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ABSTRAKT

Ucebnice objasnuje studentiim procesni fizeni jako zakladni pfistup k fizeni organizace,
na n¢hoz navazuje fizeni podle cili, fizeni zmén v organizaci, projektové fizeni, fizeni
zainteresovanych stran a rizik v organizaci, v¢etné fizeni kvality z pohledu procesni fizeni.
Ucebnice definuje zdkladni pojmy a metody jednotlivych pfistupt k fizeni.
Na piikladech z vojenského prostiedi objasiiuje zakladni aplikace procesniho fizeni a metod
dalSich pristupt k fizeni. Pravé tyto ptiklady vytvari studentim ptedpoklady pro pochopeni
jejich vyuziti v dalSich spole¢nych odbornych piedmétech vcetné odbornych piedméti

jednotlivych studijnich moduli a vojskové praxe.

Klicova slova: cil, kvalita, proces, projekt, riziko, zainteresovand strana, zména
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UVOD

Teorie a praxe managementu se od pocatku svého vzniku zamétfuje na efektivitu prace
Z pohledu pozadovaného vysledku zpohledu kvality, efektivity ¢asu dosazeni vysledku
a potfebnych nakladt. Definovani ptistupti k fizeni jako jsou procesni fizeni, strategické fizeni,
fizeni podle cill, fizeni zmén, projektové fizeni, fizeni zainteresovanych stran, fizeni rizik
a fizeni kvality 1ze povazovat za zaklad pro efektivni fizeni organizace. Uvedené pfistupy spolu
s manazerskymi funkcemi vytvari komplexni celek pro efektivni fizeni organizace a jeji
kontinualni rist.
Ucebnice navazuje na prvni ¢ast pfedmétu management, jehoz soucasti je strategické
fizeni organizace, manazerské funkce a zaroven ukazuje souvislosti mezi jednotlivymi ptistupy.
Cili této ucebnice je na zakladé vaSich znalosti, ziskanych v prvni ¢asti pfedmétu
management:
e vas sezndmit S vybranymi pfistupy k fizeni, které jsou vyuzivany v praxi a objasnit vam
obsah zakladnich pojmd, které se pouzivaji ve vybranych piistupech k fizent;
e Uukézat vam procesy a ¢innosti probihajici v fizeni podle cild, projektovém fizeni, fizeni
zainteresovanych stran, fizeni rizik a zmén, véetn¢ fizeni kvality;
e Seznamit vas s vybranymi metodami vyuzivanymi v uvedenych ptistupech k tizent;
e na prikladech vam objasnit pojmy pouzivané v uvedenych pfistupech k fizeni a ukazat
praktické pouziti metod v prostiedi rezortu Ministerstva obrany;
e vytvofit vam piedpoklady pro pouziti teorie managementu v dalSich pfedmétech

v pritbéhu vaseho studia i nastavajici praxi u jednotek Armady Ceské republiky.



1 PROCESNI RiZENI

Kapitola objasiiuje zakladni pojmy a charakteristiky procesniho fizeni jako jednoho z ptistuptu
k fizeni a identifikuje divody uplatiiovani procesniho piistupu k fizeni v praxi organizace.
Seznamuje studenty s typy procest, zivotnim cyklem procesu, zakladnimi charakteristikami

procesu, piistupem k jeho definovani a zavedeni do organizace.
1.1 Funkéni pristup k Fizeni nebo procesni pristup k rizeni

Funkéni pristup k Fizeni

Pocatky funkéniho pfistupu k fizeni jsou datovany do 2. poloviny 18. stoleti. Za zakladatele
tohoto pfistupu je povazovan Adam Smith, ktery ve své knize ,,0 piivodu a bohatstvi naroda*
2001 (An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations) vydané v Ceské
republice vroce, definoval zaklady funkéniho fizeni. Smith tuto knihu vytvofil s cilem
dosahnout efektivity prace a obstat tak v konfrontaci s konkurenci. Jeho filosofie se opira
o délbu prace, kterd vychazi z rozd¢€leni praci na dil¢i tkony a specializace délnika (realizace
jediného dil¢iho tkonu).

Historie ukazuje, Ze K této d€lbé prace dochazelo jiz v dobé, kdy Smith tvofil svoji
knihu. Jako ptiklad bychom mohli uvést nékteré svétové malite, ktefi méli své tymy, se kterymi
tvofili vyzdobu salt, kostelil 1 katedral. Malif nacrtl na zed’ postavy, zvifata atd., pomocnik
zacal s malbou a malif dohlizel, opravoval a nasledné i dilo dokoncil.

Myslenky Adama Smitha se plné uplatnily az v 19. stoleti s nastupem védecko-
technické revoluce, kdy bylo tieba specializace délnika k obsluze stroje a vykonani dil¢iho
ukonu. Dal$im stupném tohoto vyvoje bylo vytvoreni a zavedeni pasové vyroby. Zde je tieba
vzpomenout na Henryho Forda, ktery v roce 1913 spustil v Americe pasovou linku na vyrobu
automobiltl, ¢imz se stal nejvétSim vyrobcem aut na svete.

Funkéni ptistup k fizeni 1ze charakterizovat jako délbu prace mezi jednotlivé funkéni
jednotky, které jsou vytvareny na zakladé odbornosti (dovednosti) jednotlivych pracovnikd.
Funk¢ni jednotky vytvareji organizacéni strukturu, pficemz kazda funk¢ni jednotka vykonava
stanovené ¢innosti a vystupy své prace piedavad jiné funkéni jednotce. Ptikladem tohoto
funkéniho fizeni z 1. poloviny 20. stoleti jsou Batovy obuvnické zavody. Jednotlivé dilny byly
samostatnymi funk¢énimi jednotkami, které plné odpovidaly za realizaci stanovenych tkont
(napft. vyroba podrazky pro obuv, model, ...). Kazda dilna dodavala své produkty dalsi diln¢
(funkeni jednotce), ktera vykonala nasledny ukon (napf. pfiSiti svrchni ¢asti boty k podraZzce,

).



Prestoze v 19. a 20. stoleti byl funkcni piistup k fizeni povazovan za efektivni, tak

s sebou prinesl i fadu negativ, jak je rozebiraji Grasseova, Dubec a Horak (2008):

prechod mezi jednotlivymi funkénimi (organizacnimi) jednotkami znamena casovou
ztratu a dochazi i k informa¢nim Sumum, které mohou narusit komunikaci a celistvost
informaci;

fizeni je zaméfeno na jednotlivé funkéni jednotky a zvySovani vykonnosti je tak
realizovano pouze zvysenim vykonnosti jedné nebo druhé funk¢ni jednotky;

pro fizeni efektivity funkcnich jednotek jsou tfeba pracovnici, kteti koordinuji
a kontroluji vykon funk¢nich jednotek a pfechody mezi nimi. Tito pracovnici nejsou pro
jednotlivé funkéni jednotky efektivni, nebot’ nerealizuji specializované c¢innosti
k tvorbé pozadovanych vystupti. Vzhledem k potiebé (mnozstvi) pracovniki pro fizeni
funkénich jednotek a prechodu mezi jednotkami vznikd mnohastupiiové fizeni (strma
organizacni struktura — fizeni z jednoho mista s omezenym delegovanim odpovédnosti
a pravomoci);

pracovnici se snazi chrdnit své pracovni pozice prostiednictvim ochrany zdjmu
funk¢énich jednotek bez ohledu na zajmy celé organizace. U pracovniki je posilovana
loajalita k funk¢ni jednotce a ne k celku. Dopadem je odpor vic¢i zménam (zruseni
funk¢ni jednotky, zruSeni pracovnich mist z divodu tvorby nové organizacéni struktury
organizace atd.) z dvodu obavy o vlastni existenci;

pracovnici realizujici jednotlivé ¢innosti neznaji ndvaznosti tvorby kone¢ného produktu
(vystupu) jako celku. Dopadem této neznalosti jsou vytvafené a realizované nadbytecné,
duplicitni ¢innosti. Dale to pfispiva K nejednoznaéné formulovanym kompetencim
pracovnikl z pohledu celku jako takového.

Funkéni ptistup k fizeni organizace byl a je uplatiiovan ve funkéni/funkcionalni, liniové,

linioveé-stabni a divizionalni organizacni struktufe organizace.

Procesni pristup k Fizeni

Zaklady procesniho pfistupu k tizeni 1ze stanovit do 40. let 20. stoleti. Tento pfistup k fizeni je

uzce spjat s vytvoienim a pouzitim metody kritické cesty (Critical Path Method — CPM) a jeji

nasledné rozvinuti v metod¢ Program Evaluation and Review Technique (PERT). Byla to pravé

aplikace metod sit'ové analyzy do fizeni organizaci, ktera polozila zaklad tohoto ptistupu. Velky

vzestup pouziti téchto metod nastal v 60. a 70. letech 20. stoleti. Tvorba siti a jejich analyza

(tfazeni ¢innosti do logickych posloupnosti, odstraniovani duplicit atd.) byla pocatkem tvorby



procest, kdy na vytvofeni produktu se prestava nahlizet pouze z pozice funk¢nich jednotek, ale
z pohledu organizace jako celku (tvorba vystupu/produktu jako celku napii¢ organizaci).

Procesni pfistup k fizeni se zamé&fuje na fizeni opakovanych procesi napiic¢ celou
organizaci, pfi¢emZ na organizaci se pak divdme jako na systém vzajemné provazanych
procestl. Procesni piistup k ¥izeni ve vztahu k vysledku (produktu) charakterizuje CSN EN ISO
9000:2005 (2006): ,,Pozadovaného vysledku dosahneme mnohem ucinnéji, jsou-li cinnosti
a souvisejici zdroje rizeny jako proces.

Cilem procesniho pfistupu k fizeni je trvalé zlepSovani chodu organizace tak, aby
efektivng, Gcelné¢ a hospodarné reagoval na pozadavky zdkaznika. Tento cil je dosahovan
(Grasseova, Dubec a Horak, 2008):

e definovdnim pracovniho postupu jako uceleného sledu cinnosti (proces) napftic
organizaci;

e definovanim vstupt, vystupl a zdroji vSech sledl ¢innosti (procesti);

e stanovenim odpovédnosti za proces (vlastnik procesu) a vSech ¢innosti v procesu;

e nastavenim systému méfeni vykonnosti procest;

e monitorovanim a hodnocenim vsech procest.

Dosahovani cile procesniho pfistupu K fizeni se projevuje v prubézném zvySovani
vykonnosti organizace (definovana méfitelnymi ukazateli v porovndni s naméfenymi
hodnotami vykonnosti). Pfedpokladem zvySovani vykonnosti organizace je dosahovani
odpovidajici kvality vystupi procesi a fizeni procesu (definovano métitelnymi ukazateli
a jejich parametry) v¢etné optimalniho vyuziti disponibilnich zdroju.

Grasseova, Dubec a Horak (2008) definuji deset principt procesniho fizeni:

e integrace a komprese praci do logickych celki Kk dosazeni ptidané hodnoty pro
zékaznika — zahrnuje nalezeni a vyfazeni nadbyte¢nych ¢innosti, doplnéni chybé&jicich
¢innosti a inovaci neefektivnich ¢innosti. Dopadem je zpravidla uspora Casu, zdroji
1 ndkladl, dosazeni pozadované kvality vystupu,

e delinearizace praci — znamena vykonani praci v pfirozeném sledu dle jejich navaznosti.
Cinnosti tak nemusi byt vykonavany pouze jedna za druhou, ale mohou byt vykonavany
1 soubézné. Dopadem delinearizace je zpravidla ¢asova uspora realizace procesu;

e nejvyhodnéjsi misto pro praci (naptiklad z pohledu dostupnosti zdroji) — jestlize je
proces realizovan efektivné, tak se to projevi zpravidla v uspofe Casu, nakladd,
efektivniho vyuziti zdroji a dosazeni odpovidajici kvality jak z pohledu vlastnika pfi

fizeni procesu, tak i z pohledu zakaznika vytvotfenou ptidanou hodnotou;



e tymova price — umoziuje realizovat procesy tymy, které maji odpovidajici
odpovédnosti a pravomoci pro dosazeni cili procesit (vystupt). Prace v tymech
zpravidla vyvolava synergicky efekt, ktery se projevi v kvalité fizeni procesu i kvalité
vystupu a jeho pfidané hodnoty pro zdkaznika;

e procesni zaméfeni motivace — vychdzi z provazani motivace pracovnikii (¢lenti tymu)
s vysledkem (ptfidanou hodnotou pro zdkaznika). V zadném piipadé¢ neni motivace
provazana pouze s ¢innostmi. Dopadem je zpravidla snaha o kontinualni zlepSovani
procesu na zakladé navrhli pracovnika (Clent tymu);

e odpovédnost za proces je ddna vlastnikovi procesu — odpovidéd za proces jako celek
(kvalitu vystupu pro zdkaznika i kvalitu fizeni procesu). Vlastnik je schopen zahajit
zménu procesu, jestlize je potieba jej pfizpusobit novym potiebam zakaznika nebo
regulatorim fizent,

e variantnost procesu — vyplyva z volby nékolika moznosti realizace procesu. Volba
varianty je pfimo zavisla na pozadavcich na vstupu, trhu, na vystupu a dostupnosti
zdroju (volba optimalni varianty realizace);

e 3S (samofizeni, samokontrola a samoorganizace) — vyjadfuje autonomii tymu procesu.
Piikladem takového tymu je procesni tym, ktery je schopen kontinudlné optimalizovat
proces z pohledu fizeni i realizace vystupu pro zakaznika (dle jeho pozadavki), bez
vétsich zasahti z okolniho prostiedi;

e pruznd autonomie procesnich tymil — je vyjadiena moznosti realizace zméen organizacni
struktury tymu podle novych pozadavki, které jsou na néj kladeny. Vlastnik procesu
ma schopnost 1 pravomoc realizovat organiza¢ni zmény (pracovni pozice, naplil prace)
S vyuzitim zdrojli jiz pouzivanych v procesu (rozsifeni kvalifikace);

e znalosti a informaéni bezbariérovost — zpravidla se vytvaii pomoci sdilenych databazi
znalosti a centralizace informacnich zdroji. Doporucuje se vyuziti znalostniho
managementu (Knowledge Management) pro tvorbu znalostni databaze a sdileni
informaci potfebnych pro fizeni procesu a tvorbu vysledného vystupu. Takovato
bezbariérovost snizuje pravdépodobnost vzniku konfliktu, usnadiiuje koordinaci
a komunikaci, ¢imz prispiva k motivaci pracovnikt a synergickému efektu.

Procesni pftistup k fizeni organizace je uplatiovan v liniové, liniové §tdbni, maticové,

divizionalni a hybridni organizacni struktufe organizace.
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Divody vyuziti procesniho pristup k ¥izeni

Funkéni piistup K fizeni predstavuje vertikalni fizeni, zaméfené na vykon jednotlivych
funk¢nich jednotek (dilna, oddéleni). Jedna se o pfistup, ktery je zdrojem tvorby strmé
organizacni struktury (pfili§ mnoho fidicich pracovnikll), vzniku duplicitnich cinnosti
a nejasnosti v kompetencich. Funkéni pfistup je zpravidla predstavitelem rigidniho pfistupu
k fizeni organizace, kde zmény se prosazuji jen velmi tézko.

Procesni pfistup K fizeni oproti tomu ptedstavuje horizontalni fizeni, napfi¢ organizaéni
strukturou organizace, zaméiené na dosahovani vysledki pro dosaZzeni stanovenych cili
organizace. Tento ptistup reprezentuje pruzné fizeni organizace, které je zaméteno na efektivitu
organizace jako celku a spokojenost jeho zakazniki.

Repa (2005) uvadi osm daivodi piechodu od funkéniho piistupu k procesnimu piistupu
k fizeni, které vychéazeji z vyzkumu GACR 402/05/0228:

e snizovani nakladi (odstranéni duplicitnich a nadbyteénych Cinnosti, efektivni vyuziti
zdrojt);

e konkurencni tlak;

e zvySovani kvality sluzeb (pruznost vzhledem k pozadavkim zékaznika);

e zvySovani kvality produktu (zlepSovani procesu);

e sniZeni ¢asové naro¢nosti (odstranéni nadbyte¢nych €innosti);

e snaha odhalit své slabé stranky (efektivita procesu a jeho zlepSovani);

e vyuziti modernich technologii (zlepSovani procesu);

e zavedeni managementu jakosti do firmy (monitorovani a piezkoumavani procesu

se zamé&fenim na efektivitu procesu, kvalitu vystupl a zlepSovani procesu).
1.2 Proces

Pojem proces pochazi z latinského processus, které lze ptelozit jako postupovat, nebo vyvijet
se. Proces je mozné si predstavit jako chtizi ¢lovéka, kdy je kladena postupné jedna noha pied
druhou. Clovék takto postupuje v pozadovaném sméru na stanovené misto (proces premisténi
chuzi z bodu A do bodu B — planovany nebo jako reakce na vzniklou situaci). V fadé ptipada
tento proces clovék absolvuje zcela automaticky, aniz by nad nim ptfemyslel (automaticka
¢innost). Na strané druhé je tu naptiklad proces ptipravy nedélniho obéda. Vezmeme
kuchaiskou knihu, shromazdime potraviny uvedené v kuchaiské knize, které dle postupu
v Kuchatské knize pretvoiime na ob&d (vystup), neboli uvatime obéd (proces vaieni obéda

podle kuchaiské knihy).
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Obrazek 1 Schéma procesu
Zdroj: autor
Co je tedy proces, jak jej Ize definovat? Proces je souhrn ¢innosti pietvaiejici vstupy
(material, suroviny) na vystupy pro zakaznika (zakazniky) S pouzitim zdroji (v&cnych,
finanénich a personalnich) a ovlivnénych regulatory ¥izeni (obrazek 1). Cinnost je zakladnim
prvkem procesu, ktery slouzi k transformaci vstupd na dil¢i vystupy s pouzitim zdroju.
Zakaznik procesu je osoba, organizacni jednotka nebo organizace, kterd vyuziva dodany
vystup pro dosazeni vlastnich cili. Zakaznik procesu zpravidla vyuziva ziskany vystup jako
vstup do jiného procesu. Zakazniky miizeme rozd¢lit na interni (uvniti organizace) a externi
(vné organizace). Regulator Fizeni je trvale platné zavazné pravidlo, které je nutno dodrzovat.
Mezi regulatory fizeni zahrnujeme zakony, vyhlasky, normy a standardy, smérnice, rozkazy
a nafizeni. Vlastnik procesu je zpravidla vedouci zaméstnanec, ktery odpovida
za dosahovani cile procesu, efektivni prib&h, monitorovani dle definovanych ukazatelti
a hodnot vykonnosti procesu, v¢etné soustavného zlepSovani procesu. Vstupem rozumime vse,
¢emu je v prubéhu procesu ptidana hodnota. Zdroj procesu je pouzivan k pfeméné vstupi
na vystupy prostfednictvim ptiddvani hodnoty. Vystup je vysledek procesu, ktery je
charakterizovan svou pfidanou hodnotou pro zakaznika. Riziko procesu je mozZnost,
Ze pii realizaci procesu nastane urcita:
e pozitivni udalost (nastartovand vyuzitim pfileZitosti) s naslednymi pozitivnimi
(zadoucimi) dopady na vysledek (vystup) procesu a dosazeni stanoveného cile;
e negativni udalost (nastartovana ptasobenim hrozby na zranitelnost aktiva — zpravidla
zdroje nebo vstupy procesu) s naslednymi negativnimi dopady na vysledek (vystup)

procesu a dosazeni stanoveného cile procesu.
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Procesni pfistup k fizeni vychazi z ptedpokladu, ze zakladnim objektem fizeni je
popsany, definovany, strukturovany proces, s definovanymi a piifazenymi zdroji a vstupy,
ktery je fizen svym stanovenym vlastnikem v souladu s regulatory fizeni a je realizovan
pro konkrétniho zakaznika. (Grasseova, Dubec a Horak, 2008) Je tieba vSak zduraznit,
ze zakaznikem miize byt osoba, organizace nebo nasledujici proces zastoupeny vlastnikem nebo
odpovédnym zaméstnancem (osobou).

Proces je realizovan za ucelem poskytnuti (dodani) pozadovaného produktu (vyrobku
nebo sluzby) ur¢enému zakaznikovi a jeho cilem je vyjadieni stavu, kterého chceme dosahnout
ve vazbé na cile organizace. Proces je znazornén ve formé schématu na obrazku 1 spolu
s vazbami na vlastnika a zakaznika procesu.

Proces je charakterizovan ukazateli vykonnosti, které jsou ovliviiovany ¢innostmi
procesu a jejiz hodnota ukazuje miru naplnéni cile procesu. Ukazatele vykonnosti procesu
se stanovuji v téchto oblastech:

e {as — ¢asova narocnost realizace procesu a Cerpani ¢asu (pfi uplatnéni metody CPM —
cerpani Casu na kritické cesté a asovych rezerv na vedlejsich cestach);

e naklady — na praci lidskych zdroji a techniky, rezijni ndklady a néklady na material,
které jsou potfebné na realizaci procesu;

e kvalita — pfesnost vyroby, ovladatelnost a pouzitelnost, spolehlivost vystupu procesu
(i ve vazb¢ na reklamace zakaznika).

Proces je déle charakterizovan parametry (cilové hodnoty) ukazatelli procesu, kterych
je pozadovano dosdhnout pro dosazeni stanoveného cile. Jeho hodnota se stanovuje jako
maximalni nebo minimalni a to v zavislosti na povaze ukazatele.

Grasseova, Dubec a Horak (2008) rozd¢luji procesy do tii zakladnich skupin:

e hlavni (kli¢ové) procesy — jsou sméfovany na dosazeni vize a splnéni poslani organizace
prostiednictvim tvorby produktii (vyrobky a sluzby) pro externiho zakaznika,

e fidici procesy — zabezpecuji kvalitu dosazeni vize a splnéni poslani organizace
vsouladu sregulatory fizeni (trvale zavazna pravidla formulovana v zakonech,
vyhlaskach, norméch, ...) prostfednictvim zajiSténi integrity a fungovani organizace
(interni zékaznik);

e podptirné procesy — zabezpecuji chod organizace tak, Ze dodéavaji produkty (vystupy)

potiebné pro realizaci hlavnich a fidicich procest (interni zakaznik).
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Piiklad procesit na Univerzité obrany:

Hlavni proceSy — vzdeélavaci proces (zakaznici — lidé od 19 let veéku, Generdalni stab
Ministerstva obrany) a védecko-vyzkumny proces (zdkaznici — Grantovd agentura Ceské
republiky, Ministerstvo obrany prostiednictvim Sekce vyzbrojovani a akvizic Ministerstva
obrany).

Ridici procesy — proces Fizeni rizik (zdkaznici — vedouci pracovnici univerzity),
kontrolni proces (zdkaznici — vedouci pracovnici univerzity), proces planovani vwuky (zdkaznici
— akademicti pracovnici, studenti univerzity).

Podpurné procesy — logistické procesy zamérené na nakup materidlu a zdrojii, udrzbu
zdrojii (vypocetni technika, automobilni technika, budovy, ...) atd. (zdkazmnici — vlastnici

hlavnich a Fidicich procesii univerzity).

CSN EN ISO 9000:2005 rozdé&luje procesy do &tyi skupin:

e procesy realizace produktu — koresponduji s hlavnimi (klicovymi) procesy, jak uvadi
Grasseova, Dubec a Horak (2008);

e fidici procesy;

e procesy piipravy zdroji — obdoba podpurnych procesi, jak popisuji Grasseova, Dubec
a Horak (2008);

e procesy dal$iho rozvoje — jsou ureny k zabezpeceni optimalizace a rlstu organizace
s vyuZitim inovaci prvnich tfech skupin procesti (do této skupiny lze fadit projekty a
programy rozvoje organizace).

Dalsi znamé rozd¢leni procesi reflektuje ¢asové hledisko. Z toho duvodu z pohledu
Casu, po ktery proces existuje, délime procesy na:

e trvalé —jsou to procesy Casové neomezené, které se cyklicky opakuji, pficemz kritériem
je pouze frekvence opakovani procesu;

e docasné (jednordzové procesy) — jedna se o procesy casové omezené a maji zpravidla
charakter projektu nebo programu (hlavni proces/proces dal$iho rozvoje).

Nasledujici ptiklad ukazuje mozny trvaly, klicovy proces, ktery je realizovan v armade

velitelem a jeho Stabem.

Piiklad trvalého, kli¢ového procesu — planovdni boje velitelem a Stibem:
Obrazek 2 ukazuje variantu postupu velitele a Stabu pri planovani boje, ktery je zahdjen

vzdy po obdrzeni ukolu od nadrizeného.
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Obrazek 2 Planovaci proces velitele a $tabu — varianta
Zdroj: autor

Stanoveny cil procesu — Priprava jednotek na boj je zahdjena Ve stanoveném case,
v souladu s wkolem od nadrizeného a vydanym rozkazem nadrizeného velitele.

Ukazatele vysledku procesu jsou cas vydani rozkazu velitele a jeho obsah, pricemz
cilové hodnoty urcuji, ze do 10 hodin od vydani vikolu od nadrizeného musi byt vydan rozkaz
a jeho obsah musi byt v souladu se stalymi operacnimi postupy.

Vlastnikem procesu je velitel, na procesu také spolupracuji zastupce velitele a nacelnik
Stabu.

Mezi reguldtory rizeni lze zahrnout stdlé operacni postupy pro planovani a predpisy.

Vstupem do procesu je vydany kol od nadiizeného, ktery je vystupem z procesu
planovani nadrizeného velitele a stabu.

Vystup procesu planovani boje je vydany rozkaz velitele (stava se vstupem napriklad
pro zahdjeni planovaciho procesu velitele jednotky).

Zdroji procesu jsou prislusnici (skupin, oddélent, stabu) realizujicich c¢innosti v ramci
procesu a automatizovany systém veleni a rizeni.

Variabilita tohoto procesu je dana stanovenim toho, kdy bude probihat rekognoskace
(paralelni cinnost). Rozhodnuti o case realizace a soubéhu s dalsi cinnosti je v kompetenci
velitele. Napriklad rekognoskace miize byt provadena soubézné s analyzou variant a nasledné
i spolu s vyddnim rozkazu (organizaci soucinnosti). Rekognoskace je tak v rdamci tohoto

procesu provedena dvakrat.
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Procesy lze také dale délit z pohledu typu odhadu doby realizace procesu na procesy:
e deterministické;
e stochastické;
e smiSené.

Deterministické procesy jsou charakteristické jasné stanovenou dobou trvani
(realizace), naklady na realizaci a je tedy znamo jak proces bude probihat (vychazi z metody
sitové analyzy CPM — metoda kritické cesty). Oproti tomu stochastické procesy v sobé skryvaji
fadu neznamych. Nelze tedy jasné definovat dobu trvani procesu, naklady na realizaci (vychazi
Z metody sitové analyzy PERT). Nevime ptesné, jak se proces bude chovat vzhledem k tvorbé
pozadovaného vystupu pro zdkaznika, proto zde pracujeme S pravdépodobnosti doby realizace
vystupu (nakladii na realizaci vystupu, dosazeni parametrt kvality vystupu atd.). Ob¢é metody
jsou metodami analyzy ¢asu (dob trvani ¢innosti), aby bylo mozno nasledné stanovit/odhadnout
mnozstvi potiebnych finan¢nich prostiedkti na realizaci ¢innosti. SmiSené procesy jsou pak
kombinaci obou ptedchézejicich. Proces se miize rozdélovat do nékolika vétvi (paralelni
¢innosti), které se pak nasledné spojuji. Nékterd z vétvi bude deterministickou a dalsi
stochastickou. To znamena, Ze se zde nachazejici znamé Cinnosti, kde lze piesné predikovat
Cas, naklady i vystup. Na stran¢ druhé jsou zde ¢innosti neznamé a jejich vyvoj (dobu realizace)

lze pouze odhadovat (pravdépodobnost doby realizace atd.)

Piiklad deterministického, stochastického a smiSeného procesu:

Deterministicky proces (zpravidla cyklicky opakovany proces) — vareni kavy, vyroba
vozu SKODA OCTAVIA, tidrzba techniky po vycviku, priprava techniky na letni / zimni provoz
atd.

Stochasticky proces (zpravidla jednorazovy proces) — obrana stanoveného prostoru
(obrannd operace), utok na nepritele a ovladnuti stanoveného prostoru (uitocna operace), vyvoj
nového léku, vozu na novy pohon (obvykle procesy vyzkumu a vyvoje), ale i proces stavby nové
atomove elektrarny (vliv doby trvani procesu a moznost piisobeni vnéjsich zmen).

Smiseny (zpravidla jednorazovy proces) — proces vystavby a rekonstrukce dalnice,

vyprosteni bojového vozidla a jeho osadky.
1.3 Zivotni cyklus procesu

Filosofie Zivotniho cyklu procesu spociva v jeho neustalém opakovani, kdy kazdy novy produkt
je vyvinut, zaveden do vyroby a uzivani, az je jeho Zivotni cyklus ukonéen upadkem

a vyrazenim. Na strané druhé je tieba zduraznit, ze produkty zpravidla prochazi inovaci, ¢imz
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je jejich pouzivani prodlouzeno. Nejmarkantnéji tyto inovacni trendy lze spatiovat ve vyrobé

a sluzbach.

Priiklady inovaci:

Prikladem inovace sluzby miize byt prodej vyrobku, jehoz zaklady byly polozeny
sménecnym obchodem, ktery se z venkovniho prodeje (stankového prodeje) castecné presunul
do kamennych obchodii a nasledné, spolu s rozvojem informacnich technologii, se inovoval
a uplatnil i ve virtudalnim svété ve formé internetového prodeje. V prostredi rezortu Ministerstva
obrany Ize uvést jako priklad zavedeni Internetového trzisté.

Inovace ve vyrobé spociva ve zdokonalovani stavajicich vyrobkiu (nové funkce, tvary,
nizsi hmotnost). Prikladem jsou jednotlivé rFady typit mobilnich telefonii, osobnich vozi.

V prostiedi rezortu Ministerstva obrany za takovou inovaci lze povazovat i modernizaci tanku

T-72 na T-72 MACZ.

Proces, stejné tak jako produkt, prochazi svym zivotnim cyklem, ktery slouzi k zavedeni
procesu a jeho soustavného zlepSovani kvality. Nejznaméjsi Zivotni cyklus neptetrzitého
a postupného zlepSovani je Demingltv cyklus® neboli PDCA (Plan—-Do-Check—Act, coz
prekladame jako: Planuj, Realizuj, Ovéf, Jednej), ktery popisuje napiiklad Simonova (2009).
Metoda PDCA je zaméfena na postupné zlepSovani kvality produktd a procest, probihajici
formou cyklicky opakovaného provadéni Ctyf ¢innosti.

Metoda PDCA ve svém cyklu definuje ¢tyti kroky:

e planuj — stanoveni cile a ukazateli vykonnosti, vytvofeni a popis realizace procesu
(v€etn¢ stanoveni odpovédnosti) S naslednym schvalenim (naplanovani zamyslené¢ho
zlepseni);

e realizuj — implementace vytvoieného a schvaleného planu;

e over — kontrola plnéni ukazateli vykonnosti a cilovych hodnot, véetné spokojenosti
zakaznika (plan versus implementace);

e jednej — pfi zjisténi pozitivnich vysledkii se implantovany proces stava novym
standardem, podle kterého bude vytvaren pozadovany vystup (plati pro trvalé procesy).
U docasnych procesii se nevykonava zadna akce. Jestlize jsou zjistény nezadouci

odchylky ukazateli vykonnosti procesu a parametrti hodnoty ukazatele procesu, vlastnik

procesu svym rozhodnutim opétovné spousti ¢innost planovani (iniciace zmény).

Piestoze je tato metoda pojmenovana po W. E. Demingovi, jejim autorem je Demingiiv duchovni otec

Walter A. Shewhart.
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Aplikace metody PDCA? znazornéna na obrazku 3, zdlraznuje ¢innost zadani
a poveteni ke spusténi cyklu, neboli €innosti tvorby designu procesu (planuj). Naplanovana
¢innost je nasledné realizovana (realizuj), jeji realizovani je monitorovano a piezkoumavano
(over). Jestlize jsou zjistény nezadouci odchylky od planu nebo zaznamenana piilezitost
ke zlepsSeni, tak je spusténa ¢innost zdokonalovani (jednej) a cely cyklus je spustén po schvaleni

navrhu z ¢innosti zdokonalovani formulaci zadani a povéteni ke spusténi cyklu.

ZADANI
APOVERENI K
SPUSTENI CYKLU

TVORBA DESIGNU

IMPLEMENTACE

PROCESU PROCESU
(PLANUJ) (REALIZUJ)

. MONITOROVANI A

ZDD:ES‘?:&VAN' PREZKOUMAVANI
PROCESU

(JEDNEI) (OVER)

Obrazek 3 Zivotni cyklus procesu (aplikace metody PDCA)
Zdroj: autor
Jestlize je proces schvalen a cyklicky realizovan v organizaci, metoda PDCA
prostiednictvim ¢ty krokidl napomahé jeho soustavnému postupnému zlepSovani. Cyklus je tak
zahdjen (tvorba designu procesu) naptiklad na zaklade¢:
e obdrZeni pozadavku zdkaznika na zménu kvality vystupu procesu,
e rozhodnuti o vyuziti pfilezitosti, napfiklad souvisejici s ndkupem nové technologie
a jejim vyuziti v procesu,
e predlozené¢ho navrhu (vystup ze zdokonalovani procesu) na inovaci postupu realizace

procesu (zpravidla na zdkladé vystupli z monitorovani a pfezkoumavani procesu)

2 Standardizaci metody Ize nalézt v CSN EN ISO 9004. Systémy managementu jakosti: Smérnice pro zlepSovani
vykonnosti. (2002)
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vychézejici napiiklad ze zjisténych zmén vykonnosti pracovniki (zvySeni nebo snizeni

dovednosti, kvalifikace).

Cyklicky opakujici se proces se zpravidla nachazi ve dvou zakladnich stavech,
a to ve stavu realizace a spolu s tim probiha monitorovani a pifezkoumavani procesu, nebo
ve stavu Cekani (ne€innosti). Nezafazeni monitorovani a prezkoumavani procesu muize vést
k nezachyceni moznych rizik (pisobeni hrozeb nebo moznost vyuziti ptilezitosti) s dopadem
na efektivnost procesu a organizace. Procesy, cyklicky se opakujici, mizeme d¢lit na procesy
s vysokou opakovatelnosti (opakovan 2 a vice krat za rok) nebo s nizkou opakovatelnosti.

1.4  Diléi zavér
Procesni piistup k fizeni nahrazuje funk¢ni piistup fizeni z ditvodu zvyseni efektivity ¢innosti
organizace, pruznosti a rychlosti zavadéni zmén, véetné ziskani vyhody nad konkurenci.

Procesy jsou kazdodenni soucasti naSeho zivota, nebot’ je realizujeme (proces piipravy
jidla, népoje) a inovujeme (proces piipravy jidla s vyuzitim nového spordku), nové se ucime
(proces tvorby nového typu dokumentu s vyuzitim nového software). Rezort Ministerstva
obrany realizuje celou fadu procesti souvisejicich s akvizicemi, fizenim rizik, projektovym
fizenim, piipravou jednotlivcd a jednotek na obranu Ceské republiky, plnéni zavazki v ramci
NATO a Evropské unie.

Procesy pravidelné¢ vyhodnocujeme z pohledu efektivity, abychom bud’ proces dale
takto realizovali, nebo jej inovovali, pfipadné jiZ nerealizovali a nahradili jej procesem jinym.
Neprovedeni monitorovani a ptezkoumavani spolu s naslednym zdokonalovanim procesti vede
k neefektivité realizovaného procesu, jeho rigidit¢ vzhledem k pozadavkiim zéakaznika
(naptiklad neschopnost pfipravit techniku na zimni nebo letni provoz v poZadovaném cCase
a kvalitg). Vysledkem je ztrata konkuren¢ni vyhody i zakaznika (napiiklad nesplnéni ukolu
ve stanoveném prostoru — technika neschopna provozu v zimnich nebo letnich podminkach).

Procesni pfistup k fizeni vyZaduje definovani cile procesu v ndvaznosti na stanovené

cile organizace, jeji vizi a poslani.
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Kontrolni otazky:

1.

Objasnéte, na ¢em je zalozen funkcni pfistup k fizeni, co je jeho cilem a jak je cile
dosahovéano.

Objasnéte, na ¢em je zalozen procesni pristup k fizeni, co je jeho cilem a jak je cile
dosahovano.

Na ptikladu objasnéte pojem proces a jeho dalsi prvky (Cinnost, vstup, vystup, zdroj,
vlastnik, zadkaznik a regulator).

Vyberte libovolnou organizaci, identifikujte jeji hlavni, fidici a podptrné procesy.

Objasnéte na zvoleném piikladu zdokonalovani procesu s vyuzitim metody PDCA.
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2 RIZENIi PODLE CiLU

Kapitola objastiuje zakladni pojmy a charakteristiky Fizeni podle cilt jako jednoho z ptistuptu
Kk fizeni. Seznamuje studenta S piistupy ke stanovovani cill, jejich monitorovani a méfeni
s vyuzitim SWOT analyzy, metody stromu cild, pfistupu dle logického rdmce, metody
SMARTER, metody MBO (Management By Objectives neboli fizeni podle cilii), stavovych

metod a fizeni dosazené hodnoty.
2.1 Cile a jejich stanovovani

2.1.1 Cile a jejich klasifikace

Kapitola 1 uvadi, ze proces ma stanoven svuj cil, pro ktery je realizovan. Cil procesu je
sméfovan vzdy tak, aby pfispival pro dosazeni stanovenych cilii organizace (kontext cile
procesu). Otazkou tedy je: ,,Co je cil?*

Cil je formulovany pozadovany vysledek nebo také dosazeny stav v budoucnu, o jehoz
dosazeni osoba (jednotlivec) nebo organizace usiluje. Tato formulace vychazi z definic

uvedenych v Grasseova (2013) a Veber a kol. (2005)

Tabulka 1 Klasifikace cilu

Klasifikace Typ cile
Stupen obecnosti Strategické (obecné)
Specifické
Casovy horizont Dlouhodobé
Stiednédobé
Kratkodobé
Urovné Fizeni Strategické
Operacni
Operativni (taktické)

Zdroj: autor
Cile lze klasifikovat z n€kolika pohledi, tak jak ukazuje tabulka 1. Nejpouzivanéjsi
klasifikace je dle urovné fizeni:

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

e operacni cile (cile senior managementu — stfedni uroven fizeni) jsou specifické
a zpravidla stfednédobé, konkretizuji strategicky cil a zabezpeCuji dosaZeni

strategického cile;

21



e operativni (taktické) cile (cile niz§i urovné ftizeni) jsou specifické cile, zpravidla
kratkodobé, konkretizujici opera¢ni cil. Jejich dosaZzeni vede ke splnéni nadiazeného
cile.

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

s vyhledem 20 let). Poslani oproti tomu vyjadiuje smysl existence organizace.

Piiklad formulace poslani a vize:

Poslani Armady Ceské republiky je prezentovino na webu Ministerstva obrany (2016),
Armada Ceské republiky se predstavuje — Hlavnim poslanim ozbrojenych sil Ceské republiky
Jje avidy bude co nejefektivnéjsi a nejlepsi zabezpeceni obrany vizemi Ceské republiky s vyuZitim
zasad kolektivni obrany dle clanku 5 Washingtonské umluvy, NATO.

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

vevr

4 . v 4 ’ €
médium a na ném Seznam.cz mistem prvni volby.

Pti tvorbé cill je vyuzivéana technika hierarchického rozpadu, kterd stanovuje, ze prvek
se rozpada na dva a vice dil¢ich prvki, jak ukazuje obrazek 4 (rozpad strategického cile

na operacni cile atd.). Vysledna hierarchie cilli je nazyvana také stromem cilti.

POSLANI{ VIZE

STRATEGICKY CiL

(OBECNY)
|
i !

OPERACNI CiL OPERACNI CiL

(SPECIFICKY) (SPECIFICKY)
OPERATIVNI OPERATIVNI OPERATIVNI OPERATIVNI

{TAKTICKY) CiL (TAKTICKY) CiL (TAKTICKY) CiL (TAKTICKY) CiL

{SPECIFICKY) (SPECIFICKY) (SPECIFICKY) (SPECIFICKY)

Obrazek 4 Hierarchie cild (strom cilll) a vazba na poslani a vizi

Zdroj: autor
Hierarchické uspotadani (rozpad) dle urovni fizeni je znazornéno na obrazku 4.

Naznacend hierarchie cilt (strom cilit) ukazuje, Ze strategicky cil (vychézejici z vize a poslani
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organizace) nemuze byt dosazen pouze jedinym operacnim cilem a operacni cil jednim
operativnim (taktickym) cilem. Jestlize by k takové situaci doslo, tak nadfazeny cil je chybné
formulovan a nema charakter nadfazeného cile. Pfestoze obrazek prezentuje jediny strategicky
cil, tak je tfeba uvést, Ze pro dosazeni vize a poslani je plnéna fada strategickych cila
Vv jednotlivych strategickych oblastech organizace.

Casové ohrani¢eni cili a jasna specifikace pojmi dlouhodoby, stiednédoby
a kratkodoby cil (tabulka 1) v dnesni turbulentni dobé neni snadné a je plné zavislé na oboru
¢innosti, ve které organizace pusobi. V oblasti informacnich technologii jsou operativni
(taktické) cile stanovovany zpravidla max. na 1 rok, stfednédobé 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, stfednédobé 4 az 6 let a strategické
12 az 15 let. V rezortu Ministerstva obrany jsou kratkodobé cile stanovovany na 1 rok
a stifednédobé na 6 let (kratkodobé a stfednédobé planovani). Vzhledem k turbulentni dobé
a oboru pusobnosti si kazda organizace dnes stanovuje sama (podle svych specifickych
podminek), kdy dosahne kratkodobych, sttednédobych a dlouhodobych cilt.

2.1.2 SWOT analyza

Tvlrce metody SWOT analyzy je povazovan Albert Humprey, ktery formuloval zdklad metody
v 60. a 70. letech 20. stoleti. Metoda byla nazvana SOFT analyza (Satisfactory, Opportunity,
Fault, Threat). Nasledné panové Urick a Orr rozvinuli jeho myslenky v roce 1964 kdy ,,F*
nahradili ,,W* (Weakness). Od tohoto momentu se metoda SWOT analyzy rozvijela jiz pod
timto nazvem.
Pod jednotlivymi pismeny zkratky SWOT rozumime:
e S —silné stranky (Strenghts);
e W —slabé stranky (Weaknesses);
e O —prilezitosti (Opportunities);
e T —hrozby (Threats).
Metoda SWOT analyzy je vyuzivana jako podklad pro definovani vize a strategickych
cilt, tvorbu strategii nebo identifikaci kritickych oblasti jak ukazuje obrazek 5 a obrazek 6.
SWOT analyza je strategickou analyzou organizace z pohledu jejich silnych a slabych stranek
vuci piileZitostem a hrozbam z jejiho okoli. Analyza tak vychazi z rozboru vnitiniho prostiedi
organizace (silné a slabé stranky) a vné&jSiho prostredi (pfilezitosti a hrozby generované

okolim).
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VhitFni analyza

Vnéjsi analyza

' 3 ¥ ¥
Analyza silnych Analyza slabych Analyza Analyza hrozeb
stranek stranek prileZitosti
I I I ]
i
Matice SWOT | | Alternativy strategii (SO, ST,
WO, WT)
] ]
Podklad pro Podklad pro Identifikace
definovénivize definovani KRITICKYCH OBLASTI
strategickych cil organizace

Obrazek 5 SWOT analyza a jeji vystupy

Zdroj: autor

Vystupy z vnitfni
analyzy

Vystupy
Z vnéjsi analyzy

Silné stranky (Strenghts)

Slabé stranky (Weaknesses)

PrileZitosti

SO strategie

WO strategie

(Opportunities) ,,Vyuiiti" ”Hledénin

5 VyuZiti prileZitosti pouZitim silné | Pfekondani slabé stranky vyuZitim
3. renreeny strdnky prileZitosti

Hrozby ST strategie WT strategie
(Threats) ,Konfrontace” Vyhybani“

2 VyuZiti silné stranky k odvraceni Minimalizace slabé stranky a
3' e ptsobeni hrozby vyhnuti se plisobeni hrozby

Obrazek 6 Podklad pro definovani strategii

Zdroj: autor

Grasseova (2013) popisuje tyto nasledujici faze metody SWOT analyzy:

pfiprava analyzy — stanoveni cile a ic¢elu analyzy, definovani oblasti analyzy, vytvofeni
analytickych tymt podle analyzovanych oblasti a jejich odborné ptisobnosti, sjednoceni

metodiky prace (zejména pouziti metod vnitini a vnéjsi analyzy) a motivace ¢lend tymu;

identifikace a hodnocenti silnych a slabych stranek organizace nebo jejich oblasti;

identifikace a hodnoceni pfilezitosti a hrozeb z vné&jsiho prostiedi,
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e tvorba SWOT matice;
e navrh alternativ strategii SO, ST, WO a WT (obrazek 60brazek 6).
Nelze vSak opomenout i podklady pro formulaci poslani, vize a strategickych cili

organizace, vcetné kritickych oblasti.

Piiklad formulace matice SWOT a navrhu strategie:

Studijni skupina 25 studentii 1. rocniku pri zahdjeni studia na Univerzité obrany.

Studijni skupina dosdhla v obou semestrech akademického roku 2017/2018 pruméru
2,2, nikdo ze studentut neukoncil studium z duvodu nesplnéni studijnich povinnosti.

Silné stranky: 6 studentit vyborné oviada matematiku, 5 studentu vystudovalo stredni
Skolu s ekonomickym zameérenim a ekonomii velmi dobre znaji, 8 studentii ma vybornou
fyzickou kondici a pravidelné cvici, vsichni studenti maji zajem studovat a jsou motivovaini
uspesné ukoncit akademicky rok 2017/2018.

Slabé stranky: Nikdo ze studentii doposud nestudoval management, 5 studentu priznalo
nizkou znalost matematiky, 6 studentit ma nizsi fyzickou kondici.

PrileZitosti: na knihovné univerzity je dostatek literatury, velmi dobra elektronickd
podpora vyuky (Moodle), pedagogicti pracovnici maji vypsany konzultacni hodiny.

Hrozby: v kazdém semestru 5 zkousek a 5 zdpocti, zkouska z matematiky Vv zimnim
semestru, zkouska z ekonomie, managementu a télesné pripravy v letnim semestru.

SO strategie: Vyuzit elektronickou podporu, dostatku odborné literatury a motivace
studentii k samostudiu a véasnému zpracovani semindrnich praci a vystoupeni na semindre.

ST strategie: Vyuzit 6 studentii vyborné ovlddajicich matematiku a vytvorit 6 studijnich
tymui pro uspésné slozeni zkousky z matematiky v zimnim semestru.

WO strategie: Vyuzit konzultacnich hodin zejména z matematiky, ekonomie
a managementu K prodiskutovani nejasnosti a uspésné splnéni podminek pripusteni ke zkousce
a slozeni zkousek ve zkouskovém obdobi.

WT strategie: Vyuzit fyzicky zdatnych studentii, K zjisténi nedostatkii ve fyzické kondici
u slabsich studenti, sestavit plan zvysovani fyzické zdatnosti, jeho plnéni realizovat
ve spolupraci se zdatnymi studenty a vyhnout se neuspechu u zkousky 7 télesné pripravy,

zkousSku sloZit v predterminu.

Poznamka — nyni Ize pristoupit k formulaci cilu.
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SWOT analyza je univerzalni, srozumitelnd a vcelku jednoducha. Avsak vniméni
jednoduchosti a jeji univerzalnosti vede k fadé chyb. Nejcastéjsi chybou je pouziti této metody:
e tvirci SWOT analyzy se chtéji presvédCit, ze pfijaté rozhodnuti je spravné
(neobjektivita analyzy — tendencnost);
e analyza realizovana bez potifebnych informaci, pfi¢emz vyhodnocené silné a slabé
stranky, pfilezitosti a hrozby nejsou podlozeny relevantnimi informacemi a analyzami;
e neuvédoméni si co je vnitini (silné a slabé stranky organizace) a co vnéjsi analyza
(existujici ptilezitosti a hrozby mimo organizaci a nezavisle na organizaci);
e nedokonceni SWOT analyzy, kdy je formulovana pouze matice a nejsou formulovany

strategie a v navaznosti na to i cile.

P¥iklad chyb:

PrileZitost (chybné) — vyuziti konzultacnich hodin (ale jesté nebylo navrieno
ani rozhodnuto, ze budou vyuzity, to je véci formulace strategie — neni to existence nezavisla
na studijni skupiné).

PrileZitost (spravné) — vyhlasen dotacni program Zelend uspordam (nezavisla existence
dotacniho programu — v ramci navrzené strategie organizace se rozhodneme, zda ji vyuzijeme).

Hrozba (nespravné) — studenti ze studijni skupiny neslozi zkousku z ekonomie (to ale
neni vnéjsi hrozba, uz tam jsou ti studenti, na které ma hrozba dopad — hrozba neexistuje
nezavisle na studijni skupiné — studentech).

Hrozba (spravné) — velky rozsah studijni literatury ke zkousce z ekonomie nebo vysoké

naroky zkousejiciho profesora (existuje nezavisle na studijni skupiné).

2.1.3 Formulace cila
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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 nizka. Bohuzel
to co je Casto v praxi prezentovano jako cil, je ve skute¢nosti ukolem nebo Cinnosti (aktivitou).
O ¢&innosti jiz bylo hovoteno v souvislosti s procesem. Co je tedy tikol? Ukol je formulace
n&ceho, co musi byt udélano, aby bylo dosazeno cile (viz piiklad niZe). Ukol neni cil, stejnd
jako ¢innost neni cil. Prostfednictvim realizace ¢innosti dosdhneme pozadovaného cile, stejné
tak splnénim ukolt. Sled ¢innosti a ukolu jsou cesta, po které kdyz pujdeme, tak dospé&jeme

do cile.
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Piiklad formulace Cinnosti a ukolu:

Budovani okopu pro leZiciho strelce — formulace cinnosti, K niz je tfeba vstup (urcené
misto pro budovani) a zdroje (polni lopatka, vojak), vystupem je nasledné vybudovany okop pro
leziciho strelce.

Dalsi cinnosti — uklid pokoje, zametani chodniku, cteni knihy, psani reSerse, vedeni
stirelby na nekryte leZict figuru s kruhy.

Vybudovat okop pro leziciho stielce pomoci polni lopatky v prostoru xy do 11.30 hod.
Jje ukol, ktery definuje co, jak a do kdy se ma udélat.

Dalsi vkoly — vysat vysavacem a utrit prach prachovkou v pokoji do 10.00 hod., zryt

rycem zahony na zahradé do nedéle pristiho tydne.

Jestlize formulujeme cile, tak si je tfeba uvédomit, zda se jedna o cil strategicky (obecny,
dlouhodoby), operacni (specificky, sttednédoby), operativni/takticky (specificky, kratkodoby).
Team Techologies, Inc. (2007) se detailn¢ zabyva praktickou formulaci obecnych cill
a specifickych cili. Prestoze by se na prvni pohled mohlo zdat, ze se jedna
o odlisnou problematiku, tak je tfeba uvést, ze cile v projektovém prostiedi jsou také cili
organizace. Jedna se tedy o cile organizace. Filosofie formulace obou typd cili (obecné
a specifické) plné vychazi z vySe uvedené teorie, neboli je formulovan vysledek ¢innosti
(vystup nebo stav).

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

oblasti a cilové skupiny, které se cil tyka.

Piiklad formulace strategickych (obecnych) cilit:

Do roku 2026 je nastaven novy efektivni vysokoskolsky systém poskytujici kvalitni
vysokoskolské vzdelani a kvalitni dalsi vzdélavani vSem zdajemcum, kteri spliuji stanovené
pozadavky na studium.

Do roku 2023 je nastaven efektivni systém vnitini bezpecnosti obcanii a statu v souladu
S nove schvalenym bezpecnostnim systemem Evropské unie a Schengenského prostoru.

Do roku 2030 je kvalita ovzdusi v karlovarském a usteckém kraji zvysena 0 25 %.

Vhodnost formulace obecného (strategického) cile 1ze ovétit posouzenim nasledujicich
charakteristik:
e cil je v souladu s politikou strategického rozvoje organizace (napiiklad se schvalenymi
sméry rozvoje organizace s vyuzitim SWOT analyzy);

e cil je v souladu s poslanim a vizi organizace;
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e cilova skupina je explicitné definovana;

e cil je vyjadfen jako pozadovany stav v budoucnosti, ne jako prostiedek nebo zptisob
dosaZeni (¢innost nebo ukol);

e cil ma jasn¢ definovany ovéfitelné ukazatele (tyto ukazatelé mohou byt definovany
mimo formulovany cil, jako samostatna ¢ast);

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

Cil specificky je dosahovan ve stfednédobém nebo kratkodobém horizontu. Vliv
externich faktord na dosaZzeni 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, pfipadné stav. Formulované specifické cile
jsou strategii dosazeni obecného cile, tak jak znazornuje. Jejich dosazeni je podminkou pro

dosaZeni cile obecného.

Piiklad formulace specifickych cilii:

Novy informacni systéem 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 narist poctu déti predskolniho veéku
umisténych v predskolnich zarizenich minimalné o 5 % s cilovou hodnotou vroce 2020
minimalné o 30 %.

Jednotka je pripravena k plnéni uikolu (dosdahla schopnosti pro plnéni ukolii) ,, 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 Veéstniku.

Spravnost formulace specifick¢ého cile lze ovéfit posouzenim nasledujicich
charakteristik:

e cil popisuje zmény v chovani klienta nebo jeho schopnosti;

e cil ma jasné urcen svého zdkaznika;

e cil prispiva do nadfazeného cile, i kdyz nedojde ihned k jeho dosazeni (musi byt splnény
dalsi specifické cile);

e cil neni novou formulaci nebo pouhym ptepisem vystupti;

e cil je formulovan jako pozadovany koncovy stav v budoucnosti, ne jako prostiedek nebo

zpusob dosazeni (proces);
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2.1.3

cil ma jasné definovany ovéritelné ukazatele;

existuje kauzalni 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 (formulovan pro specifickou oblast zlepSeni);
Measurable — méftitelny (kvantifikované ukazatele, nebo ukazatele ristu);
Assignable — ptifaditelny konkrétnimu zameéstnanci,

Realistic — realisticky (dosazitelny s dostupnymi zdroji);

Time-related — ¢asové zavisly (specifikovano kdy ma byt vysledek dosazen).

Uvedena kritéria dale prochazela vyvojem. Naptiklad Sulef v knize ,,Manazerské

techniky* (2003) pod pismene A uvadi Agreed neboli akceptovatelny (tedy i podtizeni s cilem

souhlasi). Déale pod T uvadi Trackable neboli sledovatelny. Nazory odbornikli se na vyklad

kritérii ruzni. V souCasné dobé se nejCastéji setkame v praxi stimto vykladem kritérii

SMARTER:

Specific — specifikovany konkrétné a jednoznac¢né (ukazuje budouci vysledek / stav);
Measurable — métitelny prostiednictvim Kkvantifikovanych ukazateld, nebo jejich
cilovych hodnot;

Agreed — akceptovatelny osobou odpovédnou za dosazeni cile i jeho podiizenymi;
Realistic — realisticky pro realizatory, dosazitelny s dostupnymi zdroji a ovlivnitelny
(Jeho dosazeni 1ze ovlivnit);

Time-bound — ¢asové ohraniceny (specifikovano kdy ma byt vysledek nebo pozadovany
stav dosazen);

Ethic — eticky (cil je v souladu s etickymi principy organizace a spole¢nosti, nic
neskryva — bez skrytych zajmu);

Reevaluate (Recordable) — pribézné hodnoceny podle stanovenych kvantifikovanych
ukazatelll nebo jejich cilovych hodnot (pribézné zaznamenavany a hodnoceny).

Uvedena kritéria SMARTER se postupem ¢asu stala metodou, ktera je dnes vyuZzivana

pro formulaci cil, a to jak obecnych tak i specifickych a vytvotfeni zpétné vazby, zda je

formulace cile spravna.
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Pr#iklad vyuZiti metody SMARTER pro formulaci specifickych cilit:

Novy informacni system garanci, vedy a vyzkumu Univerzity obrany umozinujici
automaticky prenos dat mezi jednotlivymi aplikacemi s vyuzitim platformy Microsoft
SharePoint byl uveden do provozu k 30. 11. 2018.

S — Novy informacni system garanci, vedy a vyzkumu Univerzity obrany umozZiujici
automaticky prenos dat mezi jednotlivymi aplikacemi s vyuzitim platformy Microsoft
SharePoint.

M — Veskerd data (100 % dat) viozend do aplikace Vysledky (publikace) se automaticky
prevedou a zobrazi v aplikaci Garance. Systém umoznuje jednotné nastaveni pristupovych prav
do vsech aplikaci (z jediného mista) a uZivatel pouziva pro pristup pouze jedno heslo.

A — 2 pracovnici oddéleni IT nyni kazdy den venuji az 20 % svého casu spravé
stavajicich modulii, které nejsou kompatibilni. Splnéni cile jim snizi zatéz o 50 % a tento cas
mohou vénovat vyvoji a udrzbé ostatnich aplikaci. Cil je v zajmu pracovniku IT i uZivateli
systéemu.

R — pracovnici IT maji dostatek zkusenosti i casovou kapacitu na dosazeni stanoveného
cile.

T — Novy informacni systém garanci, védy a vyzkumu Univerzity obrany byl uveden
do provozu k 30. 11. 2018.

E — (il je v souladu se zamérem rozvoje organizace, neni realizovan pro ziskani
osobniho financniho prospéchu (jsou vyuzity zdroje organizace) bez ohledu na to co pozaduje
organizace.

R — Dosahovani cile bude vedenim organizace vyhodnocovano Ix za 3 mésice a z urovné
oddeleni IT Ix za mésic. Testy funkcnosti jednotlivych modulit budou probihat po 3 mésicich
ve spolupraci s uzivateli. Zaznamy o testech budou soucasti zprav IT oddéleni a vedeni

organizace.
2.1.4 Metoda logického ramce

Metoda logického ramce (Logframe method) byla vyvinuta L. J. Rosenbergrem a jeho tymem
Vv roce 1970 jako soucast metodiky navrhu a fizeni projektli (Logical Framework Approach —
pristup podle logického ramce) pro Agency For International Development. Metodika byla
popsana Rosenbergrem ve studii ,,Project Evaluation And The Project Apprasial Reporting
systém** (1970). Metodika pfistupu podle logického ramce a metoda logického ramce byly dale

rozvinuty firmou Team Technologies, Inc. Jednou z vyznamnych aplikaci metody logického

30



ramce bylo vytvofeni 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 cilti), S naslednou dekompozici
do vystupt a ¢innosti (strategie dosazeni cile). Hierarchicky rozpad cili je realizovéan ve vazbé
na vizi a poslani organizace jak prezentuje obrazek 7. Metoda se vyuzivd zejména

Vv projektovém, programovém fizeni a fizeni projektového portfolia organizace.

Projektové portfolio

Poslani + Vize = prinos Projekty programu
Strategické cile Strategicky cil
programi a :> programu = pfinos
strategickych projektd realizovanych projektd
= obecné cile programu
Vystupy programd a Cile projektt =

strategickych projekti specifické cile

J

Vystupy projekt(

Cinnosti programd :

Cinnosti projekta

Obrazek 7 Hierarchicky rozpad cild ve vnitini struktute logického ramce
Zdroj: autor

Metoda logického ramce je vyuzivana pro stanovovani cilll a strategie jejich dosaZeni
v kontextu vné&jSich predpokladl (vyuziti hierarchického rozpadu). Umoznuje mapovat zaméry,
ocekavani a nasledné je uvést do souvislosti s konkrétnimi vystupy a €¢innostmi pro dosaZeni
stanovené¢ho cile. (Dolezal a kol., 2012) Vystup metody je ukdzén na obrazku 8. Vytvofeny
dokument, jehoz vnitini ¢ast je ve form¢ tabulky/matice 4x4, popisuje strategii dosazeni cile
v souvislosti s vnéjsimi piedpoklady ve vztahu k nadfazenému cili. Prezentovanad matice
na obrazku 8 ma navic ptifazen jeden fadek pro uvedeni vstupnich piredpokladi, které musi byt
splnény pred zahdjenim ¢innosti. Tmava bunka v matici, vpravo nahote, zdiraznuje, ze se zde
neuvadéji zadné udaje.

Nadfazeny cil (oznaCovany také jako piinos) v logickém ramci definuje, k cemu
ptispiva definovany cil na druhém tadku (diivod jeho realizace). DosaZeni tohoto nadifazeného
cile (pfinosu) je ocekéavano zpravidla az po dosazeni cile (n€kdy v budoucnu) a odpovédnost

za splnéni nese stanoveny manazer (manazer programu, nebo projektového portfolia). Manazer
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odpovédny za dosazeni 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. Nasledn¢€ stanovuje Cinnosti, které bude tifeba realizovat

pro vytvoieni jednotlivych produktl (vystupit).

Popis Objektivné Zdroje a Vnéjsi
ovéfitelné metody ovéfeni | pFedpoklady
ukazatele

Nadfazeny cil Jakého Meéritelné S é&m a jak

(pFinos) stavu/vystupu je ukazatele ovéiime mériteiné
treba dosahnout, dosazeni ukazatele
aby bylo moino nadrfazeného cile
dosdhnout vize?

Cil Jakého Méritelné S ¢im a jak Predpoklady
stavu/vystupu je ukazatele ovéfime méritelné | dosaZeni cile
tfeba dosdhnout, | dosaZeni cile ukazatele (pfinosu)
aby bylo moino
vytvaret hodnoty?

Vystupy Jaké produkty Méfitelné S ¢im a jak Predpoklady
potfebujeme, ukazatele ovéfime méritelné | dosaZeni cile
abychom dosahly | vytvofenych ukazatele
cile? produkti

Cinnosti Jaké ¢innosti Zdroje / Casovy Predpoklady
musime vykonat, naklady harmonogram dosaZeni vystupl
abychom vytvorili
vystupy?

Vstupni pfedpoklady:

Obrazek 8 Logick4 ramcova matice

Zdroj: autor

Sloupec popis na obrazku 8 definuje cile, vystupy a ¢innosti na jednotlivych fadcich.
Druhy sloupec zahrnuje objektivné ovéfitelné ukazatele, neboli kvantifikované ukazatele, které
popisuji kvalitu cilt a vystupi. Pro formulaci ukazatell je vhodné pouzivat konkrétni metriky,
které lze jednoznacné zméfit a hodnotit. Je tieba se vyhnout formulacim typu vétsi, mensi,
zvyseny, dostacujici. Definované ukazatele jsou ovérovany podle uvedenych metod s vyuzitim
zdroji, které jsou uvedeny v sloupci 3. Prostiedni dva sloupce matice (objektivné ovétitelné
ukazatele, zdroje a metody ovéteni) na urovni Cinnosti obsahuji zdroje/ndklady potiebné
na realizaci ¢innosti a casovy harmonogram realizace ¢innosti. Posledni sloupec definuje vnéjsi
piedpoklady, které stoji mimo kompetence odpovédného manazera a jeho tymu. Pfredpoklady,
které ovlivituje odpovédny manazer a jeho tym, jsou ,,smetim* (automatickym ptedpokladem).
To, Ze manazer s tymem bude pracovat odpovédné a podle planu, dodrzi kvalitu produktd, je

snad automatické (fidici prace manazera, plnéni povinnosti manazerem a jeho tymem). Je tfeba
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si ale polozit otazku: ,,A co se stane, kdyz se nenaplni ptredpoklad?* Odpovéd’ je: “Nastane

riziko (zpravidla s negativnim dopadem na cil).*

Piiklad formulaci v l0gické ramcové matici:

Vystup — laborator katedry x

Objektivné oveéritelné ukazatele — stoly (model ...) a zidle (model ...) pro 20 studentu,
1 ks digitalni projektor (model ...), promitaci platno (Smart Board) o rozmeéru 2x1,5 m ...

Prostredky a metody overeni — projektova dokumentace, dokumentace pristroji

a zarizeni, faktury ...

Predpoklady na urovni vystupu pro dosazeni cile — na ucebnu je planovdina vyuka
(poznamka — planovani vyuky probihda mimo vliv vlastnika cile, jehoz soucasti je tato

laborator).

Vstupni predpoklady — castka ve vysi 15 mil. K¢ je vyclenéna (poznamka — pro dosazeni

cile).

Popis Objektivné Zdroje a metody Vneéjsi
ovéritelné ovéreni predpoklady
ukazatele

Nadrazeny cil

(pFinos) . N

Cil

Vystupy ﬁ

Cinnosti F
<‘# l ’

Vstupni predpoklady: —

Obrazek 9 Vertikalni a horizontalni logika logické rdmcové matice
Zdroj: autor
Metoda logického rdmce v sobé nese pojem logickd. Tato logika vychazi nejprve
Z logiky tvorby matice. Prvni dva fadky jsou vyplilovany automaticky, nebot’ nadfazeny cil
a jemu pfifazeny cil v€etné ukazatelll, zdrojii a metod ovéteni, vcetné predpokladii na Grovni

cile a vstupnich pfedpokladi, jsou stanoveny nadfizenym manazerem (vlastnik obecného —

33



strategického cile). Nasledn¢ s vyuzitim techniky hierarchického rozpadu je tieba provést
analyzu produkti (vystupit), které je tfeba vytvorit pro splnéni cile. Kazdy produkt (vystup) je
analyzovan z pohledu potfebnych ¢innosti, které je tieba vykonat pro tvorbu produktu. Analyza
je zavrSena analyzou potiebnych zdrojii, nakladi a ¢asového harmonogramu realizace ¢innosti.
Jako posledni jsou analyzovany piedpoklady na urovni €innosti a vystupi.

Horizontalni a vertikalni logika, zndzornéna na obrazku 9, definuje postup dosazeni
pozadovaného cile, véetn¢ cile nadfazeného (ptinosu):

e naplnéni vstupnich ptfedpokladli umozni zahdjeni Cinnosti s definovanymi zdroji,
naklady a ve stanoveném casovém harmonogramu;

e Cinnosti jsou postupné ukoncovany, a jestlize jsou naplnovany predpoklady na tirovni
¢innosti, tak dochazi k vytvoreni pozadovanych vystupt s definovanymi ukazateli. Tyto
ukazatele 1ze ovétit (zdroje a metody);

e vytvofenim poZzadovanych vystupl a nasledné splnéni predpokladi na urovni vystupti
vede k dosazeni pozadovaného cile, jehoz uvedené ukazatele 1ze ovétit;

e jestlize je dosazeno cile a jsou splnény ptfedpoklady na trovni cile, je dosazeno
nadiazeného cile.

Vnitini logika brani tautologii ve formulaci cild, vystupl a ¢innosti. Zaroven ukazuje
postup tvorby matice a dosazeni stanovenych cila.
Metoda logického ramce napoméha formulovat cile, stanovit zptisob dosazeni. Vystup

metody (logicka rdimcova matice) také umozituje monitorovat a métit plnéni cile.
2.2 Monitorovani a méreni cil

Cilem monitorovani a méfeni cilii je v€asné ziskani informaci o stavu plnéni cilt pro ptipadné
ptijeti adekvatnich napravnych opatieni k dosazeni cilti (splnéni ukazatell). Metoda PDCA
popsana v kapitole 1 pod pismenem ,,C*“ (Check) uvadi monitorovani a piezkoumavani.
Znamena to, ze stanovené cile, jejichZ realizace je naplanovana (Plan) a nasledné i spusténa
(Do), jsou monitorovany a na zakladé ziskanych dat méteny pro dosazeni uspéchu (splnéni
cile). Monitorovani a méfeni cili lze uspésné realizovat pouze za predpokladu, Ze jsou
definovany jasné ukazatele, které lze zmé¢fit a vyhodnotit.

Monitorovani a méfeni cilii je tieba provadét kontinualné v pribéhu realizace procesu
dosazeni cile. Nahodilé monitorovani a meéfeni nebo jejich neprovedeni zpravidla vede
k pozdnimu odhaleni problémi (nedostatktl) a ukazatele cile nejsou splnény (cil je splnén

s ¢asovym zpozdénim, néklady na jeho realizaci jsou vyssi), ptipadné cile neni dosazeno.
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2.2.1 Metoda procentualniho plnéni

Metoda procentudlniho plnéni je metodou grafickou, vyuZzivajici pro zobrazeni Ganttiv
diagram tak jak je ukazano na obrazku 10. Cil je plnén ¢innostmi A az E v Case zjednodusené
vyjadienym casovou osou. Procentudlni hodnoty vyjadiuji procento:

e odvedené prace na ¢innosti (procent ¢erpanych/odvedenych ¢lovékohodin prace);

e vynalozenych nédkladi na realizaci ¢innosti (procent ¢erpanych korun, eur, dolari);

e splnéni Cinnosti/vytvoreni produktu (procento dokonceni produktu).

A 100 %

B 50 %

0%

CINNOSTI
g

v

D 0%

E 0%

EAS
Obrazek 10 Znazornéni procentualniho plnéni v Ganttové diagramu
Zdroj: autor
Z uvedeného vyplyva, Ze pied zahdjenim monitorovani je tfeba stanovit, jaké hodnoty
budou monitorovany a nasledné i zobrazovany v diagramu. Nevyhodou této metody je pouze
obecny piehled o plnéni cile. Jestlize hodnotime odvedenou praci v ¢lovékohodinach, tak
z diagramu nezjistime, zda zbyvajici pocet clovékohodin je dostacujici nebo nikoliv. Obdobna
situace je u ndkladového vyjadieni. Posledni varianta splnéni ¢innosti/vytvotfeni produktu také
neznamend, ze ¢innost bude ukoncena vcéas s pozadovanymi ndklady a ve stanovené kvalité.
Zpravidla se proto sleduji dvé hodnoty, a to Cerpani ndkladi a splnéni ¢innosti/vytvoieni
produktu. Metoda se zejména pouziva pro monitorovani a meéfeni cili stfednédobych,

dlouhodobych od trovné sttedniho managementu vyse.
2.2.2 Metody stavové

Stavové metody jsou vyjadienim jednotlivych stavl, které mohou nastat pfi realizaci ¢innosti

pro dosazeni cile.
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Prvni stavovou metodou je metoda 0-W-100, ktera ukazuje tfi stavy. Prvni udaj (0)
vyjadiuje, ze ¢innost jest¢ nebyla zahdjena. W prezentuje realizaci ¢innosti a posledni hodnota
(100) definuje ukonceni (splnéni ¢innosti).

Priklad pouZiti metody 0-W-100:

e Vyména oken v budové — stav 100 (Cinnost je ukoncena);
e Vymalovani budovy — stav W (Cinnost je realizovana);
e Uklid budovy — stav 0 (¢innost nebyla jesté zahdjena).

Druha metoda je klonem metody 0-W-100. Metoda 0-50-90-100 definuje Ctyii stavy,
a to ¢innost nebyla zahajena (0), ¢innost je realizovana (50), ¢innost je ukoncéena (90), vystup
Z ¢innosti je schvalen (100). Tato metoda na rozdil od metody 0-W-100 je pro praktické pouziti
vhodnéjs$i nebot’ reflektuje schvaleni vystupu cCinnosti ve vazbé na dokonceni Cinnosti
(dokoncena ¢innost neznamena, Ze vystup z ni je schvalen a predan svému zakaznikovi).

Priklad pouZiti metody 0-50-90-100:

e Vyména oken v budové — stav 100 (Cinnost je ukoncena a vystup je schvalen),

e Vymalovani budovy — stav 50 (Cinnost je realizovana);

e Likvidace vybouranych oken — stav 90 (cCinnost je ukoncena, ale vystup jesté nebyl
schvalen),

e Uklid budovy — stav 0 (Cinnost jesté nebyla zahdjena).
Obé metody jsou v manaZerské praxi hodn€ vyuzivany zejména pro monitorovani

a méteni kratkodobych cilti liniovymi manazery.
2.2.3 Metoda milnikova

Nazev milnikova metoda je zkracenym pojmem, ktery vychazi z anglického Milestones Trend
Analysis (MTA), neboli analyza vyvojovych trendi plnéni milnik.

Co je milnik a jak na ného pohlizet? Milnik popisuje Pitas a kol. (2012) jako udalost
(téZ dosazeny stav), kterd je snadno ovétitelna jinymi lidmi nebo kterd musi byt pied dalsim
postupem schvalena. Milnik maze vyjadiovat bod piejimky vysledného produktu (vystupu)
nebo rozhodnuti, kazdopadn¢€ na ného lze nahlizet jako na cil (formulovany s vyuzitim metody
SMARTER). Milniky, stejn¢ jako cile, jsou definovany a rozmist'ovany v case, kdy ocekavame
vyznamnou udélost (nastane pozadovany stav).

Metoda je zalozena na definovani vétsiho poctu milniku, které jsou zatazeny do procesu

realizace vystupu (produktu). Jejich zafazenim je proces rozclenén do dilcich ¢&asti
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ohranic¢enych milniky, podle kterych Ize monitorovat a métit postupné dosahovani stanoveného
cile.

Piiklad milnikii:

Budovani obrany zahdjeno. Cas 8.00 hod.

Okopy pro lezici stielce vybudovany. Cas 8.30 hod.
Okopy pro klecici stielce vybudovany: Cas 9.30 hod.

Milnikova metoda v podnikové praxi vyzaduje disledné dokumentovani milniki.
Soucasti milniku tak musi byt i vypracovana zprava, kterd se vytvaii na zakladé¢ hlaseni
o prubchu realizace a zpravach o problémech, zplsobech a pribéhu jejich feSeni. Zpravy
o milnicich se nésledné stavaji soucasti znalosti organizace, se kterymi lze pracovat pro zlepSeni

realizovanych procesti. Metoda se vyuziva na vSech stupnich fizeni.
2.2.4 Metoda Fizeni dosazené hodnoty

Zakladateli metody fizeni dosaZzené 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 zaklady této metody. Zakladem metody je monitorovani
dosahovani cile prostfednictvim realizace Cinnosti (postup praci) v ¢ase vzhledem k Cerpani
nakladl na realizaci, které je porovnavano s planem (planovany stav a o¢ekavany cilovy stav).
JiZ z ndzvu publikace je zfejmé, Ze autofi se pii analyze postupu praci opirali o metodu PERT.
Armada Spojenych stati pouziva tuto metodu do soucasné doby pro monitorovani projektt
vyzbrojovani a dalSich armadnich projekti. Metoda je nazyvana Cost/Schedule & Control
System Criteria (C/SCSC).

Metoda byla dale rozvijena 1 mimo NASA a Armadu Spojenych statd, vcetné jejiho
pojmenovani. V soucasnosti se ustalilo jeji oznaCeni jako metoda tizeni dosaZzené hodnoty
Analysis) pfestalo byt pouzivano, z divodu pouzivani tohoto oznaceni u ekonomické metody
Economic Value Added.

Metoda EVM je standardizovana vyznamnou a uzndvanou spolecnosti Project
Management Institution, Inc. (2011). V Ceské republice tuto metodu popularizoval Dolezal
a kol. (2012).

EVM je metodou, kterd je vyuZivana zejména k méfeni postupu realizace projektu,
samoziejmé ji lze pouzit i mimo projektové prostifedi. Metoda méfi postup v souladu
s rozsahem (pozadovanymi vystupy), harmonogramem (Gasovym planem) a naklady projektu

(cile). EVM je zalozena na porovnani objemu prace, ktery byl planovan pro dosazeni cile,
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se skute¢né odvedenou praci, aby se dalo stanovit, zda vyvoj ¢erpani nakladd a plnéni ¢asového
harmonogramu odpovidaji planu. Metoda umoziuje predikovat kone¢ny stav z pohledu
harmonogramu (Casu realizace) a vynalozenych naklada.
Hlavni pojmy metody EVM a jejich matematické zavislosti:
e BAC (Budget At Completion) — rozpocet (naklady) ¢innosti, ukolu, nebo cile
v okamziku dokonceni;
e PV® (Planned Value) — rozpodtované (planované) naklady planovanych praci
v okamziku méieni (planovana hodnota);
e EV* (Earned Value) — dosaZena (vytvoienia) hodnota &innosti, tikolu, nebo cile
v okamziku méfent;
e AC®(Actual Cost) — skute¢né niklady provedenych praci na ¢innosti, ikolu, nebo cili
v okamziku méfent;
e CV (Cost Variance) — odchylka nakladu ¢innosti, tikolu, nebo cile;
CV = EV - AC 1)
e CPI (Cost Performance Index) — ukazatel ¢erpani nakladt (nakladovy index)¢innosti,
ukolu, nebo cile;
CPI = EV /] AC 2)
e SV (Schedule Variance) — odchylka planovani ¢innosti, tikolu, nebo cile;
SV = EV - PV 3
e SPI (Schedule Performance Index) — ukazatel plnéni planu (Casovy index) Cinnosti,
ukolu, nebo cile;
SPI = EV / PV (4)
e VAC (Varince at Completion) — odchylka nakladii pii dokonéeni kone¢ného produktu
a dosazeni cile od naklada podle planu;
VAC = (CV/EV) * BAC (5)
e EAC (Estimated At Completion) — odhad nakladi v okamziku kone¢ného produktu
(dokon¢eni cile);

EAC = BAC - VAC (6)

3 Ne&kdy také oznaGovano jako BCWS (Budget Cost of Work Schedule).
4 Dffve pouzivano oznaceni BCWP (Budget Cost of Work Performed).
® Lze se setkat i s oznadenim ACWP (Actual Cost of Work Performed).
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ETC (Estimated To Completion) — odhad naklada pro dokoncéeni kone¢ného produktu
(dosazeni cile).
ETC = EAC-AC ©)

Rozhodujicimi kritérii pro hodnoceni postupu praci (vytvareni jednotlivych vystupti)

az po dosazeni stanoveného cile jsou dosazena hodnota (EV), planovana hodnota (PV)

a skute¢né naklady (AC). Porovnanim velikosti jednotlivych hodnot 1ze konstatovat:

PV > EV — plnéni cile je v ¢asovém skluzu (pfidavame hodnotu pomaleji, nez bylo
planovano);

PV < EV — pInéni cile je v ¢asovém predstihu (pfidavame hodnotu rychleji, nez bylo
planovano);

PV = EV —pln¢ni cile je v souladu s planem (hodnota je pfidavana v souladu s planem);
AC > EV — dosahovani cile je nakladné&jsi (danou hodnotu jsme vyrobili za vyssi cenu);
AC < EV — dosahovéni cile je levnéjsi (danou hodnotu jsme vyrobili za nizsi cenu);
AC = EV — dosazenou hodnotu jsme vyrobili za naklady dle planu.

Dalsimi ddalezitymi hodnotami, které vychazi z planované hodnoty, dosazené hodnoty

a skuteénych nakladu, jsou indexy ¢asovy (SPI) a nakladovy (CPI). Jestlize hodnota indexu je:

SPI < 1 — pInéni cile je v ¢asovém skluzu (pfidavame hodnotu pomaleji, neZ bylo
planovéno);

SPI > 1 — plnéni cile je v ¢asovém piedstihu (pfidavame hodnotu rychleji, nez bylo
planovano);

SPI=1 — pInéni cile je v souladu s planem (hodnota je pfidavana v souladu s casovym
planem);

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

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

CPI =1 — pln¢ni cile je v souladu s planem (hodnotu jsme vyrobili za cenu dle planu).

Softwarova podpora metody EVM je velmi rozsitena. Bézné lze zdarma z internetu

ziskat kalkulatory v software Excel. Sofistikovanéj$imi néstroji jsou softwary Microsoft Project

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

ve formé Cisel, tak ve formé grafické (graf) jak je ukédzano na obrazku 11.
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Obrazek 11 Grafické zobrazeni méteni metodou EVM
Zdroj: autor
Monitorovani a méfeni cilii S pouzitim metody EVM vychézi z:
e hodnot planovanych na realizaci jednotlivych ¢innosti nebo dosazeni cile jako celku
(BAC);
e planovanych hodnot, které méli byt dosazeny v okamziku sbéru dat pro jejich dalsi
posouzeni (PV);
e aktualn¢ vynalozenych nakladii (AC) na konkrétni cinnosti nebo cil dle zprav
podfizenych zaméstnanct nebo manazert odpovédnych za jejich realizaci (dosazeni);
e potifeby ndkladii na dokonceni Cinnosti nebo dosazeni cile dle zprav podiizenych

zamé&stnancl nebo manazZeri odpovédnych za jejich realizaci (dosazeni).

Piiklad pouZiti metody EVM:

Pro dosazeni cile je treba vykonat cinnosti A az E V dobé trvani 5 tydnu. Vychozi
odvedenou praci v clovekohodindch (¢lhod). Hodnoty mohou byt také vyjadreny v penézich
(K¢, USD, EUR ...).

Z hodnot uvedenych v tabulce 2 vyplyva, ze cinnost A je dokoncena v souladu s planem
(rozpracovanost na 100 %,). Cinnost B je ve skluzu (na odpracovini bude potieba vice price,
nez je planovano). Realizace cinnosti C a D postupuje dle planu. Realizace cinnosti E jesté

nezacala.
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Tabulka 2 Zjisténé hodnoty pti méfeni cile

Cinnost BAC PV AC Zbyva | Rozpracovani ) EV
(¢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: autor
Hodnoty u vedené v tabulce slouzi k vypoctu rozpracovanosti cinnosti (B az D). Znalost
rozpracovanosti je nutnd pro vypocet dosazené hodnoty (EV) a ndasledné pro oba indexy SPI
a CPI.
Vypocet rozpracovanosti (%):
e planovano odpracovanych ¢lovekohodin (PV) — 200 clhod,
o skutecné odpracovanych clovékohodin (AC) — 250 ¢lhod,
e zbyvd odpracovat (kolik jeste) — 50 clhod,
Rozpracovanost (%) = (100 / (250 + 50)) * 250 = 83,33 %
Cinnost B je rozpracovina na 83,33 %, pricem? dosazend hodnota EV je rovna soucinu
planované hodnoty (PV) a hodnoty rozpracovdani (%,).
EV = 200 ¢lhod * 83,33 %
EV = 166,66 ¢lhod
Tabulka 3 ndslednée ukazuje dopocitané hodnoty rozpracovanosti (v %), dosazZené
hodnoty EV (v ¢lovékohodindch), indexit SP1 (podil EV a PV) a CPI (podil EV a AC).
Vysledné hodnoty indexii SPl a CPI prokazuji, ze plnéni cile se nachazi v casovém
skluzu (EV < PV) a ndklady na realizaci jsou vyssi, nez bylo predpokladdino (AC>EV). Casové
zpozdeni vychazi z predpokladu, Ze v pritbéhu stanovenych 5 tydnii na dosazeni je cile, jsou
odpracovaného hodiny stejnomérné rozdeleny do kazdého pracovniho dne (34 clovekohodin

prace na den).
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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: autor

Nakladovy a ¢asovy index jsou pouzity k predikci celkovych nakladii a doby na dosazeni
cile. Je-li naplanovana doba realizace na 5 tydnii, tak doba dosazeni cile je rovna podilu
planované délky realizace a indexu SPIL

Ndaklady dosazeni cile = 850 clhod / 0,777 = 1094 ¢lhod
Doba na dosazeni cile = 5 tydnii / 0,915 = 5,46 tydnu

Vypocet ukazuje, ze na dosazeni cile bude treba 1094 clovekohodin prace a 5,46 tydne.

ZvySeni nakladii na dosazeni cile mohlo byt zapricinéno pouzitim nakladnéjsich zdroji
(ndklady na zdroje), nebo vice zdroju s nizsi vykonnosti (naklady na zdroje, potiebny cas).

Priciny zvySenych nakladii musi byt vzdy dusledné analyzovany a podlozZeny.
2.3 Metoda Fizeni podle cili

Metoda fizeni podle cili (Management By Objectives — MBO) je také znama jako fizeni podle
vysledkti (Management By Results — MBR). Byl to Petr F. Drucker, ktery tuto metodu jako
prvni popsal na zakladé vlastnich zkuSenosti a zkusenosti nékterych organizaci ve Spojenych
statech americkych, které tuto metodu v praxi jiz pouzily. Metoda byla poprvé Druckerem
prezentovana a popsana Vv roce 1955. (Drucker, 2004)

Hlavni mySlenka této metody spociva v tom, Ze kazdy zamé&stnanec musi védet, co déla
(jakou praci), pro¢ to déla (jaky cil ma byt dosazen), kam se jeho organizace ma dostat (jakou
vizi napliiuje) a jak bude za sviij vykon odménén. Zaméstnance tak musi védét, jak prispiva

k naplnéni poslani, dosazeni spole¢né vize, cile, i to co se stane, kdyZ nesplni sviij tkol. Prvotni
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je tedy poslani a vize organizace, nasleduji cile (vysledky), kterych je tieba dosahnout pro
dosazeni vize a naplnéni poslani organizace.

Drucker ve své knize klade velky diraz na sebekontrolu zaméstnanci. Ne na kontrolu
provadénou nadfizenymi (zejména vrcholovym managementem), spolu s velkou vazbou
na rozsahly reporting. Ten kdo by mél znat jako prvni vysledky své prace (vykonu) je
zaméstnanec a jeho liniovy manazer. Znalost svého vykonu je zdkladem motivace
a komunikace mezi zaméstnancem a jeho liniovym manazerem. Dilezitd je zde motivace
zam&stnanci K v€asnému, uplnému a spravnému zaznamenavani dat (dnes zadavani dat
do informa¢niho systému).

Zajimavé je, ze Drucker povazuje pfi fizeni podle cilti za rovnocenné pouzitelné piimé
stanovovani a pridélovani cila a kol podfizenym, jakoz i stanovovani cilti a ikold samotnymi
podiizenymi zaméstnanci. Znamena to, ze dle autora metoda MBO striktné nestanovuje
stanovovani cilti podfizenymi s naslednym prodiskutovanim s nadiizenym (lze cile stanovit
i nadfizenym). Drucker zduraziuje Ctyfi kroky, které je nezbytné splnit zaméstnancem
pro aplikaci stanovani osobnich cilti (metoda GROW?® — metoda ristu):

e 7nat to co déla;

e vé&dét co ma prekonat;

e realng stanovit zpisob feSent;
e definovat co proto bude délat.

Vyznamnou hrozbou pfi stanovovani osobnich cild, je definovani cilli, které v zasad¢
vibec nesouviseji s tim, co ma splnit pfimy nadfizeny. Stanovovani osobnich cild ¢asto neni
pro daného zaméstnance ani zadnou vyzvou. V neposledni fadé se také muze stat, ze tyto cile
nékdy nemaji ani prakticky smysl.

Metoda fizeni podle cili se dale vyvijela a v soucasné dobé je na ni nahlizeno jako
na metodu fizeni lidi a organizace, ktera je zaloZena na stanoveni a vzajemném odsouhlaseni
cili a vyhodnocovani tspésnosti jejich dosahovani. Metoda klade diiraz na vysledek (cil),
ne na zpusob dosaZeni cile. Podfizeni manazZeti, zaméstnanci maji volnost se rozhodnout jak
cile dosahnout. Odpovédnost za dosazeni cile je tak delegovéana spolu s odpovidajicimi
pravomocemi na realizatora, ktery si definuje zplisob realizace cile. Uvedena skutecnost klade
zvySené ndroky na manaZery a zaméstnance ve smyslu schopnosti umét spravné formulovat

cile a stanovovat zplisoby jejich dosaZeni (musi se umét rozhodovat).

® GROW v piekladu znamena riist — nejednd se o zkratku (kazdé pismeno nema sviij vyznam).
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Obrazek 12 Proces metody MBO
Zdroj: autor

Obrazek 12 zndzortiuje proces metody MBO. Proces zduraziiuje zékladni vstupy,
kterymi jsou poslani, vize organizace a vysledky kli¢ovych oblasti organizace. Uvedené vstupy
slouzi nésledné¢ k definovani cilii organizace (strategickych cilit) podle jednotlivych klicovych
oblasti. Manazefi vrcholového managementu sezndmi podfizené manazery (senior
management) se strategickymi cili organizace. Tito manazefi po seznameni se strategickymi
cili (cilem) s vyuzitim metody GROW a SMARTER definuji vlastni cile, které¢ predlozi
nadiizenému k diskusi. Vysledkem této diskuse je odsouhlaseni cili podfizenych a ptipadna
modifikace cile() nadfizeného manaZera. Nutnosti u MBO je provést tyto ¢innosti az na iroveil
zamé&stnanct, kdy 1 oni stanovuji vlastni cile (Ukoly) a prodiskutuji je s nadfizenym manazerem.
PrestoZe se jedna o Casové narocné Cinnosti, tak pfimérenost vénovaného Casu této metodé
se pozitivné odrazi pfi realizaci ¢innosti, plnéni ukoll pro dosazeni cila.

Vyznamnym vystupem stanovovani cilli, jejich prodiskutovani a schvalovani jsou
realné formulované strategické cile (kritéria a ukazatele méfitelnosti) s vyssi pravdépodobnosti
jejich dosazeni.

Metoda MBO ma své vyhody. Mezi né fadime:

e je to nastroj koordinujici tsili zamé&stnanct pro dosahovani cilt organizace (znalost toho
k cemu ptispivaji);

e cile nejsou zadavany direktivné, piicemz podfizeni se na zdklad¢ posouzeni vlastnich
schopnosti rozhoduji o tom, jak pfispé€ji k dosazeni cile nadfizené¢ho (Stanoveni cili
formou rozkladu z cilt vyssiho fadu odshora dolt);

e umoznuje objektivni hodnoceni vykonnosti realizdtorem a nadtizenym,;

e podporuje motivaci ke zlepSeni individualniho vykonu (dosazeni vysSiho realné¢ho

vykonu jak z pohledu zaméstnance, manazera, tak nadfizeného manazera);
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e umoziuje identifikovat problémové oblasti (slabé stranky organizace) vzhledem
k dosahovani cili (nalezeni odpovédi zda organizace ma nebo nema pozadované
schopnosti a na jaké urovni).
Na stran¢ druhé ma metoda MBO i nevyhody. Mezi tyto nevyhody fadime:
e ¢asovou narocnost stanovovani cili az na urovein fadovych zaméstnanct,
e mnoho ,,papirovani", nebot’ cile, jejich méteni a vyhodnocovani musi byt zaznamenéno;
e Obtiznost urCovani cili, kdy je nutno proskolit manazery a zaméstnance ve stanovovani
cili (metoda SMARTER, GROW);
e nebezpedi nepruznosti organizace kdy zejména v soucasné (turbulentni) dobé se mohou
zménit podminky (pozadavky zékaznika, sila konkurencniho prostfedi, technologie)
a cile se stanou zastaralymi;
e existenci hrozby spocivajici v kladeni durazu na kratkodobé cile a opomijeni
dlouhodobych (strategickych) cili v¢etné vize a poslani organizace.
Metoda fizeni podle cili (MBO) je metodou formulujici proces definovani,
monitorovani a hodnoceni cili se zaméfenim na zaméstnance organizace, jejich motivaci
a zainteresovani pro dosazeni vyssi vykonnosti organizace a efektivni dosazeni vize a poslani

organizace.
2.4 Metoda Balanced Scorecard

Metoda fizeni podle cili v 80. a 90. letech 20. stoleti byla rozvinuta v metod¢ Balanced
Scorecard (BSC). Do ¢eského jazyka je anglicky pojem Balanced Score Card ptekladan jako
systém vyvazenych ukazatelli vykonnosti podniku. Autory metody jsou Robert S. Kaplan
ze spole¢nosti Nolan Norton Institute a akademicky konzultant David P. Norton Harvard
Business School, kteti ji v roce 1992 prvné popsali a prezentovali, nasledné rozpracovali roku
1996.

Utelem metody BSC je méfeni vykonnosti podniku na zakladé stanoveného
vyvazeného systému vzajemné provazanych ukazatell vykonnosti organizace. (Kaplan
a Norton, 2001) Z prvopocatku tato metoda byla pouze nastrojem strategického Fizeni
organizace. Postupn¢ vSak metoda byla rozvinuta do urovné operativniho fizeni a stala se tak
ucelenym systémem planovani a fizeni organizace. Rozvinuti metody MBO do metody BSC
se promita ve stanovovani vyvazenych strategickych cili a jejich nasledny rozpad do
operacnich a operativnich (taktickych) cil, v€etné ukazatelli a metrik spolu s naslednym

meéfenim vykonnosti organizace.
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Metoda BSC neslouzi ke stanoveni vize a strategii organizace, ale jejim cilem je
zajisténé naplnéni definovanych strategii a vize. Z tohoto diivodu (naplnéni strategii a vize)
se metoda BSC zabyva ¢tyfmi perspektivami hodnoceni organizace:

e zakaznici — perspektiva zahrnuje definovani zakaznickych a trznich segmentd (zdroj
obratu — tak soucast finan¢nich cilit), jejich méfitek (loajalita, spokojenost, ziskovost);

e interni procesy — perspektiva obsahuje ukazatele a méfitka procest, které jsou
uskutecnovany pro naplnéni pozadavkil zakaznikl (internich i externich);

e uceni a rust — perspektiva se zabyva vyuzitim potencidlu zaméstnancti prostiednictvim
jejich vzdélavanim, které je zalozeno zejména na iniciativé zaméstnancii i1 kreativnim
mysleni, v neposledni fad€ také budovanim organizac¢ni kultury;

e finance (v€etné ukazatell) — perspektiva nezahrnuje pouze finanéni ukazatele, ale
1 rizika vyplyvajici z plisobeni hrozeb nebo moznosti vyuziti ptilezitosti.

Ctyfi perspektivy organizace, jeji vize a strategie jsou navzajem propojeny vazbami, jak

ukazuje obrazek 13.

Perspektiva

@ zékaznikl %

Perspektiva financni

Perspektiva
internich procest

% Perspektiva uceni a @

rastu

Vize a strategie

Obrazek 13 Perspektivy hodnoceni organizace a jejich vazba na vizi a strategii organizace

Zdroj: autor
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prileZitosti

.

Bezpecéné
mésto

Zdravé a
milé mésto

Dostupné
bydleni

Prilezitosti k
vyuziti

Zakaznik

2. Dostupné
sluzby, péce,
vzdélavani a

5.
Bezpecnost

4. Odpovi-
dajici

1. Siroké

3. Moznosti

pracovni moZnosti .
prilezi- kulturniho a pro zdravy bydlent
tosti duchovniho Zivotni styl

Zivota

7. Uelné a efektivni

6. Zodpovédné a . .
o, hospodareni s
efektivni ‘7. 9
L. finan¢nimi prostiedky
financovani a . .
Neir o a majetkem mésta
vvuziti riiznvch

Interni procesy /

8. Promyslena
priprava a
efektivni realizace
investi¢nich akci

10. Partnerstvi pro
realizaci zaméri a cili,
podnikani a vzdélanosti;
podpora spolki a
neziskovych organizaci

9. Kvalitni ¢innost
radnice,
méstské policie,
technickych sluzeb,
vlastnich Skolskych,
kulturnich a
sportovnich zarizeni

Ucdeni se a rust

13. Rozvijeni dovednosti
a znalosti,
zavadéni inovacnich
metoda efektivnich
technologii

11. Posilovani
prostiedi spolu-
prace, divéry a
zodpovédnosti

12. Zdokonalovani
procesu komu-
nitniho planovani
a planovani projekti

Obrazek 14 Piiklad strategické mapy vztahti prvka perspektiv hodnoceni organizace
Zdroj: autor
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Uvedené perspektivy jsou rozpracovavany do strategické mapy, kterda znazoriiuje
fetézce pricin a nasledkil, zohlediluje zavislosti mezi jednotlivymi prvky (vzdy mezi dvéma
perspektivami), jak objastiuje Grasseova, Dubec a Rehak (2010) a je ukazano na obrazku 14.
Vyusténi ve stanovené zavislosti mezi jednotlivymi cili v ramci hierarchie perspektiv
hodnoceni zdiivodiuje nutnost dosazeni cile a objasniuje strategii organizace. Cil, ktery nema
definovanu zavislost na dalsi cile je cilem, kterym by se organizace neméla zabyvat.

Pouziti metody BSC je definovano procesem, jehoz klicovymi kroky jsou:

e Vvytvofeni strategické mapy, znazoriiujici vazby mezi stanovenymi specifickymi cili
ve stanovenych perspektivach;

e stanoveni ukazateld, planovanych a cilovych hodnot a pfitazeni strategickych akei;

e rozklad ze stfedni Grovné fizeni na niz$i arovné fizeni;

e mMmonitorovani a hodnoceni implementace strategie;

e revize a aktualizace strategie na zakladé zmén ve strategickém zaméteni nebo ve vyvoji
vnéjsiho prostiedi.

Metoda BSC rozsifuje metodu MBO a manazertim tim pfinasi:

e piehlednost vyplyvajici z vystupu (strategickd mapa);

e vyvazenost, ktera neformuluje jen to, co organizace chce pro zakazniky, ale také pomoci
jakych procest, co se proto se musi naucit a jaké finan¢ni podminky vytvotit k dosazeni
cila;

e méfitelnost vyplyvajici z jasné formulovanych ukazatelt a metrik;

e zéakladnu pro odménovani podle méfeni vykonu i kvality prace organizace a pracovnikd.
Metoda BSC neni ur¢ena jen pro soukromy sektor, ale i pro vefejny. Pfikladem je pouZiti

metody BSC ve vefejném sektoru méstem Vsetin v roce 2004, kterd jako prvni v rdmci
vetejného sektoru tuto metodu pouzila. Vsetin pouzivd metodu BSC i v soucasnosti,

2

coz se odrazi ve strategickych dokumentech mésta (BSC, 2016).

2.5 Diléi zavér
Procesy jsou realizovany z diivodu vytvoifeni poZzadovaného vystupu pro zdkaznika a dosazeni
stanoveného cile. Procesni fizeni se tak zamétuje na postupy dosazeni cila. Rizeni podle cilt je
orientovano na stanoveni cild a strategie jejich dosazeni, méfeni a hodnoceni dosahovani cilt.
Rizeni podle cilt je tak fizenim orientovanym na vystupy (dosazené stavy) a strategii jejich
dosaZeni.

Organizacni struktura organizace a hierarchie cilti jsou uzce provazany. Vlastnikem vize

je generalni fteditel (prezident) organizace, feditelé jednotlivych useki pak vlastniky
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strategickych cili (obecnych cilll), podfizeni manazeti az po uroveil prvni (liniovy
management) jsou vlastniky specifickych cili. Hierarchie cili je vytvafena pomoci
hierarchického rozpadu a jeho vysledna podoba je nazyvéana stromem cilti. Vychodiskem pro
formulaci cilti je metoda SWOT analyzy, ktera na zéklad¢ vysledného posouzeni silnych,
slabych stranek organizace, vnéjSich piilezitosti a hrozeb umoznuje formulovat strategie
organizace, vytvari podklad pro formulaci vize a strategickych cili organizace.

Formulace cile neni tak snadné jak se na prvni pohled jevi. Velmi ¢asto jsou ¢innosti
nebo ukoly vydavany za cile, ptestoze cil formuluje pozadovany vystup nebo stav, ktery je
v budoucnu o¢ekavan. Podporou pro vhodnou formulaci cili je metoda SMARTER. Poskytuje
tviirci zpétnou vazbu, zda je cil naformulovan jasné, je métitelny, zaznamenatelny a dosazitelny
ve stanoveném case.

Ptistup dle logického rdmce je pfistupem, ktery dava do souvislosti stanoveny cil vici
nadfazenému cili (pro¢ je nutno jej dosahnout), spolu s definovanou strategii dosazeni tohoto
cile (vystupy a cinnosti) a vné&jSich pfedpokladt realizace cile a jeho dosazeni. Poskytuje
manazeram nastroj (logickd ramcova matice), ktery je podkladem pro fizeni, monitorovani
a hodnoceni dosahovani stanoveného cile.

Méfeni a hodnoceni cill se provadi s vyuzitim procentualni metody, stavovych metod,
milnikové metody a metody fizeni dosazené hodnoty (EVM). To, ktera z metod bude vyuZita,
je zpravidla zavislé na rozhodnuti vrcholového managementu organizace z duvodu ziskani
jednotnych dat k provedeni vyhodnoceni.

Rizeni podle cilii je proces. Tato skute¢nost je ukazana (viz obrazek 12) prostiednictvim
pouziti metody fizeni podle cild (MBO). Metoda, ktera v sobé také skryva metodu GROW
(metodu rlstu), zdiraziujici pfimou vazbu na cil(e) nadiizené¢ho. Metoda zdiiraziujici motivaci
zamé&stnancl a manazerd a jejich ocenéni za dosaZeni ocekavaného (vzajemné odsouhlaseného)
vykonu. Aplikace této metody lze nalézt v oblasti projektového fizeni, fizeni programu
a projektovych portfolii. Také je to metoda, ktera byla dale rozvinuta v metodu Balanced
Scorecard (BSC). Definovani vzajemnych vazeb mezi cili organizace a vyvazeni téchto cilu je
cestou k zvyseni efektivity organizace, nebot' pohled na organizaci pouze pres financni
ukazatele je zpravidla zkresleny. Metoda BSC odstrafiuje tento nedostatek a celkové

harmonizuje cile organizace.
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Kontrolni otazky:

1.

Formulujte 5 ¢innosti, 5 tikolii a 5 cild. Porovnejte je a vyhodnot'te, zda splituji podminky
pro formulaci (cil formuluje vystup nebo pozadovany dosazeny stav).

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

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

Vyuzijte formulovany a rozpracovany cil pro méieni a hodnoceni plnéni tohoto cile
procentudlni metodou, vybranou stavovou metodou a milnikovou metodou (stanovte
modelové namétené hodnoty pro pouziti v uvedenych metodach.

Cilem vasi uc¢ebni skupiny je: Na konci akademického roku je ucebni skupina hodnocena
z prezkousSeni fyzické zdatnosti znamkou C. Stanovte v souladu s metodou MBO
a GROW osobni cil. Zkontrolujte, zda spliiuje kritéria metody SMARTER.
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3 RIZENI ZMEN

Kapitola fizeni zmén navazuje na kapitoly o procesnim fizeni a fizeni podle cilti a tvori
spojovaci ¢lanek mezi procesnim fizenim, fizenim podle cili a projektovym fizenim
(kapitola 4). Objasnuje zakladni pojmy a proces fizeni zmény organizaci. Seznamuje studenta
s obsahem procesu ve vazbé na strategické fizeni organizace. Dale seznamuje studenta

s Lewinovym modelem procesu fizeni zmén a obecnym procesem.
3.1 Zména

Zmény jsou soucasti naseho zivota, at’ uz je ptimo cilené realizuje nebo jen vnimame, ptipadné
vyuzivame. BéZznym ptikladem zmény jsou pravidelné zmény jizdnich fadl autobust, vlaka,
méstské dopravy. Zménou je i1 to, Ze se zméni stav vozovky (rekonstrukce, propadnuti
vozovky). Kazdopadné zména muze je jak negativni tak i pozitivni, kvalitativni a/nebo
kvantitativni pfeména nebo posun stavu vychoziho na stav cilovy (planovany).

Pro definovani zmény je tieba stanoveni hodnot ukazateld stavu pted i po zméné.

Piiklad:

Vychozi stav — rychlost prepravy viakem mezi Brnem a Prahou je 2 hodiny 45 minut
S kapacitou 500 osob, pri nakladech 50 000 K¢.

Cilovy stav — rychlost prepravy vlakem mezi Brnem a Prahou je 2 hodiny 30 minut
S kapacitou 500 osob, pri ndkladech 45 000 K¢.

Zmény délime na pribézné (zlepSovani) a skokové (inovace). ZlepSovani vyuziva
lokalnich znalosti a know-how, fesici predevsim lokalni problémy se zaméfenim na vyssi
produktivitu, tispory nakladi apod. Inovace znamena odpoutani se od souc¢asného stavu, spolu
S vyuzitim globalnich znalosti, know-how pro feSeni prifezového problému. Inovace
predstavuje zavedeni nového, podstatné zdokonaleného produktu (vyrobku, sluzby, procesu
nebo metody).

Zména se muze dotykat jakéhokoli aspektu organizace nebo faktoru organizace
zpravidla s dopadem do soustavy cilii organizace (zména mize byt nastrojem dosazeni cile

nebo cilem samotnym.

Piiklad:
Zména jako nastroj dosazeni cile (zména realizace procesu) — nakup a instalace nového

software xy umozni zkratit realizaci procesu x 0 50 % a naklady na jeho realizaci o 25 %.



Zmena jako cil (zména v dopravé) — nove vybudovany obchvat obce je predan do uzivani
ke dni 15. 10. 2017, ¢imz dojde ke snizeni hluku v obci o 35 %, znecisténi vyfukovymi plyny
0 60 %.

Objektem zmény v organizaci muze byt organizaCni struktura, procesy, pouzivané
technologie (technologické zdroje) a lidské zdroje.

Co zmény vyvolava? Jaké jsou jejich pti¢iny? Mezi vnéjsi pticiny, které spousti zmény,
fadime:

e technologicky pokrok (vyvoj novych technologii véetné novych materialt = piileZzitost);

e nové pozadavky a vkus zakaznika (nové potieby = pfilezitost nebo hrozba);

e aktivity konkurence, konkuren¢ni produkty a postaveni konkurence na trhu (hrozba);

e nova legislativa a statni politika (zejména po volbach po zméné politického vedeni =
prilezitost nebo hrozba);

e zmeéna narodni a globalni politiky a obchodnich podminek (naptiklad v ramci Evropské
unie = ptilezitost nebo hrozba);

e posuny, vyvoj V mistni, narodni | mezinarodni politice (naptiklad vzhledem k vyvoji
mezinarodni situace = pfilezitost nebo hrozba);

e zZmeény socialnich a kulturnich hodnot spolecnosti (ptilezitost nebo hrozba).

Vnéjsi pficiny zmén (spoustéce) jsou tak obecné dvé, a to hrozba nebo pfilezitost
(soucast SWOT analyzy). Oproti tomu uvniti organizace pisobi jeji silné a slabé stranky, které
jsou spoustécem zmén. Mezi vnitini pticiny fadime:

e nova vize, strategické cile a strategie (spoustéc ptileZitost nebo hrozba);

e nizky vykon a efektivnost (hrozba/slaba stranka) vedouci k restrukturalizaci organizace,
upravé procest nebo tvorb& novych procest;

e pfichody a odchody zaméstnanci a manazerti (zejména ve vrcholovém vedeni
organizace = hrozba/slaba stranka);

e nové myslenky, metody zdokonaleni prace atd., navrzené zaméstnanci (napiiklad

Kaizen = ptilezitost/silna stranka).
3.2 Proces Fizeni zmén

Smejkal a Rais (2013) popisuji jednotlivé faze a Cinnosti procesu zmény s vyuzitim
Lewinova modelu. TaktéZ je tieba zminit i ISO CSN 10007 (2004) fesici proces fizeni zmén
v projektech. Obrazek 15 nazorné ukazuje rozdily fazi fizeni zmén definovanych Lewinovym

modelem, CSN ISO 10007 a obecnymi fazemi.
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LewinGv model ISO CSN 10007 Obecné faze

. . Identifikace I ]
Faze analyticka . Rozmrazeni
zmény

Faze navrhova

. R Implementace 1 | Pfechod na novou
Faze realizacni o . i .
schvalené zmény | { uroven
-
Faze hodnotici Ukonéeni zmény Zamrazeni
A J

Obrazek 15 Porovnani fazi procesu fizeni zmény — Lewintiv model, ISO CSN 10007 a obecné
taze
Zdroj: autor

Na fizeni zmén v organizaci je obecné nahlizeno jako na rozmrazeni stavajiciho stavu,
nasledovany pfechodem na novou uroven a ukonceny zamrazenim nové dosazeného stavu.
Zmény v organizaci jsou realizovany na urovni strategického fizeni organizace az po fidici
uroven nejnizsi (management prvni linie).

Rizeni zmén (ve fazi analytické na strategické trovni dle Lewina) je provedena vn&jsi
a vnitini analyza organizace. Vystupem z analyzy je matice SWOT a formulovany stav

ve kterém se organizace nachazi:

e soucasny stav organizace je vyhovujici a neni nutné provadét zasadni zmény v systému
fizeni firmy ¢i v jeho jednotlivych subsystémech;

e soucasny stav organizace je uspokojivy a neni nutné provadét zasadni zmény v systému
fizeni firmy a identifikované dil¢i problémy lze fesit drobnymi operativnimi zasahy;

e soucasny stav organizace je nevyhovujici a na zakladé provedené analyzy je nutné
uskutecnit proces zmény a tak odstranit identifikované slabé stranky organizace;

e je zjiSténa ptilezitost, ktera mize napomoci posunout organizaci vpied (zvyseni zisku,
kvality produktii atd.) a je pro organizaci atraktivni vyuZzit této pfileZitosti (riziko
S pozitivnim dopadem pro dosazeni vize a naplnéni poslani organizace) uskute¢nénim
procesu zmény;

e je zjiSténa hrozba, ktera miize ohrozit organizaci (snizeni zisku, kvality produktii oproti
konkurenci atd.) a je pro organizaci nutnosti reagovat na ptusobeni této hrozby (riziko
s negativnim dopadem pro dosazeni vize a naplnéni poslani organizace) uskutecnénim

procesu zmény.
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Zjisténi stavu lze provést vytvorenim Studie pfilezitosti na Urovni projektového
portfolia (SWOT analyza je jejim =zékladem). Znamena to, Ze¢ se rozhoduje
0 realizaci/nerealizaci zmény prostfednictvim programu nebo strategického projektu
(vyjimecné 1 projektu).

Ve fazi navrhu je vytvoren model zmény, ktery je akceptovan (schvalen) statutarnim
organem organizace (investorem). Model zmény z Girovné strategického fizeni mulze byt
formulovéan studii proveditelnosti programu, strategického projektu nebo projektu a nasledné
planem realizace programu, strategického projektu nebo projektu. Nosnou ¢asti modelu tak jsou
definované ¢innosti v ndvaznosti na as a ndklady realizace (analyza zdrojt, casu a nakladu).

Je-li zména fizena na zékladé manazerského rozhodnuti, tak model zmény je
prezentovan naptiklad v roénim planu organizacni jednotky nebo stfednédobém planu. Zde jsou
rozpracovany ¢innosti v ndvaznosti na ¢asovy harmonogram, zdroje organizace a néklady
(analyza zdroji, ¢asu a naklada). Podrobnost rozpracovani je zavisla na ¢asu realizace zmény
a planu, ktery popisuje model zmény, tzn. ro¢ni plan je podrobnéjsi nez plan sttednédoby.

Po schvaleni modelu zmény z urovné vrcholového vedeni organizace je jmenovan
vlastnik zmény (sponzor), nositel a realizator procesu zmény (agent zmény — manazer programu
nebo projektu). Tym realizace zmény (programovy nebo projektovy tym) je sestaven nositelem
a realizatorem zmény ve spolupraci se sponzorem a zainteresovanymi manazery organizace.
V neposledni fadé€ jsou stanoveny intervencni oblasti organizace, které¢ budou predmétem
zmény. Mezi intervenéni oblasti fadime procesy, lidské zdroje, firemni kulturu vcetné
komunika¢nich a organiza¢nich tokd, organiza¢ni strukturu a technologie.

Faze realizacni v sobé zahrnuje monitorovani a operativni fizeni realizace, kdy je
porovnavan schvaleny model zmény vzhledem ke zjisténému stavu realizace. NeZadouci
odchylky, zjisténé pii realizaci, jsou operativné fizeny pro dosaZeni pozadovaného stavu (cile).

Zavéretna hodnotici faze je fazi zpétnovazebni slouzici k vyhodnoceni provedené
zmény, na jejimz zakladé dojde k:

e Upraveé (zmeén€) stavajiciho procesu zmeny (vysledek neni akceptovan);
e zamrazeni zmény (vysledek je akceptovan a je fixovan).

Proces realizace zmény lze fidit jako rutinni ¢innost na zdkladé manaZerského
rozhodnuti (drobné zasahy do chodu organizace) nebo jako jedine¢ny soubor ¢innosti (projekt
nebo program). Vyuziti projektového fizeni nebo fizeni programu a projektového portfolia je

zéavislé na rozsahu (vystupech), pozadovaném cili a pfinosu (nadtfazeny cil).
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V ¢em spocivaji pri¢iny neuspechu realizace zmeény? Tyto spocivaji zejména v:

e neptesné definici pozadovaného cilového (planovaného) stavu (viz formulace cile,
metoda MBO a SMARTER);

e podcenéni role lidského cCinitele v procesu zmény (motivace a zainteresovanost
dotéenych zaméstnancl organizace);

e podcenéni ulohy informaci (v€asnost, aktualnost, dostupnost, pfiméienost, relevantnost
a sdileni) a znalosti (sdileni), vztazenych ke zmén¢;

e nedostatetné podpofe zmény ze strany sponzora (vlastnika) ¢i agenta zmény

(zainteresovanost a motivace).

Pravé podcenéni lidského faktoru je klicovou pfi¢inou neuspéchu realizace zmény,
pfiCemz je zde synergie s podcenénim ulohy informaci a znalosti i nedostatecné podpory.
Zména tak zpravidla u kazdého dotceného ¢loveka vyvolava racionalni nebo iracionalni reakce,
protoZe zména sebou nese urcitou nejistotu. Nejistota velmi asto vyvolava u lidi (zaméstnancit)
negativni postoj (odpor) ke zménam z divodu:

e Uzkého osobniho zajmu, ze zaméstnanec (manazer) pfijde o néco, ¢eho si ceni (ztrata
moci, prostiedkt, svobody rozhodovani, nebo dokonce piatelstvi a prestize);

e nepochopeni a nedostatku diivéry mezi zaméstnancem a osobou iniciujici zménu (neveii
mu, jiz ho zklamal nebo pro n¢ho neni divéryhodny);

e ruznosti pohledu a hodnoceni situace, kdy iniciatofi zmény vidi spiSe jejich pozitivni
disledky, zaméstnanci (manazefi), kterych se zmény dotknou, spatiuji spiSe jejich
naklady a problémy. Obé skupiny maji k dispozici rizné udaje a informace, které
st nesd¢li (nesdili je);

e malé snasenlivosti na zménu, ktera vyplyva z povahy ¢lovéka (schopnost piijmout
zménu, adaptovat se) nebo obavy, ze neni schopen si osvojit nové dovednosti, novy
systém prace.

V organizaci se lze setkat se ¢tyfmi zakladnimi typy pracovnikd, podle toho jak zménu
vnimaji (pozitivné nebo negativné) a jak se projevuji ve vztahu ke zméné (aktivné nebo
pasivné). Prvnim typem je agent zmény, ktery vnima zménu pozitivné a vzhledem ke zméné
vystupuje aktivne (podili se aktivné na realizaci zmény, fidi, prosazuje zménu). Nezucastnény
divak je druhym typem, ktery vystupuje vzhledem ke zméné pasivné (neprojevuje inciativu
k prosazeni a realizaci zmény), i kdyz ji zpravidla vnima pozitivné. Tieti typ je tak zvany
tradicionalista stavéjici se ke zméné pasivné a jehoz vniméni je negativni (vSe nové narusuje

jeho klid a zazity zpasob prace a mysleni). Opakem agenta zmény je tak zvany odptirce (Ctvrty
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typ). Odpiirce vystupuje aktivné proti zméné a snazi se zabranit prosazeni a realizaci zmény
poukazovanim na nedostatky a negativni rizika.

U zaméstnancii, kteti maji negativni postoj ke zménam lze tento snizit (minimalizovat):

e vzd¢lavanim dotenych zaméstnancti a spravné fizenou komunikaci smérem
k zaméstnanciim pted realizaci zmény (pochopeni podstaty a pfinosti zmény);

e participaci a zapojenim zaméstnancu do piipravy a realizace zmén (vyuziti jejich
schopnosti);

e demonstraci zajmu, naslouchanim a podporou ze strany iniciatora zmény v prub&¢hu
fizeni zmény (odstranéni osobnich bariér, zejména obav);

e vyjednavanim, dohodou, diskusi k nalezeni podstaty problému s naslednym narovnanim
(odstranénim problému), naptiklad s vyuzitim metody vitéz-vitéz (win-win);

e manipulaci a kooptaci, coz piedstavuje pochybnou strategii (zadrzovani/zaml¢ovani
informaci, poskytovani netuplnych, zkreslenych nebo tendencnich informaci) a neeticky
pristup k zaméstnanctim, ktery je neptipustny;

e projevenym nebo naznaenym nasilim spolu s vyhrozovanim (zpravidla ztraty
zamgstnani, trestnim stihanim, snizeni platu, nevyplaceni odmén), které 1ze oznacit jako
bossing. Jedna se o strategii vytvafejici atmosféru strachu, plodici konflikty
a nepratelstvi (skryté i oteviené).

Kazdy manazer proto musi velmi pec¢livé zvazit na zaklad¢é dostupnych informaci, ktera
strategie Ci jejich kombinace budou v dané konkrétni situaci pouZity pro uspé$né dosazeni
zmeény.

3.3 Diléi zavér

Zména jsou kazdodenni soucéasti naSeho osobniho i1 profesniho Zivota. Ne&které zmény
nevnimame, jiné vnimame, Ze nastaly, ale existuje cela fada z nich, které musi byt fizeny.
Organizace fidi zmény na zakladé vnitinich a vnéjSich vlivl, pfiCemz tyto zmeény maji spolecné
to, Ze organizaci posunuji. Posun, ktery by mél nastat je posunem vpied, kdy je zvySena kvalita
fizeni organizace, tvorba produktii pro zdkaznika (vnitini i vn€jsiho). Zmény tedy uzce souvisi
se zlepSovani chodu organizace a jejim rustem v korelaci k postaveni na trhu (své stavajici
a budouci konkurenci).

Rizeni zmény je procesem, ktery se cyklicky opakuje a frekvence opakovani je zpravidla
zavisla na existenci atraktivni prilezitosti a schopnosti ji vyuzit, existenci hrozby a formulaci

reakce vzhledem K jejimu pisobeni. Proces Fizeni zmény obecné zahrnuje faze rozmrazeni,
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piechodu na novou uroven a zamrazeni. Lewintiv model obecnou fazi rozmrazeni rozdé¢luje
na faze analytickou a navrhovou. Nejdulezitéjsi obecnou fazi fizeni zmén je rozmrazeni kdy
se definuje zména a tvofi jeji model (v Lewinové modelu to jsou prvni dvé faze). Nespravné
formulovana zména vede k chybné sestavenému modelu zmény a netspéchu pii dosazeni cile

zmény.

Kontrolni otazky:

1. Objasnéte, co je to zmena.

2. Objasnéte, jak prispiva SWOT analyza k fizeni zmén v organizaci.
3. Formulujte ptiklady ptilezitosti a hrozeb pro realizaci zmény.
4

Uved’te ptiklady netispéchu realizace zmény z praxe.
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4 PROJEKTOVE RiZENI

Kapitola navazuje na kapitoly o procesnim fizeni a fizeni podle cila, jelikoz projektové fizeni
v sobé tyto oblasti zahrnuje. Objasniuje zakladni pojmy a procesy fizeni projekti ve vazbé
na fizeni programu a projektového portfolia. Seznamuje studenta s Zivotnim cyklem ftizeni
projektu, ptistupy dle uznavanych mezinarodnich standardii a metodiky vytvorené pro fizeni
projektii ve vefejné spraveé. Déle seznamuje studenta se zdkladnimi metodami a nastroji,
vyuzivanymi v pritbéhu zivotniho cyklu fizeni projektu manazerem projektu a jeho tymem.

Ukazuje praktické vyuziti metod sitové analyzy.
4.1 Projekt, program a projektové portfolio

Projektové fizeni, jako manazerska disciplina, vznika v prvni poloviné 20. stoleti. Zaklady této
manazerské discipliny vytvorili Henry Gantt a Henry Fayol. Jejich ucitelem byl Frederick
Wislow Taylor, ktery je tviircem teorie védeckého managementu. Zejména S vystupem prace
Henryho Gantta se setkdvame velmi Casto. Ganttovy diagramy jsou pouzivany dodnes, ale
ve 20. stoleti se stali vychodiskem pro tvorbu siti a sitovou analyzu (metody CPM, PERT,
kritického fetézu). Prvni metody obou zakladatelii byly vytvoreny pro potiebu fizeni planovani
nerutinnich (nestandardtnich) ¢innosti (zejména zmén), které nasledné slouzily i pti fizeni
realizace té€chto ¢innosti (napt. Ganttovi diagramy). Pro soubor téchto ¢innosti (tizeni planovani
s dopadem do fizeni realizace) byl zaveden pojem projekt, vychazeji z latinského slova
projectum a slovesa proicere neboli vrhat, hodit. Znamena to posun (hod) vpied tak, Ze se néco
naplanuje a nasledné zrealizuje.

Co je to tedy projekt? Publikace uvadéji celou fadu definic, pti¢emz se sjednocuji
Vv nasledujicich rysech:

e jedineCnost produktu — projekt ma jedinecny vysledek (produkt), ktery musi
zakaznikovi slouzit po dobu, ktera je stanovena zakaznikem (formulovano
ve specifikaci spolu s kvalitou vystupu);

e docasnost — trvani projektu je ¢asové omezeno (projekt je Casové ohranicen), neboli
projekt je docCasny, 1 kdyZz vystup projektu ma vliv i po jeho ukonceni (realizace
naslednych projektd, dosazeni piinosu/nadfazeného cile S vyuZzitim vytvofeného
vystupu projektu);

e jedineCnost realizace — jednorazovy (neopakovany) proces realizace pozadovaného

vystupu (neni to opakovany rutinni proces);
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Vw7

naklady (optimalni vyuziti zdrojii) a dosazeni co nejrychlejSiho navratu nakladta

spojenych s projektem;

nejistoty a mnozstvi rizik, které maji vliv na uspésné dosaZeni cile projektu.

Pita§ a kol. (2012) projekt definuji komplexné¢ jako jedine¢ny casové, nakladové
a zdrojoveé omezeny proces realizovany za ucelem vytvoreni definovanych vystupt (naplnéni
projektovych cili) v pozadované kvalité a v souladu s platnymi standardy a odsouhlasenymi
pozadavky. Autofi definice respektuji definice uvedené v ISO CSN 10006 (2004) a standardu
Project Management Institution, Inc. (2013). Nadcasovost definice se projevila i v jejim
souladu s normou CSN ISO 21500, jak ukazuje Rehagek (2013).

Za projekt (dosaZeni cile a tvorbu vystupu) nese odpovédnost manazer projektu, ktery
pro vytvoieni dil¢ich vystupii ma k dispozici projektovy tym, na néjz deleguje pravomoc
a odpovédnost za jejich tvorbu.

Projekt je realizovan pro dosazeni specifického cile, zpravidla jako sou¢asti programu,
nebo cile obecného (strategicky cil — strategicky projekt), ktery je soucasti projektové portfolia.
Stanoveni urovné cile v hierarchii cilii a tim podfizenost cile projektu vychazi z ptistupu
dle logického ramce. Uvedena hierarchie je zndzornéna na obrazku 7.

Co je to program a projektové portfolio? Program je skupina vécné souvisejicich,
spole¢né fizenych projektli a organizacnich zmén, které realizovany(postupné i soubéZn¢)
za ucelem dosazeni cile programu (obecny — strategicky cil). Soucasti programu jsou i dalsi
¢innosti, které nejsou piimou soucasti jednotlivych projekti, které jsou do programu zahrnuty.
Mezi tyto cinnosti fadime fizeni zdroji programu, marketing programu, komunikace
se zakaznikem a predani vystupi zdkaznikovi. Program je stejné jako projekt casové omezen.
Pfinosy programu jsou dosahovany jiz v priibéhu realizace programu, ale jejich vysledné
dosazeni l1ze zpravidla ocekavat aZ po ukonceni celého programu.

Piedmétem fizeni programu je program a jeho cilem je uspéSny program (zpravidla
uspésné dosazeni strategického cile).

Jaky je rozdil mezi projektem a programem? ManaZer projektu fidi projektovy tym
na rozdil od manaZera programu, ktery fidi manaZery projektii. ManaZer programu, na rozdil
od manazera projektu, nefesi detaily jednotlivych projekta, nebot’ ty jsou v plné kompetenci
manazeru projektu.

Projektové portfolio je souborem strategickych projekti a programi, které nemaji

spole¢ny cil, a které byly dany dohromady pouze zaucelem fizeni, kontroly, koordinace
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a optimalizace. Znamena to, Ze projektové portfolio je ¢asové neohrani¢ené, strategické cile
jsou zde pribézné dosahovany a dalsi postupné doplinovany v souladu s vizi a planovanymi
disponibilnimi finan¢nimi zdroji organizace. Zasadni je vzajemny vliv strategickych projekta
a programu Vv projektovém portfoliu, projevujici se ve sdilenych zdrojich a ¢asovém ramci
realizace (dosazeni jednotlivych cilt). Uroveit projektového portfolia lze piirovnat
ke strategickému ftizeni organizace (vrcholové ftizeni), kde dochazi formulovani strategii
rozvoje organizace, formuluji se strategické cile a vize organizace, stanovuje se strategie jejich
dosazeni.

Predmétem fizeni projektového portfolia je vize organizace, kterd je napliiovana
prostiednictvim definovanych a fizenych programu a strategickych projekti. Cilem pak
dosazena vize a napliiované poslani organizace.

Z vyse uvedeného lze tedy odvodit co je projektové fizeni (fizeni projektl). Projektové
fizeni se zabyva fizenim projektu (nikoli fizenim programu nebo projektového portfolia)
a projekt je pfedmétem projektového ftizeni. Cilem projektového fizeni je uspé$ny projekt
(hodnoceny dosazenym vystupem v ¢ase, nakladech a spokojenosti klicovych zainteresovanych
stran). (Dolezal a kol., 2016) Uspé&snost projektu je hodnocena podle tvrdych a mékkych
kritérii. Objektivné ovéfitelna kritéria jsou tvrda kritéria a zahrnuji:

e konecny produkt projektu (vystup) je zakaznikovi dodan ve stanoveném terminu,
pozadované cené a kvalité;

o Vliv projektu a jeho produktu na zivotni prostiedi je v souladu s normami a smérnicemi;

e jsou splnény vSechny odsouhlasené pozadavky zakaznika (naptf. na funkcnost
produktu);

e jeuspokojeno oc¢ekavani klicovych zainteresovanych stran;

e je dosahovano pozadovaného piinosu vyuzitim produktu projektu (zahrnuje i navratnost
vlozenych prosttedka do realizace projektu).

Oproti tomu mekka (subjektivni) kritéria nelze objektivné meéfit:

o vyieSeni konflikt s okolim (zainteresovanymi stranami);
¢ uspokojeni projektového tymu (motivace);
e zvySena kvalifikaéni pfipravenost pracovnikil podilejicich se na realizaci projektu.

Na projektové fizeni je v soucasnosti nahliZzeno jako na aplikaci znalosti, dovednosti,
metod a nastrojii na ¢innosti v projektu (jeho zivotniho cyklu) takovym zptisobem, aby projekt

splnil pozadavky na né&j kladené (z pozice zakaznika, zadavatele, dodavatelt a dalSich
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dotéenych stran). Zahrnuje procesy iniciace, planovani, monitorovani a operativniho fizeni,

ukonceni projektu a motivaci vSech klicovych zainteresovanych stran dosdhnout cile projektu.
4.2 Zivotni cyklus projektu

Projekt je realizovan jako soucast programu nebo projektového portfolia. Neni-li
V organizaci spustén program nebo projektové portfolio, tak tuto funkci plni néktera z tirovni
managementu organizace (vrcholovy management nebo senior management). Projekt tak
prochazi:
e piipravou — realizuje uroven projektového portfolia fizeny manazerem portfolia
(znazornéno na obrazku 16);
e realizaci — zahrnuje zivotni cyklus projektu fizeny manazerem projektu (znazornéno
na obrazku 17);

e ukoncenim — realizuje Groven programu a projektového portfolia.

Poslania
vize _
organizace Posouzeni S:fdlr .
ano proveditelnosti . proveditelnosti
programu / *  programu /
ifi P rojektu
\dentifikace Studie prileZitosti + projektu o
programu / L4 .
roiektu Logicka ramcova
proj matice (LRM) portfolia
r
|
]
Deflnovarnl Revidovana LRM portfolia,
ano ?{bChOdmfhno obchodni pfipad, definice
pripadu, cild a cild a rozsahu + Zadavaci
rozsahu produ.ktu listina programu /
programu / projektu projekiu
ne

Obrazek 16 Proces piipravy programu a projektu
Zdroj: autor
Ptiprava projektu z rovné portfolia izce souvisi se strategickym fizenim organizace.
Jako prvni se vytvaii Studie pftilezitosti, pfipadné¢ Logickd ramcova matice projektového
portfolia. Management organizace definuje strategie (na zakladé SWOT analyzy), stanovuje
cile i cile projekta (stanovuje, k jakému cili bude cil projektu pfispivat). Dale management
rozhoduje o pfedéleni finan¢nich zdroji na projekt, identifikuje a analyzuje rizika cile projektu
a nadfazeného cile (pfinosu, kterého ma byt dosazeno). Po schvaleni studie pftilezitosti

piistupuje k posouzeni proveditelnosti projektu. Moznym vystupem je studie proveditelnosti,
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obchodni piipad (smlouva se zakaznikem), dokument definice cilti a rozsahu nebo zadavaci

listina projektu. Uvedené dokumenty tvoii vstup do zivotniho cyklu projektu.

Obchodni pripad
+ definice cild a
rozsahu produktu

L Zakladaci Plan
Zahajeni | listina + - Planovani - . | Realizace
projektu | LRM | projektu 'E_ il projektu
A 4

Akceptacni Zavéretna

protokoly . Ukonéeni zprava

projektu projektu projektu

Obrazek 17 Zivotniho cyklus projektu
Zdroj: autor
Zivotni cyklus projektu zahrnuje 4 faze (obrazek 17) a 4 procesy, které ¥idi manaZer
projektu (Pita§ a kol., 2012, Dolezal a kol., 2012, Project Management Institute, 2013):
e zahjjeni projektu — proces zahajeni;
e planovani projektu — proces planovani;
e realizace projektu — proces monitorovani a operativniho fizeni;

e ukonceni projektu — proces ukonceni.
4.2.1 Zahajeni projektu

Cilem zahajeni projektu je pochopeni zadani a pfipravenost zahajeni planovani, které
ustanovené jadro projektového tymu na zakladé definované strategie realizace projektu
deklaruje. Zahajeni projektu je spusténo jmenovanim a povéfenim manazera projektu K fizeni
projektu dle omezujicich podminek definovanych v schvaleném obchodnim pfipadu spolu
s definici cilti a rozsahu produktu (vstupy). ManaZer projektu zde nalezne potiebné informace
k zahajeni projektu:

e nadfazeny cil, ke kterému projekt ptispiva;

e co ma realizovat — cilovy stav a rozsah produktu, jeho ukazatele, popis a ukazatele

produktu (vystupu), ktery ma predat;
o zakolik — pfidélené finan¢ni zdroje na realizaci projektu;

e do kdy — termin ukonceni realizace projektu (pfedani vystupu zakaznikovi);
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e vyclenéné klicové zdroje (lidské, technologické) organizace;

e dalsi omezeni, piedpoklady a rizika realizace.

Rozsah
(produktu
a
projektu)

Kvalita

Obrazek 18 Cil projektu vyjadieny trojimperativem — rozsah, ¢as, ndklady podminéné
kvalitou
Zdroj: autor

Vysledna formulace cile projektu je ve formé trojimperativu (trojrozmérny cil) jak
ukazuje obrazek 18. Trojrozmérnost cile spoéiva vzajemné korelaci rozsahu, nakladt a ¢asu
realizace. Ptikladem takové to korelace je zména specifikace, kdy s nejvétsi pravdépodobnosti
dojde ke zmén¢ doby trvani projektu (prodlouzeni, nebo zkraceni) i zméné vyse potiebnych
nakladii projektu (zvySeni, nebo sniZzeni). Vzhledem k tomu, Ze mezi jednotlivymi ¢astmi
trojimperativu jsou silné podminovaci vazby, je dulezité stanovit, ktera ¢ast trojimperativu je
nosna (hlavni).”Jeji urceni je zasadni pfi fizeni projektu (v procesech pldnovani, fizeni zmén,
rizik atd.). U osobnich nebo rodinnych projektd jsou zpravidla nosnou ¢asti naklady
na realizaci.

P¥iklad formulace cile projektu:

Nové vybudovany univerzitni kampus je preddn do uZivani.

Cas: do 31. 8. 2018

Naklady: do 80 mil. K¢

Rozsah produktu: univerzitni kampus (schvaleny stavebni projekt a pripadné i studie
proveditelnosti)

Kvalita: Je naplinovina vyuka do nového kampusu na zimni semestr akademického

roku 2018/2019 (od 1. 9. 2018), kampus vybudovin dle schvileného projektu (rozsah)

7 Lze se setkat i s pojmem nosnd osa trojimperativu. Trojimperativ je tvofen tfemi osami — rozsah, naklady a ¢as.
Kwvalita je navazana na vSechny tfi osy.
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a polozkového rozpoctu (naklady pri predani nezjisteny zavady branici/omezujici pohyb
a vuku, ukoncena vyuka na bloku uceben xy (zahdjena priprava na rekonstrukci).

Nosna cast trojimperativu: Vybudovany univerzitni kampus. V pripadé zmén rozsahu je
organizace pripravena navysit naklady na realizaci (financni rezerva) nebo prodlouZit termin

dokonceni o 3 tydny.

Pro kvalitni zahéjeni projektu je tfeba, aby organizace naplnila tyto predpoklady:

e zamgéstnanci jsou vyskoleni v projektovém fizeni (procesy, metody, nastroje);

e jmenovan fidici vybor (statutdrni organ, manazer projektového portfolia/programu,
zastupce zédkaznika, sponzor projektu atd.), ktery projedndva zmény tykajici
se podminek stanovenych v obchodnim piipadu a definici cilii a rozsahu (soucast
dokumentace projektu);

e jmenovan sponzor projektu, ktery pomaha manaZerovi prosazovat zajmy projektu
Vv organizaci;

e nastavena komunikace mezi fidicim vyborem a manazerem projektu;

e Vypracovana a schvalena metodika fizeni projektil v organizaci (popis procesii, metod
a nastroju fizeni projektu v organizaci = fidici dokumentace);

e vypracovana formalizovana dokumentace;

e existence databaze rizik organizace (registr nebo katalog rizik = fidici dokumentace).

Obsahem zahajeni projektu manazerem projektu je:

e prostudovani zadavaci dokumentace (0bchodni piipad spolu s definici cile a rozsahu
produktu);

e Ujasnéni trojimperativu projektu (rozsah produktu, ¢as a naklady spolu s kvalitou)
a k cemu tento trojimperativ (cil) pfispiva;

e Sestaveni jadra projektového tymu manazerem projektu ve spolupraci se sponzorem
projektu a liniovymi manazery organizace;

e provedeni zahajovaciho workshopu projektovym tymem za ucCasti sponzora projektu
(seznameni se zadanim, definovani roli v projektovém tymu a pravidel projektové
prace, vytvoreni strategie realizace projektu — pfistup dle logického ramce, vypracovani
dokumentt);

e predloZeni a schvaleni zakladajici listiny projektu (identifikacni listiny) a logické

rdémcové matice (ptiloha).

64



Vystupy ze zahajeni projektu jsou tvofeny dokumentaci projektu a dokumentaci fizeni
projektu. Dokumentace projektu zahrnuje veskeré dokumenty, které piimo souvisi s tvorbou
pozadovaného vystupu projektu (definovano rozsahem produktu). Dokumentace fizeni projektu
oproti tomu popisuje, jak bude projekt fizen.

Vystupnimi  dokumenty projektu ze zahajeni projektu jsou zakladaci listina
(identifikacni listina) a logicka ramcova matice. Déle je zahdjena tvorba dokumentace fizeni

projektu, zejména registru rizik a zainteresovanych stran projektu.
4.2.2 Planovani projektu

Planovani projektu je definovanim postupu realizace projektu po naplnéni vstupnich
predpokladii pro vytvotfeni kone¢ného produktu projektu (stanoven rozsahem produktu), a tim
dosazeni stanoveného cile projektu (trojimperativ). Proces planovani zahrnuje nasledujici
¢innosti:

¢ definovani rozsahu projektu,;

stanoveni kvality vystupil rozsahu projektu;
e rozpracovani rozsahu projektu do ¢innosti a definovani dob trvani ¢innosti;
e vytvofeni ¢asového harmonogramu stanovenim posloupnosti realizace (vazby mezi

¢innostmi);

identifikace potieby zdroji a jejich ptidéleni k Cinnostem,;

doplnéni projektového tymu;
e zpracovani planu komunikace a reportingu;
e zpracovani planu fizeni kvality.
Soucasti planovani projektu jako faze zivotniho cyklu projektu jsou také procesy fizeni
rizik a fizeni zainteresovanych stran (kapitola 5 a 6).
Vstupy do faze planovani tvofi:
e metodika fizeni projektl v organizaci (dokumentace fizeni projektu);
e metodika fizeni rizik v organizaci, neni-li soucasti metodiky ftizeni projektii
(dokumentace fizeni projektu);
e zakladaci listina (identifikacni listina) a logicka ramcova matice (dokumentace
projektu).
Mezi hlavni vystupy z faze planovani fadime:
e Casovy harmonogram realizace projektu (dokumentace projektu);

e seznam zdroju projektu (dokumentace projektu);
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e hierarchicka struktura praci spolu s definici cile a rozsahu projektu (dokumentace
projektu);

e organizacni struktura projektu s matici odpovédnosti (dokumentace fizeni projektu);

e registry rizik (katalog rizik) a zainteresovanych stran (dokumentace fizeni projektu);

e plan fizeni kvality projektu (dokumentace fizeni projektu);

e plan fizeni komunikace a reportingu (dokumentace fizeni projektu).
4.2.3 Stanoveni rozsahu projektu

Definovani rozsahu projektu je prvnim krokem pldnovani projektu vychazejici ze stanoveného
rozsahu produktu a slouzi k identifikaci Cinnosti, stanoveni jejich posloupnosti realizace
a nékladi na tvorbu jednotlivych vystupt. Cilem rozsahu projektu je identifikovat vse co je
tieba k vytvoreni kone¢ného produktu (popsan rozsahem produktu). Rozsah projektu je tedy
dan souhrnem vSech doddvanych vystupi, které musi byt vytvotfeny, aby produkt vytvareny
projektem byl doddn se vSemi specifikovanymi vlastnostmi a funkcemi. Rozsah produktu
popisuje vSechny vlastnosti a funkce, které charakterizuji produkt (pozadovany vystup
projektu). Je ptipustné, ze soucasti rozsahu projektu je i rozsah produktu. (Project Management
Institute, 2013)

Rozsah projektu je identifikovan metodou hierarchického rozpadu praci (Work
Breakdown Structure — WBS). Metoda WBS, piestoze byla vytvofena v 50. letech minulého
stoleti byla standardizovana Office of the Secretary of Defense a National Aeronautic and Space
Administration (1962). Departement Of Defense (DOD) metodu dale rozpracovavala
ve standardech pod ozna¢enim MIL STD 881 — MIL STD 881C (Departement Of Defense U.S.
Army, 2011), pii¢emz stanoveny zéklad metody z roku 1962 nebyl zménén. Cesky vyklad
metody WBS byl definovan v roce 2008 (Pitas a kol., 2012).

Metoda WBS je zalozena na hierarchickém rozkladu cile projektu (rozsahu produktu)
na jednotlivé dodavané vysledky a déle postupné na jednotlivé produkty a podprodukty
az na uroven jednotlivych pracovnich baliki (tato Groven je volitelnd), které¢ musi byt v pribehu
realizace projektu vytvoreny. WBS ve svém obsahu definuje 100 % celkového vécného rozsahu
projektu, pficemz kazda nasledna uroven reprezentuje podrobnéjsi definici produkti projektu.
Standardy DOD jiz od prvopocéatku upozoriuji, Ze WBS neni ¢innostnim rozpadem. Nejprve
je teba stanovit, co mé byt vytvofeno a nasledné popsat, jak to co ma byt vytvoreno, bude
vytvoieno. Vstupem pro pouziti metody je tedy formulovany cil projektu (rozsah produktu)
Z ptedprojektové faze. To znamend, ze manazer projektu si cil ani rozsah produktu nestanuje

(stanoveno v zadani — zadavaci listina, obchodni ptfipad, definice cile a rozsahu). Aplikaci
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metody WBS lze nalézt i ve vnitini struktuie logické rdmcové matice, kterd je vytvarena pti
zahajeni projektu.

WBS je zobrazovéana ve form¢ tabulky, hierarchického rozpadu (stromu) nebo
mySlenkové mapy. Obrazek 19 ukazuje praktickou aplikaci metody WBS, kdy vrchol je
tzv. Groven 0 a pod ni je zobrazen rozpad do dvou trovni. Maximalni pocet Grovni rozpadu je
3 — 4 (doporuceni). Vyssi pocCet urovni neni zadouci, nebot’ vytvoreny dokument by se stal
neptehlednym. Ptiklady aplikace WBS lze nalézt v dokumentu Department Of Defense U.S.
Army (2011). Zde jsou prezentovany WBS az irovné programu, ale pro nazornost je tento

dokument velmi kvalitni.

ruéni zbrap| Uroven 0
1
| | | 1 , .
. prislusen- . dokumen- Uroven 1
zbran p strelivo
stvi tace
. boddak s L, . . Uroven 2
— hlaven | vycvikové predpis
pochvou
ouzdro souprava , .
— p’ o — vpv v . ostré metodika
zavéru na Cisténi
oy zadsobniky
—  zavér | .
s brasnou
= mifidla

Obrazek 19 WBS vytvotena formou hierarchického rozpadu (stromu)
Zdroj: autor
WBS se po jejim vytvofeni dopliiuje tzv. vykladovym slovnikem, ktery objasiiuje

jednotlivé polozky WBS.

Priiklad obsahu vykladového slovniku WBS'
Miridla — mechanicka stavitelna miridla umoznujici kontrolu nastreleni, nastaveni

dalky strelby a skladajici se z musky a hledi.
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4.2.4 Casové planovani projektu

Casové planovani projektu vychazi zlogického ramce projektu (cile, vystupy, ¢innosti
a predpoklady) a hierarchické struktury praci WBS (rozsah projektu — co se ma vytvofit), ktera
je dale rozpracovana do seznamu c¢innosti (jakymi Cinnostmi to bude vytvoieno). Planovani
¢asu zahrnuje nasledujici kroky:

e odhady doby trvani jednotlivych ¢innosti;

e stanoveni navaznosti identifikovanych ¢innosti ze seznamu ¢innosti (postup realizace);

e provedeni sitové analyzy.

Odhad doby trvani ¢innosti provadi manazer projektu a clenové feSitelského tymu
projektu s vyuzitim zkuSenosti a poznatk z realizace shodnych/obdobnych ¢innosti. Odhady
jsou bud’ deterministické, nebo stochastické (pravdépodobnostni). Nasledné je navrhovan
postup realizace a ur€ovany vazby mezi ¢innostmi (definovani néaslednikti nebo piedchtidcti —
co nasleduje po realizaci této Cinnosti, nebo co musi pfedchéazet realizaci této Cinnosti).
Definovanim vazeb je sestaven sitovy graf, ktery je nésledné analyzovan s vyuzitim metod
sitové analyzy, a to metody kritické cesty (Critical Path method — CPM) a Program Evaluation
and Review Technique neboli PERT (do jazyka ¢eského se nepieklada — pouziva se pojem
PERT).

Metoda CPM byla vyvinuta v 50. letech minulého stoleti a za autora je povazovana
spole¢nost DuPont Corporation a spoluautorem spolecnost Remington Rand Comporation.
Zaklady metody byly vytvoreny béhem 2. svétové valky a v roce 1954 pak byla metoda
prezentovana v podobé, v jaké ji zname. Metoda je zaloZena na vypoctu kritické cesty (cesty
bez ¢asovych rezerv), ktera ukazuje nejdelsi cestu v sitovém grafu a zaroven stanovuje nejkratsi
dobu trvani projektu. Jedna se o metodu sitové analyzy, metodu deterministickou, ktera je
realizovana v nésledujicich krocich:

e stanoveni a vypocet moznych zacatkd a konci ¢innosti® v sitovém grafu (postup zleva
doprava) — soucet mozného zacatku a doby trvani ¢innosti, mozny zacatek nasledujici
¢innosti (néslednik) je shodny s moznym koncem ptredchdzejici Cinnosti;

e vypocet piipustnych konctli a zacatkll ¢innosti® v sitovém grafu (zprava doleva) — moZny
konec posledni ¢innosti se stava pripustnym koncem ¢innosti, ptipustny zacatek je dan
rozdilem ptipustného konce a doby trvani ¢innosti, pfipustny konec dalSi Cinnosti

(ptedchiidce) je shodny s ptipustnym zacatkem nasledujici ¢innosti (néslednik);

8V odborné literatufe se také pouzivaji pojmy ,,nejdiive mozny zacatek“ a ,,nejdtive mozny konec*.
% Lze se setkat i s pojmy ,,nejpozdé&ji piipustny zagatek* a ,,nejpozdé&ji piipustny konec*.
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e vypocet celkovych rezerv je u ¢innosti dan rozdilem ptipustného konce, mozného
zacCatku a doby trvani Cinnosti,

e vypoCet volnych rezerv vychazi zrozdilu mozného zacatku nasledujici Cinnosti
a mozného konce ¢innosti, u které je volna rezerva stanovovana,

e urceni kritické cesty vychazi z kritickych Cinnosti (C¢innosti s nulovymi rezervami),
které spolu kritickou cestu vytvari.
Soudoba praxe k provedeni sitové analyzy vyuziva sité¢ s ¢innostmi v uzlu, jak ukazuje

Dolezal a kol. (2012) a obrazek 20, ¢imz nahradila sité s ¢innostmi na hran¢.

Zm — Rc - Km —
mozny celkova mozny
zacatek rezerva konec
Doba Oznaceni
trvani ¢innosti
éinnosti
Zp— Rv — Kp—
pfipustny rezerva pfipustny
zacatek volna konec

Obrazek 20 Metoda CPM — ¢innost v sitovém grafu vyjadiena matici (mozna varianta)

Zdroj: autor

4 5|7 9| 3|12
3|8 3|c
9 | 2|12 12| 3 |15
0| o| 4 4o o9 9| 0|15 15| 0 | 19
4| A 5 D 6 | E - ——— 4 | H
0o|lo| 4 4 oo 9| 0|15 15 19
46| 6 6 9
2 | F o 3| G
10 | 0 |12 12| 6 |15

Obrazek 21 Pouziti metody CPM pfi sitové analyze s ¢innostmi v uzlu — ptiklad
Zdroj: autor

Piiklad aplikace metody CPM (obrdzek 21):

Vypocet se opirad o popis cinnosti vyjadiené matici na obrazku 20.

Vypocet zleva doprava

Cinnost A — mozny zacdtek = 0, doba trvani = 4, mozny konce = 0 + 4 = 4.
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Cinnost B — mozny zacdtek je odvozen od mozného konce predchiidce (A) = 4, doba
trvani = 3, mozny konec =4 + 3 =7.

Tento zpiisob se aplikuje i na cinnosti D, F, G, E.

Cinnost C — mozny zacdtek je stanoven z nejvyssi hodnoty svych predchidcii (D a B) =
9. Dalsi vypocet je shodny jako u predchozich cinnosti.

Cinnost H — vypocet je shodny jako u cinnosti C.

Vypocet zprava doleva

Cinnost H — pripustny konec je roven moznému konci = 19, piipustny zacdtek je
rozdilem pripustného konce a doby trvani cinnosti = 19 — 4 = 15.

Cinnost C — piipustny konce je roven piipustnému zacdtku cinnosti H = 15, dalsi
vypocet je shodny jako u ¢innosti H.

Cinnosti E, G, F, B Jsou pocitany obdobné jako cinnost C.
svych nasledovnikii. Dalsi vypocet je analogicky s vypocty u cinnosti C.

Celkové rezervyu A =4—-0-4=0,B=12-4-3=5D=0,F=12-4-2 =6 atd.

Vypocet volnych rezerv se Fidi pravidlem, Ze volné rezervy se nachdzi na cinnostech,
jejichz nasledovnici maji vice predchiidcu. U cinnosti B je volnd rezerva (nasledovnik C ma

predchiidce B a D), proto rozdil mozného zacatku C mozného konce B =9 -7 = 2.

Metoda CPM dale pracuje s pravidlem 1/3, které stanovuje, Ze Cerpani prvni tretiny
rezervy se monitoruje a je hlaSeno nadiizenému, pii cerpani druhé tietiny rezervy se piijimaji
opatfeni, aby nedoslo k vy€erpani posledni tietiny a vzniku dalsi kritické cesty nebo nové delsi
kritické cesty (prodlouzeni doby trvani projektu).

Dalsi metodou, ktera se zabyva analyzou sitového grafu je metoda PERT. Metoda byla
vyvinuta a pouzita v roce 1955 namoinictvem Armady Spojenych statt v projektu Polaris.
Jednd se o metodu stochastickou (pravdépodobnostni), kterd se vyuziva v pifipadé€, Ze neni
mozno stanovit dobu trvani ¢innosti jako u metody CPM. Metoda je zalozena na odhadech
(obrazek 22):

e optimistické doby trvani ¢innosti (na obrazku 22 oznacena jako ajj);
e pesimistické doby trvani ¢innosti (na obrazku 22 oznacena jako bij);

e ocekavané doby trvani ¢innosti (na obrazku 22 oznacena jako mij).
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Obrazek 22 Metoda PERT — odhady dob trvani ¢innosti a jejich pribéh v projektu
Zdroj: autor
Vysledkem je rozptyl odhadované doby trvani projektu. Projekt tak Ize tidit podle
optimistické hodnoty doby trvani projektu a rozdil mezi pesimistickou a optimistickou dobou
trvani projektu definovat jako rezervu a takto i s ni pracovat (napiiklad jako pravidlo 1/3
u metody CPM). Pfedpokladem pak je, Ze projekt bude ukonéen v blizkosti hodnoty ocekavané.
Déle Ize pokracovat ve vypoctech stanovenim stfedni hodnoty doby trvani Cinnosti
a smérodatné odchylky. V teorii sitové analyzy Ize tyto vypocCty pouZit pfi sitové analyze grafi,
u nichZ jedna vétev je pocitana metodou CPM a dal§i metodou PERT. V praxi se tyto vypocty
pouzivaji velmi ztidka a spiSe je preferovand metoda CPM rozsitena o metody kritické cesty

(kapitola 4.2.5).
4.2.5 Planovani zdroja projektu

Zdrojem Vv projektu jsou rozumény lidské, technické, finanéni a dalsi zdroje, které
se nespotiebovavaji a jsou omezeny pouze svoji disponibilitou. Pojem zdroj v projektu je
vyznamové shodny s pojmem zdroj v procesu, nebot’ zdroj slouzi k pfeméné vstupt na vystupy.
Vstuptim je pfidavana hodnota pravé pouzitim zdroju.
Planovani zdrojl v projektu sestava z nasledujicich kroki:
¢ identifikace zdrojii na zdklad€ potieby (realizace Cinnosti, fizeni tymu);
e piidé€leni zdroju k ¢innostem (v seznamu ¢innosti, sitovém grafu);

e analyza konflikt zdroju (podle sitového grafu) a vyvazeni zdrojt.
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Ptid€leni zdrojl s naslednou analyzou a vyvazeni zdrojii mé zpravidla dopad na dobu
i posloupnost realizace ¢innosti. Metodou, ktera pracuje jak se zdroji, Casem 1 posloupnosti
realizace je metoda kritického fetézu (Critical Chain — CC). Metoda CC dale rozsifuje metodu
CPM. Tvurcem této metody je E. M. Goldratt a jednim z autort, ktefi tuto metodu propaguji
v Ceské republice je i Dolezal a kol. (2012 a 2016).

Metoda CC vychazi z nésledujicich predpokladi:

e jec urcena kriticka cesta metodou CPM;

e odhady Ccinnosti provadéné ¢leny tymu jsou nadhodnoceny (vliv studentského
syndromu) pfidanim az 100 % k odhadované dob¢ trvani ¢innosti;

e pouhé pouziti metody CPM pro stanoveni kritické cesty zpravidla vede k ptekroceni
doby realizace projektu, stanovenych naklada a/nebo nesplnéni zadané specifikace.
Podstatou metody kritického fetézu je stanoveni dob trvani ¢innosti s 50% spolehlivosti

(dohodnuta doba je délena dvéma), zbyvajicich 50 % je pouZzito do tzv. naraznikl.. Dale je
kriticky fetéz urcen na zékladé kritické cesty (nejdelsi fetéz Cinnosti z pohledu doby trvani).
Metoda CC pracuje se dvéma druhy naraznika (obrazek 23):
e cCasové — projektovy ndraznik (bezpecnostni) na kritickém fetézu a ptipojny
naraznik na vedlejSich vétvich;
e zdrojovy — zdrojovy ndraznik pred ¢innostmi, kdy dochazi k nastupu (pouZziti)
nového zdroje, ktery neni pouZit u predchazejici ¢innosti (pfedpoklad: ¢innost

bude zahajena v terminu od — do). (Dolezal a kol., 2012)

o Zdrojovy N ipojny
Cinnost A — . . W - CinnostE L PI:IpOjI"I{V
naraznik naraznik \
CinnostB L) Cinnost C L) CinnostD Proljekto’vy
naraznik

Obrazek 23 Metoda kritického fetézu — piiklad
Zdroj: autor

Cerpéani naraznikli je realizovano obdobné jako u pravidla 1/3 metody CPM, véetnd
vyvazeni nasazeni novych zdroji do projektu. Metoda tak dokoncuje sitovou analyzu praveé
respektovanim zdrojt, vyvazenim zdroji vzhledem K jejich potiebé u ¢innosti a terminu jejich
pouziti na realizaci ¢innosti a projektu.

Vystupem planovani zdrojii projektu je seznam zdrojl, organizacni struktura
projektového tymu spolu s matici odpovédnosti a definici cile a rozsahu projektu (odpovédnost
za produkty definované v rozsahu projektu), podpurného tymu a c¢asovy harmonogram

realizace projektu s ptidélenymi zdroji v projektu.
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Organizac¢ni struktura projektu zahrnuje vedeni projektu (manazer projektu, zastupce
manazera projektu, asistent) a fesitelsky tym (manazeti ukolovych tymui/subprojektd, nebo
pfimo ¢lenové tymu). Manazer projektu na teSitelsky tym deleguje pravomoc a odpovédnost
za tvorbu vystupt (produktt) projektu (definované rozsahem projektu s vyuzitim metody
WBS), coz zaznamenava do matice odpovédnosti (tabulka 4). Matice odpovédnosti je tvofena
prinikem hierarchické struktury praci a organizacni struktury projektového tymu. Tyto
dokumenty vztahujici se k organiza¢ni struktute, rozsahu a odpovédnosti za tvorbu produktt
jsou dilezitou soucasti planu. Clenové tymu znaji svoji odpovédnost a také vystupy (produkty),
které maji vytvofit pro dosaZzeni stanovené¢ho cile a vytvofeni kone¢ného produktu pro

zékaznika.

Piiklad matice odpovédnosti a definice cilii a rozsahu projektu:
Tabulka 4 prezentuje mozné rozdeéleni odpovédnosti (O) za tvorbu produktit a podilu
Clenit tymu na tvorbé produktii (P). Matice také zvyraziuje, kdo provadi kontrolu realizace
a prebira produkty (K).
Tabulka 4 Matice odpovédnosti — varianta

Produkty
WBS/orga- | Manazer | Clentymu | Clentymu | Clentymu | Clentymu | Clen tymu
nizatni projektu A B C D E
struktura

A K 0] P

B K (0] p

C K P 0

D K P 0]

E K p (0]

Zdroj: autor

Tabulka 5 wukazuje mozné pojeti rozpracovani definice cile a rozsahu projektu.
Vychodiskem dokumentu je stanoveny cil a rozsah produktu, ktery je zakaznikem pozadovan.
Dale jsou zde uvedeny produkty definované ve WBS (rozsah projektu), které jsou popsany
a jsou jim stanoveny méritelné ukazatele. Soucet vsech téchto produktii (jejich ukazateli)
ve svém vysledku musi plné korespondovat s formulovanym rozsahem produktu. Ddle je zde
manazerem jasné stanoven termin dokonceni produktu, misto jeho predani a konkrétné uvedena

odpovédnost za jeho tvorbu (soulad s matici odpovednosti).
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Tabulka 5 Tabulka definice cile a rozsahu projektu — varianta

Cil projektu:
Rozsah produktu:
P.¢. | Rozsah projektu Mgéfitelné ukazatele Datum a misto | Odpovédnost
(produkty) predani
1. | A 15. 2. 2017 Clen tymu A
2. |B 25. 4. 2017 Clen tymu B
3.

Zdroj: autor
4.2.6 Rizeni zmén projektu

Zmény jsou nevyhnutelnou soucasti projektu z diivodu neocekavanych udélosti a nejistoty
projektu. Neocekavané udalosti v projektu jsou generovany jak zakaznikem projektu (zejména
je to zména rozsahu produktu), tak i organizaci realizatora projektu (pridéleni zdroji
na realizaci projektu). Zmény plynouci z nejistoty projektu jsou generovany projektovym
tymem nebo tymem fizeni programu (projektového portfolia). Jedna se o zmény, které souvisi
S nepfesnostmi v planovani ¢asu, nakladu a zdroji na realizaci aktivit i s riziky s negativnim
dopadem na cil projektu. Zmeéna v projektu predstavuje odchylku implantovanou do smérného
planu projektu, ktera mtize mit vliv na dosazeni cile projektu a nadfazeného cile (pfinosu).
V projektovém prostiedi se lze setkat s pojmem zménové fizeni V projektu piedstavujici
subproces fizeni zmény pro identifikaci a planovani zmény od stavajiciho k pozadovanému
stavu budoucimu. Tento subproces ma zajistit, aby tento piechod (realizace zmény) probéehl
efektivng.

Proces fizeni zmén v projektu definuje CSN ISO 10007 (2004) ve tiech fazich:

e identifikace zmény (rozmrazeni);
e implementace schvalené zmény (pfechod na novou uroven);
e ukonceni (zamrazeni).

Identifikace zmény (podle Lewinova modelu analytickd a navrhova faze) je zahdjena
identifikaci podné€tu na zménu nebo potieby zmény. Podnét na zménu vychazejici z nové
potieby prezentuje zpravidla zdkaznik projektu. Clen projektového tymu také mize prednést
podnét na zménu, ale jen manazerovi projektu. Manazer projektu po zvaZzeni podnétu na zménu
tuto predlozi zakaznikovi pro ziskani jeho vyjadieni zabyvat se nebo nezabyvat touto zménou
(zahdjit zménové tizeni). V neposledni fad€ potfeba zmeény miZe byt identifikovana na zakladé

fizeni rizik (zména jako opatieni ke zvladnuti rizika), fizeni zainteresovanych stran (zména
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piistupu k zainteresované stran¢). Potfebu zmény, na zakladé¢ identifikace nabiti platnosti nové
(zménéné) normy, zakonu nebo smérnice, definuje zpravidla ¢len projektového tymu nebo
z okoli projektu (zdkaznik, dodavatel, zaméstnanec organizace realizatora projektu).
Naslednym krokem Vv procesu je zpracovani pozadavku na zménu, ktery by mél odpoveédét
na otazky: ,,CO ma byt zménéno? JAKA jsou kritéria zmény?* a piipadné i ,,PROC je zména
pozadovana?“(napad). Po predlozeni pozadavku je zména analyzovana, jSOU zpracovany
varianty realizace zmény (navrh, zdroje), véetné dopadu jednotlivych variant do cile projektu
a planu projektu. Identifikace zmény je zakoncena vybérem optimalni varianty a schvalenim
nebo neschvalenim zmény (rozhodnuti). Zménové fizeni v projektu je prvni fazi procesu fizeni
zmény v projektu.

Implementace schvalené zmény spociva ve fyzické realizaci schvalené zmény (zavedeni
zmény dle jejiho zapracovani do smérného planu projektu), monitorovanim postupu realizace
a operativnim fizeni zmény. Proces fizeni zmén je zavrSen fazi ukonceni, kdy je zména

vyhodnocena (proces fizeni zmén, dosazeni cile zmény) a uzaviena (dokumentace zmény).

Piiklad iizeni zmény v projektu — fize identifikace zmény:

Podnét na zménu (manazer projektu) — Nase organizace zahdjila slevovou akci a proto
vam miizeme vyhodné namontovat na tento staveny bazén solarni ohiev vody.

Pozadavek na zménu (zdkaznik po konzultaci s manazerem projektu) — Navrhnéte
doplnéni bazénu o solarni ohrev (CO), kdyz termin dokonceni bazénu bude prodlouzen
maximalné o 1 tyden, s garanci ohevu vody a pouziti bazénu (JAKA kritéria) od zacdtku kvétna
do konce Fijna (prodlouzeni uzivani minimdliné o 2 mésice) abych vyuzil slevovou akci a rozSiril
moznost vyuziti bazénu rodinou (PROC).

Varianta A — vyhiivani bazénu SUNS, ndklady 40 000 K¢, doba stavby bazénu
se nezméni, garance ohievu vody pii venkovni teploté 10°C a vice s jiz schvalenym zastiesenim.

Varianta B — vyhrivani bazénu SUNSX, ndklady 45000 K¢, doba stavby bazénu
se prodlouzi o 2 dny, garance ohievu vody pii venkovni teploté 0°C a vice s jiz schvalenym
zastresenim.

Rozhodnuti (zakaznik) — realizace varianty B, akceptace nadkladii a doby realizace.
4.3 Diléi zavér
Projektem rozumime soubor jedine¢nych aktivit, omezenych ve zdrojich a nakladech,
realizovanych pro dosaZeni stanoveného cile. Projektem se zabyva projektovy management,

ktery je zaméfen na procesy spojené s dosazenim cile projektu, metody a techniky vyuzivané

Vv ramci zivotniho cyklu projektu manazerem projektu a jeho tymem. Projekt je realizovan
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V ramci programu nebo projektového portfolia. Neexistuje-1i program nebo projektové portfolio
Vv organizaci tak tato povinnost pfechazi na vedeni organizace.
Projekt v organizaci prochazi tfemi fazemi (pfedprojektovou, projektovou

a poprojektovou). Piedprojektova faze slouzi k definovani projektu véetné néklad na jeho
realizaci, nalezeni odpovédi zda je projekt realizovatelny a kdy lze ocekavat navratnost
investice (dosazeni piinos — nadfazeného cile). Projektova faze zahrnuje iniciaci, planovani,
realizaci a ukonc¢eni projektu (zivotni cyklus projektu), které fidi manazer projektu a také za né
nese odpovédnost. Pro splnéni jednotlivych fazi zivotniho cyklu manazer projektu vyuziva
metody logického ramce, hierarchické struktury praci a metody CPM. Manazer projektu také
fidi zmény v projektu, rizika, kvalitu projektu i zainteresované strany projektu. Pii fizeni zmén
manazer projektu rozdéluje zmény do tii kategorii. Kategorie 1 zahrnuje zmény, které nemaji
dopad do cile projektu a lze je fesit v kompetenci manazera projektu. Kategorie 2 jsou zmény
piekracujici rdmec trojimperativu projektu a musi byt feSeny fidici komisi projektu (z tirovné
programu, projektového portfolia nebo vedeni organizace). Kategorie 3 je v kompetenci
zakaznika projektu a bez jeho rozhodnuti nelze tuto zménu realizovat (nad ramec smlouvy
se zédkaznikem). V pribéhu Zivotniho cyklu manazer projektu vytvaii a vyuziva zejména tuto
fidici dokumentaci:

e plan fizeni projektu (neni-li jiz ve formé& metodiky fizeni projektu);

e plan fizeni kvality;

e plan fizeni rizik (neni-li jiz ve formé metodiky fizeni projektu);

e plan fizeni komunikace a reportingu;

e registry zainteresovanych stran a rizik.

Dale manazer projektu vytvari a vyuzivd dokumentaci projektu:

e logicka ramcova matice;

e hierarchicka struktura praci;

e matice odpovednosti a definice cild a rozsahu projektu;

e Casovy harmonogram projektu;

e seznam milniki;

e seznam zdroju atd.
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Kontrolni otazky:

1.
2.

Formulujte, co je to projekt a objasnéte faze, kterymi prochazi.

Formulujte faze zivotniho cyklu projektu a objasnéte obsah zahéjeni projektu manazerem
projektu.

S vyuzitim praktického piikladu objasnéte co je hierarchickd struktura praci
a na ptikladu ukazte jeji pouziti.

S vyuzitim vypracované hierarchické struktury praci tuto rozpracujte do definice cile
a rozsahu projektu.

Objasnéte, co je to zmeéna v projektu a jak je fizena manazerem projektu.
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5 RIZENI ZAINTERESOVANYCH STRAN

Kapitola pojednava o zainteresovanych stranach a jejich tizeni v organizaci, projektu a jejich
okoli. Objasiiuje zakladni pojmy a proces fizeni zainteresovanych stran. Ukazuje zakladni
vazby na proces fizeni rizik, organizovani a vedeni Clenii projektového tymu manazerem
projektu 1 definovani strategie pristupu k zainteresovanym strandm stojicim mimo organizaci
a projekt. Seznamuje studenta s metodami analyzy zainteresovanych stran, vyuzivanymi

v soudobé praxi fizeni organizace a projektu.
5.1 Zakladni pojmy a proces Fizeni zainteresovanych stran

Zainteresované strany (z anglického pojmu Stakeholders) jsou jednim z kritickych faktori
dosazeni cilt organizace prostiednictvim Gspésné realizace Strategie. Zainteresované strany
se nachazi uvnitf organizace. Jsou to vS§ichni zaméstnanci organizace, ktefi se bud’ pfimo, nebo
nepiimo podili na dosazeni stanovenych cild. Na stran¢ druhé to jsou i zainteresované stany
nachézejici se vné organizace. Mezi né zahrnujeme dodavatele produktli potiebnych
na realizaci procesi organizace (vstupy), zakazniky odebirajici (nakupujici) produkty (vystupy)
organizace. Samoziejm¢ to jsou i dal$i organizace, skupiny lidi nebo jednotlivei, ktefi
nevyuzivaji produkty organizace, ale jsou jejimi aktivitami ovlivnéni. Tito lidé nebo
zaméstnanci a organizace maji vliv na dosaZeni cili organizace (podili se na jejich dosaZeni)
nebo se snazi ovlivnit tyto cile, protoze se citi ovlivnéni (nejsou soucasti tvorby produktl
pro dosazeni cili). (Dolezal a kol., 2012)

Zainteresovanou stranou rozumime 0S0bu, skupinu osob, pfipadné organizaci aktivné
zapojenou do realizace ¢innosti pro dosaZeni stanovenych cilii. Zainteresovana strana je také
osoba, skupina osob nebo organizace, jejiz zajmy mohou byt jak pozitivné nebo negativné
ovlivnény realizaci ¢innosti pro dosazeni cilti nebo vysledky a ktera také mize ovlivnit prubéh
projektu nebo jeho vysledky. (Grasseova, 2013)

Pro lepsi nazornost je vhodné uvést zainteresované strany z projektového prostiedi,
které se pfimo podili na realizaci projektu. Jsou to:

e manazer projektu a jeho projektovy tym (zastupce manazera projektu a fesitelsky tym);

e sponzor projektu a fidici vybor projektu (organizace realizatora projektu, zastupci
zéakaznika);

e organizace realizujici projekt (zaméstnanci podporujici projekt — oblast logistiky,

financi atd.);
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zakaznici projektu (externi — napiiklad obec, interni — organizace realizatora)
a podpiirné tymy na stran¢ zakaznika projektu;

investofi projektu (banka, strukturalni fondy Evropska unie atd.);

dodavatelé a subdodavetelé projektu (dil¢ich produkti);

vlastnici dotéenych nemovitosti a pozemki, na kterych bude realizovan/probiha
realizace projektu.

Zainteresované strany obecné délime na:

primarni zainteresované strany zahrnujici zakazniky (vlastniky) a investory organizace
(projektu), zaméstnance organizace realizujici ¢innosti, obchodni partnery (dodavatele
materialil, produkti vcetné€ sluzeb) a mistni komunitu (zahrnujici naptiklad obyvatelé
obce, na jejichZz pozemcich bude vytvoten produkt nebo jsou/budou piimo dotceni
realizaci ¢innosti pro dosazeni cile);

sekundarni  zainteresované strany ptedstavujici vefejnost, vladni instituce
a samospravné organy, konkurenci na trhu, lobbisty a natlakové skupiny, média (tisk,
televize, rozhlas, internet), ob¢anska sdruzeni, které maji pocit ovlivnéni svych zajmu
(dosahovanych cilti). Zde nejsou zahrnuty ty zainteresované strany, které jsou pfimo

ovlivnéné realizaci nebo vysledkem realizace ¢innosti.

Zatazeni zainteresovanych stran mezi primarni a sekundarni se tak zpravidla fidi

pravidlem, zda je zainteresovand strana pfimo nebo nepfimo ovlivnéna realizaci nebo

vysledkem c¢innosti pro dosazeni cili organizace. Dal§i déleni na interni a externi

zainteresované strany se formuluje podle toho, kde se nachazi zainteresovana strana vzhledem

k organizac¢ni struktufe organizace.

Rizeni zainteresovanych stran je proces realizovany za ucelem uspéSného dosazeni

stanoveného cile organizace prostiednictvim uspokojeni potieb zainteresovanych stran. Rizeni

zainteresovanych stran sleduje tyto cile:

ziskany informace pro formulaci cile;

ziskana podpora pro stanoveni kritérii a variant dosazeni cile (v€etn¢ dopadu);
ziskano rozhodnuti o realizaci varianty realizace cile;

ziskana podpora prosazeni cile;

ziskana podpora a zdroje na realizaci ¢innosti k GspéSnému dosaZeni cile;

jsou dostatecné hajeny zajmy pro Uspésné dosazeni cile.
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Obrazek 24 Proces fizeni zainteresovanych stran
Zdroj: autor
Proces fizeni zainteresovanych stran, zndzornény na obrazku 24, obsahuje nasledujici
kroky (Dolezal a kol., 2012):
e identifikace kritérii ispéchu dosazeni cile organizace;
e identifikace pozadavkl na zdroje pottebné k realizaci definovanych ¢innosti;
e identifikace zainteresovanych stran (primarnich, sekundarnich) a trovné jejich zajmu
na dosazeni cile organizace;
e analyza jednotlivych zainteresovanych stran a jejich koalic;
e definovani strategie pfistupu k zainteresované strang;
e monitorovani vnéjSich a vnitinich zmén realizace cile;
¢ monitorovani spokojenosti zainteresované strany.
Identifikace kritérii ispéchi dosazeni cile organizace vychazi ze stanovenych omezeni
(¢as, naklady, rozsah a jeho kvalita, rizika, smlouva se zakaznikem atd.). Manazer zahajuje
identifikaci kritérii ihned po povéieni k realizaci cile (svém jmenovani pii zahajeni projektu).
V piipadé projektu je doprovazeno obdrzenim dokumentace projektu (napt. zadavaci listiny
projektu — obchodni pfipad, definice cile a rozsahu, studie proveditelnosti). Kritéria uspéchu
jsou dale uptfesnovana v pritbéhu planovani, realizace (procesy fizeni zmén a rizik) a ukoncent

(dosaZeni stanoveného cile).
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Identifikace pozadavku (zejména pozadavki na zdroje) se v projektu provadi pii jeho
zahdjeni (napiiklad pfi sestaveni jadra projektového tymu), planovani (naptiklad pii urceni
vlastnika rizik, zaméstnancti odpovédnych za realizaci opatfeni ke zvladnuti rizik, doplnéni
projektového tymu, vytvofeni podptrného tymu), realizaci (naptiklad definovéani zdroji
na realizaci zmén) a ukonceni projektu. Obecné se tyto pozadavky identifikuji pied zahdjenim
procesu tvorby produktu projektu pro stanoveni potieby zdrojt na realizaci ¢innosti.

Cilem identifikaci kritérii Gspéchu a pozadavkl jsou ziskané komplexni informace
pro co nejpiesnéjsi identifikaci zainteresovanych stran, ktera je tfetim krokem procesu.

Identifikace zainteresovanych stran a urovné jejich z4jmu o stanoveny cil navazuje
na vystupy piedchozich kroki (seznam kritérii uspéchu, pozadavkl). Cilem identifikace jsou
vydefinované zainteresované strany, které mohou ovlivnit cil s definovanou trovni jejich zajmu
na tomto cili. Klicovym piedpokladem kroku je zejména identifikace téch zainteresovanych
stran, které stoji mimo realizaci cile a maji jak pozitivni tak i negativni zajem na realizaci
stanoveného cile vzhledem ke svym cilim a mohou uplatnit sviij vliv. To znamena, Ze tato
identifikace musi obsahnout zainteresované strany primarni a sekundarni, typy odpurci
i podporovatelé dosazeni pozadovaného cile. Identifikace zainteresovanych stran a Grovné
jejich zajmu o cil je pfimo zavisla na dostupnosti informaci o existenci zainteresované strany
a jejich zajmech. Pro identifikaci 1ze vyuzit zkuSenosti z minulych aktivit, zprav z médii,
informaci od zainteresovanych stran (spolupracujicich na dosazeni cile nebo majicich pouze
zajem na jeho dosazeni). Praxe ukazuje, ze nejsou-li pozadované informace o irovni zajmu
k dispozici, je vhodng&jsi stanovit Giroven zajmu minimalné jako stiedni. Divodem je skutecnost,
ze podcenéni irovné za4jmu muize zpusobit vétsi Skody nez definovani vyssi urovné (podcenéni
zainteresovang strany.

Ziskané informace o zainteresovanych stranach jsou dale analyzovany. Cilem této
analyzy jsou popsané zainteresované strany a definované dopady jejich vlivu na stanoveny cil.
Analyza je provadéna z pohledu stanoveného cile a cili zainteresovanych stran, které sleduji,
znalosti, kterymi disponuji (vzhledem K cili) a moci (vlivu), kterou mohou pozitivné nebo
negativné uplatnit. Soucasti analyzy je rozbor moznych dopadi s vyuzitim moci
zainteresovanych stran, ktery mize byt také vychodiskem pro nalezeni odptrce dosazeni cile
a podporovatelt cile. V neposledni fad¢ se analyza zaméfuje na zjisténi vazeb mezi skupinami
a organizacemi, popis té€chto vazeb pro urCeni a popis koalic i soupeft. Je nutno zduraznit,
7e vazby mezi zainteresovanymi stranami (koalice, soupeti) mohou posilit nebo oslabit silu
vlivu na dosazeni cile. U skupin a organizaci je vzdy hledana kli¢ova osoba nebo osoby,

se kterymi bude navdzana komunikace a jejichz prostiednictvim budou uspokojovany potieby
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skupiny nebo organizace. Hlavnim vystupem z analyzy jsou identifikované ,kli¢ové*
zainteresované strany, neboli ty strany (koalice stran), které maji nejvétsi pozitivni nebo
negativni vliv (moc) a zdjem na dosazeni cile. Praxe fizeni zainteresovanych stran ukazuje,
7e se jedna o odhad a ten jako takovy nemusi byt vzdy presny. Uroveii chybovosti tohoto
odhadu je pfimo zavisla na kvalit¢ a mnozstvi ziskanych informaci. Zejména v priubc¢hu
realizace cile, kdy je zjistén skuteCny stav zainteresované strany (zajem, vliv, znalosti, sila
koalice), ktery musi byt vzit v potaz, je nutno analyzu op&tovné provést.

Definovani strategie piistupu k zainteresovanym stranam je napliiovano dle vyse zajmu,
sily moci a dopadu jejich ¢innosti na dosazeni / nedosazeni cile, v¢etné jejich znalosti o cili
a zpusobu jeho dosazeni. Cilem jsou definované konkrétni ¢innosti smérem K zainteresovanym
stranam pro dosazeni uspéchu.

Obecné jsou definovany tyto kategorie ptistupt k zainteresovanym stranam:

e informovat — zainteresovanym stranam jsou poskytovany pouze nezbytné informace
o dosahovaném cili a stavu jeho realizace (oznameni v médiich, na vyvéskach,
shromazdénich);

e konsultovat — se zainteresovanymi stranami jsou konzultovany parametry cile, zptisob
realizace, pficemz jejich nazory a pohledy na problematiku mohou byt vzaty v tivahu
a nasledné zapracovany;

e zapojit — znamena vtahnout do realizace, kdy zainteresované strany jsou povéfovany
ukoly a realizaci ¢innosti, podili se na feSeni problému k dosazeni cile (jejich nazory
a zkuSenosti jsou pfinosem a jsou vyuzity manazerem odpovédnym za dosazeni cile dle
jeho rozhodnuti);

e spolupracovat — se zainteresovanymi stranami je uzaviena napiiklad smlouva
o spolupraci, na jejich nazory, zkuSenosti je bran zietel (po vzajemné dohodé
1 zapracovany) a na dosazeni cile se podili doddvkou nékterych vystupti (produkti);

e zmocnit — zainteresované strany jsou zmocnény k dosazeni cile a jsou k tomu vybaveny
potiebnymi kompetencemi a odpovédnosti za jeho dosazeni (cile bude dosaZeno tak jak
zmocnénd zainteresovand strana rozhodne).

Volba vhodné strategie a zptisobu jejiho naplnéni mize vyrazné oslabit negativni vliv
zainteresovanych stran na dosazeni cile a odpiirce zménit na podporovatele.
Vystupem jsou definované strategie (konkrétni popis pfistupu) a zaméstnanci odpovédni

za realizaci této strategie, monitorovani spokojenosti a zmén vnitinich a vnéjSich podminek.
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Vystup je nasledné vyuzit pro nastaveni zpusobu a Cetnosti komunikace a reportingu
se zainteresovanou stranou.

Monitorovani vnéjsich, vnitinich zmén a spokojenosti zainteresovanych stran jSou
kroky probihajici kontinualné v procesu fizeni zainteresovanych stran. Cilem monitorovani
zmén a spokojenosti jsou identifikované zmény poctu, zajmu i vlivu zainteresovanych stran
a dosazeni spokojenosti zainteresovanych stran v kontextu uspésného naplnéni cile. Vystupem
pak je opétovné zahajeny proces nebo néktera z jeho ¢asti (jak ukazuje zpétna vazba na obrazku
24).

Vnitini zmény, ovliviiujici fizeni zainteresovanych stran mohou nastat v:

e realizaci cile (technické, ¢asové, nakladové);

e odchodech a ptichodech ¢lenti tymu, sponzora a manazera odpovédného za dosazeni
cile;

e organiza¢ni Struktuie vlastni organizace (ruSeni pracovnich pozic a tvorba novych).
Vnéjsi zmeény, které ovliviiuji fizeni zainteresovanych stran:

e persondlni zmény u klicovych zainteresovanych stran (zakaznik, investor);

e zmeény nazoru a cili kli¢ovych zainteresovanych stran;

e zmény V koalicich zainteresovanych stran (vznik novych koalic, rozpad stavajicich);

e nabyti platnosti novych zakont, smérnic a provadécich vyhlasek;

e vznik novych zainteresovanych stran (konkurence, zajmové spolky a sdruzeni, nebo

hnuti).
5.2 Metody analyzy zainteresovanych stran

Analyza zainteresovanych stran je nejcastéji provadéna s vyuzitim:
e matice zajem x VIiv nebo zajem x moc;
e matice problémovych zainteresovanych stran;
e matice koalic;

e planovaci matice participace.
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5.2.1 Matice zajem vliv

Matice zajem x vliv je nejcastéji pouzivanou metodou analyzy zainteresovanych stran, pomoci
které je analyzovano, jak silnd je zainteresovana strana. (Dolezal a kol., 2012) Obrazek 25

prezentuje vystup z této analyzy, kdy zainteresované strany jsou podle zdjmu a jejich vlivu

rozdéleni do Ctyt kvadrantii:

na realizaci a dosaZeni cile. S nejvétsi pravdépodobnosti zde patii zdkaznik a investor,
manazer odpovédny za cil, sponzor a zaméstnanci piimo zainteresovani na realizaci,

vlastnici nemovitosti a pozemki, ekologicka hnuti a organizace;

klicovy hra¢ — zde jsou zainteresované strany, které maji nejvétsi zajem a vliv

silny hra¢ — zainteresované strany s velkym vlivem, ale nizkym zdjmem, které mohou

byt zde zastoupeny dodavateli a subdodavateli, médii atd.;

zdjmem jako obcanskd sdruzeni, pfimo ovlivnéni jednotlivi obcané;

vliv neni velky.

slaby hra¢ — reprezentovan zainteresovanymi stranami s nizkym vlivem a velkym

dav — ostatni zainteresované strany, které se zajimaji o cil a jeho realizaci malo a jejich

e Y N\
3
-2
= Silny hra¢ Kli¢ovy hra¢
s £
=
= \, 2\ <
= 4 Y N
= Dav Slaby hra&
=
\. AN J/
nizka vysoka

Uroveii zajmu

Obrazek 25 Matice zajem x Vvliv

Zdroj: autor
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5.2.2 Matice problémovych zainteresovanych stran

t Y ™\
=]
22
2 Silny odpiirce Silny
= 2 podporovatel
= \ N\ Z
= 4 Y N
7S
= Slaby Slaby
= odpiirce podporovatel
\. AN S
Odpiirce Popdorovatel ’

Obrazek 26 Matice problémovych zainteresovanych stran

Zdroj: autor
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Kli¢ovy
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Silny hrac -
oponent
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Obrazek 27 Matice problémovych zainteresovanych stran 4+4
Zdroj: autor
Matice problémovych zainteresovanych stran je bézn¢ zobrazovana obdobnym zpusobem jako
matice zajem x vliv (Ctyfi kvadranty). (Dolezal a kol., 2012) Matice zobrazena na obrazku 27
je oproti standardné prezentované matici, tak jak je prezentovana na obrazku 26, rozsifena.
Jednd se o spojeni matice zajem x vliv a matice problémovych zainteresovanych stran
(Gtytsektorova). Noveé vytvorena matice obsahuje analyzu ve Ctyfech sektorech podporovateli
a Ctyfech sektorech odplrci (4+4). Analyza spouzitim této matice problémovych

zainteresovanych stran 4+4 zaroven muze nahradit analyzu pomoci matice zajem x vliv.
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Pii analyze se soubézn¢ vyhodnocuje, zda se jedna o podporovatele (pozitivni vliv) nebo
odpirce (negativni vliv) a jaky zajem, vliv zainteresovana strana mé na dosazeni cile. Jedina
analyza takto nahradi dfive provadéné dvé analyzy a v jediné matici zobrazi vystupy dvou

analyz.
5.2.3 Matice koalic

Matice koalic je analyzou vnitini sily koalic (jejich soudrznosti) a sily vlivu (pozitivniho nebo

negativniho) na dosaZeni cile (obrazek 28).

Y )
= Sllnalv Kli¢ova
= nestabilni koalice -
z l‘;oallce -t | podporovatel
.\ \po porovate A J
e Y  Slaba,
% Dav stabilni
= podporovate- koalice -
1]
odporovatel
E L A podp Y,
: nizka vysoka
= Soudrinost koalice
- Y Slaba,
% Dav stabilni
= oponenti koalice -
oponent
- <> <
- Silna, Klicova
—g nestabilni koalice -
& koalice - oponent
oponent
vy

Obrazek 28 Matice koalic
Zdroj: autor

Na piikladu tvorby a rozpadu koalic politickych stran a hnuti v Ceské republice lze
ukdzat, zZe jsou vytvareny koalice, jejichz soudrznost je slabd a tim 1 kratkd. Tyto koalice
doséhnou prvniho spole¢ného cile, ale nésledné se jizZ neshodnou nebot’ jejich vize, strategické
cile nebo strategie dosazeni jsou zcela odliSné a proto se rozpadnou. Na stran¢ druhé jsou
vytvareny koalice, jejichZ soudrznost je silnd, a proto trvaji déle. Snazi se feSit dialogem své
rozpory az do okamziku, kdy zacinaji bojovat o své volice (politické koalice). Obdobna situace
se odehrava i1 na trhu, kdy business organizace vytvofii koalici. Neschopnost koali¢nich partnera
Vv urcité chvili vyfesit vzajemné obchodni problémy, zejména kdyz jeden se citi daleko silng;si
a dava to jasné najevo, vedou k finan¢nim ztratam partnert. Je to vlastné reakci ,,slabsiho*
partnera, ktery se snazi domoci ,,né¢eho®, nebo snahou ziskat nového tfeba rovnocenného

partnera (odchod z koalice a vytvoteni nové). Z toho diivodu je tieba ziskat informace o cilech
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kolacnich partnerii, jejich strategii a shody/neshody mezi nimi, vcetné sily vlivu. Tyto
informace tvofi zdklad analyzy sily soudrznosti koalice a vlivu, kterym by mohli ptsobit
na dosazeni cile organizace).

Obrazek 28 prezentuje matici koalic a jeji obsah. Analyza tak zahrnuje nejen soudrznost

koalic, ale 1 silu vlivu podle piisobeni (podporujici koalice, koalice odptirce).
5.2.4 Matice planovani ucasti

Matice planovani ucasti je analyzou typu pfistupu k zainteresovanym strandm v névaznosti
na analyzy ptedchozi (zajem x vliv, problémovych zainteresovanych stran, koalic) a analyzou
jejich znalosti o zpuisobu dosazeni cile i cili jako takovému.

Tabulka 6 Matice planovani u¢asti pro zivotni cyklus projektu

Zivotni
cyklus Informovat Konsultovat Zapojit Spolupracovat Zmocnit

projektu /
Ptistup

Zahéajeni
projektu

Planovani
projektu

Realizace
projektu

Ukonceni
projektu

Zdroj: autor
Tabulka 6 ukazuje mozné pouziti této matice pro zivotni cyklus projektu. Je tieba
si uvédomit, ze pravé v ramci zivotniho cyklu projektu, v kazdé jeji fazi, mize byt definovan

Jjiny ptistup k zainteresované strané.

Piiklad pFistupu k zainteresované strané:
Zainteresovand strana uzivatel nového materidalu vyzbrojovani (projekt zavedeni nové
utocné pusky) — vojaci 4. mechanizované brigddy.
Faze zivotniho cyklu projektu:
e Zahdjeni projektu — informace 0 zahdjeni projektu a schvalenych takticko-technickych
pozadavcich zbrané;
e planovani projektu — konzultace k planovani provedeni vojskovych zkousek a zpiisobu

spoluprace na techto zkouskach,
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e realizace projektu — spoluprace na provedeni vojskovych zkousek pred zavedenim
do vyzbroje armady;

e Ukonceni projektu — informovani o vydani zavérecné zpravy (hodnoceni projektu).

5.3 Diléi zavér
Zainteresované strany jsou lidé, skupiny lidi a organizace, které se nachdzeji okolo nas.
Pomahaji / brani nam dosahnout nase cile piimo svym podilem na realizaci nebo nepiimo
uplatnénim svého vlivu (déleni na primarni a sekundarni zainteresované strany). Pravé vliv
zainteresovanych stran je hlavnim diivodem, proc je nutno zainteresované strany tidit. Bohuzel
je velmi casto opomijena skutecnost, ze zainteresované strany jsou i podiizeni manazera,
velitele. VZzdyt' pravé fizeni zainteresovanych stran poskytuje informace pro rozhodnuti
manazera, velitele ve vztahu k podfizenym. V armad¢ zpravidla primarni zainteresované strany
velitele ety zahrnuji jeho zastupce, velitelé druzstev, pfislusnici druzstev, ale i zastupce velitele
roty, velitel roty a velitel utvaru (praporu). Sekundéarni zainteresované strany jsou ostatni
velitelé Cet roty a jejich podfizeni, ptisluSnici $tdbu utvaru. Stanoveni zda ta ¢i ona
zainteresovand strana je primarni nebo sekundéarni zavisi na tkolu ktery velitel Cety plni a cili,
ktery ma byt dosaZen.

Analyza zainteresovanych stran je podkladem pro rozhodnuti, jaké strategie ptistupu
bude realizovéana k zainteresované strané¢ a v neposledni fad€ stanoveni stylu vedeni, v¢etné
¢innosti, které maji byt realizovany K zainteresované strané. Prezentovana analyza
problémovych zainteresovanych stran 4+4 piindsi zjednoduSeni analyzy, jelikoZ spojuje
analyzu zdjem x vliv a analyzu problémovych zainteresovanych stran.

Rizeni zainteresovanych stran je cyklickym procesem, jehoz nékteré innosti provadime
neustale (napfiklad v mezilidskych vztazich). Zainteresované strany fidime intuitivné (né€kdo
1épe, jiny hiife), ale intuitivni bychom méli zaménit za cilené fizeni. Diivodem tohoto tvrzeni je
fakt, Ze naSe ¢innost by méla byt cilevédoma (stanoveny osobni, rodinné cile) a také bychom
méli vnimat cile naSich zainteresovanych stran. Jen tak, snejvétSi pravdépodobnosti,

dosp&jeme uspésné do cile (snizeni pravdépodobnosti netspechu).
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Kontrolni otazky:

1. Formulujte ptiklady zainteresovanych stran primarnich a sekundarnich z pozice velitele
Cety vasi Cety (ucebni skupiny).

2. Svyuzitim analyzy problémovych stran 4+4 analyzujte identifikované zainteresované
strany (vyuZzijte z otazky ¢. 1).
S vyuzitim analyzy koalic analyzujte koalice uvniti vasi Cety (ucebni skupiny).

4. Na zaklad¢€ znalosti manazerskych funkci formulujte, které z téchto funkci jsou ovlivnény

fizenim zainteresovanych stran a naopak.
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6 RIZENI RIZIK

Kapitola pojednava o fizeni rizik Vv organizaci pro dosazeni stanovenych cili. Objasfuje
zakladni pojmy a proces fizeni rizik vorganizaci a projektu. Seznamuje studenta
se specifiky fizeni rizik v rezortu Ministerstva obrany a agregaci zavislych a nezavislych rizik

do jednotného rizikového profilu cile a organizace (napiiklad Ministerstva obrany).
6.1 Zakladni pojmy a proces Fizeni rizik

Rizeni rizik obecné popisuje ISO 31000:2009 (2009), kterd definuje fizeni rizik jako
koordinované aktivity, pomoci kterych fidime a ovladame organizace s ohledem na rizika.
Obecnym cilem fizeni rizik je zvySend pravdépodobnost a dopad pozitivnich udélosti a/nebo
snizend pravdépodobnost a dopad negativnich udalosti. (Project Management Institute, 2013)
Dalsi cile fizeni rizik jsou:

e zvySena pravdépodobnost dosazeni cilti organizace;

e dodrzené zdkonné a regulacni pozadavky a mezinarodni normy;

e vytvofen realny zaklad pro rozhodovani a planovani organizace;

o cfektivné ptidélené a vyuzité zdroje pro zvladnuti rizik;

e minimalizovany ztraty nebo zvySen zisk;

e zvySena efektivita chodu organizace.

Pozitivni udalosti jsou spjaty s pojmem prileZitost. Pod timto pojmem rozumime
konkrétni udalost, jejiz vyskyt iniciuje déj s pozitivnim dopadem na cil (pozitivni riziko). Vznik
pozitivniho dopadu je zndzornén na obrazku 29. Generovand piileZitost plsobi svoji
watraktivitou* a ma-li organizace zdjem tuto pfileZitost vyuzit, tak plsobi zpravidla svymi
silnymi strankami (vyuZiti ptilezitosti). Dle SWOT analyzy se jednd o aktivni proristovou
strategii SO (silné¢ stranky, ptilezitosti).

Priklad prileZitosti:

Urokova sazba hypotécnich ivéri se v Ceské republice pohybuje v rozmezi 1,6 — 1,9 %.

Jednotky nepritele vyhlasili stavku.*

Byla prerusena jedina zasobovaci cesta pro jednotky nepritele.

10 Stalo se na francouzsko-némecké fronté v priibéhu 1. svétové valky, kdy francouzsti vojaci vyhlasili stavku.
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Zajem o vyuziti

silna
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Obrazek 29 Model vzniku rizika s pozitivnim dopadem na cil

Negativni udalosti jsou generovany hrozbou, pti¢emz hrozba stejné jako piileZitost je
konkrétni udalost, jejiz vyskyt nastartuje déj, avSak je to d&j S negativnim dopadem na cil, jak
prezentuje obrazek 30. Zajimavy vztah, ktery zde vznika, je mezi aktérem (spustécem), ktery
generuje hrozbu, a slabou strankou aktiva. Aktér na ni nahlizi jako na pfilezitost, kterou hodla
vyuzit. V ptipad¢é generovani hrozby ptirodou (naptiklad zemétieseni v souvislosti s erupci
sopky) nelze spatiovat vyuziti pfilezitosti pfirodou vzhledem k lidem a jejich obydlim.
Podstatou u ,,negativniho* rizika je ptisobeni hrozby na zranitelnost aktiva, neboli hrozba ma
zajem poskodit aktivum, a tim dosazeni cile organizaci. Ve vztahu k pojmu hrozba se taktéz

pouziva pojem nebezpeci. Tento pojem ptedstavuje vyjadieni podminky spoustejici negativni

udalost (hrozbu).

nebezpedi

aktivum

—

kriticky
faktor

Zdroj: autor

r~r

scénaf negativni
rizika dopad

slaba
stranka

Obrazek 30 Model vzniku rizika s negativnim dopadem na cil

Piiklad hrozeb:

Zdroj: autor

Podminky pro splneni pozadavkii na pridélent vivéru nebudou splnény.
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Zledovatéla vozovka zhorsi sjizdnost silnice.

Byt v panelovém dome bude vykraden.
Nebezpeci je obecné udélost, z niz je generovana udalost konkrétni (hrozba).

Priklad nebezpedi:

Naledi, privalovy dést, zemétreseni, krdadez, utonuti.

Riziko je pravdépodobny d¢j plsobeni hrozby na zranitelnost aktiva, ktery generuje
negativni dopad zpravidla do ¢innosti realizovanych pro dosaZeni cile (negativni riziko). Nebo
také riziko je pravdépodobny d&j piasobeni aktiva (silnych stranek) na vyuziti piilezitosti
generujici pozitivni dopad zpravidla do ¢innosti realizovanych pro dosazeni cile (pozitivni
riziko). Riziko je popsano scénarem rizika, ktery popisuje pisobeni hrozby na zranitelnost
aktiva nebo pisobeni aktiva s vyuzitim silnych stranek na vyuziti ptilezitosti.

Riziko, které nastane, Ize popsat i dopadem do cile na ktery ptisobi. Dopad rizika
definuje neptiznivy nasledek plsobeni hrozby nebo pozitivni nasledek vyuzivani piilezitosti
na stanoveny cil. Dopad rizika se popisuje svym scénaie dopadu na cil a hodnotou (velikosti).

Text pro zjednoduseni déle rozebira pouze fizeni ,,negativnich® rizik pro snizeni ztraty
a uspéSné dosaZeni cile. Negativni rizika jsou zpravidla pravé ta rizika, kterd jsou fizena
se zpravidla fidi aZ z urovné vrcholového fizeni organizace.

AKktér (spoustéc), jak ukazuje obrazek 30, je osoba, skupina osob, nebo organizace,
ktery generuje hrozbu zpravidla z divodu vyuziti piilezitosti (ptsobeni na slabinu aktiva).
Oproti tomu aktivum je prvek systému, ktery ma pro organizaci hodnotu (dtlezity pro dosazeni
stanoveného cile) a z toho divodu je nezbytné fidit a chranit toto aktivum proti ptisobeni
nezadoucich hrozeb. Pfedpoklad ochrany aktiva vychazi z jeho nezbytnosti a dulezitosti pro
dosazeni cile organizace. Aktiva se d¢li na hmotna (lidé, stroje, zafizeni) a nehmotna (obchodni
tajemstvi, Know-how, autorska ochrana, patenty).

Vlastnosti aktiva je jeho zranitelnost, na kterou lez nahlizet jako na slabou stranku

aktiva stanovenou na zakladé kritickych faktora.

Priiklad aktéra, aktiva, kritického faktoru a zranitelnosti:

Aktér — nepritel v sile mechanizované cety, vyzbrojeny x ks bojovych vozidel péchoty
typu y.

Aktivum — bojové vozidlo pechoty PANDUR.

Kriticky faktor — odolnost panciie proti prirazu.
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Zranitelnost aktiva — odolnost pancire na bocich pouze proti stielam rdzZe x mm proti

strrelbé ze vzddlenosti od X m dale.

Rizeni rizik je popsano na obrazku 31. Znazornény proces vychazi z ISO 31000:2009
(2009). Proces je zahajen definovanim kontextu, jehoz vystupem jsou identifikovana,
analyzovana a vyhodnocena aktiva, identifikované kritické¢ faktory, hrozby a jejich aktéfi.
Identifikace rizik je zamétena na popis rizika (rizikovy scénar) objasiujici ptisobeni hrozby
na zranitelnost aktiva. Vystupem je zalozeny registr rizik (katalog rizik). Analyza rizik zjistuje
pravdépodobnost vzniku rizika, scénaf a hodnotu dopadu na aktivum a cil. Nésledny krok
hodnoceni rizik stanovuje vyslednou hodnotu rizika a jeho vystupem je rozhodnuti, kter4 rizika
budou akceptovana (neni tieba ptipravovat nebo realizovat opatfeni ke zvladnuti) nebo dale
predana ke zvladnuti (jejich hodnota neni akceptovana). Ugelem kroku zvladani rizik je stanovit
ptistup ke zvladnuti, definovat Cinnosti a potiebné zdroje, ur€it odpovédného pracovnika
za zvladnuti a vybavit jej odpovidajicimi pravomocemi. Zpétnovazebni funkci plni komunikace

a reporting, tak jak je ukdzano na obrazku 31.

Definovini Seznam Identifikace Registr
) %wnt’ex.tlll aktiv a rizik rizik
rlZe]:l rizik hrozeb
] 1
| |
[———-—- i T ==- '
+ l‘ l 1
Hodnoceni R:igil}s(tr Zvladani - Monitorovani a
Analyza rizik = rizik e (aktual,) operativni [+ komunikace dle
5 Fizeni rizik Registru rizik

Dosazeni

______ »  Zpétnavazba ctle

Obrazek 31 Proces fizeni rizik
Zdroj: autor
Rezort Ministerstva obrany proces fizeni rizik rozdélil do tii fazi (obrazek 32):

e identifikacni, analytickd a hodnotici — zahrnuje definovani kontextu fizeni rizik,
identifikaci rizik, analyzu rizik a jejich hodnoceni jak definuje norma ISO 31000:2009
(2009);

e zvladani rizika — shodné s normou ISO 31000:2009 (2009);

e monitorovaci, vykazovaci a komunikac¢ni — shodné s ISO 31000:2009 (2009). (RMO
¢.20/2015 Véstniku, 2015).
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Ohodnoceni hrozby tanoveni miry
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Obrazek 32 Model tizeni rizik v rezortu Ministerstva obrany
Zdroj: autor
Tento proces definovany na Ministerstvu obrany, vzhledem ke svému obsahu, neni
v rozporu s procesem formulovanym v ISO 31000:2009 (2009). Obsah se opira nejen o
uvedenou normu, ale i AJP 3.14 (2007).*

6.2 Faze identifika¢ni, analyticka a hodnotici

Proces fizeni rizik je zahajen ujasnénim cile, ke kterému budou rizika fizena, ¢innosti a zdrojt
potiebnych pro dosazeni cile. Ujasnény cil, ¢innosti, zdroje spolu s metodikou fizeni rizik
v organizaci a registrem rizik (katalogem rizik) organizace jsou zakladem identifikace, analyzy

a hodnoceni rizik.

6.2.1 Identifikace a analyza aktiv a hrozeb

Identifikace aktiv je zavisla na definovanych c¢innostech a jejich vystupech, pfifazenych
zdrojich pro dosazeni cile. Jiz od prvopocatku jsou vyhleddvana dulezita aktiva pro dosazeni
cile. Z toho je zfejmé, Ze aktiva typu kancelaisky papir, kterého je naptiklad dostatek, nebudou

analyzovana. Aktiva jsou nejprve analyzovana z pohledu jejich zranitelnosti (slabych stranek).

11V dokumentech NATO také oznatovano jako STANAG 2528.
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Nasledn¢ tato aktiva jsou analyzovana podle pfedem stanovenych kritérii. Moznou variantou
jsou kritéria analyzy aktiv definovana v rezortu Ministerstva obrany:

e opravitelnost a nahraditelnost aktiva vyjadfuje narocnost opravy aktiva a slozitost
ziskani nového (obdobného) aktiva;

o citlivost a dostupnost aktiva vyjadiuje stupen utajeni (neutajované, vyhrazené atd.)
spolu se slozitosti pristupnosti a pouzitelnosti. (RMNO ¢. 20/2015 Véstniku, 2015)
Vysledna hodnota z analyzy (soucin obou kritérii) je ur¢ena pro rozhodnuti zda se jedna

o aktivum podstatné (kritické) nebo nepodstatné (nekritické), nebot’ v procesu se déle pracuje
pouze s aktivy podstatnymi. Jestlize vSak aktivum zméni své hodnoty v prubé&hu realizace cile
a stane se podstatnym, tak je zatfazeno do dal$ich analyz (pravdépodobné vznikne nové riziko).
(RMNO ¢. 20/2015 Véstniku, 2015)

Hrozby jsou identifikovany nezavisle na aktivech. Pfi jejich identifikaci se vychazi
z otazky: ,,Co miize ohrozit realizaci ¢innosti a dosazeni cile? Odpovédi na tuto otazkou je
seznam hrozeb (konkrétnich wudalosti), které mohou plisobit na realizaci cinnosti
prostfednictvim slabych stranek aktiv potiebnych pro uspésné dosazeni cile.

Identifikace a analyza aktiv a identifikace hrozeb je zavrSena analyzou hrozeb vuci
aktivim. Tato analyza spociva v hledani odpovédi na otdzku: ,,Jaka hrozba muize plsobit na
podstatné aktivum?“ Je-li nalezen vztah (pasobeni) mezi hrozbou a aktivem, je tento
analyzovan z pohledu pravdépodobnosti pisobeni hrozby (zdmér realizovat vliv) na aktivum

a sily plisobeni hrozby na zranitelnost aktiva (sila hrozby vii¢i aktivu).

Piiklad analyzy hrozby viili zranitelnosti aktiva:

Aktér — nepritel v sile mechanizované cety, vyzbrojeny 4 ks bojovych vozidel péchoty
typu X.

Hrozba — niciva palba z 30 mm kanonii bojovych vozidel péchoty (BVP), podkalibernimi
strelami.

Aktivum — bojové vozidlo péchoty PANDUR.

Kriticky faktor — odolnost pancire proti prirazu.

Zranitelnost aktiva — odolnost pancire na bocich pouze proti stielam raze 7,62 mm proti
strelbé ze vzdalenosti od 150 m ddle.

Pravdépodobnost piisobeni hrozby na zranitelnost aktiva — nastane s jistotou, aby
odrazili utok.

Sila hrozby viéi aktivu — podkaliberni strely maji schopnost probit pancir nasich BVP

po celou dalku ucinné strelby.
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6.2.2 Identifikace, analyza a vyhodnoceni rizika

Identifikace rizika je popisem pusobeni hrozby na zranitelnost aktiva (rizikovy scénér).
To znamena, ze riziko neni v zadném piipadé pouze hrozba, ale vyjadieni (popis) pisobeni

hrozby na aktivum.

Piiklad identifikace rizika:

Hrozba — niciva strelba z 30 mm kanoni BVP, podkalibernimi strelami.

Aktivum — BVP PANDUR.

Riziko — Nepritel zahdji nic¢ivou palbu z 30 mm kandnii, podkalibernim stielivem na

nase utocici BVP na vzddlenost 800 m, které uspésnée probiji jejich pancire a blok motoru.

Nasledna analyza identifikovaného rizika zahrnuje stanoveni hodnot pravdépodobnosti

a dopadu rizika na aktivum a cil, véetné popisu dopadu rizika.

Priiklad analyzy dopadu rizika:

Hodnotova stupnice — pravdépodobnost vniku rizika nizka, stredni vysoka, kriticka
a dopad rizika — nizky, stredni, vysoky, kriticky.

Riziko — Nepritel zahdji nicivou palbu z 30 mm kandnii, podkalibernim stielivem na nase
utocici BVP na vzdalenost 800 m, které uspésné probiji jejich pancire a blok motoru.
Odhadnuta pravdépodobnost vzniku rizika je kriticka.

Dopad rizika — Podkaliberni strely probiji celni pancir, poskodi motor a dojde
k znehybneni BVP, vozidlo neni schopno pokracovat v postupu a je ndsledné palbou kanonii

nepritele zniceno. Stanovend hodnota dopadu rizika je vysoka.

Vyhodnoceni rizika spociva ve stanoveni hodnoty rizika (soucin pravdépodobnosti
vzniku rizik a dopadu rizika). Na zdkladé stanovené hodnoty rizika je pfijimano rozhodnuti,
zda riziko bude akceptovano (riziko bude podstoupeno) nebo neakceptovano a budou nasledné
pfijata opatfeni ke zvladnuti tohoto rizika. V organizaci je zpravidla stanovena uroven
akceptace rizika z divodu sjednoceni pohledu na rizika (podstoupeni rizika nebo pfijeti opatieni

ke zvladnuti).
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6.3 Faze zvladani rizik a jejich agregace do rizikového profilu
Zvladani rizik
Zvladnuti rizik 1ze nasledujicimi piistupy, které jsou voleny v tomto potadi:
e vyhnuti se riziku (nékdy vyfazeni rizika) — prvni uvahy zda se lze riziku vyhnout nebo
nikoli. Pfistup predpokladd nahrazeni Cinnosti jinymi, pouziti jinych vstupii a zdroju,
které zabrani vzniku rizika (riziko ve vztahu k cili neexistuje — eliminace rizika);
e preneseni rizika — nejde-li se riziku vyhnout, je zvazovano, zda lze pienést riziko
na treti stranu, zpravidla smluvné (napiiklad pojistka — preneseni na pojistovnu).
To znamena, ze odpovédnost za zvladnuti rizika ma tfeti strana, ale vlastnik rizika
(manazer odpovédny za dosazeni cile) zlstava;
e posunuti rizika — nelze-l1i riziko pfenést, je tieba zvazit, zda manazer ma odpovidajici
kompetence (véetné zdrojt) k zvladnuti rizika. Nema-li tyto kompetence (i zdroje), tak
riziko posune na svého nadiizeného (vlastnikem rizika se stava nadfizeny manazer).
Pozor — rizika se neposunuji smérem dolti (na podtizené);
e sniZeni rizika — spociva v stanoveni opatieni (¢innosti a potiebnych zdroju), kterymi
se pusobi piimo na hrozbu nebo se posili aktivum (snizi zranitelnost). Opatfeni
se zapracuji do planu realizace (proaktivni pfistup) nebo se ptipravi zdroje pro spusténi
opatfeni ve stanoveny cas. Soucasti definovani opatfeni je i stanoveni odpovédnosti
a udéleni kompetenci pro jejich realizaci;
e akceptace rizika — je finalni krok, kterym je zakoncen kazdy ze ¢tyt vyse uvedenych
ptistupt. Vyjimkou je rozhodnuti manaZzera, podstoupit diive neakceptované riziko,
nebot’ nebylo mozno vybrat pfistup a stanovit opatieni ke zvladnuti. Bez podstoupeni
takového rizika neni mozno dosdhnout cile (dosazeni cile je striktné vyZzadovano).
Zvladani rizik neni nahodilé ¢innost, prezentované potfadi (vyhnuti, pfeneseni, posunuti,
snizeni a akceptace) je ovéfeno manaZerskou praxi. Cilem zvladani rizik je efektivni pouZiti
zdroji pro minimalizaci ztrat a vytvotfeni co nejvetsi piidané hodnoty jak pro realizatory tak
zakazniky.

Piiklad zvladnuti rizika:

Riziko — Nepritel zahdji nicivou palbu z 30 mm kandnii, podkalibernim stielivem na nase
utocici BVP na vzdalenost 800 m, které uspésné probiji jejich pancire a blok motoru.

Pravdepodobnost vzniku rizika je kriticka.
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Dopad rizika — Podkaliberni stiely probiji celni pancii, poskodi motor a dojde
Kk znehybneni BVP, vozidlo neni schopno pokracovat v postupu a je nasledné palbou kanonii
nepritele zniceno. Hodnota dopadu rizika je vysoka.

Hodnota rizika je vysoka az kriticka.

Pristup ke zvladnuti — sniZeni rizika.

Opatieni — Vozidlo vyuzije terénnich nerovnosti, rozvalin budov ke kryti pred palbou
BVP nepritele, v otevieném terénu se bude pohybovat rychle (priskoky) a co nejméné
se vystavovat palbé nepritele. Roj sesedne ve skrytu v prostoru xy a dale bude postupovat
V rojnici pied BVP. BVP bude palbou zbrani podporovat postup roje.

Akceptace — Navrzené opatreni je akceptovaino.

Agregace rizik
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Obrazek 33 Agregace zavislych a nezavislych rizik do jednotného rizikového profilu
Zdroj: autor
Proces fizeni rizik je zaméten na identifikaci, analyzu, hodnoceni a zvladnuti jednotlivych rizik
nezévisle na sobé. Nezavislé fizeni jednotlivych rizik v§ak neni efektivni, nebot’ néktera rizika
mohou byt podobna, ptipadné spolu uzce souviset. Jejich nezavislé zvladani, z vice mist, je pak

neefektivnim vyuzivani zdrojii organizace. Pro identifikaci duplicit pfi fizeni rizik a jejich
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odstranéni se vyuzivd metoda agregace rizik. Cilem agregace rizik je efektivita fizeni rizik
V organizaci z pohledu nakladt a alokovanych zdroji pro dosazeni vys$i ptidané hodnoty
pro organizaci a jejiho zédkaznika. Metoda agregace spociva v spoleéném posouzeni (analyze)
rizik samostatn¢ identifikovanych a analyzovanych pro identifikaci nezavislych a zavislych
rizik. Obrazek 33 ukazuje identifikovand a analyzovana rizika manazery niz$i GUrovné,
zahrnujici rizika A — G @ H — N (vrchni ¢ast obrazku). Identifikovand skupina vzijemné
zavislych rizik je dale posouzena provedenim identifikace, analyzy, hodnocenim a stanovenim
zvladnuti nového agregovaného rizika. Zavisla agregovana rizika jsou zobrazena na obrazku
33 ve spodni ¢asti (nova rizika D+N, B+H, G+I, F+L). Rizika nezavisla jsou pouze graficky
prevedena. Jsou to rizika A, C, E, J, K, M.

Agregace rizik je provadéna vzdy smérem od cile nejniz§i urovné az po Uroven
vrcholového fizeni organizace. Smér agregace sniZzuje mnozstvi rizik v organizaci a pfifazuje
rizika kcilim vyssi urovné. Manazefi prostiednictvim agregace rizik si vytvaii obraz
o rizikovém profilu (obrazek 33) ve své plsobnosti a své odpovédnosti
za dosazeni cile.

6.4 Diléi zavér
Rizika jsou vztazena k cilim organizace. Nejsou-li rizika vztazena K cilim organizace,
znamena to, ze fizeni téchto rizik je plytvanim zdroji organizace a Ze organizace se zabyva
riziky, kterd sjeji Cinnosti nesouvisi. Rizika plisobi na dosaZeni cile bud’ negativné
(prostfednictvim pusobenim hrozeb) nebo pozitivné (vyuzitim ptilezitosti). Hrozba ani
ptilezitost tak nejsou riziky, ale pti¢inou vzniku rizik.

Rizeni rizik je ¥izeno s vyuzitim procesniho fizeni. Jednd se o proces formulovany
ve svém zakladu v 1ISO 31000:2009 (2009). Proces, ktery lze ptizpusobit podle podminek
organizace, jak ukazuje formulovany proces fizeni rizik RMO ¢. 20/2015 Véstniku (2015).

Ptistup ke stanoveni opatieni je provadén ve stanoveném potadi od vyhnuti se riziku
aZ po jeho zavérecnou akceptaci. Kazdé riziko mé svého vlastnika (manazera odpovédného
za dosazeni cile) a manazerem povéteného clovéka odpovédného za realizaci opatieni
k zvladnuti rizika. Vystupy fizeni rizik se promitaji do planovani, kdy stanovena realizace
opatfeni a jim pfifazené zdroje se zaznamenavaji do plana (Cerpani nakladi a vytézovani
zdroji).

Agregace rizik slouzi k identifikaci zavislych a nezavislych rizik, identifikaci, analyze
a zvladnuti novych rizik formulovanych na zékladé identifikovanych skupin zéavislych rizik.

Agregovana zavisla rizika snizuji jak pocet rizik v rizikovych profilech manazeru nizsi arovné
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(nové riziko je zvladano nadiizenym manazerem), tak i1 v rizikovém profilu nadtizeného
(organizace). Dosazena vyssi kvalita fizeni rizik se projevuje ve snizeni nakladti na dosazeni

cild a efektivnim vyuziti zdroji organizace.

Kontrolni otazky:

1. Formulujte rozdil mezi rizikem s pozitivnim a negativnim dopadem na cil.

2. Nazvoleném ptikladu identifikujte a analyzujte aktiva potfebna pro dosazeni cile, stanovte,
ktera aktiva jsou nezbytna a ktera ne.

3. Svyuzitim zvoleného piikladu vyse, formulujte hrozby a jejich aktéry, které by mohly
pusobit na dosazeni cile.

3. S vyuzitim zvoleného ptikladu vyse formulujte riziko a jeho dopad na aktivum (cil).

4. Formulujte na prikladech, kdy a jak pouzijete jednotlivé ptistupy ke zvladnuti rizika
(pfeneseni, posunuti, snizeni, akceptace).
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7 RIZENI KVALITY

Kapitola fizeni kvality je zavére¢nou a jakousi vrcholovou kapitolou u¢ebnice. Diivodem je
skutec¢nost, ze kvalita se vztahuje k procesnimu fizeni, fizeni podle cili, projektovému fizeni
i fizeni zmén, zainteresovanych stran a rizik. Objasiiuje zdkladni pojmy a zasady fizeni kvality.
Seznamuje studenta s fizenim kvality hmotného produktu, sluzby i procesu ¢imz komplexné

propojuje problematiku pfistupt k fizeni organizace jako celku.
7.1 Kvalita a jakost

V Ceské republice vedle sebe existuji dva pojmy kvalita a jakost. Zeleny (2006) analyzoval oba
pojmy a poukazal na rozdily mezi nimi. Ceské normy fady ISO kladou rovnitko mezi pojmy
kvalita a jakost (anglické quality je piekladano jako jakost), ale pouzivaji pouze pojem jakost.
Nazor Zeleného, ze kvalita neni jakost, je logicky a Ize s nim souhlasit.

Kvalita (z anglického quality) je vztahovana k hmotnému i nehmotnému produktu
(vyrobek, proces, sluzba), ktery je vytvaien ¢lovékem, anebo ptirodou. Posuzovat, ohodnotit
a vyhodnotit kvalitu mize pouze ¢lovek z pozice vyrobee, zakaznika a uzivatele. Vyrobky,
sluzby a procesy, lidé i jako tvurci produktt, prostedi, ve kterém se lidé pohybuji, maji svou
zékladni hodnotu kvality. Kvalita produktu, ¢clovéka a jevu se d4 ménit (zlepSovat) plisobenim
cloveéka nebo ptirody.

Jakost oproti kvalité, odpovida klasifikaci do tfid ¢i skupin, do nichz jsou zafazovany
podobné (jakostni) produkty. Existuji rozdily mezi tiidami (napiiklad vyrobky 1. jakosti
a vyrobky 2. jakosti), ale uvnitf tfid jsou v§echny produkty ,,shodné®, odpovidajici jakostni tfidé
(pocet chyb, typy chyb atd.). Jakost se da zlepSovat pouze piesuny z jedné t¥idy jakosti do jiné
tiidy jakosti. Jakost neni “bezvadnost”, ale klasifikovana, tfidéna vadnost. Takto je v fadé
piipadi v Ceské republice pracovano s timto pojmem, kdy je uznavana pouze 1. jakostni tfida
(nové vyrobky). Je-li produkt jiZ pouzivan pii pfedvadéni, vystaven a tim poskozen (¢astecné
opotieben), tak je v okamziku nabidnuti do prodeje za cenu nizsi (2. jakostni tfida). Kupujici je
seznamen s vadou a tuto vadu nelze pozd¢ji reklamovat.

Mg¢titelna, odstupniovatelna hodnota produktu, ¢lovéka a jevu je kvalita. Kvalita je
ur¢ujici hodnota produktu, ¢lovéka ¢i jevu. TFidéni produkti do skupin je jakost.

Jakost je ve skutecnosti tfidéni kvality, zatazovani do skupin podobnych (jakostnich)
produktl a jevi. Jakost v Zadném piipad€ neni inherentni vlastnosti produktii. Jako piiklad lze

uvést, ze nehovoiime o jakosti ¢loveka, ale 1ze hovofit o jeho kvalité. (Zeleny, 2006)
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V ucebnici je dale pouzivan pojem kvalita, ne jakost jako v normach ISO, kde je pojem

quality prekladan jako jakost.
7.2 Kvalita produktu

Kvalita produktu (vyrobku, sluzby, nehmotného produktu) je vyjadiena souhrnem vlastnosti
produktu (vystup procesu), umoznujici miru uspokojeni o¢ekavanych a stanovenych potieb
zakaznika (uzivatele produktu), které jsou dosahovany uzitim produktu stanovenym zptsobem.

Kvalita procesu je definovana souhrnem pozadavku na postup fizeni, které uspokoji
dané (o¢ekavané) pozadavky (standardy).

Kvalita podle CSN EN ISO 9000:2005 (2006) je stupeii splnéni pozadavki stanovenych
zakaznikem, zavaznym piredpisem nebo souborem inherentnich charakteristik (vnitini
vlastnosti vyrobku, procesu, systému).

Jak ale posuzuje kvalitu zakaznik? Zakaznik kvalitu vyrobku posuzuje podle:

e estetické plisobivosti — tvar vyrobku, jeho barva a pouzité materialy se 1ibi, pozitivné
pusobi na estetické citéni zédkaznika;

e ovladatelnosti — tvar, rozméry, hmotnost, velikost a rozmisténi ovladacich prvki by
nem¢ly zatézovat zakaznika (zvySené naroky na fyzické nebo i dusevni zdravi);

o funkénosti — naplnéni ocekavané predstavy zakaznika pouziti vyrobku (uéel pouziti);

e nezavadnosti — definovana pozadavky zadkaznika na zdravotni a hygienickou
nezavadnost, bezpecnost pouziti 1 ekologickou vhodnost;

e trvanlivosti — doba pouziti vyrobku v souladu s o¢ekavanim zakaznika (i kdyz dnes je
trend snizovat dobu trvanlivosti);

e spolehlivosti — o¢ekavana vlastnost vyrobku na plnéni vSech funkci v pozadované dobé
zékaznikem aniZ by se vyskytla zavada;

e udrzovatelnosti a opravitelnosti — specifické pozadavky (dle vyrobku) zakaznika
na snadnou, jednoduchou udrzbu nebo opravitelnost.

Kvalita sluzby je zakaznikem posuzovana podle svych pozadavki na:

e spolehlivost poskytnuti sluzby v¢as a bezchybné;

e pruznost (adaptabilita) poskytované sluzby podle pfani zakaznika (splnéni o¢ekavani
zakaznika);

e Vhodné prostiedi kde je sluzba poskytovéna (naptiklad interiérové vybaveni, vhodny
odév, Cistota);

e odborna zpusobilost (znalost) poskytovatele sluzby k provedeni sluzby;
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e Vlidné zachazeni (respekt a pratelsky ptistup) se zakaznikem;
e dostupnost sluzby pro zakaznika z pohledu mista poskytovani sluzby a ¢asu (vhodné
pro zakaznika, ne pro poskytovatele).

Praxe ukazuje, Ze na kvalitu procesu je tfeba nahlizet prostiednictvim definovanych
pozadavkli na postup fizeni, které uspokoji dané (ocekavané) pozadavky (standardy).
Pozadavky na kvalitu procesu zahrnuji zejména:

e dobu realizace procesu;
e naklady na realizaci procesu (mnozstvi pouzitych zdroji);

e kvalifikaci lidskych zdroju.
7.3 Zasady managementu kvality

Diivodem existence organizace je poskytovana pfidand hodnota zakazniktim, kterd uspokojuje
jejich potieby, neboli organizace je zavisld na svych zakaznicich. Organizace proto musi
rozumét soucasnym i budoucim potfebam zakaznikll a kvalitou svych produktt plnit jejich
pozadavky a predvidat jejich potfeby a ocekavani do budoucnosti (zdsada zaméreni
na zakaznika). Pozadavky zékaznika musi byt jasné¢ pochopeny, aby procesy organizace
vytvarely takové vystupy, které tyto pozadavky splni.

Vedouci osobnosti vrcholového managementu organizace (lidii) prosazuji soulad
poslani, vize organizace a cilti. K tomu tito lidfi vytvaieji a udrzuji takové prostedi, do néhoz
se zaméstnanci organizace mohou pln€ zapojit do dosahovéani cili organizace (zasada
vedeni a Fizeni lidi). Vrcholové vedeni organizace se wujima viadéi role
pii definovani kultury kvality:

e definovanim politiky kvality a definovanim cilil organizace (metoda SMARTER);
e piidélenim infrastruktury a zdroji na dosaZeni cilu;

e rozhodovanim zaloZenym na faktech;

e Mmotivovanim zaméstnanci k zlepSovani procest,

e planovanim budoucich ¢innosti (vyhled do budoucna).

Zaméstnanci organizace (jejich schopnosti) jsou tim nejcennéj$im co organizace vlastni
(zdklad organizace) a proto organizace by meéla usilovat o plné zapojeni zaméstnancii
pro vyuziti jejich schopnosti ve prospéch organizace a dosazeni vize i poslani (zasada
zapojeni lidi). Ktomu je tfeba, aby kazdy ze zaméstnanci byl vybaven potfebnymi

pravomocemi vzhledem ke své odpovédnosti (tkolu, cili).
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Pro dosazeni odpovidajiciho vysledku je aplikovdna zasada procesni pristup
(kapitola Procesni fizeni). Jsou-li ¢innosti a souvisejici zdroje fizeny jako proces, tak lze
predpokladat, ze bude vykonano vse potiebné s vyuzitim odpovidajicich zdrojt pro vytvoreni
pozadovaného vystupu (produktu).

Zasada systémovy pristup k managementu zahrnuje identifikaci, porozuméni a fizeni
vzajemné souvisejicich procest jako systém (koordinace a slucitelnost procest, vymezeni
rozhrani procesit), ktery ptispiva k efektivnosti a uc¢innosti organizace pii dosahovani cilt.

Cilem kazdé organizace by mélo byt neustalé zlepSovani celkového fungovani
organizace (zasada neustalé zlepSovani), zalozeném na modelu PDCA. Zakladem je znalostni
databaze organizace, ze které lze Cerpat informace o realizaci procest a zmén, které mohou
napomoci zlepSovani procesi a systému. Dilezita je také schopnost provedeni sebehodnoceni
zaméstnancem, tymy, skupinami atd., jako sebereflexe skute¢ného stavu. Dobrym nastrojem
pro sebehodnoceni organizace jsou interni audity, pfipadné externi audity.

Efektivni rozhodnuti jsou zalozena na analyze udaji a informaci, které jsou ziskavany
a zaznamenavany v prub¢hu realizace procest aby byly nasledné analyzovany (zasada pristup
k rozhodovani zakladajici se na faktech). Mé&feni a vyhodnocovani dosazeného stavu
realizace je zakladem pro zjisténi odchylek od planovaného stavu a ptipadné nésledné
rozhodnuti o zméné pro dosazeni pozadovaného cile.

Vzajemné prospésné dodavatelské vztahy jsou posledni zasadou managementu
kvality. Dlvodem vzijemné prospéSnosti je vzajemnd zavislost organizaci vzhledem
k dosazeni jejich cili. Organizace respektuje své dodavatele jako partnery, vylad'uje své
procesy s procesy dodavatelti, vymezuji spole¢né strategie realizace, sdili s nimi rizika.
(CSN EN ISO 9000:2005, 2006)

7.4 Systém managementu kvality

Systém fizeni kvality, zobrazeny modelem na obrazku 34, pracuje s pozadavky zakaznikd,
dodavatell (zainteresovanych stran) jako se vstupy do procesii realizace, méfeni a analyzy,
rozhodovéani managementu, fizeni zdrojii. Zakaznici vyuZivajici vystupy realizace poskytuji
zpétnou vazbu o spokojenosti (kvalité) vyuzité sluzby, pouzivaného vyrobku. Zpétna vazba
od zékaznika je vstupem spolu s informacemi o tvorbé¢ produktu, kdy pii méfeni, analyze jsou
formulovany navrhy na zlepSovani tvorby produktu (vystupu). Formulované ndvrhy jsou
posuzovany managementem organizace a jeho rozhodnuti se nasledné projevuji v fizeni zdroji

a realizaci (tvorb&) produktl. Jedna se o aplikaci metody PDCA.
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[ Neustalé zlepSovani systému managementu jakosti ]

. A — Odpovédnost .
Zalqraraao- managementu Zaintereso-
vané strany @j (b vané strany

Management Méieni, analyza |§__________ & Spokoje-
zdroji a zlep&ovani nost
Vst : y
s Realizace Vystup
Po2a- produktu
davky
Legenda

P Zinnostl pfidavajici hodnotu
---------- p= Informaéni tok

Obrazek 34 Model procesné orientovaného systému managementu kvality
Zdroj: CSN EN ISO 9004 (2002)
Zpétna vazba od zdkaznika se ziskava prostiednictvi dotaznikového Setfeni v pfimém
kontaktu se zdkaznikem (Gstn€ nebo pisemné), telefonicky (Ustn€), internet (pismene).

Zakaznik takto sd€luje kvalitu naplnéni svého ocekavani s poskytnutou sluzbou ¢i uZivanim

produktu.
| Predpoklady > | Vysledky >
Zaméstnanci . .
e e Zamestnanci —
(Fizeni lidskych roledk
zdrojl) Vysiedry
. Strategie a - Pr?cesy . Zakaznici — KI|cEve Wslledky
Vedeni lAnovan( (Fizeni procest rsledk cinnosti a
P a zmén) M Y vykonnost
Partnerstvi a Spaletnost —
zdroje vysledky

Inovace a vzdélavani

Obrazek 35 EFQM Model Excelence
Zdroj: autor
Systém managementu kvality je prezentovan progresivni koncepci TQM (Total Quality
Mangement) na jejiz podporu byly vyvinuty modely oznafované jako modely exelence
organizaci. V Evrop¢é nejpouzivanéjsim modelem je EFQM Model Exelence (European

Foundation for Quality Management — Evropska nadace pro management kvality). Pod pojmem
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excelence se rozumi vynikajici ptisobeni organizace v oblasti fizeni a dosahovani vysledkd.
Vychozim predpokladem, Ze vynikajici vysledky muze organizace dosahnout, je dosazeni
maximalni spokojenosti svych zakaznikii i zaméstnanct, vcetné respektu organizace
projevovanym jejim okolim. Cilem modelu jsou dlouhodobé dosahované vynikajici klicové
vysledky vykonnosti organizace prostiednictvim nadpramérnych vysledki v oblasti
spokojenosti a loajality externich zakazniki i vlastnich zaméstnancti, jakoz i v oblasti vnimani
organizace z vngjsiho okoli.

EFQM Model Excelence (obrazek 35) je manazersky nastroj slouzici
k systematickému a trvalému pfezkoumavani kvality organizace a to od vedeni, az po klicové
vysledky, pfi naplnéni zdsad managementu kvality pro dosazeni vynikajicich klicovych
vysledki vykonnosti.

Model vychazi ze schopnosti sebehodnoceni organizace (realizace procesu
sebehodnoceni), podle piesné stanovenych pravidel. Vystupy z procesu ukazuji manaZeriim
silné stranky organizace (co se dafi realizovat) a slabé stranky organizace (na co je tfeba
se zaméfit, neboli ptilezitosti pro zlepSovani). Model vytvafi pro manazery nestranny pohled
na organizaci (nadhled) spolu se vyraznénim detailu slabych stranek organizace. Nestranny
pohled a detail slabych stranek je podkladem pro feSeni pfi€in problému. Plati totiz, Ze je 1épe
fesit pficiny problému nez pfipadné nasledky. Vytvoieny model dokaze odhalit a pomoci
odstranit dvojkolejnost procest i procesy, jejichz produkt neni zakazniky vyuzivan (nadbytecné
procesy). Umoziiuje zaméfit celou organizaci na klicové zédkazniky, a tim zvysit kvalitu fizeni
organizace a jeji vysledky. Model napomaha zlepSovani organizace (jejimu kontinualnimu
rustu).

EFQM Model Excelence na obrazku 35 zvyrazinuje, ze spokojenost zaméstnanci,
zakaznikl 1 vnimani organizace z venci je ovlivnéno realizaci vhodné navrZzenych a fizenych
procest véetné cilené motivovanych a odborné zptisobilych zaméstnancii. Toto je podporovano
jasnou firemni politikou a strategii a diislednym plnénim funkci manazerti vS§ech urovni fizeni.
Zpétna vazba v modelu je tvofena inovacemi a ufenim se (ucici se organizace). Analyzou
dosahovanych vysledkil I1ze stanovit sméry dalSiho uceni se a zlepSovani pfistupli a aktivit
V organizaci.

EFQM Model Excelence je definovan soubory principt excelence:

e orientace na vysledky organizace se zamétuje na vysledky dosahované k spokojenosti
zainteresovanych stran v souladu se stanovenymi cili organizace;
e zaméfeni se na zakaznika organizace, na potfeby stavajicich i potencialnich zakaznikt

a jejich zapojeni do tvorby vyrobkd, sluzeb a zlepSovani své vykonnosti;
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e fizeni dle jasnych cili spojuje viziondiské a inspirativni vedeni a podporuje stalost
zamera v meénicim se prostiedi. Lidfi organizace jasné formuluji poslani, vizi a hodnoty.
Také vytvafeji a udrzuji vnitini prostiedi organizace, které umoziuje maximalni
zapojeni zaméstnanci pii plnéni cilii organizace;

e fizeni podle procest a faktl za ptredpokladu, ze zadouciho vysledku lze dosahnout
ucinngji, pokud jsou zdroje a ¢innosti vV organizaci fizené pomoci procest a efektivni
rozhodovani je zalozené na sbéru a analyze dat a informaci,

e rozvoj zaméstnancl a jejich zapojeni na vSech urovnich hierarchie. Jejich zapojeni
umoznuje, aby schopnosti zaméstnanci byly vyuzivdny ve prospéch organizace.
Dulezita je podpora rozvoje a zapojovani zaméstnanct, vytvafeni prostfedi spolecné
sdilenych hodnot, kultury zalozené na davéte, otevienosti, spoleCenské odpovédnosti
a uznani;

e neustalé uceni se, zlepSovani a inovace pro uskutecnovani zmeén;

e rozvoj partnerstvi S dal§imi organizacemi pro dosahovani svych cili. Organizace a jeji
klicovi partnefi jsou na sobé vzajemné zavisli. Jejich vzajemné vyhodny vztah zlepsuje
jejich schopnosti vytvaiet spolecenské hodnoty (pfidanou hodnotu);

e spolecenska odpoveédnost organizace vzhledem K trvale udrzitelnému rozvoji zahrnuje
porozuméni a reakci na o¢ekavani jak mistni tak i globalni komunity.

Uvedené principy excelence jsou zvelké ¢asti shodné se zasadami uvedenymi
v CSN EN ISO 9004 (2002). Ohodnocené principy vytvaieji piedstavu o svém postupu
k excelenci na zaklad¢ ¢tyt stupnti hodnoceni vyspélosti organizace.

Model EFQM umozZiiuje zlepSovani organizace definované deseti kroky ve tfech fazich:

e faze zahajeni prace s modelem — rozhodnuti jak organizovat a planovat sebehodnoceni,
diskuse o sebehodnoceni;

e fize sebehodnoceni — vytvoteni tymu(li) sebehodnoceni, proskoleni tymu(), provedeni
sebehodnoceni, vypracovani zpravy s popisem sebehodnocenti;

e faze zlepSovani a stanoveni priorit — vypracovani planu zlepSovani, komunikovani
planu, realizace planu zlepSovani, naplanovani dalsiho kola sebehodnoceni. (Grasseova,

Rehak, 2008)
7.5 Diléi zavér
Kvalita je Ceské republice synonymem pojmu jakost. Uzivani pojmu jakost je piesto

nestandartni, nebot’ tento pojem byl vyuzivan k tfidéni vyrobku do jakostnich skupin (tfid
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jakosti). Z uvedeného divodu se jevi jako vhodné&jsi vyuzivani pojmu kvalita (kvalita
produktu).

Kvalitou podle CSN EN ISO 9000:2005 (2006) rozumime stupefi splnéni pozadavki
stanovenych zakaznikem, zavaznym pfedpisem nebo souborem inherentnich charakteristik
(vnitini vlastnosti vyrobku, procesu, systému).

Management kvality je zalozen na osmi z4dsadach. Uvedené zasady jsou velmi blizké
osmi kritériim vyuzivanymi v EFQM Modelu Excelence (soucast koncepce TQM).
Formulované zéasady a kritéria prochédzi napti¢ celou organizaci a jejim okolim ¢imz umoznuji
vytvafeni komplexniho pohledu na organizaci (jeji kvalitu). Model EFQM vychazi
ze schopnosti realizovat sebehodnoceni organizace, ¢imz poskytuje manazerti nadhled pro
zvyraznéni detailu slabych stranek organizace. V¢asné feSeni problémi plynoucich ze slabych
stranek organizace je vhodnéjsi nez teSeni vzniklych nasledkii. Vytvofeny model dokaze
zaméfit celou organizaci na klicové zakazniky, a tim zvysit kvalitu fizeni organizace a jeji
vysledky.

V projektovém prostiedi i organizaci je fizeni kvality realizovano v prabéhu celého
zivotniho cyklu projektu a fizeno podle planu fizeni kvality. Zékaznik své pozadavky na kvalitu
produktu formuluje zpravidla ve smlouvé s realizatorem produktu (pfipadné schvalenou
definici cile a rozsahu v projektovém prostiedi). Realizace vystupll je pribézné¢ méiena,
hodnocena a zaznamendvana. Po schvaleni vystupu (vyrobku) realizatorem je vysledek procesu
pfedan zakaznikovi. Pfi pfedani vystupu zakaznikovi se pofizuje zapis, ve kterém zakaznik
stvrzuje pievzeti vystupu (v projektu je nazyvan akceptacnim protokolem). V dokumentu
o predani a ptevzeti produktu zakaznik uvadi zjiSt€éné nedostatky, které jsou odstranény
nasledné jiz pfi uzivani produktu (nebrani uzivani produktu), pfipadné nedostatky branici

uzivani produktu a tedy brani pfevzeti produktu.

Kontrolni otazky:

1. Objasnéte co je kvalita.

2. Na zvoleném pfikladu formulujte kritéria, podle kterych vy jako zdkaznik posuzujete
kvalitu vyrobku.

3. Na zvoleném pfikladu formulujte kritéria, podle kterych vy jako zdkaznik posuzujete
kvalitu sluzby.

4. Na zvoleném piikladu formulujte naplnéni zésad fizeni kvality.

5. Formulujte co je to EFQM Model Excelence a k ¢emu se v organizaci vyuziva.
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ZAVER

Ptistupy k fizeni, uvedené v ucebnici, tvoti celek propojeny svymi procesy. Nelze tak pohlizet
na tyto pfistupy striktné¢ oddélen€. Procesni fizeni je zakladem dalSich definovanych pfistupti.
Naprtiklad metoda MBO je realizovana svym procesem, stejné jako fizeni zainteresovanych
stran a rizik. Projektové fizeni zahrnuje jak jednorazovy proces (proces tvorby produktu
projektu), tak opakujici se fidici a podptirné procesy.

Uvedené ptistupy i metody jsou aplikovatelné v prostfedi armady, jak je demonstrovano
na nékolika prikladech. Zélezi vSak na zaméstnancich organizace a jejich manazerech,
piislusnicich Armady Ceské republiky a Ministerstva obrany kdy a jak vyuZiji tyto piistupy
k fizeni.

Na zavér motto: ,,Pro dosaZeni Uspéchu je tfeba vykonat nejen spravné véci, ale také

tyto spravné véci vykonat spravnym zptisobem.
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