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7.2.1  Funkcionálnı́ organizačnı́ struktura ....................................................... 91 
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7.2.3  Maticová organizačnı́ struktura ............................................................... 92 
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Předmluva 

Tato skripta vznikla jako základnı́ literárnı́ zdroj pro studenty předmětu 
Projektový management, vyučovaný na Ekonomické fakultě Jihočeské univerzity. 
I přes to, že je v současné době na trhu několik kvalitnıćh publikacı́ přesahujı́cı́ch 
náplň předmětu, bere si tento text za cı́l shrnout tématiku Projektového 
managementu využitelnou pro obory RŘ ı́zenı ́ a ekonomika podniku, Strukturálnı́ 
politika EU, Evropská teritoriálnı́ studia, Ekonomická informatika a Finančnı́ a 
pojistná matematika.  

Jak již bylo zmı́něno výše, jedná se o základnı́ text sloužı́cı́ k přı́pravě studentů, 
který bude rozšı́řen o dalšı́ informace a praktické přı́klady z oboru v rámci před-
nášek a cvičenı́. 
  



 _____________________________________________________________________________________________  

8 



 _____________________________________________________________________________________________  

9 

1 Úvod do projektového řízení 

Cíle kapitoly 

• Uvedenı́ do projektového řı́zenı́ a jeho význam 

• Objasněnı́ základnı́ch pojmů využı́vaných v projektovém řı́zenı́ (PJM) 

• Klasi�ikace projektů 

Klíčové pojmy 

Projektové řı́zenı́, milnıḱ, etapa, trojimperativ, projekt, typologie projektů. 

1.1 Projektové řízení 

Samotný pojem projektové řı́zenı́ se v současné době vyskytuje ve dvou základ-
nı́ch formách.  

Prvnı́ z nich je obecný dlouhodobý způsob řı́zenı́ společnosti, určitá strategie. 
Tento způsob se pokoušı́ o dosaženı́ jedinečnosti chápané zákaznıḱem a odlišnosti 
�irmy - někdy v literatuře bývá označován jako „řı́zenı́ podle projektů“. Společnost 
se následně pokoušı́ v co možná největšı́ mı́ře vyhovět zákaznı́kovi a přeoriento-
vává své procesy na jednotlivé projekty dle potřeb zákaznı́ků. Tuto variantu 
v současné době hojně využı́vajı́ malé a střednı́ podniky dodávajı́cı́ napřı́klad pro 
segment AUTOMOTIVE.  

„Projektové řízení je aplikací znalostí, dovedností, nástrojů a technik při 
realizaci projektových aktivit za účelem dosažení požadavků projektu.“ 

Project Management Institute (PMBOK) 

Dı́ky tomuto způsobu řı́zenı́ společnosti přes svou vysokou �lexibilitu dosahujı ́
hlavnı́ konkurenčnı́ výhody vůči nadnárodnıḿ společnostem. V tomto přı́stupu je 
důležité si uvědomovat rozdı́l mezi procesem a projektem. Projekt oproti procesu 
představuje soubor činnostı́, které jsou jedinečné (�irma je tı́mto způsobem ještě 



1 ÚVOD DO PROJEKTOVÉHO ŘÍZENÍ _____________________________________________________  

10 

nedělala) a jsou poměrně jasně časově i �inančně ohraničené (majı́ limitnı́ rozpo-
čet a termı́n ukončenı́).  

Druhý význam je z hlediska této publikace stěžejnı́m, jedná se o způsob dosa-
ženı́ stanoveného cı́le za splněnı́ podmı́nek trojimperativu (provedenı́, čas, zdroje) 
a budeme se mu věnovat v následujı́cı́m textu.  

„Projektový management je management problémů.“ 

L. Unger 

1.2 Pojmy 

V rámci projektového řı́zenı́ se běžně použı́vajı́ některé základnı́ pojmy, kterými 
jsou: Projekt, Etapa, Milnı́k, UÚ kol. 

1.2.1 Projekt 
Projekt lze de�inovat jako jedinečný sled událostı ́a úkolů, který zahrnuje speci�ic-
ký cı́l, konkrétnı́ datum zahájenı́ a ukončenı́ a stanovené zdroje určené k realizaci.  

V následujı́cı́ tabulce jsou shrnuty nejčastěji v praxi užı́vané de�inice: 

Projekt lze charakterizovat dle šesti hlavních aspektů: 
Jedinečnost Každý projekt je jedinečný, co se týče přı́stupu, zdrojů a cı́lů. 

Projekty mohou být velmi podobné, ale nikdy identické. 
Zdroje Každý projekt má vždy de�inované zdroje: lidé, stroje, mate-

riál, �inance.  
Cı́le Projekt má vždy jasně de�inované cı́le, které jsou smluvně 

ošetřeny a musejı́ být splněny. 

Tabulka 1: De�inice projektu 
„Časově vymezené úsilí k vytvoření unikátního produktu: výrobku nebo služby“ 

Project Management Institute, 2000 
„Projekt je činnost, která je omezená náklady a časem, a jejímž cílem je dosažení souboru 

definovaných přínosů dle patřičných standardů a požadavků kvality.“ 
IPMA, 2010 

„Projekt je jedinečný proces sestávající z řady řízených činností prováděných pro dosažení 
předem stanoveného cíle, který vyhovuje specifikovaným požadavkům, včetně omezení 

daných časem, náklady a zdroji.“ 
ISO 10 006 

„Projekt je dočasné úsilí s cílem vytvořit unikátní produkt nebo službu.“ 
PMBOK, 2012 

Zdroj: Autorem převzato z: Project Management Institute, 2000; IPMA, 2010; 
ISO 10 006; PMBOK, 2012. 
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Termı́ny Každý projekt má de�inovaný začátek, konec a přı́padně ně-
kolik termı́nů dle jednotlivých etap. 

Nejistota Vždy existuje u projektů z důvodu jejich jedinečnosti velmi 
vysoká mı́ra nejistoty vzhledem k dosaženı́ cı́le. 

Tým Projektový tým bývá vysoce pružný a proměnlivý. 

„V projektu je klíčem k úspěchu číslo jedna člověk“ 

B. Fuhrmann 

Všechny projekty procházejı́ stejným vývojem ve vztahu k procentu splněnı́ cı́-
le v závislosti na čase. Tento efekt je možné znázornit pomocı́ následujı́cı́ křivky, 
která ukazuje, že projekt má vždy velmi pomalý a zdlouhavý start, během kterého 
se realizuje proces inicializace a plánovánı,́ následně přicházı́ proces realizace, 
během kterého by se mělo podařit za krátký časový úsek splnit hlavnı́ cı́l projektu 
a následné procesy kontrol a ukončovacı́ fáze, které jsou náročné na čas a podı́lejı ́
se jen velmi malou měrou na dokončenı́ cı́le. To ale neznamená, že by byly 
z hlediska projektu méně důležité. 

Obrázek 1: Vývoj projektu 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

1.2.2 Etapa 
Etapa představuje určitý úsek trvánı́ projektu, bývá odvozena od časového bodu, 
nebo souboru činnostı́ s určitým společným prvkem. V odborné literatuře bývá 
občas nahrazována pojmem fáze (hlavnı́ části projektu). Jednotlivé etapy ve větši-
ně projektů na sebe navazujı́ (jdou za sebou, nepřekrývajı́ se). Aby bylo možné od 
sebe jednotlivé fáze, potažmo etapy oddělovat, využı́váme v projektu milnı́ky. 
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1.2.3 Milník 
Každý projekt obsahuje několik zásadnı́ch termı́nů či dokončených pracı́, které 
jsou nutné k dosaženı́ cı́le projektu. Jejich splněnı́ přı́mo souvisı́ s dalšı́m směřo-
vánı́m projektu. Těmto bodům v projektu řı́káme milnı́ky. Pro každý milnıḱ (může 
jı́m být: předánı́ základnı́ dokumentace, dokončenı́ hrubé stavby, předánı́ zákaz-
nı́kovi, nákup zařı́zenı́ atd.) je nezbytné exaktně de�inovat termı́n (časové určenı́) 
a náklady (�inance), jednotlivými činnostmi se při stanovovánı́ milnı́ků nezabý-
váme. Z nedodrženı́ stanovených milnı́ků téměř vždy vyplývajı́ na dodavatelské 
straně určitá penále. (Pinto, 2015) 

„Mnoho lidí se zaměřuje na splnění milníků, proto lze pomocí nich zdů-
raznit významné události, či dokončení dílčích cílů projektu.“ 

J. Pinto 

1.2.4 Úkol 
Laicky řečeno, projekt se skládá z jednotlivých fázı́ a etap, které jsou realizované 
souborem úkolů, jež se realizujı́ jednotlivými činnostmi. Každý projekt je vždy 
rozdělen na sumu takovýchto úkolů, neboť ty lze již delegovat, odhadovat čas a 
náklady a také kontrolovat. Z hlediska dnešnı́ho time-managementu a softwaro-
vého řı́zenı́ je plánovánı́ dennı́ch, týdennı́ch a dlouhodobých úkolů stále vı́ce 
v oblibě u manažerů projektu. 

1.2.5 Cíle 
Cı́l projektu je nejdůležitějšı ́ částı́, která musı́ být de�inována již během iniciačnı ́
fáze projektu. Představuje slovnı́ popis účelu a smyslu projektu, kterého má být 
dosaženo. Jeho exaktnı́ speci�ikace je v zájmu obou smluvnı́ch stran, jak na straně 
zadavatele projektu, tak na straně zhotovitele. Z tohoto důvodu se využı́vá celá 
škála charakteristik a metrik, podle kterých bude po realizaci projektu možné ob-
jektivně rozhodnout o splněnı,́ či nesplněnı́ cı́le. 

Během iniciačnı́ fáze docházı́ k jeho akceptaci oběma smluvnı́mi stranami a 
docházı́ k jeho detailnı́mu rozpracovánı́ během plánovacı́ fáze tak, aby výstupy 
z projektu odpovı́daly očekávánı́. Dı́ky přesným speci�ikám cı́le projektu může 
dojı́t k stanovenı́ přiměřených metrik a systémům kontrol tak, aby co nejlépe cha-
rakterizovaly plněnı́. Snahou většiny projektových manažerů je také speci�ikace 
jednotlivých stádiı́ cı́le, aby bylo možné v přıṕadě nezdaru deklarovat alespoň 
jeho částečné naplněnı ́ (např. cı́l je splněn na 70 %, nebo jsou splněny ¾ poža-
davků). 

Nedı́lnou součástı́ cı́le projektu je také humánnı́ úspěch, kterým se chápe 
možnost pro projektový tým v rozvoji jeho potenciálu, snı́ženı́ počtu kon�liktů a 
zlepšenı́ kolektivnı́ho přı́stupu. Každý pracovnı́k je během práce respektován a 
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tým bere ohledy na jeho zájmy a cı́le. Ve většině přı́padů sem patřı́ poměrně velká 
mı́ra participace týmu na rozhodovánı́. Tento vedlejšı́ cı́l se vyplácı́ z hlediska 
dlouhodobé spolupráce a tvorby pozitivnıh́o image manažera. 

1.2.6 Rozpočet projektu 
Důležitou částı́ každého projektu je jeho rozpočet, velmi často se právě na základě 
rozpočtu rozhoduje investor, kdo bude celý projekt realizovat, proto je vyžadová-
no, aby re�lektoval reálný odhad vynaložených nákladů, ale aby byl zároveň kon-
kurenceschopný. Vzhledem k nedávné ekonomické krizi, kdy výrazně ubylo no-
vých projektů (výroby, stavebnictvı́), dodavatelé stlačili ceny na nejnižšı́ možné 
úrovně, mnohdy právě bez kalkulacı́ rezerv nebo vyššı́ch pro�itů. 

„Průměrné překročení rozpočtu je o 33 % – nebuďte průměrní.“ 

K. Schwalbe 

Jednotlivé položky rozpočtu se dělı́ na přıḿé náklady, které představujı́ nákla-
dy spojené s tvorbou předmětu projektu (práce, materiál, cestovné, pojištěnı,́ 
subdodávky), na náklady nepřı́mé (režijnı́), velmi často je manažer vyjadřuje na 
základě procentnı́ho vyjádřenı́ k přı́mým nákladům (odměny, propagace, odvody) 
a ostatnı́ náklady, kde největšı́ položkou bývajı́ právě rezervy pokrývajı́cı́ různá 
rizika.  
  
Nejběžnějšı́ náklady v projektu jsou:  

• propagace 

• odvody 

• pro�it dodavatele 

• zajištěnı́ pracovnı́ sı́ly 

• krytı́ rizik 

• náklady na subdodávky 

• ostatnı́ položky 

• pronájem nebo nákup technologiı́ a vybavenı́ 

• cenové úpravy (kurzy, vývoj cen). 
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1.3 Typologie Projektů 

Typologie projektů je poměrně pestrá, základnı́ dělenı́ se rozlišuje dle aplikačnı́ 
oblasti projektu, výsledku projektu, dle složitosti projektu.  

Dle aplikačnı́ch oblastı́ můžeme projekty rozdělit na: 

• vybudovánı́ nové �irmy, 

• vývoj a zavedenı́ nového produktu na trh, 

• reengineering �irmy, 

• zavedenı́ nové technologie, 

• zavedenı́ nového informačnı́ho systému, 

• vykonánı́ jednorázové akce. 

Dalšı́m dělenı́m je dle výsledku projektu: 

• budovy, 

• zařı́zenı́, 

• komplexy infrastruktury, 

• události (např. sportovnı́, výstavy), 

• výzkumné a vývojové úkoly. 

Dále dle náročnosti projektu: 

• komplexnı́ – dlouhodobé, mnoho fázı́ a činnostı́, značné množstvı́ zdrojů, 

• speciálnı́ – střednědobé, nižšı́ rozsah, přechodné zdroje, 

• jednoduché – krátkodobé, malý rozsah, malý počet zdrojů. 
 

Nejběžněji se v praxi setkáváme s projekty, které jsou zaměřené na vývoj no-
vého výrobku, služby, ve stavebnictvı́ a v IT. Mnohdy je zde také uváděno řı́zenı ́
dotačnı́ch projektů. 

1.4 Trojimperativ 

Trojimperativ představuje základnı́ de�inici projektu a odpovı́dá na hlavnı́ otázky: 
Co? Kdy? Za kolik?, přičemž pružně reaguje na jakoukoliv změnu jedné veličiny 
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automatickou změnou veličin ostatnı́ch. Jinými slovy pokud snı́žı́me rozsah, mů-
žeme si dovolit zkrátit čas, nebo snı́žit zdroje. V opačném přı́padě, pokud zkrátı́me 
čas, jsme nuceni zvýšit zdroje, abychom dodrželi plánovaný rozsah. 

„Úspěšné projektové řízení znamená dosáhnout všech tří cílů – a uspoko-
jit sponzora.“ 

K. Schwalbe 

Rozsah nám de�inuje cı́l projektu v předepsané kvalitě, je důležité de�inovat ho 
měřitelně. Pozor na atraktivnı́ design, rychlou odezvu, funkčnı́ zařı́zenı,́ kvalitnı ́
stroj atd. Veškeré dodatečné požadavky se snažı́me interpretovat zadavateli ve 
vztahu k trojimperativu, aby si uvědomil základnı ́vztah a přı́padnou potřebu ná-
růstu zdrojů či času.  

Z hlediska času bývá v hojné mı́ře nejvı́ce limitujı́cı́m faktorem perfekciona-
lismus na straně člena realizačnı́ho týmu, potažmo špatné de�inovánı ́cı́le u odbě-
ratele. Tyto faktory je třeba z pohledu manažera jasně nade�inovat na začátku a 
důsledně dbát na předem stanovené normy v závislosti na zdrojı́ch a čase. CŘasové 
předpoklady projektu také ohrožujı́ přıĺiš optimistické sliby při snaze o zı́skánı́ 
zakázky, či na druhé straně zbytečné časové rezervy u strmějšı́ch organizačnı́ch 
struktur. 

„Technická dokonalost obvykle ohrožuje dodržení termínů.“ 

M. Rosenau 

Zdroje úzce souvisejı́ s časovou dimenzı́. Zde je důležité dbát na důsledné na-
časovánı́ a následnost jednotlivých činnostı́ a fázı́, aby docházelo k co možná nej-
vyššı́mu vytı́ženı́ přidělených zdrojů. Z hlediska projektového manažera je neob-
tı́žnějšı́ udrženı́ pracovnı́ výkonnosti projektového týmu a časové dodrženı́ sub-
dodávek. Velmi častou chybou bývá chybný předpokládaný výpočet rozpočtu pro-
jektu, jedná se buď o jeho nadhodnocenı́ (obvykle se zakázka nezı́ská – projekt 
realizuje někdo jiný, nenı́ problematické), nebo jeho podhodnocenı́ (problematic-
ké, velmi obtı́žně obhajitelné vı́cepráce na projektu, hlavně v business sektoru). 
Rozsah a využitelnost zdrojů bývá mnohdy otázkou výběrových řı́zenı́, zkušenostı́ 
projektového týmu a z nich plynoucı́ho know-how. Důležité je nepodlehnout „sou-
těži lhářů“, která znamená snahu zalı́bit se, nebo zıśkat projekt i za cenu snı́ženı ́
nákladů a poddimenzovánı́ odhadů. (Rosenau, 2003) 
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Obrázek 2: Trojimperativ 

 
Zdroj: přepracováno autorem z: Rosenau 2003  

Otázky a úkoly 

1. Objasněte pojem projektové řı́zenı́. 

2. De�inujte pojem Milnı́k. 

3. Co je to Projekt? 

4. Podle čeho dělı́me projekty? 

5. Co je Trojimperativ?  

6. Jaké jsou vztahy uvnitř Trojimperativu? 

7. Jaké znáte náklady v projektech? 

Otázky k zamyšlení 

1. Pro jaké druhy podniků je výhodnějšı́ využı́vánı́ projektového řı́zenı́ a proč? 

2. Jaký z vrcholů Trojimperativu je nejpodstatnějšı́ pro investora a z jakého 
důvodu?  

3. Jaké nákladové položky jsou nejvýznamnějšı́ z hlediska typologie projektů? 
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Publishing, 2004, 276 s. ISBN 80-86419-24-X. 

FUHRMANN, B. Projekt Voodoo: jak zachránit i beznadějné projekty a dovést je 
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2 Historie PJM 

Cíle kapitoly 

• Pochopenı́ historického vývoje projektového řı́zenı ́

• Představenı́ nejužı́vanějšı́ch metod v PJM 

• Představenı́ mezinárodnı́ch organizacı́ věnujı́cı́ch se PJM 

Klíčové pojmy 

Ganttovy diagramy, Paretovo pravidlo, ABC analýza, IPMA, Vodopádový model, 
PRINCE2, historie PJM, PMBoK. 

Bylo by možné postavit pyramidy nebo Velkou čı́nskou zeď bez projektového 
řı́zenı́? Už v dávné historii bylo nutné na základě časových os správně rozvrhnout 
jednotlivé činnosti, k nim přiřadit odpovı́dajı́cı́ lidské zdroje a materiál, neboť už 
tehdy bylo �inancovánı́ přı́mo závislé na panovnı́kovi a jeho stylu vládnutı́. Násle-
dovaly přı́klady využı́vánı́ prvků projektového řı́zenı́ při válečných taženı́ch, vý-
stavbě gotických katedrál, preciznı́ a přesné dostavbě renesančnıćh dómů až 
k průmyslové revoluci. (Fiala, 2004) 

K vyvolánı́ potřeby po komplexnı́m řı́zenı́ v rámci projektů přispěl rozmach 
v druhé polovině devatenáctého stoletı́ ve Spojených státech, kde dı́ky průmyslo-
vým státnı́m zakázkám velkého rozsahu docházelo k rozmachu průmyslu. Nejvý-
znamněji můžeme hodnotit napřı́klad snahu o propojenı́ západnı́ho a východnı́ho 
pobřežı́ transkontinentálnı́ železnicı́. 

O projektovém řı́zenı́ jako takovém začı́náme hovořit až společně se jménem 
Henryho Laurence Gantta, který je podobně jako Frederick Winslow Taylor (otec 
vědeckého řı́zenı́) považován za zakladatele managementu. Samotné spojenı́ těch-
to jmen nenı ́náhodné, obě tyto budoucı ́osobnosti managementu společně studo-
vali a bydleli na Stevensově institutu a dále mezi lety 1887–1893 společně praco-
vali v Midvaleských a Bethlehemských ocelárnách. Následně se Gantt, stejně jako 
Taylor, zaměřil na vlastnı́ podnikatelskou dráhu a v roce 1901 založil poraden-
skou �irmu zaměřenou na konstrukčnı́ a inženýrské poradenstvı́. Do oblasti řı́zenı ́
zavedl systém odměňovánı́ vedoucı́ch pracovnı́ků závislý na výkonech podřı́ze-
ných a zavedl pojem sociálnı́ odpovědnosti podniků, kde věřil hlavně v podporu 
regionu působnosti podniku. V rámci této společnosti také kolem roku 1910 vy-
tvořil tzv. Ganttův diagram, který byl prvně využit při stavbě námořnı́ch lodı́ 
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v docı́ch, a následně pak při stavbě sı́tě amerických dálnic, Hooverovy přehrady a 
plánovánı́ vesmı́rných letů. Projektové řı́zenı́ se dostalo do povědomı́ ve Spoje-
ných státech amerických během padesátých a šedesátých let minulého stoletı ́
hlavně dı́ky rozmachu strojı́renstvı́ a inženýrstvı́, kde byly projekty synonymem 
pro rozsáhlé a nákladné činnosti. Menšı́ projekty byly řešeny spı́še v rámci mana-
žerských přı́stupů založených na zkušenostech. V těchto letech také vznikly dva 
významné modely (CPM, PERT) jako součást amerického námořnı́ho programu 
v rámci tvorby systému Polaris (vojenský obranný systém). Prvnı́ model, tzv. mo-
del kritické cesty CPM (Critical Path Method), vycházel z aktuálnı́ch potřeb, kde 
v závodech ve vývoji nejúčinnějšı ́zbraně během studené války nebyly omezujı́cı́m 
faktorem �inance, ale čas – kdo má akceschopnou zbraň dřı́ve, vı́tězı́. Druhým 
z modelů je PERT (Program Evaluation and Review Technique“ vytvořený Booz-
Allen & Hamilton v roce 1958). Oba tyto modely se dostaly do podvědomı́ dı́ky 
gigantickým vesmı́rným projektům, jadernému vývoji, letectvı́ a počı́tačovým 
technologiı́m. Tuto dobu můžeme také označit dı́ky mnohým mediálně zpopulari-
zovaným neúspěchům jako začátky řı́zenı́ rizik a řı́zenı́ změn. 

Během sedmdesátých let se začı́ná projektové řı́zenı́ dı́ky informačnı́m techno-
logiı́m přesouvat z privilegovaných �inančně náročných projektů do běžného 
podnikatelského prostředı́. Nicméně během poslednı́ch 20 let nedošlo v rámci 
řı́zenı́ projektů k zásadnı́m posunům, z tohoto důvodu jej vrcholovı́ manažeři 
vnı́majı́ spı́še okrajově a povrchně. Ale postupně se utvářı́ stále silnějšı́ potřeba po 
vhodných nástrojı́ch uchopitelných běžnými manažery ve standardnı́ch podni-
cı́ch, ve kterých existujı́ limity v podobě zdrojů, času a rozsahu. A proto s Theory 
of Constraints (teorie omezenı́) přicházı́ atomový vědec El. Goldratt, který stano-
vil směr pro dalšı́ nástroje upravujı́cı́ projektového řı́zenı́ společně s řı́zenı́m rizik 
a uvedl jej do současné podoby, kde se již počı́tá se změnami a rezervami. 

S nástupem internetu a počı́tačů do �irem se stalo zcela běžné použı́vánı́ těchto 
metod při vývoji nových výrobků, softwarových řešenı́, staveb, ale také v řı́zenı́ a 
správě dotacı́. 

2.1 1910 – Ganttovy diagramy 

Jsou obecně považovány za nejlépe prezentovatelný způsob znázorněnı́ časového 
plánu, o čemž svědčı́ také fakt, že se během své vı́ce jak 100leté historie téměř 
nezměnily a ve stejné podobě se hojně využı́vajı́ dodnes. Byly vytvořeny Henry 
Laurencem Ganttem mezi lety 1910 až 1915 v rámci konzultativnı́ činnosti pro 
doky při výstavbě námořnı́ch lodı́. Následně byly využity a zpopularizovány bě-
hem stavby Hooverovy vodnı́ přehrady a americké dálničnı́ sı́tě na západnı́m po-
břežı́ USA. Svůj význam měly také během obou světových válek, kde jejich klı́čové 
využitı́ bylo v rámci projektu „Manhattan“ (Kódové označenı́ spojenců pro vývoj a 
tvorbu prvnı́ nukleárnı́ zbraně. Projekt začal jako nápad v roce 1939 a do roku 
1945 se na něm podı́lelo 130 000 lidı́ a jeho náklady přesáhly 2 mild. $), dále prv-
nı́ch letů do vesmı́ru, s nástupem počı́tačových sı́tı́ také do administrativnı́ch čin-
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nostı́ a v poslednı́ době najdeme jejich využitı́ jako součást projektů zaměřených 
na IT. 

Mezi hlavnı́ výhody můžeme zařadit snadnou srozumitelnost z hlediska času a 
návaznosti jednotlivých činnostı́ u menšı́ch projektů (mělo by se vejı́t na jednu 
stránku, obrazovku). Z tohoto důvodu jsou chápany jako ideálnı ́ řešenı́ pro pre-
zentovánı́ WBS (Work Breakdown Structure). Mezi jejich hlavnı́ nevýhody patřı ́
možnost sdělit poměrně úzké množstvı́ informacı́ v závislosti na jednotce plochy, 
nemožnost využitı́ při složitějšı́ch projektech (docházı́ k nepřehlednosti) a jak 
uvádı́ Kerzner (2009), mezi nejpodstatnějšı́ handicap, převážně z hlediska praxe, 
je skutečnost, že „U laické veřejnosti je představa, že pokud obě činnosti jsou plá-
novány na stejnou dobu a jsou znázorněny podobně, představujı́ také stejné 
množstvı́ práce a zdrojů, z tohoto důvodu bývá toto gra�ické znázorněnı́ mnohdy 
v prezentacı́ch projektů zavádějı́cı́.“ 

Samotný princip Ganttova diagramu je jednoduchý, na horizontálnı́ ose je zná-
zorněno časové obdobı́ nutné pro dokončenı́ projektu, které je rozdělené do sy-
metricky stejných časových jednotek (hodiny, dny, týdny…). Na vertikálnı́ ose jsou 
znázorněny jednotlivé činnosti (procesy), do kterých je možné projekt rozložit, 
přičemž na každý řádek připadá vždy jedna činnost (proces). Jednotlivé činnosti 
jsou ve většině přı́padů znázorňovány jako podlouhlé obdélnı́ky, jejichž počátečnı ́
(levá) hrana znázorňuje plánovaný začátek a protějšı́ (pravá) hrana plánovaný 
konec. V současné době využı́vánı́ podpůrných softwarových aplikacı ́ se vnitřek 
obdélnı́ku vyplňuje reálnou činnostı́. Samotná délka obdélnı́ku přı́mo odpovıd́á 
plánované době trvánı́ činnosti (procesu).  

Obrázek 3: Výhody a nevýhody Ganttova diagramu 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

+
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Obrázek 4: Zjednodušený Ganttův digram 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Jak z uvedeného obrázku 4 vyplývá, na ose X je uveden čas v hodinách, kde je 
zvoleno 40 hodin (pracovnı́ týden) a na ose Y jsou jednotlivé aktivity. Celý projekt 
začı́ná aktivitou A, na kterou navazuje aktivita B a C. Lze usuzovat, že na aktivitě B 
je závislá aktivita D, neboť začı́ná ve stejný okamžik, kdy končı́ aktivita B. Oproti 
aktivitě F, která je důležitá pro realizace aktivity E společně s aktivitou D. Násled-
né aktivity na sebe již navazujı́, jen poslednı ́aktivita I může začı́t až po dvou hodi-
nách činnostı́ na aktivitě H. Aktivitou I končı́ celý projekt za 39 hodin. 

2.2 1897 – Paretovo pravidlo 

V roce 1897 publikoval svou práci V. F. D. Pareto (italský sociolog, ekonom – de�i-
noval také Paretovo optimum – stav společnosti, kde pokud se někdo chce mı́t 
lépe a posunout se výše, vždy tak učinı́ na úkor někoho jiného), který se zaměřil 
na distribuci přı́jmů a bohatstvı́. Zjistil, že tato veličina je velice asymetrická, ale 
lze ji vyjádřit pomocı́ funkce „logN = logA + m logx“, kde A a m jsou konstanty a 
N představuje počet lidı́ bohatšı́ch než x. Následně po výpočtech dospěl 
k přibližným hodnotám 80 a 20, které představujı́, že 80 % bohatstvı́ ležı́ v rukou 
20 % populace. V polovině 20. stoletı́ se tı́mto pravidlem také zabýval J. M. Juran, 
který jej aplikoval na oblasti řı́zenı́ podniků (kvalita, výkonnost) a dospěl 
k závěru, že 80 % problémů je způsobeno 20 % přı́čin. Dále byla tato metoda roz-
šı́řena i na ostatnı́ oblasti, nejčastěji se spojuje s (Larson, 2011): 

• 20 % chyb způsobuje 80 % škod 

• 80 % informacı́ jsme zı́skali za 20 % času 

• 80 % stı́žnostı́ generuje 20 % zákaznı́ků 

• 80 % přı́jmů je zı́skáno od 20 % zákaznı́ků 



 _____________________________________________________________________________________________  

23 

2.2.1 ABC analýza 
Vycházı́ z Paretova pravidla a využı́vá se právě při projektovém a �iremnı́m řı́zenı́. 
Nejčastěji se provádı́ ve vztahu produktů společnosti k jejı́mu obratu a je vyjadřo-
vána Lorenzovo křivkou. Produkty jsou zde rozděleny do třı́ kategoriı́ z hlediska 
jejich přı́nosu (podı́lu na obratu) a z jejich poměru vůči všem typům produktů – 
v projektech se využı́vá na analýzu rizik. Produkty jsou zde rozděleny do třı́ kate-
goriı́. Kategorie A přinášı́ společnosti mezi 60 a 80 % obratu, přičemž má podı́l na 
celkové produkci pouze kolem 20 %, druhá kategorie B má podı́l na produkci me-
zi 30 a 40 %, ale přinášı́ již jen 20 % obratu. Třetı́ kategorie C, má přinášı́ obrat 
kolem 10 %, ale jejı́ podı́l na celkových produktech je mezi 40 a 70 %. Detailněji je 
to patrné z Obrázku 5. (Pinto, 2015) 

Obrázek 5: ABC analýza 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

2.3 1958 – PERT 

PERT je analytická metoda, která zkoumá úlohy v projektu, použı́vá se pro určenı́ 
času, který potřebujeme pro dokončenı́ každé úlohy, dále pak zjišťuje minimálnı́ 
čas pro dokončenı́ celého projektu. Je zobecněnı́m metody kritické cesty (CPM). 
Základnı́ odlišnostı́ od metody CPM je, že doba trvánı́ činnosti nenı́ přesně známa, 
nýbrž je dána pouze s určitou pravděpodobnostı́. Zde se doba trvánı́ každé dı́lčı́ 
činnosti chápe jako náhodná proměnná majıćı́ určité rozloženı́ pravděpodobnosti. 
Cı́lem modelů PERT je takové uspořádánı́ činnostı́, které by zajistilo dodrženı́ 
termı́nu dokončenı́ projektu s dostatečně vysokou pravděpodobnostı́. (Svozilová, 
2011) 

„Tato metoda řeší časovou analýzu projektu, při deterministické struk-
tuře projektu a při stochastickém časovém ohodnocení činností.“ 

P. Fiala 
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Vycházı́ z odhadu trvánı́ projektu dı́ky nejpravděpodobnějšı́ době trvánı́ čin-
nostı́ (Tm), Optimistické době trvánı́ (To), tj. nejkratšı́ době, kdy je možné dosáh-
nout výsledku a Pesimistické době trvánı́ činnostı́ (Tp). Výpočet délky trvánı́ pro-
jektu pomocı́ PERT je znázorněn na obrázku 6. 

Obrázek 6: PERT 

 
Zdroj: autorem přepracováno z Rosenau 2003 

Te = (To + 4Tm + Tp) / 6 

V uvedeném přı́kladu je patrné, že se jedná o jednodennı́ projekt, kde na ose x 
jsou hodiny a na ose y pravděpodobnost výsledného času. To je zde 4 hodiny, 
Tm  je zde 12 hodin a Tp je zde 23 hodin. Po dosazenı́ do vzorce vycházı́ 
Te = (4 + 4 x 12 + 23) / 6 = 12,5 hodiny. (Fiala 2004) 

Tato metoda se v běžné praxi nepoužı́vá a je převážně aplikována u většı́ch 
projektů, kde je časový plán kritický.  

2.4 1970 – Vodopádový model 

V tomto roce Dr. Winston Royc vědecky ve svém článku de�inoval hlavnı́ zásady 
vodopádového modelu, ačkoliv tento termı́n se zažil až o několik let později. Jedná 
se o vývojový proces, který představuje sekvenčnı ́model životnı́ho cyklu projek-
tu. Nejčastěji se tento systém využı́vá při vývoji softwaru. Každá fáze v projektu 
musı́ být vždy dokončena dřı́ve, než začne nová (dalšı́ fáze), tudı́ž se fáze nepře-
krývajı́. Tento model zavádı́ zpětnou vazbu umožňujıćı́ návrat na předcházejı́cı́ 
fázi z důvodu jejıćh úprav a oprav. Hlavnı́ výhodou tohoto modelu je přesná de�i-
nice požadavků a čas věnovaný návrhům, obě tyto fáze jsou poměrně časově ná-
ročné, na druhou stranu právě tato detailnı ́přı́prava v dalšı́ch fázı́ch ušetřı́ značné 
množstvı́ nákladů. Dalšı́m pozitivem je jeho silný důraz na dokumentaci (pokud 
dojde ke změně členů týmu, znalosti je možné dohledat právě v preciznı́ doku-
mentaci), stejně jako na vyladěnı́ zdrojového kódu.  
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Tento systém řı́zenı́ projektů se využıv́á nejčastěji u menšı́ch projektů. Mezi 
jeho hlavnı́ nevýhody patřı́ obtı́žná interpretace u zákaznı́ků a velmi obtı́žné mo-
di�ikovánı́ modelu dle pozdějšı́ch přánı ́zákaznı́ka (řešı́ různé modi�ikované mode-
ly). Pokud se objevı́ nové požadavky od zákaznı́ka, celá dosavadnı́ práce přijde 
vniveč. Dalšı́ významnou nevýhodou je jeho testovacı́ fáze, která probıh́á až těsně 
před předánı́m produktu zákaznı́kovi, což značně limituje přı́padné úpravy a mů-
že významně ovlivnit časový rámec projektu.  
Původnı́ vodopádový model sestupuje seshora dolů a vycházı́ z něj řada modi�ika-
cı́ (např. Sašimi model, vytvořený Peterem DeGracem.) 

Obrázek 7: Vodopádový model se zpětnou vazbou 

 
Zdroj: přepracováno z nepojmenovaných přednášek na muni.cz 

2.4.1 Fáze modelu 
Požadavky 
De�inovánı́ problému a záměr pochopenı ́ zákaznı́ka, k čemu systém bude použı́-
vat, v čem mu má usnadnit práci, jakou stávajı́cı́ činnost (aplikaci) má nahradit. 
V této fázi je hlavnı́ nalezenı́ společné řeči s investorem. 

Dalšı́m krokem v rámci této fáze bývá detailnějšı́ konkrétnějšı́ popis hlavnı́ch 
speci�ik vlastnostı́ systému, výstupu projektu. 
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Návrh 
Cı́lem je navrženı́ co nejvhodnějšı́ architektury systému a technologie tak, aby 
vyhovovala potřebám klienta. Je zde potřeba klást důraz na možnosti realizova-
telnosti vůči možným zdrojům vyhrazeným na projekt. Výstupem by měl být pro-
gramovacı́ jazyk a nástroje pro vývoj, rozčleněnı́ na jednotlivé funkčnı́ celky a de-
�inovánı́ práce s daty. 

Implementace 
Hlavnı́ prioritou je zde naprogramovánı́ architektury systému tak, jak byla pů-
vodně plánovaná, připouštět jen minimum změn. Na konci této fáze by měl být 
naprogramovaný systém. 

Testování 
V této fázi se zaměřujeme na vyladěnı́ celého systému během jeho detailnı́ho tes-
továnı́, důležité je zde zahrnout veškeré možné situace a alternativy, které by 
mohly v budoucnu nastat, je zde kladen hlavnı́ důraz na kompatibilitu softwaru. 
Výstupem by měl být ověřený a funkčnı́ systém. 

Zavedení 
Zde docházı́ k zavedenı́ systému do praxe, docházı́ zde ke konfrontaci systému se 
skutečnou praxı́, se zátěžı́, se správou vı́ce uživatelů, atd. 

Údržba 
Poskytnutı́ investorovi co možná nejširšı́ škálu doprovodných služeb při zaváděnı ́
systému a možnost rychlé reakce na přı́padné problémy. 

2.5 1989 – PRINCE2 

PRINCE2 je jednou z nejrozšı́řenějšı́ch metod zaměřených na projektové řı́zenı́ 
v Evropě. Prvně byl zaveden agenturou CCTA (centrálnı́ počı́tačová a telekomuni-
kačnı́ agentura) ve Velké Británii. Na tvorbě této metodiky se podı́lelo vı́ce jak 150 
společnostı́ z celé Evropy. Jedná se o metodiku užı́vanou jak Britskou vládou, tak 
i v soukromém sektoru.  

Hlavní priority projektu dle PRINCE2: 

• Organizovaný a kontrolovaný začátek: Naplánovat a organizovat věci co 
nejlépe ještě před začátkem. 

• Organizovaný průběh: Během projektu se neustále věnovat kontrole a do-
držovánı́ nastavených postupů. 

• Organizovaný konec: Na každém konci projektu vždycky něco zbyde, ne-
dořešené otázky, nevyužitý materiál atd. I přes předánı́ �inálnı́ho dı́la se 
vždy věnujte dotaženı́ všech detailů až do úplného konce.  
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Systém se skládá ze sedmi hlavnı́ch zásad a ze sedmi tematických okruhů, kte-
ré dohromady vytvářejı́ hlavnı́ch sedm procesů. 

Zásady: 

1. podnikatelské opodstatněnı ́

2. poučit se ze zkušenostı́ 

3. de�inované role a odpovědnosti 

4. řı́zenı́ po etapách 

5. řı́zenı́ podle výjimek 

6. zaměřenı́ na produkt 

7. splynutı́ projektu s prostředı́m 

Hlavnı́ zásady vystihujı́ to, čeho by se měl projektový manažer vždy držet. 
Prvnı́m bodem je podnikatelské opodstatněnı́, které shrnuje hlavnı́ důvody tvorby 
projektu a provazuje tento projekt se širšı́mi souvislostmi: podnikatelským zámě-
rem, strategiı́, cı́li atd. Schopnost neustále se učit odlišuje dobré a nejlepšı́ projek-
tové manažery, zde stále platı́, že chyby dělá každý, ale jen ti nejlepšı́ se dokážı́ 
poučit nejen ze svých, ale také z chyb ostatnı́ch. Přiřazenı́ odpovědnosti a činnosti 
k jednotlivým členům týmu je vždy jednou z nejobtı́žnějšı́ch a nejdůležitějšı́ch 
činnostı́ projektového manažera. Výhodou tohoto systému jsou konkrétnı́ dopo-
ručenı́ a návrhy spojovánı́ jednotlivých činnostı́ ke konkrétnı́m pozicı́m. Každý 
projekt by měl dodržovat předem stanovené etapy a nepokoušet se přecházet 
z jedné etapy do druhé, dokud nenı́ předchozı́ etapa dořešena. (Vaidyanathan, 
2013) 

„PRINCE2 je �lexibilní systém, který počítá s tím, že každý projekt nelze 
přesně nasadit na určitou šablonu, proto zde jsou i výjimky, u kterých 
jsou de�inovány hlavní zásady, aby nebyl celý projekt v konečném dů-
sledku řízen jako spontánní akce.“ 

K. Schwalbe 

Ze současné ekonomiky vı́me, že nejdůležitějšı́ pro podnik je zákaznı́k. Pro 
projektového manažera by bylo obtı́žné seznamovat se s požadavky všech konco-
vých uživatelů, proto tyto požadavky nechává formulovat sponzora projektu do 
jasně de�inovaného produktu. I přesto, že je koncový produkt tı́m hlavnı́m, mělo 
by se vždy přihlı́žet k jeho co možná nejsnadnějšı́mu přijetı́ okolnı́m prostředı́m. 
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Oblasti: 

1. business case 

2. organizace 

3. kvalita 

4. plány 

5. rizika 

6. změny 

7. vývoj 

I ten nejlepšı́ projekt bez dobře zvládnutého obchodnı́ho představenı́ přı́nosů 
a cı́lů vždy zůstane jen na papı́ře. Dalšıḿi důležitými oblastmi je zajištěnı́ bez-
chybné organizace, co možná nejvyššı́ kvality (nezapomı́nejme na pravidla troj-
imperativu) a preciznı́ plánovánı́. Každý projet musı́ počı́tat s určitými změnami, 
riziky a svým vlastnı́m vývojem. 

Jak bylo zmı́něno výše, propojenı́m hlavnıćh zásad s hlavnı́mi oblastmi vzniká 
sedm hlavnı́ch procesů.  

Obrázek 8: Hlavnı́ procesy dle PRINCE2 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

PRINCE2 je také stejně jako napřı́klad systémy IPMA, ISO 10006, 21500, PMI 
zajišťován certi�ikovanými osobami. Vlastnı́kem této certi�ikace je Britská vláda 
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společně se soukromým investorem přes společnost AXELOS. Certi�ikace má dvě 
úrovně: základnı́ Foundation (doživotnı́ vlastnictvı́) a Practitioner určené pro pro-
jektové manažery s 5letou platnostı́. Vždy se jedná o dobrovolný kurz a následnou 
zkoušku. Certi�ikaci zajišťujı́ také české společnosti. (Vaidyanathan, 2013) 

2.6 Mezinárodní PJM 

2.6.1 PMBoK (Project Management Body of Knowledge) 
Jedná se o mezinárodně uznávaný standard (metodiku) řı́zenı́ projektů, který vy-
dává institut PMI (Project Management Institute). Standard je nejvıće rozšı́řen 
v USA a Asii. Zkratka vznikla v roce 1987, kdy vycházela z amerických vojenských 
předpisů. Nejprve byla tato metodika testována v automobilovém průmyslu a ná-
sledně se rozšı́řila do dalšı́ch oblastı́. Představuje nejstaršı́ světový standard, kte-
rý je užı́ván kontinuálně dodnes, v současné době má institut vı́ce jak 500 tisı́c 
členů. (Doležal, Máchal, Lacko, 2012) 

Systém vycházı́ z klasického „best practises“ z oboru řı́zenı́ projektů, dı́ky kte-
rému se neustále vylepšuje a přizpůsobuje. Dobrá praxe se vyznačuje správnou 
aplikacı́, dovednostı́, informacı́, nástroji a technikami, které zvyšujı́ šance na 
úspěch projektů, které nevycházı́ pouze z 5 základnı́ch procesů (zahájenı́, pláno-
vánı́, prováděnı́, monitorovánı́ a kontrola, uzavı́ránı́), ale vyžaduje k efektivnı́mu 
řı́zenı́ projektů nejen znalosti o projektovém prostředı́ (společnost, technologie, 
odvětvı́), ale také dobré interpersonálnı́ dovednosti. V roce 2000 byl název změ-
něn na „A Guide to the project management body of knowledge“, protože se svým 
obsahem snažı́ obecně popsat a vysvětlit všechny oblasti projektového řı́zenı́ 
i s návaznostmi na okolı́ (dodavatelé, odběratelé, zákaznı́ci). (PMBOK® guide, 2013) 

„U PMBoK je de�inováno pět hlavních rodin procesů, devět oblastí zna-
lostí, jednotlivé procesy a jejich vzájemné vazby“ 

J. Doležal 

PMBok dı́ky stálému rozvoji má širokou obecnou uznatelnost – znalosti a po-
stupy jsou použitelné pro široké spektrum projektů. Společnost PMI nabı́zı́ 8 dru-
hů certi�ikacı́ dle jednotlivých úrovnı́ (PMI.cz, 2014):  

• Program Management Professional (PgMP) 
Certi�ikace PgMP nabı́zı́ prvnı́ osvědčenı́ PMI, které prokazuje dovednosti 
jak v oblastech řı́zenı́ projektů, tak i programů. Předpokladem zı́skánı́ této 
certi�ikace je splněnı́ podmı́nek v oblasti zkušenostı́, vzdělánı́ a odborných 
znalostı́ a absolvovánı́ přı́sného procesu posouzenı́ žádosti uchazeče o certi-
�ikaci a třı́ vyhodnocenı́. 
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• PMI Scheduling Professional (PMI-SP) 
Uchazeči, kteřı́ zı́skajı ́ certi�ikát PMI-SP musı́ prokázat své znalosti, doved-
nosti a zkušenosti v oboru oblasti plánovánı́ projektů. PMI-SP poskytuje od-
borné znalosti zejména pro tvorbu a udržovánı ́ časových harmonogramů 
projektu. 

• Portfolio Management Professional (PfMP) 
Uznává pokročilé zkušenosti a dovednosti portfolia manažera. Prokazuje 
schopnost koordinovaného řı́zenı́ jednoho nebo vı́ce portfoliı́ k dosaženı ́
organizačnı́ch cı́lů. 

• Project Management Professional (PMP) 
Certi�ikace PMP prokazuje mistrovskou úroveň dovednostı́ potřebných pro 
řı́zenı́ projektu. Držitelé certi�ikace PMP objektivně dosahujı́ lepšı́ho plato-
vého ohodnocenı́ než jejich necerti�ikované protějšky. Pro zı́skánı́ certi�ika-
ce PMP je nutné splnit požadavky, které objektivně zhodnotı́ zkušenosti, 
vzdělánı́ a odborné znalosti uchazeče. 

• PMI Risk Management Professional (PMI-RMP) 
Uchazeči, kteřı́ zı́skajı́ certi�ikát PMI-RMP musı́ prokázat své znalosti a zku-
šenosti v oblasti identi�ikovánı́ a hodnocenı́ rizik projektů při současném 
plánovánı́ nápravných akcı́ a zhodnocovánı́ přı́ležitostı́. 

• Certi�ied Associate in Project Management (CAPM) 
Certi�ikace CAPM je navržena speciálně pro členy projektových týmů. Certi-
�ikace CAPM má za cı́l zlepšit celkový úspěch projektu tı́m, že zajistı́ dosta-
tečnou znalost projektového řı́zenı́ i v rámci projektového týmu. Uchazeč 
o certi�ikaci CAPM, musı́ splnit přı́slušné požadavky na zkušenosti, vzdělánı́ 
a odborné znalosti. Musı́ také složit zkoušky, které se hodnotı́ jeho znalosti 
standardu Project Management Body of Knowledge. 

• Professional Certi�ikacion (OPM3) 
Jedná se o certi�ikát, který uznává zkušenosti, praktické znalosti, řı́zenı́ 
organizace projektu a řı́zenı́ splatnosti projektu.  

• PMI Agile Certi�ied Practitioner (PMI-ACP)® 
Uchazeči, kteřı́ zı́skajı ́certi�ikát PMI-ACP musı́ prokázat své znalosti a zku-
šenosti v oblasti Agile projektového řı́zenı.́ A to předevšı́m v oblastech po-
stupného plánovánı,́ iterativnı́ a inkrementálnı́ dodávky, rychlé a pružné re-
akce na změnu a otevřené komunikace mezi zúčastněnými subjekty. 
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2.6.2 IPMA 
Certi�ikace IPMA (International Project Management Association) vznikla na zá-
kladě spolupráce leteckých projektových manažerů z Francie, Německa a Holand-
ska, která nabyla v roce 1965 o�iciálnı́ formu se sı́dlem ve SŘ výcarsku. Do dnešnı́ho 
dne zaštiťuje vı́ce jak 55 asociacı́ z oblasti projektového řı́zenı́ ve vı́ce jak 50 ze-
mı́ch světa, je převážně využı́vána na Evropském kontinentě.  

„Na rozdíl od předchozích, je pojetí standardu vytvářeného IPMA kom-
petenční“ 

J. Doležal 

Rozlišuje čtyři typy certi�ikacı́, od nejnižšı́ úrovně D (praktikant), přes C a B 
(certi�ikovaný manažer projektu a vyššı́ manažer projektu) až k úrovni A (ředitel 
projektu). Jednotlivé úrovně popisujı́ schopnosti, praktické dovednosti a vědo-
mosti držitele certi�ikátu, které je možné zı́skávat na nabı́zených seminářı́ch, nebo 
ověřit při testech. Platnost osvědčenı́ je po dobu 5 let od vystavenı́.  

Mezi hlavnı́ výhody této certi�ikace patřı ́celosvětové uznánı́ určitých znalostı́ 
v oboru projektového řı́zenı́, které může být využito při dokládánı́ způsobilosti 
k řı́zenı́ nabı́zeného projektu. Z personálnı́ho hlediska pomáhá při přijı́macı́ch 
pohovorech, nebo pomáhá vytvářet manažerovi autoritu v rámci týmu. 

Otázky a úkoly 

1. Charakterizujte vývoj PJM před rokem 1970. 

2. Charakterizujte vývoj PJM po roce 1970. 

3. Vysvětlete přı́nos Henryho Gantta.  

4. Jaký je rozdı́l mezi IPMA a PMBok? 

5. Charakterizujte. 

6. Vysvětlete metodiku PRINCE 2. 

7. Co obnášı́ Vodopádový model? 

8. Vysvětlete Paretovo pravidlo. 

9. Popište Ganttův diagram. 
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Otázky k zamyšlení 

1. Jaký si představujete vývoj PJM v dalšı́ch letech? 

2. Porovnejte mezi sebou PRINCE2 a Vodopádový model z hlediska jejich vyu-
žitı́. 

3. Jaký je vztah mezi Paretovým pravidlem a Giniho kvocientem?  

4. Pro jaký typ projektových manažerů má význam certi�ikace? 

Doporučené rozšiřující materiály 

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. 

DOLEZŘ AL, J., MAÚ CHAL, P., LACKO, B. Projektový management podle IPMA. 1. vyd. 
Praha: Grada, 2012, 507 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2848-3. 

DVORŘ AÚ K, D. RŘ ı́zenı́ projektů: nejlepšı́ praktiky s ukázkami v Microsoft Of�ice. Vyd. 
1. Brno: Computer Press, 2008, 244 s. ISBN 9788025118856. 

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

KORECKYÚ , M., TRKOVSKYÚ , V. Management rizik projektů: se zaměřenı́m na 
projekty v průmyslových podnicı́ch. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 583 s. Expert 
(Grada). ISBN 978-80-247-3221-3. 

ROSENAU, M. D. RŘ ı́zenı́ projektů: přı́prava a plánovánı́, zahájenı,́ výběr lidı́ a jejich 
řı́zenı́, kontrola a změny, vyhodnocenı ́a ukončenı́. Vyd. 2. Brno: Computer 
Press, 2003, xii, 344 s. ISBN 80-722-6218-1. 

SCHWALBE, Kathy. RŘ ı́zenı́ projektů v IT: kompletnı́ průvodce. Vyd. 1. Brno: 
Computer Press, 2011, 632 s. ISBN 978-80-251-2882-4. 

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

SŘTEFAÚ NEK, R. Projektové řı́zenı́ pro začátečnı́ky. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 
2011, vi, 304 s. ISBN 978-80-251-2835-0. 
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3 Znalostní oblasti 

Cíle kapitoly 

• Představenı́ znalostnı́ch oblastı́ projektového managementu 

Klíčové pojmy 

RŘ ı́zenı́ rozsahu projektu, řı́zenı́ znalostı́, řı́zenı́ nákladů, řı́zenı́ kvality, řı́zenı́ času. 

Znalostnı́ch oblastı́ dotýkajı́cı́ch se projektového managementu stále přibývá 
dı́ky stále většı́mu využı́vánı́ tohoto typu řı́zenı́ v organizacı́ch. Znalostnı́ oblasti 
představujı́ veškeré činnosti, které se vztahujı́ k řı́zenı́ projektů. 

3.1 Řízení rozsahu projektu 

Jedná se hlavně o správné nastavenı́ účelu a rozsahu projektu tak, aby bylo možné 
zajistit bezproblémové splněnı ́ cı́le s dostupnými zdroji a v požadovaném čase. 
Tato oblast de�inuje, co je a co nenı́ součástı́ projektu a určuje, co bude do projek-
tu zahrnuto a naopak co bude odebráno.  

Samotný rozsah projektu bývá velmi často rozdělován do 5 individuálnı́ch 
částı́. Jedná se o Schvalovacı́ část, kde docházı́ k “vykomunikovánı́“ záměru oběma 
smluvnı́mi stranami, dále o Plánovacı́ část, kde jsou de�inovány působnosti a 
práva všech zainteresovaných stran. V následném kroku docházı́ k de�inovánı́ 
přesného rozsahu, po kterém se přecházı́ do části Ověřovánı́ a kontroly, aby bylo 
možné ještě upravit rozsah o přı́padné změny. Poslednı́ částı́ je Kontrola změn a 
akceptace. (Doležal, Máchal, Lacko, 2009) 

„Stavu dokonalosti dosáhnete nikoli tehdy, kdy už není co přidat, ale te-
prve ve chvíli, kdy neexistuje nic, co byste měli odstranit.“ 

N. Jain 

Rozsah projektu by nikdy neměl být měněn bez souhlasu obou smluvnı́ch 
stran, nejčastěji docházı́ ke změnám u: 
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• Požadavků (cı́le projektu); 

• Vazeb a omezenı́ (čas, lidské zdroje, technicko-technologická omezenı́); 

• Předpokladů (neověřené informace vyžadujı́cı́ ověřenı́); 

• Rizik (celá škála rizik, dopady projektu, pravděpodobnosti, opatřenı́). 

V praxi se v hojné mı́ře setkáváme s pojmem „scope creep“, který představuje 
nenadálou změnu během projektu znamenajıćı ́zásadnı́ úpravu rozsahu projektu. 
Nejběžněji k tomu docházı́ z důvodu špatně nebo chybně de�inovaného cıĺe pro-
jektu ze strany zadavatele a potřeby změny během realizačnı́ fáze. Dalšı́mi důvody 
může být náhlá změna situace na trhu, nebo špatné pochopenı́ původnı́ho projek-
tu. 

3.2 Řízení času projektu 

RŘ ı́zenı́ času neboli time management se projevuje nejen při správném načasovánı ́
projektu a sestavenı́ harmonogramu, ale také při vlastnı́ práci manažera. Jedná se 
o preciznı́ naplánovánı́ veškerých aktivit v čase vycházejı́cı́ch z WBS.  

Optimálně zvládnutý systém řı́zenı́ času má řadu výhod – pomáhá manažerovi 
zvyšovat vlastnı́ i týmovou produktivitu a efektivitu práce, a dı́ky dodržovánı́ plá-
novaných termı́nů zlepšuje profesnı́ pověst u zákaznı́ků. Zároveň odbourává stres 
a dokáže organizovat činnosti i s přihlédnutı́m na životnı́ a osobnı ́cı́le manažera. 
(Craig, 2012) 

3.3 Řízení nákladů projektu 

RŘ ı́zenı́ nákladů neboli cost management představuje proces tvorby, spravovánı́ a 
v neposlednı́ řadě dodržovánı́ rozpočtu projektu. V projektovém řı́zenı́ se pokou-
šı́me výdaje detailně plánovat, přı́padně co možná nejdetailněji predikovat 
s ohledem na limity rozpočtu. 

„Plánujte náklady do takových podrobností, v jakých budete dostávat 
výkazy nákladů.“ 

M. Rosenau 

Náklady se během projektu vždy vyvı́jejı,́ a je proto možné je na základě analy-
zovaných výdajů poměrně přesně předpovı́dat. Je vždy důležité si uvědomovat, že 
výdaje se vyskytujı́ vždy po celou dobu projektu a je nutné je komparovat 
s plánovanými. (Meredith, 2014) 
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Hlavnı́mi oblastmi z hlediska kontroly jsou náklady spojené s: 

1. Přı́pravou projektu a jeho návrhem, kde největšı́mi položkami bývajı́ analý-
zy a studie nutné k plánovánı́, nebo následnému spuštěnı́ projektu. 

2. Vývojem a výrobou předmětu projektu, zde se setkáváme s výdaji na zdroje 
zajišťujı́cı́ výrobu produktu, práce spojené s úpravou a testovánı́m. 

3. UÚ držbou a udrženı́m provozu, jedná se hlavně o materiál, kvalitu, prevenci. 

4. Likvidacı́, revitalizacı́, kde jde o vytvořenı́ dostatečných zdrojů pro bezpro-
blémové zrušenı́ projektu a recyklaci. 

3.4 Řízení kvality projektu 

Patřı́ k jedné ze zásadnı́ch oblastı́, která se dostala do povědomı́ převážně dı́ky 
leteckému a automobilovému průmyslu během osmdesátých let minulého stoletı́. 
Kde byla využı́vána u výrobnı́ch �irem, dnes se můžeme s kvalitou zaměřenou na 
zákaznı́ka setkávat i ve službách. Velmi často vycházı́ z předem de�inovaných 
standardů a norem.  

V projektovém řı́zenı́ kvalita vždy jde do vztahu se zdroji (cenou) a časem, 
proto je velmi důležité dopředu de�inovat optimálnı́ poměr mezi těmito veličina-
mi, aby bylo možné docı́lit co možná nejvyššı́ kvality za přiměřený čas a cenu. 

K zajištěnı́ a zvyšovánı́ kvality se využıv́á celá řada metod: 

CAF – Common As-
sessment Framework 

Využı́váno ve státnı́ správě, převážně 
v Evropských zemı́ch 

EFQM 
 

Zvyšovánı́ výkonosti a zlepšovánı́ kvality na zákla-
dě procesů 

APQP – Advanced Product 
Quality Planning 
 

Při tvorbě nových výrobků, zajištěnı́ procesu vývo-
je 

PDCA – Demingův cyklus 
 

Plan – Do – Control – Act, (plánuj, udělej, zkontro-
luj, jednej) 
Postupné zlepšovánı́ procesů, kvality. 

Kaizen 
 

Postupný proces neustálého zlepšovánı́ 

Kroužky kvality Zvyšovánı́ kvality pomocı́ malých skupinek za-
městnanců 

Six Sigma 
 

Na základě zı́skaných dat využı́vajı́ manažeři na-
stavenı́ procesů k zlepšovánı́ 
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TQM –
 Total Quality Management 

Obsáhlá metoda řı́zenı́ ve všech oblastech 

Poka-yoke Zaměřuje se na lidský faktor v procesech 
Lean Metoda zaměřená na minimalizaci zdrojů a maxi-

malizaci hodnoty pro spotřebitele 

3.5 Řízení lidských zdrojů projektu 

Humanresource management neboli řı́zenı́ lidských zdrojů patřı́ společně 
s řı́zenı́m �inancı́ k těm nejdůležitějšı́m aktivitám každého projektu. Jedná se hlav-
ně o zı́skánı́, koordinovánı́ a optimálnı́ využitı́ potenciálu každého jedince 
k týmovému zvládnutı́ cı́le projektu. Samotné vytvořenı́ a řı́zenı́ fungujı́cı́ho týmu 
patřı́ k nejobtı́žnějšı́m aktivitám projektového manažera, neboť tým jako každá 
živá struktura se během času vyvı́jı́ a měnı́. (Davis, 2010) 

3.6 Řízení komunikace projektu 

Správné řı́zenı́ komunikace nepředstavuje pouze optimálnı́ zvolenı́ správných 
kanálů (software, archivace, hierarchie) pro komunikaci uvnitř týmu, ale hlavně 
přı́stup ke komunikaci s externı́mi subjekty (stakeholders). Komunikace se zá-
jmovými skupinami bývá vždy velmi obtı́žná z důvodu protichůdných zájmů a sil 
jednotlivých skupin. 

„Žádné změny projektu neprovádíme na zavolání“ 

B. Fuhrmann 

V současné době je stále vı́ce nutné zajistit nejen správné komunikačnı́ kanály, 
ale také spravovat zabezpečovacı́ metody pro ochranu dat a informacı́. 

3.7 Řízení rizik projektu 

RŘ ı́zenı́ rizik neboli risk management představuje jednu z nejdůležitějšıćh oblastı́, 
jak bylo zmı́něno v předchozı́ kapitole. Projekt jako takový je vždy jedinečný, a 
proto se zde objevuje poměrně vysoká mı́ra nejistoty pramenıćı́ právě z velké šká-
ly rizik. 

„Snaží se rizika předvídat, odhadovat pravděpodobnost jejich výskytu, 
velikost dopadu a identi�ikovat události, podle nichž se pozná, že riziko 
nastalo“ 

J. Doležal 
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Hlavnı́ oblastı́ risk managementu je identi�ikace rizik, která vycházı́ z metod 
generovánı́ nápadů, a také ze zkušenostı́ projektového týmu. Následuje analýza 
rizik skládajı́cı́ se z dopadu a pravděpodobnosti rizika, ze které vycházejı́ možné 
scénáře přı́padného omezenı́ výskytu rizika či jeho eliminace. (Korecký, 2011) 

3.8 Demand management (správa požadavků) 

RŘ ı́zenı́m poptávky se snažı́ pochopit, předpovı́dat a spravovat požadavky klientů 
(zákaznı́ků), aby bylo možné včas a hospodárně zajistil veškeré potřebné kapaci-
ty. Tento systém vznikl převážně v souvislosti dodávek elektrické energie, ropy, 
plynu, neboť pro tyto oblasti jsou typické značné výkyvy z hlediska požadavků 
klientů (většı́ odběry v zimnı́m obdobı́ než v letnı́m, noc x den atd.). A právě nad-
bytek, nebo naopak nedostatečná kapacita se následně projevujı ́ na cenách. 
V rámci demand managementu se nejčastěji využı́vá statistických dat k predikci 
trendů a plánů. V projektovém řı́zenı́ se tyto znalosti nejčastěji využı́vajı́ při řı́zenı ́
málo dostupných zdrojů (specialisté, unikátnı ́ stroje), kde je potřeba si zajistit 
přesně požadované množstvı́ ve správném termı́nu, neboť cena a dostupnost 
těchto zdrojů je značně limitujı́cı́. (Craig, 2012) 

3.9 Knowledge management (znalostní 
management) 

Správné a rychle dostupné informace jsou ve všech oborech důležité a nejinak je 
tomu i z hlediska projektového řı́zenı́. Ke správnému rozhodovánı́ je potřeba mı́t 
rychle, přesně a srozumitelně podané informace. A právě zı́skávánı́, správa, bez-
pečnost a předávánı́ těchto informacı ́je hlavnı́ oblastı́ znalostnı́ho managementu. 
Rozlišujeme zde tři základnı́ pojmy:  

• Data – objektivnı́ fakta o událostech nebo posloupnost znaků; 

• Informace – data, kterým jejich uživatel při interpretaci přiřazuje důležitost 
a význam, data, která majı́ vztah k jeho potřebám a požadavkům, data obsa-
hujı́cı́ účel; 

• Znalosti – měnı́cı́ se systém zahrnujı́cı́ interakce mezi zkušenostmi, doved-
nostmi, fakty, vztahy, hodnotami, myšlenkovými procesy a významem, má 
úzkou vazbu na činnost a emoce, je vázána na lidskou mysl. 

Znalosti můžeme dělit na dvě dimenze:  

• Explicitnı ́– lze je de�inovat pomocı́ slov, matematických rovnic, znaků (noty, 
symboly, schémata). Jejich výhodou je, že je můžeme skladovat, přenášet, 
sdı́let. Nejčastěji je archivujeme v databázı́ch, kartotékách.  
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• Tacitnı́ – soubor dovednostı́, zkušenostı́ a osobnı́ch představ konkrétnı́ho 
člověka nebo skupiny lidı́. Je vždy propojena s činnostmi, nápady, hodnota-
mi a emocemi jedince či skupiny. Vyjádřit ji podobným způsobem jako zna-
lost explicitnı,́ tedy ji tzv. externalizovat, de facto nelze. Je natolik svázána 
s osobnostı́ svého nositele a činnostı,́ kterou provádı́, že ji při pokusu o ex-
ternalizaci obvykle zničı́me. Tacitnı ́znalosti majı́ vysoce osobnı́ charakter a 
pracovnı́k, který je jejich nositelem, nemusı ́ o jejich existenci vědět. Velké 
množstvı́ tacitnı́ch znalostı́ je podvědomých. Bohužel jsou to právě tacitnı ́
znalosti, jejich speciálnı́ charakter a schopnost sdı́let je, co předurčuje 
úspěch či neúspěch našeho jednánı́. Projektové týmy majı́ v tacitnı́ch znalos-
tech velký potenciál, protože je velmi těžké je napodobit. Jak bylo zmı́něno, 
jejich přenos je značně problematický, proto zde využı́váme základnı́ tři ná-
stroje pro sdı́lenı́, a to při zachovánı́ předpokladu absolutnı́ důvěry (Mlád-
ková, 2004):  

– Učňovstvı́: Předánı́ explicitnı́ch znalostı ́ a následný rozvoj tacitnı́ch 
znalostı́ učně pod vedenı́m mistra. 

– Komunity: Skupiny lidı́ scházejı́cı́ se za účelem sdı́lenı́ znalostı́ a učenı́ 
se jeden od druhého založené na přátelském styku. 

– Vyprávěnı́ přı́běhů. 

Právě transformace znalostı́ z jedné dimenze je velmi obtı́žná, základnı́ sché-
ma s jednotlivými pojmy je na obrázku 9. 

Obrázek 9: Konverze znalostı́ 

 
Zdroj: zpracováno autorem 
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Otázky a úkoly 

1. Vysvětlete význam znalostnı́ho managementu pro řı́zenı́ projektů. 

2. Jaké jsou nejčastějšı́ nástroje pro přı́pravu rozsahu projektu? 

3. Na jaké dimenze dělı́me znalosti? 

4. Jaké znáte metody týkajı́cı́ se kvality? 

5. Stručně charakterizujte znalostnı́ oblasti spojené s PJM. 

Otázky k zamyšlení 

1. Jaké dalšı́ oblasti managementu jsou využitelné v PJM?  

2. Která ze znalostnı́ch oblastı́ je nejdůležitějšı́ pro projektového manažera? 

Doporučené rozšiřující materiály 

97 klı́čových znalostı́ projektového manažera. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 
2010, 240 s. ISBN 9788025128541. 

FOTR, J., SOUCŘEK, I. Investičnı́ rozhodovánı́ a řı́zenı́ projektů: jak připravovat, 
�inancovat a hodnotit projekty, řı́dit jejich riziko a vytvářet portfolio projektů. 
1. vyd. Praha: Grada, 2011, 408 s. ISBN 9788024732930. 

ROSENAU, M. D. RŘ ı́zenı́ projektů: přı́prava a plánovánı́, zahájenı,́ výběr lidı́ a jejich 
řı́zenı́, kontrola a změny, vyhodnocenı ́a ukončenı́. Vyd. 2. Brno: Computer 
Press, 2003, xii, 344 s. ISBN 80-722-6218-1. 

ROUSŘAR, I. Projektové řı́zenı́ technologických staveb. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 
255 s. ISBN 9788024726021. 

SVOZILOVAÚ , A. Projektový 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 PJM 

Cíle kapitoly 

• Seznámenı́ se základnı́mi 5 procesy v PJM 

• Teoretický základ pro plánovánı́ projektu 

• Základnı́ metody využı́vané při plánovánı ́a kontrolovánı́ projektu 

Klíčové pojmy 

Proces, inicializačnı́ procesy, plánovacı́ procesy, WBS, PBS, OBS, metody odhadu 
základnı́ch parametrů, realizačnı́ procesy, kontrolnı́ procesy, závěrečné proce-
sy, logický rámec projektu. 

4.1 Proces 

Proces představuje soubor po sobě následujı́cıćh činnostı́, které postupně přetvá-
řejı́ vstupy na výstupy. V následujı́cı́ tabulce jsou uvedeny de�inice autorů zabýva-
jı́cı́ch se procesnı́m managementem.  

Tabulka 2: De�inice procesu 

„Souhrn činností transformujících souhrn vstupů na souhrn výstupů (zboží nebo služeb) pro 
jiné lidi nebo procesy, používajíce k tomu lidi nebo nástroje“ 

Řepa, V. 2006 

„Proces je tok práce, postupující od jednoho člověka k druhému a v případě větších procesů 
pravděpodobně z jednoho útvaru do druhého“. 

Basl, J., Tůma, M., Glasl, V., 2002 

„Proces je základní jednotkou řízení a hodnocení a jako takový musí mít definován mini-
málně svého vlastníka, obsah, metriky a zdroje“ 

(Dohnal, 2002). 
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„Proces je organizovaná skupina vzájemně souvisejících činností a subprocesů, které pro-
cházejí jedním nebo více organizačními útvary či jednou nebo více spolupracujícími organi-

zacemi, které spotřebovávají materiální, lidské, finanční a informační vstupy a jejichž vý-
stupem je produkt, který má hodnotu pro externího nebo interního zákazníka“ 

(Šmída, 2007) 

Zdroje: převzato autorem z: RŘ epa 2006, Basl 2002, Dohnal 2002, SŘmı́da 2007) 

V rámci projektového řı́zenı́ nejčastěji rozlišujeme mezi základnı́mi pěti typy 
procesu, které jsou detailně popsány v kapitole nı́že. Jedná se o: 

• Inicializačnı́: představujı́ zahajovacı́ činnosti, 

• Plánovacı́: zahrnujı́ plánovacı́ činnosti (OBS, WBS, PBS), 

• Realizačnı́: jedná se o samotnou realizaci projektu, 

• Kontrolnı́: monitoring a správné nastavenı́ ukazatelů, 

• Závěrečný: předávacı́ a ukončovacı́ procesy. 

Jednotlivé procesy se vždy během projektu prolı́najı́, v žádné fázi (kromě úpl-
ného začátku a konce) projektu nenastává situace, kdy by běžel pouze jeden 
z hlavnı́ch procesů. Tyto procesy jsou naznačeny v následujı́cı́m schématu. 

Obrázek 10: Procesy v rámci projektu 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

4.2 Inicializační procesy 

Iniciačnı́ fáze představuje prvnı́ seznámenı ́s projektem a pro projektového mana-
žera mnohdy zásadnı́ rozhodnutı́, zda projekt přijmout, či nikoliv. Z pohledu in-
vestora se v této fázi jedná o výběr vhodného realizátora. 
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„Čím přesněji de�inujeme předmět a cíle projektu, tím je riziko nižší.“ 

M. Korecký 

Hlavnı́ otázkou v této fázi je, zda „rozumı́m požadavkům investora a jsou pro 
mě jasné a srozumitelné“. Jinými slovy, zda cı́l projektu chápu, mám dostatečné 
zkušenosti a vědomosti na to ho realizovat a rozplánovat. Někdy je velmi obtı́žné 
odmı́tnout lákavou nabı́dku, která má veliký �inančnı́, nebo perspektivnı́ potenciál 
našeho růstu, pokud se jedná o oblasti mimo naši specializaci. Na obrázku 11 je 
stručně naznačené, jaké oblasti jsou v této fázi nejdůležitějšı́. (Doležal, Máchal, 
Lacko, 2012, Doležal 2013) 

Obrázek 11: Inicializace 

 

Zdroj: zpracováno autorem 

Dalšı́ důležitou otázkou je, zda „je cı́l projektu technicky splnitelný“, velmi čas-
to se setkáváme s projekty, které si investor vysnı́, představı́, ale nenı́ v lidských, 
nebo technologických silách tento požadavek realizovat. Mnohdy se stává, že se 
jedná o projekty, s kterými investor již několikrát neuspěl u konkurenčnı́ch ma-
nažerů, kteřı́ odmı́tli realizaci. Z tohoto pohledu je velmi vhodné si v této fázi sed-
nout s technickou podporou a konzultovat v hrubých obrysech metody a způsoby 
vedoucı́ k realizaci cı́le. 

Poslednı́ z hlavnı́ch otázek je, zda „mám schopnosti cı́l splnit“. Pod tı́mto bo-
dem si můžeme představit celou řadu aspektů. Nejdůležitějšı́mi jsou zde zdroje, 
u velkého množstvı́ projektů docházı́ k pro�inancovánı́ až zpětně (je proto důležité 
mı́t dostatek vlastnı́ho kapitálu), dalšı́m aspektem jsou lidské zdroje, jen velmi 
málo projektů jsme schopni realizovat bez klı́čových odbornı́ků a expertů (Zapla-
tı́m je? Majı́ čas? Chtějı́ spolupracovat?). Poslednı́m aspektem je potřebná technic-
ká vybavenost nutná k realizaci. 
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„Inicializační fáze je vlastně týmovou analýzou problému 
s vygenerováním možných řešení.“ 

P. Fiala 

Pokud odpovı́m záporně alespoň na jednu z těchto otázek, vždy se doporučuje 
nebát se projekt odmı́tnout. Pokud jsou mé odpovědi kladné, začı́nám s dalšı́m 
krokem, kterým je tvorba logického rámce. Ten společně se zakládacı ́ listinou a 
dalšı́ dokumentacı́ vycházı́ z celé řady dokumentů a dalšı́ch vstupů. 
Mezi nejčastějšı́ vstupy patřı́ (Rosenau 2003): 

• Strategické cı́le společnosti 

• Podnikatelské prostředı́ 

• Lidské zdroje projektu 

• Finančnı́ a materiálnı́ zabezpečenı ́

• Podniková kultura 

• Podnikové systémy 

• Podnikové metodiky 

• Historické informace 

• Zkušenosti s projekty 

• Externı́ prostředı́ 

• Rozsah pověřenı́ sponzora 
(investora) 

• Zájmové skupiny 

Dı́ky informacı́m ze vstupů je vhodné u většıćh projektů a většiny vnitropod-
nikových projektů vytvořit studii proveditelnosti, která shrne hlavnı́ pro a proti. 
Jejı́mi hlavnı́mi součástmi je správné porozuměnı́ cı́li spojené s odhadem výdajů, 
přı́jmů, rizik a ne�inančnı́ch přı́nosů s vazbou na dlouhodobou strategii.  

Praxe 

CŘasto se stává, že po změně ředitele u většıćh korporacı́ docházı́ k zastavenı́ stáva-
jı́cı́ch projektů a rozjezdu celé řady nových (za každou cenu), kde každý držitel 
projektu chce prokázat svou důležitost, nicméně z důvodu omezených vnitropod-
nikových zdrojů (�inance, lidé, stroje) docházı́ k vzájemné blokaci těchto zdrojů a 
zamrznutı́ všech projektů. Proto doporučuji vstupovat jen do projektů podporujı́cı́ 
dlouhodobý záměr společnosti. 

Nechte hovořit čı́sla, projektový manažer by z nich měl vždy vycházet, nepo-
stradatelný je zde vhodně koncipovaný �inančnı́ model pokrývajı́cı́ celý cyklus 
projektu. RŘ ada manažerů si vždy konstruuje tři scénáře možného vývoje projektu 
(pozitivnı́, negativnı́, realistický), které jim pomáhajı́ při následném rozhodovánı́. 
Dalšı́m faktorem, který je vždy nutné zohlednit při iniciačnı́ fázi, je soulad 
s �iremnı́ kulturou. Projekty, které jdou proti �iremnı́ kultuře, končı́ často nezda-
rem. Je dobré vycházet z obdobných projektů realizovaných v podobném prostře-
dı́. Obtı́žně měřitelné, ale přesto velmi důležité, jsou ne�inančnı́ přı́nosy realizace 
každého projektu, mnohdy hrajı́ zásadnı́ roli při rozhodovánı́ vedenı́ společnosti. 
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4.2.1 Logický rámec projektu 
Logický rámec představuje závazný dokument pro obě strany, který popisuje 
hlavnı́ účel projektu, jenž by se měl opı́rat o vize a strategie společnosti. Je zde 
detailně popsán cı́l projektu, který je rozpracován na klı́čové úkoly, které musejı ́
být splněny. (Doležal, 2013) Zároveň je v dokumentu stanovena metrika, dı́ky 
které bude možné během a po realizaci určit mı́ru dosaženı́ cı́le projektu, u klı́čo-
vých úkolů bývajı́ velmi často již známi garanti činnostı,́ kteřı́ za ně odpovı́dajı́. 
Dalšı́ částı́ jsou zdroje, těmito zdroji se myslı́ převážně dokumenty, ve kterých 
bude možné dohledat bližšı́ speci�ikace, rozšiřujı́cı́ informace a celý projekt z nich 
bude vycházet. V praxi nejvı́ce diskutovanou částı́ je kromě de�inice cı́le právě 
rozpočet, který by měl být v této fázi hrubě nastı́něn, společně s časovým rámcem. 
Poslednı́ částı́ tohoto dokumentu bývajı́ rizika a komplikace, se kterými se projekt 
může setkat, zde se preferuje velká otevřenost na obou stranách, neboť velmi čas-
to pro jednu stranu jsou reálná rizika z pohledu druhé strany naprosto nepřed-
stavitelná. (Schmidt, 2009) 

„Správná aplikace správných nástrojů dramaticky zvyšuje pravděpo-
dobnost úspěšného dokončení projektu“ 

J. Doležal 

Hlavnı́ body logického rámce: 

• Popis projektu 

– Vize 

– UÚ čel 

– Cı́l 

– Klı́čové úkoly 

• Metrika 

– Jak poznám dosaženı́ 

– Kdo zodpovı́dá 

• Zdroje dat 

– Odkud se to dozvı́m 

– Odhad rozpočtu 

– Odhad času 

• Riziko 

– Existujı́ komplikace 
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– Existujı́ problémy 

– Existujı́ omezenı ́

• Poznámky 

4.2.2 Kritéria hodnocení projektu 
Z pohledu investora, potažmo vedenı́ společnosti je mnohdy obtı́žné určit, jakému 
projektu dát zelenou a jaký oproti tomu odložit na později. Ke správnému roz-
hodnutı́ by měla přispět srovnávacı́ tabulka hlavnı́ch kritériı́. Tento dokument 
vytvářı́ projektový manažer za asistence zástupců vedenı́ tak, aby mohlo docházet 
k reálným odhadům. Jsou zde bodově zohledněny hlavnı́ důvody pro a proti reali-
zaci každého projektu v rámci společnosti. Kde každému kritériu jsou přiřazeny 
škálou body, maximálnı́ počet bodů je zde 100, proto můžeme hovořit i o procen-
tuálnı́m přı́nosu pro �irmu. (Mitchell, 2009) 

„Udělejte si vždy dostatek času na přípravu, pak bude váš kick-off 
workshop (první porada týmu) skutečně úspěšný a bude dobrým výcho-
zím bodem.“ 

B. Fuhrmann 

Zahrnujeme sem: 

Soulad se strategiı ́ Přı́mý, nepřıḿý, všeobecný, žádný 5 

Soulad s prioritami Přı́mý, nepřıḿý, všeobecný, žádný 15 

Legislativnı́ požadavky Vynuceno, vyhláška, normy, bylo by přı́nosné 10 

Ekonomické přı́nosy Pozitivnı́, neutrálnı́, negativnı́, silně negativnı ́ 15 

Jasnost rozsahu a vazeb Jasný, nastanou změny, stále se měnı ́ 15 

Doba nutná k zavedenı ́ Letos, dva roky, někdy, bylo by přı́jemné 10 

Rizika a kontrola Nı́zká ošetřitelná, střednı́ ošetřitelná, střednı́, 
vysoká 

10 

Organizačnı́, infrastruk-
turnı́ změny 

Beze změn, zvýšenı́ zam., restrukturalizace, snı́ženı ́ 5 

Zdroje a Know-how Internı́, dostatečné internı́, omezené, nákup, žádné 10 

Rozpočet Dostatečné zdroje, dostupné, krácenı́, nedostupné 5 

Celkem 80 bodů dosahují dobré projekty  100 
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4.3 Plánovací procesy 

Plánovánı́ je nejvı́ce podceňovanou a zároveň nejvı́ce přeceňovanou fázı́ projektu, 
je přı́mo závislá na typologii a zkušenostech osob, které se na nı́ podıĺejı́. Obecná 
poučka k plánovánı́ řı́ká: „Nikdy nevěnujte plánovánı́ vı́ce času, než byste potře-
bovali k řešenı́ problémů, které by vznikly z toho důvodu, že jste žádný plán ne-
měli“ a je dobré se jı́ řıd́it. Na druhou stranu povrchnı́ plán nenı́ schopen odhalit 
takové problémy, které mohou mı́t zásadnı́ vliv na cı́le projektu, oproti detailnı́mu 
plánu, který řešı́ natolik detailně veškeré možné vztahy a rizika, až se dostává do 
nereálných situacı́. 

„Pokud jsou plány sestavovány jen proto, aby se vyhovělo požadavkům 
vedoucích, jsou ve skutečnosti k ničemu.“ 

M. Rosenau 

Plány v rámci projektů dělı́me do dvou skupin – na plány týkajı́cı́ se takzvané-
ho „Baseline“ a na ostatnı́. Baseline zahrnuje hlavnı́ osu projektu a spadajı́ sem: 
rozsah projektu, harmonogram, náklady a kvalita. Jakékoliv změny v baselinu 
musejı́ být vždy pı́semně akceptovány oběma stranami. Plány v kategorii ostatnı́ 
řı́dı́ nezávisle na investorovi projektový manažer a řadı́me mezi ně: nákupnı́ plá-
ny, analýzy rizik, komunikačnı́ plány, bezpečnostnı́ plány, monitorovacı́ plány. Na 
Obrázku 12 jsou znázorněny hlavnı́ oblasti klı́čové pro plánovacı́ fázi. 

Obrázek 12: Plánovánı́ 

 

Zdroj: zpracováno autorem 

Na konci této fáze musejı́ všichni členové týmu mı́t přidělenou práci a jednot-
livé odpovědnosti včetně časového a �inančnı́ho rámce. Tým je seznámen 
s komunikačnı́m plánem, který je již pilotně ověřen. Obchodnı́ oddělenı́ má vyspe-
ci�ikovaná hodnotı́cı́ kritéria pro subdodavatele a jsou nasmlouvané kontrakty a 
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dodávky. Zároveň je připravena �inálnı́ verze krizového plánu a opatřenı́ ke snı́že-
nı́ rizik. Monitorovacı́ ukazatele jsou ověřeny a nastaven systém jejich hodnocenı́ 
a postupně docházı́ ke kontaktovánı́ všech zainteresovaných stran. 

Hlavnı́ výstupy: 

• Cı́l projektu (Co?) 

• Nástin řešenı́ (Jak?) 

• CŘasový plán (Kdy?) 

• Matice zodpovědnosti (Kdo a s kým?) 

• Plán zdrojů a nákladů (počı́tat s rezervou) Za kolik? 

• Plán kontrolnı́ch procedur 

• Plán rizik (najı́t maximum možných rizik při zahájenı́ projektu, najı́t protio-
patřenı́) 

4.3.1 PBS – Product breakdown structure 
PBS patřı́ mezi základnı́ složky plánovánı́ projektu a vycházı́ z metodiky PRINCE2. 
Jedná se o rozpis veškerých komponent projektu (všechny součásti �inálnı́ho cı́le). 
Na obrázku nı́že můžete vidět nastı́něnı ́ jednotlivých částı́ rodinného domu. Je 
třeba poznamenat, že nenı́ využı́váno jen u výrobků fyzických, ale také u nehmot-
ných. Na základě této struktury se následně rozpracovává WBS. 

Obrázek 13: stručně naznačené PBS 

 
Zdroj: zpracováno autorem 
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4.3.2 WBS – Work breakdown structure 
WBS, neboli rozdělenı́ hlavnı́ho cı́le projektu na detailnějšı́ části a úkoly, je hlavnı ́
činnostı́ projektového manažera během prvnı́ch fázı́ plánovánı́. Dı́ky této metodě 
je možné lépe pochopit cı́l projektu, seznámit se se všemi aktivitami, které k cı́li 
vedou. Analyzovat zda nejsou některé aktivity zbytečné, nebo zda naopak některé 
nechybı́. Následně delegovat vytyčené úkoly na členy týmu a provádět kontrolu 
plánu. Jinými slovy jedná se o jednu z nejdůležitějšı́ch metod využı́vaných 
v malých i velkých projektech. Oproti metodě PBS, která odpovı́dá na otázku: Co 
budeme dělat?, WBS řešı́ otázku: Jak to budeme dělat? 

„WBS zahrnuje výsledky veškeré práce, kterou je na projektu potřeba 
odvést, aby bylo dosaženo cíle.“ 

J. Doležal 

Nejčastějšı́ chybou při tvorbě WBS bývá nejasné stanovenı́ čı́slovánı ́ úrovnı́ 
pracı́, přı́padně snaha o detailnějšı́ vypracovánı́, kdy se do WBS zapracovává ča-
sový harmonogram, osoby a jejich odpovědnosti za úkoly, nebo detailnı́ popis 
způsobu dosaženı́ stanoveného cı́le. (Rosenau 2003) 

Obrázek 14: rozdělenı́ WBS 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

V běžné praxi se tato metoda rozdělovánı́ hlavnı́ho cı́le na jednotlivé úkoly 
provádı́ až do té úrovně (levelu), kdy je možné u každého koncového úkolu měřit 
jeho splněnı́, delegovat, odhadnout s přiměřenou mı́rou rizika a nemá smysl jej 
dále dělit. Jak je patrné na obrázku 14, projekt je vždy rozdělen na několik hlav-
nı́ch komponent, kde každá z nich se dělı́ na dalšı́ části, které jsou dále štěpeny na 
jednotlivé činnosti a úkoly, které je již možné přiřazovat jednotlivým osobám. Le-
vel 1 představuje cı́l projektu rozdělený do několika hlavnı́ch komponent, kde 
každý hlavnı́ komponent je dále rozčleněn na dalšı́ části atd. až do úrovně, kde již 
nenı́ efektivnı́ činnosti dále dělit. (Goetsch, 2014) 

Klasický přı́klad WBS pro stavbu rodinného domu můžeme vidět na obrázku 
15, kde se oproti PBS již neuvádı́ výsledek, ale činnosti, které je potřeba vykonat, 
jedná se tedy o detailnějšı́ popis projektu, hlavně v nižšı́ch úrovnı́ch. V mnoha přı́-
padech může mı́t WBS naprosto jinou strukturu než PBS a OBS.  
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Obrázek 15: stručné WBS pro stavbu domu 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

4.3.3 OBS – Organizational breakdown structure 
Organizačnı́ struktura projektu, nebo také rozpis jednotlivých pracı́. Tento model 
charakterizuje organizaci, řı́zenı́ zdrojů, pracı́ a času a je nedı́lnou částı́ z hlediska 
plánovánı́ projektu. Dıḱy tomuto systému je možné odhadnout potřebné lidské 
kapacity, a v důsledku toho lépe analyzovat časové a �inančnı́ potřeby projektu. 
OBS se vytvářı́ vždy až po vypracovánı́ PBS a WBS, na které přı́mo navazuje, proto 
se zde také využı́vá jednotná gra�ická podoba.  

„Dejte přednost jednoduchosti před složitostí.“ 

S. Davis 

OBS detailně popisuje, co jaký člověk bude v rámci projektu vykonávat, aby 
bylo dosaženo cı́le, znázorňuje také hierarchii, aby byla patrná nadřı́zenost, nebo 
podřı́zenost jednotlivých osob v rámci projektu a nedocházelo ke zdvojovánı ́nad-
řı́zenosti (podřı́zený následně nevı́, komu vyhovět dřı́v, čı́ úkol je důležitějšı́ – čas-
té rozpory ve vedenı́). Správně koncipovaný model vycházı́ z kompetenčnı́ho mo-
delu vhodných pracovnı́ků, dı́ky tomu jsou k úkolům přiřazováni lidé na základě 
svých silných stránek, dovednostı́ a dosažených zkušenostı́, dı́ky tomu docházı́ 
k vysoké vnitřnı́ motivaci a pocitu důležitosti (nepostradatelnosti) v rámci projek-
tového týmu. Dı́ky vhodnému přiřazenı ́ pracovnıḱů k činnostem je možné zvolit 
demokratičtějšı́ způsoby řı́zenı́ s předpokladem většı́ autonomie a odpovědnosti 
u jednotlivých členů týmu. Z hlediska menšıćh projektových týmů bývá velmi čas-
té zdvojovánı́ rolı́ v týmu, je pak důležité správné načasovánı́, aby se každý člen 
v jednom časovém úseku věnoval pokud možno co nejméně činnostem.  
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Obrázek 16: Stručná OBS stavby rodinného domu 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Z OBS také často vycházejı́ vnitřnı́ směrnice a dokumenty upravujı́cı́ komuni-
kaci a odpovědnosti v projektovém týmu. Přı́mým dokumentem vycházejı́cı́m 
z tohoto modelu je matice odpovědnosti, která vždy musı́ korespondovat s OBS. 

„Plánování představuje poslední fázi projektu, která se odehrává nane-
čisto, po jejím skončení se zdroje dají do pohybu a projekt se vydá na de-
�initivní cestu k cíli.“ 

D. Dvořák 

4.3.4 Metody odhadu základních kvantitativních parametrů 
Být schopný reálně odhadnout potřebné zdroje na projekt patřı́ k hlavnı́m vlast-
nostem projektového manažera. Jednotlivé metody se odlišujı́ v závislosti na zku-
šenostech manažera, na času potřebném ke zpracovánı́, přesnosti odhadu a od-
bornosti projektového týmu. Obecně se setkáváme s metodami: 

• Bottom-up 

• Top-bottom 

• Kombinace (Bottom-up a Top-bottom) 

• Expertnı́ odhad 

• Parametrické metody 
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4.3.4.1 Bottom-up (zdola nahoru) 

Tato metoda patřı́ mezi nejdetailnějšı,́ řıḱá se jı́ také mikroekonomika projektu. 
Projekt při této metodě rozdělı́me na menšı́ části, které se pokoušıḿe dále roz-
parcelovat na menšı́ celky. K jednotlivým částem (balı́kům, etapám) přidělı́me 
činnosti, které rozpracujeme na jednotlivé úkoly, které se následně pokusı́me ča-
sově a �inančně speci�ikovat. V závěru veškeré činnosti sečteme a utvořıḿe celko-
vý obraz (časový a �inančnı́ rámec) projektu. 

V praxi se aplikuje až v pozdějšı́ch fázı́ch projektu, kdy jsme již zı́skali lepšı ́
přehled o rozsahu projektu a veškerých možných limitujı́cı́ch faktorech (čas, �i-
nance, lidé, materiál, stroje). Zároveň je dobré mı́t před tı́mto odhadem zpracova-
nou analýzu rizik s plány na řešenı́, které se zde také zohledňujı́. Důležité je ne-
přeceňovat plánované zdroje pro rezervy, kde právě detailnı́ rozpracovanost a 
nástin všech možných variant (situacı́, rizik) může vést k přemrštěnému odhadu 
nákladů (velký podı́l v rezervách – časových, �inančnı́ch). Mezi hlavnı ́ nevýhody 
kromě vysoké časové náročnosti na zpracovánı́ řadı́me také pouze úzký pohled na 
projekt, velmi často nezohledňuje rizika spojená s trhem, zákaznı́kem, vnějšı́m 
prostředı́m projektu.  

4.3.4.2 Top-down (shora dolů) 

Tento systém odhadu kvantitativnı́ch parametrů projektu je méně přesný než 
předchozı́. Mezi hlavnı́ výhody patřı́ menšı́ časová a personálnı́ náročnost na vy-
pracovánı́, přičemž se přesnost odhadu pohybuje na úrovni 80 %. Velkou výho-
dou je zde zkušený tým. Velmi často se zde využı́vá Paretovo pravidlo 80/20 
(80 % nákladů způsobuje 20 % aktivit). Tento systém využı́vá hrubých odhadů, 
nezaobı́rá se detailnı́m rozpracovánı́m všech aktivit. Hlavnı́ myšlenkou je zamě-
řenı́ se na hlavnı́ oblasti a cı́le projektu a na jejich naplněnı́. Nejdůležitějšı́m krité-
riem je zde důležitost činnosti vzhledem k naplněnı́ cı́le projektu. 

„Čím víc se odhadováním zabýváme, tím jsou naše schopnosti odhadovat 
lepší.“ 

R. Sheridan 

4.3.4.3 Obousměrné plánování 

Dalšı́ metoda využı́vá kombinace výše zmı́něných metod, kdy probı́hajı́ obě meto-
dy současně a sledujı́ se pouze vzájemné odchylky. Tato metoda je velmi náročná 
z hlediska čerpánı́ zdrojů, je zde nutné zapojit široký tým, využı́vá se u velkých 
projektů, kde se požaduje přesné naplánovánı.́ Výhodou této kombinace je zpětná 
vazba, která přinášı́ manažerovi širšı́ přehled.  
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4.3.4.4 Expertní odhad 

Expertnı́ odhad je v praxi využı́ván nejčastěji, jeho hlavnı ́výhodou je, že vycházı́ 
z předchozı́ch zkušenostı́ projektového manažera, a tı́m pádem je relativně přes-
ný a při tom je vypracován v hrubém odhadu všech kvantitativnı́ch parametrů 
poměrně rychle. Z tohoto důvodu se využı́vá v prvnı́ch fázı́ch projektu (přijmout, 
či nepřijmout projekt). Tato metoda je v praxi velmi ceněná u investora, neboť 
rychle poskytuje pro něj podstatné informace právě dı́ky syntéze odborných zku-
šenostı́ týmu a datům z minulých projektů. Dı́ky této metodě docházı́ 
k přesnějšı́mu odhadu nákladů na rezervy – většı́ zkušenostı́ s riziky v projektu. 
Využı́vá se vždy jen na začátku projektu, následně bývá detailněji rozpracována 
metodou bottom-up. 

Hlavnı́ nevýhodou je možné přeceněnı ́sil a zkušenostı́ projektového manaže-
ra, kdy právě jeho odhad může být nesprávný a přı́padná odchylka může dosaho-
vat řádově až stovek procent. 

4.3.4.5 Parametrické metody 

Tyto metody vycházejı́ z matematických a statistických modelů dle typu projektu. 
Jsou zde zohledněny vzájemné závislosti a provázanost jednotlivých parametrů, 
dı́ky čemuž docházı́ k poměrně přesným odhadům. Dı́ky těmto modelům je po-
měrně snadné provádět analýzy různých odhadů (pesimistický, optimistický, rea-
listický) a zároveň se věnovat i nenadálým situacı́m (what-if). Některé modely 
(poměrně drahé pořizovacı́ náklady) vycházejı́ z dlouhodobě sbı́raných dat a ná-
sledném empirickém ověřenı́. Důležitou roli zde hraje manažer, který musı́ správ-
ně přiřadit plánovaný projekt do vhodné kategorie (kategoriı́ a následných pod-
typů a proměnných je zde celá řada), aby reálně reprezentoval předpokládaný 
projekt. Bez správného zařazenı́ a nastavenı́ základnı́ch parametrů je model bez-
cenný.  

„Parametrický odhad může být užitečný a jednoduchý, zejména když váš 
projekt je dostatečně podobný jiným, pro které jsou k dispozici historické 
údaje.“ 

M. Rosenau 

4.3.4.6 Nejčastější praxe 

U velkých projektů se nejčastěji setkáváme v prvnı́ch fázı́ch projektu s expertnı́m 
odhadem, který je někdy doplněn top-down metodou, v následné plánovacı́ fázi 
docházı́ k přesnějšı́mu odhadu parametrů projektu pomocı́ parametrických 
metod, pokud projektový tým disponuje softwarem, přı́padně daty z podobných 
projektů a v závěrečných fázı́ch projektu se využı́vá metody zdola-nahoru, kde se 
dopodrobna kvanti�ikujı́ veškeré proměnné. 
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Každou aktivitu se vždy snažı́me vyjádřit v určitých jednotkách, abychom s nı ́
v rámci plánovánı́ mohli co nejlépe kalkulovat. Nejběžnějšı́ vyjádřenı́ bývá tzv. 
pracnost (E) = U x D, složená z násobku počtu jednotek (lidı́, strojů) a času. Ve vět-
šině projektů se počı́tá s pracı́, kterou vykoná jedna osoba za jeden den. Problé-
mem projektového manažera v mnoha přı́padech bývá právě odchýlenı́ skutečné 
hodnoty výkonu od plánované (nedostatečná kontrola, motivace, chyby vedenı́, 
internı́ a externı́ vlivy, vyššı́ moc). U strojů oproti lidskému faktoru je výrazně 
jednoduššı́ predikovat výkon. Je pouze nutné počı́tat s veškerými vlivy jako např. 
plánované prostoje, výkonnostnı́ ztráty, kvalitativnı́ ztráty, atd. V praxi se jedná 
o prostoje strojů z důvodu organizačnı́ch změn, osobnı́ch potřeb obsluhy, preven-
tivnı́ údržby, poruchy, seřı́zenı́, přetaktovánı,́ nižšı́ výkonnosti z důvodu stářı́, 
opotřebenı,́ zmetkovosti, dlouhého náběhu. Pokud zohlednı́me všechny tyto vlivy, 
obvykle je nutné počı́tat s přibližně 80% výkonnostı́. 

4.4 Realizační 

Samotnou realizačnı́ fázi projektu je velmi obtı́žné obecně charakterizovat, neboť 
je u každého projektu speci�ická.  

„Nikdy nejste výjimeční, poučte se z chyb ostatních projektových týmů a 
realizací.“ 

J. Richardson 

Jiné činnosti jsou realizovány ve stavebnictvı,́ v IT, ve výrobě, nebo ve služ-
bách. Prioritnı́ oblasti, které nesmějı́ být opomenuty v realizačnı́ fázi, znázorňuje 
Obrázek 17.  

Obrázek 17: Realizace 

 
Zdroj: zpracováno autorem 
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Obecně do realizace řadı́me kromě samotné realizace také řı́zenı́ kvality a ad-
ministraci dokumentů. Zde se jedná hlavně o akceptačnı́ protokoly, doložené vý-
sledky výběrových řı́zenı́ a pro�inancovánı́ přidělených zdrojů (co bylo dodáno, 
musı́ být zaplaceno). (Doležal, Máchal, Lacko, 2012) 

4.5 Kontrolní (monitoring) 

Tyto činnosti probı́hajı ́ průběžně, jedná se převážně o sledovánı́ všech předem 
de�inovaných parametrů a výstupů realizace projektu a jejich komparace 
s plánem. Můžeme sem zařadit sledovánı ́rizik a vyhodnocovánı́ výsledků zmı́rně-
nı́, či odvrácenı́ rizika, či veri�ikaci průběžně dosažených výsledků. Z hlediska kon-
trolnı́ch procesů jsou prioritnı́ oblasti zachycené na obrázku 18.  

Obrázek 18: Kontrola 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Samotná kontrola, která vycházı́ z plánovánı́, je rozdělena na výkonost (per-
formance monitoring) a změnu (change monitoring). Výkonnost představuje sle-
dovánı́ hlavnı́ch ukazatelů projektu, které indikujı́ jeho aktuálnı́ stav v daném čase 
a nákladech. Oproti tomu kontrola změn má za úkol hladký průběh veškerých 
změn, ať už nutných (jsou důležité), nebo nepřıḿých (neměly by se vyskytovat). 

• Nutné: vycházejı́ z nutnosti dodržet cı́l projektu 

– reakce na hrozbu, neplánovanou událost, problém 

– změna cı́le projektu, a tıḿ nutná změna činnostı ́

• Nepřı́mé: vycházejı́ z nemožnosti splnit cı́l plánovaným způsobem 

– změny inicializujı́ změnu cı́le projektu  
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V přı́padě, že se během monitoringu vyskytnou významné odchylky, upravuje 
se na jejich základě průběh realizace, přıṕadně je možné zasáhnout do plánu a po 
konzultaci se zadavatelem změnit i baseline. 

„Měřte jen to, co budete v budoucnu kontrolovat.“ 

M. Resenau 

Hlavnı́m přı́nosem monitoringu je kromě kontroly veškerých činnostı́ a výstu-
pů právě poskytovánı́ dat a informacı́ k následným analýzám, které přispı́vajı ́
k lepšı́m odhadům u budoucı́ch obdobných projektů. Monitorovacı́ zprávy pro-
cházı́ po ukončenı́ projektu pravidelně řadou analýz, kde se pokoušı́ tým odhalit 
své chyby a možná budoucı́ vhodnějšı́ řešenı́. 

4.5.1 Ukazatele 
Nastavené metriky jsou velmi často originálnı ́ pro každý projekt v závislosti na 
jeho hlavnı́m výstupu, obecně lze de�inovat jen základnı́ �inančnı́ ukazatele, které 
indikujı́ změnu �inančnı́ch toků v poměru s realizacı́ z hlediska původnı́ho plánu. 
Nejčastěji je využı́vána metoda EVM (earned value management) umožňujıćı́ 
komplexnı́ pohled na nákladovou stránku řı́zenı́ projektu, náklady souvisejı́cı ́
s jeho vývojem, současným stavem, budoucı́m vývojem, a s tı́m spojené predikto-
ry, které umožňujı́ nákladovou optimalizaci, minimalizaci rizika a snı́ženı́ nákladů 
během vývoje s přehlednou možnostı́ jejich vyčı́slenı́. Následujı́cı́ ukazatele, po-
kud se vzájemně porovnajı́, udávajı́ ucelený přehled o projektu. (Fotr, 2011) 

„Koncepce vytvořené hodnoty (Earned value) v různých variantách je 
nejčastěji používaným nástrojem pro měření výkonnosti ve srovnání 
s plánem.“ 

P. Fiala 

Primárnı́ ukazatele: 

• PV (planned value): jedná se o �inančnı́ mı́ru plánovaného výstupu projektu, 
který měl být v aktuálnı́m okamžiku hotový. V osmdesátých letech se využı́-
val termı́n „budget cost of work scheduled“. Lze si ho představit jako sumu 
toho, co mělo být v danou chvı́li uděláno. 

• EV (earned value): představuje �inančnı́ mı́ru plánovaného výstupu projek-
tu, který byl reálně v aktuálnı́m okamžiku hotový. V osmdesátých letech, 
kdy byla tato metodika využı́vána v amerických vládnı́ch agenturách, se ten-
to pojem nahrazoval „budget cost of work performed“. Můžeme ho de�ino-
vat jako to, co je skutečně hotové k danému okamžiku. 

• AC (actual cost): reálně utracené náklady k aktuálnı́mu okamžiku. 
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Sekundárnı́ ukazatele: 

• CV = EV – AC (cost variance) Představuje rozdı́l mezi skutečně vytvořenou 
hodnotou projektu a utracenými náklady. Pokud je CV většı́ než 0, projekt je 
v pořádku, v přı́padě, že je CV nižšı ́ než 0, došlo z hlediska nákladů 
k překročenı́ rozpočtu. 

• CPI = EV / AC (cost performance index) Jedná se o poměrový ukazatel po-
dobný CV, ve kterém pokud je výsledná hodnota většı́ nebo rovna 1, je vše, 
jak má být. Pokud dosahuje hodnot nižšıćh než 1, opět došlo k překročenı́ 
rozpočtu. 

• SV = EV – PV (schedule variance) Jedná se o ukazatel sledujı́cı́ rozdı́l mezi 
skutečně vytvořenou hodnotou a plánem. V přı́padě, že dosáhneme klad-
ných hodnot, projekt se nacházı́ v optimálnı́m stavu. V přı́padě záporných 
hodnot docházı́ z hlediska pracı́ ke zpožděnı́ (plánovaná hodnota je většı́ 
než reálně vytvořená). 

• SPI = EV / PV (schedule performance index) Podobně jako CPI i SPI je po-
měrový ukazatel dublujı́cı́ SV, pokud nabývá hodnot většı́ch než 1, projekt je 
v normě, u projektů dosahujı́cı́ch hodnot menšı́ch než 1 docházı́ ke zpoždě-
nı́. 

• BAC (budget at completion) Představuje celkové plánované náklady na pro-
jekt na začátku tohoto projektu.  

• ETC (estimate to complete) Jedná se o odhad nákladů, které bude nutné vy-
naložit, aby mohl být projekt dokončen. 

– Atypické změny v projektu (neopakovatelné) ETC = BAC – EV 

– Soustavné typické změny ETC = (BAC – EV ) / CPI 

• EAC = AC + ETC (estimate at completion) Odhad nákladů na konci projektu, 
prováděný během realizace projektu.  

– Atypické změny v projektu EAC = AC + BAC – EV 

– Soustavné typické změny  EAC = AC + (BAC – EV) / CPI 

• PC = EV / BAC (percent complete) Procentuálnı ́vyjádřenı́ množstvı́ odvede-
né práce na projektu.  

• TCPI = (BAC – EV) / (EAC – AC) (to complete performance index) Vyjadřuje 
poměr mezi zbývajı́cı́ pracı́ a zbývajıćı́mi náklady, jinými slovy zda máme 
dostatek zdrojů na dokončenı́ cı́le projektu. Pokud dosáhneme hodnot 
vyššı́ch než jedna, je při dodrženı́ rozpočtu dokončenı́ nereálné. 
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4.6 Závěrečné procesy 

Závěrečná, neboli ukončovacı́ fáze projektu představuje �inálnı ́část projektu. Mů-
žeme ji rozdělit na dva typy. Prvnı́m způsobem ukončenı́ projektu je předánı́ dı́la 
a jeho následné odsouhlasenı́ zadavatelem. Tento proces společně zajišťujı́ pro-
jektový manažer a zástupce sponzora. Druhý způsob pro zahájenı́ závěrečného 
procesu je zrušenı́ projektu, nebo jeho neakceptace na jedné ze zainteresovaných 
stran. Hlavnı́mi činnostmi jsou: 

• Předánı́ výsledného dı́la 

• Uzavřenı́ smluvnı́ch vztahů 

• Vyrovnánı́ všech zapojených subjektů 

• Archivace dokumentů 

• Zpětná vazba 

„Parkinsonův zákon: pokud neexistují žádné tlaky na urychlení plnění 
úkolu, v drtivé většině případů nedochází k plnění s předstihem, úkoly 
jsou zpravidla dokončeny k plánovanému konci.“ 

D. Dvořák 

Pro náročnějšı́ projekty, zejména z pohledu časové povahy, je pro ukončovacı́ 
fázi velmi důležité, aby byly pečlivě a včas uzavřeny všechny předchozı́ fáze pro-
jektu. Hlavnı́ prioritou je zde zajištěnı́ komplexnıh́o přehledu o nákladech, pracı́ch 
a časovém harmonogramu pro obě strany. Ke snazšı́mu přı́stupu je zde doporučo-
váno v plánovacı́ fázi rozdělit projekt na několik dı́lčıćh etap, v rámci kterých se 
sumarizujı́ hlavnı́ části, které jsou pak důležitým podkladem při závěrečných pro-
cesech. Na obrázku 19 jsou heslovitě vyjádřeny nejdůležitějšı́ body týkajı́cı́ se to-
hoto procesu. (Dvořák, 2008; Doležal, Máchal, Lacko, 2012) 
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Obrázek 19: Ukončenı́ 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Důležitou fázı́ je také zpětná vazba, která nám přinášı́ cenné zkušenosti pro 
následujı́cı́ projekty. Dı́ky této vazbě, kde již nenı́ nikdo svazován projektem, je 
možné zı́skat informace nejen od sponzora, ale také od členů týmu. Hlavnı́ oblasti 
by měly být: Co se podařilo? Co se nepodařilo? S čı́m se nepočı́talo? Co by kdo 
udělal jinak? Jaké byly obavy? Jak fungovala komunikace? Jak by bylo možné pro-
jekt zrychlit, zkvalitnit, zlevnit? V čem tkvı́ největšı́ podı́l jedince na projektu? Atd. 

Otázky a úkoly 

1. Jaké procesy se vyskytujı́ v PJM? 

2. Jaký z procesů trvá nejdéle a proč?  

3. Charakterizujte hlavnı́ kontrolnı́ ukazatele. 

4. Co znamená výraz scope projektu? 

5. Co je to proces a procesnı́ řı́zenı́? 

6. Vysvětlete nejvyužı́vanějšı́ metody odhadu základnı́ch kvantitativnı́ch pa-
rametrů. 

7. Jaký je rozdı́l mezi OBS, WBS a PBS? 

8. Co je to logický rámec projektu? 
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Otázky k zamyšlení 

1. Jaké jsou výhody a nevýhody preciznı́ho plánovánı́ projektu a u kterých ty-
pů projektů ho použı́váme? 

2. Jaký význam majı́ kontrolnı́ procesy pro projektového manažera z hlediska 
jeho praxe? 

Doporučené rozšiřující materiály 

97 klı́čových znalostı́ projektového manažera. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 
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5 Harmonogram 

Cíle kapitoly 

• Objasněnı́ základnı́ch typů vazeb aktivit 

• Metody zkracovánı́ harmonogramu 

• Kritická cesta 

Klíčové pojmy 

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

Harmonogram vycházı́ z precizně vyde�inovaného rozsahu projektu, WBS a 
plánu rizik. Jedná se o systém stanovenı́ vazeb mezi jednotlivými aktivitami (sa-
mostatný blok činnostı,́ které lze brát jako celek a je primárně de�inován časově a 
až následně rozsahem). 

Nejčastěji se využı́vá řazenı́ aktivit za sebou, tj. že Aktivita 2 přı́mo navazuje na 
Aktivitu 1. Při sekvencovánı́ aktivit (de�inovánı́ vazeb a časových závislostı)́ do-
cházı́ ke zrychlenı́ aktivity (Lead), Aktivita 2 začı́ná nejdřı́ve 3 dny před skonče-
nı́m Aktivity 1. Nebo naopak může dojı́t ke zpožděnı́ aktivit (Lag), tzn., Aktivita 2 
bude zahájena nedřı́ve 3 dny po skončenı́ Aktivity 1. Na schématu nı́že jsou oba 
přı́pady vyjádřeny. (Heldman, 2011, Schmidt, 2009) 

Obrázek 20: Sekvencovánı́ aktivit 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

5.1 Vazby činností 

Jak již bylo zmı́něno, každý projekt se skládá z vı́ce procesů, které se zase skládajı́ 
z jednotlivých aktivit (činnostı́). Aby bylo možné tyto aktivity správně a trans-
parentně zařadit do procesů, je nutné určit mezi nimi vazby. 
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Obecně rozlišujeme čtyři typy vazeb: 

• Dokončenı́ – Zahájenı́ (FS, Finish – Start)  

• Zahájenı́ – Zahájenı́ (SS, Start – Start) 

• Dokončenı́ – Dokončenı́ (FF, Finish – Finish) 

• Zahájenı́ – Dokončenı́ (SF, Start – Finish) 

5.1.1 FS 
Nejčastějšı́ typ vazby vyjadřuje skutečnost, že činnost B nelze zahájit, dokud nenı ́
dokončena činnost A.  

Obrázek 21: Vazba FS 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Napřı́klad: Nejdřı́v musı́m vykopávat základy (činnost A), a až následně můžu vy-
lévat základy betonem (činnost B). Jednoduché schéma je na Obrázku 21. 

„Data vizualizujte, čím více informací o aktuálním stavu projektu budou 
členové týmu mít, tím lépe pochopí, co po nich chcete a lépe odhadnou, 
co budete požadovat do budoucna.“ 

D. Dvořák 

5.1.2 SS 
Také poměrně často využı́vaný typ vazeb v rámci projektového managementu 
představuje vazbu, kde aktivita B může být zahájena až po zahájenı ́ aktivity A. 
Využı́vá se, pokud chceme ušetřit čas a máme dostatek zdrojů. CŘasový odstup od 
zahájenı́ aktivity B nehraje roli. Aktivita B můžeme být zahájena kdykoliv po akti-
vitě A. Jednoduché schéma je na Obrázku 22. 

Obrázek 22: Vazba SS 

 
Zdroj: zpracováno autorem 
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Napřı́klad: Pokud se snažı́m dostavět rodinný dům co nejrychleji, může řemeslnı́k 
A začı́t vylévat podlahy, zatı́mco řemeslnı́k B je vyrovnává a zahlazuje, ačkoliv 
řemeslnı́k A ještě činnost nedokončil. 

5.1.3 FF 
Aktivitu B nenı́ možné dokončit, dokud nebude dokončena aktivita A, přičemž obě 
aktivity nemusejı́ být dokončeny společně. Aktivita B se může dokončit kdykoliv 
po aktivitě A. Tento typ vazeb velmi často doplňuje vazby SS. Vazbu znázorňuje 
obrázek 23. 

Obrázek 23: Vazba FF 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Napřı́klad: Nenı́ možné dokončit inspekci rozvodů v bytě (Aktivita B), dokud ne-
budou dodělány veškeré rozvody (Aktivita A), ale je možné provádět inspekci po 
již dokončených částech. 

5.1.4 SF 
Jedná se velmi málo využı́vaný typ vazeb. Aktivitu B nenı́ možné dokončit, pokud 
nenı́ zahájena aktivita A, přičemž aktivitu B lze dokončit kdykoliv po zahájenı́ ak-
tivity A. Využı́vá se u složitých aktivit. Znázorněno na Obrázku 24. 

Obrázek 24: Vazba FS 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Napřı́klad: Nelze dokončit stavbu střechy (aktivita B), dokud nebudou dodány 
tašky na střechu (Aktivita A). 
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5.2 Diagramy 

V roce 1960 se podařilo Zachrovi ve spolupráci s IBM vytvořit metodiku pro PDM 
(Precedence Diagram Method – precedenčnı́ diagramy, sı́ťové diagramy), které se 
využı́vajı́ při plánovánı́ projektů. Výhodou těchto diagramů je jejich vysoká �lexibi-
lita a manažerovi dı́ky jednoduchému znázorněnı́ vazeb pomáhajı́ při rychlém 
rozhodovánı́. CŘ innosti jsou zde představovány uzly, které bývajı́ stručně popsány 
v obdélnı́cı́ch (přı́padně v jiných tvarech). Jednotlivé závislosti jsou zde zachyceny 
hranami (šipkami). Na obrázku 25 vidı́me znázorněnı́ procesů právě pomocı́ PDM 
metody. 

„Jestliže nejste schopni nakreslit síťový graf pro váš projekt, měl by to 
být jasný signál, že svému projektu nerozumíte.“ 

M. Rosenau 

Obrázek 25: PDM 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Následně byly vytvořeny obdobné diagramy ADM (Arrow Diagramming Met-
hod – hranové diagramy), kde jednotlivé činnosti jsou zachycovány pomocı́ hran 
(šipek). Uzly de�inujı́ časové závislosti mezi jednotlivými aktivitami. Problematic-
ké je zde určovánı́ následnosti po sobě jdoucı́ch aktivit – to bývá naznačováno 
pomocı́ aktivity dummy (prázdná aktivita). Stejné procesy jako na Obrázku 25 
jsou znázorněny na Obrázku 26 pomocı́ ADM metody, je zde patrné, že musı́ být 
mnohem častěji využı́váno dummy. 

Obrázek 26: ADM 

 
Zdroj: zpracováno autorem 
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Oba tyto digramy jsou acyklické – nepředstavujı́ žádné interakce (zpětné vaz-
by). V praxi se tyto diagramy využı́vajı́ pro jednoduché znázorněnı́ aktivit (mnoh-
dy generované pomocı́ softwaru). Oproti ADM jsou PDM oblı́benějšı,́ jelikož je zde 
možnost zachycovat i jiné aktivity než pouze FS. Také dummy tvořı́ ADM diagra-
my méně přehledné v přı́padě, že se jedná o jednoduchý projekt. Tam, kde se bu-
de vyskytovat jen několik vazeb (typu FS), můžeme využıt́ ADM. 

5.3 Časové parametry aktiv 

V rámci harmonogramu je nutné zvolit vhodnou časovou jednotku, v rámci jedno-
rázových dennı́ch akcı́ se využı́vajı́ bloky 15 min, u týdennı́ch projektů vycházı́me 
z hodin a u delšı́ch projektů se využı́vá jako hlavnı́ jednotka 1 den. CŘasy aktivit 
jsou tı́m hlavnı́m, co se do harmonogramu zanášı́. U Ganttových diagramů se 
k tomu využı́vá osa X, u PDM diagramů se doba trvánı́ aktivity zanášı́ přı́mo do 
středu aktivity. Přı́padně do jednotlivých rohů můžeme zanést doplňujı́cı́ infor-
mace (ES, EF, LS, LF).  

„Vždy když někam směřujeme, je dobré mít plán cesty, který nám umož-
ní zjistit, zda a jak velký máme problém s časem“ 

J. Doležal 

Jedná se o možnost, kdy nejdřı́ve může aktivita začı́t (ES – early start), nebo 
o to, kdy nejdřı́ve může aktivita skončit (EF – early �inish), přı́padně kdy musı́ ak-
tivita nejpozději začı́t (LS – late start), nebo kdy nejpozději musı́ skončit (LF – late 
�inish). Kombinacı ́ těchto údajů můžeme zıśkat přehled o době trvánı́ aktivity 
D = EF – ES = LF – LS, nebo informaci o celkových rezervách aktivity  
TF = LS – ES = LF – F. Na následujı́cı́m obrázku je patrné, kam se v rámci gra�ické-
ho znázorněnı́ jednotlivé informace zaznamenávajı́. 

Obrázek 27: CŘasové parametry 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

5.4 Kritická cesta CPM 

Metoda kritické cesty patřı́ od 50. let minulého stoletı́, kdy byla vyvinuta, mezi 
základnı́ prvky sı́ťové analýzy. Jejı́ hlavnı́ prioritou je stanovenı́ doby trvánı́ pro-
jektu na základě činnostı́ s nejmenšı́ možnou rezervou. Každý projekt má vždy 
nejméně jednu takovou cestu. Začátkem práce na prvnı́ aktivitě na kritické cestě 
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projekt začı́ná a dokončenı́m poslednı ́aktivity kritické cesty projekt končı́. Veške-
ré aktivity na této cestě jsou klı́čové pro projekt a jejich zkrácenı́ nebo prodlouže-
nı́ přı́mo ovlivňuje termı́n dokončenı ́projektu (časová rezerva těchto činnostı́ je 
rovna 0). Jak z uvedeného vyplývá, jedná se o aktivity, kterým projektový mana-
žer přisuzuje největšı́ důležitost a osobně se na ně soustředı́.  

„Tato metoda řeší časovou analýzu projektu při deterministické struktu-
ře i deterministickém časovém ohodnocení činností.“ 

P. Fiala 

Jedná se o základnı́ metodu sloužı́cı́ k přesnějšı́mu odhadu harmonogramu 
projektu, vycházejı́cı́ převážně ze zkušenostı́ s obdobnými projekty, která je hojně 
využı́vána ve stavebnictvı́ nebo v IT.  

Přı́kladem může být sestrojenı́ kritické cesty ke vzorovému projektu, kde jsou 
dány aktivity:  

Aktivita Doba trvánı́ Podmı́něné aktivity 
Aktivita A 6 - 
Aktivita B 10 - 
Aktivita C 3 A 
Aktivita D 5 A, B 
Aktivita E 8 B 
Aktivita F 2 C 
Aktivita G 1 C, D 
Aktivita H 4 D, E 
Aktivita I 2 G 
Aktivita J 1 H 
Aktivita K 1 F, I, J  

Na obrázku nı́že je vidět znázorněnı́ kritické cesty (červeně) s vyznačenı́m 
sekvenčnı́ch aktivit a časových údajů. Jak je patrné z kritické cesty, aktivita A mů-
že začı́t až v 11. dni, oproti aktivitě B, která ležı́ na kritické cestě a musı́ začı́nat 
ihned. Aktivitu označujeme za kritickou, pokud se TF = 0 (ES = LS, EF = LF), 
v takových přı́padech nelze aktivitu zpozdit, aniž by nedošlo k prodlouženı́ celého 
projektu. 

„Změna kritické cesty je krajně nežádoucí. Znamená totiž změnu stylu 
řízení pro jednotlivé práce, a tedy i členy týmu. Z nejdůležitějších úkolů 
se rázem stávají nepodstatné a naopak.“ 

D. Dvořák 
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Obrázek 28: Kritická cesta 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Kritická cesta vždy umožňuje najı́t nejkratšı́ možné trvánı́ projektu při zacho-
vánı́ stávajı́cı́ch vazeb. Dı́ky využitı́ zpětného chodu při počı́tánı ́ CPM je možné 
najı́t časové rezervy. Pokud se v praxi pokusı́me o zkrácenı́ kritické cesty, musı́me 
počı́tat s nárůstem počtu kritických cest, a tıḿ pádem nárůstu rizika zpožděnı́. 
V opačném přı́padě se u projektů doporučuje přidat právě rezervu do některé 
z aktivit na kritické cestě, aby došlo k vytvořenı́ časové rezervy. Vždy pozor u CPM 
na data, z kterých se vycházı́, většinou se jedná o plánované časové údaje, které 
mohou být jak podceněny, tak přeceněny. 

5.5 Možnosti zkracování harmonogramu 

Všechny aktivity v projektech majı́ de�inovanou délku (dobu trvánı́), cenu (nákla-
dy) a unikátnı́ zdroje (lidi, znalosti, speci�ické zařı́zenı́), které je velmi obtı́žné na-
hradit z důvodu jeho jedinečnosti, dostupnosti či ceny. V projektech proto využı-́
váme nejčastěji dvě možnosti vedoucı́ ke zkrácenı́: Crashing a Fast tracking. Obě 
tyto metody aplikujeme vždy na všechny kritické cesty, aby měly význam. 
Fast tracking představuje z hlediska řı́zenı́ obtı́žnějšı ́ metodu, neboť vyžaduje 
preciznı́ plán a jeho dodrženı́. Jedná se o co možná největšı́ paralelnı́ seskupenı ́
veškerých aktivit (činnosti, které nejsou na sobě závislé, probı́hajı́ současně). Vy-
užı́vá se u projektů, ve kterých na cı́li projektu může pracovat řada týmů a až 
v poslednı́ fázi realizace docházı́ ke kompletaci. V některých přı́padech ani zkuše-
nosti nebo detailnı́ naplánovánı́ nejsou schopny překonat bariery unikátnı́ch 
zdrojů (nelze je nasadit v jeden okamžik na vı́c činnostı́), nebo problémy 
s přı́padnými riziky předělávek. (Goetsch, 2014) 

„Studentský syndrom: pokud existuje na úkol dostatek času, jen těžko lze 
najít vnitřní sílu, která by vás motivovala k jeho rovnoměrnému plnění. 

D. Dvořák 

Crashing je metoda zkrácenı́ harmonogramu pomocı́ navýšenı́ možných zdrojů 
(na činnosti pracuje vıće lidı́, strojů). Přı́padně můžeme stejného efektu dosáh-
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nout nahrazenı́m stávajı́cı́ch zařı́zenı́ výkonnějšı́mi, nebo kombinacı́ obou mož-
nostı́ (nahrazenı́ a navýšenı́). Oproti předchozı́ metodě je zde většı́ prostor v přı́-
padně změny/rizika (pružnějšı́ reakce na změnu z důvodu velkého počtu zdrojů), 
který je vykoupen výrazně vyššı́mi náklady na realizaci projektu. 
V praxi se ještě hojně využı́vá nastavenı́ práce přes čas (ze standardnı́ch 8 hodin 
za den lze udělat napřı́klad 10 hodin), nebo „předzpracovánı́“ určitých činnostı́, 
některé činnosti se udělajı́ ve výrazném předstihu, aby se následné činnosti ne-
musely zdržovat. 

Otázky a úkoly 

1. Co to je kritická cesta? 

2. Jaké typy diagramů se využı́vajı́?  

3. Jaké jsou základnı́ typy vazeb? 

4. Jaké znáte metody zkracovánı́ harmonogramu? 

Přı́klad: 

1. Sestrojte kritickou cestu pro následujı́cı ́aktivity. 

2. Určete dobu trvánı́ projektu. 

3. Kdy nejpozději je nutné zahájit činnost C, E, J? 

4. Jaké TF je u aktivity F, G, B, I? 
 

Aktivita Doba trvánı́ Podmı́něné 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 I 12 F, G 
Aktivita J 6 H 
Aktivita K 1 I, J 
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Otázky k zamyšlení 

1. V čem jsou hlavnı́ výhody a nevýhody kritické cesty? 

2. Jaké jiné vazby kromě výše uvedených lze využı́t v praxi?  

Doporučené rozšiřující materiály 

DVORŘ AÚ K, D. RŘ ı́zenı́ projektů: nejlepšı́ praktiky s ukázkami v Microsoft Of�ice. 
Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2008, 244 s. ISBN 9788025118856. 

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

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

SCHWALBE, K. RŘ ı́zenı́ projektů v IT: kompletnı́ průvodce. Vyd. 1. Brno: Computer 
Press, 2011, 632 s. ISBN 9788025128824 

SMEJKAL, V., RAIS, K. RŘ ı́zenı́ rizik ve �irmách a jiných organizacıćh. 3., rozš. a 
aktualiz. vyd. Praha: Grada, c2010, 354 s. ISBN 9788024730516. 
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6 Rizika projektů 

Cíle kapitoly 

• Představenı́ typů rizik 

• Metody řı́zenı́ rizik 

Klíčové pojmy 

Riziko, typologie rizik, identi�ikace rizik, hodnocenı́ rizik, RIRAN, rozhodovacı́ 
stromy, dotačnı́ rizika, eliminace rizik. 

Rizika projektů se pokoušı́me řı́dit a analyzovat, abychom byli schopni před-
cházet nepřı́znivým jevům a vyhýbali se krizovému řı́zenı́ projektu. Cı́lem je vždy 
zamezit vzniku rizik, přı́padně eliminovat jejich eskalaci, či zmı́rnit jejich vliv. 

„Riziko má vždy fyzickou a psychologickou stránku.“ 

M. Rosenau 

RŘ ı́zenı́ rizik představuje stálou, opakujıćı́ se činnost, jejichž cı́lem je omezit 
pravděpodobnost jejich výskytu, nebo snıž́it dopad rizik na projekt. 

6.1 Pojem 

Pojmem riziko je v literatuře velmi často zmiňován a řı́zenı́m rizik se zabývá celá 
řada autorů, zde jsou některé hlavnı́ de�inice: 

• „Riziko je událost nebo skutečnost, která může nastat, a pokud nastane, má 
pak negativnı́ dopad na hodnotu společnosti. Riziko by mělo být měřitelné 
v závislosti na svém dopadu a pravděpodobnosti, že nastane.“ (Wysocki, 
2014) 

• „Rizikem se rozumı́ pravděpodobnost, že jev bude mı́t negativnı́ dopad na 
organizaci. Riziko je pojem, kterým je popisována situace, která může způ-
sobit potenciálnı́ ztráty �irmě či organizaci.“ (Dvořáček, 2012) 
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• Riziko je možný problém, který může mı́t negativnı́ dopad na výsledek nebo 
na hodnotu �irmy. (Rosenau, 2003) 

Z hlediska předmětu vystačı́me s obecným shrnutı́m de�inicı́, že: „Riziko je ne-
jistá událost, která v přı́padě, že nastane, má negativnı́ (nebo i pozitivnı́) vliv na 
dosaženı́ cı́lů projektu. Vždy by mělo být kvanti�ikované z hlediska kombinace 
hrozby a dopadu (s jakou pravděpodobnostı́ utrpıḿe jak velkou škodu).“ (CŘSN 
ISO 10006) 

Společně s riziky se můžeme také setkat s pojmy: 

• Hrozba: vždy představuje určité nebezpečı́ ohrožujı́cı́ projekt, které je nutné 
zahrnout do analýzy rizik. 

• Scénář: představuje určité po sobě jdoucı ́události, které bereme jako násle-
dek výskytu rizika. Velmi často nám právě scénáře pomáhajı́ odhadnout do-
pad rizika. 

U rizika nás vždy nejvı́ce zajı́majı́ čtyři základnı́ faktory: 

• Zdroje rizika: co způsobuje riziko, 

• Předvı́datelnost: jak moc je možné riziko předpovědět, často se vztahuje 
k pravděpodobnosti výskytu, 

• Závažnost dopadu: jak velký vliv bude mı́t riziko na projekt, 

• Mı́ra kontrolovatelnosti: jak moc jsme schopnı́ riziko odvrátit, přı́padně 
zmı́rnit jeho dopady. 

„Dříve identi�ikované riziko má vyšší šanci na úspěšné vyřešení a platí to 
i naopak.“ 

M. Korecký 

Pojem riziko se také rozděluje v praxi na dva dalšı́ pojmy, na běžné riziko, kte-
ré se může vyskytnout během projektu i několikrát a jeho význam nenı́ přı́liš vy-
soký – nemá vliv na cı́l projektu. Kritické riziko se oproti tomu vyskytuje jen na-
hodile a jeho dopad na projekt je velký, bývá velmi často náročné na čas, kvalitu 
nebo zdroje. 

6.2 Typy rizik 

Projektová rizika jsou nejobsáhlejšı́ skupinou, zahrnujı́ všechny oblasti rizik, kte-
rými může být projekt ohrožen a jelikož projekty mohou mı́t různé formy a vý-
stupy, tak i projektová rizika majı́ velkou variabilitu. 
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Základnı́ rozdělenı ́ dělı́ rizika z hlediska mı́sta vzniku na internı́: vznikajı́cı ́
uvnitř projektu (�inančnı́, časová, personálnı́), a na rizika externı́: vznikajı́cı́ mimo, 
mnohdy nezávisle na projektu (kurzové rozdı́ly, nezaměstnanost).  

Dalšı́m dělenı́m je rozdělenı́ rizik z hlediska jejich možné predikce na předvı́-
datelná (tržnı́, sociálnı́ vlivy, in�lace, daňové úpravy) a nepředvı́datelná (lidský 
faktor, přı́rodnı́ pohromy). 

Podle dopadu rozdělujeme rizika do dvou skupin. V přıṕadě negativnı́ho do-
padu se jedná o „čistá rizika“, jejichž dopad je vždy ve formě škody, přı́padně ztrá-
ty. Druhou skupinou jsou rizika spekulativnı́, u nichž si můžeme vybrat, zda a za 
jakých podmı́nek do nich vstoupı́me, jejich dopad může představovat zisk, ale 
i ztrátu. (Korecký, 2011) 

Na tento způsob dělenı ́rizik navazuje i osobnı ́přı́stup k rizikům, který je roz-
dělován dle literatury (Hilson, 2007) na:  

• Odmı́tánı́ rizika – v těchto přı́padech se jedinec zaměřuje pouze na vyhledá-
vánı́ negativnı́ch rizik a úpravu scénářů pro jejich prevenci nebo snižovánı́ 
dopadu (manažer: projektový, kvality, obecně staršı́ management). 

• Vyhledávánı́ rizika – zde se jedná převážně o snahu vyhledávat nové přı́leži-
tosti, u kterých převládá potencionálnı́ přı́nos nad možným rizikem. Velmi 
často se zde právě dopad rizika podceňuje (obchodnı́ manažer, obecně mla-
dšı́ management). 

• Neutrálnı́ vztah k riziku – ideálnı́ nastavenı ́rovnováhy mezi riziky a poten-
cionálnı́mi přı́nosy, tento systém nebývá založen na individuálnı́m rozhod-
nutı́, ale častěji na skupinovém rozboru, nebo na základě nastavené metodi-
ky. 

6.3 Oblasti rizik 

Dělenı́ rizik je poměrně složité, proto je také rozdělujeme podle jednotlivých 
oblastı́, kde se vyskytujı́. Hlavnı́mi oblastmi jsou: 

6.3.1 Rizika obchodní 
Sem spadajı́ rizika týkajı́cı́ se projektu, přı́padně celé organizace, blı́že se dělı́ na 
(Smejkal, 2013): 

• Marketingová rizika: volba správného produktu, PR, podpora prodeje, 

• Strategická rizika: nastavenı́ směřovánı́ společnosti, udrženı́ trendu trhu, 
konkurenčnı́ výhoda, 
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• Rizika managementu: ztráta podpory vedenı́, osobnost manažera, podniko-
vá kultura, 

• Rozpočtová rizika: nedodrženı́ rozpočtu, nedosaženı́ zisku, 

• Rizika z obchodnı́ch vztahů: důvěryhodnost obchodnı́ho partnera, konku-
rence, distribuce. 

6.3.2 Rizika vyšší moci 
Do této kategorie spadajı́ rizika, kterým lze předcházet a tı́m snižovat jejich prav-
děpodobnost, ale jejich výskyt a sı́lu nenı́ možné lidskou silou ovlivnit. Jsou to po-
žáry, povodně, zemětřesenı́, nepřı́znivé počası́, ale také teroristický útok. (Davis, 
2008) 

6.3.3 Rizika technicko-technologická 
Jsou zde rizika jak vnějšı́ho, tak vnitřnıh́o charakteru. Spadajı́ sem rizika týkajı́cı ́
se podpory vědy a výzkumu, mı́ry nových vynálezů, inovacı́ a patentů, dostupnosti 
technologiı́, rychlosti zastarávánı́ výrobnı́ch prostředků, technické vybavenosti a 
dostupnosti regionu, dále napřı́klad i poruchovost a nahraditelnost strojů a zařı́-
zenı́, jejich kvalita a kapacita. 

„Kdo se neptá a nestará, musí se holt nechat překvapit.“ 

B. Fuhrmann 

6.3.4 Rizika legislativní 
Jedná se o rizika, která jsou vždy dopředu avizovaná a vycházejı́ ze zákonů a vy-
hlášek vztahujı́cı́ch se k projektu. Velmi často bývajı́ spojována s politickými rizi-
ky, která označujı́ stabilitu a orientaci vlády. RŘ adı́me zde daňovou politiku, složi-
tost legislativy, přı́stup k ochraně životnı́ho prostředı́ nebo také sıĺu lobbingu. 

6.3.5 Rizika sociální 
Jde o rizika spojená s lidmi a jejich chovánı́m, jako napřı́klad populačnı́ trendy, 
nezaměstnanost, migrace, mobilita, přı́stup k práci, volnému času, životnı́ styl, 
úroveň vzdělánı́, význam rodiny, přátel, ale také jejich zdravotnı́ stav, výkonnost a 
pracovnı́ kázeň. 

6.3.6 Rizika bezpečnostní 
Představujı́ rizika spojená s bezpečnostı́ zdrojů a informacı́.  
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Do této kategorie spadajı́ rizika spojená s:  

• Personálnı́ bezpečnostı:́ bezpečnost práce osob, jejich zdravı́ a života, záro-
veň sem spadá i bezpečnost a ochrana osobnı́ch údajů. 

• Fyzickou bezpečnostı́: zde se jedná o ochranu a prevenci majetku, strojů a 
zařı́zenı́, řadı́me sem ale také ochranu před narušenı́m a vnikem do objektů. 

• Informačnı́ bezpečnostı́: jedná se o ochranu veškerých dat a údajů souvisejı́-
cı́ch s projektem, společnostı́ a jejı́mi partnery. V dnešnı́ době kromě ochra-
ny fyzických dokumentů je zde složitý systém ochrany elektronických dat a 
informacı́ (vždy v kontrastu uživatelská vlı́dnost x ochrana). 

6.3.7 Rizika ekonomická – �inanční 
Patřı́ k nejdůležitějšı́m oblastem rizik, ovlivňujı ́ udržitelnost projektu a �inančnı́ 
stabilitu celé společnosti. Někdy se ještě dále dělı́ na nesolventnı,́ bankovnı́, ceno-
vá a globálnı́. Jsou zde rizika spojená s: 

• insolvencı́, 

• investicemi, 

• in�lacı́, 

• dostupnostı́ energiı́, 

• úrokovou mı́rou, 

• kurzovým rozdı́lem, 

• likviditou. 

6.4 Postup řízení rizik 

RŘ ı́zenı́ rizik je soubor několika po sobě jdoucı́ch činnostı́, které vedou ke snižovánı́ 
rizik projektů, jedná se o soustavnou činnost. Postup řı́zenı́ rizik je charakterizo-
ván pěti po sobě jdoucı́mi fázemi: identi�ikace nebezpečı,́ rozbor scénářů, ohod-
nocenı́ nebezpečı́, zmı́rněnı́ dopadu a monitorovánı́. 

6.4.1 Identi�ikace nebezpečí 
Před spuštěnı́m projektu je vždy klı́čové identi�ikovat všechna rizika, jak 
z předchozı́ch kapitol vyplývá, u projektového řı́zenı́ je jich vždy celá škála. 

Identi�ikace rizik vycházı́ nejčastěji z obecných znalostı́ a z předchozı́ch zku-
šenostı́ projektového manažera nebo jı́m pověřeného člena týmu, který sestavuje 
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tabulku evidence rizik. Tato tabulka je následně předána k doplněnı́ jednotlivým 
členům týmu a následně opět upravena.  

„V této fázi je cílem kvantita nalezených rizik, lepší najít více rizik, která 
budou později vyloučena, než nějaká přehlédnout.“ 

M. Korecký 

Pokud se jedná o významný projekt, bývajı ́k identi�ikaci rizik využı́vány různé 
metody podporujı́cı́ generovánı́ nápadů (brainstorming, brainwritting, delfská 
metoda, NST). 

Tabulka 3 Evidence rizik, kde v jednotlivých řádcı́ch jsou zaznamenána rizika 
a ve sloupcı́ch nejdůležitějšı́ údaje (čı́slo, název, skupina, priorita, časový rámec, 
frekvence, poznámka, v dalšı́ch fázı́ch procesu řı́zenı́ rizik se tam přidávajı́ např. 
pravděpodobnost, dopad, význam omezujı́cı́ a eskalujı́cı́ vlivy, opatřenı́, odpověd-
ná osoba). (Smejkal, 2013) 

Tabulka 3: Evidence rizik 

čı́slo název skupina čas frekvence poznámka 
1 Změna kurzu ekonomické Fáze realizace několikrát  
2 Nedostatečné 

kapacity 
vnitřnı́ Fáze realizace několikrát  

Zdroj: přepracováno autorem z: Shiller, 2003 

Mezi hlavnı́ zdroje rizik patřı́: 

• nedostatečně de�inované poža-
davky v zadánı́ projektu, 

• chyby v odhadu pracı,́ 

• chybně odhadnuté zdroje, 

• vývoje měnových kurzů, 
 

• nedostatečná podpora ma-
nagementu společnosti, 

• vývoj trhu, 

• platebnı́ schopnost, 

• nezkušenost manažera. 
 

6.4.2 Rozbor scénářů nebezpečí (nouzové plány) 
U rizika, které má jistou úroveň pravděpodobnosti výskytu, je vždy potřeba vy-
tvořit, scénář (plán – co se bude dı́t, až situace nastane). Scénáře vycházejı ́
z internı́ch, ale i veřejně dostupných dat a hlavně z předchozı́ch zkušenostı́ 
s obdobnými projekty. Jako vstupy můžeme chápat OBS, WBS, odhady nákladů, 
obstaránı́ komponent a zařı́zenı́. Výsledkem je detailnı́ rozbor rizik s určenými 
zdroji, všemi vlivy, odpovědnými osobami a návrhy opatřenı́. (Fuhrmann, 2014, 
Shiller, 2003) 
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Scénáře sloužı́ jako určité modely situacı́, které mohou nastat, a co je důležitěj-
šı́, sloužı́ jako podpora pro internı́ předpisy a plány, ve kterých jsou do značných 
detailů určeny postupy, činnosti, nástroje a osoby, které majı́ být využity 
v přı́padě, že riziko nastane. (Hillson, 2007) 

6.4.3 Ohodnocení nebezpečí 
Každé riziko je potřeba vždy kvanti�ikovat, určit mı́ru pravděpodobnosti a jeho 
významu vůči projektu. Klasická analýza rizik představuje čtyři fáze: určenı́ prav-
děpodobnosti výskytu, zjištěnı́ potenciálnıh́o dopadu, vážnosti rizika (poměrový 
ukazatel vůči předchozı́m dvěma) a odhad časového rámce (v jaké fázi projektu se 
vyskytne, jestli se může periodicky opakovat). Ke správné analýze se využı́vá řada 
metod (Heldman, 2011): 

• předpovědi a analýzy trendů, 

• nákladové analýzy, 

• gra�ické prezentace a diagramy, 

• matematické modely, 

• modely a zkušenosti, 

• statistické výpočty a analýzy. 

Nejčastějšı́m nástrojem analýzy rizik je matice rizik, která poměrově na zákla-
dě pravděpodobnosti a dopadu rizika určuje jeho význam. Na jejı́ch osách je zane-
sena pravděpodobnost (1 velmi malá, 2 malá, 3 střednı́, 4 vysoká, 5 velmi vysoká) 
a na druhé ose dopad rizika (1 velmi malý, 2 malý, 3 střednı́, 4 významný, 5 velmi 
významný). 

Obrázek 29: Matice rizik 

 
Zdroj: zpracováno autorem ze Smejkal (2013) 
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Jednotlivé sektory následně ukazujı́ celkový význam rizika, od extrémnı́ho 
rizika (A), kde dopad i pravděpodobnost jsou na vysoké úrovni, přes velké 
riziko (B), které představuje bı́lá barva, jejı́ž spodnı́ hranice označuje tzv. hranici 
akceptovatelnosti rizika (před začátkem projektu usilujeme o to, aby nad touto 
hranicı́ nebylo žádné riziko – jinak je projekt ohrožen), k střednı́m rizikům (C) a 
malým rizikům (D), jejichž dopad je buď velmi nı́zký, nebo vysoce nepravdě-
podobný.  

„Přibližně každé čtyři týdny v rámci pravidelných porad věnujte společ-
ně se svým týmem pozornost matici rizik a podle potřeby ji aktualizujte.“ 

B. Fuhrmann 

Důležité je také zohlednit osobnı́ vztah k riziku, který je vždy. Obecně ho dělı́-
me na Odmı́tánı́ rizika (hledám negativnı ́dopady a pozitiva přehlı́žıḿ), Vyhledá-
vánı́ rizika (rizika s negativnı́m dopadem jsou přehlı́žena a přebı́jena pozitivnı́mi) 
a Neutrálnı́ vztah (nejčastěji k němu vede metodický postup). (Korecký, 2011) 

6.4.4 Opatření ke snížení rizika 
Dalšı́ fázı́ po přiřazenı́ významu rizika jsou opatřenı́ vedoucı́ k jejich snı́ženı́ nebo 
eliminaci. Nejčastěji se v projektovém řı́zenı́ můžeme setkat s těmito formami: 

• Alternativnı́ řešenı́: je takové řešenı́ v rámci projektu, kde je nahrazen pů-
vodnı́ postup (metoda, zdroj) jiným, u kterého nelze předpokládat hrozı́cı́ 
riziko. 

• Likvidace zdroje hrozby: některé krize a hrozby se dajı́ predikovat, a tı́m 
pádem je možné těmto hrozbám předcházet dı́ky včasné eliminaci zdroje 
hrozby. 

• Ochrana před hrozbou: využı́vá se u takových hrozeb, kde nelze ovlivnit 
jejich zdroj, ale je možné vytvořit opatřenı́, která hrozbu snı́žı́, přıṕadně 
eliminujı́. Velmi často u hrozeb přı́rodnı́ch vlivů. 

• Mobilizace rezerv: použı́vá se u krizı́, které je možné překonat nebo snı́žit 
dı́ky zvýšenı́ počtu zdrojů (pracovnı́ sı́la, stroje). Proto je vhodná přı́padná 
možnost využitı́ rezerv. 

• Přenesenı́ rizika: využı́vá se u takových situacı́, kde nenı ́v silách projekto-
vého týmu eliminovat hrozby, z tohoto důvodu se přenášejı́ na třetı́ stranu 
(pojišťovny, dodavatelé). 

• Rozdělenı́ rizika: určitá rizika je možné propojit s jinými subjekty nebo je 
rozvolnit do dalšı́ch projektů. Mı́sto toho, aby riziko zničilo jeden konkrétnı́ 
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projekt, společnost napřı́klad zbrzdı́ vı́ce svých projektů, přičemž toto zbrz-
děnı́ nemá na žádný z projektů významný vliv. 

„Opatření na řešení rizika má smysl provést tehdy, pokud náklady na to-
to opatření jsou nižší než očekávaná výše dopadů rizika.“ 

M. Korecký 

Výstupy by vždy měly být detailně popsané u Protikrizových plánů, Havarij-
nı́ch plánů, Rezerv a přı́padně Smluvnıćh dohod. 

6.4.5 Monitorování 
Monitoring je soustavný proces během celé realizace projektu. Jeho činnost lze 
rozdělit na tři části: 

• Monitoring z důvodu predikce krize 

• Monitoring již nastalé krize 

• Zpětný monitoring 

Jak již bylo zmı́něno, existujı́ rizika, která je možné predikovat na základě urči-
tých dat (situacı́, ukazatelů) a dı́ky tomu je zavčasu eliminovat nebo snižovat. Po-
kud ale riziko nastane, je nutné jeho vývoj sledovat, abychom zjistili, zda jsme 
správně předpověděli reakci projektu, a pokud ne, aby bylo možné operativně 
situaci řešit, aby nedocházelo k eskalaci krize. Poslednı́ fázı́ je zpětný monitoring, 
v tomto přı́padě se snažı́me analyzovat již proběhlou krizi, reakci projektu a zjiš-
ťovat přı́padná optimálnı́ řešenı́ nebo indikátory pro budoucı́ projekty. (Doležal, 
Máchal, Lacko, 2012; Korecký 2011) 

6.5 RIRAN 

Jedná se o českou metodu řı́zenı́ rizik vytvořenou v rámci ústavu Vysokého učenı ́
technického v Brně během let 1999–2000, kde Bronislav Lacko analyzoval hlavnı́ 
rizika automatizačnı́ch systémů. Po úpravách se metoda stala využı́vanou na širo-
ké spektrum projektových rizik. Metoda akceptuje �iloso�ii jakosti (TQM), a proto 
obsahuje činnosti, které zajišťujı ́ jakost procesu analýzy rizika, jak to vyžaduje 
norma ISO 10 006. Metoda je navržena tak, že respektuje zásady pro Risk Project 
Management popsané v materiálech PMI a IPMA. (Lacko, 2014) 
 
Fáze metody: 

• Přı́prava analýzy rizika: sestavenı́ týmu, časový harmonogram, zı́skánı́ zá-
kladnı́ch informacı́, plánovánı́ 
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• Identi�ikace rizika: sestavenı́ seznamu rizik, prognózy vlivů (externı́, inter-
nı́), tvorba scénářů 

• Kvanti�ikace rizika: pravděpodobnost výskytu, hodnota dopadu, výsledná 
hodnota rizika 

• Odezva na riziko: návrh opatřenı́ k eliminaci rizik, nové hodnoty rizik po 
aplikaci plánů 

• Celkové zhodnocenı́ rizika: propojenı́ hodnocenı́ rizik s projektem a jeho 
globálnı́ rizikovostı́. Přı́padné úpravy v projektu (navýšenı́ zdrojů).  

6.6 Rozhodovací strom 

Rozhodovacı́ stromy se v projektovém řı́zenı́ využı́vajı́ převážně v plánovacı́ fázi 
projektu, kdy jsou manažerovi projektu navrženy různé varianty řešenı́, a je nutné 
mezi nimi vybrat nejlepšı́. Nejčastěji se využı́vajı́ z hlediska poměru pravděpo-
dobnosti výskytu určitých jevů a s nimi spojenými náklady (časem, přı́jmy). Vý-
sledky plynoucı́ z rozhodovacı́ch stromů je vždy nutné komparovat s ostatnı́mi 
vlivy, které zde nenı́ možné zahrnout, a které velmi často ve strategických roz-
hodnutı́ch bývajı́ vrcholovým vedenı́m opomı́jeny (např. přesunutı́ výroby na vý-
chod – snı́ženı́ výrobnı́ch nákladů, opomı́jeno: náklady a čas na vyškolenı́ zaměst-
nanců, pracovnı́ morálka, důvěryhodnost u partnerů, atd.) (Rosenau, 2003, Fiala 
2004) 

„Vždy podchyťte nejdůležitější termíny nepřítomnosti osoby s hlavní 
rozhodovací pravomocí (dovolené, svátky, konference, valná hromada, 
veletrhy).“ 

B. Fuhrmann 

Jedná se o orientované (kořenové) struktury, které majı́ vždy dva typy vrcho-
lů: rozhodnutı́ a nahodilou událost. Každá hrana vycházejı́cı́ z rozhodnutı́ před-
stavuje vždy jedno konkrétnı́ rozhodnutı́ (hrany bývajı́ ohodnoceny náklady, přı́-
jmy, časem). Oproti tomu hrany vycházejı́cı́ z nahodilé události představujı́ vždy 
jen jednu možnou událost vyjádřenou procentuálnı́ pravděpodobnostı́. Hrany, 
které vycházejı́cı́ z uzlu typu události musı́ pokrývat všechny možné nahodilé udá-
losti s uzlem spojené. Tyto hrany nemusı́ obecně reprezentovat ani disjunktnı́ ani 
nezávislé (ve smyslu pravděpodobnosti) události. 

6.6.1 Příklad (Rozsypal, 2012) 
Továrna vyrábı́ 35 000 elektromotorů ročně. Náklady na výrobu 1 elektromotoru 
jsou 1000 Kč. Dosud prováděná výstupnı́ kontrola (je v ceně 1000 Kč) má jako 
výsledek průměrný podı́l vadných výrobků 2 % (= průměrná poruchovost), tj. cca 
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700 vadných motorů ročně jde do distribuce. Za každý dodaný vadný kus velko-
odběratel účtuje továrně penále 6000 Kč (předpokládejme, že vadu vždy odhalı́ 
on nebo jeho zákaznı́ci). Management se rozhoduje, zda ponechat současný stav 
výstupnı́ kontroly, nebo zda přidat navı́c jeden z následujı́cı́ch dodatečných způ-
sobů výstupnı́ kontroly, tzn.: 

• A. žádnou dalšı́ kontrolu nezavádět 

• B. další běžná výstupní kontrola každého kusu: tato kontrola stojı́ dalšı́ch 
50 Kč na kus a vadný motor odhalı́ s pravděpodobnostı́ 80 %.  

• C. další podrobná výstupní kontrola bude prováděna pro každý kus. Tato 
kontrola odhalı́ 99 % vadných kusů, ale stojı́ dalšı́ch 100 Kč na 1 ks. 

O obou dodatečných kontrolách (B. a C.) předpokládáme, že: 

• náklady na opravu identi�ikovaného vadného motoru jsou v průměru 
200 Kč 

• po opravě je motor s jistotou v pořádku 

• neoznačı́ žádný dobrý motor za vadný. 

Která varianta je z čistě účetnı́ho hlediska průměrných nákladů na 1 ks �i-
nančně nejvýhodnějšı?́ 

Znázorněnı́: 

Tento přı́klad je možné gra�icky vyjádřit pomocı́ rozhodovacı́ho stromu, viz 
obrázek 30. Všechny varianty vycházejı́ z výrobnı́ ceny motoru 1000 Kč a varianta 
A (značena modře), jejı́ž zavedenı́ nestojı ́žádné prostředky (je v současnosti pou-
žı́vaná) se rozděluje na variantu a1, která značı́, že motor by odeslán vadný s 2% 
pravděpodobnostı́ a penálem 6000 Kč a variantu a2, která představuje 98 % bez-
chybných motorů.  
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Obrázek 30: Rozhodovacı́ strom 

 
Zdroj: Rozsypal, 2012 

CŘerveně je značena varianta B, jež stojı́ 50 Kč a představuje drobné zlepšenı ́
kontroly kvality a rozděluje se na b1, které nic nestojı́ ale pravděpodobnost vý-
skytu má 2 % a s 20% pravděpodobnostı́ neodhalı́ chybný motor s pokutou 
6000 Kč (varianta b4), a na variantu b3, která za 200 Kč opravı́ s 80% pravděpo-
dobnostı́ motory. Varianta b2 představuje všechny bezchybné motory 
s pravděpodobnostı́ 98 %.  

CŘerně je značená varianta C, která reprezentuje možnost zavedenı́ komplex-
nějšı́ho systému kontroly za cenu 100 Kč za kus a dělı́ se na c2, která má 98 % 
bezchybného motoru, a variantu c1, která představuje s 2% pravděpodobnostı ́
chybný motor a s 99% pravděpodobnostı́ odhalenı́ a opravenı́ motoru za 200 Kč 
(c3) a 1% pravděpodobnost neodhalenı́ chyby a penále 6000 Kč. 
 
Výpočet: 
Výpočet vycházı́ z jednotlivých variant, kde se vždy dostává do poměru pravdě-
podobnost s cenou a následně docházı́ k celkovému součtu za variantu. 

Var. A 

(0,98 × 1000) + (0,02 × 7000) = 1120,− 

35 000 ×  1 120 =  39 200 000,− 

Var. B 

(0,98 ×  1050) +  (0,02 ×  0,8 ×  1250) +  (0,02 ×  0,2 ×  7050) =  1077,2,− 

35 000 ×  1077,2 =  37 702 000,− 
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Var. C 

(0,98 ×  1100) +  (0,02 ×  0,99 ×  1300) +  (0,02 ×  0,01 × 7100) = 
=  1105,14,− 

35 000 ×  1105,14 =  38 679 900,− 

Jak je z výpočtů patrné, nejvýhodnějšı́ je varianta B. 

6.7 Dotační rizika 

V rámci dotačnı́ch projektů se mohou vyskytnout speci�ická rizika, která výrazně 
ovlivnı́ nejen projekt samotný, ale z důvodu vysoké �inančnı́ zátěže také samotnou 
�irmu. Všechna tato rizika vyplývajı́ z nedodrženı́ pravidel poskytovatele dotace, 
které vycházejı́ z dokumentace programu. Obecně je lze rozdělit na dva typy: 
Nesrovnalost a Porušenı́ rozpočtové kázně. 

6.7.1 Nesrovnalost 
Nesrovnalostı́ se rozumı́ porušenı́ právnı́ch předpisů EU nebo CŘR v důsledku jed-
nánı́ nebo opomenutı́ hospodářského subjektu, které vede, nebo by mohlo vést ke 
ztrátě v rozpočtu EU nebo CŘR, a to započtenı́m neoprávněného výdaje do rozpočtu 
EU nebo CŘR. Odhalenı́ nesrovnalosti vede vždy ke komplikacıḿ, které jsou způso-
beny administrativnı́m pozastavenı́m žádosti o platbu, a tı́m i proplacenı́m výdajů 
spojených s projektem. Pokud dojde k prokázánı́ nesrovnalosti, vždy se jedná o 
krácenı́ dotace, které může nabýt výše až 100 %. Nejčastějšı́ typy nesrovnalostı́ 
dle Strukturálnı́ch fondů (2014) můžeme vidět nı́že. 
 
Účetnictví • proplacenı́ výdajů z jiného než projektového (přı́padně úvě-

rového) účtu uvedeného ve Smlouvě o poskytnutı́ dotace 
(dále jen „Smlouva“) 

 • proplacenı́ výdajů v hotovosti nad 10.000 Kč 
 • neoznámenı́ nebo nesprávný výpočet přı́jmů projektu v 

souladu se Smlouvou; nevedenı́ přı́jmů projektu na projek-
tovém účtu 

 • nesprávné prokazovánı́ způsobilých výdajů (absence ban-
kovnı́ch výpisů, pokladnı́ch dokladů apod.) 

Změny 
 

• v projektu docházı́ při realizaci ke změně, která nebyla 
oznámena poskytovateli dotace v souladu s pravidly 

 • neoznámenı́ přı́jmů projektu 
 • neoznámenı́ změny �inančnı́ho plánu 
 • nenaplněnı́ monitorovacı́ch indikátorů o vı́ce než 10 % 
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Publicita • nedodrženı́ pravidel publicity dle pravidel poskytovatele 
dotace 

Nakládání 
s majetkem 

• zřı́zenı́ zástavnı́ho práva v rozporu se Smlouvou 

 • převedenı́ vlastnického práva k majetku pořı́zeného, byť i 
jen částečně z dotace, v rozporu se Smlouvou 

 • nesplněnı́ povinnosti pojistit veškerý pojistitelný majetek 
pořı́zený z dotace 

 • pronajmutı́ majetku pořı́zeného byť i jen částečně z dotace 
v rozporu se Smlouvou 

Ostatní • neposkytovánı́ dostatečné součinnosti v souvislosti s reali-
zacı́ projektu dle Smlouvy 

 • porušenı́ pravidel veřejné podpory 
 • vyhotovenı́, použitı́ nebo předloženı́ nepravdivých, ne-

správných nebo neúplných dokladů ve smyslu ustanovenı́ 
§ 129a trestnı́ho zákona 

 • nenaplněnı́ cı́lů a účelu projektu. 

6.7.2 Rozpočtová kázeň 
Druhým typem je porušenı́ rozpočtové kázně, kterým se dle Strukturálnı́ch fondů 
(2013) rozumı́ každé jednánı́ přı́jemce dotace, které má za následek neoprávněné 
použitı́, nebo zadrženı́ �inančnı́ch prostředků poskytnutých z rozpočtu poskytova-
tele dotace, pokud toto jednánı́: 

1) má přı́mý vliv na realizaci projektu, zejména na jeho základnı́ kritéria sta-
novená ve Smlouvě (účel projektu, výše a účelové určenı́ dotace, harmonogram, 
rozpočet, monitorovacı́ indikátory apod.), 

2) má vliv na realizované výstupy projektu, zejména jejich udržitelnost, podle 
podmı́nek stanovených ve Smlouvě, nebo 

3) představuje jiné porušenı́ smluvnı́ch podmı́nek, kdy přı́jemce dotace vůbec 
neplnı́ některou z jeho povinnostı́ stanovených ve Smlouvě, aniž by toto jednánı ́
muselo mı́t přı́mý vliv na realizaci projektu a jeho výstupy (povinnost vést účet-
nictvı́, povinnost archivace, zadávánı́ zakázek v souladu se Smlouvou apod.). 

6.7.3 Eliminace dotačních rizik 
V základě k eliminaci výše uvedených dotačnı́ch rizik stačı́ řı́dit se platným usta-
novenı́m operačnı́ho programu. Aby toto bylo možné zajistit, je nutná preciznı́ 
znalost veškerých dokumentů souvisejı́cı́ch s projektem, která vycházı́ ze zkuše-
ného projektového týmu a kvalitně zpracované projektové dokumentace. 
V přı́padě programů, ve kterých se mohou vyskytnout stavebnı́ úpravy, je nezbyt-
né věnovat zvýšenou pozornost vı́cepracı́m / méněpracı́m a dohledu při realizaci 
stavby. Zároveň je nutné klást důraz na zadávánı́ zakázek a vedenı́ účetnictvı́.  
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„Velmi užitečným nástrojem k hlídání rozpočtu jsou pravidelné porady. 
Lidé často pracují lépe a efektivněji když ví, že budou muset své výsledky 
pravidelně předkládat.“ 

K. Schwalbe 

V přı́padě, že jsou dopředu známy okolnosti, z důvodu kterých nebude možné 
plně dodržet projektový záměr, je nutné o tom formou změnového řı́zenı́ infor-
movat správce dotace. Nı́že je uveden ve stručnosti výpis hlavnı́ch bodů dle agen-
tury CzechInvest (2012): 

• Přı́jemce je povinen neprodleně oznámit ZS/RŘ O všechny změny a skuteč-
nosti, které majı́ dopad na obsah právnı́ho aktu o poskytnutı́ podpory, na 
plněnı́ Podmı́nek realizace projektu nebo skutečnosti s tı́m souvisejı́cı.́  

• Přı́jemce ohlašuje změny pı́semně na formuláři Oznámenı́ přı́jemce o změ-
nách v projektové žádosti/projektu. 

• Popis těchto změn se také musı́ objevit v monitorovacı́ch zprávách o reali-
zaci projektu (v určitých přı́padech je možné změnu oznámit pouze pro-
střednictvı́m MZ). 

• Pokud přı́jemce zjistı́, že nemůže zabezpečit realizaci akce v souladu s práv-
nı́m aktem o poskytnutı́ podpory, neprodleně o tom informuje RŘ O/ZS a po-
žádá ho, aby rozhodl o schválenı́ změny projektu a vydal nový dokument. 

V rámci změnového řı́zenı́ se rozlišujı́ tzv. Nepodstatné a Podstatné změny 
projektu: 

Podstatné Nepodstatné 

• změna statutárnı́ho zástupce 

• změny ovlivňujı́cı ́ výstupy, vý-
sledky či dopady projektu  

• termı́nů ukončenı́ realizace pro-
jektu  

• nákladové změny etap projektu  

• rozpočtové změny 

• změna manažera projektu,  

• změna kontaktnı́ch údajů kromě 
názvu a adresy přı́jemce 

• změna projektového týmu 

• změna dodavatele na základě vý-
běrového řı́zenı́ 
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Otázky a úkoly 

1. Co je to riziko? 

2. Jaké typy rizik znáte? 

3. K čemu sloužı́ rozhodovacı́ stromy? 

4. Jaké znáte metody hodnocenı́ rizik? 

5. Eliminace dotačnı́ho rizika 

6. Jaké jsou fáze metody RIRAN? 

7. Jaké jsou hlavnı́ zdroje rizik? 

8. Co je hodnotı́cı́ matice rizik? 

Otázky k zamyšlení 

1. Jaký je rozdı́l mezi nesrovnalostı́ a rozpočtovou káznı́ z hlediska �inancı́? 

2. Jaká oblast rizik je nejnebezpečnějšı́ a proč? 

3. Jaká rizika v dnešnı́ době nabývajı́ na významu? 

Doporučené rozšiřující materiály 

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. 

KORECKYÚ , M., TRKOVSKYÚ , V. Management rizik projektů: se zaměřenı́m na 
projekty v průmyslových podnicı́ch. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 583 s. Expert 
(Grada). ISBN 978-80-247-3221-3. 

SMEJKAL, V., RAIS, K. RŘ ı́zenı́ rizik ve �irmách a jiných organizacı́ch. 3. rozš. a 
aktualiz. vyd. Praha: Grada, c2010, 354 s. ISBN 9788024730516. 

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

SŘTEFAÚ NEK, R. Projektové řı́zenı́ pro začátečnı́ky. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 
2011, vi, 304 s. ISBN 978-80-251-2835-0. 
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7 Lidské zdroje v projektech 

Cíle kapitoly 

• Subjekty v projektech 

• Organizačnı́ struktury využı́vané v projektech 

• RŘ ı́zenı́ odpovědnosti 

Klíčové pojmy 

Subjekty zasahujı́cı́ do projektu, organizačnı́ struktury, matice odpovědnosti, 
osobnost projektového manažera, členové projektového týmu, matice dyna-
mismu a zájmu. 

7.1 Subjekty 

Subjekty dotýkajı́cı́ se řı́zenı́ projektu představujı́ jeden z nejvı́ce rizikových a 
nejméně předvı́datelný zdroj rizik. V anglické literatuře se setkáváme s pojmem 
Stakeholders, neboli zájmové skupiny. Jedná se o jakékoliv fyzické osoby nebo 
organizace, jež se na projektu podı́lı́ nebo jsou (i domněle) projektem ovlivněny. 
Z toho důvodu tyto subjekty rozlišujeme na přı́mé a nepřı́mé. Přı́mé subjekty jsou 
do projektu přı́mo zapojeny, mohou to být smluvnı́ strany, zaměstnanci, projekto-
vý tým, hlavnı́ státnı́ instituce. Oproti tomu nepřı́mé, které nejsou s projektem 
přı́mo svázány, jsou veškeré skupiny třetı́ch stran, občanská sdruženı́ a organiza-
ce, konkurence a média.  

„Jako zainteresovanou stranu označujeme každého jedince, skupinu či 
organizaci, kteří jsou projektem ovlivněni, ať pozitivně, negativně, pří-
mo, nepřímo, záměrně či nezáměrně.“ 

J. Doležal 

Hlavnı́m důvodem, proč projektový manažer většinu času věnuje právě zá-
jmovým skupinám, je jejich vysoká schopnost projekt jak pozitivně, tak negativně 
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ovlivňovat. Hlavnı́ vlastnostı́ všech stakeholderů je kon�liktnost jejich vlastnı́ch 
zájmů. 

„Zapojte uživatele, čím dříve, tím lépe.“ 

B. Davis 

Nı́že je uvedeno schéma znázorňujı́cı ́hlavnı ́ zájmové skupiny z hlediska pro-
jektového řı́zenı́. Z hlediska praxe je lze rozdělit do šesti hlavnı́ch skupin (Inves-
tor, Veřejnost, PJM tým, Státnı́ orgány a instituce, Média a Konkurence), přičemž 
investor bývá sekundárně ovlivňován vlastnıḿi klienty, zákaznı́ky přı́padně akci-
onáři. Státnı́ orgány a instituce rozlišujeme na regionálnı ́ a národnı́, v odborné 
literatuře jsou ještě zmı́něny nadnárodnı,́ nicméně s těmi se lze v našich podmı́n-
kách setkat jen výjimečně. Poměrně širokou skupinu tvořı́ PJM tým, který přı́mo 
řı́dı́ projektový manažer, neboť kromě členů týmu majı́ poměrně velkou sı́lu 
ovlivňovat projekt klı́čovı́ subdodavatelé. Veřejnost se již dělı́ pouze na jednotliv-
ce, kteřı́ uplatňujı́ své osobnı́ zájmy a různé organizovaná sdruženı́, které repre-
zentujı́ názory určité skupiny obyvatel. 

Obrázek 31: Zájmové skupiny 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Aby byl projektový manažer schopen uřıd́it zájmové skupiny, je nutná jejich 
preciznı́ identi�ikace. Nejčastěji se k tomu využı́vá sada následujı́cı́ch otázek: 

• Kdo chce, aby projekt uspěl/ neuspěl? 

• Kdo sázı́ na úspěch / neúspěch projektu? 

• Kdo z toho bude těžit / koho zničı́? 
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• Kdo se na tom musı́ ještě podı́let (bez koho to nejde)? 

• Kdo to podporuje? 

„Minimalizujte strach managementu dobrou informovanosti, odvděčí se 
vám rychlým rozhodováním.“ 

B. Fuhrmann 

V přı́padě výskytu problému či nečekané události iniciované některou ze zá-
jmových skupin je potřeba zı́skat odpovědi na tyto otázky: 

• Kdo jsou oni? 

• Co myslı́ pod pojmem to? 

• Proč si to přejı́? 

Výsledkem analýzy zájmových skupin bývá centrálnı́ seznam odpovı́dajı́cı́ na 
všechny výše položené otázky. Zároveň s centrálnı́m seznamem se velmi často 
hodnotı́ zájmové skupiny na základě matic zohledňujı́cı́ch moc, zájem a předvı́da-
telnost zájmových skupin. 

Obrázek 32: Matice zájmu a matice dynamismu 

 
Zdroj: přepracováno autorem z: SŘ tefánek, 2011 

Z hlediska zájmu na projektu dělı́me skupiny na Klı́čové hráče, ke kterým je 
třeba přistupovat velmi seriózně a pokoušet se s nimi veškeré záležitosti konzul-
tovat, neboť se velmi silně podı́lejı́ na projektu, hlavně ze širšı́ch, dlouhodobějšı́ch 
aspektů. Dalšı́mi skupinami, které je třeba uspokojit, jsou skupiny, které kladou 
důraz na ne tak podstatné faktory projektu, a proto je vhodné se z hlediska jejich 
moci pokoušet jejich požadavky uspokojovat, neboť neovlivňujı́ zásadně projekt, 
ale mohou ohrozit jeho realizaci. Zde se velmi často obáváme, aby jejich zájem 
nevzrostl a nepřesunuly se mezi Klı́čové hráče. Zbylé dvě kategorie nepředstavujı́ 
většı́ hrozbu z hlediska realizace projektu, je zde důležitá pravidelná informova-
nost (ideálně pasivnı,́ jen udánı́ informacı ́kde budou přı́padné změny, informace 
k nalezenı́, ale ne již aktivnı́ poskytovánı́ těchto informacı́) u skupiny, která má 
velký zájem na projektu. U skupin s nižšı́m zájmem a očekávánı́m se doporučuje 
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informovat spı́še aktivně – nebát se vést dialog, tato skupina zahrnuje nejširšı ́
spektrum subjektů, a proto je dobré s poměrně nı́zkou měrou vynaložených sil je 
zı́skat na svou stranu. 

„Přimějte investory projektu exaktně de�inovat své požadavky.“ 

M. Takeya 

Druhé dělenı́ je z hlediska možnosti predikce chovánı́ zájmové skupiny a jejı ́
moci – Matice dynamismu. Velké nebezpečı́ představuje skupina, která má velkou 
moc a je z našeho pohledu jen velmi málo předvı́datelná, z tohoto důvodu s těmito 
skupinami hojně diskutujeme a informujeme je, abychom v průběhu diskuze zı́s-
kali lepšı́ přehled o jejich úmyslech. Oproti tomu ve skupině Sympatie jsou silnı́ 
hráči, kteřı́ jednajı́ transparentně, a jsme tudı́ž schopni uspokojit jejich hlavnı́ po-
třeby a naklonit si je tak na svou stranu. Zvládnutelné skupiny společně se skupi-
nou představujı́cı́ Málo problémů jsou z hlediska projektového manažera klı́čové, 
neboť je snadné s malými ústupky si je naklonit na svou stranu, aby pomohly 
svým vlivem v boji proti zájmům jiných skupin (velmi často platı,́ že zaintereso-
vané skupiny se vzájemně propojujı́ a potkávajı ́i na jiných projektech – kde jedna 
má nı́zký vliv, ale velký zájem, tam druhá je na tom opačně a naopak v druhém 
projektu). 

V praxi se častěji setkáváme s klasickou tabulkovou klasi�ikacı́ subjektů, jejıḿž 
cı́lem je spı́še vytvořit soupis subjektů a zaznamenat dostupné informace o jejich 
působenı́ na projekt. Zde se jedná spı́še o textové popisy, viz Obrázek 33, na kte-
rém je v prvnı́m sloupci soupis všech subjektů, v druhém jejich očekávanı́ a cı́l, 
kterého se snažı́ dosáhnout. Následuje charakteristika sı́ly, kterou subjekt dispo-
nuje a jejı́ zdroje a následně je stručné hodnocenı́ (slovnı́, přı́padně škálové 1–5). 
V některých přı́padech se ještě sloupce rozšiřujı́ o pozitivnı́ či negativnı́ vliv, aby 
bylo možné data lépe �iltrovat. 

Obrázek 33: Tabulkový systém 

Stakeholders Očekávánı́ Cı́le Přı́čina sı́ly Ohodnocenı́ 
Konkurent A Snı́ženı́ 

počtu 
zákaznı́ků 

Zabráněnı́ 
otevřenı́ 
nákupnı́ho 
centra 

Starousedlı́k 
Napojenı́ na mı́stnı́ 
samosprávu a 
skupiny 

Středně 
silný 

Zdroj: zpracováno autorem 

7.2 Organizační struktury 

Projektové řı́zenı́ je o dosaženı́ potřebného cı́le prostřednictvı́m vhodné spolu-
práce, tato spolupráce nejčastěji vycházı́ ze správně zvolené organizačnı́ struktu-
ry, v rámci které bude docházet k realizaci projektu. Vždy se jedná o optimálnı ́
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uspořádánı́ lidı́, věcı́ a nehmotných složek aktivit do struktur. Jednotlivé složky se 
uspořádajı́ tak, aby se dostaly do optimálnı́ interakce. Organizačnı́ struktury vyu-
žı́vané při řı́zenı́ projektů rozlišujeme na základnı́ 4 typy (Rosenau 2003): 

• Funkcionálnı́ 

• Funkcionálnı́ s koordinátorem 

• Maticovou 

• Projektovou. 

7.2.1 Funkcionální organizační struktura 
Klasické rozloženı́ organizačnı́ struktury, typické pro většı́ podniky či státnı́ sprá-
vu. V této struktuře má projektový manažer jen velmi slabé rozhodovacı́ možnos-
ti, veškeré hlavnı́ aktivity jsou v rukou nadřı́zených jednotlivých oddělenı́. 

Obrázek 34: Funkcionálnı́ org. struktura 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

Při zakládánı́ projektu nedocházı́ obvykle k žádným změnám v organizačnı́ 
struktuře, všichni účastnı́ci projektu majı ́své původnı́ postavenı́ a vedoucı́ projek-
tu nenı́ nikterak vyčleněn. Veškeré vedenı́ je v rukou nadřı́zených, kteřı́ předávajı ́
informace a úkoly projektovému vedoucı́mu, který je distribuuje mezi ostatnı́ čle-
ny týmu. Kontrolu a plněnı́ cı́lů provádı́ opět jen nadřıźenı́ mimo projektový tým. 
Projektový vedoucı́, jelikož nemá žádnou delegovanou autoritu, komunikuje 
v krizových situacı́ch se členy týmu přes své vedoucı́. 

7.2.2 Funkcionální organizační struktura s koordinátorem 
Tato organizačnı́ struktura se lišı ́ pozicı́ vedoucı́ho projektu, který je zde jako 
koordinátor funkčně připojen k ředitelstvı́, nebo k vedoucı́mu všech úseků 
podı́lejı́cı́ch se na projektu. Dı́ky tomu je jeho role kromě informovánı́ a distribuce 
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informacı́ také plánovacı́ s určitými aspekty vedenı́ projektu. Také u sebe 
shromažďuje veškeré názory, připomı́nky a nápady jednotlivých stran. Ani zde 
nedocházı́ k zásadnı́m změnám v organizačnı́ struktuře, pouze vedoucı́mu 
projektu (koordinátorovi) jsou přiděleny většı́ kompetence dotýkajı́cı́ se přı́mé 
odpovědnosti vůči členům týmu a možnosti rozhodovánı́. 

Obrázek 35: Funkcionálnı́ org. struktura s koordinátorem 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

7.2.3 Maticová organizační struktura 
Maticová organizačnı́ struktura představuje směs klasické organizačnı́ struktury a 
projektové. Vedoucı́ projektu má již přidělený status vedoucı́ho, nicméně stále 
nemá členy projektového týmu pod sebou v rámci organizačnı́ho dělenı́ ve spo-
lečnosti, proto o jejich práci, odměnách, vytı́ženosti a dalšı́ch aspektech stále roz-
hodujı́ jejich přı́mı́ nadřı́zenı́ v rámci jejich oddělenı́. 

Obrázek 36: Maticová org. struktura 

 
Zdroj: zpracováno autorem 
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7.2.4 Projektová organizační struktura 
Projektová organizačnı́ struktura, jak již jejı ́název napovı́dá, je ideálnı ́z hlediska 
řı́zenı́ projektů. Projektový manažer má přı́mo pod sebou členy týmu a je jejich 
přı́mým nadřı́zeným, z tohoto statusu rozhoduje o osobnı́m ohodnocenı́, přiděle-
né práci a časovém fondu podřı́zených. Tyto organizačnı́ struktury vznikajı́ vždy 
krátkodobě (v řádu několika let) a většinou se skládajı́ ze zaměstnanců zı́skaných 
externě jen na realizaci projektu, bývajı́ většinou zaměstnáni jen na dobu určitou. 
Z tohoto faktu je zde většı́ riziko �luktuace zaměstnanců během realizace projektu 
a jejich horšı́ součinnost v rámci celé organizace (neznajı́ �iremnı́ kulturu, nemajı́ 
kontakty), nicméně se vždy jedná o poměrně úzce specializované odbornı́ky. 
V rámci evropských dotacı́ bývá v některých výzvách přı́má možnost vytvořit 
úvazky pro členy týmu. (Fiala 2004) 

Obrázek 37: Projektová org. struktura 

 
Zdroj: zpracováno autorem 

7.3 Odpovědnost 

Jednou z důležitých schopnostı́ manažera je preciznı́ a respektované nastavenı ́
odpovědnostı́ v rámci projektového týmu.  

7.3.1 Matice odpovědnosti 
Jedná se o velmi často využı́vanou metodu, která sloužı́ k rozdělovánı́ a stručnému 
znázorněnı́ vztahu osob k práci (činnosti, úkoly). Tabulka je založena na přiřazenı ́
různých typů odpovědnosti k jednotlivým činnostem. Tato metoda se nezabývá 
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pouze rozdělenı́m činnostı́, ale v hrubých rysech nastavuje také pravomoci 
v projektu.  

V praxi je tato matice sestavena projektovým manažerem, který na základě 
WBS přiřadı́ jednotlivým lidem činnosti a odpovědnost. Následně manažer jednot-
livé odpovědnosti probere s konkrétnı́mi osobami, neboť je zde důležité, aby se 
členové týmu ztotožnili se svými úkoly a nedocházelo k rozporům. (Doležal, Má-
chal, Lacko, 2012) 

„Tailoring: Na základě domluvy s managementem a se svým týmem při-
způsobte procesy a dokumentaci dle potřeby.“ 

B. Fuhrmann 

Matice odpovědnosti je znázorněna na Obrázku 38, kde jednotlivı́ členové tý-
mu jsou buď pod jmény, nebo iniciálami zaneseni ve sloupcı́ch a činnosti jsou na-
depsány v řádcı́ch. V průsečı́ku každého řádku a sloupce je vždy vyjádřen vztah 
jednotlivé osoby k úkolu. Napřı́klad z nı́že uvedené matice vyplývá, že za vytvoře-
nı́ akceptačnı́ho protokolu odpovı́dá Asistent 1 a může svěřený úkol konzultovat 
s Manažerem, zatı́mco Asistent 2 je pouze informován o výsledku, Technik nemá 
s danou aktivitou žádný vztah. Zatı́mco na časovém harmonogramu, který vyko-
nává opět Asistent 1, se již podı́lı́ Asistent 2 i Technik, opět je zde možné činnosti 
konzultovat s Manažerem. 

Obrázek 38: Matice odpovědnosti 

 

Zdroj: zpracováno autorem 

V matici se pro snazšı́ orientaci využı́vajı ́ buď anglické zkratky, nebo jejich 
české ekvivalenty. 

Nejčastěji se zde můžeme setkat s: 

AJ ČJ Slovní vyjádření Popis 

R O Responsible – Odpovı́-
dá 

Určuje odpovědnost za splněnı́ určeného 
úkolu.  

S S Support – Spolupracuje De�inuje, kdo pomáhá s vypracovánı́m úko-
lu. 
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AJ ČJ Slovní vyjádření Popis 

C K Consulted – Konzultuje Možnost zı́skánı́ cenných rad a informacı.́ 

I I Informed – Informován Osoba, která by měla být informována 
o průběhu, přı́padně výsledku činnosti. 

A Ro Accountable 
(Approver) – 
Rozhoduje (Schvaluje) 

U zásadnějšı́ch úkolů, kdo má konečné slo-
vo, nebo kdo vybı́rá z vhodných variant. 

V některých detailnějšı́ch maticı́ch jsou také kromě osob a činnostı́ znázorně-
ny termı́ny plněnı́ a závazné ukazatele – bývá zaneseno v řádcı́ch. Také se může-
me setkávat s jiným než standardnı́m přiřazovánı́m odpovědnostı́, napřı́klad: 
Kontroluje, Realizuje, atd. 
 

7.4 Role v projektovém týmu 

Na výběru správného týmu závisı́ úspěch celého projektu a je vždy na projekto-
vém manažerovi, zda si vybere tým, ve kterém bude na hřišti největšı́ hvězdou on 
jako kapitán, nebo poskládá tým, kde jeho výkon vůči ostatnı́m členům týmu za-
padne. V odborné literatuře se lze setkat s řadou zásad pro správný výběr týmu 
(Rosenau 2003, Fiala, 2004): 

• Odborná a profesionálnı́ zdatnost 

• Schopnost pracovat jako člen tý-
mu 

• Schopnost samostatně rozhodo-
vat 

• Tvůrčı́, inovačnı́ myšlenı ́

• Přesvědčenı́, že lze dosáhnout vy-
tčených cı́lů 

• Důvěra v manažera projektu 

• Vzájemná spolupráce 

• Pružnost myšlenı́ 

• Schopnost naslouchat druhým 

• Schopnost důvěřovat a vyvolávat 
důvěru 

• Věrnost standardům 

• Oblı́benost a popularita 

• Vědomı́ to, co se od nich požaduje 

• Neopakovánı́ stejných chyb 

• Naslouchánı ́jeden druhému 

„Vzhledem k dynamické závislosti týmu na rozsahu projektu a četnosti 
projektů může také docházet k přetížení či nevyužití lidí při práci… “ 

P. Fiala 
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Role v projektovém týmu vždy závisı́ na povaze a předmětu projektu, je zcela 
zřejmé, že jiné pracovnıḱy budeme potřebovat při stavbě budovy, vývoji softwaru, 
vývoji výrobku, či dotačnı́m projektu. Proto jsou zde představeny pouze obecné, 
základnı́ role, které se mohou vyskytovat ve všech typech projektů. 

7.4.1 Projektový manažer 
Je základnı́m stavebnı́m prvkem každého projektu, představuje hlavnı́ osobnost 
projektu a jeho hlavnı́m úkolem je komunikace, která z hlediska jeho práce před-
stavuje až 90 % času. Důležitým aspektem je dále technická znalost oblasti pro-
jektu a obecné manažerské dovednosti.  

Zásady a činnosti: 

• Neustále kontroluje realitu 

• Razı́ cestu nezbytnou pro dosaže-
nı́ cı́le 

• Ekonomika (kontrola plněnı́ roz-
počtu, sladěnı́ s rozpočtem, hlı́dá-
nı́ přı́mých a nepřı́mých nákladů, 
objednávky, kontace faktur, 
drobné nákupy) 

• Tým je chytřejšı́ než jednotlivec 

• Faktorem úspěchu je člověk 

• Zajištěnı́ realizace jednotlivých 
aktivit projektu 

• RŘ ı́zenı́ projektu dle schváleného 
harmonogramu 

• Zajištěnı́ výstupů projektu 

• Komunikace s implementačnı́mi 
orgány  

• Zpráva o zahájenı́ projektu, moni-
torovacı́ zprávy, závěrečné zprávy 
(etapové zprávy)  

• Ptá se, proč někdo jedná tak jak 
jedná 

• Přemýšlı́ i o emočnı́ stránce 

7.4.2 Projektový asistent 
Jedná se o pravou ruku projektového manažera a jeho hlavnı́ činnostı́ je adminis-
trativnı́ stránka projektu. Mezi jeho hlavnı́ aktivity patři: 

• Administrativa (výkazy práce, zápisy z jednánı,́ korespondence) 

• Ekonomika (objednávky, kontace faktur, drobné nákupy) 

• Spolupracuje s projektovým manažerem na: 

– Kontrole dodržovánı́ harmonogramu projektu 

– Zajištěnı́ realizace aktivit a výstupů projektu 
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– Přı́pravě podkladů pro monitorovacı́ zprávy 

– Komunikaci se členy projektového týmu, partnery, dodavateli 

„Rozšiřujte tým o talenty, ne pouze o dovednosti.“ 

R. Sheridam 

7.4.3 Finanční manažer 
S projektovým manažerem zodpovı́dá za správné čerpánı ́ rozpočtu projektu, za 
řádné vyúčtovánı́ nákladů i výnosů projektu, za přı́padné změny rozpočtu projek-
tu (podstatné i nepodstatné). Hlavnı́ činnosti: 

• Vedenı́ účetnictvı́ projektu 

• Fakturace, likvidace faktur 

• Vedenı́ přehledu čerpánı́ rozpočtu 

• Evidence nákladů na služebnı́ cesty 

• Evidence mzdových nákladů 

• Finančnı́ část žádosti o platbu 

• Archivace originálů účetnı́ch dokladů (10 let od ukončenı́ projektu) 

• Evidence pohybů na účtu projektu, správa účtu 

• Spolupráce s auditorem 

7.4.4 Metodik 
Jedná se vždy o specialistu v oboru, který konzultuje plán postupu pracı́ 
s projektovým manažerem. Mezi jeho hlavnı ́aktivity lze řadit: 

• Vytvářenı́ směrnic, pokynů a dalšı́ch metodických materiálů 

• Aplikace zı́skaných poznatků do praxe 

• Spolupráce s externı́mi odbornı́ky, supervizory 

• Konzultace konkrétnı́ho zajištěnı́ aktivit a výstupů s projektovým týmem 
i partnery (účast na poradách projektového týmu, koordinace procesů ko-
munikace v rámci partnerstvı́) 

• UÚ čast na jednánı́ch se zástupci cı́lových skupin (facilitace) 
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• UÚ čast na setkánı́ch s laickou i odbornou veřejnostı́ (veřejná setkánı́, konfe-
rence, workshopy, výstavy, vyhodnocenı́ soutěžı́)  

7.5 Osobnost manažera 

Samotná osoba manažera je nejdůležitějšı́m prvkem celého projektového týmu, 
mnohdy právě kompetence (schopnosti, dovednosti) manažera jsou rozhodujı́cı́ 
pro úspěch celého projektu. 

„Pravomoci mají vždy řadu omezení, takže manažeři projektů by se měli 
naučit, jak získat a využívat svůj vliv.“ 

M. Roseanu 

V rámci projektových týmů se stejně jako v řı́zenı́ společnosti setkáváme se 
třemi hlavnı́mi způsoby řı́zenı́, ačkoliv v praxi nikdy nelze přesně de�inovat kon-
krétnı́ styl, vždy se jedná o prolnutı́ vı́ce stylů. Zároveň aplikace stylů záležı́ vždy 
na kombinaci typu zaměstnanců a druhu pracovnı ́činnosti, která se očekává. Ná-
sledujı́cı́ tabulka 4 je zaměřená na rozdı́lné postoje autokratického, demokratic-
kého a liberálnı́ho manažera projektu.   

Tabulka 4: Postoje manažera 

 Demokratický Liberálně-
participační 

Autokratický 

Dává Návrh ZŘ ádost Rozkaz 
Odpovědnost Vzhledem k posta-

venı́ 
Na zaměstnan-
cı́ch 

Vlastnı́ odpověd-
nost 

Iniciativa za-
městnanců 

Snažı́ se podněcovat Vše na zaměst-
nancı́ch 

Toleruje ji 

Rozhodování Konzultace Na základě větši-
ny 

Vlastnı́ rozhod-
nutı́ 

Znalosti Stále se vzdělává Nenı́ podstatné Všechno vı́ nejlé-
pe 

Podřízení Vlı́dný, náročný Nenáročný, hod-
ný 

Náročný, nálado-
vý, protivný 

Komunikace Pozitivnı́ Nezabývá se jı́ Negativnı́ 
Motivace Povzbuzuje, chválı́, 

ale dává i tresty 
Neočekáváné, 
nepravidelné 

Hlavně tresty a 
kritika 

Disciplína Z hlediska osobnı́ho 
vztahu, v mezı́ch 

Velmi volné, be-
nevolentnı ́

Absolutnı́, pře-
hnané 

Zdroj: zpracováno autorem 
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V odborné literatuře se podobnou tématikou zabývá řada autorů – Blake a 
Moutonová a jejich teorie manažerské mřı́žky (zájem o lidi x zájem o výsledek), 
Likert (autokratický, benevolentnı́, konzultativnı́, participačnı́ styl řı́zenı́), Vroom 
a Yetton (silně autokratický, autokratický, konzultativnı́, silně konzultativnı́, par-
ticipačnı́), či rozlišujeme také širšı́ dělenı́ (hasič, panikář, hnidopich, fantasta, by-
rokrat, cestovatel, rozsévač, kilimanžáro, sisyfos, mrtvý brouk) atd. (PMBOK® guide, 
2013) 

7.5.1 Demokratický styl 
Uplatňuje se převážně u zaměstnanců typu Y, kteřı́ o svou práci majı́ zájem a prá-
ce je bavı́, nepokoušejı́ se tuto práci obcházet, odkládat. Uplatňuje se převážně na 
zaměstnance s vnitřnı́ motivacı́, nejčastěji se uplatňuje na dlouholeté zaměstnan-
ce s vysokoškolským vzdělánı́m, kde se očekává jistá mı́ra jejich vlastnı́ho uvažo-
vánı́ a náplnı́ práce je také kreativita. Z hlediska oblastı́ se jedná o marketing, pro-
jektovánı́, plánovánı,́ inovace. Veškeré formulace úkolů a plánů jsou transparentnı́ 
a vždy dávány do širšı́ch souvislostı́, vždy se zde setkáváme s konzultovánı́m vý-
sledků a poměrně rychlou zpětnou vazbou (pozitivnı́ i negativnı́). Jen velmi zřı́dka 
se zde využı́vá metody cukru a biče. 

„Stanovte hranice a dodržujte je, nazastrašte však přitom ostatní. Nauč-
te se umění delegování a váš tým vás bude nosit na rukou.“ 

B. Fuhrmann 

7.5.2 Liberálně participační styl 
Stejně jako demokratický se využı́vá bezvýhradně na zaměstnance typu Y, u kte-
rých je hlavnı́ činnostı́ právě kreativita a velmi vysoká vnitřnı́ motivace. Jedná se 
hlavně o výzkumná střediska, vysoké školy. Vedoucı́ pracovnı́k se zde podı́lı́ hlav-
ně na hlavnı́m směru činnosti, ale jeho naplněnı́ již nechává zcela na členech týmu. 
Velmi často se zde setkáváme s pružnou pracovnı́ dobou, volným pracovnı́m pro-
středı́m a možnostı́ práce na vlastnı́ch projektech. Jen velmi zřı́dka jsou zde vyu-
žı́vány přı́mé přı́kazy. Hlavnı́ činnostı́ manažera je zde podpora kooperace jednot-
livých členů týmu a vzájemné propojovánı ́dı́lčıćh projektů do globálnı́ho cı́le.  

7.5.3 Autokratický styl 
Využı́ván u zaměstnanců, kteřı́ nejevı ́ o práci přı́lišný zájem, nebo lze očekávat 
v budoucnu potřebu plněnı́ složitějšı́ch úkolů. V praxi se setkáváme s tı́mto stylem 
ve výrobnı́ch podnicı́ch nebo také v armádě. Od zaměstnanců se zde neočekává 
vlastnı́ iniciativa ani přemýšlenı́ nad plněnı́m úkolů. Nejvı́ce jsou tito zaměstnanci 
spokojeni s přesně de�inovaným postupem pracı́ a jasně stanovenými pravidly 
odměn a trestů, dı́ky kterým je udržována jejich výkonnost. Lze zde aplikovat me-
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todu cukru a biče, vydržı́ motivovat výrazně déle než u pracovnı́ků jiných oborů. 
Tento styl vedenı́ bývá také využı́ván v jiných oblastech, pokud se jedná napřı́klad 
o krizové situace, či nenadálé události, kdy je hlavnı́m kritériem včasnost reakce 
na situaci. 

Otázky a úkoly 

1. Charakterizujte organizačnı́ struktury využıv́ané v PJM. 

2. Co je matice dynamismu? 

3. Jaké jsou hlavnı́ složky matice odpovědnosti? 

4. Co si lze představit pod subjekty v projektech? 

5. Jaké znáte role v projektovém týmu? 

6. Jaké styly řı́zenı́ znáte? 

7. Proč je projektová organizačnı́ struktura výhodná? 

8. Jaké znáte metody pro charakteristiku zájmových skupin v projektech? 

Otázky k zamyšlení 

1. Jaká kompetence je pro projektového manažera nejdůležitějšı ́pro komuni-
kaci se členy týmu?  

2. Jaký styl vedenı́ je nejvhodnějšı́ zvolit v projektech a proč? 

3. Lze využı́t při organizačnı́ch strukturách v projektovém řı́zenı́ systém 
améb? 

Doporučené rozšiřující materiály 

97 klı́čových znalostı́ projektového manažera. 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 zachránit i beznadějné projekty a dovést je k 
úspěšnému konci. 1. vyd. Brno: BizBooks, 2014, 224 s. ISBN 978-80-265-0222-
7. 
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řı́zenı́, kontrola a změny, vyhodnocenı ́a ukončenı́. Vyd. 2. Brno: Computer 
Press, 2003, xii, 344 s. ISBN 80-722-6218-1. 

SMEJKAL, V. RAIS, K. RŘ ı́zenı́ rizik ve �irmách a jiných organizacıćh. 3., rozš. a 
aktualiz. vyd. Praha: Grada, c2010, 354 s. ISBN 9788024730516. 

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

SŘTEFAÚ NEK, R. Projektové řı́zenı́ pro začátečnı́ky. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 
2011, vi, 304 s. ISBN 978-80-251-2835-0. 

  



7 LIDSKÉ ZDROJE V PROJEKTECH ________________________________________________________  

102 



 _____________________________________________________________________________________________   

103 

8 Smluvní rámce projektů 

Cíle kapitoly 

• Smlouva o dı́lo 

• Typy využı́vaných cen v PJM 

Klíčové pojmy 

Charta projektu, cena �ixnı,́ cena náklady + bonus, smlouva o dı́lo, cena čas + ma-
teriál. 

8.1 Dokumenty 

V rámci projektu se setkáváme s celou řadou dokumentů, z nichž nejdůležitějšı́m 
je Charta projektu (Project Brief). V základnı́ formě uznává samotný projekt a po-
skytuje informace o cı́lech a způsobech jejich dosaženı́. Předběžně rozděluje role a 
odpovědnosti, popisuje cı́le projektu, identi�ikuje zúčastněné strany a vymezuje 
pravomoci vedoucı́ho projektu. Mı́vá velmi často formu právnı́ smlouvy (kontrak-
tu) mezi zákaznı́kem a projektovou organizacı́ – je právně závazná a vymahatelná. 
Základnı́mi parametry takovéto smlouvy vycházejı́ z právnıh́o řádu CŘeské repub-
liky dle občanského zákonı́ku č. 89/2012 Sb. (dřı́ve občanský zákonı́k č. 40 z roku 
1964 a obchodnı́ zákonı́k č. 513 z roku 1991). Pouze pro upřesněnı,́ původnı́ ob-
chodnı́ zákonı́k byl nahrazen zákonem o obchodnı́ch korporacıćh – č. 90/2012 Sb. 
Oproti původnı́mu obchodnı́mu zákonı́ku již neobsahuje právnı́ úpravy závazko-
vých vztahů, ta je součástı́ nového občanského zákonı́ku.  

Hlavnı́ náležitosti smluv (Roušar, 2008): 

• oferta a řádná akceptace oferty (návrh na uzavřenı́ smlouvy. Jde o projev 
vůle, který musı́ být dostatečně určitý ohledně obsahu navrhované smlouvy, 
musı́ být konkrétně adresován a musı́ z něj vyplývat vůle navrhovatele (ofe-
renta) jı́m být vázán. Jeho přijetı́ se pak označuje jako akceptace.)  

• legálnı́ účel – soulad s právnı́m řádem  
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• právnı́ způsobilost stran – smluvnı́ strany musı́ být dle práva schopné 
smlouvu uzavřı́t 

• vzájemné dostačujı́cı́ protiplněnı́ – většina smluv úplatných 

• absence nátlaku, podvodu a právně významného omylu  

• slučitelnost s veřejnými zájmy – současné platné právo neobsahuje jeho de-
�inici (tzv. neurčitý pojem), avšak chápeme ho jako protiklad zájmů sou-
kromých 

8.2 Cena 

Cena je vždy až na prvnı́m mı́stě. Je to jedna z hlavnı́ch a nejčastěji diskutovaných 
položek ve smlouvě. Z hlediska projektového managementu se nejčastěji můžeme 
setkávat se třemi typy stanovovánı́ cen (Rosenau 2003): 

• FP – Fixed Price 

• CPIF – Cost-reimbursable Plus Incentive Fee – úhrada nákladů plus pobı́d-
ková odměna 

• T&M – Time and Material – jednotkové ceny jsou určeny, nenı́ určen počet 
jednotek 

8.2.1 FP – Pevná cena (Fixed Price) 
Nejčastěji využı́vaný typ ceny ve smlouvách, neboť se jedná o jednu cenu za celé 
dı́lo (projekt). Riziko je zde převážně na straně zhotovitele, který je tlačen 
k preciznı́ de�inici předmětu smlouvy. Zhotovitel zde také musı́ zahrnout riziko 
zvýšenı́ nákladů, které se projevuje v navýšenı́ koncové ceny. Oproti tomu pro 
investora, který se dostatečně orientuje v cenách (má tržnı́ srovnánı́ cen) je tento 
typ smlouvy značně výhodný, pokud přesně de�inuje požadavky na koncový pro-
dukt. Odpadajı́ mu starosti s kontrolou rozpočtu, materiálu a pracı́. Riziko zvýšenı́ 
ceny (nákladů) nese vždy zhotovitel. Jak z výše uvedeného vyplývá, pro obě stra-
ny je zde nejdůležitějšı ́ přesná de�inice dı́la. V tomto typu cen rozlišujeme ještě 
dva podtypy (Meredith, 2014):  

• FPEPA – Pevná cena s dorovnánı́m (nejčastěji ekonomickým) (Fixed Price 
Economic Price Adjustment):  

Tento podtyp se nejčastěji využı́vá u dlouhodobých kontraktů, kde jsou vstup-
nı́ ceny ovlivňovány vı́ce faktory (převážně globálnı́ trhy). Smlouva umožňujı́cı́ 
zvyšovánı́/snižovánı́ ceny při dlouhodobém trvánı́ (několik let). Cena bývá nejčas-
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těji vázána na kursy měn, ropu, elektřinu, in�laci a dalšı́ komodity dle odvětvı́ 
(ocel, káva, zlato, obilı́, apod.) 

• FPIF – Pevná cena s pobı́dkovou odměnou (Fixed Price Incentive Fee):  

Jedná se o provázánı́ bonusu/sankce ke koncové ceně. Klasickým přıṕadem je 
vázánı́ těchto sankci k termı́nu dokončenı́ projektu (za každý den zpožděnı́ pená-
le), přı́padně se vztahuje ke kvalitě výsledného produktu a napřı́klad k procentu 
zmetkovosti (u výrobnı́ch linek). Nejčastěji u projektů vytvářených jako žádosti 
o dotace s bonusem ze zı́skané dotace.  

Hlavnı́ výhody a nevýhody 

Zhotovitel je motivován dodržovat exaktně předem kalkulované náklady. Po-
kud se jedná o nestandardnı́ typ dı́la, je obtı́žná kalkulace a odhad nákladů. 
Z hlediska objednatele je výhodná předem stanovená �inálnı́ cena (mnohdy nevı́, 
co se pod nı́ skrývá). Hlavnı́ nevýhodou na straně zhotovitele je předem napláno-
vaný rozpočet, do kterého se musı́ vejı́t, v opačném přıṕadě mu hrozı́ významná 
ztráta, přı́padně snaha o snı́ženı́ nákladů za cenu navýšenı́ času, či snıž́enı́ kvality. 
Pro objednatele může být cena neprůhledná a zbytečně nadsazená (jsou v nı́ za-
počtená i již zmı́něná nákladová rizika zhotovitele).  

„Tato cena znamená nejnižší �inanční riziko pro zákazníka, naopak pro 
organizaci dodavatele znamená nejvyšší �inanční riziko, ale nabízí nej-
vyšší možnou odměnu, jestliže se podaří snížit kalkulované náklady.“ 

M. Rosenau 

Praxe 

Vylitı́ 1 m³ betonem může dodavatel nacenit na 2 000,- ale také na 7 000,-. Pokud 
se investor neorientuje v této oblasti a nemá ani srovnánı́ s konkurencı́, může se 
mu zdát cena 7 000,- přiměřená. Zároveň pokud zı́ská přehled o cenách konku-
rence (cena za 1 m³ betonu), může i nadále dodavatel svou cenu zdůvodnit nut-
nostı́ speciálnı́ho postupu, či nutnostı́ kvalitnějšı́ směsi betonu. Ve všech těchto 
přı́padech vždy záležı́ na znalosti investora v daném oboru. Na druhou stranu se 
může zhotovitel setkat s nepřı́stupným terénem a nedostupnostı́ těžké mechani-
zace na mı́sto a bude muset k transportu betonu využı́t lidské zdroje, čı́mž se mu 
výsledná cena neúměrně navýšı́. 
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8.2.2 CPIF – Náklady plus motivační bonus (Cost Plus incentive 
fee) 
Tento typ smlouvy představuje stanovenou cenu, která nenı́ již tak pevná jako 
u FP. Ovšem na přı́padném rozdı́lu ve snı́ženı́, či navýšenı ́nákladů se podı́lı́ také 
zhotovitel. Nejčastěji je zde využı́váno procentuálnı́ho podı́lu na překročenı́ či snı́-
ženı́ ceny, která představuje speciálnı́ odměnu nebo sankci za předané dı́lo. Speci-
álnı́ odměna se skládá z podı́lu na uspořených nákladech vzhledem k očekávaným 
nákladům projektu. Tato odměna se lišı ́ve své výši podle toho, jak je dohodnuta 
ve smlouvě poměrným rozdělenı́m a je určena předevšı́m jako motivace pro do-
davatele k udrženı́ nı́zkých nákladů. Nejčastěji tento typ cen využı́váme u dlouho-
dobých projektů, kde lze jen velmi obtı́žně de�inovat scope projektu, přı́padně 
u konzultačnı́ch služeb. Velmi často se také určuje maximálnı́ výše bonusu pro 
zhotovitele, maximálnı́ výše podı́lu na nákladech bývá častěji otevřená. (Meredith, 
2014) 

Terminologie:  

TC = Cı́lové náklady (target cost) 

TF = Cı́lový bonus (target fee) 

Sharing ratio = Podı́l objednatel/ 
zhotovitel (buyer/seller share) 
(80/20, 70/30, atd…) 

AC = skutečné náklady (actual cost) 

FB = koncový bonus (�inal bonus) 

FB = (TC – AC ) x Sharing ratio + TF   

FP = koncová cena (�inal prise) 

FP = FB + AC 

Hlavní výhody a nevýhody 

Z hlediska investora je hlavnı́ výhodou možnost nahlı́ženı́ do dokumentace a 
rozpočtu projektu a motivovanost dodavatele na snı́ženı́ nákladů při dodrženı́ 
stanovených podmı́nek. Je zde nutná znalost prostředı́, neboť se může stát, že 
i motivačnı́ faktor (napřı́klad 20% podı́l dodavatele na překročených nákladech 
může být nižšı́ nežli jeho přı́padný zisk z vı́cepracı́). Hrozı́ zde značné překročenı́ 
koncové ceny. Pro férového dodavatele je zde řada výhod plynoucı́ch hlavně 
z možnosti zı́skat bonus, pokud bude práce odvedena v požadované kvalitě za 
nižšı́ náklady – zı́ská vyššı́ než očekávaný zisk. Na druhé straně je zde možnost 
v ojedinělých přı́padech překročit cenu, a dı́ky tomu dı́lo dokončit i za cenu mı́r-
ného podı́lu na překročenı́ nákladů. 
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Přı́klad 

Zhotovitel se s investorem dohodli na hrubé stavbě rodinného domu. Náklady 
byly stanoveny na 3 000 000,- s podı́lem na nákladech 70/30. A bonus za zhoto-
venı́ má činit 100 000,-. 

Náklady na stavbu domu byly 3 200 000,-, proto zhotovitel za celý projekt ne-
zı́ská plánovaných 100 000,-. 

TC = 3 000 000 

TF = 100 000 

Sharing ratio = 70/30 

AC = 3 200 000 

FB =  (3 000 000 –  3 200 000) ×  30 % +  100 000 =  40 000,− 

FP =  3 200 000 +  40 000 =  3 240 000,− 

Zhotovitel se s investorem dohodli na hrubé stavbě rodinného domu. Cena byla 
stanovena na 3 000 000,- s podı́lem na nákladech 80/20 bez bonusu za zhotovenı́. 
Náklady na stavbu domu byly 2 500 000,-. 

TC = 3 000 000 

TF = 0 

Sharing ratio = 80/20 

AC = 2 500 000 

FB =  (3 000 000 –  2 500 000)  ×  20 % +  0 =  100 000,− 

FP =  2 500 000 +  100 000 =  2 600 000,− 

8.2.3 T&M – čas a materiál (time material) 
Nejčastěji využı́váno ve stavebnictvı́, kdy investor platı́ zhotoviteli za práci a ma-
teriál využitý při stavbě společně s přirážkou vyplývajı́cı́ ze smlouvy, bez ohledu 
na množstvı́ práce potřebné k dokončenı́. V praxi se přı́liš nevyužı́vajı́, neboť ne-
stanovujı́ hornı́ hranici ceny. Jsou využı́vány pouze v přı́padech, kdy je obtı́žné 
přesně de�inovat rozsah a trvánı́ jednotlivých pracı́ a lze předpokládat jistou dů-
věru obou stran. Tento typ stanovenı́ ceny může být dále upravován, napřı́klad 
garantovanou maximálnı́ cenou – tj. cenou, kterou smı́ dodavatel maximálně účto-
vat, nebo také sankcemi za pozdnı́ zhotovenı́ či za nekvalitnı́ práci.  
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Vždy se zde kontrolujı́ skutečné náklady na materiál společně s přı́mými od-
pracovanými hodinami (na základě předem stanovené hodinové sazby = 
= mzdy + správnı́ režijnı́ náklady + zisk). Obecně se jedná o nejvýhodnějšı ́ typ 
smlouvy pro zhotovitele. 

Z hlediska využitı́ je to až poslednı́ možný typ smluvnı́ho závazku, pokud nelze 
jiný typ využı́t, důležité je brát ohledy na vztahy zaměstnanců s konkrétnı́ �irmou, 
vždy stanovit hornı́ hranici ceny, omezit dodávky materiálu produkovaného zada-
vatelem (těžko se hlı́dá). Využı́ván ve státnı́ch zakázkách, náročný dohled nad ce-
nou materiálu i pracı́ (dle tabulek).  (Doležal, Máchal, Lacko, 2012) 

8.3 Smlouva o dílo 

Jedná se o nejvı́ce využı́vaný právnı́ dokument v rámci projektového řı́zenı́. Jejı́mi 
smluvnı́mi stranami jsou vždy objednatel (sponzor, investor) a zhotovitel 
(projektový manažer, dodavatel). Předmět díla vždy co nejpřesněji speci�ikuje, 
jaké dı́lo zhotovitel objednateli po dokončenı́ předložı́. Dalšı́mi nezbytnými body 
smlouvy o dı́lo jsou doba a místo plnění a předevšı́m cena díla, či způsob jejı́ho 
určenı́. 

Vycházı́ přitom ze staršı́ho obchodnı́ho zákonı́ku s ohledem k některým za-
hraničnı́m legislativám. Stanovuje nejprve pravidla pro smlouvy o dı́lo obecně, 
pak se věnuje dı́lům, u kterých se cena stanovuje podle rozpočtu, samostatná 
ustanovenı́ pak majı́ také dı́la, jejichž předmětem je stavba, a dı́la s nehmotným 
výsledkem. Dı́lo je dokončeno, pokud je předvedena jeho způsobilost sloužit své-
mu účelu. Objednatel může převzı́t dı́lo s výhradami, nebo bez nich. Pokud ovšem 
převezme dı́lo bez výhrad, promlčujı́ se mu práva ze zjevných vad dı́la a soud mu 
je nepřizná, pokud to zhotovitel připomene. Výhodou současné právnı́ úpravy 
oproti minulým letům je možnost předávat a přebı́rat dı́lo i po částech, pokud lze 
od sebe odlišit jednotlivé stupně. (Penı́ze.cz, 2015) 

Hlavnı́ atributy: 

• Smluvnı́ strany 

• Předmět smlouvy 

• Doba a mı́sto plněnı ́

• Cena dı́la 

• Speci�ikace rozsahu 

• Záruky 

• Důvěrnost smlouvy 

• De�inice věcı́, které za-
jišťuje objednatel 

• Harmonogram plněnı́ 

• Způsoby řešenı́ změn 

• Kritéria akceptace 

• Způsob placenı́ ceny 

• Způsob doručenı́ 

• Odpovědnost za škody 

• Sankce 

• Odstoupenı́ od smlouvy 

• Kontaktnı́ osoby a je-
jich role 

• Práva na produkty. 
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8.3.1 Rozpočítávání 
Při zhotovenı́ složitějšı́ch děl se běžně určuje cena dle vypracovaného rozpočtu, 
který dělı́me na zaručený a nezaručený. Při zaručeném rozpočtu nelze jedno-
stranně (musı́ souhlasit obě strany) zvýšit cenu za dı́lo ani v tom přıṕadě, že z dů-
vodu rozsahu či nákladnosti práce bude rozpočet překročen. Pokud se ale jedná 
o rozpočet, u kterého se nezaručuje jeho úplnost (tzv. rozpočet daný s výhradou), 
umožňuje se zhotoviteli jednostranně zvýšit cenu, objevı-́li se nutnost vyššı́ch ná-
kladů nebo dalšı́ch pracı́. Zhotovitel však musı́ takovou nutnost bezodkladně 
oznámit objednateli, jinak právo na zvýšenı́ ceny zaniká. Má-li se však cena zvýšit 
o vı́ce než o deset procent, může objednatel od smlouvy odstoupit. Cena může být 
také určena pevnou částkou či pouze odkazem na rozpočet, který je součástı ́
smlouvy (rozpočet je jen pomůckou pro ujednánı́ ceny). V takovém přı́padě ne-
může objednatel ani zhotovitel žádat změnu ceny proto, že si dı́lo vyžádalo jiné 
než předpokládané úsilı́ či náklady. (Mitchell, 2009) 

8.3.2 Stavba 
Občanský zákonı́k nově obsahuje také zvláštnı́ ustanovenı́, která se použijı́ při 
uzavřenı́ smlouvy o dı́lo, jejı́mž předmětem bude stavba (typicky zhotovenı́, opra-
va či úprava stavby).  

Investor má právo žádat po zhotoviteli vyúčtovánı́ dosavadnı́ho postupu pracı ́
a vynaložených nákladů, pokud byla cena určena s odkazem na jejich skutečný 
rozsah. Výslovně se také upravuje možnost kontroly dı́la objednatelem v určité 
fázi jeho prováděnı́, pokud si to strany předem dohodnou ve smlouvě. Pokud zho-
tovitel zjistı́, že na mı́stě, kde má dıĺo provádět, byly nějaké dřı́ve skryté překážky, 
které mu znemožňujı́ dı́lo provést dohodnutým způsobem, oznámı́ to bez zbyteč-
ného odkladu objednateli a navrhne mu změnu dı́la (nejčastěji se stává u státnı́ch 
zakázek).  

Pokud se nedohodnou na změně dı́la v přiměřené lhůtě, může kterákoli ze 
stran od smlouvy odstoupit. Zhotovitel má v takovém přı́padě právo na zaplacenı ́
části dı́la, kterou provedl do doby, než mohl překážku při vynaloženı́ veškeré péče 
odhalit. Objednatel nemá právo odmı́tnout převzetı́ stavby pro ojedinělé drobné 
vady, které nebránı́ užı́vánı́ stavby funkčně ani esteticky. Objednatel smı́ uplatnit 
práva ze skrytých vad do pěti let od převzetı́ stavby, ale prováděcı́ předpis či do-
hoda stran může lhůtu v odůvodněných přı́padech zkrátit pro určité části stavby 
až na dva roky (dohoda bude však vždy neplatná, pokud je jednou ze stran spo-
třebitel).  

Zakotvuje se dále také společná odpovědnost zhotovitele a poddodavatele 
zhotovitele, dodavatele stavebnı́ dokumentace nebo stavebnı́ho dozoru, pokud 
jsou vady stavby způsobeny rovněž v důsledku chyb v jejich činnosti. Zhotovitel 
se zároveň zprostı́ povinnostı́ z vad stavby, pokud prokáže, že za vadu může sta-
vebnı́ dokumentace či dozor, který zajistil objednatel. (Roušar, 2008) 
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Otázky a úkoly 

1. Jaké jsou hlavnı́ náležitosti smlouvy o dı́lo? 

2. Jaký je rozdı́l mezi FP a TM? 

3. V jakých přı́padech je výhodná FP a v jakých CPIF? 

4. Jaké typy cen využı́váme u subdodavatelů? 

5. Charakterizujte hlavnı́ atributy smlouvy o dı́lo. 

Otázky k zamyšlení 

1. Jaký typ ceny je nejvýhodnějšı́ pro objednatele, proč a v jakých přı́padech? 

2. Jaké výhody majı́ ve smlouvě kritéria akceptace? 

Doporučené rozšiřující materiály 

DOLEZŘ AL, J., MAÚ CHAL, P., LACKO, B. Projektový management podle IPMA. 1. vyd. 
Praha: Grada, 2012, 507 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2848-3. 

FOTR, J., SOUCŘEK, I. Investičnı́ rozhodovánı́ a řı́zenı́ projektů: jak připravovat, 
�inancovat a hodnotit projekty, řı́dit jejich riziko a vytvářet portfolio projektů. 
1. vyd. Praha: Grada, 2011, 408 s. ISBN 9788024732930. 

ROSENAU, M. D. RŘ ı́zenı́ projektů: přı́prava a plánovánı́, zahájenı,́ výběr lidı́ a jejich 
řı́zenı́, kontrola a změny, vyhodnocenı ́a ukončenı́. Vyd. 2. Brno: Computer 
Press, 2003, xii, 344 s. ISBN 80-722-6218-1. 

ROUSŘAR, I. Projektové řı́zenı́ technologických staveb. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 
255 s. ISBN 9788024726021. 
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9 Softwarové řízení projektů 

Cíle kapitoly 

• Výhody a nevýhody virtuálnı́ch týmů 

• Software pro využitı́ projektového řı́zenı ́

Klíčové pojmy 

Groupware, cloudové služby, power project, project Planner, mobilnı́ aplikace, 
virtuálnı́ týmy. 

9.1 Software 

9.1.1 MS Project 
Mezi hlavnı́ výhody tohoto softwaru patřı́ přı́větivé prostředı́, známé uživatelům 
ze sady MS Of�ice. Tento systém bývá často využı́ván u středně velkých 
projektových agentur. Mezi jeho hlavnı́ výhody patřı́ plánovánı́ a řı́zenı́ projektů 
v čase, práce s reálným kalendářem, možnost volit různé časové jednotky 
nezávisle na změně projektu, široké spektrum použitelných vazeb mezi 
aktivitami, včetně časových odstupů a závislostı́ a přehledná časová analýza 
projektu. Dalšı́ výhodou je propracovaný systém zobrazovánı́ a generovánı́ 
užitečných přehledů, jako je Ganttův diagram, sı́ťový graf, kartotéka činnostı́, či 
kalendář. V praxi je také využitelné poměrně snadné přiřazovánı́ zdrojů, které 
jsou následně vidět jak v Ganttových diagramech, tak v různých tematických 
přehledech. Software také disponuje funkcı́ pro počı́tánı́ nákladů projektu, která 
je ovšem dle mého názoru oproti konkurenčnıḿ programům na nižšı́ úrovni. 
(Fiala 2003) 

9.1.2 Power Project 
Software byl vyvinut Britskou společnostı́ Asta Development během druhé polo-
viny osmdesátých let jako jeden z hlavnı́ch nástrojů pro podporu projektového 
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řı́zenı́. Největšı́ využitı́ má v oblastech stavebnictvı́ a strojı́renstvı́, kde pomáhá 
manažerům efektivně rozhodovat. Mezi hlavnı ́ funkce tohoto softwaru patřı́ plá-
novánı́, monitoring, sdı́lenı́ dat, kontrola úkolů, kontrola nákladů, kvality, času a 
rizikových událostı́.  

Hlavnı́ výhodou tohoto softwaru je schopnost sbı́rat informace a detaily o pro-
jektu, které zadávajı́ jednotlivı́ členové týmu, následně má manažer většı́ přehled 
o průběhu projektu. Prostředı́ je totožné s prostředı́m od Microsoftu, proto je uži-
vatelsky velmi přı́větivé.  

9.2 Virtuální týmy 

Virtuálnı́ týmy jsou stále častěji využı́vány k řı́zenı́ menšı́ch projektů. Jejich ne-
spornou výhodou je časová úspora, která jde v ruku v ruce s úsporou �inančnı́. 
Virtuálnı́ týmy se dle literatury (Cigánek, 2014; Duarte, 2006; Zo�i 2012; Kaboli, 
2006, Goodpasture, 2010) dělı́ na:  

Paralelní týmy – cı́lem těchto týmů je plněnı́ speciálnı́ch úkolů, které nenı ́
možné provést v rámci dané organizace. Práce týmu je prováděna typicky v krát-
kém časovém úseku a je zaměřena na procesy a problémy organizace s cı́lem vy-
tvořit doporučenı́ pro řešenı́ problému. CŘ lenové takového týmu jsou jasně odliši-
telnı́ v rámci organizace. Paralelnı́ týmy jsou často využı́vány nadnárodnı́mi a glo-
bálnı́mi organizacemi s cı́lem vytvořit doporučenı́ pro celosvětové systémy a pro-
cesy, které berou v úvahu globálnı́ perspektivu. 

Projektové/produktové vývojové týmy – v porovnánı́ s předchozı́m typem 
virtuálnı́ch týmů je výstupem činnosti těchto týmů produkt nebo služba. Výstup je 
vždy konkrétně daný a je měřitelný. Může se jednat napřı́klad o aplikaci, proces 
nebo informačnı́ systém. Týmy jsou vytvářeny typicky na delšı́ dobu v porovnánı ́
se sı́ťovými a paralelnı́mi týmy. Projektový tým je podobný sı́ťovému týmu v tom, 
že členové týmu se mohou měnit podle toho, jak je vyžadována jejich odbornost. 

„Základem úspěchu fungování virtuálních týmů je pravidelné vytyčování 
měřitelných cílů, poskytování včasné zpětné vazby a vytváření jasné od-
povědnosti pro členy virtuálních i ostatních týmů.“ 

J. Goodpasture 

Síťové týmy – vznikajı́ s cı́lem vyřešit určitou otázku. Týmy často překračujı ́
hranice času, vzdálenosti a také hranice organizace. CŘ lenové týmů nejsou jasně 
stanoveni a mohou být často měněni. CŘ lenové týmů jsou odbornı́ci na dané téma a 
často jsou vybı́ráni z několika organizacı́. Délka existence těchto týmů je velice 
variabilnı́. Týmy mohou být sestaveny na dobu trvánı́ od několika dnı́, až po dobu 
několika týdnů. Pokud je řešená problematika přı́liš komplexnı́, pak jsou týmy 
sestavovány typicky na kratšı́ obdobı́. Sı́ťové týmy jsou často využı́vány ve �ir-
mách zabývajı́cı́ch se poradenstvı́m a v organizacı́ch s technickým zaměřenı́m. 
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Servisní týmy – jak název napovı́dá, jedná se o týmy, které zajišťujı́ servisnı́ a 
technickou podporu. Tým je sestaven obvykle tak, aby servisnı́ podpora probı́hala 
nepřetržitě 24 hodin denně. Toho se dosahuje tı́m, že jednotlivé skupiny, které 
jsou součástı́ virtuálnı́ho týmu, jsou rozmı́stěny napřı́č časovými pásmy. Pracovnı́ 
doba jednotlivých skupin je rozvržena tak, že dohromady všechny pokrývajı́ 
24 hodin denně. V praxi to probı́há způsobem, že v momentě, kdy jedné pracovnı́ 
skupině skončı́ pracovnı́ doba, druhé skupině v jiném časovém pásmě pracovnı́ 
doba začı́ná.  

Produkční týmy – tyto týmy jsou typicky začleněny do určité části organiza-
ce, kde pracujı́ na pravidelných a průběžných úkolech. Majı́ jasně dané mı́sto 
v organizaci a lze je tedy jasně odlišit od zbytku organizace. Obvykle tyto týmy 
majı́ jednu funkci – napřı́klad vedenı́ účetnictvı́, �inance, školenı́, výzkum nebo 
vývoj. Jak už povaha tohoto týmu naznačuje, jedná se o týmy, které svou funkci 
plnı́ po dobu delšı́ho časového úseku. 

Akční týmy – tento typ týmu je sestaven za účelem poskytnutı́ okamžité reak-
ce v závislosti na daných událostech. Typicky se může jednat o úkoly vzniklé kri-
zovými situacemi a tyto týmy musı́ být sestaveny velice rychle. Tyto týmy pracujı́ 
napřı́č prostorem a organizacemi. Vzhledem k tomu, že tým obvykle řešı́ urgentnı́ 
úkoly, pracujı́ jeho členové ve stejný čas.  

Manažerské týmy – členové těchto týmů jsou převážně lidé v manažerských 
pozicı́ch. CŘ lenové týmu obvykle pracujı́ v odlišných časových pásmech a jsou členy 
jedné organizace. Mı́ra spolupráce a komunikace mezi jednotlivými členy týmu je 
poměrně vysoká. 
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Tabulka 5: Výhody a nevýhody virtuálnı́ch týmů 
Výhody: Nevýhody: 

• členové virtuálnı́ho týmu nedochá-
zejı́ na pracoviště  

• úspora cestovnı́ch nákladů 

• pružná pracovnı́ doba 

• může být do projektu zapojeno vı́c 
lidı́ 

• v rámci virtuálnı́ho týmu docházı́ 
k většı́mu synergickému efektu než 
u tradičnı́ho týmu, protože členové 
mohou komunikovat bez ohledu na 
geogra�ické vzdálenosti 

• elektronická dokumentace projektu, 
která je lépe uchovatelná a je možné 
snadno provést změnu, přı́stup majı́ 
všichni členové 

• transparentnost činnosti a účinnějšı́ 
spolupráce 

• většı́ mı́ra transparentnosti může 
vést k pocitu neustálé kontroly a 
soutěženı́ mezi členy 

• lze využı́t pouze jednosměrnou ko-
munikaci 

• členové zı́skávajı́ pouze omezené 
množstvı́ informacı́ 

• e-mail napsaný ve strohé formě 
nelze doplnit, vysvětlit a nelze vzı́t 
zpět 

• výhodu majı́ členové, kteřı́ jsou 
schopni formulovat své požadavky 
rychle a srozumitelně 

• možnost vzniku efektu černého pa-
sažéra 

• efekt vysávánı́ – pokud člen týmu 
identi�ikuje jiného jako přı́těž 

Zdroj: zpracováno autorem 

9.3 Groupware 

Groupware představuje soubor metod, technologiı́, programů a nástrojů, které 
mohou využı́vat zaměstnanci, aniž by záleželo na jejich poloze. Nejčastěji se 
Groupware týká událostı́ v kalendářı́ch, správy úkolů, kontaktů, komunikace a 
sdı́lenı́ dokumentů. (Doležal, Máchal, Lacko 2012) 

Zajišťované činnosti: 

• Time management – kalendář a týmové plánovánı́  

• E-mail, zpracovánı́ zpráv a elektronických formulářů  

• Strukturované work�low – strukturované řı́zenı́ úkolů  

• Konference – textové, video  
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• Groupwarové řı́zenı́ a podpora rozhodovánı́ – zajištěnı ́vzdáleného a distri-
buovaného přı́stupu včetně replikace a kontroly přı́stupu  

• Správa dokumentů a sdı́lenı́ informacı́  

Obrázek 39: Propojenı́ komunikace, spolupráce a koordinace 

 

zdroj: přepracováno autorem z: GAÚ LA, 2006 

V současné době existuje několik hlavnı́ch služeb: Sky Drive, Microsoft share 
point, Of�ice Web Apps, Google doc., které jsou z nejpoužı́vanějšı́ch služeb pro 
tvorbu a sdı́lenı́ jakýchkoliv dokumentů. Google kromě klasického vyhledávače, 
mailového klienta nebo populárnı́ch mapových podkladů nabı́zı́ také 15Gb uložiš-
tě pro správu souborů, základnı́ textový a tabulkový editor, a poměrně zdařilé 
komunikačnı́ Hangouts (nahrazuje napřı́klad dřı́ve populárnı́ Skype). Zároveň 
pomáhá vytvářet pracovnı́ skupiny a sdı́lenı́ informacı́ přes svůj Google+. (Wysoc-
ki, 2014) 

V pracovnı́m prostředı́ se použı́vajı́ programy pro podporu administrativnı́ch, 
transakčnı́ch a netransakčnı́ch obchodnı́ch procesů, jako jsou OpenTex, IBM Lotus 
Notes, Vignette a dalšı.́ Pro menšı́ organizace je dostupný např. ContactOf�ice. 
(Merchant, 2001) 

Hlavnı́ výhody groupwaru: 

• Online přı́stup odkudkoli 

• Možnost úpravy nejběžnějšı́ch dokumentů online 

• Synchronizace mezi počı́tači 

• Možnost videokonferencı́ a chatovánı́ s jednotlivými účastnı́ky 

• Zobrazovat historii tvorby dokumentu  
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• Záloha dat (data jsou na vı́ce serverech) 

• Možnost vrátit se ke kterékoli předchozı́ verzi 

• Staženı́ dokumentu do počı́tače 

„Vybírej, testuj, stejně nikdy nenajdeš ideální Groupware, ale nevzdávej 
to. “ 

K. MacCormack 

Hlavnı́ nevýhody: 

• Stabilnı́ internetové připojenı ́

• Méně pokročilých funkcı́ u editace dokumentů 

• Ochrana dat (mnohdy má provozovatel přı́stup) 

• Nové prostředı́ 

Nejčastěji využı́vané platformy groupwaru: 

• Skype 

• Facebook 

• Sharepoint 

• MS Lynch 

• Google 

• Outlook 

• Google 

• Evernote 

• OneNote 

• Lotus 

• Twitter 

• Cloudové služby 

• ERP 

• ICQ 

• MSN 

9.3.1 Cloudy 
Cloudové služby jsou stále častěji využı́vány v rámci práce na projektech dı́ky od-
straněnı́ přı́mé vazby na fyzických komponentech. Důležitým pojmem je zde vir-
tualizace, která je zde chápána jako provoz vı́ce oddělených serverů s vlastnı́m 
operačnı́m systémem na jednom počı́tači. Hlavnı́ výhodou těchto služeb jsou �i-
nančnı́ úspory převážně u malých a začı́najı́cı́ch �irem nebo u krátkodobých pro-
jektových týmů. Z tohoto důvodu se očekává nárůst jejich obliby v následujı́cı́ch 
letech až o 40 %. Cloud lze je de�inovat jako (Mantel, 2009): „Službu poskytující 
aplikace, programy nebo diskové prostory, které jsou dostupné na vzdálených serve-
rech koncovým uživatelům přes internet prostřednictvím vlastních klientů, nebo 
webových prohlížečů.“ 

Hlavnı́ výhodou těchto služeb kromě �inančnıćh úspor je také možnost jednot-
livých zaměstnanců pracovat kdekoliv, kde je připojenı́ k internetu. 
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9.3.2 Mobilní aplikace 
V dnešnı́ době si již velmi obtı́žně dokážeme představit člena projektového týmu 
bez smart-phonu. Dı́ky těmto telefonům a zvětšujıćı́mu se trhu mobilnı́ch aplikacı ́
se také otevřel sektor pro využı́vánı́ těchto aplikaci i pro projektové účely. 
Největšı́ podı́l majı́ aplikace běžı́cı́ na systémech Android, Apple, WindowsMobile 
a Blackberry.  

Otázky a úkoly 

1. Jaké znáte cloudové služby? 

2. Jaké znáte softwary pro PJM? 

3. Srovnejte výhody a nevýhody několika groupwarů. 

4. Jaké znáte mobilnı́ aplikace pro PJM? 

5. CŘ ı́m je typický virtuálnı́ tým? 

Otázky k zamyšlení 

1. U jakých projektů se vyplatı́ zakoupit profesionálnı́ software pro řı́zenı́ pro-
jektů? 

2. Jaké softwarové služby jsou společné pro PJM a běžné uživatele? 

3. Jaká rizika představuje využı́vánı́ softwaru v podnikánı́? 

Doporučené rozšiřující materiály 

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

FOTR, J., SOUCŘEK, I. Investičnı́ rozhodovánı́ a řı́zenı́ projektů: jak připravovat, 
�inancovat a hodnotit projekty, řı́dit jejich riziko a vytvářet portfolio projektů. 1. 
vyd. Praha: Grada, 2011, 408 s. ISBN 9788024732930. 

KORECKYÚ , M., TRKOVSKYÚ , V. Management rizik projektů: se zaměřenı́m na 
projekty v průmyslových podnicı́ch. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 583 s. Expert 
(Grada). ISBN 978-80-247-3221-3. 

SCHWALBE, K. RŘ ı́zenı́ projektů v IT: kompletnı́ průvodce. Vyd. 1. Brno: Computer 
Press, 2011, 632 s. ISBN 9788025128824 
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10 Příloha 

SMLOUVA O DÍLO č 
dle § 2586 a následujı́cı́ch zákona č. 89/2012 Sb., občanského zákonı́ku 

1 
se sı́dlem……………………………….. 

za nı́ž jedná……………………………………… 
Výpis z obchodnı́ho rejstřı́ku tvořı́ přı́lohu této smlouvy č. 1  

(dále jen „Objednatel“) 
 

A 
 

2 
se sı́dlem……………………………………………. 
za nı́ž jedná………………………………………… 

Výpis z obchodnı́ho rejstřı́ku tvořı́ přı́lohu této smlouvy č. 2  
(dále jen „Zhotovitel“) 

I. Předmět smlouvy 
Na základě této smlouvy se zhotovitel zavazuje za podmı́nek obsažených v této 
smlouvě, na své nebezpečı́ a v nı́že uvedeném termı́nu provést pro objednatele 
dı́lo, které spočı́vá v……………… ……………………… ………… ………… ………… (dále jen 
„dı́lo“), v rozsahu položkového rozpočtu, který je nedı́lnou přı́lohou č. 3 této 
smlouvy a objednatel se zavazuje dı́lo převzı́t a zaplatit cenu za provedenı́ dı́la 
podle podmı́nek této smlouvy. 

Změny nebo vı́cepráce požadované objednatelem, pokud znamenajı́ zvýšenı ́
rozsahu dodávek nebo pracı́, objednatel zadá u zhotovitele. Na tyto práce se 
nevztahujı́ termı́ny dokončenı́ dı́la a cena dıĺa dle této smlouvy. 
Přı́padné neprovedené práce budou zúčtovány v konečné faktuře. 

II. Doba a místo plnění 
Zhotovitel se zavazuje řádně provést dıĺo na své nebezpečı́ v následujı́cıćh 
termı́nech 
Termı́n zahájenı́ pracı́: ………………………………. 
Termı́n dokončenı́ pracı́: ……………………………. 

Zhotovitel provede dı́lo v sı́dle objednatele. 
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III. Cena za dílo 

Cena dı́la v rozsahu dle této smlouvy: 
Cena bez DPH DPH Celkem 
    

IV. Platební podmínky 
Cena dı́la bude proplacena následujı́cı́m způsobem: 

• záloha ve výši …………… % smluvnı́ ceny bude uhrazena nejpozději do 
…………… dnů ode dne podpisu této smlouvy 

• měsı́čnı́ fakturace a následná úhrada bude prováděna na základě soupisu 
skutečně provedených pracı́ odsouhlaseného objednatelem až do výše 
…………… % ceny dı́la 

• po protokolárnı́m předánı́ a převzetı́ dı́la a odstraněnı́ přı́padných vad a ne-
dodělků z přejı́mky dı́la bude vystavena konečná faktura, ve které bude vy-
účtováno zbylých …………… % ceny dı́la. V konečné faktuře bude vyúčtována 
daň z přidané hodnoty. 

• splatnost faktur bude vždy …………… dnů od jejich doručenı́ do sı́dla objed-
natele 

• objednatel splnı́ svou platebnı́ povinnost v den, v němž bude přı́slušná část-
ka připsána na bankovnı́ účet zhotovitele. 

Faktury zhotovitele musı́ obsahovat zejména tyto náležitosti:  

• označenı́ faktury a čı́sla ICŘO a DICŘ  

• název a sı́dlo zhotovitele a objednatele, včetně čı́sel bankovnı́ch účtů 

• název stavby + čı́slo smlouvy 

• předmět plněnı ́

• cena provedených pracı ́

• DPH v plné výši – pouze v konečné faktuře 

• datum uskutečněnı́ zdanitelného plněnı ́

• účtovaná částka 

• den vystavenı́ a splatnosti faktury 

• v přı́loze výkaz a výměr nebo soupis provedených pracı ́
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Objednatel může fakturu vrátit, bude-li obsahovat nesprávné údaje. V tom přı́pa-
dě se hledı́ na fakturu jako na nedoručenou. 

V. Závazky zhotovitele 
Zhotovitel je povinen provést dı́lo, tj. veškeré práce a dodávky kompletně, v pat-
řičné kvalitě a v termı́nech sjednaných v této smlouvě. Požadovaná výborná kvali-
ta je vymezena obecně platnými právnı́mi předpisy, včetně norem a podzákon-
ných právnı́ch předpisů. Pokud porušenı́m těchto předpisů vznikne škoda objed-
nateli nebo třetı́m osobám, nese ji pouze zhotovitel. 
Zhotovitel se zavazuje dodržovat bezpečnostnı,́ hygienické, protipožárnı́ a ekolo-
gické předpisy a normy na pracovištı́ch objednatele. 
Zhotovitel se seznámı́ s riziky na pracovištıćh objednatele, upozornı́ na ně své 
pracovnı́ky a určı́ způsob ochrany a prevence proti úrazům a jinému poškozenı́ 
zdravı́. 

VI. Závazky objednatele 
Objednatel se zavazuje předat zhotoviteli …………………………………………………. ve 
stavu, který je způsobilý k řádnému prováděnı́ dı́la nejpozději dne 
……………………………………………………………. 

VII. Převzetí díla 
Zhotovitel vyzve pı́semně objednatele na adrese k doručovánı́ k předánı́ a převze-
tı́ dı́la min. 5 pracovnı́ch dnů před termı́nem předánı́. 
Dı́lo vymezené čl. l této smlouvy bude splněno řádným a včasným provedenı́m 
dı́la stvrzené protokolárnı́m předánı́m objednateli. 
Objednatel je povinen dı́lo převzı́t pouze v přı́padě, že na něm nebudou v době 
převzetı́ zjištěny žádné podstatné vady a nedodělky či jiné nedostatky bránı́cı́ 
řádnému využı́vánı́ dı́la. Tyto de�inované vady a nedodělky budou uvedeny v pře-
dávacı́m protokolu s dohodnutými termı́ny jejich odstraněnı.́ 
Zhotovované dı́lo je od počátku výstavby ve vlastnictvı́ objednatele. Odpovědnost 
za škody nese po celou dobu zhotovovánı́ dı́la do předánı́ dı́la objednateli zhotovi-
tel. 

VIII. Záruka za dílo 
Zhotovitel poskytne na dı́lo podle této smlouvy záruku v délce …………… měsı́ců 
ode dne převzetı́ dı́la podle této smlouvy. 
Práva a povinnosti při uplatňovánı́ vad dıĺa se řı́dı́ přı́slušnými ustanovenı́m zá-
kona č. 89/2012 Sb, občanský zákonı́k. 
Zjistı́-li objednatel během záručnı́ doby, že dı́lo vykazuje vady nebo neodpovı́dá 
podmı́nkám této smlouvy, vyzve pı́semně zhotovitele k jejich odstraněnı́. Zhotovi-
tel je povinen pı́semně se vyjádřit k reklamaci do …………… pracovnı́ch dnů od je-
jı́ho obdrženı́ a do dalšı́ch ……………. pracovnı́ch dnů od tohoto vyjádřenı́ zahájit 
odstraněnı́ vad. V přı́padě, že charakter a závažnost vady neumožnı́ zhotoviteli 
dodržet shora uvedenou lhůtu, dohodnou si strany pı́semně na lhůtě delšı́. V přı́-
padě opodstatněně neuznané vady provede zhotovitel jejı ́ odstraněnı́ za úplatu. 
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Zhotovitel se zavazuje nést veškeré náklady s dostavenı́m se na mı́sto a odborným 
posouzenı́m všech reklamovaných vad. 
Nenastoupı́-li zhotovitel k odstraněnı́ reklamované vady do …………… pracovnı́ch 
dnů od jejı́ho nahlášenı́ a havárie do 24 hodin od jejı́ho nahlášenı́, je objednatel 
oprávněn pověřit odstraněnı́m vady nebo havárie třetı́ osobu a náklady s tı́m spo-
jené půjdou k tı́ži zhotovitele, s čı́mž zhotovitel vyjadřuje svůj souhlas. V tomto 
přı́padě je zhotovitel povinen uhradit objednateli zároveň smluvnı́ pokutu ve výši 
…………… Kč za každý takový přı́pad. 
Zhotovitel je povinen tyto náklady a smluvnı́ pokutu uhradit do 30 dnů poté, co 
jejich vyúčtovánı́ obdržel od objednatele. 

IX. Smluvní pokuty 
Smluvnı́ strany se dohodly, že: 
Zhotovitel bude platit objednateli smluvnı́ pokutu: 
• Za nedodrženı́ konečného termı́nu dokončenı ́a předánı́ dı́la 0,05 % ze smluvnı́ 
ceny za každý den prodlenı.́ 
Objednatel bude platit zhotoviteli smluvnı́ pokutu: 
• Za prodlenı́ s placenıḿ faktur dle čl. V. této smlouvy ve výši 0,05 % z dlužné 
částky za každý den prodlenı.́ 

Splatnost smluvnı́ch pokut je 14 dnů, a to na základě faktury vystavené oprávně-
nou smluvnı́ stranou smluvnı́ straně povinné. V přı́padě, že vznikne povinnost 
platit smluvnı́ pokutu oběma stranám, může být proveden na základě pı́semné 
dohody zhotovitele a objednatele jejich zápočet. 

X. Ostatní podmínky smlouvy 
Objednatel je oprávněn kontrolovat prováděnı́ dı́la: 

• kontrolovat, zda práce jsou prováděny v souladu se smluvnı́mi podmı́nkami, 
projektovou dokumentacı́, přı́slušnými normami, obecnými právnı́mi před-
pisy, 

• upozorňovat na zjištěné nedostatky, 

• dát pracovnı́kům zhotovitele přı́kaz k zastavenı́ pracı́ v přı́padě, že zástupce 
zhotovitele nenı́ dosažitelný a je-li ohrožena bezpečnost prováděného dı́la, 
život nebo zdravı́, nebo hrozı́-li jiné vážné škody, 

Zhotovitel nese do předánı́ předmětu smlouvy objednateli veškerou odpovědnost 
za škodu na realizovaném dı́le, materiálu, zařı́zenı́, jiných věcech určených do ob-
jektu nebo k jeho výstavbě zajišťovaných zhotovitelem, jakož i za škody způsobe-
né v důsledku svého zaviněnı́ třetı́m osobám. 
Zhotovitel svým podpisem potvrzuje, že objednateli předložı́ do 15 dnů od podpi-
su této smlouvy pojistnou smlouvu na pojištěnı́ odpovědnosti za přı́padné škody 
způsobené v rámci prováděnı́ stavebnı́ch pracı́ dle této smlouvy o dı́lo, a to s po-
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jistným plněnı́m ve výši …………….. Kč. V přı́padě, že taková pojistná smlouva neby-
la sjednána, zakládá to možnost na straně objednatele odstoupit od této smlouvy 
a/nebo sjednat vlastnı́ pojistnou smlouvu, přičemž povinné platby budou odečte-
ny z ceny dı́la dle této smlouvy. 

XI. Vzájemný styk a doručování 
Všechna oznámenı́ podle této smlouvy budou dávána pı́semně a budou doručena 
osobně, doporučenou poštou se zaplaceným poštovným nebo doručena uznáva-
nou kurýrnı́ službou ve všech přı́padech stranám této smlouvy na jejich přı́slušné 
adresy uvedené nı́že nebo na takové adresy, které si strany sdělı́ podle ustanovenı́ 
této smlouvy. Jakékoli oznámenı́, které má být podle této smlouvy podáno, se bu-
de považovat za doručené jeho převzetı́m nebo odmı́tnutı́m nebo třetı́m dnem 
uloženı́ pı́semnosti na poště, a to podle toho, která ze skutečnostı́ nastane dřı́ve. 

Oznámenı́ budou zası́lána na adresy: 

Objednatele: .…………………………………………………………………………………………………… 

Zhotovitele: ……………………………………………………………………………………………………… 

XII. Odstoupení od smlouvy 
Ohrozı́-li nebo zmařı-́li zhotovitel realizaci dohodnutého dı́la, nebo podstatným 
způsobem porušı́ tuto smlouvu, má objednatel právo od této smlouvy odstoupit. 
Mezi důvody, pro něž lze od smlouvy odstoupit, patřı́ zejména: 

• prodlenı ́zhotovitele delšı́ než …………… dnů v dı́lčı́ch pracı́ch dle harmono-
gramu, bude-li sjednán 

• nesplněnı́ objemu dı́la zhotovitelem v rozsahu 45 % v polovině sjednané 
lhůty 

• prodlenı́ zhotovitele delšı́ než …………… dnů se zahájenı́m pracı ́

• soustavné nebo zvlášť hrubé porušenı́ provoznı́ch podmıńek pracoviště 
zhotovitelem, k jejichž dodržovánı́ se zhotovitel v této smlouvě zavázal 

• soustavné nebo zvlášť hrubé porušenı ́podmı́nek jakosti dı́la 

• zhotovitel bude v likvidaci, na jeho majetek byl prohlášen konkurs, proti 
zhotoviteli bylo zahájeno a probı́há insolvenčnı́ řı́zenı́ 

• zhotovitel nepředložil pojistnou smlouvu dle této smlouvy objednateli. 

XIII. Zvláštní ujednání 
Smluvnı́ vztahy vyplývajı́cı́ z této smlouvy se řı́dı́ českými obecně závaznými 
předpisy, skutečnosti výslovně neupravené touto smlouvou se řıd́ı́ předevšı́m ob-
čanským zákonı́kem a předpisy souvisejı́cı́mi. 
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Všechny spory vzniklé v souvislosti s touto smlouvou a jejı́m prováděnı́m se 
smluvnı́ strany pokusı́ řešit cestou vzájemné dohody. 

XIV. Závěrečná ustanovení 
Tuto smlouvu lze změnit či doplňovat pouze formou pı́semných dodatků odsou-
hlasených oběma smluvnı́mi stranami. 
Tato smlouva se vyhotovuje ve dvou stejnopisech s platnostı́ originálu, z nichž po 
jednom obdržı́ objednatel i zhotovitel. 
Tato smlouva nabývá účinnosti dnem podpisu obou smluvnı́ch stran. 
 
Přı́lohy: 
1. výpis z obchodnı́ho rejstřı́ku objednatele 
2. výpis z obchodnı́ho rejstřı́ku zhotovitele 
3. položkový rozpočet 
 
V…………………………. dne…………………                  V………………………… dne………………… 
 
Objednatel:      Zhotovitel: 
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