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Souhrn

Uspésné Fizeni projektd je dlleZitou soucasti strategické prace. Zaméfeni a motivace projektového tymu na
dosazeni cile projektu, schopnost realizovat aktivity v daném case a bez prekroceni rozpoctu jsou povazovany
za klicové faktory ovliviujici Gspéch ¢i nedspéch realizovaného projektu. Zejména v oblasti vefejného sektoru,
kde jsou pro financovani projektl vyuzivany zdroje z vefejnych rozpoctd, se jedna o oblast, kterd si zaslouZi
zvysenou pozornost. Predkladany text se zabyva planovanim a fizenim projektd dle trojimperativu, tedy
efektivnim projektovym Fizenim z hlediska ¢asu, vynalozenych nakladd a vystupl projektu.

Text je rozdélen do 10 kapitol, které kromé teoretického vymezeni zkoumané problematiky obsahuji i fadu
praktickych prikladd a pfipadovych studii, jez napomahaji snazsimu pochopeni dané problematiky. Kapitola 1 je
uvodem do problematiky. Kapitola 2 pfedstavuje existujici standardy projektového fizeni. Kapitola 3 vymezuje
jednotlivé faze fizeni projektl a predstavuje nastroje, které jsou vyuzivany pro hodnoceni projektd a vybér
nejvhodnéjsi varianty projektu. Kapitoly 4, 5 a 6 predstavuji samotny trojimperativ projektu, zabyvaji se tak
problematikou vhodného stanoveni cile projektu, ¢asového ramce jednotlivych aktivit v rdmci projektu a jeho
financovanim. Kapitola 7 je vénovana problematice Cerpani evropskych dotacnich titull, jeZ jsou v oblasti
vefejnych projektl v poslednich dvaceti letech hojné vyuZzivany. V kapitole 8 jsou obsaZeny praktické priklady
a pripadové studie, které doplnuji pfedchozi informace o redlné vyuziti pfedstavenych ndstrojd v praxi. Kapitola
9 uvadi vybrana doporuceni nebo omezeni plynouci z pfedchozich kapitol textu. Kapitola 10 pak cely text
uzavira.
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Summary

Successful project management is an essential part of strategic work. The focus and motivation of the project
team on achieving the project goal, and the ability to implement activities within the given time and without
exceeding the budget are considered key factors influencing the success or failure of the implemented project.
Especially in the area of the public sector, where resources from public budgets are used to finance projects,
is an area that deserves increased attention. The presented text deals with the planning and management
of projects according to the triple imperative, i.e., effective project management in terms of time, costs, and
project outputs.

The text is divided into 10 chapters, which, in addition to the theoretical definition of the researched issue,
contain a number of practical examples and case studies, which facilitate an easier understanding of the given
issue. Chapter 1 is an introduction to the issue. Chapter 2 presents existing project management standards.
Chapter 3 defines the individual phases of project management and presents the tools used for project
evaluation and selecting the most suitable project variant. Chapters 4, 5, and 6 represent the triple imperative
of the project itself, thus dealing with the issue of appropriate determination of the project’s goal, the time
frame of individual activities within the project, and its financing. Chapter 7 is devoted to the issue of drawing
European subsidy titles, which have been widely used in the field of public projects in the last twenty years.
Chapter 8 contains practical examples and case studies that complement the previous information about the
real use of the presented tools in practice. Chapter 9 presents selected recommendations or limitations arising
from previous chapters of the text. Chapter 10 then concludes the entire text.
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1. Uvod

Cinnosti kazdé vefejné instituce (obec nebo kraj nevyjimaje) Ize rozdélit podle jejich ¢etnosti do dvou skupin,
a to na opakované cinnosti' a ¢innosti jednorazové (naptiklad zpracovani projektu tvorby strategie, projekty
tykajici se opravy, obnovy, modernizace nebo pofizeni majetku, pofadani konkrétni kulturni akce mésta atd.).
Pri strategické praci je tfeba brat v Uvahu, Ze kazda strategie se v implementacni casti sklada z celé rady
konkrétnich opatreni, aktivit nebo projektd. U vétSiny z nich, at jsou nazyvany opatienim, aktivitou nebo
projektem, jde o konkrétni jednorazové cinnosti. Pro jejich Uspésné provadéni je vhodné pouZzit nastroje
projektového Fizeniz. Clenéni projektl ve vefejném sektoru je uvedeno v ¢asti. 4. 1. Tento text se projektovému
fizeni vénuje, konkrétné se tyka planovani a rizeni projektd pomoci trojimperativu projektu. Jde o to, abychom
se projektové fizeni naucili zvladdat tak, abychom udélali vice (nebo kvalitnéji) s méné zdroji a v daném case.
PFi projektovém Fizeni se celosvétové vyvinula cela fada standardd, jako je napfiklad norma ISO 10006, IPMA,
PRINCE, PMI. Stru¢nym popisem standard(i se zabyvame v ¢4sti 2. 2. Rada instituci pfi fizeni svych projektd
tyto standardy vyuziva, coz je jisté velmi dobre. Vétsina instituci ve vefejném sektoru viak zadny mezinarodni
standard k projektovému Fizeni nevyuziva — zejména jim je pro inspiraci urcen tento text.

Pri strategické praci nejde jen o projektové fizeni, ale projektové Fizeni je ddlezitou soucasti strategické prace.
V ramdi strategické prace nebo v navaznosti na ni se uplatiuje projektové fizeni napiiklad v:

»  Planovani a tvorbé, schvalovani, realizaci, hodnoceni strategii v¢etné provadécich dokumentt (k tvorbé
strategii se obvykle pouziva projektové fizen).

»  Planovani, schvalovani, realizaci, hodnoceni projektd.

»  Planovani, schvalovani, hospodareni, hodnoceni rozpoctd (véetné rozpoctd projektd). Problematice zdravému
finan¢nimu fizenf je vénovan samostatny material®.

»  Planovani, schvalovani, pripravé a zadavani vefejnych zakazek.

»  Provadeéni finan¢ni kontroly vydajd a prijma.

»  Zpracovani analyz a dalSich podkladl pro rozhodovani. Je zpracovan samostatny material ke SWOT
analyze, k analyze rizik, k analyze pfileZitosti.

1 Opakované ¢innosti mizeme oznacit jako tzv. operativni ¢innosti a jedna se o aktivity rutinniho charakteru, které
organizace vykondava pravidelné a nejsou na rozdil od projektu ¢asové ohrani¢eny — projekt ma jasné definovany start
a ukonceni projektu (EC 2021).

2 Nicméné pokud se na viechny projekty (napfiklad investice) nebo opareni v jedné instituci divdme jako na opakované
¢innosti, tak samoziejmé pro zefektivnéni (optimalizaci) vsech projektt nebo viech opatreni provadénych danou instituci
mUzeme pouZit nastroje procesniho fizeni. K tomu je zpracovan samostatny ndstroj dostupny na strankach projektu.

3 Dostupny na: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/
nastroje-a-metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/
nastroje-pro-strategickou-praci

4 Dostupny na: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/
nastroje-a-metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/
nastroje-pro-strategickou-praci
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Prijimani rozhodnuti dle pravomoci. Problematice rozhodovani a strategickému pfistupu je vénovan
samostatny materials.

Rizeni ¢asu a priorit. Problematice efektivniho vyuzivani ¢asu v ramci strategické prace je vénovan
samostatny materiale.

Komunikaci dovnitf tymu i ven (sprdvna komunikace je v ramci projektového Fizeni velmi dulezitd).
Problematice komunikace a marketingu je vénovan samostatny material’.

Ucasti na vzdélavani (napf. projektovych nebo finan¢nich manazerd), zajistovani vzdélavani ostatnich
zainteresovanych osob ke strategické praci nebo projektiim.

Zajistovani operativnich ¢innosti a podobné.

Projektové fizeni je mozné velmi vhodné pouzit na tvorbu verejné strategie. Pro pfipravu, tvorbu a schvalovani

vefejnych strategii je na narodni Urovni schvalena ,Metodika pripravy verejnych strategii“s. Problematika
tvorby projektu strategie je v metodice dostatecné popsana zejména v kapitole 2, proto se projektu tvorby
strategie nebudeme detailnéji vénovat, respektive jen v kapitole 8, ve které jsou piiklady vcetné trojimperativu

projektu tvorby strategie. Tento text se ale pfevazné vénuje planovani a fizeni ostatnich projektd, a to s vyuzitim
trojimperativu projektu.

Na nasledujicim obrazku jsou zachyceny vazby mezi nastroji strategické prace, které jsou zpracovavany

v ramci projektu. Nastroj k planovani a fizeni projektd ma vazbu na viechny ostatni nastroje. Velmi silna vazba
je k zdravému finan¢nimu fizeni (kazdy projekt ma svUj rozpocet) a k fizeni ¢asu (cile se musi dosdhnout

v omezenich danych ¢asem). Pri pfipravé projektu, ale i béhem néj je nezbytné provadét potiebné analyzy

a prijimat spravna rozhodnuti. TéZ je nutné projekt spravné komunikovat.

Dostupny na: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/
nastroje-a-metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/
nastroje-pro-strategickou-praci

Dostupny na: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/
nastroje-a-metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/
nastroje-pro-strategickou-praci

Dostupny na: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/
nastroje-a-metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/
nastroje-pro-strategickou-praci

Dostupna na odkazu: https://www.mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/
nastroje-a-metodicka-podpora/vystupy-projektu


https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci
https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci
https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci
https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci
https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci
https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci
https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci
https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci
https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci
https://www.mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/vystupy-projektu
https://www.mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/vystupy-projektu

==,
(B

MINISTERSTVO
PRO MISTNi
ROzVOJ CR

Obr. 1 Vazby na ostatni nastroje zpracovavané v ramci projektu

.

participace a marketing

5 Komunikace,

strategii a projektt

r

.

~\
6 Planovani a fizeni
projektt
J

e

\_

~\
7 Planovani a fizeni
¢asu

J

e

\_

8 Zdravé financni fizeni

~\

J

(

\_

~\

10 Vyuziti procesniho
pristupu

J

(

\_

~\

12 Implementace
verejnych strategii

J

Zdroj: autofi

Rizeni a
implementace

Analyzy v ramci
strategické prace

Nastroje
strategické
prace

11 Posuzovani vlivi koncepci
na Zivotni prostiedi (SEA)
pro zpracovatele strategickych

dokumentut

4 N
1 Analyza, fizeni a
registr rizik
\_ J
4 )
2 Vyuzivani prileZitosti
\_ J
4 N
3 Rozhodovani a
strategicky pristup
\_ J
4 N
4 SWOT analyza
\_ J

9 Metody ziskavani dat

Text vychazi z vyzkumue tykajici se strategického a projektového Fizeni ve verejné spravé.

P¥i zpracovani byl pouZit mix normativni a nenormativni metodologie. Nenormativni byla pouZita pfi popisu problému.
Normativni metodologie pfi zkoumdani evaluacnich aspektd dosazenych vysledk(. Kromé reserse, analyzy zdrojl, analyzy
strategickych a dalsich dokumentt, metody pfipadové studie, metody rozhovor( a metody expertniho odhadu byly
vyuzity obecné védni metody - analyza, syntéza, analogie, specifikace a generalizace. Nové poznatky se tykaji zejména
problematiky kritérii Uspésného projektu (trojimperativu projektu) a identifikovanych p¥ipadovych studii. Byly téz

vyuzity poznatky identifikované ve spolupréci se studenty v rdmci projektl SIGA — Ambis, zavérecnych a semindrnich
praci. Cilem vyzkumu bylo identifikovat v této oblasti nové poznatky, vyhodnotit je v kontextu existujicich poznatk

a prezentovat je v nové formé pomoci zvoleného nastroje (audio vizualni tvorba).
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2. Projektové fizeni

2.1 Uvod do projektového Fizeni

Projektové fizeni se vénuje jednorazovym neboli jedine¢nym cinnostem. Znat zaklady projektového Fizeni patfi
v dnesni dobé k nezbytnym znalostem politikd (napfiklad starostd obci) i vétsiny zaméstnancl ve verejné spraveé.
V praxi se uplatni tehdy, kdyz se pfipravuje investice, planuje jakdkoli zména, jako je napftiklad projekt zavedeni
nového software nebo informacnich systémd, pfipravuje se poradani vyznamnych kulturnich nebo spolecenskych
akci, planuje se tvorba strategie, reorganizace cinnosti, pfiprava projektové zadosti na spolufinancovani ze
zdrojd EU a statu atd. Zda tuto jednorazovou ¢&innost naplanujeme a realizujeme béznymi postupy nebo zda
se ji pokusime zefektivnit pomoci nastrojd projektového fizeni, zavisi na téch, co o tom rozhoduji.

Ne v kazdé situaci je projektové Fizeni vhodné. NepouZiva se zejména v téchto pfipadech:

»  Pro opakované, rutinni ¢innosti, nebo pro nevyznamné akce s nizkym rizikem - napf. k usporadani
opakovaného skoleni neni tfeba projektového fizeni, ale pfi pofddani dvoudenni konference pro 100
Ucastnikd to muze byt efektivni.

»  V mimoradnych nebo krizovych situacich (Zivelné pohromy, katastrofy atd.) — v téchto situacich je vhodnéjsi
nastroje krizového Fizeni.

»  Pokud se jednd o pfilis dlouhé ¢innosti - napt. delsi nez 4 roky.

»  V podminkéch, kde vladne Bulet, negativni emoce, bezradnost nebo prevldda nevzdélanost a nezkusenost.

V rdmci kapitoly jeSté vymezime pojmy projekt a projektové Fizeni. Nasledujici tabulka uvadi definice projektu
dle vybranych standardd. Z tabulky je vidét, Ze pojem je vymezen podobné — vzdy jde o jedinecny proces,

ktery ma jasné vymezeny cil, terminy a zdroje (rozpocet).

Tab. 1 Definice - co je projekt

e’

Zdroj definice Popis

Projekt je jedinecny proces sestavajici z fady koordinovanych a fizenych ¢innosti
1 dle ISO 10006 s daty zahdjeni a ukonceni, provadény pro dosazeni cile, ktery vyhovuje
specifickym pozadavkdm, veetné omezeni danych ¢asem, naklady a zdroji.

Projekt je Casové, ndkladové a zdrojové omezeny proces realizovany za Ucelem
2 dle IPMA (2010 s. 16) vytvoreni definovanych vystupU (rozsah naplnéni projektovych cilt) co do kvality,
standardt a pozadavkd.

Ukol, ktery ma definovany zacatek a konec a vyzaduje nasazeni jednoho nebo
3 Dle PRINCE 2 vice spojenych a vzdjemné na sobé zavislych zdrojd, které musi byt nasazeny, aby
bylo dosaZeno stanoveného cile.

4 Dle PMI Projekt je ¢asové omezené Usili o vytvoreni jedine¢ného produktu, sluzby nebo
vysledku. Projekt je ukoncen po dokonceni préce, pro kterou byl vytvoren.

Zdroj: autofi dle uvedenych zdroji

"
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S pojmem projekt je Uzce spjat pojem ,trojimperativ projektu”. Jde o kritéria Uspésného projektu. Pro Uspésnou
realizaci projektu je potfeba zajistit:

1) splnéni cilG projektu:

»  cil by mél byt jasné a méfitelnym zpUsobem vymezen jak z hlediska rozsahu, poZzadované kvality, tak
z hlediska dal3ich vhodnych aspektd, a to napiiklad pomoci nékolika indikatory projektu;

»  cile projektu musi naplrovat cile instituce, jeji poslani a musi byt spolecensky potiebné;

»  cile se musi stanovovat a dosahovat v souladu s predpisy a moralkou.

2) dodrzeni stanoveného terminu a harmonogramu aktivit,

3) dodrzeni rozpoctu (ndkladd, zdroj) projektu.

K témto tfem oblastem se ¢asto fadi ¢tvrté kritérium - uznani ze strany zadavatele projektu a zainteresovanych

stran.

Projektové Fizeni v ramci tohoto textu chapeme takto:
Projektové Fizeni (Project Management) zahrnuje systematické

»  planovani projektovych aktivit; jejich organizovani a koordinovani (v¢etné Fizeni odchylek, zmén
a rizik projektu); vedeni projektového tymu a motivovani sebe a viech zapojenych osob véetné spravné
komunikace dovnitf projektu i ven; monitorovani, reporting a kontrolu projektovych aktivit,

»  soucasné téz pfi realizaci projektu spravné rozhodovani (na zakladé analyzy moznych variant, pfijeti
spravného rozhodnuti a jeho implementaci).

To vSe je nutné provadét tak, aby byla naplnéna kritéria Uspésného projektu (dosazen cil ve stanoveném
¢ase a rozpoctu), pficemz se cile musi stanovovat a dosahovat v souladu se zavaznymi predpisy (napfiklad
legislativou) a moralkou.

Pokud definici vyjadiime obrazkem a doplnime k tomu nezbytné kompetence (ve smyslu zpUsobilosti) potfebné
pro projektové Fizeni, vznikne nasledujici obrazek (model). Je zde zafazen k diskusi — projektovy management
je chapan jako stavba.
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Obr. 2 Jak chapat projektové fizeni

Stfecha:
Dosahnout cil projektu
v omezenich danych terminy a zdroji

Zdroj: autori
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2 i v souladu s pfedpisy a moralkou.
Zaklady — jsou tvoreny zejména tremi aspekty: :
(1) moralka, moralni chovani (opakem je nemoralni ;
chovani, mordlni hazard), '
(2) adekvatni rozsah a kvalita zdrojt, ;
(3) vnéjSi ramcové podminky (napf. pravni prostredi) '

Predchozi definice je uvedena vpravo. Stfechou stavby je cil projektu, respektive pro¢ projekt realizujeme —
dosahnout cil projektu v danych terminech a rozpoctu. Zakladna je dana vnitfnimi ramcovymi podminkami

(mordlka, zdroje) a vnéjsimi podminkami (napfiklad legislativa). DlleZité jsou Ctyfi pilite, které mdzeme svoji

aktivitou vyznamné ovlivnit — jde o to, jak je vyuzivdme (zda jsou silnou strankou) a jaky rozvojovy potencial

mame.

Projektové fizeni je mozné velmi dobre propaijit s fizeni podle cild (Management by Objectives - MBO), pokud

je v instituci uplatriovano.
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Nasledujici tabulka souhrnné uvadi vybrané pojmy k projektovému fizeni.

Tab. 2 Vybrané pojmy k projektovému fizeni ve vefejném sektoru

e

Pojem Vymezeni

Projekt je jedinecny proces sestavajici z fady koordinovanych a fizenych ¢innostf
] s terminem zahajeni a ukonceni. Tento proces je provadén k dosaZeni cile

1 Projekt ] ) ) ) . . . .
ve stanoveném terminu a dle daného rozpoctu (nakladud, zdrojd), respektive

v omezenich danych terminy a zdroji.

Pro dotacni projekt plati vyse uvedené, pricemz dotacni projekty jsou projekty, které
2 Dotacni projekt jsou spolufinancovany z vefejnych zdrojd (zejména ze zdrojd EU, statu, samosprav)
nebo jiného donatora (napf. nadaci, soukromych osob).

Zahrnuije:

1. Splnéni cild projektu. Cil by mél byt jasné a méfitelnym zptsobem vymezen
jak z hlediska rozsahu, poZzadované kvality, tak z hlediska dalSich vhodnych
aspektd, a to napfiklad pomoci nékolika indikatory projektu. Cile projektu musi

Trojimperativ napliovat cile instituce, jeji poslani a musi byt spolecensky potrebné. Taktéz se

projektu musi stanovovat a dosahovat v souladu s pfedpisy a moralkou.

2. Dodrzeni stanoveného terminu a harmonogramu aktivit.

3. Dodrzeni rozpoctu (ndkladd, zdroj) projektu.

K témto tfem oblastem se Casto Fadi Ctvrté kritérium - uznani ze strany zadavatele

a zainteresovanych stran.

Projektové fizeni (Project Management) zahrnuje systematické

¢ planovani projektovych aktivit; jejich organizovani a koordinovani (v¢etné fizeni
odchylek, zmén a rizik projektu); vedeni projektového tymu a motivovani sebe
a vsech zapojenych osob vcetné spravné komunikace dovnitf projektu i ven;

Projektové monitorovani, reporting a kontrolu projektovych aktivit,

fizeni ¢ soucasné téz pfi realizaci projektu spravné rozhodovani (na zakladé analyzy
moznych variant, pfijeti spravného rozhodnuti a jeho implementaci).

To vse je nutné provadét tak, aby byla naplnéna kritéria Uspésného projektu

(dosazen cil v omezenich danych terminy a zdroji), pricemz se cile musi stanovovat

a dosahovat v souladu s predpisy a moralkou.

Faze Projektové fizeni je mozné rozdélit na nasledujici 4 faze: (1) Planovani a pfiprava
5 projektového projektu. (2) Schvalovani projektu. (3) Realizace projektu. (4) Vyhodnoceni, archivace
fizeni a ostatni ¢innosti po skonceni projektu v dobé jeho udrZitelnosti

Vybrané
6 mezinarodni Norma ISO 10006, PRINCE2, PMI, IPMA
standardy

Zdroj: autori
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Také je dulezité si vymezit vztah projektu ke strategickému planovani. To je vidét na nasledujicim obrazku,
kde je také zachyceno ,fizeni projektového portfolia©” a ,fizeni programu”.

Obr. 3 Vztah mezi strategii, projektem, programem, portfoliem a operativnimi ukoly

Strategické planovani

Strategické | cile

Operativni Ukoly Kizeni portfolia

(kazdodenni éinnosti)

Rizeni programu

'l Rizeni projektu

Zdroj: EC (2021)

Obrazek je vyuZitelny zejména pro vétsi instituce — jako je ministerstvo, kraj nebo vétsi mésto. Pro lepsi pochopeni
obrazku si predstavme, Ze jednim z odborl méstského uradu je odbor Skolstvi, kultury a cestovniho ruchu.
Tento odbor tak ma portfolio projektd, které se tykaji skolstvi, kultury a cestovniho ruchu. Toto portfolio maze
byt rozdéleno na 4 programy, a kazdy z téchto programl se sklada z nékolika projektd (1) matefskych 3kol,
(2) zakladnich skol, (3) kultury a (4) projekty cestovniho ruchu. Jde jen o priklad.

Cinnosti projektového tymu

Planovani a fizeni projektu vyZaduje koordinovanou ¢innost projektového tymu, ktery je vykonnou slozkou
projektu, jejiz ¢lenové provadi kazdodenni aktivity fizené projektovym manazerem projektu. V zavislosti na
rozsahu a charakteru projektu se velikost a sloZeni projektového tymu po strance odbornych specializaci li3f.

10 Projektové portfolio je soubor projektl, programd a dal3ich aktivit, jejichz seskupeni umoziiuje efektivnéjsi fizeni
a lepsi kontrolu nad zdroji (finan¢nimi a jinymi) pro dosazeni strategickych cild. Projekty nebo programy v portfoliu
nemuseji byt nutné vzajemné pifimo zavislé. Ze strategického hlediska se nachazi Uroveni portfolia nad programy
a projekty. Na uUrovni portfolia se ¢ini strategicka rozhodnuti ohledné investic, zdroju ¢i priorit (EC 2021). K portfoliu si
muzZeme uvést priklad pro vétsi mésto.

11 Program oznacuje skupinu souvisejicich projektd, jejichz spole¢né a koordinované fizeni pfinasi vyhody ve srovnani
s jejich samostatnym fizenim individuéinich projektd. Ucelem sdruZovani projektd je dosazeni vytyceného strategického
cile / vice cilt (EC 2021).

15
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Cleny realiza¢niho projektového tymu jsou pracovnici zadavatele projektu a pfipadného externiho dodavatele
feSeni projektu, ktefi fesi klicové aspekty projektu véetné vécného, legislativniho, procesniho a technologického
hlediska. Projektovy tym svoji ¢innosti zajistuje zejména (IPVS 2019):

»  zpracovani dokumentace projektu,

»  zastfeSeni realizace projektu po vécné strance,

»  zajisténi chodu projektu (pldnovani, fizeni, ukolovani, monitoring, reporting),

»  operativni fizeni projektu,

»  vyuzivani alokovanych zdrojd (financ¢nich, materidlnich a lidskych) pro projekt tak, aby byly naplnény
definované vystupy projektu ve stanoveném rozsahu casu, kvality a obsahu,

»  soucinnost prfi tvorbé a uplatfiovani projektovych standard( a procedur,

»  specifikaci predmétu dodavek, spolupraci pfi tvorbé zadavaci dokumentace pro vybérova fizeni projektu,

»  koordinaci, souc¢innost, synchronizaci, fizeni a kontrolu ¢innosti tymu,

»  koordinaci ¢innosti dodavatele a zastupcl tfetich stran zapojovanych do projektu,

»  Ucinnou informacni, metodickou a organizac¢ni podporu aktivit dodavatele pfi tvorbé vystupt a plnéni
dodavek projektu,

»  operativni feSeni veSkerych problémd,

»  vyhodnoceni projektu pfi jeho ukoncent.

2.2 Informace k vybranym mezinarodnim standardiim

V tomto textu se vénujeme fizeni projektd pomoci trojimperativu projektu — tedy bez vyuziti mezinarodnich
standardu. Zvlasté ve vétSich institucich mudze byt vyuzivani standardd vhodné, proto je zde uveden jejich kratky
prehled a jejich silné a slabé stranky. Mezi nejznaméjsi patfi norma ISO 10006, PRINCE2, PMI ¢i IPMA. Volba
metodiky je ovlivnéna prostiedim, ve kterém je projekt realizovan, a to tak, aby byla zohlednéna specifika
daného prostfedi ¢i oboru.

ISO 10006 je osvédceny referen¢ni rdmec pro nastaveni kvality projektové metodiky a obecné pro fizeni
projektd. Postupy a schémata ISO 10006 pomahaji efektivné standardizovat projektové postupy. Tato norma
slouzi jako cenny pomocnik pfi pfipravé metodiky pro fizeni projektl, at uz podle metodiky PRINCE2, PMI ¢i
IPMA. Dnes je standard ISO 10006 prakticky jiz pfekonan, proto byl de facto nahrazen normou ISO 21500:2012,
kterd byla navic v roce 2021 zruSena. ISO 10006 ani ISO 21500 nejsou standardy certifikacni, jedna se pouze
o soubory doporuceni. Odborniky na projektové fizeni Ize certifikovat podle jiz zminénych mezinarodnich
standardd PRINCE2, PMI ¢i IPMA.

PRINCE2 je procesni metoda Fizeni projektd, kterd se zaméfuje na kontrolu celého projektu, od jeho zacatku
az po konec. V soucasné dobé je metodika vyuzivana pfi fizeni projektl viech typl nehledé na odvétvi. Je
doporucena Evropskou komisi jako jedna z metod projektového managementu pro fizeni projektd podporovanych
z prostfedkl EU, z tohoto ddvodu se jednd o metodu preferovanou organizacemi vefejného sektoru.

Project management Institute (PMI) vyvinula a stale aktualizuje PMBOK, standard zaméfeny na presnou
podobu definovanych procest a jejich konkrétni aplikaci. Toto procesni fizeni vymezuje pét hlavnich skupin
procest, deset tematickych skupin, jednotlivé procesy a jejich vzajemné vazby. Procesy a procesni kroky maiji
definovany své vstupy a vystupy a nastroje transformace (Ukony, metody, techniky).

16
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Metoda IPMA je zalozena na kompetenénim pfristupu. Standard je tak zaméfen na soubor kompetenci
pokryvaijici schopnosti a dovednosti projektovych manazer( a ¢lend projektovych tymd. Kompetence jsou zde

chapany jako soubor znalosti, osobnich pfistupd, dovednosti a souvisejicich zkusenosti, kterych je pro Uspéch

v urcité pozici fizeni projektu potreba.

Kazdy ze zminénych standardd ma své silné a slabé stranky, viz nasledujici tabulka. Spole¢nym jmenovatelem

viech metod je jejich znacna univerzalnost a vyuZzitelnost v praxi. Vsechny uvedené standardy sdili systémovy

pFistup k projektovému fizeni, identifikaci jednotlivych fazi Zivotniho cyklu projektd a vnimani vlivu typu

organizacni struktury na zpUsob fizeni projektu. Volba konkrétni metody je vsak ovlivnéna konkrétnim oborem

¢i odvétvim, v kterém bude standard vyuzivan.

Tab. 3 Silné a slabé stranky standardt fizeni kvality

Kompetencni pojeti
fizeni projektd

a dovednosti projektového manazera;

e Definuje rlizné urovné projektového
manaZzera od nejzkusenéjsich po
nejméné zkusené

Standard Silné stranky Slabé stranky
. . e Pouziva jen zadkladni terminologii
¢ VVhodné pro jakykoli sektor; . ) e 2
L , , projektového Ffizeni;
® Pfesné a jasné vymezeni znalosti L _ .
IPMA e Nerozpracovava, ¢asto pouze vyjmenovava

zakladni metody a techniky projektového

fizent;
e Chybi detailni zaméfeni na jednotlivé
metody a ukoly projektového Fizeni

PMI
Procesni pojeti
fizeni projektd

¢ VVhodné pro rliznad pramyslova odvétvi
a organizace operujici po celém svété;

¢ Je zaméfen na procesy projektového
fizent;

¢ Dostate¢né obecné pojaty, takze muaze
byt aplikovatelny na jakykoli projekt;

e Je vyuZivany jako svétova prirucka
projektového fizeni, ze které
vychazi i dalsi pojeti projektového
managementu

¢ Jedna se o koncept fizeni projektd,
neposkytuje jasny ndvod (metodu) jak
projekty fidit;

¢ Nezabyva se konkrétnimi praktickymi
ptiklady vyuZzivani nastroji a technik
projektového fizeni

PRINCE2

Procesné zamérena
metoda Fizeni
projektd

¢ Aplikovatelny na jakykoli typ projektu;

e Detailné propracovana metoda se
slovnickem pojmd;

e Kombinovatelny i s jinymi modely fizeni
projektl

¢ Nepojima projektové fizeni komplexné,

neposkytuje odpovédi na vsechny otazky;
¢ Neobsahuje metody, techniky projektového

fizeni a nezabyva se dovednostmi
projektového manazera;

¢ Z nastaveni metodiky PRINCE2 je patrna

znacna administrativni zatéz

Zdroj: Méchal a kol. (2015, s. 12)
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3. PFistupy a metody

3.1 Pristup k fizeni projekta

V kazdé instituci ve vefejném sektoru je kazdoroc¢né realizovana fada jednorazovych nebo jedinecnych aktivit,
¢innosti nebo opatfenti, které je mozné nazyvat projektem. Rizeni téchto aktivit (projektd) je mozné zefektivnit
pomoci nastrojl projektového fizeni. Z hlediska pfistupu k fizeni projektl Ize vyuzit ,trojimperativ projektu”
a podobné postupy nebo projekty Fidit dle mezinarodnich standardd. Moznosti je ale i to, Ze projekty Fidime
stejné jako vse ostatni, coz znamend, Ze zadné specifické nastroje projektového Fizeni nevyuzivdme. Pokud
v takovém pfipadé mame schopnost nebo zkusenost pfijimat spravna rozhodnuti (kritéria pro spravna rozhodnuti
jsou v kapitole 3.4) mUze to fungovat dobfe. V opacném pfipadé hrozi, Ze to povede k prodrazovani projektd,
neplnéni termind, nedosahovani cild. Pristupy jsou zachyceny na nasledujicim obrazku.

Obr. 4 Pristup k Fizeni projektd (jednorazovych ¢innosti)
Nevyuzivame Zadné nastroje projektového fizeni
(projekty ridime stejné, jako vse ostatni)

Pristup Rizeni projektt pomoci trojimperativu projektu nebo
k Fizeni projektu podobnych nastrojti (vytvarime pro sebe vlastni postup)

s wvr

Projektové fizeni dle mezinarodniho standardu
(napriklad norma I1SO 10 006, PRINCE2, PMI, IPMA)

Zdroj: autori

Vyuziti trojimperativu projektu nebo podobnych nastrojd je vhodné pro mensi instituce, které nepracuji s zadnym
mezinarodnim standardem fizeni projektd. Tento text se vénuje tomu, jak efektivné vyuzit trojimperativ projektu
a dalsi vhodné nastroje (napfiklad analyzy) k fizeni projektd. Nicméné pokud v instituci padne rozhodnuti, Ze
je vhodné projekty fidit dle nékterého z mezindrodnich standardd, je to jisté spravna cesta. Je peclivé tfeba
zvazit, ktery standard to bude a proc. TéZ je tieba pocitat s tim, Ze zavedeni do ¢innosti instituce a proskoleni
projektovych manaZerd ponese nemalé naklady. Kratky popis mezinarodnich standardl je v kapitole 2.
Samoziejmé i vyuzivani trojimperativu projektu vyzaduje upravit vnitfni postupy a proskolit tym. Jde v3ak
o relativné jednoduché postupy popsané v tomto textu.

3.2 Postup (faze) projektového fizeni

Pro efektivni fizeni projektl je nezbytné porozumét, jaké ma projektové fizeni faze a co je nezbytné ve které
fazi zvladnout. Projektové fizeni je mozné rozdélit na nasledujici 4 faze:

Planovani a pfiprava projektu

Schvalovani projektu

Realizace projektu

Vyhodnoceni, archivace a ostatni ¢innosti po skonceni projektu.

A w N =
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Na nasledujicim obrazku jsou tyto faze zobrazeny. Je tfeba mit na paméti, ze projektové fizeni musi byt

provadéno vzdy tak, aby pfispivalo k dosahovani cilt projektu v danych terminech a rozpoctu (omezeni

danych zdroji). Cile projektu musi naplfiovat cile instituce (napfiklad obce), naplrfovat jeji poslani a také musi
byt spolecensky potfebné.

Obr. 5 Faze projektového fizeni

Pouceni (zpétnad
vazba) pro
pldnovani a
pfipravu dalsich
projektu

1. Planovani a pfiprava

projektu
véetné analyz ~

T

4. Vyhodnoceni,
archivace a
ostatni ¢innosti po
skoncéeni projektu
v dobé jeho
udrzitelnosti

Zdroj: autofi

-1

Projektové fizeni \ ___]
zahrnuje systematické
e planovani projektovych aktivit, jejich
organizovani a koordinovani, vedeni a
motivovani, kontrolu,
e soucasné téz analyzu, spravné
rozhodovani a jeho implementaci
tak, aby byly naplnény kritéria Uspésného
projektu (dosazen cil ve stanoveném cCase a
rozpoctu), pricemz se cile musi stanovovat a
dosahovat v souladu s predpisy a moralkou.

-———

= L

3. Realizace projektu a
pfipadné zmény
Dosahnout cil projektu
v omezenich danych
terminy a zdroji

Vrdceni zaméru nebo pldnu
/ projektu k prepracovani, doplnéni

\/2. Schvalovani projektu
MuUze probihat ve dvou
etapach: (a) schvaleni
zaméru (b) po jeho
dopracovani schvaleni
planu projektu
Vysledkem je:
schvaleni, (b) neschvaleni
(odmitnuti), (c) poZzadavek

na Upravu podminek
1

Ukonéeni
projektu |
zdavodu |

neschvéleni |
projektu |

Kazda z uvedenych fazi projektu je dileZitd a nese svoje rizika a vyZaduje efektivni fizeni. V kazdé fazi je nutné

zajisti efektivni (spravnou) komunikaci k projektovému tymu, ale i vné (zadavateli projektu, cilovych skupinam

atd.). Pfi komunikaci je vhodné brat v Uvahu, Ze je vhodné dulezité prvky komunikace vizualizovat (pouzivat

obrazky, grafy atd.). U zadavatele projektu i cilovych skupin projektu (tém, kterym ma projekt slouzit) je tfeba

prabézné zjistovat, jaka maji ocekavani a zda se v prlibéhu casu vyznamnym zplsobem neméni.

12 Ke komunikaci a marketingu je dostupny samostatny material na strankach projektu: https:/mmr.
cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/
podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci/
komunikace,-participace-a-marketing
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V konkrétni instituci se mohou postupy (faze) lisit, ale rdmcové probihaiji takto:

(1) Prvni faze se tyka pfipravy a planovani projektu. V ramci pfipravy a planovani projektu je nezbytné
provést vsechny potfebné analyzy (napfiklad SWOT, analyza cilovych skupin, analyza rizik, hodnoceni 3E, pfipadné
analyza pfileZitosti, CBA analyza a podobné), které maiji projekt jasné vymezit — tedy co je jeho cilem (rozsah,
kvalita, dalsi paramenty), v jakych terminech (obvykle v¢etné stanoveni odpovédnosti), s jakymi zdroji. Musi
byt prokazana spolecenska potfebnost projektu véetné toho, ze naplni kritérii 3E (hospodarnost, efektivnost,
Ucelnost). Musi se provéfit spravné nacasovani a terminy. Musi se vyjasnit zdroje a zpUsob financovani. Plan
projektu mUZze byt sestaven pomoci trojimperativu projektu — ¢asto je k tomu stanoven v rdmci dané instituce
zavazny formuldr (projektova fise, ramec — priklad je v kapitole 8). Vysledkem této faze je tak sestaveny plan
projektu.

(2) Druha faze se tyka schvalovani projektu. BéZné se stava, Ze schvalovani zabere stejné nebo i vice
¢asu, nez pfiprava a planovani projektu. MdZe to byt dano ¢asové dlouhymi schvalovacimi procesy nebo proto,
Ze je projekt vicekrat vracen k prepracovani, Upravé nebo doplnéni. Vysledkem této faze je schvaleni nebo
neschvaleni (ukonceni) projektu. V nékterych institucich ma schvalovani dvé etapy. (1) Nejprve je schvalen jen
zamér projektu — zahrnuje cile projektu, zakladni terminy, zpUsob financovani a orientacni rozpocet. Obvykle
také vymezeni nakladd a termint na dopracovani projektu. V této etapé jde o posouzeni, zda je projekt
spolecensky potrebny v navrzeném case a zda jsou na néj zdroje. (2) Pokud je zamér projektu schvalen, vraci
se do faze planovani a plan projektu je dopracovan v piném rozsahu. Ten je pak znovu predlozen k finalnimu
schvélent.

(3) Treti faze je realiza¢ni. V pfipadé nutnosti jsou soucasti faze také zmeény tykajici se cile, rozpoc¢tu nebo
termin0 projektu. V rdmci této faze je tfeba: (1) hlidat terminy (dodrzet harmonogram), (2) sledovat néklady
(dodrZet rozpocet, v nékterych pripadech zabezpecit oddélené Uctovani o projektu), (3) dosahnout stanovené cile,
a to jak z hlediska rozsahu a kvality, tak dle ostatnich poZadavkd. Projekt je tedy Uspésny, kdyZ jej realizujeme
vcas, za stanovené (nebo nizsi) naklady (respektive ve stanoveném rozpoctu) a dosdhneme cile projektu. To
¢asto byva kamenem drazu — kdyZ stanovime nesmysIné cile, dosdhneme nesmysinych vysledkd. Kdyz $patné
stanovime naklady, tak se projekt neimeérné prodrazuje. Neredlny harmonogram nebo jeho $patné nacasovani
mUze vést k neplnéni termind nebo cill nebo k prodrazeni projektu. Abychom se témto problémdm vyhnuli,
musime projekt fidit a nastavit si kontrolni mechanizmy. Pokud je pfi projektovém fizeni cokoli ohrozeno, je
tfeba okamzité pfijimat opatreni. Mdzeme tedy Fici, Ze v realizacni fazi je tfeba organizovat a koordinovat
jednotlivé ¢innosti projektu, soucasné je nezbytné motivovat sebe, projektovy tym a viechny zapojené osoby,
aby se projekt dokoncil v¢as, v daném rozpoctu a spinil cile. BEhem provadénych cinnosti je nezbytné zajistovat
monitoring aktivit a prfimérenou kontrolu. Pfiklad kontroly vice projektl je kapitole 10. V rdmci realizace je
nezbytné nastavit pravidla pro spravnou komunikaci dovnitf projektu (mezi jednotlivymi ¢leny projektového
tymu), ale také vné projektu. Faze konci dokoncenim projektu — miZze jit o predani vytvoreného dila, uvedeni
do provozu a podobné.

(4) Posledni faze je vyhodnoceni, archivace a ostatni ¢innosti po skonceni projektu. Tato faze zacina
po ukonceni projektu a obvykle konci vyprsenim reklamacni Ihaty nebo s koncem udrZitelnosti projektu
(pouziva se u dotacnich projektt — obvykle byva 5 let). Je nezbytné projekt fadné vyhodnotit — rekapitulace
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prabéhu projektu (plnéni cild, termind, rozpoctu), co se povedlo, co se nepovedlo a proc. Z vyhodnoceni je pak
mozné Cerpat pouceni pro dalsi projekty. Velmi ¢asto se vyhodnoceni predklada do organd instituce. VSechny
doklady tykajici se projektu je nezbytné peclivé archivovat, a to jak z dlvodu ptipadnych budoucich reklamaci
nebo spord, tak také z dlvodu pfipadnych kontrol. K ostatnim ¢innostem pak patfi napfiklad soucinnost pfi
kontrolach, reklamacich a podobné.

Pro srovnani jsou na nasledujicim obrazku zobrazeny 3 faze projektového fizeni dle IPMA. Pfedprojektova
faze zahrnuje Cinnosti, které predchazeji zahajeni projektu. Projektova faze se pak nasledné dale déli, a to
na: (a) Zahajeni, (b) Planovani, (c) Vlastni realizace (implementace), (d) Ukonceni projektu. Poprojektova faze
predstavuje vyhodnoceni projektu. V obrézku uvedené zkratky znamenaji toto: LR (Logic Frame) — logicky rémec
projektu, ROI (Return on Investments) - ndvratnost investic, WBS (Work Breakdown Structure) - dekompozice
¢innosti projektu.

Obr. 6 T¥i faze projektového fizeni dle IPMA
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Zdroj: DoleZal a kol., 2016
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3.3 Analyzy v ramci projektového fizeni

Ve vsech fazich projektového fizeni je nezbytné dle potieby provadét analyzy — nejcastéji jako podklad
pro prijeti rozhodnuti v konkrétni zdlezitosti. Analyza ndm slouzi k identifikaci (rozpoznani) a hodnoceni
jednotlivych variant pro rozhodnuti (napfiklad zda je projekt vhodny k realizaci, jaky rozsah projektu zvolit,
jakd ma projekt rizika a pfilezitosti, finan¢ni analyzy ve vazbé na rozpocet projektu atd.). V radé pripadd
(zejména u drobnych rozhodnuti) nemusi byt analyza pisemnd — mize probéhnout jen v hlavé projektového
manazera. Na nasledujicim obrazku jsou doplnéna témata, ktera jsou vyznamna z hlediska analyzy jako prvni
faze rozhodovaciho procesu.

Obr. 7 Analyza jako prvni faze rozhodovaciho procesu

| Vizualizace vysledkd analyz (dat) E | Vybrané analyzy: |
1 (a) grafy a tabulky (napf. komparace, hodnoceni ! i (1) Obsahova, (2) funkéni analyza, (3) analyza struktury, |
' trendu), obrazky, strukturace textu atd. ' (4) analyza trendu, (5) komparativni analyzy, '
' (b) vyvojovy diagram, IshikawGv diagram, strom ; ! (6) dal$i analyzy: (a) SWOT, (b) Analyza aktéra (cilovych !
| _ problémd, mapy mysli (mentaini mapy) ?E‘!'___: ! skupin), (,C) Analy’izy ,rizik (pF[padné pFiIeiit9sﬁ), !

! (d) ndkladové vystupové metody (napf. !

i analyza ndakladU a pfinosa - CBA), (e) jiné '

rs ’ ” 1
i = Prvni faze rozhodovaciho procesu !

! Zdroje dat:
i (napfiklad financni data
| - databaze MONITOR)

analyza
(slouzi k identifikaci a
hodnoceni variant
pro rozhodnuti)

rozhodovani implementace
(volba z vice variant) ' (realizace rozhodnuti)

Zdroj: Pacek, Linhartova (2022)

Naprosto klicové jsou analyzy pfi pfipravé a zvazovani projektu. Je nezbytné prokazat, Ze projekt
bude:

»  spolecensky potfebny (a soucasné prispiva k naplhovani poslani a cild instituce),

» v souladu s moralkou a platnou legislativou,

» v souladu s kritérii 3E (hospodarny, efektivni, Gcelny) — je tfeba brat v Uvahu, ze pokud by projekt nebyl
v souladu s 3E, nesmél by byt dle zédkona o finan¢ni kontrole realizovan,

»  realizovatelny, a to jak z technického nebo vécného hlediska, ale také v omezenich dana zdroji a ¢asem,

»  Ze nema negativni vlivy prevysujici prinosy,

»  Ze existujici rizika je mozné zvladnout a podobné.

Analyzy je nezbytné provadét objektivné — miZe se tedy stat, Ze z analyz vyplyne, Ze projekt neni nezbytné
realizovat nebo Ze existuji jiné Uceln&jsi zamery.
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K pouzivanym analyzam v ramci projektového fizeni patfi:

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

nastroje, techniky nebo analyzy ke generovani napadd nebo novych rfeseni (naptiklad brainstorming,
metoda Delphi, ohniskova skupina, myslenkové mapy, intuitivni analyzy) - pouzivaji se jak pfi vymezovani
projektu, tak pfi hledani ndpadl pro prekonavani prekazek, névrh opatreni a reseni problémd,

analyzy k tvorbé scénard, predikci, progndz, nastroje systémové dynamiky — pouZivaji se zejména pfi
vymezovani projektu (ovéfovani vhodného rozsahu nebo kvality, ovéfovani spolecenské potrebnosti,
ovéreni toho, zda na projekt budou zdroje a podobné),

trendové analyzy (hodnoceni vybraného jevu v Case) — pouzivaji se jak pfi vymezovani (napfiklad pokud
se projekt tyka vybudovani dalsiho pavilonu 3koly, tak trendovou analyzou prokazujeme, Ze z trendu
poctu déti predskolniho véku je zfejmé, ze zvysit kapacitu Skoly bude potieba), tak pfi realizaci projektu,
komparativni analyzy (hodnoceni vybraného jevu mezi srovnatelnymi projekty nebo institucemi), benchmarking,
benchlearning — napfiklad zvazujeme budovat parkovisté na sidliSti a z komparace je zfejmé, kolik aut
a obyvatel na kazdém sidlisti pfipada na jedno parkovaci misto,

finan¢ni analyzy projektu — jsou popsany v nastroji ke zdravému finan¢nimu fizeni, jsou nezbytné pro
navrh rozpoctu projektu,

analyza 3E (hospodarnost, efektivnost, Ucelnost) — jsou popsany v nastroji ke zdravému finan¢nimu fizent,
téz strucné v ¢asti 3.5 a priklady jsou v kapitole 8,

analyzy k navratnosti investice / projektu — problematika je vysvétlena v ¢asti 3.6 a priklad je v kapitole 8,
analyzy ve vazbé na terminy projektu (vizualizace napfiklad pomoci Ganttova diagramu — pfiklad v kapitole
8) — metody, techniky a nastroje Fizeni ¢asu jsou popsany v samostatném nastroji,

SWOT analyza projektu — je popsana v samostatném nastroji, pfiklad v kapitole 8,

analyzy rizik projektu — jsou popsany v samostatném nastroji, pfiklad v kapitole 8,

analyzy pfileZitosti projektu — jsou popsany v samostatném nastroji,

analyza cilovych skupin projektu — je popsana v nastroji ke komunikadci,

analyzy ve vazbé na kritickou cestu projektu (Metoda kritické cesty — zkratka CPM, anglicky Critical Path
Method) — je kratce popsano v ¢asti 3.7,

analyza nakladt a prinost projektu (CBA analyza, Cost-benefit Analysis) a ostatni nakladové vystupové
metody — jsou popsany v nastroji ke zdravému finan¢nimu fizent,

metody a nastroje k ziskavani dat vcetné jejich ,dolovani”, statistické hodnoceni dat — jsou popsany
v samostatném nastroji,

analyzy k hledani nebo vizualizaci pfi¢in problém (Ize vyuzit Ishikaw(v diagram — pfiklad pro neplnéni
termind je v ¢asti 5.2 a k prekracovani vydajd v ¢asti 6.7),

analyza funkce projektu, obsahu projektu nebo struktury projektu — Ize pozit bézné analyzy funkce,
obsahu nebo struktury, trojimperativ projektu, logicky ramec projektu (vice viz ¢ast 3.8), WBS (dekompozice
¢innosti projektu) a podobné.
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3.4 Kritéria rozhodovani pfi fizeni projekti

Kromé klicového rozhodnuti, zda projekt schvalit nebo neschvalit, se v ramci pfipravy a realizaci projektd
provadi mnoho dil¢ich dalezitych rozhodnuti a tisice drobnych rozhodnuti. Pro Gspésnou realizaci projektu je
nezbytné stanovit kritéria pro ,spravna” rozhodnuti. Kazdé (také i drobné) rozhodnuti ovliviiuje spinéni cild
nebo plnéni stanovenych Ukolt v rdmci projektu, a to bud' kladné (je-li ¢astecné nebo zcela spravné) nebo
zaporné (je-li rozhodnuti ¢astecné nebo zcela chybné). Naijit (rozpoznat a pfijmout) spravna rozhodnutf je ¢asto
nesnadné. Obvykle vybirdme z vice variant. Ty se v daném okamZiku rozhodovani mohou jevit srovnatelné
(stejné Spatné / dobré). V pripadé rozhodovani pdjde tedy o feSeni otdzky: ,Jak poznat v dané véci nebo
situaci, co je spravné rozhodnuti?” MUzeme fici, Ze spravné rozhodnuti napliiuje 3 nasleduijici kritéria, ktera
plati soucasné. Spravné rozhodnuti:

1) Je zdkonné, je tedy v souladu s pravnimi predpisy (zdkony) a také v souladu s internimi predpisy a pokyny
nadrizenych. Zakony maji pfednost pred vnitfnimi pfedpisy a pokyny nadfizenych. Pfi rozhodovani to
znamena, Ze vyloucime vSechny varianty mozného rozhodnuti, které bychom povazovali za nezakonné
nebo v rozporu s vnitfnimi predpisy. U vnitfnich predpist a pokynl nadfizenych je tfeba vyhodnotit, zda
by nebylo mozné kvuli realizaci projektu predpisy nebo pokyny zménit.

2) Je moradlni. Pfi projektovém fizeni (téZ pfi finan¢nim nebo strategickém fizeni) vychazime z minimalniho

doporuceniz, Ze moralni je to, co splni souc¢asné nasledujici 3 znaky:

»  Neskodit védomé (UmysIng) jinym lidem, spolecnosti nebo pfirodé.

»  Dodrzovat platna (zdvazna) pravidla — zakony, interni smérnice, smluvni zavazky.

»  Nést plnou odpovédnost za kazdé rozhodnuti nebo c¢innost, a to véetné pripadnych nezadoucich

negativnich nasledkd z nich plynoucich (véetné néhrady Skody nebo trestné pravni odpoveédnosti).

PFi rozhodovani to znamend, Ze vyloucime viechny varianty mozného rozhodnuti, které bychom povazovali
za nemoralni. Samoziejmé to v nékterych prfipadech a situacich vyZaduje osobni odvahu a integritu osob,
které rozhodnuti pFijimaji. Rada i jinak Uctyhodnych lidi se v konkrétni pracovni situaci Fidi heslem , ucel svéti
prostredky” (napf. porusuji predpisy), coz v dlouhodobéjsim kontextu obvykle vede k velkym problémm.

3) Vede ucinné k dosazeni cilt projektu nebo pfipadné ke spinéni zadaného Ukolu v rdmci ¢innosti na
projektu (spravné rozhodnuti nas k cili priblizuje, chybné vzdaluje).

3.5 Provérovani (analyza) hospodarnosti, efektivnosti a ucelnosti projektt

Provérovani kritéril 3E (zkratka pro hospoddrnost, efektivnost, Ucelnost) se dle zakona o finanéni kontrole musi
provadét u kazdého planovaného nebo pfipravovaného nakladani s vefejnymi prostfedky — tedy také u vydajd
a prijmuy, které vznikaji v rdmci pfipravy nebo realizace projektu. Pojmy vymezuje nasledujici tabulka, ktera
kromé definic téz uvadi priklady zplsobu provéreni.

13 Samoziejmé je mozné uplatiiovat komplexnéjsi pfistupy — naptiklad kiestanské Desatero, pokud ¢lovék véfi v Boha.
Inspirovat nas mohou téZ vyznamné osobnosti, napfiklad citdt T. G. Masaryka , Nebét se, nelhat a nekrast!”, citat V.
Havla ,Pravda a laska musi zvitézit nad Izi a nendvisti.”, citat T. Bati ,Pricinou krize je mordini bida. Potfebujeme mravni
stanoviska k lidem, k praci a vefejnému majetku.”
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Tab. 4 Vymezeni a priklady provérovani 3E

Vymezeni dle zakona o finan¢ni kontrole | Priklady provérovani
Hospodarnosti se rozumi takové pouziti Priklady: (1) nejnizsi nabidkova cena
rostredky, kdy stanovenych cild a Ukold ouziva se nejcastéji
Hospodarnost P , y . .my . tp } " : . X
dosahujeme s co nejnizsim vynaloZenim (2) naklady Zivotniho cyklu
zdrojU. (3) ekonomicka vyhodnost
Priklady: (1) hodnoceni rozsahu — napfiklad
) ) ) ) " nakladova efektivnost (celkova cena / pocet
Efektivnosti se rozumfi takové pouziti ,
Y e e ) o jednotek)
prostiedkd, jimZ se dosdhne nejvyse A Y
. L . y L (2) hodnoceni pfinosu (vyse Uspory,
Efektivnost mozného rozsahu, kvality a pfinosu plnénych navratnost...)
. vratnost...
Ukoll ve srovnani s objemem prostredk , . .
. . L (3) efektivnost ve vazbé na kvalitu,
vynaloZenych na jejich pInéni. o oy ,
kvalitativni parametry (znaky kvality, ¢asovy
faktor atd.)
Priklady: (1) soulad s cili (strategii) nebo
Ucelnosti se rozumi takové pouziti poslanim, (2) prokazatelné vyhodnoceni
Uéelnost prostiedkd, které zajisti optimalni miru potrebnosti vydajd a soulad s cili
dosazeni cilt pfi plnéni stanovenych ukold. odvozenych od vzniklé potfeby (napf.
pomoci analyzy)

Zdroj: Pacek, Palenikova (2022a)

V souladu se zédkonem o finan¢ni kontrole probiha provéreni 3E v rdmci predbézné kontroly, konkrétné v jeji

prvni fazi. Zakon uvadi, Ze se provadi pred vznikem zédvazku, tedy nejpozdéji pred podpisem smlouvy k realizaci

projektu (napfiklad u stavebniho projektu s dodavatelem stavby). Nicméné je vhodné 3E provéfit pfi pfipravé

a planovani projektu — pokud by se to neprovedlo a nasledné by projekt musel byt zastaven az tésné pred

podpisem smlouvy z dlvodu nehospodarnosti nebo neefektivnosti nebo nedcelnosti, slo by o velky problém,
ktery by mohl pro zapojené osoby skoncit ndhradou Skody.

3.6 Analyzy k navratnosti investice (projektu)

1) Doba navratnosti projektu (Pay Back) je doba, za kterou se vrati vloZzena investice. Pokud se cisty vynos

v jednotlivych letech méni, Ize postupovat kumulativnim nacitanim ¢astek za jednotlivé roky do dosazeni

hodnoty nakladu na investici. Investi¢ni projekt je mozné povaZovat za pfijatelny, pokud je splnéno kritérium,

Ze doba navratnosti je mensi nebo rovna dobé jeho Zivotnosti. Pfi vzajemném porovnavani projektd by

v kalkuldtoru pro hodnoceni ekonomické efektivnosti investic®.

14  Postup vypoctu pro investice Ize najit naptiklad na odkazu: https:/stavba.tzb-info.cz/2786-vypoctova-
pomucka-ekonomicka-efektivnost-investic-ii Respektive kalkuldtor pro vypocet na: https://stavba.tzb-info.cz/
tabulky-a-vypocty/110-financni-kalkulator-pro-hodnoceni-ekonomicke-efektivnosti-investic
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Prosta doba navratnosti udava pocet let, které jsou zapotiebi k tomu, aby se kumulované pfijmy
vyrovnaly investici, tedy dobu, za kterou se investice bude vracet.

Pro vypocet prosté doby navratnosti PB pouzit vztah:

kde | je velikost investi¢nich vydaj, CF je ro¢ni Cash flow (napfiklad mize jit o prdmeérnou rocni Usporu
z realizace projektu do zatepleni budovy; pfipadné o zisk z projektu plynouci).

V pfipadé, Ze se rocni hotovostni tok méni, je doba névratnosti dana tim rokem, ve kterém je soucet
hotovostnich tokd roven nebo vyssi nez vyse investice.

Realna doba navratnosti je tedy doba, za kterou se investice splati z diskontovanych penéznich pfijma.
Redlna doba navratnosti smazava nedostatek prosté doby ndvratnosti, Ze nebere v potaz ¢asovou hodnotu
penéz, ale naopak tim, Ze vliv ¢asu do hodnoceni zahrnuje, je zavisla na odhadu diskontni sazby, ktery je
Z pohledu rozhodovani také problematicky.

Metoda vynosnosti (rentability) projektu (ROI) patii k nejzndméjSim zplsoblm méfeni ekonomickych
efektl, pricemz se zjistuje rentabilita za celou dobu projektu. V pfipadé metod vynosnosti projektu je kritériem
pro rozhodovani maximalizace zisk( nebo vynosu. Vyhodnéjsi alternativa dosahuje vétsi rentability.

Vynosnost vefejného projektu je dana vztahem:

Zisk _ Y, CF

ROI = ,
I I

kde ROI je vynosnost projektu, | je velikost investi¢nich vydajl, Zisk je zisk, CF je ro¢ni Cash flow, t je
Casové obdobi od 1 do n, n je Zivotnost projektu.

Investi¢ni projekt je mozné povazovat za pfijatelny, pokud je spinéno kritérium, Ze je vynosnost projektu
kladna.

Cista sou¢asna hodnota (Net Present Value, NPV) projektu se zjisti tim zptisobem, Ze se od diskontované
hodnoty ocekdvanych vynosl investice odecte diskontovana hodnota jejich ocekavanych nakladd. Pro
konstrukdci cCisté soucasné hodnoty je nutno nejdfive zavést pojem soucasné hodnoty.

Soucasnda hodnota (Present Value, PV) vzroste v pribéhu jednoho roku na budouci hodnotu (Future
value, FV) v zavislosti na diskontni sazbé r, podle vztahu:

FV = PV (1+4r), kde n je pocet let, po jejichz dobu plyne uzitek z projektu.

Soucasna hodnota vSech hotovostnich tokd plynoucich z projektu se pak vypocita jako:

n CF
t=1 (14m)t’

PVt:
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kde CFt je hotovostni tok v roce t, r je diskontni sazba, t je ¢asové obdobi od 1 do n, n je Zivotnost
projektu.

Cista sou¢asna hodnota se pak vypocita jako:

n CF;
=1 (141t

NPV = CFy + ¥ = CFy+ PV =PV —1,

kde NPV je Cistd soucasna hodnota projektu, PV je soucasna hodnota projektu.

Investi¢ni projekt je mozné povazovat za pfijatelny pokud je spinéno kritérium, Ze ukazatel Cisté soucasné
hodnoty je nezdporny.

4) Vnitfni vynosové procento (Internal Rate of Return, IRR) vyjadfuje relativni vynosnost, kterou projekt béhem
svého Zivotniho cyklu poskytuje. Je rovna takové diskontni sazbé, pfi které je NPV rovna nule. IRR tak
spliuje nasleduijici rovnici:

— n CF;

0= CFo+ Xy (1+IRR)t ’

Zatimco NPV se vychazi z dané diskontni sazby, v pfipadé IRR hledame diskontni sazbu, ktera vyhovuje

vySe uvedené rovnici. Tuto rovnici ale nelze pouZit k pfimému vypoctu IRR.

NPVn

IRR= 1, + ————
NPVn+NPVv

(Tv - rn)i
kde NPVn je Cistd soucasna hodnota pfi nizsi diskontni sazbé&, NPVv ¢istd soucasna hodnota pfi vyssi
diskontni sazbé, rn je nizsi diskontni sazba (v %), rv je vyssi diskontni sazba (v %).

Projekt Ize povazovat za prijatelny, pokud ukazatel IRR vyjadiuje vyssi nebo shodou diskontni sazbu, nez
je pozadovana minimalni vynosnost investice (diskontni sazba r).

3.7 Analyzy ve vazbé na kritickou cestu projektu (metoda sitové analyzy)

V zahrani¢ni literatufe a téz v Ceskych priruckach projektového Fizeni jsou zmirovany metody sitové analyzy
(Network Analysis), zejména metoda kritické cesty (Critical Path Method - CPM). Ty se pouZivaji k optimalizaci
sité vzadjemné propojenych a souvisejicich prvkd. Jsou velmi vhodné v situaci, kdy je fizeno vice projektd
a sdili se omezené mnozstvi zdroji (napfiklad specializované stroje, vybaveni, vybrané nedostatkové profese
a podobné) - je nutné peclivé hlidat kapacitni problémy neboli , uzkd mista” v projektus. Tyto metody mohou
byt uZitecné také ve vefejném sektoru.

Metoda CPM patii mezi zakladni deterministické metody sitové analyzy a slouZi ke stanoveni doby trvani
projektu na zakladé délky tzv. kritické cesty. Kritickou cestou je Casové nejdelsi mozna cesta z pocatecniho
bodu grafu do jeho koncového bodu. Kazda kritickd cesta se sklada ze seznamu ¢innosti, které je za Ucelem

15  Vice viz metoda TOC (teorie omezeni), respektive jeji uplatnéni v projektech (Critical Chain Project Management).
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dokonceni projektu nutné realizovat. Metoda se vyuZiva u pfimocarych projektd, kde Ize délky trvani ¢innosti
na zakladé minulych zkusenosti odhadnout. Cilem metody je tak nalezeni kritické cesty, aby zdroje v projektu
byly efektivné alokovany pravé na ty aktivity, které by mohly ohrozit ¢asovy harmonogram projektu. Znamena
to, Ze terminy je nezbytné hlidat zejména na kritické cesté. Pritom je vSak tfeba brat v Uvahu, ze kriticka
cesta se mUze v prlbéhu projektu ménit. Metoda dale napomaha k lepsi vizualizaci jednotlivych aktivit a tim
k nalezeni potencionalnich slabych mist (Svozilova, 2016).

Kritické cesty se v literature vyobrazuiji nejcastéji v uzlové definovaném grafu. Zacatky a konce projektovych aktivit
se zapisuji mimo jednotlivé uzly. Priklad vyobrazeni takového grafu je mozné vidét na nasledujicim obrazku.
V horni vnéjsi ¢asti uzlt (v obrazku pro uzel oznaceny jako A) jsou nejdfive mozné zacatky (oznaceno jako ES)
a nejdrive mozné konce (oznaceno jako EC) jednotlivych aktivit. V dolni ¢asti jsou nejpozdéji mozné zacatky
(oznaceno jako LS) a nejpozdéji mozné konce (oznaceno jako LC) aktivit. Ve stfedu uzlu je zapsan identifikator
(napriklad A) a doba trvani (oznaceno u uzlu A jako t). V konkrétnim piikladu by bylo nutné doplnit tyto Udaje
pro kazdy uzel. Z téchto Udajd by pak bylo mozné vypocitat kritickou cestu.

Obr. 8 Metoda CPM v uzlové definovaném grafu

ES EC
LS E LC H

S wOmnOCn-Onsts)
Start Finish
\ /

\._../\ O/\_..

Zdroj: Ravindran (2009)

K metodam sitové analyzy patii kromé CPM také napfiklad Metoda PERT (Program Evaluation and Review
Technique), Metoda GERT (Graphical Evaluation and Review Technique), Metoda CCM (Critical Chain Method),
Metoda MPM (Metra Potential Method).
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3.8 Metoda logického ramce projektu

Dalsi z metod, ktera je pouZitelnd pro popis a analyzu projektu, je metoda logického ramce (LR - logframe).
Logicky rdmec Ize pouZit jako pomUcka pfi urceni zakladnich parametrd projektu. Je vhodna zejména po velké
nebo strategické projekty. Pokud projekt potfebujeme jednoduse komunikovat se zadavatelem (napfiklad radou
obce), zainteresovanymi aktéry nebo s vefejnosti, neni k tomu logicky ramec pfilis vhodny. Jeho hlavni slabinou
je skutecnost, Ze bez potifebného zaskoleni obvykle neni srozumitelny, nesnadno se vysvétluje. Strukturu
logického ramce zachycuje nasledujici tabulka.

Tab. 5 Logicky ramec - struktura

Objektivné . vy o x ..
. P s R Zdroje ovéfeni Rizika a
Hierarchie cila méfitelné indikétord fedpoklad
indikatory predpokiady
Obecny zamér dtto. dtto nevypliuje se
_— — — ——

Piedpoklady (podminky)

Bezprostiedni cil dtto. dtto za jakych bezprostredni cil
_povede k naplnéni zaméru

Predpoklady (podminky)

Vystupy dtto. dtto za jakych vystupy
» povedou k dosazeni cild

———
o o éaSOVy ramec Piedpoklady (podminky)
Klicové aktivity Vstupy Ktivit za jakych aktivity povedou
akuvi k vytvoieni vystupl
——
Negativni vymezeni co neni obsahem projektu Vnéjsi podnimky

Zdroj: Wikipedie — Logicky ramec, DoleZal (2012)

3.9 Studie proveditelnosti

V pripadé komplexnéjsich projektd, které cili na financovani z dotacnich zdroji, mdze byt vhodnym krokem
zpracovani studie proveditelnosti projektu, ktera souhrnné popisuje projektovy zamér ze vSech realizacné
vyznamnych hledisek. Studie proveditelnosti obsahuje systematicky uspofadané informace potfebné pro
celkové vyhodnoceni projektu. Ma za ukol zhodnotit rdzné alternativy, posoudit uskutec¢nitelnost daného
investi¢niho projektu a poskytnout podklady pro rozhodnuti. Je nastrojem pro posouzeni ndvrhu projektu
zejména z ekonomického a technického hlediska. Cilem studie proveditelnosti je tedy ovéfit, zda byla vybrana
nejlepsi moznd varianta, zda byly dobfe odhadnuty potfebné finan¢ni prostiedky na realizaci projektu, zda byla
prokdzana trvald udrZitelnost investice a byla identifikovana rizika (Czechinvest 2022). Studie proveditelnosti
by méla na zakladé rlznych kritérii vyhodnotit projekt v nasledujicich oblastech:
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»  technické reSeni projektu

»  trzni analyza

»  finan¢ni analyza

»  ekonomicka analyza

»  analyza vlivu projektu na Zivotni prostredi

»  analyza vlivu projektu na lidské zdroje a relevantni cilové skupiny

PFi zpracovani studie se vychazi z Udaju jiz zpracovavaného projektu ¢i podnikatelského zaméru a dalSich
informacnich zdroji (technicky projekt, stavebni a projektovéd dokumentace, studie EIA a dalsi). Studie
proveditelnosti vyzaduje zapojeni odbornikl z oblasti prava, Zivotniho prostiedi, ekonomiky, financni analyzy,
marketingu, fizeni jakosti a dalSich dle zaméreni projektu. Jednou ze zakladnich podminek pfi vybéru projektd
pro pfidéleni dotace je podminka, Ze studie musi byt zpracovéana na profesiondlni Urovni a musi obsahovat
viechny pozadované informace a ¢asti vcetné priloh a dodatkl (Czechinvest 2022).

Struktura studie proveditelnostis, podrobnost a nakladnost zpracovani jednotlivych témat nejsou z podstaty
véci pro kazdy projekt stejné. Je tfeba vzdy dUsledné respektovat logiku projektu a vénovat se nejvice tém
problémtm, které jsou pravé pro jeho realizovatelnost nejvyznamnéjsi. Rozsah jednotlivych kapitol studie
proveditelnosti je vzdy zavisly na charakteru projektu nebo specifickém poZadavku konkrétniho operacniho
programu. Rozsah studie proveditelnosti neni zavazné stanoven, obecné se pak pohybuje v rozmezi 50-80
stran bez piiloh. Zpracovatelem Studie proveditelnosti musi byt odborné zpUsobild a nezavisla pravnicka ci
fyzicka osoba (IPVS 2019).

3.10 Metody pro ziskavani dat potfebnych pro projektové fizeni

Pro Uspésné Fizeni projektd je nezbytné provést shromazdéni a provéreni informaci, dat a poznatkd (rozhodujeme
na zakladé faktd), mistnich podminek a nezbytnych souvislosti. K ziskavani dat, informaci a poznatkd je
zpracovan samostatny nastroj, ktery je dostupny na strankach projektu. Postup je plné vyuZitelny téZ pro
projektové Fizeni.

16  Nize je uveden piiklad osnovy uvedeny v Metodické pfirucce Ministerstva pro mistni rozvoj (2004):
Titulni stranka. 1. Obsah. 2. Uvodni informace. 3. Stru¢né vyhodnoceni projektu. 4. Stru¢ny popis podstaty projektu
a jeho etap. 5. Analyzy trhu, odhad poptévky, marketingova strategie a marketingovy mix. 6. Management projektu
a fizent lidskych zdrojd. 7. Technické a technologické feseni projektu. 8. Dopad projektu na Zivotni prostiedi. 9. Zajisténi
investi¢niho majetku. 10. Rizeni pracovniho kapitalu (ob&Zny majetek). 11. Finan¢ni plan a analyza projektu. 12.
Hodnoceni efektivity a udrzitelnosti projektu. 13. Analyza a fizenf rizik (citlivostni analyza). 14. Harmonogram projektu.
15. Zavérecné shrnujici hodnoceni projektu. PFilohy
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4. Trojimperativ: Cile projektu

4.1 Jak chapat cile projektu, vymezeni cilG projektu

Pred tim, neZ dojde k analyzam a vymezeni cile projektu, je nezbytné odpovédét na otazku, zda je projekt
potieba. Jinak feceno, zda bude to, co bude projektem vytvoreno, skute¢né v budoucnu nezbytné a spolecensky
potfebné. Zda nejsou jiné moznosti, které spolecenskou potfebu nebo poslani dané instituce uspokoji 1épe
s méné zdroji. PFi téchto analyzach a Uvahach je nezbytné brat v dvahu

»  omezeni dand dostupnymi zdroji (rozpoctem) v soucasnosti i budoucnosti,
»  omezeni dana Casem (i proto, ze moznosti i spolecenska potfebnost se v ¢ase méni).

Cile projektu se mohou li3it dle typu projektu. Je samoziejmé mozné uplatnit i jiné ¢lenéni, neZ uvadi nasledujici
tabulka.
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Tab. 6 Vybrané typy projektl ve vefejném sektoru a jejich cile

X

Typ projektu Popis a komentar ve vztahu k cildm projektu

Jde jak o stavebni investice (opravy), tak investice tykajici se pofizovani IT ¢i jinych
technologii, techniky nebo vybaveni a podobné. Vétsina z téchto projektd fesi konkrétni
. spolecenskou potfebu a nema navratnost ve smyslu navratnosti z Uspor napfiklad

Investice nebo ) y - - , . ” . .
1 ] u zatepleni budovy. Nékteré investice vsak navratnost mit mohou (napfiklad investice
velké opravy oo o . . L .
tykajici se energetickych Uspor nebo ve vazbé na podnikatelské aktivity) — pak je
vhodné navratnost pocitat (viz ¢ast 3.6). Cile projektu se obvykle tykaji kvality a rozsahu

investice a dale ¢asovych a finan¢nich omezeni.

Neinvesti¢nich projektd mdZe byt celd fada — mohou se tykat napfiklad tvorby strategie,
poradani rtznych akci, skoleni nebo konferenci, zavadéni zmén (organizacnich,

2 Szjnevzs;cm zmén legislativy atd.), stéhovani kancelafi nebo celého uUfadu, tvorba legislativy nebo
predpist, obména internetovych stranek, vydani publikace a podobné. Cile projektu pak
odpovidaji zaméfeni projektu.

Dotacni projekt je projekt, ktery je spolufinancovan z vefejnych zdroju (zejména ze
Dotasni zdroju EU, statu, samosprav) nebo pripadné ze zdroju jiného donatora (napiiklad

3 orojekty nadaci atd.), jak je popsano v kapitole 7. MUze, ale nemusi jit o investici — to urcuje
v podminkach donator. Cile projektu musi odpovidat pozadavkdm donatora a jsou
obvykle stanoveny pomoci zavaznych indikatord.

Zde se nabizi celd fada moznosti — projekty nékolika obci nebo mést, projekty
realizované sdruZenimi obci, projekty mezi krajem a obcemi, mezi statem
) a samospravami, mezi statnimi institucemi, mezi institucemi z verejného sektoru
Partnerské . ) N . . . ) ,

4 orojekty a neziskového sektoru, mezi |nstl|tucem| z vergjn.eho S.ek'[OI'L.J a ZISkOVQhO. sethru (napf.
s vlastniky siti, pripadné PPP projekty). MUZe jit jak o investice, tak o neinvesti¢ni
projekty. Muze také jit o dotacni projekty. Cile projektu jsou pak zavislé na typu
projektu a musi vyhovovat vsem zucastnénym.

Projekty Jde o plrojekty realizované .zﬁ'zeeri organizacemi nebo z.aloiem.?mi spgleénostmi.
5 podFizenych U obci jde haph’klad o} prgekty reallzgvané prspévklovymf organizacemi nebo
organizacf obchodnimi spole¢nostmi zaloZzenymi obci. Cile projektu jsou nastavovany podfizenou
organizaci v soucinnosti s nadfizenou instituci.
Existuji dalSi moznosti dle zvyklosti dané instituce. M{ze jit téZ o projekty védy
6 Jiné projekty a vyzkumu financované z vlastnich zdrojd a podobné. Cile projektu pak odpovidaji typu

projektu.

Zdroj: autori

Cil projektu je ocekavany stav, ktery chceme v budoucnosti realizaci projektu dosahnout. Je to tedy popis
budouciho stavu vcetné méfitelnych ukazateld. Pri vymezovani cile projektu by se mélo vyjasnit (@) komu
bude projekt slouzit po dokonceni (cilova skupina / skupiny), (b) kdo bude odpovédny za realizaci projektu,

(c) kdo bude mit udrzeni vysledk( projektu na starosti, (d) z jakych zdrojd bude projekt realizovan. Pohled na
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cile projektu se u téchto Ctyr skupin mohou lisit. Pro srozumitelngjsi vysvétleni je uveden pfiklad. Mésto chce
realizovat projekt na vybudovani skolniho hristé v arealu zakladni skoly. Cilovou skupinou jsou zejména Zaci,
jejich rodice a ucitelé dané ZS, pokud by hiisté bylo pfistupné vefejnosti, tak také vefejnost (zde mdze byt
konflikt mezi zajmy déti a ucitelt a zajmy verejnosti). Za realizaci projektu v tomto pfikladu bude odpovédny
odbor investic mésta (budou cile projektu posuzovat v kontextu cild jinych projektl a ukold, které ma odbor
zajiStovat). Po dokonceni investice prevezme hristé zakladni skola, v jejimz aredlu se ma hristé vytvorit (Ize
hristé). Zdroje financovani jsou z méstského rozpoctu, pfipadné ¢astecné z dotace (pohled zastupiteldl mésta
na rozsah a kvalitu hristé se mize velmi lisit od pozadavkd skoly).

Cile projektu je tfeba vymezit z hlediska:

»  Rozsahu (kvantita, pocet).
»  Urovné kvality (vymezit napfiklad pomoci znakd kvality vytvoreného produktu nebo poskytované sluzby,
mUze jit t6Z o kvalitativni poZadavky na pribéh realizace projektu — viz pfiklad nize).
»  Ostatnich obsahovych pozadavkl (napfiklad pozadavky z hlediska Setrnosti k prirodé, nizkouhlikové
ekonomiky a podobné).
»  Z hlediska finan¢nich il nebo zdrojd (ve vazbé na rozpocet, naklady, zdroje, dotace).
»  Z hlediska termind (napfiklad termin dokonceni, terminy realizace, rychlost realizace a podobné).
Pokud bychom si vymezeni vztahli na konkrétni projekt, tak napfriklad u projektu, kdy obec buduje
parkovisté na sidlisti, je vymezeni z hlediska rozsahu pocet novych parkovacich mist a jako druhy ukazatel
to mUZe byt velikost parkovisté (m2). Z hlediska kvality mdZe jit napfiklad o Sitku parkovaciho mista (Ffidici
s velkymi auty si na Uzkost parkovacich pruhl casto stézuji), maze jit o kvalitu povrhu parkovisté, vhodnost
umisténi parkovisté na sidlisti nebo jeho dostupnost. Pfi samotném budovani se poZadavky na kvalitu mohou
tykat omezeni prachu, hlu¢nosti, organizovani vystavby parkovisté tak, aby co nejméné komplikovala dopravu
a podobné. Z hlediska ostatnich obsahovych pozadavkd muze jit o to, zda bylo parkovisté realizovéano na
ukor zeleng, jak parkovisté nové se zeleni pocita ¢i nepocitd (napriklad pocet nové vysdzenych stromd), zda
ma néjaké negativni vlivy a podobné. Financni cile se obvykle tykaji celkovych vydajl, v tomto pfipadé téz
vydajl na parkovaci misto, a u projektd, u kterych je mozna dotace, téZ vySe dotace. Z hlediska termind by
Slo napfiklad o otevieni parkovisté do konkrétniho data, celkova doba vystavby (obvykle lidem velmi zalezi
na tom, zda je Uzemi rozkopano nebo jsou dopravni ¢i jind omezeni 6 meésict nebo jen 5), vhodnost obdobi,
kdy je stavba realizovana nebo vhodnost obdobi pro dopravni omezeni, aby co nejméné vystavba obtéZovala
obyvatele sidlisté a podobné. Je patrné kazdému ziejmé, Ze vyse uvedené ma vliv jak na cenu parkovisté, tak
na terminy realizace. Vy3e uvedené vymezeni zejména v bodech 1 az 3 je zapracovano do stavebniho projektu
na parkovisté. Samozfejmé celé vymezeni se pak musi promitnout do podminek vyhlasené verejné zakazky
vCetné smlouvy. Pokud se na cokoli zapomene nebo se pfi realizaci projektu vyzaduji zmény, mdze se to velmi
negativné projevit jak do ceny, tak do rozsahu, kvality nebo termind. Proto je pfi projektovém fizeni kladen
velky ddraz na spravné rozhodovani (kritéria viz ¢ast 3.4).
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Pro vymezovani cili projektu je nezbytné respektovat:

»

»

»

»

»

17

Pri vymezovani cild projektu je nezbytné dodrzovat souslednost: Cile projektu > Cile instituce > Poslani
instituce > Spolecenska potrebnost (véetné dopadl na Zivotni prostredi). Je tim mysleno, Ze cile projektu
maji byt nastaveny tak, aby pfispivaly k dosahovani cild instituce, ty maji vést k naplfiovani poslani instituce
a spolecenské potreby. Realizace projektu tak musi byt spolecensky potfebnd. Jde o odpovéd na otdzku,
.Pro¢ projekt realizuji?”. Pokud by cile projektu byly vymezeny tak, Ze by nebyl spoleensky potrebny nebo
nenapliioval poslani instituce, nemél by byt realizovan. Téz je vhodné z hlediska spolecenské potrebnosti
vyhodnotit, Ze projekt nema negativni vlivy prevysujici pfinosy.

Obdobné to plati také pro situaci, kdy by cile projektu byly v rozporu s platnou legislativou nebo by byly
nemoralni. Taktéz by nemél byt projekt realizovan.

Cile projektu musi byt nastaveny tak, aby byl projekt v souladu s kritérii 3E (vydaje i pfijmy projektu musi
byt hospodarné, efektivni, tcelné). V praxi to mimo jiné znamena posuzovat projekt ve vazbé na omezené
zdroje a ostatni spolecensky potiebné projekty nebo jiné vydaje. Je tieba brat v Gvahu, Ze pokud by
projekt nebyl v souladu s 3E, nesmél by byt dle zakona o finan¢ni kontrole realizovan. Zakon téz vyzaduje
vyhodnocovat rizika — musi byt zfejmé, Ze existuijici rizika je mozné zvladnout.

Pri vymezovani cill je vhodné pouzit pravidlo SMARTI. Cile projektu maiji byt (1) Jasné definované (Specific)
a srozumitelné pro ty, kterych se tykaji. (2) Méritelné (Measurable) — cile projektu by mély mit urceny
méfitelné ukazatele (indikatory), dle kterych Ize vyhodnotit, zda byl / nebyl cil dosazen. (3) Jsou stanoveny
tak, aby byly akceptovatelné klicovymi hraci (Acceptable), tedy zejména témi, kdo jsou za né odpovédni,
ktefi na nich maji spolupracovat nebo jsou jimi néjak dotceni. (4) Jsou realistické (respektive realizovatelné),
a to jak z technického nebo vécného hlediska, ale také v omezenich dana zdroji a ¢asem (Realistic), ale
soucasné ambicidzni. (5) Jasné terminované (Timed). (6) Musi byt v souladu s nadfazenymi cili (Integrated).
Priklady vymezovani cilG projektu je mozné najit v kapitole 8. Je bézné, Ze projet nema jeden cil, ale ma cild
nékolik. Nebo u nékterych projektl se stanovuje hlavni cil projektu a k nému nékolik dil¢ich cild. Obvykle
to pak znamen4, Ze k dosazeni hlavniho cile projektu je potfeba dosahnout nékolika dil¢ich cild. Je tfeba
téz uvést, Ze k dosazeni cile projektu vede obvykle spinéni nékolika nebo i mnoha jednotlivych ukold™.

Ukol maze byt dlouhodoby, ale obvykle maji koly spide operativni (kazdodenni, rutinni) povahu. Ukol je mozné chapat
jako ur¢itou aktivitu nebo kus prace, néco konkrétniho, co méa byt vykonano. Ukoly mohou byt rutinni (dané napiiklad
popisem prace, plynouci z organiza¢niho fadu dané instituce) nebo mohou byt jednordzové (zadané napriklad na
poradé) nebo mohou byt soucasti konkrétniho projektu.
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Rekapitulace udaji nebo pojmi k problematice cilt
Nasledujici tabulka udaje k nastavovani cill projektu rekapituluje.

Tab. 7 Hlavni udaje k nastavovani cil( projektu

Oblast / pojem Komentar

Vymezeni pojmu ,,cil” Cile jsou ocekdvané stavy, které chceme v budoucnosti doséhnout.

Soulad s poslanim
a spolecenskou
potiebou

Cile projektu > Cile instituce > Poslani instituce > Spolecenska potfebnost
(v¢etné dopadud na Zivotni prostredi)

Soulad se zdkonem

. L. Zakonnost a naplnéni kritérii 3E (hospodarnost, efektivnost, Gcelnost)
o financni kontrole

(1) Rozsah (kvantita, pocet).

(2) Uroven kvality (vymezit napfiklad pomoci znakd kvality).

(3) Ostatni obsahové pozadavky (napfiklad pozadavky z hlediska Setrnosti
k prirodé, nizkouhlikové ekonomiky a podobné).

(4) Finan¢ni (ve vazbé na rozpocet, naklady, zdroje, dotace).

(5) Casové (terminy, milniky).

Oblasti vymezeni cile

(1) Jasné definované (Specific), srozumitelné pro ty, kterych se tykaiji.

(2) Méritelné (Measurable), cil by mél mit ur¢eny méfitelné ukazatele, dle
kterych Ize vyhodnotit, zda byl ¢i nebyl cil dosazen.

(3) Jsou stanoveny tak, aby byly akceptovatelné klicovymi hraci (Acceptable),
Pravidlo SMARTi: tedy zejména témi, kdo jsou za né odpovédni, ktefi na nich maji
pozadavky na spravné spolupracovat nebo jsou jimi néjak dotceni.

nastaveny cil, cile jsou: (4) Jsou realistické (respektive realizovatelné), a to jak z technického nebo
vécného hlediska, ale také v omezenich dana zdroji a ¢asem (Realistic), ale
soucasné ambiciozni.

(5) Jasné terminované (Timed).

(6) Musi byt v souladu s nadfazenymi cili (Integrated).

Zdroj: autori

4.2 Prubézna kontrola cila, vyhodnoceni jejich dosazeni

Dosahovani cill projektu probihd v realizacni fazi projektu. Cile projektu je nezbytné dosahovat v souladu
s predpisy a moralkou. Neplati: ,Ucel svéti prostfedky!”. Je nezbytné mit nastaveny systém prabézné
kontroly plInéni cild. Napriklad u stavebniho projektu to pfi realizaci stavby probihd na kontrolnich dnech,
kdy stavebni dozor peclivé kontroluje, zda prace probihaji v potfebné kvalité a stanoveném postupu, zda jsou
provadény ve stanoveném poradi a rozsahu v souladu s projektovou dokumentadi, v souladu s harmonogramem
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a podepsanou smlouvou. Tato kontrola na kontrolnich dnech je téz soucasti pribézné financni kontroly dle
zdkona. Systém kontroly plnéni cild je nezbytné nastavit u kazdého projektu. Pokud z kontroly vyplyne, Ze
je splnéni cilt ohroZeno, je nezbytné navrhnout a pfijmout adekvatni opatfeni. Priklad systému kontroly vice
projektl je uveden v kapitole 8.

Na konci realizac¢ni faze je potfeba pred Uhradou vydaji projektu ddsledné provérit spinéni vech cild projektu,
obvykle v rdmci zavérecného vyhodnoceni projektu. Taktéz je tfeba cildm (jak z hlediska rozsahu, tak
z hlediska kvality) vénovat potfebnou pozornost v ramci reklamacéni lhity (u staveb mudze byt sjednana na
fadu let).

Bé&hem realizace projektu mdze nastat situace, kdy jsou nezbytné zmény v projektu. Drobné zmény si obvykle
schvaluje projektovy tym sam. Vétsi zmény s dopadem na cile, terminy a rozpocet obvykle schvaluje zadavatel
projektu, u projektu financovanych z fondt EU poskytovatel dotace.

Nasledujici tabulka uvadi, co je potieba realizovat z hlediska cilti ve vsech ¢tyfech fazich projektu (faze
viz ¢ast 3.2).

Tab. 8 Faze projektu z hlediska cilt

Faze projektu Co se provadi v dané fazi ve vztahu k cildm

¢ Provadéni potfebnych analyz, zjistovani o¢ekdvani zadavatele a cilovych skupin,
1. Planovani vyjednavani se zadavatelem z hlediska rozsahu a kvality.

a priprava projektu ¢ Provéreni vazby cill projektu na cile instituce, poslani a spolecenskou potiebu
(Ucelnost projektu).

2. Schvalovani e Schvaleni cild a indikatora cild.
projektu

U fondd EU predlozeni interné schvaleného projektu do vhodné vyzvy.

Dosahnout cile projektu (splnit indikatory projektu) v omezenich danych terminy
a zdroji.

3. Realizace  Provadét priibézné hodnoceni pInénf cild.

projektu véetné e Poskytovat soucinnost pfi pfipadnych kontrolach.

zmén ¢ Realizovat zmény projektu, pokud jsou nezbytné. Pokud se zmény tykaiji cild, je
obvykle vyzadovano schvéleni ze strany zadavatele nebo u dotaci poskytovatele
dotace.

e Predlozeni vyhodnoceni projektu zadavateli. Pfipadné evaluace (ex post) projektu

4. Vyhodnoceni, z hlediska cilt — je-li vyZadovana nebo je-li vhodna.

archivace a ostatni ¢ U projektl financovanych z fondd EU zajistit udrzitelnost projektu.

cinnosti po ¢ Poskytovat soucinnost pfi pripadnych kontrolach.

skonéeni projektu e \/ pfipadé problémd tykajici se rozsahu nebo kvality spinéni cile béhem reklamacni

Ihaty — uplatnit reklamaci.

Zdroj: autofi
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Pli projektovém fizeni je potfeba zacit chapat projekt v potfebnych souvislostech (kontext), je nezbytné zménit

zauzivany postoj (pfistup) k feseni problémi nebo provadéné cinnosti. Nasledujici tabulka zachycuje

piiklady Spatné a dobré praxe (pfistupu, postoje) pfi projektovém fizeni ve vazbé na cile nebo obecné.

Tab. 9 Spatna / dobra praxe (postoj) v projektovém fizeni - pfiklady ve vazbé na cile a obecné

Chybny postoj (pristup) /
. .. . y ’y P (P . P) 3 Spravny postoj (pristup) / dobra
C. Oc¢ jde Spatna praxe v projektovém . L
L praxe v projektovém fizeni
fizeni
Ve vazbé na cile
q Odpovédnost za cile, Nejasné pravomoci Jasné vymezeno, kazdy ¢len tymu nese
terminy, rozpocet a odpovédnosti odpovédnost dle svych pravomoci
Orientace na cil (vazba . , Na cil projektu ve vazbé na cile instituce
2 L Jen na dil projektu o T
na cile instituce) a jeji poslani
o Disledna a prlbézna kontrola viech
y o Kontrola na konci kazdé etapy, L ) ,
Pristup k pInéni cild . oy cild a indikatort (nejen na konci etapy,
3 : na konci kalendarniho roku a na ) e o
projektu S roku nebo projektu), prlibézné sledovani
konci projektu o o
plnéni, pfijimani opatreni, je-li potfeba
Obecné
Rozhodovani na zakladé analyz,
Pristup a podklady pro Rozhodovéani na zakladé . . . v 2 ,y o
1 iy ) . faktl a zkusenosti. Vyuzivani kritérii
rozhodovani domnének, dojm( ., .
spravného rozhodovani (viz ¢ast 3.4)
Nejsou jasné vymezena pravidla Jasné vymezena pravidla, vymezeni
2 Pristup k moralce jak chdpat moralku, vedeni toho, co je povazovano za moralini (viz
a dodrzovani predpist instituce nejde prikladem. Plati ¢ast 3.4), vedouci zaméstnanci jdou
heslo: , Ucel svéti prostredky!” prikladem
Izolované (a to jak jednotlivych
RV o ( . Jax ] . y V potfebnych souvislostech k ¢innostem
Chépani projektu aktivit v projektu, tak zejména o . y ,
3 9 ) . . e . instituce i ve vazbé na relevantni
a cinnosti v projektu projektu vUci jinym projektdm ,
o projekty
nebo instituci jako celku)
. Resi se zejména pFiciny vzniklych
. . Resi se zejména dlsledky , QJ » priciny ] g .
4 | Odstrafiovani problém( . . problémd (napfiklad pomoci Ishikawova
vzniklych problémd . oy
diagramu — viz &ast 5.2)
y ) Hledani $patné praxe (chyb) Hledani dobré praxe a jeji odménéni;
5 Pristup k chybam . . , . o
a jejich trestani z nalezenych chyb je tfeba se poucit
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Chybny postoj (pfistup) /
. .. . v ’y . i (p . P) 3 Spravny postoj (pristup) / dobra
C. Oc¢ jde Spatna praxe v projektovém . Lo
Y., praxe v projektovém fizeni
fizeni
. Diky jasné nastavenym pravidltm
Neduvéra v projektovém tymu v . y ’p . G
. . , y , ) i a odpovédnostem, spravné komunikaci,
6 Ddvéra / nedQvéra i obecné mezi zaméstnanci o C )
o fizeni rizik a efektivni kontrole je
instituce e ey
v instituci moznd dlvéra
Rizikdm a ani pfilezitostem se
nevénuje nalezitad pozornost, Systematicky pfistup — rizika jsou
o o fesi se, az nastanou problémy; identifikovédna, hodnocena, sniZzovana
7 Rizika / pfilezZitosti e . . ) v v
pfilezitosti nejsou vyuzivany a monitorovana; vhodné pfilezitosti jsou
(respektive jsou vnimany jako vyuzivany
prace navic)
Pfedem a jasné stanovené cilové
8 Pristup k motivaci Nejsou jasné vymezeny cilové odmeény a dalsi motivacni faktory;
projektovych tymu odmény; trestani nedspéchu Z neuspéchu je nezbytné se zejména
poucit
Nejsou jasné vymezen
Jv J ) 4 y Jasné pozadavky na kompetence
N o ) poZadované kompetence ) ) o 5
Skolenf projektovych o L VI projektovych tymd (napfiklad
9 ) (zpUsobilosti) a vzdélavaci potreba : o ,
tymu i . L . provedenim kompetencniho auditu),
projektovych tymu, skoleni o o ,
o stanoveni planu skoleni a jeho realizace
neprobiha
Nejsou jasné definované postupy , . Gy L
o ) e Jasna pravidla a postupy, zverejriovani
Pristup a pravidla, nezverejnovani o i o
10 . P . , relevantnich informaci, spravna
k transparentnosti relevantnich informaci, Spatna . .. ,
. Y , komunikace s vefejnosti
komunikace s vefejnosti
.. - .y Zapojovani v adekvatnim rozsahu,
L, Nezajem o jejich zapojeni, . , i ,
Zapojovani klicovych s - spravna komunikace, provadéni analyz
11 oL , zlehcovani potrebnosti je y ) o ) ,
hracd, verejnosti , (napfiklad analyza cilovych skupin — viz
zapojovat . I
material ke komunikaci)

Zdroj: autori

V &asti 5.1 je podobna tabulka ve vazbé na terminy a v ¢asti 6.4 ve vazbé na rozpocet.

18

Ke komunikaci je dostupny samostatny material na strankach projektu: https:/mmr.cz/cs/

microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/
podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci/
komunikace,-participace-a-marketing
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5. Trojimperativ: Terminy projektu

5.1 Jak stanovit jednotlivé terminy (milniky) a kone¢ny termin realizace projektu

Optimalni, respektive spravné nastaveni harmonogramu a termint projektu je velmi naro¢na disciplina.
VyZaduje zku3enosti, schopnosti, dovednosti a sou¢asné dobrou

»  znalost platné legislativy (napt. postupy a Ihaty dle zakona o verejnych zakazkach),

»  znalost podminek a termin( vztahujici se k projektu (napt. u stavebniho projektu bé&Zna rychlost realizace
podobnych staveb a moznosti na jejich urychleni, soucasna situace na trhu a odhad predpokladané situace
v dobé realizace, u dotac¢nich projektd znalost termin( vyzev),

»  znalost vnitfnich omezeni (napfiklad rychlost vnitfnich schvalovacich postupd, terminy zasedani organdr,
které budou projekt schvalovat, rychlost zpracovani pravnich a jinych dokumentd, ¢asova kapacita, kterou
mame my a dalsi osoby na projekt vyc¢lenénu),

»  znalost a zkuSenost s fizenim projektd, fizenim rizik, planovanim a fizenim casu.

Konecny termin realizace projektu by se vzdy mél pocitat odzadu. Je to mysleno tak, ze pokud chceme mit
projekt realizovan do prosince 2025 (a nyni je listopad 2022), musime od tohoto data, tedy prosince 2025
postupné odecitat jednotlivé Ihaty realizace projektu. Pokud tak nepostupujeme, mize se nam pak stat, ze
slibime zcela nerealny termin — napfiklad zjistime, Ze pokud chceme konkrétni projekt dokondit kolaudaci do
prosince 2025, méli jsme zacit jiz pfed rokem. Spravnému nastaveni termind napomaha jejich vizualizace —
nejcastéji pomoci Ganttova diagramu (pfiklad je v kapitole 8). U stavebniho projektu existuji obvykle
nasleduijici etapy (lhaty, milniky projektu):

»  |h{ta pro pfipravu a schvaleni zaméru projektu vcetné zajisténi financovani.

» |hdta na soutéZ na projektanta,

» Ih(ta na zpracovani projektové dokumentace ve viech stupnich (pro Uzemni Fizeni - je-li potfeba, pro
stavebni povoleni, pro zhotoveni stavby),

» |hdta na majetkové vyporadani (u nékterych projektd maze jit napt. o ndkup pozemkda),

» Ih(ta na pfipravu a realizaci vefejné zakazky (je tfeba brat v Gvahu, Ze maze dojit k opakovani verejné
soutéze, u nadlimitnich a podlimitnich zakazek téz mize dojit k odvolani), nékdy se soutézi téZ technicky
dozor stavby a u vétSich staveb téZ koordinator bezpecnosti prace,

»  |hata na ziskani stavebniho povoleni (nékteré projekty vyzadaji téZ predtim ziskat Gzemni rozhodnuti nebo

19  Neznalost nékterych termind, respektive neschopnost je dodrzet, mize vést k vyraznym ¢asovym ztratam. Napfiklad
pokud zastupitelstvo mésta zasedd kazdé 3 mésice a bylo stanoveno, Ze projekt musi byt v zastupitelstvu schvalen, tak
opozdéni podkladd pro jednani zastupitelstva napfiklad o 14 dni znamena v ramci Ihat v projektu posun o 3 mésice do
doby konani daliho zastupitelstva (pokud nebude svoldno mimoradné zastupitelstvo).

20 Je tfeba brat v Uvahu, Ze nékteré Ihaty soutéze jsou nastaveny pfimo v zédkoné, neni mozné je zkrétit. Jiné mizeme
nastavit — naptiklad to, jak dlouho vefejnou zakazku pfipravujeme. Rada instituci nema na pfipravu vétsich vefejnych
zakézek kapacitu nebo potfebné pravni znalosti a zkusenosti. Re3f to tak, Ze si na pfipravu zakazek vysoutézi pravnika
nebo administratora verejnych zakazek. Obvykle téZ v takovém pripadé vyzaduji, aby mél adekvatné nastavenou
pojistku a v pfipadé chyb v zaddvaci dokumentaci byl schopen hradit skodu.
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tfeba téz zménu Uzemniho planu; u stavebniho nebo Uzemniho fizeni maze dojit k odvolani),

» |hdta na provedeni stavby (podrobnéji pak harmonogram stavby)*',

» InGta pro prevzeti do uzivani (je dulezité, aby bylo jasné, kdo bude mit udrZeni vysledku projektu na
starosti a komu bude projekt slouzit) a Ihdta na kolaudaci (podléha-li projekt kolauda¢nimu Fizeni),

»  rezerva na nepredvidatelné udalosti nebo rizika, kterd nelze zcela omezit (napfiklad odvolani u vefejné
zakazky, odvolani u stavebniho povoleni a podobné),

A to uvadime jen hlavni etapy (milniky), jednotlivé uvedené etapy se pak jesté vnitfné cleni. Nékteré etapy se
mohou Caste¢né prekryvat, u nékterych to vsak mozné neni (napfiklad stavba nesmi byt zahdjena dfive, nez je
pravomocné stavebni povoleni, taktéZz nezac¢ne drive, dokud nedobéhne verejna zakdzka na dodavatele stavby).
Vzdy je tfeba ovéfit, zda jsou jednotlivé |hGty nastaveny redlné a je mozné danou etapu ve stanoveném case
realizovat. Bézné se k jednotlivym etapam téz pfidava rezerva. Za dobrou praxi Ize viak povaZovat spise pfistup,
kdy rezervy nejsou u jednotlivych etap, ale jsou secteny a je jedna celkova rezerva na konci projektu. Pokud
totiz rezervy pri¢teme k jednotlivym etapdm, v praxi to pak probéhne tak, Ze i kdyZ nejsou problémy, rezerva
se vycerpd. Resit to Ize i tak, ze kazda rezerva ma samostatnou etapu (pak ji ten, kdo je za etapu odpovédny,
nemUze Cerpat bez souhlasu). Je tieba téz védét, ze nékteré etapy v sobé skryvaji vyznamné riziko — napftiklad
potfebujeme pro stavbu vykoupit pozemky a vlastnici je odmitnou prodat a je nutné jit cestou vyvlastnéni
(pokud to je u daného projektu ze zdkona mozné). Nebo se do verejné zakazky nikdo nepfihlasi nebo prihlaseni
nesplnuji kvalifika¢ni poZzadavky a zakazku je nutné opakovat. Nebo dojde k odvolani u vefejné zakazky.
K odvolani muize dojit také u stavebniho povoleni. U stavebnich praci se mohou objevit nepredvidatelné okolnosti,
které stavbu zdrZi nebo se ukaze, Ze projekt je v dané dil¢i véci techniky nerealizovatelny (chyba projektu). Je
dalezité védét, zda se s riziky v projektu pocita a jaka opatfen jsou pfijimana ke snizeni nebo zvladnuti rizika
nebo problémd. PInéni dil¢ich etap je nezbytné dlsledné a pravidelné kontrolovat. Velmi naroc¢né to pak je,
pokud dana instituce realizuje souc¢asné mnoho projektd, coz je u mést bézné. Priklad kontroly soubé&hu vice
projektd je v kapitole 8.

21 U stavebnich projektd obvykle pfipravuje prvni verzi harmonogramu stavby projektant. Je samozfejmé nezbytné mu
k tomu poskytnout v3echny relevantni pozadavky — o predstavé o délce stavby, o omezenich, ktera se budou stavby
tykat a podobné. Pozadavky na délku realizace a ostatni omezeni z hlediska termind je nutné promitnout do podminek
zadavaci dokumentace vefejné zakazky. Konkrétni harmonogram pak pfipravuje firma, ktera stavbu realizuje. Je tfeba
brat v Gvahu, Ze délka realizace stavby ma vliv na cenu — pfili$ kratkd doba realizace mtze napfiklad znamenat, ze
se stavba musi provadét na 2 nebo dokonce na 3 smény (tedy i v noci). Nebo se na zakédzku s pfilis kratkou dobou
realizace nikdo nepfihlasi.
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Nasledujici tabulka uvadi, co je potfeba resit z hlediska termint ve viech Ctyfech fazich projektu (faze viz
¢ast 3.2).

Tab. 10 Faze projektu z hlediska termint

Faze projektu Co se provadi v dané fazi ve vztahu k terminiim

e \/Casné provadéni potfebnych analyz, zjistovani ocekavani zadavatele a cilovych
skupin, vyjednavani se zadavatelem z hlediska termint (a to jak pocatec¢niho,
konecného, tak délky realizace).

1. Planovani
a priprava projektu

L. Schvaéleni termind.
2. Schvalovani

projektu

U dotacnich projektl (napfiklad financovanych z fondt EU) predlozeni interné
schvaleného projektu v terminu stanovém ve vyzvé.

Motivace tymu projektu a pfijimani opatfeni, aby bylo dosazeno cile projektu

v danych terminech.

Je-li to relevantni, realizace vefejnych zakazek v danych terminech.

Provadét pribézné hodnoceni plnéni termind, a to jak prabéznych, tak kone¢ného
3. Realizace terminu.

projektu véetné e Zpracovat a predlozit v danych terminech pribézné, roc¢ni, konecné zpravy.

zmén e V piipadé nedodrzeni termin( ze strany dodavatele, uplatnéni sankce, pokud ji
smlouva stanovuije.

¢ Realizovat zmény projektu, pokud jsou nezbytné. Pokud se zmény tykaiji klicovych
termin (zejména konec¢ného terminuy), je obvykle vyZadovano schvéleni ze strany
zadavatele nebo u dotaci poskytovatele dotace.

e Predlozeni vyhodnoceni projektu zadavateli ve stanoveném terminu. Pfipadné

4. Vyhodnoceni, evaluace (ex post) projektu z hlediska termind — je-li vyZzadovana nebo je-li vhodna.
archivace a ostatni ¢ U projektl financovanych z fondd EU zajistit udrzitelnost projektu.

cinnosti po ¢ Poskytovat soucinnost pfi pripadnych kontrolach.

skonéeni projektu e \/ pfipadé problémd tykajici se rozsahu nebo kvality spinéni cile béhem reklamacni

Ihaty — uplatnit reklamaci vcas.

Zdroj: autori

PFi projektovém fizeni je potfeba zménit zauzivany postoj (pFistup) k feseni problémi nebo provadéné
¢innosti. Nasleduijici tabulka zachycuje pfiklady Spatné a dobré praxe (pfistupu, postoje) pfi projektovém Fizeni
ve vazbé terminy.
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Tab. 11 Spatna / dobra praxe (postoj) v projektovém fizeni - pfiklady ve vazbé na terminy

Chybny postoj (pfistup) /

Spravny postoj (pristup) / dobra

terminy, rozpocet

k terminGim

C. Oc¢ jde Spatna praxe v projektovém . Lo
. praxe v projektovém fizeni
fizeni
y , Nejasné pravomoci Jasné vymezeno ve vztahu k termindm,
Odpovédnost za cile, . ) L ) B
1 a odpovédnosti ve vztahu kazdy ¢len tymu nese odpovédnost za

dodrzeni termin( dle svych pravomoci

Vazba na dilezité
2 terminy instituce nebo
jinych projektd

Projekty jsou pfipravovany
izolované, bez znalosti
terminovych moznosti a omezeni
instituce nebo jinych relevantnich
projektd. Nejasné postupy v této
VECi

Projekty jsou pfipravovany ve vazbé na
terminy instituce a jinych relevantnich
projektl (napf. ve spradvném poradi, ve
vhodném nacasovani). V této véci jsou
jasné nastavena pravidla

Pristup ke stanoveni
3 kone¢nych terminu
projektu

Konecny i prlbézné terminy

jsou stanoveny odhadem, mdze
jit o nerealizovatelné terminy.
Koneclny termin se nestanovuje
na pocet mésicd, ale na konkrétni
konecné datum — casto se zac¢ne
mnohem pozdéji, aniz by byl
konecny termin upraven

Je zjisténa délka kazdé cinnosti, je
stanoveno, které ¢innosti mohou
probihat soubézné, je vypocitana délka
trvani projektu na kritické cesté (viz
¢ast 3.7) napriklad v mésicich nebo
tydnech. Konecny termin se vypocita
jako délka projektu od pocatecniho
data a pokud se nezacne vcas, je to
feSeno

4 Rezervy casu v projektu

Kazda cinnost ma svoji ¢asovou
rezervu

Spole¢na ¢asova rezerva na konci
projektu (pfipadné konci milniku)

Opatreni k dodrzovani

Zejména zvySovani intenzity

Zejména odstrafiovani plytvani casem,
prostojl, ztrat, chyb a Spatnych

termind

konci projektu

5 o . L rozhodnuti. Jsou hlidéna zejména ,,uzka
termind prace, prescasy o _ . .y
mista” v projektu, respektive kritickd
cesta projektu (viz ¢ast 3.7)
Dasledna a prabézna kontrola
y Kontrola na konci kazdé etapy, viech termind (nejen na konci
PFistup ke kontrole . oy ol xy
6 na konci kalendafniho roku a na etapy nebo roku), pribézné

sledovani pInéni aktivit, pfijimani
opatreni, je-li potieba

Zdroj: autofi

V Casti 4.2 je podobna tabulka ve vazbé na cile a obecné, v ¢asti 6.4 ve vazbé na rozpocet.
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5.2 Neplnéni termina projektu (vizualizace pfi¢in pomoci diagramu pficin
a nasledku)

Pli fizeni projektd dochdzi ¢asto k situaci, kdy nejsou dodrZovany terminy. Ve vefejném sektoru se to stava
relativné Casto. Aby se tato situace trvale zlepsila, je tfeba identifikovat pfi¢iny neplnéni termind. K analyze
a vizualizaci pficin neplnéni termind pfi projektovém fizeni Ize vyuzit Ishikawtiv diagram (Diagram pficin
a nasledku)z. Pomoci diagramu hleddme pficiny a , podpficiny” analyzovaného problému, v nasem pfipadé jde
o problém , Neplnéni termind projektu”. Obvykle hlavnich pficin byva 5, maximalné 7. Postup, jak identifikovat

priciny a podpficiny, respektive jak vytvofit diagram je mozné shrnout do téchto krokd:
(1) Shromazdime potiebné informace a souvislosti k problému (neplnéni terminu projektu).

(2) Na zakladé brainstormingu, metody expertniho odhadu ¢i jiného postupu vybereme 5 az 7 pficin tykajicich
se feSeného projektu a zaneseme pficiny do diagramu.

(3) Obdobné zpracujeme 2 az 5 podpficin u kazdé pfic¢iny a zaneseme je do diagramu.

Na nasledujicich dvou obrazcich je zpracovany piiklad Ishikawova diagramu pro neplnéni (nedodrzovani)
termin0 projektu. ,Neplnéni termint projektu” je problém (ddsledek), pro ktery jsou hledany priciny. Mize
tak byt inspiraci pro hledani pficin u konkrétniho projektu. Jako hlavni pficiny neplnéni termind projektu byly
v tomto pfikladu identifikovany:

(1) Nedostatky v systému fizeni projektd, interni predpisy.
(2) Projektovy tym.

(3) Pristup ze strany spolupracujicich UtvarQ ¢i instituci.
(4) Pristup dodavateld.
(

(6) Vné&jsi prostredi.

(

)
)
)
5) Rozpocet, zdroje a podminky pro projekt.
)
)

7) Spatny pfistup nadfizenych k projektu.

22 Pouziva se jako nastroj pro hledani pficin problémd, v nasem pfipadé je za ,problém"” povazovano nedodrzovani
terminG pfi strategické praci. Diagram je téZ oznacovén jako diagram ,rybi kost”. Vychézi z principu ,co zasejes, to
sklidis!”. Jeho podstatou je grafickd kauzalni analyza zkoumaného problému, kdy hledame jeho vychodiska (pficiny).
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Obr. 9 Priklad pro hlavni pfi¢iny neplnéni termint projektu

Spolupracujici < . e e ey
Gtvary / instituce Dodavatelé Projektovy tym Systém fizeni, vnitini pfedpisy

ANV
[/ /

Rozpocet, podminky Vnéjsi prostiedi Nadf¥izeni

Neplnéni
termind
projektu

Zdroj: autori
Na druhém obrazku jsou k pfi¢indm identifikovany a vizualizovany podpficiny.

Obr. 10 Pfiklad pficin a podpfic¢in neplnéni termint projektu

) 5P°|UP[3CI{J'"C" Dodavatelé Projektovy tym Systém Fizeni, vnitini pfedpisy
utvary / instituce Neotekavané
Nema udalosti Spatna Nezahrnuje i &
potiebné Nekvalitni koordinace Skoleni a Egﬁs;@&;i} Eg:;ﬂfy
informac Neznalost, vycvik
Nespolupracuji neschopnost & g 4
. Nemocnost Spatny system
E;Zsﬁg:t Souté? fizeni
)y neprobéhla . Nejsou vytvofeny
neschopnost Soubéh Délaji véas Pracuji na nebo se nedodrzuji Sr?]i?li;/
vice chyby vice piedpisy <
projektd . projektech A
Nezijem Maly Neni feSen
(neochota) podet Rizika se soubéh vice
Nema nefidi projektd

Nemaji podminky,

podminky, zdroje zdroje (lidské, Nejsou odolni proti Nejasné
(lidské, financni) i finanéni) & J2routlim &asu” pravomoci a -,
vybaveni vybaveni odpovédnosti Neplnenl

termint
projektu

Zvy3ujici se naroky Netidi / méni
priority
Nevhodnd legislativa f 7hortens
predvidatelnost,
rychlé zmény

Inflace, nedostatek L
materialu, energii Nezédjem, neznalost,

neschopnost

Chybaéjici Casté zmény
vybavent, Byrokracie (z)dToe'Zﬂem
EL%S;(?D{(S ijiné ?:Z;f)gézm ! Nevytvaii podminky
< Nemaji B (g
4 rizi potiebné Stanovuji neredlné
Nové rizika, informace terminy, chybné

izky ¢ neocekavané vnéjsi p ,
Nizky rozpocet eocekavane vnejs stanovené terminy

udalosti S
Rozpocet, podminky  Vnéjsi prostiedi Nadfizeni

Zdroj: autofi
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Z diagramu je patrné, ze podpficin je cela fada, a jde jen o priklad. Podpficina , Stanovuji neredlné terminy,
chybné stanovené terminy” byla v tomto konkrétnim prikladu pfifazena k pficiné ,Nadrizeni”, ale
v konkrétnim projektu by se mohla tykat také projektového tymu (chyba nebo neredlinost stanovanych termint
mUze vzniknout i u nich), dodavateld nebo spolupracujicich Utvard. Aby se chybé v kone¢ném terminu predeslo,
je vhodné znat délku projektu (napfriklad v tydnech) a konecny termin urcit pfi¢tenim daného poctu tydnl od
skute¢ného zacatku projektu. Neredlny konec¢ny termin ¢asto vznika tim, Ze se urci konecny termin projektu
a neupravi se v situaci, kdy projekt zac¢ne pozdéji. Ze zkusSenosti z praxe plyne, Ze je vhodné pocitat termin
,0dzadu” — pokud mam zavazné stanoveny konecny termin (naptiklad mdze jit o termin vyzvy u dota¢niho
projektu — je nutné jej stihnout), pak musim od tohoto konecného terminu odecist postupné vsechny nutné
aktivity a dopocitam se, kdy musi projekt zacit.

Sezndmeni se s nejcastéjsimi pricinami a podpficinami, které vedou k neplnéni terminC, mUZze byt ddlezité pro
Uspésné zvladani termind projektu. V dalsim kroku by pak byla pfijimana opatfeni k vyfeSeni podpficin, a to
jak na urovni projektového tymu, tak celé instituce.

5.3 Obecné k planovani a Fizeni ¢asu

Tato kapitola uvadi nékteré vybrané poznatky ve vztahu k planovani a fizeni ¢asu obecné. Pricemz Fizeni Casu
(Time management; efektivni vyuzivani ¢asu) zahrnuje systematické planovani ¢asu, organizovani ¢asu, vedeni
(a motivovani podrizenych, aby plnili terminy), kontroly ¢asu, soucasné téz analyzu, spravné rozhodovani a jeho
implementaci — a to tak, aby doslo k dosazeni cild nebo spinéni danych ukold ve stanoveném case, pricemz
plati, Ze se cile nebo Ukoly musi stanovovat a dosahovat v souladu s pfedpisy a moralkou.

Casu, ktery mame v rdmdi fizeni projektd k dispozici, je vétsinou mnohem ménég, nez je zapottebi. Kazdé
spravné rozhodnuti ndm pomdaha dosahovat projektové cile nebo dil¢i cile nejen z hlediska stanovenych
parametrd (rozsahu, kvality) a zdrojd, ale téZ v daném terminu. Na efektivni vyuzivani ¢asu je mozné se divat
ze dvou hledisek:

1) Z hlediska nakladd (efektivni vyuZiti pracovni doby, intenzita prace). VyuZiva se zejména pfi procesnim
fizeni, pro opakované cinnosti. Je vhodné pro rutinni praci (napt. vyroba).
2)  Z hlediska vysledkl (plnéni tkolt nebo dosahovani cild) - vhodné pro projektové fizeni.

Pro planovani a fizeni ¢asu je zpracovan samostatny nastroj, ktery je k dispozici na strankach projektuz. Mimo
jiné jsou v ném vysvétleny nastroje k planovani a organizovani ¢asu:

»  Timeboxing

»  Uzaviené seznamy

»  Technika Pomodoro

»  Aplikace pravidla 60/20/20

23 Dostupné z https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/
nastroje-a-metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci/
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»  Klasifikace ukold ,,ABC" a planovani pracovniho dne
»  Ganttlv diagram

TaktéZ nastroje k urcovani priorit - patii k nim napfiklad tyto metody:

»  Eisenhower(v pfistup

»  Paretovo pravidlo

»  Metoda , Mit vSe hotovo”
»  Metoda ,Snézte tu zabu!”

Pfiklady (znaky) Spatné planovaného nebo organizovaného casu (,,zrouti ¢asu”):

Kazdy projektovy manazer Celi denné mnoha problémdm a situacim, které jej mohou, ale nemusi, pripravit
Zbytecné o cas. Jde o priklady (znaky) Spatné organizovaného casu, které Ize téZ nazvat ,zrouty casu”. Jejich
nezvlddani vede k casovym ztratam, neefektivnimu vyuzivani ¢asu. To, pokud se stupriuje, mize vést k nepInéni
termind projektu. Na nasledujicim obrazku (myslenkové mapé) je zachyceno, co jsou ,zrouti ¢asu”, proc je to
dalezité se jimi zabyvat a jak se s nimi vyporadat.

Obr. 11 Co jsou ,Zzrouti” ¢asu a pro¢ se tim zabyvat

Myslenkova mapa — zrouti Casu

planovaného ¢i organizovaného ¢asu = Nautit se efektivn&ji vyuzivat &as
a tim |épe zvlddat Zivot, praci, vztahy atd.

Co jsou ,Zrouti ¢asu“?
= Pfiklady (znaky) 3patné [ Proé se tim mam zabyvat“? ]

Jak se s tim vyporadat?
Jak se to naudit?
= Porozumét jednotlivym ptikladim ,Zroutd
¢asu” a udit se je v béZném Zivoté zvladnout
(= uéeni proZitkem, uceni praxi, ze
zkusenosti)

Zdroj: Pacek, Strnadel, Misiacek (2022)

Na nasledujicim obrazku je zachyceno 20 ndzvl ,Zroutl ¢asu”, které jsou pak vysvétleny dale v textu. Fakticky
nejde o Uplny vycet, ale o pfiklady.
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Tab. 12 Zrouti ¢asu

Nazev Komentaf
Pretizeny . . s y . . .

‘o ramy race Neni ¢as na odpocinek a relaxaci. Pokud se to tyka jen manaZera, je to jeho véc — pokud
: vigl’(end'up viak kvdli jeho $patnym rozhodnutim takto musi pracovat podfizeni, je to velka chyba.
Neplnéni Chyba muze byt napfiklad v tom, Zze vedouci neumi spravné slibit nebo stanovit terminy
terfninﬁ (neznd, kolik prace zabere asu s ohledem na ostatni Ukoly). Néktefi vedouci se fidi heslem:

nikdo pro vas nemuZze vice udélat, nez ja vdm mohu slibit.

Povrchni feseni

Reseni jen dusledkd, nefedeni pficin. Neni ¢as problém poradné analyzovat a vyfesit, za to

problému je dost Casu jej Fesit opakované. Pripadné téZ neochota problémy Fesit.
Premira ” . ‘(4 M T Lo PRV
. Napfiklad jde o neustélé ,haSeni” vznikajicich problémd, neni ¢as tkoly dotahovat, hledat
operativnich e e
e a fesit priciny.
ukolt

Malo casu na
dualezité ukoly

Vedouci nebo dany zaméstnanec se neni schopen vénovat dllezitym ukolGm, Fesi hlavné ty
naléhavé. MUZe to byt i tim, Ze neni schopen pfijimat spravna rozhodnuti.

Mala frekvence
delegovanych
ukolu

Dany vedoudi trpi pfedstavou o své nenahraditelnosti — nikdo Ukol nespini 1épe, nez on.
Neumi spravné delegovat vhodné ukoly na své podfizené.

Chybi prehled
o cilech
a prioritach

Chybi schopnost urcit spravné priority — Ukoly se pIni ve Spatném poradi, upfednostriuji se
naléhavé ukoly pred dulezitymi. To téZ muZze vést ke slibovani neredlnych termind.

Casté chyby
v rozhodovani

Spatna rozhodnuti stoji mnoho ¢asu. Spravné rozhodnuti je (a) zékonné (véetné
respektovani vnitfnich predpist), (b) morélni, (c) uc¢inné nés vede k dosazeni cile / Ukolu.

Neschopnost
odmitnout novy
ukol

Zaméstnanec nebo vedouci neumi fikat ,ne”. Pfijme ukol i v situaci, kdy by jej mél
s ohledem na jiné dulezité Ukoly odmitnout.

Prilis ¢asu na

Neefektivni porady, jejich délka, Ucast na zbyte¢nych poradach nebo jednanich, kde dany

poradach ¢lovék neni zapottebi — to jsou velci ,Zrouti” Casu.
Spatné e v is . . N o o
usboradané Ztrdtové Casy muze téz vytvaret vzdalenost dulezitych zafizeni (napriklad kopirka je daleko

P ey na chodbé), Spatné uspofadané pracovisté nebo neporadek na stole nebo ve spisech
pracoviste, G (o §

) (Clovék stale néco musi hledat).

neporadek
Zbytecné

sluzebni cesty,
presuny mezi

Neéktefi zaméstnanci travi ¢as radi na sluzebnich cestach. Mnoho véci se v3ak da vyridit
telefonicky nebo pres on-line technologie. Problém téz maze byt se ztrdtovym casem pfi
presunu mezi pracovisti.

pracovisti

Nadbytecné Napfiklad zpracovavani zprav, které jiz nikdo nepotfebuje ¢i necte. Rozesilani e-mailll
poskytovani (naptiklad v kopii) kolegtim, ktefi informaci nepotfebuji. Je dobfe, kdyz ma instituce
informaci stanovend pravidla pro komunikaci.
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Nazev Komentar
Nedtvéra, oy . . 3 N o L ,
¢patna NedUvéra nebo Spatna atmosféra na pracovisti brani efektivni spolupraci, synergii
art)mosféra na a partnerstvi vcetné efektivnimu vyuzivani ¢asu. Nedavéra je velmi nicivd emoce. Vedouci
cvss zaméstnanci tomu mohou celit spravné nastavenym systémem kontroly a fizeni rizik.

pracovisti

Prokrastinace
(nezdravé
odkladani ukolt
/ povinnosti)

Jde o tendenci odkladat plnéni Ukoll, zejména téch obtiznych, na pozdéjsi dobu, respektive
na jindy. Dfive se tomu také Fikalo lenost. Kazdy ¢lovék obcas odlozi plnéni néjakého
ukolu, to je normalini. Zde v3ak jde o opakované odkladani (¢lovéku se nechce).

Perfekcionismus

Jde o nutkani splnit kazdy ukol perfektné — tedy ve vy3sim standardu, nez je pozadovano,
coz bere mnoho casu. Pokud je ¢lovék perfekcionista a ma tuto schopnost pod kontrolou,
tak mu muze velmi efektivné pomahat kvalitné plinit dkoly.

Nedorozumeéni,
komunikacni
Sumy

V Uspésnych institucich jsou zpUsoby komunikace peclivé nastaveny, to snizuje pocet
zmatkd nebo nedorozuméni v komunikaci. Taktéz se vénuje velkd pozornost jasnému
vymezovani vsech ukoll - aby lidé ukol nebo cil pochopili, coz urychluje jeho spinéni.

Zatimco pozitivni emoce (napfiklad radost, vnitfni klid) mGze motivaci a efektivni vyuziti
Casu vyrazné zlepsit, negativni emoce (napfiklad zlost, nastvanost, nervozita, strach,
panovacnost, ublizenost, nedtvéra, popichovacnost atd.) vedou ke ztratam casu.

Nezvladani - e ey By . . . .
., Casto trva nékolik minut (nékdy i hodin), nez se ¢lovék z negativni emoce dostane.

negativnich . . . e . . « 14

emoci Béhem této doby se vyrazné sniZzuje jeho koncentrace, je nepozorny, ¢asto déla chyby.
Kazdy clovék by se mél naucit prozivat pozitivni emoce, ale soucasné zvladdat negativni
emoce. Zvladani negativnich emoci je velmi dulezitd dovednost, ale je individualni. Co
funguje jednomu c¢lovéku, nemusi fungovat jinému2.
Nékteré lidi stres motivuje k vyssimu vykonu, ale pro vétsinu lidi je stres velmi negativni —

Stres zvysuje se jejich nepozornost a chybovost, nemohou se soustredit, praci délaji déle, snizuje

se peclivost nebo kreativita potfebna k zvladnuti problémUd a podobné.

Dalsi spatné
navyky
z hlediska c¢asu

Pokud si v sobé vypéstujeme spravné navyky (napf. navyky vidcich osobnosti dle Coveye?),
budeme téZ efektivngji vyuZivat as. Spatné navyky vedou k ¢asovym ztratam.

Zdroj: autori dle Pacek, Strnadel, Misiacek (2022)

24  Predstavme si situaci, ze se nékdo snadno roz¢ili. Jedna z cest je napfiklad naucit se ,,nenechat se vyprovokovat”, tedy

najit v sobé ,spoust

vy

éce"”, které negativni emoci umozni do nas vstoupit. Nasledné je tfeba tento spoustéc eliminovat

(naptiklad nékoho roz¢iluje urcity zptsob chovani nebo konkrétni slova — je tfeba si uvédomit, co nés rozciluje, uz to
Casto pomaha k tomu, abychom se nenechali vyprovokovat). Jiny ¢lovék nalezne svdj ,vnitfni klid” pomoci cviceni
(naptiklad jogy ¢i Tai-Chi), meditace ¢i viry v Boha. Nékdo jiny musi negativni emoci ,ze sebe dostat” — jde si po praci
zabéhat, zakficet, bouchne do stolu atd. Nezvladani negativnich emoci nas stoji mnoho c¢asu, vyplati se naucit je
zvladat. Néktefi lidé jsou jako ,zombii” — ,vysdvaji” energii z lidi tak, Ze je potési, kdyz se jim podafi ostatni nastvat,

Pokud to mUzete ovlivnit, vyhybejte se témto lidem (nechtéjte je ve svém tymu), pokud se takto chova vas vedouci,
zvazte, zda chcete v takovém tymu pracovat.
25  Viz kniha ,,7 ndvyka vadcich osobnosti pro uspésny a harmonicky Zivot” nebo kniha ,8. ndvyk. Od efektivnosti

k vyjimecnosti”.
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6. Trojimperativ: Rozpocet (naklady, zdroje)
projektu

6.1 Uvod k rozpoétovani

Jednou ze tii oblasti trojimperativu projektu je rozpocet projektu. Pokud rozpocet chceme spravné sestavit, je
tfeba porozumét zékladtim rozpoctovani. Rozpoctovani je druh finanéniho planovani a pojem rozpoctovani
primo souvisi s pojmem hospodafeni. Hospodafeni ve vefejné spravé se tyka nakladani s vefejnymi prostfedky
(vCetné majetku) dle schvdleného rozpoctu a s provadénim dalsich ekonomicko-spravnich ¢innosti (véetné
rozpoctovani, vedeni Ucetnictvi a danovych véci). Hospodareni musi vzdy probihat dle schvdleného rozpoctu,
a to se tyka tézZ rozpoctu projektu. Rozpoctovani je mozné vymezit jako proces alokace (pridéleni, vyclenéni)
omezenych zdroju na vybrané ¢innosti, v nasem pfipadé jde o konkrétni projekt, a to na zakladé predpokladanych
prijma, disponibilnich zdrojd nebo pomoci zadluzeni. Proces rozpoctovani mizeme popsat pomoci Ctyf po
sobé jdoucich fazi. Vysledkem rozpoctovani je rozpocet, v nasem pripadé jde o rozpocet projektu. Rozpocet
projektu musi byt vzdy soucasti rozpoctu instituce, kterd projekt realizuje. Rozpocet instituce obsahuje plan
pfijmU a vydajd a dale financovani vzniklého salda, nebo je-li to pro danou instituci relevantni (napfiklad pro
prispévkové organizace), tak misto planu pfijmd a vydajl obsahuje plan vynosd a naklada.

Nasledujici tabulka uvadi pojmy k rozpoctu a rozpoctovani.

Tab. 13 Pojmy k rozpoctu a rozpoctovani

C. | Pojem Vymezeni
Rozpoctovani je proces alokace (pridéleni, vyc¢lenéni) omezenych zdrojl na vybrané
.. . . | cinnosti, projekty, investice, cile, vefejné politiky nebo instituce, a to na zakladé
1 Rozpoctovani y L, . I o , . 4
predpokladanych pfijma, disponibilnich zdrojd nebo pomoci zadluzeni. Rozpoctovani
mUzeme popsat pomoci ¢ty fazi.
2 Rozpoctové (1) Priprava rozpoctu, (2) Projednani a schvdleni, (3) Hospodareni dle rozpoctu a pripadné
faze zmény, (4) Zpracovani zavére¢ného Uctu a jeho schvaleni.
Rozpocet je financni plan, jimz se fidi financovani ¢innosti. Rozpocet obsahuje plan
3 Rozpocet pfijm0 a vydajd a dale financovani vzniklého salda, nebo pfipadné plan vynosU
a nakladd.

Zdroj: upraveno dle Pacek, Linhartova (2022)

26  Hospodareni ve vefejné spravé chapeme obecné jako ekonomicko-spravni ¢innosti (respektive souhrn téchto cinnosti),
k nimz fadime zejména: (1) rozpoctovani, finan¢ni analyzy a planovani, (2) ucetni, dariové ¢i dalsi podobné spravné-
ekonomické cinnosti (naptiklad evidence smluv, persondini agenda atd.), (3) sprava, opravy, Udrzba majetku ¢i investovani
do majetku, (4) ekonomickou pfipravu a realizaci vefejnych projektd, vefejnych zakazek, vefejnych sluzeb nebo statkd, (5)
také veskeré dalsi nakladani s vefejnymi prostfedky, dostupnymi zdroji (finan¢nimi, lidskymi atd.) a majetkem (napfiklad
v obsluznych ¢innostech jako je IT sluzby, pravni sluzby, ostraha, tklid atd.). Zjednodusené Ize fici, Ze hospodareni ve
verejné spravé souvisi s nakladanim s verejnymi prostredky (v¢etné majetku) dle schvaleného rozpoctu a s provadénim
dalsich ekonomicko-spravnich cinnosti (véetné rozpoctovani, vedeni Ucetnictvi a dariovych véci).
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Je nezbytné védét, ze pro tvorbu rozpoctu, jeho schvalovani, hospodareni dle schvaleného rozpoctu, jeho
zmény a predlozeni zavére¢ného Uctu plati zdkonem stanovend rozpoctova pravidla. Pro obce a kraje (a jegjich
organizace) jde o zakon ¢.250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech dzemnich rozpoc¢t?. Pro stat (ministerstva,
organizacni slozky statu, statni prispévkové organizace atd.) plati zakon ¢. 218/2000 Sb., zékon o rozpoctovych
pravidlech (téZ je ddlezity zakon ¢. 219/2000 Sb., o majetku CR a jejim vystupovani v pravnich vztazich)z.

Tato legislativa se zabyva tvorbou rozpoc¢tu instituce (napf. ministerstva, obce, kraje, pfispévkové organizace
a podobné) nebo rozpoctu statu jako celku. Pro porozuméni struktury rozpoctu je téz vyznamné znat skladbu
rozpoctu. Ta je popsana ve vyhlasce ¢. 412 / 2021 o rozpoctové skladbé. V databazi MONITOR= jsou
k dispozici data ¢lenéna dle druhového, odpovédnostniho nebo odvétvového ¢lenéni. Z hlediska pfipravy
projektl je dulezité znat, na jaké obdobi se rozpocty pripravuji, coz uvadi nasledujici tabulka.

Tab. 14 Sestavovani rozpoctu statu, samosprav, EU

Rozpocet je sestavovan
stat Na nasledujici rok a dva dal3i roky
obec / kraj Na nasledujici rok s vyuZitim rozpoctového vyhledu (vyhled se sestavuje na 2-5 let)
EU Na nasledujici rok podle sedmiletého rozpoctového ramce

Zdroj: Pacek, Linhartova (2022)

Rozpocet projektu musi byt soucasti rozpoctu instituce, jinak by nebylo moZné projekt realizovat. Pro financovani
investi¢nich projektld ze statniho rozpoctu pouziva stat programové financovani*'. Pro programové financovani
vyuziva Ministerstvo financi ,, Informacni systém programového financovani” (zkratka ISPROFIN). Programové
financovani je rozdéleno na dvé samostatné ¢asti (1) Sprava majetku ve vlastnictvi statu® — pouziva se zkratka
SMVS (respektive SMVS / ISPROFIN). (2) Eviden¢ni dotacni systém — pouziva se zkratka EDS (respektive EDS /
ISPROFIN).

PFi sestavovani rozpoctu projektu a pfi hospodareni s vefejnymi prostredky dle schvaleného rozpoctu je nezbytné
znat fadu zakonu, zde uvadime ty nejdllezitéjsi z nich:

»  zakon o finan¢ni kontrole (stanovuje mimo jiné zavazné postupy provérovani, které musi byt provedeny,
pred vznikem zavazku — pfiklad provéreni je v kapitole 8),

27 Informace k Uzemnim rozpoctdm a platné legislativé Ize najit na: https:/www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/
uzemni-rozpocty

28 Informace ke statnimu rozpoctu a platné legislativé Ize najit na: https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/
statni-rozpocet

29 Dostupnd na odkazu: https:/www.mfcr.cz/assets/cs/media/Vyh 2021-412 o-rozpoctove-skladbe.pdf

30 Dostupné na: https:/monitor.statnipokladna.cz/statni-sprava/rozpocet/
31 Programové financovani je nastrojem pro ¢innosti nezbytné pfi pfipravé a Fizeni investic, které jsou spolufinancovany

nebo plné hrazeny z finan¢nich prostfedkd statniho rozpoctu. Potfebné informace Ize najit na:
https://www.mfcr.cz/cs/o-ministerstvu/informacni-systemy/programove-financovani
32  Vice informaci na: https://isprofin.mfcr.cz/rispf/Home/About
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»  vySe jiz byl zminén zékon o rozpoctovych pravidlech (pro stat, jeho organizace, statni Urady, statni fondy)
a zakon o rozpoctovych pravidlech Uzemnich rozpoctl (zejména pro obce, kraje),

»  zakon o vefejnych zakazkach,

»  zakon o obcich, zdkon o Hlavnim mésté Praha — tyka se hospodareni obci a jejich organizadi,

»  zdkon o krajich — tykd se hospodareni krajt a jejich organizadi,

»  pro statni instituce téZ zakon o majetku CR a jejim vystupovani v pravnich vztazich,

»  pfipadné téZ z hlediska omezenych moznosti zadluzovani zakon o pravidlech rozpoctové odpovédnosti,
z hlediska dafiovych pfijm0 zédkon o rozpoctovém urceni dani,

»  zakony platné obecné, jako je napfiklad zakon o Ucetnictvi, dafové zakony a podobné.

Problematika rozpoctovani a zdravého finan¢niho Fizeni pfi strategické praci je popsana v samostatném
nastroji, ktery je dostupny na strankach projektus.

6.2 Kde ziskat informace a data pro pripravu rozpoctu projektu nebo finanéni
analyzy

Problematika ziskdvani informaci a dat v¢etné vhodnych metod pfi strategické praci je popsana v samostatném
nastroji, ktery je dostupny na strankach projektu+. Pro zpracovani rozpoctu projektu a financni analyzy projektu
plati, Zze klicovym zdrojem financnich dat nebo informaci jsou: (1) Data z aktualniho rozpoctu a rozpoctového
vyhledu. (2) Data z Ucetnictvi dané instituce — zejména informace k podobnym nebo srovnatelnym projektdm. (3)
Z hlediska predchozich let jsou dilezitd data v zavérecném Uctu — stat, kraj, obec maji povinnost zavére¢ny Ucet
(stejné jako rozpocet) zverejnit. Obvykle jsou dulezité projekty a jejich financovani v zavérecném uctu popsany.
(4) Vefejné dostupna data v informacnich systémech jednotlivych ministerstev a dalSich instituci (naptiklad
databaze MONITOR, registr smluyv, databaze k vefejnym zakdzkdm a podobné) — Ize je pouzit pro financ¢ni
komparaci nebo benchmarking. Jiny pohled na ¢lenéni zdroja financ¢nich informaci a dat pfi strategické préci
je dle toho, ¢eho se tykaji. To zachycuje nasledujici obrazek. Pak je mizeme ¢lenit na: (1) Data k soucasnosti
nebo minulosti. Jde ndm hlavné o Udaje ke srovnatelnym projekttim. Ale také je ddlezité hodnotit, zda si dana
instituce vabec mlze s ohledem na zadluZenost a jiné pripravované projekty dovolit projekt realizovat. Téz
mUzeme provadét komparaci nebo benchmarking se srovnatelnymi institucemi a jejich projekty. To ndm pomuze
urcit, zda je vyse rozpoctu adekvatné nastavena. (2) Predikce, prognézy nebo vyhledy (data k ocekdvanému
vyvoji, tedy k budoucnosti; mdzeme téz provadét vlastni predikce — napfiklad pomoci tvorby scénard nebo
nastrojl systémové dynamiky). Jde zejména o odhad budoucich pFijmd instituce, pfipadné téz odhad rlstu
nakladd. To umozni urcit, kolik bude v budoucnosti finan¢nich prostfedkt na projekty. (3) Ostatni relevantni
informace — naptiklad postupy, zdvazné ukazatele, navody, metodickd doporuceni a podobné.

33  Dostupné na: https:/mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/
nastroje-a-metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci

34 Dostupné na: https:/mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/
nastroje-a-metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci
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Obr. 12 Financni data a informace — minulost a soucasnost / predikce / ostatni informace

Databaze MFCR: napf. MONITOR

Data k minulosti Vetejné databaze a zdroje: CSU, Registr smluv,
nebo databaze verejnych zakazek, ...
soucasnosti -
(hOdQOtime. Data EU: napfr. EUROSTAT, ...
minuly vyvoj, Neziskovy sektor: napf. Hlidac statu, databaze
obvykle trend) vefejnych strategii, ...
Internetové stranky dané instituce, jiné zdroje
Financni e—— -
B J MFCR: vyhled, predikce, rozpoltova strategie,
. data a vyhledy (data konvergencni program, ...
informace k budoucnosti) 5
Rozpocty:
stat: rozpocet a vyhled na 2 roky
Ostatni
relevantni

Strategické dokumenty (EU, stat, kraje, obce)

informace
(postupy, \ .
metodiky atd.) Napfiklad MFCR, dal3i ministerstva a Ufady

Zdroj: Pacek, Linhartova (2022)

Pri pripravé rozpoctu projektu potiebujeme jak hodnotit minuly vyvoj, tak predikovat budoucnost. K tomu je

vhodné téz znat informace, které vymezuji postupy (napf. dané zakonem nebo jinymi predpisy), zavazné limity

nebo ukazatele, navody, metodické doporuceni atd.

6.3 Co brat v uvahu pfi zpracovani rozpoctu projektu

Plan rozpoctu projektu musi vychazet z rozpoctu instituce, ktera projekt realizuje. Respektive musi byt soucasti

rozpoltu této instituce. Pro zpracovani rozpoctu projektu je treba:

35

Ziskat potfebna data a informace pro provedeni analyz a pro sestaveni rozpoctu projektu. Kde ziskat
data bylo uvedeno v predchozi podkapitole nebo podrobnéji v nastroji pro zdravé financni fizeni nebo
Vv nastroji pro ziskavani dat®. Je tfeba vzdy vychazet z aktualnich dat, a pokud pracujete s rozpocty
srovnatelnych projektd, je vzdy brat v Gvahu, v jakém obdobi byly realizovany a jak se od té doby zménila
cenova hladina.

Provést nezbytné financni analyzy, ze kterych vyplyne ndvrh rdmce rozpoctu projektu a ovéri se, zda je
to s ohledem na omezené zdroje pro danou instituci realizovatelné. Stanovit orienta¢ni rozpocet je velmi
obtizné — pro jeho sestaveni obvykle jesté neni zpracovana potfebna dokumentace. Prvni odhad rozpoctu
tak maze byt velmi nepfesny. Proto by u néj vzdy mélo byt uvedeno, kdo jej sestavil a na zakladé jakych
Udajl — velmi casto to byva expertni odhad na zékladé zkuSenosti, na zakladé porovnani obdobnych
projektd nebo to vyplyva ze zpracované studie k projektu. U stavebnich projektl je zadani studie Casty

Oba texty a video ndvody k nim jsou dostupné na: https:/mmr.cz/cs/microsites/
portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci/
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postup, jak vymezit cile (z hlediska rozsahu, kvality materidlt atd.) a jak vymezit orienta¢né rozpocet.
Rada instituci vénuje pfipravé projektl velkou pozornost a ma na zpracovani studii k projektim vyc¢lenéno
dostatek finan¢nich prostfedkd. Pripravé projektl to velmi pomahd. MUZe se vsak ale stat, Ze se zpracuji
studie na projekty, které se pak z rlznych dtvodUd nerealizuji. DaleZité je téZ vymezit, jak bude projekt
financovan — z vlastnich zdrojl, pomoci Uvéru, prevazné z dotace a dofinancovani z vlastnich zdroji atd.
3. Narozpocet projektu maze mit vliv také: (a) obdobi, kdy je projekt realizovan - napriklad cena stavebnich
praci se v ¢ase méni, (b) délka realizace projektu - pfilis kratka doba realizace projektu mize cenu navysit
(naptiklad z davodu, Ze lidé budou muset pracovat na dvé smény, pres vikend atd.), naopak u nékterych
projektl se mUze prodrazovat kazdy den realizace projektu navic (napfiklad muaze jit o naklady spojené
s prondjmem nahradnich prostor), (c) doba uzivani vysledk( projektu po jeho dokonceni — u stavebnich
investic jde o zivotnost stavby (napfiklad kvalitnéjsimi materidly a postupy je mozné Zivotnost zvysit, ale
nese to zvysené naklady), (d) vyse provoznich vydajd po dokonceni projektu — napfiklad u investic Ize
budovu vytvorit jako energeticky pasivni nebo nizkonakladovou, to ma ale vliv na vysi investice.
4.  Také je nezbytné v této fazi vymezit, jaké dopady (pfijmy, vydaje) bude mit projekt do bézného
(provozniho) rozpoctu po dobé jeho realizace (dokonéeni). Napfiklad projekty na zateplovani budov,
vyménu oken a podobné budou generovat Uspory pfi vytapéni a je mozné u nich pocitat navratnost.
Vétsina projektd vsak bude bézné vydaje zvySovat. Tyto informace by mély byt zndmy pfi schvalovani
kazdého projektu.
5. Z provedenych finan¢nich analyz mize vyplynout, ze projekt nebude realizovan, a to nejcastéji
z téchto dlvodu: (a) ukadZe se, Ze navrZeny cil projektu je pro danou instituci v navrzeném terminu
dokonceni neucelny, neefektivni nebo nehospodarny (neni v souladu s kritérii 3E) nebo nese pfilis vysoka
rizika, kterd neni mozné efektivné snizit, (b) kritéria 3E sice jsou splnéna a rizika Ize snizit, ale s ohledem
na rozpoctova omezeni neni na realizaci projektu nebo na zajisténi udrzitelnosti vysledkd projektu po
jeho dokonceni dostatek zdrojd, (c) projekt by kritéria 3E splnil, pokud by na néj byla ziskana dotace,
(d) existuji jiné vyhodnéjsi projekty nebo moznosti, kterym se da pfi financovani prednost — v takovém
pfipadé je mozné vyuzit pro porovnani projektd CBA analyzu nebo pocitat naklady obétované pfilezitosti
(ptiklad viz samostatny materidl k vyuzivani pfilezitost).
6. Zpracovani rozpoctu projektu ve stanovené mirfe podrobnosti (jednotlivych dil¢ich ¢innosti, polozek).
Vzdy je tfeba respektovat stanovenou legislativu, vnitfni pfedpisy, strategické dokumenty, usneseni organt
(u obce napftiklad rady nebo zastupitelstva), a ddle moznosti instituce, a to jak z hlediska rozpoctu,
rozpoctového vyhledu, predikovanych budoucich pfijmd a vydajd, ostatni schvalené projekty.
7. U stavebnich projekta rozpocet stavby obvykle sestavuje projektant dle ceniku stavebnich praci (napr.
UNIKA, dalsi je napfiklad cenova soustava dle URS). Rozpocet stavebniho projektu tak obvykle zahrnuije:
»  Vydaje na zpracovani stavebni projektové dokumentace (Casto se naklady pohybuji kolem 5 %
stavebnich praci). Nékdy se pro vyjasnéni zaméru zacina studii. Stavebni dokumentace ma vice
stupnl (pro Uzemni Fizeni, je-li zapotiebi; pro stavebni povoleni; pro provedeni stavby).

»  Vydaje na stavebni dozor. Pohybuje se kolem 1 % stavebnich praci. Nékteré instituce si stavebni
dozor zajistuji vlastnimi silami. Pfipadné vydaje na koordindtora BOZP. (cca 0,5 % stavebnich praci).
Je to nezbytné u vétsich staveb.

8. Rozpocet na provedeni stavby. Obvykle zpracuje projektant.

9. Vydaje na zajisténi administrace nebo pravnich sluzeb vefejnych zakazek. Nékteré instituce si to zajistuji
sami, jiné (i s ohledem na moznost vyzadovat od zpracovatele pojistku) maji na to externi firmu.
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10. Rozpocet ostatnich projektt (napfiklad pofizeni software, ndkup vybaveni, projekt tykajici se pfipravy

verejné zakazky na sluzby, pfiprava kulturni ¢i jiné akce obci a podobné) se stanovuje obvykle pomoci

prizkumu trhu, expertnim odhadem na zakladé zkusenosti a obdobnych projekta.

6.4 Co brat v uvahu v jednotlivych fazich projektového fizeni z hlediska rozpoctu

Nasledujici tabulka uvadi, co je potfeba z hlediska rozpoctu projektu provadét ve viech ¢tyfech fazich
projektu (faze viz ¢ast 3.2).

Tab. 15 Faze projektu z hlediska rozpoctu

Faze projektu

Co se provadi v dané fazi ve vztahu k rozpoctu projektu

1. Planovani
a priprava
projektu

Provadéni potfebnych analyz, zjistovani ocekavani zadavatele a cilovych skupin,
vyjedndvani se zadavatelem z hlediska zdroju financovani a rozpoctu celkem
a v jednotlivych letech.

2. Schvalovani

Schvéleni zptsobu (zdrojd financovani) a rozpoctu projektu.
U fondl EU predloZeni interné schvédleného projektu do vhodné vyzvy.

projektu véetné
zmén

projektu Promitnuti rozpoctu schvaleného projektu do rozpoctu instituce.
Motivace tymu projektu a pfijimani opatreni, aby bylo dosazeno cile projektu pfi
neprekroceni rozpoctu.
Je-li to relevantni, realizace verejnych zakazek v predpokladanych cendch stanovenych
rozpoctem.
U konkrétnich vydaja a prijma zajistit financni kontrolu dle zékona o finan¢ni kontrole.
Provadét pribézné, ro¢ni nebo konec¢né hodnoceni pinéni rozpoctu.

3. Realizace Provadét prlibézné, rocni, konecné vyuctovani rozpoctu.

Realizovat zmény projektu, pokud jsou nezbytné. Pokud se zmény tykaji celkového
rozpoctu (zvyseni vydajl nad planovanou ¢astku), je obvykle vyZzadovano schvaleni ze
strany zadavatele nebo u dotaci poskytovatele dotace.

Je-li to v projektu potfeba, hledani Uspor v rozpoctu. V praxi se pouziva: (1) indexova
metoda (v3echny polozky se snizi o dany index — naptiklad o 2 procenta), (2) ,sekani”
nakladd u vybranych polozek (vybrané polozky se zcela zrusi nebo snizi dle potreby),
(3) Uspory cestou zvyseni Ucelnosti, efektivnosti nebo hospodarnosti, (4) Gspory pomoci
metody ,stihlé” administrativy - viz samostatny materidl ke zdravému finan¢nimu fizeni.

4. Vyhodnoceni,
archivace

a ostatni ¢innosti
po skonéeni
projektu

Predlozeni vyhodnoceni projektu zadavateli v¢etné finan¢niho vyhodnoceni. Pfipadné
evaluace (ex post) projektu z hlediska rozpoctu — je-li vyZzadovana nebo je-li vhodna.

U dotacnich projektd (financovanych z fond0 EU) zajistit udrzitelnost projektu — mize byt
spojeno s konkrétnimi vydaji.

Je-li to relevantni, zajistit financovani provoznich vydajd investice po jeji uvedeni do
uzivani.

Poskytovat soucinnost pfi pfipadnych kontrolach z hlediska rozpoctu.

V pfipadé problémU tykajici se rozsahu nebo kvality splnéni cile béhem reklamacni

lhaty — uplatnit reklamaci.

Zdroj: autori

54



x| MINISTERSTVO
& | MISTNi
ROZVOJ CR

Pli projektovém Fizeni je potfeba zménit zauzivany postoj (pfistup) k feseni problémia nebo provadéné

¢innosti — to se tyka také rozpoctu a hospodareni dle schvaleného rozpoctu projektu. Nasledujici tabulka

zachycuje priklady Spatné a dobré praxe (pfistupu, postoje) pfi projektovém fizeni ve vazbé na rozpocet.

Tab. 16 Spatna / dobra praxe (postoj) v projektovém fizeni — priklady ve vazbé na rozpocet

¢ 0t ide Chybny postoj (pfistup) / Spatna Spravny postoj (pfistup) / dobra
’ . praxe v projektovém fizeni praxe v projektovém fizeni
y . Nejasné pravomoci Jasné vymezeno ve vztahu k rozpoctu,
Odpovédnost za cile, y ) L ) 5
1 . B a odpovédnosti ve vztahu kazdy ¢len tymu nese odpovédnost dle
terminy, rozpocet . , .
k rozpoctu svych pravomoci
Projekty jsou pfipravovany , , . , y
3 , . o . Projekty jsou pfipravovany ve vazbé
Vazba na rozpocet izolované, bez znalosti moznosti L ) . ,
2 . , o na rozpocet instituce a jeho moznosti.
instituce a omezeni rozpoctu instituce. L , .
L, , Jsou jasné nastavené postupy (pravidla)
Nejasné postupy (pravidla)
. Jednotlivé polozky rozpoctu jsou
Jednotlivé polozky v rozpoctu o P ) y rozp ,J o
) , , vypocitany (napf. u stavebnich projektd
nebo rozpocet projektu jako celek . ) .
. ) ) L dle ceniku stavebnich praci) nebo
Pristup ke stanoveni je stanoven odhadem. Neni jasné, L . ,
3 } . 5 . zjistovany prizkumem trhu. Pokud je
rozpoctu projektu kdo rozpocet stanovil zrovna » . .
, e v rozpoc¢tu rezerva, je jednoznacné
v této vysi. Nejasné postupy o
. stanovena. Pro tvorbu rozpoctu jsou
(pravidla) . ,
stanovené postupy (pravidla)
4 Opatreni k neprekroceni PFijimani opatfeni v pripadé rizika Pribézné hledani uspor v projektu
rozpoctu prekroceni rozpoctu a prijimani opatfeni
Kontrola na konci kazdé etapy, Dusledna a prlbézna kontrola rozpoctu
5 Pristup ke kontrole na konci kalendarniho roku (nejen na konci etapy nebo roku),
dodrzovani rozpoctu a na konci projektu. Nehlidaji se hlidani ,méné” praci a kontrola ,vice
.Mméné” prace praci”, pfijimani opatfeni, je-li potfeba
Formalni pfistup (rizika se Priibézné sledovani a vyhodnocovani
6 Pristup k riziktim formalné vyhodnoti), opatfeni se rizik, pfijimani opatreni ke snizovani
prijimaji v pfipadé nutnosti rizik
Pristup k finan¢ni ) ) )
. Komplexni kontrola vyznamnych
kontrole vydaji a pfijmu o y ) o
7 ) L Formalni kontrola polozek v rozpoc¢tu, formalni kontrola
dle zakona o financni e L
u vydajl s malym rizikem
kontrole

Zdroj: autofi

V ¢asti 4.2 je podobna tabulka ve vazbé na cile a obecné, v ¢asti 5.1 ve vazbé na terminy.
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6.5 Hospodareni dle schvaleného rozpoctu: transparentnost pfi verejnych
zakazkach

Poté, co byl projekt schvélen, je tfeba zajistit hospodareni s prostredky dle schvéleného rozpoc¢tu projektu. Rada
projektl se tyka investic nebo zahrnuiji sluzby. Pro projektového manaZera je proto nezbytné pfi hospodareni
s prostiedky dle schvaleného projektu znat problematiku verejnych zakazek obecné a pak také pravidla
pro zadavani zakazek v instituci, kde pracuje. Postupy tykajici se vefejnych zakazek stanovuje zdkon o vefejnych
zakazkach. Respektive je stanovuje pro podlimitni a nadlimitni zakazky. U zakazek malého rozsahu plati pouze
obecné zasady a vie ostatni se fidi vnitfnim pfedpisem dané instituce. V ramci projektl se velmi casto plnéni
zajistuje pomoci verejnych zakdzek. U verejnych zakazek je dualezité:

»  Zvefejnit pravidla (napfiklad smérnici) o zadavani vefejnych zakazek a v rdmci fizeni projektl je dodrzovat.
Zasadni je, jak jsou nastaveny zakazky malého rozsahu — mimo jiné od jaké hranice se vSe musi soutézit
v otevieném fizeni (u obci to casto je ve vysi 500 az 700 tis. K&). Obec / kraj / ministerstvo by mélo
stanovit, Ze tyto postupy budou primérené zavazné také pro zfizované organizace (nejcastéji pfispévkové)
a zaloZené spolec¢nosti. V pfipadé zasadnich pfipominek ze strany opozice, odborné vefejnosti, neziskovych
organizaci ¢i verejnosti by pravidla méla byt zpfisnéna, aby pUsobila protikorupcné.

»  DUleZity je transparentni postup pfi jmenovani komisi (otevirani obdlek, hodnoceni nabidek). Otevirani
obalek by mélo byt neprodlené po ukonceni Ihdty pro podavani nabidek a méla by byt moznost, aby
se ti, kdo nabidky podali, mohli otevirani Ucastnit. Tento problém téZ je vyfeSen, pokud jsou nabidky
podavany pres k tomu urené systémy na vefejné zakazky. Vedeni instituce by mélo pfijmout zavazek
zverejnovat také zadavani malych zakazek na internetu nebo prostrednictvim e-trzisté.

6.6 Hospodareni: financni kontrola projektt dle zakona o financni kontrole

Kazdy projektovy manazer nebo finan¢ni manazer, ktery naklada s finan¢nimi prostfedky projektu, musi znat
k tomu platnou legislativu. Zasadni zakon ve vazbé na fizeni projektd je zdkon o finan¢ni kontrole. Zakon
o finan¢ni kontrole jasné popisuje problematiku 3E (hospodarnosti, efektivnosti a Ucelnosti — pojmy byly
vysvétleny v ¢asti 3.5). Tento zakon se vztahuje na kazdé nakladani s vefejnymi prostredky (jak prijmy, tak
vydaje), tedy i na nakladani s vefejnymi prostredky v rdmci projektd. Vnitfni kontrolni systém (véetné fizeni rizik
a provéreni kritérii 3E) musi byt dle zakona vytvoren v kazdé instituci vefejného sektoru. V souladu se zdkonem
o finan¢ni kontrole tak musi byt u kazdého vydaje nebo pfijmu v rdmci projektu zjistovana, vyhodnocovana
a minimalizovana rizika, provérena spravnost operace ve vztahu k dodrzeni kritérii 3E (hospoddrnosti, efektivnosti,
Ucelnosti). Pro ucinné provéreni kritérii 3E je nezbytné, aby vsichni vedouci (a dle svych odpovédnosti vsichni
zaméstnanci) byli zpUsobili provérovat kritéria 3E z hlediska svych schopnosti, dovednosti, znalosti a moralky.
Prvky systému provéfeni 3E a rizik v rdmci financni kontroly jsou zobrazeny na nasledujicim obrazku.
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Obr. 13 Prvky systému provéreni kritérii 3E v rdmci vnitfniho kontrolniho systému

1. pili¥ pro
provérovani 3E a
snizovani rizik
— prabéina a
nasledna kontrola
(odpovédnost vedouci
zaméstnanci)

Stfecha
<vnitini kontrolni systém

2. pili¥ pro
provérovani 3E a
snizovani rizik
— predbézna kontrola
(odpovédnost
prikazce operace)

2. pili¥
3. pilif

Zakladna

\4\

Q Stfecha - vytvoreni vnitfniho kontrolniho

systému (vcetné provérovani 3E)

(odpovédnost vedouci organu):

- Mimo jiné promitnuti do internich
predpisd, vytvoreni personalnich a
materidlnich podminek

- Uréeni osob odpovédnych za vnitini
kontrolni systém

- Integrace s jinymi systémy Fizeni (napfr.
obéhem ucetnich doklad)

®

3. pilif pro provérovani 3E a sniZzovani rizik
- interni audit nebo verejnospravni
kontrola

Zakladnu vytvafri:

Z hlediska dovednosti, znalosti a moralky zpUsobili
lidé, ktefi se na vnitfnim kontrolnim systému podileji

Zdroj: upraveno dle Pacek, Palenikova (2022)

Role z hlediska provéfovani 3E u vydajd a pfijm0 v rdmci projektd uvadi nasledujici tabulka.
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Tab. 17 Role pfi provéreni kritérii 3E dle zakona o financni kontrole

Pozice Role (komentar, odkaz na zakon o financni kontrole)

Vedouci organu e Odpovida za vytvoreni vnitfniho kontrolniho systému vcetné provéreni kritérii 3E
(napriklad (§ 25, odst. 1 zakona o finan¢ni kontrole) — mimo jiné promitnuti do internich

u prispévkové predpist, vytvoreni personalnich a materidlnich predpoklad

organizace feditel, e UrcCuje osoby odpovédné za vnitfni kontrolni systém

u obce starosta) ¢ Integruje s Ucetnimi postupy (napf. obéhem Ucetnich doklad()

e V ramci vymezenych povinnosti, pravomoci a odpovédnosti povinnost zajistit
fungovani vnitfniho kontrolniho systému (§ 25, odst. 4 zakona)

¢ M4 mimo jiné povinnost pisemné ozndmit vedoucimu organu, Ze je s vefejnymi
prostfedky naklddano nehospodarné, neefektivné a neucelné (§ 27, odst. 3)

e Zajistuje prlbéznou a naslednou kontrolu (§ 27, odst. 1)

Vedouci
zameéstnanec

Vedouci zaméstnanec e Zajistuje predbéznou kontrolu planovanych a pfipravovanych operaci (§ 26, odst. 1,

v roli ptikazce (napt. pis. a) zékona o financ¢ni kontrole), a to v¢etné problematiky provéreni 3E
projektovy manazer ¢ V praxi to znamena provéreni kritérii 3E pfi kazdém nakladani s vefejnymi prostredky
je-li v roli vedouciho) (vydaj, prijem, jiné nakladani)

e Povinnosti plynou obvykle z vnitfnich predpist, popisu prace (rozsah pravomoci
a odpovédnosti je povinen stanovit vedouci organu)

e Pecuje o svéfené hodnoty (napfiklad hmotnd odpovédnost na zékladé smlouvy
o0 hmotné odpovédnosti)

Zaméstnanec -
projektovy nebo
finanéni manazer

¢ Interni audit zahrnuje zejména audity vykonu, které zkoumaji vybérovym zplsobem
hospodarnost, efektivnost a Ucelnost operaci i pfimérenost a ucinnost (funk¢nost)

Auditor (interni audit)/ vnitfniho kontrolniho systému (§ 28, odst. 4, pis. ¢) zdkona o finan¢ni kontrole)

pfipadné kontrolor o Predklada doporuceni ke zdokonalovani kvality vnitfniho kontrolniho systému

a k pfijeti opatfeni k napravé nedostatkl. Soucasné Utvar zajistuje konzulta¢ni

¢innost (§ 28, odst. 3 zdkona o finan¢ni kontrole)

Zdroj: autori dle Pacek, Palenikova (2022)

6.7 Prekracovani vydaju projektu (vizualizace pfi¢in pomoci diagramu pficin
a nasledku)

Pri fizeni projektd dochazi k situaci, kdy doslo nebo hrozi prekroceni rozpoctu projektu. Ve vefejném sektoru se
to stava relativné casto. Aby k tomu nedochazelo, je tfeba identifikovat pfic¢iny pfekracovani rozpoctu.
K analyze a vizualizaci pficin Ize vyuZit Ishikawdv diagram. V ¢asti 5.2 byly uvedeny zakladni informace
o Ishikawovu diagramu. Ishikaw(v diagram je mozné pouZit k hledani pficin kazdého problému — prekracovani

vydaju projektu nevyjimaje.

Na nasledujicich dvou obrazcich je zpracovany Ishikawiv diagram pro problém: ,Pfekracovani vydaju
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stavebniho projektu”. Na prvnim obrdzku jsou zobrazeny hlavni pficiny pro tento konkrétni pfiklad. Jako
hlavni pficiny prekracovani vydajd byly v tomto prikladu identifikovany:

1) Nedostatky v systému fizeni projektd, interni predpisy.
2) Projektovy tym.
3) Pristup ze strany spolupracujicich UtvarQ ¢i instituci.

(

(

(

(4) Pristup dodavateld.
(

(6) Vnéjsi prostiedi.

(

)
)
)
5) Rozpocet, zdroje a podminky pro projekt.
)
)

7) Spatny pfistup nadfizenych k projektu.

Obr. 14 Priklad pro hlavni pfi¢iny pfekracovani vydajh stavebniho projektu

Dodavatel stavby  Projektant, projekt Projektovy tym Systém Fizeni
\ Prekracovani
vydaja
/ projektu
Kontrola stavby Vnéjsi prostfedi  Verejna zakazka

Zdroj: autofi

Na druhém obrazku jsou k pficindm identifikovany a vizualizovany podpficiny pro konkrétni stavebni projekt.
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Obr. 15 Priklad pro podpficiny pfekracovani vydaju stavebniho projektu

h Dodavatel stavby Projektant, projekt Projektovy tym  Systém Fizeni
aos,

zmatky na (Dl pfilié nizkou cenu Spatna kontrola Nemocnost < Nezahrnuje skoleni a vycvik
stavbé do nabidky roleldy Chaos Spatny systém Fizeni
Chyby v rozpoctu Spatna koordinace W %p y sy rzent

projektu nebo

v dokUmentaci Maly pocet,

Spatné
podminky

Neznalost,
neschopnost

Nejsou vytvoreny nebo se

. nedodriuji predpis
Nekompetentni, ZU]i predpisy

nekvalitni Nema kapacity

Nejasné pravomoci a

. Nebylo dostatek odpovédnosti
Nekompetentni, l;lreol}grr;sﬁtentm &asu na kvalitni _fo?dos'fat?k
nekvalitni projekt informaci

subdodavatelé Nefidi se rizika a

Chyby, Spatna
¥ oy, oP nehodnoti se 3E

Spatny systém fizeni
rozhodnuti

Pfekracovani

vydajl
Nekompetentr! Nepfiznivé zmény y. )
nekvalitni NardGst cen legislativy N L. L, prOJektu
stavebni $patné energii, Spagng nacasovani,
dozor nedostate¢ns Materialu, Nedostatek Zpozdéni
provadéna ;lll;ig kvalifikovanych

délnika (profesi)

Nevyhodné / nedostateéné
na trhu

zpracovana smlouva nebo
Spatnd jiné podminky

Nehledaji se ofiprava, chyby

»Méné prace” Nedostatek
materialu
Kontrola stavby Vnéjsi prostiedi Verejna zakazka

Zdroj: autori

v

Jde o priklad a je zafazen proto, Ze sezndmeni se s nejcastéjsimi pficinami a podpfi¢inami, které vedou
k prekracovani vydajd projektu, mdze byt ddlezité pro Uspésnou realizaci projektu z hlediska rozpoctu. V dalSim
kroku by pak byla pfijimana opatfeni k vyfeSeni podpficin, a to jak na drovni projektového tymu, tak celé
instituce
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7. Specifika dotacnich projektu (dotacniho
managementu)

V poslednich dvaceti letech vznikla ve vefejném sektoru, neziskovém sektoru i firmach nové profese — projektovy
manazer (pfipadné téz financni manazer), a to kvali projektim spolufinancovanych z fondd EU. Projektovi
manazefi fidi investi¢ni (takzvané ,tvrdé”) nebo neinvesti¢ni (takzvané ,mékké") projekty. Velké mnozstvi
projektd je spolufinancovano z kohezni politiky nebo pro rozvoj venkova ze zemédélské politiky EU. Témto
projektdm se obvykle fika ,dotacni projekty” a fizeni projektd spolufinancovanych z fonda EU se Fika ,dotacni
management”. Zel praxe ukazuje, Ze ne vsechny dotacni projekty Ize chapat jako

»  UCelné. Ucelnost Ize prokazat tim, Ze projekt Uspé&sné naplnil spolecenskou potfebu a poslani Zadatele
(napriklad obce). Je tedy skutecné potrebny, pfinese uzitek — hlavni motivaci tak nebylo jen ziskani dotace.

»  Efektivni. Efektivnost se vztahuje napfiklad k tomu, Ze projekt zvysil méfitelnym zplsobem vykonnost
nebo produktivitu vefejnych sluzeb ¢ kvalitu Zivota.

»  Hospodarné. Hospodarnost znamena, Ze cena projektu pfi dodrZeni viech cill nebo parametru nepresahla
cenu obvyklou, respektive nedoslo k nezadoucimu navysovani ceny vefejné zakazky (napfiklad z dévodu
korupce, nevhodnym postuptim pfi soutézi a podobné).

NenaplInéni kritérii 3E v rdmci realizace projektu je mimo jiné dano tim, Ze rada projektd ve fazi planovani

a pripravy neprosla provérenim 3E (vice viz ¢ast 3.5, priklady v kapitole 8). Nebo se vie posuzovalo jen k vysi

spolutiCasti Zadatele.

Vymezeni pojmU ve vazbé na dota¢ni management uvadi nasledujici tabulka.

Tab. 18 Vymezeni vybranych pojmia ve vazbé na dota¢ni management

Pojem Vymezeni / Komentar

Dota¢ni management je planovani, organizovani, vedeni a kontrola dota¢niho projektu —
tedy souboru aktivit, které je nutné provést tak, aby byly naplnény cile, terminy, rozpocet.
Dota¢ni management zahrnuje systematické
e planovani projektovych aktivit; jejich organizovani a koordinovani (v¢etné fizeni odchylek,
zmén a rizik projektu); vedeni projektového tymu a motivovani sebe a viech zapojenych
osob veetné spravné komunikace dovniti projektu i ven; monitorovani, reporting
a kontrolu projektovych aktivit,
e soucasné té7 pfi realizaci dota¢niho projektu spravné rozhodovani (na zakladé analyzy

Dotacni
management

moznych variant, pfijeti spravného rozhodnuti a jeho implementadi,
to v3e je nutné provadét tak, aby byl dosazen cil dota¢niho projektu v omezenich danych
terminy a zdroji, pficemz se cile musi stanovovat a dosahovat v souladu s pfedpisy a moralkou.

Dotacni projekt je projekt, ktery je spolufinancovan z vefejnych zdroji (zejména ze zdrojl

Dotacni projekt
proj EU, statu, samosprav) nebo pfipadné ze zdrojl jiného donatora (napfiklad nadaci atd.)

Zdroj: autori
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Lze uvést, ze v dotacnich projektech Zadatelé mezi sebou soutézi o spolufinancovani projektu ze strany EU,

statu nebo jiného vyhlasovatele. V pripadé schvaleni projektu se Uspésni Zadatelé stavaji realizatory projektu.

Dostavaji se fakticky do role ,,dodavatel(” pozadovanych vystupl nebo vysledkd (cile projektu, které odpovidaji

cildm programu — hodnocené pomoci indikator() v poZzadovaném terminu a dohodnutém rozpoctu. V tomto

smyslu si EU nebo stat u jednotlivych realizator( projektd ,nakupuje” zmény (vystupy, vysledky, dopady)

v oblasti kvality Zivota, Zivotniho prostredi, hospodafstvi a spole¢nosti (napf. podnécovani rlstu HDP, vytvorena

pracovni mista, nové sluzby, potfebna infrastruktura, inovace atd.).

Jednotlivé faze planovani a pripravy, ¢ekani na rozhodnuti, realizace, vyhodnoceni a nasledné kontroly dota¢niho

projektu z hlediska Zadatele jsou zobrazeny na nasledujicim obrazku.

Obr. 16 Faze dotacniho projektu véetné dusledkl chyb v projektu

Pouceni (zpétnd
vazba) pro
pldnovani a pripravu
dalsich projektu

1. Planovani a pFiprava
projektu,
zpracovani a podani
Zadosti
(co, pro¢, jak, kdy, kde,
za co, s kym provadét)

4. \\yhodnoceni,
archivace a ostatni

=

c¢innosti po skonceni

projektu
v dobé jeho udrzitelnosti

/1
\,_

Rizeni dota¢niho
projektu
z hlediska zadatele

B

{

Chyby v projektu
mohou znamenat:

- Neuznani ¢asti vydajl
- Vraceni ¢asti nebo vsech
prostiedki

Zdroj: autori

1L

2. Cekani
na rozhodnuti
(schvéleni /neschvaleni/
odmitnuti schvaleného
projektu Zadatelem/dprava

podminek)

3. Realizace dotacniho
projektu
(Dosahnout cil projektu
v omezenich danych terminy a
zdroji)

Popis jednotlivych fazi uvadi nasledujici tabulka.

1
! Ukonéeni projektu 1

1
i z davodu: !
! - Neschvdleni projektu |
i i
1 1
1 1
1 1

- Odmitnuti
schvaleného projektu

____________________
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Tab. 19 Popis fazi dotacniho managementu

Faze

Popis / Komentar

Prvni faze

Prvni faze se tyka planovani a pfipravy projektu, zpracovani projektové zadosti a podani
projektu. Zadatel tak obvykle reaguje na danou vyzvu k podavani projektd a rozhodne se Zadost
dle stanovenych podminek zpracovat a ve stanoveném terminu podat. Zpracovat kvalitné Zadost
je velmi naro¢na prace, ktera obvykle probiha pod velkym ¢asovym tlakem. Zadatel tak snadno
udéld chyby. Ty mohou vést k neschvaleni projektu nebo k velkym obtizim v realiza¢ni fazi
projektu.

Druha faze

Ve druhé fazi ¢ekdme na rozhodnuti o tom, zda nas projekt uspél v konkurenci jinych a bude
spolufinancovan. V minulosti nebylo vyjimkou, Ze se u zadosti predkladanych do fond( EU
Cekalo mésice a nékdy i vice neZ rok. Tato faze zahrnuje pfipadné dopliiovani zadosti (jsme-li

k tomu vyzvani), schvaleni nebo neschvaleni projektu, pfipadné odmitnuti schvaleného projektu
ze strany zadatele (napf. z ddvodu kraceni rozpoctu, zmény monitorovacich parametrd, zmény
cilt obce z divodu vysledkd voleb atd.). V nékterych ptipadech téz probiha vyjednavani

o Upravé podminek projektu. Faze konc¢i podpisem smlouvy o realizaci projektu (nebo obdobnym
aktem — napt. rozhodnutim o projektu).

Treti faze

Treti faze je realizacni. V rdmci této faze je tfeba: (1) hlidat terminy (dodrzet harmonogram),

(2) sledovat ndklady (dodrzet rozpocet, obvykle zabezpecit oddélené Uctovani o projektu).

(3) To viechno by bylo UpIné k nicemu, pokud by projekt nesplnil stanovené cile (¢asto jsou

v Zadosti o projekt nazyvany planované vystupy/vysledky, které jsou Ciselné vyjadieny pomoci
indikator( projektu). Projekt je tedy Uspésny, kdyzZ jej realizujeme vcas, za stanovené (nebo
nizsi) naklady a dosdhneme cile projektu. To ¢asto byva nesnadné — kdyz stanovime nesmysiné
cile, doséhneme nesmyslnych vysledkd. KdyZ Spatné stanovime naklady, tak se projekt
neumérné prodrazuje (vicenaklady jsou obvykle neuznatelné a platime je ze 100 %). Neredlny
harmonogram nebo jeho Spatné nacasovani mize vést k neplnéni termint nebo monitorovacich
parametrd nebo k prodrazeni projektu (pfipadné az k vraceni dotace). Abychom se témto
problémUm vyhnuli, musime projekt fidit a nastavit si kontrolni mechanizmy. Pokud je pfi
projektovém fizeni cokoli ohrozeno, je tfeba okamzité pfijimat opatreni.

Ctvrta faze

Ctvrta (podceriovand) faze zahrnuje vyhodnoceni projektu, archivaci a nasledné kontroly.

Po ukonceni projektu se také musi zajistit udrzitelnost projektu po stanovenou dobu a ve
stanoveném rozsahu. Je tfeba myslet na to, Ze i po mnoha letech na nas mohou pfijit nasledné
kontroly (napf. ze strany poskytovatele, finan¢niho Uradu). Existuje velké riziko, ze pokud treba
i jen Caste¢né nesplnime stanovené cile (indikatory) nebo nedodrzime postupy dle pfirucek pro
prijemce (napf. pfi zadavani vefejnych zakéazek, publicité projektu atd.) budeme penize vracet.
Proto je nezbytné v3echny doklady projektu velmi peclivé archivovat.

Zdroj: autori
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8. Priklady a pripadové studie
8.1 Priklady planu projektu pomoci trojimperativu projektu

Ceho se pripadova studie tyka:

Pripadova studie se tykd péti pland projektu pomoci trojimperativu projektu (cile — terminy — rozpocet). Je
nezbytné zdUraznit, Ze v této pripadové studii jsou zafazeny plany projektl (tedy jde o prvni fazi projektového
fizeni). Po schvaleni projektu by pak nasledovala jeho realizace. Prvni projekt se se tyka prestavby budovy sboru
dobrovolnych hasi¢l v majetku obce. Druhy projekt se tyka tvorby strategie. Treti projekt se tyka poradani
konference statni pfispévkovou organizaci. Z&dmérné byl zvolen jeden projekt investi¢ni a jeden neinvesticni.
Ctvrta pripadova studie se tyka projektl vyuzivajicich vefejnou zakéazku. Pata pripadova se tyka planu projektu
financovaného z fondl EU.

Popis pripadové studie:

Priklad 1 - Trojimperativ projektu prestavby budovy sboru dobrovolnych hasict

Soucasti strategie obce je provést prestavbu budovy sboru dobrovolnych hasicd. Trojimperativ projektu vcetné
jeho rozpoctu projektu je zpracovan v nasledujici tabulce.

Mezi stanovené cile projektu patfi realizace prestavby objektu dle projektové dokumentace, ziskani dotace
na prestavbu, samotna prestavba musi byt realizovana v ramci rozpoctu a zrekonstruovana budova musi byt
uvedena do provozu do konce zafi 2024.

Harmonogram realizace projektu je rozpracovan do konkrétnich termind dil¢ich aktivit, v rdmci kterych musi
byt tyto aktivity realizovany. Pfed samotnym zapocetim jakychkoliv projektovych ¢innosti je nutné schvaleni
projektu zastupitelstvem mésta. Nasleduje vybér projektanta, zpracovani projektové dokumentace a ostatni
¢innosti, které je nutné provést pred samotnou realizaci stavebni ¢innosti. Konkrétni terminy jednotlivych aktivit
obsahuije jiz zminéna tabulka. Harmonogram aktivit je ukoncen dne 30. 9. 2024, na kdy je planovano samotné
otevfeni zrekonstruované budovy.

Rozpocet je zpracovan velmi jednoduse, zahrnuje vydaje na (a) Zpracovani stavebni projektové dokumentace
(Casto se ndklady pohybuji kolem 5 % stavebnich praci). Dokumentaci zpracoval projektant, ktery byl
vybran na zakladé verejné zakazky. (b) Stavebni dozor. Pohybuje se kolem 1 % stavebnich praci. Zatim jesté
neprobéhla soutéz, proto jde o predpoklddanou cenu. (c) Koordindtora BOZP. Do rozpoctu nebylo zahrnuto,
obec si bude zajistovat sama, bézné se pocita jako 0,5 % stavebnich praci. (d) Stavebni prace na provedeni
prestavby. Vysi ndkladd stanovil projektant s vyuzitim sazebniku praci. Zatim je$té neprobéhla soutéz, proto
jde o predpokladdanou cenu.

Rozpocet téz zahrnuje trzby — v nasem pfikladu jde o dotaci ve vysi 3 mil. K¢ Spolufinancovani obce je ve
vysi 2 mil. K¢
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Nasledujici tabulka uvadi pfiklad planu projektu pomoci trojimperativu projektu.

Tab. 20 Plan projektu pomoci trojimperativu projektu — prestavba budovy v majetku obce

Nazev a popis projektu: prestavba budovy v majetku obce - budova sboru dobrovolnych hasict

(1) Cile projektu: (2) Terminy / harmonogram aktivit: (3) Rozpocet projektu:

1. Prestavét Schvéleni zastupitelstvem  T: 30. 2. 2022 | Vydaje:

budovu dle Vybér projektanta T: 30. 3. 2022 | Projektova dokumentace

projektové Vypracovani projektové dokumentace 250000 K¢
dokumentace T: 30. 8. 2022 | Stavebni dozor 50000 K¢
2. Ziskat dotaci ve Vyftizeni dotaci T: 30. 11. 2022 | Stavebni prace

vysi Stavebni povoleni T: 31. 1. 2023 4700000 K¢
3 mil. K¢ Vybér stavebniho dozoru T: 31. 1. 2023 | Vydaje celkem 5000000 K¢

3. Neprekrocit Vybér dodavatele stavby — vefejnd soutéz

celkové vydaje T. 31. 2. 2023 | Trzby:

rozpoctu ve vysi Zahdjeni stavby T. 31. 3. 2023 Dotace 3000000 K¢
5 mil. K¢ Dokonceni stavby T: 31. 7. 2024

4. Uvést do Kolaudace T: 31. 8. 2024 | Rozdil trzby — vydaje (spoluti¢ast obce)
provozu (otevfit) Otevfeni budovy T: 30. 9. 2024 -2000000 K¢
budovu do

30. 9. 2024

Zdroj: autofi
Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe:

»  Z hlediska termind je nezbytné vzdy provéfit, zda jsou terminy realizovatelné. V praxi se osvédcilo pocitat
terminy ,odzadu”. V naSem pfipadé, pokud chci otevfit budovu k 30. 9. 2024, postupné odecitam
nezbytnou délku pro jednotlivé ¢innosti az k terminu, kdy musim s projektem zacit. Casto se tak stane,
Ze diky tomu zjistim, Ze konecny termin je neredlny, protoze k jeho dosazeni jsem mél zacit napriklad
0 6 mésicd dfive.

» U investi¢nich projektd na stavebni prace rozpocet stavebnich praci zpracuje obvykle projektant. Orienta¢né
|ze ¥ici, Ze naklady na projektovou dokumentaci tvofi cca 5 % ceny stavebnich praci, naklady na stavebni
dozor cca 1 az 1,5 % ceny stavebnich praci.

Priklad 2 - Trojimperativ projektu tvorby strategie

Plan projektu tvorby strategie pomoci trojimperativu projektu vcetné terminl je zpracovan v nasleduijici tabulce.
Pokud je plan schvalen, je potfeba pfi realizaci projektu dosdhnout stanovené cile v daném terminu a rozpoctu.
Z termin0 je patrné, Ze zpracovani strategie véetné schvaleni v zastupitelstvu bylo naplanovano na 12 mésicd.
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Tab. 21 Plan projektu pomoci trojimperativu projektu pro tvorbu strategie

Nazev a popis projektu: Projekt tvorby strategie mésta... Strategie se vytvari na 10 let. Strategie bude
zahrnovat (1) uvod, (2) analytickou ¢ast (socioekonomicka analyza mésta, finanéni analyza, Setfeni
nazori obyvatel, setieni klicovych instituci, analyza rizik, analyza pfileZitosti, analyza cilovych skupin,
SWOT), (3) navrhovou ¢ast (vize, prioritni oblasti, cile, ukazatele cili, akéni plan na nasledujici 2 roky),
(4) implementacni pravidla, (5) zavér. Strategie bude vytvorena c¢astecné vlastnimi silami a ¢astecné
externim zpracovatelem.

(1) Cile projektu:

(2) Terminy / harmonogram aktivit:

(3) Rozpocet projektu:

1. Zpracovat strategii
mésta na 10 let ve
stanovené strukture.

2. Zpracovat akeni plan
na 2 roky provazany

s rozpoCtem a vyhledem.
3. Pro méfeni plnéni cill
strategie zpracovat 40 az
50 ukazateld.

4. Neprekrocit stanovené
vydaje na tvorbu
strategie.

5. Schvalit strategii

v zastupitelstvu do

20. 12. 2023

Schvéleni projektu tvorby strategie

T: 15. 12. 2022
Vybér externiho zpracovatele

T: 30. 01. 2023
Seznameni organd, partnerd, vefejnosti
s harmonogramem tvorby T: 28. 02. 2023
Provedeni proskolenf T. 28. 02. 2023

Zahdjeni sbéru podnétl od verejnosti

a partnerd T: 15. 03. 2023
Zpracovani analytické &asti

T:30. 05. 2023
Projednani analyz v orgénech

T:30. 06. 2023
Zpracovani navrhové ¢asti kromé akéniho
planu T: 30. 07. 2023
Projednani navrhové Casti s vefejnosti, s partnery,
v organech,Upravy T. 30. 09. 2023
Zpracovani ak¢niho planu T: 30. 10. 2023
Schvaleni planu v zastupitelstvu

T: 20. 12. 2023

Vydaje:

Externi zpracovatel strategie
300000 K¢

Vydaje celkem 300000 K¢

Zdroj: autori

Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe:

»

»

»

»

Terminy v tabulce jsou uvadény jako konec¢né terminy dokonceni aktivity, kromé ,,Zahajeni sbéru podnétd
od vefejnosti a partner(”, kde je uveden termin zahdjeni sbéru.

Je mozné u kazdé aktivity uvadét zacatek i konec. Nebo vyuzit téz Ganttdv diagram.

PFi stanovovani harmonogramu je vzdy nezbytné ovéfit jeho realnost. Mit rok na zpracovani strategie
vCetné vybéru zpracovatele, proskoleni, zapojeni vefejnosti, zpracovani analyz, strategie a také akéniho
planu, projednani a schvaleni v organech neni skute¢né mnoho.

Do vydaju v tomto projektu jsou uvadény externi vydaje na firmu, ktera strategii zpracuje. Je v3ak nutné
pocitat také s existenci ,vnitfnich” vydajd na zpracovani, a to z hlediska ¢asového fondu zapojenych
zameéstnancd, jejich sluZzebni cesty a podobné.
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»  Priklad 3 - Trojimperativ projektu usporadani konference

(o)

Dalsi priklad se tyka uspofadani konference. Trojimperativ projektu je zpracovan v nasledujici tabulce. Cilem

projektu je usporadat konferenci, kterd nebude ztratova, zdcastni se ji alespon sto platicich Ucastnikd, z nichz bude
alespon pét ze zahranici. Konkrétni terminy jednotlivych aktivit predchazejicich samotnému konani konference

jsou obsazeny v nasleduijici tabulce a jsou rozlozeny do obdobi prosinec az ¢erven nasledujiciho roku. Rozpocet

je zpracovan velmi jednoduse, zahrnuje naklady na prondjem salu; obé&dy Ucastnikd; cestovné, ubytovani a jidlo
pozvanych pfednasejicich; mzdy tymu; propagacni materidly; ostatni naklady a rezervu. Ucastnicky poplatek
predstavuje vynosy projektu. Rozpocet je koncipovan jako vyrovnany (vynosy pokryji naklady).

Tab. 22 Plan projektu pomoci trojimperativu projektu — usporadani konference

prispévkova organizace)

Nazev a popis projektu: Pofadani mezinarodni konference pro 100 ucastnikti (poradatelem je statni

(1) Cile projektu:

(2) Terminy / harmonogram aktivit:

(3) Rozpocet projektu:

1. Usporadat jednu
konferenci — cilova
hodnota: 1 konference
2. Pocet platicich
Ucastnikd — cilova
hodnota nejméné 100
3. Pocet zahranic¢nich
vystupujicich — cilova
hodnota: nejméné 5
(z toho 2 pozvani)

4. Financni

ukazatele — cilova
hodnota: konference
nebude ztratova

-zajistén{ prostor, prvni verze témat

konference T: 15. 12.
-domluveni klicovych prednasejicich

T. 20. 12.
-zvefejnéni Udajd o konferenci, prvni
vyzva pro prednasejici T. 15. 1.
-druhd vyzva pro prednasejici

T: 30. 3.
- zajisténi obédu, ubytovani

T. 30. 4.
- zajisténi propagacnich materiald

T: 30. 5.
- termin konference T. 15. 6.

Naklady na konferenci: 200000 K¢
-pronajem salu 30000 K¢
-obédy Ucastnikiim 20000 K¢
-cestovné, ubytovani, jidlo pozvanych

ze zahranici 40000 K¢
-mzdy tymu 60000 K¢
-propagacni materialy 20000 K¢

-ostatni ndklady a rezerva 30000 K¢
Vynosy konference
Ucastnicky poplatek
(2000 K¢ * 100)
200000 K¢
Hospodarsky vysledek konference:
0 K¢

Zdroj: autori

Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe:

» U harmonogramu je nezbytné vzdy ovérovat jeho redlnost. VétSi konference nebo obdobné akce se bézné

planuji s vétsim preds

tihem — napriklad rok dopredu.

» U neinvesti¢nich projektd se rozpocet stanovuje napfiklad na zakladé zkusenosti dle obdobnych projektd
nebo na zakladé poptavkového Fizeni.

»  Projekt se tyka konference, ale soucasti strategie mohou byt i jiné akce (napfiklad mésto porada festival,

slavnosti nebo jiné akce). Rozpocet by pak vypadal obdobné.
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Priklad 4 - Trojimperativ projektu dodavky sluzeb realizovanych verejnou zakazkou

Projekt se tyka realizace zakdzky na ekologické uklidové sluzby. Pfedpokladana cena byla stanovena ve vysi
6 mil. K& Vybérové fizeni musi byt provedeno v souladu se zakonem o vefejnych zakazkach. V uvedeném
pfipadé se konkrétné jednd o oteviené fizeni v nadlimitnim rezimu. V dokumentaci byly nakonec stanoveny
pozadavky na aspekty odpovédného vefejného zadavani ve smyslu tzv. zvlastnich podminek pinéni, a to: (a)
zajisténi zaméstnani nejméné dvou osob z celkového poctu pracovnikd z fad dlouhodobé nezaméstnanych
0sob a (b) zajisténi uklidu ekologicky Setrnymi a zdravotné nezavadnymi uklidovymi prostfedky a materidlem.
Nasledujici tabulka zachycuje plan projektu pomoci trojimperativ projektu.

Tab. 23 Plan projektu pomoci trojimperativu projektu — vefejna zakazka na uklidové prace

Nazev a popis projektu: Zajisténi ekologického uklidu v objektech (Pozadavek na ekologické uklidové
postupy a pozadavky na dodani prostfedku a spotfebniho materialu s nizsim dopadem na zivotni
prostiedi)

(1) Cile projektu: (2) Terminy / harmonogram aktivit: (3) Rozpocet projektu:

1. Realizovat Uklidové zpracovani zadavaci dokumentace Vydaje:

prace v prostorach T. 28. 2. 2020 | Zpracovani zadavaci dokumentace
2. Zajisténi zameéstnani vyhlaseni verejné zakazky 250000 K¢
nejméné dvou T. 1. 4. 2020 | Predpokladana hodnota zakazky
osob z celkového otevirani nabidek T. 1. 6. 2020 6000000 K¢
poctu pracovnikd schvaleni vysledk( vybérového fizeni

z fad dlouhodobé T. 30. 6. 2020 | Vydaje celkem -6250000 K¢
nezameéstnanych osob, oznameni o vybéru dodavatele

3. Zajisténi uklidu T. 31. 7. 2020

ekologicky Setrnymi pocatek realizace uklidovych sluzeb

a zdravotné nezavadnymi T: 1. 10. 2020

uklidovymi prostredky

a materialem

Zdroj: autori
Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe z pfikladu plynouci:

» V oblasti vefejnych zakazek Ize snadno podpofit celou fadu SirSich spolecenskych zajmQ (zaméstnavani
dlouhodobé nezaméstnanych, dodrzovani férovych pracovnich podminek, zapojeni socidlnich podnika,
ekologicky Setrné varianty uklidu...).

» V harmonogramu se nepocitalo s rezervou na pfipadné odvolani k UOHS, coz se u nadlimitni zakazky
na sluzby muaze stat.
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Priklad 5 - projekt vyuzivajici dotaci z fondi EU

Nasledujici pfipadova studie se tyka zlepseni kvality vzdélavani na zékladni skole s vyuzitim dotace z Integrovaného
regionalniho opera¢niho programu. Hlavnim cilem projektu bylo zvy3eni kvality vyuky prostfednictvim vybudovani
odbornych uceben a vybaveni novych odbornych uceben zakladni skoly. Zakladni Skola v procesu pfipravy
projektu vyuzila sluzeb poradenské spole¢nosti, ktera skole pomohla se ziskanim dotace z prostredkd EU. Plan
projektu v podobé trojimperativu projektu zachycuje nasledujici tabulka.

Tab. 24 Plan projektu pomoci trojimperativu projektu - rekonstrukce skoly z fondi EU

Nazev a popis projektu: Rekonstrukce Skoly (vybudovani a vybaveni odbornych uéeben)
(1) Cile projektu: (2) Terminy / harmonogram aktivit: (3) Rozpocet projektu:
1. Zvy3eni kvality vyuky uzavieni smlouvy s poradenskou firmou Vydaje:
2. Vybudovani T. 01. 02. 2017 Projektova dokumentace, pfiprava
odbornych uceben podani zadosti o dotaci T: 15. 04. 2017 Zadosti o dotaci 600000 K¢
3. Vybaveni novych schvaleni zadavaci dokumentace Stavebni prace 39400000 K¢
odbornych uceben T: 15. 11. 2017 | Vydaje celkem 40000000 K¢
4. Modernizace vyhlaseni vefejné zakdzky T: 01. 12. 2017
stavajicich uceben otevirani a hodnoceni nabidek Vynosy:
T: 01. 02. 2018 Dotace 34000000 K¢
schvéleni vysledkd vybérového fizeni Rozdil vynosy — vydaje
T: 01. 03. 2018 (spolulicast mésta) -6000000 K¢
ozndmeni o vybéru dodavatele
T. 14. 04. 2018
pocatek realizace pristavby
T. 01. 06. 2018
ucebny uvedeny do provozu
T: 01. 02. 2019
7&dost o proplaceni dotace
T. 01. 06. 2019

Zdroj: autofi
Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe z prikladu plynouci:

»  Priprava Zadosti na dotace z fond EU obvykle probiha pod velkym casovym tlakem, stejné tak i realizace
dotacniho projektu. Proto je nezbytné zahdjit pfipravu vcas. V uvedeném harmonogramu je relativné male
¢asu na pfipravu Zadosti na dotaci. V harmonogramu téZ prakticky nejsou zadné rezervy na mimoradné
nebo nepredvidané udalosti — a ty se v projektech Zel déji ¢asto.

»  Také u projektd financovanych z fondd EU je mozZné pfipravit plan projektu pomoci trojimperativu projetu.

»  Rada instituci pfipravuje a realizuje dota¢ni projekty bez pomoci externich firem. Pokud ma pro Fizeni
projektd dostatek kompetentnich lidi, je to vhodna cesta.
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8.2 Priklad formulare pro popis projektu (projektova fise, projektovy ramec)
Ceho se pfipadova studie tyka:

Pripadova studie se tyka prikladu popisu projektu pomoci projektového rdmce (fise) véetné cild, termind a zdroja.
Jde vlastné o rozpracovani trojimperativu projektu (cile — terminy — rozpocet) do podrobnéji struktury.

Popis pfipadové studie:

Dllezitym krokem pro kazdy projekt je vyspecifikovani zadani projektu. K tomu je vhodné v kazdé instituci
standardizovat, co ma popis obsahovat. Pokud si obec pfedem ur¢i, v jaké podobé budou pldnované projekty
popsany, usnadni to projednavani a schvalovani projektd. Prvni priklad projektového ramce vcetné termind je
uveden v nasledujici tabulce.
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Tab. 25 Vzor popisu projektu - fise 1

POPIS PROJEKTU (PROJEKTOVY RAMEC, FISE)

A. Vseobecné informace

1. Nazev projektu:

2. Zaméreni projektu:

3. Umisténi projektu:

4. Celkovy rozpocet:

5. Doba trvani projektu:
Zacatek: Konec: Pocet mésica a let:

B. Predkladatel, partnefi a tym projektu

1. PIny ndzev a Ufedni adresa predkladatele projektu (neni-li jim obec):

2. Prehled partnerd participujicich na projektu:

3. Koordinator projektu a projektovy tym:

C. Cile a popis projektu

1. Cil projektu

1.1 Vazba na cile a poslani obce (vyhodnoceni Ucelnosti projektu):
1.2 Cile projektu:

1.3 Indikatory pro planované vystupy a vysledky projektu:

1.4 ZdGvodnéni projektu:

2. Prehled cilovych skupin:

3. Aktivity a terminy projektu:

4. Synergické efekty, pfileZitosti a rizika:

5. Zajisténi vystupl projektu po jeho ukonceni (udrzitelnost projektu):
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D. Rozpocet projektu, zdroje financovani projektu a dopady do bézného rozpoctu

1. Rozpocet projektu a finan¢ni zdroje (v K¢)

Pfijmy projektu Vydaje projektu
Rok R i - _ .
EU Ze statniho Z rozpoctu EU Do statniho Z rozpoctu
rozpoctu obce rozpocet obce
2023
2024
Celkem

2. Dopady do bézného rozpoctu obce po realizaci projektu (v Kc¢)
Predpokladané snizeni / navyseni béZzného rozpoltu po realizaci projektu dle struktury nakladd a vynosu

Naklady
(vybrané ucty, kde se projevi zména)

Dopady do rozpoctu po ukonceni projektu:

navyseni / snizeni

2024

2025 2026

M

. UCtu 501 (spotifeba materialu)

M

. UCtu 502 (spotieba energie)

N

. UCtu 504 (prodané zbozi)

N

. UCtu 511 (opravy a udrzovani)

. Uctu 512 (cestovné)

(@

M

. Uctu 518 (ostatni sluzby)

¢. Uctu 521 (mzdové naklady)

¢. UCtu 524 az 528 (pojistént)

Doplnit dali ¢isla uct dle potreby

celkem naklady

Vynosy

¢. Uctu 602 (vynosy z prodeje sluzeb)

¢. Uctu 604 (vynosy z prodaného zbozi)

Doplnit dalsi ¢isla uctl dle potreby

Cekem vynosy

Rozdil naklady - vynosy

3. Vyhodnoceni uéelnosti, efektivnosti a hospodarnosti projektu:

Zdroj: autori
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Pro malé projekty mize byt pouzit jednodusi popis projektu — viz nasledujici tabulka.

Tab. 26 Vzor popisu projektu - fise 2

Popis projektu

Nazev projektu

Cil projektu

Vazba na cile obce /
spolecenska potfebnost

Rozpocet projektu
a zptsob financovani

Terminy realizace

Navrhovatel projektu

Dalsi dulezité
skutecnosti

Zpracoval, datum,
podpis

Zdroj: autori

K projektové fisi je vSsak mozné pfistoupit také tak, Ze musi zahrnovat vsechny potfebné informace. Nasledujici
oblasti a body projektové fise jsou ze smérnice mésta Kopfivnice (2018):

»

»

»

»

Zakladni identifikace projektu. Zahrnuje 7 polozek: Nazev projektu. Popis projektu. Cile) projektu/hlavni
prinosy. Zddvodnéni realizace. Varianty feseni a jejich dopad. Negativni dopady projektu. UZivatelé/cilova
skupina.

Financovani a harmonogram. Zahrnuje 8 polozek: Casovy plan pfipravy projektu. Casovy plan realizace
projektu. Naklady projektu. RozloZeni pfedpokladanych nakladl vynaloZzenych v letech. Naklady provozu
investice/vyuzivani vystupl projektu. Zdroje financovani (objem). Hodnoceni investice (pouze pro investi¢ni
projekty). Nefinan¢ni podpora projektu/zapojeni externich zainteresovanych subjekta.

Vystupy projektu (popis celkového vystupu projektu). Zahrnuje 3 polozky: Hlavni vystup(y) projektu — popis
celkového vystupu projektu. Akceptacni kritéria. Ukazatele/indikatory projektu.

Rizika a udrzitelnost. Zahrnuje 3 polozky: Hlavni rizika. Finan¢ni udrZitelnost projektu. Institucionalni
udrzitelnost.
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Organizadni zajisténi projektu. Zahrnuje 8 polozek: Nositel projektu. Garant projektu. Manazer projektu.
Hlavni uzivatel(é). Hlavni dodavatel(é). Partner (partnefi) projektu. Zodpovédny zastupce partnera projektu.
SloZeni tymu.

Pripravenost k realizaci. Zahrnuje 2 polozky: Zpracované podklady. Podklady k dopracovani.
Financovani projektu (zajisténi zdrojl). Zahrnuje 9 polozek: Operacni program/jiny zdroj prostredkd.
Prioritni osa. Oblast podpory. Podoblast podpory. Umisténi a krajska pfislusnost projektu. Jak tento cil
souvisi s cilem oblasti podpory? Vztah projektu k dalsim planovacim/programovym dokumentim. Jak
pfinosy/dopady projektu souvisi s cilem oblasti podpory? Vyse podpory.

Ostatni zdroje - Vstupy projektu (popis a kvantifikace). Zahrnuje 3 polozky: Materialni/fyzické zdroje.
Lidské zdroje/vstupy. Predpoklady/podminky realizace projektu.

Vazby na jiné projekty/ziskané poznatky. Zahrnuje 3 poloZky: Vazby na jiné realizované projekty. Vazby
na jiné pripravované projekty. Obdobné jiz realizované projekty, ziskané zkusenosti z predeslych projektd.
Vazba na strategické dokumenty mésta. Zahrnuje 3 polozky: Soulad se strategii rozvoje mésta. Soulad
s akénim planem rozvoje mésta. Soulad s dalsimi koncepénimi dokumenty mésta.

Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»

»

Predem stanovit, jak maji byt projekty popsany, je v kazdém pfipadé vhodny postup. Uvedeny projektovy
ramec je rozpracovanim trojimperativu projektu (cile — terminy — rozpocet).
Jde samoziejmé o priklad, v konkrétnich podminkach je mozné pouZzit rozdilny formulaf pro popis projektd.

8.3 Priklad pokynt pro zpracovani logického ramce

Ceho se pfipadova studie tyka:

Pripadova studie se tyka problematiky logického ramce. Logicky rdmec dava smysl zpracovat pro velké nebo

vyznamné projekty.

Popis pfipadové studie:

Problematika logického rdmce byla popséana v ¢asti 3. 8. Zde je zafazen vzor (pokyny) vyplnéni, ktery se

pouzival v rdmci fondd EU.
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Tab. 27 Co obsahuiji jednotliva pole logického ramce

Logicky ramec — projekt: (ndzev)

Nazev programu:
(ndzev)

Predkladatel projektu: (nazev)

Celkové naklady projektu (cena)

Celkové
pfijatelné
naklady (cena)

Sloupec Intervencni
(strom cild)

Sloupec - Objektivné
ovéritelné ukazatele

Sloupec - Zdroje
informaci k ovéfeni

Sloupec - vnéjsi
Pfedpoklady /Rizika

Hlavni cil(e)

Davod realizace
Specifické cile dané
priority v programovém
dokumentu

Meéfitelné indikatory
na urovni hlavnich cilt
(pocet, délka, obsah...)
ZpUsoby, kterymi Ize
mé¥it splnéni cile.

Kde se daiji ziskat informace
o objektivné ovéfitelnych

ukazatelich (krajské statistiky,

monitorovaci zpravy...).

Ucel projektu
Zména, kterou chceme
dosadhnout projektem
Jaké jsou operacni cile
opatreni, kterych bude
projektem dosazeno

Meéfritelné indikatory

na urovni vysledkd —
konkrétni hodnoty
jednotlivych cilt
projektu (pocet, délka,
obsah...) ZpUsoby,
kterymi Ize méfit splnéni
ucelu.

Kde se daji ziskat informace
o objektivné ovéfitelnych
ukazatelich (monitorovaci
zpravy, statistiky obce,
vlastni projekt)

Nezbytné vnéjsi
podminky pro dosazeni
hlavniho cile mimo nasi
odpovédnost (zajem

o danou aktivitu, volné
pracovni sily)

Vystupy projektu
Nezbytné k naplnéni
Ucelu projektu

Co bude konkrétnim
vystupem projektu
(co se postavi, opravi,
nakoupf)

Co bylo vytvoreno

Meéritelné indikatory na
drovni vystupl nezbytné
pro zabezpecleni Ucelu
(pocet, délka, obsah...)
Zpusoby, kterymi lze
mérit dosazeni vystupd.

Kde se daji ziskat informace
0 objektivné ovéfitelnych
ukazatelich (monitorovaci
zpravy, statistiky obce,
vlastni projekt)

Predpoklady a rizika

na uUrovni vystupl
podmiriujici dosazeni
Ucelu (prabéh realizace,
finan¢ni zdroje,
dodavatel)
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Logicky ramec — projekt: (ndzev)

Nazev programu:
(nazev)

Predkladatel projektu: (nazev)

Celkové naklady projektu (cena)

Celkové
pfijatelné
naklady (cena)

Sloupec Intervencni
(strom cild)

Sloupec - Objektivné
ovéfitelné ukazatele

Sloupec - Zdroje
informaci k ovéreni

Sloupec - vnéjsi
Predpoklady /Rizika

Aktivity projektu
Ke kazdému vystupu
Jednotlivé ¢innosti,
které jsou predmétem
predkladaného
projektu (logicka

a casova posloupnost)
Jak bude projekt
realizovan

woN S W o

Vycet méfitelnych
vstupd nezbytnych
pro zabezpeceni aktivit
projektu (finan¢ni
zdroje, dokumentace,
povoleni, material,
energie...)

Jaky typ zdrojd projekt
vyZaduje.

Casovy rdmec
aktivit

Ke kazdé aktivité se uvede
¢asovy Udaj, kdy dana
aktivita bude zrealizovéana.

Predpoklady a rizika na
Urovni vstupt (zajisténi
fin. zdroju, vybrani

kvalitniho dodavatele...)

Pfedbézné podminky
vnéjsi i vnitfni
predbézné podminky
(vyhlaseni programu,
vydani stavebniho
povoleni, schvaleni
zastupitelstvem...)

Zdroj: autori

Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»  Autofi textu jsou toho nazoru, Ze popis projektu pomocdi logického ramce je mozny, ale je vyuZitelny

spise u velkych projektt nebo tam, kde je popis v této formé pozadovan.
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8.4 Priklad vnitiniho predpisu k projektovému rizeni
Ceho se pfipadova studie tyka:

Rizeni projektd je b&Znou soucasti strategické prace. V nékterych pripadech byva projektovy tym slozen z ¢lent
z rbznych Gtvard instituce, ktera projekt realizuje. Ve vétsiné instituci je proto problematika projektového fizeni
standardizovana pomoci vnitfniho predpisu.

Popis pripadové studie:

Béznou soucasti projektového fizeni v rdmci organizaci vefejné spravy je existence vlastniho vnitfniho predpisu,
nej¢astéji v podobé smérnice, kterd napomaha jednotnému pfistupu k fizeni projektd. Byt autofi textu maiji
k dispozici fadu vzorG vnitfnich predpist k projektovému fizeni, chtéli do této pfipadové studie zaradit
pro inspiraci vzor, ktery je zdafily a soucasné dostupny na internetu. Za tim Ucelem byla vybrana ,Pravidla
projektového fizeni” mésta Kopfivnicess.

Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»  Vnitini predpisy projektového fizeni maji za Ukol zvysit efektivitu systému projektového Fizeni jako celku
a soucasné zkvalitnit ¢innost projektovych tym0 pfi fizeni projektovych aktivit v ramci dané organizace
Ci celé obce.

8.5 Priklad kontroly vice projektli na pravidelnych poradach
Ceho se pfipadova studie tyka:

V kazdém mésté je bézné, Ze soucasné beézi vice dllezitych projektd. Mdze jit o projekty financované ze
zdrojd EU nebo statu, taktéz o klicové stavebni projekty nebo dalsi ddlezité projekty. Je tfeba nastavit systém
kontroly projektt — dulezité je kontrolovat dodrZzovani termind, rozpoctu a dosazeni cile projektu (zejména
rozsah, kvalita).

Popis pfipadové studie:

V nésledujici tabulce je zachycen zpUsob kontroly dulezitych projektd mésta na pravidelnych mésicnich (nebo
dle zvyklosti tydennich) poradach. U sledovanych projektd je hlidan termin (jak dodrzeni konecného terminu,
tak terminu dil¢ich aktivit nebo milnikd), rozpocet (zejména vydaje — napfriklad u stavebnich projektd mohou
vznikat viceprace), naplnéni cile projektu (a to jak z hlediska rozsahu, tak kvality — jde o vysledky projektu,
které mohou byt vyjadieny v zdvaznych ukazatelich). Tabulka pomoci 4 symboll vysvétlenych v poslednim
fadku umozfiuje rychlou orientaci v tom, zda projekt probiha v pofadku nebo zda je ohroZen.

36 Dostupnd na: https://www.dataplan.info/img upload/a1032b64eccc80a628847d44281e3e2b/vnitrni-smernice-
pravidla-projektoveho-rizeni.pdf
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Tab. 28 Priklad kontroly dtlezitych projektt

. . . . Cil / vysledky /

Zkraceny nazev projektu Termin Rozpocet
ukazatele

Dotacni projekty
1. Kanalizace OK 0 0
2. Regenerace sidlisté ! OK OK
3. Zatepleni Skoly ! il 1"
4. Obnova parku OK ] 0
Klicové stavebni projekty
5. Obnova namésti g ! OK
6. Détska hristeé OK OK OK
7. Komunikace v ulici... 1" OK !
8. Parkovisté v ulici... oK OK OK
9. Chodnik v mistni ¢asti... ! ! OK
10. Chodnik v ulici... OK 0 0
Ostatni projekty
11. Tvorba strategie mésta 0 OK OK
Vysvétlivky:
OK — V3e v poradku, zadné problémy, které by se nedaly vyresit
O -V poradku, problémy operativné fesime
I — OhroZeno, nutno peclivé sledovat a pfijimat opatfeni (z hlediska termint ohrozen dil¢i termin)
Il — Velky problém, nutny okamzity zasah vedeni (z hlediska termin ohrozen konecny termin)

Zdroj: autori

Z tabulky napfiklad je patrné, Ze prvni projekt je v poradku (respektive terminy zcela v pofadku, rozpocet
a cile bez problémd. Naopak treti projekt je ve velkych problémech ve v3ech tfech sledovanych oblastech — je
ohrozen termin, soucasné je velky problém s rozpoctem (napfiklad maze jit o vyznamné viceprace, které
nebude mozné kryt Usporami v jinych polozkach) a je ohrozen cil projektu (mGZze jit napfiklad o nedodrzeni
kvality). S ohledem na to, Ze jde o dotacni projekt, mohlo by hrozit vraceni celé nebo ¢asti dotace. Z tabulky
téZ plyne, Ze velké problémy s dodrZzenim kone¢ného terminu ma také projekt &islo 5 a 7. Naopak projekty
¢. 6 a 8 béZi zcela bez problémd.
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Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»

»

»

Mit zavedeny ucinny systém sledovani dllezitych projektd (véetné hlidani termind) je pro kazdou instituci
velmi ddlezité. Systém muUZe byt elektronizovan nebo k nému muze postacit uvedena tabulka spojena
s pravidelnymi poradami a kontrolni ¢innosti.

Tabulka slouzi k rychlé vizualizaci toho, které projekty bézi dobfe a které jsou ohrozeny — k nim pak musi
vedeni instituce pfijimat opatreni tak, aby problémy byly odvraceny.

Aby to fungovalo, je tfeba jednotlivé projektové manazery, respektive osoby odpovédné za projekty
dostate¢né proskolit a motivovat, aby problémy vcas avizovali a resili.
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8.6 Priklad vyhodnoceni rizik projektu — vefejna zakazka na stavebni prace

Ceho se pfipadova studie tyka:

V rdmci planovani a pfipravy projektu mize byt vhodné zpracovat analyzu rizik projektu, tomu se tato studie

vénuje.

Popis pfipadové studie:

Jde o priklad zjisténi a vyhodnoceni rizik projektu — vefejné zakazky na stavebni prace. Vyhodnoceni bylo

provedeno v souladu s metodikou uvedenou v nastroji k fizeni riziks” dle mistnich podminek instituce, ktera

projekt realizuje. Jde o pfiklad. Rizika byla po jejich vyhodnoceni sefazena podle vyznamnosti (sloupec V=P*D).

Z tabulky je patrné, Ze byla pfijata opatfeni ke viem zjisténym rizikdm.

Tab. 29 Pfiklad vyhodnoceni rizik projektu - vefejna zakazka na stavebni prace

C. Nazev rizika Hodnoceni Opatieni ke snizeni rizika
VP=
D
P*D
Nardst cen mezi zpracovanim 1 hlit ofi feiné zakazk
. urychlit pfipravu verejné zakaz
11 projektu, vyhlasenim zakazky 3 12 Vy 9 Prip 3 ) y
. ) 2. odetfit ve smlouvé
a podanim nabidek
1. zprisnit kvalifikacni pfedpoklady
2. kompetentni stavebni dozor
3. Ucast na kontrolnich dnech
1.2 | Nekvalitni dodavatel stavebnich praci 4 12 a kontrola ze strany stavebniho
technika
4. do hodnoceni nabidek zahrnout
kvalitativni ukazatel
Vyznamné prodlouzeni vefejné 1. kvalitni a v¢asna pfiprava verejné
1.3 ) . L 4 12 )
zakazky z dlvodu odvolani na UOHS zakazky
1. kontrola projektové dokumentace
2. kompetentni stavebni dozor
1.4 Viceprace majici dopad na cenu, 3 12 3. Ucast na kontrolnich dnech
’ potazmo na rezim vefejné zakazky a kontrola ze strany stavebniho
technika
4. zpfesnit smluvni podminky

37

Dostupna na: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-
metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci/
analyza,-rizeni-a-registr-rizik
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c Nazev rizika Hodnoceni Opatieni ke snizeni rizika
1. kompetentni stavebni dozor
L . ) 2. Ucast na kontrolnich dnech
Nedodrzeni termind nebo Ihit ze |
1.5 3 a kontrola ze strany stavebniho
strany dodavatele .
technika
4. zpfesnit smluvni podminky
16 Nedojde k v¢asnému vysoutézeni 3 1. kvalitni a v¢asna pfiprava verejné
) dodavatele zakazky
1. oSetfit ve smlouvé tak, aby byl
Obtézovani okoli hlukem, prachem, B o ,y y
1.7 L. 3 rozsah pfedem minimalizovan —
zvysenou dopravou o
riziko prenést na dodavatele
1. oteviené vybérové fizeni
2. kontrola (ovéreni) predpokladané
1.8 Riziko finan¢ni korupce 4 ceny
3. prikazce a osoba podepisujici
smlouvu jsou rozdilné osoby
1. kompetentni stavebni dozor
1.9 Selhani kontroly stavebnich praci ze 4 2. Ucast na kontrolnich dnech
’ strany stavebniho dozoru a kontrola ze strany stavebniho
technika
Nedojde k vcasnému vysoutézeni 1. kvalitni a v€asna pfiprava vefejné
1.10 | stavebniho dozoru nebo koordinatora 4 zakéazky, kvalitné zpracovana
bezpecnosti prace zaddvaci dokumentace
1. nastavit zastupitelnost mezi
Odchod / nemoc stavebniho o p
, o stavebnimi techniky
1.11 | technika, ktery ma u zadavatele 4 . . .
) 2. fesit motivovanost stavebnich
stavbu na starosti o
technikd
Poruseni zakona ¢i vnitfnich predpist I y .
.. e, , 1. zajistit kontrolu, proskoleni
1.12 | pfi zadavani vefejnych zakazek 2 .
B o ] a zastupitelnost
(napriklad rozdéleni zakazky)
1.13 | Nedostate¢né stanovené zaruky 3 1. oSetfeno ve smlouvé
Chyby v projektu nekryté pojisténim ,
Yy v prol , yie po) 1. kontrola projektové dokumentace
114 | s dopadem na kvalitu, rozsah nebo 3 . . .
cenu 2. oSetfit ve smlouvé s projektantem
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c Nazev rizika Hodnoceni Opatreni ke snizeni rizika
Chyby pfi pfejimce nebo reklamacich 1. kompetentni stavebni dozor
115 stavebnich praci, dodavek &i sluzeb, 3 2. Ucast na kontrolnich dnech
) které mohou vést k dodatecnym a kontrola ze strany stavebniho
vydajim technika
Ucetnf rizika — napfiklad chyby
116 v Uctovani nebo dariovych 3 1. zajistit kontrolu, proskoleni
) zdleZitostech s dopadem do a zastupitelnost
hospodareni
Rozpoctova rizika — chyby v odhadu -
. P . vy y, i 1. zajistit kontrolu, proskoleni
1.17 | pfijma, chyby v rozpoctovani, chyby 3 .
o . . a zastupitelnost
tykajici se feseni schodkd rozpoctu
118 Riziko kradeze majetku nebo 1 1. o3etfit ve smlouvé — pfenést na
) materidlu tykajici se stavenisté dodavatele
1.19 Poskozeni majetku ve vazbé na 1 1. oSetfit ve smlouvé — pfenést na
’ stavebni ¢innost dodavatele
1. kvalitni koordinator bezpecnosti
1.20 | Urazy na stavenisti 1 prace
2. trvat na dodrZovani

Zdroj: Pacek, Palenikova (2022)

Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

» Jde o konkrétni pfiklad tykajici se vefejné zakazky na stavebni prace. Jind zakazka na stavebni prace by
patrné méla jina rizika. Pfesto mudzZe tato pripadova studie slouZit jako inspirace pfi identifikaci projektovych
rizik a jejich hodnoceni.

»  Obdobné jako rizika je mozné v ramci projektl hodnotit také pfilezitosti. Metodika hodnoceni a pfiklady
jsou v samostatném materidluz.

8.7 Priklad postupu predbézné financni kontroly projektu (vyvojovy diagram)

Ceho se pfipadova studie tyka:

U kazdého vydaje v rdmci projektu je nezbytné zkontrolovat v souladu se zékonem o finan¢ni kontrole spinéni

kritérii hospodarnosti, efektivnosti a Ucelnosti (kritéria 3E). Pfipadova studie se tyka provéreni kritérii 3E (popsano
v Casti 3.5) a provéreni rizik v rdamci pfedbézné kontroly dle zdkona o finan¢ni kontrole. PFi fizeni projektl je

38 Dostupné na: https:/mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-
metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci/
vyuzivani-prilezitosti
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dulezité orientovat se v tom, jaké ukony v rdmci finan¢ni kontroly musi prob&hnout pfed schvalenim kazdého
zavazku (napftiklad pred podpisem smlouvy).

Popis pfipadové studie:

Predbézna kontrola probihd u kazdé operace (vydaj, pfijem nebo jiné naklddani s verejnymi prostfedky) pred
vznikem zdvazku (prvni faze) a pred provedenim Uhrady (druha faze). Tyka se tak kazdého vydaje v rdmci
projektového fizeni. V bézné praxi v nékterych institucich probiha jen formalné, coz mize znamenat, ze
se v konkrétnim pfipadé nikdo nezabyva (vécnym) provéfenim kritérii 3E nebo snizenim rizik. Pro snadnéjsi
porozumeéni, jak probiha celd predbézna kontrola, byl zafazen pfFiklad workflow (postupu) prvni faze
predbézné kontroly. V piikladu je vyznaceno, kdy je nezbytné provést provéreni kritérii 3E. Jde o piiklad,
respektive o dobrou praxi. Pfiklad se tyka operace, u které zévazek vznikd podpisem smlouvy (napfiklad maze
jit o projekt na stavebni prace nebo dodavky). Do prvni faze pfedbézné kontroly jsou v tomto prikladu zapojeni:
(1) Osoba odpovédna z vécného hlediska za (a) pfipravu dokumentace operace (smlouvy, objednavky, verejné
zakazky...), (b) realizaci operace. Obvykle to byva podfizeny pracovnik pFikazci operace. V mensich institucich
je to tatdz osoba jako prikazce operace. (2) Osoba odpovédna z pravniho hlediska. Mdze jit o interniho
pravnika (zaméstnance), ale u mensich instituci jde ¢asto o externiho (smluvniho) pravnika na smlouvu. (3)
Prikazce operace. Nese ze zakona o financni kontrole odpovédnost za vécné posouzeni, tedy za schvalovaci
postup operace®. (4) Spravce rozpoctu (ovétuje soulad s rozpoctem, hodnoti rozpoctova rizika atd.). (5) Osoba
opravnéna podepsat (mdze jit soucasné o pfikazce operace).

Obvykle se postupuje tak, Ze jiz pfi pfipravé a pravnim posouzeni je dokumentace (smlouva, verejna
zakdazka atd.) navrzena tak, aby odpovidala kritériim 3E a sniZovala rizika. Finalni posouzeni dle zédkona
o finan¢ni kontrole zajistuje prikazce operace. Priklad workflow (postupu) prvni faze predbézné kontroly,
tedy pred vznikem zavazku, je na nasledujicim obrazku (na dvou stranach), a to ve formé vyvojového
diagramu. Jsou v ném komentare z hlediska provérovani kritérii 3E. U rozhodovacich blokl (kosoctverce)

je formulovédna otdzka. Neni-li v obrazku vyznaceno jinak, je odpovéd ,,ANO“ ve vertikalnim sméru,
odpovéd ,Ne” v horizontdInim sméru.

39 Dle § 11, odst. 2 provadéci vyhlasky MFCR: ,, Schvalovacim postupem pfikazce operace se provéri a) soulad
pripravované operace se stanovenymi ukoly a schvalenymi zaméry a cili organu verejné spravy, b) spravnost
operace [§ 2 pism. ) zékona] zejména ve vztahu k 1. dodrZeni pravnich predpisG a opatreni prijatych organy
verejné spravy v mezich téchto pravnich predpisd, 2. dodrzeni kritérii stanovenych pro hospodarny, efektivni
a Ucelny vykon vetejné spravy, c) prijeti opatreni k vylouceni nebo zmirnéni provoznich, financnich, pravnich
a jinych rizik, ktera se pri uskutecriovani pripravované operace mohou vyskytnout, d) doloZeni pripravované
operace vécné spravnymi a uplnymi podklady.”
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Obr. 17 Prvni faze pfedbézné kontroly (pfed vznikem zavazku) — komentare k provéreni 3E
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Zdroj: Pacek, Palenikova (2022)
Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»  Z vyvojového diagramu je patrny postup predbézné financni kontroly pred vznikem zavazku. Ta musi
probéhnout u kazdého vydaje, pfijmu nebo jiného naklddani s verejnymi prostiedky. Zdkon o finan¢ni
kontrole uvadi, Ze se predbézna kontrola provadi u planovanych a pfipravovanych operaci.

»  Uvedeny postup Ize povazovat za dobrou praxi u schvalovaciho postupu smluv, vefejnych zakazek a podobné.
Jde o vydaje se stfednim nebo vy3sim rizikem. Postup Ize povaZovat za dobrou praxi. V konkrétni instituci
mUze dle mistnich podminek probihat ¢astecné odlisné.
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8.8 SWOT analyza stavebniho projektu

Ceho se pfipadova studie tyka:

V rdmci planovani a pfipravy projektu mdze byt vhodné zpracovat SWOT analyzu projektu.

Popis pripadové studie:

Priklad je v nasledujici tabulce. Priklad se tyka dlleZitého stavebniho projektu — vystavby parkovisté na sidlisti
ve mésté s nedostatkem parkovacich mist. Podobny projekt na parkovisté v jiné lokalité a v jiném mésté by
mél jinak zpracovanou SWOT — dle mistnich podminek. Vyznamnost jednotlivych bodl je v ramci SWOT
hodnocena pouze pofadim — ale z piikladu je patrné, Ze nékteré maiji stejny vyznam.

Tab. 30 SWOT analyza stavebniho projektu — parkovisté

Klady

Zapory

Silné stranky:
1.-4. Mésto ma v rozpoctu prostiedky na
vybudovani parkovisté

Slabé stranky:
1. Parkovisté vznikne na Ukor zelené, dojde k vykaceni
vzrostlych stromd na sidlisti

'g 1.-4. Mésto vlastni viechny pozemky
S | 1.-4. Mésto ma platné stavebni povoleni
’§ 1.-4. Vhodn4 lokalita (umisténi budouciho
3 parkovisté) z hlediska dostupnosti a nakladt
5. Mésto méa vyborného stavebniho technika,
ktery bude zajistovat stavebni dozor
Prilezitosti: Rizika (hrozby):
1. Po vybudovani parkovisté dojde ke zlepSeni 1. Protesty obcand, ktefi jsou proti kaceni strom(
situace parkovani — auta nebudou stat na 2.-5. Verfejna zakadzka — nevysoutézi se (napfiklad
nebezpec¢nych mistech na komunikacich z davodu ceny)
2. Soutézi dojde ke snizeni pfedpokladané 2.-5. Vysoutézena firma bude nekompetentni v disledku
ceny parkovisté vybéru podle nejnizsi ceny — nizka kvalita odvedené
g prace (reklamace)
§ 2.-5. ZdrZenf pfi vystavbé
2 2.-5. Vicenaklady pfi vystavbé
a 6.-8. Hluk, prach a dal3i omezeni pro obyvatele pfi

vystavbé

6.-8. Rostouci negativni vlivy dopravy v disledku zvyseni
poctu automobiltl — nabidka jednodussiho parkovani
6.-8. Kontraproduktivni ¢innost oproti snaze o posileni
nizkoemisni, pési a cyklodopravy, pfipadné sdileni
automobill

Zdroj: Pacek, Misiacek, Krapek (2022)
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Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»  SWOT analyza je velmi efektivni nastroj pouzivany v ramci projektového fizeni. Mdze slouzit nejen jako
podklad pro pfijimani opatfeni v konkrétnim projektu, ale také pro porovnani vice projektd (napriklad
z davodu posouzeni toho, ktery projekt prinese vétsi uzitek).

»  Problematika SWOT analyzy je popsana v samostatném nastroji.

8.9 Priklad harmonogramu stavebniho projektu pomoci Ganttova diagramu
Ceho se pripadova studie tyka:

PFi planovani stavebniho projektu je potfeba sestavit harmonogram projektu. Pro vizualizaci harmonogramu
muUZeme vyuzit Ganttav diagram. Problematika fazi dota¢niho projektu byla popsdna v kapitole 7.

Popis pfipadové studie:

V nésledujici tabulce je harmonogram stavebniho projektu ,Zvyseni vzdélavaci kapacity ZS a MS Ledcice”.
Projekt byl spolufinancovan ze zdroja EU. Tento konkrétni projekt byl rozdélen na 4 faze:

»  Prvni se tyka pfipravy Zadosti o dotaci v¢etné zpracovani projektové dokumentace.

»  Druha faze je obdobi ¢ekani na rozhodnuti.

»  Treti faze je realizacni, tedy soutéZ na dodavatele a provedeni stavby dle zpracované projektové dokumentace.
»  Ctvrtd faze je ukonceni projektu, uvedeni do provozu a zajisténi udrzitelnosti.

40 Dostupny na: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-
metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci/
swot-analyza
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Tab. 31 Priklad Ganttova diagramu - stavebni projekt financovany z dotace

Ganttdv diagram k akci - Zvy3eni vzdélavaci kapacity ZS a M5 Ledéice

ROKY 2016 017 2018 2019
=l=zl% == - =] el =14 = =% B =l-=1zl=1% ¥
elTlElGl=I=l 2| 21E|=|B|G|lR| S| E| & El=]l5 SlEIR = BlElEB| S| & =
ME AR HE EEE G E EIEHE R EEEE HHE E|E|& £ I E 2
MESICE B EEHEEEEHEE G 2= dEE E HHEEE E

1. fzedotaénibo projektu - Flinovani, rpracovani fadosti a podani Fadost

Pliprava zimére projektu a piiprava projpktovych podkladd

Mykologicky prizkem, staticky posudek

Ideova studie a architektonicka studie

Zpracovini projekiove dokumen tace ve stupni pro stavebni povoleni

Vydani vzemniho souhlam

Infenvraki Sanost spojend se ziskinim stavebniho poveleni

Vydini stavebniho povoleni

Zpracovidni analyz autaych pro vytvofeni ram ce 2dm&u

Zpracovini fadosti o poskvimuti dotace 1 MSMT

Vypracovini dokumentace pro provedeni stavby

2. faze dotaéniho projekiu - Rozhodnuti o piidéleni dotace

Obdrieni registrace a rozhodnuti o poskytnuti finanénich prostiedkd

Podepsini zdvazko vidi MSMT o financovini ziméru obee L edéice

Zm énovi rozhodnut

3. faze dotaénibo managementu - realizace - Fizeni a kontrola

Sestaveni projektového tfmu

Vibé&rového fizeni na shotovitele

Podpis smlouvy se zhotovitelem

Vibérové fizeni na technicky dozor investora

Vibérove fizeni na koordinatora BOZP

Vibéroveé Fizeni na dodivku interiérového vybaveni

Vypracovini dokumentace pro provedeni stavby dodatedné dpravy

Piedini stavenift® zhotoviteli a zahdjeni realizace

Stavebné technologickd piiprava

Realizace stavby HSV

Pomocné prace PSV

MontiZe

Zkouiky arevize

Vybaveni budovy interiérovim vybavenim

Uklid stavby, odvezeni techniky azafizeni

Piedini stavby bez nedodélkd a vad

Kolandace M5 a Z5

4. Faze dotatniho managementu - Ukonteni, doudtovani,
vyhodnoceni a nasledné kontroly

Publikace a slavnosini zahdjeni provozu

Kontrola ipinosti a jakost dila

Kontrola ze strany MSMT

Zpracovini zdvarefného vyhodn sceni

Provoz Z5 a M5

Archivace

Udrlitelnost projekiu

Zdroj: Veltruska (2020)
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Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»  Z Ganttova diagramu jsou patrné viechny Ctyri faze dotacniho projektu. Z diagramu je vidét, Ze se nékteré
aktivity a faze prekryvaji. Jde o prakticky priklad z praxe.

8.10 Priklad vybéru projektu dle ukazatelt navratnosti investice
Ceho se pfipadova studie tyka:

V rdmci pfipravy a planovani projektu je v nékterych pfipadech vhodné provést analyzu navratnosti investice,
tedy vyuzit proménnych popsanych v ¢asti 3. 6. Nasledujici pfipadova studie je zaméfena na aplikaci téchto
nastroju pfi hodnocen/ tfi variant projektu.

Popis pfipadové studie:

Mésto ma na vybér ze tif moznych variant projektd, tedy projektu A, projektu B a projektu C. Jde o projekty,
které vyzaduji prvotni investici, maji kazdoro¢ni naklady, ale také trzby — jde o piiklad podnikatelské aktivity
obce. Napfiklad obec zvazuje vyuzivat reklamy na sloupech osvétleni, autobusovych zastavkach a podobné.
Prvotni investice tak souvisi s pofizenim vybaveni nebo Upravou sloupt ¢i zastavek, aby bylo mozné plochy
pronajimat. Pro viechny varianty jsou pfedpokladany stejné ro¢ni naklady na mzdy ve vy3i 550000 K¢ a provozni
ndklady ve vysi 250000 K¢. Naklady na zpracovani projektu ¢ini 35000 K¢, které bude muset zaplatit, at jiz
vybere kterykoliv z projektt. Predpokladana délka Zivotnosti investice je shodna pro viechny zvazované projekty
a pro zjednoduseni byla stanovena na 5 let. Redlnd financ¢ni diskontni sazba ¢ini 5 %. Informace o nakladovosti
a vynosnosti viech projektl jsou obsazeny v tabulkach.
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Tab. 32 Informace o projektech

Projekt A CzZK
Investicni naklady v 0. roce: 2500000
Roc¢ni naklady na mzdy od 1. roku: 550000
Rocni provozni naklady od 1. roku: 250000
Naklady na projektu v 0. roce: 35000
Vyse rocnich trzeb od 1. roku: 1150000
Projekt B CZK
Investi¢ni naklady v 0. roce: 2900000
Roc¢ni naklady na mzdy od 1. roku: 550000
Rocni provozni naklady od 1. roku: 250000
Naklady na projektu v 0. roce: 35000
Vyse rocnich trzeb od 1. roku: 1400000
Projekt C CZK
Investi¢ni naklady v 0. roce: 1500000
Rocni ndklady na mzdy od 1. roku: 550000
Rocni provozni naklady od 1. roku: 250000
Naklady na projektu v 0. roce: 35000
Vyse rocnich trzeb od 1. roku: 1300000
Trvani projektu: 5 let
Diskontni faktor: 0,05

Zdroj: autori



x| MINISTERSTVO
& | MISTNi
ROZVOJ CR

Pro vybér nejvhodnéjsiho projektu byly vypocitany nékteré proménné, které byly pfedstaveny v ¢asti 3. 6.
Jedna se o Rentabilitu investice, Cistou souc¢asnou hodnotu, Vnitini vynosové procento (IRR), Prostou dobu
navratnosti a Realnou dobu navratnosti. Kalkulace jednotlivych ukazateld je obsahem pfilohy ¢. 3. Nasleduijici
tabulka obsahuje pfehled uvedenych indikator pro hodnocené projekty A, B a C.

Tab. 33 Ukazatele navratnosti investice

Ukazatele Projekt A Projekt B Projekt C
Rentabilita investice 0,69 1,02 1,63
Cista sou¢asna hodnota - 1019683 K¢ - 337314 K¢ 629738 K¢
IRR -1 % 1% 13 %
Prosta doba navratnosti 7,24 4,89 3,07
Realnd doba navratnosti 7,61 514 3,22

Zdroj: autofi

Z tabulky je zfejmé, Ze pro mésto je jednoznacné nejvyhodnéjsi pfijmout projekt C, ktery dosahuje nejlepsich
hodnot u viech hodnoticich indikatord investice. Mimo jiné, na rozdil od ostatnich projektd, se vioZzena investice
u projektu C navrati jeSté v prlbéhu Zivotnosti projektu.

Komparace diskontovanych nakladl a uzitkd v jednotlivych letech trvani projektu C graficky zndzorfiuje nasledujici
obrazek. Z grafického zndzornéni vyvoje nékladt a benefitl je zfejmé, Ze soucasna hodnota pfinost projektu
C pfevazi soucasnou hodnotu nakladd jiz v pribéhu prvniho roku realizace projektu.
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Obr. 18 Komparace soucasné hodnoty nakladid a trzeb projektu C

K¢l 500000 1000000
K¢1 000000 - 500000
K¢500 000
-0
Ké-
- -500000
K¢(500 000)
- -1000000
K¢(1 000000
< ) s Soucasna hodnota trieh
I Soucasna hodnota ndklad L 1500000
K¢(1 500000 =
l ) e (istd soucasna hodnota (NPV)
K¢(2 000 000) -2000000
0.rok 1.rok 2.rok 3.rok 4.rok 5.rok

Zdroj: autori
Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»  Ukazatele navratnosti investice predstavené v ¢asti 3.6 jsou vhodné u projektd, u kterych Ize ocekavat
navratnost. Mély by se pouZivat zejména v situaci, kdy obec zvaZuje realizovat ¢innosti, které budou
generovat Uspory (napfiklad zatepleni budovy) nebo prijmy (podnikatelska aktivita, prondjmy a podobné).

8.11 Digitalni nastroje pro fizeni projektu

Pro usnadnéni organizace, komunikace a sdileni dat komplexnéjsich projektd Ize vyuzit fadu digitalnich nastroja,
které v praxi vyuzivd mnozstvi organizaci soukromé i verejné sféry. Zpravidla se jednad o rlzné komercni
aplikace fungujici formou online webové aplikace, desktopové aplikace a mobilnich aplikaci. Nize uvadime
informativni pfehled vybéru digitélnich nastroji projektového fizeni. Mezi uzite¢né funkcionality pro praktické
fizeni projektu patfi:

»  Rizeni ukoli (fizeni jednotlivych Ukol v rdmci projektu, status, prioritizace, delegovéni tkold, ¢asové
a finan¢ni naklady, vzajemné vazby, upozornéni, vizualizace, apod.)

»  Rizeni a sledovani ¢asu (Ganttlv diagram, propojeni s elektronickym kalendafem, rozvrhovani a planovani
¢innosti v case)

»  Setkdavani, online spoluprace a sdileni dat (MozZnost online schiizek projektového tymu, propojeni
s kalendafi ¢len projektového tymu, pfiprava agendy, sdilené datové UloZisté projektové dokumentace)
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Tab. 34 Srovnani vybéru digitalnich nastroja projektového fizeni

Zakladni ; Rizeni a Online
Nazev verze Cestina We-bové Mo-bilni Des-ktop Rizeni sledovani setkavani
»darma aplikace aplikace aplikace ukolti . e
Asana v v v v v v v
Basecamp v 4 v 4 v v
Easy Project v v v v v
Freelo v v v v v v
GoodDay v v v v v v v
Jira v v v v v v
Monday v v v v v v v
MS Project v v 4 4 v
OpenProject v v 4 v v v
Projektoveé.cz 4 4 v v v
TeamGantt 4 v 4 v v v
Todoist v v v v v v v
Trello 4 4 v 4 4 v

Zdroj: autori
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9. Vybrana doporuceni / omezeni

PFi praci s timto textem je tfeba brat v Gvahu, Ze v3e, co je v tomto textu uvedeno, plati do urcité miry. A to
zejména s ohledem na to, Ze vzdy je tfeba brat v ivahu konkrétni situaci a mistni podminky. Naucit se Uspésné
pfipravovat a fidit projekty Ize zejména pomoci ,,uc¢enim se praxi” (je to tfeba v praxi zkusit a ucit se z vlastnich
chyb). Je tfeba brat téZ v Uvahu:

1. Uspé&3né projektové Fizeni ma vést k vysledku, kdy je dosazeno cile (idedlné se zvladne vice z hlediska
rozsahu, kvality nebo jinych parametr(), soucasné v daném rozpoctu (idedlné s méné zdroji) a v omezenich
dana casem (idedlné v kratsich terminech). V readlnych podminkach v3ak nastava situace, kdy je cil spinén
jen ¢astecné nebo dojde k navyseni rozpoctu nebo k prodlouzeni terminu. Zvladnout vice (z hlediska cile)
s méné zdroji a v krat3im terminu je tak spiSe vyjimka, nez bézny vysledek projektového Fizeni.

2. Rizeni projektd je ddleZitd kompetence. Proto je nezbytné zajistit pro projektové a finan¢ni manazery
(pfipadné pro dalsi ¢leny tymu) vhodné vzdéldvani v potfebném rozsahu a kvalité.

3. Velmi dllezitou podminkou Uspésné realizace projektd je motivace zadavatele projektd, projektovych
manazerd, financnich manazer( a projektového tymu projekt Uspésné zvladnout. Zadavatel by mél pro
realizaci projektd vytvorit podminky, véetné motivacnich faktord, napriklad cilové odmény. Problémy
v projektech jsou bézné, projektovi manazefi by méli mit podporu je resit. Pokud jsou demotivovani
strachem z neuspéchu (kazdy nelspéch je trestdn), fesi se problémy v projektech obtizné.

4. Ve verejném sektoru neni vyjimkou, Ze po volbach nastoupi nové vedeni a Casto bez potfebné znalosti
situace povaZzuje schvalené nebo dokonce i bézici projekty predchoziho vedeni za Spatné. Dochazi k jejich
ruseni. To je demotivacni faktor pro projektové tymy, navic maze dochdzet k plytvani (ztrata ¢asu a vydajd
vynaloZenych na pfipravu projektu).

5.  Jevelmi vhodné, pokud je fizeni projektl v dané instituci vymezeno vnitfnim pfedpisem. Mimo jiné i proto,
Ze u nékterych projektd muaze byt projektovy tym slozen z lidi z vice Utvard. Pokud nejsou odpovédnosti
a pravomoci jasné vymezeny, pak mlze dochazet ke konfliktu mezi liniovym fizenim a projektovym fizenim.

6. Vnitini pfedpis k projektovému Fizeni (pfiklad je v ¢asti 8.4) je téZ dulezity pro zlepSovani (zefektivnéni,
optimalizaci) viech projektl provadénych danou instituci — k tomu Ize pouzit nastroje procesniho fizeni
(viz samostatny nastroj dostupny na strankach projektu). Zlepsovani systému fizeni projektd se tykd 3
faktor(, a to (a) lidi podilejicich se na projektovém fizeni (napfiklad zvysovat jejich kompetentnost), (b)
predpisll tykajicich se projektového fizeni a predpist, které musi byt téZ pfi projektovém fizeni respektovany
(napfriklad predpis k vnitfnimu kontrolnimu systému, predpis k zadavani verejnych zakazek atd.), (c)
pouzivané technologie (napfiklad zlep3ovani pomoci digitalizace — pfiklady digitalnich nastrojd pro fizenf
projektl jsou v ¢asti 8.11). Zefektivnéni pomocdi digitalizace se nemusi tykat jen postupl fizeni projektu,
ale téz napftiklad nahrady osobniho jednani za jednani prostrednictvim vhodné online aplikace.

7. Trojimperativ projektu je relativné velmi jednoduchy nastroj pro projektové fizeni. Ve fazi planovani
projektu jde o nejen vymezeni cile projektu (z hlediska rozsahu, kvality, dalSich aspektd), ale také provedeni
potfebnych analyz:

»  Zda je projet viibec potieba (zda je spolecensky potiebny) a proc je nezbytné jej realizovat. Je tfeba si
klast napriklad tyto otazky: Sméfuje k naplnéni poslani a cile instituce? Je potiebny pro spole¢nost?
Respektive naplriuje spolecenskou potfebu? Nejsou jiné dalezitéjsi projekty nebo aktivity k financovani?
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» Vjakém rozsahu a kvalité ma byt realizovan. Je tfeba si klast napfiklad tyto otézky: Nejsou poZadavky
na rozsah nebo kvalitu pfehnané? Je rozsah / kvalita odlvodnitelna a podloZzena spole¢enskou
potfebou? Je rozsah / kvalita realizovatelna z hlediska disponibilnich zdrojd?

»  Je nacasovani vhodné (napriklad z dlvodu pfilezitosti Cerpat na projekt dotace). Jak navrhnout
terminy: Je tfeba projet zacit fesit nebo je vhodnéjsi jej zatim odlozit? Budou v budoucnu moznosti
projekt lépe profinancovat? Zméni se néjak situace a proto je potieba projekt realizovat nyni nebo
naopak vyckat?

»  Dalsi skupina otdzek se nezbytné musi tykat rozpoctu projektu: Jaké jsou dostupné zdroje financovani?
Jak maji byt vysoké vydaje, v jaké strukture a v jakych letech? MUze projekt generovat pfijmy, a pokud
ano, jaké? Jaké bude mit projekt dopady do provozniho rozpoctu po uvedeni investice do uzivani?

Zaméstnandi, ktefi se zabyvaji projektovym nebo strategickym Fizenim, pracuji pod velkym tlakem. Pripravit

a zejména prosadit a realizovat kvalitni vefejnou strategii a na ni navazuijici projekty je velmi obtizné. Pro

Uspésné fizeni projektl je vhodné porozumét pojmim manazerské selhani a mordlni hazard. Stejné tak je

dudlezité porozumét pricindm, které k manazerskému selhani a moralnimu hazardu vedou. Manazerské

selhani Ize vymezit jako dUsledek ,,nespravného rozhodnuti”. Nespravné (chybné) rozhodnuti je protikladem
spravného rozhodnuti. Nespravné rozhodnuti je manazerskym selhanim. Je to takovy vysledek rozhodnuti,
kdy dosazeny stav je horsi nezli stav plvodni (resp. stav vyjadieny v cili). Moralni hazard je takovym
védomym nespravnym rozhodnutim vedouciho nebo jiného zaméstnance, kdy negativni nasledky tohoto
rozhodnuti dopadaji na jiné aktéry neZ na tohoto zaméstnance. Moralni hazard je prdvodnim rysem

.nespravného rozhodnuti”, respektive moralni strdnkou manazerského selhani. Je tfeba uvést, Ze kazdé

manazerské selhani vsak nemusi byt zaroveri moralnim selhanim. Priciny (faktory) manazerského selhani

byly popsany v textové ¢asti nastroje ,, Rozhodovani a strategicky pfistup”+.

Zejména u projektd, u kterych je ¢ast Cinnosti zajisténa pomoci verejnych zakazek, existuji prilezitosti

pro korupci, podvody a podobnou trestnou cinnost. Proto je nezbytné klast pfi projektovém Fizeni velky

daraz na mordlni aspekt (jak moralku chapat viz ¢ast 3.4).

Na Urovni konkrétni instituce obecné, ale také pfi projektovém fizeni, existuji tfi €inné ndastroje boje

proti plytvani a trestné cinnosti:

»  Prvnim opatienim je skutecné funguijici systém financni kontroly (zejména z hlediska kritérii 3E —
UcCelnosti, efektivnosti a hospodarnosti) pri nakladani s vefejnymi prostredky v rdmci projekta.

»  Druhym opatfenim je fizeni rizik (a vyuzivani pfilezitosti).

»  Tretim ndstrojem je moralni chovani vSech zapojenych lidi, respektive posilovani mordlnich aspektd
v provadénych cinnostech (napr. etické kodexy a jejich dodrzovani; vymezeni jak mordlku chapat;
vedouci zameéstnanci jdou pfikladem).

Text je dostupny na strdnkach projektu na odkaze: https:/mmr.cz/cs/microsites/
portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci/
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Obr. 19 Tfi Guc¢inné nastroje boje proti plytvani a trestné cinnosti

3 ucinné nastroje boje proti
plytvani a trestné Cinnosti

T

Provérovani kritérii 3E
(hospodarnosti,
efektivnosti, icelnosti)

Rizeni rizik Posilovani moralniho
chovani

Ucinny vniténi kontrolni systém

Zdroj: Pacek, Palenikova (2022)

11. Pro Uspésné fizeni projektd je nezbytné pfijimat ,spravna” rozhodnuti. Nepomdze vam pouzivat

mezinarodni standard nebo trojimperativ projektu, pokud vdm to soucasné nepomUtZe pfijimat spravna

rozhodnuti. Schopnost rozhodovat se spravné neboli pfijimat spravna rozhodnuti je jedno z nejvétsich

Jtfajemstvi” managementu, projektového fizeni nevyjimaje. Kazdé (¢asto i drobné) rozhodnuti mize ovlivnit

splnéni cild nebo ma vliv na terminy nebo zdroje, a to bud kladné (je-li rozhodnuti ¢aste¢né nebo zcela
spravné) nebo zaporné (je-li ¢aste¢né nebo zcela chybné). Kritéria byla popsana v ¢asti 3. 4.

12. K dulezitym schopnostem a dovednostem pfi projektovém fizeni patfi uplatiovani (a) kritického
mysleni (b) tvarciho mysleni (c) systémového mysleni - viz nasledujici tabulka. Je tfeba brat v tvahu,
Ze realizace projektl je ze znané &asti tvarci Cinnost.

Tab. 35 Kritické, tvirci, systémové mysleni pfi projektovém fizeni

e

Zpusob mysleni

Vyuziti pfi projektovém fizeni

1 Kritické mysleni

¢ Pro ovéfovani relevantnosti nebo pravdivosti informaci a dalsich poznatk(
tykajici se fizeni projektu a také pro jejich kriticky rozbor. Je tfeba brat
v Uvahu, Ze pravda je predevsim logicka a v tomto smyslu srozumitelna.

e Pro predchazeni informac¢nim Sumdm a manipula¢nimu jednani v rdmci
projektového tymu.

¢ Pro hledani vhodnych argumentd v dané véci pro a proti.

Tvarci mysleni (neboli
kreativita, intuice)

e Pro generovani napadd nebo vyuZivani inspirace pfi pfipravé projektu.

® Pro generovani ndpadd nebo vyuzivani inspirace pro pfijimani opatreni,
feseni problém, prekondvani prekazek pfi fizeni projektu.

¢ Pro generovani napadd nebo vyuzivani inspirace pro zlepsovani systému
fizeni projektd.

3 Systémové mysleni

¢ Pro pochopeni situace nebo okolnosti tykajici se pfipravy, schvalovani nebo
realizace projektu v potfebnych souvislostech (chapat kontext).

e Pro porozuméni vzorcd chovani lidi (napfiklad ¢lent projektového tymu,
schvalovatelll projektu nebo dalsich osob majici na Uspésnou realizaci vliv).

¢ Pfipadné pro matematické modelovani, je-li to ucelné.

Zdroj: autofi
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10. Zaver

Verejny sektor v praxi realizuje jak relativné drobné projekty, tak projekty velké, finan¢né i ¢asové narocné,
jejichz vystupy dopadaji na Sirokou vefejnost. Koordinace mnoha projektl soucasné nebo fizeni velkych projektd
klade vysoké naroky na zkusenosti a erudici zicastnénych osob a vytvafi na né tlak v podobé vysoké miry
zodpovédnosti za Uspésny prabéh projektu a kvalitu jeho vystupl v omezenich danych zdroji i casem. V kazdém
projektu i pfi peclivém Fizeni, se objevuje mnoho problémd, je soustavné nutné prekondvat prekazky, snizovat
rizika, vyuZivat vhodné prileZitosti, motivovat k prekonavani prekazek sebe i cely projektovy tym. Pfipravovanym
i realizovanym projektlm je nezbytné vénovat dostatecnou pozornost (bdélost), respektive vénovat se jim
a kontrolovat provadéné cinnosti. Je nezbytné chapat jednotlivé projektové cinnosti v potrebnych souvislostech,
a to nejen ve vazbé na feSeny projekt, ale také na ostatni probihajici projekty a cinnosti dané instituce, jeji
disponibilni zdroje a kapacitni a ¢asové moznosti. Projektové fizeni je sice vhodné standardizovat a postupy
zakotvit do vnitfniho predpisu, ale ve své podstaté jde o tvardi ¢innost. Projektovi manazefi a dalsi zapojené
osoby potfebuji mit potfebné znalosti, schopnosti a dovednosti véetné tvirciho (kreativniho, intuitivniho)
mysleni, které je potfebné ke generovani napadd a hledani inspirace k Ffeseni potizi, pfekonavani prekazek
a zlepSovani provadénych ¢innosti.

V ramci projektového Fizeni je ddlezita téZ role vedeni instituce, které by mélo vytvofit pro projektové fizeni
vhodné podminky (odpovédnosti, pravomoci, motivacni faktory atd.), nastavit kontrolni mechanismy a pravidla
zakotvit do vnitfniho pfedpisu. V nékterych institucich je zvykem, Ze jednotlivi clenové vedeni maji na starosti
své projekty (jsou v roli garanta nebo ,sponzora” projektu), respektive Fidi soubor projektl (nazyvano také
portfoliem projektd) dle svych pravomocdi. Je pak tfeba dat pozor na tzv. ,resortismus” — ¢ili izolovany pohled
(dle svych pravomoci) na probihajici projekty jednotlivych ¢lend vedeni nebo upfednostiiovani svych projektl
bez ohledu na celkovou uzite¢nost a Ucelnost.

Nastavit, Uspésné provadét a efektivné zlepSovat projektové Fizeni v dané instituci mohou jen osoby, které
znaji silné a slabé stranky dané instituce a soucasné silné a slabé stranky projektového fizeni. Proto mize byt
publikace materialt ukazujicich aplikaci nastrojd projektového fizeni v praxi pfinosem pro pracovniky zabyvaijici se
fizenim projektl nebo strategickou praci. Cilem predkladaného textu bylo poskytnout témto osobam prehledny
material sumarizujici zakladni principy a Uskali projektového fizeni v praxi vefejného sektoru a poskytnout jim
tak podklad, ze kterého mohou Cerpat ve své praxi.

Nastroj (tento text a video prednaska) je dostupny na strankach projektu , Podpora strategického fizeni a planovani
ve vefejné spravé CR s dlirazem na rozsifovani metod, nastrojd, inovaci, znalosti a zkudenosti v praxi“+. Vedle
samotnych textd metodickych doporuceni jsou k dispozici instruktazni videa a interaktivni Sablony. Vystupy
vdech metodickych néstrojli jsou zvefejnény na ,Portale strategické prace v CR” (www.verejne-strategie.

cz) v sekci Néstroje pro strategickou praci.

42  Odkaz na projekt: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/
nastroje-a-metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci
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Prilohy

Pfiloha €. 1: Prezentace — Planovani a fizeni projektd pomoci trojimperativu projektu
Priloha €. 2: Video prednaska — Planovani a fizeni projektd pomoci trojimperativu projektu
Priloha €. 3: Vypocty ukazatelt navratnosti investice k pfipadové studii 8.10

Piilohy metodického néstroje jsou dostupné na ,Portale strategické prace v CR"
(www.verejne-strategie.cz) v sekci Nastroje pro strategickou praci/Planovani a fizeni projektd.
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