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1. Projektové rizeni

1.1. Analyza poptavky

Analyza poptdvky je jednou z klicovych aktivit formovdni, planovani a pripravy jakéhokoli
projektu. 'V komercni sfére je realizace projektu bez diitkladné analyzy poptdvky zcela
nepredstavitelnd, v nekomercni (neziskové) sfére je bohuZel casto podcernovdna a je pomijen
ekonomicky aspekt realizace neziskovych projekti. Z hlediska strategické pripravy a
ndsledného pldanovdni a zpracovdni projektu se jednd o zdsadni proces nevratné ovliviiujici
realizaci, potencidl vispesnosti a udrZitelnost projektu.

Analyzu poptavky, jakoz i dalsi aktivity pfipravy, planovani a realizace projektu je nutné
chdpat jako proces ve smyslu procesniho pfistupu. Pochopeni procesniho piistupu vyrazné
zjednodusi zvladnuti analyzy poptivky a zejména napomuize Kk jejimu vyraznému
zefektivnéni. Pred zahdjenim procesu analyzy poptdvky je nutné si uvédomit, Ze se jednd o
proces, resp. o systém procesti a tudiZ je nutné respektovat zdkladni procesni a systémové
vlastnosti a definice, zejména:

e proces je soubor dil¢ich kroki transformujici vstupy na vystupy — pro proces
analyzy poptavky tedy proces transformujici vstupni neuspofddand data ziskana
v prostiedi (trznim, legislativnim, konkuren¢nim, regiondlnim apod.) na ucelené,
kvalifikované a kvantifikované informace

e analyza poptavky jako proces ma systémové vlastnosti — tedy je délitelny na dilci
subprocesy a je vzdjemn¢ propojen (synergickd vazba) na ostatni aktivity (procesy)
piipravy a realizace projektu

Analyza poptavky jako kliCovy proces pii zahdjeni planovani projektu, resp. pii
sestavovani projektového zdméru je rozdélena na dva dil¢i podprocesy, dvé ¢ésti, z nichz ani
jednu neni moZzné pominout nebo redukovat. Prvni ¢ast je vlastni marketingovy priuzkum,
zaméfeny na ziskani, co nejvétSiho objemu dat o zajmovém segmentu (trhu, regionu, odvétvi,
skupiny obyvatel, socialni vrstvy apod.), druhou ¢asti pak vlastni analyza poptavky, ktera
z objemu dat vytvofi ucelené informace o poZadavcich a potiebiach prostfedi, potencidlu
jednotlivych skupin a jeho rozvoje a tyto informace ptesné kvalifikuje (tfidi) a kvantifikuje
(hodnoti).

Proces analyzy poptivky je zvlddnutelny i pro zpracovatele projektd bez hlubokého
marketingového vzdé€lani, jen je nutné pochopit sloZeni a ndvaznost jednotlivych aktivit
procesu analyzy poptdvky a postupovat systematicky a podrobné. NiZze uvedené schéma
znazoriiuje pribéh aktivit analyzy poptavky jako systémovy rozpad na jednotlivé dilci
podprocesy, aktivity a kroky.

! podprocesy



Analyza poptavky

Marketingovy
prazkum
L . Sbér informaci o Sbér informaci o Sbér informaci o . .
Sbér informaci o e . . . . Sbér informaci o
cilové skuping zajmu o nabizenou konkurenci / nabidce moznych vyvoji prostred
problematiku sluzeb substitutech

Cil: ziskani co nejvétsiho objemu dat

Analyza dat
Specmlface c_:ll_gve Specifikace objemu Specifikace pfimych Specifikace Spgmfl’kac_:e
skupiny a jeji A N o . prostfedi a jeho
. : poptavky konkurentt moznych substitutd o . .
velikosti ocekavaného vyvoje

Cil: ziskani strukturovanych a vyg¢islenych informaci

V rdmci jednotlivych aktivit (podprocesti) je zpravidla nutné zaméfit se do ndsledujicich oblasti, odpovédét na nésledujici kli€ové otazky a
v neposledni fad¢ pocitat s Casovym rozmérem celého procesu, tedy planovat harmonogram provadéni celé analyzy poptavky.



1.1.1. Sbér informaci

Sbér informaci je néstrojem pro ziskédni co nejobsdhlejSiho objemu dat o prostfedi, v némz
bude projekt realizovan. Na tuto ¢ast analyzy poptavky je nutné klast zvySené pozadavky,
protoZe vystupy této ¢asti jsou hlavnim predpokladem pro kvalitni analyzu a skutecné redlné a
podloZené vysledky. Je vhodné a efektivni soucasné sbirat data jak o cilové skuping, tak o
moznych konkurentech, zdjmu o problematiku, vyvoji prostiedi atp. Vhodnym néstrojem pro
sbér informaci jsou dotaznikové nebo anketni prizkumy, studium statistickych materidli
(statistické rocenky, server Ceského statistického tradu - WWW.czso.cz), studium
analytickych casti strategickych dokumentii a reserSe ve studiich proveditelnosti obdobnych
jiz realizovanych projektl. Efektivitu celého procesu rovnéz zvySuje zapojeni celého tymu
osob a strukturované rozdéleni odpovédnosti za jednotlivé ¢asti procesu. Z Casového hlediska
je nutné uvazovat casovou dotaci v fadu tydna, u vétSich projektii i mésicil.

1.1.1.1.  Sbér informaci o cilové skupiné

Proces se zaméfuje na vycCerpavajici sbér informaci o cilové skupin€, pro niZ je projekt
koncipovan. Cilem je ziskdni podkladii pro ndslednou analyzu za tcelem specifikace cilové
skupiny a jejiho rozsahu. Je vhodné zaméfit se nejen na planovanou cilovou skupinu, ale i na
Sirsi skupinu zahrnujici ptibuzné cilové skupiny, za tcelem ziskdni moznosti findlni cilovou
skupinu rozsifit nebo projekt zaméfit 1 do dalSich skupin. Klicové otazky, které je tieba klast
jsou:
jak je rozsahl4 cilova skupina ?
kde je umisténa ?
jak je zavisld na okoli ?
jak je Casové proménliva ?
jaké jsou jeji vazby na ostatni skupiny ?
jaka je jeji ekonomicka sila ?

1.1.1.2.  Sbér informaci o zajmu o nabizenou problematiku

zaméfuje se na ziskani dostateCného objemu dat o zajmu cilové skupiny a okolnich skupin
o problematiku, kterou se projekt zabyva a soucasné o potiebu nabizeného feSeni pro cilovou
skupinu. Klicové otazky, které je tfeba klast jsou:

® je zam¢ér potfebny pro cilovou skupinu ?

® je pro cilovou skupinu dostupny ?

1.1.1.3.  Sbér informaci o konkurenci / nabidce sluzeb

Cilem je ziskani vyznamného objemu dat o stavu nabidky obdobnych produkti na trhu
(resp.v neziskovém prostiedi) a o subjektech, které tyto produkty poskytuji. Klicové otazky,
které je tfeba klast jsou:

e jaké obdobné produkty na trhu jsou ?
kdo je poskytuje ?
jaky je charakter organizaci, které poskytuji obdobné produkty ?
jak ovliviiuji obdobné produkty poptavku po vystupech naseho projektu ?
jaké projekty konkurence ptipravuje ?



1.1.1.4.  Sbér informaci 0 moZnych substitutech2

Zamétuje se na zjisStovani dat o mozZnych produktech, které nahrazuji, potencidlné
nahrazuji, resp. mohly by odcerpat Cast cilové skupiny. Klicové otazky, které je tieba klast
jsou:
jaké jsou piimé substituty nasich vystupt dostupné na trhu ?
jaké jsou podminky pro ziskani substitutl ?

v jakém mnoZstvi se na trhu vyskytuji ?
jaké maji proti naSim produktim piednosti a nevyhody ?

1.1.1.5.  Sbér informaci o vyvoji prostiredi

Cilem je ziskani dat o prostfedi, ve kterém se projekt bude realizovat a data o klicovych
charakteristikdch urcujicich jeho budouci vyvoj (makroekonomicky vyvoj (nezaméstnanost,
HDP, zadluZenost), ptiliv / odliv investic, migrace obyvatelstva, sloZeni obyvatelstva a cilové
skupiny, politickd situace, vefejné minéni, klicové osobnosti). Klicové otazky, které je treba
klast jsou:

® jaké jsou trendy ve vyvoji makroekonomickych charakteristik prostredi ?
® jaké jsou trendy ve vyvoji investic v zajmovém regionu ?

e jaké jsou trendy ve vyvoji obyvatelstva ?

® jaké jsou trendy ve vyvoji politického prostfedi a vefejného minéni ?

1.1.2. Analvza dat

Analyza dat ziskanych v rdmci sbéru informaci jako druhy podproces procesu analyzy
poptavky je zamétfena na uspotradani ziskanych dat a ziskani piehlednych, strukturovanych a
kvalifikovanych informaci, s vyssi vypovidajici hodnotou. Laicky je mozné fici, Ze se jednd o
proces, ktery prevadi neomezeny ,,balik* dat na soubor konkrétnich informaci a pfesnych
¢isel. Pro analyzu ziskanych dat je vhodné ustavit analyticky tym, v pfipad€, Ze rozsah
projektu nevyZaduje zapojeni vice pracovniki do analyzy, je vhodné, aby analyzu provad¢l
pracovnik se zkuSenostmi s analyzou dat, s analytickym myslenim, smyslem pro podstatu véci
a se zékladnimi znalostmi statistiky a statistické matematiky. Vhodnym ndstrojem pro analyzu
ziskanych dat jsou zdkladni statistické ndstroje a funkce (histogram, vypocet prostého i
vazeného priméru, Paretova alnall}’/zal3 a dalsi). Z hlediska zapojeni vypocetni techniky do
Casovd dotace nutnd pro analyzu dat je ovliviiovdna rozsahem projektu, objemem
analyzovanych dat, zkuSenosti analytického tymu a pohybuje se v fadu dni aZ tydnt.

Informace uvedené v nasledujicich odstavcich by se jiz pfimo mély vyskytovat
v prislusném projektovém dokumentu (zpravidla studie proveditelnosti), jsou konkrétnim
vystupem z analyzy poptavky a definuji poptidvku po naSich produktech, vcetné potfebnych
informaci o prostiedi, v némz poptdvka vznika.

1.1.2.1.  Specifikace cilové skupiny a jeji velikosti

Specifikace cilové skupiny a jeji velikosti by méla podat piesnou a jednoduchou informaci
o cilové skuping, na kterou bude projekt zaméren. Na zdklad¢ dat ziskanych pii sbéru dat je
potiebné ziskat a presné vymezit minimalné nasledujici idaje (uveden vzdy druh informace a
pokud je to relevantni i jednotka, v niZ je hodnota kvantifikujici informaci vyjadiena) :

% substitut = nahrada - produkt (vyrobek nebo sluzba), ktery je schopen nahradit zamysleny produkt
? Paretova analyza — analyza zaloZend na zkuSenosti, ze 20 % okolnosti ovliviiuje 80 % vystupti a naopak



pojmenovani cilové skupiny — nckolika slovnd charakteristika cilové skupiny (pf.
zameéstnanci podniku, nezaméstnani do 25 let, za¢inajici podnikatelé apod.)

regiondlni vymezeni cilové skupiny — informace o vymezeni geografické oblasti, v niZ
se cilovd skupina vyskytuje (pf. Kraj Vyso&ina, Mikroregion Hrotovicko, Ceské
republika apod.)

objem cilové skupiny — velikost cilové skupiny vyjadiend v poctu jedinci, v presnosti
odpovidajici zaméteni projektu

informace o specifikdch cilové skupiny — informace o omezenich a piednostech cilové
skupiny, vyuzitelnych, resp. omezujicich realizaci projektu (komunikace, dopravni
obsluzZnost, uroven vzdélani, socidlni a ekonomické postaveni apod.)

1.1.3. Specifikace objemu poptavky

Specifikace objemu poptavky vychdzi z dat ziskanych o potencidlnim z4jmu o nabizené
produkty a projektové vystupy. Je nutné si uvédomit, zZe i kdyz cilova skupina ma objem napf.
10 000 obyvatel, ne vSichni budou mit zdjem nebo budou moci mit zdjem o vystupy projektu.
Objem poptavky je mozné vyjadrit procentnim podilem cilové skupiny, poctem realizovanych
a uplatnénych produktti / vystuptli, poctem opakujicich se vyuZivani vystupt projektu.

1.1.4. Specifikace primych konkurenti

Sbér informaci by mél poskytnout dostatecné mnoZzstvi dat o konkurencnim prostredi
v zajmové oblasti. Analyza téchto dat ma za cil definovat nésledujici informace:

pocet piimych konkurentli (vyjadiené poctem)

specifikace konkurentli (vyjadiené nazvy organizaci nebo konkuren¢nich produkti)
objem konkurencnich produktii / vystupti

geografické vymezeni konkurentli (vyjaddiené informaci o mist¢)

soupis vyhod a nevyhod oproti nasi organizaci a projektovym vystupiim

1.1.5. Specifikace moznych substitutu

Substituty jsou produkty / projektové vystupy, které jsou potencidlné schopny nahradit nas
produkt, resp. vystup. Jejich piesnd identifikace je Casto pro uspéch projektu a splnéni
projektovanych monitorovacich ukazatelti klicova.

soupis substitutli (seznam substituti dostupnych v prostiedi)
soupis organizaci poskytujicich mozné substituty
soupis kvalitativnich vyhod a nevyhod substitutu oproti naSemu produktu

1.1.6. Specifikace prostredi a jeho oéekavaného vyvoje

Poptiavka je vyrazné¢ ovliviilovdna prostiedim, v kterém se utvaii. Uvédomme si, Ze
provadime analyzu poptavky, kterd se bude vyskytovat v okamziku, kdy zacnou byt
realizovany projektové vystupy, coZ muze byt i za nékolik let. Z tohoto divodu je nutné ze
ziskanych dat upftesnit klicové faktory prostfedi a o¢ekdvany vyvoj téchto faktort.

soupis faktorti prostfedi ovliviiujicich poptavku
oc¢ekdvané hodnoty faktor v dobé realizace vystupti projektu (Eiselné hodnoty,
procentni zmény apod.)



1.2. Zavéry analvzy poptavky

Sbér dat a jejich analyza jsou zdkladni procesy analyzy poptdvky. Informace ziskané
z téchto procesti by mély byt vychozim podkladem pro utvofeni zavéri z analyzy poptavky,
které definuji skutecnou a podloZenou poptidvku po vystupech projektu. Ve studiich
proveditelnosti, resp. ekvivalentnich projektovych dokumentech se uvadi jednak popis dat a
informaci ziskanych v prubéhu procest analyzy poptavky a zplisob jejich ziskani a zpracovani
a jednak prehledné¢ zpracovany zavér z analyzy poptavky, ktery ucelené¢ dokumentuje
poptavku po projektu jako celku.

SouCasn€¢ je vhodné wuvést struény slovni zdvér =z analyzy poptavky, vyjadiujici
zjednodusen¢ jaké mnozstvi produktt prostiedi poptava. Od tohoto tidaje by se dale mélo
odvijet dalsi planovani objemu projektu.

1.3. Vyssi metody analvzy poptavky

V predchozich kapitolach byl popsdn proces analyzy poptivky bez vyuziti modernich
metod marketingového prizkumu a analyzy poptavky, tedy proces vhodny a pouZitelny pro
projektové pracovniky bez hlubsiho marketingového a ekonomického vzdélani.
V nasledujicich tadcich jsou popsdny nckteré dal$i metody pouzitelné v rdmci procesu
analyzy poptavky, které tuto analyzu zjednodusuji, systemizuji nebo zptesiuji. Je dilezité
neopomenout, Ze proces sbéru dat neni mozné pii pouziti téchto metod pieskocit a tyto
metody jsou pouze dopliiujici k popsanému procesu analyzy dat.

1.3.1. Porteruv model 5 konkurenc¢nich sil

Autorem této matice je Michael E. Porter z Harward School of Business Administrative,
ktery vyvinul sit, kterd pomdhd manaZerim analyzovat konkuren¢ni sily v okoli firmy a
obecné odhalit ptilezitosti a ohroZeni podniku. Tento model se zamé&fuje na:

1) Riziko vstupu potencidlnich konkurentt
2) Rivalitu mezi stavajicimi konkurenty

3) Smluvni silu kupujicich

4) Smluvni silu dodavateld

5) Hrozbu substitu¢nich vyrobkl

Zpracovani Porterovy matice zjednoduSuje proces analyzy dat pfi analyze poptiavky a
zprehlediiuje a systemizuje pohled na konkurenéni a substitu¢ni produkty na trhu.

Zpracovani matice je prosté. Vytvoiime tabulku o péti fadcich a dvou sloupcich, kdy kazdy
fadek vyjadfuje jednu z Porterovych konkurencnich sil. Do sloupcii pak vypisujeme — do

prvniho slovni popis vlivu sily na nds produkt / projekt, do druhého konkrétni kvantifikované
informace. Paraleln¢ je mozné vyuZit grafické vyjadieni.

1.3.2. Zakon rovnosti mezniho uzitku

Optimalni mnoZstvi spotiebitel nakoupi, pokud se mezni uZitek rovna cené¢ (MU=P).
Optimalni kombinace je takova, pfi nizZ spotiebitel v ramci svého rozpoctového zbozi nahradi
ztratu jednoho zbozi vétSim mnozZstvim jiného. Podminkou rovnovéhy spotiebitele je rovnost
meznich uzitkl vSech spotfebovavanych zboZzi ve vztahu k jejich cendm.
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Zakon rovnosti mezniho uzitku
T zhoZi 1 WU zhoZf 2

cena rhoE 1 cena rhofi 2

Spotiebitel tedy porovnavd, jaky uZzitek mu pfinesou penézni prostiedky vynaloZené na
ndkup jednotlivych statkli. Raciondlné jednajici spotiebitel tedy zvySuje objem ndkupu
urcitého zboZzi az do bodu, kdy se mezni uZzitek posledni penézni jednotky vynaloZené na jeho
nakup rovna meznimu uZitku posledni penézni jednotky vynaloZené na ndkup vSech ostatnich
statki.

N s

Stoupne-li cena, spotiebitel sniZi objem nakupovaného zboZi, klesne-li cena, spotiebitel

zvysi objem nakupovaného zbozi. Kiivka mezniho uZitku (méfeného v penéznich jednotkéch)
je tedy stejna s kiivkou poptavky.

Pro pldnovani objemu projektu a ceny vystupt je vhodné zndt tento zdkon a védome s nim
pracovat.

Proces analyzy poptdvky je jednim z kli€¢ovych procesti pro pldanovani projektu a jeho
objemu. Pfesné urceni poptavky je dulezité pro budouci hladké plnéni monitorovacich
ukazatelll a soucasn¢ vstupuje do procesu hodnoceni projektu jako vyznamny argument pro
zdiivodnéni potiebnosti a nezbytnosti projektu. Veskerd data uvedend v analyze poptavky
musi byt kvantifikovand a pfesn¢ podloZen4, jinak se budou jevit jako pouhd spekulace ucelné
vytvotfena pro planovani projektu.
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2. Predpoklady, rizika a udrzitelnost projektu

Predpoklady, rizika a udrZitelnost projektu definuji zdkladni projektovou linii z hlediska
Fizeni hrozeb. Nerealizace predpokladii, resp. realizace rizik miiZe vést a zpravidla vede ke
sniZeni efektivity projektu a mnohdy kjeho tplnému kolapsu, tedy primo ovliviiuje
udrZitelnost projektu. Z téchto duvodu je detailni identifikace a popis predpokladit pro
realizaci projektu a stanoveni procesu pro jejich dosaZeni a identifikace a zhodnoceni rizik a
Jjejich moznych dopadii na projekt zdkladnim podkladem pro popis a modelovdni udrZitelnosti
projektu.

2.1. Predpoklady realizace projektu

Ptedpoklady pro realizaci projektu jsou soubor vnéjSich i vnitinich faktort, které ovliviuji
moznost realizace projektu, jeho efektivitu a tcinnost jeho vystupti. Definice ptedpokladl pro
realizaci projektu by méla probihat v prvni fézi pldnovédni projektu tak, aby ptipadné
predpoklady, které nejsou splnitelné nebo jsou splnitelné obtizné mohly byt eliminovany
ihned pfi zahdjeni planovani projektu.

Predpoklady pro realizaci projektu je nutné analyzovat a stanovit v nékolika rovinach.
Jednd se zejména o roviny:

¢ technické — technické faktory, omezeni, ptedpoklady a prekdzky realizace projektu;
zpravidla predpoklady spojené sumisténim investice, technickou infrastrukturou
v misté, technickym zajiSténim projektu, mistni regulaci (Zivotni prostiedi, pamatkova
ochrana),

e organizacni — faktory spojené s organizaci projektu, zpravidla predpoklady tykajici se
projektového tymu, partnerské spoluprace, ¢asové souslednosti, ndvaznosti aktivit,

e financni — predpoklady spojené s profinancovanim a spolufinancovanim realizace
projektu a ndsledném financovani provozu vystupt projektu po ukonceni podpory;
zpravidla dostateCnd alokace finan¢nich zdrojl, pteklenovaci finan¢ni prostiedky,
hotovostni toky

e lidské - predpoklady spojené s kvalifikaci a osobnostni zputsobilosti clentl
realizaéniho tymu, partnerti, osob a subjekti zapojenych do projektu (jak na strané
realizacni, tak na strané pfijemct vystupi)

e piedpoklady prostiedi — predpoklady souvisejici s prostfedim, v némzZ bude projekt
realizovan; zpravidla meteorologické a klimatické podminky, sezénnost, historické
aspekty, tradicionalistické aspekty

e politické — predpoklady spojené s politickou kulturou v misté realizace projektu;
zpravidla politickd orientace mistnich organt, strategické sméry rozvoje prostiedi,
politicka stanoviska k projektovému zaméru

Nemén¢ dulezitd pii peclivém stanovovani ptredpokladli pro realizaci projektu je i
skuteCnost, Ze neni dostacujici pouze identifikovat predpoklady pro zahajeni realizace
projektu, ale je vhodné soucasn¢ identifikovat pfedpoklady pro naplnéni jednotlivych aktivit
projektu, vystupti a cila.

Proces stanoveni ptfedpokladli projektu je souborem aktivit, které vedou jednak
k vyCerpavajicimu soupisu veskerych ptredpokladi pro realizaci projektu a jednak, a je to
¢asto opominané, ke stanoveni postupu naplnéni identifikovanych predpokladii.

12



Vlastni proces stanoveni predpokladli je moZné a vhodné rozd¢lit do nékolika subprocest:
e sbér dat — sbér dat o prostiedi a jeho omezenich, o projektu a jeho zaméfeni, o

legislativé a mistni regulaci a dalSich relevantnich okolnostech

¢ identifikace predpokladii — identifikace omezeni a ptedpokladl pro realizaci projektu
v jednotlivych oblastech zjistovani
e stanoveni postupu pro splnéni predpokladi — stanoveni procesu, véetné definovani
jednotlivych krokl, odpovédnosti a kritérii dspeéSnosti pro splnéni jednotlivych
predpokladt

Pti praktické aplikaci procest identifikace pfedpokladl je mozné vyuZit napt. nésledujici
modelovou tabulku, kterd piehledné a jednoznacné stanovuje piedpoklady v jednotlivych
oblastech pro jednotlivé drovné planovani projektu.

daroven | zahajeni projektu realizace aktivit / | dosaZeni cila

oblast dosazZeni vystupu
technické - predpoklad 1
organizacni - predpoklad 2

- predpoklad 3

- atd....
finan¢ni
lidské
prostiredi
politické

Shodna tabulka s vyplnénymi modelovymi piedpoklady miiZe

vypadat nésledujicim

zplisobem:
aroven | zahajeni projektu realizace aktivit / | dosaZeni cila
oblast dosaZeni vystupi
technické stavebni povolen{ zajisténi spolehlivého | dokonceni stavby v
vyjadieni narodniho | stavebniho dozoru terminu
pamétkového uradu
zajisténi
protipovodnovych
opatieni
organizacni sestaveni proj.tymu dodrZeni zajisténi
zajisténi rakouského | pravidelnych porad | provozovatele
partnera projektového tymu
udrZzeni  ndvaznosti
aktivit
finanéni vyjednéni zajisténi  etapového | ziskdni soukromého
pieklenovaciho tvéru | vyplaceni dotace sponzora
lidské ziskani historika pro | zajiSténi lektorského | neni pfedpoklad

realizaci projektu

tymu
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prostiedi neni predpoklad synchronizace navazani na kulturni
s kulturnimi ¢innost v lokalité
programy v lokalité
politické zajisténi politické | neni ptedpoklad zajisténi politické
podpory na radnici podpory na radnici

Vv

U jednodussich projektii, kdy neni potiebnd a efektivni takto podrobnd analyza predpoklada
je mozné vyuZzit k identifikaci pfedpokladii pravé strany tabulky logického ramce. Je nutné
ovSem stdle mit na pam¢ti Sest oblasti, do kterych je vhodné zaméfit svoji pozornost.

2.2. Rizeni rizik projektu

Riziko — Neexistuje jedind ucelend obecné pfijimand definice rizika. Z hlediska
problematiky pfipravy a realizace projekti mizZeme chdpat riziko jako urcitou
pravdépodobnost, Ze dojde k uddlosti, kterd je v rozporu s predpoklddanou skuteCnosti,
vyjadienou konkrétni souvztaznosti v daném projektu. Riziko neptedstavuje pouze kategorii s
negativnim chapinim, Ze zdmér — projekt nedopadne dobfte, ale s rizikem jsou spojeny také
prileZitosti. Za cenu podstoupeni vyssiho rizika bude organizace odménéna vysSSim vynosem
nebo kvalitnéjSimi vystupy.

Rizeni rizik — fizenim rizik obvykle chdpeme proces identifikace a pojmenovani
konkrétnich hrozeb, ohodnoceni pravdépodobnosti jejich uskuteCnéni a dopadu na aktiva (tj.
vSe co ma pro dany projekt hodnotu a tato mize byt v disledku piisobeni hrozby snizena).
Jinymi slovy jde o identifikaci rizik, stanoveni jejich zdvaZnosti a pfijiméani opatieni k jejich
eliminaci.

Zde bude popséno, co je riziko, kde se bere, jak se d4 vyjadfit, v jakych rovinich je tieba
identifikovat (penize,lidi, Cas, technika, vzdjemné zdvislosti atd.), jak se d4 prepocitat na
ekvivalentni hodnotu (idedln¢ na penize) a Ze jsou tii zdkladni faze fizeni rizik projekti:
identifikace, hodnoceni vyznamnosti a navrh opatfeni pro eliminaci.

Jestlize (ne)mizeme riziko mérit, (ne)miizeme je také ridit.

Abychom mohli rizika z projektu systematicky redukovat, je nutné zavést proces, ktery
pomiiZe rizika redukovat. Na nasledujicim obrdzku cely proces zndzornén v péti krocich
(identifikace rizik, analyza rizik, planovani priorit rizik, vyhodnoceni rizik a monitorovani
rizik).

e Identifikace rizik - v tomto kroku se snazime nalézt rizika. Vychdzime pfitom z
oblasti, které jsou pfedmétem naSeho projektu (napiiklad projekt na dodavku SW/HW
bude mit jiné oblasti rizik nez ten, ktery fesi vystavbu socidlni nemovitosti). Zaroven
sledujeme, zda jsme nezahrnuli "jista rizika". Jestlize vime Ze se néco urcité ptihodi,
potom to neni riziko (nejistota je kompletné odstranéna). V této fazi je vhodné
zohlednit pocet nalezenych rizik tak, abychom nebyli zahlceni jejich mnoZstvim,
protoZe ¢im vice se budeme snazit rizika nalézt, tim vice jich také nalezneme.

e Analyza rizik - v analyze rizik se snazime zjistit miru rizika a také jeho dopad na
potencidlni ztratu. Je dualeZité pouzit vhodnou metriku, které zucastnéni rozumi.
Napiiklad kvalitativni metrika (nizké, stfedni, vysoké riziko) se snadnéji pouziva pro
komunikaci s projektovym tymem. Kvantitativni metrika (5 dnti, 1000 K¢, 5 bloki...)
je vhodna pro interni kontrolu projektu nebo pro jedndni s klientem. V mnoha
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pfipadech lze snadnéji urcit kvalitativni pohled na riziko neZz jeho kvantitativni
podobu. U kvalitativnich pohleda se potom pracnéji urcuje priorita rizik.

¢ Prioritizace rizik - v tomto kroku planovani priorit rizik hleddme ta rizika, kterd jsou
dalezitd a maji podstatny dopad na projekt. Zde se perfektné hodi tzv. Parettovo
pravidlo 80/20. 20 % nasSeho usili ndm pitinasi 80 % vysledkd. Jestlize mame
ohodnocena rizika kvantitativné, mizeme snadno ta s nejvyssi hodnotou prohlésit za
nejdilezitéjsi. U kvalitativnich je vhodné vyuzit vhodnou konverzi rizik.
Jednotlivé celkové ztraty po sestupném sefazeni ur¢i vlastni potadi priorit. U
kvalitativnich tfeSime nejdiive ty, které se projevi jako nepfijatelné, déile vysoké,
sttedn{ a nizké.

¢ Planovani Fizeni rizik - v tomto kroku navrhneme postupy, jak riziko minimalizovat,
kdo bude za tento postup zodpovédny a dokdy se uvedeny postup zrealizuje. Moderni
postupy také zahrnuji do vyhodnoceni rizik piiCiny, které stoji za pravdépodobnosti
vzniku rizika a dopadu na projekt. Kdyz totiZ odstranime tyto pfi€iny, predejdeme tak
samotnym udalostem naplnéni pravdépodobnosti nebo dopadu na projekt.

e Monitorovani rizik - tento posledni krok je dulezity zejména z dtivodu vyrazeni rizik,
kterd jiZ nejsou na seznamu dileZitych rizik, a nastartovani opétovného procesu v
identifikaci novych rizik.

¢ Komunikace - komunikace, tak jak ji zde chdpeme, neni Zddnym krokem. Je to
samostatny proces, ktery projektovy manazer pouzivd a ktery zajiStuje samotnou
prezentaci rizika. Pravidelnd a pravdiva kontrola stavu a jeji komunikace je zakladem
uspesné realizace projektu. Komunikace je zde diileZitd nejen pro dodavatele, ale i pro
klienta, protoZe chceme, aby i klient a jeho management véd¢li, jaka rizika existuji.
Otevienou komunikaci bych charakterizoval jako zdsadni kdmen fizenf rizik projektu.

2.2.1. Identifikace rizik

Identifikace rizik je klicovy proces managementu rizika projektu. Jako takovy md za cil
zjistit podstatnd ohroZeni realizace projektu, resp. okolnosti, které mohou vést ke snizeni
efektivity projektu nebo ke ztratdm (finan¢nim, materidlnim apod.). V rdmci identifikace rizik
neni na misté snaha o identifikaci vSech rizik — neni mozné vytvofit vyCerpdvajici seznam, ale
nastavit urCitou rozliSovaci droven a v kazdé oblasti rizik identifikovat jen rizika podstatna.
Pro identifikaci rizik je velmi vhodnd metoda Fizeného brainstormingu, metoda What-If
(Co, kdyz) nebo metoda Fishbone. Vhodné soucasné je identifikovat rizika pro jednotlivé
kliCové etapy a Casti projektu samostatné.

Rizeny brainstroming — brain storm (boufe mozk®l) — tymovd metoda zjistovani a identifikace rtiznych
faktort, ndpadl a nazort zaloZend na psychologickém jevu asociace (jeden ¢len tymu fekne ,,bily*, druhy ,,snih,
treti ,lyze®, ,hilky*, ,ryze®, ,Japonec” — a najednou jsme od bilé barvy v Japonsku — tedy brainstroming vede
k vyhledani velmi netradiénich a pfevratnych feSeni. Rizeny brainstorming je omezen ¢asem (pf. ndpady se
,chrli jen 5 minut) nebo poctem (proces je zastaven po 10 vyicenych mySlenkdch). Podstatné je, aby
brainstorming probihal v uvolnéné a klidné atmosféfe a jednotlivé mySlenky byly zapisoviany né€kym, kdo se
aktivniho procesu netdcastni.

Metoda What-If — co, kdyZ — metoda, kterd sleduje procesni linii funkce procesu, projektu, ptip. po linii
realizace projektu a uvazuje co se stane, kdyZ nastane ta ¢i ona skutecnost. Pt. co se stane kdyz dodavatel nedoda
materidl v daném terminu.

Metoda Fishbone — systematickd metoda pro zjiStovani{ pficin néjakého disledku, ma podobu rybi kosti, pro

jednotlivé disledky (rizika) se zjist'uji jejich pfiCiny, pro tyto pfiiny pak pfi€iny téchto pficin a tak iteracné az
po nalezeni tzv. kofenové pficiny, kterd kdyby byla odstranéna,dopad by nenastal.

Pro zvyseni efektivity je vhodné vyse uvedené metody kombinovat.
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Identifikaci rizik je nutné provadét minimalné v nésledujicich oblastech:

¢ finan¢ni rizika — rizika vztahujici se k finan¢nimu fizeni projektu, pt. profinancovani
a spolufinancovani, hotovostni toky, kurzové ztréty, inflace

e organizacni rizika — rizika vyplyvajici z planovani, organizace a fizeni projektu, pf.
vztahy v projektovém tymu, definice odpovédnosti, ndvaznost aktivit, podminénost
aktivit, rizika ¢asového ramce

e technicka rizika — rizika technické povahy, napf. dostupnost materiald, dodavatelt,
kvalita komunikaci a obecné infrastruktury, dostupnost zafizeni, spolehlivost zafizeni
a techniky

¢ rizika lidskych zdroju — rizika plynouci z lidského faktoru zapojeného v projektu, pf.
nemocnost, urazy, kvalifikace

¢ rizika externich zavislosti — rizika plynouci ze zdvislosti na externich subjektech a
procesech, pf. vztahy sfidicim orgdnem, pamadtkafi, ekologové, partnefi projektu,
pocasi

Vystupem z identifikace rizik je ndsledné seznam relevantné uvaZovatelnych rizik
rozdélenych do jednotlivych oblasti.

2.2.2. Analyza rizik

Analyza rizik ma za cil z uspotfddaného seznamu rizik vzniklych pii identifikaci vytvofit

rozs§ifeny seznam, kdy pro kazdé riziko je definovan jeho dopad na projekt a vycislena ztrata
pii realizaci toho kterého rizika.

Existuji dva pfistupy pro analyzu rizika a nékolik pomocnych metod. Zakladni piistupy
jsou kvalifikace a kvantifikace rizik. Pro jednodus$si projekty vystacime s kvalifikaci
jednotlivych rizik, tedy roztfidéni rizik do skupin podle jejich zdvaznosti na napf. nizké,
sttedni a vysoké riziko. U sloZitéjSich projektti, nebo u projekt, kde se vyskytuje veétsi
mnoZzstvi rizik, je vhodné rizika kvantifikovat — tzn. vy¢islit jejich dopad na projekt (vycislit
ztratu z realizace rizika) v n€jaké porovnatelné veli¢in€ (idedlné€ ve finan¢nim vyjadfeni).

Piiklad kvantifikace rizika:

V ramci identifikace rizika bylo zjisténo riziko vlivu pocasi na projekt. Pfi analyze byl definovan dopad
tohoto rizika na projekt — zpoZdéni praci. Pfi kvalifikaci rizik bylo riziko zafazeno do kategorie vysoké riziko
(napf. proto, Ze projekt je realizovdn na podzim, kdy je ofekdvatelné proménlivé pocasi). Pfi kvantifikaci bylo
zjisténo, Ze Spatné pocasi trva primérné 4 dny (T), v priibéhu projektu nastane 5 krat (M) a pravdépodobnost, Ze
bude Spatné pocasi je 50 % (P). Nésledné je moZné vypocitat redlnou ztrdtu ve dnech Zt=T* M * P =4 * 5 * 50
% = 10 dni. Pro pfepocet na finan¢ni vyjddfeni je ndsledné pouZit ptepocet pies tzv. PDR (project day rate), tzn.
kolik stoji projektovy den (definovdn jako veSkeré fixni ndklady projektu za 1 den — mzdy, komunikace,
doprava, energie, ostatni), pt. 10 000,- K¢. Pak tedy Zt =4 * 5 * 50 % * 10 000 = 100 000,-. Pro dalsi hodnocen{
bude uvaZovéna ztrata 100 000,- K¢ pfi realizaci rizika.

Vystupem z analyzy rizik by méla byt tabulka / seznam relevantné uvaZovatelnych rizik
settidénych podle jejich vyznamnosti.

2.2.3. Prioritizace rizik

Z identifikace a analyzy rizik je vystupem casto velmi dlouhy seznam. Prace s tolika riziky
by byla neefektivni, proto je vhodné provést urcitou prioritizaci a soustiedit se na skute¢né
podstatna rizika. V piipad¢, Ze byla provedena analyza rizik prostrednictvim jejich kvalifikace
je obvyklé, Ze dusledné jsou fizena jen rizika vysokd, piipadné stfedni a nizkd rizika jsou
pouze vedena v patrnosti (pokud mame zavedenu u kategorii nepfijatelného rizika, Casto je
aplikovano pravidlo, Ze projekt nesmi byt zahdjen dokud toto riziko nebude eliminovano nebo
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redukovéno na riziko jiné kvalifikace). V ptipadé€, Ze seznam rizik je kvantifikovany uvazuji
se dale také pouze ta snejvetsi potencidlni ztratou pro projekt. Vhodnou metodou pro
prioritizaci je jiz vySe uvedené Paretovo pravidlo, jinou moZnosti je uréeni pocCtu rizik, ktera
budou fizena (pt. 10 rizik).

2.2.4. Planovani rizeni rizik

Planovani fizeni rizik zahrnuje zpracovani postupii pro zvladdnuti rizik, kterd byla
prioritizovdna jako zdvaznd. V ramci téchto postupil jsou stanoveny jednotlivé kroky pro
eliminaci téchto rizik, odpovédnosti za jednotlivé kroky a terminy ke splnéni téchto krok.
Vhodné je také definovat tzv. kriteria dspéSnosti, tedy meéftitelné hodnoty, podle kterych je
mozné posoudit, zda to které riziko bylo ¢i nebylo tspéSné eliminovdno nebo zmirnén jeho
mozny dopad. V praxi se jednd o miniprojekty s vétSinou projektovych atributti.

2.2.5. Monitorovani rizik

Identifikace rizik je cyklicky proces, ktery by mél byt provadén periodicky po celou dobu
realizace projektu. Castou chybou projektovych manaZerii je, Ze se spokoji s tGvodni
identifikaci a hodnocenim rizik, eliminaci zdvaZnych rizik a stanovenim programu pro fizeni
zbyvajicich rizik a neuvédom si, Ze dalsi rizika mohou vznikat v prubéhu realizace a postupu
projektu. Dale pak jsou rizika feSena operativné az kdyz se projevi, coz zpusobuje dalsi ztraty
v projektu. Spravny postup je definovani pravidelné periody, po které je cely cyklus fizeni
rizik opakovéan a soucasné jsou v ramci tohoto cyklu posouzena rizika, kterd jiZ neplsobi a
mohou tedy byt ze soupisu rizik vyfazena.

2.3. Udrzitelnost projektu

Kli¢ovou myslenkou, kterou si musi kazdy projektovy manaZer uvédomit je, Ze fizeni
projektu nekonci ukoncenim jeho ,investi¢ni* Casti, ale pokraCuje 1 ve fazi provozni.
Skute¢nost, kterou je nutné v obou fazich posuzovat a fidit je tzv. udrzitelnost projektu, tedy
soubor vlastnosti projektu, které ovliviiuji jeho funkci, vystupy a dosahovani cilii. Z podstaty
pojmu udrZitelnosti projektu vyplyvd, Ze udrZitelnost projektu pitimo souvisi s fizenim rizik
projektu, ale také s finan¢nim pldnovanim, planovanim lidskych zdrojii a planovanim provozu
(potfizovani majetku, vynaklddani provoznich ndkladi, zajiSténi provozniho financovani
apod.).

UdrZitelnost projektu je nutné pldnovat, posuzovat a fidit v nékolika rovinach:

e udrzitelnost institucionalni — udrzitelnost organizace, ptipadné partnerstvi, které je
nositelem projektu. Je nutné posoudit, zda organizace, kterd je nositelem projektu,
resp. partnefi této organizace jsou dostateCné stabilni, aby byli schopni realizovat,
financovat a fidit projekt jak ve fazi realizacni, tak ve fazi provozni. Pfi planovani
projektu je vhodné dokazat a doloZzit institucionalni udrZzitelnost projektu pomoci
dolozeni historie vSech partnerti, planu mikroekonomickych charakteristik a
strategickych zdmért (toto je tedy divod predkladani dcetnich dokladl k Zadostem o
dotace — posouzeni, zda Zadajici organizace je dostaten¢ stabilni pro udrZeni realizace
a provozu projektu

e udrzitelnost finan¢ni — vedle instituciondlni udrZitelnosti (kterd, jak bylo napsano,
posuzuje existencni udrZitelnost na stran€ organizace nositele projektu) je nutné
prokazovat, pldnovat a fidit udrZitelnost financni. Zejména se jednd o udrZitelnost
investi¢nich financi (spolufinancovani, profinancovani (v pfipad€é podpory ex post),
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zajisténi vypadkl v cash-flow) a na stejné drovni i udrZitelnosti provoznich financi
(zdroj provoznich financi po dobu pldnované udrzitelnosti vystupli — zpravidla 5 let).
Financni udrZzitelnost projektu je modelovana zpravidla modelem cash.flow projektu
jak ve fazi investi¢ni / realizacni, tak ve fazi provozni. Je nutné pfesné¢ definovat
veSkeré ndklady a vynosy projektu a prokazateln¢ definovat zdroj zajiSténi piipadné
nakladové mezery (tedy rozdilu Cistého salda projektovych ndkladi a vynosi)

¢ udrzitelnost organiza¢ni a provozni — zpravidla neni mozné a priori predpokladat, Ze
pokud bude dostatek financnich prostiedkli a nositel projektu bude instituciondlné
silny, Ze je stoprocentné zajiSténa udrZitelnost projektu. V neposledni fad€ je nutné
posoudit a napldnovat udrZitelnost organizacni a provozni. Zejména se jednd o
napldnovani a prokdzani existence lidskych zdrojii pro jednotlivé fize projektu a
doprovodné infrastruktury (sité, komunikace apod.)

Pro piiklad uved’'me moZny dikaz institucionalni udrZitelnosti jednoduchého projektu vystavby malé vodni
elektrarny.

- vstupni informace: nositel projektu akciovd spolecnost provozujici jiz 5 elektraren, s rocnim obratem 100
mil. K¢ a ristem mikroekonomickych charakteristik o 10 % ro¢né, investice 10 mil. K¢, vykon 250 kW,
financovani tvérem 10 mil. K¢, 6 %, 8 let

- udrZitelnost instituciondlni — na zdklad¢ predloZenych tucetnich vysledktl je mozZné provést rating zdravi
organizace (pf. dle bankovnich metodik), pravdépodobné vyjde na zdklad€ vstupnich informaci relativn€ dobry
rating a pldn rozvoje organizace pocitd s 10 % rustem. Nositelem projektu je akciovd spolecnost, coZ je
nejstabilnéjsi prdvni forma obchodni spole¢nosti. Spole¢nost ma zkuSenosti s fizenim vystavby a provozu
elektraren. Z hlediska mikroekonomického a instituciondlniho tedy nenf riziko neudrZeni projektu.
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3. Rizeni projektu

Projekt — casové a financné omezeny systém aktivit s jednoznacné definovanym
celkovym cilem a vystupy

Aktivita — soubor realizacnich procesu realizovanych s cilem dosaZzeni dil¢ich cili a
vystupl

Rizeni - proces vné&jsiho zdsahu do procesu, ktery udrzuje, piipadn€¢ navraci
danou/zvolenou metriku (méfitelnou hodnotu vykonnosti) procesu do stanovenych mezi

Rizeni projektu, na zdkladé vy3e uvedenych definic, je tedy proces zasahii do ¢asové a
finan¢né omezeného systému realiza¢nich procesu realizovanych s cilem dosazeni dil¢ich
cili a vystupid, ktery udrzuje, pripadné navraci dané/zvolené metriky procesi do
stanovenych mezi, s jednoznacné definovanym celkovym cilem a celkovymi vystupy.

Pon¢kud krkolomna definice, Ze? Je vytvofena slozenim jednotlivych definic a obsahuje
zékladni myslenky, ktery si musi kazdy projektovy manazer uvédomit, aby mohl pracovat
jako skute¢ny manaZer projektu a ne jen ,,spravce projektu‘:

® Fizeni je proces Fizeni procesi

e proces musi mit definovanou metriku, aby mohl byt fizen
e proces ma vstupy a vystupy
e projekt je systém procesu

Poustime se na tenky led ! Projekt, proces, systém ?

Skute¢ny manazer projektu musi ovladat pojmy projekt (viz. vyse), proces a systém, ne
tato slova pouZivat bez znalosti jejich teorie. Bez zdkladni znalosti teorie procest a teorie
systémt a jejich vlastnosti je dalsi popis fizeni projekti problematicky a zizil by se na pouhy
vycet doporucenych Cinnosti a ne na pochopeni managementu projektt.

Proces — soubor navazujicich krokli ménicich vstupy na vystupy

Systém — soubor vzdjemné propojenych a vzajemné se ovliviujicich (synergie) prvka

Systémovy prvek — prvek systému, ktery je navazan na ostatni prvky systému a je fizen a
diagnostikovan

I. zakladni vlastnost systému — kazdy systémovy prvek je nekonecné¢ délitelny na
mensi opét systémové prvky (tzv. fraktalni rozpad)

II. zakladni vlastnost systémi — systémové prvky se vzajemné ovliviiuji (synergické
efekty)

Systémovy proces — proces, ktery mad definovany vstupy, vystupy, diagnostiku, fizeni,
odpovédnost a metriku, je navdzdn na ostatni procesy a jsou popsdny dopady vziajemného
ovlivitovani jednotlivych procest

Cilem manazera projektu je v ramci planovani projektu pfipravit projekt jako systém
systémovych procesi, tedy pripravit soubor vzdjemné propojenych procesu, které vSechny
maji definovany vstupy, vystupy, diagnostiku (sledovéni stavu), fizeni (zpisob zdsahti do
procesu), odpovédnost (definovani odpovédné osoby) a metriku (hodnotu, nebo rozmezi
hodnot, podle které je moZné posoudit, zda proces probihd efektivné¢ a s dostatecnou
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vykonnosti). Jen takto pfipraveny a napldnovany projekt je efektivné ufiditelny a
realizovatelny. Pfi hlubSim zamySleni nad uvedenou tezi je moZné konstatovat, Ze takto
pfipraveny projekt nemiiZe zkolabovat a jeho realizace bude stoprocentné dspésnd. BohuZzel,
projektovymi manazery jsou omylni lide a tito tu a tam opomenout nadefinovat vstup nebo
vystup, odpovédnost nebo metriku a do projektu se dostava nejistota / riziko, které mize vést
ke sniZeni efektivity projektu.

3.1. Priprava projektu pro procesni rizeni

Procesni fizeni je jednim z pfevratnych trendi moderniho managementu a jevi se jako
optimdlni pro fizeni modernich projektd. V prub¢hu popisu piipravy projektu pro procesni
fizeni pln¢ vyuZijeme vyse uvedené skutecnosti tykajici se vlastnosti procest a systémii.

Na zacatku piipravy projektu pro fizeni mame projekt s definovanym tzv.
trojimperativem — Cas (¢asové rozmezi realizace), penize (rozpocet), lidé (projektovy tym) a
stanovenym cilem projektu. Pouze takto nadefinovany projekt je neufiditelny. VyuZijeme tedy
definice, Ze projekt je systém a I. systémové vlastnosti systémt a rozd€élime projekt na etapy.
Kazda etapa ma znovu definovdn sviij trojimperativ a je systémem. Ani takto pfipraveny
projekt by ovSem jeSté nebyl procesné ufiditelny, a proto znovu pouZijeme I. systémovou
vlastnost systémt a kazdou etapu rozd€lime na aktivity. V piipad¢, Ze aktivity jsou stéle ptili§
slozité, neZ aby na n¢ mohlo byt pohlizeno jako na systémové procesy, znovu pouzijeme I.
systémovou vlastnost systémt a rozdélime aktivity na jednotlivé kroky, a tak dal dokud se
nedostaneme na uroven kdy jsme pro kazdou aktivitu / krok schopni nadefinovat jeji vstup,
vystup, zpusob fizeni, zplsob diagnostiky, odpovédnost a metriku. Takto rozdéleny a
nadefinovany projekt je pak pfipraven pro procesni fizeni. Pro ndzornost je postup piipravy
projektu na procesni fizeni zndzornén na nasledujicim diagramu.
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Projekt
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—vstup P Akltlglta vystupl

3.2. Proces rizeni projektu

<CN04

O procesu fizeni projektu muzeme efektivné hovofit jen v piipad¢, Ze mame projekt
systematicky rozdélen az do drovné systémovych procest. Jen v tomto piipadé je mozné
uplatnit teorii procesniho fizeni v plné sile.

Proces fizeni projektu v praxi je vlastné o fizeni jednotlivych systémovych procest
definovanych v projektu s neustdlym respektovanim synergickych jevl vznikajicich
v projektu jako systému. Synergickymi jevy vtomto slova smyslu se mini vzdjemné
ovliviiovani vstuptl a efektivity jednoho procesu vystupy a efektivitou jinych procest.

Priklad synergického efektu v projektu jako systému procesii — v rdmci projektu jsou napf. procesy piiprava
stavebnich rozpoctl a fizeni profinancovani projektu. Na prvni pohled nesouvisejici procesy, ale v piipad¢, Ze se
piipravar stavebnich rozpocti (odpoveédny za proces) odchyli v ¢asovém urceni potiebnych ndkladl (tedy snizi
efektivitu procesu), miiZe se tento fakt projevit v nedostatku disponibilnich finan¢nich prostiedkii pro proplaceni
faktur dodavateliim (synergicky efekt). Z tohoto piikladu je jasné, Ze manaZer projektu mus{ s timto synergickym
efektem dopfedu pocitat a organizacné zvladnout piipravu stavebnich rozpocti a pldnovani profinancovani
projektu ve vzdjemné spolupraci.

Rizeni procesu je cyklicky proces (opét proces, je téZko pochopitelné, Ze fizeni procesu je
proces, ale vratime-li se zpét k definicim, je to tak), ktery vyuziva nadefinovanych paramtera
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systémovych procest k udrzeni jejich vykonnosti v ramci nadefinovanych mezi (metrika).
K tomuto procesu je mozné vyuzit napt. ptistupu tzv. Demingova kola, téZ nazyvaného
PDCA cyklus. Tento piistup, ktery vznikl jiZ na zdklad€ 20. stoleti je pro vysvétleni zpiisobu
fizeni procesu a prezentaci jeho cykli¢nosti velmi vyhodny.

Demingovo kolo (PDCA) sestdva ze Ctyt prvkd, stejné jako proces fizeni procesu:

P - Plan - naplanuj — s ohledem na uvedenou teorii, stanov metriku (vycislenou,
nebo jinak kvantifikovanou hodnotu nebo rozmezi hodnot, jichZ ma vystup procesu
dosahovat — pft. proces Skoleni lektori mize mit metriku 80 % dspéSnych absolventil
D - Do - proved’ — proved’ vlastni kroky procesu — pf. Skoleni

C - Check - zkontroluj — diagnostika procesu, zjisti jaky je skute€ny vystup procesu,
jakou ma hodnotu (pi. 70 % tspésnych absolventtt)

A — Action - reaguj — fizeni — proved’ zasah do procesu, aby skutecny vystup procesu
se navratil do stanovenych mezi nebo ke stanovené hodnoté (pf. vyhod’ lektora,
protoZe posluchace Spatné pfipravil, kdyz jich test zvlddlo pouze 70 % misto
stanovenych 80 % ... on je za proces zodpovédny)

A
Reaguj
(action)

P C
Naplanuj Zkontroluj
(plan) (check)
D
Proved’
(do)

Po dokonceni cyklu bézi cyklus znovu — tedy jednd se o urcitou kontinudlni regulaci
procesu. V piipadé, ze urcity proces probéhne v ramci projektu jen jednou presouva se Cast
,reaguj* jako zkuSenost do dalSich procest (pf. nevezmeme stejného letora na Skoleni, které
probéhne po 2.etap¢).

Pfi hlubS§im zamysleni na PDCA cyklem jsme schopni v ném objevit vyuZiti vSech atribut
systémovych procest.
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Demingovo kolo je v ramci fizeni projektu nutné uplatiiovat nejen na vlastni systémové
procesy, tedy nejnizsi droven systémového rozpadu projektu, ale je potieba si uvédomit, Ze i
vyS8i systémové drovné projektu (kroky, aktivity, etapy) se fidi timto cyklem. Z tohoto
divodu jsou i pro tyto urovné definovany obdobné atributy jako pro vlastni systémové
procesy projektu tedy:

e vstupy — co vstupuje do daného kroku, aktivity, etapy

e vystupy — jakych vystupt chceme dosdhnout, jakych cili

e metrika, diagnostika, Fizeni — metrika byvd na téchto vysSSich trovnich casto

nahrazovana soupisem kritérii prijatelnosti kroku/aktivity/etapy — tedy co musi byt
splnéno, aby mohl byt krok/aktivita/etapa prohlaSena za splnénou

¢ odpovédnost — vZdy je definovana osoba odpovédna za krok/aktivitu/etapu

3.3. Rizeni zmén projektu

Neni v lidskych silach pfipravit projekt tak dokonale, aby nemusel byt ménén. Zmény
v projektu by ale nem¢ly probihat chaoticky a mély by byt fizeny. I fizeni zmén je proces a
mélo by se jednat o systémovy proces (tedy mél by mit nadefinované vstupy — jakym
zpusobem je piijiman pozadavek na zménu, vystupy — jak je zména dokumentovana, jak se o
ni vSichni dozvi, metriku — pf. jak rychle maji zmény probehnout, odpovédnost — zmény by
v zadném piipadé¢ nem¢él byt opravnén provadét kazdy, ale pouze jedna osoba — projektovy
manazer).

V rdmci tizeni zmén je nutné velmi uzkostlivé sledovat projevy II. systémové vlastnosti
systémt — tedy synergickych efektl. Zmény by idedln¢ mély produkovat kladné synergie,
mely by pusobit ke zvySovani efektivity celého projektu. Ale postaci, kdyZz zacinajici
projektovy manaZzer ,,pohlidd“ alespon hrozby zdpornych synergetickych efekti — tedy aby
jedna zména v projektu neporusSila integritu zbytku projektu a nesniZila efektivitu ostatnich
projektti.

N

Uved'me jeden prostinky piiklad synergického efektu vyvolaného zménou:

- osoba odpovédnd za vystavbu v projektu potfebuje o den uspiSit pifjezd délnikli na stavbu (vozidlem
projektu), manaZer projektu tuto zménu povoli a neuvédomi si, Ze v tomto terminu je vozidlo nutné pro paralelni
proces odvozu lidi na Skoleni — synergie zafunguje — lidé se na Skoleni bud’ nedostanou, nebo délnici nepfijedou,
nebo vlivem dalSich synergii nepojede nikdo nikam.

3.4. Vyuziti vvpocetni techniky pro rizeni projektu

Vyse uvedené teze jsou relativné slozité na provedeni. Vhodnym pomocnikem je v tomto
piipadé vypocetni technika. Pro pfipravu projektu a nasledné fizeni je mozné usp&Sné vyuZzit
napiiklad tabulkového procesoru nebo sofistikovanéjSich softwarovych produkti uréenych
piimo pro fizeni projektl (pf. Microsoft Project). Tyto produkty jsou jiz pfipraveny na
definovani jednotlivych dil¢ich etap, aktivit a kroktli, odpovédnosti, metrik, sledovani plnéni,
sledovani ndkladu, sledovani synergickych vazeb, véetné synergii pii zmeénéch projektu a jsou
skute¢né efektivnim pomocnikem pfi fizeni projektd.
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4. Popis projektu

Popis projektu je zdkladnim komunikaénim ndstrojem v rdmci projektového tymu, pii
Zadosti o uUvery a dotace a pii prezentaci partnerim a ostatnim zainteresovanym strandm.
Popis projektu by m¢l byt stru¢ny, jasny, vystizny, presné vymezovat logickou linii
projektu a zakladni trojimperativ projektu. Soucasné ma za dkol pfesné odprezentovat
vychodiska, s nimiZ projekt pocCitd a zavéry analyz, které jsou provedeny v rdmci piipravy
projektu. Popis projektu neni o slohovém cviCeni, ale o faktech, ¢islech, analyzach a
diikazech. Popis projektu je zpravidla zpracovavan ve formé tzv. projektové fise, nebo
graficky pomoci tabulky tzv. logického ramce (logframe).

V ramci popisu projektu se zpravidla objevuji nasledujici kapitoly a obsah.
¢ Jogicka linie projektu — cile, vystupy, aktivity
zdivodnéni projektu — prostiedi, vychodiska, potiebnost, cilové skupiny, poptavka
ptedpoklady projektu
etapy, aktivity a kroky projektu — podrobny popis
vystupy a cile projektu — podrobny popis
finan¢ni aspekty projektu
organizacni zajiSténi projektu
systém fizeni projektu a monitoring, procesni mapa managementu projektu
rizika projektu
udrzitelnost projektu

Je patrné, Ze jednotlivé Casti prakticky rozpracovavaji systémovy rozpad projektu na
jednotlivé kliCové procesy, tak jak byl uveden v kapitole 3.

4.1. Logicka linie projektu

Logicka linie projektu definuje zdkladni oblasti a zpusoby, kterymi bude projekt
ovlivitovat prostiedi a napomahat ke zlepSeni charakteristik, na néz je zaméten.

Zakladn{ logickd linie je definovand jako 0sa CIL-VYSTUP-AKTIVIT A.

Logicka linie projektu je prakticky to prvni, co projektovy tym, nebo nositel projektového
zadm¢éru pripravuje a sestavuje. Jednd se o kliCové mySlenky projektu, tedy jaky je cil projektu,
jakymi vystupy bude tohoto cile dosazeno a jakymi aktivitami bude dosazeno vystupt.

Cil projektu je v logické linii projektu na prvnim misté, od né&j se odvijeji ostatni Casti
linie. Cil je definovdn a formulovdn jednozna¢né¢ a vystihuje zménu stavu, které bude
projektem dosazeno. Cile jsou n¢kdy dile d€leny na hlavni cil projektu — ten ktery pfinasi
klicovou zménu, a ostatni cile — ty, které jsou zpravidla synergickym diasledkem realizace
projektu a je vhodné, aby se ostatni cile vztahovaly mimo jiné k tzv. horizontalnim tématim
(rovné piilezitosti, udrzitelny rozvoj, informacni technologie a mistni iniciatiy)

Ptiklad hlavniho cile projektu:

V malém mésté hodlaji vystavet novou sportovni halu. Cilem projektu nen{ vystavba haly, ale napt. ,,ZvySeni
dostupnosti volnocasovych a sportovnich aktivit pro obany mésta“ (tedy zména dosud nevyhovujictho stavu)

Priklad ostatnich cili projektu:

Vedle vystavby haly budou jisté spraveny i okolni komunikace, hala bude vyuZivédna i pro kulturni vyZiti a
budou pfipraveny propagacni akce. Ostatnimi cily projektu tedy jsou mimo jiné i napi: - zlepSeni dopravni
obsluZnosti mistni ¢4sti, - zvySeni kapacity kulturnich zafizeni v obci, - zvySeni intenzity propagace obce
v okolnich regionech, - zvySeni zamé&stnanosti apod.
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Vystupy projektu — vystupy projektu jsou konkrétni hmotné nebo nehmotné statky, které
budou vyprodukovédny v pribéhu projektu za dcelem splnéni hlavniho a ostatnich cila
(vySkoleni lidé, budovy, technika, stroje, publikace, absolventi konference, letdky apod.)

Priklad vystupti projektu:

ad. projekt vystavby sportovni haly. Vystupem projektu je ona sportovni hala a vedle toho propagaéni
materidly, slavnostni zahdjeni provozu, Uprava parkovisté a piistupovych komunikaci, vytvofeni 5 pracovnich
mist apod.

Aktivity projektu — jednotlivé dil¢i Cinnosti a procesy realizace projektu, které vedou
k vyprodukovéni vystupii. Jedna se o procesy, nikoli o hmotné nebo nehmotné produkty (tedy
napf. Skoleni obsluhy)

Ptiklad aktivit projektu:

ad. projekt vystavby sportovni haly. Aktivitami projektu muZe byt projektovd piiprava, vystavba haly,
rekonstrukce piistupovych komunikaci, pfiprava marketingovych produkti, prezentace vefejnosti apod.

Logicka linie projektu je Casto pro piehlednost vyjadiovand tabulkou. Je vhodné, aby tabulka
vyjadfovala nejen soupis cili, vystupii a aktivit, ale aby také naznacovala souvislosti mezi
jednotlivymi ostatnimi cily, vystupy a aktivitami, nebo minimédln€ mezi vystupy a aktivitami.
Obdobn4 tabulka, jen pfevracend o 90° po sméru hodinovych rucicek se pak objevuje na levé
stran¢ tabulky logického ramce:

Hlavni cil projektu Ostatni cile projektu Vystupy Aktivity
Zvyseni dostupnosti projektovd dokumentace | projektova piiprava,
volnocasovych a pro stavebni povoleni vystavba haly,

sportovnich aktivit pro

. . multifunkéni  sportovni
obCany mésta

hala
- zlepSeni  dopravni | rekonstruované rekonstrukce
obsluZnosti mistni ¢asti, , | piistupové komunikace a | piistupovych komunikaci
parkovisté
- zvySeni kapacity
kulturnich zatizeni v obci
- zvySeni intenzity | akce u prileZitosti | ptiprava marketingovych
propagace obce | zahdjeni provozu produkti, prezentace
v okolnich regionech - . vefejnosti
propagac¢ni materily
- zvySeni zaméstnanosti 5 pracovnich mist nabor pracovnikll

4.2. Zduvodnéni projektu

Zdivodnéni projektu mé za cil vysvétlit a odiivodnit potiebnost a nezbytnost realizace
projekt,. Zdivodnéni projektu se provadi na zdkladé¢ dikazi provedenych analytickym
zpusobem z informaci ziskanych v prostfedi. Dlikazy, na nichZ je zdivodnéni postaveno se
li$1 se zaméfenim projektu (jiné dikazy budou pouzity v piipadé projektu vystavby tovarny a
jiné pfi vytvéfeni aktivit pro volny ¢as ptredskolnich déti). Zpravidla je zdivodnéni projektu
postaveno na:

e vychodiscich, tedy - makroekonomickych charakteristikach regionu, v némz je
projekt realizovan (mira nezaméstnanosti, HDP, kupni sila apod.), ekologickych
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charakteristikach regionu (stav ZP, zn&&isténi, vyuZiti OZE apod.), socidlnich a
demografickych charakteristikach regionu (% okrajovych skupiny obyvatel,
migrace obyvatel, tradice a kultura), kulturnich a volnocasovych charakteristikach
regionu (kapacita kulturnich a volnocCasovych aktivit, cestovni ruch, potencidl
vzdélavani apod.),

e potiebnosti a nezbytnosti projektu (popisu, zda jsou vychodiska vyhovujici a jakym
zplisobem se realizace projektu na nich projevi)

e cilové skupiné — charakteristika cilové skupiny, jakd je jeji velikost, jaké jsou jeji
atributy a potieby

e poptavce — formulované na zdklad¢ analyzy poptavky (viz. kap 1)

4.3. Predpoklady projektu

Predpoklady projektu musi byt v rdmci projektové fise diikladn€ popsany a kvantifikovany
(viz. kap.2.1)

4.4. Etapy, aktivity a kroky procesu

Jedna se o podrobny popis jednotlivych etap, aktivit a krokd, jako vysledku systémového
rozpadu projektu (viz. kap. 3.1). Pfi popisu etap, aktivit a kroky procesu je nezbytné popsat
obsah a zpusob jejich realizace, vstupy a vystupy, definovat odpovédnosti a stanovit kritéria
pfijatelnosti.

4.5. Vvstupy a cile projektu

Podrobny popis vystupt a cilti projektu na zdkladé logické linie projektu. Popis musi byt
srozumitelny, jednozna¢ny a kvanitifikovany (tedy uvedena mnozstvi, % zmén, €asy apod.).

4.6. Finan¢ni aspekty projektu

V ramci popisu finan¢nich aspektl projektu se zaméfujeme na Ctyii roviny:

e rozpocet projektu — stanoveni podrobnych ndkladii pro realizaci projektu, dile
déleny na rozpocet realiza¢ni a provozni (viz. kap. 7)

¢ spolufinancovani — zajisténi nakladové mezery projektu (z dotaci, Gvért apod.) — viz.
kap. 6

e profinancovani — zajisténi pribézného financovani v pribéhu realizace projektu —
viz. kap 6

e cash-flow — definice hotovostnich tokl v zavislosti na case — viz. kap. 7

4.7. Organiza¢ni zajiSténi projektu

Pfi popisu organizacniho zajiSténi je popisovano zejména sloZeni projektového tymu,
zpusob fizeni projektového tymu, formy komunikace v rdmci projektového tymu a organizace
doprovodné infrastruktury v ramci projektu (realizacni kancelaf, doprava, spoje, energie, ptip.
ubytovani, stravovani apod.)

4.8. Systém Fizeni projektu a monitoring, procesni mapa
managementu projektu

Je nutné popsat systém fizeni projektu, zejména odpovédnosti za jednotlivé kliCové
aktivity projektu a technicko-hospodéiské oblasti, komunikaci v rdmci projektového tymu a
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komunikaci s partnery a ostatnimi zainteresovanymi stranami. Sou¢asn¢ stanovujeme zplusoby
a procesy monitorovani projektu a preddvani zprav o prubéhu projektu zainteresovanym
strandm, procesy fizeni ndpravnych opatfeni a fizeni zmén.

Pii velkych projektech je vhodné sestavit také tzv. procesni mapu managementu
projektu, coz je grafické vyjadieni vSech procesii probihajicich v rdmci realizace projektu,s
definovanim jejich vstupi, vystupti a odpovédnosti a zejména jejich vzdjemné propojeni.

4.9. Rizika projektu

Popis provedené analyzy rizik a stanoveni periody pro provadéni cyklické analyzy rizik del
metodik uvedenych v kap. 2.2

4.10. Udrzitelnost projektu

Popis udrzitelnosti projektu jak ve fazi realizaCni, tak ve fdazi provozni dle metodik
uvedenych v kap. 2.3
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S. Harmonogram projektu

Casové pldnovdni projektu md zdsadni vliv na vspésnou realizaci projektu. Casové
omezeni se vyskytuje ve vSech fdzich projektového cyklu a jeho objektivni pldanovdni je pro
efektivitu projektu klicovou aktivitou. Pro pldnovdni casového rozméru projektu je v praxi
aplikovdna rada metod — obecné receno se hovori o pripravé harmonogramu projektu.

Harmonogramem se rozumi c¢asovy plan projektu. Je definovdn v ndvaznosti na
systémovy rozpad projektu, tedy vychdzi z rozd€leni projektu na jednotlivé etapy, aktivity a
kroky. DtlezZitost planovani Casového rozmeéru projektu se projevuje ve vSech fazich
projektového cyklu. Nesprdvné stanoveny harmonogram miiZze vést k rozpadu nédvaznosti
jednotlivych aktivit, Spatnému rozdélovani finan¢nich a lidskych zdroji a nepfesnému fizeni

Vv s

navaznosti projektu na vnéjsi aspekty.

5.1. Zakladni pristupy k harmonogramu

Pti planovéani harmonogramu, stejné jako pfi planovani rozpoctu je mozné prakticky vyuZzit
dvou zdkladnich pfistupl pro odhad ¢asové naro€nosti projektu:

e top-down — plianovani harmonogramu pfistupem top-down se odviji od zndmého
celkového dostupného Casu pro realizaci projektu. Posupuje se systémem shora-dolt,
tedy jako zndma veli¢ina vystupuje celkova délka projektu a jeho rozd€leni na etapy,
aktivity a cile a harmonogram je sestavovan tak, aby se jednotlivé aktivity ,,veSly* do
stanoveného ramce

¢ bottom-up — postup zdola-nahoru je vhodny pii planovani projektu, u kterych
nevystupuje ¢as jako hlavni omezujici parametr. Zjistuje se Casovd ndroc¢nost
jednotlivych krokt projektu (jako nejnizsi rozliSovaci irovné projektu) a postupné se
harmonogram sklad4 az k celkové délce projektu.

Top-down planovani harmonogramu: Vime, Ze projekt miZe trvat napf. 12 mésicti a zndme rozdéleni jeho
etap, aktivit a krokti. Celkovou délku projektu (disponibilni ¢as) nejdiive rozdélime pro jednotlivé etapy, ¢as pro
jednotlivé etapy pak pro jednotlivé aktivity té které etapy a na zavér cas jednotlivych aktivit na ¢as jednotlivych
krok.

Bottom-up planovani harmonogramu: Zname ¢asovou délku jednotlivych krokl projektu, z nich sklddame
délku jednotlivych aktivit a etap a z nich vychazi délka celého projektu.

Pfi stanovovdni harmonogramu je pro kazdou Cast projektu na kazdé udrovni (etapa,
aktivita, krok) stanovena zdkladni sada ¢asovych informaci:
e zacatek — datum zah4djeni
¢ konec — datum ukonceni
e délka trvani — pro zjednoduseni ¢teni harmonogramu je vypocitana i délka trvani

Je vhodné udrzet Casovou jednotku planovani projektu shodnou pro cely projekt a
definovat jeSté¢ pied zahdjenim planovadni harmonogramu nejniz§i uroven systémového
rozpadu projektu, pro niZ bude cCasové omezeni stanoveno — tzv. rozliSovaci uroven
harmonogramu. Tedy bud’ pldnovat ¢as v mésicich, dnech, hodindch, ale nedopoustét se
nesystematicnosti, kdy jedna etapa je naplanovana v mésicich a druhd ve dnech.

5.2. Milniky

Vedle planovani casu pro jednotlivé kroky, aktivity a etapy vystupuji v harmonogramu
jesté dalsi dualezité body projektu, tzv. milniky. Jedna se o dileZité Casové okamziky, ve
kterych nastava néjaka skute¢nost kliCova pro realizaci projektu a pro dalsi postup projektu —
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napt. vydani stavebniho povoleni, rozhodnuti o dotaci, kolaudace apod. Tyto milniky jsou
vyjadioviany pouze datem jejich pldnovaného uskutecnéni. Zpravidla plati, Ze dokud neni
milniku dosaZeno, nemlze projekt dile pokracovat a pokud se milniku nepodaii dosdhnout,
projekt kolabuje.

5.3. Casova provazanost projektu

Projekt, jak jiz bylo uvedeno, je systém kroku, aktivit a etap. Vychézeje ze II. zdkladni
systémové vlastnosti vime, Ze jednotlivé systémové prvky se vzdjemné ovliviuji. Jednotlivé
prvky projektu se ovliviiuji 1 z Casového hlediska — toto ovliviiovdni probihd nékterym
z nasledujicich logickych zplsobil — pro jednoduchost uvddime na drovni aktivit:

e zalatek dalSi aktivity je podminén ukoncenim piedchozi aktivity — aktivita
nemuZe byt zahdjena, dokud neni plné ukoncena aktivita ptfedchdzejici zpravidla
proto, Ze navazujici aktivita vyuziva jako vstupy vystupy piedchézejici aktivity

¢ konec predchozi aktivity je podminén zahajenim nasledujici aktivity — zpravidla
proto, Ze predchozi aktivita vyuzivd pro svoje ukonceni informace ziskané az
zahdjenim ndasledujici aktivity

e zalatek dalSi aktivity neni podminén ukoncenim jiné aktivity — jednd se o
nezavislou aktivitu

Podminénost ¢asového postupu projektu je Casto kritickym bodem a mnoho projektii
skonCilo na faktu, Ze manazer projektu si dostatecn¢ neuvédomil tyto vazby a v jim
naplanovaném projektu se vyskytovalo piili§ mnoho kritickych mist. Vhodnym ndstrojem
fizeni ¢asové provazanosti projektu je tzv. kriticka cesta (CPM — Critical Path Method) Tato
metoda znizornuje vzdjemné propojeni jednotlivych aktivit a diky tomuto znédzornéni
vyhledava kritickd mista v projektu. Soucasné je metoda kritické cesty vhodnym ndstrojem
k ovéfeni relevantnosti stanoveného harmonogramu, tedy ovéfeni, zda je v daném celkovém
case projektu viibec mozné projit celou kritickou cestu. Modelovani kritické cesty patii do
oboru tzv. operacni analyzy.

Proces stanoveni kritické cesty sestdva z nasledujicich péti podprocest:

e specifikace jednotlivych aktivit — tuto specifikaci bychom jiZ méli mit provedenu
v ramci pfipravy systémového rozpadu projektu

e stanoveni posloupnosti jednotlivych aktivit — ,,seskladani‘‘ aktivit do spravného potadi

e stanoveni vazeb mezi aktivitami a kvalifikace vazeb — zakresleni vazeb mezi
jednotlivymi aktivitami a logické ohodnoceni jednotlivych vazeb (aktivita za¢ind po
ukonceni piedchozi, aktivita kon¢i po zahdjeni nasledujici apod.)

¢ stanoveni minimalniho potfebného ¢asu pro dokonceni kazdé aktivity

¢ identifikace kritické cesty — nalezeni nejdelSi cesty v grafu (tato Casové délka je pak
minimdlni celkovou délkou projektu)
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Aktivita 3
3 tydny

Aktivita 5
2 tydny

Aktivita 7
5 tydni

Aktivita 4
4 tydny

Aktivita 6
1 tyden

Aktivita 1
1 tyden

Aktivita 2
2 tydny

Aktivita 8
2 tydny

Z uvedeného piikladu vyplyva, ze kritickd cesta projektu je vyznacena silnymi Sipkami,
trva 16 tydnt a tudiZ minimélni celkova délka uvedeného piikladu musi byt 16 tydnt.

5.4. Metody znazornéni harmonogramu

Znazornéni diagramu je mozné provadét nékolika zplisoby. Nejjednodussi, ale také
nejméné piehledny je textovy popis harmonogramu. Vlastné se jednd o soupis aktivit
ur¢enim jejich délky trvani. Tento zplsob neni pfili§ efektivni. Nepoddva informace o
vzajemném propojeni aktivit, neni z néj patrnd systémova struktura projektu, nedava vizudlni
piehled o poméru délek jednotlivych etap.

Vhodnou metodou pro znazornéni harmonogramu je metoda tzv. Ganntovych diagramu
(Ganntcharts). Prakticky se jednd o Casovou osu, na niZ jsou vyneseny jednotlivé kroky,
aktivity a etapy projektu a umistény v Case, tak jak skute¢n¢ budou probihat. Soucasné jsou
naznaceny vazby mezi nimi a jejich vlastnosti. Ganntovy diagramy umoziuji zapis i dalSich
dalezitych projektovych atributii, napt. odpovédnou osobu, financni alokaci apod. Vedle
krokd, aktivit a etap jsou do diagramy zaneseny i milniky, jako klic¢ové body realizace
projektu.

Nize uvedeny piiklad Ganntova diagramu je zpracovan v programu Microsoft Project,
ktery umozZiiuje znazornéni vSech projektovych atributii, celého systémového rozpadu
projektu a navic 1 sledovani plnéni jednotlivych aktivit, Cerpani financnich Castek, ¢asovou
vytiZenost jednotlivych osob apod.
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5.5. Proces stanoveni harmonogramu

Stanoveni harmonogramu jako i ostatni Cinnosti v pldnovani projektu je procesem. Ze
zékladnich poznatka z teorie procesi vime, Ze proces je definovdn svymi vstupy, vystupy,
kroky/Cinnostmi, zptisobem diagnostiky, zpisobem fizeni a odpovédnou osobou. Vstupem
pro proces stanoveni harmonogramu je vlastni systémovy rozpad projektu, ktery definuje
jednotlivé etapy, aktivity a kroky, ddle informace o délce trvani jednotlivych kroku (bud’
presné, nebo odhadované — podle této skuteCnosti pak volime piistup top-down, nebo bottom-
up). Vlastni proces stanoveni harmonogramu pak probiha dle nasledujiciho schématu

Volba zpusobu stanoveni
harmonogramu

top down bottom-up

Stanoveni celkove delky Soupis etap, aktivit a krokd

rojektu S . /i b
(na zéEIa(J;lé vnéjsich (na zakladé systgmoveho
informacf) rozpadu projektu)

Soupis etap, aktivit a krokd Stanoveni délky jednotlivych

(na zakladé systémového ,klkré)bu sisich
rozpadu projektu) (na zaKiace vnejsic
informaci)

Stanoveni délky jednotlivych
aktivit
(souctem délky kroku)

Odhad ¢asovych délek
jednotlivych krokd

Stanoveni délky jednotlivych
Sestaveni grafu kritické cesty etap
(souctem délky aktivit)

Ovéreni souladu délky
kritické cesty s celkovou Sestaveni grafu kritické cesty
délkou projektu

LA s Ovéreni souladu délky
Grafické vyjadreni . kritické cesty s délkou souctu

harmonogramu vhodnym etap (celkovou délkou

prostfedkem (pf. Gannt) projektu)

Grafické vyjadreni
Rizeni zmé&n harmonogramu harmonogramu vhodnym
prostfedkem (pf. Gannt)

Rizeni zmé&n harmonogramu

5.6. Rizeni zmén harmonogramu

Stejné jako ostatni ¢asti planu projektu, také harmonogram je Zivy a prace s nim nekonci
zahdjenim realizace projektu. Vzhledem ke zméndm projektu, operativnimu fizeni a realizaci
rizik je nutné v pribchu realizace plan ménit. Neni ov§em moZzné ménit harmonogram ménit
nefizeng, ale je potieba dodrzovat uréitd pravidla a postupy. Cim preciznéji je harmonogram
v ramci planovani projektu sestaven, tim snadnéji se zmény provadeji a méné chyb se v nich
dopoustime.
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Zékladni pravidlo pfi fizeni zmén harmonogramu je:

Sleduj logické a synergické dopady provedenych zmén do zbytku projektu. Z tohoto
divodu je vzdy vhodné po kazdé zméné prepracovat graf kritické cesty projektu, abychom
zjistili jakym zplisobem se zména v harmonogramu projevila na projekt jako celek (uzivatelé
napi. MS Project maji vyhodu, Ze software tuto analyzu provadi v redlném c¢ase za n¢). Neni
zmény v harmonogramu, ktera by se neprojevila do jinych ¢asti planu projektu (penize,
lidské zdroje), proto je nutné sledovat i tyto vazby.

Piipadova studie: Pokuste se sestavit harmonogram investicniho projektu zptisobem top-down do urovné
aktivit, kdyZ vite, Ze celkovd délka projektu musi byt 12 mésict. Ostatni projektové parametry libovolné
modelujte.
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6. Zdroje financovani

Napldnovat cile, vystupy a aktivity projektu je duleZité. Neméné diileZité ovSem je také
redlné a presné napldnovat financovdani projektu. Nejednd se pouze o sumu financnich
prostredkit a zdroje, ze kterych budou ziskdny, ale také casovy rozmer cerpdni a uvolniovdni
financnich zdroju v prubéhu realizace projektu. Celé financni rizeni projektu je velmi sloZitd
zdleZitost, ve které vystupuje mnoho faktorii. Proto je financovdni a rizeni zdroju financovdni
projektu casto jednim z rizik projektu a tudiz je mu potreba vénovat ndleZitou pozornost.

Zdroje financovéni jsou jakékoli financni, ale ¢asto i nefinancni instrumenty poskytujici
volné finan¢ni zdroje nejen pro realizaci projektu, ale i pro provozni financovani po dobu
planované udrzitelnosti projektu. Finan¢ni zdroje je tfeba napldnovat a zajistit jest¢ pred
zahajenim realizace projektu, shanéni financi, zejména pieklenovacich v pribéhu realizace
projektu je velmi nebezpecné a vzhledem k béZné ¢asovému tlaku v prib¢hu realizace Casto
nemozné. Soucasn¢ je velmi podstatné zjiSténi podminek finan¢nich zdroji a jejich zmén
v prub¢hu casu.

6.1. Moznosti zdroju financovani

V soucasné moderni trzni ekonomice existuje celd fada zdroji financovani pro rozvojové
projekty. Doslova je moZzné konstatovat, Ze neni problémem zdroje nalézt, ale spiSe vhodné
naplanovat a uvazit veskeré aspekty tohoto kterého druhu financovani, ¢i finan¢niho zdroje a
jejich dopady do pldnovéni a realizace projektu. Siroké spektrum moznych zdroji financovani
zacind vlastnim provoznim kapitdlem, pies komercni a zvyhodnéné tivéry, dotace z vetejnych
i soukromych rozpoctl az po rizikovy kapitdl, joint venture, emise akcii a dluhopisti a dalsi
formy vyuzivané pfevazn¢ v komercni sfére.

Vlastni provozni zdroje nositele projektu a jeho partneriu jako hlavni finan¢ni zdroj pro
financovani projektu neni piili§ vhodny. Jednak z diivodu, Ze rozpocty projektli Casto ndsobné
prevySuji mozZnosti vlastnich provoznich zdrojii a jednak, Ze subjektivné jsou vzhledem
k jejich vysoké likvidité a Casto potiebnosti v jinych procesech organizace nositele projektu
drahé (Casto je uvadén koeficient pro objektivni vypocet hodnoty provoznich zdrojt jako 1,75
ndsobek jejich nomindlni hodnoty — tedy vyclenéni 1 000 000,-- K¢ provoznich zdroji pro
n¢jakou aktivitu se ma pro organizace Zadatele ,hodnotu® 1750 000,-- K¢ ... vhledem
k narocnosti zajiSténi volnych zdroji, potiebnosti na jinych mistech a dalSich synergickych
efektech). Vlastnimi provoznimi zdroji v tomto slova smyslu se rozumi penize v hotovosti,
penize na bankovnich uctech, kontokorentni rimce apod. Vlastni provozni zdroje jsou vhodné
pro zajisténi urcité finanéni rezervy pro pripad nepredpokladanych naklada projektu,
pripadné pro kryti vypadku v cash-flow projektu.

Komer¢ni avérové zdroje — tivérové zdroje poskytnuté komerénimi bankami. Prakticky
nejvyuzivangjsi forma financovéani projektovych zamért. Uvérové financovéni je dostupné
pro Siroké spektrum organizaci, ve velmi Sirokém rozsahu vySek (od tadu tisicti az po tad
miliard). Pfi pldnovani dvérového financovani je tfeba mit na paméti nckolik dileZitych
skutecnosti, které je tfeba presn¢ dohodnout a zjistit pted podanim zZadosti o uvér. Jedna se
zejména o:

¢ dobu splatnosti — kolik mésicti, nebo let bude spldcena ¢astka tvéru (jistina), tento
faktor vyrazn€ ovliviiuje zatiZzeni provozniho cash-flow nositele projektu (¢im delsi

vV s Vv,

doba splatnosti, tim niZsi periodicka splétka, ale vyssi celkova suma droki)
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dobu odloZeni splatek — od kterého data bude zahdjeno splaceni jistiny dvéru;
POZOR - neexistuje banka (nebo je to velka rarita), kterd by umoziiovala odklad
plateb uroki, tedy duroky se nacitaji ihned po vycerpani byt i ¢asti dvéru

vysi splatek jistiny — o vysi splatek rozhoduje zpravidla vyse tvéru a délka splaceni.
U vétsiny bankovnich domt je moZné dohodnout bud splitky pravidelné (napf.
meésicni) nebo nepravidelné (presné¢ definované vyse splatek k urCitym
nepravidelnym datim). Pravidelné splatky existuji ve tfech zdkladnich forméch
splaceni — konstantni — stejnd vyse splatek po celou dobu splaceni Gvéru, progresivni
— zpravidla linedrné vzrustajici od nizkych splatek na zacatku splatkového obdobi a
nejvyssich na konci a degresivni — zpravidla linedrn¢ klesajici od nejvysSSich na
zacatku k nejnizsim na konci splatkového obdobi

arokovou sazbu — tdrokova sazba je definovana nejéastéji jako % Cast ze zistatku
jistiny rocné (pif. 6 % p.a. vyjadiuje, Ze rocni urokova sazba zuvéru je 6 %
z nesplacené &4sti jistiny za rok), piipadné mésiéné (p.m.), denné (p.d.) apod. Urokova
sazba muze byt pevna (definovana pevnym % po celou dobu trvani tvéru, zpravidla je
mirn¢ vyS$i nez pohyblivd) nebo pohybliva (zpravidla definovana na zaklad¢ dvérové
sazby vyhlaSované centrdlni bankou — pf. PRIBOR 3M + 4 % p.a. - kdy celkovy urok
je stanoven jako soucet pohyblivé sazby tiiméesicni PRIBOR a pevné ¢astky)

formu splaceni drokii — jsou dva zdkladni druhy formy placeni drokt; anuitni —
celkovy udrok zuvéru je rozdélen na stejné dily a je zpravidla placen spolu
s periodickymi splatkami (moZny jen u pevné urokové sazby a periodického splaceni)
a kapitalové — zpravidla u pohyblivé drokové sazby, vyse jednotlivych plateb drokt
se sniZuje v ¢ase podle aktudlniho stavu nesplacené jistiny

formu ruceni — kazdy bankovni Gvér je nutné zarudit, existuje vice forem ruceni, ale
princip je shodny — vzdy je rueno néjakym majetkem, ktery v piipadé€ neschopnosti
splacet své zdvazky vici bance banka odproda a z vynosu uspokoji své pohledavkys;
nejbéznéjsi formou ruceni je vklad zastavniho prava k nemovitosti (tj. v piipadé
neschopnosti splacet zdvazky vi¢i bance, banka nemovitost odprodd a z vynost
uspokoji svoje pohleddvky), casté je také ruceni avalovanou sménkou (tj. osoba
(fyzickd nebo pravnickd), kterd sménku avaluje, ru¢i za zdvazky vici bance svym
majetkem) nebo ru¢eni bankovni zarukou (jind banka se za tplatu (nemalou) zarudi,
Ze v piipad¢€ neschopnosti splacet zdvazky dluznikem pfevezme tyto zdvazky)
poplatky — vysSe poplatkli za sepsdni tvérové smlouvy, vedeni uveérového tuctu,
jednorazové doplaceni ivéru, zménu dveérovych podminek apod.

moznosti jednorazovych splatek a predcasného splaceni — nékteré banky umoziuji
bezplatn¢ kdykoli jednorazové splatit ¢ast nebo celou zbyvajici jistinu tveru, nékteré
banky uctuji penalizaéni poplatky (fddové procenta ze spldcené Castky)

informace o stabilité poskytovatele avéru

Komer¢ni dvéry zpravidla nesou relativné nizkou miru rizika — rizika, kterd je nutné
zvazit jsou zejména v roving stability poskytovatele (zda banka nezkrachuje pied doplacenim
uvéru — pii upadku banky, je totiz zpravidla zadano okamZité doplaceni tvéru) a na druhé
stran¢ rizika na stran€ dluznika (tedy zda bude schopen splacet uvér po celou dobu splatnosti
a jakym zpusobem bude zatiZeno jeho provozni cash-flow).

Zvyhodnéné tvéry — vsoucasné situaci na bankovnim trhu v Ceské republice jsou
dostupné i tzv. zvyhodnéné rozvojové uveéry, uréené pro financovani rozvojovych projektu.
Jejich poskytovatelem je napi. Ceskomoravskd zdruéni a rozvojovéa banka (www.cmzrb.cz).
Jedna se uvéry se zvyhodnénou drokovou sazbou (3-4 % p.a.), dlouhou splatnosti a odkladem
splatek pokryvajici az 90 % rozpoctu projektu, piipadné podiizené uvéry (s velmi vyhodnymi
podminkami, pf. drokové sazby jiz od 1 %) poskytované jako dopln¢k ke komercénim
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uvérim). Je tfeba mit na mysli, Ze zpravidla neni mozné kombinovat zvyhodnény uvér
s dotaci z vefejnych rozpocta.

Dotace — po vstupu Ceské republiky do Evropské unie se oteviela vyznamnd moZnost
spolufinancovani rozvojovych projektu ze strukturdlnich fondi. V soucasné dobé existuje
Siroké spektrum dotacni tituli — od primych nevratnych dotaci (ve vysi 30 — 100 % tzv.
uznatelnych ndkladl projektu — viz. kap. 8) na projektové zaméry smétujici do primyslu
(zejména malé a stiedni podnikdni), zemé&délstvi, infrastruktury a lidskych zdrojd, pfes
zvyhodnéné uvéry a bankovni zaruky az po nepiimé formou investi¢nich podminek a
slev na danich.

Pii pldnovani vyuZiti dotaci je potieba predem piesné zjistit podminky konkrétnich
programu a dotacnich tituld a zejména se zaméfit na nasledujici skutecnosti — vySka dotace,
pribéh vyplaceni dotace (po ukonceni projektu — ex post, etapové financovani — po
ukonceni kazdé etapy, zdlohové financovani apod.), zpusob vedeni ucetnictvi projektu,
pfedkladdani pravidelnych monitorovacich zprav a dal$i povinnosti vyplyvajici ze smlouvy o
dotaci. Soucasné je nutné si uvédomit sloZzitost administrativy pfi ziskavani dotaci a
skutecnost, Ze se jednd zpravidla o dotace z vefejnych rozpoctl a tedy piisn¢ regulované a
sledované oblasti.

Rizikovy kapital, joint venture, emise akcii a dluhopist — tyto formy financovani jsou
rozsifené zejména v komercni sféfe, v oblasti rozvojovych projektd, kdy je nositelem
neziskovy sektor jsou vyjimecné. Urcity druh joint venture pro projekt probihd i v neziskové
sféfe v ptipadé partnerstvi nékolika subjektli s finan¢nim piispévkem do projektu — nejedna se
tedy o kapitdlové propojeni organizaci na trovni zdkladniho kapitélii (jako v klasickém joint
ventura), ale urcité kapitdlové propojeni na trovni financovani projektu.

6.2. Popis zdroju financovani

Kazdy projekt musi mit ve své projektové dokumentaci (projektové fisi) dikladné popsdn
zpusob financovani a identifikaci zdroji finan¢nich prostfedkii. Zpravidla je uveden stru¢ny
popis formy tohoto kterého druhu financovani a pfilozeny listinné diikazy o pravosti téchto
informaci (pfisliby dvéri,, usneseni vykonnych orginii, dvérové smlouvy, vypisy z uctl
apod.).

Pti popisu financovani se uvadi dvé roviny financovani:
e financovani projektu jako celku (jakym zpusobem bude sloZena celd Castka
rozpoctu projektu)
e profinancovani projektu v realném case (zajisténi vydajové stranky cash-flow)

Ptiklad popisu zdroja financovani jako celku pro investi¢ni projekt:

Celkovy rozpocet projektu: 11 575 000,-- K¢&

Struktura financovani:

investié¢ni uveér — 5 000 000,-- K¢

dotace z vefejnych zdroji (pi. Operacni program prumysl a podnikani — 46 % - 5 324 500,-- K¢
vlastni zdroje — 1 250 500,-- K¢
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Daile nasleduje stru¢ny popis jednotlivych poloZek, pt.:

investi¢ni dvér — ABC Banka, splatnost 10 let, irok PRIBOR 3M + 3,5 %, kapitdlové pravidelné mésicni
splaceni, odklad splatek 3 roky

dotace — specifikace programu, priority, opatfeni, podminky vyplaceni (ex ante, ex post) apod.

P

vlastni zdroje — popis, kde se vezmou (bankovni tcet, kontokorentni rdmec apod.)

Zaveérem jsou uvedeny listinné ditkazy o pravosti informaci pft.:
zdvazny piislib tvéru z banky
rozhodnuti o dotaci

vypis z uctu

Je patrné, Ze struktura financovani jako celku je relativné jednoduchd. Pii zapojeni
casového rozméru je mozné zjistit, Ze skutecnd struktura profinancovani projektu bude muset
byt pon€kud jind a budou muset byt zapojeny 1 jiné formy financovani. Klicovym faktorem,
ktery v téchto piikladech ovliviiuje rozdil mezi financovdnim projektu jako celku a
profinancovanim projektu v Case je skutecnost, Ze dotace z OPPP jsou vyplaceny ex post, tedy
po ukonceni projektu. Struktura profinancovani projektu jiz musi mit pFimou vazbu na
realny harmonogram projektu a planované naklady v ¢ase.

Ptiklad popisu profinancovani obdobného projektu v redlném Case:
Celkovy rozpocet projektu: 11 575 000,-- K&

Obdobf realizace projektu: leden 2005 — tnor 2006

investi¢ni dvér — 5 000 000,-- K¢ ... poskytnuti leden 2005
pteklenovaci tvér — 5 000 000,-- K¢ ... poskytnuti ¢erven 2005
vlastni zdroje — 1 575 000,-- K¢ ... alokovéany od zat{ 2005

dotace OPPP - 5 324 500,-- K¢ ... poskytnuti kvéten 2006

Stru¢ny popis:

investi¢ni uvér - ABC Banka, splatnost 10 let, irok PRIBOR 3M + 3,5 %, kapitdlové pravidelné mési¢ni
splaceni, odklad splatek 3 roky

preklenovaci uvér — ABC Banka, splatnost 12 mésicti, irok PRIBOR 12M + 5 %, jednordzova splatka
k 30.6.2006

vlastni zdroje - popis, kde se vezmou (bankovnf tiet, kontokorentni rdmec apod.)

dotace — specifikace programu, priority, opatfeni, podminky vyplaceni (ex ante, ex post) apod.

Z uvedeného piikladu profinancovdni vyplyva i logika tohoto profinancovani a je mozné
tedy posuzovat, zda je proveditelné ¢i nikoliv. Logika tedy je — prvni polovina projektu bude
financovana z komer¢niho investi¢niho tvéru, druhd polovina z pteklenovaciho uvéru, ktery
bude nésledné jednordzové splacen pii vyplaceni dotace), zbyvajici ndklady budou pokryty
z provoznich zdroju.
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7. Rozpocet a cash flow projektu

Rozpocet projektu zdsadne ovliviiuje efektivitu, udrZitelnost a vlastni realizovatelnost
projektu. Nepresnosti v rozpoctu, opomenuti nékterych ndkladit a nedostatecnd podrobnost
rozpoctu miiZe vést k nedokonceni projektu z duvodu nedostatku financnich zdroji, pripadné
v lepSim pripadeé vyvold zdvaziné komplikace a téZko riditelné zmeény ve strukture financovdani
a objemu projektu.

Sestavovani rozpoctu jako ¢ast planovéni projektu je Cinnosti, kterd musi byt provadéna
s patficnou peclivosti, na zdklad¢ prokazatelnych a pravdivych podkladii a s ur¢itou mirou
zkusenosti v oblasti financovani, dani a dcetnictvi. Pravé nezkusenost nékterym projektovych
manazerQ v této oblasti ¢asto vede k opomenuti dileZitych polozek rozpoctu, které nasledné
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,»napinaji“ zdroje pro financovani a ohroZuji realizaci projektu.

Na plan rozpoctu piimo navazuje planovani cash-flow (hotovostnich toki) jako ¢asového
rozmeéru rozpoctovanych poloZek. Rozpocet sdm o sobé je Casto pouhy vycet ndklada a az
pfesny plan cash-flow odhali kritickd mista ve financovéni projektu.

7.1. Sestavovani rozpoctu

Procesem sestavovdani rozpoCtu je vpraxi minéna aktivni cCinnost vedouci
k prokazatelnému a podlozenému vycisleni veSkerych projektovych nakladi. Nejedna se tedy
pouze o predbéznou kalkulaci napt. ndkladi na stavbu, ale je tieba také uvazit ndklady na
lidské zdroje, energie, dan¢ a poplatky, propagaci, poradenstvi, dopravu a cestovné, ubytovani
a stravné a dalSi polozky.

Sestavovani rozpoctl miZe v zdsad¢ (obdobné jako sestavovani harmonogramu) probihat
dvé€ zdkladnimi pfistupy:
¢ top-down - shora-dolii — vychozim podkladem je celkovy objem disponibilnich
finan¢nich zdroju a ,,rozpoc¢tai* nasledné rozdé€luje na zdklad¢ systémového rozpadu
projektu finan¢ni zdroje na jednotlivé etapy, aktivity a cile. Tento piistup je pouzitelny
v pfipad€, Ze na projekt jsou vymezeny omezené zdroje (primérni jsou finance) a je
v moci projektového manaZzera ovlivnit objem projektu, vystupy jeho aktivit a
provadét zmeény v projektovém zaméru (cile, vystupy a aktivity jsou druhotné)

¢ Dbottom-up — zdola-nahoru — piesnéjsi a relevantnéjsi piistup vychdzejici z nejnizsi
urovné systémového rozpadu projektu (krokit). Pii tomto piistupu jsou nejdiive piesné
ocen¢ny jednotlivé kroky a z nich se nasledn€ odvozuji rozpocty aktivit, etap a celého
projektu. Tento piistup vede k objektivnéjSimu stanoveni rozpoctu a jeho vhodny pro
projekty, kdy je primdrn€ dany cil, vystupy a aktivity projektu a objem financnich
prostiedkt je druhotny.

Dals$im podstatnym aspektem sestavovani rozpoctu je uréeni rozliSovaci irovné rozpoctu.
P1ilis nizka rozliSovaci droven vede k nepruhlednosti rozpoctu (jednotlivé polozky jsou pfili§
obecné definované a neni mozné zjistit konkrétni naklady). Naopak pftili§ vysokd rozliSovaci
uroven vede k nepiehlednosti rozpoctu, piiliSné pracnosti a neefektivnosti a cCasto i
nepiesnosti dané piiliS vysokym poctem polozek. Moznost zvoleni si rozliSovaci drovné
rozpoctu vychdzi ze systémovych vlastnosti rozpocti — tyto, protoZe jsou systémy, maji L
zékladni systémovou vlastnost — a to, Ze kazdy jejich prvek je ddle nekonecné délitelny.
Optimalni rozliSovaci droven projektu ma vazbu na systémovy rozpad projektu na
etapy, aktivity a kroky a je na drovni aktivit projektu (krokti pokud je tfeba podrobnéjsi
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vycCisleni). Druhou pomitckou urceni rozliSovaci drovné rozpo¢tu projektu je, Ze
rozliSovaci uroven je optimalni, kdyz se zacdinaji prolinat polozky typu procesu,
s polozkami typu materialu.

P1ili§ nizk4 rozliSovaci droveil — v rozpoctu napf. projektu rekonstrukce silnice se v druhové ¢4sti investice
vyskytuje pouze polozka ,silnice — 1 ks — 15 000 000,-- K¢&). Takovy rozpocet je zcela nevyhovujici, neobsahuje

iy Nz

totiz Zddnou vazbu na kroky projektu. Etapou projektu muze totiz byt ,,Vystavba silnice®, aktivitami ,Pfiprava

projektové dokumentace®, ,,Piiprava uzemi“, ,,Realizace podlozi“, ,,Realizace vozovkovych vrstev®, ,Realizace
terénnich dprav a ozelenéni®, ,Instalace vodorovného a svislého dopravniho znaceni®, ,,Kolaudace*. Optimaln¢
by tedy vrozpoctu mély byt nacenény, lépe uvedeny ndklady, na jednotlivé aktivity. Ve vztahu ke druhé

pomticce je patrné, Ze jsme na urovni, kdy pii dal$im déleni se jiZ objevovali materidlové polozky.

P1ili§ vysoka rozliSovaci drovel — nékdy se stdvd, Ze se propoji projektovy rozpocet, napf. s polozkovym
rozpoCtem stavby. V projektovém rozpoctu — ktery m4 slouZit pro fizeni projektu — se pak objevuji pfevdzné
materidlové polozky typu stérk, asfalt apod. Takovy rozpocet patii do provadéci dokumentace stavby a nikoli do
projektového rozpoctu.

Polozky v rozpoctu by mély byt systématicky déleny, tak aby byly ptehledné a jasné
identifikovatelné. Jsou uplatnitelné dva pfistupy — prvni piistup — rozpocet v druhovém
¢lenéni je z hlediska projektového procesniho fizeni méné vhodny, ale je Casto vyuZzivan
vzhledem ke své vétsi tradici (rozpoCtaii jsou zvykli Clenit rozpocty spiSe podle druhil
vydaji). V rozpoctu se pak objevuji skupiny poloZek typu. ndkup HIM, ndkup NHIM,
mzdové nédklady a cestovné, ndklady na publicitu, ndklady vyplyvajici ze smlouvy. PouZivani

tohoto druhu rozpoctu neni chybou a Casto je i ptes fakt, Ze pro vlastni fizeni projektu je méné
vhodné, vyzadovéano z diivodu, snadnéjsiho pievodu do Gctové osnovy.

Pro nasledné procesni projektové fizeni je vhodné&jsi rozpocet po aktivitach. Jednd se
vlastn€ o jakousi kombinaci systémového rozpadu projektu a rozpoctu v druhovém ¢lenéni.
Rozpocet je veden po jednotlivych etapach, aktivitich a krocich a v rdmci téchto je dale délen
v druhovém c¢lenéni. Vyhoda spociva ve faktu, Ze projektovy manaZer pak md jednoznacny
prehled jak o druhovém c¢lenéni, tak o alokaci finan¢nich prostfedkli na jednotlivé faze
projektu.

Pii zpracovani rozpoctu je vhodné vnést do rozpoctu i ¢asovy rozmér. Minimdln¢ je
vhodné rozdélit v piipadé viceletych projekti ndklady po jednotlivych letech, z hlediska
projektového fizeni je ovS§em vhodné zvysit rozliSovaci Uroven aZz na tdroven mésicti (pokud
neni tato zaclen¢éna v analyzéach cash-flow).

piiklad rozpoctu v druhovém c¢lenéni:

ROZPOCET PROJEKTU V DRUHOVEM CLENENI Projekt celkem
Mérna Pocet Jednotkova Naklady (v | sazba | Cenas
jednotka | jednotek cena (v K¢) K¢ bezDPH) | DPH % | DPHY

Vydaje

Investicni vydaje

1. Investicni naklady
1.1 Zabezpecni vystavby (inzenyrska cinnost)
1.2 Nakup pozemki (do 10% celk. uznatel. nakladd)
1.3 Nakup staveb
1.4 Stavebni ¢asti stavby
1.5 Nakup DHM, DDHM - nové i pouzité
1.6. Technické zhodnoceni
1.7 Nakup DNM, DDNM
1.8 Nakup materidlu (specifikujte)
1.9 Ostatni vySe nespecifikované investicni naklady
Investicni vydaje celkem

Neinvesti¢ni vydaje
2. Nakupy sluzeb (obchodni smlouvy, faktury, paragony) -
mezisoucet
2.1 Prepravné (tuzemsko a zahranici, pferava materialu, dodavek,
atd.)
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2.2 Naklady na audit, nezbytné posudky

2.3 Naklady na publicitu (informaéni tabule, pamétni desky)

2.4 Naklady na poradenstvi, expertni, konzultacni a jiné sluzby
2.5 Pravni sluzby

2.6 Financni sluzby (bankovni Uroky, poplatky,zaruky atd.)

2.7 Notarské poplatky za ovéfeni dokumentl

2.7 Naklady na marketing

2.8 Odpisy vlastniho hmotného a nehmotného majetku

2.9 Ostatni vySe nespecifikované sluzby (specifikujte)
Neinvesti¢ni vydaje celkem

3. DPH

3.1 DPH, kdy neni narok na odpocet na vstupu

I. Uznatelné vydaje celkem

Il. Neuznatelné vydaje celkem (napf. bytova vystavba, sankce,
nakup osobnich vozl, kancelarské vybaveni, DPH u platcu,
vydaje na opravu u investic¢nich projektti)

Il. Pfijmy ziskané béhem realizace projektu plynouci z ¢innosti,
které jsou dotovany

IV. Celkové naklady projektu (I.+l1.-lll.)

Ptiklad ¢asti rozpoctu po aktivitdch

m,j. pocCet jednotek jednotkova cena celkem

Aktivita 1. - Priprava projektové dokumentace
Krok 1.1. — Priprava projektové zadosti

- naklady na externi poradce

- materidlové néklady

- cestovné

- mzdové naklady

- naklady na kancelaf

Krok 1.2. — Priprava studie proveditelnosti

- nakup vypracovani studie proveditelnosti (NHIM)
- mzdové néklady

- cestovné

.......................... atd. atd.

7.2. Cash-flow

Cash flow, neboli hotovostni toky, projektu jsou prakticky pramétem rozpoctu po
aktivitich do Casového rozméru s uvdZenim vynosii. Modelovani cash-flow projektu je
nedilnou soucasti piipravy projektu a je velmi duilezité jeho piesné stanoveni. Hlavnim cilem
modelovani cash-flow je pfedem odhalit mozna kritickd mista a stanovit potiebu
provoznich financi po dobu udrzitelnosti projektu. Z tohoto diivodu proto neni dostacujici
planovani cash-flow na drovni ro¢nich pi{jmt a vydaju, ale je tfeba zajit do podrobnosti
jednotlivych etap a planovat minimaln¢ s mésicnim rozliSenim.

Pro modelovdni cash-flow je nejjednoduss$i uplatnéni tabulky (idedlné s vyuZitim

tabulkového procesoru — pt. MS Excel) rozpoctu po aktivitich, s rozSitenim o ¢asovou osu a
souctovy fadek néklada a vynost.

Ptiklad prazdné tabulky pro modelovani cash-flow

PoloZka (v. tis. K& 1.05] 1.05 | 1105 | IV.05 | V.05 | VIO5| VIL.O5 | VIILO5 | IX.05| X.05] XI.05 | XII.05

Obecné

.. splatky jistin Gvérd

.. platby arok

Aktivita 1. - Priprava projektové dokumentace
Krok 1.1. — Priprava projektové zadosti

- néklady na externi poradce

- materidlové naklady

- cestovné

- mzdové néklady

- naklady na kancelaf

Krok 1.2. — Pfiprava studie proveditelnosti
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- nakup vypracovani studie proveditelnosti (NHIM)
- mzdové néklady
- cestovné

Celkem

Obecné

.. investiéni Gvér

.. dotace OPPP

.. pfeklenovaci Gvér

Aktivita 2. - Poskytovani Skoleni

Krok 2.1. - Skoleni projektovych manazer(i
.. vynosy z viozného

.............. atd. atd.

Celkem

Celkem naklady
Celkem vynosy
Saldo (vynosy - naklady)

Diilezité tipy pro modelovani cash-flow:

e Casova presnost modelovani — je podstatné presné urcovat cas, ve kterém naklad nebo
vynos vznika

e v cash-flow modelujte uznatelné i neuznatelné naklady projektu — pravé neuznatelné
naklady projektu Casto vytvareji kritickd mista

¢ do modelu cash-flow nezapominejte uvadet i ptijaté dveéry a dotace na stran€ vynosii a
splatky jistin a iveérl na stran¢ naklada (Gvérova angaZovanost)

e DPH (dan z ptidané hodnoty) je ndkladem; bézné se poloZky v rozpoctech uvadéji bez
DPH (v piipad¢€, Ze nositel projektu je plaitcem DPH), dan je pak vycislena jako
samostatnd polozka; je chybou DPH neuvadét v cash-flow z diivodu, Ze je vricena
finan¢nim dfadem. To je sice pravda, ale vratka DPH je zpoZdéna oproti odvodu o cca
3 mésice a proto je nutné s timto zpozdénim pocitat

e u delSich projekti — né€kolik let — pokud pocitite s redlnymi cenami soucasnosti —
nezapomente zahrnout vliv inflace a vnéjSich vlivii (idedln¢ prondsobte roky pfisti
diskontni sazbou sloZenou z inflace a rizik)

7.3. Finan¢ni a ekonomické cash flow

Casto je opomijen vztah finanéniho a ekonomického cash-flow. Pokud se hovoii o
modelovani cash-flow, zpravidla se ma na mysli cash-flow finan¢ni — tedy skute¢né finan¢ni
toky. Ekonomické cash-flow je rozsiteno o nefinanéni ndklady a vynosy (tzv.
socioekonomické), jsou to vynosy a ndklady, které vznikaji béhem realizace, ale negeneruji
finan¢ni hodnoty. Ekonomické cash-flow je Casto vyuzivano jako diikaz o potiebnosti a
nezbytnosti projektu v neziskovém sektoru — na stran¢ vynost se pak objevuji polozky typu
vytvoreni pracovnich mist, snizeni emisi CO, apod. pfepocitané na finan¢ni vyjadieni.
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8. Uznatelné naklady a zpusobilost

Problematika uznatelnosti a neuznatelnosti ndkladit  se tykd pouze projekti
spolufinancovanych nebo neprimo dotovanych z verejnych rozpoctii. Jednd se o problematiku
urcovdni skupin ndkladu, které je mozZné ve vztahu k legislative spolufinancovat z verejnych
zdrojit tak, aby nebyla narusena hospoddrskd soute? a danovy systém a aby se sniZila hrozba
duplicity podpory. Stejné tak je tomu u zpusobilosti, kterd definuje okruh nositelu projekti,
kteri jsou zpusobili k prijimdni podpory z verejnych rozpoctii.

8.1. Uznatelné naklady / zpusobilé vvdaje

Uznatelné naklady / zpisobilé vydaje projektu jsou takové ndklady, které v souladu
s podminkami toho kterého podpirného programu, mohou byt zapocitiany do celkové Castky,
na niz je vyplacena podpora (dotace, zvyhodnény avér, zvyhodnénd bankovni zaruka apod.) -
ndklady, které mohou byt hrazeny z prosttedkti podpory.

Soupis uznatelnych nakladt se 1idf program od programu a je navazan na legislativu Ceské
republiky. Zpravidla jsou uznatelnymi ndklady veskeré investicni ndklady (hmotné i
nehmotné povahy) a ndklady na publicitu projektu, vétSinou jsou uznatelnymi ndklady také
nakupy vybaveni a sluzeb, mzdové prostiedky, energie a cestovné. Konkrétni vypis vSech
uznatelnych nédkladt toho kterého programu je mozné nalézt vzdy v ,,ptiruc¢ce pro Zadatele*
piipadné ,,programovém dodatku“. Nédklady vznikajici v ramci realizace projektu, které
nejsou vyjmenovany mezi uznatelnymi néklady, ale v projektu prokazateln¢ vznikaji, se fadi
mezi naklady neuznatelné (zpravidla dané, poplatky, uroky, leasingové splatky apod.).
Neuznatelné ndklady jsou soucdsti rozpoctu projektu (i v Zadostech o dotace), ale nejsou
soucasti zdkladu pro vypocet dotace.

Zvlastnim pripadem je dan z piidané hodnoty. U platci DPH, tedy u osob, které maji
ndrok na odpocet DPH na vstupu, neni uznatelnym ndkladem, naopak u neplatctt DPH, tedy
osob, které nemaji narok na odpocet DPH na vstupu uznatelnym ndkladem je.

Pro piiklad uvadime soupis uznatelnych a neuznatelnych nakladi z dokumentace Grantového schématu Kraje
Vysocina SROP opatieni 4.2.2 (vytah z pfiru¢ky pro Zadatele) pouze indikativni seznam, nelze povaZovat za
pravidlo, dileZité upozornéni, kazda vyzva ma uznatelné a neuznatelné ndklady upravena specidlné, samostatné.

Cl. 13 Uznatelné naklady/zpisobilé vydaje

(1) Do struktury uznatelnych nakladt patii vylucné:

a) investi¢ni ndklady:

- stavebni C4st stavby,

- technologicka ¢4st stavby,

- nédklady na pofizeni novych stroju a zafizent,

- nakup pocitaci vcetné zdkladniho vybaveni a software,

- ndkup pouzitého strojniho a technologického zatizent,

- nakup pozemku (do max. vyse 10 % celkovych uznatelnych ndkladt),

- nakup ostatnich nemovitosti,

- zékladni vnitin{ vybaveni (nezbytné pfedméty, které jsou piimo a vyhradné spojené s ti¢elem akce a jsou
soucasti rozpoctu),

- ndklady na oznaceni akce (informacni tabule),

- ndkup specifického dopravniho prostfedku,

b) neinvesti¢ni ndklady, které mohou maximalné dosahnout vyse 10% celkovych uznatelnych nakladi:

- rezijni ndklady (do 5 % celkovych uznatelnych nakladua),

- finan¢ni a jiné ndklady (bankovni poplatky za zfizeni a veden{ zvlaStniho bankovniho uctu),
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pravni sluzby (ndklady na pravni poradenstvi — musi byt prokdzéano, Ze byly vynaloZeny v souvislosti s

realizaci akce),

0

vstupu,

2)

konzultacni a jiné sluzby a ¢innosti (ndkup té€chto sluzeb),

notafské poplatky za ovéteni dokumentd,

odborné posudky (audit, nezbytné posudky v souvislosti s realizaci akce),

ndklady na bankovni zaruky,

DPH za podminky, Ze maly a stfedni podnikatel neni plitcem DPH a nema narok na odpocet DPH na

Podrobna pravidla tykajici se ur€ovani uznatelnosti ¢i neuznatelnosti nakladli stanovi Nafizeni Rady

(ES) ¢. 1260/1999 a provadéci predpisy.

Cl. 14 Neuznatelné naklady/nezpiisobilé vydaje

Za neuznatelné budou povaZovany zejména tyto ndklady na:

bytovou vystavbu,

poplatky charakteru sankce (napf. pokuty, pendle),

rezijni ndklady Zadatele nesouvisejici s akci,

nakup osobnich vozu,

kanceldiské vybaveni, pokud nesouvisi s akci na vyzkum a vyvoj a nenaplituje hlavni cile opatient,

zlepSeni odbornych dovednosti, odborny vycvik apod.,

DPH u plétct dané z pfidané hodnoty,

nédklady na opravu (napf. oprava a udrzba stroju a zafizeni),

ndklady na pravni spory,

ndklady na pofizeni doddvky od tieti osoby, kterd doddv4 kone¢nému pifjemci za cenu vyssi, neZ jakou

by dosahl za stejnych podminek u béZného dodavatele ¢i vyrobce,

manka, Skody,

dai z pfijmu,

silni¢ni dan,

dan z nemovitosti,

dainl z pfevodu nemovitosti,

dai dédickad,

dan darovaci,

ndklady na reprezentaci,

ndklady souvisejici s odménami,

spravni poplatky,

leasing softwaru,

dlouhodoby nehmotny majetek (napt. vysledky vyzkumu a vyvoje vyjma know-how),
umélecka dila a pfedméty,

poplatky leasingové spolecnosti za sluzby nad rdmec hodnoty pofizovaného majetku,
uroky z uvéru,

dary,

leasing dlouhodobého hmotného majetku,

vydaje v naturdliich.

8.2.

Zpusobilost Zadatele

Pro kazdy rozvojovy program — grantové schéma, schéma zvyhodnénych uvéra, systémy
nepiimych dotaci — je definovan okruh moznych pifjemct, tzv. zpusobilych Zadateli.
V oblasti primyslu a podnikdni jsou to zpravidla (az na n¢kolik vyjimek) mali a stfedni
podnikatelé, v oblasti socidlni a rozvoji lidskych zdroji neziskové organizace, nadace, obce,
kraje a organy statni spravy.

Zpusobilost zadatele je tieba presné ovéfit v ramci planovani projektu. Informace o
zpusobilosti Zadateld je soucdsti kazdé vyzvy k predkladani projektl, resp. kazdych pokyni
pro zadatele.
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9. Predstaveni projektu

V praxi jsou projektovi manaZeri casto postaveni pred tikol, predstavit projektovy zdmer
svym partnerum, uvérujici bance, zastupitelum mésta nebo obce, v ni md byt realizovdn,
zdstupcum Fidicich agentur podpurnych programii a dalsim zainteresovanym strandm.
Predstaveni projektového zdmeru, jeho sprdvnd prezentace, zaméreni se na klicové
skutecnosti casto rozhoduje o existenci a realizaci celého zdméru. Umeni prezentace
projektového zdmeru je tedy stejné diileZité jako jakdkoli jind cdst jeho pripravy a Fizent.

Prezentace projektu zpravidla probihd pred komornim auditoriem do 10 posluchact
v kancelaiskych prostorach. Velké projekty byvaji prezentovany i v jinych prostfedich, ale
zaméfme svoji pozornost na bézné projekty, tak jak je v praxi bézné.

Pro prezentaci projektu je vhodné pfipravit urcity vytah (sylabus) projektu
s rozpracovanymi informacemi, které nejsou obsahem vlastni prezentace (textovy popis
logické linie projektu , podrobné rozpocty a harmonogramy, logicky rdmec) a zpravidla
elektronickou prezentaci ve vhodném prezentacnim programu (pi. MS PowerPoint). Sylabus i
prezentaci je vhodné v tisténé podobé predat posluchaciim.

Struktura prezentace zdméru muze byt napiiklad nésledujici. Je nutné si uvédomit, Ze
vétSina posluchaci budou Casové zaneprazdnéni lidé, takZze délka samotné prezentace by
nem¢la pfesdhnout 20 minut bez diskuse.

e pfestaveni prezentujiciho a organizace nositele projektového zdméru — max. 3 min.,
max. 2 snimky

e predstaveni logické linie projektu — max. 10 min., max. 5 snimkd

¢ informace o planovaném rozpoctu a harmonogramu — max. 5 min., max. 2 snimky

e shrnuti zdméru a zahdjeni diskuse

Tedy strucné, jasné, vystizn€. Neni tkolem prezentace sdélit veskeré aspekty projektu, ale
vzbudit v posluchacdich zajem o projekt a nechat je se ptat.

Pfi prezentaci projektu, at' investicniho ¢i neinvesticniho je vhodné respektovat
nasledujicich n¢kolik doporuceni a pravidel ispésné prezentace projektu:

1) prezentovat nemusi vidy manaZer projektu — pokud manaZer neoplyva potiebnym
charismatem nevéhejte vybrat v projektovém tymu osobnost s nejlepSimi prezentacnimi
vlohami (vzhled, zpusob mluveného projevu, gestikulace — pamatujte — GspéSnou
prezentaci déla z vétsi ¢asti dojem, ne obsah)

2) prezentujte fakta — pii prezentacich nema smysl zabihat do podrobnosti a detaili,
sledujte logickou linii projektu a prezentujte fakta a diikkazy

3) neposlouchejte se — jsou lidé , ktefi se radi poslouchaji, neni vhodné vysvétlovat, jen
prezentovat, fakta, ¢isla, logiku

4) neucte se prezentaci z paméti — hledat to spravné slovni spojeni v piedvecer prezentace
neni vhodné, stejné si na né pfi prezentaci nevzpomenete a naopak vypadek jednoho slova
v nauceném textu, ¢asto zpiisobi celkem trapny vypadek v celé prezentaci

5) vzbuzujte zajem — nesnaZte se za kazdou cenu sdélit veskeré aspekty projektu, vasim
ukolem je vzbudit zdjem o projektu

6) ucelové akcentujte silné stranky — podle typu auditoria Gcelové zduraznujte vhodné
silné stranky projektu

7) ucelové skryjte slabé stranky a rizika — podle typu auditoria Gcelové skryvejte slabé
stranky projektu (pokud jste dobry projektovy manaZer Vase projekty by slabé stranky a
rizika nemély mit, nebo by méla byt zvladnuta)
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8) vyreSena rizika prezentujte — naopak objevilo-li se jiZ v pfipravé projektu n&jaké riziko
a vy jste ho jiz vyftesili, sdé€lte to

9) nepouZzivejte slozité metody a vyrazy — logicky ramec projektu neni vhodny snimek pro
prezentaci (nebude na ném nic vidét), stejné jako v tabulkdch cost&benefit analyzy a
paradoxné anglickymi vyrazy a akademickymi ekonomickymi teoriemi malokoho
ohromite

10) v diskusi argumentujte fakty

Predstaveni projektu je klicové pro navazovdni spoluprice. Je prokdzano, Ze uméni
uspesné prezentace zahajuje velkou vétSinu obchodnich a projektovych partnerstvi. Neni
proto na misté prezentaci projektu podcenovat.
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10. Rizeni projekti / rekapitulace

10.1. Co to je projekt

10.1.1. Definice projektu

Projekt je termin, se kterym se setkdvdme v bézném Zivoté velmi Casto. Je pro fadu
lidi mnohdy obestfen tajemnym zavojem. Co to vlastné je? Co to po nds vlastné chtéji?
V soucasné dobé, kdy projekty a projektové fizeni obecn¢ proZiva jednoznacnou konjunkturu
se zdd, Ze napsat projekt je docela jednoduchd zaleZitost. ZkuSenosti z neuspésnych projektt,
kdy nebylo dosaZeno deklarovanych cilovych hodnot a proto ani nebyly nositelim projektu
vyplaceny finan¢ni prostfedky z grantl, fondl apod., tomu nenasvédcuji. Smyslem této
piiru¢ky je sejmout z pojmu ,,projekt onen zdvoj tajemna a pokusit se pokud moZno
jednoduchym zptsobem vysvétlit, o co vlastné jde, co je dilezité, cemu se vyhnout a ¢emu
se naopak vyhnout v Zadném piipadé nemiiZzeme a jak tedy kvalitné napsat, vyhodnocovat a
tidit projekty.

Zactneme tim zdkladnim: co to projekt vlastné je?

Definici je hodné. Projektové fizeni je vnimédno v souCasné dob€ jako samostatnd
manazerskd disciplina a existuje jiz pomérné dost dostupné a kvalitni literatury, stejné jako
existuji pomérné sofistikované SW programy, za vSechny Microsoft Project nebo Primavera.
Maji ale drobnou vadu na krase, jsou vétSinou zbyte¢né sloZité a ne kazdy potiebuje fesit
projekt vystavby Temelina. Zacneme tedy jednodusSe.

Predstavme si, Ze se nachdzime v pomyslném bod¢ A a chceme se pfemistit do bodu
B. Pro piekonani vzdilenosti mezi obéma body musime najit takové prostfedky, které nds
premisti pokud mozno co nejrychleji, nejlevnéji a nejpohodInéji. To znamenad, Ze si vybereme
tu nejkratsi vzdalenost mezi obéma body a zpiisob, ktery bude pfiméfené rychly a bude nds

Tento popis plati i pro projekty. Projekt 1ze obecné chapat jako trajektorii, po které
se premist'ujeme ze soucasného stavu (bod A) do stavu cilového (bod B). Trajektorie
vlastné pfedstavuje pldn, jakysi pfedpoklddany idedlni zplisob dosaZeni cilového stavu. Aby
popsané premistovani bylo co nejucinnéjsi, volime takové Cinnosti, které jsou pro feSenou
situaci nejvhodnéjsi.

O
B

RS

Kazdy projekt musi jesté néjak reagovat na nékteré dalsi aspekty. PopiSme 3 zdkladni aspekty
projektu:
1. Usetka AB predstavuje idedlni prabéh projektu. V praxi tomu tak ale neni. Neni
pravda, Ze co si napldnujeme, to se i bezezbytku stane. Oproti idedlnimu stavu dochazi
k nejriiznéjSim vychylkdm a spravné fizeny projekt tedy musi pocitat i se situaci, kdy
se ocitneme mimo useCku. Je tedy nezbytné, aby proces dosaZeni bodu B byl pod
kontrolou, byl fizen. Konkrétni zplisob je popsan v kapitole 2.2.
2. Abychom mohli vykondvat jakoukoli c¢innost, musime ktomu disponovat

odpovidajicimi zdroji, jak je popsano v kapitole 2.4.
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3. A kdo tedy ma projekt kontrolovat, 1épe udrZzet vyvoj projektu pod kontrolou? Nositel
projektu, tedy projektovy tym, zptisob sestaveni tymu je popsan v kapitole 2.6.

Shrnuti kapitoly:
Projekt lze chapat jako trajektorii, po které se premist'ujeme ze soucasného stavu (bod
A) do stavu cilového (bod B). Pohyb po této trajektorii musi byt pod kontrolou
projektového tymu, tedy jedna se o Fizenou zménu a aby byl efektivni, musi byt
sledovany i potiebné zdroje.

10.1.1.1. Vnéjsi a vnitini svét projektu

Povazuji za velmi vyhodné hned na zacdtku naSich uvah oddélit od sebe vné&jsi a
vnitini svét projektu. Dovolte maly piiklad: Kolumbus pravé vyplul ze Span€lského piistavu
Pélos, lod€ jsou vybaveny vSim potfebnym a jen ztézka se kolébaji pod tithou nédkladu. Je to
jeho druhd cesta do Ameriky, vi uZ kam jede, ma za kol propatrat pobiezi, pokitit Indidny a
ptivést zlato Spanélské kralovné. Co je vnitini svét tohoto projektu? Vsechno to, co je na
lodi, vSechno, co Kolumbus sdm nebo prostiednictvim svych lidi miize bezprostiedné
ovlivnit.

Co je vngjsi svét? Motské proudy, vitr, boufe, pirati, vSechno to, co ho mozna ¢eka a
co vznikd bez ville posadky lodi (projektového tymu). Rozdil mezi vnitinim a vnéjSim svétem
je pravé v mite mozného ovlivnéni. Vnitini svét miiZeme ovlivnit bezprostiedné.

Znamend to, Ze vn¢jSi svét nemUZeme ovlivilovat vibec? Nikoli, ovliviiovat jej
muzeme, ale opét jen prostfednictvim svéta vnitiniho. Jsem pfesvédcen, Ze na zatizenych
Kolumbovych lodich najdete jak ndhradni plachty, tak déla proti pirdtim a soudek rumu proti
nachlazeni a bednu s citrony proti kurdéjim a ... pozor, nesmi toho byt tolik, aby se lod’
nepotopila! Bylo to zadarmo? Nikoli — plachty 1 soudky musel bocman koupit v pfistavu.

Kli¢ova otazka projektového fizeni zni: Kde lezi cil projektu, ve vnitinim nebo
vnéjSim svété? Odpovéd je nasnadé. Prostiednictvim vnitintho svéta projektu chceme
dosdhnout zmény ve svété vnejSim. Vnitini svét je pouze prostiednikem pro dosazeni zmény
vngjs$tho svéta, pokud tomu tak neni, je takovy projekt samouicelny. Kolumbus sviij vnitini
svét (vybaveni lodi) buduje pro dosaZeni zmény ve svété vnéjSim (pokiténi Indidnti), jinak
projekt nemd smysl.

Shrnuti kapitoly:
Rozdil mezi vnitinim a vnéjSim svétem je v miie ovlivnéni. Vnitini svét miZeme ovlivnit
bezprostiedné. Vnéjsi svét miizeme ovliviiovat jen prostiednictvim svéta vnitiniho a
nikdy to neni zadarmo. Cil projektu lezi ve vnéjSim svété.

10.1.1.2. Faze projektu

V tad¢ manazerskych produktl a projektové fizeni sem jednoznacné patii, 1ze Zivotni
cyklus téchto produktli rozdélit do nékolika zdkladnich fazi. Faze jsou popsdny takzvanou
Demingovou smyckou fizeni, nékdy také (systémy standardizace) mluvime o smycce PDCA
(Plan-Napldnuj x Do-Udélej x Check-Zkontroluj x Act-Pouc¢ se). Zakladnim manaZerskym
sdélenim je, Ze tyto smycky maji byt pokud mozno uzaviené, to znamend, Ze vSechno co
délame, nejlépe podle n¢jakého planu, bychom méli zkontrolovat a nésledné z toho, co
zjistime, bychom se méli poucit, jinymi slovy méli bychom ziskanou zkusSenost promitnout
do novych pland. Uzavicena smycka Fizeni je zakladnim piedpokladem pro to, abychom
nedélali stejné chyby a udrzeli ziskanou zkuSenost pro budoucnost.

V bézné projektové praxi vétSinou vystacime se tfemi zdkladnimi fazemi:

Faze planovani (zpracovani zakladni projektové dokumentace, dohody o obsahu a procesu)
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Faze realizace (pribéznd kontrola, feSeni napravnych opatieni)
Faze vyhodnocovani (findlni kontrola efektivity projektu, pouceni se, promitnuti zkusenosti
do dal$ich projektit)

PLAN

VYHODNOCENI REALIZACE

BohuZel tada projektl uzavienou smycku nemd. Pokud dojde k ,pfetrZzeni” mezi fazi
planovani a realizace (v bod¢ X), problém neni zdvazny, protoze jsme zatim vloZzili zdroje
pouze do piipravy dokumentace. Tyto zdroje ve srovndni s vlastni realizovanou investici jsou
minimdlni, dokonce se zdd, Ze v soucasné dynamicky ménici se situaci je vyhodné mit
dokumentaci nékterych projektti piipravenu dopiedu a byt tak pfipraven reagovat relativné
rychle na jednotlivé vyzvy v ramci operaCnich programi nebo jinych zdroji ve smyslu hesla
,Stésti preje pfipravenym*

Pokud provedeme realizaci projektu a nevyhodnotime ji (smycka ,,pferusena‘ v bod¢
Y), je bilance daleko nepfiznivéjsi. Vlozili jsme zdroje do vlastni investice a nevime, zda
predpoklddanych kone¢nych hodnot bylo skute¢né dosazeno. Vystavujeme se tak redlnému
nebezpeci, Ze projekt nedosdhl pozadované efektivity a Ze nemusime dostat dohodnuté
finance naptiklad ze zdroji operaCnich programil. VétSina poskytovatelll zdrojii ma tento
nevyhovujici stav smluvné¢ oSetien, jedna se tedy o kritické misto projektu a projektovy tym
by tento poZadavek m¢l jednoznacné respektovat.

Pokud po fdzi vyhodnoceni nendsleduje primét ziskanych zkuSenosti do jinych
projektii (smycka ,,pferuSena“ v bod¢ Z), je to stav velmi negativni. Je popfen zakladni
princip ,ucici se organizace“, Ze takto ziskanou (nikdo jiny neproSel timto jedinecnym
procesem) zkuSenost md organizace uchovat a budovat si tak na zdkladé know-how svoje
dlouhodobé kompetence.

Je jasné, Ze projekty by mély byt stavény tak, aby jednotlivé faze na sebe organicky
navazovaly a byla tak zajiSténa jejich synergie.

Shrnuti kapitoly:

Faze projektu na sebe navazuji, smycka Fizeni z nich vytvoirena by méla byt pro kazdy
realizovany projekt uzaviena
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10.2. Jak projekty ridit — zasady

10.2.1. Jak zachytit odchylku

Usetka AB predstavuje idedlni pldn, jak ma projekt probihat. V praxi, jak uZ jsem
naznacili v kapitole 2.1.1 tomu tak nikdy neni. Odchylky oproti planu jsou permanentni
soucdsti projekt. Divodu je ne€kolik:

1. Zadny plan nemiZe postihnout viechny detaily a bude vzdy vytvofen jen s jistou
rozumnou mirou detailu

2. Mezi planem a realizaci probéhne vzdy urcitd doba a béhem ni miiZze dojit a také
pravideln¢ dochdzi ke zmén¢ vstupnich podminek

3. Mc¢éni se vngjsi svét projektu béhem realizace

Mluvime-li o pldnu projektu jako o pozadi, na kterém jsme schopni rozpoznat odchylku,
mluvime vlastné o zdkladni projektové dokumentaci, jak bude popsino v kapitole 2.5.
Musime si uvédomit, Ze nemdme k dispozici jiny ndstroj pro vyhodnoceni odchylky od
useCky AB nez porovnani s néjakou ptivodni projektovou dokumentaci, kterd predstavuje
zptisob dosazeni bodu B. Znamend to, Ze kdyZz je pldn prostfednictvim projektové
dokumentace nastaven S$patné, srovnadvame stav s piavodni neredlnou pfedstavou a zachycena
odchylka ndm o skute€ném stavu véci nefikd prakticky nic. Proto je tak nezbytné vénovat
piipravé a planovani projektt péci.

Jak tedy, podle ¢eho pozndme, Ze jsme mimo tsecku AB, mimo idedlni stav? Odpovéd’ je
jednoduchd — pomoci indikatorti. Ve skute¢nosti se jedna o kli¢ové a zaroven velmi obtizné
misto celého projektového Fizeni. Stanoveni indikator projektu je tedy pro kazdy projekt
podminka nezbytnd. Proces, jak spravné¢ indikdtory stanovovat a jaké maji mit vlastnosti je
popsan v ramci nastroje Logicky rdmec v kapitole 2.3.8

Je tieba si uvédomit, Ze pokud indikdtory stanovime Spatné¢ (nevhodné-indikator
nepopisuje moznou zménu nebo je pftili§ hruby), o skutecnosti, Ze jsem mimo useCku AB se
dovime pozd¢ nebo dokonce viibec.

Shrnuti kapitoly:
Odchylky od plani jsou soucasti projekti a dobry projekt na né musi umét reagovat.
Zachycujeme je pomoci dobfe nastavenych indikator.

10.2.1.1. Kdyz jsem zachytili odchylku - co s tim délat

Rozpoznali jsme, Ze jsme mimo useCku AB, napf. v bodé C na nasledujicim obrazku.
Co je potieba udélat? Uvédomte si, Ze vzdilenost C — C2 ptedstavuje velikost odchylky a ta
Ze zéavisi mimojiné na tom, jak citlivé mdme nastaveny indikatory. Bod CI1, kdy doslo
k vychylce vétSinou nezndme, tedy nezndme ani pti¢inu zmény sméru pohybu.

V bodé C musime ucinit 2 zdkladni kroky:
1. Rozhodnout o ndpravé (vybrat optimdlni feSeni napravy)
2. Napravit (vybrané feSeni realizovat)
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V praxi je vyhodné a velmi to doporucuji, tyto 2 kroky skute¢né vzdjemné oddélit.
Diivodem je, Ze se jednd o dva rizné typy procest (rozhodovaci a realizacni) a pfestoZe na
sebe navazuji a vzdjemn¢ se podminiuji, jsou rozdilné. Popisme je:

Rozhodovaci proces (zdkladni krok 1) se sklada ze 4 dil¢ich fazi:
1. Faze orientace
e Jak zdvaznd je odchylka (isecka C — C2)?
® (Odpovid4 méteni realité¢ (nemame Spatné méfici pristroje)?
¢ MiZeme né&jakym rychlym opatfenim zamezit zvétSovani odchylky (aniz
jesté zname jeji priciny)?
2. Faze analyzy
e (o je ptic¢ina odchylky? Pro¢ odchylka vznikla?
¢ (o je pro feseni dilezité (podle jakych kritérii budeme feSeni vybirat)?
3. Faze generovani alternativ FeSeni
e Jaka jsou moznd feSeni (¢im vic, tim 1épe)?
¢ Vyhody a nevyhody jednotlivych feSeni.
4. Faze vybéru optimalni alternativy
e Vyberte podle zvolenych kritérii optimalni variantu
¢ Nezménily se mezitim podminky realizace? Stale jesté plati, Ze chceme
dosdhnout bod B?

Realizac¢ni proces (zdkladni krok 2) — vlastni ndprava, by mél odpoveédét na tyto
otazky:

e Kdo to udéla? Akceptuje nase rozhodnuti?

e Kdy? Jak? Kolik to bude stat?

e Ma na to odpovidajici zdroje?

Shrnuti kapitoly:
Rozhodovaci proces o napravé ma byt co nejrychlejsi a mél by ¢tyri oddélené faze,
navazujici realizace napravy musi byt zajiSténa zdroji.

10.2.1.2. Proces fizeni projektu

Abychom byli schopni zachycovat a ndsledné¢ napravovat odchylky, je tfeba kazdy
projekt soustavné fidit. Proces fizeni projektu béhem jeho realizace je zajiStovan projektovym
tymem a je sloZen z n€kolika ¢innosti. Nésledujici seznam popisuje skupiny ¢innosti, které
povazujeme za dileZité, ned¢ld si ale narok na dplnost:

1. Sestaveni tymu
2. Zpracovani projektové dokumentace
3. Stanoveni systému kontrol (co budeme kontrolovat a jak ¢asto)

4. Rozhodovéni a realizace napravnych opatieni

5. Zmény v projektové dokumentaci, pokud jsou potieba

6. Komunikace s dodavateli

7. Komunikace s klientem projektu

8. Komunikace se zajmovymi skupinami

9. Vyhodnocovéni rizik projektu, vzniklych v pritbéhu realizace
10. Publicita projektu

Shrnuti kapitoly:
Projektovy tym je odpovédny za fizeni projektu (jak udrzet projekt pod kontrolou)
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