Nazev predmétu: MANAGEMENT
Téma: Pristup k fizeni organizace podle cili

Cil: Studenti rozumi zdkladnim pojmim fizeni podle cild, jsou schopni formulovat cile,
stanovovat strategii jejich dosazeni, monitorovat a méfit jejich dosazeni.

Ukoly pro samostatnou préci:

1. Formulujte 5 ¢innosti, 5 dkoll a 5 cili. Porovnejte je a vyhodnot'te, zda spliiuji podminky
pro formulaci (cil formuluje vystup nebo pozadovany dosazeny stav).

2. Formulujte specificky cil, stanovte k ¢emu jeho dosazeni ma v budoucnu piispét
a s pouzitim metody SMARTER definujte splnéni jednotlivych kritérii.

3. Vyuzijte formulovany specificky cil a tento rozpracujte do logické ramcové matice
(sloupce 1, 2 a 4).

4. Vyuzijte formulovany a rozpracovany cil pro méfeni a hodnoceni plnéni tohoto cile
procentudlni metodou, vybranou stavovou metodou a milnikovou metodou (stanovte

modelové naméfené hodnoty pro pouZziti v uvedenych metodéch.
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1. Zakladni pojmy

Proces ma stanoven svijj cil, pro ktery je realizovan. Cil procesu je sméfovan vzdy tak,
aby pfispival pro dosaZeni stanovenych cili organizace (kontext cile procesu). Otazkou tedy je:

,Co je cil 7



Cil je formulovany poZzadovany vysledek nebo také dosazeny stav v budoucnu, o jehoZ

dosaZeni osoba (jednotlivec) nebo organizace usiluje.

Tabulka 1 Klasifikace cilu

Klasifikace Typ cile
Stupeni obecnosti Strategické (obecné)
Specifické
Casovy horizont Dlouhodobé
Sttednédobé
Kratkodobé
Urovné fizeni Strategické
Operacni
Operativni (taktické)

Zdroj: Pitas (2016)

Cile 1ze klasifikovat z n€kolika pohledi, tak jak ukazuje tabulka 1. NejpouZivanéjsi
klasifikace je dle urovné fizeni:

» strategické cile (cile vrcholového fizeni) jsou formulovany obecné a zpravidla se jedna
o cile dlouhodobé, vyjadiujici zdsadni vysledky ve strategickych oblastech organizace
k dosazeni vize a naplnéni poslani;

* operacni cile (cile senior managementu — stiedni Uroven fizeni) jsou specifické
a zpravidla stfednédobé, konkretizuji strategicky cil a zabezpeCuji dosazeni
strategického cile;

e operativni (taktické) cile (cile niz§i trovné ftizeni) jsou specifické cile, zpravidla
kratkodobé, konkretizujici operacni cil. Jejich dosazeni vede ke splnéni nadfazeného
cile.

Strategické cile jsou navdzdny na vizi a poslani organizace. Vize je své podstaté také
cil, popisujici predstavu, jak méd organizace v budoucnosti vypadat (vize se zpravidla urcuje

s vyhledem 20 let). Poslani oproti tomu vyjadfuje smysl existence organizace.
Piiklad formulace posldni a vize:

Posldni Armddy Ceské republiky je prezentovdno na webu Ministerstva obrany (2016),
Armdda Ceské republiky se predstavuje — Hlavnim posldnim ozbrojenych sil Ceské republiky
je avidy bude co nejefektivnéjsi a nejlepsi zabezpeceni obrany tizemi Ceské republiky s vyuZitim

zdsad kolektivni obrany dle clanku 5 Washingtonské vimluvy, NATO.

Vize spolecnosti Seznam.cz, a.s. definovand na webovych strdankdch (Seznam.cz o nds,

Vv,

médium a na ném Seznam.cz mistem prvni volby. “



Pti tvorbé cilti je vyuzivana technika hierarchického rozpadu, ktera stanovuje, Ze prvek
se rozpadd na dva a vice dil¢ich prvki, jak ukazuje obrdazek 1 (rozpad strategického cile

na operacni cile atd.). Vyslednd hierarchie cilli je nazyvana také stromem cilu.
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Obrazek 1 Hierarchie cila (strom c{ll) a vazba na poslani a vizi

Zdroj: Pitas (2016)

Hierarchické usporddani (rozpad) dle drovni fizeni je zndzornéno na obrazku 1.
Naznacend hierarchie cilii (strom cili) ukazuje, Ze strategicky cil (vychdzejici z vize a poslani
organizace) nemuZe byt dosaZen pouze jedinym operaénim cilem a operacni cil jednim
operativnim (taktickym) cilem. Jestlize by k takové situaci doslo, tak nadfazeny cil je chybné
formulovan a nema charakter nadiazeného cile. PfestoZe obrazek prezentuje jediny strategicky
cil, tak je tfeba uvést, Ze pro dosaZeni vize a poslani je plnéna fada strategickych cili

v jednotlivych strategickych oblastech organizace.

Casové ohrani¢eni cild a jasnd specifikace pojmi dlouhodoby, stfednédoby
a kratkodoby cil (tabulka 1) v dnesni turbulentni dobé neni snadné a je pln¢ zavislé na oboru
¢innosti, ve které organizace plsobi. V oblasti informacnich technologii jsou operativni
(taktické) cile stanovovany zpravidla max. na 1 rok, sttednédobé do 2 let a strategické 3 az 4
roky z divodu rychlych zmén v pouzivanych technologiich. Naproti tomu v oblasti jaderné
energetiky jsou operativni cile stanovovany na 1 aZ 2 roky, stiednédobé 4 az 6 let a strategické
12 a7z 15 let. V rezortu Ministerstva obrany jsou kriatkodobé cile stanovovany na 1 rok

a stfednédobé na 6 let (krdtkodobé a sttednédobé pldnovéani). Vzhledem k turbulentni dobé



a oboru pusobnosti si kazdd organizace dnes stanovuje sama (podle svych specifickych

podminek), kdy dosdhne kratkodobych, sttednédobych a dlouhodobych cili.
2. Formulace cili

Jednim z nejzdvaznéjSich prohtesklti soucasnosti je neschopnost formulace cilii na zdklad¢
aplikace teorie do praxe. Prestoze teorie uvadi, Ze cil formuluje poZadovany budouci dosazeny
stav nebo vysledek, tak schopnost formulovat tento stav nebo vysledek je velmi nizk4. Bohuzel
to co je Casto v praxi prezentovano jako cil, je ve skute¢nosti ikolem nebo Cinnosti (aktivitou).
O ¢&innosti jiz bylo hovoreno v souvislosti s procesem. Co je tedy tkol? Ukol je formulace
n&&eho, co musi byt udéldno, aby bylo dosaZeno cile (viz ptiklad niZe). Ukol neni cil, stejné
jako ¢innost nenfi cil. Prostfednictvim realizace ¢innosti doséhneme poZadovaného cile, stejné
tak splnénim tukolt. Sled ¢innosti a dkold jsou cesta, po které kdyz pijdeme, tak dospéjeme

do cile.
Piiklad formulace &innosti a vikoli:

Budovdni okopu pro leZiciho strelce — formulace cinnosti, k niZ je treba vstup (urcené
misto pro budovdni) a zdroje (polni lopatka, vojdk), vystupem je ndsledné vybudovany okop pro

leZictho strelce.

Dalsi c¢innosti — uklid pokoje, zametdni chodniku, cteni knihy, psani reserse, vedeni
strelby na nekryté leZici figuru s kruhy.

v, o,

Vybudovat okop pro leZiciho strelce pomoci polni lopatky v prostoru xy do 11.30 hod.
Jje tikol, ktery definuje co, jak a do kdy se md udélat.

Dalst itkoly — vysdt vysavacem a utrit prach prachovkou v pokoji do 10.00 hod., zryt

rycem zdahony na zahrade do nedele pristiho tydne.

Jestlize formulujeme cile, tak si je tfeba uvédomit, zda se jedna o cil strategicky (obecny,
dlouhodoby), operac¢ni (specificky, sttednédoby), operativni/takticky (specificky, kratkodoby).
Team Techologies, Inc. (2007) se detailné zabyva praktickou formulaci obecnych cilii
a specifickych cili. PrestoZze by se na prvni pohled mohlo zdit, Ze se jedna
o odlisnou problematiku, tak je tfeba uvést, zZe cile v projektovém prostiedi jsou také cili
organizace. Jednd se tedy o cile organizace. Filosofie formulace obou typt cili (obecné
a specifické) pln¢ vychdazi z vySe uvedené teorie, neboli je formulovin vysledek Cinnosti

(vystup nebo stav).



Strategické cile (obecné, dlouhodobé) jsou formulovany vSeobecné v dané strategické
oblasti, pro dosaZeni vize a splnéni poslani. Jejich formulace musi umozilovat definovani

oblasti a cilové skupiny, které se cil tyka.
Piiklad formulace strategickych (obecnych) cilii:

Do roku 2026 je nastaven novy efektivni vysokoskolsky systém poskytujici kvalitni
vysokosSkolské vzdeélani a kvalitni dalsi vzdeéldavdni vsem zdjemctim, kteri spliuji stanovené

poZadavky na studium.

Do roku 2023 je nastaven efektivni systém vnitini bezpecnosti obcanii a stdtu v souladu

s nove schvdlenym bezpecnostnim systémem Evropské unie a Schengenského prostoru.

Do roku 2030 je kvalita ovzdusi v karlovarském a iisteckém kraji zvysena o 25 %.
Vhodnost formulace obecného (strategického) cile 1ze ovéfit posouzenim néasledujicich

charakteristik:

e cil je v souladu s politikou strategického rozvoje organizace (naptiklad se schvalenymi
smery rozvoje organizace s vyuzitim SWOT analyzy);

* cil je v souladu s posldnim a vizi organizace;

» cilova skupina je explicitné definovéana;

* cil je vyjadien jako pozadovany stav v budoucnosti, ne jako prostfedek nebo zptlisob
dosaZeni (¢innost nebo ukol);

e cil md jasné definovany ovéfitelné ukazatele (tyto ukazatelé mohou byt definovany
mimo formulovany cil, jako samostatna cast);

e cil neni novou formulaci nebo pouhym shrnutim podtizenych cila (specifickych).

Cil specificky je dosahovan ve stiednédobém nebo kratkodobém horizontu. Vliv
externich faktori na dosaZeni tohoto typu cile je daleko mensi nez u cile obecného
(dlouhodobého). Specificky cil (operacni) konkretizuje cil obecny (strategicky) a vyjadiuje
zpravidla konkrétni pozadovany budouci vysledek, piipadné stav. Formulované specifické cile
jsou strategii dosazeni obecného cile, tak jak znazorniuje. Jejich dosaZeni je podminkou pro

dosaZeni cile obecného.
Piiklad formulace specifickych cili:

Novy informacni systém garanci, vedy a vyzkumu Univerzity obrany umoZnujici
automaticky prenos dat mezi jednotlivymi aplikacemi s vyuZitim platformy Microsoft

SharePoint uveden do provozu k 30. 11. 2018.



Vietech 2017 aZ 2020 dosaZen mezirocni ndrist poctu déeti predskolniho véku
umisténych v predskolnich zarizenich minimdlneé o 5 % s cilovou hodnotou v roce 2020

minimdlné o 30 %.

Jednotka je pripravena k plneni iikolu (dosdhla schopnosti pro plneni iikoli) ,, Battle

Group“ od 1. 6. 2020 do 31. 5. 2021.

Do roku 2018 zainteresovani zaméstnanci Ministerstva obrany vyskoleni v oblasti Fizeni

rizik dle rozkazu Ministra obrany ¢. 20/2015 Vestniku.

Spravnost formulace specifického cile 1lze ovéfit posouzenim nasledujicich

charakteristik:

* cil popisuje zmény v chovani klienta nebo jeho schopnosti;

* cil md jasn¢ urcen svého zdkaznika;

» cil ptispiva do nadfazeného cile, 1 kdyZ nedojde ihned k jeho dosazeni (musi byt splnény
dalsi specifické cile);

* cil neni novou formulaci nebo pouhym pfepisem vystupii;

* cil je formulovan jako poZadovany koncovy stav v budoucnosti, ne jako prostiedek nebo
zpusob dosaZeni (proces);

* cil ma jasné definovéany ovéfitelné ukazatele;

* existuje kauzdlni logika vztahu cile k nadfazenému cili.
Metoda definovani cili SMARTER

V roce 1981 George T. Doranen prezentoval S.M.A.R.T. kritéria pro formulaci cilt:

* Specific — specifikovany (formulovén pro specifickou oblast zlepseni);

* Measurable — méfitelny (kvantifikované ukazatele, nebo ukazatele rustu);

* Assignable — pfifaditelny konkrétnimu zaméstnanci;

* Realistic — realisticky (dosazitelny s dostupnymi zdroji);

* Time-related — Casov¢ zavisly (specifikovano kdy m4 byt vysledek dosazen).

Uvedend kritéria ddle prochdzela vyvojem. Naptiklad Sulef v knize ,ManaZerské
techniky* (2003) pod pismene A uvadi Agreed neboli akceptovatelny (tedy i podiizeni s cilem
souhlasi). Dédle pod T uvadi Trackable neboli sledovatelny. Nazory odbornikt se na vyklad
kritérii razni. V souCasné dobé se nejcastéji setkdme v praxi stimto vykladem kritérii

SMARTER:

* Specific — specifikovany konkrétné€ a jednoznacné (ukazuje budouci vysledek / stav);



* Measurable — méfitelny prostfednictvim kvantifikovanych ukazateli, nebo jejich
cilovych hodnot;

* Agreed — akceptovatelny osobou odpovédnou za dosazeni cile i jeho podiizenymi;

* Realistic — realisticky pro realizdtory, dosazitelny s dostupnymi zdroji a ovlivnitelny
(jeho dosaZeni 1ze ovlivnit);

* Time-bound — ¢asov¢ ohraniceny (specifikovano kdy ma byt vysledek nebo poZadovany
stav dosazen);MeMeto

* Ethic — eticky (cil je vsouladu s etickymi principy organizace a spolecnosti, nic
neskryva — bez skrytych zajmu);

* Reevaluate (Recordable) — pribéZné hodnoceny podle stanovenych kvantifikovanych

ukazatelll nebo jejich cilovych hodnot (pribéZzné¢ zaznamenavany a hodnoceny).

Uvedena kritéria SMARTER se postupem ¢asu stala metodou, kterd je dnes vyuzivana
pro formulaci cild, a to jak obecnych tak i specifickych a vytvofeni zpétné vazby, zda je

formulace cile spravna.
Piiklad vyuZiti metody SMARTER pro formulaci specifickych cilii:

Novy informacni systéem garanci, vedy a vyzkumu Univerzity obrany umoZnujici
automaticky prenos dat mezi jednotlivymi aplikacemi s vyuZitim platformy Microsoft

SharePoint byl uveden do provozu k 30. 11. 2018.

S — Novy informacni systéem garanci, vedy a vyzkumu Univerzity obrany umoZnujici
automaticky prenos dat mezi jednotlivymi aplikacemi s vyuZitim platformy Microsoft
SharePoint.

M — Veskerd data (100 % dat) vlioZend do aplikace Vysledky (publikace) se automaticky
prevedou a zobrazi v aplikaci Garance. Systém umoZnuje jednotné nastaveni pristupovych prav
do vsSech aplikaci (7 jediného mista) a uZivatel pouZivd pro pristup pouze jedno heslo.

A — 2 pracovnici oddeéleni IT nyni kaZdy den venuji aZ 20 % svého casu sprdavée
stavajicich modulu, které nejsou kompatibilni. Splnéni cile jim sniZi zdateéZ o 50 % a tento cas
mohou vénovat vyvoji a udribé ostatnich aplikaci. Cil je v zdjmu pracovnikii IT i uZivatelii
Systému.

R - pracovnici IT maji dostatek zkusSenosti i casovou kapacitu na dosaZeni stanoveného
cile.

T — Novy informacni systém garanci, vedy a vyzkumu Univerzity obrany byl uveden

do provozu k 30. 11. 2018.



E - Cil je v souladu se zdmérem rozvoje organizace, neni realizovdn pro ziskani
osobniho financniho prospechu (jsou vyuZity zdroje organizace) bez ohledu na to co poZaduje
organizace.

R — Dosahovadni cile bude vedenim organizace vyhodnocovdno Ix za 3 mésice a
z urovné oddélent IT 1x za mésic. Testy funkcnosti jednotlivych moduli budou probihat po 3
meésicich
ve spoluprdci s uZivateli. Zdznamy o testech budou soucdsti zprav IT oddéleni a vedeni

organizace.

Metoda logického ramce

Metoda logického ramce (Logframe method) byla vyvinuta L. J. Rosenbergrem a jeho
tymem v roce 1970 jako soucdst metodiky ndvrhu a fizeni projektl (Logical Framework
Approach — pfistup podle logického rdamce) pro Agency For International Development.
Metodika byla popsdna Rosenbergrem ve studii ,,Project Evaluation And The Project Apprasial
Reporting systém* (1970). Metodika piistupu podle logického ramce a metoda logického ramce
byly dale rozvinuty firmou Team Technologies, Inc. Jednou z vyznamnych aplikaci metody
logického ramce bylo vytvoieni a zavedeni metodiky ,,The Logframe Handbook: A Logical

Framework Aproach To Project Cycle Management* v roce 2007 do World bank.

Zakladem metody je hierarchicky rozpad cili (strom cild), s ndslednou dekompozici
do vystupi a ¢innosti (strategie dosaZeni cile). Hierarchicky rozpad cilli je realizovan ve vazbé
na vizi a poslani organizace jak prezentuje obrdzek 2. Metoda se vyuzivd zejména

v projektovém, programovém fizeni a fizeni projektového portfolia organizace.

Metoda logického rdmce je vyuZivadna pro stanovovani cill a strategie jejich dosazeni
v kontextu vnéjsich predpokladl (vyuZziti hierarchického rozpadu). UmoZiiuje mapovat zaméry,
ocekdvani a nasledn¢ je uvést do souvislosti s konkrétnimi vystupy a ¢innostmi pro dosazZeni
stanoveného cile. (Dolezal a kol., 2012) Vystup metody je ukdzdn na obrazku 3. Vytvoieny
dokument, jehoZz vnitini ¢4st je ve form¢ tabulky/matice 4x4, popisuje strategii dosaZeni cile
v souvislosti s vnéjSimi pfedpoklady ve vztahu k nadfazenému cili. Prezentovand matice
na obrazku 8 ma navic pfifazen jeden fadek pro uvedeni vstupnich piedpokladii, které musi byt
splnény ptfed zahdjenim ¢innosti. Tmava bunka v matici, vpravo nahote, zdlraziuje, Ze se zde

cs v 2

neuvadéji Zadné udaje.



Projektové portfolio

Poslani + Vize = ptinos Projekty programu
Strategické cile Strategicky cil
program( a |:> programu = piinos
strategickych projekt realizovanych projektd
= obecné cile programu
Vystupy programu a Cile projektt =

strategickych projektt specifické cile

4

Vystupy projektt

Cinnosti program( :

Cinnosti projekt

Obrazek 2 Hierarchicky rozpad cilii ve vnitini struktufe logického ramce

Zdroj: Pitas (2016)

Nadrazeny cil (oznaCovany také jako piinos) v logickém rdamci definuje, k cemu
prispiva definovany cil na druhém tadku (divod jeho realizace). Dosazeni tohoto nadfazeného
cile (pfinosu) je o¢ekdvano zpravidla az po dosazeni cile (nékdy v budoucnu) a odpovédnost
za splnéni nese stanoveny manazer (manaZzer programu, nebo projektového portfolia). ManaZzer
odpovédny za dosaZzeni cile na druhém fadku s vyuZitim techniky hierarchického rozpadu
stanovuje strategii dosaZeni svého cile. Definuje jednotlivé produkty (vystupy), které musi byt
vytvofeny, aby byl splnén cil. Nasledné¢ stanovuje cinnosti, které bude tfeba realizovat

pro vytvoieni jednotlivych produktl (vystupt).

Sloupec popis na obrazku 8 definuje cile, vystupy a ¢innosti na jednotlivych fadcich.
Druhy sloupec zahrnuje objektivné ovétitelné ukazatele, neboli kvantifikované ukazatele, které
popisuji kvalitu cilii a vystupt. Pro formulaci ukazatelii je vhodné pouZzivat konkrétni metriky,
které 1ze jednoznacn€ zméfit a hodnotit. Je tfeba se vyhnout formulacim typu vétsi, mensi,
zvyseny, dostacujici. Definované ukazatele jsou ovéfovany podle uvedenych metod s vyuZitim
zdroji, které jsou uvedeny v sloupci 3. Prostfedni dva sloupce matice (objektivné ovétitelné
ukazatele, zdroje a metody ovéfeni) na trovni Cinnosti obsahuji zdroje/ndklady potifebné
na realizaci ¢innosti a Casovy harmonogram realizace ¢innosti. Posledni sloupec definuje vné;si
predpoklady, které stoji mimo kompetence odpovédného manazera a jeho tymu. Predpoklady,
které ovliviiuje odpovédny manazer a jeho tym, jsou ,,smetim* (automatickym ptedpokladem).

To, Ze manaZer s tymem bude pracovat odpovédné a podle planu, dodrzi kvalitu produktt, je



snad automatické (fidici prace manazera, pInéni povinnosti manazerem a jeho tymem). Je tieba

si ale polozit otdzku: ,,A co se stane, kdyZ se nenaplni ptedpoklad?* Odpovéd je: “Nastane

riziko (zpravidla s negativnim dopadem na cil).*

Popis Objektivné Zdroje a Vnéjsi
ovéritelné metody ovéfeni | predpoklady
ukazatele

Nadfazeny cil Jakého Méritelné S ¢im a jak

(pFinos) stavu/vystupu je ukazatele ovéiime méritelné
treba dosdahnout, dosazeni ukazatele
aby bylo mozno nadrazeného cile
dosdhnout vize?

Cil Jakého Meéritelné S ¢im a jak Predpoklady
stavu/vystupu je ukazatele ovélime méritelné | dosaZeni cile
treba dosdhnout, | dosaZeni cile ukazatele (pfinosu)
aby bylo moZno
vytvdret hodnoty?

Vystupy Jaké produkty Meéritelné S ¢im a jak Predpoklady
potrebujeme, ukazatele ovélime méritelné | dosaZeni cile
abychom dosdhly | vytvorenych ukazatele
cile? produkti

Cinnosti Jaké &innosti Zdroje / Casovy Predpoklady
musime vykonat, | naklady harmonogram | dosaZeni vystupt
abychom vytvorili
vystupy?

Vstupni predpoklady:

Obrazek 3 Logicka rdmcova matice

Zdroj: Pitas (2016
Piiklad formulaci v logické ramcové matici:
Vystup — laborator katedry x

Objektivné overitelné ukazatele — stoly (model ...) a Zidle (model ...) pro 20 studentu,
1 ks digitdlni projektor (model ...), promitact pldtno (Smart Board) o rozmeru 2x1,5 m ...

Prostredky a metody ovéreni — projektovd dokumentace, dokumentace pristrojii
a zarizeni, faktury ...

Predpoklady na iirovni vystupii pro dosaZeni cile — na ucebnu je pldnovdna vyuka
(pozndmka — pldnovdni vyuky probihd mimo vliv vlastnika cile, jehoZ soucdsti je tato

laborator).

Vistupni predpoklady — cdstka ve vysi 15 mil. K¢ je vyclenéna (pozndamka — pro dosaZeni
cile).



Popis Objektivné Zdroje a metody Vnéjsi
ovéritelné ovéreni predpoklady
ukazatele

Nadrazeny cil

(pFinos) . >

Cil

Vystupy IR

Cinnosti ]_—"
pAm T v

Vstupni predpoklady:

Obrazek 4 Vertikalni a horizontélni logika logické raimcové matice

Zdroj: Pitas (2016)

Metoda logického ramce v sobé nese pojem logickd. Tato logika vychézi nejprve
z logiky tvorby matice. Prvni dva faddky jsou vyplhovany automaticky, nebot’ nadfazeny cil
a jemu piifazeny cil vCetné ukazatelli, zdrojii a metod ovéieni, véetné predpokladli na trovni
cile a vstupnich predpokladi, jsou stanoveny nadfizenym manazerem (vlastnik obecného —
strategického cile). Nasledné s vyuzitim techniky hierarchického rozpadu je tfeba provést
analyzu produktt (vystupt), které je tfeba vytvofit pro splnéni cile. Kazdy produkt (vystup) je
analyzovan z pohledu potiebnych ¢innosti, které je tfeba vykonat pro tvorbu produktu. Analyza
je zavrSena analyzou potifebnych zdrojt, nakladii a Casového harmonogramu realizace ¢innosti.

Jako posledni jsou analyzovany pfedpoklady na drovni ¢innosti a vystupt.

Horizontdlni a vertikdlni logika, zndzornéna na obrazku 4, definuje postup dosazeni

pozadovaného cile, v€etné cile nadfazeného (piinosu):

* naplnéni vstupnich predpokladii umozni zahdjeni Cinnosti s definovanymi zdroji,
ndklady a ve stanoveném ¢asovém harmonogramu;

* Cinnosti jsou postupné¢ ukoncovany, a jestlize jsou napliiovany piedpoklady na tdrovni
¢innosti, tak dochézi k vytvoreni poZadovanych vystupti s definovanymi ukazateli. Tyto
ukazatele 1ze ovéfit (zdroje a metody);

e vytvofenim poZadovanych vystuptl a ndsledné splnéni predpokladii na drovni vystupti

vede k dosazeni pozadovaného cile, jehoZ uvedené ukazatele 1ze ovéfit;



* jestlize je dosazeno cile a jsou splnény piedpoklady na drovni cile, je dosaZeno

nadfazeného cile.

Vnitini logika brani tautologii ve formulaci cilii, vystupl a ¢innosti. Zaroven ukazuje

postup tvorby matice a dosazeni stanovenych cila.

Metoda logického ramce napomdha formulovat cile, stanovit zpiisob dosaZzeni. Vystup

metody (logickd rimcova matice) také umoziuje monitorovat a méfit plnéni cile.
3. Monitorovani a méfeni cilu

Cilem monitorovani a méfeni cild je véasné ziskdni informaci o stavu plnéni cilii pro piipadné
piijeti adekvatnich ndpravnych opatteni k dosazeni cilii (splnéni ukazatell). Metoda PDCA
popsand v kapitole 1 pod pismenem ,,C* (Check) uvddi monitorovani a piezkoumavani.
Znamena to, Ze stanovené cile, jejichZ realizace je napldnovédna (Plan) a nasledné i spuSténa
(Do), jsou monitorovdny a na zdklad¢ ziskanych dat méfeny pro dosaZeni uspéchu (splnéni
cile). Monitorovani a méfeni cilii lze GspéSné realizovat pouze za predpokladu, Ze jsou

definovany jasné ukazatele, které 1ze zméfit a vyhodnotit.

Monitorovani a méteni cill je tfeba provadéet kontinudlné v pribehu realizace procesu
dosaZeni cile. Nahodilé monitorovdni a mécfeni nebo jejich neprovedeni zpravidla vede
k pozdnimu odhaleni problémii (nedostatkll) a ukazatele cile nejsou splnény (cil je splnén

Vv

s ¢asovym zpozdénim, ndklady na jeho realizaci jsou vyssi), piipadné cile neni dosazZeno.
Metoda procentualniho plnéni

Metoda procentudlniho plnéni je metodou grafickou, vyuZivajici pro zobrazeni Ganttiv
diagram tak jak je ukdzdno na obrdzku 5. Cil je pIlnén Cinnostmi A aZ E v Case zjednoduSené

vyjadienym ¢asovou osou. Procentudlni hodnoty vyjadiuji procento:

* odvedené price na C¢innosti (procent cerpanych/odvedenych €lovékohodin prace);
* vynalozenych ndkladi na realizaci ¢innosti (procent ¢erpanych korun, eur, dolart);

* splnéni ¢innosti/vytvoreni produktu (procento dokonceni produktu).



A 100 %
B 50 %
=
(7]
S ¢ 0%
=
0
D 0%
E 0%
CAS

Obrazek 5 Znéazornéni procentudlniho plnéni v Ganttové diagramu

Zdroj: Pitas (2016)

Z uvedeného vyplyva, Ze pied zahdjenim monitorovani je tfeba stanovit, jaké hodnoty
budou monitorovany a ndsledn¢ i zobrazovany v diagramu. Nevyhodou této metody je pouze
obecny ptehled o plnéni cile. Jestlize hodnotime odvedenou prici v ¢lov€kohodinédch, tak
z diagramu nezjistime, zda zbyvajici pocet ¢lovékohodin je dostacujici nebo nikoliv. Obdobna
situace je u ndkladového vyjadieni. Posledni varianta splnéni ¢innosti/vytvofeni produktu také
neznamend, ze ¢innost bude ukoncena véas s pozadovanymi ndklady a ve stanovené kvalité.
Zpravidla se proto sleduji dvé hodnoty, a to Cerpani ndkladi a splnéni Cinnosti/vytvoreni
produktu. Metoda se zejména pouZivd pro monitorovdni a méfeni cili stfednédobych,

dlouhodobych od trovné sttedniho managementu vyse.
Metody stavové

Stavové metody jsou vyjadienim jednotlivych stavii, které mohou nastat pfi realizaci
¢innosti pro dosaZeni cile.

Prvni stavovou metodou je metoda 0-W-100, kterd ukazuje tfi stavy. Prvni tdaj (0)
vyjadiuje, Ze ¢innost jest¢ nebyla zahdjena. W prezentuje realizaci ¢innosti a posledni hodnota

(100) definuje ukonceni (splnéni Cinnosti).
Piiklad pouZiti metody 0-W-100:
*  Vyména oken v budove — stav 100 (¢innost je ukoncena);

*  Vymalovadni budovy — stav W (c¢innost je realizovdana),

e Uklid budovy — stav 0 (¢innost nebyla jesté zahdjena).



Druhd metoda je klonem metody 0-W-100. Metoda 0-50-90-100 definuje Ctyfi stavy,
a to ¢innost nebyla zahdjena (0), ¢innost je realizovana (50), ¢innost je ukoncena (90), vystup
z ¢innosti je schvalen (100). Tato metoda na rozdil od metody 0-W-100 je pro praktické pouZziti

vhodnéjsi nebot’ reflektuje schvdleni vystupu cinnosti ve vazbé na dokonceni Cinnosti

(dokonc¢enad ¢innost neznamend, zZe vystup z ni je schvdlen a pfeddn svému zdkaznikovi).
Piiklad pouZiti metody 0-50-90-100:

*  Vyména oken v budove — stav 100 (¢innost je ukoncena a vystup je schvdlen);

*  Vymalovadni budovy — stav 50 (cCinnost je realizovdna),

* Likvidace vybouranych oken — stav 90 (cinnost je ukoncena, ale vystup jesté nebyl
schvdlen),

e Uklid budovy — stav 0 (¢innost jesté nebyla zahdjena).

Ob¢ metody jsou v manaZzerské praxi hodné vyuziviny zejména pro monitorovani

a méteni kratkodobych cili liniovymi manazery.
Metoda milnikova

Nézev milnikova metoda je zkrdcenym pojmem, ktery vychdzi z anglického Milestones
Trend Analysis (MTA), neboli analyza vyvojovych trendl plnéni milnik.

Co je milnik a jak na ného pohlizet? Milnik popisuje Pitas a kol. (2012) jako udélost
(téZ dosazeny stav), kterd je snadno ovéfitelnd jinymi lidmi nebo kterd musi byt pfed dalSim
postupem schvélena. Milnik mlze vyjadfovat bod piejimky vysledného produktu (vystupu)
nebo rozhodnuti, kazdopadné¢ na n¢ho 1ze nahlizet jako na cil (formulovany s vyuzitim metody
SMARTER). Milniky, stejn¢ jako cile, jsou definovany a rozmistovany v case, kdy oCekdvame
vyznamnou udélost (nastane poZadovany stav).

Metoda je zaloZena na definovani vétSiho poctu milnikd, které jsou zatazeny do procesu
realizace vystupu (produktu). Jejich zafazenim je proces roz€lenén do dil¢ich casti
ohrani¢enych milniky, podle kterych 1ze monitorovat a méfit postupné dosahovani stanoveného

cile.
Piiklad milniku:

Kongres slavnostné zahdjen. Den ..... Cas 9,30 hod.
Banket zahdjen. Den ..... Cas 20.00 hod.

Kongres slavnostné ukoncen: Den ...... Cas 15,45 hod.

Milnikovd metoda v podnikové praxi vyzaduje disledné dokumentovdni milnikda.

Soucasti milniku tak musi byt i vypracovand zprdva, kterd se vytvaii na zdklad¢ hlaseni



o prubc¢hu realizace a zpravach o problémech, zpusobech a prubéhu jejich feSeni. Zpravy
o milnicich se nasledné stavaji soucasti znalosti organizace, se kterymi Ize pracovat pro zlepSeni

realizovanych procesii. Metoda se vyuZiva na vSech stupnich fizeni.
Metoda Fizeni dosazené hodnoty

Zakladateli metody fizeni dosazené hodnoty jsou Department Of Defence U.S. Army
(DOD) a National Aeronoutic and Space Administration (NASA), které ve spole¢ném
dokumentu v roce 1962 polozili zédklady této metody. Zdkladem metody je monitorovani
dosahovani cile prostfednictvim realizace Cinnosti (postup praci) v ¢ase vzhledem k Cerpéani
nakladi na realizaci, které je porovnavano s planem (planovany stav a o¢ekdvany cilovy stav).
JiZ z ndzvu publikace je ztejmé, Ze autoii se pii analyze postupu praci opirali o metodu PERT.
Armada Spojenych stitii pouzivd tuto metodu do soucasné doby pro monitorovani projektii
vyzbrojovani a dalSich armddnich projektii. Metoda je nazyvédna Cost/Schedule & Control

System Criteria (C/SCSC).

Metoda byla déle rozvijena i mimo NASA a Armdadu Spojenych stétii, vCetné jejiho
pojmenovani. V soucasnosti se ustdlilo jeji oznaceni jako metoda fizeni dosazené hodnoty
Analysis) pfestalo byt pouZzivano, z divodu pouzivani tohoto oznaceni u ekonomické metody

Economic Value Added.

Metoda EVM je standardizovdna vyznamnou a uzndvanou spole¢nosti Project
Management Institution, Inc.. V Ceské republice tuto metodu popularizoval Dolezal

a kol. (2012).

EVM je metodou, kterd je vyuZivdna zejména k meéfeni postupu realizace projektu,
samoziejm¢ ji lze pouzit i mimo projektové prostfedi. Metoda méii postup v souladu
s rozsahem (poZadovanymi vystupy), harmonogramem (¢asovym pldnem) a ndklady projektu
(cile). EVM je zaloZena na porovnéni objemu prace, ktery byl planovan pro dosaZeni cile,
se skute¢n¢ odvedenou praci, aby se dalo stanovit, zda vyvoj Cerpani ndklada a plnéni ¢asového
harmonogramu odpovidaji planu. Metoda umoziiuje predikovat konecny stav z pohledu

harmonogramu (Casu realizace) a vynaloZenych naklada.
Hlavni pojmy metody EVM a jejich matematické zavislosti:

e BAC (Budget At Completion) — rozpocet (ndklady) cinnosti, tkolu, nebo cile

v okamziku dokoncent;



PV ! (Planned Value) — rozpoctované (planované) naklady pldnovanych praci
v okamZziku méfeni (planovana hodnota);

EV ? (Earned Value) — dosaZend (vytvofend) hodnota ¢&innosti, tkolu, nebo cile
v okamziku méfenti;

AC? (Actual Cost) — skute¢né ndklady provedenych praci na ¢innosti, tikolu, nebo cili
v okamzZiku méfenti;

CV (Cost Variance) — odchylka ndkladii ¢innosti, ikolu, nebo cile;

CV = EV - AC (1)

CPI (Cost Performance Index) — ukazatel ¢erpani ndkladt (ndkladovy index)cinnosti,
ukolu, nebo cile;

CPI = EV /] AC 2)

SV (Schedule Variance) — odchylka planovéni ¢innosti, ikolu, nebo cile;

SV = EV-PV 3)

SPI (Schedule Performance Index) — ukazatel plnéni planu (Casovy index) Cinnosti,
ukolu, nebo cile;

SPI = EV / PV 4)

VAC (Varince at Completion) — odchylka nédkladl pii dokonéeni kone¢ného produktu
a dosaZeni cile od ndkladd podle planu;

VAC = (CV/EV) x BAC 5)

EAC (Estimated At Completion) — odhad ndkladi v okamZiku kone¢ného produktu
(dokonceni cile);

EAC = BAC - VAC (6)

ETC (Estimated To Completion) — odhad nédkladii pro dokonceni kone¢ného produktu
(dosazeni cile).

ETC = EAC-AC 7)

Rozhodujicimi kritérii pro hodnoceni postupu praci (vytvareni jednotlivych vystupti)

az po dosazeni stanoveného cile jsou dosaZend hodnota (EV), planovanid hodnota (PV)

a skute¢né naklady (AC). Porovnanim velikosti jednotlivych hodnot Ize konstatovat:

PV > EV — plnéni cile je v ¢asovém skluzu (ptfidivdme hodnotu pomaleji, nez bylo

planovano);

! Né&kdy také oznatovano jako BCWS (Budget Cost of Work Schedule).
2 Di{ve pouzivéano oznaeni BCWP (Budget Cost of Work Performed).
3 Lze se setkat i s oznadenim ACWP (Actual Cost of Work Performed).



PV < EV - plnéni cile je v Casovém predstihu (pfidivame hodnotu rychleji, nez bylo
plénovano);

PV =EV — pInéni cile je v souladu s planem (hodnota je ptiddvana v souladu s planem);
AC > EV —dosahovani cile je ndkladné&jsi (danou hodnotu jsme vyrobili za vyssi cenu);
AC < EV - dosahovéni cile je levnéjsi (danou hodnotu jsme vyrobili za nizsi cenu);

AC =EV - dosaZzenou hodnotu jsme vyrobili za ndklady dle planu.

Dalsimi dilezitymi hodnotami, které vychdzi z planované hodnoty, dosazené hodnoty

a skutecnych ndkladt, jsou indexy casovy (SPI) a ndkladovy (CPI). JestliZe hodnota indexu je:

SPI < 1 — plnéni cile je v ¢asovém skluzu (pfiddvame hodnotu pomaleji, nez bylo
plénovano);

SPI > 1 — plnéni cile je v Casovém predstihu (pfiddvame hodnotu rychleji, nez bylo
pldnovano);

SPI=1 — pInéni cile je v souladu s pldnem (hodnota je pfiddvana v souladu s asovym
planem);

CPI <1 - dosahovani cile je drazsi (danou hodnotu jsme vyrobili za vyssi cenu);

CPI > 1 — dosahovani cile je levnéjsi (danou hodnotu jsme vyrobili za niZsi cenu);

CPI =1 - plnéni cile je v souladu s planem (hodnotu jsme vyrobili za cenu dle planu).

Softwarova podpora metody EVM je velmi rozsifend. BéZné lze zdarma z internetu

ziskat kalkulatory v software Excel. SofistikovangjSimi nastroji jsou softwary Microsoft Project

nebo People Planner. Tyto v sobé zahrnuji tuto metodu a umi zobrazovat jak vystupni hodnoty

ve forme Cisel, tak ve formé grafické (graf) jak je ukdzano na obrazku 6.

Monitorovani a méfeni cilii s pouZitim metody EVM vychazi z:

hodnot planovanych na realizaci jednotlivych ¢innosti nebo dosaZzeni cile jako celku
(BAC);

planovanych hodnot, které méli byt dosaZeny v okamziku sbéru dat pro jejich dalsi
posouzeni (PV);

aktudln¢ vynalozenych ndkladi (AC) na konkrétni c¢innosti nebo cil dle zprav
podiizenych zaméstnancli nebo manazeri odpovédnych za jejich realizaci (dosaZeni);
potfeby nédkladi na dokonceni ¢innosti nebo dosazeni cile dle zprdv podiizenych

zaméstnancll nebo manazeri odpovédnych za jejich realizaci (dosaZeni).



BAC

AC
PV
eV - .~
> H /
Q 7
g / Y,
~ '/ ..................
\< X
= 7..” EV
o
e ’
: Vs
0/ /
. i
g 7
v /.~

Obrazek 6 Grafické zobrazeni méfeni metodou EVM

Zdroj: autor

Monitorovani a méfeni cilii s pouZitim metody EVM vychazi z:

* hodnot planovanych na realizaci jednotlivych ¢innosti nebo dosaZeni cile jako celku
(BAC);

* planovanych hodnot, které m¢li byt dosazeny v okamziku sbéru dat pro jejich dalsi
posouzeni (PV);

e aktudlné¢ vynaloZenych ndkladi (AC) na konkrétni cinnosti nebo cil dle zprav
podiizenych zaméstnancti nebo manazeri odpovédnych za jejich realizaci (dosazeni);

* potieby ndkladli na dokonceni Cinnosti nebo dosazeni cile dle zprav podfizenych

zaméstnancll nebo manazerit odpovédnych za jejich realizaci (dosaZeni).
Priklad pouZiti metody EVM:

Pro dosaZeni cile je treba vykonat cinnosti A ai E v dobé trvdni 5 tydni. Vychozi
odvedenou prdci v ¢lovekohodindch (¢lhod). Hodnoty mohou byt také vyjddreny v penézich (K¢,
USD, EUR ...).

Z hodnot uvedenych v tabulce 2 vyplyvd, Ze cinnost A je dokoncena v souladu s pldnem
(rozpracovanost na 100 %). Cinnost B je ve skluzu (na odpracovdni bude potieba vice prdce,
nez je planovdno). Realizace cinnosti C a D postupuje dle pldanu. Realizace cinnosti E jeste

nezacala.



Tabulka 2 Zjisténé hodnoty pifi méieni cile

Cinnost BAC PV AC Zbyva | Rozpracovani vEV
(¢lhod) (¢lhod) (¢lhod) (€lhod) (%) (¢lhod)
A 200 200 200 0 100 %
B 250 200 250 50
C 150 100 140 10
D 100 10 10 90
E 150 0 0 150
Celkem 850 510 600 300

Zdroj: Pitas (2016)

Hodnoty u vedené v tabulce slouZi k vypoctu rozpracovanosti ¢innosti (B aZ D). Znalost
rozpracovanosti je nutnd pro vypocet dosaZené hodnoty (EV) a ndsledné pro oba indexy SPI

a CPI.

Vypocet rozpracovanosti (%):
* pldnovdno odpracovanych clovekohodin (PV) — 200 ¢lhod;
* skutecné odpracovanych clovekohodin (AC) — 250 clhod;
e zbyvd odpracovat (kolik jesté) — 50 clhod.

Rozpracovanost (%) = (100 /(250 + 50)) * 250 = 83,33 %

Cinnost B je rozpracovdna na 83,33 %, pricemZ dosaZend hodnota EV je rovna soucinu

pldanované hodnoty (PV) a hodnoty rozpracovani (%).

EV =200 ¢lhod * 83,33 %
EV = 166,66 ¢lhod

Tabulka 3 ndsledne ukazuje dopocitané hodnoty rozpracovanosti (v %), dosaZené

hodnoty EV (v clovékohodindch), indexii SPI (podil EV a PV) a CPI (podil EV a AC).

Vysledné hodnoty indexu SPI a CPI prokazuji, Ze plnéni cile se nachdzi v casovém
skluzu (EV<PV) a ndklady na realizaci jsou vy$si, nez bylo predpokldddno (AC>EV). Casové
zpoZdeni vychdzi z predpokladu, Ze v pritbéhu stanovenych 5 tydnit na dosaZeni je cile, jsou
odpracovaného hodiny stejnomeérne rozdéleny do kaZdého pracovniho dne (34 clovékohodin

prdce na den).



Tabulka 3 Dopocitané hodnoty EV, SPI a CPI

Cinnosti BAC PV AC Zbyva | Rozpracovani EV SPI CPI
(¢lhod) | (€¢lhod) | (€lhod) | (¢lhod) (%) (¢lhod)
A 200 200 200 0 100 % 150 - -
B 250 200 250 50 83,33 % 166,66 - -
C 150 100 140 10 93,33 % 140 - -
D 100 10 10 90 10 % 10 - -
E 150 0 0 150 0 % 0 - -
Celkem 850 510 600 300 466,66 | 0,915 | 0,777

Zdroj: Pitas (2016)

Ndkladovy a casovy index jsou pouZity k predikci celkovych ndkladit a doby na dosaZent
cile. Je-li napldnovdna doba realizace na 5 tydnu, tak doba dosaZeni cile je rovna podilu

pldanované délky realizace a indexu SPI.

Naklady dosaZeni cile = 850 clhod /0,777 = 1094 clhod
Doba na dosazeni cile = 5 tydnii /0,915 = 5,46 tydnu

Vypocet ukazuje, Ze na dosaZeni cile bude tireba 1094 clovekohodin prdce a 5,46 tydne.

ZvySeni ndkladu na dosaZeni cile mohlo byt zapricinéno pouZitim nakladnéjsich zdroju
(ndklady na zdroje), nebo vice zdrojii s niZsi vykonnosti (ndklady na zdroje, potrebny cas).

Priciny zvySenych ndkladii must byt vidy diisledné analyzovdny a podloZeny.
4. Zavér

Procesy jsou realizovdny z diivodu vytvofeni poZadovaného vystupu pro zdkaznika a
dosaZeni stanoveného cile. Procesni F{zeni se tak zamé&fuje na postupy dosaZeni cilii. Rizeni
podle cilii je orientovdno na stanoveni cilli a strategie jejich dosaZeni, méfeni a hodnoceni
dosahovdni cilti. Rizeni podle cilti je tak fizenim orientovanym na vystupy (dosaZené stavy) a

strategii jejich dosaZeni.

Organizac¢nf struktura organizace a hierarchie cilti jsou Gizce provdzany. Vlastnikem vize
je generdlni fteditel (prezident) organizace, feditelé jednotlivych usekii pak vlastniky
strategickych cili (obecnych cili), podiizeni manazefi aZ po uroven prvni (liniovy
management) jsou vlastniky specifickych cili. Hierarchie cili je vytvdfena pomoci

hierarchického rozpadu a jeho vyslednd podoba je nazyvana stromem cili. Vychodiskem pro



formulaci cilit je metoda SWOT analyzy, kterd na zdklad¢ vysledného posouzeni silnych,
slabych stranek organizace, vné¢jSich piileZitosti a hrozeb umoZnuje formulovat strategie

organizace, vytvaii podklad pro formulaci vize a strategickych cili organizace.

Formulace cile neni tak snadnd jak se na prvni pohled jevi. Velmi Casto jsou ¢innosti
nebo ukoly vydavany za cile, ptfestoze cil formuluje pozadovany vystup nebo stav, ktery je
v budoucnu oc¢ekdvan. Podporou pro vhodnou formulaci cilii je metoda SMARTER. Poskytuje
tvlirci zpétnou vazbu, zda je cil naformulovén jasné, je métitelny, zaznamenatelny a dosaZzitelny

ve stanoveném case.

Ptistup dle logického ramce je pfistupem, ktery dava do souvislosti stanoveny cil vici
nadfazenému cili (pro¢ je nutno jej dosdhnout), spolu s definovanou strategii dosazeni tohoto
cile (vystupy a cinnosti) a vnéjSich predpokladi realizace cile a jeho dosazeni. Poskytuje
manaZerum ndstroj (logickd rdmcova matice), ktery je podkladem pro fizeni, monitorovani

a hodnoceni dosahovani stanoveného cile.

Méfeni a hodnoceni cilt se provadi s vyuzitim procentudlni metody, stavovych metod,
milnikové metody a metody fizeni dosazené hodnoty (EVM). To, kterd z metod bude vyuZita,
je zpravidla zdvislé na rozhodnuti vrcholového managementu organizace z divodu ziskani

jednotnych dat k provedeni vyhodnoceni.



