miiZeme také oznacit diky mnohym medialné zpopulari-
zovanym neuspéchlim jako zacatky rizeni rizik a fizeni zmén.

Béhem sedmdesatych let se za¢ina projektové rizeni diky informac¢nim techno-
logiim presouvat z privilegovanych finan¢né naro¢nych projekti do béZného
podnikatelského prostredi. Nicméné béhem poslednich 20 let nedoslo v ramci
fizeni projektii k zasadnim posuntim, z tohoto diivodu jej vrcholovi manaZefi
vnimaji spiSe okrajové a povrchné. Ale postupné se utvari stale silnéjsi potreba po
vhodnych nastrojich uchopitelnych béznymi manaZery ve standardnich podni-
cich, ve kterych existuji limity v podobé zdroji, ¢asu a rozsahu. A proto s Theory
of Constraints (teorie omezeni) prichazi atomovy védec El. Goldratt, ktery stano-
vil smér pro dal$i nastroje upravujici projektového rizeni spolecné s rizenim rizik
a uvedl jej do soucasné podoby, kde se jiz pocita se zménami a rezervami.

S ndstupem internetu a pocitaci do firem se stalo zcela béZné pouzivani téchto
metod pii vyvoji novych vyrobkd, softwarovych reSeni, staveb, ale také v rizeni a
spraveé dotaci.

2.1 1910 - Ganttovy diagramy

Jsou obecné povaZovany za nejlépe prezentovatelny zpisob zndzornéni casového
planu, o ¢emz svédci také fakt, Ze se béhem své vice jak 100leté historie témér
nezménily a ve stejné podobé se hojné vyuzivaji dodnes. Byly vytvoreny Henry
Laurencem Ganttem mezi lety 1910 az 1915 v ramci konzultativni Cinnosti pro
doky pfi vystavbé namornich lodi. Nasledné byly vyuZity a zpopularizovany bé-
hem stavby Hooverovy vodni prehrady a americké dalni¢ni sité na zapadnim po-
biezi USA. Sviij vyznam mély také béhem obou svétovych valek, kde jejich klicové
vyuziti bylo v rdmci projektu ,Manhattan (K6dové oznaceni spojencti pro vyvoj a
tvorbu prvni nuklearni zbrané. Projekt zacal jako napad vroce 1939 a do roku
1945 se na ném podilelo 130 000 lidi a jeho naklady pifesahly 2 mild. $), dale prv-
nich leti do vesmiru, s ndstupem pocitacovych siti také do administrativnich ¢in-
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Obrazek 3: Vyhody a nevyhody Ganttova diagramu

evyuzitelnost u malych emalé mnozstvi
projektt informaci

epiehlednost (A4, evSechny Cinnosti
slide) vypadaji stejné

esrozumitelnost narocné

Zdroj: zpracovano autorem

nosti a v posledni dobé najdeme jejich vyuziti jako soucast projektii zamérenych
na IT.

Mezi hlavni vyhody miiZeme zaradit snadnou srozumitelnost z hlediska ¢asu a
navaznosti jednotlivych ¢innosti u mensich projekti (mélo by se vejit na jednu
stranku, obrazovku). Z tohoto divodu jsou chapany jako idedlni feseni pro pre-
zentovani WBS (Work Breakdown Structure). Mezi jejich hlavni nevyhody patri
moZznost sdélit pomérné uzké mnozstvi informaci v zavislosti na jednotce plochy,
nemoznost vyuZziti pri sloZitéjSich projektech (dochazi k neprehlednosti) a jak
uvadi Kerzner (2009), mezi nejpodstatnéjsi handicap, prevazné z hlediska praxe,
je skutecnost, Ze ,U laické verejnosti je predstava, Ze pokud obé Cinnosti jsou pla-
novany na stejnou dobu a jsou znazornény podobné, predstavuji také stejné
mnozstvi prace a zdroj{i, z tohoto divodu byva toto grafické znazornéni mnohdy
v prezentacich projektd zavadéjici.”

Samotny princip Ganttova diagramu je jednoduchy, na horizontalni ose je zna-
zornéno Casové obdobi nutné pro dokonceni projektu, které je rozdélené do sy-
metricky stejnych ¢asovych jednotek (hodiny, dny, tydny...). Na vertikalni ose jsou
znazornény jednotlivé Cinnosti (procesy), do kterych je mozné projekt rozloZit,
priCemzZ na kazdy radek pripada vZdy jedna ¢innost (proces). Jednotlivé ¢innosti
jsou ve vétSiné piipadd znazornovany jako podlouhlé obdélniky, jejichZ pocatecni
(leva) hrana znazornuje planovany zacatek a protéjsi (prava) hrana planovany
konec. V soucasné dobé vyuzivani podplirnych softwarovych aplikaci se vnitiek
obdélniku vypliiuje realnou c¢innosti. Samotna délka obdélniku primo odpovida
planované dobé trvani ¢innosti (procesu).
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2 HISTORIE PIM

Obrazek 4: ZjednodusSeny Ganttliv digram

Aktiviita| A L
Aktivita B
> Aktiyita C
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X Aktivita E
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< K
Aktivita H
Aktivital G
Aktivita H
\klivi1a I

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40
¢as v hodinach

Zdroj: zpracovano autorem

Jak z uvedeného obrazku 4 vyplyva, na ose X je uveden Cas v hodinach, kde je
zvoleno 40 hodin (pracovni tyden) a na ose Y jsou jednotlivé aktivity. Cely projekt
zacind aktivitou A, na kterou navazuje aktivita B a C. Lze usuzovat, Ze na aktivité B
je zavisla aktivita D, nebot’ zacina ve stejny okamzik, kdy konci aktivita B. Oproti
aktivité F, kterd je dileZita pro realizace aktivity E spolecné s aktivitou D. Nasled-
né aktivity na sebe jiZ navazuji, jen posledni aktivita I mize zacit az po dvou hodi-
nach ¢innosti na aktivité H. Aktivitou I konc¢i cely projekt za 39 hodin.

2.2 1897 - Paretovo pravidlo

V roce 1897 publikoval svou praci V. F. D. Pareto (italsky sociolog, ekonom - defi-
noval také Paretovo optimum - stav spolecnosti, kde pokud se nékdo chce mit
lépe a posunout se vyse, vZdy tak ucini na ukor nékoho jiného), ktery se zaméril
na distribuci prijml a bohatstvi. Zjistil, Ze tato veliCina je velice asymetricka, ale
lze ji vyjadrit pomoci funkce ,logN = logA + m logx"“, kde A a m jsou konstanty a
N predstavuje pocet lidi bohatSich neZ x. Nasledné po vypoltech dospél
k pribliZnym hodnotam 80 a 20, které predstavuji, Ze 80 % bohatstvi lezi v rukou
20 % populace. V poloviné 20. stoleti se timto pravidlem také zabyval ]. M. Juran,
ktery jej aplikoval na oblasti fizeni podnikl (kvalita, vykonnost) a dospél
k zavéru, Ze 80 % problémii je zplisobeno 20 % pricin. Dale byla tato metoda roz-
Sifena i na ostatni oblasti, nejcastéji se spojuje s (Larson, 2011):

e 20 % chyb zplisobuje 80 % Skod
¢ 80 % informaci jsme ziskali za 20 % Casu
e 80 % stiZnosti generuje 20 % zakazniki

¢ 80 % piijmi je ziskdno od 20 % zakazniki
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2.2.1 ABCanalyza

Vychazi z Paretova pravidla a vyuZziva se praveé pii projektovém a firemnim rizend.
Nejcastéji se provadi ve vztahu produkti spolecnosti k jejimu obratu a je vyjadio-
vana Lorenzovo krivkou. Produkty jsou zde rozdéleny do tri kategorii z hlediska
jejich prinosu (podilu na obratu) a z jejich poméru vii¢i vSem typlim produktii —
v projektech se vyuZiva na analyzu rizik. Produkty jsou zde rozdéleny do tii kate-
gorii. Kategorie A prinasi spolec¢nosti mezi 60 a 80 % obratu, pficemz ma podil na
celkové produkci pouze kolem 20 %, druha kategorie B ma podil na produkci me-
zi 30 a 40 %, ale prinasi jiZ jen 20 % obratu. Treti kategorie C, ma prinasi obrat
kolem 10 %, ale jeji podil na celkovych produktech je mezi 40 a 70 %. Detailnéji je
to patrné z Obrazku 5. (Pinto, 2015)

Obrazek 5: ABC analyza
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Zdroj: zpracovano autorem

2.3 1958 - PERT

PERT je analyticka metoda, ktera zkouma dlohy v projektu, pouZziva se pro urceni
Casu, ktery potrebujeme pro dokonceni kazdé ulohy, dale pak zjiStuje minimalni
Cas pro dokonceni celého projektu. Je zobecnénim metody kritické cesty (CPM).
Zakladni odlisnosti od metody CPM je, Ze doba trvani ¢innosti neni pfesné znama,
nybrz je dana pouze s urcitou pravdépodobnosti. Zde se doba trvani kazdé dilci
¢innosti chape jako nahodna proménna majici urcité rozloZeni pravdépodobnosti.
Cilem modelid PERT je takové uspordadani cinnosti, které by zajistilo dodrzeni
terminu dokonceni projektu s dostatecné vysokou pravdépodobnosti. (Svozilova,
2011)

»Tato metoda resi casovou analyzu projektu, pri deterministické struk-
ture projektu a pri stochastickém casovém ohodnoceni ¢innosti.”

P. Fiala
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Vychazi z odhadu trvani projektu diky nejpravdépodobnéjsi dobé trvani cin-
nosti (Tm), Optimistické dobé trvani (To), tj. nejkratSi dobé, kdy je mozné dosah-
nout vysledku a Pesimistické dobé trvani ¢innosti (Tp). Vypocet délky trvani pro-
jektu pomoci PERT je znazornén na obrazku 6.

Obrazek 6: PERT

pravdépodobnost
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To Tl:n Te Tp
cas

Zdroj: autorem piepracovano z Rosenau 2003
Te=(To+4Tm+Tp) /6

V uvedeném priikladu je patrné, Ze se jedna o jednodenni projekt, kde na ose x
jsou hodiny a na ose y pravdépodobnost vysledného Casu. To je zde 4 hodiny,
Tm je zde 12 hodin a Tp je zde 23 hodin. Po dosazeni do vzorce vychazi
Te=(4+4x12+23)/6=12,5hodiny. (Fiala 2004)

Tato metoda se v béZné praxi nepouZziva a je prevazné aplikovana u vétSich
projektt, kde je ¢asovy plan Kriticky.

2.4 1970 -Vodopadovy model

V tomto roce Dr. Winston Royc védecky ve svém clanku definoval hlavni zasady
vodopadového modelu, ackoliv tento termin se zazil azZ o nékolik let pozdéji. Jedna
se o vyvojovy proces, ktery predstavuje sekvencni model Zivotniho cyklu projek-
tu. NejcCastéji se tento systém vyuziva pri vyvoji softwaru. Kazda faze v projektu
musi byt vZdy dokoncena drive, neZ zacne nova (dalsi faze), tudiz se faze nepfte-
kryvaji. Tento model zavadi zpétnou vazbu umoznujici navrat na predchazejici
fazi z divodu jejich Uprav a oprav. Hlavni vyhodou tohoto modelu je presna defi-
nice pozadavki a ¢as vénovany navrhiim, obé tyto faze jsou pomérné ¢asové na-
ro¢né, na druhou stranu prave tato detailni ptiprava v dal$ich fazich uSetti znacné
mnozstvi nakladi. DalSim pozitivem je jeho silny diiraz na dokumentaci (pokud
dojde ke zméné Cleni tymu, znalosti je moZné dohledat pravé v precizni doku-
mentaci), stejné jako na vyladéni zdrojového kddu.
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Tento systém tizeni projektli se vyuziva nejcastéji u mensich projekti. Mezi
jeho hlavni nevyhody patfi obtiZzna interpretace u zadkaznikli a velmi obtiZné mo-
difikovani modelu dle pozdéjsich prani zakaznika (fesi rizné modifikované mode-
ly). Pokud se objevi nové poZadavky od zakaznika, cela dosavadni prace prijde
vnive¢. Dalsi vyznamnou nevyhodou je jeho testovaci faze, ktera probiha az tésné
pred piredanim produktu zdkaznikovi, coZ znacné limituje pripadné dpravy a mi-
Ze vyznamneé ovlivnit casovy ramec projektu.

Piivodni vodopadovy model sestupuje seshora dolii a vychazi z néj rada modifika-
ci (napr. SasSimi model, vytvoreny Peterem DeGracem.)

Obrazek 7: Vodopadovy model se zpétnou vazbou

POZADAVKY

IMPLEMENTACE

UDRZBA

Zdroj: prepracovano z nepojmenovanych pifednasek na muni.cz

2.4.1 Faze modelu

Pozadavky
Definovani problému a zamér pochopeni zakaznika, k cemu systém bude pouZi-
vat, v¢em mu ma usnadnit praci, jakou stavajici ¢innost (aplikaci) ma nahradit.
V této fazi je hlavni nalezeni spolecné reci s investorem.

DalS$im krokem v ramci této faze byva detailnéjsi konkrétnéjsi popis hlavnich
specifik vlastnosti systému, vystupu projektu.
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Navrh

Cilem je navrzeni co nejvhodnéjsi architektury systému a technologie tak, aby
vyhovovala potfebam klienta. Je zde potreba klast diiraz na moZnosti realizova-
telnosti vii¢i moznym zdrojlim vyhrazenym na projekt. Vystupem by mél byt pro-
gramovaci jazyk a nastroje pro vyvoj, rozclenéni na jednotlivé funk¢ni celky a de-
finovani prace s daty.

Implementace

Hlavni prioritou je zde naprogramovani architektury systému tak, jak byla pi-
vodné planovana, pripoustét jen minimum zmén. Na konci této faze by mél byt
naprogramovany systém.

Testovani

V této fazi se zamérujeme na vyladéni celého systému béhem jeho detailniho tes-
tovani, duilezité je zde zahrnout veSkeré mozné situace a alternativy, které by
mohly v budoucnu nastat, je zde kladen hlavni diraz na kompatibilitu softwaru.
Vystupem by mél byt ovéreny a funkc¢ni systém.

Zavedeni

Zde dochazi k zavedeni systému do praxe, dochazi zde ke konfrontaci systému se
skute¢nou praxi, se zatézi, se spravou vice uzivateld, atd.

Udrzba

Poskytnuti investorovi co mozna nejsirsi skalu doprovodnych sluzeb pti zavadéni
systému a moZnost rychlé reakce na pripadné problémy.

2.5 1989 - PRINCE2

PRINCEZ2 je jednou z nejrozsirenéjSich metod zamérenych na projektové rizeni
v Evropé. Prvné byl zaveden agenturou CCTA (centralni pocitacova a telekomuni-
kac¢ni agentura) ve Velké Britanii. Na tvorbé této metodiky se podilelo vice jak 150
spolecnosti z celé Evropy. Jedna se o metodiku uZivanou jak Britskou vladou, tak
i v soukromém sektoru.

Hlavni priority projektu dle PRINCE2:

e Organizovany a kontrolovany zacatek: Naplanovat a organizovat véci co
nejlépe jesté pred zacatkem.
e Organizovany pribéh: Béhem projektu se neustale vénovat kontrole a do-

drzovani nastavenych postupi.

e Organizovany konec: Na kazdém konci projektu vzdycky néco zbyde, ne-
doreSené otazky, nevyuZzity material atd. I pres predani finalniho dila se
vZdy vénujte dotaZeni vSech detailli aZ do iplného konce.
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Systém se sklada ze sedmi hlavnich zasad a ze sedmi tematickych okruhfi, kte-
ré dohromady vytvareji hlavnich sedm procesi.

Zasady:
1. podnikatelské opodstatnéni
2. poucit se ze zkuSenosti
3. definované role a odpovédnosti
4. tizeni po etapach
5. Fizeni podle vyjimek

6. zaméreni na produkt

~

. splynuti projektu s prostiredim

Hlavni zasady vystihuji to, ¢eho by se mél projektovy manaZer vidy drzet.
Prvnim bodem je podnikatelské opodstatnéni, které shrnuje hlavni diivody tvorby
projektu a provazuje tento projekt se SirSimi souvislostmi: podnikatelskym zamé-
rem, strategii, cili atd. Schopnost neustale se ucit odliSuje dobré a nejlepsi projek-
tové manaZzery, zde stale plati, Ze chyby déla kazdy, ale jen ti nejlepsi se dokazi
poucit nejen ze svych, ale také z chyb ostatnich. Ptirazeni odpovédnosti a ¢innosti
Cinnosti projektového manazera. Vyhodou tohoto systému jsou konkrétni dopo-
ruceni a navrhy spojovani jednotlivych cinnosti ke konkrétnim pozicim. Kazdy
projekt by mél dodrZovat predem stanovené etapy a nepokousSet se prechazet
zjedné etapy do druhé, dokud neni predchozi etapa dotesSena. (Vaidyanathan,
2013)

,PRINCE?Z je flexibilni systém, ktery pocitd s tim, Ze kaZdy projekt nelze
presné nasadit na urcitou Sablonu, proto zde jsou i vyjimky, u kterych
jsou definovdny hlavni zdsady, aby nebyl cely projekt v konecném dii-
sledku rizen jako spontdnni akce.”

K. Schwalbe

Ze soucasné ekonomiky vime, Ze nejdilezitéjsi pro podnik je zdkaznik. Pro
projektového manaZera by bylo obtiZné seznamovat se s poZadavky vSech konco-
vych uZzivateli, proto tyto poZadavky nechava formulovat sponzora projektu do
jasné definovaného produktu. I presto, Ze je koncovy produkt tim hlavnim, mélo
by se vzdy prihliZet k jeho co moZna nejsnadnéjsimu prijeti okolnim prostredim.
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2 HISTORIE PIM

Oblasti:
1. business case
2. organizace
3. kvalita
4. plany
5. rizika
6. zmény
7. VyvOj

[ ten nejlepsi projekt bez dobte zvladnutého obchodniho predstaveni prinosi
a cili vzdy zlstane jen na papite. DalsSimi dilezitymi oblastmi je zajiSténi bez-
chybné organizace, co mozna nejvyssi kvality (nezapominejme na pravidla troj-
imperativu) a precizni planovani. Kazdy projet musi pocitat s urcitymi zménami,
riziky a svym vlastnim vyvojem.

Jak bylo zminéno vyse, propojenim hlavnich zasad s hlavnimi oblastmi vznika
sedm hlavnich procest.

Obrazek 8: Hlavni procesy dle PRINCE2

Zakladani
projektu

Uzavieni Zahajeni
projektu projektu

Predani Rizeni
projektu projektu

Etapizace Kontrola
projektu projektu

Zdroj: zpracovano autorem

PRINCE2 je také stejné jako naprtiklad systémy IPMA, ISO 10006, 21500, PMI
zajiStovan certifikovanymi osobami. Vlastnikem této certifikace je Britska vlada
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spolecné se soukromym investorem pres spolecnost AXELOS. Certifikace ma dvé
urovné: zakladni Foundation (doZivotni vlastnictvi) a Practitioner urcené pro pro-
jektové manaZery s 5letou platnosti. Vzdy se jedna o dobrovolny kurz a naslednou
zkousku. Certifikaci zajiSt'uji také Ceské spolecnosti. (Vaidyanathan, 2013)

2.6 Mezinarodni PJM

2.6.1 PMBoK (Project Management Body of Knowledge)

Jedna se o mezinarodné uznavany standard (metodiku) rizeni projektt, ktery vy-
dava institut PMI (Project Management Institute). Standard je nejvice rozsiren
v USA a Asii. Zkratka vznikla v roce 1987, kdy vychazela z americkych vojenskych
predpist. Nejprve byla tato metodika testovana v automobilovém primyslu a na-
sledné se rozsirila do dalSich oblasti. Predstavuje nejstarsi svétovy standard, kte-
ry je uzivan kontinudlné dodnes, v soucasné dobé ma institut vice jak 500 tisic
¢lenti. (Dolezal, Machal, Lacko, 2012)

Systém vychazi z klasického ,best practises“ z oboru rizeni projektd, diky kte-
rému se neustdle vylepsSuje a prizplisobuje. Dobra praxe se vyznacuje spravnou
aplikaci, dovednosti, informaci, nastroji a technikami, které zvysuji Sance na
uspéch projektt, které nevychazi pouze z 5 zakladnich procesi (zahdajeni, plano-
vani, provadéni, monitorovani a kontrola, uzavirani), ale vyzaduje k efektivnimu
Fizeni projektli nejen znalosti o projektovém prostiedi (spolecnost, technologie,
odvétvi), ale také dobré interpersonalni dovednosti. V roce 2000 byl nazev zmé-
nén na ,A Guide to the project management body of knowledge“, protoZe se svym
obsahem snaZi obecné popsat a vysvétlit vSechny oblasti projektového rizeni
i s navaznostmi na okoli (dodavatelé, odbératelé, zakaznici). (PMBOK® guide, 2013)

,U PMBoK je definovdno pét hlavnich rodin procest, devét oblasti zna-
losti, jednotlivé procesy a jejich vzdjemné vazby“

J. Dolezal

PMBok diky stalému rozvoji ma Sirokou obecnou uznatelnost - znalosti a po-
stupy jsou pouzitelné pro Siroké spektrum projektt. Spole¢nost PMI nabizi 8 dru-
hi certifikaci dle jednotlivych turovni (PMlI.cz, 2014):

e Program Management Professional (PgMP)

Certifikace PgMP nabizi prvni osvédceni PMI, které prokazuje dovednosti
jak v oblastech tizeni projektd, tak i programi. Predpokladem ziskani této
certifikace je splnéni podminek v oblasti zkuSenosti, vzdélani a odbornych
znalosti a absolvovani prisného procesu posouzeni Zadosti uchazece o certi-
fikaci a tif vyhodnoceni.
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PMI Scheduling Professional (PMI-SP)

Uchazedi, kteri ziskaji certifikat PMI-SP musi prokazat své znalosti, doved-
nosti a zkuSenosti v oboru oblasti planovani projekt. PMI-SP poskytuje od-
borné znalosti zejména pro tvorbu a udrzovani casovych harmonogrami
projektu.

Portfolio Management Professional (PfMP)

Uznava pokrocilé zkuSenosti a dovednosti portfolia manaZera. Prokazuje
schopnost koordinovaného fizeni jednoho nebo vice portfolii k dosazeni
organizacnich cilt.

Project Management Professional (PMP)

Certifikace PMP prokazuje mistrovskou uroven dovednosti potfebnych pro
rizeni projektu. DrZitelé certifikace PMP objektivné dosahuji lepsSiho plato-
vého ohodnoceni nez jejich necertifikované protéjsky. Pro ziskani certifika-
ce PMP je nutné splnit pozadavky, které objektivné zhodnoti zkuSenosti,
vzdélani a odborné znalosti uchazece.

PMI Risk Management Professional (PMI-RMP)

Uchazedi, kteri ziskaji certifikat PMI-RMP musi prokazat své znalosti a zku-
Senosti v oblasti identifikovani a hodnoceni rizik projektd pri soucasném
planovani ndpravnych akci a zhodnocovani piilezitosti.

Certified Associate in Project Management (CAPM)

Certifikace CAPM je navrzZena speciadlné pro cleny projektovych tymi. Certi-
fikace CAPM ma za cil zlepsit celkovy tspéch projektu tim, Ze zajisti dosta-
tecnou znalost projektového rizeni i v ramci projektového tymu. Uchazec
o certifikaci CAPM, musi splnit prisluSné pozadavky na zkuSenosti, vzdélani
a odborné znalosti. Musi také sloZit zkousky, které se hodnoti jeho znalosti
standardu Project Management Body of Knowledge.

Professional Certifikacion (OPM3)
Jedna se o certifikat, ktery uznava zkusSenosti, praktické znalosti, fizeni
organizace projektu a rizeni splatnosti projektu.

PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP)®

Uchazedi, kteri ziskaji certifikat PMI-ACP musi prokazat své znalosti a zku-
Senosti v oblasti Agile projektového rizeni. A to predevSim v oblastech po-
stupného planovani, iterativni a inkrementalni dodavky, rychlé a pruzné re-
akce na zménu a oteviené komunikace mezi zucastnénymi subjekty.



2.6.2 IPMA

Certifikace IPMA (International Project Management Association) vznikla na za-
kladé spoluprace leteckych projektovych manaZeri z Francie, Némecka a Holand-
ska, ktera nabyla v roce 1965 oficialni formu se sidlem ve Svycarsku. Do dne$niho
dne zaStituje vice jak 55 asociaci z oblasti projektového rizeni ve vice jak 50 ze-
mich svéta, je prevazné vyuzivana na Evropském kontinenté.

»,Na rozdil od predchozich, je pojeti standardu vytvdreného IPMA kom-
petencni”

J. Dolezal

RozliSuje Ctyti typy certifikaci, od nejnizsi urovné D (praktikant), pres C a B
(certifikovany manaZer projektu a vy$$i manaZer projektu) az k irovni A (feditel
projektu). Jednotlivé trovné popisuji schopnosti, praktické dovednosti a védo-
mosti drZzitele certifikatu, které je mozné ziskavat na nabizenych seminarich, nebo
ovérit pri testech. Platnost osvédcenti je po dobu 5 let od vystaveni.

Mezi hlavni vyhody této certifikace patfi celosvétové uznani urcitych znalosti
v oboru projektového tizeni, které miliZe byt vyuZito pii doklddani zplisobilosti
k rizeni nabizeného projektu. Z personalniho hlediska pomaha pfi prijimacich
pohovorech, nebo pomaha vytvaret manaZerovi autoritu v ramci tymu.

Otazky a ukoly
1. Charakterizujte vyvoj PJM pred rokem 1970.
2. Charakterizujte vyvoj PJM po roce 1970.
3. Vysvétlete prinos Henryho Gantta.
4. Jaky je rozdil mezi IPMA a PMBok?
5. Charakterizujte.
Vysvétlete metodiku PRINCE 2.

Co obnasi Vodopadovy model?

® N o

Vysvétlete Paretovo pravidlo.

9. PopisSte Ganttliv diagram.
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Otazky k zamysSleni

1. Jaky si predstavujete vyvoj PJM v dalSich letech?

2. Porovnejte mezi sebou PRINCE2 a Vodopadovy model z hlediska jejich vyu-
Zitl.

3. Jaky je vztah mezi Paretovym pravidlem a Giniho kvocientem?

4. Pro jaky typ projektovych manaZeri ma vyznam certifikace?

Doporucené rozsirujici materialy

A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide). 5th ed.
Newtown Square, Pennsylvania: Project Management Institute, c2013, xxi, 589
s. ISBN 9781935589679.

DOLEZAL, J., MACHAL, P., LACKO, B. Projektovy management podle IPMA. 1. vyd.
Praha: Grada, 2012, 507 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2848-3.

DVORAK, D. Rizeni projektii: nejlepsi praktiky s ukdzkami v Microsoft Office. Vyd.
1. Brno: Computer Press, 2008, 244 s. ISBN 9788025118856.

FIALA, P. Projektové rizeni: modely, metody, rizeni. 1. vyd. Praha: Professional
Publishing, 2004, 276 s. ISBN 80-864-1924-X.

KORECKY, M., TRKOVSKY, V. Management rizik projekti: se zaméienim na
projekty v primyslovych podnicich. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 583 s. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-3221-3.

ROSENAU, M. D. Rizeni projektii: pfiprava a planovani, zahajeni, vybér lidi a jejich
fizeni, kontrola a zmény, vyhodnoceni a ukonceni. Vyd. 2. Brno: Computer
Press, 2003, xii, 344 s. ISBN 80-722-6218-1.

SCHWALBE, Kathy. Rizeni projektt v IT: kompletni priivodce. Vyd. 1. Brno:
Computer Press, 2011, 632 s. [ISBN 978-80-251-2882-4.

SVOZILOVA, A. Projektovy management. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada,
2011, 380 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3611-2.

STEFANEK, R. Projektové f{zeni pro zacate¢niky. Vyd. 1. Brno: Computer Press,
2011, vi, 304 s. ISBN 978-80-251-2835-0.
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3 Znalostni oblasti

Cile kapitoly

e Predstaveni znalostnich oblasti projektového managementu

7V 7 -
Klicové pojmy
Rizeni rozsahu projektu, rizeni znalosti, rizeni naklad{, rizeni kvality, rizeni casu.

Znalostnich oblasti dotykajicich se projektového managementu stale piibyva
diky stale vétSimu vyuZivani tohoto typu rizeni v organizacich. Znalostni oblasti
predstavuji veSkeré ¢innosti, které se vztahuji k fizeni projekt.

3.1 Rizenirozsahu projektu

Jedna se hlavné o spravné nastaveni ticelu a rozsahu projektu tak, aby bylo mozné
zajistit bezproblémové splnéni cile s dostupnymi zdroji a v poZzadovaném case.
Tato oblast definuje, co je a co neni soucasti projektu a urcuje, co bude do projek-
tu zahrnuto a naopak co bude odebrano.

Samotny rozsah projektu byva velmi casto rozdélovan do 5 individualnich
Casti. Jedna se o Schvalovaci c¢ast, kde dochazi k “vykomunikovani“ zaméru obéma
smluvnimi stranami, dale o Planovaci ¢ast, kde jsou definovany ptisobnosti a
prava vSech zainteresovanych stran. V nasledném kroku dochazi k definovani
presného rozsahu, po kterém se prechazi do ¢asti Ovérovani a kontroly, aby bylo
mozné jeSté upravit rozsah o pripadné zmény. Posledni ¢asti je Kontrola zmén a
akceptace. (Dolezal, Machal, Lacko, 2009)

»Stavu dokonalosti dosdhnete nikoli tehdy, kdy uZ nenf co pridat, ale te-
prve ve chvili, kdy neexistuje nic, co byste méli odstranit.”

N. Jain

Rozsah projektu by nikdy nemél byt ménén bez souhlasu obou smluvnich
stran, nejc¢astéji dochazi ke zménam u:
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3 ZNALOSTNI OBLASTI

e Pozadavki (cile projektu);

e Vazeb a omezeni (Cas, lidské zdroje, technicko-technologicka omezeni);
e Predpokladi (neovétené informace vyzadujici ovéreni);

e Rizik (cela Skala rizik, dopady projektu, pravdépodobnosti, opatieni).

V praxi se v hojné mire setkdvdme s pojmem ,scope creep“, ktery predstavuje
nenadalou zménu béhem projektu znamenajici zdsadni dpravu rozsahu projektu.
Nejbéznéji k tomu dochdazi z diivodu Spatné nebo chybné definovaného cile pro-
jektu ze strany zadavatele a potieby zmény béhem realizacni faze. DalsSimi divody
miiZe byt ndhla zména situace na trhu, nebo Spatné pochopeni ptivodniho projek-
tu.

3.2 Rizeni ¢asu projektu

Rizeni ¢asu neboli time management se projevuje nejen pfi spravném nacasovani
projektu a sestaveni harmonogramu, ale také pri vlastni praci manaZera. Jedna se
o precizni naplanovani veskerych aktivit v ¢ase vychazejicich z WBS.

Optimalné zvladnuty systém rizeni ¢asu ma radu vyhod - pomaha manaZerovi
zvySovat vlastni i tymovou produktivitu a efektivitu prace, a diky dodrZovani pla-
novanych termint zlepSuje profesni povést u zdkaznikl. Zaroven odbourava stres
a dokaZe organizovat Cinnosti i s prihlédnutim na Zivotni a osobni cile manazera.
(Craig, 2012)

3.3 Rizeni nakladi projektu

Rizeni nakladfi neboli cost management ptedstavuje proces tvorby, spravovani a
v neposledni fadé dodrZovani rozpoctu projektu. V projektovém rizeni se pokou-
Sime vydaje detailné planovat, pripadné co mozna nejdetailnéji predikovat
s ohledem na limity rozpoctu.

,Pldnujte ndklady do takovych podrobnosti, v jakych budete dostdvat
vykazy ndkladi.”
M. Rosenau
Naklady se béhem projektu vZdy vyvijeji, a je proto mozné je na zakladé analy-
zovanych vydajii pomérné presné predpovidat. Je vzdy diilezité si uvédomovat, ze

vydaje se vyskytuji vidy po celou dobu projektu a je nutné je komparovat
s planovanymi. (Meredith, 2014)
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Hlavnimi oblastmi z hlediska kontroly jsou naklady spojené s:

1. Pripravou projektu a jeho navrhem, kde nejvétsSimi poloZkami byvaji analy-
zy a studie nutné k planovani, nebo naslednému spusténi projektu.

2. Vyvojem a vyrobou predmétu projektu, zde se setkdvame s vydaji na zdroje
zajiStujici vyrobu produktu, prace spojené s ipravou a testovanim.

3. Udrzbou a udrZenim provozu, jedna se hlavné o material, kvalitu, prevenci.

4. Likvidaci, revitalizaci, kde jde o vytvoreni dostate¢nych zdrojli pro bezpro-
blémové zruseni projektu a recyklaci.

3.4 Rizeni kvality projektu

Patfi k jedné ze zasadnich oblasti, ktera se dostala do povédomi prevazné diky
leteckému a automobilovému priimyslu béhem osmdesatych let minulého stoleti.
Kde byla vyuzivana u vyrobnich firem, dnes se mliZeme s kvalitou zamérenou na
zakaznika setkavat ive sluzbach. Velmi casto vychazi z predem definovanych

standardt a norem.

V projektovém rizeni kvalita vZdy jde do vztahu se zdroji (cenou) a casem,
proto je velmi diileZité dopredu definovat optimalni pomér mezi témito veli¢ina-
mi, aby bylo moZné docilit co moZna nejvyssi kvality za priméreny Cas a cenu.

K zajisténi a zvySovani kvality se vyuziva cela rada metod:

CAF - Common As-
sessment Framework

EFQM

APQP - Advanced Product
Quality Planning

PDCA - Demingtiv cyklus

Kaizen

Krouzky kvality

Six Sigma

Vyuzivano ve  statni  spravé, prevazné
v Evropskych zemich

Zvysovani vykonosti a zlepsovani kvality na zakla-
dé procest

Pti tvorbé novych vyrobki, zajiSténi procesu vyvo-
je

Plan - Do - Control - Act, (planuj, udélej, zkontro-
luj, jednej)

Postupné zlepSovani procest, kvality.

Postupny proces neustalého zlepSovani

Zvysovani kvality pomoci malych skupinek za-
méstnancii

Na zakladé ziskanych dat vyuZivaji manaZefi na-
staveni procest k zlepsovani
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TQM - Obsahla metoda tizeni ve vSech oblastech

Total Quality Management

Poka-yoke Zameéruje se na lidsky faktor v procesech

Lean Metoda zamérend na minimalizaci zdroji a maxi-

malizaci hodnoty pro spotiebitele

3.5 Rizeni lidskych zdroji projektu

Humanresource management neboli Fizeni lidskych zdroji patii spolecné

vvvvvv

né o ziskani, koordinovani a optimalni vyuziti potencidlu kaZdého jedince
k tymovému zvladnuti cile projektu. Samotné vytvoreni a rizeni fungujicitho tymu

vvvvvv

Ziva struktura se béhem casu vyviji a méni. (Davis, 2010)

3.6 Rizeni komunikace projektu

Spravné rizeni komunikace nepredstavuje pouze optimalni zvoleni spravnych
kanalli (software, archivace, hierarchie) pro komunikaci uvnitf tymu, ale hlavné
pristup ke komunikaci s externimi subjekty (stakeholders). Komunikace se za-
jmovymi skupinami byva vZdy velmi obtiZna z diivodu protichiidnych zajmu a sil
jednotlivych skupin.

,Zddné zmény projektu neprovddime na zavoldni“

B. Fuhrmann

V soucasné dobé je stale vice nutné zajistit nejen spravné komunikacni kanaly,
ale také spravovat zabezpecovaci metody pro ochranu dat a informaci.

3.7 Rizeni rizik projektu

Rizeni rizik neboli risk management piedstavuje jednu z nejdtleZit&jsich oblasti,
jak bylo zminéno v predchozi kapitole. Projekt jako takovy je vidy jedinecny, a
proto se zde objevuje pomérné vysoka mira nejistoty pramenici pravé z velké ska-
ly rizik.

,SnaZi se rizika predvidat, odhadovat pravdépodobnost jejich vyskytu,
velikost dopadu a identifikovat uddlosti, podle nichZ se poznd, Ze riziko
nastalo”

J. Dolezal

36



Hlavni oblasti risk managementu je identifikace rizik, ktera vychazi z metod
generovani napadi, a také ze zkuSenosti projektového tymu. Nasleduje analyza
rizik skladajici se z dopadu a pravdépodobnosti rizika, ze které vychazeji mozné
scénare pripadného omezeni vyskytu rizika ¢i jeho eliminace. (Korecky, 2011)

3.8 Demand management (sprava poZadavki)

Rizenim poptavky se snazi pochopit, pfedpovidat a spravovat pozadavky klientt
(zdkazniki), aby bylo mozné vcas a hospodarné zajistil veskeré potiebné kapaci-
ty. Tento systém vznikl prevazné v souvislosti dodavek elektrické energie, ropy,
plynu, nebot’ pro tyto oblasti jsou typické znacné vykyvy z hlediska pozadavkil
klientli (vétsi odbéry v zimnim obdobi nez v letnim, noc x den atd.). A pravé nad-
bytek, nebo naopak nedostate¢nd kapacita se nasledné projevuji na cenach.
Vramci demand managementu se nejCastéji vyuziva statistickych dat k predikci
trendii a plant. V projektovém rizeni se tyto znalosti nejcastéji vyuzivaji pri rizeni
malo dostupnych zdroji (specialisté, unikatni stroje), kde je potieba si zajistit
presné pozadované mnoZstvi ve spravném terminu, nebot cena a dostupnost
téchto zdrojti je znacné limitujici. (Craig, 2012)

3.9 Knowledge management (znalostni
management)

Spravné a rychle dostupné informace jsou ve vSech oborech dilezité a nejinak je
tomu i z hlediska projektového rizeni. Ke spravnému rozhodovani je potieba mit
rychle, presné a srozumitelné podané informace. A pravé ziskavani, sprava, bez-
pecnost a predavani téchto informaci je hlavni oblasti znalostniho managementu.
RozliSujeme zde tii zakladni pojmy:

e Data - objektivni fakta o udalostech nebo posloupnost znakd;

¢ Informace - data, kterym jejich uzivatel pti interpretaci prirazuje diilezitost
a vyznam, data, kterd maji vztah k jeho potrebam a pozadavkiim, data obsa-
hujici ucel;

e Znalosti - ménici se systém zahrnujici interakce mezi zkuSenostmi, doved-
nostmi, fakty, vztahy, hodnotami, mysSlenkovymi procesy a vyznamem, ma
uzkou vazbu na ¢innost a emoce, je vazana na lidskou mysl.

Znalosti mizeme délit na dvé dimenze:

e Explicitni - lze je definovat pomoci slov, matematickych rovnic, znaki (noty,
symboly, schémata). Jejich vyhodou je, Ze je mlizeme skladovat, prenaset,
sdilet. Nejcastéji je archivujeme v databazich, kartotékach.
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3 ZNALOSTNI OBLASTI

e Tacitni - soubor dovednosti, zkuSenosti a osobnich predstav konkrétniho

Clovéka nebo skupiny lidi. Je vZdy propojena s ¢innostmi, napady, hodnota-
mi a emocemi jedince ¢i skupiny. Vyjadtit ji podobnym zpiisobem jako zna-
lost explicitni, tedy ji tzv. externalizovat, de facto nelze. Je natolik svazana
s osobnosti svého nositele a ¢innosti, kterou provadji, Ze ji pii pokusu o ex-
ternalizaci obvykle zni¢ime. Tacitni znalosti maji vysoce osobni charakter a
pracovnik, ktery je jejich nositelem, nemusi o jejich existenci védét. Velké
mnozstvi tacitnich znalosti je podvédomych. BohuZel jsou to praveé tacitni
znalosti, jejich specialni charakter a schopnost sdilet je, co predurcuje
uspéch ¢i nedspéch naseho jednani. Projektové tymy maji v tacitnich znalos-
tech velky potencial, protoZe je velmi tézké je napodobit. Jak bylo zminéno,
jejich prenos je znacné problematicky, proto zde vyuZivame zakladni tfi na-
stroje pro sdileni, a to pti zachovani predpokladu absolutni divéry (Mlad-
kova, 2004):

- Ucnovstvi: Predani explicitnich znalosti a nasledny rozvoj tacitnich
znalosti u¢né pod vedenim mistra.

- Komunity: Skupiny lidi schazejici se za ticelem sdileni znalosti a uceni
se jeden od druhého zaloZené na pratelském styku.

- Vypravéni ptibéhi.

Pravé transformace znalosti z jedné dimenze je velmi obtiZna, zakladni sché-

ma s jednotlivymi pojmy je na obrazku 9.
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Obrazek 9: Konverze znalosti
Tacitni Tacitni
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Zkusenost

Tacitni
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Kombinace

Spojovani

Tacitni
1uioidxy

Explicitni Explicitni
Zdroj: zpracovano autorem



@ Otazky a ukoly

1. Vysvétlete vyznam znalostniho managementu pro fizeni projekti.
2. Jaké jsou nejcastéjsi nastroje pro pripravu rozsahu projektu?

3. Najaké dimenze délime znalosti?

4. Jaké znate metody tykajici se kvality?

5. Strucné charakterizujte znalostni oblasti spojené s PJM.

@ Otazky k zamysleni
1. Jaké dalSi oblasti managementu jsou vyuzitelné v PJM?

2. Ktera ze znalostnich oblasti je nejdiileZitéjsi pro projektového manaZera?

@ Doporucené rozsirujici materialy

97 klicovych znalosti projektového manaZera. Vyd. 1. Brno: Computer Press,
2010, 240 s. ISBN 9788025128541.

FOTR, J., SOUCEK, I. Investi¢ni rozhodovani a fizeni projektii: jak ptipravovat,
financovat a hodnotit projekty, ridit jejich riziko a vytvaret portfolio projekt.
1. vyd. Praha: Grada, 2011, 408 s. ISBN 9788024732930.

ROSENAU, M. D. Rizeni projektii: pfiprava a planovani, zahajeni, vybér lidi a jejich
rizeni, kontrola a zmény, vyhodnoceni a ukonceni. Vyd. 2. Brno: Computer
Press, 2003, xii, 344 s. ISBN 80-722-6218-1.

ROUSAR, I. Projektové Fizeni technologickych staveb. 1. vyd. Praha: Grada, 2008,
255s. ISBN 9788024726021.

SVOZILOVA, A. Projektovy management. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada,
2011, 380 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3611-2.
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4 Procesy v P]M

Cile kapitoly
e Seznameni se zakladnimi 5 procesy v PJM
e Teoreticky zaklad pro planovani projektu

e Zakladni metody vyuZivané pri planovani a kontrolovani projektu

Klicové pojmy

Proces, inicializa¢ni procesy, planovaci procesy, WBS, PBS, OBS, metody odhadu
zakladnich parametrd, realizac¢ni procesy, kontrolni procesy, zavérec¢né proce-
sy, logicky ramec projektu.

4.1 Proces

Proces predstavuje soubor po sobé nasledujicich ¢innosti, které postupné pretva-
feji vstupy na vystupy. V nasledujici tabulce jsou uvedeny definice autorii zabyva-
jicich se procesnim managementem.

Tabulka 2: Definice procesu

»Souhrn &innosti transformujicich souhrn vstupii na souhrn vystupti (zboZi nebo sluzeb) pro
jiné lidi nebo procesy, pouZivajice k tomu lidi nebo ndstroje”

l?epa, V. 2006

JProces je tok prdce, postupujici od jednoho ¢lovéka k druhému a v pripadé vétsich procesti
pravdépodobné z jednoho utvaru do druhého”.

Basl, ], Tiima, M., Glasl, V., 2002

»Proces je zdkladni jednotkou rizeni a hodnoceni a jako takovy musi mit definovdn mini-
mdliné svého vlastnika, obsah, metriky a zdroje”

(Dohnal, 2002).
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»Proces je organizovand skupina vzdjemné souvisejicich ¢innosti a subprocest, které pro-
chdzeji jednim nebo vice organizacnimi ttvary &i jednou nebo vice spolupracujicimi organi-
zacemi, které spotiebovdvaji materidlni, lidské, financni a informacni vstupy a jejichZ vy-

stupem je produkt, ktery md hodnotu pro externiho nebo interniho zdkaznika“

(Smida, 2007)

Zdroje: prevzato autorem z: Repa 2006, Basl 2002, Dohnal 2002, Smida 2007)

V ramci projektového rizeni nejcastéji rozliSujeme mezi zakladnimi péti typy
procesu, které jsou detailné popsany v kapitole niZe. Jedna se o:

¢ Inicializacni: predstavuji zahajovaci ¢innosti,

Planovaci: zahrnuji planovaci ¢innosti (OBS, WBS, PBS),
Realizac¢ni: jedna se o samotnou realizaci projektu,
Kontrolni: monitoring a spravné nastaveni ukazateld,

Zavérecny: predavaci a ukoncovaci procesy.

Jednotlivé procesy se vZzdy béhem projektu prolinaji, v Zadné fazi (kromé tupl-
ného zacatku a konce) projektu nenastava situace, kdy by bézel pouze jeden
z hlavnich procest. Tyto procesy jsou naznaceny v nasledujicim schématu.

4.2

Mira éinnosti

Obrazek 10: Procesy v ramci projektu

Realizacni
procesy

Planovaci
proce

Zavérecné
rocesy

Kontrolni
procesy

i

Trvani projektu

Zdroj: zpracovano autorem

Inicializacni procesy

Iniciacni faze predstavuje prvni seznameni s projektem a pro projektového mana-
Zera mnohdy zasadni rozhodnuti, zda projekt ptijmout, ¢i nikoliv. Z pohledu in-
vestora se v této fazi jedna o vybér vhodného realizatora.
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,CIm presnéji definujeme predmét a cile projektu, tim je riziko nizZsi.”

M. Korecky

Hlavni otdzkou v této fazi je, zda ,rozumim poZadavkim investora a jsou pro
mé jasné a srozumitelné®. Jinymi slovy, zda cil projektu chapu, mam dostatecné
zkuSenosti a védomosti na to ho realizovat a rozplanovat. Nékdy je velmi obtizné
odmitnout lakavou nabidku, kterd ma veliky finan¢ni, nebo perspektivni potencial
naseho ristu, pokud se jedna o oblasti mimo nasi specializaci. Na obrazku 11 je
stru¢né naznacené, jaké oblasti jsou v této fazi nejdilezitéjsi. (Dolezal, Machal,
Lacko, 2012, Dolezal 2013)

Obrazek 11: Inicializace

?og\b“\

INICIALIZACE

Zdroj: zpracovano autorem

Dalsi dtlezitou otazkou je, zda ,je cil projektu technicky splnitelny“, velmi cas-
to se setkavame s projekty, které si investor vysni, predstavi, ale neni v lidskych,
nebo technologickych silach tento pozadavek realizovat. Mnohdy se stavj, Ze se
jedna o projekty, s kterymi investor jiZ nékolikrat neuspél u konkurenc¢nich ma-
nazery, kteri odmitli realizaci. Z tohoto pohledu je velmi vhodné si v této fazi sed-
nout s technickou podporou a konzultovat v hrubych obrysech metody a zptlisoby
vedouci k realizaci cile.

Posledni z hlavnich otazek je, zda ,mam schopnosti cil splnit“. Pod timto bo-
dem si mizeme predstavit celou fadu aspekti. NejdilezitéjSimi jsou zde zdroje,
u velkého mnoZstvi projektli dochazi k profinancovani az zpétné (je proto diilezité
mit dostatek vlastniho kapitalu), dalSim aspektem jsou lidské zdroje, jen velmi
malo projektli jsme schopni realizovat bez klicovych odbornikii a expertt (Zapla-
tim je? Maji ¢as? Chtéji spolupracovat?). Poslednim aspektem je potiebna technic-
ka vybavenost nutnd k realizaci.
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JInicializacni  fdaze je vlastné tymovou analyzou problému
s vygenerovdanim moZnych resent.”

P. Fiala

Pokud odpovim zaporné alespoii na jednu z téchto otazek, vzidy se doporucuje
nebat se projekt odmitnout. Pokud jsou mé odpovédi kladné, zaCinam s dalSim
krokem, kterym je tvorba logického ramce. Ten spole¢né se zakladaci listinou a
dalsi dokumentaci vychazi z celé rady dokumentti a dalSich vstup.

Mezi nejcastéjsi vstupy patii (Rosenau 2003):

e Strategické cile spolecnosti ¢ Podnikové metodiky

¢ Podnikatelské prostredi ¢ Historickeé informace

e Lidské zdroje projektu e ZkuSenosti s projekty

¢ Financ¢ni a materialni zabezpeceni e Externi prostredi

e Podnikova kultura e Rozsah povéreni sponzora
(investora)

Podnikové systémy
e Zajmové skupiny

Diky informacim ze vstupt je vhodné u vétsich projektli a vétSiny vnitropod-
nikovych projektli vytvorit studii proveditelnosti, ktera shrne hlavni pro a proti.
Jejimi hlavnimi soucastmi je spravné porozuméni cili spojené s odhadem vydaj,
prijm, rizik a nefinan¢nich prinosi s vazbou na dlouhodobou strategii.

Praxe

Casto se stava, Ze po zméné feditele u vétsich korporaci dochazi k zastaveni stava-
jicich projektli a rozjezdu celé fady novych (za kazdou cenu), kde kazdy drzitel
projektu chce prokazat svou dilezitost, nicméné z divodu omezenych vnitropod-
nikovych zdrojl (finance, lidé, stroje) dochazi k vzajemné blokaci téchto zdroji a
zamrznuti vSech projektii. Proto doporucuji vstupovat jen do projekti podporujici
dlouhodoby zamér spolecnosti.

Nechte hovotit Cisla, projektovy manaZer by z nich mél vZdy vychazet, nepo-
stradatelny je zde vhodné koncipovany finan¢ni model pokryvajici cely cyklus
projektu. Rada manaZerti si vZdy konstruuje ti‘i scénaie mozného vyvoje projektu
(pozitivni, negativni, realisticky), které jim pomahaji pti nasledném rozhodovani.
DalSim faktorem, ktery je vZdy nutné zohlednit pri inicia¢ni fazi, je soulad
s firemni kulturou. Projekty, které jdou proti firemni kultui'e, kon¢i ¢asto nezda-
rem. Je dobré vychazet z obdobnych projektii realizovanych v podobném prostie-
di. ObtiZné méritelné, ale presto velmi diileZité, jsou nefinancni prinosy realizace
kazdého projektu, mnohdy hraji zasadni roli pti rozhodovani vedeni spolecnosti.
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4.2.1 Logicky ramec projektu

Logicky ramec predstavuje zavazny dokument pro obé strany, ktery popisuje
hlavni ucel projektu, jenZ by se mél opirat o vize a strategie spolecnosti. Je zde
detailné popsan cil projektu, ktery je rozpracovan na klicové tkoly, které museji
byt splnény. (DoleZal, 2013) Zaroven je v dokumentu stanovena metrika, diky
které bude moZné béhem a po realizaci urcit miru dosaZeni cile projektu, u klic¢o-
vych ukold byvaji velmi ¢asto jiz znami garanti Cinnosti, ktefi za né odpovidaji.
Dalsi casti jsou zdroje, témito zdroji se mysli prevazné dokumenty, ve kterych
bude moZné dohledat bliZsi specifikace, rozsitujici informace a cely projekt z nich
bude vychazet. V praxi nejvice diskutovanou ¢asti je kromé definice cile pravé
rozpocet, ktery by mél byt v této fazi hrubé nastinén, spolecné s casovym ramcem.
Posledni ¢asti tohoto dokumentu byvaji rizika a komplikace, se kterymi se projekt
miiZe setkat, zde se preferuje velka otevirenost na obou stranach, nebot’ velmi ¢as-
to pro jednu stranu jsou redlnd rizika z pohledu druhé strany naprosto nepred-
stavitelna. (Schmidt, 2009)

,Sprdvnd aplikace sprdvnych ndstrojii dramaticky zvysuje pravdépo-

dobnost tispésného dokonceni projektu”

J. Dolezal
Hlavni body logického ramce:
e Popis projektu
- Vize
- Ucel
- Cil

Klicové ukoly
e Metrika

- Jak poznam dosaZeni

- Kdo zodpovida

e Zdroje dat
- Odkud se to dozvim

- Odhad rozpoctu
- Odhad c¢asu

e Riziko

- Existuji komplikace
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- Existuji problémy

- Existuji omezeni

e Poznamky

4.2.2 Kritéria hodnoceni projektu

Z pohledu investora, potazmo vedeni spole¢nosti je mnohdy obtiZné urcit, jakému

projektu dat zelenou a jaky oproti tomu odloZit na pozdéji. Ke spravnému roz-

hodnuti by méla prispét srovnavaci tabulka hlavnich kritérii. Tento dokument
vytvari projektovy manaZzer za asistence zastupci vedeni tak, aby mohlo dochazet

k redlnym odhadim. Jsou zde bodové zohlednény hlavni diivody pro a proti reali-

zaci kazdého projektu v ramci spole¢nosti. Kde kazdému kritériu jsou prirazeny

Skalou body, maximalni pocet bodti je zde 100, proto miizeme hovoftit i o procen-
tudlnim prinosu pro firmu. (Mitchell, 2009)

,Udélejte si vZdy dostatek casu na pripravu, pak bude vds kick-off
workshop (prvni porada tymu) skutecné tspésny a bude dobrym vycho-

zim bodem.”

B. Fuhrmann

Zahrnujeme sem:

Soulad se strategii
Soulad s prioritami
Legislativni pozadavky
Ekonomické ptinosy
Jasnost rozsahu a vazeb
Doba nutnd k zavedeni

Rizika a kontrola

Organizacni, infrastruk-
turni zmény

Zdroje a Know-how
Rozpocet

Celkem
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Primy, nepiimy, vSeobecny, Zadny

Piimy, nepiimy, vSeobecny, Zzadny
Vynuceno, vyhlaska, normy, bylo by piinosné
Pozitivni, neutralni, negativni, silné negativni
Jasny, nastanou zmény, stale se méni

Letos, dva roky, nékdy, bylo by prijemné

Nizka oSetritelnd, stiedni oSetritelna, stredni,
vysoka

Beze zmén, zvySeni zam., restrukturalizace, sniZzeni

Interni, dostate¢né interni, omezené, nakup, zadné
Dostatecné zdroje, dostupné, kraceni, nedostupné

80 bodi dosahuji dobré projekty

5

15
10
15
15
10
10

5

10

100



4.3 Planovaci procesy

Planovani je nejvice podceniovanou a zaroven nejvice preceniovanou fazi projektu,
je primo zavisla na typologii a zkuSenostech osob, které se na ni podileji. Obecna
poucka k planovani rika: ,Nikdy nevénujte planovani vice ¢asu, neZ byste potre-
bovali k reseni problémf, které by vznikly z toho dlivodu, Ze jste Zadny plan ne-
méli“ a je dobré se ji ridit. Na druhou stranu povrchni plan neni schopen odhalit
takové problémy, které mohou mit zasadni vliv na cile projektu, oproti detailnimu
planu, ktery resi natolik detailné veSkeré mozné vztahy a rizika, az se dostava do
nerealnych situaci.

,Pokud jsou pldny sestavovdny jen proto, aby se vyhovélo poZadavkiim
vedoucich, jsou ve skutecnosti k nicemu.”

M. Rosenau

Plany v ramci projektti délime do dvou skupin - na plany tykajici se takzvané-
ho ,Baseline” a na ostatni. Baseline zahrnuje hlavni osu projektu a spadaji sem:
rozsah projektu, harmonogram, naklady a kvalita. Jakékoliv zmény v baselinu
museji byt vZdy pisemné akceptovany obéma stranami. Plany v kategorii ostatni
ridi nezavisle na investorovi projektovy manaZer a radime mezi né: nakupni pla-
ny, analyzy rizik, komunikacni plany, bezpe¢nostni plany, monitorovaci plany. Na
Obrazku 12 jsou znazornény hlavni oblasti klicové pro planovaci fazi.

Obrazek 12: Planovani

analyza rizik

Zdroj: zpracovano autorem

Na konci této faze museji vSichni ¢lenové tymu mit pridélenou praci a jednot-
livé odpovédnosti vcetné casového a finan¢niho ramce. Tym je sezndmen
s komunikacnim planem, ktery je jiz pilotné ovéren. Obchodni oddéleni ma vyspe-
cifikovana hodnotici kritéria pro subdodavatele a jsou nasmlouvané kontrakty a
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dodavky. Zarover je pripravena finalni verze krizového planu a opatreni ke sniZe-
ni rizik. Monitorovaci ukazatele jsou ovéreny a nastaven systém jejich hodnoceni
a postupné dochazi ke kontaktovani vSech zainteresovanych stran.

Hlavni vystupy:

Cil projektu (Co?)

Nastin reSeni (Jak?)

Casovy plan (Kdy?)

Matice zodpovédnosti (Kdo a s kym?)

Plan zdrojti a nakladi (pocitat s rezervou) Za kolik?
Plan kontrolnich procedur

Plan rizik (najit maximum mozZnych rizik pti zahajeni projektu, najit protio-
patieni)

4.3.1 PBS - Product breakdown structure

PBS patii mezi zakladni sloZky planovani projektu a vychazi z metodiky PRINCEZ2.
Jedna se o rozpis veSkerych komponent projektu (vSechny soucasti finalniho cile).
Na obrazku niZe mizZete vidét nastinéni jednotlivych ¢asti rodinného domu. Je
tfeba poznamenat, Ze neni vyuzivano jen u vyrobki fyzickych, ale také u nehmot-
nych. Na zakladé této struktury se nasledné rozpracovava WBS.
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Obrazek 13: stru¢né naznacené PBS

Rodinny
dam
Upravy Hruba
[ terénu j [ E Instalace Dokumentace

/r\
(Stfecha] [ zdi ] Zéklady

Zakladova
[deska] [Vykopyj [ Sité

Skryvka Vykop

Zdroj: zpracovano autorem
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4.3.2 WBS - Work breakdown structure

WABS, neboli rozdéleni hlavniho cile projektu na detailnéjsi ¢asti a tkoly, je hlavni
Cinnosti projektového manaZera béhem prvnich fazi planovani. Diky této metodé
je mozZné lépe pochopit cil projektu, seznamit se se vSemi aktivitami, které k cili
vedou. Analyzovat zda nejsou nékteré aktivity zbyte¢né, nebo zda naopak nékteré
nechybi. Nasledné delegovat vytycené ukoly na ¢leny tymu a provadét kontrolu
v malych i velkych projektech. Oproti metodé PBS, ktera odpovida na otazku: Co
budeme délat?, WBS tesi otazku: Jak to budeme délat?

~WBS zahrnuje vysledky veskeré prdce, kterou je na projektu potieba
odvést, aby bylo dosaZeno cile.”

J. Dolezal
Nejcastéjsi chybou pri tvorbé WBS byva nejasné stanoveni c¢islovani trovni
praci, pripadné snaha o detailnéjsi vypracovani, kdy se do WBS zapracovava ca-

sovy harmonogram, osoby a jejich odpovédnosti za ukoly, nebo detailni popis
zpusobu dosaZeni stanoveného cile. (Rosenau 2003)

Obrazek 14: rozdéleni WBS
Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level n

:Nass.Nan W

Zdroj: zpracovano autorem

V béZné praxi se tato metoda rozdélovani hlavniho cile na jednotlivé ukoly
provadi az do té urovné (levelu), kdy je mozné u kazdého koncového ukolu mérit
jeho splnéni, delegovat, odhadnout s priméfenou mirou rizika a nema smysl jej
dale délit. Jak je patrné na obrazku 14, projekt je vZidy rozdélen na nékolik hlav-
nich komponent, kde kazda z nich se déli na dalsi ¢asti, které jsou dale Stépeny na
jednotlivé ¢innosti a ikoly, které je jiZ moZné prirazovat jednotlivym osobam. Le-
vel 1 predstavuje cil projektu rozdéleny do nékolika hlavnich komponent, kde
kazdy hlavni komponent je dale rozclenén na dalsi ¢asti atd. aZ do urovné, kde jiz
neni efektivni ¢innosti dale délit. (Goetsch, 2014)

Klasicky ptiklad WBS pro stavbu rodinného domu miiZeme vidét na obrazku
15, kde se oproti PBS jiZ neuvadi vysledek, ale ¢innosti, které je potfeba vykonat,
jedna se tedy o detailnéjsi popis projektu, hlavné v niZsich arovnich. V mnoha pfi-
padech miliZe mit WBS naprosto jinou strukturu nez PBS a OBS.
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Obrazek 15: strucné WBS pro stavbu domu

Rodinny
dum

Stavba
stfechy

Vykopove
prace
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zakl.desky siti

[Shmuti] [Vyméfeni] [Provedeng
skyvky vykopu vykopu

Zdroj: zpracovano autorem
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4.3.3 OBS - Organizational breakdown structure

Organizacni struktura projektu, nebo také rozpis jednotlivych praci. Tento model
charakterizuje organizaci, fizeni zdrojti, praci a ¢asu a je nedilnou ¢asti z hlediska
planovani projektu. Diky tomuto systému je moZné odhadnout potiebné lidské
kapacity, a v diisledku toho lépe analyzovat casové a finan¢ni potieby projektu.

OBS se vytvari vzdy azZ po vypracovani PBS a WBS, na které pfimo navazuje, proto
se zde také vyuZiva jednotna graficka podoba.

,Dejte prednost jednoduchosti pred sloZitosti.”

S. Davis

OBS detailné popisuje, co jaky clovék bude v ramci projektu vykonavat, aby
bylo dosaZeno cile, znazornuje také hierarchii, aby byla patrna nadrizenost, nebo
podrizenost jednotlivych osob v ramci projektu a nedochazelo ke zdvojovani nad-
Fizenosti (podrizeny nasledné nevi, komu vyhovét driv, ¢i ukol je dileZitéjsi - Cas-
té rozpory ve vedeni). Spravné koncipovany model vychazi z kompetencniho mo-
delu vhodnych pracovniki, diky tomu jsou k tkollim prirazovani lidé na zakladé
svych silnych stranek, dovednosti a dosaZenych zkuSenosti, diky tomu dochazi
k vysoké vnitini motivaci a pocitu diileZitosti (nepostradatelnosti) v ramci projek-
tového tymu. Diky vhodnému pftirazeni pracovnikili k ¢innostem je moZné zvolit
demokratictéjsi zpusoby tizeni s predpokladem vétsi autonomie a odpovédnosti
u jednotlivych ¢lent tymu. Z hlediska mensich projektovych tymi byva velmi ¢as-
té zdvojovani roli v tymu, je pak diilezité spravné nacasovani, aby se kazdy clen
v jednom casovém useku vénoval pokud moZno co nejméné ¢innostem.
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Obrazek 16: Stru¢na OBS stavby rodinného domu
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Zdroj: zpracovano autorem

Lesenar

Z OBS také casto vychazeji vnitini smérnice a dokumenty upravujici komuni-
kaci a odpovédnosti v projektovém tymu. Pfimym dokumentem vychazejicim
z tohoto modelu je matice odpovédnosti, ktera vZdy musi korespondovat s OBS.

,Pldnovdni predstavuje posledni fdzi projektu, kterd se odehrdvd nane-
Cisto, po jejim skonceni se zdroje daji do pohybu a projekt se vydd na de-
finitivni cestu k cili.”

D. Dvordk

4.3.4 Metody odhadu zakladnich kvantitativnich parametri

Byt schopny readlné odhadnout potrebné zdroje na projekt patii k hlavnim vlast-
nostem projektového manazera. Jednotlivé metody se odliSuji v zavislosti na zku-
Senostech manazera, na casu potirebném ke zpracovani, presnosti odhadu a od-
bornosti projektového tymu. Obecné se setkavame s metodami:

e Bottom-up

Top-bottom

Kombinace (Bottom-up a Top-bottom)

Expertni odhad

Parametrické metody
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4.3.4.1 Bottom-up (zdola nahoru)

Vs N7

Tato metoda patii mezi nejdetailnéjsi, rika se ji také mikroekonomika projektu.
Projekt pii této metodé rozdélime na mensi ¢asti, které se pokousime dale roz-
parcelovat na mensi celky. Kjednotlivym c¢astem (balikiim, etapam) pridélime
Cinnosti, které rozpracujeme na jednotlivé tkoly, které se nasledné pokusime ca-
sové a financné specifikovat. V zavéru veskeré Cinnosti secteme a utvorime celko-
vy obraz (¢asovy a finan¢ni ramec) projektu.

V praxi se aplikuje az v pozdéjsich fazich projektu, kdy jsme jiz ziskali lepsi
prehled o rozsahu projektu a veSkerych moZnych limitujicich faktorech (cas, fi-
nance, lidé, materidl, stroje). Zaroven je dobré mit pred timto odhadem zpracova-
nou analyzu rizik s plany na reSeni, které se zde také zohlednuji. Diilezité je ne-
precenovat planované zdroje pro rezervy, kde pravé detailni rozpracovanost a
nastin vSech moznych variant (situaci, rizik) mtliZe vést k premrsténému odhadu
naklada (velky podil v rezervach - c¢asovych, finan¢nich). Mezi hlavni nevyhody
kromé vysoké ¢asové naroc¢nosti na zpracovani radime také pouze uzky pohled na
projekt, velmi Casto nezohlednuje rizika spojena s trhem, zakaznikem, vnéjSim
prostredim projektu.

4.3.4.2 Top-down (shora dolii)

Tento systém odhadu kvantitativnich parametri projektu je méné presny nez
predchozi. Mezi hlavni vyhody patii mensi ¢asova a persondlni naro¢nost na vy-
pracovani, pricemZ se presnost odhadu pohybuje na urovni 80 %. Velkou vyho-
dou je zde zkuSeny tym. Velmi Casto se zde vyuziva Paretovo pravidlo 80/20
(80 % nakladli zplisobuje 20 % aktivit). Tento systém vyuziva hrubych odhadd,
nezaobira se detailnim rozpracovanim vSech aktivit. Hlavni mys$lenkou je zamé-
feni se na hlavni oblasti a cile projektu a na jejich naplnéni. NejdtlezitéjSim krité-
riem je zde duleZitost ¢innosti vzhledem k naplnéni cile projektu.

,Cim vic se odhadovdnim zabyvdme, tim jsou nase schopnosti odhadovat

v’

lepsi.
R. Sheridan

4.3.4.3 Obousmérné planovani

DalS$i metoda vyuziva kombinace vySe zminénych metod, kdy probihaji obé meto-
dy soucasné a sleduji se pouze vzajemné odchylky. Tato metoda je velmi narocna
z hlediska cerpani zdrojt, je zde nutné zapojit Siroky tym, vyuziva se u velkych
projektt, kde se pozaduje presné naplanovani. Vyhodou této kombinace je zpétna
vazba, ktera prinasi manazerovi Sirsi prehled.
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4.3.4.4 Expertni odhad

Expertni odhad je v praxi vyuzivan nejcastéji, jeho hlavni vyhodou je, Ze vychazi
z predchozich zkuSenosti projektového manaZera, a tim padem je relativné pres-
ny a pri tom je vypracovan v hrubém odhadu vsSech kvantitativnich parametri
pomeérné rychle. Z tohoto diivodu se vyuZiva v prvnich fazich projektu (piijmout,
¢i neprijmout projekt). Tato metoda je v praxi velmi cenéna u investora, nebot
rychle poskytuje pro néj podstatné informace pravé diky syntéze odbornych zku-
Senosti tymu a datim z minulych projektl. Diky této metodé dochazi
k presnéjsimu odhadu nakladii na rezervy - vétsi zkusenosti s riziky v projektu.
Vyuziva se vidy jen na zacatku projektu, nasledné byva detailnéji rozpracovana
metodou bottom-up.

Hlavni nevyhodou je mozZné precenéni sil a zkuSenosti projektového manaze-
ra, kdy praveé jeho odhad miiZe byt nespravny a pripadna odchylka miize dosaho-
vat radové az stovek procent.

4.3.4.5 Parametrické metody

Tyto metody vychazeji z matematickych a statistickych modela dle typu projektu.
Jsou zde zohlednény vzajemné zavislosti a provazanost jednotlivych parametr,
diky ¢emuz dochazi k pomérné presnym odhadim. Diky témto modellim je po-
mérné snadné provadét analyzy riznych odhadi (pesimisticky, optimisticky, rea-
listicky) a zaroven se vénovat i nenadalym situacim (what-if). Nékteré modely
(pomérné drahé porizovaci naklady) vychazeji z dlouhodobé sbiranych dat a na-
sledném empirickém ovéreni. DiileZitou roli zde hraje manazer, ktery musi sprav-
né priradit planovany projekt do vhodné kategorie (kategorii a naslednych pod-
typi a proménnych je zde celd fada), aby redlné reprezentoval predpokladany
projekt. Bez spravného zarazeni a nastaveni zakladnich parametri je model bez-
cenny.

,Parametricky odhad miiZe byt uZitecny a jednoduchy, zejména kdyZz vds
projekt je dostatecné podobny jinym, pro které jsou k dispozici historické
udaje.”

M. Rosenau

4.3.4.6 Nejcastéjsi praxe

U velkych projektii se nejcastéji setkdvame v prvnich fazich projektu s expertnim
odhadem, ktery je nékdy doplnén top-down metodou, v nasledné planovaci fazi
dochazi kpresnéjSimu odhadu parametri projektu pomoci parametrickych
metod, pokud projektovy tym disponuje softwarem, pripadné daty z podobnych
projektli a v zavérecnych fazich projektu se vyuziva metody zdola-nahoru, kde se
dopodrobna kvantifikuji veSkeré proménné.
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Kazdou aktivitu se vZdy snaZime vyjadrit v urcitych jednotkach, abychom s ni
vramci planovani mohli co nejlépe kalkulovat. NejbézZnéjsi vyjadreni byva tzv.
pracnost (E) = U x D, sloZena z ndsobku poctu jednotek (lidi, strojii) a ¢asu. Ve vét-
$iné projektl se pocita s praci, kterou vykona jedna osoba za jeden den. Problé-
mem projektového manaZera v mnoha pripadech byva pravé odchyleni skutecné
hodnoty vykonu od planované (nedostatecna kontrola, motivace, chyby vedeni,
interni a externi vlivy, vy$si moc). U stroji oproti lidskému faktoru je vyrazné
jednodussi predikovat vykon. Je pouze nutné pocitat s veskerymi vlivy jako napft.
planované prostoje, vykonnostni ztraty, kvalitativni ztraty, atd. V praxi se jedna
o prostoje stroji z dlivodu organiza¢nich zmén, osobnich potieb obsluhy, preven-
tivni Udrzby, poruchy, sefizeni, pretaktovani, nizsi vykonnosti z dlivodu stari,
opotiebeni, zmetkovosti, dlouhého nabéhu. Pokud zohlednime vSechny tyto vlivy,
obvykle je nutné pocitat s priblizné 80% vykonnosti.

4.4 Realizacni

Samotnou realiza¢ni fazi projektu je velmi obtiZné obecné charakterizovat, nebot
je u kazdého projektu specificka.

,Nikdy nejste vyjimecni, poucte se z chyb ostatnich projektovych tymii a
realizaci.”
J. Richardson

Jiné ¢innosti jsou realizovany ve stavebnictvi, v IT, ve vyrobé, nebo ve sluz-

bach. Prioritni oblasti, které nesméji byt opomenuty v realiza¢ni fazi, znazornuje
Obrazek 17.

Obrazek 17: Realizace

tis: e
d?yra Wa

REALIZACE

Zdroj: zpracovano autorem
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Obecné do realizace radime kromé samotné realizace také rizeni kvality a ad-
ministraci dokumentd. Zde se jedna hlavné o akceptacni protokoly, dolozené vy-
sledky vybérovych tizeni a profinancovani pridélenych zdroji (co bylo dodano,
musi byt zaplaceno). (Dolezal, Machal, Lacko, 2012)

4.5 Kontrolni (monitoring)

Tyto Cinnosti probihaji priibéZzné, jedna se prevazné o sledovani vSech predem
definovanych parametrii a vystupli realizace projektu a jejich komparace
s planem. MliZeme sem zaradit sledovani rizik a vyhodnocovani vysledkd zmirné-

ni, ¢i odvraceni rizika, ¢i verifikaci priibézné dosazenych vysledki. Z hlediska kon-
trolnich procesti jsou prioritni oblasti zachycené na obrazku 18.

Obrazek 18: Kontrola

parametry

dopady KONTROLA opatieni

Zdroj: zpracovano autorem

Samotna kontrola, ktera vychazi z planovani, je rozdélena na vykonost (per-
formance monitoring) a zménu (change monitoring). Vykonnost predstavuje sle-
dovani hlavnich ukazatell projektu, které indikuji jeho aktudlni stav v daném case
a nakladech. Oproti tomu kontrola zmén ma za ukol hladky pribéh veskerych
zmén, at' uZ nutnych (jsou diileZité), nebo nepiimych (nemély by se vyskytovat).

e Nutné: vychazeji z nutnosti dodrzet cil projektu

- reakce na hrozbu, neplanovanou udalost, problém

- zména cile projektu, a tim nutna zména cinnosti
e Neprimé: vychazeji z nemoZznosti splnit cil pldnovanym zplisobem

- zmény inicializuji zménu cile projektu
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V pripadé, Ze se béhem monitoringu vyskytnou vyznamné odchylky, upravuje
se na jejich zakladé pribéh realizace, pripadné je mozné zasdhnout do planu a po
konzultaci se zadavatelem zménit i baseline.

»~Mérte jen to, co budete v budoucnu kontrolovat.”

M. Resenau

Hlavnim pfinosem monitoringu je kromé kontroly veSkerych ¢innosti a vystu-
pl pravé poskytovani dat a informaci k nadslednym analyzam, které prispivaji
klepsim odhadim u budoucich obdobnych projekti. Monitorovaci zpravy pro-
chazi po ukonceni projektu pravidelné radou analyz, kde se pokousi tym odhalit
své chyby a moZna budouci vhodnéjsi reSeni.

4.5.1 Ukazatele

Nastavené metriky jsou velmi casto origindlni pro kazdy projekt v zavislosti na
jeho hlavnim vystupu, obecné lze definovat jen zakladni financ¢ni ukazatele, které
indikuji zménu finan¢nich tokl v poméru s realizaci z hlediska ptivodniho planu.
Nejcastéji je vyuzivana metoda EVM (earned value management) umoznujici
komplexni pohled na nakladovou stranku rizeni projektu, naklady souvisejici
s jeho vyvojem, souCasnym stavem, budoucim vyvojem, a s tim spojené predikto-
ry, které umoziuji ndkladovou optimalizaci, minimalizaci rizika a sniZeni nakladt
béhem vyvoje s prehlednou moZnosti jejich vyc¢isleni. Nasledujici ukazatele, po-
kud se vzajemné porovnaji, udavaji uceleny prehled o projektu. (Fotr, 2011)

,Koncepce vytvorené hodnoty (Earned value) v riiznych variantdch je
nejcastéji pouzivanym ndstrojem pro méreni vykonnosti ve srovndni
s pldnem.”

P. Fiala
Primarni ukazatele:

e PV (planned value): jedna se o finan¢ni miru planovaného vystupu projektu,
ktery mél byt v aktudlnim okamziku hotovy. V osmdesatych letech se vyuzi-
val termin ,budget cost of work scheduled”. Lze si ho predstavit jako sumu
toho, co mélo byt v danou chvili udélano.

e EV (earned value): predstavuje finan¢ni miru planovaného vystupu projek-
tu, ktery byl redlné v aktudlnim okamziku hotovy. V osmdesatych letech,
kdy byla tato metodika vyuZzivana v americkych vladnich agenturach, se ten-
to pojem nahrazoval ,budget cost of work performed“. MiiZeme ho defino-
vat jako to, co je skutecné hotové k danému okamziku.

e AC (actual cost): redlné utracené naklady k aktudlnimu okamzZiku.
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Sekundarni ukazatele:

CV =EV - AC (cost variance) Predstavuje rozdil mezi skutecné vytvorenou
hodnotou projektu a utracenymi naklady. Pokud je CV vétsi neZ 0, projekt je
v porddku, vpripadé, Ze je CV niz$i nez 0, doSlo zhlediska nakladi
k prekroceni rozpoctu.

CPI=EV / AC (cost performance index) Jedna se o pomérovy ukazatel po-
dobny CV, ve kterém pokud je vysledna hodnota vétsi nebo rovna 1, je vse,
jak ma byt. Pokud dosahuje hodnot nizsich neZz 1, opét doSlo k prekroceni
rozpoctu.

SV =EV - PV (schedule variance) Jedna se o ukazatel sledujici rozdil mezi
skutecné vytvorenou hodnotou a planem. V pripadé, Ze dosahneme klad-
nych hodnot, projekt se nachazi v optimalnim stavu. V pripadé zapornych
hodnot dochazi z hlediska praci ke zpozdéni (planovana hodnota je vétsi
nez realné vytvorena).

SPI =EV / PV (schedule performance index) Podobné jako CPI i SPI je po-
mérovy ukazatel dublujici SV, pokud nabyva hodnot vétSich neZ 1, projekt je
v norme, u projekti dosahujicich hodnot mensich nez 1 dochazi ke zpozdé-
ni.

BAC (budget at completion) Predstavuje celkové planované naklady na pro-
jekt na zacatku tohoto projektu.

ETC (estimate to complete) Jedna se o odhad naklad{, které bude nutné vy-
nalozit, aby mohl byt projekt dokoncen.

- Atypické zmény v projektu (neopakovatelné) ETC = BAC - EV
- Soustavné typické zmény ETC = (BAC - EV ) / CPI

EAC = AC + ETC (estimate at completion) Odhad nakladi na konci projektu,
provadény béhem realizace projektu.

- Atypické zmény v projektu  EAC=AC+ BAC-EV
- Soustavné typické zmény EAC=AC+ (BAC-EV) /CPI

PC =EV / BAC (percent complete) Procentualni vyjadieni mnozstvi odvede-
né prace na projektu.

TCPI = (BAC - EV) / (EAC - AC) (to complete performance index) Vyjadiuje
pomér mezi zbyvajici praci a zbyvajicimi naklady, jinymi slovy zda mame
dostatek zdroji na dokonceni cile projektu. Pokud dosdhneme hodnot
vysSich nez jedna, je pri dodrZeni rozpoctu dokonceni nerealné.
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4.6 ZavérecCné procesy

Zavérecna, neboli ukoncovaci faze projektu predstavuje finalni ¢ast projektu. Mi-
Zeme ji rozdélit na dva typy. Prvnim zpisobem ukonceni projektu je predani dila
a jeho nasledné odsouhlaseni zadavatelem. Tento proces spole¢né zajistuji pro-
jektovy manaZer a zastupce sponzora. Druhy zplisob pro zahajeni zavérecného
procesu je zruSeni projektu, nebo jeho neakceptace na jedné ze zainteresovanych
stran. Hlavnimi ¢innostmi jsou:

e Piedani vysledného dila

Uzavreni smluvnich vztaha

e Vyrovnani vSech zapojenych subjektti

Archivace dokumentu

Zpétna vazba

LParkinsoniiv zdkon: pokud neexistuji Zadné tlaky na urychleni plnéni
ukolu, v drtivé vétsiné pripadii nedochdzi k plnéni s predstihem, tkoly
jsou zpravidla dokonceny k planovanému konci.”

D. Dvordk

Pro narocnéjsi projekty, zejména z pohledu ¢asové povahy, je pro ukoncovaci
fazi velmi dulezité, aby byly peclivé a vcas uzavireny vSechny predchozi faze pro-
jektu. Hlavni prioritou je zde zajisténi komplexniho prehledu o nakladech, pracich
a ¢asovém harmonogramu pro obé strany. Ke snazsimu piistupu je zde doporuco-
vano v planovaci fazi rozdélit projekt na nékolik dil¢ich etap, v ramci kterych se
sumarizuji hlavni ¢asti, které jsou pak dilezZitym podkladem pii zavérecnych pro-

vvvvvv

hoto procesu. (Dvorak, 2008; Dolezal, Machal, Lacko, 2012)
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Obrazek 19: Ukonceni

archivace

smlouvy YUKONCENI| finance

Zdroj: zpracovano autorem

DileZitou fazi je také zpétna vazba, kterd nam prinasi cenné zkuSenosti pro
nasledujici projekty. Diky této vazbé, kde jiZ neni nikdo svazovan projektem, je
mozné ziskat informace nejen od sponzora, ale také od ¢lenti tymu. Hlavni oblasti
by mély byt: Co se podarilo? Co se nepodarilo? S ¢im se nepocitalo? Co by kdo
udélal jinak? Jaké byly obavy? Jak fungovala komunikace? Jak by bylo mozné pro-
jekt zrychlit, zkvalitnit, zlevnit? V ¢em tkvi nejvétsi podil jedince na projektu? Atd.

Otazky a ukoly

1.

Jaké procesy se vyskytuji v PJM?

. Jaky z procesii trva nejdéle a proc?

. Charakterizujte hlavni kontrolni ukazatele.
. Co znamena vyraz scope projektu?

. Co je to proces a procesni rizeni?

. Vysvétlete nejvyuzivanéjsi metody odhadu zakladnich kvantitativnich pa-

rametru.

. Jaky je rozdil mezi OBS, WBS a PBS?

. Coje to logicky ramec projektu?
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4 PROCESY V PIM

Otazky k zamysleni

1. Jaké jsou vyhody a nevyhody precizniho planovani projektu a u kterych ty-
pl projektt ho pouzivame?

2. Jaky vyznam maji kontrolni procesy pro projektového manaZera z hlediska
jeho praxe?

Doporucené rozsirujici materialy

97 klicovych znalosti projektového manaZera. Vyd. 1. Brno: Computer Press,
2010, 240 s. ISBN 9788025128541.

A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide). 5th ed.
Newtown Square, Pennsylvania: Project Management Institute, c2013, xxi, 589
s. ISBN 9781935589679.

DOLEZAL, J., MACHAL, P. LACKO, B. Projektovy management podle IPMA. 1. vyd.
Praha: Grada, 2012, 507 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2848-3.

DOLEZAL, J., KRATKY, J., CINGL, 0. 5 krokt k tispé$nému projektu: 22 $ablon
klicovych dokumentii a 3 kompletni redlné projekty. 1. vyd. Praha: Grada, 2013,
181 s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-4631-9.

DVORAK, D. Rizeni projektii: nejlepsi praktiky s ukazkami v Microsoft Office. Vyd.
1. Brno: Computer Press, 2008, 244 s. ISBN 9788025118856.

FIALA, P. Projektové fizeni: modely, metody, rizeni. 1. vyd. Praha: Professional
Publishing, 2004, 276 s. ISBN 80-864-1924-X.

FOTR, J., SOUCEK, I. Investi¢ni rozhodovani a fizeni projektii: jak ptipravovat,
financovat a hodnotit projekty, ridit jejich riziko a vytvaret portfolio projekt.
1. vyd. Praha: Grada, 2011, 408 s. ISBN 9788024732930.

KORECKY, M., TRKOVSKY, V. Management rizik projektii: se zamérenim na
projekty v priimyslovych podnicich. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 583 s. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-3221-3.

ROSENAU, M. D. Rizenf projektii: pfiprava a planovani, zahajeni, vybér lidi a jejich
Fizeni, kontrola a zmény, vyhodnoceni a ukonceni. Vyd. 2. Brno: Computer
Press, 2003, xii, 344 s. ISBN 80-722-6218-1.

ROUSAR, I. Projektové Fzeni technologickych staveb. 1. vyd. Praha: Grada, 2008,
255s. ISBN 9788024726021.

SCHWALBE, K. Rizen{ projekti v IT: kompletni priivodce. Vyd. 1. Brno: Computer
Press, 2011, 632 s. ISBN 9788025128824

SMEJKAL, V., RAIS, K. Rizenf rizik ve firmach a jinych organizacich. 3., rozs. a
aktualiz. vyd. Praha: Grada, c2010, 354 s. ISBN 9788024730516.

SVOZILOVA, A. Projektovy management. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada,
2011, 380 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3611-2.

STEFANEK, R. Projektové fizeni pro za¢ate¢niky. Vyd. 1. Brno: Computer Press,
2011, vi, 304 s. ISBN 978-80-251-2835-0.

60



5 Harmonogram

Cile kapitoly
¢ Objasnéni zakladnich typt vazeb aktivit

e Metody zkracovani harmonogramu

e Kriticka cesta

Klicové pojmy

Harmonogram, FS, SS, ¢asové parametry, FF, SF, ADM, Crashing, Fast tracking,
PDM, CPM.

Harmonogram vychazi z precizné vydefinovaného rozsahu projektu, WBS a
planu rizik. Jedna se o systém stanoveni vazeb mezi jednotlivymi aktivitami (sa-
mostatny blok ¢innosti, které 1ze brat jako celek a je primarné definovan Casové a
az nasledné rozsahem).

Nejcastéji se vyuziva razeni aktivit za sebou, tj. Ze Aktivita 2 primo navazuje na
Aktivitu 1. Pri sekvencovani aktivit (definovani vazeb a ¢asovych zavislosti) do-
chazi ke zrychleni aktivity (Lead), Aktivita 2 zac¢ina nejdrive 3 dny pred skonce-
nim Aktivity 1. Nebo naopak mizZe dojit ke zpoZdéni aktivit (Lag), tzn., Aktivita 2
bude zahajena nedrive 3 dny po skonceni Aktivity 1. Na schématu niZe jsou oba
pripady vyjadreny. (Heldman, 2011, Schmidt, 2009)

Obrazek 20: Sekvencovani aktivit
lag lead

+3 dny -3 dny
Aktivita 1 —b- Aktivita 1--—)_

Zdroj: zpracovano autorem

5.1 Vazby Cinnosti
Jak jiz bylo zminéno, kazdy projekt se sklada z vice procest, které se zase skladaji

z jednotlivych aktivit (¢innosti). Aby bylo moZné tyto aktivity spravné a trans-
parentné zaradit do procest, je nutné urcit mezi nimi vazby.
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5 HARMONOGRAM

Obecné rozliSujeme Ctyri typy vazeb:

e Dokonceni - Zahajeni (FS, Finish - Start)

e Zahajeni - Zahajeni (SS, Start - Start)

e Dokonceni - Dokonceni (FF, Finish - Finish)

e Zahajeni - Dokonceni (SF, Start - Finish)

5.1.1 FS

Nejcastéjsi typ vazby vyjadruje skutecnost, Ze ¢innost B nelze zah3jit, dokud neni
dokoncena ¢innost A.

Obrazek 21: Vazba FS

Aktivita 1

Zdroj: zpracovano autorem

Napiiklad: Nejdiiv musim vykopdavat zaklady (¢innost A), a aZ nasledné miiZu vy-
lévat zaklady betonem (¢innost B). Jednoduché schéma je na Obrazku 21.

»Data vizualizujte, ¢cim vice informaci o aktudInim stavu projektu budou
Clenové tymu mit, tim lépe pochopi, co po nich chcete a lépe odhadnou,
co budete poZadovat do budoucna.”

D. Dvordk

5.1.2 SS

Také pomérné casto vyuzivany typ vazeb vramci projektového managementu
predstavuje vazbu, kde aktivita B miiZe byt zahdjena aZ po zahdjeni aktivity A.
VyuZiva se, pokud chceme usetiit ¢as a mame dostatek zdrojt. Casovy odstup od
zahdjeni aktivity B nehraje roli. Aktivita B mizeme byt zahajena kdykoliv po akti-
vité A. Jednoduché schéma je na Obrazku 22.

Obrazek 22: Vazba SS

Aktivita 1

Zdroj: zpracovano autorem
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Napriklad: Pokud se snazim dostavét rodinny diim co nejrychleji, miiZe femeslnik
A zacit vylévat podlahy, zatimco femeslnik B je vyrovnava a zahlazuje, ackoliv
Ffemeslnik A jesté ¢innost nedokoncil.

5.1.3 FF

Aktivitu B neni mozné dokoncit, dokud nebude dokoncena aktivita A, pricemz obé
aktivity nemuseji byt dokonceny spolec¢né. Aktivita B se mize dokoncit kdykoliv
po aktivité A. Tento typ vazeb velmi ¢asto dopliiuje vazby SS. Vazbu znazornuje
obrazek 23.

Obrazek 23: Vazba FF

Aktivita 1

Zdroj: zpracovano autorem
Napiiklad: Neni mozné dokoncit inspekci rozvodi v byté (Aktivita B), dokud ne-
budou dodélany veskeré rozvody (Aktivita A), ale je mozné provadét inspekci po
jiz dokoncenych c¢astech.
5.1.4 SF

Jedna se velmi malo vyuZivany typ vazeb. Aktivitu B neni mozné dokoncit, pokud
neni zahajena aktivita A, pricemz aktivitu B 1ze dokoncit kdykoliv po zahajeni ak-
tivity A. Vyuziva se u slozitych aktivit. Znazornéno na Obrazku 24.

Obrazek 24: Vazba FS

Aktivita 1

Zdroj: zpracovano autorem

Napriklad: Nelze dokoncit stavbu strechy (aktivita B), dokud nebudou dodany
taSky na strechu (Aktivita A).
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5 HARMONOGRAM

5.2 Diagramy

V roce 1960 se podarilo Zachrovi ve spolupraci s IBM vytvorit metodiku pro PDM
(Precedence Diagram Method - precedenc¢ni diagramy, sitové diagramy), které se
vyuzivaji pti planovani projektii. Vyhodou téchto diagramii je jejich vysoka flexibi-
lita a manaZerovi diky jednoduchému znazornéni vazeb pomadhaji pri rychlém
rozhodovani. Cinnosti jsou zde predstavovany uzly, které byvaji stru¢né popsany
v obdélnicich (pripadné v jinych tvarech). Jednotlivé zavislosti jsou zde zachyceny
hranami (Sipkami). Na obrazku 25 vidime zndzornéni procesu pravé pomoci PDM
metody.

JJestliZze nejste schopni nakreslit sitovy graf pro vds projekt, mél by to
byt jasny signdl, Ze svému projektu nerozumite.”

M. Rosenau

Obrazek 25: PDM

Cinnost C [ Cinnost E

Cinnost B Cinnost D

Zdroj: zpracovano autorem

Nasledné byly vytvoreny obdobné diagramy ADM (Arrow Diagramming Met-
hod - hranové diagramy), kde jednotlivé ¢innosti jsou zachycovany pomoci hran
(Sipek). Uzly definuji casové zavislosti mezi jednotlivymi aktivitami. Problematic-
ké je zde urcovani naslednosti po sobé jdoucich aktivit - to byva naznacovano
pomoci aktivity dummy (prazdna aktivita). Stejné procesy jako na Obrazku 25
jsou znazornény na Obrazku 26 pomoci ADM metody, je zde patrné, Ze musi byt
mnohem castéji vyuzivano dummy.

Obrazek 26: ADM

Cinnost D

Cinnost A Cinnost F

s
‘‘‘‘‘‘
wu®

Zdroj: zpracovano autorem
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Oba tyto digramy jsou acyklické - nepredstavuji Zddné interakce (zpétné vaz-
by). V praxi se tyto diagramy vyuZivaji pro jednoduché znazornéni aktivit (mnoh-
dy generované pomoci softwaru). Oproti ADM jsou PDM oblibenéjsi, jelikoZ je zde
moznost zachycovat i jiné aktivity neZ pouze FS. Také dummy tvori ADM diagra-
my méné prehledné v piipadé, Ze se jedna o jednoduchy projekt. Tam, kde se bu-
de vyskytovat jen nékolik vazeb (typu FS), mlizeme vyuZzit ADM.

5.3 Casové parametry aktiv

V rdmci harmonogramu je nutné zvolit vhodnou ¢asovou jednotku, v ramci jedno-
razovych dennich akci se vyuzivaji bloky 15 min, u tydennich projektd vychazime
zhodin a u del$ich projektd se vyuZziva jako hlavni jednotka 1 den. Casy aktivit
jsou tim hlavnim, co se do harmonogramu zandasi. U Ganttovych diagrami se
k tomu vyuziva osa X, u PDM diagrami se doba trvani aktivity zanasi piimo do
stredu aktivity. Pripadné do jednotlivych rohli miizeme zanést doplnujici infor-
mace (ES, EF, LS, LF).

,VZdy kdyZ nékam smérujeme, je dobré mit pldn cesty, ktery ndm umoz-
ni zjistit, zda a jak velky mame problém s casem”

J. Dolezal

Jedna se o moznost, kdy nejdiive miize aktivita zacit (ES - early start), nebo
o to, kdy nejdiive miize aktivita skoncit (EF - early finish), ptipadné kdy musi ak-
tivita nejpozdéji zacit (LS - late start), nebo kdy nejpozdéji musi skoncit (LF - late
finish). Kombinaci téchto ddajii miiZzeme ziskat prehled o dobé trvani aktivity
D=EF-ES=LF-LS, nebo informaci ocelkovych rezervach aktivity
TF = LS - ES = LF - F. Na nasledujicim obrazku je patrné, kam se v ramci grafické-
ho znazornéni jednotlivé informace zaznamenavaji.

Obrazek 27: Casové parametry

ES EF
i ‘Aktl\[l)l’{a 2 N
LS LF

Zdroj: zpracovano autorem

5.4 Kriticka cesta CPM

Metoda kritické cesty patfi od 50.let minulého stoleti, kdy byla vyvinuta, mezi
zakladni prvky sitové analyzy. Jeji hlavni prioritou je stanoveni doby trvani pro-
jektu na zdkladé cinnosti s nejmensi moZnou rezervou. Kazdy projekt ma vzdy
nejméné jednu takovou cestu. Zacatkem prace na prvni aktivité na kritické cesté
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5 HARMONOGRAM

projekt za¢ina a dokoncenim posledni aktivity kritické cesty projekt konci. VeSke-
ré aktivity na této cesté jsou klicové pro projekt a jejich zkraceni nebo prodlouZe-
ni pfimo ovliviiuje termin dokonceni projektu (¢asova rezerva téchto Cinnosti je
rovna 0). Jak z uvedeného vyplyva, jedna se o aktivity, kterym projektovy mana-
Zer prisuzuje nejvétsi diileZitost a osobné se na né soustredi.

»Tato metoda resi casovou analyzu projektu pri deterministické struktu-
r'e i deterministickém casovém ohodnoceni Cinnosti.”
P. Fiala
Jedna se o zdkladni metodu slouzici k presnéjSimu odhadu harmonogramu

projektu, vychazejici prevazné ze zkuSenosti s obdobnymi projekty, ktera je hojné
vyuZivana ve stavebnictvi nebo v IT.

Prikladem miiZe byt sestrojeni kritické cesty ke vzorovému projektu, kde jsou
dany aktivity:

Aktivita Doba trvani Podminéné aktivity
Aktivita A 6 -
Aktivita B 10 -
Aktivita C 3 A
Aktivita D 5 AB
Aktivita E 8 B
Aktivita F 2 C
Aktivita G 1 C,D
Aktivita H 4 D,E
Aktivita | 2 G
Aktivita ] 1 H
Aktivita K 1 F, L]

Na obrazku niZe je vidét znazornéni kritické cesty (Cerven€) s vyznacenim
sekvencnich aktivit a ¢asovych udajt. Jak je patrné z kritické cesty, aktivita A mi-
Ze zacit az v 11. dni, oproti aktivité B, ktera lezi na kritické cesté a musi zacinat
ihned. Aktivitu oznacujeme za kritickou, pokud se TF=0 (ES=LS, EF =LF),
v takovych pripadech nelze aktivitu zpozdit, anizZ by nedoslo k prodlouZeni celého
projektu.

.Zmeéna kritické cesty je krajné nezZddouci. Znamend totiZ zménu stylu

se rdzem stdvaji nepodstatné a naopak.”

D. Dvordk
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Obrazek 28: Kriticka cesta

6 9 9 11
G - k
3 > 2
2 23 23
0 6
é 6 11 11 12
D o G
7 13 5 1
13 18 2 23
0 10 10 18 18 22
B = H
10 - 8 4
0 10 10 18 18 22

Zdroj: zpracovano autorem

Kriticka cesta vZdy umoZnuje najit nejkrats$i mozné trvani projektu pri zacho-
vani stavajicich vazeb. Diky vyuZiti zpétného chodu pfi pocitani CPM je moZné
najit ¢asové rezervy. Pokud se v praxi pokusime o zkraceni kritické cesty, musime
pocitat s narlistem poctu Kkritickych cest, a tim padem narfstu rizika zpoZdéni.
V opacném pripadé se u projekti doporucuje pridat pravé rezervu do nékteré
z aktivit na kritické cest€, aby doSlo k vytvoreni casové rezervy. Vzdy pozor u CPM
na data, z kterych se vychazi, vétSinou se jedna o pldnované casové udaje, které
mohou byt jak podcenény, tak precenény.

5.5 Moznosti zkracovani harmonogramu

Vsechny aktivity v projektech maji definovanou délku (dobu trvani), cenu (nakla-
dy) a unikatni zdroje (lidi, znalosti, specifické zarizeni), které je velmi obtiZné na-
hradit z diivodu jeho jedinecnosti, dostupnosti ¢i ceny. V projektech proto vyuzi-
vame nejcastéji dvé moznosti vedouci ke zkraceni: Crashing a Fast tracking. Obé
tyto metody aplikujeme vZdy na vSechny kritické cesty, aby mély vyznam.

Fast tracking predstavuje z hlediska tizeni obtiZnéjSi metodu, nebot vyZaduje
precizni plan a jeho dodrzZeni. Jedna se o co mozna nejvétsi paralelni seskupeni
vesSkerych aktivit (¢innosti, které nejsou na sobé zavislé, probihaji soucasné). Vy-
uziva se u projektti, ve kterych na cili projektu miize pracovat fada tymul a az
v posledni fazi realizace dochazi ke kompletaci. V nékterych pripadech ani zkuSe-
nosti nebo detailni naplanovani nejsou schopny prekonat bariery unikatnich
zdrojii (nelze je nasadit vjeden okamzik na vic cinnosti), nebo problémy
s pripadnymi riziky predélavek. (Goetsch, 2014)

LStudentsky syndrom: pokud existuje na tikol dostatek casu, jen tézko Ize
najit vnitini silu, kterd by vds motivovala k jeho rovnomérnému plnént.

D. Dvordk

Crashing je metoda zkraceni harmonogramu pomoci navyseni moZnych zdrojt
(na c¢innosti pracuje vice lidi, stroji). Pripadné milizeme stejného efektu dosah-
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5 HARMONOGRAM

nout nahrazenim stavajicich zarizeni vykonnéjsimi, nebo kombinaci obou moz-
nosti (nahrazeni a navySeni). Oproti predchozi metodé je zde vétsi prostor v pri-
padné zmény/rizika (pruznéjsi reakce na zménu z divodu velkého poctu zdrojii),
ktery je vykoupen vyrazné vyssimi naklady na realizaci projektu.

V praxi se jeSté hojné vyuZiva nastaveni prace pres Cas (ze standardnich 8 hodin
za den lze udélat napriklad 10 hodin), nebo ,predzpracovani“ urcitych c¢innosti,
nékteré cinnosti se udélaji ve vyrazném piredstihu, aby se nasledné cinnosti ne-
musely zdrzovat.

Otazky a ukoly
1. Co to je kriticka cesta?
2. Jaké typy diagrami se vyuzivaji?

3. Jaké jsou zakladni typy vazeb?

4. Jaké znate metody zkracovani harmonogramu?

Priklad:

1. Sestrojte kritickou cestu pro nasledujici aktivity.
2. Urcete dobu trvani projektu.
3. Kdy nejpozdéji je nutné zahajit ¢innost C, E, J?

4. Jaké TF je u aktivity F, G, B, I?

Aktivita Doba trvani | Podminéné aktivity
Aktivita A 5 -
Aktivita B 3 -
Aktivita C 14 A B
Aktivita D 12 B
Aktivita E 3 B
Aktivita F 6 D
Aktivita G 1 B,D
Aktivita H 8 C,E
Aktivita | 12 F, G
Aktivita ] 6 H
Aktivita K 1 I, ]
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Otazky k zamysleni

1. V¢em jsou hlavni vyhody a nevyhody kritickeé cesty?

2. Jaké jiné vazby kromé vyse uvedenych lze vyuZit v praxi?

Doporucené rozsirujici materialy

DVORAK, D. Rizeni projektii: nejlepsi praktiky s ukdzkami v Microsoft Office.
Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2008, 244 s. ISBN 9788025118856.

FIALA, P. Projektové rizeni: modely, metody, rizeni. 1. vyd. Praha: Professional
Publishing, 2004, 276 s. ISBN 80-864-1924-X.

FIALA, P. Projektové tizeni: modely, metody, analyzy. 1. vyd. Praha: Professional
Publishing, 2004, 276 s. ISBN 80-86419-24-x.

SCHWALBE, K. Rizen{ projektii v IT: kompletni priivodce. Vyd. 1. Brno: Computer
Press, 2011, 632 s. ISBN 9788025128824

SMEJKAL, V., RAIS, K. Rizenf rizik ve firmach a jinych organizacich. 3., rozs. a
aktualiz. vyd. Praha: Grada, c2010, 354 s. ISBN 9788024730516.
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6 Rizika projektu

Cile kapitoly
e Predstaveni typu rizik

e Metody fizeni rizik

Klicové pojmy

Riziko, typologie rizik, identifikace rizik, hodnocenti rizik, RIRAN, rozhodovaci
stromy, dotacni rizika, eliminace rizik.

Rizika projekti se pokousime ridit a analyzovat, abychom byli schopni pred-
chazet nepriznivym jevliim a vyhybali se krizovému rizeni projektu. Cilem je vzdy
zamezit vzniku rizik, pripadné eliminovat jejich eskalaci, ¢i zmirnit jejich vliv.

»Riziko md vZdy fyzickou a psychologickou stranku.”
M. Rosenau

Rizeni rizik predstavuje stalou, opakujici se ¢innost, jejichZ cilem je omezit
pravdépodobnost jejich vyskytu, nebo sniZit dopad rizik na projekt.

6.1 Pojem

Pojmem riziko je v literature velmi Casto zmifiovan a rizenim rizik se zabyva cela
Fada autort, zde jsou nékteré hlavni definice:

¢ Riziko je udalost nebo skutec¢nost, kterd miize nastat, a pokud nastane, ma
pak negativni dopad na hodnotu spolecnosti. Riziko by mélo byt méritelné
v zavislosti na svém dopadu a pravdépodobnosti, Ze nastane.“ (Wysocki,
2014)

¢ ,Rizikem se rozumi pravdépodobnost, Ze jev bude mit negativni dopad na

organizaci. Riziko je pojem, kterym je popisovana situace, kterd miize zpi-
sobit potencialni ztraty firmé ¢i organizaci.” (Dvoracek, 2012)

71



6 RIZIKA PROJEKTU

¢ Riziko je mozny problém, ktery mizZe mit negativni dopad na vysledek nebo
na hodnotu firmy. (Rosenau, 2003)

Z hlediska predmétu vystacime s obecnym shrnutim definici, Ze: ,Riziko je ne-
jistd udalost, ktera v pripadé, Ze nastane, ma negativni (nebo i pozitivni) vliv na
dosazeni cili projektu. Vzdy by mélo byt kvantifikované z hlediska kombinace
hrozby a dopadu (s jakou pravdépodobnosti utrpime jak velkou $kodu).“ (CSN
ISO 10006)

Spolecné s riziky se miiZeme také setkat s pojmy:

e Hrozba: vidy predstavuje urcité nebezpeci ohrozujici projekt, které je nutné
zahrnout do analyzy rizik.

e Scénar: predstavuje urcité po sobé jdouci udalosti, které bereme jako nasle-
dek vyskytu rizika. Velmi ¢asto nam pravé scénare pomahaji odhadnout do-
pad rizika.

U rizika nas vzdy nejvice zajimaji ¢tyri zakladni faktory:
e Zdroje rizika: co zplisobuje riziko,

e Predvidatelnost: jak moc je moZné riziko predpovédét, casto se vztahuje
k pravdépodobnosti vyskytu,

e Zavaznost dopadu: jak velky vliv bude mit riziko na projekt,

e Mira kontrolovatelnosti: jak moc jsme schopni riziko odvratit, pripadné
zmirnit jeho dopady.

,Drive identifikované riziko md vys$si Sanci na tspésné vyreseni a plati to
i naopak.”

M. Korecky

Pojem riziko se také rozdéluje v praxi na dva dalsi pojmy, na bézné riziko, kte-
ré se mize vyskytnout béhem projektu i nékolikrat a jeho vyznam neni prilis vy-
soky - nema vliv na cil projektu. Kritické riziko se oproti tomu vyskytuje jen na-
hodile a jeho dopad na projekt je velky, byva velmi ¢asto naroc¢né na cas, kvalitu
nebo zdroje.

6.2 Typyrizik
Projektova rizika jsou nejobsahlejsi skupinou, zahrnuji vSechny oblasti rizik, kte-

rymi mizZe byt projekt ohroZen a jelikoZ projekty mohou mit rizné formy a vy-
stupy, tak i projektova rizika maji velkou variabilitu.
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Zakladni rozdéleni déli rizika z hlediska mista vzniku na interni: vznikajici
uvnitr projektu (finan¢ni, ¢asova, personalni), a na rizika externi: vznikajici mimo,
mnohdy nezavisle na projektu (kurzové rozdily, nezaméstnanost).

DalSim délenim je rozdéleni rizik z hlediska jejich mozné predikce na predvi-
datelna (trzni, socidlni vlivy, inflace, daniové upravy) a nepredvidatelna (lidsky
faktor, prirodni pohromy).

Podle dopadu rozdélujeme rizika do dvou skupin. V pripadé negativniho do-
padu se jedna o ,Cista rizika“, jejichZ dopad je vzdy ve formé Skody, pripadné ztra-
ty. Druhou skupinou jsou rizika spekulativni, u nichz si mizeme vybrat, zda a za
jakych podminek do nich vstoupime, jejich dopad miize predstavovat zisk, ale
i ztratu. (Korecky, 2011)

Na tento zpiisob déleni rizik navazuje i osobni piistup k rizikiim, ktery je roz-
délovan dle literatury (Hilson, 2007) na:

e Odmitani rizika - v téchto pripadech se jedinec zaméruje pouze na vyhleda-
vani negativnich rizik a dpravu scénari pro jejich prevenci nebo snizovani
dopadu (manaZer: projektovy, kvality, obecné star$i management).

e Vyhledavani rizika - zde se jedna prevazné o snahu vyhledavat nové prilezi-
tosti, u kterych prevlada potencionalni pfinos nad moZnym rizikem. Velmi
Casto se zde pravé dopad rizika podcenuje (obchodni manaZer, obecné mla-
ds$i management).

e Neutralni vztah k riziku - idedlni nastaveni rovnovahy mezi riziky a poten-
ciondlnimi prinosy, tento systém nebyva zaloZen na individudlnim rozhod-
nuti, ale ¢astéji na skupinovém rozboru, nebo na zakladé nastavené metodi-
ky.

6.3 Oblastirizik

Déleni rizik je pomérné sloZité, proto je také rozdélujeme podle jednotlivych
oblasti, kde se vyskytuji. Hlavnimi oblastmi jsou:

6.3.1 Rizika obchodni

Sem spadaji rizika tykajici se projektu, ptipadné celé organizace, bliZe se déli na
(Smejkal, 2013):

e Marketingova rizika: volba spravného produktu, PR, podpora prodeje,

e Strategicka rizika: nastaveni smérovani spolecnosti, udrzeni trendu trhu,
konkuren¢ni vyhoda,
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6 RIZIKA PROJEKTU

¢ Rizika managementu: ztrata podpory vedeni, osobnost manaZera, podniko-
va kultura,

e Rozpoctova rizika: nedodrzeni rozpoctu, nedosaZeni zisku,

e Rizika z obchodnich vztahii: diivéryhodnost obchodniho partnera, konku-
rence, distribuce.

6.3.2 Rizika vyssi moci

Do této kategorie spadaji rizika, kterym lze predchazet a tim sniZovat jejich prav-
dépodobnost, ale jejich vyskyt a silu neni mozné lidskou silou ovlivnit. Jsou to po-
Zary, povodné, zemétieseni, nepiiznivé pocasi, ale také teroristicky utok. (Davis,
2008)

6.3.3 Rizika technicko-technologicka

Jsou zde rizika jak vnéjsiho, tak vnitiniho charakteru. Spadaji sem rizika tykajici
se podpory védy a vyzkumu, miry novych vynalez{, inovaci a patentd, dostupnosti
technologii, rychlosti zastaravani vyrobnich prostifedkd, technické vybavenosti a
dostupnosti regionu, dale napriklad i poruchovost a nahraditelnost strojt a zari-
zeni, jejich kvalita a kapacita.

,Kdo se neptd a nestard, musi se holt nechat prekvapit.”

B. Fuhrmann

6.3.4 Rizika legislativni

Jedna se o rizika, ktera jsou vzdy dopiedu avizovana a vychazeji ze zakoni a vy-
hlasek vztahujicich se k projektu. Velmi ¢asto byvaji spojovana s politickymi rizi-
ky, kterd oznacuji stabilitu a orientaci vlady. Radime zde dafiovou politiku, sloZi-
tost legislativy, pristup k ochrané Zivotniho prostredi nebo také silu lobbingu.

6.3.5 Rizika socialni

Jde o rizika spojena slidmi a jejich chovanim, jako napriklad populacni trendy,
nezaméstnanost, migrace, mobilita, pristup k praci, volnému casu, Zivotni styl,
uroven vzdélani, vyznam rodiny, pratel, ale také jejich zdravotni stav, vykonnost a
pracovni kazen.

6.3.6 Rizika bezpecnostni

Ptredstavuji rizika spojena s bezpecnosti zdroji a informaci.
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Do této kategorie spadaji rizika spojena s:

e Personalni bezpecnosti: bezpeCnost prace osob, jejich zdravi a Zivota, zaro-
venl sem spada i bezpe€nost a ochrana osobnich udaji.

¢ Fyzickou bezpecnosti: zde se jedna o ochranu a prevenci majetku, strojli a
zarizeni, Ffadime sem ale také ochranu pfed narusenim a vnikem do objektd.

¢ Informacni bezpecnosti: jedna se o ochranu veskerych dat a idaji souviseji-
cich s projektem, spole¢nosti a jejimi partnery. V dnesSni dobé kromé ochra-
ny fyzickych dokumentt je zde sloZity systém ochrany elektronickych dat a
informaci (vZdy v kontrastu uzivatelska vlidnost x ochrana).

6.3.7 Rizika ekonomicka - financ¢ni

vEv/

Patii k nejdiilezitéjSim oblastem rizik, ovliviiuji udrzitelnost projektu a financ¢ni
stabilitu celé spole¢nosti. Nékdy se jesté dale déli na nesolventni, bankovni, ceno-
va a globalni. Jsou zde rizika spojena s:

e insolvenci,

e investicemi,

e inflaci,

e dostupnosti energii,
e Urokovou mirou,

e kurzovym rozdilem,

e likviditou.

6.4 Postup rizeni rizik

Rizeni rizik je soubor nékolika po sobé jdoucich ¢innosti, které vedou ke sniZovan{
rizik projektd, jedna se o soustavnou ¢innost. Postup rizenti rizik je charakterizo-
van péti po sobé jdoucimi fazemi: identifikace nebezpeci, rozbor scénari, ohod-
noceni nebezpeci, zmirnéni dopadu a monitorovani.

6.4.1 Identifikace nebezpeci

Pfed spusSténim projektu je vidy klicové identifikovat vSechna rizika, jak

z predchozich kapitol vyplyva, u projektového rizeni je jich vzdy cela skala.
Identifikace rizik vychazi nejcastéji z obecnych znalosti a z predchozich zku-

Senosti projektového manaZera nebo jim povéreného ¢lena tymu, ktery sestavuje

75



6 RIZIKA PROJEKTU

tabulku evidence rizik. Tato tabulka je nasledné predana k doplnéni jednotlivym
¢lentim tymu a nasledné opét upravena.

,V této fazi je cilem kvantita nalezenych rizik, lepsi najit vice rizik, kterd
budou pozdéji vyloucena, neZ néjakd prehlédnout.”

M. Korecky

Pokud se jedna o vyznamny projekt, byvaji k identifikaci rizik vyuzivany rizné
metody podporujici generovani napadd (brainstorming, brainwritting, delfska
metoda, NST).

Tabulka 3 Evidence rizik, kde v jednotlivych radcich jsou zaznamenana rizika
a ve sloupcich nejdiileZitéjsi daje (Cislo, nazev, skupina, priorita, ¢asovy ramec,
frekvence, poznamka, v dalSich fazich procesu rizeni rizik se tam pridavaji napft.
pravdépodobnost, dopad, vyznam omezujici a eskalujici vlivy, opatreni, odpovéd-
na osoba). (Smejkal, 2013)

Tabulka 3: Evidence rizik

Cislo | nazev skupina cas frekvence poznamka
1 Zmeéna kurzu ekonomické | Faze realizace | nékolikrat
2 Nedostatecné vnitini Faze realizace | nékolikrat

kapacity

Zdroj: prepracovano autorem z: Shiller, 2003

Mezi hlavni zdroje rizik patfi:

¢ nedostatecné definované poZza- ¢ nedostatecna podpora ma-
davky v zadani projektu, nagementu spolec¢nosti,

¢ chyby v odhadu praci, e vyvoj trhu,

¢ chybné odhadnuté zdroje, ¢ platebni schopnost,

e vyvoje ménovych kurz, ¢ nezkuSenost manaZera.

6.4.2 Rozbor scénart nebezpeci (nouzové plany)

U rizika, které ma jistou Uroven pravdépodobnosti vyskytu, je vZdy potieba vy-
tvorit, scénar (plan - co se bude dit, azZ situace nastane). Scénare vychazeji
z internich, ale i verejné dostupnych dat a hlavné z predchozich zkuSenosti
s obdobnymi projekty. Jako vstupy muizZeme chapat OBS, WBS, odhady nakladg,
obstarani komponent a zarizeni. Vysledkem je detailni rozbor rizik s urc¢enymi
zdroji, vSemi vlivy, odpovédnymi osobami a navrhy opatreni. (Fuhrmann, 2014,
Shiller, 2003)
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Scénare slouzi jako urcité modely situaci, které mohou nastat, a co je dilezitéj-
$i, slouZzi jako podpora pro interni predpisy a plany, ve kterych jsou do zna¢nych
detaili urceny postupy, cinnosti, nastroje a osoby, které maji byt vyuzity
v pripadé, Ze riziko nastane. (Hillson, 2007)

6.4.3 Ohodnoceni nebezpeci

Kazdé riziko je potreba vZdy kvantifikovat, urcit miru pravdépodobnosti a jeho
vyznamu vic¢i projektu. Klasicka analyza rizik predstavuje ¢tyri faze: urceni prav-
dépodobnosti vyskytu, zjisténi potencidlniho dopadu, vaznosti rizika (pomérovy
ukazatel vii¢i predchozim dvéma) a odhad ¢asového ramce (v jaké fazi projektu se
vyskytne, jestli se mliZze periodicky opakovat). Ke spravné analyze se vyuziva rada
metod (Heldman, 2011):

e piredpovédi a analyzy trendd,

e nakladové analyzy,

e grafické prezentace a diagramy,
¢ matematické modely,

¢ modely a zkuSenosti,

e statistické vypocty a analyzy.

NejcastéjSim nastrojem analyzy rizik je matice rizik, ktera pomérové na zakla-
dé pravdépodobnosti a dopadu rizika urcuje jeho vyznam. Na jejich osach je zane-
sena pravdépodobnost (1 velmi mala, 2 malg, 3 stfedni, 4 vysoka, 5 velmi vysoka)
a na druhé ose dopad rizika (1 velmi maly, 2 maly, 3 stredni, 4 vyznamny, 5 velmi
vyznamny).

Obrazek 29: Matice rizik

pravdépodobnost

Zdroj: zpracovano autorem ze Smejkal (2013)
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Jednotlivé sektory nasledné ukazuji celkovy vyznam rizika, od extrémniho
rizika (A), kde dopad i pravdépodobnost jsou na vysoké urovni, pres velké
riziko (B), které predstavuje bila barva, jejiZ spodni hranice oznacuje tzv. hranici
akceptovatelnosti rizika (pred zacatkem projektu usilujeme o to, aby nad touto
hranici nebylo Zadné riziko - jinak je projekt ohroZen), k stfednim rizikiim (C) a
malym rizikim (D), jejichz dopad je bud’ velmi nizky, nebo vysoce nepravdé-
podobny.

,Priblizné kazdé ctyri tydny v rdmci pravidelnych porad vénujte spolec-
né se svym tymem pozornost matici rizik a podle potreby ji aktualizujte.”

B. Fuhrmann

Dilezité je také zohlednit osobni vztah k riziku, ktery je vzdy. Obecné ho déli-
me na Odmitani rizika (hledam negativni dopady a pozitiva prehliZim), Vyhleda-
vani rizika (rizika s negativnim dopadem jsou piehliZzena a prebijena pozitivnimi)
a Neutralni vztah (nejcastéji k nému vede metodicky postup). (Korecky, 2011)

6.4.4 Opatreni ke sniZeni rizika

Dalsi fazi po prirazeni vyznamu rizika jsou opatreni vedouci k jejich sniZeni nebo
eliminaci. NejCastéji se v projektovém rizeni mliZeme setkat s témito formami:

e Alternativni reSeni: je takové reSeni v ramci projektu, kde je nahrazen pu-
vodni postup (metoda, zdroj) jinym, u kterého nelze predpokladat hrozici
riziko.

e Likvidace zdroje hrozby: nékteré krize a hrozby se daji predikovat, a tim
padem je mozZzné témto hrozbam predchazet diky vcasné eliminaci zdroje
hrozby.

e Ochrana pred hrozbou: vyuZiva se u takovych hrozeb, kde nelze ovlivnit
jejich zdroj, ale je moZné vytvorit opatreni, ktera hrozbu snizi, pripadné
eliminuji. Velmi casto u hrozeb ptirodnich vliv.

e Mobilizace rezerv: pouZziva se u krizi, které je mozné prekonat nebo sniZit
diky zvySeni poctu zdroji (pracovni sila, stroje). Proto je vhodna piipadna
moznost vyuZiti rezerv.

e Preneseni rizika: vyuziva se u takovych situaci, kde neni v silach projekto-
vého tymu eliminovat hrozby, z tohoto diivodu se prenaseji na treti stranu
(pojistovny, dodavatelé).

e Rozdéleni rizika: urcita rizika je mozné propojit s jinymi subjekty nebo je
rozvolnit do dalSich projektii. Misto toho, aby riziko znicilo jeden konkrétni
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projekt, spole¢nost napriklad zbrzdi vice svych projektti, pricemz toto zbrz-
déni nema na zZadny z projekti vyznamny vliv.

»,Opatreni na reseni rizika md smysl provést tehdy, pokud ndklady na to-
to opatreni jsou nizsi nez o¢ekdvand vyse dopadii rizika.”
M. Korecky

Vystupy by vzdy mély byt detailné popsané u Protikrizovych planti, Havarij-
nich planti, Rezerv a ptipadné Smluvnich dohod.

6.4.5 Monitorovani

Monitoring je soustavny proces béhem celé realizace projektu. Jeho ¢innost Ize
rozdélit na tii ¢asti:

e Monitoring z diivodu predikce krize
e Monitoring jiZ nastalé krize
e Zpétny monitoring

Jak jiz bylo zminéno, existuji rizika, ktera je mozné predikovat na zakladé urci-
tych dat (situaci, ukazatelli) a diky tomu je zavcasu eliminovat nebo sniZovat. Po-
kud ale riziko nastane, je nutné jeho vyvoj sledovat, abychom zjistili, zda jsme
spravné predpovédéli reakci projektu, a pokud ne, aby bylo moZné operativné
situaci resit, aby nedochazelo k eskalaci krize. Posledni fazi je zpétny monitoring,
v tomto pripadé se snazime analyzovat jiZ probéhlou krizi, reakci projektu a zjis-
tovat pripadna optimalni feSeni nebo indikatory pro budouci projekty. (Dolezal,
Machal, Lacko, 2012; Korecky 2011)

6.5 RIRAN

Jedna se o ¢eskou metodu fizeni rizik vytvorenou v ramci dstavu Vysokého uceni
technického v Brné béhem let 1999-2000, kde Bronislav Lacko analyzoval hlavni
rizika automatizacnich systémi. Po upravach se metoda stala vyuzivanou na Siro-
ké spektrum projektovych rizik. Metoda akceptuje filosofii jakosti (TQM), a proto
obsahuje Cinnosti, které zajistuji jakost procesu analyzy rizika, jak to vyzaduje
norma ISO 10 006. Metoda je navrzena tak, Ze respektuje zasady pro Risk Project
Management popsané v materialech PMI a IPMA. (Lacko, 2014)

Faze metody:

e Priprava analyzy rizika: sestaveni tymu, ¢asovy harmonogram, ziskani za-
kladnich informaci, planovani
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¢ Identifikace rizika: sestaveni seznamu rizik, prognézy vlivli (externi, inter-
ni), tvorba scénart

e Kvantifikace rizika: pravdépodobnost vyskytu, hodnota dopadu, vysledna
hodnota rizika

e Odezva na riziko: navrh opatreni k eliminaci rizik, nové hodnoty rizik po
aplikaci plani

e Celkové zhodnoceni rizika: propojeni hodnoceni rizik s projektem a jeho
globalni rizikovosti. Pripadné Upravy v projektu (navyseni zdrojti).

6.6 Rozhodovaci strom

Rozhodovaci stromy se v projektovém rizeni vyuzivaji prevazné v planovaci fazi
projektu, kdy jsou manazerovi projektu navrzeny rlizné varianty reSeni, a je nutné
mezi nimi vybrat nejlepSi. Nejcastéji se vyuZzivaji z hlediska poméru pravdépo-
dobnosti vyskytu urcitych jevli a s nimi spojenymi naklady (¢asem, piijmy). Vy-
sledky plynouci z rozhodovacich stromi je vidy nutné komparovat s ostatnimi
vlivy, které zde neni mozné zahrnout, a které velmi casto ve strategickych roz-
hodnutich byvaji vrcholovym vedenim opomijeny (napf. presunuti vyroby na vy-
chod - sniZeni vyrobnich nakladli, opomijeno: ndklady a ¢as na vySkoleni zamést-
nanct, pracovni moralka, divéryhodnost u partnerti, atd.) (Rosenau, 2003, Fiala
2004)

,VZdy podchytte nejdiileZitéjsi terminy nepritomnosti osoby s hlavni
rozhodovaci pravomoci (dovolené, svdtky, konference, valnd hromada,
veletrhy).”

B. Fuhrmann

Jedna se o orientované (korenové) struktury, které maji vzdy dva typy vrcho-
1G: rozhodnuti a nahodilou udalost. Kazda hrana vychazejici z rozhodnuti pred-
stavuje vZdy jedno konkrétni rozhodnuti (hrany byvaji ohodnoceny naklady, pri-
jmy, Casem). Oproti tomu hrany vychazejici z nahodilé udalosti predstavuji vzidy
jen jednu moZnou udalost vyjadienou procentualni pravdépodobnosti. Hrany,
které vychazejici z uzlu typu udalosti musi pokryvat vSechny mozZné nahodilé uda-
losti s uzlem spojené. Tyto hrany nemusi obecné reprezentovat ani disjunktni ani
nezavislé (ve smyslu pravdépodobnosti) udalosti.

6.6.1 Priklad (Rozsypal, 2012)

Tovarna vyrabi 35 000 elektromotori ro¢né. Naklady na vyrobu 1 elektromotoru
jsou 1000 K¢. Dosud provadénda vystupni kontrola (je v cené 1000 K¢) ma jako
vysledek primérny podil vadnych vyrobki 2 % (= primérna poruchovost), tj. cca
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700 vadnych motorid ro¢né jde do distribuce. Za kazdy dodany vadny kus velko-
odbératel uctuje tovarné penale 6000 K¢ (predpokladejme, Ze vadu vzdy odhali
on nebo jeho zdkaznici). Management se rozhoduje, zda ponechat soucasny stav
vystupni kontroly, nebo zda pridat navic jeden z nasledujicich dodate¢nych zpi-
sobli vystupni kontroly, tzn.:

e A. 7adnou dalsi kontrolu nezavadét

e B. dalsi bézna vystupni kontrola kazdého kusu: tato kontrola stoji dalSich
50 K¢ na kus a vadny motor odhali s pravdépodobnosti 80 %.

e C. dalsi podrobnd vystupni kontrola bude provadéna pro kazdy kus. Tato
kontrola odhali 99 % vadnych kust, ale stoji dalSich 100 K¢ na 1 ks.

O obou dodatecnych kontrolach (B. a C.) predpokladame, Ze:

e naklady na opravu identifikovaného vadného motoru jsou v priiméru
200 K¢

e po opravé je motor s jistotou v poradku
e neoznaci zadny dobry motor za vadny.

Ktera varianta je z Cisté ucetniho hlediska priimérnych naklad na 1ks fi-
nancné nejvyhodné;jsi?

Znazorneéni:

Tento priklad je mozné graficky vyjadrit pomoci rozhodovaciho stromu, viz
obrazek 30. VSechny varianty vychazeji z vyrobni ceny motoru 1000 K¢ a varianta
A (znacena modie), jejiZ zavedeni nestoji Zddné prostiedky (je v soucasnosti pou-
Zivana) se rozdéluje na variantu al, ktera znaci, Ze motor by odeslan vadny s 2%
pravdépodobnosti a pendlem 6000 K¢ a variantu a2, kterd predstavuje 98 % bez-
chybnych motort.
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Obrazek 30: Rozhodovaci strom

1000 K&

Motor byl vadny,
ale je opraven

Motor byl odeslan vadny

Motor je OK

Zdroj: Rozsypal, 2012

Cervené je znacena varianta B, jeZ stoji 50 K¢ a predstavuje drobné zlepseni
kontroly kvality a rozdéluje se na b1, které nic nestoji ale pravdépodobnost vy-
skytu ma 2% a s20% pravdépodobnosti neodhali chybny motor s pokutou
6000 K¢ (varianta b4), a na variantu b3, ktera za 200 K¢ opravi s 80% pravdépo-
dobnosti motory. Varianta b2 predstavuje vSechny bezchybné motory
s pravdépodobnosti 98 %.

Cerné je znacena varianta C, ktera reprezentuje moznost zavedeni komplex-
néjsitho systému kontroly za cenu 100 K¢ za kus a déli se na c2, ktera ma 98 %
bezchybného motoru, a variantu c1, ktera predstavuje s 2% pravdépodobnosti
chybny motor a s 99% pravdépodobnosti odhaleni a opraveni motoru za 200 K¢
(c3) a 1% pravdépodobnost neodhaleni chyby a penale 6000 K.

Vypocet:
Vypocet vychazi z jednotlivych variant, kde se vZdy dostavd do poméru pravdé-
podobnost s cenou a nasledné dochazi k celkovému souctu za variantu.

Var. A
(0,98 x 1000) + (0,02 x 7000) = 1120, —
35000 x 1120 = 39200000,—
Var. B
(0,98 x 1050) + (0,02 x 0,8 x 1250) + (0,02 x 0,2 x 7050) = 1077,2,—

35000 x 1077,2 = 37702000, —
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Var. C

(0,98 x 1100) + (0,02 x 0,99 x 1300) + (0,02 x 0,01 X 7100) =
= 1105,14, —

35000 x 1105,14 = 38679900,—

Jak je z vypoctl patrné, nejvyhodnéjsi je varianta B.

6.7 Dotacnirizika

V ramci dotac¢nich projektli se mohou vyskytnout specificka rizika, ktera vyrazné
ovlivni nejen projekt samotny, ale z diivodu vysoké financ¢ni zatézZe také samotnou
firmu. VSechna tato rizika vyplyvaji z nedodrZeni pravidel poskytovatele dotace,
které vychazeji z dokumentace programu. Obecné je lze rozdélit na dva typy:
Nesrovnalost a Poruseni rozpoctové kazné.

6.7.1 Nesrovnalost

Nesrovnalosti se rozumi poru$eni pravnich piedpisii EU nebo CR v diisledku jed-
nani nebo opomenuti hospodarského subjektu, které vede, nebo by mohlo vést ke
ztraté v rozpoc¢tu EU nebo CR, a to zapo¢tenim neopravnéného vydaje do rozpoétu
EU nebo CR. Odhaleni nesrovnalosti vede vzdy ke komplikacim, které jsou zpiso-
beny administrativnim pozastavenim Zadosti o platbu, a tim i proplacenim vydajt
spojenych s projektem. Pokud dojde k prokazani nesrovnalosti, vZdy se jedna o
kraceni dotace, které muize nabyt vySe azZ 100 %. Nejcastéjsi typy nesrovnalosti
dle Strukturalnich fond@ (2014) miZeme vidét niZe.

Uéetnictvi ¢ proplaceni vydajl z jiného neZ projektového (ptipadné uve-
rového) uctu uvedeného ve Smlouvé o poskytnuti dotace
(dale jen ,,Smlouva“)
e proplaceni vydajii v hotovosti nad 10.000 K¢
e neoznameni nebo nespravny vypocet prijmi projektu v
souladu se Smlouvou; nevedeni prijmi projektu na projek-
tovém uctu
e nespravné prokazovani zpusobilych vydaji (absence ban-
kovnich vypisti, pokladnich doklad®i apod.)
Zmény e v projektu dochazi pri realizaci ke zméné, ktera nebyla
oznamena poskytovateli dotace v souladu s pravidly
e neoznameni pii{jmu projektu
¢ neoznameni zmény finan¢niho planu
¢ nenaplnéni monitorovacich indikatori o vice nez 10 %
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Publicita e nedodrzeni pravidel publicity dle pravidel poskytovatele
dotace
Nakladani e ziizeni zastavniho prava v rozporu se Smlouvou

s majetkem
e prevedeni vlastnického prava k majetku porizeného, byt i
jen castecné z dotace, v rozporu se Smlouvou
e nesplnéni povinnosti pojistit veskery pojistitelny majetek
porizeny z dotace
e pronajmuti majetku porizeného byt i jen ¢astecné z dotace
v rozporu se Smlouvou
Ostatni e neposkytovani dostatecné soucinnosti v souvislosti s reali-
zaci projektu dle Smlouvy
e poruseni pravidel vefejné podpory
e vyhotoveni, pouziti nebo predloZzeni nepravdivych, ne-
spravnych nebo neuplnych dokladi ve smyslu ustanoveni
§ 129a trestniho zakona
e nenaplnéni cild a dcelu projektu.

6.7.2 Rozpoctova kazen

Druhym typem je poruseni rozpoctové kazné, kterym se dle Strukturalnich fondt
(2013) rozumi kazdé jednani prijemce dotace, které ma za nasledek neopravnéné
pouZziti, nebo zadrZeni finan¢nich prostredkl poskytnutych z rozpoctu poskytova-
tele dotace, pokud toto jednant:

1) ma primy vliv na realizaci projektu, zejména na jeho zakladni kritéria sta-
novena ve Smlouvé (ucel projektu, vySe a ucelové urceni dotace, harmonogram,
rozpocet, monitorovaci indikatory apod.),

2) ma vliv na realizované vystupy projektu, zejména jejich udrzitelnost, podle
podminek stanovenych ve Smlouvé, nebo

3) predstavuje jiné poruseni smluvnich podminek, kdy prijemce dotace viibec
neplni nékterou z jeho povinnosti stanovenych ve Smlouvée, aniZ by toto jednani
muselo mit primy vliv na realizaci projektu a jeho vystupy (povinnost vést ucet-
nictvi, povinnost archivace, zadavani zakazek v souladu se Smlouvou apod.).

6.7.3 Eliminace dotacnich rizik

V zakladé k eliminaci vySe uvedenych dotacnich rizik staci ridit se platnym usta-
novenim operacniho programu. Aby toto bylo moZné zajistit, je nutna precizni
znalost veskerych dokumentli souvisejicich s projektem, ktera vychazi ze zkuse-
ného projektového tymu a kvalitné zpracované projektové dokumentace.
V pripadé programii, ve kterych se mohou vyskytnout stavebni ipravy, je nezbyt-
né vénovat zvysenou pozornost vicepracim / ménépracim a dohledu pfi realizaci
stavby. Zarovern je nutné klast dliraz na zadavani zakazek a vedeni ucetnictvi.
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,Velmi uzitecnym ndstrojem k hliddni rozpoctu jsou pravidelné porady.
Lidé casto pracuji lépe a efektivnéji kdyz vi, Ze budou muset své vysledky

pravidelné predklddat.”
K. Schwalbe

V pripadé, Ze jsou dopiedu znadmy okolnosti, z dlivodu kterych nebude mozné
plné dodrzet projektovy zameér, je nutné o tom formou zménového fizeni infor-
movat spravce dotace. NiZe je uveden ve strucnosti vypis hlavnich bodi dle agen-

tury Czechlnvest (2012):

e Piijemce je povinen neprodlené oznamit ZS/RO vSechny zmény a skute¢-
nosti, které maji dopad na obsah pravniho aktu o poskytnuti podpory, na
plnéni Podminek realizace projektu nebo skutecnosti s tim souvisejici.

e Piijemce ohlaSuje zmény pisemné na formuldtfi Ozndmeni piijemce o zmé-

nach v projektové Zadosti/projektu.

e Popis téchto zmén se také musi objevit v monitorovacich zpravach o reali-
zaci projektu (v urcitych pripadech je moZné zménu oznamit pouze pro-

strednictvim MZ).

e Pokud piijemce zjisti, Ze nemtize zabezpecit realizaci akce v souladu s prav-
nim aktem o poskytnuti podpory, neprodlené o tom informuje RO/ZS a po-
Zada ho, aby rozhodl o schvaleni zmény projektu a vydal novy dokument.

Vramci zménového rizeni se rozliSuji tzv. Nepodstatné a Podstatné zmény

projektu:
Podstatné
e zména statutarniho zastupce

e zmény ovliviiujici vystupy, vy-
sledky ¢i dopady projektu

e terminli ukonceni realizace pro-
jektu

¢ nakladové zmény etap projektu

e rozpocCtové zmény

Nepodstatné
e zména manaZera projektu,

e zména kontaktnich udaji kromé
nazvu a adresy prijemce

e zména projektového tymu

e zména dodavatele na zakladé vy-
bérového rizeni
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Otazky a ukoly
1. Coje toriziko?
2. Jaké typy rizik znate?
3. K ¢emu slouZi rozhodovaci stromy?
4. Jaké znate metody hodnocent rizik?
5. Eliminace dotac¢niho rizika
6. Jaké jsou faze metody RIRAN?
7. Jaké jsou hlavni zdroje rizik?

8. Co je hodnotici matice rizik?

Otazky k zamysleni

1. Jaky je rozdil mezi nesrovnalosti a rozpoctovou kazni z hlediska financi?

vivs

3. Jakarizika v dneSni dobé nabyvaji na vyznamu?

Doporucené rozsirujici materialy

A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide). 5th ed.
Newtown Square, Pennsylvania: Project Management Institute, c2013, xxi, 589
s. ISBN 9781935589679.

KORECKY, M., TRKOVSKY, V. Management rizik projekti: se zaméienim na
projekty v primyslovych podnicich. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 583 s. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-3221-3.

SMEJKAL, V., RAIS, K. Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich. 3. rozs. a
aktualiz. vyd. Praha: Grada, c2010, 354 s. ISBN 9788024730516.

SVOZILOVA, A. Projektovy management. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada,
2011, 380 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3611-2.

STEFANEK, R. Projektové f{zeni pro zacate¢niky. Vyd. 1. Brno: Computer Press,
2011, vi, 304 s. ISBN 978-80-251-2835-0.
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7 Lidské zdroje v projektech

Cile kapitoly
e Subjekty v projektech
¢ Organizacni struktury vyuZzivané v projektech

e Rizeni odpovédnosti

Klicové pojmy

Subjekty zasahujici do projektu, organizacni struktury, matice odpovédnosti,
osobnost projektového manaZera, ¢lenové projektového tymu, matice dyna-
mismu a zajmu.

7.1 Subjekty

Subjekty dotykajici se rizeni projektu predstavuji jeden znejvice rizikovych a
nejméné predvidatelny zdroj rizik. V anglické literatuie se setkdvime s pojmem
Stakeholders, neboli zajmové skupiny. Jedna se o jakékoliv fyzické osoby nebo
organizace, jeZ se na projektu podili nebo jsou (i domnéle) projektem ovlivnény.
Z toho diivodu tyto subjekty rozliSujeme na piimé a neptrimé. Primé subjekty jsou
do projektu pfimo zapojeny, mohou to byt smluvni strany, zaméstnanci, projekto-
vy tym, hlavni statni instituce. Oproti tomu nepiimé, které nejsou s projektem
primo svazany, jsou veSkeré skupiny tretich stran, ob¢anska sdruZeni a organiza-
ce, konkurence a média.

LJako zainteresovanou stranu oznacujeme kaZdého jedince, skupinu ci
organizaci, kteri jsou projektem ovlivnéni, at’ pozitivhé, negativné, pri-
mo, neprimo, zdmérné ¢i nezdmeérné.”

J. Dolezal

Hlavnim dvodem, pro¢ projektovy manaZer vétSinu Casu vénuje pravé za-
jmovym skupindm, je jejich vysoka schopnost projekt jak pozitivné, tak negativné
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ovlivitiovat. Hlavni vlastnosti vSech stakeholderii je konfliktnost jejich vlastnich
zajm.

LZapojte uZivatele, ¢im drive, tim lépe.”
B. Davis

NiZe je uvedeno schéma znazornujici hlavni zajmové skupiny z hlediska pro-
jektového rizeni. Z hlediska praxe je lze rozdélit do Sesti hlavnich skupin (Inves-
tor, Verejnost, PJM tym, Statni organy a instituce, Média a Konkurence), pricemz
investor byva sekundarné ovliviiovan vlastnimi klienty, zakazniky pripadné akci-
onari. Statni organy a instituce rozliSujeme na regionalni a narodni, v odborné
literature jsou jesté zminény nadndrodni, nicméné s témi se lze v nasich podmin-
kach setkat jen vyjimecné. Pomérné Sirokou skupinu tvori PJM tym, ktery primo
ridi projektovy manaZer, nebot kromé c¢lenti tymu maji pomérné velkou silu
ovliviiovat projekt klicovi subdodavatelé. Verejnost se jiZ déli pouze na jednotliv-
ce, ktefi uplatiiuji své osobni zajmy a rizné organizovana sdruzeni, které repre-
zentuji nazory urcité skupiny obyvatel.

Obrazek 31: Zajmové skupiny

Jednotlivci Sdruzeni Klienti

Vefejnost Investor
Zaméstnanci Regionalni

Subdodavatelé Stakeholders

Zdroj: zpracovano autorem

Aby byl projektovy manazer schopen uridit zajmové skupiny, je nutna jejich
precizni identifikace. Nejcastéji se k tomu vyuZziva sada nasledujicich otazek:

e Kdo chce, aby projekt uspél/ neuspél?
e Kdo sazi na uspéch / neuspéch projektu?

e Kdo z toho bude téZit / koho znici?
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e Kdo se na tom musi jeSté podilet (bez koho to nejde)?
e Kdo to podporuje?

,Minimalizujte strach managementu dobrou informovanosti, odvdeéci se
vam rychlym rozhodovdnim.”

B. Fuhrmann

V pripadé vyskytu problému ¢i necekané udalosti iniciované nékterou ze za-
jmovych skupin je potreba ziskat odpovédi na tyto otazky:

e Kdo jsou oni?
¢ Co mysli pod pojmem to?
e Proc si to preji?

Vysledkem analyzy zajmovych skupin byva centralni seznam odpovidajici na
vSechny vysSe poloZené otazky. Zaroven s centralnim seznamem se velmi casto
hodnoti zajmové skupiny na zadkladé matic zohledniujicich moc, zajem a predvida-
telnost zajmovych skupin.

Obrazek 32: Matice zdjmu a matice dynamismu

Malo

3
kv 17 iy Sympatie
2 El| problému y
& 2
® S
c ‘;
A Informovat 1l Zviadnutelné
© o
N
»
Mira moci Mira moci

Zdroj: prepracovano autorem z: Stefanek, 2011

Z hlediska zajmu na projektu délime skupiny na Klicové hrace, ke kterym je
treba pristupovat velmi seri6zné a pokousSet se s nimi veskeré zaleZitosti konzul-
tovat, nebot se velmi silné podileji na projektu, hlavné ze SirSich, dlouhodobéjsich
aspektli. Dalsimi skupinami, které je tfeba uspokojit, jsou skupiny, které kladou
dlraz na ne tak podstatné faktory projektu, a proto je vhodné se z hlediska jejich
moci pokouSet jejich poZadavky uspokojovat, nebot neovliviiuji zasadné projekt,
ale mohou ohrozit jeho realizaci. Zde se velmi ¢asto obavame, aby jejich zajem
nevzrostl a nepiesunuly se mezi Klicové hrace. Zbylé dvé kategorie nepredstavuji
vétsi hrozbu z hlediska realizace projektu, je zde diilezita pravidelna informova-
nost (idedlné pasivni, jen udani informaci kde budou pripadné zmény, informace
k nalezeni, ale ne jiz aktivni poskytovani téchto informaci) u skupiny, kterd ma
velky zajem na projektu. U skupin s niZ$im zajmem a ocekavanim se doporucuje
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vvvvv

spektrum subjekti, a proto je dobré s pomérné nizkou mérou vynaloZenych sil je
ziskat na svou stranu.

,Priméjte investory projektu exaktné definovat své poZadavky."

M. Takeya

Druhé déleni je z hlediska moZnosti predikce chovani zajmové skupiny a jeji
moci - Matice dynamismu. Velké nebezpeci predstavuje skupina, ktera ma velkou
moc a je z naSeho pohledu jen velmi malo predvidatelnd, z tohoto divodu s témito
skupinami hojné diskutujeme a informujeme je, abychom v pribéhu diskuze zis-
kali lepsi prehled o jejich imyslech. Oproti tomu ve skupiné Sympatie jsou silni
hraci, kteri jednaji transparentné, a jsme tudiZ schopni uspokojit jejich hlavni po-
treby a naklonit si je tak na svou stranu. Zvladnutelné skupiny spole¢né se skupi-
nou predstavujici Malo problémii jsou z hlediska projektového manazera klicové,
nebot je snadné s malymi ustupky si je naklonit na svou stranu, aby pomohly
svym vlivem v boji proti zajmlm jinych skupin (velmi ¢asto plati, Ze zaintereso-
vané skupiny se vzajemné propojuji a potkavaji i na jinych projektech - kde jedna
ma nizky vliv, ale velky zajem, tam druha je na tom opacné a naopak v druhém
projektu).

V praxi se Castéji setkavame s klasickou tabulkovou klasifikaci subjektt, jejimz
cilem je spiSe vytvorit soupis subjektli a zaznamenat dostupné informace o jejich
plisobeni na projekt. Zde se jedna spiSe o textové popisy, viz Obrazek 33, na kte-
rém je v prvnim sloupci soupis vSech subjektli, vdruhém jejich ocekavani a cil,
kterého se snazi dosahnout. Nasleduje charakteristika sily, kterou subjekt dispo-
nuje a jeji zdroje a nasledné je stru¢né hodnoceni (slovni, pripadné skalové 1-5).
V nékterych piipadech se jesté sloupce rozsiruji o pozitivni ¢i negativni vliv, aby
bylo mozné data lépe filtrovat.

Obrazek 33: Tabulkovy systém

Stakeholders | Oc¢ekavani | Cile Pticina sily Ohodnoceni
Konkurent A | SniZeni Zabranéni Starousedlik Stredné
poctu otevieni Napojeni na mistni | silny
zakaznikl nakupniho samospravu a
centra skupiny

Zdroj: zpracovano autorem

7.2 Organizacni struktury
Projektové rizeni je o dosaZeni potrebného cile prostfednictvim vhodné spolu-

prace, tato spoluprace nejcastéji vychazi ze spravné zvolené organizac¢ni struktu-
ry, vramci které bude dochazet krealizaci projektu. Vzdy se jedna o optimalni
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usporadani lidi, véci a nehmotnych sloZek aktivit do struktur. Jednotlivé slozky se
usporadaji tak, aby se dostaly do optimalni interakce. Organizac¢ni struktury vyu-
Zivané pri rizeni projekti rozliSujeme na zakladni 4 typy (Rosenau 2003):

e Funkcionalni
e Funkciondlni s koordinatorem
e Maticovou

¢ Projektovou.

7.2.1 Funkcionalni organizac¢ni struktura

Klasické rozloZeni organizacni struktury, typické pro vétsi podniky ¢i statni spra-
vu. V této struktuie ma projektovy manazer jen velmi slabé rozhodovaci moZnos-
ti, veSkeré hlavni aktivity jsou v rukou nadrizenych jednotlivych oddéleni.

Obrazek 34: Funkciondlni org. struktura

Vedeni

o 8
%:, ',§
% ; § in orma_cg.»pﬁpommk
;o e |
Vedouci |-~ | Ugastnik Ucastnik
projektu projektu projektu
projektovy team

Zdroj: zpracovano autorem

Pii zakladani projektu nedochazi obvykle k Zddnym zméndm v organizacni
strukturie, vSichni ¢astnici projektu maji své plivodni postaveni a vedouci projek-
tu nenf nikterak vyclenén. Veskeré vedeni je v rukou nadrizenych, kteri predavaji
informace a ukoly projektovému vedoucimu, ktery je distribuuje mezi ostatni Cle-
ny tymu. Kontrolu a plnéni cilti provadi opét jen nadrizeni mimo projektovy tym.
Projektovy vedouci, jelikoZ nema Zadnou delegovanou autoritu, komunikuje
v krizovych situacich se ¢leny tymu pres své vedouci.

7.2.2 Funkcionalni organizacni struktura s koordinatorem

Tato organizacni struktura se liSi pozici vedouciho projektu, ktery je zde jako
koordinator funkcéné pripojen kreditelstvi, nebo kvedoucimu vsSech usekil
podilejicich se na projektu. Diky tomu je jeho role kromé informovanti a distribuce
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informaci také planovaci surcitymi aspekty vedeni projektu. Také u sebe
shromazd'uje vesSkeré nazory, pripominky a napady jednotlivych stran. Ani zde
nedochazi kzisadnim zménam v organizatni strukture, pouze vedoucimu
projektu (koordinatorovi) jsou pridéleny vétsi kompetence dotykajici se primé
odpovédnosti viici clentim tymu a moZnosti rozhodovani.

Obrazek 35: Funkcionalni org. struktura s koordinatorem

N Rt

) \@(@.‘_.
A 4\\4

« ;'- informace, pripomipky
Vedouci |-~ |Ucastnik |  |Ugastnik | [ Ugastnik-
projektu projektu projektu projektu

projektovy team
Zdroj: zpracovano autorem

7.2.3 Maticova organizacni struktura

Maticova organizacni struktura predstavuje smés klasické organizacni struktury a
projektové. Vedouci projektu ma jiz pridéleny status vedouciho, nicméné stale
nema cleny projektového tymu pod sebou v ramci organizacniho déleni ve spo-
lecnosti, proto o jejich praci, odménach, vytiZenosti a dalSich aspektech stale roz-
hoduji jejich pfimi nadrizeni v ramci jejich oddéleni.

Obrazek 36: Maticova org. struktura

Vedeni

[ I T 1
Vedouci Ugastnik Ugastnik Ucastnik
projektu projektu projektu projektu
projektovy team 1

[ ] I ]

Vedouci Ugastnik Ugastnik Ugastnik
—| projektu projektu projektu projektu

projektovy team 2
Zdroj: zpracovano autorem
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7.2.4 Projektova organizacni struktura

Projektova organizacni struktura, jak jiZ jeji ndzev napovida, je idedlni z hlediska
fizeni projektl. Projektovy manaZer ma piimo pod sebou Cleny tymu a je jejich
primym nadtizenym, z tohoto statusu rozhoduje o osobnim ohodnoceni, pridéle-
né praci a casovém fondu podrizenych. Tyto organizac¢ni struktury vznikaji vzdy
kratkodobé (v radu nékolika let) a vétSinou se skladaji ze zaméstnanci ziskanych
externé jen na realizaci projektu, byvaji vétSinou zaméstnani jen na dobu urcitou.
Z tohoto faktu je zde vétsi riziko fluktuace zaméstnanci béhem realizace projektu
a jejich horsi soucinnost v rdmci celé organizace (neznaji firemni kulturu, nemaji
kontakty), nicméné se vidy jedna o pomérné uzce specializované odborniky.
Vramci evropskych dotaci byva v nékterych vyzvach pfima mozZnost vytvorit
uvazky pro c¢leny tymu. (Fiala 2004)

Obrazek 37: Projektova org. struktura

Vedeni

I I I |
|| Vedouci Ugastnik Ugastnik Ugastnik
projektu projektu projektu projektu

projektovy team 1

[ I ]
Vedouci Ucastnik Ucastnik Ugastnik
—| projektu projektu projektu projektu

projektovy team 2

Zdroj: zpracovano autorem

7.3 Odpovédnost

Jednou z dtilezitych schopnosti manazera je precizni a respektované nastaveni
odpovédnosti v rdmci projektového tymu.

7.3.1 Matice odpovédnosti

Jedna se o velmi ¢asto vyuZivanou metodu, ktera slouzi k rozdélovan{ a stru¢nému
znazornéni vztahu osob k praci (¢innosti, ukoly). Tabulka je zaloZena na prirazeni
riznych typi odpovédnosti k jednotlivym ¢innostem. Tato metoda se nezabyva
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pouze rozdélenim Ccinnosti, ale vhrubych rysech nastavuje také pravomoci
v projektu.

V praxi je tato matice sestavena projektovym manaZerem, ktery na zakladé
WABS priradi jednotlivym lidem ¢innosti a odpovédnost. Nasledné manaZer jednot-
livé odpovédnosti probere s konkrétnimi osobami, nebot je zde diilezité, aby se
¢lenové tymu ztotoznili se svymi Ukoly a nedochazelo k rozportim. (DoleZzal, Ma-
chal, Lacko, 2012)

»Tailoring: Na zdkladé domluvy s managementem a se svym tymem pri-
zptisobte procesy a dokumentaci dle potieby.”

B. Fuhrmann

Matice odpovédnosti je znazornéna na Obrazku 38, kde jednotlivi ¢lenové ty-
mu jsou bud’ pod jmény, nebo inicialami zaneseni ve sloupcich a ¢innosti jsou na-
depsany v radcich. V priseciku kazdého radku a sloupce je vidy vyjadien vztah
jednotlivé osoby k ukolu. Napriklad z niZe uvedené matice vyplyva, Ze za vytvore-
ni akceptacniho protokolu odpovida Asistent 1 a milize svéieny ukol konzultovat
s Manazerem, zatimco Asistent 2 je pouze informovan o vysledku, Technik nema
s danou aktivitou Zadny vztah. Zatimco na ¢asovém harmonogramu, ktery vyko-
nava opét Asistent 1, se jiz podili Asistent 2 i Technik, opét je zde mozné Cinnosti
konzultovat s ManaZerem.

Obrazek 38: Matice odpovédnosti

Manazer | Asistent 1 | Asistent2 | Technik
Akceptaéni protokol C R | X
Casovy harmonogram

Rozpocet projektu

Navrh koncepce

Technicka specifikace
Vybér dodavatele

O|—=|O|>|0O

R S
X R
R S
| S
R |

(R R RN NGO

Zdroj: zpracovano autorem

V matici se pro snazsi orientaci vyuZivaji bud anglické zkratky, nebo jejich
Ceské ekvivalenty.

Nejcastéji se zde miZeme setkat s:

A] CJ Slovnivyjadieni Popis
R 0 Responsible - Odpovi-  Urcuje odpovédnost za splnéni ur¢eného
da ukolu.
S S Support - Spolupracuje Definuje, kdo pomaha s vypracovanim tuko-
lu.
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¢
—

Slovni vyjadreni
K Consulted - Konzultuje

I Informed - Informovan

Popis

MoZnost ziskani cennych rad a informaci.

Osoba, ktera by méla byt informovana

o priibéhu, pripadné vysledku ¢innosti.

Ro  Accountable
(Approver) -
Rozhoduje (Schvaluje)

U zasadnéjsich ukold, kdo ma konecné slo-
vo, nebo kdo vybira z vhodnych variant.

V nékterych detailnéjSich maticich jsou také kromé osob a ¢innosti znazorné-
ny terminy plnéni a zdvazné ukazatele - byva zaneseno v radcich. Také se miiZze-
me setkavat sjinym nez standardnim prifazovanim odpovédnosti, napiiklad:
Kontroluje, Realizuje, atd.

7.4 Role v projektovém tymu

Na vybéru spravného tymu zavisi uspéch celého projektu a je vZdy na projekto-
vém manazerovi, zda si vybere tym, ve kterém bude na hristi nejvétsi hvézdou on
jako kapitan, nebo posklada tym, kde jeho vykon vii¢i ostatnim cleniim tymu za-
padne. V odborné literature se lze setkat s fadou zasad pro spravny vybér tymu
(Rosenau 2003, Fiala, 2004):

Odborna a profesionalni zdatnost

Schopnost pracovat jako ¢len ty-
mu

Schopnost samostatné rozhodo-
vat

Tviirci, inovacni mysleni

Presvédceni, Ze 1ze dosdhnout vy-
téenych cilt

Dilivéra v manaZera projektu

Vzajemna spoluprace

PruZznost mysleni
Schopnost naslouchat druhym

Schopnost diivéfovat a vyvolavat
divéru

Vérnost standardim

Oblibenost a popularita

Védomi to, co se od nich poZaduje
Neopakovani stejnych chyb

Naslouchani jeden druhému

,Vzhledem k dynamické zdvislosti tymu na rozsahu projektu a Cetnosti
projektii miiZe také dochdzet k pretiZeni ¢i nevyuZiti lidi pri prdci... “

P. Fiala
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Role v projektovém tymu vZzdy zavisi na povaze a predmétu projektu, je zcela
zrejmeé, Ze jiné pracovniky budeme potrebovat pri stavbé budovy, vyvoji softwaru,
vyvoji vyrobku, ¢i dota¢nim projektu. Proto jsou zde predstaveny pouze obecné,
zakladni role, které se mohou vyskytovat ve vSech typech projektt.

7.4.1 Projektovy manazer

Je zakladnim stavebnim prvkem kazdého projektu, predstavuje hlavni osobnost
projektu a jeho hlavnim tikolem je komunikace, ktera z hlediska jeho prace pred-
stavuje az 90 % casu. DlleZitym aspektem je dale technicka znalost oblasti pro-
jektu a obecné manazerské dovednosti.

Zasady a Cinnosti:

Neustale kontroluje realitu
Razi cestu nezbytnou pro dosaZe-
ni cile

Ekonomika (kontrola plnéni roz-
poctu, sladéni s rozpoctem, hlida-
ni pfimych a neptimych nakladi,
objednavky, kontace  faktur,
drobné nakupy)

Tym je chytrejsi neZ jednotlivec
Faktorem dspéchu je ¢lovék

Zajisténi realizace jednotlivych
aktivit projektu

7.4.2 Projektovy asistent

Rizeni projektu dle schvaleného
harmonogramu

Zajisténi vystupill projektu

Komunikace s implementa¢nimi
organy

Zprava o zahajeni projektu, moni-
torovaci zpravy, zavérecné zpravy
(etapové zpravy)

Pta se, pro¢ nékdo jedna tak jak
jedna

Pfemyslii o emocni strance

Jedna se o pravou ruku projektového manaZera a jeho hlavni ¢innosti je adminis-
trativni stranka projektu. Mezi jeho hlavni aktivity patfi:

¢ Administrativa (vykazy prace, zapisy z jednani, korespondence)

e Ekonomika (objednavky, kontace faktur, drobné nakupy)

e Spolupracuje s projektovym manaZerem na:
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- Zajisténi realizace aktivit a vystuptl projektu



- Pripravé podkladd pro monitorovaci zpravy

- Komunikaci se ¢leny projektového tymu, partnery, dodavateli

»Rozsirujte tym o talenty, ne pouze o dovednosti.”

R. Sheridam

7.4.3 Finan¢ni manazer

S projektovym manaZerem zodpovida za spravné Cerpani rozpoctu projektu, za
fadné vyuctovani nakladi i vynost projektu, za pripadné zmény rozpoctu projek-
tu (podstatné i nepodstatné). Hlavni ¢innosti:

Vedenti Ucetnictvi projektu
Fakturace, likvidace faktur

Vedeni prehledu ¢erpani rozpoctu
Evidence nakladi na sluZebni cesty
Evidence mzdovych nakladt

4

Financ¢ni ¢ast Zadosti o platbu
Archivace originalli ucetnich dokladii (10 let od ukonceni projektu)
Evidence pohybii na uc¢tu projektu, sprava uctu

Spoluprace s auditorem

7.4.4 Metodik

Jedna se vzdy o specialistu voboru, ktery konzultuje plan postupu praci
s projektovym manaZerem. Mezi jeho hlavn{ aktivity lze radit:

Vytvareni smérnic, pokyni a dalsich metodickych materiali
Aplikace ziskanych poznatki do praxe
Spoluprace s externimi odborniky, supervizory

Konzultace konkrétniho zajisténi aktivit a vystupl s projektovym tymem
i partnery (Gcast na poradach projektového tymu, koordinace procest ko-
munikace v rdmci partnerstvi)

Uéast na jednanich se zastupci cilovych skupin (facilitace)
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e Ucast na setkanich s laickou i odbornou verejnosti (verejna setkani, konfe-
rence, workshopy, vystavy, vyhodnoceni soutézi)

7.5 O0Osobnost manazZera

Samotna osoba manaZera je nejdtlezZitéjSim prvkem celého projektového tymu,
mnohdy pravé kompetence (schopnosti, dovednosti) manaZera jsou rozhodujici
pro uspéch celého projektu.

»~Pravomoci maji vZdy radu omezeni, takZe manaZeri projektii by se méli
naucit, jak ziskat a vyuZivat sviij vliv.“

M. Roseanu

V ramci projektovych tymi se stejné jako v fizeni spolecnosti setkdvame se
tfemi hlavnimi zplisoby tizeni, ackoliv v praxi nikdy nelze presné definovat kon-
krétni styl, vZdy se jedna o prolnuti vice styll. Zaroven aplikace stylli zalezi vzdy
na kombinaci typu zaméstnancii a druhu pracovni ¢innosti, ktera se ocekava. Na-
sledujici tabulka 4 je zaméfena na rozdilné postoje autokratického, demokratic-
kého a liberalniho manazera projektu.

Tabulka 4: Postoje manazera

Demokraticky Liberalné- Autokraticky
participacni
Dava Navrh Zadost Rozkaz
Odpovédnost Vzhledem k posta- Na zaméstnan- Vlastni odpovéd-
veni cich nost
Iniciativa za- SnaZzi se podnécovat | VSe na zamést- Toleruje ji
méstnanci nancich
Rozhodovani Konzultace Na zdkladé vétsi- | Vlastni rozhod-
ny nuti
Znalosti Stale se vzdélava Neni podstatné Vsechno vi nejlé-
pe
Podrizeni Vlidny, narocny Nenaroc¢ny, hod- | Naroc¢ny, nalado-
ny vy, protivny
Komunikace Pozitivni Nezabyva se ji Negativni
Motivace Povzbuzuje, chvali, Neocekavané, Hlavné tresty a
ale dava i tresty nepravidelné kritika
Disciplina Z hlediska osobniho | Velmi volné, be- | Absolutni, pre-
vztahu, v mezich nevolentni hnané
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V odborné literatuire se podobnou tématikou zabyva rada autord - Blake a
Moutonova a jejich teorie manaZerské mrizky (zajem o lidi x zajem o vysledek),
Likert (autokraticky, benevolentni, konzultativni, participac¢ni styl fizeni), Vroom
a Yetton (silné autokraticky, autokraticky, konzultativni, silné konzultativni, par-
ticipacni), ¢i rozliSujeme také Sirsi déleni (hasi¢, panikar, hnidopich, fantasta, by-
rokrat, cestovatel, rozsévac, kilimanZzaro, sisyfos, mrtvy brouk) atd. (PMBOK® guide,
2013)

7.5.1 Demokraticky styl

Uplatiiuje se prevazné u zameéstnanci typu Y, ktefi o svou praci maji zajem a pra-
ce je bavi, nepokouseji se tuto praci obchazet, odkladat. Uplatiuje se prevazné na
zameéstnance s vnitini motivaci, nejcastéji se uplatiiuje na dlouholeté zaméstnan-
ce s vysokoskolskym vzdélanim, kde se ocekava jista mira jejich vlastniho uvazo-
vani a naplni prace je také kreativita. Z hlediska oblasti se jedna o marketing, pro-
jektovani, planovani, inovace. Veskeré formulace kol a plani jsou transparentni
a vzdy davany do SirSich souvislosti, vidy se zde setkdvame s konzultovanim vy-
sledkli a pomérné rychlou zpétnou vazbou (pozitivni i negativni). Jen velmi ziidka
se zde vyuZziva metody cukru a bice.

»Stanovte hranice a dodrZujte je, nazastraste vsak pritom ostatni. Nauc-
te se uméni delegovdni a vas tym vds bude nosit na rukou.”

B. Fuhrmann

7.5.2 Liberalné participacni styl

Stejné jako demokraticky se vyuZiva bezvyhradné na zaméstnance typu Y, u kte-
rych je hlavni ¢innosti pravé kreativita a velmi vysoka vnitfni motivace. Jedna se
hlavné o vyzkumna stiediska, vysoké Skoly. Vedouci pracovnik se zde podili hlav-
né na hlavnim sméru c¢innosti, ale jeho naplnéni jiZ nechava zcela na ¢lenech tymu.
Velmi casto se zde setkavame s pruznou pracovni dobou, volnym pracovnim pro-
stfredim a moZnosti prace na vlastnich projektech. Jen velmi zridka jsou zde vyu-
Zivany primé prikazy. Hlavni ¢innosti manazera je zde podpora kooperace jednot-
livych ¢lenii tymu a vzajemné propojovani dil¢ich projekti do globalniho cile.

7.5.3 Autokraticky styl

VyuzZivan u zaméstnanct, kteii nejevi o praci priliSny zdjem, nebo lze oCekavat
v budoucnu potiebu plnéni slozitéjsich tkoli. V praxi se setkdvame s timto stylem
ve vyrobnich podnicich nebo také varmadé. Od zaméstnanci se zde neocekava
vlastni iniciativa ani premysleni nad plnénim ukold. Nejvice jsou tito zaméstnanci
spokojeni s presné definovanym postupem praci a jasné stanovenymi pravidly
odmén a trestti, diky kterym je udrZovana jejich vykonnost. Lze zde aplikovat me-
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todu cukru a bice, vydrzi motivovat vyrazné déle neZ u pracovniki jinych oborf.
Tento styl vedeni byva také vyuZivan v jinych oblastech, pokud se jedna naptiklad
o krizové situace, ¢i nenadalé udalosti, kdy je hlavnim Kkritériem vcasnost reakce
na situaci.

@ Otazky a ukoly

1. Charakterizujte organizacni struktury vyuzivané v PJM.
2. Co je matice dynamismu?

3. Jaké jsou hlavni sloZky matice odpovédnosti?

4. Co silze predstavit pod subjekty v projektech?

5. Jaké znate role v projektovém tymu?

6. Jaké styly rizeni znate?

7. Proc je projektova organizacni struktura vyhodna?

8. Jaké znate metody pro charakteristiku zajmovych skupin v projektech?

@ Otazky k zamysleni

1. Jakd kompetence je pro projektového manaZera nejdtlezitéjsi pro komuni-
kaci se ¢leny tymu?

2. Jaky styl vedeni je nejvhodnéjsi zvolit v projektech a proc¢?

3. Lze vyuZit pri organizacnich strukturdch v projektovém ftizeni systém
améb?

@ Doporucené rozsirujici materialy

97 klicovych znalosti projektového manaZera. Vyd. 1. Brno: Computer Press,
2010, 240 s. ISBN 9788025128541.

A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide). 5th ed.
Newtown Square, Pennsylvania: Project Management Institute, c2013, xxi, 589
s. ISBN 9781935589679.

FUHRMANN, B. Projekt Voodoo: jak zachranit i beznadéjné projekty a dovést je k
uspésnému konci. 1. vyd. Brno: BizBooks, 2014, 224 s. ISBN 978-80-265-0222-
7.
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rizeni, kontrola a zmény, vyhodnoceni a ukonceni. Vyd. 2. Brno: Computer
Press, 2003, xii, 344 s. ISBN 80-722-6218-1.

SMEJKAL, V. RAIS, K. Rizeni rizik ve firméach a jinych organizacich. 3., rozs. a
aktualiz. vyd. Praha: Grada, c2010, 354 s. ISBN 9788024730516.

SVOZILOVA, A. Projektovy management. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada,
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8 Smluvni ramce projektu

Cile kapitoly
¢ Smlouva o dilo

e Typy vyuzivanych cen v PJM

Klicové pojmy

Charta projektu, cena fixni, cena naklady + bonus, smlouva o dilo, cena ¢as + ma-
terial.

8.1 Dokumenty

vvvvvv

je Charta projektu (Project Brief). V zakladni formé uznava samotny projekt a po-
skytuje informace o cilech a zplisobech jejich dosaZeni. Pfedbézné rozdéluje role a
odpovédnosti, popisuje cile projektu, identifikuje zicastnéné strany a vymezuje
pravomoci vedouciho projektu. Miva velmi ¢asto formu pravni smlouvy (kontrak-
tu) mezi zakaznikem a projektovou organizaci - je pravné zavazna a vymahatelna.
Zakladnimi parametry takovéto smlouvy vychazeji z pravniho fadu Ceské repub-
liky dle obcanského zakoniku ¢. 89/2012 Sb. (dtive obcansky zakonik ¢. 40 z roku
1964 a obchodni zakonik ¢. 513 zroku 1991). Pouze pro uptesnéni, ptivodni ob-
chodni zdkonik byl nahrazen zakonem o obchodnich korporacich - ¢.90/2012 Sb.
Oproti ptivodnimu obchodnimu zakoniku jiZ neobsahuje pravni upravy zavazko-
vych vztaht, ta je souc¢asti nového obc¢anského zakoniku.

Hlavni nalezitosti smluv (Rousar, 2008):

e oferta a radna akceptace oferty (navrh na uzavreni smlouvy. Jde o projev
vile, ktery musi byt dostatecné urcity ohledné obsahu navrhované smlouvy,
musi byt konkrétné adresovan a musi z néj vyplyvat viile navrhovatele (ofe-
renta) jim byt vazan. Jeho prijeti se pak oznacuje jako akceptace.)

e legalni ucel - soulad s pravnim radem
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e pravni zpusobilost stran - smluvni strany musi byt dle prava schopné
smlouvu uzavrit

e vzajemné dostacujici protiplnéni - vétSina smluv uplatnych
¢ absence natlaku, podvodu a pravné vyznamného omylu

e slucitelnost s vefejnymi zajmy — soucasné platné pravo neobsahuje jeho de-
finici (tzv. neurcity pojem), avSak chapeme ho jako protiklad zajmu sou-
kromych

8.2 Cena

Cena je vZdy aZ na prvnim misté. Je to jedna z hlavnich a nejc¢astéji diskutovanych
polozZek ve smlouvé. Z hlediska projektového managementu se nejcastéji mizeme
setkavat se tiemi typy stanovovani cen (Rosenau 2003):

e FP - Fixed Price

e CPIF - Cost-reimbursable Plus Incentive Fee - thrada naklad® plus pobid-
kova odména

e T&M - Time and Material - jednotkové ceny jsou urceny, neni urcen pocet
jednotek

8.2.1 FP - Pevna cena (Fixed Price)

Nejcastéji vyuzivany typ ceny ve smlouvach, nebot se jedna o jednu cenu za celé
dilo (projekt). Riziko je zde prevazné na strané zhotovitele, ktery je tlacen
k precizni definici predmétu smlouvy. Zhotovitel zde také musi zahrnout riziko
zvySeni nakladi, které se projevuje v navySeni koncové ceny. Oproti tomu pro
investora, ktery se dostatecné orientuje v cenach (ma trzni srovnani cen) je tento
typ smlouvy znac¢né vyhodny, pokud piesné definuje poZadavky na koncovy pro-
dukt. Odpadaji mu starosti s kontrolou rozpoctu, materialu a praci. Riziko zvySeni
ceny (nakladii) nese vzdy zhotovitel. Jak z vyse uvedeného vyplyva, pro obé stra-

vvvvvv

dva podtypy (Meredith, 2014):

e FPEPA - Pevna cena s dorovnanim (nejcastéji ekonomickym) (Fixed Price
Economic Price Adjustment):

Tento podtyp se nejcastéji vyuziva u dlouhodobych kontrakti, kde jsou vstup-
ni ceny ovliviiovany vice faktory (prevazné globdalni trhy). Smlouva umoznujici
zvySovani/sniZovani ceny pri dlouhodobém trvani (nékolik let). Cena byva nejcas-
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téji vazana na kursy mén, ropu, elektrinu, inflaci a dalsi komodity dle odvétvi
(ocel, kava, zlato, obili, apod.)

e FPIF - Pevna cena s pobidkovou odménou (Fixed Price Incentive Fee):

Jedna se o provazani bonusu/sankce ke koncové cené. Klasickym ptipadem je
vazani téchto sankci k terminu dokonceni projektu (za kazdy den zpozdéni pena-
le), pripadné se vztahuje ke kvalité vysledného produktu a naptiklad k procentu
zmetkovosti (u vyrobnich linek). Nejcastéji u projektli vytvarenych jako Zadosti
o dotace s bonusem ze ziskané dotace.

Hlavni vyhody a nevyhody

Zhotovitel je motivovan dodrZovat exaktné predem kalkulované naklady. Po-
kud se jednd o nestandardni typ dila, je obtiZzna kalkulace a odhad ndakladd.
Z hlediska objednatele je vyhodna predem stanovena finalni cena (mnohdy nevi,
co se pod ni skryva). Hlavni nevyhodou na strané zhotovitele je pfedem naplano-
vany rozpocet, do kterého se musi vejit, v opacném pripadé mu hrozi vyznamna
ztrata, pripadné snaha o snizeni ndkladii za cenu navySeni casu, ¢i sniZeni kvality.
Pro objednatele miiZe byt cena nepriithledna a zbyte¢né nadsazena (jsou v ni za-
poctena i jiz zminéna nakladova rizika zhotovitele).

»Tato cena znamend nejniZsi finan¢ni riziko pro zdkaznika, naopak pro
organizaci dodavatele znamend nejvyssi financni riziko, ale nabizi nej-
vyssi moZnou odmeénu, jestliZe se podari sniZit kalkulované ndklady.”

M. Rosenau

Praxe

Vyliti 1 m® betonem miize dodavatel nacenit na 2 000,- ale také na 7 000,-. Pokud
se investor neorientuje v této oblasti a nema ani srovnani s konkurenci, miize se
mu zdat cena 7 000,- primérena. Zaroven pokud ziska prehled o cenach konku-
rence (cena za 1 m?® betonu), miZe i nadale dodavatel svou cenu zdtvodnit nut-
nosti specialniho postupu, ¢i nutnosti kvalitnéjsi smési betonu. Ve vSech téchto
pripadech vzdy zaleZi na znalosti investora v daném oboru. Na druhou stranu se
miiZe zhotovitel setkat s nepristupnym terénem a nedostupnosti tézké mechani-
zace na misto a bude muset k transportu betonu vyuZzit lidské zdroje, ¢imz se mu
vysledna cena neimérné navysi.
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8 SMLUVNI RAMCE PROJEKTU

8.2.2 CPIF - Naklady plus motivac¢ni bonus (Cost Plus incentive
fee)

Tento typ smlouvy predstavuje stanovenou cenu, kterd neni jiz tak pevna jako
u FP. OvSem na ptipadném rozdilu ve sniZeni, ¢i navySeni nakladi se podili také
zhotovitel. Nejcastéji je zde vyuZivano procentudlniho podilu na ptekrocenti ¢i sni-
Zeni ceny, ktera predstavuje specialni odménu nebo sankci za predané dilo. Speci-
alni odména se skldda z podilu na usporenych nakladech vzhledem k o¢ekavanym
nakladim projektu. Tato odména se lisi ve své vysi podle toho, jak je dohodnuta
ve smlouvé pomérnym rozdélenim a je urcena predevSim jako motivace pro do-
davatele k udrZeni nizkych nakladd. Nejcastéji tento typ cen vyuzivdme u dlouho-
dobych projektii, kde lze jen velmi obtiZné definovat scope projektu, pripadné
u konzultac¢nich sluzeb. Velmi casto se také urcuje maximalni vysSe bonusu pro
zhotovitele, maximalni vySe podilu na nakladech byva castéji otevrena. (Meredith,
2014)

Terminologie:
TC = Cilové naklady (target cost) FB = koncovy bonus (final bonus)
TF = Cilovy bonus (target fee) FB = (TC - AC ) x Sharing ratio + TF
Sharing ratio = Podil objednatel/ FP = koncova cena (final prise)
zhotovitel ~ (buyer/seller  share)
(80/20, 70/30, atd...) FP=FB +AC

AC = skutecné naklady (actual cost)
Hlavni vyhody a nevyhody

Z hlediska investora je hlavni vyhodou moznost nahliZeni do dokumentace a
rozpoCtu projektu a motivovanost dodavatele na sniZzeni nakladi pii dodrzeni
stanovenych podminek. Je zde nutna znalost prostiedi, nebot se miZe stat, Ze
i motivacni faktor (napriklad 20% podil dodavatele na prekrocenych nakladech
miiZe byt niZsi nezli jeho pripadny zisk z vicepraci). Hrozi zde zna¢né piekroceni
koncové ceny. Pro férového dodavatele je zde rada vyhod plynoucich hlavné
z moznosti ziskat bonus, pokud bude prace odvedena v poZadované kvalité za
nizsi naklady - ziska vyssi nez oCekavany zisk. Na druhé strané je zde moznost
v ojedinélych pripadech prekrocit cenu, a diky tomu dilo dokoncit i za cenu mir-
ného podilu na prekroceni naklad.
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Priklad

Zhotovitel se sinvestorem dohodli na hrubé stavbé rodinného domu. Naklady
byly stanoveny na 3 000 000,- s podilem na nakladech 70/30. A bonus za zhoto-
veni ma ¢init 100 000,-.
Naklady na stavbu domu byly 3 200 000,-, proto zhotovitel za cely projekt ne-

ziska planovanych 100 000,-.

TC=3 000000

TF =100 000

Sharing ratio = 70/30

AC=3200000

FB = (3000000 - 3200000) x 30% + 100000 = 40 000, —
FP = 3200000 + 40000 = 3240000, —

Zhotovitel se s investorem dohodli na hrubé stavbé rodinného domu. Cena byla
stanovena na 3 000 000,- s podilem na nakladech 80/20 bez bonusu za zhotoveni.
Naklady na stavbu domu byly 2 500 000,-.

TC=3 000000
TF=0
Sharing ratio =80/20
AC=2500000
FB = (3000000 - 2500000) x 20% + 0 = 100000, —

FP = 2500000 + 100000 = 2600000, —

8.2.3 T&M - ¢as a material (time material)

Nejcastéji vyuzivano ve stavebnictvi, kdy investor plati zhotoviteli za praci a ma-
terial vyuzity pri stavbé spolecné s prirazkou vyplyvajici ze smlouvy, bez ohledu
na mnozstvi prace potiebné k dokonceni. V praxi se prili§ nevyuzivaji, nebot’ ne-
stanovuji horni hranici ceny. Jsou vyuZivany pouze v pripadech, kdy je obtizné
presné definovat rozsah a trvani jednotlivych praci a lze predpokladat jistou di-
véru obou stran. Tento typ stanoveni ceny miiZe byt dale upravovan, napriklad
garantovanou maximalni cenou - tj. cenou, kterou smi dodavatel maximalné ucto-
vat, nebo také sankcemi za pozdni zhotoventi ¢i za nekvalitni praci.
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8 SMLUVNI RAMCE PROJEKTU

VZdy se zde kontroluji skutecné naklady na material spole¢né s primymi od-
pracovanymi hodinami (na zakladé predem stanovené hodinové sazby =
=mzdy + spravni reZijni naklady + zisk). Obecné se jedna o nejvyhodnéjsi typ
smlouvy pro zhotovitele.

Z hlediska vyuZziti je to az posledni moZny typ smluvniho zavazku, pokud nelze
jiny typ vyuzit, dileZzité je brat ohledy na vztahy zaméstnanct s konkrétni firmou,
vZdy stanovit horni hranici ceny, omezit dodavky materialu produkovaného zada-
vatelem (téZko se hlida). VyuzZivan ve statnich zakazkach, naro¢ny dohled nad ce-
nou materialu i praci (dle tabulek). (DoleZal, Machal, Lacko, 2012)

8.3 Smlouva o dilo

Jedna se o nejvice vyuzivany pravni dokument v ramci projektového rizeni. Jejimi
smluvnimi stranami jsou vzdy objednatel (sponzor, investor) a zhotovitel
(projektovy manazer, dodavatel). Predmét dila vzdy co nejpresnéji specifikuje,
jaké dilo zhotovitel objednateli po dokonceni predloZi. DalSimi nezbytnymi body
smlouvy o dilo jsou doba a misto plnéni a piredevsim cena dila, ¢i zpisob jejiho
urceni.

Vychazi pritom ze starSiho obchodniho zakoniku s ohledem k nékterym za-
hrani¢nim legislativam. Stanovuje nejprve pravidla pro smlouvy o dilo obecné,
pak se vénuje dillim, u kterych se cena stanovuje podle rozpoctu, samostatna
ustanoveni pak maji také dila, jejichZ predmétem je stavba, a dila s nehmotnym
vysledkem. Dilo je dokonceno, pokud je predvedena jeho zptisobilost slouZzit své-
mu ucelu. Objednatel mlZe prevzit dilo s vyhradami, nebo bez nich. Pokud ovsem
prevezme dilo bez vyhrad, promlc¢uji se mu prava ze zjevnych vad dila a soud mu
je neprizna, pokud to zhotovitel pripomene. Vyhodou soucasné pravni upravy
oproti minulym letlim je moZnost piredavat a prebirat dilo i po ¢astech, pokud lze
od sebe odlisit jednotlivé stupné. (Penize.cz, 2015)

Hlavni atributy:

e Smluvni strany e Definice véci, které za- e Odpovédnost za Skody
jiStuje objednatel
Sankce

e Predmét smlouvy
e Harmonogram plnéni

e Doba a misto plnéni Odstoupeni od smlouvy

e Zpusoby reSeni zmén

Kontaktni osoby a je-
e Kritéria akceptace jichrole

e Cenadila

e Specifikace rozsahu

e Zpusob placeni ceny e Prava na produkty.
e Zaruky

oL e Zpusob doruceni
e Divérnost smlouvy
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8.3.1 Rozpocitavani

Pti zhotoveni slozitéjSich dél se béZné urcuje cena dle vypracovaného rozpoctu,
ktery délime na zaruceny a nezaruceny. Pri zaruCeném rozpoctu nelze jedno-
stranné (musi souhlasit obé strany) zvysit cenu za dilo ani v tom ptipadé, Ze z dii-
vodu rozsahu ¢i ndkladnosti prace bude rozpocet prekrocen. Pokud se ale jedna
o rozpocet, u kterého se nezarucuje jeho uplnost (tzv. rozpocet dany s vyhradou),
umoznuje se zhotoviteli jednostranné zvysit cenu, objevi-li se nutnost vyssich na-
kladi nebo dalSich praci. Zhotovitel vSak musi takovou nutnost bezodkladné
oznamit objednateli, jinak pravo na zvyseni ceny zanika. Ma-li se vSak cena zvysit
o vice nez o deset procent, miiZe objednatel od smlouvy odstoupit. Cena mtize byt
také urcena pevnou castkou ¢i pouze odkazem na rozpocet, ktery je soucasti
smlouvy (rozpocet je jen pomtickou pro ujednani ceny). V takovém pripadé ne-
miiZe objednatel ani zhotovitel Zddat zménu ceny proto, Ze si dilo vyzadalo jiné
nez predpokladané usili ¢i naklady. (Mitchell, 2009)

8.3.2 Stavba

Obcansky zakonik nové obsahuje také zvlaStni ustanoveni, ktera se pouziji pri
uzavieni smlouvy o dilo, jejimZ pfedmétem bude stavba (typicky zhotoveni, opra-
va Ci uprava stavby).

Investor ma pravo zadat po zhotoviteli vyuctovani dosavadniho postupu praci
a vynaloZenych nakladli, pokud byla cena urcena s odkazem na jejich skutecny
rozsah. Vyslovné se také upravuje moZznost kontroly dila objednatelem v urcité
fazi jeho provadeéni, pokud si to strany predem dohodnou ve smlouvé. Pokud zho-
tovitel zjisti, Ze na misté, kde ma dilo provadét, byly néjaké drive skryté prekazky,
které mu znemoznuji dilo provést dohodnutym zptisobem, oznami to bez zbytec-
ného odkladu objednateli a navrhne mu zménu dila (nejcastéji se stava u statnich
zakazek).

Pokud se nedohodnou na zméné dila v primérené lhité, mlize kterdkoli ze
stran od smlouvy odstoupit. Zhotovitel ma v takovém pripadé pravo na zaplaceni
Casti dila, kterou provedl do doby, nezZ mohl prekazku pri vynaloZeni veskeré péce
odhalit. Objednatel nema pravo odmitnout prevzeti stavby pro ojedinélé drobné
vady, které nebrani uzivani stavby funkcéné ani esteticky. Objednatel smi uplatnit
prava ze skrytych vad do péti let od prevzeti stavby, ale provadéci predpis ¢i do-
hoda stran miiZe lhiitu v odiivodnénych pripadech zkratit pro urcité ¢asti stavby
az na dva roky (dohoda bude vsak vzdy neplatna, pokud je jednou ze stran spo-
trebitel).

Zakotvuje se dale také spolecnd odpovédnost zhotovitele a poddodavatele
zhotovitele, dodavatele stavebni dokumentace nebo stavebniho dozoru, pokud
jsou vady stavby zplisobeny rovnéz v disledku chyb v jejich ¢innosti. Zhotovitel
se zaroven zprosti povinnosti z vad stavby, pokud prokaze, Ze za vadu miize sta-
vebni dokumentace ¢i dozor, ktery zajistil objednatel. (Rousar, 2008)
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8 SMLUVNI RAMCE PROJEKTU

Otazky a ukoly

—_

. Jaké jsou hlavni nalezitosti smlouvy o dilo?

N

. Jaky je rozdil mezi FP a TM?

w

. Vjakych ptipadech je vyhodna FP a v jakych CPIF?

S

. Jaké typy cen vyuZzivame u subdodavatel?

ul

. Charakterizujte hlavni atributy smlouvy o dilo.

Otazky k zamysleni
1. Jaky typ ceny je nejvyhodnéjsi pro objednatele, proc a v jakych pripadech?

2. Jaké vyhody maji ve smlouvé kritéria akceptace?

Doporucené rozsirujici materialy

DOLEZAL, J., MACHAL, P., LACKO, B. Projektovy management podle IPMA. 1. vyd.
Praha: Grada, 2012, 507 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2848-3.

FOTR, J., SOUCEK, I. Investi¢ni rozhodovani a fizeni projektii: jak ptipravovat,
financovat a hodnotit projekty, ridit jejich riziko a vytvaret portfolio projekt.
1. vyd. Praha: Grada, 2011, 408 s. ISBN 9788024732930.

ROSENAU, M. D. Rizeni projektti: pfiprava a planovani, zahajeni, vybér lidi a jejich
rizeni, kontrola a zmény, vyhodnoceni a ukonceni. Vyd. 2. Brno: Computer
Press, 2003, xii, 344 s. ISBN 80-722-6218-1.

ROUSAR, I. Projektové Fzeni technologickych staveb. 1. vyd. Praha: Grada, 2008,
255 . ISBN 9788024726021.
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9 Softwarové rizeni projektu

Cile kapitoly
¢ Vyhody a nevyhody virtualnich tymi

e Software pro vyuziti projektového rizeni

Klicové pojmy

Groupware, cloudové sluzby, power project, project Planner, mobilni aplikace,
virtudlni tymy.

9.1 Software

9.1.1 MS Project

Mezi hlavni vyhody tohoto softwaru patii privétivé prostiedi, znamé uzivatelim
ze sady MS Office. Tento systém byva casto vyuzivan u stredné velkych
projektovych agentur. Mezi jeho hlavni vyhody patfi planovani a rizeni projektt
v Case, prace sredlnym kalendafem, moZnost volit rizné casové jednotky
nezavisle na zméné projektu, Siroké spektrum pouzitelnych vazeb mezi
aktivitami, vCetné Casovych odstupi a zavislosti a prehlednd casova analyza
projektu. Dalsi vyhodou je propracovany systém zobrazovani a generovani
uziteCnych prehledd, jako je Ganttliv diagram, sitovy graf, kartotéka Cinnosti, ¢i
kalendar. V praxi je také vyuzitelné pomérné snadné prifazovani zdrojd, které
jsou nasledné vidét jak v Ganttovych diagramech, tak vriiznych tematickych
prehledech. Software také disponuje funkci pro pocitani nakladl projektu, ktera

vV

(Fiala 2003)

9.1.2 Power Project

Software byl vyvinut Britskou spolecnosti Asta Development béhem druhé polo-
viny osmdesatych let jako jeden z hlavnich nastroji pro podporu projektového
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9 SOFTWAROVE RIZENI PODNIKU

rizeni. Nejvétsi vyuZziti ma v oblastech stavebnictvi a strojirenstvi, kde pomaha
manaZerim efektivné rozhodovat. Mezi hlavni funkce tohoto softwaru patii pla-
novani, monitoring, sdileni dat, kontrola tukolti, kontrola naklad{i, kvality, ¢asu a
rizikovych udalosti.

Hlavni vyhodou tohoto softwaru je schopnost sbirat informace a detaily o pro-
jektu, které zadavaji jednotlivi ¢lenové tymu, nasledné ma manazer vétsi prehled
o priibéhu projektu. Prostiedi je totoZné s prostiedim od Microsoftu, proto je uZi-
vatelsky velmi privétivé.

9.2 Virtualni tymy

Virtudlni tymy jsou stale Castéji vyuzivany k rizeni mensich projekti. Jejich ne-
spornou vyhodou je ¢asova uspora, kterd jde vruku v ruce s usporou financni.
Virtualni tymy se dle literatury (Ciganek, 2014; Duarte, 2006; Zofi 2012; Kabolj,
2006, Goodpasture, 2010) déli na:

Paralelni tymy - cilem téchto tyma je plnéni specidlnich ukold, které neni
moZné provést v ramci dané organizace. Prace tymu je provadéna typicky v krat-
kém c¢asovém useku a je zamérena na procesy a problémy organizace s cilem vy-
tvotit doporuceni pro feSeni problému. Clenové takového tymu jsou jasné odlisi-
telni v ramci organizace. Paralelni tymy jsou €asto vyuzivany nadnarodnimi a glo-
balnimi organizacemi s cilem vytvorit doporuceni pro celosvétové systémy a pro-
cesy, které berou v ivahu globalni perspektivu.

Projektové/produktové vyvojové tymy - v porovnani s predchozim typem
virtudlnich tymi je vystupem c¢innosti téchto tymi produkt nebo sluzba. Vystup je
vZdy konkrétné dany a je méritelny. MizZe se jednat napriklad o aplikaci, proces
nebo informacni systém. Tymy jsou vytvareny typicky na del$i dobu v porovnani
se sitovymi a paralelnimi tymy. Projektovy tym je podobny sitovému tymu v tom,
Ze Clenové tymu se mohou ménit podle toho, jak je vyZadovana jejich odbornost.

,Zdkladem tspéchu fungovdni virtudlnich tymii je pravidelné vytycovdni
meéritelnych cilii, poskytovdni véasné zpétné vazby a vytvdreni jasné od-
povédnosti pro ¢leny virtudlnich i ostatnich tymu.”

J. Goodpasture

Sitové tymy - vznikaji s cilem vyresit urcitou otazku. Tymy casto prekracuji
hranice ¢asu, vzdalenosti a také hranice organizace. Clenové tymi nejsou jasné
stanoveni a mohou byt ¢asto ménéni. Clenové tymi jsou odbornici na dané téma a
Casto jsou vybirani z nékolika organizaci. Délka existence téchto tymi je velice
variabilni. Tymy mohou byt sestaveny na dobu trvani od nékolika dni, aZ po dobu
nékolika tydntl. Pokud je reSend problematika prili§ komplexni, pak jsou tymy
sestavovany typicky na kratsi obdobi. Sitové tymy jsou Casto vyuzivany ve fir-
mach zabyvajicich se poradenstvim a v organizacich s technickym zamérenim.
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Servisni tymy - jak ndzev napovid3, jedna se o tymy, které zajiSt'uji servisni a
technickou podporu. Tym je sestaven obvykle tak, aby servisni podpora probihala
nepretrzité 24 hodin denné. Toho se dosahuje tim, Ze jednotlivé skupiny, které
jsou soucasti virtualniho tymu, jsou rozmistény napri¢ ¢asovymi pasmy. Pracovni
doba jednotlivych skupin je rozvrzena tak, Ze dohromady vSechny pokryvaji
24 hodin denné. V praxi to probiha zptisobem, Ze v moment€, kdy jedné pracovni
skupiné skonc¢i pracovni doba, druhé skupiné vjiném casovém pasmé pracovni
doba zacina.

Produkéni tymy - tyto tymy jsou typicky zaclenény do urcité ¢asti organiza-
ce, kde pracuji na pravidelnych a priibéZnych tkolech. Maji jasné dané misto
v organizaci a lze je tedy jasné odliSit od zbytku organizace. Obvykle tyto tymy
maji jednu funkci - napriklad vedeni dcetnictvi, finance, Skoleni, vyzkum nebo
vyvoj. Jak uz povaha tohoto tymu naznacuje, jedna se o tymy, které svou funkci
plni po dobu delsiho ¢asového tuseku.

AK¢ni tymy - tento typ tymu je sestaven za ucelem poskytnuti okamzité reak-
ce v zavislosti na danych udalostech. Typicky se miiZe jednat o tkoly vzniklé kri-
zovymi situacemi a tyto tymy musi byt sestaveny velice rychle. Tyto tymy pracuji
napric prostorem a organizacemi. Vzhledem k tomu, Ze tym obvykle resSi urgentni
ukoly, pracuji jeho ¢lenové ve stejny cas.

Manazerské tymy - Clenové téchto tymi jsou pirevazné lidé v manazerskych
pozicich. Clenové tymu obvykle pracuji v odli$nych ¢asovych pasmech a jsou ¢leny
jedné organizace. Mira spoluprace a komunikace mezi jednotlivymi ¢leny tymu je
pomeérné vysoka.
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9 SOFTWAROVE RIZENI PODNIKU

Tabulka 5: Vyhody a nevyhody virtualnich tymi

Vyhody:

Nevyhody:

Clenové virtualniho tymu nedocha-
zeji na pracovisté

uspora cestovnich nakladi
pruzna pracovni doba

miiZe byt do projektu zapojeno vic
lidi

vramci virtudlntho tymu dochazi
k vétSimu synergickému efektu nez
u tradi¢niho tymu, protoZe clenové
mohou komunikovat bez ohledu na
geografické vzdalenosti

elektronicka dokumentace projektu,
ktera je lépe uchovatelna a je mozné
snadno provést zménu, pristup maji
vSichni ¢lenové

transparentnost ¢innosti a acinné;jsi
spoluprace

vétsi mira transparentnosti mize
vést Kk pocitu neustdlé kontroly a
soutéZeni mezi ¢leny

lze vyuZit pouze jednosmérnou ko-
munikaci

Clenové ziskavaji pouze omezené
mnoZstvi informaci

e-mail napsany ve strohé formé
nelze doplnit, vysvétlit a nelze vzit
Zpét

vyhodu maji clenové, kteri jsou
schopni formulovat své pozadavky
rychle a srozumitelné

moznost vzniku efektu cerného pa-
saZéra

efekt vysavani - pokud c¢len tymu
identifikuje jiného jako pritéz

Zdroj: zpracovano autorem

9.3 Groupware

Groupware predstavuje soubor metod, technologii, programli a nastroji, které
mohou vyuzivat zaméstnanci, aniz by zaleZelo na jejich poloze. NejcCastéji se
Groupware tyka udalosti v kalendarich, spravy tukolii, kontaktd, komunikace a
sdileni dokumentti. (Dolezal, Machal, Lacko 2012)

ZajiStované ¢innosti:

¢ Time management - kalendar a tymové planovani

e E-mail, zpracovani zprav a elektronickych formulart
¢ Strukturované workflow - strukturované tizeni ukoli

e Konference - textové, video
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e Groupwarové rizeni a podpora rozhodovani - zajiSténi vzdaleného a distri-
buovaného pristupu vcetné replikace a kontroly pristupu

e Sprava dokumentt a sdileni informaci

Obrazek 39: Propojeni komunikace, spoluprace a koordinace
Komunikace

Koordinace Spoluprace
zdroj: prepracovano autorem z: GALA, 2006

V soucasné dobé existuje nékolik hlavnich sluzeb: Sky Drive, Microsoft share
point, Office Web Apps, Google doc., které jsou z nejpouzivanéjsich sluzeb pro
tvorbu a sdileni jakychkoliv dokumentl. Google kromé klasického vyhledavace,
mailového klienta nebo populdrnich mapovych podkladi nabizi také 15Gb ulozis-
té pro spravu soubort, zdkladni textovy a tabulkovy editor, a pomérné zdarilé
komunikac¢ni Hangouts (nahrazuje napriklad diive popularni Skype). Zaroven
pomahd vytvaret pracovni skupiny a sdileni informaci pres sviij Google+. (Wysoc-
ki, 2014)

V pracovnim prostredi se pouzivaji programy pro podporu administrativnich,
transak¢nich a netransakénich obchodnich procest, jako jsou OpenTex, IBM Lotus
Notes, Vignette a dalSi. Pro mensi organizace je dostupny napft. ContactOffice.
(Merchant, 2001)

Hlavni vyhody groupwaru:

¢ Online pristup odkudkoli

Moznost upravy nejbéznéjsich dokumentti online

Synchronizace mezi pocitaci

MoZnost videokonferenci a chatovani s jednotlivymi uc¢astniky

Zobrazovat historii tvorby dokumentu
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e Zaloha dat (data jsou na vice serverech)
e MoZnost vratit se ke kterékoli predchozi verzi

e StaZeni dokumentu do pocitace

,Vybirej, testuj, stejné nikdy nenajdes idedIni Groupware, ale nevzddvej
to. “

K. MacCormack
Hlavni nevyhody:
e Stabilni internetové pripojeni
e Méné pokrocilych funkci u editace dokumentii
e Ochrana dat (mnohdy ma provozovatel pristup)
e Nové prostredi

Nejcastéji vyuzivané platformy groupwaru:

e Skype e Outlook o Twitter
e Facebook e Google ¢ Cloudové sluzby
e Sharepoint e Evernote e ERP
e MS Lynch e OneNote e ICQ
e Google e Lotus e MSN
9.3.1 Cloudy

Cloudové sluzby jsou stale Casté€ji vyuzivany v rdmci prace na projektech diky od-
stranéni piimé vazby na fyzickych komponentech. DiileZitym pojmem je zde vir-
tualizace, kterd je zde chapana jako provoz vice oddélenych serveri s vlastnim
opera¢nim systémem na jednom pocitaci. Hlavni vyhodou téchto sluzeb jsou fi-
nancni Uspory prevazné u malych a zacinajicich firem nebo u kratkodobych pro-
jektovych tymdi. Z tohoto divodu se ocekava nartst jejich obliby v nasledujicich
letech aZ o 40 %. Cloud lze je definovat jako (Mantel, 2009): ,SluZbu poskytujici
aplikace, programy nebo diskové prostory, které jsou dostupné na vzddlenych serve-
rech koncovym uZivateliim pres internet prostiednictvim vlastnich klienti, nebo
webovych prohliZeci.”

Hlavni vyhodou téchto sluzeb kromé financnich uspor je také mozZnost jednot-
livych zaméstnancii pracovat kdekoliv, kde je pripojeni k internetu.
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9.3.2 Mobilni aplikace

V dnesni dobé si jiZ velmi obtiZné dokaZeme predstavit ¢lena projektového tymu
bez smart-phonu. Diky témto telefoniim a zvétSujicimu se trhu mobilnich aplikaci
se také oteviel sektor pro vyuZivani téchto aplikaci i pro projektové ucely.
Nejvétsi podil maji aplikace béZici na systémech Android, Apple, WindowsMobile
a Blackberry.

Otazky a ukoly
1. Jaké znate cloudové sluzby?
2. Jaké znate softwary pro PJM?
3. Srovnejte vyhody a nevyhody nékolika groupwart.
4. Jaké znate mobilni aplikace pro PJM?

5. Cim je typicky virtualni tym?

Otazky k zamysleni

1. U jakych projektti se vyplati zakoupit profesionalni software pro tizeni pro-
jekti?

2. Jaké softwarové sluzby jsou spolecné pro PJM a bézné uZivatele?

3. Jakarizika predstavuje vyuZzivani softwaru v podnikani?

Doporucené rozsirujici materialy

FIALA, P. Projektové rizeni: modely, metody, analyzy. 1. vyd. Praha: Professional
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vyd. Praha: Grada, 2011, 408 s. ISBN 9788024732930.
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10 Priloha

SMLOUVA O DILO &
dle § 2586 a nasledujicich zakona ¢. 89/2012 Sb., ob¢anského zakoniku
1
se sidlem...
za nizZ jedna....
Vypis z obchodniho re]strlku tvori prllohu této smlouvy ¢.1
(dale jen , Objednatel”)

A

2
se sidlem...
za niz ]edna .
Vypis z obchodniho re]strlku tvori prllohu této smlouvy C.2
(dale jen ,Zhotovitel“)

I. Pfredmét smlouvy
Na zakladé této smlouvy se zhotovitel zavazuje za podminek obsaZenych v této
smlouvé, na své nebezpeci a v niZe uvedeném terminu provést pro objednatele
dilo, které spociva v.. e rt e e .. (dale jen
,dilo“), v rozsahu polozkoveho rozpoctu ktery je nedllnou prllohou ¢. 3 této
smlouvy a objednatel se zavazuje dilo prevzit a zaplatit cenu za provedeni dila
podle podminek této smlouvy.

Zmény nebo viceprace pozadované objednatelem, pokud znamenaji zvySeni
rozsahu dodavek nebo praci, objednatel zada u zhotovitele. Na tyto prace se
nevztahuji terminy dokonceni dila a cena dila dle této smlouvy.

Ptipadné neprovedené prace budou ziactovany v konecné fakture.

II. Doba a misto plnéni
Zhotovitel se zavazuje radné provést dilo na své nebezpec¢i v nasledujicich
terminech
Termin zahajeni praci: ...
Termin dokonceni praci: .......ccceevienvceinienieen

Zhotovitel provede dilo v sidle objednatele.
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10 PRILOHA

III. Cena za dilo

Cena dila v rozsahu dle této smlouvy:

Cena

bez DPH DPH Celkem

IV. Platebni podminky

Cena dila bude proplacena nasledujicim zptisobem:

zaloha ve vySi .............% smluvni ceny bude uhrazena nejpozdéji do
cesseeeneee AN 0de dne podpisu této smlouvy

mésicni fakturace a nasledna uhrada bude provadéna na zakladé soupisu
skutecné provedenych praci odsouhlaseného objednatelem az do vySe
cerenrenenen Y0 CeNy dila

po protokolarnim predani a prevzeti dila a odstranéni pripadnych vad a ne-
dodélkt z prejimky dila bude vystavena konec¢na faktura, ve které bude vy-

uctovano zbylych ............... % ceny dila. V konec¢né fakture bude vyuctovana
dan z pridané hodnoty.

splatnost faktur bude vzdy ............... dnli od jejich doruceni do sidla objed-
natele

objednatel splni svou platebni povinnost v den, v némZ bude prislusna ¢ast-
ka pripsana na bankovni ucet zhotovitele.

Faktury zhotovitele musi obsahovat zejména tyto nalezitosti:

120

oznaceni faktury a ¢isla ICO a DIC

nazev a sidlo zhotovitele a objednatele, véetné ¢isel bankovnich ucti
nazev stavby + ¢islo smlouvy

predmeét plnéni

cena provedenych praci

DPH v plné vysi - pouze v konecné fakture

datum uskute¢néni zdanitelného plnéni

uctovana c¢astka

den vystaveni a splatnosti faktury

v priloze vykaz a vymér nebo soupis provedenych praci




Objednatel miize fakturu vratit, bude-li obsahovat nespravné tdaje. V tom pripa-
dé se hledi na fakturu jako na nedorucenou.

V. Zavazky zhotovitele

Zhotovitel je povinen provést dilo, tj. vesSkeré prace a dodavky kompletné, v pat-
ricné kvalité a v terminech sjednanych v této smlouvé. PoZadovana vyborna kvali-
ta je vymezena obecné platnymi pravnimi predpisy, v€etné norem a podzakon-
nych pravnich predpisti. Pokud porusenim téchto predpisi vznikne Skoda objed-
nateli nebo tfetim osobam, nese ji pouze zhotovitel.

Zhotovitel se zavazuje dodrZovat bezpecnostni, hygienické, protipoZarni a ekolo-
gické predpisy a normy na pracovistich objednatele.

Zhotovitel se sezndmi s riziky na pracovistich objednatele, upozorni na né své
pracovniky a urci zpisob ochrany a prevence proti draziim a jinému poskozeni
zdravi.

VI. Zavazky objednatele
Objednatel se zavazuje predat zhotoviteli .........coooiiiiiiiiiiiiniii e VE
stavu, ktery je zplsobily k tadnému provadéni dila nejpozdéji dne

VII. Prevzeti dila
Zhotovitel vyzve pisemné objednatele na adrese k dorucovani k predani a prevze-
ti dila min. 5 pracovnich dnti pred terminem piedani.
Dilo vymezené ¢l.1 této smlouvy bude splnéno radnym a v¢éasnym provedenim
dila stvrzené protokolarnim predanim objednateli.
Objednatel je povinen dilo prevzit pouze v pripadé, Ze na ném nebudou v dobé
prevzeti zjiStény Zadné podstatné vady a nedodélky ¢i jiné nedostatky branici
radnému vyuzivani dila. Tyto definované vady a nedodélky budou uvedeny v pre-
davacim protokolu s dohodnutymi terminy jejich odstranéni.
Zhotovované dilo je od pocatku vystavby ve vlastnictvi objednatele. Odpovédnost
za Skody nese po celou dobu zhotovovani dila do predani dila objednateli zhotovi-
tel.

VIIL. Zaruka za dilo

Zhotovitel poskytne na dilo podle této smlouvy zaruku v délce ............... mésict
ode dne prevzeti dila podle této smlouvy.

Prava a povinnosti pri uplatiiovani vad dila se ridi prisluSnymi ustanovenim za-
kona ¢. 89/2012 Sb, obcansky zakonik.

Zjisti-li objednatel béhem zarucni doby, Ze dilo vykazuje vady nebo neodpovida
podminkam této smlouvy, vyzve pisemné zhotovitele k jejich odstranéni. Zhotovi-
tel je povinen pisemné se vyjadrit k reklamaci do ............... pracovnich dni od je-
jtho obdrZeni a do dalsich ................ pracovnich dnii od tohoto vyjadreni zah3jit
odstranéni vad. V pripadé, Ze charakter a zavaznost vady neumozni zhotoviteli
dodrzet shora uvedenou lhiitu, dohodnou si strany pisemné na lhtité delsi. V pri-
padé opodstatnéné neuznané vady provede zhotovitel jeji odstranéni za uplatu.
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Zhotovitel se zavazuje nést veskeré naklady s dostavenim se na misto a odbornym
posouzenim vSech reklamovanych vad.

Nenastoupi-li zhotovitel k odstranéni reklamované vady do ............... pracovnich
dntli od jejiho nahlaSeni a havarie do 24 hodin od jejiho nahlasSeni, je objednatel
opravnén poveérit odstranénim vady nebo havarie tieti osobu a naklady s tim spo-
jené plijdou k tizi zhotovitele, s ¢imZ zhotovitel vyjadiuje sviij souhlas. V tomto
pripadé je zhotovitel povinen uhradit objednateli zaroven smluvni pokutu ve vysi
ceeneeeneenees K€ Za kazdy takovy pripad.

Zhotovitel je povinen tyto naklady a smluvni pokutu uhradit do 30 dnti poté, co
jejich vyuctovani obdrzel od objednatele.

IX. Smluvni pokuty
Smluvni strany se dohodly, Ze:
Zhotovitel bude platit objednateli smluvni pokutu:
e Za nedodrZeni konec¢ného terminu dokonceni a predani dila 0,05 % ze smluvni
ceny za kazdy den prodleni.
Objednatel bude platit zhotoviteli smluvni pokutu:
e Za prodleni s placenim faktur dle ¢l. V. této smlouvy ve vysi 0,05 % z dluzné
Castky za kazdy den prodleni.

Splatnost smluvnich pokut je 14 dn{, a to na zakladé faktury vystavené opravné-
nou smluvni stranou smluvni strané povinné. V pripadé, Ze vznikne povinnost
platit smluvni pokutu obéma stranam, miliZe byt proveden na zakladé pisemné
dohody zhotovitele a objednatele jejich zapocet.

X. Ostatni podminky smlouvy
Objednatel je opravnén kontrolovat provadéni dila:

¢ kontrolovat, zda prace jsou provadény v souladu se smluvnimi podminkami,
projektovou dokumentaci, prisluSnymi normami, obecnymi pravnimi pred-

pisy,
e upozornovat na zjisténé nedostatky,

e dat pracovnikiim zhotovitele piikaz k zastaveni praci v pripadé, Ze zastupce
zhotovitele neni dosazZitelny a je-li ohroZena bezpecnost provadéného dila,
Zivot nebo zdravi, nebo hrozi-li jiné vazné skody,

Zhotovitel nese do predani predmétu smlouvy objednateli veSkerou odpovédnost
za Skodu na realizovaném dile, materialu, zarizeni, jinych vécech urc¢enych do ob-
jektu nebo k jeho vystavbé zajistovanych zhotovitelem, jakoZz i za Skody zptisobe-
né v disledku svého zavinéni tfetim osobam.

Zhotovitel svym podpisem potvrzuje, Ze objednateli predlozi do 15 dnti od podpi-
su této smlouvy pojistnou smlouvu na pojiSténi odpovédnosti za pripadné Skody
zpusobené v rdmci provadéni stavebnich praci dle této smlouvy o dilo, a to s po-
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jistnym plnénim ve vysi ................. K¢. V pripadé, Ze takova pojistna smlouva neby-
la sjednana, zaklada to moZnost na strané objednatele odstoupit od této smlouvy
a/nebo sjednat vlastni pojistnou smlouvu, pri¢emz povinné platby budou odecte-
ny z ceny dila dle této smlouvy.

XI. Vzajemny styk a dorucovani

VSechna oznameni podle této smlouvy budou ddavana pisemné a budou dorucena
osobné, doporucenou poStou se zaplacenym poStovnym nebo dorucena uznava-
nou kuryrni sluZzbou ve vSech pripadech stranam této smlouvy na jejich prislusné
adresy uvedené niZe nebo na takové adresy, které si strany sdéli podle ustanoveni
této smlouvy. Jakékoli oznameni, které ma byt podle této smlouvy podano, se bu-
de povaZovat za dorucené jeho prevzetim nebo odmitnutim nebo tretim dnem
uloZeni pisemnosti na posSté, a to podle toho, ktera ze skute¢nosti nastane drive.

Oznameni budou zasilana na adresy:
ODJEANALELE: ... e e e e e
ZNOTOVILLE: ...t e e e e e e

XII. Odstoupeni od smlouvy
Ohrozi-li nebo zmari-li zhotovitel realizaci dohodnutého dila, nebo podstatnym
zplisobem porusi tuto smlouvu, ma objednatel pravo od této smlouvy odstoupit.
Mezi divody, pro néZ Ize od smlouvy odstoupit, patfi zejména:

v

e prodleni zhotovitele delsi nez ............... dnti v dil¢ich pracich dle harmono-
gramu, bude-li sjednan

¢ nesplnéni objemu dila zhotovitelem v rozsahu 45 % v poloviné sjednané
lhiity

v

e prodleni zhotovitele delsi nez ............... dnl se zahdjenim praci

e soustavné nebo zvlaSt hrubé poruSeni provoznich podminek pracovisté
zhotovitelem, k jejichZ dodrZovani se zhotovitel v této smlouvé zavazal

e soustavné nebo zvlast hrubé poruseni podminek jakosti dila

e zhotovitel bude v likvidaci, na jeho majetek byl prohlasen konkurs, proti
zhotoviteli bylo zahajeno a probiha insolven¢ni rizeni

e zhotovitel nepredloZil pojistnou smlouvu dle této smlouvy objednateli.

XIII. Zvlastni ujednani
Smluvni vztahy vyplyvajici z této smlouvy se ridi ceskymi obecné zavaznymi
predpisy, skutecnosti vyslovné neupravené touto smlouvou se tidi predevSim ob-
Canskym zakonikem a predpisy souvisejicimi.
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10 PRILOHA

VSechny spory vzniklé v souvislosti s touto smlouvou a jejim provadénim se
smluvni strany pokusi reSit cestou vzajemné dohody.

XIV. Zavérecna ustanoveni
Tuto smlouvu Ize zménit ¢i dopliiovat pouze formou pisemnych dodatkl odsou-
hlasenych obéma smluvnimi stranami.
Tato smlouva se vyhotovuje ve dvou stejnopisech s platnosti originalu, z nichZ po
jednom obdrzi objednatel i zhotovitel.
Tato smlouva nabyva dcinnosti dnem podpisu obou smluvnich stran.

Prilohy:

1. vypis z obchodniho rejstiiku objednatele
2. vypis z obchodniho rejstriku zhotovitele
3. polozkovy rozpocet

LYY ¢ ) o (< DRRTRRT |V ¢ | o < RPN

Objednatel: Zhotovitel:
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