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Rizeni projektt a logicky ramec

1. Co to je projekt

Definice projektu

Projekt je termin, se kterym se setkavame v bézném zivoté velmi ¢asto. Je pro
fadu lidi mnohdy obestfen tajemnym zavojem. Co to vlastné je? Co to po nas vlastné chtg;ji?
V soucasné dobé, kdy projekty a projektové fizeni obecné proziva jednoznacnou konjunkturu
se zda, Ze napsat projekt je docela jednoducha zaleZitost. Zkudenosti z neuspésnych
projektd, kdy nebylo dosazeno deklarovanych cilovych hodnot a proto ani nebyly nositelim
projektu vyplaceny finanéni prostfedky z grantu, fondd apod., tomu nenasvédcéuji. Smyslem
této publikace je sejmout z pojmu ,projekt* onen zavoj tajemna a pokusit se pokud mozno
jednoduchym zpuisobem vysvétlit, o co vlastné jde, co je dulezité, ¢emu se vyhnout a
¢emu se naopak vyhnout vzadném pfipadé nemlizeme a jak tedy kvalitné napsat,
vyhodnocovat a fidit projekty.

Zacneme tim zakladnim: co to projekt vlastné je?

Definici je hodné. Projektové fizeni je vnimano v souCasné dobé jako
samostatna manazerska disciplina a existuje jiz pomérné dost dostupné a kvalitni literatury,
stejné jako existuji pomérné sofistikované SW programy, za vSechny Microsoft Project nebo
Primavera. Maji ale drobnou vadu na krase, jsou vétSinou zbyteCné slozité a ne kazdy
potfebuje Fesit projekt vystavby Temelina. Zaéneme tedy jednoduse.

Pfedstavme si, Zze se nachazime v pomysiném bodé A a chceme se pfemistit
do bodu B. Pro pfekonani vzdalenosti mezi obéma body musime najit takové prostfedky,
které nas pfemisti pokud mozno co nejrychleji, nejlevnéji a nejpohodinéji. To znamena, Ze si
vybereme tu nejkratsi vzdalenost mezi obéma body a zplsob, ktery bude pfiméfené rychly a
bude nas stat co nejméné usili a penéz.

Tento popis plati i pro projekty. Projekt Ize obecné chapat jako trajektorii,
po které se premistujeme ze soucasného stavu (bod A) do stavu cilového (bod B).
Trajektorie vlastné predstavuje plan, jakysi pfedpokladany idealni zpUsob dosazeni cilového
stavu. Aby popsané pfemistovani bylo co nejucinnégjsi, volime takové €innosti, které jsou pro
feSenou situaci nejvhodnéjsi.
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Kazdy projekt musi jeSté néjak reagovat na nékteré daldi aspekty. PopiSme 3
zakladni aspekty projektu:

1. Uselka AB predstavuje idedlni prib&h projektu. V praxi tomu tak ale neni. Neni
pravda, Ze co si naplanujeme, to se i bezezbytku stane. Oproti idealnimu stavu
dochazi k nejriznéjSim vychylkam a spravné fizeny projekt tedy musi pocitat i se
situaci, kdy se ocitneme mimo usecku. Je tedy nezbytné, aby proces dosazeni bodu
B byl pod kontrolou, byl fizen. Konkrétni zplisob je popsan v kapitole 2.2.
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2. Abychom mohli vykonavat jakoukoli c¢innost, musime ktomu disponovat
odpovidajicimi zdroji, jak je popsano v kapitole 2.4.

3. A kdo tedy ma projekt kontrolovat, Iépe udrzet vyvoj projektu pod kontrolou? Nositel
projektu, tedy projektovy tym, zpUsob sestaveni tymu je popsan v kapitole 2.6.

Shrnuti kapitoly:

Projekt Ize chapat jako trajektorii, po které se premistujeme ze souéasného
stavu (bod A) do stavu cilového (bod B). Pohyb po této trajektorii musi byt pod
kontrolou projektového tymu, tedy jedna se o fizenou zménu a aby byl efektivni, musi
byt sledovany i potifebné zdroje.

Vnéjsi a vnitrni svét projektu
Povazuji za velmi vyhodné hned na zacatku naSich uvah oddélit od sebe

vnéjsi a vnitfni svét projektu. Dovolte maly pfiklad: Kolumbus pravé vyplul ze Spanélského
pfistavu Palos, lodé jsou vybaveny vSim potfebnym a jen ztéZka se kolébaji pod tihou
nakladu. Je to jeho druha cesta do Ameriky, vi uz kam jede, ma za ukol propatrat pobfezi,
pokitit Indidany a pfivést zlato Spanélské kralovné. Co je vnitini svét tohoto projektu?
VSechno to, co je na lodi, v§echno, co Kolumbus sam nebo prostfednictvim svych lidi mize
bezprostiedné ovlivnit.

Co je vnéjsi svét? Morské proudy, vitr, boufe, pirati, vSechno to, co ho mozna &eka a
co vznika bez vule posadky lodi (projektového tymu). Rozdil mezi vnitfnim a vnéjSim svétem
je pravé v mife mozného ovlivnéni. Vnitfni svét muzeme ovlivnit bezprostiedné.

Znamena to, Ze vnéjSi svét nemlzeme ovliviiovat vabec? Nikoli, ovliviiovat jej
muzeme, ale opét jen prostfednictvim svéta vnitfniho. Jsem pfesvédcen, Ze na zatizenych
Kolumbovych lodich najdete jak nahradni plachty, tak déla proti piratim a soudek rumu proti
nachlazeni a bednu s citrony proti kurdéjim a ... pozor, nesmi toho byt tolik, aby se lod
nepotopila! Bylo to zadarmo? Nikoli — plachty i soudky musel bocman koupit v pfistavu.

KliCova otazka projektového Fizeni zni: Kde lezi cil projektu, ve vnitinim nebo
vnéjsSim svété? Odpovéd je nasnadé. Prostfednictvim vnitfniho svéta projektu chceme
dosahnout zmény ve svété vnéjSim. Vnitini svét je pouze prostfednikem pro dosazeni zmény
vnéjSiho svéta, pokud tomu tak neni, je takovy projekt samoucelny. Kolumbus svuj vnitini
svét (vybaveni lodi) buduje pro dosazeni zmény ve svété vnéjsSim (pokiténi Indianl), jinak
projekt nema smysl.

Shrnuti kapitoly:

Rozdil mezi vnitfnim a vnéjSim svétem je v mire ovlivnéni. Vnitini svét mizeme
ovlivnit bezprostredné. Vnéjsi svét mizeme ovlivhovat jen prostrednictvim svéta
vnitfniho a nikdy to neni zadarmo. Cil projektu lezi ve vnéjSim svété.

Faze projektu

V fadé manazerskych produktl a projektové fizeni sem jednoznacné patfi, Ize
zivotni cyklus téchto produktl rozdélit do nékolika zakladnich fazi. Faze jsou popsany
takzvanou Demingovou smyckou fizeni, nékdy také (systémy standardizace) mluvime o
smy&ce PDCA (Plan-Naplanuj x Do-Udélej x Check-Zkontroluj x Act-Pou¢ se). Zakladnim
manazerskym sdélenim je, Ze tyto smyCky maiji byt pokud mozno uzaviené, to znamena, ze
v8echno co délame, nejlépe podle néjakeho planu, bychom méli zkontrolovat a nasledné
z toho, co zjistime, bychom se méli poucit, jinymi slovy méli bychom ziskanou zkuSenost
promitnout do novych planu. Uzaviena smycka Fizeni je zakladnim pfedpokladem pro to,
abychom nedélali stejné chyby a udrzeli ziskanou zku$enost pro budoucnost.

V bézné projektové praxi vétSinou vystacime se tfemi zakladnimi fazemi:
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Faze planovani (zpracovani zakladni projektové dokumentace, dohody o obsahu a
procesu)

Faze realizace (prubézna kontrola, feSeni napravnych opatreni)

Faze vyhodnocovani (finalni kontrola efektivity projektu, pouceni se, promitnuti
zkuSenosti do dalSich projektt)

PLAN

VYHODNOCENI REALIZACE

Bohuzel fada projektll uzavienou smycku nema. Pokud dojde k ,pfetrzeni“ mezi fazi
planovani a realizace (v bodé X), problém neni zavazny, protoZe jsme zatim vlozili zdroje
pouze do pfipravy dokumentace. Tyto zdroje ve srovnani s vlastni realizovanou investici jsou
minimalni, dokonce se zda, Ze v souCasné dynamicky ménici se situaci je vyhodné mit
dokumentaci nékterych projektt pfipravenu dopfedu a byt tak pfipraven reagovat relativné
rychle na jednotlivé vyzvy v ramci operacnich program( nebo jinych zdroja ve smyslu hesla
,Stésti pfeje pfipravenym®

Pokud provedeme realizaci projekiu a nevyhodnotime ji (smycka
.prerusena“ v bodé Y), je bilance daleko nepfiznivéjsi. Vlozili jsme zdroje do vlastni investice
a nevime, zda predpokladanych kone¢nych hodnot bylo skuteéné dosazeno. Vystavujeme
se tak realnému nebezpedi, Ze projekt nedosahl poZadované efektivity a Ze nemusime
dostat dohodnuté finance napfiklad ze zdroju operaénich programd. VétSina poskytovatell
zdrojll ma tento nevyhovuijici stav smluvné oSetfen, jedna se tedy o kritické misto projektu
a projektovy tym by tento poZadavek mél jednoznaéné respektovat.

Pokud po fazi vyhodnoceni nenasleduje primét ziskanych zkuSenosti do
jinych projektd (smycka ,pferuSena“ v bodé Z), je to stav velmi negativni. Je popfen zakladni
princip ,ucici se organizace®, Ze takto ziskanou (nikdo jiny neproSel timto jedineénym
procesem) zkudenost ma organizace uchovat a budovat si tak na zakladé know-how svoje
dlouhodobé kompetence.

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

Shrnuti kapitoly:
Faze projektu na sebe navazuji, smycka fizeni z nich vytvorena by méla byt pro

kazdy realizovany projekt uzaviena
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2. Jak projekty ridit — zasady

Jak zachytit odchylku

Usecka AB predstavuje idealni plan, jak ma projekt probihat. V praxi, jak uz
jsem naznadili v kapitole 2.1.1 tomu tak nikdy neni. Odchylky oproti planu jsou permanentni
soucasti projektd. Duvodu je nékolik:

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

2. Mezi planem a realizaci probéhne vzdy ur€itd doba a béhem ni mlze dojit a také
pravidelné dochazi ke zméné vstupnich podminek

3. Meéni se vnéjsi svét projektu béhem realizace

Mluvime-li o planu projektu jako o pozadi, na kterém jsme schopni rozpoznat odchylku,
mluvime vlastné o zakladni projektové dokumentaci, jak bude popsano v kapitole 2.5.
Musime si uvédomit, Zze nemame Kk dispozici jiny nastroj pro vyhodnoceni odchylky od
useCky AB nez porovnani s néjakou puvodni projektovou dokumentaci, ktera predstavuje
zpUsob dosazeni bodu B. Znamena to, Ze kdyZz je plan prostfednictvim projektové
dokumentace nastaven S$patné, srovnavame stav s puvodni nerealnou predstavou a
zachycena odchylka nam o skute¢ném stavu véci nefika prakticky nic. Proto je tak nezbytné
vénovat pfipravé a planovani projektt péci.

Jak tedy, podle ¢eho pozname, Ze jsme mimo usecCku AB, mimo idealni stav? Odpovéd
je jednoducha — pomoci indikatori. Ve skute€nosti se jedna o kliCové a zaroven velmi
obtizné misto celého projektového fizeni. Stanoveni indikator( projektu je tedy pro kazdy
projekt podminka nezbytna. Proces, jak spravné indikatory stanovovat a jaké maji mit
vlastnosti je popsan v ramci nastroje Logicky ramec v kapitole 2.3.8

Je tfeba si uvédomit, Ze pokud indikatory stanovime Spatné (nevhodné-indikator
nepopisuje moznou zménu nebo je pfili§ hruby), o skuteénosti, Ze jsem mimo uselku AB se
dovime pozdé nebo dokonce viibec.

Shrnuti kapitoly:

Odchylky od plant jsou soucasti projekti a dobry projekt na né musi umét
reagovat. Zachycujeme je pomoci dobie nastavenych indikatoru.

Kdyz jsem zachytili odchylku — co s tim délat

Rozpoznali jsme, Ze jsme mimo useCku AB, napf. v bodé C na nasledujicim
obrazku. Co je potfeba udélat? Uvédomte si, Ze vzdalenost C — C2 pfedstavuje velikost
odchylky a ta Ze zavisi mimojiné na tom, jak citlivé mame nastaveny indikatory. Bod C1, kdy
doslo k vychylce vétSinou nezname, tedy nezname ani pfic¢inu zmény sméru pohybu.
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V bodé C musime ucinit 2 zakladni kroky:
1. Rozhodnout o napravé (vybrat optimalni feSeni napravy)
2. Napravit (vybrané feSeni realizovat)

V praxi je vyhodné a velmi to doporucuji, tyto 2 kroky skute¢né vzajemné oddélit.
Dlvodem je, Ze se jedna o dva ruzné typy procesu (rozhodovaci a realizani) a pfestoze na
sebe navazuji a vzgjemné se podmifiuji, jsou rozdilné. PopiSme je:

Rozhodovaci proces (zakladni krok 1) se sklada ze 4 dil€ich fazi:
1. Faze orientace
e Jak zavazna je odchylka (Use¢ka C — C2)?
¢ Odpovida méfeni realité (nemame Spatné méfici pfistroje)?
o Muzeme né&jakym rychlym opatfenim zamezit zvétSovani odchylky (aniz
jesté zname jeji pficiny)?
2. Faze analyzy
e Co je pric¢ina odchylky? Pro¢ odchylka vznikla?
e Co je pro feSeni dulezité (podle jakych kritérii budeme feSeni vybirat)?
3. Faze generovani alternativ reseni
¢ Jaka jsou mozna feSeni (€im vic, tim lépe)?
¢ Vyhody a nevyhody jednotlivych FeSeni.
4. Faze vybéru optimalni alternativy
e Vyberte podle zvolenych kritérii optimalni variantu

o Nezménily se mezitim podminky realizace? Stale jesté plati, ze chceme
dosahnout bod B?

Realizacni proces (zakladni krok 2) — vlastni naprava, by mél odpovédét na
tyto otazky:
e Kdo to udéla? Akceptuje nase rozhodnuti?
e Kdy? Jak? Kolik to bude stat?
¢ Ma na to odpovidajici zdroje?

Shrnuti kapitoly:

Rozhodovaci proces o napravé ma byt co nejrychlejSi a mél by étyfi oddélené
faze, navazujici realizace napravy musi byt zajisténa zdroji.

Proces fizeni projektu

Abychom byli schopni zachycovat a nasledné napravovat odchylky, je tfeba
kazdy projekt soustavné fidit. Proces fizeni projektu béhem jeho realizace je zajiStovan
projektovym tymem a je sloZzen z nékolika €innosti. Nasledujici seznam popisuje skupiny
¢innosti, které povazujeme za dulezité, nedéla si ale narok na uplnost:

Sestaveni tymu

Zpracovani projektové dokumentace

Stanoveni systému kontrol (co budeme kontrolovat a jak ¢asto)
Rozhodovani a realizace napravnych opatreni

Zmeény v projektové dokumentaci, pokud jsou potieba

o~ owbd =
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Komunikace s dodavateli

Komunikace s klientem projektu

Komunikace se zajmovymi skupinami

Vyhodnocovani rizik projektu, vzniklych v pribéhu realizace
0. Publicita projektu

= © o N

Shrnuti kapitoly:

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

3. Logicky ramec a postup zpracovani

Co je logicky ramec

Logicky ramec je metoda, kterd pomaha pfi planovani, realizaci a
vyhodnocovani projekttd. Jedna se o velmi ucinny nastroj, ktery pomuze zvladnout fizeni
celého projektového cyklu. Znamena to tedy, Zze pro fizeni projektu a stim spojenych
procesU, miZzeme pouzit pouze jediny nastroj ve vSech fazich zivota projektu

Logicky ramec je pomuckou, ktera slouzi k:
e Stanoveni konkrétnich cilt projektu
o ZjisSténi poméru nakladu projektu k oéekavanym vysledkim (efektivita projektu)
e Stanoveni indikatorl projektu
e Rozdéleni odpovédnosti
o Vystiznému, struénému a jednoznaénému vyjadreni, co chceme uskutec€nit
e Shrnuti v8ech aktivit, které potfebujeme pro uspésnou realizaci projektu

PLAN

LF

VYHODNOCENI REALIZACE
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Zakladem metody logického ramce je jasné ohraniCena tabulka (ramec), ktera pracuje
se Ctyfmi urovnémi cild (popsano dale v kapitole 2.3.3)- fadky tabulky a &tyfmi sloupci.

Sloupce postupné popisuiji:

e Hierarchie cilt (neboli urovné logického ramce)

¢ Objektivné ovéfitelné ukazatele (indikatory, pomoci nichz budeme méfit vSechno to,
co jsme si vybrali k pfimému feSeni v ramci projektu, jinymi slovy, to, co jsme popsali
v prvém sloupci. Odpovidame tak na otazku: Jak budeme prvni sloupec méfit?

e Prostfedky ovéfeni (mista, kde objektivné ovéfitelné ukazatele nalezneme).

o Predpoklady/rizika projektu — Vybizi nas k pfemysleni, jak se k naSemu projektu
postavi vnéjsi svét

Vznika tak 16-ti prvkova matice, kdy je jasné, ze pokud dojde ke zméné, tato zména
logicky vyvola dal8i zmény v sousedicich prvcich. Tabulkova forma je také velmi vhodna pro
pfehlednost a jasné uspofadani obsahu projektu. Podle logického ramce by mél kazdy rychle
pochopit, pro€ se projekt realizuje, co pro to musime udélat a jak to budeme délat a zejména,
k jakym vysledkdm (konkrétnim zmé&nam) projekt povede.

HC oou PO P/R
OBECNY
CiL
I
UCEL
VYSTUPY
AKTIVITY

HC — HIERARCHIE CiLU

OOU — OBJEKTIVNE OVERITELNE UKAZATELE
PO — PROSTRDKY OVERENI

P/R — PREDPOKLADY/RIZIKA

A co je na logickém ramci logického? Uspofadani jednotlivych trovni by mélo na sebe
navazovat v pfi¢inné souvislosti (pfiCina — nasledek) a uplnosti (jsou splnény vSechny
podminky pro dosazeni vy$Si urovné. Jinymi slovy jsou splnény vSechny podminky nutné a
zaroven dostacujici pro naplnéni vySSi drovné. Dulezité je, aby pfi€inné souvislosti mezi
v8emi Urovnémi, tj. mezi Cinnostmi a vystupy, mezi vystupy a ucelem, resp. mezi ucelem a
cili byly pfimé
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HIERARCHIE CiLU

OBECNY . PAK Zjistovani
CiL pfiéinné  vazby
X > mezi
UCEL JESTLIZE PAK jednotlivymi
VYSTUPY PAK JESTLIZE _urovhemi
logického ramce

AKTIVITY JESTLIZE muzeme provést

pomoci spojeni
jestlize > pak

(zespodu nahoru)

HIERARCHIE CiLU

OBECNY nebo pomoci
CiL spojeni aby - je tfeba
UCEL (shora dolu)
VYSTUPY
AKTIVITY

Casta chyba, ktera se pfi sestavovani projektd pomoci logického ramce vyskytuje, je
pouhé vypliiovani policek podle pfedepsaného popisu, jako by se jednalo o vyplnéni
formulare. Logicky ramec formulaf v Zadném pfipadé neni. Je to nastroj pro tymové hledani
moznych feseni.

Logicky ramec je povinnou pfilohou pro predkladani projektl v operaénim programu
SROP (Spole¢ny regionalni operacni program). Skutecnost, ze se jedna o jednu z mnoha
pfiloh nékdy vede Zadatele k tomu, ze tomuto nastroji nevénuji patfiCnou pozornost. Sila
tohoto nastroje je ale v tom, Ze je to relativné jednoduchy a efektivni nastroj pro Vase fizeni
Vasich projektll. Teprve sekundarné je jeho vyhoda v tom, Ze je-li kvalitné zpracovan, slouzi i
pro rychlou orientaci posuzovatell. ZkuSenosti posuzovatell projektl potvrzuji, ze
zpracovani logického ramce je vyhodné z divodu pfehlednosti a koncentrace argumentu i
pro né .

Shrnuti kapitoly:

Logicky ramec je relativné jednoduchy a efektivni nastroj pro fizeni projekta,
ale neni samospasitelny (ostatné jako zadny jiny nastroj). Je vyhodné jej pouzivat pro
fizeni projektu ve vSech jeho fazich.
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Vyhody logického ramce

Hlavni vyhody pouZiti nastroje logicky ramec lze shrnout do nasledujicich

argumentu:

Na jednom misté shromazdi kliCcové souc€asti projektu, argumenty jsou souvisle
usporfadany, je jasna hierarchie

Odpovida pozadavkim kvalitniho zpracovani projektu a umozhuje reagovat na
pfipadné slabiny v pfedchozich planech

Je relativné lehké se tuto metodu naudit a pouzivat ji
Pro fizeni projektli znamena usporu ¢asu

Jak vyuzitelna jak interné (pro nasledné planovani a vyhodnocovani), tak externé pro
konzultanty apod.

Vytvafi rdmec pro monitorovani a hodnoceni ¢innosti
Usnadnuje komunikaci mezi klientem a realizatorem projektu

Shrnuti kapitoly:
Podminkou nutnou pro vyuziti vyhod logického ramce je to, ze se s nim lidi,

¢lenové projektovych tymu, nauci pracovat.

Hierarchie projektovych cilil a stanoveni odpovidajici rovné projektu

Jak bylo feceno, LF pouziva 4 urovné cild, které jsou vramci struktury

nastroje popsany jako cil, ucel, vystupy a Cinnosti. Tyto pojmy si vysvétlime:

Cil - je odpovédi na otazku, co chceme timto projektem dosahnout, lezi ve vnéjSim
svété, jak bylo naznaceno v kapitole 2.1.2)

Ugel — dvod pro¢ se chystame projekt uskuteénit. Vyjadfuje zmé&nu vychozi situace
v dusledkl dosazeni vystupl projektu (nejvyssi aroven vnitiniho svéta projektu)

Vystupy — popisuji, co musime zajistit nebo dodat, abychom dosahli ucelu
Cinnosti - popisuji, jak budou vystupy dosazeny
Neznamena to, Ze v praxi neexistuji jesté dalSi urovné, které nejsou k pfimému

feSeni v ramci projektu zahrnuty.

Zakladnim ukolem projektového tymu je tedy stanovit odpovidajici droven

feSeni. V praxi je identifikace odpovidajici urovné vétSinou jasna, pfesto doporucuji, sestavit
nejprve cely pficinny fetézec problému a teprve potom vybrat odpovidajici uroven feseni.
Tento zpusob nam jednoznacné ukaze urovné ,nad projektem” (neni v pfimé odpovédnosti
projektového tymu) i ,pod projektem* (pfiliSny detail, kterym se jiz nemizeme zabyvat)

Shrnuti kapitoly:
Je vhodné zpracovat cely pfi€inny fetézec problému a teprve potom si vybrat

odpovidajici uroven reseni

Tento material je © AD VISION, s.r.o. a bez pisemného souhlasu nesmi byt kopirovan ani dale Sifen
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Rozdil mezi cilem a u¢elem projektu

Pfi stanovovani odpovidajici urovné projetu je velmi dllezité vyslovit vztah
mezi urovni cile — cild a ucelu projetu. Cil znamena dopad projektu do reality svéta (co
zpusobim projektem ve vnéjSim svété projektu), ucel odpovida na fundamentalni otazku proc
to vlastné celé délame, proC se pravé tento projektovy tym pravé timto projektem (feSenim
tohoto problému) zabyva.

Jako kdybychom se na rozhrani vnéjSiho a vnitfniho svéta divali ze dvou stran:
zevniti: pro¢ to délame? a zvnéjSku: co to pfinese?, co se zméni?. Tyto 2 rozdilné uhly
pohledu pfedstavuji zaroven vzajemnou provazanost a jednotu.

Pojdme si rozebrat nabizejici se otazku: Kolik mize mit jeden projekt cild a kolik
uceld? Nejprve cile. Pokud jsme si definovali cil projektu jako jeho dopad do vnéjSiho svéta,
potom se ptame: kolik takovych dopadd muze byt? Dovolte pfiklad: Podnikatel podnika,
vyrabi néjaky produkt, prodava... Jaky je jeho zakladni cil? Odpovéd je jasna: zisk — jinak by
to nedélal. Pokracujme: docela se mu dafi, roz8ifil vyrobu, vytvofil tak nova pracovni mista —
je to také dopad do reality, Ize to také povazovat za zménu ve vnéjSim svété? Patrné ano. Je
dobré takovouto zménu sledovat. Odpovéd zni znovu — ano, pro¢?, protoze to podnikateli
pfinasi mozna konkurencni vyhodu, je tedy dobré o tom vé&dét. Neni to ale primarni cil, tim je
samoziejmé zisk. Dil¢i zavér: u jednoho projektu muze existovat vice cili (nebudou jich ale
desitky), jeden z nich je primarni.

Kolik mlze byt uc¢eld, jinymi slovy kolik existuje odpovédi na otazku pro¢ to délate?,
proC se zvedate, projektovy tyme, ze Zidli. Doporucuji, abyste dodrzeli pravidlo, Ze v jednom
projektu muze byt pouze jeden ucel. Dlvod je prakticky. Projekt by mél byt zaméfen na
feSeni jednoho konkrétniho problému. V pfipadé, Zze mate uceld nékolik, znamena to, ze usili
vynaloZené na zpracovani a realizaci projektu se rozptyli a jeho plan je oslaben. Ne vSechny
dostupné metodiky logického ramce toto pravidlo respektuji, z praxe doporucuji se timto
pravidlem fidit, vyhoda logického ramce je mezi jinym vtom, Ze lIze velmi vyhodné
kombinovat projekty vzajemné a tak tuto mozna diléi nevyhodu tohoto pravidla kompenzovat.

oou PO P/R

OBECNY
CiL

UCEL

VYSTUPY

AKTIVITY

Shrnuti kapitoly:

Hranice mezi cilem a ucéelem je v projektu rovnéz hranici mezi vnéjSim (cil) a
vnitinim (icel) svétem. Doporucujeme, aby jeden projekt mél pouze jeden ucel (jednu
odpovéd’ na otazku proc?)

12 Tento material je © AD VISION, s.r.o. a bez pisemného souhlasu nesmi byt kopirovan ani dale Sifen
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Vystupy projektu

Vystupy projektu predstavuji odpovéd na otazku co projekt pfinese, co doda.
Jednd se o pokud mozZno ucelené dodavky, které pFedstavuji soubor vzajemné se
doplfiujicich Cinnosti. Rozdéleni ucelu projektu na jednotlivé vystupy je v odpovédnosti
projektového tymu. Opét plati podminka pfi¢inné vazby a komplexnosti (mnozina vystupt
pfedstavuje vSechny podminky nutné a zaroven dostacujici pro dosazZeni ucelu). Pocet
vystupl je limitovan pouze fiditelnosti procest, nemélo by jich byt vice nez 10, jednim
z kritérii pro rozdéleni vystupll je mozné pfifazeni odpovédnosti.

V nékterych metodikach jsou vystupy oznacéeny jako vysledky (minéno jako
vysledky navazujicich €innosti).

Jednotlivé vystupy jsou oznaCovany postupné ¢islicemi 1,2,3, atd.

HC oou PO P/R
OBECNY
CiL
UCEL
AKTIVITY

Shrnuti kapitoly:

Vystupy jsou ucelené soubory navazujicich €innosti a predstavuji dodavky
projektu

Cinnosti projektu

Cinnosti popisuji, jak budou realizovany vystupy projektu, jaké aktivity musi
byt uskutecnény, aby bylo efektivné a ucelné dosazeno planovanych vystupl. Jednotlivé
¢innosti oznaCujeme postupné Cislicemi 1.1,1.2,1.3,....2.1,2.2,2.3, atd, podle toho, ke
kterému vystupu se vztahuji

HC 00U PO P/R
OBECNY
CiL
UCEL
VYSTUPY
AKTIVITY -

Shrnuti kapitoly:
Cinnosti odpovidaji na otazku Jak to vSechno udélame?

Tento material je © AD VISION, s.r.o. a bez pisemného souhlasu nesmi byt kopirovan ani dale Sifen
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Objektivné ovéritelné ukazatele

Zakladem pro potfebu stanoveni objektivné ovéfitelnych ukazatell je tvrzeni, ze ,jen
to, co mizeme méfit, mizeme i Fidit*. Ukazatele predstavuji konkrétni vysledky na
odpovidajicich drovnich a ukazuji nam, jestli téchto vysledkl bylo dosazeno. Plati, ze ke
kazdému tvrzeni v ramci prvniho sloupce (hierarchie cilt), bychom méli najit alespor jeden
(mdze jich byt samozfejmé vice) ukazatel, ktery popsanou skuteCnost kvantifikuje. Pokud
takovy indikator nenalezneme, je nezbytné vratit se ke sloupci hierarchie cill a ten jinak
formulovat. Je vyhodné, pokud jiz na zaatku pfi formulaci arovni v ramci prvniho sloupce
uvazujeme paralelné o formulaci ukazatelt. Sladéni prvniho a druhého sloupce je klicové
misto celého nastroje, pokud se to podafi, samoziejmé pfi respektovani logické vazby
sloupce hierarchie cill, je projekt prakticky hotov, pokud ne, nezbyva nez hledat nové
ukazatele, resp. nové formulace prvniho sloupce.

HC oou PO P/R

OBECNY
CiL

UCEL

VYSTUPY

AKTIVITY

Vlastnosti dobrého ukazatele Ize popsat ve 4 bodech:

¢ Objektivni — bohuzel ne vzdy Ize ukazatele vyjadfit v jednoznaénych jednotkach jako
kilogramy, ampéry, metry apod. V fadé projektd musime pocitat s expertnim
posouzenim, ukazatele nejsou potom objektivni, ale objektivizované. Musime si
uvédomit, ze tento zpUsob je ale jediny mozny, mnohdy se uchylujeme (a neumime
to jinak) pouze ke srovnavacim hladindAm s okolnim obdobnym svétem
(benchmarking) nebo puvodnim stavem.

o Prakticky — ukazatele by mély byt praktické ze dvou hledisek: Aby poskytovaly
moznost fizené zmény v realném Case (zjidténi, Zze pfed 15 lety jsme délali néco
Spatné je zbytecné, pokud nejsme schopni to dnes napravit) a aby byly relativné
dobfe dostupné, tedy laciné

e Nezavisly — opét jsou dulezita dvé hlediska nezavislosti: nezavislost informaéniho
zdroje a nezavislost v ramci hierarchie cill. Indikatory na jednotlivych Urovnich by se
nemély opakovat.

e Cileny — zakladni vlastnost ukazatelll, vyjadfena pravidlem QQT, (quality, quantity,
time). Pfitom €as bude vyjadfen postupné shora dolG (zavazné terminy na drovni
dvojice cil-ucel). Teprve v pfipadé, ze dodrzeni termind na urovni ¢innosti neni realné,
je nezbytné terminy dosazeni cil( a ucelu zménit.

Ukazatel na drovni Géelu predstavuje stav pii ukon&eni projektu (SPUP). Ugel
projektu je diavod, pro¢ projekt viibec délame, jak bylo fe€eno v kapitole 2.3.3, je to vrchol
vnitfniho svéta projektu. Méli bychom tedy umét pfesné kvantifikovat, ¢eho chceme
dosahnout, v jaké kvalité a do kdy. OOU nam v tomto pfipadé jasné ohranicuji stav na
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konci projektu, je to popsany zavazek projektového tymu vac&i klientovi nebo popsana
dohoda ¢lend tymu.

Ukazatele na urovni ¢innosti jsou podkladem pro vyhotoveni rozpoctu projektu,
protoZze naklady jsou pfimo spojeny s projektovymi aktivitami a s jejich pfesnym
vymezenim ve smyslu pravidla QQT

HC oou PO P/R
OBECNY
CiL
UCEL
AKTIVITY NAKLADY

Pomér ukazateld na drovni €innosti a na urovni uc€elu vyjadfuje celkovou efektivitu
projektu. Zatimco rozpoc€et na urovni €innosti je vZdy vyjadfen v penézich, ukazatele, které
charakterizuji SPUP takto vyjadfeny (mimo podnikatelskych projektl) nejsou. V projektech
typu ekologickych, socialnich, kulturnich apod. je SPUP vyjadien vétSinou objektivizovanymi,
tak zvanymi soft indikatory. Srovnavame tedy do jisté miry nesrovnatelné.

Je tfeba si ale uvédomit, Ze neni jina cesta, jak tuto efektivitu prokazat a ze nastroj
logicky rdmec svym komplexnim pFistupem a vnitfni logikou napomaha k presvédcivé
argumentaci i pro tyto pfipady.

Shrnuti kapitoly:

Objektivné ovéritelné ukazatele nam umozniuji méreni odchylek od planu, jejich
stanoveni je pro projekt kliCové. Stanovujte je vzdy spoleéné s verbalnim popisem
prvniho sloupce.

Prostiedky ovéreni

Prostfednictvim prostfedkd ovéreni (PO) popisujeme zdroje informaci, které
ukazi, zda byly splnény ukazatele (OOU). M{zete vyuzit stavajicich zdroji dat, jako jsou
bézné dostupné statistické udaje. Pokud takové zdroje ovéfeni neexistuji, pak si musite tato
data opatfit sami napfiklad formou dotaznikového prizkumu. Nezapomente ovSem pridat
kroky souvisejici s timto prizkumem do seznamu aktivit a zaroven vydaje zahrnout do
rozpocCtu. Nabizi se otazka, jak rozsahly sbér dat se vlastné jesté vyplati a je-li takovyto
projekt jesté efektivni, tedy smyslupiny.

Jako jsme pfi formulaci Grovni vramci prvniho sloupce doporu€ovali uvazovat
paralelné o formulaci ukazatell, stejné tak plati, ze pfi formulovani ukazatele, musime
pfemyslet o jeho zdroiji.

Tento material je © AD VISION, s.r.o. a bez pisemného souhlasu nesmi byt kopirovan ani dale Sifen
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HC Ooou P/R

OBECNY
CiL

UCEL

VYSTUPY

AKTIVITY

Shrnuti kapitoly:

Prostiedky ovéreni predstavuji zdroje pro stanoveni OOU a tak i odkazy na
projektovou dokumentaci.

Predpoklady/rizika projektu

Dobry navrh projetu musi pocitat se vSemi nutnymi a postacujicimi
podminkami k dosazeni cile na vy3Si arovni. Zarover ale musime pfemyslet o mozném vlivu
vnéjSiho svéta. Jak se k naSemu projektu vnéjsi svét postavi? Jako jsme oddélili vnitfni a
vnéjSi svét projektu mezi prvnim a druhym fadkem (Uroven cilG a Ucelu), oddélime i tfeti a
Ctvrty sloupec. Matici logického ramce tak rozdélime na 2 oblasti:

e Vnitfni svét projektu — 9-ti prvkova matice, horizontalné ohrani¢ena ucelem, vystupy a
Cinnostmi

e VnéjSi svét projektu — prvni fadek — co svym projektem zpUsobime a Ctvrty sloupec —
jak se k naSemu projektu postavi vnéjsi svét

HC Ooou PO P/R

OBECNY
CiL

UCEL

VYSTUPY

AKTIVITY

U kazdého projektu mohou vzniknout rizika, ktera na projekt pusobi
z vnéjsSiho prostredi a ktera projet ohrozuji. Jiz pfi planovani projektu je potfebné si tato
rizika uvédomit a pracovat s nimi. Pro jednotlivé urovné bychom méli uréit vSechna realna
rizika, u kterych je vysoka pravdépodobnost, Ze nastanou nebo mohou negativnhé ovlivnit
realizace projektl. Do logického ramce uvadime rizika ve formé predpokladl (rozdil je pouze
ve formé vyjadfeni — pfedpoklad je riziko, vyjadiené v pozitivnim tvaru)
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Co je nezbytné udélat? Kazdy projekt s pfedpoklady/riziky z vnéjSiho svéta
pocCitat musi stejné jako Kolumbus musel pocitat s mofskymi proudy a kurdéjemi. Postup
prace s riziky je soustfedén do 4 kroku:

1. Identifikovat
2. Specifikovat
3. Analyzovat z hlediska dulezitosti
4. Rozhodnout o zpusobu zvladnuti

Identifikace rizik

Logiku prvniho sloupce jsme popisovali vazbou jestlize>pak. Pfi identifikaci rizik
pouzijeme stejny zplsob, jen do logické vazby zahrneme i vnéjsi svét. Jestlize > a zaroven
za predpokladu, ze... (odskoCite na mapé logického ramce do 4. sloupce)> pak a budete
promyslet vSechny moznosti, které se mohou prostfednictvim vnéjSiho svéta stat tak, ze

v v

neni. Pravé tento dlvod je vysloveny predpoklad/riziko
Specifikace rizik
Snazte se vyslovena rizika jasné specifikovat, ¢im pFesnéji riziko pojmenujete, tim
lehCeji se s nim bude pracovat.
Analyza rizik
Rizika analyzujeme ze dvou hlavnich uhld pohledu
e Pravdépodobnost, s jakou riziko nastane
e KiritiCnost, to je mira nasledkul, pokud riziko skuteéné nastane

O kombinaci vysoké pravdépodobnosti a vysokého stupné kriti€¢nosti mluvime jako o
vrazednych rizicich. K tomuto typu rizik se bychom méli jednoznaéné v projektovych tymech
vyjadfit.

Zvladnuti rizik

Existuje fada zpUsobd, jak rizika zvladnout. Jejich vybér zavisi nejen na rozhodovani
v projektovém tymu, ale i na postoji klienta a investora projektu. Doporu€ujeme promyslet
nasledujici zplsoby zvladnuti rizik:

e Nedélat nic — mozna ponékud pFekvapivé fedeni, ale docela praktické. S riziky,
ktera nevyhodnotime jako vrazedna, pravdépodobné nebudeme uvazovat vibec, ale
i néktera vrazedna rizika budeme pouze sledovat a do projektl se stejné pustime.
Bude to tenkrat, kdy pfedpokladana pfidana hodnota projektu (napf. zdravi, Zivot
jedince) bude vyrazné vyssi nez naklady.

e Rozsifit vystupy nebo €innosti — nedélame nic jiného neZ mofeplavec Kolumbus.
Reagujeme na vnéjsi svét a jeho hrozby prostfednictvim svéta vnitfniho. Znovu si
uvédomime, Ze tato reakce neni zadarmo. V matici logického ramce to vypada
napfiklad pfi doplnéni nového vystupu tak, Ze vystup (aby > je tfeba) si fekne o
¢innosti, ¢innosti si feknou o zdroje (penize) a zméni se tak celkovy rozpocet
projektu. Ve srovnani se SPUP se pravdépodobné snizi efektivita projektu a na
projektovém tymu je zvazit, zda se projekt jesté vyplati.

o Pridat dalsi projet — eliminaci definovaného rizika mizeme feSit i paralelnim
projektem. Ktomuto feSeni se uchylujeme zpravidla tenkrat, kdy v zakladnim
projektovém tymu nejsou dostateéné odborné kapacity. Eliminace rizika (4.sloupec
zakladniho projektu) se stane ucelem projektu paralelniho. Vyhodou je, ze projektovy
tym tohoto projektu muze byt sloZen z kvalifikovanych odbornik( pro feseni rizika. Je
ale potfeba zajistit vazby mezi obéma projekty tak, aby byly konzistentni v€etné
vynalozenych naklad(. Efektivita projektu (vztah celkovych naklad(l a pfidané
hodnoty projektu, popsané v SPUP) bude sledovana samoziejmé& na arovni
zakladniho projektu.
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e Zrusit projekt — je to krajni, nikoli neobvyklé FeSeni. Ke zruSeni projektl se
uchylujeme velmi neradi, prevlada optimisticka argumentace i v situacich, kdy
efektivita projetu je viditelné nizsi, nez jsme plvodné predpokladali. Zajimavé je, ze
projektové tymy nectou ,slabé signaly“, které vétSinou pfichazeji v€as, ale které
nepovazujeme za dulezité. PFi ruSeni projektu plati jednoznacné pravidlo ,Cim dfive,
tim lépe“. Pfi zruSeni projektu také musime analyzovat, jaké zruSeni bude mit
disledky (nedosazeni cilt) a informovat klienty, investory projektu

HC oou PO P/R

OBECNY
CiL

UCEL

VYSTUPY

AKTIVITY

Shrnuti kapitoly:
Predpoklady/rizika nam fikaji, jak se k naSemu projektu stavi vnéjsi svét. Je
potieba je identifikovat, nasledné analyzovat a rozhodnout o zplsobu jejich eliminace.

Bilance zdroju

Abychom udélali krok, potfebujeme urcité energii, abychom provedli konkrétni
¢innosti, potfebujeme zdroje. Otazka, jaké zdroje je potfeba pfi zpracovavani projektd
bilancovat, je zcela na misté. Budeme patrné bilancovat takové zdroje, které nelze jinak
nahradit. Doporu€ujeme standardné pracovat se 4 typy moznych zdroj:

e Finanéni
e Lidské
e Casové

e Informacni
Finanéni zdroje
Jsou pfi zpracovani projektd velmi dilezité a vétSinou nenahraditelné.
Lidské zdroje

zjistite, ze zakladni problém lezi vétSinou v drovni lidi. Lidi jsou nositeli know how a jsou
proto nenahraditelni. MUzete uvazovat, Ze za vic penéz si koupite vic délniku, ale tato uvaha
plati jenom limitované co do poctu a viibec neplati, co se kvality tyce.

Casové zdroje
Cas je specificky, vétSinou nenahraditelny zdroj, ktery je tfeba bilancovat.
Informacni zdroje

Tento material je © AD VISION, s.r.o. a bez pisemného souhlasu nesmi byt kopirovan ani dale Sifen

18



ADvision

Nabyvaji na dulezitosti, zejména v dynamicky ménicim se prostfedi, maji pfimou
vazbu na zdroje lidskeé.

Dalsi typy zdroju (puda, energie apod.) vétSinou samostatné nebilancujeme vzhledem
k tomu, Ze je |ze pFevést (pfi rovnovazném trhu) na zdroje finan¢ni. Pokud tomu ale tak
z nejrliznéjSich davodu neni, je potfeba i tyto zdroje v ramci projetu sledovat.

Shrnuti kapitoly:

Kazdy dobry projekt pocita s potiebou zdroji. Jejich struktura je individualni,
vzdy jako samostatny specificky zdroj figuruji finance, lidi a ¢as

Dokumentace projektu

U kazdého projektu sleduje projektovy tym vazby mezi tfemi zakladnimi parametry.
Jsou to parametry kvalitativni (¢eho chceme projektem dosahnout, v jaké kvalité, v jakém
provedeni), €asovy (kdy je tfeba projekt dokoncit) a finanéni (jaké mohou byt naklady
projektu). Tyto parametry se vzajemné ovliviuji, pfi zvySenych nakladech mulzeme
dosahnout vysSi kvalitu nebo projekt realizovat rychleji, pfi snizeni narok(l na provedeni a
kvalitu, maze byt projekt dokoncéen dfive. Vztahy plati i obracené, zaroven ale plati i limity
pro jednotlivé parametry, rozpocet jisté nebude neomezeny, jakékoli zvySeni nakladi nam
nepomuze pfi potfebé dodrzet technologické ¢asové limity a podobné.

Shrnuti kapitoly:

U vsSech projektd existuje rovnovaha mezi tfemi zakladnimi parametry
(kvalitativni, €asovy a financ¢ni). Tuto rovnovahu je tfeba vybalancovat i v pribéhu
projektu.

Rozpocet projektu

Patfi k zakladni dokumentaci kazdého projektu. V nastroji logicky ramec je
vytvaren na urovni €innosti, jak bylo naznaceno v kapitole 2.3.7.

Podle postupu popsaného v kapitole 2.3.1 bychom postupné v projektu méli
dostat vSechny ¢&innosti, které jsou pro dosazeni vystupu nezbytné. Neméla by naopak
existovat zadna Cinnost, kterd na uroven vystupd nema pfimou vazbu. Zaroven by vSechny
tyto Cinnosti mély byt vyjadfeny pomoci parametrd QQT (kvantita, kvalita, ¢as), tedy by mély
byt dostateCné specifikovany pro kvalifikovany odhad jejich nakladd. S pomérné vysokou
pfesnosti Ize takovéto naklady cinnostem pfifadit. Celkovy soucet téchto nakladu (jsou
zachyceny vSechny &innosti a Zadna neprebyva) tvofi celkovy rozpocet projektu.

Jak se vypofadat s finanénimi rezervami? Je potfeba s nimi pocitat? Odpovéd zalezi
na zvolené urovni projektu (porovnej s kapitolou 2.3.3). Pokud budeme pracovat s ¢innostmi
typu ,pfivést pisek® je to relativné jednoduché. Vyjadifime kvantitu (5 kubickych metrt),
kvalitu (fiéni pisek) a €as (kdy ma byt pisek na misté). Odhadneme pomérné pfesné, jak to
bude dlouho pracovnikovi trvat, zjistime, kolik stoji jeho ¢as a kolik stoji kubik Ficniho pisku.

Jiné to bude u typu Cinnosti ,postavit hotely“. Znovu nas nastroj nuti, abychom
specifikovali potfebné parametry. Podle nich naklady kvalifikované odhadneme. Vychazime
pfitom z porovnani s jinymi podobnymi stavbami, mame-li tento udaj k dispozici. V téchto
pfipadech do rozpoctové kalkulace zahrnujeme odhadnutou rezervu, ale zaroven tuto
rezervu zahrneme mezi body, které budeme v ramci Ffizeni projetu kontrolovat.
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Shrnuti kapitoly:

Rozpocet reprezentuje finanéni parametr projektu a vychazi z popisu
jednotlivych €innosti.

Harmonogram projektu

Zavazny projektovy dokument, ktery vyjadfuje predpokladany Casovy rozpal
projektu. Podkladem pro jeho vytvofeni v logickém ramci je sloupec OOU, jak je popsano
v kapitole 2.3.7.

U tvorby harmonogramu postupujme v logickém ramci nejprve shora dol(
(kdy ma byt projekt dokonlen?), ale vracime se znovu nahoru v pfipadé, Ze zjistime
nesrovnalosti v disponibilnim ¢ase pro zajisténi Cinnosti (da se to vibec stihnout?) a jejich
navaznosti (co je tfeba udélat pfed &im). Doporucujeme nakreslit ¢asovou osu a na ni
zakreslit dilezita Casova mista — milniky, kdy musi byt dokon&eny konkrétni etapy projektu a
posoudit, zda je jejich dosaZeni v ¢ase realné. Pokud tomu tak neni, musime znovu vstoupit
do projektu a hledat Casové rezervy.

Pfi tomto hledani se velmi osvédcilo pracovat s pojmem kritické cesty®. Je to
posloupnost navazujicich a vzajemné podminénych €innosti, které urcuji celkovou délku
projektu. Pokud chceme projet Casové zkratit musime zrychlit jednotlivé Cinnosti lezici na
kritické cesté. Zkraceni jinych Cinnosti, které na kritické cesté nelezi, k uspofe celkového
Casu projetu nevedou

Shrnuti kapitoly:
Harmonogram reprezentuje ¢asovy parametr projektu a vychazi z OOU.

Studie proveditelnosti

Soucasti projektové dokumentace byva i studie proveditelnosti (nebudeme
popisovat detailng, popis je k dispozici). Jejim smyslem ve vazbé& na logicky ramec je
kvantifikovat nejenom mozna rizika, ale i provéfit, zda ekonomické pfedstavy projektového
tymu jsou poloZeny na vérohodnych zakladech a zda tedy je projekt realny.

Studie proveditelnosti by méla posoudit, za jakych podminek je projekt jesté
realizovatelny, kde jsou odpovidajici limity a jak jsou vysledky projektu citlivé na zmény
vstupnich parametrd (odpovéd na otazku Co se stane, kdyz.....?)

Shrnuti kapitoly:

Studie proveditelnosti reprezentuje kvalitativhi parametr projektu a vychazi
z rozboru ekonomickych ukazatel a rizik projektu.

Lidi jako specificky zdroj

V kapitole 2.4. jsme definovali potfebné zdroje. Dlraz byl kladen na zdroje
lidské, vzhledem ke skute€nosti, ze pravé lidska selhani jsou nejCastéjSim divodem
neuspésnych projektu.

Projektovy tym

Zakladem pro uspésny projekt je sestaveni kvalitniho projektového tymu.
Do projektového tymu je potfeba vybirat nejenom lidi s odbornym zazemim, ale také
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s vysokym lidskym kreditem. Rozborim roli v tymech vénuje manazerska literatura obsahly
prostor, zakladni pouckou ale je, aby byl vytvofen spolecny tymovy zajem o feSeni problému
a aby byla vytvafen synergicky efekt spoluprace. Zakladnim dorozumivacim mechanismem
v tymech je totiZ dohoda v3ech zuc€astnénych, v tymech se nehlasuje. Proto je nezbytna jista
mira tolerance, nikoli ale na ukor cilenosti feseni.

DalSim kritériem pro vybér ¢lenu projektového tymu je jejich postaveni v ramci
hierarchické organizaéni struktury organizace. Projektovy tym neni odpovédny pouze za to,
Ze projekt sestavi, ale také za to, Ze je schopen jej realizovat. Proto je zcela legitimni, pfizvat
do projektovych tym( i lidi, ktefi maji nasledné moznost projekt prosadit (pozor! Jejich
postaveni v tymu nesmi byt v rozporu s pravidlem rovnosti jednotlivych ¢len( tymu)

Shrnuti kapitoly:

Projektovy tym je sestaven mimo hierarchické struktury organizace, ¢lenové
jsou si rovni, zakladni dorozumivaci mechanismus je konsensus.

Zajmové skupiny

Pfi realizaci projektu je také tfeba pocitat se v3emi, kterych se projekt
jakymkoliv zplisobem dotkne, ktefi maji na realizaci projektu néjaky zajem (nékdy i negativni).
Mluvime o zajmovych skupinach. DoporuCujeme na zacatku projektu vytvofit jakousi mapu
zajmovych skupin, rozebrat jejich postaveni, posoudit, v&em nam jednotlivé zajmové
skupiny mohou pomoci, v éem naopak mohou na$s projekt ohrozit.

Shrnuti kapitoly:
Pri fizeni projektd musime komunikovat s dotéenymi zajmovymi skupinami, je
tireba identifikovat jejich konkrétni zajem a pocitat s nim.
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