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Uvod
Predmét vede k pochopeni zakladnich oblasti procesniho a projektového managementu.

V dnesni turbulentni dobé najdeme spousty ndzorovych smérq, jak efektivné a vykonnostné
pristupovat k fizeni spolec¢nosti, jako celku. Vybrat ovsem ten ,,spravny smér” a efektivné ho
implementovat uvnitf spole¢nosti, nebyva jednoduchy ukol a mnoho spole¢nosti se dlouho-
dobé potykd s nelspésnym zavadénim a ochuzuje se o moznost vyuZivani realnych efektd,
z toho plynoucich. Procesni fizeni nabizi komplexni pFistup fizeni spole¢nosti, ktery ovsem
musi byt navazan na podnikovou strategii a mit aktivni podporu vrcholového managementu,

ktery musi jasné stanovit cile, kterych ma byt za pomoci procesniho fizeni dosahnuto.
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Kapitola 1
Uvod do managementu

ti.

¢innos

ké

v

, fizeni, manazers

charakterizovat zakladni manazerské ¢innosti,

Po prostudovani kapitoly budete umét:
definovat management;

Klicova slova:
Management
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1.1 Uvod do managementu, zakladni
manazerske cinnosti

Rizeni je jedna z nejdleZit&jsich lidskych &innosti. Lidé jiz v davnych dobach se zacali slucovat, aby
dosahli cill, kterych by nebyli schopni dosahnout jako jednotlivci, a tak se fizeni stalo nezbytnou
podminkou pro zabezpeceni koordinace a zaméreni Usili jednotlivcl potfebnym smérem. Postupem
Casu dochazelo k rozvoji spolecnosti a vSeobecné tendenci spoléhat se na spolupraci a usili skupin,
ale také na specializaci jednotlivych ¢innosti a délbu préace. Pfirozenym dUsledkem tohoto vyvoje byl
vzrlstajici vyznam lidi, zamérenych na koordinaci tohoto Usili jednotlivell nebo mensich skupin
a taky se objevuji prvni manazefi. Management a teorie fizeni sleduje chovani lidi v prlibéhu fizeni
v procesech planovani, organizovani, vedeni a kontroly. Vysvétluje rlst, stagnaci ¢i Upadek spolec-
nosti. Jednotlivi manaZzefi bez rozdilu by méli byt odpovédni za realizaci ¢innosti, které umozni tako-
vou praci jednotlivcl, jez optimalné prispéje k dosahovani cild skupin. ,Management je tedy proces
tvorby a udrZovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spole¢né ve skupinach a ucinné dosa-

huji vybranych cili“. Danou definici je potfeba rozsifit o otazky:
Jak manazefi uskutecnuji jednotlivé manazerské funkce?
Jak je management aplikovan v rliznych organizacich?

Jak je management aplikovan manazery na riznych trovnich organizace?

Cil vSech manazer( je stejny: vytvaret zisk

v AW N oE

Rizeni je spojeno s produktivitou prace —to zahrnuje také efektivnost a t¢innost.

Zakladni pojmy managementu:

Tak jako kazda védni disciplina, i management ma svou teoretickou zakladnu. Pfedstavenim zaklad-

nich pojm{ v oblasti managementu je definovano v této podkapitole.

Management — |ze v nejobecnéjSim pojeti charakterizovat jako souhrn vSech ¢innosti, které je tfeba
udélat, aby byl zabezpecen plynuly chod organizace. Hlavnim Ucelem managementu je vytvaret

organizace, které funguiji.

Manazer — je samostatna profese, kdy pracovnik na zakladé jmenovani, zvoleni, povéfeni, zmocnéni
apod. aktivné realizuje ¢innosti, pro které je vybaven odpovidajicimi odpovédnostmi, zpUsobilostmi

a pravomocemi.
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Vrcholova uroven fizeni, vrcholové vedeni (top management) — je nejvyssi fidici pracovnik nebo
pracovnice organizace, jejich postaveni a pravomoci obvykle specifikuji statutarni dokumenty* dané

organizace.
Stiedni uroven Fizeni (middle management) — fidici pracovnici nizsich liniovych atvaru.

Zakladni uroven Fizeni (lower management) — nékdy je také oznacovand jako ,management prvni

ev

linie”, jednd se o nejnizsi uroven fizeni, kdy manazer jiz fidi vykonné pracovniky.

1.1.1 Planovani

Planovani patfi mezi klicové manazerské funkce. Pldnovani se dotyka vSech Cinnosti organizace
napf.: ekonomika, finance, informacni technika, lidské zdroje, marketing, sluzby apod. Podstatou

pldnovani je urceni cili nebo cilovych hodnot a pripadné zplsobl jejich dosahovani.

Pti pldnovani jsou brany v ivahu vSechny relevantni vnitini i vnéjsi faktory ovliviiujici Uspésné dosa-

Zeni cil( nebo cilovych hodnot.

Planovani je proces rozhodovani o budoucim pribéhu néjaké akce, které zajistuje, aby byly k dispo-
zici zdroje potfebné k uskutec¢néni této akce a aby prace potiebnd k naplnéni stanoveného vysledku

byla ndleZité rozvriena a byly v ni stanoveny priority.

Cilem planovani je umoznit manazer(im, aby splnili Ukoly vcas, aniz by k tomu pottfebovali vice
zdroju, néz jaké maji pridéleny. ManaZzefi se museji vyvarovat krizi a vysokych nakladud s nimi spoje-

nych.
Planovani se podle ¢asového horizontu rozliSuje na:

strategické
taktické planovani

operativni planovani

Dlouhodobym predvidanim dlouhodobého vyvoje se zabyva progndzovani.

1 Nap¥. Zakladaci listina organizace
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1.1.1.1

Slozky planovani

VétsSina planovani je zalezZitosti systematického mysleni a pouzivani zdravého rozumu. Kazdy plan

obsahuje ctyfi klicové slozky:

1.1.1.2

cil — ¢eho ma byt dosazeno

program c¢innosti — specifikuje kroky potrebné k dosazeni cile

potiebné zdroje — jaké zdroje jsou zapotrebi (finan¢ni prostfedky, lidské zdroje, vybaveni a
cas)

dopad — dopad splnéni pland pro organizaci (ndklady vs. pfinosy)

Planovaci ¢innost

Existuje celkové osm planovacich ¢innosti:

1.

predvidani

jaky druh prace musi byt udélan, kolik a kdy
jak se mlzZe ménit mnoZstvi prace
mozné zmeény v Utvaru nebo mimo néj, které by mohly ovlivnit priority, vykonavané

¢innosti nebo objemu prace

programovani — rozhodovani o poradi a ¢asovém rozvrhu operaci a udalosti potrebnych
k v€éasnému dosazeni vysledku

vybaveni pracovniky — rozhodovani o tom, kolik a jaké typy pracovnikli jsou potreba
stanovovani standardu a cilti — tykajici se vystupu, prodejl, ¢asu, kvality, nakladd a ostatnich
aspektll prace, pti nichz by mél byt planovan, méren a kontrolovan vykon pracovnika.
planovani postupli — rozhodovani o tom, jak ma byt prace délana a planovani skutecnych
operaci pomoci definovani potfebnych systém( a procedur

planovani materidlu — rozhodovani o tom, jaké jsou zapotrebi materialy tak, aby vSe bylo
k dispozici ve spravné kvalité a ve spravny cas

planovani vybaveni — rozhodovani o potfebném strojnim zafizeni, vybaveni, nastrojich
a prostoru

pfiprava rozpoctu
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11.2 Organizovani

Organizovani je jednou z hlavnich manazerskych ¢innosti, které sméruje k usporadani prvkid a vztahu
mezi nimi a tim zabranuje zbyte¢nému chaosu. Pro podnik je velmi dileZité, aby si vybudoval pro
néj vhodnou organizacni strukturu a informacni sit, ktera bude soustfedovat vSechny informace
nutné nejen pro strategickd rozhodovani. Dllezitou ¢innosti manaZera je spravné zvolena organi-

zacni struktura.

Dosazeni vymezenych cil(i zajisti organizacni usporaddani navrzené tak, aby jednotlivé ¢innosti na
vykonné urovni byly fizeny spole¢né. Vhodné a efektivné nastavena organizacni struktura, vytvari
podstatu konkurenceschopnosti podniku. To je hlavni dlvod, pro¢ je v soucasnosti preferovdna
pruzna organizacni struktura prizpasobujici se individudlnim podminkam efektivnosti a konkurence-
schopnosti. Spravné zvolena organizacni struktura je dlleZita také pro zdkazniky. Tém poskytuje
prehled o fungovani podniku a tim zvysuje jeho divéryhodnost. Rovnéz je vyznamna pro samotné
pracovniky organizace, ponévadz diky ni ma kazdy zaméstnanec jasné vymezenou svou pravomoc
a odpovédnost.

Organizovani je mozné rozdélit na procesni a Utvarové. Pfi organizovani postupnych, déjoveé rozlo-
Zzenych proces( v objektech se vyuZiva procesni organizovani, kdezto Utvarovym organizovanim se

usporadavaji mocenské a pracovni vztahy jednotlivct, skupin a spolupracovniku.
Vyznam organizovani:

zavadi do organizace formalni organizacni strukturu

zlepsuje fungovani fizenych organizacnich jednotek

zachovava poradek v organizaci a zabranuje zrodu chaosu

ma moznost vnaset do organizace stabilizaéni ucinek, ktery pak brzdi organiza¢ni zmény,

0 pomoci organizacnich a pravnich norem vnasi do podniku formalnost

formuluje hierarchické stupné s danym vedoucim, tim se Iépe vymezuje nadfizenost a podftize-
nost

omezuje volnost, svobodu v chovani jednotlivce

ve formalni organizaci se formuluji tzv. neformalni vztahy na bazi osobnich kontaktd mezi spo-

lupracovniky

11.2.1 Organizacni architektura a struktura

Organizacni architektura je pojeti, které se vénuje problematice organizovani, organiza¢niho cho-

vani a organizacnich struktur. Predstavuje schopnost zformulovat takovy systém vztah(, jednani
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a chovani urcité skupiny lidi, aby to splnilo poZadavky jejich Usili ve spole€nosti a to, jak s cilem

vytvaret zisk, nebo uskutecnovat urcitd poslani ¢i vize.

Organizacni architektura se tedy skldada z tzv. mékkych a tvrdych prvk(. Tvrdé prvky vytvareji pra-
covni mista shromazdéna do formdlni organizacéni struktury a procesy usporadani organizace jako
cilend uspordadanilogicky navazujicich ¢innosti. Mékké prvky formuluji neformalni organizacni struk-

turu (socialni sit), lidské zdroje (lidsky kapital) a organizacéni kulturu (v uzsim pojeti).

Vnitropodnikova organizacni struktura je chapdna jako soubor organizacnich prvkl (utvar(, divizi,

podnikd, zavod( atd.). Vnitropodnikovou organizacni strukturu je mozné ¢lenit na

formalni

neformalni

Formalni vnitropodnikova organizacni struktura — sjednocuje podnikové déni a orientuje ho k do-
sazeni konkrétniho cile spolecnosti. Neformalni vnitropodnikova organizacni struktura — vznika ne-
formalné a neplanovité se méni v ¢ase. Ddvodem jejiho vzniku jsou lidské vlastnosti (sympatie, spo-

lecné zajmy Ci rozdilné socidlni postaveni pracovnikd spolecnosti).

112,11 Typy organizacnich struktur a jejich ¢lenéni

Charakter organizacnich struktur prosel dlouhym vyvojovym procesem, v ndvaznosti na vyvoj eko-
nomiky a fizeni podnik(. VZdy viak na vyvoj obsahoveé plsobily ekonomické, technologické a socialni
stavy okoli. Ani v sou€asné turbulentni dobé se vyvoj nezastavil, ackoli se nékdy objevuji nazory, ze
moznosti hierarchickych organizacénich struktur jsou jiz vyéerpany. Ani v dneSni moderni ekonomice

doposud neexistuje jednotna klasifikace organizacnich struktur.
K zakladnim charakteristikam clenéni organizacnich struktur se fadi:

1. mira centralizace, respektive decentralizace rozhodovaci pravomoci organizacnich prvkd
struktur pfi jejich umisténi ve vertikalni hierarchii nadfizenosti ¢i podfizenosti

2. rlznorodost, respektive pocet podrizenych organizacnich prvkd pod vrcholovym ma-
nagementem (kritérium rozpéti rizeni)

3. pocet hierarchii fizeni

4. strnulost a plochost organizacni struktury.

5. cCasové trvani —zda jsou organizacni struktury docasné (organizacni tym), nebo relativné sta-

bilni (dlouhodobéji tcinné)
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Podle uplatiovani rozhodovacich pravomoci Ize rozlisit organizacni struktury na tyto modely:

liniové
Stabni
kombinované (liniové Stabni, liniové stabni se ziskovymi stfedisky, cilové programové, organi-

zacni tymy, aj.)
Liniova organizacni struktura

Liniové organizacni struktury se ve vétsiné zdrojl charakterizuji jako organizacni jednotky s pfimou
rozhodovaci nebo pfikazovaci pravomoci. Svou Cinnosti jsou pfimo zodpovédné za plnéni predem
vymezené soustavy cill ¢i ukol(, a to véetné jimi fizenych strukturnich jednotek. Vedouci pracovnici
(manazefi)u jsou oznacovani jako liniovi. Ti maji nejvyssi pravomoci a odpovédnost. Liniova organi-

zacni struktura je uvedena na obrdazku ¢. 1.1.

Podtizeny Podtizeny Podtizeny

Obrazek 1.1  Schéma liniové organizacni struktury

Liniova struktura je typicka pro stadium vyvoje malého podniku pfiblizné do padesati zaméstnanca.
Za urcitou hranici velikosti rozpéti fizeni jiz vedouci (manazer) neni schopen zvladnout vsechny pod-
fizené. Prekroci-li rozpéti fizeni Unosnou miru, lze po urcitou dobu jesté situaci resit vytvorenim
malych osobnich nebo specializovanych staba. Potom Ize hovofit o tzv. liniové-stabni organizacni
strukture. Pozdéji je vSak nutné prejit k dalSimu stadiu, a to uplatnit vice fidich stupnd.

Organizace se usporadava podle rGznych specifickych forem podle potieby (napf. uzemni, vyrob-
kova), nejcastéji je vSak uplatriovan funkcionalni typ organizacni struktury. Vznikaji tak velké speci-
alizované stabni Utvary, které nefidi pfimo provozni jednotky, ale pfipravuji analyzy ¢innosti a pod-

klady pro rozhodovani liniovych pracovnika.

Stabni organizaéni struktura
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Stabni struktury pini pfedeviim poradni funkce k zabezpe&eni kvalifikovaného rozhodovani struk-
turnich jednotek s liniovou strukturou. Tyto funkce se tykaji dil¢ich specifickych uloh tvoficich sou-
¢ast komplexni €innosti liniovych Gtvard. Stabni Gtvary tak uplatriuji specializované znalosti svych

odbornikd pro urcitou funkéni oblast ¢innosti.

Stabni skupinu Ize rozélenit na osobni $tab liniovych vedoucich (sekretarky, asistenti, poradci apod.)
a odborny ¢i funkciondlni stab vykonavajici nepfimé (odborné, funkcionadlni) fizeni. Znalosti pracov-
nikl téchto skupin jsou v pfislusnych odbornostech hluboké, za to maji zpravidla mensi prehled
o celku. Stabni struktura slouZi pouze jako podplrny stavebni kdmen p¥i organizaénim vyvoji pod-

niku. Stabni organizaéni struktura je uvedena na obrazku €. 1.2.

Podiizeny A il Podtizeny B Podrizeny C

Obrazek 1.2. Stabni organizaéni struktura

VSeobecné Ize fici, ze ¢im vétsi podnik, tim jsou obvykle pocetnéjsi skupiny funkcionalniho Stabu.
Malé podniky nemaji nékdy vibec Zzadné stdbni pracovniky, kromé sekretarky feditele. To vsak ne-
znamengd, Ze funkce $tdbu, které jsou zastoupeny ve vétSim podniku, nejsou uplatnény u malého
podniku. Znamena to pouze, Ze jsou povazovany za soucast linie. Napfiklad majitel-reditel sam pla-

nuje vyroby, sam pfijima uchazeée o zaméstnani, fidi nakup.
Kombinované organizacni struktury
V praxi se lze nejcastéji setkat se dvéma typy kombinovanych organizacnich struktur:

liniové-Stabni organizacni struktury

cilové-programové organizacni struktury

Liniové-stabni struktury v urcité proporci sluéuji stabni a liniové funkce. Obvykle vznikaji delegova-

nim ¢asti rozhodovacich pravomoci liniové strukturni jednotky na Stabni strukturni jednotky. Ty pak
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uplatfiuji delegovanou liniovou pravomoc a zodpovédnost vici jinym Utvarlim, a to v jednoznacné
vymezené funkcni oblasti (napf. vedeni a kontrola ucetnictvi). | kdyZz hodné zalezi na konkrétni situ-
aci, obecné prevazuje skepticismus k nejednotnosti vedeni organizacnich utvaru z vice mist. Liniové-

Stdbni struktura je uvedena na obrazku ¢. 1.3.

REDITEL
Sekretariat Marketing
Pravhi odd. Rizeni jakosti
Logistika
I | [ [ |
Technicky wWrobni Chchodni Ekonomicky Personalni
naméstek naméstek nameéstzk naméstek naméstek
Wivio] TP Odbyt Planovani D=obni
] ] ] ] ] odd.
Ifvestice Rizeni MTZ Finance Persona-
wiroby listika
Udrzha Provozy Doprava Kalkulace Bezp.
] ] ] ] a ceny ] prace
Prace a
o " ) ] rmzd
pfiklad sabniho Cevar ¥
N . I T
TP = technicka pfiprava wyroby Y
MTZ = materialné tedhnicke zasobovani —
Statistika
Obrazek 1.3. Schéma liniové-stabni organizacni struktury. Zdroj Nauka o podniku

Hlavni slabinou celkové koncepce liniové-Stabnich struktur je jejich administrativné ukolova orien-

tace, namisto orientace cilové. Mezi nevyhody lze zaradit:

neschopnost linie chapat ulohu stabu

neochota linie ke spoluprdci a neschopnost uzivat Stabu
Stab si oslovuje nebo dubluje pravomoc linie

Stab pracuje extremisticky — bud' diktuje, nebo je pfilis slaby

politika stdbu ¢asto mate linii
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Vyhody liniové-stabni struktury:

vrcholové funkce jsou zpravidla dekomponovany v logickych liniich az na droven ¢innosti, pro
jejich vykon se ztizuji funkéni mista.

méla by tim byt navozena situace dokonalé, funkéné-ukolové organizovanosti celé struktury,
ktera pomaha zejména odlehcit pretizenost liniovych manazerd, tento typ usporadani je cha-

rakteristicky pro velké pramyslové podniky.

Ukolem liniové slozky je komplexni Fizeni daného utvaru. Vedouci Utvaru, ktery patfi k liniové slozce,

je nadtizenym pracovnikem vsem pracovnikiim utvard, véetné pracovnik( stabu.

Stabni slozka (3tab) vytvari predpoklady k tomu, aby i se vzristajici sloZitosti Fizeni na vy$3ich stup-
nich fizeni bylo mozno dodrzet zasadu jediného odpovédného vedouciho a vyuzit viech klad(, které

tento princip zajistuje. Jejich ukolem tedy je:

pripravit podklady pro rozhodovani liniového manazera po linii funkéné-specializovanych va-
zeb, Stab metodicky fidi Staby na nizsich organizacnich Urovnich
v rdmci $tdbu, na jedné organizaéni Urovni, dochazi k metodickému fizeni stdbnich slozek na-

vzajem

Stabni slozky se podileji na vlastnim Fizeni pouze zprostifedkované, nemaji véeobecné pravo rozho-
dovat. Pro zvySeni operativnosti liniové stabni struktury z hlediska komunikace mezi jejimi liniovymi
i Stabnimi slozkami probiha jejich styk vedle liniovych vazeb téZ prostfednictvim tzv. vazeb funkénich

neboli po linii metodického vedeni.

1.1.3 Vedeni a kontrola

Vedeni zastava vyznamnou roli béhem vyhleddvani a vytvareni novych pfilezitosti, pfi objevovani
novych moznosti, jakym zplsobem muzZeme stanovit smér budouciho vyvoje organizace a jak je
mozné dostat poslani jeji existence zejména zabezpecovanim, rozdélovanim, vyuzivanim a kontro-

lou zdroju, véetné téch lidskych.

11.3.1 Techniky vedeni

Techniky vedeni spadaji pod manazerské dovednosti, které by si mél osvojit kazdy vedouci pracovnik

k tomu, aby dosahoval spravnych vysledk( pti praci s lidmi.
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Do technik lze zaradit:

motivovani
vizi
charisma

udavani sméru a schopnost vytvofit si nasledovniky
Motivovani

Motivace je vdzana na vnitfni podnéty ¢lovéka, je to jeho vnitini stav, ktery zplsobuje urcité chovani
a jednani. Za¢atkem motivace je vznik potieby. Potfeba vede nasledné ke vzniku ptani, a to, paklize
neni naplnéno, vyvoldva napéti. Aby ¢lovék omezil napéti, vykonava ¢innosti, které vedou k uspoko-
jeni potfeby. Motivace je uvadéni lidi do sméru, ve kterém chceme, aby v ramci dosaZzeni vysledku
Sli. Dobfe motivovani jedinci maji jasné stanovené cile, a podnikaji kroky, kterymi hodlaji danych cilt
dosahnout. Organizace mUze poskytnout podminky vhodné k dosazeni vysoké Urovné motivace tim,
Ze nabizi podminky anebo odmény, pfrilezitosti pro vzdélavani a rlst atd.

Vnitfni motivace je motiv, ktery je sdm v dané osobé, vztahuje se bezprostfedné k obsahu a ciliim
zadaného ukolu. Hlavnim predpokladem je zde zjistit potieby pracovnika. PakliZze existuje souvislost
mezi vlastnimi vnitfnimi podnéty a cili spole¢nosti, mlze vzniknout dlouhodobd motivace. Lze zde
zaradit odpovédnost, rozsifovani schopnosti a uznani Vné;jsi motivace probiha, pokud je pracovnik
motivovan zvenci — penézi, titulem a postavenim a pracovnimi podminkami. Nebot vnéjsi motivace
nepusobi trvale, je nutné podnéty bez prestani dodavat, jinak tento druh motivace vymizi. Rizikem
pak je, Ze si pracovnik na danou motivaci silné navykne, bude ji vnimat jako samoziejmou a nasledné

se tato motivace obratit v stresor.
Vize

Vizi Ize sledovat hromadné — noviny, e-maily, konference, letacky, internetové stranky, ¢i individu-
alné. Lidr nejdrive ze vSeho musi vytvorit sit lidi, ktefi jeho vizi véri, prijmou ji za vlastni a budou jej
nasledovat — tim si mdze zafidit pozitivni ,neformalni Suskandu” — nezbytnosti je vytvofit si sit z lidi,
ktefi maji urcité postaveni, ktefi mohou mit vliv na ostatni spolupracovniky. Pokud takovi lidé rek-
nou, Zze dand vize ma smysl, ostatni ji budou naslouchat. Dulezité rovnéz je to, jakym zplsobem
o vizi komunikujeme — je potireba vyjadiovat zapaleni a byt kreativni). KliCovou schopnosti lidra je
schopnost formovat budoucnost — zakladem vseho je jasna vize. Aby bylo mozno k takové vizi dojit,

je potieba respektovat urcita pravidla, a to:

vize je odlisna od ukoll a cill
je nutné inspirovat a motivovat srdce a myslenky ostatnich, vytvarenim lepsi obrazek budouc-
nosti a sdilet smysl vedeni

vize tlaci lidi za jejich rutinni ¢innosti a pfistupy
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vize musi byt strategickd, zaloZena na zdkaznikovych potfebach, je zakladnim kamenem pro
veskera budouci rozhodnuti a plany

je rovnéz mozné, Ze ji nikdy nebude zcela dosazeno

Chybou, které se m(iZze vedouci pracovnik pti sdélovani vize, miZe byt predevsim to, Ze se o Zadnou
formulaci vize nebude snazit, tudiz ji nevytvofi. Pokud ji vytvori, mlze byt chyba v tom, Ze zastdva
stale jeden, autoritativni styl vedeni, ¢imz se nesnazi pracovnika nadchnout, ale preda svou vizi jako

prikaz. Nebo svou vizi formuluje az pfilis podrobné (musi byt stru¢nd, jasnd, vystiznd).
Charisma

Charismaticky lidr je pro ostatni cizincem, jedincem, ktery ptichazi z prostfedi mimo komunitu,
a ktery pfinasi novy cas a prevraci zabéhnuty fad. Tento jedinecny tvor pak dokdZze zmobilizovat
vSechny kolem sebe, ti pak naslouchaji a adoptuji jeho vizi. Zaroven je to on, kdo vnasi do systému

chaos a urcitd rizika. Tim lze Fici, Ze charisma jako talent neni vidy jednoduchou zaleZitosti.
Vsechny charismatické osoby sdileji urcité hodnoty, a to:

viru v to, co fikaji nebo délaji
prendsi své ndpady a zpravy s nadsenim
svym posluchac¢im ddvaji pocit vyslechnuti a sdileni

sdileji své emoce
Nasledovnici

Mezi lidrem a jeho nasledovniky dochazi k urcité socialni sméné. Nejsou sledovany socidlni smény

jako takové, ale celkovy pfinos, ktery plyne pro obé strany.

Uspésni lidii maji své nasledovniky, ktefi viak potfebuji védét, Ze jsou vedeni tou spravnou cestou,

kam se ubiraji a co z toho vSeho budou mit. Existuji proto 3 pozadavky:

Lidfi musi odpovidat o¢ekavani nasledovnikl — lidé ocenuiji, pokud jsou lidfi pratelsti, pri-
stupni, ale aby jim zaroven nebyli moc blizci a nehnali se za kaZzdou cenu za popularitou

Lidti musi byt vnimani jako nejlepsi z nas — a to tak, Zze budou demonstrovat svou odbornost v
ukolech, kterym skupina celi.

Lidfi musi byt vnimani jako vétSina z nds — musi mit ty hodnoty, které jsou pro skupinu nejda-
lezitéjsi. Mohou je vSak ovliviiovat svou silou nositele a uskutecriovatele vize, ale hlavni chyby

se dopusti, pokud se od ¢len skupiny (od jejich o¢ekavani) vzdali pfilis daleko.

Kontrola je jednou z manazerskych funkci, kterd se zaméruje predevsim na sledovani aktivit a ma

garantovat, Ze dojde ke shodé vysledku s prvotnim zadanim. Kvalitni kontrolni systém musi rovnéz
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byt: zodpovédny, rychly, Usporny, flexibilni a srozumitelny. Kontrolovani je dulezZitou funkci ma-
nagementu. Zahrnuje veskeré aktivity, jimiz manazefi zjistuji, zda dosahované vysledky odpovidaji
vysledklm planovanym. ManaZerska kontrola mUze byt efektivni, je-li moZné stanovit méfitelné
standardy pro sledované proménné, jsou-li pro méreni standardd k dispozici potfebné informace
a mohou-li manazefi pouZzit korekéni akce, pokud se sledované proménné odchyluji od pozadova-
ného stavu nebo standardu. Od manazerd se ocekdva, ze na zdkladé svych znalosti a disponibilnich

informaci budou racionalné rozhodovat.

Z hlediska pusobnosti lze rozlisit tfi typy kontroly, a to kontrolu preventivni, priibéZnou a zpétnou

vazbu:

preventivni kontrola je zaméfena na zjistovani kvantitativnich a kvalitativnich odchylek zdroj(
pouzivanych organizaci

prabéind kontrola je zamérena na probihajici operace, jejim Ukolem je zjistit, zda operace pro-
bihaji v souladu se stanovenymi cili

kontrola zpétnou vazbou je zaméfena na konecné vysledky, tento typ kontroly je mozné pou-
Zit i pro sledovani situace na trhu a jako vychodisko pro fadu dulezitych rozhodnuti, jako na-
pfiklad o snizeni cen, zavedeni nového produktu na trh a uskute¢néni rozsahlé propagacni

kampané

11.3.2 Styly vedeni a fizeni

Pti vykonu prace manazera je dllezité védét, jak tuto praci vykonava, jaky styl vyuziva. Za fizeni

povazujeme to, Ze druzi zcela pIni nase Ukoly. Popis mliZe vypadat nasledovné:

autokraticky styl — vedouci pracovnik silou své osobnosti rozhoduje zcela sam a jedna pre-
svédcivé formou vlastnich pfikazU, tento styl je zcela zaloZzen na discipliné a poradku, na
absolutnim podfizeni se manazerovi

demokraticky styl — vedouci v tomto pripadé, ac je stale velice aktivni a snazivy pfi napliovani
zadanych ukolt, formuluje ukoly a postupy za Ucasti spolupracovnikd, cely styl je zalozen na
vzajemném respektovani se, na toleranci a naslouchani

volny (liberalni) styl — vedouci pracovnik poskytuje svym podfizenym spolupracovnikiim znac-
nou svobodu jednani, kdy si mohou samostatné stanovit nebo alespon rozpracovat cile své

¢innosti a nejsou omezeni pfi jejich realizaci



PROCESNIi A PROJEKTOVY MANAGEMENT 22

11.3.2.1 Manazerska mrizka GRID

Byla vytvofena Robertem Blakeem a Jane Moutonovou a opird se o predpoklad, Ze chovani vedou-
cich pracovnik( je funkci dvou proménnych, a to: socialniho aspektu (jaky vedouci projevuje zajem
o lidi, jak vytvafi pracovni podminky, jak udrzuje mezilidské vztahy, orientace na lidi apod.) a vyrob-
niho aspektu (pfistup manaZera k fadé zalezitosti, jakymi jsou Uroven rozhodovani, jeho efektivitu,

orientace na ukol apod.).

1,9 — vedouci spolku zahradkarua, liberdl — se vénuje potrebam lidi, dobré pracovni podminky a pro-

stfedi jdou na ukor pracovnich vysledk(

9,9 — tymovy vedouci — dobrych pracovnich vysledk( dosahuje skrze zaujeti lidi, snazi se udrzovat

dlvéru, orientuje se na dosazeni cile a tymovy pfistup (=, idedlni“)

1,1 — volny pribéh — vedouci se pouze snazi udrzet se v organizaci, nevydava tak Zzadné prehnané
asili

9,1 — autorita — vedouci je orientovan na vykonnost, vztahy mezi zaméstnanci se zabyva minimalné

5,5 — kompromisnik — snazi se udrzet vysokou moralku lidi a dodrZet pfitom veskeré zadané ukoly,

opird se o normy a nafizeni.

GRID manazZerskd mfizka je uvedena na obrazku ¢. 1.4.

T1 19 9.9
a
1
=T
=
-
<,
N 1,1 9.1
B —
ZAMERENI NA VYSLEDKY

Obrazek 1.4. Manazerska GRID mtizka
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1.1.4 Kontrola

Kontrola mlze byt vnitini, k niz dochazi na zakladé iniciativy pracovnikd uvnitf spolecnosti. Mohou
to byt pracovnici specidlné urceni ke kontrole, pfipadné nadfizeni pracovnici. Opakem vnitfni kon-
troly je externi kontrola. K té mUZe dojit na zakladé smluvnich poZadavk(, pokud se spole¢nost za-
vaze k umoznéni kontroly externimu subjektu. K externi kontrole dochazi rovnéz i ze zakonnych po-
Zadavku. Kontrola nema jednoznacné provérovaci charakter, ale spiSe charakter rozborovy, analy-

ticky.

Management neboli fizeni je jednou z nejdulezitéjSich lidskych schopnosti nejen
v podniku, ale obecné v Zivoté. At uz ¢lovék chce nebo nechce je obklopovan fizenim-
managementem v béZzném Zivoté. Zakladni manazerské Cinnosti (planovani, organi-
zovani, vedeni a kontrola jsou duleZitou ,rutinni“ cinnosti kazdého manazera
a sprdavné postupy v téchto cinnostech zajisti zakladni podstatu podniku ve finan¢ni

oblasti, predevsim v ziskovosti.

1.  Vysvétlete zakladni otazky managementu.

2. Jaky je rozdil mezi jednotlivymi typy organizacnich struktur?

3. Vysvétlete princip manazZerské mfizky GRID.

Literatura k tématu:

[11 ARMSTRONG, Michael. Management a leadership. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-
80-247-2177-4

[2] BELOHLAVEK, Frantidek. Management. Olomouc: Rubico, 2001. ISBN 80-8583-
945-8

[3] DEDINA, Jifi. Management a organizaéni chovani: manazerské chovani a zvy$ovani
efektivity, fizeni jednotlivcll a skupin, manazZerské role a styly, moc a vliv v fizeni
organizaci. Praha: Grada, 2005. ISBN 80-247-1300-4

[4] DEDINA, J. Podnikové organizaéni struktury: teorie a praxe. 1. vydani. Praha:
Victoria Publishing, a. s., 1996. 117 s. ISBN 80-7187-029-3.

[5] VEBER, Jaromir a kol. Management. Zaklady, moderni manaZerské pfistupy, vy-

konnost a prosperita. Praha: Management press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0
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Strategicke rizeni

Po prostudovani kapitoly budete umét:

. vymezit zakladni pojmy strategického Ffizeni;
- vymezit zakladni podstatu strategického fizeni a jednotlivych metod;
. ujasnit si zakladni tvorbu podnikatelského planu.

Klicova slova:

Strategické fizeni, metody, podnikatelsky plan.
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2.1 Strategickeé rizeni

Posledni desetileti vyvoje podnikatelského prostfedi v konkurenénim prostredi byl charakterizovdn
rychlou globalizaci a odstrafiovanim bariér mezi obory. V zemich byvalého vychodniho bloku Ize po-
vazovat strategické fizeni jako stale novou oblast. Navzdory svému rozsifeni jsou zndmy pouze za-
kladni metody a obecné charakteristiky strategického Fizeni. Speciadlni metody, pfistupy, vyzkumy
a reSeni jsou jesté stale malo zndmé a jejich dostupnost je omezena. K tomu, aby byl podnik schopen
reagovat na zmény a prizplisobovat se jim, je zapotrebi strategického mysleni. Kazdé strategické
mysleni musi byt tak pruzné jako je podnik sdm. Shoda podnikové politiky, podnikové strategie
a podnikové predstavy ve stdle se ménicich situacich je nezbytnd. A to plati dnes vice neZ dfive.
Spolecnosti Celici zahraniénim konkurentlim, které podnikaji na svétovych trzich, ale museji vykona-

vat strategické aktivity, chtéji-li na téchto trzich v dneSnim svété uspét.

2.1.1 Zakladni pojmy strategického rizeni
V této kapitole jsou vymezeny a popsany zakladni pojmy, jako jsou:

vize

mise

cil organizace
strategické fizeni
strategie

strategicka analyza

O vizi se da ve zjednodusené formé fici, Ze se jedna o formalizovanou predstavu, jak by méla dand
organizace vypadat v budoucnu. Jako zakladni pldnovaci dokument musi byt exaktné stylizovdna,
v jednotlivych prvcich pak konzistentné tak, aby nepostradala smysl jako celek. Hlavnim ukolem vize
je jeji aktivizace, spojeni a inspirace zaméstnancl k tomu, aby aktivné pristupovali k feseni pro-
blém, jez souvisi se strategickymi cili a jejich napliovanim. Nej¢astéji byva formulovana pro interni
Ucely v podobé vnitiniho organizaéniho dokumentu, jehoz obsah by nemél byt rozsahly, naopak

staci par stru¢nych, lehce zapamatovatelnych hesel.

Mise se tyka organizace jako celku. Predstavuje zplsob, prostfednictvim kterého lze dosdhnout
»zhmotnélé” vize. Zabyva se pritomnymi aktivitami spole¢nosti a nese v sobé také kodex chovani
celého podniku. Cilem mise je nejen stimulace zaméstnanc(, ale také urcity dohled nad tim, aby
doslo k naplnéni vize, ktera byla stanovena. Znazornuje zakladnu pro marketing, podporu prodeje

¢i ziskavani bankovnich uvéru.
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Cil predstavuje v zasadé specificky stav, kterého chce organizace dosahnout prostfednictvim vyko-
navanych aktivit. Soucasné také charakterizuje, jakou bude mit organizace pozici na trhu s produkty,
které nabizi.

Podnikové cile je mozné rozliSovat dle rtiznych kritérii:

podle poradi jejich vyznamu — vrcholové, podrazené a mezi-cile
podle ¢asového hlediska — kratkodobé, stfednédobé, dlouhodobé
podle velikosti — omezené nebo neomezené cile, maximalistické ¢i minimalistické cile

podle obsahu cile — ekonomické, financni, technické

RGzné organizace mohou mit rlizné cile. At uz bude tento cil definovan podle jakéhokoliv kritéria, je
nutné, aby bylo pfi jeho stanoveni postupovdno podle metodiky SMART. Metodika SMART zna-
mena3, Ze cil musi byt:

S (specific) — specificky, tedy jasné prezentovany a konkrétni

M (Measurable) — méritelny, organizace je schopna stanovit jeho hodnotu

A (Achievable) — dosazitelny z hlediska soucasnych, ale také budoucich podminek

R (Relevant) —vztazen ke konkrétni, realné strategii i existujicim cilim podniku

T (Timely) — terminovany, pozorovatelny s konkrétni moznosti umoznujici stanoveni casového
horizontu pro jeho plnéni

Obrazek 2.1. popisuje vazby mezi jednotlivymi aspekty — vize, mise, cil spolecnosti, strategické fizeni,
strategie.

STRATEGICKE CiLE

CINNOSTI
SOUVISEJICI SE
STRATEGICKYMI
ciLy

Obrazek 2.1. Vazby mezi misi a ndslednymi operacemi organizace
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2.1.2 Zaklad a podstata strategického rizeni

Cilem strategického fizeni je rozvoj a udrzeni shody mezi stanovenymi cili a zdroji spole¢nosti na
jedné strané a ménicimi se podminkami na trhu véetné trznich pfileZitosti na strané druhé. Jedna se
tedy o mimoradné dynamicky proces sladéni strategii, efektivity a obchodnich vysledk(. Strategické
fizeni by mélo byt chdpano také jako proces, ktery nikdy nekondci. Vytvati jej sled opakujicich a na-
vazujicich krokd, které jsou zobrazeny v obrazku ¢. 2.2.

Strategicke Planovani § Organizovéni Vedeni i Kontrola
fizeni ] 3 E
Taktickeé fizeni
..................................................................... S S e R s
Operativni fizeni
Obrazek 2.2. Struktura zadkladnich manaZerskych funkci na jednotlivych Grovnich fizeni

Obsahem strategického Fizeni, jenz se vyrazné odliSuje od Fizeni klasického, je zejména:

orientace na uspéch v dlouhodobém ¢asovém horizontu

planovani na zdkladé zmén, které jsou predpokladany v hospodarském, politickém a socialnim
okoli

vidina Sance v kazdé zméné

definice hlavniho problému v nedostate¢ném mnozstvi informaci a snaha reseni problému na
zakladé podstatnych informaci

v nalezeni pfijatelnych feseni v netradi¢nich postupech, vyuzivani intuice, kreativity, osobitosti

¢i schopnosti vlastnich zaméstnancu

Hlavni rozdil mezi klasickym a strategickym fizenim spocivd v tom, Ze klasické fizeni vidi Uspéch
v kratkodobém ¢asovém horizontu, a to v pfirtstku zisku, planovani je realizovano na zakladé pfibli-
Zeni informaci, ne¢ekané zmény podminek v prostfedi chape jako poruchy, jez je tfeba potladovat

a problémy jsou fesSeny rutinné a na zdkladé normativnich postupd, jeZ jsou znac¢né zjednoduseny.
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Ucastniky strategického Fizeni mohou byt réizné skupiny osob. Ty maji rozdilny podil jak na vytvoreni

strategie, tak na realizaci. Proto je mozné ucastniky tohoto procesu rozliSovat na:

pracovnici vrcholového managementu, jez prfijimaji strategickd rozhodnuti
pracovnici v rdmci stfedni Urovné managementu, ktefi provadi analyzu faktd

externisté, ktefi plsobi jako poradci ¢i se zG¢astiuji zpracovani specidlnich ¢asti strategie

2.1.2.1 Strategie

Strategie je zakladnou strategického fizeni. Definovani tohoto pojmu proslo béhem poslednich de-
seti let urcitym vyvojem. Ten zdvisi na zkuSenostech a poznatcich, které spolecnosti ziskavaly v ob-

lastech zpracovani a implementace strategie.

Tradi¢ni definice pojima strategii organizace jako dokument, ve kterém jsou vytyceny jednak dlou-
hodobé cile podniku, tak také je stanoven postup jednotlivych operaci a alokace zdroji nezbytnych
pro splnéni konkrétnich cild.

P¥i tvorbé strategie je podstatou:

Casovy horizont strategie
aktivni realizace cil(
systémové pojeti, které urcuje nejdulezitéjsi oblasti procesu

fada rozhodovacich krokd, jez probihaji v navazujicich stadiich

Strategie predstavuje kombinaci iraciondlnich a racionalnich faktord. Uspéch strategie je dan po-
tedy o to, aby konkrétni strategie disponovala co nejvétSim mnozstvim raciondlnich faktor(. Naopak
iracionalni slozky, jeZ se nedaji spocitat, odhadnout ani naplanovat, hraji ve vétsiné pripadu stézejni
roli, jelikoZ mohou byt pficinou ztroskotani strategie. DalSim pfedpokladem pro Uspéch strategie je

spravna volba cile, jeho rychla realizace, optimalni umisténi a vyuziti zdroju.

2122 Strategicka analyza

K tomu, aby strategie pomohla nasmérovat spolec¢nost k ziskani konkurenéni vyhody, je nezbytné
pred samotnou formulaci identifikovat vztahy mezi spole¢nosti a jejim okolim. Tyto informace lze
ziskat systematickou identifikaci a analyzovanim faktoru, které ovliviuji podnik z vnéjsku tzv. okoli

podniku a také porovnanim s internimi zdroji a schopnosti, kterymi spolec¢nost disponuje.
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Okoli spole¢nosti, které je popsano nize v obrazku €. 2.3, se sklada z takovych prvkd, jeZ se nachazeji

vné podniku, mezi které lIze zafadit konkurenci, statni organy, dodavatele, legislativu, zakazniky
a verejnost, které pro spole¢nost predstavuji vyznamné Cinitele.
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P . I S B
’ Py et Ri 4 ~
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¢ Technologické .~ si Hrozba Rt £
/ faktory -7 R substitutd N N
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Obrazek 2.3.

Podnikatelské okoli organizace

Okoli predstavuje moznost ziskat vstup do vyrobniho procesu, realizovat vyrobky ¢i sluzby a také
vytvari rdmcové podminky pro rozhodovani a samotné jednani spole¢nosti. S ohledem na stanovené

cile strategické analyzy Ize definovat dvé zakladni oblasti, na které se analyza orientuje a to:

analyzu vnéjsiho prostredi

analyzu vnitfnich zdroja a schopnosti podniku
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21221 Analyza vnéjsiho prostredi

Strategicka analyza vnéjsiho prostredi pomaha k odhaleni extérnich vliv(, ovliviiujici podnik a zjis-
téni aktuadlni situace, ve které se spole¢nost nachazi vii¢i konkurenci. V prostfedi turbulence a pro-
ménlivych zmén, patfi analyza vnéjsiho prostredi k zakladu pro tvorbu strategie spolecnosti. Vlivy
vnéjsiho prostredi Ize rozliSit na pfimé a neprimé. Mezi pfimé vlivy, patfi zejména zakaznici, konku-
renti a dodavatelé. Tyto vlivy predstavuji tzv. mikrookoli podniku. Mezi nepfimé faktory Ize zaradit
jednak organizace, které mohou pfimo ovliviiovat konkrétni spoleénost ¢i nepfimo jeji pracovni silu.
Radi se sem takté? ty, je mohou nepfimo ovliviiovat klima, ve kterém dana spole¢nost funguje.
Mezi faktory ovliviujici klima spoleénosti patfi pfredevsim faktory politické, ekonomické, socialni ale
také internacionalni. Uvedené faktory se radi mezi takové, které nejsou samotnou spolecnosti ovliv-

nitelné a predstavuji makrookoli podniku.
Analyza makrookoli podniku

V rdmci analyzy makroprostredi je zkouman vyvoj mezinarodniho a domaciho prostredi. Ten spo-
le¢né plsobi na vSechny organizace v ramci trzniho prostredi. Vysoka stupen globalizace je charak-
teristickym rysem dnesni doby, kdy jsou hranice volné prostupné jak fyzicky, tak z hlediska obchodu.
To je dlivod, aby se spolec¢nost zabyvala faktory, které predtim z néjakych dlivodi nezahrnovala do
svych analyz. Analyzu makroprostiedi je mozné definovat jako rozbor jednotlivych makro vliv(,
které spolu vzajemné souviseji. K tomuto Ucelu je predevsim vyuzivana PEST analyza viz obrazek
€. 2.4. Zakladnim ukolem PEST analyzy je identifikace oblasti, jejichz zména by mohla mit vyznamny
dopad na spolec¢nost, a odhadovat, jaké zmény v téchto dulezitych oblastech mohou nastat. Za kli-
¢ové oblasti makroprostredi Ize oznacit politické a legislativni faktory, ekonomické faktory, faktory
sociokulturni ¢i technické a technologické. Kazdd z téchto skupin v sobé nese rfadu faktord, jez ovliv-

nuji spole¢nost v rdzné mire.
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EKONOMICKE FAKTORY
Trendy HDP
Hospodaiské cykly
Devizové kurzy
Inflace

Nezaméstnanost

POLITICKE A LEGISLATIVNI FAKTORY

Zakony upravujici hospodarskou soutéz
Ochrana zivotniho prostiedi

Ochrana spotiebitele

Danova a politicka stabilita

PEST analyza

SOCIALNi A DEMOGRAFICKE FAKTORY TECHNOLOGICKE FAKTORY
Demograficky vyvoj Vladni podpora védy a vyzkumu
Zmény zivotniho cyklu Celkovy stav technologie
Mobilita Nové objevy
Uroveii vzdélani Zmény technologie
Piistup k praci a volnému ¢asu Rychlost amortizace
Podpora mladych rodin Priimysl 4.0

Obrazek 2.4.  Mozné vlivy makrookoli

Cilem PEST analyzy neni vypracovani vyCerpavajiciho seznamu téchto faktord, jelikoz vlivy, které
mohou byt dileZité pro jeden podnik, nemusi byt tak daleZité pro jiny podnik. Zasadni je rozliseni
vyznamnych faktor( pravé pro konkrétni podnik. Je patrné, Ze jednotlivé vlivy se budou v ¢ase ménit
véetné jejich dopadu na podnik. Z tohoto dlivodu je dllezité tyto vlivy priibézné sledovat a vyhod-
nocovat. Aby mohla byt analyza prostfedi brana za Uspésnou, je zapotiebi, aby byla koncepéné
a prakticky vztazena k operacim, jez jsou planovany. Proto je nezbytné, aby byly do provadéni ana-
lyzy prostredi zahrnuty klicové osoby, které planuji budouci aktivity organizace. Vysledky PEST ana-
lyzy mohou slouzit jako zakladna pro SWOT analyzu, jez kombinuje extérni a interni analyzu a umoz-
fuje tak hodnoceni nejen externich vlivli pusobicich na organizaci z okoli, ale také potencial organi-

zace.
Analyza mikroprostredi podniku

Zakladni kritérium, které rozhoduje o ziskovosti neboli rentabilité spolecnosti, je odvétvi, ve kterém
dand organizace operuje —soutézi. Jeho Uroven patii mezi dilezité prvky ekonomiky podniku, jelikoz
na této Urovni zavisi napfiklad moznosti financovani napf. tvéry od bank ¢i z fondd EU. Odvétvi také
ovliviiuje obchodni ¢i platebni bilanci dané zemé, pritahuje zajem zahranicnich investor( ale i do-
macich vlad. Analyza odvétvi, jinymi slovy analyza mikroprostiedi ¢i oborového prostredi, ve kterém
organizace rozviji svou ekonomickou ¢innost, je spojena s analyzou vsech zakladnich faktord, jez

urcuji vzajemné konkurencni postaveni uvnitf odvétvi.
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Cilem analyzy je identifikace zasadnich sil plsobicich v odvétvi a faktord, které Cini odvétvi méné ci
vice atraktivni. Manazeti maji za ukol analyzovat konkurenéni sily v mikrookoli a odhalit tak pftilezi-
tosti, které je nutné ve strategii vyuZit, a hrozby, které je potfeba ve strategii omezit. E. Porter vyvi-

nul tzv. model péti sil, ktery ma manazerdm pomoct k uskute¢néni této analyzy.

Metoda Porterova modelu péti sil si klade za cil pochopit sily, které plisobi v daném prostredi,
a identifikovat, které sily maji na organizaci nejvétsi vyznam z hlediska jejiho vyvoje, a které mohou
byt ovlivnény strategickymi rozhodnutimi managementu.

V ramci modelu, ktery je zobrazen v obrazku €. 2.5., je analyzovano pét zakladnich oblasti a to:

. vyjednavaci sila odbératell

. vyjednavaci sila dodavatell

- mira rivality odvétvi

- hrozba substitut(

. hrozba vstupli novych konkurentt do odvétvi

HROZBA VSTUPU
DO DOVETVI

VYJEDNAVACI SILA | KONKURENCE V | VYJEDNAVACIH SILA

ZAKAZNIKU ODVETVI DODAVATELU

HROZBA
SUBSTITUTU

Obrazek 2.5.  PorterQv model péti sil
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Prvni z péti Porterovych konkurencnich sil pfedstavuje smluvni sila kupujicich. Odbératelé mohou
v situaci, kdy tlaci ceny dold nebo pozaduji vysokou kvalitu ¢i lepsi servis, predstavovat pro organi-
zaci hrozbu. Sila odbératele je ovliviiovana tim, v jaké mife je organizace zavisla na objemu ptijm0

od jednotlivych zakaznika.

Sila a vliv dodavatelt zdroji, které jsou nezbytné pro obor, mGze byt dlleZzitym ekonomickym fak-
telé energie, technologie, surovin atp. silnou vyjedndvaci schopnost, mohou sniZovat zisky svych
odbératell prostrfednictvim navySovani cen jednotlivych vstupl nebo sniZzovanim kvality téchto

vstup(.

Spolecnosti, které na daném trhu nabizeji velice podobny ¢i totozny produkt nebo sluzbu, predsta-

vuji konkurenci sobé navzajem. Mira konkurence mezi subjekty v odvétvi zavisi na téchto faktorech:

vysoké fixni naklady — organizace, které vyuzivaji vysoky stupen tzv. provozni paky, dosahuji
své efektivity prostfednictvim Uspor z rozsahu

disponibilita vyrobni kapacity, velikost poptavky a rlst odvétvi — za odvétvi, které vykazuje
vys$Si miru konkurence, je povazovano to, ve kterém dochazi k vysokému previsu nabidky nad
poptavkou a nizkému tempu ristu

pocet a velikost subjektl v odvétvi — ¢im vétsi mnoZstvi aktivnich firem se v odvétvi nachazi,
tim je konkuren¢ni boj mezi nimi silnéjsi

nizkd mira diferenciace — silné znamky rivality vykazuji spoleénosti, které nabizeji velmi podob-
nou ¢i stejnou produkci

vysoké naklady na vystup z odvétvi — z vySe popsanych dlivodd muze byt organizacim znemoz-

néno snadné vystoupeni z odvétvi, coz také vede k vyssi rivalité mezi konkurenci navzajem

Dalsi ¢ast modelu tvofi konkurencni sila substitucnich vyrobku. Existence blizkych substitut vytvari
konkurenéni hrozbu v podobé limitujici ceny, za kterou organizace prodava své vyrobky, a tim limi-
tuje i jeji ziskovost. Lze tedy fFici, Ze substituty konkrétniho produktu predstavuji podstatnou
hrozbu v ptipadé, Ze:

substituty nabizené jinymi organizacemi jsou vyrabény s nizsimi naklady nebo jsou vyrabény
ve vétSim mnozstvi
switching costs? na spotfebu substitutu se pohybuiji na nizké Grovni a jeho cena je pro zdkaz-

nika prijatelnéjsi a lakavéjsi

2 naklady na zménu ¢&i prechod
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Posledni ¢ast Porterova modelu predstavuje hrozba vstupti novych konkurenti. V pfipadé, Ze se
dany trh vyznacuje vysokou rentabilitou, bude lakadlem pro dalsi organizace, které na néj budou

chtit vstoupit a dosahovat stejného zisku jako organizace, které na tomto trhu jiz pUsobi.

21222 Analyza vnitrniho prostredi

Analyza interniho okoli se snazi o dosazeni souladu mezi schopnostmi a zdroji podniku s pfilezi-
tostmi, které jsou dané vnéjsim okolim podniku. V rdmci analyzy vnéjsiho prostredi byl kladen diraz
na pochopeni podminek tohoto prostfedi jako zdroje moznych pfileZitosti, hrozeb a dopadu jeho
pUsobeni na strategii organizace. Aby byla organizacni strategie Uspésna, je nutné, aby organizace
na tyto prileZitosti a hrozby vhodné reagovala. Vliv odvétvového okoli a vnitinich faktort podniku

na finalni organizacni strategii je popsan v obrazku ¢. XY.

Podnik Vliv vnitfnich faktori
Cile Zdroje Struktura
' a schopnosti a systémy

| 1 |

Odvétvové okoli Vliiv odvéted

Konkurenti Lakaznici Dodavatelé

Obrazek 2.6. Vliv odvétvového okoli a vnitfnich faktor( podniku na strategii. Zdroj Strategicka analyza, 2.

Analyza vnitiniho prostredi organizace musi mimo jiné odpovidat na nasledujici otazky:

Jak funkéni je souc€asnad strategie?
Jakym strategickym problémidm musi organizace Celit a jak tyto problémy nasledné resi?

Co predstavuje silné a slabé stranky organizace?
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Pro ucely interni analyzy se nabizi velké mnoZstvi metod, prostifednictvim kterych je mozné odpo-
védét na otazky tykajici se silnych &i slabych stranek, disponibilnich zdroju ¢i zhodnoceni aktudlniho

stavu dané organizace. Mezi tyto metody se fadi, analyza VRIO, a dalsi.

Analyza VRIO

Metoda VRIO je tvorena fadou otazek. Otazky jsou zaloZzeny na tom, v ¢em je dany podnik lepSi nez

konkurence a jak jsou ucinné jeho fyzické, lidské, hmotné a finan¢ni zdroje.

Zda na ném existuje néco zvlastniho, Ze se jevi jako |épe prosperujici?
M3 tento podnik pfistup ke zdrojum, ke kterym se konkurence nedostane?
Jsou zaméstnanci loajalni a v jaké mire?

Pro¢ neodejdou ke konkurencni organizaci?
Ucinnost téchto zdrojti je pak posuzovana na zakladé nasledujicich kritérii:

Value — hodnotnost — jak je dany zdroj nakladny, zda je snadné i obtizné jej ziskat na trhu (v
podobé nakupu, ndjmu ¢i zapujceni)

Rareness —vzacnost — zda je zdroj vzacny nebo zda je jeho vyskyt omezeny

Imitability — napodobitelnost — v rdmci tohoto kritéria je posuzovano, jestli je konkrétni zdroj
nahraditelny jinym moZnym zdrojem

Organization — schopnost organizacni struktury daného podniku téchto zdroj( vyuzit

Hodnota zdroje znamena, Ze je dany zdroj pro organizaci vzacny. V podstaté se jednd o odpovéd na
otazku:

Disponuje zdroj schopnosti pomoct organizaci k vyuZziti pfileZitosti a neutralizaci hrozeb?

Vzacnost zdroje souvisi s tim, jaké mnozstvi konkurencnich podnikl vyuziva stejného zdroje. Zde je
potifebnd odpovéd na otdzku typu:

V jaké mire je zdroj vzacny ¢i omezeny?
V pripadé nenapodobitelnosti daného zdroje je odpovidano na otazku:

Jak moc nékladné bude pro organizace, které nedisponuji timto zdrojem, napodobeni tohoto
zdroje?

Je-li nemoZné takovyto zdroj napodobit, je podnikem, ktery na tuto otazku odpovida, bran jako
mnohem cennégjsi. Proto organizace hodnoti spiSe skuteénost, za jak dlouhou dobu bude tento zvo-

leny zdroj konkurenci nahrazen nebo vyménén za jiny véetné konfrontace s délkou Zivotnosti vy-
robku.
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Posledni hodnoceny aspekt predstavuje organizace. V ramci této oblasti je kladena otazka:
Disponuje podnik takovymi schopnostmi, které ji napomohou k vyuZiti zdroje?

Organizace musi disponovat interni schopnosti a také systémem, ktery umoznuje z konkrétniho
zdroje ziskat maximum. Kazdy zdroj je pak posuzovdn na zdkladé téchto ctyf zdkladnich kritérii
a otazek. Za konkurencni vyhodu je povazovan takovy zdroj, jenz vyhovuje témto ¢tyfem zakladnim

pozadavkim.

212221, Analyza hodnotici vnéjsi i vnitrni okoli

Velké mnoZstvi analyz neni mozné striktné rozdélit podle toho, jestli spadaji pouze do interni ho
nebo externiho prostredi. Prostfednictvim jedné metody je moZno zkoumat obé tyto veli¢iny. Jedna
se tzv. smisené metody, které dokazi sloucit prvky analyz obou typu prostredi. Mezi smiSené metody
Ize zafadit Portfolio analyzu s BCG ¢i GE matici, Benchmarking, nebo SWOT analyza.

Portfolio analyza

V rdmci podnikatelského portfolia je na ¢innost organizace nahlizeno jako na souhrn strategickych
podnikatelskych jednotek. Faktory jsou sefazeny dle dvou hlavnich &3sti, které se vyuzivaji k sesta-
veni dvourozmérné matice. S jeji pomoci je mozné analyzovat a modelovat nejen soucasnou ale také
budouci poZzadovanou marketingovou situaci. Ve vétsiné pripadl se vyuziva takovych faktor(, které
jsou organizaci pfimo nebo nepfimo (nebo alespon ¢astecné) ovlivnitelné. Rozdilnost faktord se lisi

podle toho, jaka modifikace portfolio analyzy je pouZita.

Matice BCG Metoda jedna se dvou-faktorovou portfolio analyzu, jelikoZ jsou uvazovany dvé zakladni

kritéria — trzni pozice je definovdna podle relativniho trzniho podilu na trhu a tempem jeho ristu.

Vertikdlni osa je tvorena ocekavanou mirou rlstu na trhu, ktera predstavuje ukazatel sily trhu.
V rdmci osy je rozliSovano, zda je tato mira nizka ¢i vysoka. Vyssi miru rlstu na trhu automaticky
doprovazi nutnost investovani finanénich prostfedkd. Relativni trzni podil predstavujici pravdépo-
dobné vytvorené penize, zndzoriuje osu horizontalni. Roste-li trzni podil, pfredpoklada se, Ze dojde
také k vytvoreni vétsiho mnoistvi penéini prostredkl. Prostfednictvim BCG matice, jeZz zobrazuje
obrdzek €. 2.7, je poskytovan systematicky a také ramcovy pohled na portfolio trh(i a produkt( kon-

krétni organizace.



37 STRATEGICKE RIiZENi

VYSOKY / HVEZDY OTAZNIKY \
Zisky: vysoké, stabilni, rostouci Zisky: nizké, nestabilni, rostouci
Penéini toky: neutralni Penéini toky: zaporné
Strategie: investice do ristu Strategie: nutnost anal{zy
RUST
i DOJNE KRAVY BIDNI PSI
Zisky: vysoké, stabilni Zisky: nizké, nestabilni
PenéZni toky: vysoké, stabilni PenéZni toky: neutralni nebo zaporné
Qeg;e; vyuziti Strategie: zbavit se produktu
NizKY /
VYSOKY RELATIVNI PODIL NA TRHU NizZKY

Obrazek 2.7. Jednotlivé kvadranty v rdmci BCG matice. Zdroj Strategicka analyza, 2.

BCG matice je sloZena ze ¢tyr kvadrant(, které na zakladé relativniho trzniho podilu a tempa ristu
trhu urcuji trzni pozici konkrétniho produktu. V ramci matice jsou rozliSovany nasledujici trzni po-

zice:

Hvézdy — produkty spadajiciho do této trini pozice maji vysoky podil na trhu a taktéz je i rUst trhu

vysoky.

Otazniky (tzv. problémové déti) — je-li produkt umistén v tomto kvadrantu, ukolem organizace je

snaha o zlepsSeni jeji trzni pozice
Dojné kravy — predstavuji vyrobky s vysokym podilem na trhu, narust trhu je ale nizky
Bidni psi — toto pole obsahuje produkty, jejichZ trzni pozice je slaba a rlst trhu je nizky

SWOT analyza je jeden z nejvyuzivanéjsich analytickych nastrojl propojujici analyzu vnéjsich a vnitf-
nich faktord, které plsobi na organizaci. Jedna se tedy o analyzu silnych a slabych stranek odrazeji-
cich vnitfni podnikovou situaci a také o analyzu externich faktor(, které mohou na podnik plsobit

pozitivné v podobé prilezZitosti nebo negativné v podobé ohrozZeni.

Nazev SWOT prezentuje zkratky z anglického originalu:

Strenghts —silné stranky
Weaknesses — slabé stranky
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Opportunities — prileZitosti

Treats — hrozby.

SWOT tedy predstavuje akronym pro vnitfni silné a slabé stranky podniku a pfilezitosti a hrozby
v externim okoli organizace. Praveé pro jeji integrujici charakter dosazenych, slou¢enych a vyhod-
nocenych znalosti je tato analyza fazena mezi zakladni metody, které jsou pfi strategické analyze
vyuzivany. V ramci SWOT analyzy, ktera je zobrazena na obrazku €. 2.8., je rozliSovana analyza

vnitfnich moznosti podniku a analyza externiho prostredi.

STRENGHTS TREATS
Vnitfni analyza Analyza vnéjsich
organizace vlivl
WEAKNESSES OPPORTUNITIES

Obrazek 2.8. Diagram SWOT analyzy

Zakladni cil SWOT analyzy predstavuje rozvoj silnych stranek a utlum slabych stranek véetné pfipra-

venosti na potencidlni pfilezitosti a hrozby. V ramci analyzy je potfeba si uvédomit, co ve vnitfnim

organizacnim prostfedi prevazuje, jakymi strdnkami organizace disponuje, zda z vnéjsiho okoli ply-

nou predevsim pfileZitosti ¢i hrozby.
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22  Podnikatelsky plan

Podnikatelsky plan slouZi vétSinou ke dvéma ucelim. Je internim dokumentem, ktery je zakladem
vlastniho Fizeni firmy a také velky vyznam ma v pozici externi uplatnéni podnikatelského planu. A to
v pfipadé, Ze podnik planuje financovat realizaci projektu s pomoci ciziho kapitalu napf. uvéru
u banky. V takovém pfipadé je nejdllezZitéjsi presvédcit poskytovatele kapitdlu o nadéjnosti a real-
nosti projektu, na jehoz financovani se tento kapital pouzije. Bankovni instituce v pripadé poskytnuti
kapitdlu peclivé zvaZzuje a hodnoti projekt i firmu, jak z hlediska vynosnosti vloZzenych prostredkd,
tak jejich nadvratnosti i existujiciho podnikatelského rizika. Kvalitné zpracovany podnikatelsky plan
tak mlZe podstatné ovlivnit ziskani potfebného kapitalu, ale napf. i ovlivnéni drokové sazby za po-
skytnuti financnich prostredkd. Podnikatelsky plan umoziuje porovnat tento plan se skutecnosti.
Pokud se vyskytuji néjaké odchylky, pomaha identifikovat, kde se vyskytuji, v jaké mife a pro¢. Kromé
toho, pomahd planovat vydaje, a nakonec také pomaha ziskat lepsi podminky od dodavatel( a jinych
instituci. Pokud se podniku dafi dobre, podnikatelsky plan ukaze, kdy za¢ne zvySeny prodej vyzado-
vat i vysSi provozni kapital. A naopak, pokud se podniku nevede dobre, podnikatelsky plan upozorni,
Ze je nutné situaci ihned resit, aby podnik mohl dostat svym zavazk(im. Zakladem vSech druht pod-

nikatelskych plant je zodpovézeni t¥i stézejnich otazek:

Kde se nyni podnik nachazi? Tato otdzka dava na zietel provedeni dikladné analyzy situace,
ve které se podnik pravé naléza.

Kam se podnik chce dostat? U této otazky se nejedna pouze o situace spojené s dalsSim rozvo-
jem nebo rdstem podniku, ale také o situace spojené s obranou podniku jako takovou

a s obrannou strategii, respektive potfebou udrzet se na trhu.

Jak se tam podnik chce dostat? Jedna se o upresnéni jednotlivych druhl zdroji a metod ne-

zbytnych pro to, aby bylo dosazeno vyty¢enych podnikatelskych cilt (podnikatelskych strate-
gii).
2.2.1 Struktura podnikatelského planu pro zacinajici
podnik

Aby byl podnikatelsky plan skutecné dobry, nezéleZi jen na vizualni strance, nejdllezZitéjsi je jeho

obsah. Proto by mél podnikatelsky plan splfnovat nasledujici ctyfi body:

jednoduchost a srozumitelnost
presnost a strucnost

realnost a logi¢nost
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komplexnost a pravdivost

Kromé téchto 4 zakladnich poZadavku, by podnikatelsky zdmér nemél byt z hlediska trzniho poten-
cidlu pfilis optimisticky, protoZe to mize snizit divéryhodnost u bank ¢i investora. Na druhou stranu
by nemél byt ani pfiliS pesimisticky, protoZe podcenovani projektu nemusi byt v ocich investora
prilis atraktivni. Dulezité je také zdUraznit, Ze podnikatelsky zamér by mél také upozornit na silné

stranky podniku, a na veskeré konkurenéni vyhody.

Obsah podnikatelského planu je pro kazdy podnik odlisny, protoze kazdy podnik si ho zpracovava ve
své reZii. Jsou ale atributy, které by mél obsahovat kazdy podnikatelsky plan. Témi zakladnimi

castmi jsou:
Titulni strana

Kazdy slusné zpracovany dokument by mél obsahovat titulni stranu, kterd stru¢né identifikuje pod-
nik. Identifikaci se mysli uvedeni udajd, jako je nazev a sidlo podniku, jména podnikatel(i, kontakty,
popis podniku a povaha podnikani a dalsi identifikacni Udaje o podniku. Za titulni stranou by se mél
nachazet obsah dokumentu véetné seznamu pfiloh. Kromé toho muze byt tato ¢ast doplnénd uUvo-

dem ¢i uc¢elem dokumentu.
Exekutivni souhrn

Tato kapitola se vétsSinou zpracovava az po sepsani celého podnikatelského planu, a to proto, ze by
v kone¢né podobé méla predstavovat struény vytah z celého podnikatelského planu. Maximum roz-
sahu jsou obvykle 2 az 3 stranky. Je to tedy resumé celého podnikatelského planu, které strucné

a vystizné popisuje:

zakladatele a dalsi klicové lidi s uvedenim dlivodd, pro¢ bude podnikatelsky zdamér
pravé timto zakladatelem Uspésné realizovan

produkty/sluzby, o kterych je zminéno, proc jsou pro trh atraktivni

trh

strategie, pomoci niz bude dosazeno vytycenych cil(

silné stranky neboli vSechna pozitiva zakladaného podniku

klicova finan¢ni data ve formé tabulky

potfebné financni zdroje a jak s nimi bude nalozeno
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Popis podniku

Tato ¢dast podnikatelského planu obsahuje podrobny popis podniku. Popis podniku by mél obsaho-
vat pouze dolozZitelna fakta, ktera se tykaji jeho zaloZeni, rdznych Uspéchd, také se v ném definuje

strategie podniku a cile véetné cesty k jejich dosazZeni. V této ¢asti jsou klicovymi prvky:

vyrobky nebo sluzby — jedna se o prezentaci vyrobki ¢i sluzeb, prostfednictvim nichz
bude podnik zajistovat vynosy a zisk.

umisténi/lokalita a velikost podniku — kromé postovni adresy je potfeba také uvést,
vyuziti vlastnich nemovitosti, nebo jestli jsou prostory pouze pronajaté.

prehled personalu podniku/ organizaéni schéma — Znazornéni, jak je podnik strukturo-
vany. Popis a zdUvodnéni organizacni struktury, a pfedstaveni manazerského tymu,
ktery bude dany podnikatelsky plan realizovat, respektive ktery bude nas podnik fidit.
Veskeré kancelafské zatizeni a jiné technické vybaveni

pruprava podnikatele — znalosti, praxe, reference

Externi prostiedi

Zde je zahrnuta analyza trhu, kterd zahrnuje analyzu konkurenéniho prostredi, ktera zaznamena
vsechny dllezité konkurenty véetné jejich slabych a silnych stranek i mozZnosti, jak by mohli nega-
tivné ovlivnit Uspéch podniku. Dale se provadi analyza makroprostfedi pomoci PEST nebo PESTLE

analyzy.
Marketingovy plan

Tento plan se da povaZzovat za strategicky plan podniku, uz kvili tomu, Ze naznacuje, jakym zpUso-
bem se podnik hodlad na trhu prosadit. Marketingovy plan pro obdobi vstupu na trh se vétSinou
odlisuje od marketingového planu jiz Uspésné fungujiciho podniku. Tim se mysli zavadéjici cenova
politika, kterd se bude lisit od pozdéjSich béznych cen. Nastrojem pro sestaveni tohoto planu byva
¢asto marketingovy mix, ktery se sklada z charakteristiky produktu, cenové politiky, podpory pro-

deje a distribuce.
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Operacni plan

JestliZe je vyroba dlleZitou soucasti podnikatelského zaméru, mize byt ¢asti operacnich detailll také
popis vlastniho vyrobniho procesu. Obsahem operacniho planu je tedy projektové zpracovani reali-
zace podnikatelského planu, které se sklada z jednotlivych krok(, vymezenych klicovych Cinnosti,

aktivit realizace, a jejich ¢asovych ndvaznosti.
Personalni zdroje

Uvedeni této kapitoly do podnikatelského planu zavisi na rozsahu podnikani, tedy jestli se jednd
o mikrofirmu ¢i vétsi firmu. U mikrofirem maze byt tato kapitola zbytec¢na, a tak postaci informace

o vlastnikovi, a o jeho kvalifikacich a zkuSenostech zahrnout do kapitoly Popis Podnikani.
Finanéni plan

Financni plan predstavuje jednu z nejdllezZitéjsi soucasti podnikatelského planu, protoze ukazuje,
nakolik je podnikatelsky plan ekonomicky redlny. Financni plan by mél obsahovat tfi nejdalezité;jsi

oblasti:

vyvoj penéznich tok( (cash-flow)
predpoklad prislusnych naklad(i a vynost s vyhlidkou alespon na tfi roky

odhad rozvahy, poskytujici informace o finan¢ni situaci firmy k urcitému datu
Muze také obsahovat nasledujici udaje:

seznamy financnich potreb firmy

seznamy a aplikace vlastnich zdrojt, fondu atd.
Hodnoceni rizik

Jakykoliv podnikatelsky plan v sobé nese uréitou miru nejistoty, tedy rizika, Ze se redlné vysledky
budou lisit od téch oéekdvanych. Proto by méla byt soucdsti kazdého podnikatelského planu i ana-
lyza rizik, kterd se snazi zabranit negativnim dopadidm mozného vyvoje konkrétnich rizikovych fak-

toru. Existuji ctyFi klicové kroky pro fizeni rizika:

identifikace rizikovych faktora — vypis vSech pficin, kvlli nimz se plan mlze ,zvrtnout
jinam“, nez bychom chtéli.

kvantifikace rizik — Ciselné vyjadfeni rizika pomoci vhodnych technik ¢&i selského ro-
zumu.

planovani krizovych scénail — Priprava strategii, plan(, postupd, politik a procedur
podniku v pfipadé stupnovani rizikového faktoru. Pfi procesu tvorby a vybéru krizovych
scénarl by také méla byt soucasti jednoducha financ¢ni analyza dopadd rtznych variant

na firmu.
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monitoring a fizeni — Soucast implementace, tedy realizacni faze planu.
Prilohy

Zde jsou vSechny materidly, které se nezarazuji do textu podnikatelského planu.

Strategické fizeni jakékoliv spole¢nosti je klicové pro budouci rozvoj, ale vibec
fungovani daného podniku. Spatnd rozhodnuti mohou velmi negativné ovlivnit
finanéni stranku podniku, které mohou vést az k zaniku a naslednym problémim.
Dilezitou soucdsti strategického fizeni jsou jednotlivé metody, které napomahaji
spravnému strategickému nasmérovani podniku. Podnikatelsky plan urcuje smér

podnikani pred zahajenim podnikatelské ¢innosti.

1. Jaky je hlavni rozdil mezi rutinnim fizenim podniku a strategickym fizenim?

2. Jaké jednotlivé metody strategického fizeni znate? Vysvétlete je.
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Kapitola 3

Rizeni lidskych zdro

Po prostudovani kapitoly budete umét:

- Definovat fizeni lidskych zdroji v malém a stfednim podnikani;
- Definovat time management;
- Definovat proces tymové prace;

Klicova slova:

Rizeni lidskych zdroj(, time management, tymova préce.
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31 Rizeni lidskych zdrojt

Rizeni lidskych zdrojG je nejnovéj$i koncepce persondlni prace, je nejddleZitéj$i pro manazerské Fi-
¢innosti spolec¢nosti. Je to dovrSeni vyvoje od administrativni ¢innosti az po uvedeni do provozu.
Klade dliraz na strategicky aspekt persondlni prace, ve zvySené mire se zajima o vnéjsi podminky
formovani a fungovani pracovni sily spolecnosti. Personalista musi resit strategické otazky, kterymi
jsou napf. cile spole¢nosti a jejich dosazeni, pfednosti a nedostatky spoleénosti, podnikatelskou fi-

losofii spolecnosti, jaké chce mit spolecnost poslani a jakou roli na trhu.

Dale se musi zabyvat vnéjSimi faktory, které na spolecnost plsobi. Mezi vnéjsi faktory napf. patfi
vyvoj trhu prace, populacni vyvoj a zmény technologii ¢i techniky. Na strategické otazky nelze odpo-
védét, pokud nebudou brany v Gvahu také lidské zdroje. Ty do zna¢né miry urcuji roli spole¢nosti na
trhu, jeji poslani a filosofii

3.1.1 Leadership

Vldcovstvi (Leadership) je styl vedenti lidi, ktery zdUraznuje nasledovani urcité vize a stavi na schop-
nosti vidce stimulovat, inspirovat, vést a motivovat lidi pravé prostfednictvim urcovani sméru
a vize. Na rozdil od vice autoritativni styl( vedeni, které vice vyuZzivaji negativni formy motivace, je
vudcovstvi zaloZeno na ztotoZnéni se lidi se silnou vizi a viru ve smysl prace a jejich vysokou angazo-

vanost. Vlidcovstvi vyZaduje tedy silné sdilenou vizi a spravny tym lidi.

Lidé, ktefi uplatiuji tento manazersky styl se oznacuji jako vadci. Jsou to lidé, které ostatni chtéji
nasledovat, protoZe chtéji, ne proto, Ze musi. Leader vede. Vidcovstvi se vyznacuje také pomérné
znacnou volnosti rozhodovani jednotlivcl a dlvéru v né, coz na druhou stranu vyzaduje takové typy

lidi, ktefi jsou schopni samostatnost unést a nezneuzivat svéfenou volnost.
Pro vidcovstvi jsou typické:

vize,

vira, vasen, empatie, respekt
odvaha, flexibilita, sebeovladani
pravda

vnitfni motivace lidi
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3.1.2 Time management

Pojem time management Ize do CeStiny prelozit jako ,fizeni ¢asu”. Setkavame se vsak i s pojmy
,hospodareni s ¢asem”, ,,organizace ¢asu”, ,,planovani ¢asu”, aj. Co to je time management, lze de-
finovat na piiklad takto: Rizeni ¢asu je disledné, cilené pouZivani osvédéenych pracovnich postupd
v denni praxi, jez nam pomaha vést a organizovat samy sebe i jednotlivé oblasti naseho Zivota tak,
abychom optimalné a smysluplné vyuZivali ¢as, ktery mame k dispozici. Ridit ¢as ale nelze. Mizeme

jej pouze co nejefektivnéji vyuzivat a tim dosahovat lepsiho vykonu a vysledka.

Time management, kromé efektivniho fizeni ¢asu, zahrnuje mimo jiné i delegovani ukold, reseni
konflikt(, vedeni schlizek a porad, ergonomii na pracovisti, vyuZziti technologii ¢i zamezeni pretizeni

informacemi. Je stavén na poznatcich z filozofie, psychologie, sociologie i fyziologie.

3.1.2.1 Techniky rizeni casu

Ptiznaky Spatné fizeného ¢asu mohou byt napfiklad stres, nedodrzovani lh(t, trvale vypnuty pro-
gram, neuvazena rozhodnuti, malo ¢asu na hobby a rodinu, absence asertivity a delegovani, nejasné

cile, prehnany perfekcionalismus nebo naopak nerozhodnost.
Paretovo pravidlo

PaterQv princip fika, Ze 20 % vynaloZeného Usili pfinese 80 % vysledku a z 80 % ovlivni Uspésnost
manazera. Avsak plati také naopak — po vynaloZzeni 80 % casu, je véc hotova pouze z 20 % viz obrazek
¢. 3.1.

20 % vysledku
80 %
vynaloZeného
casu 80 %,
vysledku
20 % &asu

Obrazek3.1. Paretlv diagram



PROCESNIi A PROJEKTOVY MANAGEMENT 48

Princip Ize uplatnit pro zachdzeni s dennim seznamem priorit, planovani akci, respektive mame-li ke
splnéni vétsi mnozstvi Ukoll. Tato technika fizeni ¢asu je ndpomocna pti rozhodovani, na kterych

ukolech je tfeba zacit pracovat, abychom dosahli co nejvétsiho pfinosu.
Eisenhoweruv princip

Tato metoda se objevuje pod rlznymi jmény, ale jeji princip je v podstaté stejny. Kazdému ukolu se

pfifadi jedna ze Ctyr kategorii dle duleZitosti a naléhavosti, jak je moZno vidét na obrazku ¢. 3.2.

10 .%
o}
u B A
I
e
2
I
t
o K c
s
t
0% Naléhavost ~100%

Obrazek 3.2  Eisenhowerdv princip

A — Naléhavé a dllezité — akutni problémy, kterym je tfeba vénovat pozornost neodkladné,
jsou to predevsim problémy, krizové situace a hofici terminy

B — Nenaléhavé, ale dllezité — ukoly, které vétsinou souviseji s dlouhodobymi cili, osobnim Zi-
votem a odpocinkem, byvaji ¢asto odkladany a misto nich je pozornost vénovana zajimavéjsim
a jen zdanlivé dllezitéjSim Cinnostem

C — Nedulezité, ale naléhavé — odvadi nasi pozornost od kategorie A a B, jsou to rizna vyruseni
a nepredpokladané uddlosti odvracejici soustfedénost, napfiklad telefonaty, posSta a nékteré
porady

D — NedulezZité a nenaléhavé — Na tyto c¢innosti by manazer nemél plytvat casem ani energii,

jsou to vétsinou rlizna rozptyleni, nebo rutinni Gkoly
Metoda SORUZ

Dalsi metoda mze byt ndpomocna pfi strukturaci ukol(, které je tfeba splnit. Jeji nazev je odvozen
od pocatecnich pismen jednotlivych krokd. Je dobré ji provadét vecer pred pernym dnem. Béhem

spanku se myslenky uttibi a usporadaji bez jakéhokoliv pficinéni.
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sumarizace ukolli — znamena shrnout si veskeré schiizky a ukoly, které manaZera dany den Ce-
kaji

Odhad casu na jednotlivé ¢innosti — Kazdé ¢innosti, kterou si v pfedchozim kroku naplanoval,
pfifadi odhadovany cas, jeZ mu zabere

rezervni ¢as — Casova rezerva muze pokryt nepredvidatelné uddlosti, kterymi jsou kupfikladu
frekventovanéjsi telefonaty, technické problémy s pocitacem nebo delsi schlize, jez mohou
narusit precizni plan dne, doba by méla pokryt 20-50% béZné pracovni doby, pficemz 20% je
minimum

urceni priorit — Na ¢ast dne, kdy je vedouci pracovnik nejaktivné;si, si naplanuje nejdllezitéjsi
¢innosti

zpétna kontrola — na konci pracovniho dne presune nevytizené ukoly na den nésledujici

a tim si i vytvofi novy plan

Metoda ABC

Casovd analyza ABC je zaloZena na podobném principu jako Paretovo pravidlo, ale priority jsou vza-

jemné v poméru 15:65 a Ize je rozdélit do tfi drovni A, B, C.

V sektoru A jsou aktivity, kterym by se mél manazer vénovat prednostné. Je to zhruba 15 % aktivit

ze vSech, jimz by mél vénovat 15 % svého ¢asu, ¢imz dosahne 65 % kyzeného vysledku.

V sektoru B je zhruba pétina ¢innosti, kterd prinasi i pétinu vysledkl. Jsou to ukoly naléhavé, ale ne

prilis dalezité, a pokud je to mozné je dobré je delegovat. Ale nemély byt upfednostiiovany na ukor

aktivit z Urovné A.

Ukoly ze sektoru C tvofi nejvice pracovniho ¢asu, manaZer by se jim mél vénovat aZ naposledy,

a pokud je to mozné, odkladat je. Je to 65 % Cinnosti, které prindseji pouze 15 % efektu. Poméry

vynaloZenych ¢asll a vysledkU jsou znazornény v tabulce 3.1.

Tabulka 3.1 Metoda ABC

VYNALOZENY CAS 15 % 20% 65 %

velmi dlleZité dkoly dalezité ukoly nevyznamné ukoly

Vysledky 65 % 20% 15 %



PROCESNIi A PROJEKTOVY MANAGEMENT 50

3.1.3 Tymova prace

Tymova spoluprdace tvofi zaklad tymu. Clenové tymu se navzajem doplfiuji, podporuji, podnécuji
k vykonu. Znalosti a dovednosti vSech ¢lenli se stanou dohromady znalostmi a dovednostmi tymu

jako celku. Uplatfiuje se tzv. synergicky efekt, ktery je vysvétlen a popsan nize.
SE=VT —-S8V]

kde:

SE = synergicky efekt

VT = sehrany tym

SVIJ = souhrn vysledku prace jednotlivcl

Tim, Ze v tymu dochazi ke vzajemné inspiraci jednotlivcl a tim rdstu vykonu celého tymu nad mez
danou prostym souctem vykonu jednotlivych ¢lenli tymu. ProtoZe jsou lidé v tymu spojeni urcitymi
vazbami, dochazi k doplfiovani prednosti a nedostatk( jednotlivcd, ndpady jednéch podnécuji mys-

lenky ostatnich, ¢imz je vytvofena nova kvalita. Tomu se pravé fika synergicky efekt.

3.1.3.1 Proces tymové prace

Pod pojmem proces se vétSinou predstavuje urcitd soustava Cinnosti. Na zac¢atku do néj vstupuji
material, informace, znalosti jako vstupy, které se transformuji na vystupy, na to, co jsme z nich

chtéli vytvofit (Kubatova, 2013).
Tymova prace je vlastné procesem, ktery se sklada z nékolika po sobé jdoucich kroku:

stanoveni cil

vytvoreni tymu

stanoveni pravidel a ndvrhu feseni Ukolu,
proces reseni ukolu

zhodnoceni a prezentace vysledku

zpétna vazba

Tymovy proces je vSak néco jiného. Je to proces soucinnosti a komunikace lidi vtymu neboli zpUsob,

jakym lidé v tymu spolu komunikuji a spolupracuji. Proces je vSak vniman ¢leny tymu vétSinou jako
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pohodli nebo nepohodli, podle toho, zda se tym momentdalné ocitd v otevieném konfliktu, skrytém
konfliktu, nebo nikoli. Problém neuvédomovani si tymového procesu byva vétsinou u ¢lend, ktefi
nejsou Skoleni v oblasti tymové spoluprace, témto ¢lenim postacuje k praci pouze zajem o obsah

prace.

Tymovy proces je podobné jako osobnost ¢lovéka originalnim sestavenim jeho schopnosti, hodnot,

postojli a motivaci.

externality tymového procesu jsou tzv. ,tvrdé“ ukoly tymu, kdy se rozhoduje o dobé, délce a
misté prace, zda je dostatek informaci, technik, nastrojli apod.

internality tymového procesu jsou naopak souhrnem chovani a jednani ¢len(i tymu

3.1.3.1.1 Vyvojové faze tymu

Vyvoj tymu prochdzi nékolika fazemi. Plati, Ze kazdy tym musi projit alespon tfemi z téchto fazi, a to
svym vlastnim tempem, pomaleji, nebo rychleji, s vétsimi, ¢i mensimi obtizemi. Neplati viak, ze se

kazdy tym musi stat efektivnim.

Zakonitosti vyvoje tymové prace popisuje teorie tzv. skupinové dynamiky, ktera ma tyto zakladni

faze:

formovani — tato faze zahrnuje vybér ¢lend tymu, jejich sezndmeni, jsou navrieny tymové
role, které prozatim nejsou pevné dané

boufeni — druhé obdobi je obdobim konfliktl, nazorovych rozdild, stiznosti, clenové vytvareji
mensi skupinky a snazi se prevzit kontrolu nad tymem, formuje se celkové rozloZeni autorit
normovani — v tomto obdobi vznikaji normy a pravidla tymu, po pfedchozi bouflivé fazi pfi-
chdzi klid a odbouravani konflikt{

rast vykonnosti — v této fazi jiz v tymu vldadne harmonie, tymova prace ¢leny bavi, pfindsi jim
spokojenost, tym vénuje veskerou svou energii do feSeni ukolu, umi byt i kriticky, dkoly se fesi

konstruktivné, vyuZivaji se rlizné techniky reseni problému

31312 Techniky tymové prace

Technik tymové prace existuje velké mnozstvi. Pti feSeni nékterych problému neni jednoduché zvolit
postup, zvolit tu spravnou metodu, kterou Ize pfi reSeni problému vyuzit, u jinych je to naopak velmi

jednoduché. Clenové tymu by méli ovladat techniky tymového Feseni problém(, a ¢im vice lidi
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v tymu je, tim vice je i nazor( na to, jakou metodu by bylo nejvhodnéjsi vyuZit, proto se vidy najde

néjaké reseni, které je vhodné.

Mozné techniky tymové prace:

pétkrat proc

Ishikaw(v diagram
SWOT analyza

Brainstorming

Occamova bfitva

metoda kritické cesty

myslenkové mapy

Delfi metoda
Metoda ABC

Morfologicka mftizka

8D

Rizeni lidskych zdrojd je nejnovéjsi koncepce persondlni prace, je nejddleZitéjsi pro
manazerské fizeni. Vyjadruje se jim vyznam lidské pracovni sily jako nejdllezitéjsiho
vyrobniho vstupu a motoru ¢innosti spole¢nosti. Vlidcovstvi (Leadership) je styl ve-
deni lidi, ktery zdUraznuje nasledovani urcité vize a stavi na schopnosti viidce stimu-
lovat, inspirovat, vést a motivovat lidi pravé prostrednictvim uréovani sméru a vize.
Co to je time management, Ize definovat na pfiklad takto: Rizeni €asu je disledné,
cilené pouzivani osvédcéenych pracovnich postupli v denni praxi, jez ndm pomaha vést
a organizovat samy sebe i jednotlivé oblasti naseho Zivota tak, abychom optimalné
a smysluplné vyuzivali ¢as, ktery mame k dispozici. Tymova spoluprace tvofri zaklad

tymu. Clenové tymu se navzajem doplfiuji, podporuji, podnécuji k vykonu.

Vysvétlete pojem tizeni lidskych zdroju.

Vysvétlete pojem leadership a jeho typické vlastnosti.
Vysvétlete pojem time management.

Jaké znate techniky fizeni ¢asu?

Vysvétlete pojem tymova prace.

o v A~ wh =

Jaké znate vyvojové faze tymu a techniky tymové prace?
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4.1 Pojem rizeni zmeén

Management zmén (Change Management) je dnes nezbytnou soucdsti spravného fungovani kaz-
dého podniku. Hlavnim bodem takovéhoto managementu by méla byt potfeba kontinudlni zmény
reagujici na ménici se vnitini i vnéjsi prostredi. Jde jinymi slovy o pfeménu celého podniku od jed-
noho stadia ke druhému, od jedné kultury ke druhé neboli o transformaci myslenky na novy produkt,
na vyrobni nebo fidici proces nebo novou sluzbu v priimyslu nebo obchodé. Trojimperativ zmén

v organizaci je uveden na obrazku ¢. 4.1.

STRATEGIE
PODNIKU

ORGANIZACNI KULTURA
STRUKTURA ORGANIZACE

Obrazek 4.1. Trojimperativ zmén v podniku

Zmény, ke kterym dochazi, jsou nejéastéji vyvolavany v oblasti strategie prislusné organizace. Exis-

tuje logickd vazba mezi strategii organizace, organizacni strukturou a kulturou organizace.
Clenéni zmén se d4 rozdélit na:

- drobné zmény — jde o malé zmény v podniku, které vznikaji jako reakce na denni chod spolec-
nosti.

- rozvojové zmény — jejim Ukolem je rozvijet silné stranky firmy

- prechodové zmény — jednd se o zménu celého organizaéniho systému od jednoho stavu
k jinému

- transformacni zmény — zasadni pfeména jednoho typu na jiny, tzv. ,znovuzrozeni“

Zodpovédny manazer si musi uvédomit, jakou cestou by méla zména smérovat, aby byla Uspésna.

Kazdy manazer si mlze vytvofit svlij model zmény, tak aby mu on sam rozumél, avsak kazdy model
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— nakres, musi byt logicky a jasné roz¢lenén, aby bylo mozné mu porozumét. Nasledujici obrazek

€. 4. 2. charakterizuje mozna ndhled modelu fizeni zmén.

Stimuby Yok 2 ko lkok Lizok Skrok
'
_— Afernativni A
-
Wil fakdory metody zmény g
WhigjdE fakdory
H
A C 1]
Roakce
managemeiu ¥ v
R ozpozréni B prgt;aéﬁg?ijﬁ Srﬁ?;ﬂinr; E “hybér metody & F Realirace s
potieby amény - b e nodmirek [ drategle | whiodnoceni
| ZpFted vazha
G
Obrazek 4.2. Schéma modelu fizeni zmén

Pokud chce manazer dosahnout efektivné realizace zmény, musi podstoupit vsechny kroky uvedené
na obrazku ¢. 4.2. Pro dobry zacatek je dllezité shromazdit a vyhodnotit veskeré dostupné infor-
mace, které se zmény tykaji (A). Druhym krokem diagnostikovat problém a nalézt mozna reSeni
a postupy (B a C). Tyto postupy mohou pfinaset rizna omezeni, ty je tfeba vymezit, nebo definovat
faktory, které mohou realizaci zmény narusit (D). Aby byla realizace zmény uskutecnitelnd, musi
vybrat vhodné metody a strategii, se kterymi se bude dal pracovat (E). Nakonec je tfeba zménu
zrealizovat a vyhodnotit (F). Pro efektivni zménu musi manaZer postupné vysledky kontrolovat

a ziskavat z nich zpétnou vazbu (G a H).

4.1.1 Model fizené zmény — Lewintv model

Jakdkoliv zména je vidy vyvolana uréitymi faktory. Vychozim bodem je stanoveni strategie, podle
které je nasledné sestaven plan. Plan ma sv({j ¢asovy harmonogram a soupis pouzitych metod. Na
obrazku 4. 3. je zobrazena posloupnost jednotlivych procesu fizeni zmény dle Lewinova modelu.
| pres svou jednoduchost je Lewiniv model zmény opravdu prakticky a elegantni. Je ndpomocny pfi
feSeni slozitych a nékdy matoucich otazek vyplyvajicich z procesu zmény. Lewinliv model je zalozen
na principu, Ze zmeéna vyzaduje posun od jednoho minulého stavu pres stav aktivity k dalSimu sta-

tickému stavu.
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Realizace
zmény

Sily inicializujici Intervendéni Co? Zhodnoceni
proces zmeény strategie

>
Co? Co? AR Jak?

Operaéni
metody

Jak?

Obrazek 4.3. Posloupnost proces( Fizeni zmén

Kazda ze tfi fazi se fidi vlastnimi potifebami, otdzkami a potfebami. Zména chovani jednotlivce v izo-
laci by neméla mit za nasledek zménu chovani celku. Usili vynaloZzené na podporu zmény by mélo
byt zaméreno na skupinu, jelikoZ pouze v ni dochazi k socializacnim proceslim a interakci. Vedle sta-
noveni jednotlivych ¢innosti, které je v rdmci zmény potfeba ucinit, je dileZité i spravné nacasovani

a vhodné setazeni ¢innosti. Faze procesu fizené zmény jsou v podstaté kroky Lewinova modelu.
Podle Lewinova modelu se proces realizace UspéSné zmény sklada ze t¥i ¢asti:

. rozmrazeni soucasné Urovné/situace, nékdy nazyvana priprava zmény
. pfechodu najinou Uroven

. zmrazeni nové Urovné

STRATEGICKA ANALYZA

Rozmrazeni

e VYBER AGENTA ZMENY

s VYTVORENI MODELU

URCENI INTERACNICH OBLASTI FIRMY I'

R pROVEDEN[ VLASTNI ZMENY
Proces zmény

V PRIPADE SPOKOJENOSTI S DOSAZENYMI VYSLEDKY

PROVEDENI TZV. ZAMRAZENI[ VYSLEDKU

T Zamrazeni
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Obrazek 4.4. Lewintv modelu

e Faze 1-rozmrazeni

Prvni faze spociva v uvolnéni stavajici situace. Dllezité je uvédoméni si, Ze soucasna situace je dale
nepripustna a nednosnad. Ve fazi rozmrazeni, je nutné identifikovat sily, které iniciuji zmény. RozliSuji

se dva typy sil:

brzdné sily

hnaci sily

Dale je potreba tyto sily identifikovat a vyhodnocovat a hledat moznosti, jak zménu co nejlépe
a nejefektivnéji realizovat. Nedilnou soucasti je uréeni celkové doby trvani zmény, velmi vhodné je
i stanoveni doby trvani jednotlivych dil¢ich ¢innosti. Po identifikaci iniciujicich zmén, mlze byt faze

rozmrazeni dosazeno pomoci t¥i metod:

zvySenim hnaci sily fidici chovani od stavajiciho stavu
snizenim zadrZovaci sily ovliviiujici negativné pohyb od stdvajiciho stavu

kombinaci téchto metod tzn. Zvyseni hnaci sily a snizenim zadrzovacich sil
e Faze 2 - Proces zmény

Poté co se ve fazi rozmrazovani vytvori potfebnd nejistota a motivace ke zméné, zacinaji lidé resit
problémy novym zplsobem. Pravé proto by se nemélo na zménu pohlizet jako na proces ,,planované
zmény*“, ale spiSe jako na proces ,fizeného uceni“. Tento proces slouzi k zméné pfedpokladt a za-

hrnuje:

novou sémantiku, tj. pfedefinovani formalniho vyznamu predpokladu,
hlubsi vnimani rozsifujici mentdlni model pfedpokladu o nové vhodné prvky
tvorbu novych standard(i posuzovani a hodnoceni tak, aby bylo nové chovani pozado-

vano za vhodné (pozitivni), je-li v souladu s timto predpokladem

Rozmrazeni sice vytvari motivaci k novému uéeni, ale neposkytuje dostatecnou predpovéd a kon-
trolu nad tim, od koho uceni pochazi. Pokud jsou k dispozici nové informace pouze od osoby s vy-
znamnym a vlivnym postavenim, uceni bude pravdépodobné probihat jejim prostfednictvim. Kli¢o-
vym prvkem procesu fizené zmény je tedy otdzka, kdo ovliviiuje osoby, které jsou ve stavu ,,rozmra-
zeni.“ Cinnosti, které pomahaji vytvaret zmény, vychazeji z imitace modelovych vzord a roli. Jakmile
dojde k uspésné kognitivni redefinici, jsou mentalni modely testovany pomoci novych zptsobl cho-
vani metodou ,pokusu — omylu”. Tento postup bud podporuje nové modely, nebo startuje novy

cyklus zpochybriovani predpoklada.
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e Faze 3 zamrazeni

Ve findlni fazi se nové vzorce chovani stavaji standardem. Pokud zmény Uspésné probihaji a lidé
pfijimaji nové zplsoby prace, je organizace ptipravena na zamrazeni zmény. VnéjsSim znakem za-
mrazeni je stabilni organizacni struktura, odpovidajici popisy pracovnich ¢innosti atd. Pocit nové sta-
bility vytvari prostredi, ve kterém si zaméstnanci divéruji a jsou spokojeni, kdyZ vyuZivaji novych
zpUsobU prace. Kultura se méni teprve tehdy, kdyZ se ukaze, Ze nové provozni postupy se osvédcuji
po urcitou minimalni dobu. Pokusy o zménu norem a hodnot jesté pred tim, neZ jsou zavedeny nové

provozni postupy, byvaji nedspésné.

Management zmén (Change Management) je dnes nezbytnou soucasti spravného
fungovani kazdého podniku. Hlavnim bodem takovéhoto managementu by méla byt
potieba kontinualni zmény reagujici na ménici se vnitfni i vnéjsi prostredi. Model Fi-
zeni zmény neboli Lewindv model. Jakakoliv zména je vzidy vyvolana urcitymi faktory.
Vychozim bodem je stanoveni strategie, podle které je nasledné sestaven plan. Plan

ma sv(j ¢asovy harmonogram a soupis pouzitych metod.

1. Vysvétlete pojem fizeni zmén.
2. Vysvétlete pojem Lewinlv model a posloupnost proces( fizeni zmén.

3. Vysvétlete jednotlivé faze Lewinova modelu.
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5.1 Rizeni informaci a znalosti

Informacéni management vyuZzivd manazerskych principl k ziskavani, organizaci, fizeni, distribuci
a pouzivani informaci za ucelem efektivniho fungovani organizaci vseho typu. Pojem je mozné také
vykladat jako “Fizeni tokll informaci” se zamérenim na vyuziti informaci v fidicich procesech, v pro-
cesech rozhodovani. Informacni zdroje jsou integrovany do procesl v organizaci a mohou tak zvysit
jejich efektivnost. Informacéni management vyuziva informace k zajisténi vlastni ¢innosti organizace.
Je zaloZen na kvalité informaci, jejich obsahu, dostupnosti a pouzitelnosti. Zaméruje se na nové moz-

nosti prace s informacemi.

Znalostni management je zaloZzen na schopnosti sdileni a vyuZivani informaci, predevsim za pomoci
informacnich a komunikacnich technologii. Dil¢imi procesy znalostniho managementu je tvorba,

uchovani a sdileni informaci mezi lidmi a skupinami, které maji podobné zajmy nebo potreby.

Strategie znalostniho managementu je zaloZzena na vztahu mezi lidmi, na procesech a na pouzitych
technologiich. Znalosti jednotlivcl a jejich efektivni vyuzivani a sdileni jsou dlilezitym zdrojem v pod-
nicich. Vychazi se z individualnich znalosti jednotlivych pracovnikd nebo ¢len(i dané organizace. Tyto
znalosti mohou byt vyuzivany v rozhodovacich a fidicich procesech. Znalostni management je stra-
tegicky proces pro udrzeni konkurenceschopnosti, vyuzivani novych napadl a znalosti, dalezity pro
rozhodovani za Uéelem zlepsSeni ¢innosti v organizaci. Je zaloZen na predeslych zkusenostech a na

potrebé inovaci, na pfenosu kvalitnich znalosti.

Dilci procesy znalostniho managementu:

ziskavani znalosti

tvorba znalosti nebo objeveni znalosti

ovérovani znalosti

uchovavani

vybér a jejich vyhledavani

jejich odvozovani, vytvareni novych znalosti
organizace (tfidéni, poradani) a reprezentace znalosti
pouzivani a distribuce (rozsifovani)

sdileni
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Informacni management vyuzivd manazerskych principl k ziskavani, organizaci, Fi-

zeni, distribuci a pouZivani informaci za ucelem efektivniho fungovani organizaci

vSeho typu. Znalostni management je zaloZen na schopnosti sdileni a vyuZivani infor-

maci, pfedevsim za pomoci informacnich a komunikacnich technologii.

1.
2.
3.

Vysvétlete pojem informacni management.
Vysvétlete pojem znalostni management.

Vysvétlete dil¢i procesy znalostniho managementu.
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Kapitola 6

Rizeni rizik a krizovy

management

Po prostudovani kapitoly budete umét:

- definovat fizeni rizik a krizového managementu
- definovat vyvojové faze managementu rizik
- stanovit vyznamnost rizika

Klicova slova:

Rizeni rizik, krizovy management, cile Fizeni rizik, stanoveni vyznamnosti rizika.
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6.1 Pojeti rizika

Soucasné chdpani rizika neni jednotné a v odbornych zdrojich a stejné tak i v praxi se Ize setkat
s mnoha odlisSnymi definicemi a pojetim. Néktera z definic jsou uzsi a zaméruji se predevsim na ne-

gativni stranku rizika. Riziko se poté da chapat jako:

moznost vzniku ztraty
moznost vyskytu udalosti, které zabrani ¢i ohrozi dosaZeni cil( organizace

nebezpecni negativnich odchylek od stanovenych drovni cili organizace

Toto pojeti je do znacné miry opravnéné u téch rizik, kterd maji pouze negativni stranku, tj. u Cistych
rizik. V podnikohospodarské praxi vSak prevazuji rizika, které Ize oznacit jako podnikatelska. Tato

rizika maji jak negativni, tak také pozitivni stranku,® s tim souvisi pojeti rizika jako:

variability, resp. nejistoty moznych vysledku urcitych procesu a aktivit
moznosti odchylek (negativnich/pozitivnich) od vysledk( ocekavanych ¢i planovanych

pravdépodobnosti vysledkl odlisSnych od ocekavanych ¢i planovanych vysledki

Spolec¢nou vlastnosti téchto pojeti rizika je moznost vysledk( horsich i lepSich, nez jsou vysledky
pldnované. Podnikatelské riziko se v souvislosti s tim chape jako moznost, Ze skute¢né dosazené vy-
sledky podnikatelské Cinnosti se budou odchylovat od vysledkd predpokladanych. Tyto odchylky
mohou byt:

smérem k vysSimu zisku tzv. Zadouci smér nebo smérem ke ztraté tzv. nezadouci smér
razné velikosti od odchylek malych, kdy se vysledky skutec¢nosti blizi vysledkim predpoklada-
nym az po odchylky velkého rozsahu, kdy zddouci odchylky znamenaji vétsi podnikatelsky

uspéch, nez byl predpokladan, ale nezadouci odchylky znamenaji vyrazné financni potize.

Pro Uplnost je potfeba vymezit riziko a nejistotu. Nejistotou z pohledu managementu rizika je cha-
pano nemoznost spolehlivé progndzy hodnot faktor( rizika, velikosti poptavky, nakupnich cen suro-
vin, material( apod. ovliviiujici firemni hospodarské vysledky, a tim i jejich odchylky, a to negativni

i pozitivni od vysledk( planovanych.

3 Angli¢tina na rozdil od &edtiny rozliuje negativni a pozitivni stranku rizika (moZnost vzniku ztraty, resp. moznost nedo-
sazeni planovanych vysledk() oznacuje jako downrisk, zatimco pozitivni stranku rizika (moZnost prekroceni planovanych

vysledkd) jako upside risk.
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6.2 Management rizika

Ten lze chapat jako systematicky a koordinovany zpUlsob prdce s riziky uplatfovany v rdmci celé
organizace, tj. na vSech Urovnich fizeni, zahrnujici vSechny procesy a vSechny druhy rizik pfi respek-

tovani jejich vzajemnych vazeb.

6.2.1 Vyvojové faze managementu rizika

V prabéhu dalsich let tvorilo klicovou aktivitu managementu rizika spolu se zajistovanim bezpecnosti
pojistovani, orientované na fizeni tzv. Cistych rizik. Tento management se oznacuje jako klasicky
management rizika. Management rizika se v poslednich dvaceti letech jiz nezaméruje pouze na ne-
gativni stranku rizika, ale jeho ndpln se rozsifuje o fizeni podnikatelskych rizik, tedy rizik vedoucich
nejen k potencionalnim ztratam, ale poskytujici i moznost dosazeni znacnych zisk(l. Posledni vyvo-
jovou fazi managementu rizika, je integrovany management rizika, ktery se stava soucasti strategie

firmy.

6.2.2 Cile managementu rizika

Obvykle sleduje vétsi pocet cilll. Za jeho zakladni cil je mozné povaZovat zajisténi preziti firmy, resp.
udrZeni podnikatelské prosperity firmy. Proces managementu rizika, lze dekomponovat do dilcich

casti, v pripadé mensich firem ¢i méné zavainych rizik vystacime s rozdélenim do ¢tyr skupin:

vymezeni kontextu managementu rizika, identifikace rizik a urceni jejich vyznamnosti
stanoveni vyznamnosti rizika, jeho vyhodnoceni a rozhodnuti
pfistupy a opatreni ke snizeni rizika

monitorovani a provérovani systému fizeni rizika

vevys
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Obrazek 6.1. Proces managementu rizika

6.2.3 Vymezeni kontextu a cil managementu rizika

Smyslem vymezeni kontextu je predevsim specifikace prostredi, ve kterém organizace funguje, a to
jak externiho, tak i interniho a stanoveni cil(i fizeni rizika v ndvaznosti na strategické cile organizace.

Rizikova kapacita se vyjadiuje obvykle jako nejvyssi financni ztrata, kterou je firma schopna prezit
tzn. tak velikd ztrata, kterd jesté vyznamné neovlivni existenci firmy. Vyse této rizikové kapacity
zavisi predevsim na vysi kapitdlu firmy, jeho struktufe a schopnosti ziskat dodatecné zdroje financo-
vani.
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6.2.3.1 Stanoveni vyznamnosti rizika

Vzhledem k dynamickému nejen podnikatelskému prostredi roste pocet identifikovanych rizikovych
faktord. Téch mUzZou byt desitky aZ stovky. K tomu slouzi metody a ndstroje stanoveni vyznamu rizik,

zahrnujici predevsim analyzu citlivosti a matice hodnoceni rizik.

Analyza citlivosti je metodou, pfi niZ je cilem zjisStovani zmén hospodarskych vysledka firmy, resp.
dalSich vyznamnych ukazatel(l v zavislosti na zménach faktor( (velikost prodejld, ménovy kurz, na-

kupni ceny surovin atd.), které tyto ukazatele ovliviiuji a jejichz budouci hodnoty jsou nejisté.

Matice hodnocenirizik je nastrojem expertniho hodnoceni zaloZzenym na zkuSenostech a znalostech
subjektl z oblasti, kam dané faktory vécné pfisluseji. Matice rizik je uvedena na obrazku €. 6.2.

Uéinky na organizaci

Negativni OhroZujici Znicujici

= Vysokad
=
=
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Obrazek 6.2. Matice hodnoceni rizik
6.2.3.1.1 Metoda ETA

Metoda ETA (Event Tree Analysis), v pfekladu Analyza stromu udalosti, pouziva se obvykle zkratka
ETA. Jedna se o kauzalni analytickou techniku, kterd se pouziva pro vyhodnoceni pribéhu procesu
a jeho udalosti vedoucich k mozné nehodé. Princip metody ETA je podobny jako u metody FTA s tim
rozdilem, Ze se sleduji se udalosti vedouci k poruse, ne pouze selhani jako je to v pripadé FTA. Na-

chdzi uplatnéni zejména v oblasti fizeni rizik a fizeni kvality, Ci fizeni bezpecnosti.
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Metoda ETA je zaloZena na rozboru sekvence ¢innosti a udalosti v procesu vedouci k nehodé, kterou
zobrazuje pomoci grafického logického modelu. ETA zvazuje také pripadné odezvy bezpeénostniho

systému a lidské obsluhy. Vysledkem analyzy ETA jsou r(izné scénare nehody.

6.2.3.1.2 Metoda FMEA

Metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), v prekladu Analyza moznych vad a jejich nasledka,
obvykle se nepreklada a pouziva se zkratka FMEA. Jednd se o analytickou techniku, jejimz cilem je
identifikovat mista mozného vzniku vad nebo poruch v systémech. Metodu FMEA je moZné pouzit
na rdzné druhy systému, nejCastéji se pouziva ve vyrobé. Jedna se o preventivni metodu, ktera
umoznuje vcasné identifikovat mozné poruchy, chyby ¢i vady, které mohou ovlivnit funkce systému
nebo vyslednou kvalitu ¢i bezpe€nost. Tim také snizuje miru rizik. Metoda vyZzaduje velkou zkusenost
tymu s analyzovanym systémem — spravna identifikace moznych vad a jejich nasledk( je zalozena
z velké Casti na zkuSenostech, a navic je doporuceno sloZzeni tymu z vice lidi tak, aby se jejich znalosti

a zkusenosti vzajemné vykryvaly. Pro sloZitéjsi systémy muze nasledovat analyza metodou FTA.
Existuje nékolik aplikaci této metody:

DFMEA (Design Failure Mode and Effect Analysis)
SFMEA (System Failure Mode and Effect Analysis)
PFMEA (Process Failure Mode and Effect Analysis)

Soucasné chapani rizika neni jednotné a v odbornych zdrojich a stejné tak i v praxi se
Ize setkat s mnoha odliSnymi definicemi a pojetim. Néktera z definic jsou uzsi a zamé-
fuji se pfedevsim na negativni stranku rizika. Management rizika se v poslednich dva-
ceti letech jiz nezaméruje pouze na negativni stranku rizika, ale jeho népln se rozsiruje
o fizeni podnikatelskych rizik, tedy rizik vedoucich nejen k potencionalnim ztratam,
ale poskytujici i moznost dosazeni zna¢nych ziskl. Metoda ETA (Event Tree Analysis),
v prekladu Analyza stromu udalosti, pouziva se obvykle zkratka ETA. Metoda FMEA
(Failure Mode and Effect Analysis), v pfekladu Analyza moznych vad a jejich nasledkd,

obvykle se nepreklada a pouziva se zkratka FMEA.

1. Vysvétlete pojem krizovy management.
2. Vysvétlete pojem fizeni rizik.

3. Vysvétlete metody ETA a FMEA.
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Kapitola 7

Uvod do procesniho rizeni

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- definovat pojem procesni fizeni
- definovat rozdily mezi procesnim a funkénim Fizenim
definovat model CMMI

Klicova slova:

Procesni fizeni, funkcni fizeni, model CMMI.
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7.1 Rizeni informaci a znalosti

Zakladni charakteristikou pro procesni pfistup k fizeni je schopnost reagovat na odlisné a stalé se
vyvijejici poZadavky zdkaznikUd. Procesni pfistup umoZzniuje pruzny prechod mezi odliSnymi zakaznic-
kymi potfebami a poZadavky, respektive pfechod od velkého mnozstvi jednoho produktu k velkému
mnozstvi rozmanitych produktd, a to pfi zvySené efektivnosti, hospoddrnosti a ucelnosti ¢innosti
a procesU v organizaci. Klicovym faktorem Uspéchu je dislednost nasazeni a prosazovani procesniho
pfistupu za jednoznacné a trvalé podpory vrcholového managementu. Procesni pfistup tedy zna-
mena dusledné nasazeni a prosazovani zndmych metod ve vSech pracovnich postupech, u vzajemné
sladénych cil(i, se vSemi zaméstnanci, po neomezenou dobu a za jednoznacné podpory top ma-

nagementu.

Procesni fizeni (management) predstavuje systémy, postupy, metody a nastroje trvalého zajisténi
maximalni vykonnosti a neustalého zlepsovani podnikovych procest i mezipodnikovych procesd,
které vychazeji z jasné definované strategie organizace a jejichZ cilem je naplnit stanovené strate-

gické cile.

Podstatu procesniho fizeni definuje jeho cil. Cilem procesniho fizeni je rozvijet o optimalizovat chod

podniku tak, aby efektivné, ucelné a hospodarné reagoval na pozadavky zdkaznika
a) zpusobem, ktery:

definuje pracovni postup (proces) jako uceleny sled ¢innosti napfic¢ organizaci
pro kazdy proces definuje jeho vstupy, vystupy a zdroje

definuje osobni zodpovédnost za proces i za kazdou ¢innost

nastavuje systém méreni vykonnosti procest

sleduje a vyhodnocuje kazdy proces
b) tak, aby byla:

dodrZovana kvalita vysledk( proces dand méfitelnymi ukazateli a jejich parametry
optimalné vyuzivany dostupné zdroje

prabéziné zvySovdna vykonnost organizace dle predem zndmych a mérenych ukazatelQ
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7.1.1 Rozdil mezi procesnim a funkcnim rizenim

Na rozdil od funkéniho fizeni, kde je zakladnim kritériem organizaéniho déleni dovednost, je pro-
cesni fizeni orientovano nejen na vysledek prdace, ale i na postup jeho dosazZeni. Prace neni vykona-
vana separatné v oddélenych funkénich jednotkach, ale naopak jimi prochazi. Cely systém je pak
fizen potfebami zdkaznika, nejcastéji formou fizené interakce a rozhrani, coz znamena fizeni pro-
duktového portfolia. Pfi procesnim fizeni dochazi ke zlepSenim obvykle formou optimalizace a zjed-
noduseni celého toku prace. Zatimco organizacni jednotky jsou presné definované a znamé, procesy
a jejich prabéh, véetné viech nezbytnych charakteristik pfi vyuZiti funkéniho pfistupu zmapovany
a definovany nejsou. Prakticky to znamena3, Ze procesy jsou v organizaci rozdrobeny a zamlzeny or-
ganiza¢nimi strukturami a pracovnici uvazuji pouze o jednotlivych ¢innostech, nikoliv vSak o procesu
jako celku, v némz jsou zapojeni. Procesy také zlstavaji nefizeny, nebot manazefi jsou povérovani

vedenim pracovnich jednotek, ale nikdo nema odpovédnost za cely proces.

Rozdily ve funkéniho a procesniho fizeni nejlépe vystihuje ndasledujici obrazek €. 7.1, kterd srovnava
jednotlivé ukazatele.

Funkéni Fizeni Procesni Fizeni
zikladni princip délba price integrace Cinmosti
zdkladni stavebni jednotka | diléi operace proces
Zijem je soustfedén na Cinnost visledek
zikladni aktivum Kapital nalost
piedpoklad tspéchu objem, rychlost prinost
podmk jako sysiém koordinace oddélenych prvki snaha o synergicky efeki
ukazatele lspéinosti ekonomické ukazatele piidana hodnota pro zdkaznika
organizaini strukiura sirma pyramida honzontilni, plocha
Fizeni hicrarchické laterdlni (napfil Gtvary)
pravomoci, odpovédnost #a operact, Usek, pevné vymezena | #a proces
vziah k podiizenym kontrola, piikazovani, tvrdé prvky | kouovini, mékké prvky
ukazatele podniku ekonomicka analyza analyza procesi
oricniace disledky piitiny
kvalifikace nendrofni naroénd na kvalifikaci
splndni  ukazateld  spojenych s | hodnotovd metrika zaméfend na
molivace Cinnost proces
komunikace linedrné vertikalni horizontalni
myslen deduktivoi induktivni

Obrazek 7.1. Rozdily mezi funkénim a procesnim fizenim. Zdroj: SOMMERVILLE, lan. Softwarové inZzenyrstvi.
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7.2 Prinosy procesniho rizeni

Pfinosy a efekty z procesniho fizeni se promitaji do vSech oblasti organizace. Velikost pfinos( pro
jednotlivé oblasti se mize liSit v zavislosti na charakteru, vnitfnim usporadani a velikosti podniku.
Shrnutim téchto ptinost pak vytvarime predpoklady pro zvyseni celkové vykonnosti organizace za

soucasného snizeni potreby zdrojli. Oblasti, kde se projevuji pfinosy z procesniho Fizeni:
oblast fizeni spolecnosti

prostfedi pro trvaly monitoring dosahovanych cil(i organizace
moznost snadno identifikovat pficiny stavu plnéni, pfipadné neplnéni nastavenych cilo-

vych ukazatel(
oblast lidskych zdroju

trvaly monitoring vykonnosti dil¢ich procesu a €innosti s ndvaznosti na motivacni na-
stroje v ramci fizeni lidskych zdrojQ

jednoduchost, pfehlednost a jasné vymezeni pracovnich roli
oblast informacnich technologii

snadnd a rychld definice pozadavku na funkcionalitu informacnich systému, prevazné
ve vazbé na obsluhu hlavnich proces( organizace
identifikace nevyuzitelnych, nebo naopak nedostatecnych funkcionalit systém{

presné nastaveni pravomoci a zodpovédnosti pro praci v systémech
oblast logistiky

na zakladé provedené analyzy moznost vytvaret zdkladni podklady pro rozhodovéni o
optimalni koncepci zadsobovani

existence pravidel pro fizeni a organizaci materialovych tok{

identifikace a eliminace uzkych mist v zdsobovacim procesu, ndkupu materidlu a sluzeb
a fizeni skladovacich zasob

moznost provadéni analyz a simulaci ve vytvoreném procesu vedouci k optimalizaci lo-

gistickych procesu
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7.3 Model CMMI

CMMI je systém pravidel a cild, které urcuji, co by mély tymy délat, aby jejich prace byla dobfre
udéland, bylo ji mozné planovat a byla efektivni. Vytvoreny jsou 3 varianty modelu, kazda se zamé-
fuje na samostatnou oblast prace:

vyvoj technologii
poskytovani sluzeb

nakup

CMMI model, stejné jako ostatni soudobé standardy kvality, se zaméruje predevsim na dlslednou
organizaci, planovani a sledovani postup(l. Jeho nejvétsim rozdilem oproti vétsiné jinych podobnych
standardu (napt. ISO 9001) je, Ze definuje 5 Urovni zralosti a tym mizZe podle modelu svou procesni

dokonalost postupné zlepSovat.
Model ma tyto zakladni komponenty:

Sada oblasti procesu, které souviseji s aktivitami softwarového procesu, model identifikuje 22
oblasti procesu, které se tykaji moznosti zlepSovani softwarového procesu

Model CMMI ma konkrétni cile, které souviseji s kazdou oblasti procesu a definuji poZadovany
stav této oblasti, uruje také obecné cile, které se tykaji institucionalizace optimalnich procesu
Sada optimalnich postup, které popisuji cesty dosazeni cile, s kazdym cilem v ramci oblasti

procese muze souviset nékolik konkrétnich a obecnych postupl

7.3.1 Fazovy model CMMI

Lze jej pfirovnat k softwarovému modelu CMM v tom, Ze poskytuje moznosti hodnoceni procesl
organizace na jedné z péti Urovni a predepisuje cile, kterych je nutné na kazdé z téchto urovni do-
sahnout. Zlepseni procest je dosazeno implementaci postupl na kazdé urovni, ptritom se prechazi

z nizSich Urovni modelu na vyssi.

Pét fazi modelu je znazornéno na obrdazku ¢. 7.2.
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4

Uroveii 5
Optimalizace

Uroveii 4
Kvantitativné
Uroveti 3 fizeno
Definovano

Ijroveﬁ 2
Rizeno

Uroven 1
pocatecni

Obrazek 7.2. Fazovy model zralosti modelu CMMI

V modelu jsou napfiklad definovany nasledujici oblasti procesti ke druhé trovni (fizena uroven):

sprava pozadavku — jsou spravovany pozadavky na produkty projektu a komponenty pro-
duktu

planovani projektu — vytvareji se a udrzuji plany, které definuji projektové aktivity
monitorovani a kontrola projektu — poskytuje informace o postupu projektu

sprava smluv s dodavateli — zajiStuje porizovani produktl a sluZzeb od externich dodavatel

Procesni fizeni (management) predstavuje systémy, postupy, metody a nastroje trva-
Iého zajisténi maximalni vykonnosti a neustdlého zlepSovani podnikovych procesu
i mezipodnikovych procesl, které vychazeji z jasné definované strategie organizace
a jejichz cilem je naplnit stanovené strategické cile. Pfinosy a efekty z procesniho fi-
zeni se promitaji do vSech oblasti organizace. Velikost pfinosl pro jednotlivé oblasti
se muZze lisit v zavislosti na charakteru, vnitfnim usporadani a velikosti podniku. Shr-
nutim téchto prinost pak vytvarime predpoklady pro zvyseni celkové vykonnosti or-
ganizace za soucasného snizeni potteby zdroji. CMMI model, stejné jako ostatni sou-
dobé standardy kvality, se zaméruje predevsim na dislednou organizaci, planovani
a sledovani postupt. Jeho nejvétsim rozdilem oproti vétsiné jinych podobnych stan-
dardd (napf. 1ISO 9001) je, ze definuje 5 Urovni zralosti a tym mlze podle modelu svou

procesni dokonalost postupné zlepSovat.
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1.
2.

Vysvétlete pojem procesni fizeni.

Vysvétlete model CMMI.
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Projektové rizeni

Po prostudovani kapitoly budete umét:

definovat pojmy projekt a projektové fizeni
definovat pojem fizeni projektu

definovat organizacni strukturu projektu
definovat Zivotni cyklus a jednotlivé faze projektu

Klicova slova:

Projektové fizeni, projekt, organizacni struktura projektu, zZivotni cyklus projektu, faze
projektu.
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8.1 Projektove rizeni

Projekt je jedinecny proces sestdvajici z fady koordinovanych a fizenych Cinnosti s daty zahdjeni
a ukonceni. Je provadény pro dosazeni cile, ktery vyhovuje specifickym pozadavkim, véetné ome-
zeni danych ¢asem, naklady a zdroji. Kazdy projekt ma svij konec a je tedy ¢asové omezen.

Projektové fizeni Ize definovat, jako schopnost organizace efektivné dosahnout urcitého cile za dany
¢as, s naplanovanym rozsahem a se schvdlenym finanénim rozpoctem. Umoznuje dosahnout vy-
razné pozitivni zmény v podniku. Pouzivaji ho prfedevsim organizace, které védi, Ze pfi vytvareni
projektu byva casto plytvdno hodné prostfedky a udélano pfilis hodné chyb. Jakmile firma vytvofi

kvalitnéjsi systém fizeni projektd, je schopna napravit mnoho nedostatka.

8.1.1 Projekt

Projekt je ¢asové ohrani¢end a ucelend sada ¢innosti a procesu, jejimz cilem je zavedeni, vytvoreni

nebo zména néceho konkrétniho.

cil - projekt musi mit jasny cil, vysledek ¢i uzitek, tedy néco, co ma realizovat, vytvorit ¢i zmé-
nit

Cas - projekt je v ¢ase omezeny sled ¢innosti, obvykle v fadu mésicl

jedinecnost — jedna se o neopakovatelny, unikatni sled ¢innosti, ktery vyzaduje specificky zpa-

sob fizeni

Pro uplnost jsou uvedeny definice projektu z norem a standardd, které se fizeni projektd tykaji:

PrestozZe je kazdy projekt unikatni, z hlediska fizeni projektl maji vSechny projekty spolecné urcité
znaky. Pfedevsim se jednd o shodné projektové faze, které jsou podobnym zplsobem definovany

ve vSech standardech a normach v projektovém tizeni.

Pfestoze se v detailech mohou vzajemné liSit, shoduji se na rozdéleni 4 zakladnich fazi kazdého
projektu a to:

zahdjeni
planovani
realizace

uzavieni


https://managementmania.com/cs/cile
https://managementmania.com/cs/uzitek
https://managementmania.com/cs/cas
https://managementmania.com/cs/standardy-a-normy-v-managementu
https://managementmania.com/cs/standardy-a-normy-v-managementu
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8.1.1.1 Rizeni projektu

Rizeni projektu je soubor model(i, metod, postuptl, nastrojd a technik pro planovani a fizeni reali-
zace slozitych projektl. VySe bylo uvedeno, Ze kazdy projekt ma dany zacatek a konec a je nutné
pocitat s vysokou moznosti rizik a nejistoty. Podniky pouZivaji pruzné organizacni struktury a pro-
ménlivé sloZeni tymu pro projekty. U fizeni projektu se sleduje jeho rozsah, jak je ¢asové narocny,
nakladovost, zdroje, které budou potfeba, celkova rizika projektu aj. Lze také pouzit analyzy zamé-

fené na nékteré tyto aspekty.

Casova analyza projektu — jednd se o dobu trvéni realizace ¢innosti. Uréuje ndm termin ukonéeni
projektu, s tim Ze firma pracuje jednak s optimistickym a pesimistickym terminem. Tedy s nejkratsi
predpokldadanou dobou ukonéenim celého projektu. Druhd s nejpozdéjsi pripustnou dobu zacatku
a konce ¢innosti. V neposledni fadé efektivni a kvalitni projekt pocitd s ¢asovou rezervou a mnohym

dalsim.

Analyza zdroji — porovnava nam casovy pribéh pozadavkd na Cerpani zdroji s upotiebitelnym
mnozstvim zdrojl. RozliSujeme zdroje, které pouZijeme jednorazové, jako jsou energie, penize, ma-
terialy, a zdroje pouzivané opakované, mezi které patfi vybaveni, lidé a provozni prostfedky. Cilem
analyzy zdroja mlze byt minimalizace potreby zdrojl, dodrzeni limitu zdroji nebo rovhomérné cer-

pani zdroj(.

Ndakladova analyza — urcuje nejlepsi mozny priabéh projektu, a to z hlediska vzajemného vztahu mezi
¢asem a ndklady na realizaci projektu. Analyza a fizeni naklad( zahrnuje urceni druhl nakladd, pfi-

razeni druhl nakladd k balikim prace.

Rozsah — rozsah projektu ndm urcuje objem prace nutny k jeho realizaci. Pro snadné zvladnuti pfi
popisovani rozsahu projektu pouzivdme strukturovani projektu. Mimo to vytvafime hierarchickou

strukturu prace.

Kvalita — kvalitu mzeme definovat jako schopnost plnit dané cile projektu, pficemz zahrnuje fizeni

kvality projektu i produktu.

Riziko — kazdy projekt je jednorazovou zaleZitosti a je s nim spjato urcité riziko, které mizZzeme mérit
pravdépodobnosti, Ze projekt nezvlddneme uskutecnit podle danych kritérii. Vstupem do kazdého
procesu projektového fizeni je poptavka, projekt, smlouva, aj. Kazdy projekt je mimo jiné strukturo-
van. Pro strukturovani |ze vyuzit analyzu top-down (shora dold) a bottom-up (zdola nahoru). Dile-
Zité etapy projektu jsou oznaceny milniky, jez urcuji kritické misto v planu. Jedna se tedy o kontrolu

realizace dané etapy a ma nulovou dobu trvani.
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8.1.1.2 Organizacni struktura projektu

Maticova organizacni struktura (také projektova struktura) je jednim z typa organizacni struktury.
Zakladem organizacni struktury je klasicka vertikalni liniova struktura, ktera je kombinovana s hori-
zontalné fungujicimi ad-hoc vytvarenymi tymy, které se vénuji napriklad specialnim projektim. Ma-

ticova organizacni struktura je nezbytna v projektové orientovanych organizacich. Pro rlizné pro-

jekty jsou vytvareny rlizné projektové tymy, s riznymi vedoucimi a rliznymi rolemi jednotlivych pra-

covnikd nominovanych do jednotlivych tym(. MoZna organizacni struktura projektu je uvedena na

obrazku ¢. 8.1.
Reditel
projektu
Manazer
projektu
| |
Finanéni ede
nanajer Metodik resitelského
tymu
| . L Odborny v,. 2
o Lidskeé zdroje

Obrazek 6. Organizacni struktura projektu

8.1.1.3 Zivotni cyklus projektu

Casovy Usek od formulace projektu po jeho ukonéeni a vyhodnoceni se nazyva Zivotnim cyklem pro-
jektu. Zivotni cyklus projektu Ize rozdélit do jednotlivych projektovych fazi, pficem? plati, Ze projekt

je fizen v kazdé jeho fazi.

Jednotlivé projektové faze na sebe logicky navazuji, viz obrazek €. 8. 2. a predstavuji urcity uzavieny
celek, jehoz vystupem jsou predem stanovené ukony, napt. studie proveditelnosti. Obecné lze roz-
liSit projektovou fazi na:

pocateéni
stredni

konecnou


https://managementmania.com/cs/projektove-orientovana-organizace
https://managementmania.com/cs/projektovy-tym
https://managementmania.com/cs/projektovy-manazer
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Projektovy Zivotni cyklus vymezuje, které Cinnosti se maji v jednotlivych fazich uskutecnit véetné
vymezeni osob, které se na téchto ¢innostech podili.

Pocatecni faze Stredni faze

Koneéna faze

Niklady, potfeba zam éstnanei —

Konec

Zacatek Cas ©—>

Obrazek 8.2. Zivotni cyklus projektu

V obrazku €. 8. 2. je znazornén vyvoj nakladl a potfeby zaméstnancti v rdmci Zivotniho cyklu pro-
jektu —z pocatku mirné narustaji, poté prudce rostou a postupné klesaji. Opacnym smérem se vyviji

riziko projektu, které je z pocatku velmi vysoké a postupné s probihajici realizaci klesa.

8.1.1.4 Faze projektu

Faze projektu je ucelena cast Zivotniho cyklu projektu. Existuje vice pristupl a metodik kolik fazi
projekt ma. Zalezi také na tom, jak o jak slozity projekt se jedna a v jakém odvétvi se nachazi. Urcité
jinak vypadaji napriklad projekt stavby jaderné elektrarny a jinak projekt vyvoje software. Lisi se
zejména v pocatecnich fazich a pak ve fazi ukonceni.

Vétsina metodik se shoduje zhruba na téchto fazich projektu:

.....

pfiprava zdrojd, schvalovani a podobné

planovani projektu — faze, kdy probiha planovani zdrojua, tvorba harmonogram, planu kvality a
vUbec tvorba planu projektu

realizace projektu —intenzivni faze projektu, kdy probiha hlavni ¢ast aktivit

ukonceni projektu — zavérecna faze, kdy probihaji testy nebo akceptace a prebirani vysledku
projektu zakaznikem

poprojektova faze — po predani projektu mize jesté probihat dokoncovani, opravy nebo pod-
pora zakaznika
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Faze projektu se nékdy plete s etapou projektu. Faze projektu se odviji od jeho Zivotniho cyklu
a pokud si vyberete jednu metodiku, budete mit u vSech svych projektl stejné faze. Etapy, na rozdil

od toho, se mohou projekt od projektu lisit.

8.1.1.5 Software pro rizeni projektu

Dnes patfi mezi nejrozsirenéjsi Microsoft Project. Tento software umozniuje firmam planovani pro-
jektld, nasledné sledovani danych projektt, spravu ukoll, pfifazeni zdrojl, pozorovani jejich vyuzi-
vani (v jakém stavu se projekt nachazi), vypocitani kritické cesty, aj. V tomto programu lze najit rlizné
vystupy, jako jsou analyzy PERT a EVA, Ganttlv diagram, kalendare, nebo prehled finan¢nich tok(
v projektu. Usnadniuje tak praci nejen jednotlivem, ale i celym tymim. Vytvaret v nich lze male

v

projekty, ale i projekty vétsich rozméru, které mohou byt propojeny s dalSimi projekty. Nejvice se

vSak vyuziva pro jednodussi projekty, kdy pomoci Microsoft Project se sestavuje harmonogram, ze
kterého Ize zjistit kdy se, co realizuje, jak dlouho a za jaké naklady. Nahled prostfedi v programu

Microsoft Project je uveden na obrazku €. 8.3.

R T Ll s S TR Product development planning « Microsoft Project o)
Soubor X Zdo, Projeit Jobrazen Foemat o 0
. - SR S Ounat podie pdanu + ) - % - — =
B B e - pepem T &% @ g
: R 7 Repektonat propojeni i) b @ x
Ganttdw = Vioig B IO B-A- Fd & s & Naplanowat ko Informace ~, Uptswy
diagans <+ = - * < Deaktvont mromaticky |2 |
nka P ol W L
Q Mezevimou » (Dobatrvin 31.X0 0 fror 14107 R1107 26107 MEo 1107 -
SRS ERHENEEEENEEEEEEOENEEREAEEIEEEDENSEEENEER |

0 'Plénov&\ivy'vo]e produkty 117 dny G

1 = Wyjasnéni cbchodnl police 2dmy T—_
pro produkt
2 | Pososdt chchadnioh & any G i definke prodeaty
] Defroust shtudini pozici ne 2 eny @ 1¥m debinke prycukns
triw a stanavt minky pre
bugoscs vyvaj
« 9§ Stanavi podnikove cle 4 ey G Hw detinay: produkty
5 s 4 Pasouds stratepe a plany pro | den @ TV definice prodykty
E prede) marketog a slatoven
2 o
‘E 8 ' Defrovet minky a cle 2 eny ¢ produkty
é praduty
] Posoadt star arganzace L
docavatedd & rinddl v
prabéty deby
B 4 Stanavt nrastrsbdany b 16
padpefe Conast pra vyvoy
dodani » suiby
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Obrazek 8.3. Prostfedi Microsoft Project
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Kazdy projekt ma svij konec a je tedy ¢asové omezen. Projektové fizeni Ize definovat,
jako schopnost organizace efektivné dosdhnout urcitého cile za dany ¢as, s naplano-
vanym rozsahem a se schvdlenym finanénim rozpoctem. UmozZnuje dosahnout vy-
razné pozitivni zmény v podniku. Rizeni projektu je soubor modeld, metod, postupd,
nastroju a technik pro planovani a fizeni realizace slozZitych projektt. Vyse bylo uve-
deno, Ze kazdy projekt ma dany zacatek a konec a je nutné pocitat s vysokou moznosti
rizik a nejistoty. Maticova organizacni struktura (také projektova struktura) je jednim
z typl organizacni struktury. Zakladem organizacni struktury je klasicka vertikalni li-
niova struktura, ktera je kombinovdana s horizontdlné fungujicimi ad-hoc vytvarenymi

tymy, které se vénuji napriklad specialnim projektlim.

Vysvétlete pojem projektové fizeni.
Vysvétlete pojem projekt.

Vysvétlete organizacni struktury projektu.

Awonos

Definujte software pro fizeni projektu.
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- definovat popis procesu projektového fizeni
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9.1 Procesy iniciace a zahajeni projektu

Popis procesni skupiny iniciace a zahdjeni projektu vychazi z teorii PMI*. Na zakladé jednoduchého
diagramu budou probrany viechny dulezité ¢innosti procesni skupiny a popsany dokumenty, které
v pribéhu této faze vznikaji a ddle projekt provazeji.

9.1.1 Popis procesu

Predpokladem tohoto procesu je existence stanoveného globalniho cile, ktery ma byt realizaci pro-
jektu naplnén. V priibéhu procesu zahajeni nebo téz iniciace projektu jsou vykonany nasledujici

zakladni ¢innosti:

zvazeny strategické potreby podniku a vytyéeny konkrétni cile, jejichz md byt dosazeno
rozhodnuto o zpusobu zajisténi téchto cil(l, a to vyhldasenim interniho projektu, nebo poftize-
nim produktu — pfredmétu, sluzby nebo jejich kombinace zvenku

vymezeny podminky a pfedpoklady realizace projektu

jmenovany osoby, které budou za realizaci projektu v jeho Zivotnim cyklu zodpovédné
sestaven dokument, ktery specifikuje zaméry o realizaci projektu — Zakladaci listina projektu

sestaven dokument, ktery blize specifikuje vlastnosti a funkce budouciho produktu

Ve fazi iniciace projektu dochazi k formalnimu prohlaseni, ze existuje potfeba dosahnout urcitych
cili spolecnosti prostfednictvim realizace projektu, a to bud’ jako zahdjeni nové aktivity, nebo po-
kra¢ovanim nékterého ze stavajicich nebo jiz dokoncéenych projektt. Odpovédnost za naplnéni cin-
nosti, které jsou soucasti této projektové faze, je obecné rozdélena mezi podnikovy management,

liniové manazery a manazera budouciho projektu nasledovné:
odpovédnost Top managementu zakaznika/zadavatele projektu:

vykonat potifebna strategicka rozhodnuti
rozhodnout o zpusobu realizace projektu

sestavit Zakladaci listinu projektu

4 Profesni sdruZeni firem a individudlnich projektovych manaZerd
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. odpovédnost manaZera nebo sponzora projektu, ktera mize byt v Casti pripravy podkladi
delegovana na specialisty:

. formulovat cile projektu

- navrhnout hlavni milniky

- definovat potfeby a poZadavky, hlavni pfedpoklady a omezeni
- definovat ¢asovy a nakladovy ramec projektu

- dohodnout znéni kontraktu o realizaci projektu

- odpovédnost top managementu zakaznika, jejiz ¢ast pfipravy podkladl opét muze byt dele-

govana na specialisty:

- zpracovat hlavni pozadavky projektu a navrhnout jeho cenu podle zadani

- porozumét rizikim projektu, rozhodnout o jejich ptijatelnosti a navrhnout pfipadna
opatreni pro jejich eliminaci

. dohodnout znéni kontraktu o realizaci projektu

Diagram procesu Iniciace a zahajeni projektu je uveden na obrazku €. 9.1.

Rozhodovani o strategickych potiebach

Rozhodovani o zpiisobu Fizeni

Sestaveni Zakladajici listiny projektu

Vytvoreni PredbéZné definice predmétu
projektu

Planovani

Obrazek 9.1. Diagram procesu Iniciace a zahajeni projektu

Zakladni informace potfebné pro sestaveni Zakladajici listiny projektu a Pfedbéiné definice pred-
métu projektu pro zahdjeni praci na projektu jsou:

- strategicky plan spoleénosti
- navrh predmétu projektu v detailech potfebnych pro stanoveni dilcich cilQ
< kritéria vybéru dilcich cild projektu

. informace z historickych projektt
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Tabulka €. 9.1 charakterizuje zakladni vstupy a vystupy zahajeni projektu:

Tabulka 9.1.

Vstupy a vystupy procesu zahdjeni projektu

PODPROCES VSTUPY VYSTUPY
strategické cile podniku
hlavni faktory podnikatelského prostredi
soubor podnikovych procesl
podnikova pravidla a metodiky S .
Rozhodovani o strategické cile podniku

strategickych potiebach

lidské zdroje podniku
financni a materidlni zdroje podniku
podnikova kultura
podnikové systémy

historické informace

konkretizované polozky
strategického planu

Rozhodovani o zptisobu
fizeni

strategické cile podniku

soubor podnikovych procesl

podnikova pravidla a metodiky

dokumentace k nakupu

hodnotici kritéria vybéru
dodavatele

dokumenty taktického tizeni
podniku

Sestaveni Zakladajici
listiny projektu

strategické cile podniku
soubor podnikovych procesl
podnikova pravidla a metodiky
dokumenty taktického fizeni podniku
souhrn znalosti a zkuSenosti podniku
popis prace, ktera ma byt provedena

rozsah povéreni sponzora projektu

Zakladaci listina projektu

Vytvoreni predbézné
Definice predmétu
projektu

zakladaci listina projektu
soubor podnikovych procesl

podnikova pravidla a metodiky

predbézna definice predmétu
projektu



PROCESNIi A PROJEKTOVY MANAGEMENT 88

Udalosti, které Ize povaZovat za spoustéci mechanismy vzniku projektového zaméru jsou:

trini pfileZitost

strategicka potfeba podniku, napfiklad zména v organizaéni struktufe nebo procesu
pozadavek zakaznika

vyvoj nové technologie nebo produktu

pozadavky zdkona

Vystupem pfipravnych krok( iniciacni faze je formulace zakladniho navrhu iniciatniho dokumentu

projektu — Zakladaci listiny projektu a Pfredbéini definice predmétu projektu.

9.1.2 Proces planovani projektu

Skupina procesu planovani projektu uziva strategickych vysledkd predchozi skupiny iniciace a zaha-
jeni projektu a pretvafi je do formy taktického planu pro realizaci projektu. Planovani podrobi
schvaleny projektovy zamér detailnimu rozboru z pohledu:

¢asu
naklad{
metodologii
technologii

lidskych zdroji
a vystupem jsou dva podrobné a zavazné dokumenty:

definice pfedmétu projektu

plan projektu

9.1.2.1 Popis procesu

Cilem procesni skupiny planovani projektu je definice hlavnich faktorti a sestaveni planovanych
dokumentu projektu. Jedna se ve své podstaté o zpresnéni vystupll predchozi faze — strukturovani
globalniho cile do dil¢ich polozek a konkrétnich vystup(, rozdéleni pracovnich téma a produktl do

dil¢ich fazi apod.
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Hlavnimi planovymi dokumenty, na jejichZ zpracovani se procesni skupina soustredi, jsou:

definice predmétu projektu — poskytuje vsechny definice potfebné k popisu predmétu pro-

jektu a je zakladem komunikace mezi projektovym tymem a zakaznikem projektu

plan projektu — ten naopak slouzi predevsim pro komunikaci uvnitf projektového tymu

a mezi projektovym tymem a managementem spolec¢nosti

Na obrdzku €. 9.2 jsou uvedeny diléi procesy v jejich orientacni navaznosti.

Vytvofen(
Planu fizeni
projektu

Vytvofen(
Definice
pfedmétu projektu

Vytvofeni
wBs

[
v . v v E

Iniciace

Planovan(
nakupl
a subdodévek

Planovani
komunikace

Planovani
fizeni rizik

Planovani

kvality Definice &innosti

Vytvofeni
sledu &innosti

. . .

v

Identifikace
a analyza rizik

Odhad trvani
Einnosti

Planovani
subkontraktd

Planovani
lidskych zdroji

.

.

Planovani

odezvy na rizika

Navrh
harmonogramu

¢ A 4

QOdhad Odhad potfeby
nékladd 2zdroji pro &innosti

'

Névrh
rozpoétu projektu

.

Sestaveni
Plinu projektu

T

A

A

o §
§z
4

Obrazek 9.2. Diagram procesni skupiny planovani projektu

P¥i studiu téchto diagramt je tfeba védét, ze:

=

procesy skupiny planovani mohou byt znovu spustény po celou dobu realizace projektu — je-

jich hlavni a nejintenzivnéjsi uziti nastava v hlavni planovaci fazi projektu, ale zaroven kazda

zména existujiciho a schvdleného planu projektu ve kterékoliv z dalSich fazi vyvold nové sledy

planovacich ¢innosti

jednotlivé ¢innosti a dil¢i procesy procesni skupiny planovani mohou probihat soubézné

a jejich dokonéeni mize byt podminéno kteroukoliv z dalSich rozpracovanych ¢asti —

soubéhy jednotlivych planovacich krok( mohou v teoretickém pohledu puasobit uréitou nepre-

hlednost, pro manazZera projektu je pak dalezZité, aby pfi ukonceni této faze byly naplnény

vsechny pozadované kapitoly podle logickych struktur planu
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vystupni dokumenty prsni skupiny planovani zpravidla nejsou vysledkem jediného prichodu
procesnim modelem, jak je uvedeno vyse v diagramu, koneéné podoby planu a rozpoctu pro-
jektu byva dosazeno aZ po optimalizaci prvniho navrhu, a to z hlediska vSech hlavnich parame-
trd projektu

v seznamech vstupnich a vystupnich dokumentd u jednotlivych podprocestli jsou uvedeny
pouze nejdulezitéjsi dokumenty a jejich soucasti

Odpovédnost za naplnéni ¢innosti, které jsou soucasti této projektové faze, je rozdélena mezi

podnikovy management, liniové manaZery a manazera budouciho projektu nasledovné:
odpovédnost TOP managementu:

vykonat strategicka rozhodnuti

zprostfedkovat jednani mezi manazerem projektu a liniovymi manazery

rozhodovat v kritickych okamzicich

zajistit komunikaci s TOP managementem zakaznika projektu, pokud se jednd o projekt
na zdkladé smlouvy

odpovédnost manazera projektu:

formulovat dil¢i cile projektu

navrhnout hlavni milniky, pokud nejsou specifikovana zadanim
definovat poZadavky na zajisténi zdrojl projektu

sestavit hlavni pravidla a pfedpoklady

definovat ¢asovy a nakladovy ramec, pfipadné dalsi podminky a omezeni

navrhnout zakladni operacni a administrativni procedury
odpovédnost liniovych manazert, ktera mtiZze byt delegovana na specialisty:

vytvorit popis uloh tak, aby bylo mozno splinit cile a milniky projektu
predlozit casové pozadavky na splnéni uloh projektu a pridélit zdroje s ohledem na roz-
pocet projektu

navrhnout zakladni technické procedury a predlozit pozadavky na pouZziti technologii

porozumeét rizikiim a identifikovat opatreni pro jejich eliminaci
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9.1.3 Proces rizeni projektu a koordinace

Vlastni fizeni v pribéhu projektu a koordinace je souhrnem vsech aktivit, které jsou zaméreny na
vykon, ¢asovani a sladéni interakci planovanych praci v projektu a jejich integraci do podoby prede-
psané v definici predmétu projektu. Do aktivit této procesni skupiny je zahrnuta rovnéz realizace

veskerych zmén, které jsou v prlbéhu projektu navrzeny a schvaleny k zapracovani.

Rizeni projektovych praci je &innost, kterd se soustiedi na dosahovani planovanych cild, a to pro-
stfednictvim smérovaného pracovniho usili jinych osob. Je to ¢ast projektu, v niZ je vytvaren jeho
produkt. Vlastni fizeni projektu zac¢ina v okamziku, kdy jsou ukonceny vsechny schvalovaci procesy
pldnovaci faze, je ukonceno vyjedndvani o pridéleni vSech zdroju projektu a projektovy tym je pfi-

praven k zahajeni praci.

Jednotlivé pracovni ukoly a dil¢i pInéni jsou provazeny autorizaci k vykonu neboli pokynem, ktery
zajisti, Zze jednotlivé dil¢i pracovni ukoly jsou soucasti budouciho celku tak, jak je planovan, a ze se
vysledny pfedmét neodchyli od cile projektu specifikovaného v dokumentu definice predmétu pro-
jektu. Autorizace k vykonu ukolu nebo sekvence ukolll mize byt formalni, nebo neformalni, vétsi-
nou podle toho, o jak velky projekt se jedn3, jak velké jsou zdroje, které je pro tuto préci potreba
Cerpat — lidské i materialni.

Rizeni se obecné sestava z:

obsazovani — vyhledavani pracovnikl vhodnych pro splnéni specifického ukolu nebo profese
delegovani — pridéleni specifického ukolu, pfimérené autority k rozhodovani a souc¢asné odpo-
védnosti za spInéni tohoto ukolu

koordinace — zajisténi plynulosti pracovniho procesu a navaznosti pInéni ukold
motivovani — vzbuzeni zajmu splnit urcity ukol v souladu s hodnotovym Zebfickem jedince
dohledu — poskytovani priibézné pozornosti vykonu jedincl a pribéhu pInéni zadanych ukold
Skoleni — rozvijeni kvalifikace a znalosti jedinct

poskytovani rad — sdileni znalosti a zkuSenosti

Vsechny tyto aktivity jsou obecné pro jakykoliv druh fizeni a patfi rovnéz do souboru manazerskych
technik kazdého manazera projektu. Oproti zvyklostem standardniho managementu vsak v praktic-
kém Zivoté byvaji omezeny moznosti manazera projektu pro vykon funkce motivovani na nefinancni
metody formou pochvaly, osobni pozornosti apod. Rovnéz funkce obsazovani ma sva omezeni v dis-
ponibilité a sdileni specialistl pro vice projekt(l. DalS$i meze ma téz funkce Skoleni — soucdsti projektu

mohou byt pouze specifické kurzy nutné pro potreby jediného konkrétniho projektu.
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Skupina procesl planovani projektu uziva strategickych vysledkl predchozi skupiny
iniciace a zahajeni projektu a pretvari je do formy taktického planu pro realizaci pro-
jektu. Cilem procesni skupiny planovani projektu je definice hlavnich faktoru a sesta-
veni planovanych dokumentl projektu. Vlastni fizeni v prlibéhu projektu a koordi-
nace je souhrnem vsech aktivit, které jsou zaméreny na vykon, ¢asovani a sladéni in-
terakci planovanych praci v projektu a jejich integraci do podoby predepsané v defi-
nici pfedmétu projektu. Rizeni projektovych praci je €innost, ktera se soustfedi na
dosahovani planovanych cild, a to prostfednictvim smérovaného pracovniho Usili ji-

nych osob

1. Vysvétlete pojem iniciace a zahdjeni projektu.
2. Vysvétlete pojem projektové fizeni.

3. Vysvétlete proces fizeni projektu a koordinace.
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101 Proces monitorovani a kontroly
projektu

Monitorovani a kontrola je ¢innost, ktera se sousttedi na zjistovani a ovérovani skute¢ného postupu
projektu vici jeho planu, a to formou porovnavani kvantifikovanych hodnot ve stanovenych méfi-
cich bodech nebo porovnanim jinych ukazatel( s jejich pfedpokladanym stavem. Je to ¢ast projek-
tového usili, kterd zajistuje efektivitu projektu a smérovani ke splnéni jeho stanoveného cile —

vytvoreni pozadovaného produktu.

Proces monitorovani a kontroly projektu za¢ina v okamziku, kdy je projekt zahajen a jsou ¢erpany
jeho ndklady. PrestoZe se v této fazi jeSté nepracuje na vytvoreni produktu projektu, efektivita vy-
naloZenych nakladl by nemusela byt dosazena, pokud by nebyla Zadnym zplGsobem kontrolovana.
Vsechny kontrolni mechanismy vsak prichazeji do plné aktivizace az po schvaleni planu a odstarto-

vani prvnich realiza¢nich praci.

Jednotlivé pracovni ukoly a dil¢i plnéni jsou ovéfovany a porovnavany s predpoklady, které stano-
vuje harmonogram a rozpocet projektu, funkéni a kvalitativni vlastnosti jsou porovnavany s poza-
davky podle definice predmétu projektu a pripadné podle dil¢ich nebo zavéreénych akceptacnich

kritérii projektu.
Monitorovani a kontrola je tfistupriovy proces, ktery je slozen z:

méreni — zjisténi specifickych stavovych hodnot projektu
hodnoceni — stanoveni, jakou mérou tyto hodnoty napliuji predpoklady stanovené planem
projektu nebo definici predmétu projektu

korekce — spusténi akci, které budou korigovat nezadouci odchylky

Proces monitorovani a kontroly je souhrnem vsech aktivit, které jsou zaméreny na zjisténi souladu
vykonu realizacnich slozek projektu s projektovym planem, a to z pohledu ¢asu, ndkladu, kvality

a rizik projektu.

Monitorovani a kontrola projektu je proces, jez se soustiedi na sbirdni poznatk( o stavu projektu,
méreni jeho postupu, vyhodnoceni vzhledem k pavodnimu planu a naslednou distribuci informaci
pro vSechny zajmové skupiny v rdmci projektu i mimo néj, pokud je to pro béh projektu nezbytné.
Pokud jsou pti méreni nebo jinym zplsobem zjistény odchylky proti platné verzi projektového planu,

prikroci se k vyhodnoceni a doporuceni napravného postupu.

Soucasti procesu je rovnéz monitorovani a kontrola rizik a pfipadny ndvrh takového opatreni, které

snizi zavaznost jeho pripadného dopadu. Dalsi dileZitou ¢asti procesu je integrované fizeni zmén
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projektu. Zmény, které jsou pozadovany kterymkoliv Uc¢astnikem projektu v jeho pribéhu, vidycky
prinaseji komplikace a pripadna dalsi rizika do jiz béZiciho projektu, jsou vSak soucéasti reality a jejich
zapracovani musi byt provedeno tak, aby celkovy vysledek projektu a jeho hlavni atributy — harmo-
nogram a rozpocet byly ovlivnény odivodnéné vzhledem k vécné ndplni projektu a v inosné mire
vzhledem k pavodnim investi¢nim plantm inicidtora projektu. Procesni skupina monitorovani a kon-
trola projektu je souhrnem rady kontrolnich procest zamérenych na zjisténi a hodnoceni méfritel-

nych udaju z jednotlivych Usekd Fizeni projektu, podrobnéji je tato oblast uvedena na obrazku ¢. XY.

i Oredlend pledmétu projekiu
Iniciace

# FRizeni pfedm&iu projekiu

Planowani
Hontrola hammaonagramu

= Kontrola nakladd

i J

Rizenia
koordinace

h

Kontrola kvality

v

honftorovani a kontrola proge Fiizeni projekiového timiu

Hldéeni o postupu projekiu

Rizenl zmén p{ FRlizeni zymovich skupin

Monitoryvani & kontrola nzk

|

Obrazek 10.1. Diagram procesu monitorovani a kontroly projektu
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10.1.1. Metody projektové kontroly

Hlavnim cilem projektového managementu je fizeni procesu, které jsou zaméreny vytvareni novych
produkt(l, sluZzeb nebo jejich kombinaci. Pokud je vytvoren plan, podle kterého je vize realizovat
projekt, pak jsou kontrola okamzitého stavu projektu proti planu a korekce pripadnych odchylek
hlavnimi metodami, jak koordinovat a smérovat usili Ucastnik( projektu a sou¢asného spotiebova-

vani dalSich materidlnich zdroji ve sméru realizace projektovych cild.

Pro kvalifikované fizeni projektu je nutné, aby komplexni kontrolni systém byl vyvazeny a poskytoval
optimalni rozsah informaci pro rozhodovani o mife vyhovéni planu a pfipadnych odchylkach ze
vSech zornych uhl( tfi hlavnich zakladen projektového managementu. Systém musi zajistit pod-

minky pro kontrolu z pohledu:

predmétu projektu
¢asového rozvrhu projektu
rozpoctu projektu

ostatnich kontrolovanych veli€in, a to zejména projektovych rizik a kvality

Dobry projektovy management vyzaduje, aby od samého zac¢atku realizacnich praci byly k dispozici
spolehlivé, podrobné a pomérné presné kontrolni mechanismy, které integruji informace z oblasti
fizeni predmétu projektu, ¢asu i nakladd. Bez nich si ani neni mozné predstavit, Ze je mozno posoudit
skutecny stav vyvoje projektu v jeho porovndni s pivodnim planem postupu, a to pti sou¢asném
zachovani rovnovahy pro vsechny tfi zdkladny projektového managementu. Efektivni komplexni
kontrolni systémy by mély vychazet z plan(, faktd, limiti a méritek, které jsou obsazeny v zadani
a formulovanych cilech projektu a v definici predmétu projektu. Tato méritka jsou potom promit-
nuta do podrobného rozpisu praci, které maji byt v rdmci projektu vykonany a ndsledné prevedena
do:

¢asového rozvrhu — prostrednictvim dobre provedenych odhad( pracnosti a nakladu
zadani pridélenych ukold — formulace téchto Ukold ma prispét k jasnému porozuméni za
strany ¢lenll projektového tymu povérenych jejich vykonem

rozpoctu projektu — vhodné pridélené autority jsou nutné k fizeni ¢erpani projektu
systém priibézného uctovani — skutecny postup a cerpani nakladd

podklad(l pro hodnoceni periodicky aktualizovanych vyhledi na dokoncéeni projektu —

odhady ¢asu a nakladl potrebnych pro kryti zbyvajicich Usekd prace
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Kontrolni systémy projektu a informacni zakladna jimi vytvofena ma ctyfi hlavni poslani, a to:

poskytovani zpétné vazby o kvalité a dlvéryhodnosti planovaciho procesu, o spravnosti pouZzi-
tych metod a postupt

generovani Sirokého spektra podkladd pro vykon rozhodovani

identifikaci odchylek skute¢ného stavu od planovaného

vytvoreni prostiedi, ve kterém lze upresnit vyhledy a predpoklady na dokonéeni projektu

v souladu s planem

10.2  Proces uzavreni projektu

Proces uzavreni projektu je vyvrcholenim vseho projektového snazeni a jako takové mad rovnéz své
naleZitosti, z nichz akceptace vysledk( projektu zdkaznikem a zavérecna fakturace jsou jen jeho

Casti.
Uéelem tohoto procesu je:

ukonceni vSech bézicich procesu projektového managementu

predani viech vystupu projektu a oficidlni uzavieni vztahl mezi dodavatelem a zakaznikem
v ramci daného kontraktu z pohledu pfedmétu projektu

uvolnéni vykonnych projektovych sil — ¢lent projektového tymu — a provedeni zavére¢ného
hodnoceni jejich vykonu v rdmci projektu

ukonéeni pouzivani vdech materidlnich a financnich zdroja projektu

vyporadani vSech ucetnich agend

zpracovani zkusenosti a dosazeni vysledku fizeni projektu do hodnoticich dokumentd,

a to z pohledu metodologii a kvality vlastniho projektového managementu

archivace dokumentace projektu

Odpovédnost za naplnéni ¢innosti, které jsou soucasti této projektové faze, je stejné jako u faze
zahajeni projektu rozdélena mezi podnikovy management a manazera projektu nasledovné:

odpovédnost managementu zakaznika je vykonat potiebna akceptacni rozhodnuti bez zbytec-
nych odklad(

odpovédnost managementu dodavatele projektu je vytvofit vhodné pracovni prostredi a dedi-
kovat dostatek pracovnich zdroji potfebnych na dokoncéeni vSech administrativnich dkon(

spojenych s dokoncenim projektu i po predani vsech vystup( zakaznikovi projektu
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odpovédnost manaZera projektu, kterd mize byt v nékterych ¢astech pripravy podkladd dele-

govana na specialisty, je provést vSechna hodnoceni a vyporadat vSechny projektové agendy

Obrazek ¢. 10.2 jsou vyobrazeny dil¢i procesy této skupiny v jejich orientaéni navaznosti. Hlavni

vstupni a vystupni dokumenty jednotlivych proces( jsou obsahem tabulky ¢. 10.1.

Planovani
Uzavieni
kontraktu
Rizeni a
koordinace
Uzavieni
projektu
Monitorovani a
kontrola
Obrazek 10.2. Diagram procesu uzavreni projektu

Hlavni vstupni a vystupni dokumenty jednotlivych procesl jsou obsahem tabulky ¢. 10.1.
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Tabulka 10.1. Hlavni vstupy a vystupy procesni skupiny uzavreni projektu

VSTUPY

VYSTUPY

Uzavieni
projektu

Plan projektu

Definice predmétu projektu

schvdlené zmény

odmitnuté zmény
schvélené napravné akce
schvélené preventivni akce
schvalené opravy
doporucené napravné akce
doporucené preventivni akce
souhrnné zpravy o stavu projektu
ovéreni vysledkd oprav
dokumentace projektu
hlaseni o provedené praci
schvdlené vystupy projektu
hodnoceni vykonnosti tymu

hodnoceni vykonnosti tymu
hodnoceni vykonnosti a profesionality jednotlivc(

soubor podnikovych procesl
podnikova pravidla a metodiky

pozadavky na zménu v souboru podnikovych procest

administrativni uzavreni projektu-
dokumentace

procedura uzavieni kontraktu

schvaleny produkt, sluzba nebo jiny vysledek
projektu

soubor podnikovych procest — aktualizace

Uzavfeni
projektu

Plan projektu
Definice predmétu projektu
procedura uzavreni kontraktu

smlouva

uzavreny kontrakt

soubor podnikovych procesti — aktualizace
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10.3  Uzavreni projektu

Kvalitni projektovy management predpoklada, Ze poctiva a dlisledna prace provazi projekt od jeho
zacdtku az do uplného konce. Ukonceny projekt se pro projektové orientovanou organizaci, kterd

nabizi své sluzby na trhu, stava se dalSim stavebnim kamenem jejiho know-how.
Udrzba know-how dodavatele projektu spociva zejména ve:

vytvoreni zavérecnych a hodnoticich internich dokumentt
hodnoceni individudlnich vykon( ¢lenl projektového tymu

administrativni uzavieni projektu

Stejné ndroky by mély byt kladeny na postupy pti uzavieni interniho projektu, ktery sice nemiva
pfimou souvislost s obchodnimi pfilezitostmi ziskanymi prostfednictvim nové vytvoreného pred-
métu v konkurencénim prostredi, presto vsak pusobi na zvyseni konkurenceschopnosti, a sice zvyse-

nim efektivity podnikovych proces.

10.3.1 Zaveérecné analyzy a pouceni z realizace projektu

Dtlezitym krokem z pohledu vlastniho rozvoje projektového managementu je vytvoreni doku-
mentu pouceni z realizace projektu, ktery obsahuje seznam hlavnich fakti, rozbort a komentaru

z pohledu:

hodnoceni naplnéni cild projektu

porovnani planovanych a skute¢né dosazenych hodnot vsech méfitelnych vysledkt
rekapitulace zmén predmétu projektu

naplnéni planu kvality

specidlnich podminek, uskutec¢nénych a zvladnutych rizik projektu

efektivity procedur projektového managementu
Zavérecné analyzy jsou zpracovany na zakladé:

projektové dokumentace a projektovych evidenci

exaktnich vysledk( kontrolnich méreni a vytah( a uzavérek z Ucetnictvi projektu
projektovych vyzkum( — souhrny odpovédi z dotaznik( strukturovanych podle jednotlivych
oblasti fizeni projektu

individualnich vyjadreni a komentard sponzora a nadfizeného managementu
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Hodnoceni naplnéni cilti projektu

Uvodem viech analyz kon&iciho projektu je zavéreéné hodnoceni dosazeni Uspéchu projektu a miry
dosazZeni jeho cil(. Stava se, Ze pres vSechny snahy projektového tymu, managementu i sponzora
projektu se nenaplni néktery z plivodnich predpokladi, dojde k zasadni zméné objektivnich podmi-
nek nebo se ukdze, Ze zadani projektu obsahovalo néjaky prvek obtiZnosti, ktery nebylo v silach
obou stran kontraktu pfi nejlepsi vuli prekonat. | neldspésny projekt se prostrednictvim hodnoceni
svych slabych stranek muze stat zdrojem néjakého budouciho prospéchu, pokud se provede radna

a dukladna analyza a dokumentace zdroju jeho obtizi.
Porovnani skutecnych a planovanych vysledku

Dalsim krokem zavérecnych analyz projektu je vyhodnoceni Uspésnosti planovani, které se muze
stat velmi dlleZitym zdrojem informaci vSech budoucich projektld. Nejedna se o nic jiného nez
o provedeni zavérecné kontrolni inventury vSsech parametr(i casového rozpisu a rozpoctu, které byly
soucasti pldnu projektu, jejich porovnani se skute¢né dosazenymi vysledky a doplnéni zavére¢nymi
komentafti. Rozsah analyz nemusi pfesahovat béZzny rdmec pravidelného projektového kontrolingu,

ktery byl pribézné provadén béhem projektu.
Zmény predmétu projektu

Zmény predmétu projektu nepatii mezi ani v této fazi k oblibenym tématlim manazera projektu,
protoze mu pripravily v uplynulych mésicich nejedno trapeni. Zavérecna inventarizace zmén muze
vyrazné prospét vsem ndslednikim a pomoci pfi tvorbé definic predmétl podobnych projekti pfi-
pomenutim potreby funkcionalit, které nemusi byt zpocatku zfejmé, ale v prlibéhu praci se ukazi
jako uzitec¢né. DalSim dlezitym zdrojem informaci pro budouci projekty jsou zkuSenosti z praktic-
kého poufZiti procedur zpracovani a schvalovani zménovych pozadavkd, nebot zejména u sloZitéjsich

projektd se jednd o komplikované procesy.
Hodnoceni naplnéni planu kvality

Plan kvality projektu je postaven jako sada zamérl a preventivnich opatfeni, jejichz aplikace ma
slouzit k tomu, aby byl vytvofen pfedmeét, sluzba nebo jejich kombinace takovd, ktera bude jiz ve
svém konceptualnim navrhu a realiza¢nich procesech obsahovat potifebné zaruky dosazeni pozado-
vané urovné kvality a zavady vibec nevzniknou. Pokud je tento koncept dodrzen, pak lze v zavéru
projektu o¢ekdvat minimum problém( zplGsobenych rozdily mezi o¢ekavanim zakaznika a kvalitou

preddvanych vystupu.
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Specidlni podminky a rizika projektu

Pfes urcéitou moznost kvantifikace pravdépodobnosti plsobeni a velikosti dopadu rizik je navrh
alternativnich postupt a vybér optimalnich variant, které povedou k minimalizaci ohroZeni projektu,
obdobou tvorby planu fizeni kvality — aZz v Uplném zavéru projektu mizeme ujistit, jak dobfe jsme
jej navrhli. Hodnoceni specidlnich podminek, vlivi a plsobicich rizik projektu a Uspésnosti obran-

nych strategii se potom muze stat vyznamnou soucasti know-how spolec¢nosti.
Efektivita procedur projektového managementu

Vsechna predchozi hodnoceni a analyzy projektu se prevainé tykaly predmétu projektu a prace,
kterd byla s jeho realizaci spojena — srovnani Uspésnosti planovani, spravnych navrh( vlastnosti

a technickych postupd, kvality a rizikovych vliva.

Zcela nepozorované vsak doslo v prlibéhu projektu i k vyvoji vlastnich metod a postup( projekto-
vého managementu, praktického ovéreni teoretickych navodd, zisku novych zkusenosti z fizeni pro-
jektového tymu ve specifickych podminkach konkrétniho projektu. Bylo by nevyslovnym mrhanim,
kdyby vSechny drobné uspéchy a prohry upadly do zapomnéni a nastaly se soucasti SirSiho vlastnictvi
podnikového know-how, které je jednou z kvalit, jeZz bude v prostfedi trini konkurence soutézit

o ziskani novych projektu.

Monitorovani a kontrola je ¢innost, ktera se soustfedi na zjisStovani a ovérovani sku-
tecného postupu projektu vici jeho planu, a to formou porovnavani kvantifikovanych
hodnot ve stanovenych méficich bodech nebo porovnanim jinych ukazateld s jejich
predpokladanym stavem. Je to Cast projektového usili, kterd zajistuje efektivitu pro-
jektu a smérovani ke splnéni jeho stanoveného cile — vytvoreni poZzadovaného pro-
duktu. Hlavnim cilem projektového managementu je fizeni procesuq, které jsou zamé-
feny vytvareni novych produktl, sluzeb nebo jejich kombinaci. Proces uzavieni pro-
jektu je vyvrcholenim vseho projektového snazeni a jako takové ma rovnéz své nale-
Zitosti, z nichZ akceptace vysledkl projektu zakaznikem a zavérecna fakturace jsou
jen jeho ¢asti. Kvalitni projektovy management predpoklada, ze poctiva a dlsledna
prace provazi projekt od jeho zac¢atku aZ do Uplného konce. Ukonceny projekt se pro
projektové orientovanou organizaci, kterd nabizi své sluzby na trhu, stava se dalSim

stavebnim kamenem jejiho know-how

1. Vysvétlete pojem monitorovani a kontrola projektu.
2. Vysvétlete, co je hlavnim cilem procesu uzavieni projektu.

3. Vysvétlete, co prindsi uzavieny projekt organizaci.
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111 Specifické oblasti integrovaného
rizeni projektu

Celkovy uspéch projektu pak zavisi na Urovni a kvalité koordinace fizeni jednotlivych procesnich sku-
pin — na jejich integraci. Integrované fizeni projektu spociva v harmonickém propojeni cild projektu
a vSech dil¢ich aktivit, UkonU a ¢innosti procesnich skupin do jednotného systému, postupd, pristup(

a metod, ve kterych jsou zvyraznény oblasti:

fizeni procesu, zajiSténi navaznosti a souhry jednotlivych procesnich cykld

fizeni vztahl mezi jednotlivymi Ucastniky projektu, které podminuji kvalitu spoluprace a jeji
podil na efektivnim splnénim cil( projektu

jednoznaéného definovani predmétu projektu, ktery v sobé odrazi zadané cile projektu stejné
jako pozadavky na kvality jeho vystup(

komplexniho planovani, které se podili na fiditelnosti procest, predvidatelnosti situaci v sou-
ladu s dil¢imi cili a planem a koordinaci pracovniho usili smérem ke splnéni cil(i projektu
koordinace a kontroly, kterd je predpokladem udrzovani vSech pozadovanych parametrt pro-

jektu a minimalizace plsobeni nechténych vliv( a jevl, které mohou projekt poskodit

11.1.1 Proces rizeni predmétu projektu a jeho zmeén

Definice predmétu projektu obsahuje ohraniceni toho, co je cilem a vystupy projektu. Pokud ma
definice néjaké nedostatky, at jiZ jsou zptisobeny nedokonalym a nedplnym vybérem cil(i ze strany
zakaznika, nebo nedostatkem konkrétnich informaci a znalosti pfi jejim sestaveni v ivodu planovaci
faze projektu, v prabéhu realizace projektu postupné prichazi rada pozadavkd na drobné i vétsi

zmény.
Existuje nékolik variant reakci na existenci zmény v prostiedi:

ignorace — zména neni vliibec registrovana
rozpoznani —zmeéna je zaznamenana, ale pokud existuje, pak je pfipadna reakce intuitivni
pfizpUsobeni — zména je zajisténa, reakce je pasivni a adaptacni

fizeni — vyvoj zmén a reakci na né je pod kontrolou
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1.1.1.1 Rizeni zmén predmétu projektu

Jedineénost a neopakovatelnost projektl s sebou nese jeden typicky a obvykly disledek — projekty
se neobejdou beze zmén. Dlivody zmén byvaji v jednotlivych hospodarskych odvétvich razné.

Typické pficiny vzniku vlivQ, jejich disledkem je poZzadavek zmény projektu, jsou:
externi:

zmény na trhu

aktivni kondni nebo necinnost konkurentd
zmény v chovani zakaznik(

zmény preferenci a potieb zakaznik(
vyvoj novych technologii

ekonomickd nebo politicka nestabilita

statni regulace a legislativa
interni projektové a podnikové zmény:

Spatna strategicka rozhodnuti

nerealisticka ocekdavani

Spatné planovani

nevhodné metodologie a podnikové procesy

chyby v kontraktu

nedorozumeéni ve specifikaci zadani

¢asovy vyvoj projektu zpozdéni v dodavkach nebo potreby urychlit projekt
vady v pfedavanych mezivystupech

ztrata dlivéry zakaznika projektu

112  Odpovédnost a etika manazera

Manazer projektu je klicovou osobou projektového managementu a pod jeho pfimym vlivem je ves-
keré projektové déni od tvorby projektového planu, pres obsazeni jednotlivych odbornych pozic
projektu, koordinaci ukolt, finalizaci a predani vystupl projektu zakaznikovi az po administrativni

uzavreni projektu.
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Komplexni pojeti vykonu praci na projektu, fizeni proces(, vztahu k lidem, uméni motivovat a vést,
analytické a syntetické znalosti potfebné pro hodnoceni na zakladé porovnani skute¢ného stavu

projektu proti planu a uc¢inéni zavérd s ohledem na potencionalni tucinek rizikovych faktor(.

11.2.1 Etické a kulturni normy

Stejné jako fada dalSich manazerskych profesiifizeni projekt( je oblast, v jejimz vykonu Ize aplikovat
pozadavky a zasady dodrzovani moralnich, etickych a zakonnych aspektll. Hranice akceptovatelnych
urovni moralky v projektovém managementu je vytvarena obecnymi povédomim o tom, co je
spravné a co ne, etické normy vyplyvaji z publikovanych profesionalnich standard( a zakonné

aspekty jsou vymezeny platnymi pravnimi Upravami.
Eticky kodex projektovych manazert

Eticky kodex projektovych manazerl vychazi z predpokladd, Ze manazer projektu je osoba, ktera
muze vyrazné ovlivnit kvalitu Zivota ve spolecnosti. Z tohoto predpokladu vyplyva, Ze je dllezité, aby
manazefi projekt( zachovavali pfi své prdci etické normy a udrZovali tak na vysoké urovni divéru

¢lenl projektovych tym, koleg(, spoluzaméstnanc( a okolni verejnosti.
Jednotlivé body kodexu, Ize rozdélit na:
odpovédnost viici profesi a spolecenstvi, ktera spociva v:

pfijeti plné zodpovédnosti za své aktivity

prevzeti odpovédnosti za vedeni projektu pouze v pfipadé, Ze on sdm/a ma pro dany
projekt kvalifikaci nebo zkusenosti, nebo Ze je projekt obsazen odborniky

prikladani velké dllezitosti Urovni své vlastni kvalifikace, jeji udrzovani a rozvoj
uzivani pokrocilych metod tizeni ve vSech fazich zivotniho cyklu projektu

vykonavani své profese se cti a dlistojnosti, poskytovani osobniho pfikladu integrity,
moralky a prestize

uzivani a rozsifovani etického kodexu

dodrZovani zakonl dané zemé, ve které je projekt realizovan
odpovédnost vici spolupracovniklim, jez pozaduje:

byt lidrem a vést tym k maximalni produktivité prace v projektu
jednat s lidmi ve svém okoli slusné, ¢estné a spravedlivé a bez rasovych, naboZenskych
nebo jinych predsudki

napomahat ¢lendm projektovych tymua v jejich osobnim profesionalnim rozvoiji
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odpovédnost viici zaméstnavateli a klientlim, jeZ predpoklada:

dlvéryhodnost konani a jednani vici vSsem uvedenym partnerim

zachovani dlvéryhodnosti vSech informaci spojenych s realizaci projektu, a to po dobu
vykonu praci i po jeho skonceni

podani informaci o vSech okolnostech, které by u néj mohly vést ke stfetu zajm
nepfijeti zddnych primych i nepfimych dar(, plateb nebo jinych sluzeb mimo téch,
které jsou oficialni

Cestny a realisticky pristup k podavani informaci o stavu projektu
odpovédnost viici vefejnosti, ktera zahrnuje mimo jiné:

dUslednou ochranu bezpecnosti, Zivotniho prostfedi, vefejného zajmu a prospéchu
vyhleddvani mozZnosti, jak rozsifit verejné povédomi o profesi manazer( projekt(

a zvysit hodnoceni jejich dosazenych vysledku
Stiet zajmu

Je to specificky vztah jedince k okoli, na ktery je mozno pohlizet jak z dhlu moralky a etiky, tak ve
spojeni s pravnimi Upravami. Stfet zajmU nastava, kdyz se obecné predpoklada, Ze jedinec haji zajmy
urcitého spoleéenstvi k jeho prospéchu tak, jak je stanoveno v jeho spolecenském nebo profesional-
nim kontraktu, pficemz se za urcitych podminek zajmy tohoto spolecenstvi mohou dostat do kon-

fliktu s jeho zajmy osobnimi.
Ke stfetu zajmGa muze dojit, kdyzZ tento jedinec nebo jeho rodinny pfislusnik:

mUzZe téZit z uprednostnéni nékteré z variant

ma pozici a autoritu v néjakém verejnospravnim organu, kterd muize byt zdrojem vyhod
pracuje soucasné pro konkurenta nebo pro konkurenta klienta

obdrzi dar nebo jinou vyhodu, kterd je vdzand na uprednostnéni nékteré z variant rozhodnuti
uziva informace svého zaméstnavatele pro své soukromé aktivity

pouziva majetek svého zaméstnavatele pro své soukromé aktivity

uziva prostredky svého zaméstnavatele pro své osobni zviditelnéni a reklamu

podporuje takové verejné zalezitosti, které jsou jeho zaméstnavatelem povaZzovany za nepra-
telské nebo jinak nepfijatelné

nakoupi produkty nebo sluzby od konkurencni spole¢nosti

Vétsina velkych spoleénosti ma své vlastni mordlni a etické normy nebo nepsana pravidla, ve kterych

byvaji uréeny nebo jinak specifikovany limity Unosnosti pripadnych streti zajma.

Hranice akceptovatelnosti stfetl zajmU jsou v rGznych zemich a rGznych kulturnich oblastech od-

liSné. Zaméstnanci americkych firem vétSinou povaZuji za vyboceni ze zvyklosti i zneuZiti vybaveni
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zaméstnavatele v takovych haléfovych polozkach, jakymi je pofizeni dvou stran kopie soukromého
dokumentu. Zvazovani Unosnosti stfetll zajma je ovlivnéno jak individudlnim pravnim a mordinim
povédomim, tak kulturnimi zvyklostmi a tradicemi. Spolecnost Texas Instruments poskytuje pro

své zaméstnance jednoduché voditko pro usnadnéni rozhodovani, které spociva v otazkach:

Je tato akce legalni?
Je v souladu s tvym porozuménim hodnotdm, které spole¢nost uznava?
Jestlize tuto akci takto udélas, budes se citit Spatné?

Dokazes si predstavit, jak by to vypadalo, kdyby se tvé jedndani zvefejnilo v novinach?
P¥i odpovidani na tyto otazky je potfeba dbat na nasledujici pravidla:

Vis-li, Ze je to Spatné, nedélej to.

Pokud si nejsi jisty/4, zeptej se.

Ptej se tak dlouho, dokud nedostanes odpovéd.

Stfet zajmu je rovnéZz upraven zakonnou normou, kterd se vsak zaméruje predevsim na vyme-

zeni pravidel feSeni stietl u zvolenych predstavitell a verejnopravnich Cinitel(.

Celkovy uspéch projektu pak zavisi na Urovni a kvalité koordinace Ffizeni jednotlivych
procesnich skupin — na jejich integraci. Integrované fizeni projektu spociva v harmo-
nickém propojeni cilli projektu a vSech dilCich aktivit. Definice predmétu projektu ob-
sahuje ohraniceni toho, co je cilem a vystupy projektu. Pokud ma definice néjaké ne-
dostatky, at jiz jsou zpUsobeny nedokonalym a neldplnym vybérem cill ze strany za-
kaznika, nebo nedostatkem konkrétnich informaci a znalosti pfi jejim sestaveni
v Uvodu planovaci faze projektu, v pribéhu realizace projektu postupné prichazi rada
pozadavk( na drobné i vétsi zmény. Jedinecnost a neopakovatelnost projektt s sebou
nese jeden typicky a obvykly dlisledek — projekty se neobejdou beze zmén. Manazer
projektu je klicovou osobou projektového managementu a pod jeho pfimym vlivem
je veskeré projektové déni od tvorby projektového planu, pfes obsazeni jednotlivych
odbornych pozic projektu, koordinaci ukold, finalizaci a predani vystup(l projektu za-

kaznikovi az po administrativni uzavreni projektu.

1. Vysvétlete specifické oblasti integrovaného fizeni.
2. Vysvétlete proces fizeni predmétu a jeho zmén.

3. Vysvétlete odpovédnost a etiku manazera.
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Kapitola 12

Projektove struktury
a rizeni ve specifickych
prostredcich

definovat pojem fizeni v multiprojektovém fizeni
Klicova slova:

Projektové struktury, multiprojektovém prostredi, fizeni projekt(i, malé organizace

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- definovat pojmy projektové struktury, fizeni ve specidlnich prostredich
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121 Rizeni v multiprojektovém fizeni

V poslednim turbulentnim prostifedi doSlo k velmi dynamickému rozvoji projektového ma-
nagementu. Jednim z divodU je pokracujici globalizace a propojovani trznich prostredi. DalSim di-
vodem je bouflivy vyvoj informacnich technologii, jez vytvareji obrovsky potencial pro fizeni praci
soustfedénych do projekt(. Posledni z vyraznych pficin Sirokého uziti projektového managementu
jsou zmény v managementu samotném — prechod z tradi¢nich liniovych forem fizeni k maticovym
strukturam, jejichz relativni volnost vyZaduje urcitou koncentraci na fizeni procesl uvnitf téchto
struktur. V jednotlivych pripadech se praktické zptisoby a formy pouziti metodik fizeni mohou lisit,

a to zejména v zavislosti:

na zpUsobu zapojeni spole¢nosti do globalni ekonomiky a volného chodu

na dynamice hospodarského odvétvi, v némz podnik plsobi

na podnikatelském zdméru a na tom, jestli je projektovy management pouzivan pro fizeni
vlastniho rozvoje

na velikosti spole¢nosti a internich formach Fizeni

na rozsahu projekt(

Koncept projektového managementu se stal jednim ze zékladnich manazerskych pristupl k fizeni
podnikatelskych aktivit v celé fadé podnikd riiznych hospodarskych sektorovych odvétvi. Nejcastéji

se jednd o spolecnosti, které realizuji projekty na zakladé kontrakt(i se svymi zdkazniky.

Pro tyto spoleénosti je charakteristické, Ze vétsina jejich internich aktivit je svazdna s jednotlivymi
projekty, krom nichZ samostatné existuji jiz jen oddéleni zajistujici podplrné procesy marketingu,
fizeni financi a Ucetnictvi, fizeni financ a Ucetnictvi. V projektové orientovanych spole¢nostech zpra-
vidla existuje celd fada projektd v rznych stadiich Zivotniho cyklu. Nékteré z téchto projektl jsou
fizeny a realizovany pracovniky, ktefi jsou pro konkrétni projekt rezervovani v rozsahu své pracovni

kapacity, jiné projekty pracovni zdroje sdili.

Predpokladem uspéchu projektové orientovanych spolecnosti je zvladnuti vSech narokid tohoto

dynamického prostredi, a to zejména uzitim:

sofistikovanych internich procesu celopodnikové podpory projektového managementu i fizeni
jednotlivych projektt

intenzivnim vyuZitim modernich technologii a softwarovych nastrojli pro fizeni projektd
pouzivanim metodik a pfistupl k fizeni, které v sobé zahrnuji poznatky a zkusenosti moder-

niho managementu
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Hlavni rozdily a ddrazy fizeni projektl v multiprojektovém prostiedi se méni v pribéhu Zivotniho

cyklu projektu. Ddraz ve fazi iniciace projektd je kladen na:

objektivni vybér projektd uzitim vazenych hodnot a skére
pravidla nastaveni priorit projektu
zvazeni vzajemnych vlivl projektu

zvaieni outsourcingu a subdodavek
Pro procesy planovani jsou potom dileZité:

vzajemné vlivy projekt(
rozumné casové odhady vsech klicovych zdrojli se zastoupenim potrebnych kvalifikaci a speci-
alizaci pro vykon projektovych dodavek

postupy posouzeni pfedpokladanych rizikovych vlivi
V oblasti koordinace a fizeni kazdodenniho postupu projektu jsou vyznamné zejména:

naroky na formalizaci komunikacénich kanala

sledovani interakci a koordinace soustavy projekt
Pro monitorovani a kontrol se uzivaji:

sofistikované kontrolni postup podle vlastnich metodik

standardizovanych systémech poddavani hldseni o stavech

122  Rizeni projektt v malych
organizacich

Projektovy management ve velkych a mezinarodnich spole¢nostech je zcela samozifejmosti. Projek-
tova ¢innost ma vsak své misto i v malych spoleénostech, protoze tam také vznikaji jednorazové

tvardi aktivity s vysokym stupném neurcitosti.

vewvs

Projekty v malych organizacich jsou jiné — nejcasté;jsi rozdily jsou v:

v délce projektl (od tfi mésich do jednoho roku)
ve finan¢nich objemech predstavujici cenu nebo celkové naklady projektu
v tom, Ze projektové tymy jsou obsazeny malym poctem lidi

podrobny rozpis téchto projektl byvd méné komplikovany
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zpracovani planovacich a kontrolnich dkon( probiha vétSinou manudlné
manazer projektu byva zaroven manazerem spolec¢nosti a vSichni Ucastnici projektu byvaji

v dennodennim kontaktu

Z tohoto vyctu by se mohlo zdat, Ze fizeni projektd v malych spole¢nostech je velmi jednoduché.

To, ale nemusi byt pravda, typickymi problémy jsou:

konflikty zajm( a priorit u manazer( vykonadvajici soucasné funkce projektového a liniového
manazera

castym problémem byva, Ze neni dostatek specialistli pro pokryti vSech poZzadovanych profesi
pokud je projekt ukonéen a nenavazuje na néj dalsi takovy, ktery by vyuZil vSechny uvolnéné
pracovni zdroje, mala firma s dostdva do finan¢nich potizi mnohem rychleji, nez je tomu

u podnikd vétsich rozméru

mala firma je mnohem citlivéjsi na rizika

mala firma ma zpravidla nizsi kapitalové zajisténi a Spatny plan cash-flow nebo zpoZzdéni pro-
jektu se obtizné prekonava

malé projekty nemaji projektovou kanceldr a tymy neobsahuji asistenty

Malé firmy maji také oproti velkym spole¢nostem v projektech své vyhody:

komunikacni kandly jsou nesrovnatelné , kratsi“
projektovi manazefi malych firem vétSinou mnohem |épe znaji ¢leny svych projektovych tymd,
a to jak po osobni, tak po profesni strance

malé firmy mohu flexibilné vyuzivat financnich pobidek pro motivaci svych zaméstnanc

V poslednim turbulentnim prostredi doslo k velmi dynamickému rozvoji projektového
managementu. Jednim z divod je pokracujici globalizace a propojovani trznich pro-
stfedi. DalsSim dlvodem je bouflivy vyvoj informacnich technologii, jez vytvareji ob-
rovsky potencial pro fizeni praci soustfedénych do projektd. Koncept projektového
managementu se stal jednim ze zakladnich manazZerskych pristupt k fizeni podnika-
telskych aktivit v celé fadé podnik( rliznych hospodarskych sektorovych odvétvi. Nej-
Castéji se jedna o spolecnosti, které realizuji projekty na zakladé kontrakt( se svymi

zakazniky.

1. Vysvétlete pojem multiprojektovém prostredi.

2. Vysvétlete podstatu fizeni projektd v malych organizacich.
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Zaver

Podminky pro podnikani malych a stfednich firem v Ceské republice nepatfi zrovna mezi ty nejpFiz-
nivé;jsi, a to hlavné z dlivodu jejich finan¢ni, administrativni a s tim spojené ¢asové ndrocnosti — da-
nové zatizeni, elektronickd evidence trzeb apod. PfestozZe je vyznam strategického fizeni pro orga-
nizace velmi dllezity, stale se najdou takové, jejichZ vedeni této problematice nepfikladd velkou
vahu a znacné ji podcenuiji. | v pfipadé, Ze je podnik Uspésny a dosahuje uspokojivych vysledkd, neni
Zadouci, aby se nezajimal o to, co se déje uvnitf néj i v jeho okoli, nebot ne vZdy jsou bliZici se hrozby
¢i pripadné prilezitosti jasné odhalitelné. Mnohdy vsak dochazi také k tomu, Ze jsou pfi strategické
analyze zkoumany nerelevantni faktory ovliviiujici chod spolecnosti ¢i naopak nejsou analyzovany
dostatecné do hloubky. Obzvlasté v dnesni dobé, a napfiklad ve stavebnim odvétvi, kde spolu pod-
niky svadéji obrovské konkurenéni boje, jsou zavéry plynouci ze strategické analyzy voditkem ke

hledani optimalni strategie a reakce na podnéty z vnéjsiho prostredi.



