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1  Uéel vyukového materialu a zpasob jeho uziti

Interni vzdélavaci program certifikace projektovych manazer( slouzi k upevnéni znalosti
a rozvoji dovednosti zaméstnanc(i Ministerstva vnitra Ceské republiky, Policejniho prezidia
Ceské republiky, Generalniho feditelstvi hasiského zachranného sboru Ceské republiky,
ktefi jsou v postaveni projektovych manazert, pfipadné jinych projektovych pracovnikl
a ostatnich zainteresovanych osob spolupracujicich s projektovou kancelafi MV. Za timto
ucelem byl vytvofen vyukovy material, ktery projektovym pracovnikim poskytne zakladni
znalosti nejen z oblasti projektového fizeni, ale i z dalSich oblasti potfebnych a dulezitych
pfi Fizeni projekta.

Cilem interniho vzdélavaciho programu zakoncéeného certifikaci je pfiprava a nasledné
ovéfeni znalosti a dovednosti z oblasti projektového Fizeni, ovéfeni znalosti Metodiky
projektového fizeni Ministerstva vnitra a Metodiky finanéniho Fizeni Ministerstva vnitra,
zajisténi povédomi o zdrojich financovani projektd a v neposledni fadé také osvojeni mékkych
dovednosti uzitych pfi fizeni projektu, to vSe jak v teoreticke, tak praktické roviné.
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2 Informace o vzdélavacim programu

2.1 Parametry vzdélavaciho programu

Cilova skupina: projektovi pracovnici resortu Ministerstva vnitra.
Casova dotace: 16 hodin.
Zpusob ukonéeni:  pisemna zkou$ka revidujici teoretické a praktické znalosti.

2.2 Hodnotici standard

221

222

2221

2222

Odborna zpusobilost (bloky)

projektové Fizeni obecné,

prufezové aktivity projektu,

zdroje financovani projektu,

projektové fizeni na Ministerstvu vnitra,
mékké kompetence projektového manazera.

Kritéria hodnoceni

Projektové fizeni obecné

orientovat se v souvisejici terminologii,

definovat projektové fizeni a znat svétové standardy projektového fizeni,

definovat projekt a uvést projektova kritéria, znat typy a druhy projekta,

vysvétlit a na konkrétnim pfikladu aplikovat trojimperativ projektu,

vysvétlit metodu logického ramce projektu a znat zpUsob jeho &teni,

vysvétlit Zivotni cyklus projektu a znat jeho jednotlivé faze,

vysvétlit principy tvorby organizaéni struktury projektu, znat rozdéleni roli v projektu
a jejich kompetence,

znat nejCastéji pouzivané analyzy a studie pfi fizeni projektd, vysvétlit SWOT analyzu
v&etné grafického znazornéni, popsat CBA analyzu,

definovat projektovou kancelaF a jeji funkce, definovat program a vysvétlit rozdil mezi
programem a projektem, definovat portfolio.

Prarezové aktivity projektu

vysvétlit pojem rozsah (hranice) projektu,

vysvétlit a graficky znazornit hierarchickou strukturu praci (WBS),

znat fizeni zdroju v projektu,

vysvétlit fizeni Casu v projektu, faze projektu, postup ¢Easového planovani,
harmonogram projektu,

orientovat se ve finanénim Fizeni projektu, planovani nakladl a sestaveni rozpoctu
projektu,

orientovat se v oblasti fizeni lidskych zdrojli v projektu,

vysvétlit ulohu zainteresovanych stran v projektu,

vysvétlit ulohu monitoringu a reportingu v projektu,
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e popsat fizeni rizik v projektu, analyzu rizik a jeji jednotlivé faze, znat grafické
znazornéni matice rizik,

o vysvétlit fizeni kvality v projektu, znat svétové standardy fizeni kvality (ISO, TQM),
popsat prokazovani kvality projektu (Quality Assurance),

e vysvétlit mechanismus Fizeni zmén v projektu a vliv zmén na projekt,

e popsat dokumentaci projektu a znat zakladni pfedpisy upravujici archivaci dokumentu.

2.2.2.3  Zdroje financovani projektt

e vysvétlit roli fondd Evropské unie, uvést priklady Evropskych, strukturalnich
a investi¢nich fondu (ESIF) pro sou€asné programové obdobi a znat jejich zaméreni,

o znat jednotlivé operacni programy pro sou¢asné programové obdobi a jejich zaméreni,

e znat fondy EU v oblasti vnitfnich véci a narodni programy,

e orientovat se v dalSich moznostech Cerpani finan¢nich prostfedkl (komunitarni
programy, Fondy Evropského hospodarskeho prostoru a Norské fondy),

e orientovat se v souvisejici terminologii.

2.2.2.4  Projektové fizeni na Ministerstvu vnitra

o znat Pokyn ministra vnitra €. 21 ze dne 19. €ervna 2018, kterym se zfizuje projektova
kancelaf, Koordinaéni vybor Ministerstva vnitra a upravuje fizeni projektd v oboru
plsobnosti Ministerstva vnitra,

o znat Metodiku projektového fizeni Ministerstva vnitra, jeji rozdéleni na procesy,
dokumenty a role,

e znat Metodiku finan¢niho Fizeni projektd Ministerstva vnitra a vyjmenovat zdroje
financovani projektd na ministerstvu,

e umét vyjmenovat specifika fizeni projektu ve vefejné sprave,

e uvést pfiklady dobré a Spatné praxe pfi Fizeni projektt na Ministerstvu vnitra.

2.2.2.5 Mékké kompetence projektového manaZera

e vyjmenovat mékké kompetence projektového manaZzera, znat a prakticky ovéfit, jaké
specifické mékké dovednosti by mél mit projektovy a finanéni manazer na Ministerstvu

vvvvvv

2.2.3 Realizace zkouSky

e Pisemna Cast revidujici teoreticky ramec a praktické znalosti.
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3  Projektové rizeni obecné

3.1 Projektové fizeni

PRINCE2® definuje projektové Fizeni takto: ,Projektovy management je o planovani,
delegovani, monitorovani a fizeni vSech aspektl projektu a o motivaci zainteresovanych stran
k dosazeni cilt projektu v ramci ocekavanych vykonnostnich parametrli pro ¢as, naklady,

kvalitu, rozsah, pfinosy a rizika.“.

Dle IPMA® se projektovym fizenim (project management) rozumi soubor norem, doporuceni
a best of practice zkuSenosti, které popisu;ji, jak Fidit projekt. Je to zplsob pfistupu k navrhu
a realizaci procesu zmén tak, aby bylo dosazeno predpokladaného cile v planovaném terminu
a pfi stanoveném rozpoctu tak, aby realizovana zména nevyvolala nezadouci vedlejSi efekty
a vznikl tak UspéSny projekt. Zahrnuje pfedevS§im samotné Fizeni jednotlivych projektd,
vytvofeni organizaéni struktury a koordinaci projektt z hlediska terminu a disponibilnich

zdroja.

Business

product, price,

placement, promotion PFO]eCt

~ Management

Technology Customer
' usability,
product design

Obr. ¢. 1: Pozice projektoveho rizeni

3.1.1  Metodiky projektového Ffizeni

Metodice projektového Fizeni na mezinarodni Urovni se vénuji rizné profesni organizace
nebo organizace vydavajici standardy. Mezi nejznaméjsi a svétové nejrozSifrenéjsi standardy
patii PRINCE2®, PMBoK a IPMA®,

K Fizeni projektu se vztahuje také norma ISO 21500 Management projektu, ktera umoznuje

certifikovat systém fizeni projektd v organizaci.
« PRINCE2® (PRojects IN Controlled Environmets)

PRINCEZ2 je nejrozsifenéjsSi metodika pro fizeni projektd pochazejici z Velké Britanie. Diky
flexibilité a univerzalnosti se vyuziva napfi€¢ obory pro Fizeni velkych i malych projektd.
Certifikace PRINCE2 se stala globalnim standardem nejenom na pozicich projektového
manazera. Jeji struktura je dana ¢tyfmi zakladnimi elementy. Témi jsou: 7 principd, 7 témat,

7 procesu a pfizplsobeni metodiky prostfedi projektu.
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+  PMBoK (Project Management Body of Knowledge)

PMBoK, celym nazvem Project Management Body of Knowledge je vytvafen americkou
organizaci PMI (Project Management Institute). PMBoK definuje 47 procesu uskupenych
do 5 procesnich skupin a 10 znalostnich oblasti. Kazdy proces ma definované vstupy, nastroje
a techniky, které mohou byt v procesu pouzity, a vystupy. Procesy jsou v projektech pouzivany
opakované a iterativné. Zalezi na konkrétnim projektu a rozhodnuti projektového manazera
a jeho tymu, jaké procesy budou na konkrétni projekt aplikovany. Projekt je rozdéleny
na jednotlivé faze, které slucuji dohromady aktivity, jez vytvareji jeden nebo vice produktl

nebo sluzeb.
* IPMA (International Project Management Association)

International Project Management Association (IPMA) je mezinarodni sdruzeni narodnich
asociaci projektovych manazert (profesni organizace). Standard neni zaméfen na pfesnou
podobu definovanych procesl a jejich konkrétni aplikaci, ale na schopnosti a dovednosti

(kompetence) projektovych, programovych a portfolio manazert a €lend jejich tyma.

Kompetence se déli na:
- kontextové kompetence (integracni a systémove znalosti a dovednosti; zabyvaiji
se veSkerymi souvislostmi projektu),
- behavioralni kompetence (chovani a jednani projektového manazera v ramci
tymu a se stakeholdery; mékké dovednosti),
- technické kompetence (metody, techniky, nastroje a postupy, které jsou

potfebné pro uspésné Fizeni projekta).

* ISO 21500 Management projektu

ISO 21500 je profesionalni metodika, ktera poskytuje navod fizeni projektd, kombinuje
osvédcCené postupy fizeni projektl a spolecné je prezentuje. Norma vysvétluje praktickou
aplikaci postupl pro UspésSnou realizaci a udrzitelnost projektd. Maze byt vyuzita jakymkoliv
typem organizace a pro jakykoliv typ projektu, bez ohledu na jeho sloZitost, velikost nebo dobu
trvani.

* Metodika projektového fizeni konkrétni organizace

Za ucelem shrnuti souboru pravidel projektového fizeni vychazejicich z dosavadni praxe dané
organizace jsou vytvareny metodiky projektového fizeni, jakozto interni nastroje organizace,

které upravuiji fizeni projektu a popisuji zpUsob a rozsah nastaveni sytému projektového fizeni
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v organizaci. Jedna se o individualizovany popis Fizeni projektd dle realnych podminek

organizace. Tyto metodiky mohou vychazet z mezinarodnich metodik a standarda.

Za timto uCelem byla vytvofena i Metodika projektového Fizeni Ministerstva vnitra, ktera
definuje zakladni procesy, dokumenty a role pro jednotlivé faze projektu a stanovuje

odpovédnost pro jednotlivé aktéry procesu.

Rozhodnuti o tom, jakou metodu pro fizeni projektl zvolit, je zavislé prfedevSim na tfech
zakladnich faktorech:
* na organizaci (druh, kultura, vyspélost, velikost, zplsob fizeni), ve které projekt
probiha,
* na specifikaci projektu (samotny pfedmét a cile, finance, harmonogram, priority,
kapacity, rizika, vazba na portfolio projekt(),
* na projektovém manazerovi, ktery projekt fidi (a tedy na zkuSenostech s konkrétni

metodikou).

3.1.2  Role projektového fizeni a evropskych fond(
Projektové fizeni je nastrojem k Fizeni zmén v organizaci, nelze jej chapat jen jako nastroj
pro ziskani dotace z EU fondl. EU fondy je tedy nutné vnimat jako jeden z moznych zdroja

financovani projektu, nikoli jako divod pro realizaci konkrétniho projektu.

3.2 Definice projektu

Projekt je jedineCny Casové, nakladové a zdrojové omezeny proces realizovany za ucelem
vytvoreni definovanych vystupu (naplnéni projektovych cild) v poZzadované kvalité a v souladu

s platnymi standardy a odsouhlasenymi poZzadavky (IPMA®).
3.3 Dalsi definice projektu

« ISO 21500: Projekt je tvofen jedineCnym souborem procesu sestavajicich
z koordinovanych a fizenych Cinnosti provadénych k dosazeni cili projektu s terminy
zacCatku a konce projektu.

* PMBoK: Projekt je do¢asné usili s cilem vytvofit unikatni produkt nebo sluzbu.

« PRINCE2®: Projekt je doCasna organizace vytvofena za GCelem dodavani jednoho

¢i vice byznys produktl na zakladé dohodnutého obchodniho pfipadu.

3.4 Projektova kritéria (atributy projektu)

Projektova kritéria (atributy projektu) pomahaji urcit, zda konkrétni akci povazovat za projekt
a tak ji fidit i nikoliv. Jsou to:
» jedinecnost cile, neopakovatelnost, docasnost (nejedna se o rutinné opakovanou akci,

odliSnost muze byt napf. i v prostfedi, lokalité, personalnim obsazeni),

9
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* vymezenost (termin, rozpoCet, zdroje, legislativa),

+ komplexnost a slozitost projektu (nejedna se o trivialni problém),

» potfeba realizace projektovym tymem (potfeba nékolika pracovnikG rGznych
specializaci, oboru, napfi€ strukturou),

* rizikovost, nejistota (projekt pfinasi zménu, je to néco nového, sloZitého,

na ¢em se podili cela fada raznych lidi).
3.5 Typy projektt

Pokud zamyslena akce splfiuje vySe uvedena kritéria, je vhodné ji Fidit pomoci nastroju
a postupu projektového fizeni. Typickymi projekty jsou napfiklad akce typu:

* vyvoj nového produktu,

» stavebné-investi¢ni akce,

* vyvoj a zavadéni informacniho systému,

* zavadéni systému kvality,

* inovace produktu,

» stéhovani (pfesun) organizace,

* vytvofeni nového obchodniho procesu,

* navrzeni nové reklamni kampané,

* vybér a instalace nové vyrobni linky,

» Skoleni pracovnikd na novy vyrobni proces,

* navrh menu pro novy fetézec restauraci,

* instalace nového bankomatu v nové lokalité.

Optimalni a dobfe zvladnutelna doba trvani projektu je do 12 mésicl, delSi projekty jsou
rizikovejSi a maji vétsi sklon k nedodrzovani termint a rozpoctu projektu. V pfipadé velmi
komplexniho projektu s dobou trvani pfesahujici jeden rok je vhodné jej rozdélit na nékolik

podprojektl, které dohromady dosahuji cile komplexniho projektu.
3.6 Druhy projektt

Projekty Ize rozdélit podle raznych kritérii do nékolika kategorii:

o investiCni (téz tvrdé, infrastrukturni projekty) — jsou primarné zaméfeny na pofizeni
investiéniho majetku, ktery je nastrojem k realizaci vystupl a naplfiiovani cile projektu,
napf. vystavba budovy, rekonstrukce zafizeni,

e neinvesti¢ni (téZ mékké projekty) — jedna se o rlizné realizace v oblasti vzdélavani,

socialnich sluzeb; pofizeni majetku je pouze podplrnou aktivitou.
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Podle délky realizace mizeme projekty délit na:
o kratkodobé (do 1 roku),
o stfednédobé (2-4 roky),

e dlouhodobé (vice nez 4 roky).

Podle vécné struktury mizeme rozliSovat projekty:
e jednotematické — zamérfuji se na jedno vécné téma, vyfeSeni urcitého problému
(napf. projekty v oblasti zivotniho prostredi),
e vicetematické — FeSi soubéh nékolika probléml soucasné, zamérfuji se na vice témat

(napf. nové podnikatelské aktivity).
3.7 Projektovy trojimperativ

Projektovy trojimperativ (Trojuhelnik projektového Fizeni, nékdy také Magicky trojuhelnik
projektového fizeni) je vyjadreni tfi zakladnich parametr(, kterymi je méfen Uspéch projektu,
tedy Cas, rozpocet (naklady) projektu a kvalita vystupl. Udrzeni magického trojuhelniku
v rovnovaze je nejvét§im uménim kvalitnich manazertd projektu. Neexistuje jednoznaéné
pravidlo, jak toho dosahnout. Uspéch zavisi predevsim na zku$enostech a spravném odhadu
situace na projektu a predchazeni situaci, které mohou narusit harmonogram, rozpocet nebo
kvalitu.

Zakladem je provazanost téchto tfi veliCin, tedy pokud se zméni jedna z nich a druha ma zustat

nezménéna, musi se zménit odpovidajicim zplsobem treti.

* CO - cil projektu / vysledek (kvalita)

. Jak
* S kym
* KDY —Cas
* ZA KOLIK -
naklady

Obr. ¢. 2: Trojimperativ projektu
3.8 Logicky ramec projektu

Metoda logického ramce slouzi jako pomucka pfi stanovovani cilt projektu a podpora k jejich
dosahovani. Jedna se o postup, ktery umozfiuje navrhnout a usporadat zakladni
charakteristiky projektu ve vzajemnych souvislostech. Uplatnéni této metodiky je dulezité

nejen ve fazi pfipravy projektu, ale je kliCové i pro jeho implementaci a hodnoceni.
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Hlavnim principem je logické provazani zakladnich parametra projektu. Logicky ramec by mél
byt sestaven jiz na pocatku planovaciho procesu a v prubéhu projektu je mozné jej
aktualizovat.

Logicky ramec slouzi k:
» systemizaci celkového mysleni o projektu,
» upfesnéni vztaht mezi cilem, uelem (pfinosem), vystupem a aktivitami projektu,

» jasnému stanoveni vykonnostnich ukazatell a kritérii,

kontrole dosazenych cilli, Ucelu, realizovanych vystupu a aktivit projektu,

* rychlému a srozumitelnému pfehledu o obsahu a zaméfeni projektu.

Na zadatku sestavovani logického ramce je nutné poloZit si tfi zakladni otazky: PROC? CO?
JAK?

Otazka PROC? Definuje jak $irsi, tak konkrétni cil & ugel, kterého chceme projektem

dosahnout.
Otazka CO? Definuje vystupy projektu, tedy co bylo v ramci projektu skuteéné zrealizovano.

Otazka JAK? Definuje jednotlivé aktivity, tedy jakym zplisobem bude jednotlivych vystupt

dosazeno.

Logicky ramec je tvorfen tabulkou, viz obrazek:

Pfinosy po Objektivné Zdroje informaci k
dokonceni projektu | ovéfitelné ukazatele ovéreni
Cil projektu (stav) wObje'Ictl\.rne Zdroje |pf0rrj13t| k Prgdpg:-klgdy .
ovefitelne ukazatele overeni dosazeni pfinosu
|
I
. . Objektivné Zdroje informaci k Pfedpoklady
Vystupy projektu ovéfitelné ukazatele ovéfeni dosazeni cile
|
Aktivity (klicové Zdroje (naklady, . . . Pfedpoklady
¢innosti) projektu clovékodny, ...) Casovy ramec aktivit dosaZeni vystupi

V projektu nebude feseno Pfedb&zné podminky

Obr. ¢. 3: Zpusob C&teni logického ramce
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Vertikalni vazba probiha odspodu nahoru a vyjadfuje logickou souvislost jednotlivych radku

logického ramce. Ma nasledujici vyznam:
KLICOVE CINNOSTI -> KONKRETNI VYSTUPY -> CiL -> ZAMER (PRINOS)

Tedy: Pokud provedeme kliCové Cinnosti, vysledkem budou konkrétni vystupy, s jejichz
pomoci nastolime pozadovanou zménu, tedy dosahneme cile, ktery pfispiva k naplnéni

zaméru.

Horizontalni vazba ma stejny vyznam pro vSechny fadky logického ramce:

ZAMER (PRINOS), CiL, VYSTUPY -> OBJEKTIVNE OVERITELNE UKAZATELE ->
ZDROJE INFORMACI (zptisob) OVERENI -> PREDPOKLADY A RIZIKA

Tedy: Pokud splnime polozky na daném fadku, coz dokazeme pomoci ovéfitelnych ukazateld,

tak za platnosti pfedpokladu a oSetfeni rizik splnime uroven vySsi.

Cteni logického ramce tedy probiha od patého fadku — pfedb&znych podminek — cik cak

zpusobem odspodu nahoru.

Logicky ramec muize slouzit i v pribéhu realizace projektu jako jeden z prostfedkd sledovani
projektu a v neposledni fadé je vybornym komunikacnim prostfedkem, kdy s jeho pomoci

Ize velmi rychle vysvétlit zakladni smysl a strukturu projektu jakékoli zainteresované strané.
3.9 Zivotni cyklus projektu

Zivotni cyklus projektu Ize definovat jako skupinu sekvenén& za sebou jdoucich fazi
vyjadfujicich pribéh Zivota daného projektu. Je to popis vyvoje projektu v ¢ase, od jeho vzniku

az po ukonceni v8ech aktivit s projektem spojenych.

Zivotni cyklus projektu tvofi:
e pfedprojektova faze (pfipravna, definicni),
e projektova faze (realizacni),

e poprojektova faze (vyhodnocovaci).
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Graficky je mizeme zobrazit takto:

Predprojektové faze

Projektové faze
Poprojektové faze

Obr. &. 4: Zivotni cyklus projektu

Kazdy (spé&sné realizovany projekt prochazi vSemi tfemi fazemi. Casto se stava,

ze predprojektova faze byva realizovana nedusledné a poprojektova neni realizovana vubec.

Neni v§ak mozné zadnou z fazi vynechat, protoze vSechny jsou stejné dulezité.

3.9.1

Predprojektova faze

Pfedprojektova faze (fizeni projektu) oznacuje obdobi od vzniku uvodni myslenky na projekt

az po jeho formalni zahajeni. Pfedprojektové faze maji za uc€el prozkoumat pfileZitost

pro projekt a posoudit proveditelnost daného zaméru. Je tedy ¢asem uvah, prvnich popist

obsahu, mozZnych feSeni projektu a posouzeni moznych alternativ realizace. Vystupem

predprojektové faze je rozhodnuti, zda projekt realizovat ¢i nikoliv.

Odpovida na tyto otazky:

~Jaky je navrh tématu projektu?“,

~EXistuje poptavka po navrhovaném tématu?*,
~EXistuji pFilezitosti pro realizaci projektu?*,
»~Je vhodné doporucit projekt k realizaci?”,
~Jaké jsou dlvody realizace projektu?”,
,Ceho mame realizaci projektu dosahnout?“,
.Zapada téma do vize organizace?“,

.PIni néktery ze strategickych cil(?*.

V predprojektové fazi se obvykle zpracovavaji dva hlavni dokumenty:

Studie pfilezitosti (Opportunity study) — studie, ktera ma zodpovédét otazku,
zda je spravna doba navrhnout a realizovat zamysleny projekt; bere v uvahu situaci
v organizaci, na trhu, a jejich pfedpokladany vyvoj; vysledkem je doporuceni
Ci nedoporuceni realizovat zamysleny projekt a v pfipadé doporu€eni projektu
k realizaci prvni podrobné;jsi charakteristika projektu,
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» Studie proveditelnosti (Feasibility study) — studie, ktera ukazuje nejvhodnéjsi cestu
k realizaci projektu; upfeshfuje obsah projektu, planovany termin zahajeni a ukonceni

projektu a odhadované celkové naklady projektu.

V pfipadé jednodussSich projektl byva zpracovan pouze jediny dokument, tzv. ,pfedprojektova

uvaha“, ktera kombinuje vy$e uvedené dokumenty.

3.9.2  Projektova faze
V projektové fazi dochazi predevsim k sestaveni projektového tymu, vytvoreni planu a jeho

realizaci, ktera je zakon¢ena pfedanim vystupu.

Projektova faze je rozdélena na:
e zahajeni projektu,
¢ nastaveni (planovani) projektu,
e realizaci projektu,

e ukoncCeni projektu.

3.9.2.1  Zahajeni projektu

Ugelem zahajovaci faze je zjistit, zda je mozné projekt realizovat v ramci stanovenych omezeni
a specifikovat hlavni role, zakladni charakteristiky a pravidla fe$eni projektu. V této fazi je tfeba
vytvofit nezbytné organizacni, finan¢ni i personalni pfedpoklady pro dalsi faze projektu,

tj. specifikovat hlavni role, zakladni charakteristiky a pravidla feSeni projektu.

Na zakladé predloZeni projektového zaméru je navrh projektu posouzen a v pfipadé kladného

stanoviska je projekt zahajen.

Ve fazi zahajeni projektu dochazi ke jmenovani projektového manaZera a sponzora
a pfesnému vymezeni jejich roli. Vymezeni hlavnich roli obvykle se podilejicich pfimo nebo
nepfimo na projektu zahrnuje role fizeni projektu, role feSeni projektu a role na uZivatelské
strané (vlastni vybér z uvedenych roli pak odpovida konkrétnim podminkam projektu

a podnikovému prostfedi).

Pfedpokladem uspésnosti je kvalitni komunikace se vSemi zu€astnénymi stranami a spravné
urCeni vSech zainteresovanych osob, které maji néjakym zpisobem vliv na projekt, pfipadné

je projekt néjakym zplsobem ovliviuje.

Na konci této faze je pofadan zahajovaci meeting (kick-off), na kterém je oficialné odsouhlasen
zacCatek projektu. Dochazi k vytvofeni a odsouhlaseni planu dal$i faze, tj. nastaveni projektu,

a zacne jeji realizace.
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3.9.2.2  Nastaveni (planovani) projektu

Planovani je druhou projektovou fazi, ve které je sestaven plan fizeni projektu (project
management plan). Plan Ffizeni projektu obvykle obsahuje minimalné definovany rozsah
projektu, harmonogram a rozpocet projektu. BEhem faze nastaveni projektu jsou uréeny nejen
vlastni plany pro relevantni oblasti, ale také pravidla pro praci projektového tymu a fizeni

daného projektu jako takoveého.

Planovani podrobi schvaleny projektovy zamér detailnimu rozboru z pohledu:
e cdasu,
« naklady,
» technologii,
* metodologii,

* pracovnich zdroju.

Ve fazi nastaveni projektu dochazi ke zpfesnéni vystupl pfedchozi faze — globalni cil
je strukturovan do dil€ich polozek a konkrétnich vystup(, dochazi k rozdéleni pracovnich témat
a produktu do dil¢ich ¢asti, pfipravuji se metodiky, ozivuji znalosti a dovednosti budoucich
¢lend projektového tymu, identifikuji se potfebné zdroje a definuji rizika a pfedpoklady omezeni
jejich dopadu. Cinnosti procesu vrcholi v sestaveni realistického ¢asového ramce a rozpoétu

projektu a pfipravé detailnich plan( na realizaci projektu.

3.9.2.3 Realizace projektu

Zakladnim principem pro UspésSnou realizaci projektu je snazit se dodrzovat plvodni plan
projektu. Pokud byl plvodni plan realisticky, Sance na Uspésnou realizaci projektu tim roste.
Realizace projektu zahrnuje zejména realizaci planu projektu a kontrolu postupu podle
Casoveho harmonogramu a rozpoc¢tu, Fizeni praci a subdodavek, spolupraci a vzajemnou
komunikaci €lent projektového tymu, soucinnost zadavatele s dodavatelem produktu, fizeni
projektové dokumentace, kontrolu kvality a dosahovani dil€ich cild, sledovani rizik a feSeni

vzniklych problémd.

Zakladni oblasti realizaéni faze fizeni projektu jsou tedy zejména:
» vlastni realizace naplanovanych ¢innosti, dodrzovani harmonogramu projektu,
» koordinace subjektl zajistujicich realizaci projektu (projektovy tym),
» komunikace vSech zainteresovanych stran, v pfipadé projektu spolufinancovaného
z EU fondu( také komunikace s poskytovatelem dotace,
» sledovani (monitoring) stavu projektu a v pfipadé EU projektl také fadné a v€asné
zpracovani monitorovacich zprav projektu véetné pribéznych zadosti o platbu,

» sledovani cashflow projektu v€etné zhodnoceni zpUsobilosti vynakladanych vydaja,
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* zménové fizeni — zhodnoceni nutnych uprav ¢i zmén ve schvaleném projektu
pro zdarnou realizaci, v pfipadé EU projektu zajidténi jejich zpracovani v ramci
stanovenych limitl poskytovatele dotace,

» informovani (reporting) o projektu a prabéznou evaluaci projektu,

* napliiovani monitorovacich ukazatelu (indikatorl) a dalSich vystupd stanovenych
v projektu,

* napliiovani povinné publicity projektu (v pfipadé EU projektu),

* fizeni a koordinace rizik v projektu,

» kontrola kvality a prokazovani kvality projektu,

» predani vystupu projektu.

Predani vystupl projektu a uvedeni do provozu

Provozni faze je faze vlastniho uzivani pfedmétu projektu, kdy dochazi k prevzeti dila
a zaclenéni predmétu projektu do existujicich organizaCnich systému uzivatele projektu.
V této fazi probiha hodnoceni technologickych, socialnich a ekonomickych dopadu
realizovaného projektu a zpracovava se zpétna vazba uzitecna pro planovani dalSich projekta.
Probiha pribézné vyhodnocovani projektu a monitoruje se realizace, vystupy a vysledky

projektu.

3.9.2.4  Ukonceni projektu

Ukonc&eni projektu je posledni fazi projektového cyklu, kdy dochazi k pfevedeni pfedmétu
projektu do stadia uplného ukon&eni. V ramci této faze dochazi ke koneénému zhodnoceni
finan¢ni situace a probiha prevedeni zdroju (napf. pracovnik() na jiné projekty. Zpracovava se
zavérecné vyhodnoceni projektu (Zavérecna zprava o realizaci projektu) a v pfipadé projektu
spolufinancovaného z EU fondu dochazi k vypracovani a podani zavére¢né monitorovaci
zpravy a finan€niho vypofadani zrealizovaného projektu. ZkuSenosti ziskané realizaci projektu

jsou seskupeny a pfipraveny pro pfipravu a fizeni dalSich projektu.

3.9.3  Poprojektova faze

Poprojektova faze je velmi dulezita pro svoji analytickou roli. Ukon&eny, uzavieny a finanéné
vypofadany projekt je hodnocen, analyzovan, a to nejen z hlediska obsahu a pinéni,
ale i po formalni strance jako je dokumentace ¢i fizeni projektu. Vystupem poprojektové faze
je zhodnoceni prubéhu projektu a navrh opatfeni na zlepSeni dalSich projektd. Hlavnim cilem

této faze je poucit se z chyb a uz je neopakovat.

Poprojektova faze je udrzovaci fazi produktl/vystupu projektu. U EU projektd se udrzitelnosti
rozumi doba, po kterou je pfFijemce podpory povinen udrzet vystupy projektu. Naplfiovani

a udrzeni hodnot vystupl muze byt a zpravidla byva prfedmétem kontroly ze strany
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poskytovatele dotace, pfip. jinych pfislusnych instituci. Pfi nesplnéni povinnosti udrzitelnosti
byva pfijemce v krajnim pfipadé pozadan o vraceni dotace &i jeji Casti. V prabéhu udrzitelnosti
se pfedklada v pravidelnych intervalech hlaSeni o udrzitelnosti projektu.

3.10 Organizacni struktura projektu

Organizaéni  struktura projektu je doCasné wuspofadani lidi napfi€¢ jednou
nebo vice organizacemi, které ma zajistit pfipravu a pfedevsim realizaci projektu. Strategickou
uroven obvykle zastava fidici vybor projektu, kterému podléha projektovy tym (koordinovany

manazerem projektu).

Maticova organizaéni struktura

Maticova organizaéni struktura je zfejmé nejb&znéjsi uspofadani ve vétsiné organizaci. Princip
spociva v uvolhovani lidi pro projekt pouze na omezenou dobu nebo na ¢asteCny uvazek
a jinak je nechavat jako soucast liniového oddéleni. Jednotlivi lenové projektovych tymu tedy
zustavaji na svych stalych funk&nich pozicich v ramci stavajici organizacni struktury,
na kterych plni (v ramci alokované kapacity) bézné i projektové ukoly (a to i z nékolika riznych
projektd).

Maticova organizaéni struktura je nezbytna v projektové orientovanych organizacich.
Pro rGzné projekty jsou vytvareny rizné projektové tymy, s riznymi vedoucimi a rznymi rolemi

jednotlivych pracovnik( nominovanych do jednotlivych tymu.
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\ rojektu C ,

Obr. ¢. 5: Maticova organizacni struktura
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3.10.1 Ridici vybor

Ridici vybor projektu (steering committee) je vrcholny fidici organ projektu, ktery disponuje
kompetencemi potfebnymi k FeSeni v8ech otadzek projektu. Zpravidla sestava minimalné
ze zadavatele projektu, zastupce uzivateld projektu a sponzora (vlastnika) projektu.
Jeho hlavnim ukolem je rozhodovani a schvalovani zakladnich koncepci feSeni a prabéhu
projektu.

SPONZOR PROJEKTU

Sponzor projektu je vySe postavena osoba organizace, Casto €len pfedstavenstva. Je-li projekt
zajistovan dodavatelskym zplUsobem externi organizaci, je sponzor zastoupen stranou
zékaznika (nebo ma na zakaznika vyznamny vliv). Hlavnim cilem a ukolem sponzora

je zastfedovat a obhajovat projekt, sponzor je ale taktéz odpovédny za uspéch projektu.

REDITEL PROJEKTU

Reditelem projektu je vedouci zaméstnanec nebo jeho zastupce, ktery odpovida za realizaci
projektu. Pokud neni v projektu ustaven fidici vybor, rozhoduje o zalezitostech, které jsou

v jeho kompetenci.

PROJEKTOVY MANAZER

Projektovy manazer zodpovida za planovani, organizovani, fizeni a kontrolu realizace projektu
tak, aby bylo dosazeno stanovenych projektovych cill, a to ve stanoveném terminu a v ramci

stanoveného rozpoctu projektu.

Pracovni Cinnosti projektového manazera:

e Tizeni projektu ve v8ech jeho fazich — inicializace, planovani, realizace, monitoring
a reporting, prezentace vystupt, vyhodnoceni a uzavrfeni,

e stanoveni ¢asového a finan¢niho planu realizace projektu,

e sestaveni, vedeni a fizeni projektového tymu,

e fizeni finan€nich zdroju, nakladud, vynosl a cashflow projektu,

e koordinace postupu praci a navaznosti ¢innosti v jednotlivych ukolech,

e fizeni komunikace v projektu, podpora a motivovani ¢lenu projektu k efektivnimu
vykonu,

e Tizeni a kontrola kompletni dokumentace k projektu,

e analyza a fizeni rizik a pfilezitosti v projektu,

e fizeni kvality projektu, v€etné kontroly hygieny a bezpecnosti prace,

e fizeni vSech dostupnych zdrojl v projektu,
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e kontrola dodrzovani harmonogramu praci, vystupl z projektu a jejich akceptace
zucastnénymi stranami,
e reportovani stavu realizace projektu smérem dovnitf projektového tymu i smérem ven

na stranu zadavatele projektu.

VECNY GESTOR PROJEKTU

Vécny gestor je pro realizaci projektu hlavnim zdrojem znalosti vstupl a vystupu projektu.
Zastupuje nejen zajmy uzivatell finalniho produktu, ale i vSech, kterym budou vystupy projektu

pfinosem.

HLAVNI UZIVATEL (zakaznik)

Hlavni uZivatel reprezentuje zajmy v8ech, ktefi budou uZivat, provozovat a udrzovat kone¢ny
vystup projektu. Pfidéluje vdechny pozadované zdroje uzivatele a je odpovédny za specifikaci

potfeb v8ech, ktefi budou pouzivat konecny vystup projektu.

HLAVNiI DODAVATEL (dodavatel)

Hlavni dodavatel reprezentuje zajmy téch, ktefi navrhuiji, vyvijeji, podporuji a obstaravaji
produkty projektu. Jeho pravomoci je pfidélovat nebo ziskavat pozadované zdroje dodavatele.

Je odpovédny za kvalitu vSech produktd dodavanych do projektu.

3.10.2 Projektovy tym

Projektovy tym sestava ze vSech osob, které se relevantné podileji na vlastni (fyzické) realizaci
projektu (Fidici vybor je obvykle vniman jako prvek nad projektovym tymem). Obvykle
je koordinovan manazerem projektu a sestava z garantu za jednotlivé vystupy a dalSich osob,
které se podili na realizaci danych vystupu (¢lend tymu) a které nemusi byt z jedné organizace.

Konkrétni slozeni projektového tymu zalezi na typu projektu.

Typové slozeni projektového tymu:
« REDITEL (SPONZOR) projektu (viz vyse),
«  PROJEKTOVY MANAZER (viz vy$e),
«  VECNY GESTOR PROJEKTU (viz vy$e),
«  FINANCNi MANAZER.

FINANCNI MANAZER

Finan&ni manazer je nezastupitelna pozice pfi realizaci projektu. U organizaci, které realizuji
vétSi poCet rozsahlejSich projektl, je vhodné vydat organizaéni smérnici k Fizeni projektl, ktera

jasné stanovi kompetence a odpovédnosti Clenl projektového tymu véetné finanéniho
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manazera. Soucasti tohoto dokumentu muze byt i vymezeni spoluprace finanéniho manazera

s dalSimi useky organizace.

Mezi pracovni ¢innosti finanéniho manaZzera patfi:

tvorba detailniho rozpoctu projektu, odpovédnost za dodrzeni stanovenych limitd,
spravné zarazeni planovaného vydaje do struktury rozpoctu, tvorba podkladd,

vedeni Ucetnictvi projektu nebo spoluprace s ucetnim oddélenim,

identifikace a aktualizace financnich rizik projektu a jejich reportovani,

ucast na jednanich projektového tymu, spoluprace s projektovym manazerem,
spoluprace pfi realizaci zadavacich/vybérovych fizeni, nastaveni smluvnich podminek
s dodavateli, kontrola navrhu Smluv o dilo z finanéniho hlediska, nastaveni splatnosti
faktur, kontrola na finanéni plan &i rozpocet,

evidence zmén rozpoctu projektu a jejich reportovani,

sprava projektoveho uctu,

vedeni soupisky faktur, v€asna identifikace nezpusobilych vydaji projektu, pfiprava
zadosti o platbu véetné pozadovanych pfiloh (u projektd spolufinancovanych z EU
fondu).

ADMINISTRATOR PROJEKTU

Administrator projektu spolupracuje s projektovym manazZerem na organizovani a zajistovani

realizace projektu tak, aby bylo dosazeno stanovenych projektovych cild, a to ve stanoveném

terminu a v ramci stanoveného rozpoctu projektu.

Pracovni ¢innosti administratora projektu:

podpora manazera projektu po cely Zivotni cyklus projektu, nebo ve vybranych fazich
projektu,

tvorba dil€ich ¢asti vstupnich analyz pfedmétu a cil projektu,

spoluprace na sestaveni projektového tymu,

koordinovani prace projektového tymu,

spoluprace pfi fizeni komunikace mezi subjekty zainteresovanymi v projektu,
koordinace postupl praci a navaznosti ¢innosti v jednotlivych ukolech,

spoluprace na analyze a fizeni rizik a pfilezitosti v projektu,

spoluprace pfi fizeni kvality projektu, v€etné provedeni kontroly hygieny a bezpeénosti
prace,

pFiprava reportl o stavu realizace projektu pro projektovy tym i pro zadavatele projektu
a vedeni zainteresovanych subjekt,

zajisténi dilCich ¢innosti pfi fizeni zmén v projektu,
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e spoluprace pfi zajisténi predani vystupl z projektu a pfi jejich akceptaci zu¢astnénymi
stranami,
e spoluprace pfi fFizeni a kontrole zpracovani kompletni dokumentace k projektu,

e spoluprace pii Fizeni financnich zdrojl, nakladl, vynosu a cashflow projektu.

DalSimi ¢leny projektového tymu mohou byt napfiklad:
» technicky gestor projektu
» vedouci projektu za dodavatele
» vedouci feSitelského tymu
* manazer kvality
* manazer publicity projektu
* ICT specialista

« pravnik projektu

RIDICi VYBOR
PREDSEDA

Vedouci projektové Projektovy Zastupce
kancelare manazer dodavatele

PROJEKTOVY TYM
PROJEKTOVY MANAZER

Technicky Administrator Manazer Financni
garant projektu kvality manzer

PRACOVNI TYM
VEDOUCI PRACOVNIHO TYMU

Sponzor

Vedouci
Pravnik pracovnich
tymu

Zastupce

Vécny garant dodavatele

Clen pracovniho Clen pracovniho Clen pracovniho Clen pracovniho
tymu tymu tymu tymu

Obr. ¢. 6: Organizacni struktura projektu
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3.11 Analyzy a studie

Analyzy a studie jsou nastroje pouzivané pro posouzeni projektu a jeho variant pfed jeho
samotnym zahajenim. Analyza projektu ma poskytnout odpovéd na otazku, zda navrhovany

projekt povede v dostate¢né mife ke splnéni predpokladanych cilu.

Projekt muze byt analyzovan z nékolika hledisek, napf.:

« analyza nakladl a pfinosu — koncepc¢ni ramec aplikovany na jakékoli kvantitativni
posouzeni vefejného nebo soukromého projektu s cilem stanovit, zda vlabec, pfipadné
v jakém rozsahu, stoji projekt z vefejného a socialniho hlediska za zvazeni,

* analyza SWOT - zjistuje a hodnoti silné a slabé stranky projektu, pfiznivé (pfilezitosti)
a nepfiznivé faktory (rizika) projektu,

* analyza finan¢ni udrzitelnosti — analyza provadéna za ucelem ovéreni toho, zda jsou
k dispozici dostate¢né finanéni zdroje na pokryti veSkerych vydaju po dobu celého
C¢asového horizontu projektu,

* analyza dopadll na zivotni prostfedi — stanovuje dopady investi¢niho projektu
na Zivotni prostfedi,

+ studie proveditelnosti — slouzi k posouzeni vSech alternativ realizace investi¢niho
projektu a zhodnoceni efektivnosti vyuziti potencidlné vlozenych prostredkd.
Hodnoceno je Siroké spektrum aspektd projektu od vymezeni cill projektu, analyzy
trhu, pfes technologické feSeni projektu a fizeni lidskych zdroju az po finanéni plan

a analyzu rizik.

3.11.1 SWOT analyza

SWOT analyza spociva v identifikaci silnych stranek (Strenghts), slabych stranek
(Weaknesses), prilezitosti (Opportunities) a hrozeb (Threats) vic¢i vymezené oblasti (segment
¢innosti firmy €i organizace nebo i vi¢&i organizaci samotné, pfipadné vaci projektu nebo jinému
zaméru) a nasledné formulaci vhodné strategie postupu. Neni mozné, aby jeden identifikovany

faktor byl zaroven silnou a slabou strankou nebo pfilezitosti a hrozbou.

Prvni dvojice se vénuje vnitinim strankam projektu nebo zkoumané cinnosti, druha dvojice
popisuje externi vlivy, na které nema dopad chovani realizator( projektu, ale se kterymi

je nutné pocitat.

SWOT analyza se zaala pouzivat pfi tvorbé strategii organizace a k vyhledani vSech moznych
alternativ. V souc€asnosti Ize tento trend uplatnit také na jednotlivé projekty. Metoda analyzy
SWOT byla vytvofena v 60. — 70. letech 20. stoleti na Stanfordské univerzité Albertem
Humpfreyem. Od té doby se stala pomUickou pro svét obchodu i managementu. Jeji jadro tkvi

v uvazeni a hodnoceni vnitfniho prostfedi a vnéjsi okolni situace. Pro vnitfni oblast organizace
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nebo projektu je vyhrazena identifikace slabych a silnych stranek za pfispéni méfitek v oblasti

efektivity vnitfnich chodd organizace ve vSech existujicich oblastech.

V grafické podobé se jedna o Ctyfi pole, rozdélené kfizem uprostfed, které na sebe svym

zpusobem reaguiji:

Silné stranky Slabé stranky
STRENGTHS WEAKNESSES

Interni

PrileZitosti Hrozby
OPPORTUNITIES THREATS

Externini

Pozitivni Negativni

Obr. &. 7: SWOT matice

Strategie moznych pfistupt pfi vyuziti zavérd SWOT analyzy:

+ S-O: silné stranky a pfilezitosti tvofi pFiznivy, optimisticky scénar ristu, popisuji,
co se musi udélat, aby projekt naplnil svuj potencial,

« W-O: slabé stranky a pfilezitosti popisuji postupy a opatfeni, kterd povedou
k postupnému odstranéni slabych stranek,

* S-T: tato strategie popisuje, jak |ze pomoci silnych stranek minimalizovat dopady
hrozeb,

+ W-T: defenzivni strategie, ktera popisuje, jakym zplsobem je mozné eliminovat hrozby,
které se dotykaji slabych stranek. Typicky zahrnuje €asti projektu, kterym je mozné

se vyhnout nebo kompenzacni strategie.

3.11.2 Studie proveditelnosti

Studie proveditelnosti (anglicky Feasibility study) je analyza, ktera hodnoti varianty, moznosti
a pravdépodobnost Uspésné realizace projektu. Studie proveditelnosti by méla zhodnotit
vSechny relevantni faktory uspéchu, rizika a omezeni, kterd mohou planovany projekt pozitivné
Ci negativné ovlivnit. Jedna se o dokument, ktery souhrnné a ze vSech realizacné vyznamnych
hledisek popisuje investicni zamér. Jejim ucelem je vyhodnotit vSechny realizaCni alternativy,
posoudit realizovatelnost daného projektu a poskytnout veSkeré podklady pro samotné
rozhodnuti (popf. rozhodnuti o pfidéleni dotace). Studie je zpracovavana v pfipravné
(pfedinvesticni) fazi projektu.
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Osnova studie proveditelnosti:
* uvodni informace,
« zduvodnéni realizace projektu a analyza jeho potfebnosti,
» struény popis podstaty projektu a jeho etap (aktivit),
* management projektu a fizeni lidskych zdroju,
» technické a technologické feSeni projektu,
» zpUsob zajisténi projektu,
» finan¢ni a ekonomicka analyza,
* hodnoceni efektivity a udrZitelnosti projektu,
* harmonogram realizace projektu,
* analyza a fizeni rizik,
» vliv projektu na Zivotni prostfedi a rovné pfilezitosti,

* zhodnoceni projektu na zakladé vysledku studie.

3.11.3 Ganttiv diagram

Ganttlv diagram je grafické znazornéni naplanované posloupnosti ¢innosti v Case,
které se vyuziva pfi fizeni projektd nebo programd. Ganttav diagram zobrazuje ve sloupcich
(horizontalné) casové obdobi, ve kterém se planuje. Podle délky planovaného projektu
se zobrazuje obdobi v odpovidajici podrobnosti (roky, mésice, tydny, dny). V fadcich
(vertikalné) se pak zobrazuiji dili aktivity (nékdy nazyvany jako ukoly) — tedy kroky, ¢innosti
nebo podprojekty a to v takovém poradi, které odpovida jejich logickému sledu v planovaném

projektu. Délka trvani dané aktivity je pak vztaZzena k ¢asovému obdobi.

NejCastéji se pouziva pro planovani aktivit v ramci projektu nebo pfi koordinaci projektl v ramci
néjakého programu. V praxi se pouzivad jednoducha forma Ganttova diagramu pouze
pro grafické znazornéni €innosti v ramci projektu v Case, kterou Ize zrealizovat pomoci tabulky
v jednoduchych kancelafskych aplikacich. Slozitéjsi formu Ganttova diagramu pfedstavuje
zobrazeni riznych navaznosti (kapacitnich, vécnych, technologickych, atd.) mezi jednotlivymi

aktivitami.
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Obr. ¢. 8: Ganttiv diagram

3.11.4 CBA analyza (Analyza nakladu a prinost)

Analyza nakladl a pfinost (zkratka CBA z anglického Cost — Benefit Analysis) slouzi
k hodnoceni pfinosti a nakladli rdznych strategickych rozhodnuti, projektovych zaméru,
projektl, ale také jednotlivych ukol(l. Obsahuje postup feSeni problémda, které jsou s témito
projekty spojené. Analyza naklad( a pfinosu pfedstavuje metodicky postup, ktery umozriuje

porovnat naklady a pfinosy vefejného projektu, tj. jeho ekonomickou efektivitu.

Metoda porovnava benefity (Benefits), které vyjadiuji jakékoliv pozitivni efekty, s naklady nebo
ujmy (Costs), které postihuji negativni efekty investice. Jde o metodu, ktera porovnava

jak naklady, tak pfinosy daného projektu vyjadiené v penéznich jednotkach.

Podstatou metody je analyza dopadU investice na zapojené subjekty, kvantifikace zjiSténych

efektl a dale pfevod na spole¢nou &iselnou (idealné finanéni) jednotku.

Analyza se pouziva pfi hodnoceni verejné prospésnych projektl, kdy potfebujeme zohlednit
SirSi spoleCensky prospéch projektu a je nutné nefinanéni benefity pfevést do finanéniho
vyjadreni. CBA analyza pfredstavuje vyhodny hodnotici nastroj u projekta, které maiji vice cild,
jednotlivé cile vSak jsou Caste€né ve vzajemném konfliktu a vztahuji se ke statkim,

které nemaji trzni cenu (napf. zZivotni prostredi).

«  Costs (,Ujmy") — vedkeré negativni dopady na zkoumany subjekt & skupinu subjektc.
Jedna se o zaporné efekty plynouci z investice.
» Benefits (,Pfinosy“) — veSkeré pozitivni dopady na zkoumany subjekt €i skupinu

subjektd. Jedna se o kladné efekty plynouci z investice.
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3.12 Prirezové aktivity projektu

Priifezoveé aktivity projektu probihaji priibézné ve vsech fazich projektu a umoznuji koordinovat

jednotlivé baliky praci a sledovat postup projektu.

3.12.1 Rizeni rozsahu

Rozsah projektu (project scope) definuje hranice projektu. Jako rozsah projektu je obvykle
oznacovano vS8e, co ma byt v ramci projektu vyprodukovano (produkty, zrealizované sluzby,
vytvoifené dokumenty, atd.). Z pohledu zainteresovanych stran predstavuje rozsah projektu
souhrn v8ech dodavanych vystupu projektu. Projekt musi dodat ve svych vystupech vse,
co je v jeho rozsahu popsano, tedy produkt nebo sluzba realizovana projektem bude dodana
se vSemi specifikovanymi funkcemi a vlastnostmi. Pfi definovani rozsahu projektu je také

dalezité specifikovat, co do rozsahu projektu nepatfi.

Rozsah (hranice) projektu je potfeba definovat jak z vécného, tak i z Easového a finanéniho
hlediska, protoZe tyto pohledy musi byt vzajemné provazany. Pfi definovani hranic projektu
je nutné vzit v ivahu i dal$i parametry, napfiklad soulad s legislativnimi pozadavky, ekologické

limity apod.

Spravné definovany rozsah (hranice) projektu je nezbytnym pfedpokladem tuspéchu projektu.
Vymezeni hranic uSetfi v pribéhu realizace projektu mnoho zbyte¢nych konfliktd, bez jejich
vymezeni se projekty mohou ¢asto vymknout kontrole a nasledné obtizné dosahuiji svych cilu.
Je potfeba rozsah projektu také drzet v rozumnych mezich, aby naklady, ¢as i pracnost

nenarlstaly nekontrolovatelné.

3.12.2 Hierarchicka struktura praci (WBS)

Strukturovani projektu do menSich, lépe zvladnutelnych celkl, spolu s definici vzajemnych
vazeb, je jednim ze zakladnich principl projektového Fizeni. Strukturovani projektu
je predpokladem pro zahajeni planovani zakladnich parametri projektu — kvality,

¢asu a nakladu.

Hierarchicka struktura praci (zkratka WBS — Work Breakdown Structure) je produktové
orientovany hierarchicky rozpad cile projektu na jednotlivé produkty a podprodukty
az na uroven jednotlivych pracovnich balikd, které musi byt v pribéhu projektu realizovany.
Vytvofeni WBS slouzi ke zpfehlednéni v8ech €innosti, které jsou potfebné k dodani vystupu
projektu. V grafickém znazornéni se jedna o stromovou strukturu, ktera je pfedpokladem
pro to, Ze se nezapomene na nic dllezitého a zaroven zarudi, Zze se nebudou délat zbyte¢né

¢innosti.
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Pfi sestavovani WBS je nutné zahrnout vSechny pracovni baliky, tedy i takové, které nejsou
specifikovany jako dodavané polozky, ale musi byt realizovany pro dosazeni vystupl

(napf. rizné koordinacni €innosti).

Pracovni balik 1.1.1.
Vystup 1.1. {

Pracovni balik 1.1.2.

> Vystup 1.

Pracovni balik 1.2.1.

Vystup 1.2. Pracovni balik 1.2.2.

E Pracovni balik 1.2.3.

Pracovni balik 2.1.

Vystup 2. Pracovni balik 2.2.

Pracovni balik 2.3.

Vystup 3.

Obr. ¢. 9: Hierarchicka struktura praci (WBS)

3.12.3 Zdroje

Management zdroja spociva v jejich planovani, identifikaci a pfidélovani. Zahrnuje optimalizaci
zpusobU jejich vyuzivani v ramci Casového harmonogramu projektu a jejich neustalé
monitorovani a fizeni. Zdroje projektu zahrnuji jak lidské zdroje (pracovniky), tak i zafizeni,
infrastrukturu (napf. vybaveni, informaéni technologie), znalosti, které jsou potieba
k vykonavani projektovych praci. Zdroji jsou tedy bud lidé (pracovni zdroje) nebo véci

(materialové zdroje).

3.12.3.1 Kapacitni planovani zdroji

Kapacitni planovani se zabyva procesy, které jsou potfebné pro realizaci projektu z hlediska
zdroju (tedy prostfedku a pracovnich sil), prostfednictvim analyzy potfeb. Cilem je stanovit,
jaké pracovni sily, material a zafizeni jsou nutné k provedeni jednotlivych &innosti. Mezi hlavni

procesy kapacitniho planovani patfi:

« urCeni potfebnych zdroju projektu a narokl na né — stanoveni narokd na jednotlivé

druhy zdroju a jejich celkové limitni mnozstvi v Easovém planu projektu,
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« sestaveni a analyza rozvrhu zdrojl projektu — vystupem kapacitniho planovani
je rozvrh zdroju podle ¢asového planu projektu a jemu odpovidajici naroky jednotlivych

¢innosti i celkoveé naroky projektu na zdroje.

Vystupy kapacitniho planovani byvaji bud v tabulkové, nebo grafické formé (histogramy,

souctové S-diagramy).

3.12.3.2 Kontrola zdroji

Zdroje projektu musi byt pfesné stanoveny uz ve fazi planovani projektu. Pokud je planovana
vySe zdroji vy$Si nez zdroje disponibilni, je nutné hledat jinou variantu pro realizaci projektu.
Dojde-li v pribéhu realizace projektu ke zvySeni pozadavkl na zdroje, je nutné identifikovat

takové projektové Cinnosti, u kterych je mozné dosahnout uspor.

3.12.4 Cas a faze projektu

Cas v projektu zahrnuje odhady a &asové rozvrzeni &innosti, véetné piifazovani zdrojl
jednotlivym ¢&innostem, stanovovani koncovych termind, monitoring a kontrolu vykonavani
Cinnosti ve stanoveném C&ase. VSechny tyto aspekty je mozné zobrazit v diagramu kritické
cesty. Hlavnim cilem &asového planovani (fizeni ¢asu) je urcCit, které Cinnosti je tfeba
vykonavat a kdy, a nasledné tyto Cinnosti sefadit do logické posloupnosti na ¢asovou osu.

Kvalitni, realny a dobfe zpracovany harmonogram je zakladem uspésného dokoné&eni projektu.

Faze je oddéleny ¢asovy usek v posloupnosti ¢innosti projektu. Soucasti faze projektu jsou jak
hlavni dodavky, tak i rozhodnuti, na zakladé kterych je mozné prejit do dalsi faze. Kazda faze

ma uréen svUj cil a dané asové rozmezi. V praxi se jednotlivé faze projektu mohou prekryvat.

Faze Ize v nejobecné&jSim pojeti rozdélit na:
* predprojektovou (pfipravna),
» projektovou (realizacni),

» poprojektovou (vyhodnocovaci) viz kapitola ,zivotni cyklus projektu®.

Postup ¢asového planovani projektu:

» definovani aktivit (viz WBS) — definovani &innosti uréenych k realizaci v navaznosti
na strukturu projektu; rozpad jednotlivych prvk( do dalSich drovni; pfi definovani
Cinnosti nefeSime jejich souslednost, jde o prosty vycet aktivit,

« sefazeni aktivit (sitové grafy) — nalezeni logickych vazeb mezi jednotlivymi ¢innostmi;
Cinnosti musi byt realizovany v urlitém pofadi a navazovat na sebe,
aby bylo mozné stanovit ¢asovy harmonogram; pomuckou pro fazeni ¢innosti jsou
tzv. milniky = vyznamné udalosti v ramci projektu, které indikuji konec nebo zahajeni

dalSi faze fizeni projektu,
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» odhad doby trvani pro jednotlivé aktivity — stanoveni ¢asu potfebného pro vykonavani
jednotlivych €innosti; pfi odhadu trvani je nutné brat v potaz mnozstvi zdroju, které jsou
pro danou €innost potfeba; jednou z moznosti je vypocCet nejpravdépodobnéjsi doby
trvani pomoci metody PERT (Program Evaluation and Review Technique),

» sestaveni harmonogramu — obvykle metodou kritické cesty (CPM — Critical Path
Metod) = stanoveni nejkrat§i mozné doby, za kterou muze byt projekt dokonc&en,

* prubézna kontrola harmonogramu a reflektovani rizik a zmén — v pfipadé potifeby

pfeplanovani harmonogramu.

3.12.5 Naklady a financovani

Rizeni nakladd a finanéni fizeni obsahuje véechny &innosti, které jsou nezbytné pro planovani,
monitorovani a kontrolu nakladl v prabéhu celého Zivotniho cyklu projektu. V ramci Fizeni
nakladu projektu dochazi k odhadim nakladd na jednotlivé pracovni baliky i na cely projekt
a vytvari se rozpodet celého projektu. Rizeni néaklad(i zahrnuje porovnavani planovanych
a skuteCnych nakladd a odhady zbyvajicich nakladl. Jednotlivé naklady musi byt méfitelné

a spocitatelné.

Finanéni fizeni zajiStuje znalost finan¢nich zdroji ve vSech fazich realizace projektu.
Pro financovani projektu existuji rizné moznosti, napt. interni financéni zdroje, bankovni pUjcky,
fondy EU, statni rozpocet, atd. Je dulezité dostupné varianty prozkoumat a vybrat vhodnou

z nich v dostateéném predstihu jesté pfed zahajenim projektu.

3.12.5.1 Planovani nakladt a stanoveni rozpoctu projektu

K planovani nakladu a sestaveni rozpoc¢tu dochazi ve fazi planovani projektu a navazuje
predevSim na Casové planovani a planovani zdroju. Rozpocet projektu Ize definovat jako
celkovy objem prostfedkl pfidélenych na projekt, ktery je obvykle rozdéleny do vydajovych
kategorii (napf. dle funkénich celkl a rozpo&tovych polozek, investi¢ni x neinvesti¢ni vydaje,

EU podil x SR podil) a rozfazovany v Case.

Naklady projektu obvykle délime na pfimé a nepfimé. Pfi sestaveni planu rozpoctu je vhodné
stanovit nejprve pfimé naklady, tedy takové, které pfimo souviseji s realizaci projektu. Nepfimé
naklady jsou takové, které nejsou nebo nemohou byt pfimo spojené s konkrétni aktivitou
daného projektu (napf. naklady na provoz, energie, osobni naklady). V ramci projektu byvaji

vyjadfeny v procentech vzhledem k celkovym pfimym nakladim.

Kazdy rozpoCet projektu by meél obsahovat finanéni rezervu na kryti zvySenych
nebo nepredvidatelnych vydaji. Soucasti planovani rozpoctu by mély byt i planované naklady

na nasledny provoz projektu.
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3.12.6 Rizeni lidskych zdroji
Planovani lidskych zdroju je chapano jako proces identifikace projektovych roli, odpovédnosti,
pozadovanych schopnosti a vzajemnych vztahl. Cilem tohoto procesu je ustanovit projektové

role a odpovédnosti projektového tymu.

Aby byl projekt uspésné realizovan, je nutné definovat 4 zakladni procesy v oblasti fizeni
lidskych zdroju:

* planovani lidskych zdroja,

* nabor projektového tymu,

* rozvoj projektového tymu,

* Fizeni projektového tymu.

Projektovy manazer by mél disponovat tfemi zakladnimi skupinami kompetenci:
» znalost — znalosti projektového manaZera o projektovém Fizeni,
* vykonnost — co je projektovy manazer schopen vykonat a splnit, kdyz aplikuje
své znalosti,

» osobnost — chovani projektového manazera pfi praci na projektu.

Vedle téchto tfi zakladnich skupin je kladen duraz i na interpersonalni dovednosti projektového
manazera jako jsou vedeni, team building, komunikace, motivace, schopnost rozhodovani,

vyjednavani, schopnost fesit konflikty apod.

Rizeni projektového tymu vyZaduje fadu manazerskych schopnosti, které jsou zaméfené
nejen na komunikaci, vyjednavani a vedeni, ale pfedevSim na feSeni konfliktd. Dle PMBOK
je mozné fesit konflikty nasledujicimi zpusoby:

« vyvarovat se — odejit z konfliktni situace, odlozit problém na pozdéji,

» pfizpUsobit se — najit shodu, uznat pozici oponenta pro zachovani dobrych vztaha,

« urovnat — hledat feSeni pro vSechny strany (win-win feSeni),

* vynucovat — potlaCovat jeden nazor na ukor jiného (win-lose feseni),

* spolupracovat — zvazovat vSechny uhly pohledu a hledat konsenzus.

Volba dané techniky zavisi na schopnostech a zkuSenostech projektového manazera, techniky

je mozné volit podle konkrétnich situaci a vzajemné je kombinovat.

3.12.7 Komunikace v projektu

Principem komunikace v projektu je efektivni vyména informaci mezi zainteresovanymi
stranami. Efektivni komunikace je kliC¢ovym prvkem UuspéSnosti projektu a je jednou
ze zakladnich €innosti projektového manazera a jeho tymu. Komunikaéni dovednosti obvykle

chapeme jako uméni jednat s lidmi.
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Komunikace mlze mit Ustni, pisemnou, textovou ¢&i grafickou podobu, mize byt formaini
¢i neformalni, dobrovolna nebo na vyzadani apod. Sdélovani informaci probiha jak v roviné
verbalni, tak v roviné neverbalni. K efektivni komunikaci partnert je zapotfebi dodrzovat
zakladni principy spravné komunikace, mezi néz patfi napf. aktivni naslouchani, tolerance,
trpélivost, poskytovani pravdivych a srozumitelnych informaci, konstruktivnost Ci pfevzeti

odpovédnosti za sdélované informace a komunikaci si ovéfovat zpétnou vazbou.

3.12.8 Zainteresované strany

Zainteresované strany jsou lidé i skupiny, které maji zajem na vykonu nebo uspéchu projektu
nebo které jsou projektem ovlivnény. Ukolem projektového manazera je uréit vSechny
zainteresované strany a identifikovat jejich zajmy. Zainteresovanymi stranami obvykle byvaji
manazer projektu, projektovy tym, sponzofi, vlastnici, dodavatelé, instituce, stat, média,

skupiny obyvatelstva aj.

Zainteresované strany mulzeme rozdélit dle vyznamnosti na dvé skupiny — primarni

a sekundarni.

Primarni zainteresované strany jsou:
» vlastnici a investofi,
e zameéstnanci,
» zakaznici,
» odchodni partnefi, pfedevsim dodavatelé,

* mistni komunita.

Mezi sekundarni zainteresované strany muzeme zaradit:
* vefejnost,
» vladni instituce a samospravni organy,
* konkurenty,
* lobbisty a natlakové skupiny,
*  média,

+ obcanska (obchodni) sdruzeni.

Hlavnim ukolem pfi fizeni zainteresovanych stran je jejich identifikace a definovani jejich
oCekavani, stejné tak definice hrozby i mozného pozitivniho vlivu z jejich strany. Sou€asné
je potieba pfipravit a realizovat vhodnou strategii pfi jednani s nimi (komunikacni strategii).
Navrh komunikacni strategie je FfeSen obvykle jiz na pocatku projektu, aby hlavni
zainteresované strany byly v€as informovany o oCekavanych vystupech a cilech projektu,

zpusobu jeho pfipravy a zadani.
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3.12.9 Monitoring a reporting

Monitoring a reporting v projektu zahrnuje integrovanou kontrolu, fizeni a podavani zprav
o projektu. Kontrola a fizeni projektu (monitoring) vychazi z cild, plant a smluv projektu a méfi
skute€ny pokrok projektu a jeho efektivitu, porovnava projekt s planem a v pfipadé potieby &ini
napravna opatfeni. Podavani zprav (reporting) poskytuje informace o stavu projektu

a pfedpovida jeho budouci vyvoj az do faze ukonéeni projektu.

Pro efektivni fizeni projektu je dllezité neustale sledovat a vyhodnocovat jeho pribéh.
Projektovy tym by si mél zajistit, aby o zjiSténych skute¢nostech dostaval zpravy, které popisuji
stav a prabéh ¢innosti projektu. Pfi porovnani skute¢nosti s planem Ize identifikovat pfipadné
odchylky a po jejich vyhodnoceni rozhodnout, jaka opatfeni je nutné pfijmout,

aby se skutec€nost co nejvice priblizila planu.

Pro uéinné sledovani stavu projektu (monitoring) je nutné nastavit méfitelné hodnoceni
spotfebovanych nakladl, pouzitého mnozstvi zdroju, spotfebovaného ¢asu, apod. Sledovani
musi byt provadéno ve stejnych jednotkach, struktufe a intervalech, tak jak je stanoveno

v planu.

Pfiprava standardizovaného monitoringu zahrnuje:
« stanoveni monitorovacich indikatord,
» stanoveni formy a struktury,
+ stanoveni Cetnosti,

» zplsob vyhodnoceni a reportingu.

Pro efektivni reporting (podavani zprav) je potfeba pfesné stanovit:
* kdo bude zpravy podavat (stanoveni osobni odpovédnosti),
» komu se budou zpravy podavat (oznaceni osoby a mista),
* jaky bude obsah zpravy (asové a nakladové pInéni, Cerpani zdroja, atd.),

* jaka bude forma zpravy (struktura v ¢lenéni),

kdy budou zpravy podavany (pfesny termin, k némuz je provadéna kontrola, a termin,
do kterého ma byt zprava podana),

* jakym zpUsobem budou zpravy podavany (e-malil, fax, apod.).

3.12.10 Rizeni rizik

Rizeni rizik a pfileZitosti je neustaly proces, ktery probiha v prib&hu v8ech fazi Zivotniho cyklu
projektu. Znalosti tykajici se fizeni rizik a prilezitosti ziskané po ukonceni projektu nasledné
pfispivaji k uspéchu budoucich projektu. V pribéhu celého projektu musi projektovy tym
sledovat zejména mozné nepfiznivé vlivy na projekt a pfipravovat opatfeni, ktera by rizika

snizila a zvysila tak pravdépodobnost uspésSného dokoncéeni projektu. Jiz v pfedprojektové
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etapé jsou posuzovany pfilezitosti a rizika pro realizaci projektu (viz Studie pfFilezitosti)
a nasledné jsou posuzovany rizika provadéni projektu (viz Studie proveditelnosti). Kompletni
analyza rizik by pak méla byt provedena v ramci navrhu podrobného planu projektu a rizika

je nutné sledovat po celou dobu realizace projektu.

Rizeni rizik (Risk Management) zahrnuje:
* analyzu rizik,
» sledovani rizik — neustalé zjiStovani, zda se nezménila hodnota rizika, zda nevzniklo

noveé riziko ¢i nepominulo jiz identifikované nebezpedi.

Analyza rizik zahrnuje:
+ identifikaci rizik (nalezeni hrozicich nebezpeci),
» posouzeni rizik (ohodnoceni, kvantifikace rizik),

* reakci na rizika (nalezeni vhodné reakce na zjiSténé riziko).

3.12.10.1 Identifikace rizik

V této fazi identifikujeme, ktera rizika mohou ohrozit projekt, tato nebezpeli zaznamename
a popiSeme. Je potfeba identifikovat zejména vyznamna rizika, ktera mohou vyznamné ovlivnit
uspéch projektu. Po identifikaci jsou veskera rizika zapsana do Registru rizik. Registr rizik
obsahuje popis rizika, jeho vyznamnost, pfi¢iny, pravdépodobnost, dopad rizika, vlastnika
rizika a stav vSech rizik. Je to nastroj, ve kterém tyto informace sdruzujeme a udrzujeme
aktualni. Registr rizik je zivy dokument, protozZe rizika se v prubéhu realizace projektu méni.
Néktera rizika postupné prestanou hrozit a zarovenn se objevi nova, ktera jsme dfive
neidentifikovali. Registr rizik by mél byt sestaven jiz v pribéhu planovani projektu, kdy rizika

muzeme identifikovat na zakladé vnéjSich podminek a zkusenosti z minulych projektu.

3.12.10.2 Posouzeni (hodnoceni) rizik
PFi hodnoceni rizik se snazime odhadnout pravdépodobnost vyskytu urcitého rizika a vysi
predpokladaného negativniho dopadu na projekt. Posouzeni rizik projektu muze byt:
» kvantitativni — pravdépodobnost rizika a hodnota ztraty je vyjadfena Ciselnou hodnotou,
» kvalitativni — pravdépodobnost rizika a hodnota ztraty je vyjadifena slovni hodnotou
(napf. vysoka pravdépodobnost, stfedni pravdépodobnost, nizka pravdépodobnost)

nebo bodovaci stupnici (napf. desetibodove).
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Pravdépodobnost Nasledky
(vyskytu nebezpedi) Nevyznamné Malé Stredni Velké
A (téméfr jisté) 1 2

B (pravdépodobné)

C (méné pravdépodobné)
D (nepravdépodobné)

E (vzacné)
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Obr. &. 10: Matice rizik

3.12.10.3 Reakce na rizika

Po posouzeni hodnoty identifikovaného rizika je nutné pfipravit vhodnou reakci na dané riziko.
Nejjednodussi reakci je rozhodnout se riziko pasivné pfijmout — akceptovat. Hodnotu
akceptovatelného rizika by si mél urcit projektovy tym. Na riziko s vy$Si hodnotou je zapotfebi

reagovat néjakym vhodnym opatienim, které by snizilo jeho hodnotu.

Nejcastéji se v praxi pouzivaji tyto rizikové strategie:

« eliminace (vylouCeni) rizika — nalezeni jiného feSeni, které rizikovou udalost
neobsahuje,

* pFeneseni (pojidténi) rizika — dopad rizika je pfesmérovan na ,tfeti stranu®,

* zmirnéni (oslabeni) rizika — navrzeni opatfeni, které by snizilo velikost dopadu
nepfiznivé udalosti,

+ akceptace rizika — vime o riziku, ne€inime zadna opatfeni a feSime jej,
az kdyz nastane,

* nahradni feSeni (zalozni plan) — feSeni pro pfipad, ze riziko nastane.

3.12.11 Rizeni kvality

Kvalita je v ramci ISO norem definovana jako ,souhrn v8ech znaku produktu nebo sluzby, které
ovliviiuji jejich schopnost uspokojit stanovené a predpokladané potfeby“. Kvalita (neboli
parametry dané tfidy jakosti) je definovana zakaznikem. Proces fizeni kvality projektu
prostupuje vSechny faze projektu a odpovédnost za fizeni kvality projektu ma management

projektu.

Ve vztahu k projektiim rozliSujeme dveé hlediska aplikace kvality:
» kvalitu procesu projektu,

» kvalitu produktu projektu.

Pokud by nebylo spInéno jedno z téchto dvou hledisek, maze to mit znacny vliv na produkt

projektu, zainteresované strany &i celou projektovou organizaci. Kvalita procest i produktu
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projektu vyzaduje systematicky pfistup, jehoz cilem je zajistit, aby byly spinény potieby

zakaznika.

Odpovédnost za fizeni kvality projektu ma projektovy manazer a jeho tym. Ukolem
projektového manazera je sledovat konkrétni vysledky projektu, posoudit, zda odpovidaji
prisluSnym normam kvality a v pfipadé neuspokojivych vysledkd urcit zplsoby odstranéni
pficin. Projektovy tym by mél byt seznamen s identifikovanym problémem, doporucenym
feSenim a naslednou implementaci tohoto Fe$eni. Rizeni kvality ma v projektu stejnou

dllezitost jako fizeni ¢asu nebo nakladu.

Plan fFizeni kvality vytvafi projektovy manazer spole¢né s projektovym tymem. Tento

dokument popisuje, jakym zpusobem bude kvalita daného projektu dosazena.

3.12.11.1 Rizeni kvality v rémci projektu
Rizeni kvality v ramci projektu obsahuje procesy, které vedou k uspokojeni potfeb, na jejichz
zakladé je projekt realizovan. Hlavnimi procesy fizeni kvality v ramci projektu jsou:

+ planovani kvality — ur€eni, jaké normy kvality se vztahuji na dany projekt, a stanoveni,
jak tyto normy splnit; zakladni zasadou managementu kvality je: ,Kvalita se planuje,
ne kontroluje.,

» zabezpeCovani kvality — pravidelné vyhodnocovani celkového plnéni projektu;
kontrola, Ze projekt bude vyhovovat pfislusnym normam,

« Tizeni kvality — sledovani konkrétnich vysledku projektu s cilem stanovit, zda odpovidaji
prislusnym normam kvality; v pfipadé nevyhovujiciho pInéni ureni zplsobu

odstrafiovani pficin.

3.12.11.2 Standardy rizeni kvality

Zajisténi kvality projektu je mozné zpusobem certifikace kvality dle norem ISO (Mezinarodni
organizace pro standardizaci). Mezinarodni organizace pro standardizaci byla zaloZena
v Zenevé a je celosvétovou federaci narodnich normalizaénich organd. 1SO 9000 je standard
pro fizeni kvality, ktery je aplikovatelny na jakykoli produkt, sluzbu nebo proces. Pfistupy
zabezpeCovani kvality podle norem fady ISO 9000 jsou oznaCovany za tzv. normativni
pFistupy, to znamena, Ze jejich prostfednictvim je navozovan normativni pfistup k fizeni

(byrokrati¢nost, statické fizeni, fad, disciplina).

Moderni koncepci systému fizeni kvality je Total Quality Management (TQM).
Jedna se o velmi komplexni metodu Fizeni, ktera klade dliraz na fizeni kvality ve vSech
dimenzich Zivota organizace. Jeho cilem je vytvofeni a zavedeni vlastni celopodnikové
strategie kvality. TQM znamena neustalé zlepSovani, které vede k dosahovani poZadovanych

vysledku. Prekracuje ramec Fizeni kvality a je sou€asné i metodou strategického Fizeni
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a manazerskou filozofii celé organizace. Filozofie TQM zahrnuje a vzajemné integruje fadu
riznych dimenzi — marketing, vedeni, inovace, strategii i uspokojeni zajmovych skupin. Da se
fici, ze Total Quality Management je celostni pfistup ke kvalité podobny pfistupu Fady ISO

Vv s

obsahuje vice mékkych faktoru.

3.12.11.3 Registr kvality
Registr kvality je rejstfik, ktery obsahuje souhrnné informace o vSech planovanych
a uskuteénénych aktivitach kvality. Ugelem Registru kvality je:

+ vytvofit unikatni referenci o kazdé aktivité tykajici se kvality,

« fungovat jako seznam vSech zaznamu o jakosti produktu,

» pFedstavovat sumar pro mnozstvi a typ provedenych kvalitativnich aktivit.

3.12.11.4 Prokazovani kvality projektu (Quality Assurance)

Prokazovani kvality je nezavislé posouzeni, zda sméfovani projektu, jeho Fizeni a vystupy jsou
adekvatni (rozsahu, slozitosti, diilezitosti) a jsou v souladu s pfijatymi projektovymi dokumenty
a standardy. Cilem této aktivity je dohlédnout, Ze projekt je vytvaren tak, Ze jeho jednotlivé
Casti (vystupy) budou mit odpovidajici kvalitu, ktera byla pfedem stanovena. VSechny vystupy
projektu musi vyhovovat pfedem schvalenym pozadovanym kvalitativnim ukazatelim
a vSechny zavady musi byt odstranény (vC€etné internich produktd). Prokazovani kvality
je ale nejen posouzeni, zda projekt splfiuje souCasné pozadavky na kvalitu, ale soucasné

i prakticka pomoc pfi nastavovani kvalitativnich parametra.

Mezi kontrolované oblasti v ramci prokazovani kvality projektu obvykle patfi:
* Fizeni projektu,
* rozsah projektu,
* harmonogram,
» vystupy projektu,
e rizika,
» zdroje,
* zmény projektu,
* dokumenty,
» ukladani dokumenta,
* dodrZovani zdkona o zadavani vefejnych zakazek,
* procesy organizace,

» pravidla financovani.
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Planovani Realizace

Cyklus

Revize Vyhodnoceni

Obr. ¢. 11: Cyklus neustalého zlepSovani kvality

3.12.12 Rizeni zmén

Rizeni zmén je vyznamnou soudasti projektového fizeni a ma rozhodujici vyznam v projektové
(realizaCni) fazi projektu. Zmény jsou béZnou soucasti projektu a vzhledem k neo&ekavatelnym
udalostem v projektu jsou nevyhnutelné. Je nutné zmény sledovat a neustale porovnavat
s puvodnimi zameéry a cili projektu. Zména rozsahu projektu nebo specifikaci vystupl probiha
formalizovanym, oficialné schvalenym postupem. Tento proces zahrnuje odsouhlaseni
procesu rozhodnuti o zméné, odsouhlaseni potfeby zmény, rozhodnuti o pfijeti zmény

a realizaci zmény. VSechny zainteresované strany musi byt o zménach informovany.

Mechanismus fizeni zmén Ize rozdélit do nasledujicich fazi:
1. faze identifikace zmény:
* podnét ke zméné,
» zpracovani a pfedlozeni poZzadavku na zménu (pisemné vyjadfeni divodu zmény;
popis toho, co ma byt zménéno a jaky je cilovy stav; uvedeni toho, kdo zménu
navrhuje),
* analyza pozadavku (varianty feSeni a dopady zmény, vybér vhodné varianty),
» schvaleni nebo neschvaleni zmény,
2. faze implementace schvalené zmény:

* zavedeni zmény,

* monitorovani zavedeni zmény (sledovani odchylek od planovaného stavu),
3. faze ukoncCeni:

* zpracovani zavérecné zpravy o zméneé (vyhodnoceni kladi a nedostatkd procesu
fizeni konkrétni zmény; vyuziti pfi fizeni dalsi zmény),

» schvaleni zavérecné zpravy.
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Zménovy pozadavek je formalni dokument, ktery popisuje poZadavek na zménu rozsahu
projektu vzhledem k plvodnimu rozsahu projektu. Musi byt vzdy konkrétni a pfesné vyjadfovat
dasledky zmény. Navrhovatel zmény v ném musi popsat zménu, zddvodnit zménu, pfesné

popsat zménou dotcené skuteCnosti a objektivné zhodnotit dopady zmény na cile projektu.

Zménu muzeme definovat jako odchylku implementovanou od planu projektu. Kazda zména
je reakci na podnét, ktery je bud vnéjSi (vyvolan z okoli projektu) nebo vnitfni (vyvolan

projektem samym).

Zmény, které maji vliv na projekt, nemohou byt fizeny nahodile. VSechny zmény musi byt
zaznamenany v pisemné formé& a musi byt schvaleny odpovidajicim organem (fidici vybor,
statutarni organ, fidici organ, atd.). Za fizeni zmén v projektu je zodpovédny projektovy

manazer.

NejCastéjsi chyby pfi fizeni zmén:
* zmény nejsou dUsledné dokumentovany,
* zmény jsou planovany bez u&asti odpovidajicich pracovnikd,
» lidé pracujici na projektu nejsou o zméné v&as informovani,
+ zména neni schvalena odpovédnym organem (projektovy manazer ji nepredlozi

ke schvaleni).

Podle vlivu na projekt miZzeme zmeény rozdélit do ti tfid:
1. vyznamné dusledky — tyto zmény maji zasadni vliv na projekt (napf. ovliviuji
trojimperativ projektu),
2. podstatné disledky — maji vyznamny vliv na projekt (napf. ovliviiuji organizaci
projektu),

3. méné podstatné disledky — maji bezvyznamny vliv na projekt.

3.12.13 Rizeni dokumentace

Dokumentace projektu predstavuje dulezité informace nejen pro projektového manazera
a projektovy tym, ale i pro v8echny zainteresované strany projektu. Dokumentace projektu
umoznuje zachytit dllezita fakta tykajici se navrhu a implementace projektu (textem, obrazky,

grafy, tabulkami, schématy, diagramy a jinymi prostfedky).

Dokumentace musi byt:
* jasné definovana,
» dobfe strukturovana a piehledna,
* jednoducha,
e aktualni,

* snadno dostupna vSem, kdo s ni pracuiji.
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Projektovy manazer a projektovy tym musi dobfe navrhnout strukturu a obsah projektové
dokumentace, aby bylo zachyceno vSe, co je pro fizeni projektu nezbytné, ale zaroven
se zbyte€né nezvySovala administrativni naroCnost fFizeni projektu. Vyhodnocovani
dokumentovanych udaju o projektu pfispéje k neustalému zlepSovani urovné fizeni projektu

a ziskani novych poznatkl a zkuSenosti se pouzije u budoucich projektu.

Pro snadnou a rychlou orientaci je vhodné, aby dokument mél nasledujici nalezitosti:
* jednoznacény nazev dokumentu,
e datum vzniku dokumentu,
* kdo ho vyhotovil,
» kdo a kdy ho schvalil,
» pro koho byly pofizeny kopie,
* jaky je stupen utajeni,
* platnost dokumentu,

* verze dokumentu a pfipadné dalSi jiné udaje.

Pfiklad pojmenovani elektronického dokumentu:

ZkratkaNazvuProjektu_NazevDokumentu_VerzeDo kumentu_DatumDokumentu.pripona

» zkratka nazvu projektu: vSeobecné uznavana zkratka nebo prvni pismena ze slov
nazvu projektu,

* nazev dokumentu: zkraceny nazev dokumentu,

+ verze dokumentu: verze dokumentu ve formatu v01 az v99,

+ datum dokumentu: datum ve formatu RRRRMMDD (RokMésicDen).

Projektova dokumentace muize mit jak listinnou, tak elektronickou podobu. Podle typu
dokumentace mohou pro ulozisté dokumentd slouzit napf. projektova knihovna €i projektovy

depozitaf, elektronické dokumenty mohou byt ukladany napf. na sharepoint.

3.12.14 Archivace dokumenti

Zakladnim legislativnim predpisem pro oblast spisové a archivni sluzby v Ceské republice
je v souCasnosti Zakon €. 499/2004 Sb., o archivnictvi a spisové sluzbé a o zméné
nékterych zakon, ktery vstoupil v i¢innost od 1. ledna 2005 a poprvé historicky legislativhé
upravil problematiku spisové sluzby. PfedevSim hromadny nastup elektronickych dokument
do praxe GFadovani i dal$i rozvoj eGovernmentu v Ceské republice si v roce 2009 vynutil dal$i
vyznamnou legislativni Upravu zakona o archivnictvi a pfedpisu souvisejicich. Na poc¢atku této
nove etapy stala novela uvedeného zakona, a to s u€innosti od 1. Cervence 2009. Elektronické

dokumenty zménily praxi spisové sluzby natolik, Ze musela byt pfipravena nova provadéci
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vyhlaSka o spisové sluzbé a ke stejnému datu (tj. k 1. 7. 2009) byl poprvé vyhlasen

ministerstvem vnitra tzv. Narodni standard pro elektronické systémy spisové sluzby.

K 1. Cervenci 2012 doslo k dalSi etapé legislativnich zmén, ktera je v oblasti spravy dokument
spojena predevSim s FeSenim otazek vybéru a nasledné dlouhodobého uchovavani
dokumentt v digitalni podobé. K uvedenému datu byla vyhlaSena dalSi novela zakona
o archivnictvi a spisové sluzbé a s ucCinnosti od 1. srpna 2012 byla pfijata Vyhlaska

€. 259/2012 Sb., o podrobnostech vykonu spisové sluzby.

Obdobi legislativnich zmén v ramci spravy dokumentl pfedstavuje také implementace dvou
vyznamnych evropskych nafizeni do ¢eského pravniho fadu. Nejprve je tfeba zminit Nafizeni
elDAS EU ¢. 910/2014, o elektronické identifikaci a sluzbach vytvarejicich davéru
pro elektronické transakce na vnitinim trhu, které s ucinnosti od 1. ¢ervence 2016 piné
nahradilo plvodni evropskou smérnici o elektronickém podpisu. DalSim evropskym
predpisem, ktery zasadné ovliviuje aktualni podobu cCeské legislativy spravy dokumentd,

je Narizeni EU ¢. 679/2016 (GDPR), obecné narizeni o ochrané osobnich udaju,

které vstoupilo v platnost dne 25. kvétna 2018.

Povinnost uchovavat dokumenty je dale upravena napf. Zakonem ¢&. 563/1991 Sb.,
o Ucetnictvi, ve znéni pozdéjSich predpisi, Zakonem ¢. 500/2004 Sb., spravni rad,
ve znéni pozdéjSich predpisu a u projektl spolufinancovanych z evropskych strukturalnich
a investi¢nich fondu je dale nutné fidit se pravidly a pozadavky Fidicich dokumentu a pfirucek

relevantniho dotacniho titulu.
3.13 Projektova kancelar

Projektova kancelar (Project Management Office — PMO) je funkce nebo oddéleni v ramci
organizace, které obvykle tvofi ur€ité rozhrani mezi trvalou a do¢asnou organizaci
a které definuje a udrzuje standardy projektového fizeni v organizaci. Pojeti projektové
kancelare byva rlzné — projektova kancelai mize dohlizet nad probihajicimi projekty

a uchovavat vystupy ukon&enych projektd pro budouci uziti.

Hlavni funkce projektové kancelare:
« defini¢ni — definovani projektového fizeni a jeho implementace v organizaci,
» kontrolni — kontrolni organ projektu dané organizace,
» realizaCni — zdroj projektovych manazeru, ktefi jsou nasazovani na rlizné projekty,
» podpurna — misto, které mohou vyuzivat rizné projektové tymy (zasedaci mistnost,

apod.).

41



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

Projektova kancelaf by méla byt pokud mozno co nejvice nezavislym oddélenim v ramci trvalé
organizace. Tim je zajistén objektivni a nestranny pfistup vici jednotlivym utvarlim organizace

a nezavislé posuzovani projektd z hlediska celé organizace.
3.14 Program

Program je soubor souvisejicich, spole¢né Fizenych projekt a organizacnich zmeén, které byly
spolec¢né spustény za uCelem dosazeni strategickym cilt a pfinosU, které chce organizace
dosahnout. Po jeho dosazeni je program ukoncen. Strategické cile organizace jsou
dosahovany pomoci programl a projektl, fizeni programu je tedy nastroj, pomoci kterého

organizace implementuje sv(j strategicky plan.

Program tvofi vzajemné propojené akce, tedy projekty a dalSi doplfiujici ukoly, které spole¢né
dosahuji cild jedné celkové strategie nebo jednoho strategického zaméru (cile). Zatimco
projekty jsou realizovany za uCelem dosazeni néjaké konkrétni zmény, programy jsou
realizovany z duavodu potfeby dosazeni néjakého strategického cile organizace. Za timto

ucelem pak sdruzuji projekty, komplexni projekty a dal3i aktivity.

Zakladni rozdily programu oproti projektu jsou patrné v nasledujicich aspektech:
» konkrétnost cile — strategické cile maji obvykle vy$Si urover detailu,
» detailnost planu — programy &asto nemaji pfiliS podrobny plan,

» doba trvani — programy obvykle trvaji nékolik let.

PFikladem mohou byt operacni programy EU, které byly definovany na zakladé strategie EU,
maji své globalni a operaéni cile. Zadatelé o dotace pak predkladaji jednotlivé projekty, které
musi byt v souladu se zaméfenim programu, ale nemusi byt pfimo vzajemné propojeny (vécné

nebo Casoveé). Jednotlivé projekty pak maiji své vlastni cile.

Zakladni charakteristiky programu:

» vSechny projekty, které jsou soucasti programu, nemusi byt planovany nebo
identifikovany na za¢atku programu,

* projekty pozdéji zafazené do programu Casto zavisi na vystupech predchozich
projektd,

« terminy dokonceni byvaji definovany jako body, v nichz jsou dosazeny pfinosy,

* obsah programu prochazi vzdy velkymi proménami,

» dulezitost projektl v ramci programu je tfeba nepretrzité sledovat ve vztahu ke strategii

celého programu.
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3.15 Portfolio

Portfolio je soubor projektll a pfipadné program0, které nemaji spolec¢ny cil a které byly
seskupeny dohromady za ucelem fizeni, vzajemné kontroly, koordinace a optimalizace.
Projekty a programy v portfoliu se vétSinou vzajemné ovliviiuji pouze sdilenymi zdroji a jejich
gasovym ramcem. Rizeni portfolia projektli a program( tedy znamena stanovovani priorit

projektim a programim v ramci celé organizace.

Na rozdil od projektd a program(, které maji jasné vymezeny zaCatek a konec, portfolio
existuje kontinualné. Tento soubor se muze skladat z veSkerych projektd a program( dané
organizace, nebo muze organizace rozdélit své projekty (programy) do vice portfolii,
napf. dle oboru & tématu. Mize se tedy jednat napf. o portfolio IT projektl, vyvojovych
projektl, atd. Sestavit a Fidit projektové portfolio je obvykle potfeba ve fazi, kdy pocet projektl
(programd) v organizaci se zvySi natolik, Ze vyvstane potfeba je vzajemné koordinovat
(z hlediska finanénich zdroju, lidskych zdroji, atd.). Rizeni portfolia se pak stava kli¢ovou

¢innosti dané organizace.

Za fizeni portfolia obvykle zodpovida manazer portfolia, ktery vykonava predevsim
monitorovaci, administrativni a operativni €innosti nad portfoliem. Ve vétSich organizacich

muZze byt zfizeno i samostatné oddéleni, které se obvykle nazyva kancelar fizeni portfolia.
Program versus portfolio:

Rizeni programu je nastroj pro implementaci strategické zmény.
X

Rizeni portfolia je nastroj pro koordinaci kontinuity projektti a programd v dané organizaci.

PORTFOLIO Z
PROGRAM X

PROJEKT C...

PROJEKT A...

Obr. ¢. 12: Projekt, program, portfolio

43



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

4  Zdroje financovani projektu

V ramci pfipravy a realizace projekttd spolufinancovanych z rozpoc¢tu Evropské unie
a Finanénich mechanismt je tfeba postupovat v souladu s platnou legislativou Ceské republiky
i Evropské unie, internimi akty fizeni Ministerstva a dodrzovat veskeré metodiky platné

pro pfislusny operaéni program nebo fond.
4.1 Fondy Evropské unie

Kohezni politika EU neboli politika hospodarské, socialni a tzemni soudrznosti EU, je politikou,
jejimz hlavnim ucelem je pfispét ke snizovani disparit mezi Urovni rozvoje riznych region,
snizeni zaostalosti nejvice znevyhodnénych regiont a posilovani hospodarské, socialni
a uUzemni soudrznosti za uCelem rozvoje EU. KliCovym nastrojem evropské politiky
soudrznosti, ktery byl vytvofen v souladu s principy hospodarské a socialni soudrznosti, jsou
pro obdobi 2014 — 2020 Evropské strukturalni a investi¢ni fondy (ESIF), skrze které mohou

Zadatelé Cerpat finanéni prostfedky z rozpoc¢tu EU.

4.1.1  Evropské strukturéaini a investicni fondy 2014 — 2020
ESIF v Ceské republice tvofi 5 fondd, mezi které patfi:

e Evropsky fond pro regionaini rozvoj,

e Evropsky socialni fond,

e Fond soudrznosti,

o Evropsky namofni a rybafsky fond,

e Evropsky zemédélsky fond pro rozvoj venkova.
Zakladnim zastfeSujicim dokumentem pro c&erpani finanCnich prostfedkl z ESIF
v programovem obdobi 2014 — 2020 je Dohoda o partnerstvi. Dohoda o partnerstvi byla
definitivné schvalena Evropskou komisi dne 26. srpna 2014, ¢imz byl ukoncen témér tfilety

proces tvorby a vyjednavani tohoto dokumentu.

Je potfeba zdlraznit, Ze ESIF neslouzi k financovani jednotlivych samostatnych projektu,
nybrz z nich plynou finance do viceletych rozvojovych programd, které spole¢né vypracovavaiji
regiony, Clenské staty a Komise. Ze strukturalnich fond se penize €erpaji v nékolikaletych
cyklech, tzv. programovych obdobich, ktera trvaji zpravidla 7 let. Nyni probiha programové
obdobi 2014 — 2020.

Pro Ceskou republiku byly v rdmci sou¢asného programového obdobi schvaleny Evropskou
komisi finan&ni prostfedky ve vysi témér 24 miliard €. Smyslem a cilem jejich vyuZiti je podpora
hospodarského rustu a zaroven snizovani socialnich a ekonomickych nerovnosti mezi staty

a regiony Evropské unie (tzv. politika soudrznosti).
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Podminky a pravidla pro fungovani vSech ESIF definuje Nafizeni Evropského parlamentu
a Rady (EU) €. 1303/2013 o spoleénych ustanovenich Evropskych strukturalnich a investi¢nich

fond(, o kterém se hovofi jako o obecném nafizeni.

41.1.1 Evropsky fond pro regionalni rozvoj (EFRR/ERDF - European Regional
Development Fund)

Evropsky fond pro regionalni rozvoj je jednim z ESIF a vznikl v roce 1974 jako zakladni nastroj
regionalni politiky k financovani strukturalni pomoci prostfednictvim regionalnich rozvojovych
programl orientovanych na nejvice postizené oblasti a ke snizovani meziregionalnich
nerovnosti a dodnes je objemem alokovanych finan€nich prostfedk( nejvétSim fondem
ze v8ech ESIF. Tento fond se zamé&fuje na modernizaci a posilovani hospodarstvi ¢lenskych
stata.

Kli¢ovymi oblastmi, kam by méla sméfovat podpora z EFRR, jsou investice a vyzkum, digitalni
agenda, podpora malych a stfednich podnikili a podpora nizkouhlikového hospodaistvi.
Podporovany jsou investi¢ni (infrastrukturni), tvrdé projekty jako napf. vystavba silnic
a zeleznic, odstranovani ekologickych zatéZzi, vystavba CistiCek odpadnich vod, budovani
stokovych systému, podpora inovaéniho potencialu podnikatelll, rozvoj a obnova sportovnich
arealll, rekonstrukce kulturnich pamatek, vysadba regeneraéni zelené, instalace
obnovitelnych zdroju energie, vystavba &i oprava infrastruktury pro poskytovani zdravotni

pécCe, zavadéni sluzeb elektronické vefejné spravy.

4.1.1.2 Evropsky socialni fond (ESF)

Evropsky socialni fond vznikl v roce 1960 jako hlavni nastroj k realizaci socialni politiky
a zameéstnanosti EU s cilem posilit mobilitu pracovnikl a zlepSit jejich pracovni pfilezitosti
na spole¢ném trhu. Tento fond se zamé&fuje na projekty rozvoje zaméstnanosti a vytvareni
novych pracovnich mist, integrace dlouhodobé nezaméstnanych do pracovniho procesu,

rozvoj trhu prace a lidskych zdroja.

Z ESF se financuji neinvesti¢ni (neinfrastrukturni), mékké projekty, jako napf. rekvalifikace
nezaméstnanych a podporu navratu lidi na trh prace, specialni programy pro osoby
se zdravotnim postizenim, déti, mladez, etnické menSiny a dalSi znevyhodnéné skupiny
obyvatel, tvorba inovativnich vzdélavacich programi pro zaméstnance, rozvoj instituci sluzeb
zaméstnanosti, rozvoj vzdélavacich programud v&etné distannich forem vzdélavani, staze
studentl, pedagogu a védeckych pracovnikd v soukromém i vefejném sektoru apod. Financuje

také dlouhodobé strategické plany regionalniho rozvoje v oblasti lidskych zdrojd.

45



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

V souladu s prioritami ESF je cilem fondu:
¢ podporovat vysokou miru zaméstnanosti a kvalitu pracovnich mist, zlepSovat pfistup
na trh prace, podporovat Uzemni a profesni mobilitu pracovnik(i a usnadnovat jejich
pfizpusobeni se zménam v prumysiu,
¢ podporovat vysokou Urovefi vzdélavani a odborné pfipravy pro vSechny a podporovat
prechod mladych lidi ze vzdélavani do zaméstnani,
e bojovat proti chudobé, posilovat socialni zaclenéni a podporovat rovnost mezi
pohlavimi, boj proti diskriminaci a rovné pfileZitosti.
4.1.1.3 Fond soudrznosti (FS)
Vedle strukturalnich fondl existuje zvlastni fond solidarity, ktery byl zfizen v roce 1993
Maastrichtskou smlouvou jako fond doplfikovy na pomoc nejméné rozvinutych zemi EU a nese
nazev Fond soudrznosti, nebo také Kohézni fond. FS je na rozdil od strukturalnich fond( uréen
na podporu rozvoje chudSich statu, nikoli regiond. Tim se liSi od Evropského socialniho fondu

a Evropského fondu pro regionalni rozvoj, a nepatfi proto do strukturalnich fondu.

Podobné jako u ERDF jsou z n&j podporovany investicni (infrastrukturni) projekty, avsak jen
se zaméfenim na dopravni infrastrukturu vétSiho rozsahu (napf. transevropské sité — dalnice
a silnice |. tfidy, Zeleznice, vodni doprava, fizeni silnicni, Zelezni¢ni, namofni a letecké
dopravy, méstska doprava pfi dodrzovani zasad udrzitelného rozvoje), ochranu zivotniho
prostfedi (zejména na ¢&isténi odpadnich vod, zasobovani vodou, odstrafiovani komunalniho

odpadu) a na oblast energetické ucinnosti a obnovitelnych zdroji energie.

Pfestoze neni zafazen mezi strukturalni fondy, jeho obecnym cilem je, stejné jako v pfipadé
strukturalnich fondu, pfispét k posileni hospodarské a socialni soudrznosti Spolecenstvi.
Finan&ni pomoc mohou €erpat Elenské staty, jejichz hruby narodni produkt (HNP) na obyvatele
neprfesahuje 90 % priméru EU a které realizuji program vedouci k naplnéni podminek
ekonomické konvergence. Aby byla podpora z FS poskytnuta, musi Cinit celkové naklady
na projekt, etapu projektu &i skupinu projektd minimalné 10 milion0 €, pfi¢emz vySe finanéni
pomoci se vétSinou pohybuje v rozmezi 80 — 85 % vefejnych nebo ekvivalentnich vydaja,

pfesna vyse se stanovi podle typu Cinnosti, kterd ma byt provedena.

4.1.1.4 Evropsky zemédélsky fond pro rozvoj venkova (EZFRV/EAFRD — European
Agricultural Fund for Rural Development)

Evropsky zemédélsky fond pro rozvoj venkova (EAFRD) je finanénim nastrojem na podporu

rozvoje venkova, ktery spada do spole¢né zemeédélské politiky EU. Prostfedky z EAFRD slouzi

ke zvySeni konkurenceschopnosti zemédélstvi a lesnictvi, zlepSeni Zivotniho prostfedi a stavu

krajiny nebo kvality Zivota ve venkovskych oblastech a diverzifikace hospodarstvi venkova.
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EZFRV je zaméfen pfedevSim na podporu kvalitniho Zivota na venkové, ¢emuz odpovidaji
tfi dlouhodobé strategické cile politiky rozvoje venkova EU. Mezi né patfi zvySovani
konkurenceschopnosti zemédélstvi, zajiStovani udrzitelného hospodafeni s pfirodnimi zdroji
a opatfenimi v oblasti klimatu a dosazeni vyvazeného uzemniho rozvoje venkovskych

hospodafrstvi a komunit, véetné vytvafeni a zachovani pracovnich mist.

4.1.1.5 Evropsky namorni a rybarsky fond (ENRF)

Evropsky namofni a rybaisky fond, ktery vznikl v roce 2014 a navazuje na Evropsky rybarsky
fond, je finanéni nastroj na podporu rybolovu, ktery spada do spoleéné rybaiské politiky EU.
ENRF pomaha rybafim pfejit na udrzitelny rozvoj v odvétvich rybolovu a akvakultury,
podporuje zachovani mofského prostiedi a pobfezni komunity v diverzifikaci ekonomiky.
ENRF dale pfispiva k vy3si konkurenceschopnosti a ochrané Zivotniho prostfedi a celkovému
ZlepSeni kvality Zivota v evropskych pobfeznich oblastech, rovnéz k zabezpec€eni potravin
a vyZivy.

Financuje aktivity tykajici se mofského i vnitrozemského rybolovu (napf. odbahrnovani
rybnik(), investice na modernizaci zpracovatelského pramyslu, modernizace plavidel, podpory
likvidace uz nedostadujicich plavidel, zlepSovani akvakultury apod. V Ceské republice
je hlavnim smyslem fondu pomahat rybafim pfi pfechodu odvétvi na udrzitelny rybolov

a zvySovat dostupnost finanénich prostredk.

4.1.1.6 Operacni programy

K dosazeni cild v urcitém regionu nebo oblasti se vyuzivaji tzv. operaéni programy (OP),
které jsou zakladnim strategickym dokumentem finanéni a technické podpory. OP obsahuiji
informace o konkrétnich cilech, prioritach, podporovanych aktivitach a také specifikuji,
kdo mlze o dotaci zadat. V jednotlivych vyzvach, které jsou ¢asové omezené, se pak tyto

informace dale upresnuiji.

Programy pro programové obdobi 2014 — 2020 byly vymezeny usnesenim vlady Ceské
republiky €. 867 ze dne 28. listopadu 2012. Jedna se o programy popsané v nasledujicich

podkapitolach.

4.1.1.7 Operacni program Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost, Fizeny
Ministerstvem primyslu a obchodu

Cilem Operac¢niho programu Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost 2014 — 2020

(OPPIK) je dosazeni konkurenceschopné a udrzitelné ekonomiky zalozené na znalostech

a inovacich. OPPIK je zaméfen na podporu €eskych firem schopnych posunovat &i alespon

dosahovat technologickou hranici ve svém oboru, pficemz duraz je kladen na rozvoj

podnikovych vyzkumnych, vyvojovych a inovacnich kapacit a jejich propojeni s okolnim
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prostfedim, na rozvoj podnikani a inovaci malych a stfednich podnikd v oborech
s nizSi znalostni intenzitou, na posun k energeticky u¢innému, nizkouhlikovému hospodafstvi,
vyuzivani obnovitelnych zdroji energie, modernizaci energetické infrastruktury a zavadéni
novych technologii v oblasti nakladani energii a druhotnych surovin, na usnadnéni rozvoje
podnikani, sluzeb a pfistupu ke sluzbam statu prostfednictvim vysokorychlostniho pfistupu
kinternetu a 3irSi nabidkou sluZzeb informaénich a komunikaénich technologii, nebot
konkurenceschopnost informacni spoleCnosti je zalozena pravé na efektivnim vyuzivani

modernich sluzeb ICT.

4.1.1.8 Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani, fizeny Ministerstvem Skolstvi,
mladeZe a télovychovy

Klicovym principem Operacniho programu Vyzkum, vyvoj a vzdélavani (OPVVV) je rozvoj

lidskych zdroj pro znalostni ekonomiku a udrzitelny rozvoj v socialné soudrzné spolecnosti

a je podporovan intervencemi v ramci vice prioritnich os. OPVVV se zamé&fuje na zvySeni

kvality a efektivity vzdélavani a odborné pfipravy, zajisténi podminek pro kvalitni vyzkum,

propojeni vzdélavani a vyzkumu s trhem prace, socialni integraci déti a zaku se specialnimi

vzdélavacimi potfebami a posileni principu rovného pfistupu ke vzdélavani.

4.1.1.9 Operacni program Zaméstnanost, fizeny Ministerstvem prace a socialnich véci

Cilem Operacniho programu Zaméstnanost (OPZ) je zlepSeni lidského kapitalu obyvatel
a vefejné spravy v Ceské republiky, tedy zakladnich prvkd konkurenceschopnosti. OPZ
je zaméfeny mimo podpory zaméstnanosti také na podporu rovnych pfilezitosti Zen a muzd,
adaptability zaméstnancl a zaméstnavatell, dalSiho vzdélavani, socialniho zaclefiovani
a boje s chudobou, zdravotnich sluzeb, modernizaci vefejné spravy a vefejnych sluzeb
a podporu mezinarodni spoluprace a socialnich inovaci v oblasti zaméstnanosti, socialniho
zaclenovani a verejné spravy. S ohledem na zpUsobilost vydaju financovanych z Evropského

socialniho fondu podporuje OPZ intervence nehmotného charakteru.

4.1.1.10 Operacni program Doprava, fizeny Ministerstvem dopravy

Operacni program Doprava 2014 — 2020 (OPD), ktery navazuje na Operacni program Doprava
2007 — 2013, predstavuje nejvyznamnéjsi zdroj prostfedku pro financovani vystavby dopravni
infrastruktury v Ceské republice v programovém obdobi 2014 — 2020. Cilem OPD je zajist&ni
kvalitni dopravni infrastruktury po celé CR, postupné vyrovnavani kvality dopravni sité Ceské
republiky v ramci EU, podpora ekologické dopravy a podpora vyuzivani zelezni¢ni a vodni

dopravy.
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4.1.1.11 Operacni program Zivotni prostfedi, fizeny Ministerstvem Zivotniho prostfedi

Operaéni program Zivotni prostfedi 2014 — 2020 (OPZP) navazuje na Operaéni program
Zivotni prostfedi 2007 — 2013. Ridicim organem je Ministerstvo Zivotniho prostiedi (MZP),
zprostfedkujicimi subjekty jsou Statni fond Zivotniho prostfedi CR (SFZP CR) pro v8echny
prioritni osy s vyjimkou prioritni osy 4 a Agentura ochrany pfFirody a krajiny CR (AOPK CR)
pro pfijem a hodnoceni zadosti v prioritni ose 4. V obdobi 2014 — 2020 muzete ziskat podporu
z OPZP v nékteré z nasledujicich oblasti: zlepovani kvality vod a sniZzovani rizika povodni,
ZlepSovani kvality ovzdu$i v lidskych sidlech, odpady a materialové toky, ekologickeé zatéze

a rizika, ochrana a péce o pfirodu a krajinu, energeticke uspory.

4.1.1.12 Integrovany regionalni operacni program, fizeny Ministerstvem pro mistni rozvoj
Integrovany regionalni operacni program (IROP) navazuje na Integrovany operac¢ni program
a regionalni operacni programy z programoveho obdobi 2007 — 2013. IROP se zaméfuje
na vyvazeny rozvoj Uzemi, zkvalitnéni infrastruktury, zlepeni vefejnych sluzeb a vefejné
spravy a zajisténi udrzitelného rozvoje v obcich, méstech a regionech. Cilem IROP je posileni
regionalni konkurenceschopnosti a kvality Zivota obyvatel. Podpora je uzemné& sméfovana
do v8ech kraju Ceské republiky kromé& hlavniho mésta Prahy. Vyjimku tvofi oblast
eGovernmentu, tedy informacni systémy pro statni spravu, které maji dopad na celé uzemi
CR.

4.1.1.13 Operaéni program Praha — pdl ristu CR, Fizeny Magistratem hlavniho mésta Prahy
Praha ma v ramci programového obdobi 2014 — 2020 moznost Cerpat finance
z multifondového Operaéniho programu Praha — pdl ristu CR (OPPPR), ktery je orientovany
na rozvoj potfebnych oblasti. K dispozici jsou penize ze dvou fondu. Prvnim z nich je Evropsky
socialni fond, ktery napomaha zlepSovani pfilezitosti k zaméstnani a vzdélavani a pomoc
fyzicky, mentalné nebo socialné znevyhodnénym lidem. Druhym fondem je pak Evropsky fond
pro regionalni rozvoj, jehoz cilem je snizit hospodarské a socialni rozdily jednotlivych oblasti
investicemi do vyroby, dopravy, vzdélavani, budovani socialnich a zdravotnich stfedisek,
do vyzkumu a vyvoje a do oblasti zivotniho prostfedi. Diky nému ma dojit ke vzniku novych

pracovnich mist, zlepSeni dopravni dostupnosti a k celkovému zvysSeni zivotni urovné.

4.1.1.14 Operacéni program Technicka pomoc, fizeny Ministerstvem pro mistni rozvoj

Smyslem Operacniho programu Technicka pomoc 2014 — 2020 (OPTP) je role podpurného
charakteru. Zaméfuje se na nastaveni kvalitniho prostfedi pro implementaci Dohody
0 partnerstvi a tematickych operacnich programu, které umozni a zjednodusi dosazeni
stanovenych cild, dale zajisténi vysokého standardu administrativni kapacity a zajisténi
jednotného monitorovaciho systému. Jedna se svym zplsobem o specificky servisni program.

OPTP 2014 — 2020 ma umoznit a usnadnit Cerpani a predevSim zajistit efektivni vyuZiti
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finanénich prostfedkd. Mezi podporované oblasti tedy patfi dvé oblasti. V ramci prioritni
osy 1 Podpora fizeni a koordinace Dohody o partnerstvi a v ramci prioritni osy 2 Jednotny

monitorovaci systém.

4.1.1.15 Operacni program Rybarstvi 2014 — 2020, rizeny Ministerstvem zemédélstvi

Globalnim cilem, na ktery se Operacni program Rybaistvi (OPR) zaméfuje, je udrzitelna
a konkurenceschopna akvakultura zalozena na inovacich, konkurenceschopnosti, znalostech
a uginn&j8im vyuziti zdroji. Cilem je rozvoj udrzitelného chovu ryb v Ceské republice
a zajisténi rovnomérnych dodavek sladkovodnich ryb béhem roku na domaci trh
v pozadovaném sortimentu. Mezi priority OPR pak patfi zvy3eni konkurenceschopnosti
tradi¢ni akvakultury, investice do recirkulaénich zafizeni, zvySeni podilu zpracovanych ryb,
podpora produktovych a procesnich inovaci, a podpora hospodareni, které pfispiva

k zachovani €i zlep3eni stavu Zivotniho prostfedi a biologické diverzity.

4.1.1.16 Program rozvoje venkova, fizeny Ministerstvem zemédélstvi

Program rozvoje venkova (PRV) se zaméfuje na zvySeni konkurenceschopnosti
zemédélskych, lesnickych a potravinarskych podnikl, posileni zaméstnanosti venkova
pfi zachovani trvalé udrZitelnosti a vyvazenému uUzemnimu rozvoji venkovskych oblasti,
obnovu, zachovani a zesileni mistnich ekosystému(, podporu efektivniho vyuzivani
energetickych zdroji a prechod na nizkouhlikové venkovské hospodareni, socialni

zaclenovani a potirani chudoby na venkové.
4.1.2  Ostatni fondy EU

4.1.2.1 Fond solidarity (European Union Solidarity Fund — EUSF)

Fond solidarity vznikl jako reakce na zaplavy, které postihly v srpnu roku 2002 zemé stfedni
Evropy. Fond poskytuje rychlou a flexibilni finanéni pomoc pfi velké pfirodni katastrofé.
O pomoc mlze zazadat Clensky stat, pokud jsou Skody vy$si nez 0,6 % HDP postizeného
statu. Jedna se o jednu z forem solidarity mezi evropskymi staty a regiony. V ramci fondu
Ize poskytnout pomoc také preventivnim opatfenim proti t€émto pfirodnim katastrofam.
Od svého vzniku byl EUSF vyuZit pfi mnoha katastrofach, k nimz patfily zaplavy, lesni pozary,

zemétreseni, boure, ale i obdobi katastrofalnino sucha.

K uvolnéni finan¢nich prostfedkl z fondu v pfipadé katastrofy dochazi na zakladé dohody mezi
EP, Radou a Komisi. Pomoc z Fondu solidarity je urena nejen Clenskym statim,
ale i pistupujicim statdm. To byl také pripad Ceské republiky, ktera po nigivych povodnich
v srpnu 2002 na zakladé dohody s Evropskou komisi ziskala v lednu 2003 na odstranéni

popovodiiovych $kod celkem 129 miliont €. Nasledné Ceska republika obdrzela finanéni
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pomoc z Fondu solidarity na feSeni Skod po povodnich jesté tfikrat (naposledy v listopadu
2013).

4.1.2.2  Evropsky fond pro prizplisobeni se globalizaci (EGF)

Evropsky fond pro pfizpusobeni se globalizaci financuje projekty na pomoc pracovnikim
propusténym v dusledku globalizace. To znamena napft. v pfipadé bankrotu velkého podniku
Ci pfi pfemisténi tovarny mimo uzemi EU, pfipadné kdyz je v urcitém regionu v jednom odvétvi

propusténo mnoho lidi najednou. O pomoc z tohoto fondu mohou poZadat pouze Elenské staty.

4.1.3  Fondy EU v oblasti vnitfnich véci
Azylovy, migracéni a integracni fond (AMIF)

Obecnym cilem Azylového, migraéniho a integracniho fondu je pfispivat k u¢innému Fizeni
migracnich tokd a provadéni, posilovani a rozvoji spolecné azylové politiky, politiky tykajici
se dopliikové a doasné ochrany a spole¢né pfistéhovalecké politiky pfi piném dodrzovani

prav a zasad zakotvenych v Listiné zakladnich prav Evropské unie.

Fond pro vnitini bezpecénosti (ISF)

Fond pro vnitfni bezpe€nost se sklada ze dvou tematickych €asti: ISF — Hranice, ktera slouzi
k podpofe ochrany vnéjSich hranic EU a spoleéné vizové politiky, a ISF — Policie,
ktera se zabyva policejni spolupraci v oblasti vnitfnich véci, bojem proti zavaznému

a preshranic¢nimu zlo€inu a ochranou kritické infrastruktury.
Narodni programy

Pro oba vy$e zminéné fondy existuje tzv. narodni program, ktery stanovuje priority Ceské
republiky pro oblast Cerpani na celé programové obdobi 2014 — 2020. Narodni program Fondu
pro vnitini bezpec€nost byl schvalen Evropskou komisi dne 19. bfezna 2015, narodni program
Azylového, migraéniho a integracniho fondu byl schvalen Evropskou komisi dne 24. bfezna
2015. S ohledem na dynamicky vyvoj politiky v oblasti vnitfnich véci dochazi k revizim

narodnich programu.

4.1.3.1 Azylovy, migracni a integracni fond (AMIF)

Obecnym cilem Azylového, migracniho a integracniho fondu je pfispivat k uinnému Fizeni
migracnich tokl, k podpofe integrace statnich pfisluSnika tfetich zemi do spoleénosti,
k podpofe uc€inné navratové politiky a k provadéni spoleéné azylové politiky. Narodni program
AMIF je &lenén na tzv. specifické cile, pficemz Ceska republika je zapojena do realizace

3 ze 4 specifickych cilt. Jedna se o cile: azylové/pfijimaci systémy, legaini integrace a navraty.
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Finanéni alokace narodniho programu

Celkova finanéni alokace narodniho programu AMIF pro Ceskou republiku &ini
51 224 740 €. Nicméné 17 146 000 € vyclenila Evropskda komise na provadéni politiky
realokace a presidleni. S ohledem na skuteénost, Zze se Ceska republika procesu realokaci
na zakladé usneseni neulastni, nebudou tyto finanéni prostiedky vyuzity. K vyuziti
pro realizaci projekttl je tedy v narodnim programu CR pro programové obdobi 2014 — 2020
k dispozici celkem 34 078 740 €, coz odpovida pfiblizné 860 mil. K&.

Pravidla implementace stanovi, ze finan¢ni podil EU tvofi 75 % zpusobilych vydaju projektd.
Zbyvajici ¢ast financovani si zajistuje pfijemce bud z vlastnich zdroj(, pfipadné urcitym typam

pfijemce poskytuje zbyvajici spolufinancovani Ministerstvo vnitra ze statniho rozpoctu.

4.1.3.2  Fond pro vnitini bezpecénost (ISF)

Tento fond ma dvé tematické Casti — hranice a policejni spolupraci. Vzhledem k odliSnym
legislativnim pravidlim pro obé oblasti nebylo mozné zfidit fond jednim nafizenim a bylo nutné
schvalit nafizeni dvé, jedna se o Nafizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) €. 513/2014
ze dne 16. dubna 2014 a Nafizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) €. 515/2014 ze dne
16. dubna 2014.

Obecnym cilem Fondu pro vnitini bezpecénost ¢ast hranice (tzv. ISF — Borders, i ISF — B)
je ochrana vnéjSich hranic Evropské unie a podpora spole¢né vizové politiky. Obecnym cilem
Fondu pro vnitfni bezpe€nost ¢ast policie (tzv. ISF — Policie, €i ISF — P) je boj se zavaznym,
preshrani¢nim a organizovanym zlo¢inem, posilovani policejni spoluprace a zvladani krizi.
Narodni program ISF ma také své specifické cile, pficemz Ceska republika je zapojena
do realizace cilu 1, 2, 5 a 6. Jedna se o cile: vizova politika, ochrana vné&jsich hranic, boj proti

trestné dinnosti a rizika a krize.

Finanéni alokace narodniho programu

Celkova finanéni alokace narodniho programu ISF je pro Ceskou republiku 41 307 726 €, coz

odpovida pfiblizné 1 mld. Kc.

Financni prostfedky Evropské unie tvofi 75 % zpusobilych vydajl projektd. Zbyvajici ¢ast
spolufinancovani, stejné jako v pfipadé AMIF, si zajiStuje pfijemce v ramci svého rozpoctu,
tedy jedna se o prostfedky ze statniho rozpoctu. S ohledem na specifikaci programu na oblast
vnitfni bezpec€nosti a ochrany hranic jsou z NP ISF prostfedky pfidélovany vyhradé na principu
tzv. pfimého pfidéleni, tj. pomoci uzavienych vyzev a pfijemci finan¢nich prostfedku jsou

pouze statni instituce.
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4.2 Dalsi moznosti ¢erpani

4.2.1  Komunitarni programy

Kromé ESIF Ize v programovém obdobi 2014 — 2020 Eerpat finance na projekty také z riznych
komunitarnich programd. Spolufinancovani ze strany EU se pohybuje u téchto program(
v rozmezi 40 — 75 % a pravidla pro pfidélovani prostfedku se liSi. PFijemci podpory mohou byt

vefejné i soukromé subjekty z celé EU.

Horizont 2020 — Nastroj pro financovani Unie inovaci, jedné ze stézejnich iniciativ programu
Evropa 2020. Jedna se o integrovany systém, ktery bude zahrnovat vSechny soucasné
evropské nastroje financovani védy a vyzkumu:

e sedmy ramcovy program pro vyzkum a technologicky rozvoj,

e ramcovy program Konkurenceschopnost a inovace,

e Evropsky technicky a inovacni Institut (EIT).
COSME - (Competitiveness of Enterprises and Small and Medium-sized Enterprises) Program

podporujici konkurenceschopnost podnikl s dirazem na malé a stfedni podniky.

CEF (Connecting Europe Facility) Nastroj pro propojeni Evropy — jeden z nejvyznamnéjSich
program, ktery je soucasti finanéniho ramce EU 2014 — 2020. Z rozpoctu tohoto nastroje
budou podpofeny strategické projekty v oblasti dopravni, energetické a telekomunikacni

infrastruktury.

LIFE Program EU pro zivotni prostredi. Jeho zamérem je podpora implementace
a integrace environmentalnich a klimatickych cild EU do politik ¢lenskych statd i praxe

soukromého sektoru. Déli se na dva dil&i podprogramy — Zivotni prostfedi a Zména klimatu.

Erasmus + — Navazuje na znamy program Erasmus. Jedna se o program pro vzdélavani,
odbornou pfipravu, mladez a sport. Cilem je navazat hlubSi spolupraci mezi svétem vzdélani

a pracovnim trhem.

Prava a obéanstvi — (Rights and Citizenship) Program podporuje projekty vytvarejici prostor
garantujici ob&anska prava zejména v souvislosti s prosazovanim principu nediskriminace,
prav spotfebitell, rovnosti pohlavi, prav déti, ochrany osobnich udaji a obecné ob&anskymi

pravy plynoucimi z Evropského ob&anstvi.

Evropa pro obéany (Europe for Citizens) Program slouzi pro &aste¢né financovani

mezinarodnich projektd zaméfenych na podporu aktivniho evropského ob&anstvi.

Kreativni Evropa — (Creative Europe) Novy program EU na podporu kinematografie
a kulturnich a kreativnich odvétvi, planovany na obdobi let 2014 — 2020. Dé&li se na dva dil¢i

programy — Kultura a Média.
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Zdravi pro rust — (Health for Growth) Program pomaha ¢lenskym statim provadét reformy
potfebné k vytvareni inovativnich a udrzitelnych systémua zdravotni péce; rozSifit pFistup

ob&ant ke kvalitnéjSi a bezpecnéjSi zdravotni péci; podporovat zdravi ob&ant EU

a pfedchazet nemocem a chranit obCany EU pfed pfeshrani¢nimi zdravotnimi hrozbami.

EaSI — (Programme for Employment and Social Innovation) Zaméstnanost a socialni inovace
— program sdruzuje tfi doposud fungujici programy v letech 2007 — 2013 a podporuje udélovani
mikrograntt a celkovou mobilitu pracovniki v EU. Zaméfuje se na mladé nezaméstnané,

prosazuje rovné prilezitosti, nediskriminaci a napomahani dlouhodobé nezaméstnanym.

4.2.2  Fondy Evropského hospodarského prostoru a Norské fondy

Realizace téchto projektd neni oSetfena/zahrnuta v ramci Pokynu MV €. 21/2018.

VSeobecnym cilem Fondu Evropského hospodariského prostoru a Norska je snizovani
socioekonomickych rozdilt v Evropé a posilovani bilateralnich vztahl a vzajemné spoluprace.
Mezi pfijemce finan&ni podpory patii zemé stfedni, vychodni a jizni Evropy. Podporovany jsou
spoleCensky prospésné projekty zaméfené predevsim na védu a vyzkum, ochranu zivotniho
prostfedi, kulturni dédictvi a spolupraci v kultufe, vefejné zdravi, vzdélavani a spolupraci
v justici. Sdileni a vyména zkuSenosti mezi donory a pfijemci grantl je dllezity aspekt,

kterym se tyto fondy liSi pravé od fond EU.

Od vstupu do Evropské unie a zaroveri EHP v roce 2004 ziskala Ceska republika moznost
Cerpat financni prostfedky z tzv. Fondi EHP a Norska. Od té doby Fondy EHP a Norska
v Ceské republice podpofily mnoZstvi zajimavych projektd za vice nez 6 miliard K&.
V souéasném tfetim programovém obdobi Fond(i EHP a Norska 2014 — 2021 Ceska republika

obdrzi zhruba 5 miliard K&.

V Ceské republice je celkové zodpovédné za Fizeni aktivit Finanénich mechanismu
EHP/Norska Ministerstvo financi, které pini roli Narodniho kontaktniho mista. Za pfipravu
a realizaci programu fond mu odpovidaiji jednotlivi Zprostfedkovatelé program(. Pro aktualni
obdobi byl vybran jako zprostfedkovatel Statni fond Zivotniho prostfedi CR. Sekretariatem
Fondd EHP a Norska pro vSechny pfijimajici zemé je Kancelafr financnich mechanisma

v Bruselu.

4.3 Nazvoslovi pro lepsi ucelenost tématu

43.1 Ridici orgén (RO)

Ridici organ je organ zodpovédny za ucelné, efektivni a hospodarné fizeni (tzv. zasady 3E)
a provadéni programu v souladu se zasadami fadného finan¢niho Fizeni. Funkcemi fidiciho

organu programu spolufinancovaného z EFRR, ESF, FS a z ENRF muizZe byt povéfen

54



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

celostatni, regionalni nebo mistni organ vefejné spravy nebo vefejny i soukromy subjekt,
v pfipadé Programu rozvoje venkova spolufinancovaného z EZFRV se muze jednat o vefejny
nebo soukromy subjekt plsobici na celostatni nebo regionalni urovni nebo samotny &lensky

stat.

4.3.2  Platebni a certifikacni organ (PCO)

Platebnim a certifikaénim organem se rozumi Ustfedni organ statni spravy zodpovédny
za celkové finanéni Fizeni prostfedk(l poskytnutych CR z rozpoétu EU. Kompetence PCO jsou
vymezeny v €l. 126 obecného nafizeni EU, tento organ zajiStuje zejména tok financnich
prostiedkd z fondt ESIF do CR, vypracovava a predklada zadosti o platby EK a provadi
kontroly fadnosti vynaloZzenych vydaji v ramci certifikace vydaju. Poskytuje soucinnost
pfi auditech ze stran instituci EU. V CR byl vykonem funkce Platebniho a certifikaéniho organu
pro EFRR, FS, ESF a ENRF povéfen odbor Narodni fond Ministerstva financi.

4.3.3  Auditni organ (AO)

Auditnim organem je ustfedni organ statni spravy zodpovédny za zajisténi provadéni auditd,
ovéfovani ucinného fungovani systému Fizeni, kontroly operaCnich program( i fadnost
operaci. Tuto &innost vykonava dle &. 127 obecného nafizeni jako nezavisly organ. Uzce
spolupracuje se vdemi ¢leny implementaéni struktury, tzn. s Fidicimi organy, zprostfedkujicimi
subjekty a certifikadnim organem, tak i s pfijemci finanéni podpory, pfi feeni auditd. Za CR

je touto funkci povéfen odbor Auditni organ Ministerstva financi.

4.3.4  Narodni organ pro koordinaci (NOK)

Narodni organ pro koordinaci je centralnim metodickym a koordinaénim subjektem
pro implementaci program@ spolufinancovanych z fondi EU. Cinnosti NOK jsou stanoveny
pouze na narodni urovni a hlavnim cilem nastaveni systému a €innosti je pfedevSim zajisténi
schopnosti CR efektivné vy&erpat celou pfidélenou alokaci z fondd EU. Tento organ nastavuje
jednotné metodické prostiedi, fidi a koordinuje Dohody o partnerstvi. Sleduje a vyhodnocuje
realizace programu, pini roli hlavniho partnera vic¢i EK a je také Spravce monitorovaciho
systému pro zabezpeeni kvalitnich dat a v neposledni fadé také zajiStuje informovanost
o programovém obdobi. Roli Narodniho organu pro koordinaci v CR pIni Ministerstvo

pro mistni rozvoj.

4.3.5  Zprostredkujici subjekt (ZS)

Zprosttedkujicim subjektem se rozumi vefejny nebo soukromy subjekt, na ktery RO prenesl|
¢ast svych pravomoci, nebo v pfipadé EFRR/ESF/FS/ENRF také certifikalni organ, povéren
vykonem nékterych funkci fidiciho, resp. certifikaéniho organu. Dohoda o delegovani €innosti

a pravomoci mezi RO, resp. certifikadnim organem a zprostfedkujicim subjektem musi byt
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pisemna. ZS zajiStuji pfedevSim vyhlaseni vyzev, hodnoceni, vybér a event. schvalovani
projektd, monitorovani, platby, kontrolu a hodnoceni projektd. ZS také poskytuji zakladni
informace a poradenstvi/podporu zadatelim o moznostech ziskani finanéni podpory
a poradenstvi pfijemcim. V souasném obdobi jsou ZS Centrum pro regionalni rozvoj,
Agentura pro podnikani a inovace, Statni fond dopravni infrastruktury, Statni fond Zivotniho

prostiedi, Agentura ochrany pfirody a krajiny CR a Statni zemédélsky intervenéni fond.
4.4 Pravidlo n+3

Pravidlo n+3 je administrativni nastroj EK k zajis§téni plynulosti ¢erpani finanénich prostredku
ze Strukturalnich fondu, tzn. pravidlo ovliviiuje asovou zpusobilost vydajl. Finanéni zavazek
pro Clensky stat na dany rok musi byt vyzadan od EK do konce tfetiho roku nasledujiciho
po roce, v némz byl rozpoltovy zavazek pfijat. V pfipadé hrozby nenapinéni pravidla n+3
mohou byt za ucelem snizeni rizika automatického zrusSeni zavazku vyuzity tzv. pfedbézné
platby (zalohy). Jedna se o finanéni prostfedky, které poskytla EK Ceské republice na pocatku

programového obdobi.
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5 Projektové rizeni na Ministerstvu vnitra

5.1 Pokyny ministra vnitra vztazené k projektovému fizeni na Ministerstvu vnitra

Projektové fizeni je na Ministerstvu vnitra legislativné definovano od 9. &ervna 2015, kdy byl
vydan Pokyn ministra vnitra €. 29, kterym se zfizuje projektova kancelar a upravuje fizeni
projektd v oboru pusobnosti Ministerstva vnitra. Pokyn ministra vnitra €. 29 upravoval postupy
realizace projektl Ministerstva vnitra a také mimo jiné zmocrioval feditele odboru projektového

fizeni k vydani metodiky fizeni projektd Ministerstva vnitra.

25. ledna 2017 byl Pokyn ministra vnitra €. 29 aktualizovan Pokynem ministra vnitra . 5, ktery
ménil plsobnost pokynu puvodniho a reflektoval zkuSenosti ziskané z praxe. Nové
se vztahoval i na statni pfispévkové organizace a organizaCni slozky statu zfizené
Ministerstvem vnitra a zarovef se vztahoval i na Krajska feditelstvi hasi¢ského zachranného

sboru Ceské republiky a Krajska feditelstvi Policie Ceské republiky.

16. srpna 2017 byla pak Pokynem ministra vnitra €. 27 vydana Metodika projektového fizeni
Ministerstva vnitra, verze 3.0, ktera byla jakymsi manualem, jak spravné procesné realizovat

projekt na Ministerstvu vnitra.

Metodika projektoveho fizeni byla naposledy ménéna vydanim Pokynu ministra vnitra ¢. 21
ze dne 19. €ervna 2018, kterym se zfizuje projektova kancelaf, Koordinacni vybor Ministerstva
vnitra a upravuje fizeni projektd v oboru plsobnosti Ministerstva vnitra, ktery zaroven resSi
i fungovani Koordinaniho vyboru Ministerstva vnitra, které bylo doposud FeSeno
samostatnymi pokyny ministra vnitra. Dle Pokynu ministra vnitra €. 21 jsou koordinovany
kromé projektu spolufinancovanych z prostfedkd EU nové i projekty financované vyhradné

z prostfedkd statniho rozpoctu.

Znéni vySe uvedeného Pokynu ministra vnitra €. 21 je dostupné na intranetovych strankach

projektové kancelare Ministerstva vnitra.

5.2 Metodika projektového Fizeni Ministerstva vnitra

Metodika projektového fizeni Ministerstva vnitra (dale jen ,Metodika“), verze 4.0, shrnuje
soubor pravidel projektového Fizeni vychazejici z dosavadni praxe Ministerstva vnitra.
Metodika definuje zakladni procesy, dokumenty a role pro jednotlivé faze projektu a stanovuje

odpovédnost pro jednotlivé aktéry procesu.

Metodika je zavaznym dokumentem pro utvary ministerstva vnitra od jejiho vydani pokynem
ministra vnitra, tzn. od 16. srpna 2017, kdy byla vydana verze 3.0. Pfepracovani puavodnich
verzi na verzi 3.0 bylo uskute€¢néno s cilem zjednodu$eni, nebot pfedchozi verze Metodiky

Citaly pfes 200 stran dokumentu. Zaroven bylo pfistoupeno k vizualnimu grafickému

57



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

znazornéni jednotlivych hlavnich procesu projektového fizeni uplatfiovanych na Ministerstvu

vnitra.

Znéni Metodiky projektového Fizeni Ministerstva vnitra je dostupné na intranetovych strankach

projektové kancelare Ministerstva vnitra.

5.2.1  Zpdsob pouziti

Metodika je pojata jako minimalni soubor aktivit, ktery je nezbytny pro uspé&Snou realizaci
projektu. Procesy definované Metodikou jsou bud jednorazové, nebo opakované, kontinualni.
Kazdy vnitfné souvisejici soubor procesl je doplnén o diagram, znazornujici definovany

postup.

5.2.2  Definice projektu dle Metodiky projektového fizeni Ministerstva vnitra
Dle Metodiky se projektem rozumi:

o veSkeré aktivity spolufinancované z prostiedki Evropské unie (narodni programy
Evropskych strukturalnich a investi¢nich fondl, Azylového, migraéniho a integra¢niho
fondu a Fondu pro vnitfni bezpecnost),

e nebo Casoveé, nakladové a zdrojové omezeny soubor aktivit vedouci k prosazeni
rozvojovych strategickych cild, zmén a inovaci pIné financovany z rozpoctu kapitoly

ministerstva.

Projektem neni provoz, udrzba, oprava, obnova a nakup sluZzeb nebo drobného hmotného

i nehmotného majetku.

5.2.3 Procesy
Procesy dle Metodiky jsou minimalnim standardem, ktery zaru€uje postup mezi jednotlivymi
projektovymi fazemi v Zzivotnim cyklu projektu. Zakladni procesy projektového Fizeni
se dle Metodiky déli na:

e identifikaci potfeb,

e pfipravu projektu,

e realizaci projektu,

e ukoncCeni projektu,

e provoz.

Ke kazdému procesu se vaze konkrétni dokument, jehoz vytvofeni a schvaleni je nezbytné
pro spravny prubéh projektu. Pro kazdy proces jsou definovany odpovédnosti jednotlivych

projektovych roli.
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5.2.4  Dokumenty

Metodika definuje zakladni dokumenty, které jsou potfeba k realizaci projektu. Metodika
shrnuje déleni téchto dokumentld podle zavaznosti jejich obsahu anebo formatu a postup
pfi fizeni dokumentu, v€etné vedeni projektové knihovny. V souladu s ucelem Metodiky
se jedna o minimalni povinny standard, ktery vSak nijak neomezuje vytvafeni dalSich

uzite€nych dokumentu.

Dokumenty jsou pro ucely Metodiky rozliSeny podle pfedepsaného obsahu anebo formatu
nasledovné:

A. Sablona pfedepsana pokynem ministra vnitra,

B. doporuceny vzor k vyuziti,

C. dokumenty bez Sablony.

V souladu s Metodikou musi byt projektové dokumenty fizeny. Hlavnim kritériem pro to,
zda dokument ma byt fizen, spociva v tom, zda se k nému v pribéhu projektu jeho zpracovatel

vraci. Vzdy jsou fizeny dokumenty, které definuji procesy v projektu.

525 Role

Metodika projektového Fizeni Ministerstva vnitra definuje zakladni projektové role, které jsou
povinné a nenahraditelné. Pro obsazeni roli se vyuzZivaji dokumenty povéfeni pro feditele
projektu schvalené ministrem vnitra a povéfovaci dekrety vydané feditelem projektu. Kazdy
projekt musi mit pfedem definovanou organizaéni strukturu, ktera popisuje systém fizeni

projektu, a poskytuje tak nastroj pro efektivni fizeni lidskych zdroja.

V projektové struktufe jsou dva kolektivni organy s pevné danymi pravidly, a to projektovy tym

a fidici vybor.
5.3 Metodika finan€niho fizeni projektt Ministerstva vnitra

Metodika finanéniho Fizeni projektu Ministerstva vnitra (dale jen Finan¢ni metodika) byla v roce
2019 vypracovana tymem projektu ,Kompetenéni centrum metodického, procesniho
a projektového Fizeni MV CR 1%, reg. . CZ.03.4.74/0.0/0.0/15_0000741, spolufinancovaného
z OperaCniho programu Zaméstnanost. Jeji verze 1.0 byla vydana projektovou kancelafi
Ministerstva vnitra dne 8. fijna 2019 coby doporucujici podklad pro Uspésnou realizaci projekt(

na Ministerstvu vnitra.

Cilem Finanéni metodiky je ukotvit proces finan¢niho fizeni projektd, v€etné stanoveni
relevantnich odpovédnosti tak, aby mohla byt Financni metodika vyuzita jako prakticky nastroj
nejen pro projektovou kancelaf, ale i pro zainteresované vécné pfislusné utvary realizujici

projekt.
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Finanéni metodika je pojimana jako doplnéni Metodiky projektového Fizeni Ministerstva vnitra

o procesy, dokumenty, role a subjekty vztahujici se k finanénimu fizeni projektl ministerstva.

Finan¢ni metodika zdlrazhuje rozdily v pfistupu finanéniho fizeni projektli obsahujicich
investice (nakup majetku dlouhodobého charakteru s dobou pouzivani delsi nez 1 rok, apod.)
oproti neinvesticnim projektim a popisuje odliSnosti ve finanénim Fizeni projekt
spolufinancovanych z finanénich prostfedku Evropské unie a projektu financovanych vyhradné

z rozpoctu kapitoly ministerstva.

V navaznosti na zivotni cykly projektu jsou procesy finanéniho fizeni projektu rozdéleny do tfi
zakladnich fazi:

o financni Fizeni projektu spojené s identifikaci potfeb a pFipravou projektu,

o finanéni Fizeni projektu spojené s realizaci projektu,

o finanéni Fizeni projektu spojené s ukon€enim projektu a provozem.

Znéni Metodiky finan¢niho Fizeni projektd Ministerstva vnitra je dostupné na intranetovych

strankach projektové kancelare Ministerstva vnitra.
5.4 Financovani na Ministerstvu vnitra

Ministerstvo vnitra a jeho organizaéni slozky, spoleéné s Policii Ceské republiky a Hasiéskym
zachrannym sborem Ceské republiky, &erpaji finance na své projekty prostfednictvim
nasledujicich zdroji: Integrovany regionalni operaéni program, OperaCni program
Zaméstnanost, Operaéni program Zivotni prostfedi, Azylovy, migraéni a integraéni fond
a Fond pro vnitfni bezpeénost. Mimo zdroje Evropské unie se realizuji i projekty, které jsou
financované vyhradné ze statniho rozpoctu. Finanéni procesy se v takovém pripadé fidi

vnitfnimi pfedpisy, vice viz Metodika finanéniho fizeni Ministerstva vnitra.
5.5 Specifika pfi realizaci projektu ve verejné spravé

5.5.1  Projektové x liniové Fizeni

Projektové fizeni ve vefejné spravé zpravidla nelze aplikovat na veskeré procesy, které jsou
spjaté srealizaci projektu. Je tim mySleno to, Ze deklarovany feditel projektu ma sice
pravomoc projekt fidit skrze své povéreni k Fizeni projektu, ovSem v pfipadé procesd,
které jsou nastavené organizaci a jsou bézné (tedy jsou fizeny liniové), musi nutné dodrzovat
nastavena pravidla organizace. To se tyka konkrétné finan¢nich procest nastavenych
vnitfnimi  pfedpisy, naboru lidskych zdroj, které zajiStuje zpravidla personalni utvar

v organizaci, zakonu o statni sluzbé, o zadavani vefejnych zakazek a podobné.
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5.5.2  Usneseni viady ¢. 86/2020

Vlada Ceské republiky 2. listopadu 2015 schvalila usneseni &. 889 k dal$imu rozvoji
informacnich a komunikaénich technologii sluzeb vefejné spravy. V daném Usneseni schvalila
Strategii rozvoje ICT sluzeb vefejné spravy a jeji opatfeni na zefektivnéni ICT sluZzeb a zaroven
schvalila zakladni zasady postupu pfi €erpani financnich prostfedkl na vydaje souvisejici

s informacnimi a komunika¢nimi technologiemi s hodnotou vice nez 6 miliond K& ro¢né.

VySe uvedené Usneseni vlady €. 889/2015 bylo zruSeno a nahrazeno dne 27. ledna 2020,
kdy Viada Ceské republiky vydala Usneseni & 86 o uloZeni povinnosti informovat viadu
v souvislosti s vydaji v oblasti informacénich a komunikacnich technologii a zpfisnila tim postup

pfi posuzovani zamérl vydajl v oblasti informacnich a komunikacnich technologii.

Usnesenim viady €. 86/2020 je ulozeno ¢lenim viady a vedoucim ostatnich ustfednich
spravnich dfadt informovat viadu o zamérech ucinit vydaj v oblasti digitalizace
nebo informacnich a komunikacnich technologii, jestlize tento vydaj je uren na pofizeni
Ci technické zhodnoceni uréeného informaéniho systému vefejné spravy, anebo jde o vydaj
s takovym informacnim systémem souvisejici (napfiklad vydaj na technické a programové
prostfedky vCetné prvkl sitové infrastruktury). Soucasti materialu musi byt stanovisko utvaru
Hlavniho architekta eGovernmentu vydané postupem podle Zakladnich zasad. Viada také
musi byt informovana o veskerych ostatnich zamérech ucinit vydaj v oblasti digitalizace
nebo informacnich a komunikacnich technologii s pfedpokladanou hodnotou plnéni

presahujici 6 miliona KE.

5.5.3  Verfejné zakazky pri realizaci projekti

Realizace projektu ve vefejné sprave je velice Casto spojena se zadavanim vefejnych zakazek
na sluzbu/dodavku komodity, kterou realizator projektu neni schopen naplnit ,vlastnimi silami.
V tomto sméru se vzdy musi Fidit Zakonem ¢&. 134/2016 Sb., o zadavani vefejnych zakazek,
ve znéni pozdéjSich predpisu, potazmo vnitfnimi pFfedpisy a nafizenimi organizace,

pokud existuji.

Zadavani verejnych zakazek je zaroven spojeno s €astou chybovosti zadavatel( vefejnych
zakazek. Jedna se o chyby, které jsou nasledné feSeny kontrolnimi organy a v drtivé vétsiné
pfipadd se neobejdou bez finan¢nich postihu ze strany kontrolnich organl verejné spravy.
Mezi nejCastéjSi chyby pfi zadani vefejné zakazky patfi:

¢ nepfiméfené (diskriminacni) nastaveni kvalifikaénich pfedpoklad,

e neopravnéneé zrusSeni verejné zakazky zadavatelem,

e neurcité a nejednoznacné vymezeni zadavacich podminek,
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e nespravné posouzeni a hodnoceni nabidek, zejména v souvislosti s mimofadné nizkou
nabidkovou cenou a stanovenim subjektivnich hodnoticich kritérii,

e nespravne stanoveni pfedpokladané hodnoty, pfipadné nespravné déleni na jednotlivé
vefejné zakazky,

e nespravny postup zadavatele, ktery nevylouci z u€asti v zadavacim fizeni dodavatele,
jehoz nabidka nebyla v souladu se zakonem nebo s pozadavky zadavatele,

e poruSeni uvefejiiovacich povinnosti,

e zadavani vefejné zakazky zcela mimo rezim zakona o zadavani vefejnych zakazek

(a€ byl zadavatel povinen dle néj postupovat).

5.5.4  Skutecnosti negativné ovilivriujici rizeni projektd na Ministerstvu vnitra

Pfi Fizeni projektd na Ministerstvu vnitra se projektovi manazefi mnohdy setkavaji
s komplikacemi, které mohou mit negativni vliv na hladky pribéh projektu a jeho zdarné
dokonCeni. Mezi takové okolnosti, které projektovi manazefi nejsou schopni ovlivnit,
patfi napf. zdlouhaveé interni schvalovaci procesy, technické problémy, organizaéni zmény
na ministerstvu a s tim spojené ¢asté zmény ve vedeni projektd i ¢lend projektového tymu,

¢i opozdéna informovanost o zménach na ministerstvu.

Castym problémem pfi realizaci projektu byva delegace kompetenci vécného gestora projektu
na projektového manazera a delegace ukolu nalezicich jinym Utvardm na finanéni manazery.
Pro efektivni Fizeni projektu je nezbytné jednoznacné vymezit kompetence vSem c&lenlim

realizacniho tymu projektu.

Jako znaCny problém v fizeniprojektu se jevi nedostateCna <asova kapacita,
nékdy az extrémni vytizenost odbornych €lenl projektového tymu, kdy zarover vykonavaiji jak
béZznou agendu mimo projekt, tak Cinnosti v ramci projektu, ¢asto i pro nékolik projektd
souCasné. DostateCné nejsou ani kapacity odbornych projektovych pracovnikd,

ktefi se podileji na dil€ich Cinnostech projektu, jako jsou napf. pravnici, technici a analytici.
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6 Mékké kompetence projektového manazera

Projektovy manaZer by si mél uvédomit, Ze projekt je s lidmi a o lidech, tedy mél by umét
s nimi u¢inné komunikovat, motivovat lidi k postupu podle planu a pfenést tento plan

do realného svéta.

6.1 Vudcovstvi (leadership)

Smeéfovani a motivovani ostatnich v jejich roli nebo uloze tak, aby byly spinény cile projektu.
Vidcovstvi je dullezitd kompetence pro projektového manazera zejména v okamziku,
kdy projekt narazi na problémy. Absence vldcovstvi je nejCastéjSi pfiCinou neluspéchu
projektd. Vidcovstvi poskytuje vedenym lidem pét oblasti: vize a smér, bezpeéi a jistota,
vysledky a efektivita, pocit pfisluSnosti, seberespekt, pocit vlastni hrdosti. Je nutné rozliSovat
fizeni a vedeni. Zatimco Fizeni se tyka hmatatelnych a racionalnich skuteCnosti, vedeni
se vénuje skuteCnostem, které maji emocionalni, vztahovy a duchovni charakter. Vedeni

ma nehierarchicky a vztahovy charakter.
6.2 Zainteresovanost a motivace

Osobni vklad projektového manazera, lidi z projektu a lidi, ktefi jsou s projektem spojeni. Diky
zainteresovanosti lidé projektu véfi a chtéji se ho ucCastnit. Motivace tymu projektu zavisi
na jeho soudrznosti a na jeho schopnosti pfekonat Uspésna i neuspésna obdobi projektu.
Pfi motivaci jsou vzdy pfitomny emoce, jako jsou pocity nadSeni, touhy, nebo naopak
znechuceni i odpor. Prace s motivaci tedy tvofi podtfidu prace s emocemi. Pokud chceme

motivovat, musime se naucit pracovat s vlastnimi i cizimi emocemi — poznavat je a ovliviiovat.
6.3 Sebekontrola

Znazorfiuje systematicky a ukaznény pfistup k zvladnuti kazdodenni prace, ménicich
se pozadavkul a stresujicich situaci. Manazer projektu by si mél neustale uvédomovat vysSi
stresu v tymu, nést odpovédnost a Cinit vhodna napravna opatfeni, aby se mira stresu
nevymkla kontrole. Dojde-li u nékoho z €lent tymu ke ztraté sebekontroly, musi manazer
provést patfiCné kroky a zarovef musi zachovat sebekontrolu vlastni. Ztrata sebekontroly

se negativné projevuje na vysledcich.

3 priciny ztraty sebekontroly jsou:
e nedostatecné vymezeni vlastniho smérovani, dlouhodobych cilt a strategii,
o pfilis silny vnéjSi psychicky nebo fyzicky tlak,

o prili§ rychle ménici se prostfedi vzhledem k adaptabilité jedince.
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6.4 Asertivita

Schopnost prezentovat vlastni nazory presvédCivé a s autoritou. Projektovému manazerovi

slouzi k zajisténi efektivni komunikace s tymem a s dalSimi zainteresovanymi stranami tak,

aby rozhodnuti, ktera maji vliv na projekt, byla ¢inéna s plnou znalosti jejich dusledku.

Projektovy manaZer by nemél byt druhymi smérovan ¢&i manipulovan k rozhodnuti.

Pro asertivni chovani jsou typické nasledujici schopnosti:

fici NE,

pozadat o laskavost,

vznést svoje opravnéné pozadavky,
vyjadfit kladné i zaporné emoce,
zacdinat,

udrzet a ukondit konverzaci.

Asertivita znamena vyjadfovani vlastnich myslenek, citll a nazoru pfimé, pfiméfené a upfimné,

v pozitivni i negativni podobé bez toho, aniz bychom porusili prava jinych ¢i sva vlastni.

Existuji techniky, které je mozné uplatriovat v ramci asertivniho chovani:

pokazena gramofonova deska — tato dovednost umoziuje ignorovat manipulativni
léCky druhého Clovéka a trvat pfitom na svém rozhodnuti. Podstatou je nékolikrat
za sebou klidné a trpélivé zopakovat to, co chceme (napf.: ,,Chci, abys tu praci jesté
dnes dokondil.“),

oteviené dvefe — tato dovednost nas uci akceptovat manipulativni kritiku, tj. takovou
kritiku, o jejiz opravnénosti pochybujeme (napf.: ,M0ze$ mit pravdu, ale mné se ten
konec¢ny stav produktu opravdu libi.“),

sebeotevieni — tato dovednost nam usnadriuje socialni komunikaci, poskytuje nam totiz
moznost klidné vyjadfit i takové véci, jez mohly dfive v nas samotnych i v naSich
partnerech zpusobovat pocity nevédomosti, uzkosti a viny,

volné informace — nevyzadané informace o sobé samém; snizuji plachost
pfi zahajovani rozhovoru a usnadfiuje obéma stranam jeho zdarny prabéh,

negativni aserce — aniz bychom se museli omlouvat, uci nas pfijimat vlastni chyby
a omyly; jednoznaCny souhlas s kritikou naSich skuteCnych negativnich kvalit,
pf. ,Je to tak, projekt jsem nevytvofil bez chyb.”,

negativni dotazovani — vede druhého ¢lovéka k aktivni podpore a vyjasnéni nasi kritiky;
cilem je vyCerpat informace nebo ziskané informace pouzit, napf.: ,PFfi upravach
osobniho hodnoceni nedoslo u vySe mé polozky platu ke zméné. Nejste s kvalitou

mé prace spokojen?”,
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e prijatelny kompromis — je vhodné ho nabidnout, pokud neni v sazce nasSe sebelcta;
v opacném pfipadé, kdy je v sazce nasSe osobni sebehodnoceni, pak kompromisy
pfi asertivnim jednani neexistuji.
6.5 Uvolnéni

Schopnost zmirnit napéti v obtiZnych situacich. Manazer projektu si musi umét pfi rozporech
mezi jednotlivymi ¢leny tymu nebo jejich podrazdéni v dané chvili poradit. Je také nezbytné,
aby k takovymto situacim dokazal zaujmout aktivni postoj, a zaroven se od néj také oCekava,
Ze bude schopen vypjatym situacim v tymu prfedchazet a minimalizovat jejich dopad.
Vyznamnym zdrojem napéti ¢lovéka je stres. Je chapan jako psychicky stav, ktery vznika jako
reakce na zatéz organismu. Psychické reakce na stres zahrnuji pfFizplsobeni, Uzkost

a depresi.

RozliSujeme nékteré druhy stresu:
e eustres — pozitivni zatéz, ktera v pfiméfené mire stimuluje jedince k vy$Sim anebo lepsi
vykonum,
o distres — nadmérna zatéz, ktera muze jedince poskodit a vyvolat onemocnéni,
¢ hyperstres — stres pfekracujici hranici adaptability,

* hypostres — stres nedosahuijici obvyklych toleranci stresu.

Stresové situace je mozné prekonavat dvojim zakladnim zplsobem: adaptaci (pfizpisobenim

se) nebo copingem (zvladanim nadlimitni zatéze).

Jak bojovat proti stresu — efektivné fidte svuj €as, kontrolujte udalosti ve svém Zivoté, stanovte
si dosazitelné cile, pozitivné interpretujte udalosti ve svém Zivoté, zvladnéte své pocity, sméjte
se, pomozte svym blizkym, aby vdm pomohli, ovladejte své pocity a naucte se programovat

svou budoucnost pozitivné.
6.6 Otevienost

Schopnost vytvofit takové prostfedi, aby ostatni citili, Ze jejich vyjadfeni se k véci je vitano,
tak, aby projekt mél prospéch z jejich pfinosl, navrhl, obav i zajmu. Otevienost patfi mezi

vyznamné slozky tymového ovzdusi a organizacni kultury.
6.7 Kreativita

Schopnost myslet a jednat originalné s fantazii. Existuje nékolik desitek technik podporujicich

kreativitu. Kreativita vSak neni vhodna pro feSeni vSech probléma, nékdy jsou vhodné i jiné

postupy.
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Brainstorming (napady jsou pfednaseny volné ve skupiné 3-12 osob, v pribéhu se napady
neposuzuji ani nehodnoti, druha faze této techniky slouzi k vybéru z predlozenych napadu),
brainwriting (kazdy z ucastnik musi napsat béhem stanoveného terminu nékolika minut
3 napady svého feSeni na papir, poté papir pfeda kolegovi), myslenkové mapy (do stfedu
tabule se napiSe hlavni téma a dana subtémata prvniho fadu se propoji ¢arou s hlavnim
tématem a mohou se propojit i mezi sebou, u€astnici pak generuji ,néco“ s danym tématem

souvisejici — Ize vyuzivat nejen pro kreativni mysleni, ale také pro uspofadani myslenek).
6.8 Orientace na vysledky

Zaméfit pozornost tymu na kliCové cile tak, abychom ziskali optimalni vysledky pro vSechny
zainteresované strany. Vysledky projektu Ize rozdélit na vlastni vysledky projektu, vysledky
pro zakaznika, vysledky pro jednotlivé pracovniky a vysledky upotfebitelné pro ostatni
zainteresované strany. Kazdy vysledek ma néjakou miru dulezitosti. Mira dudlezitosti je vSak
pro kazdou zainteresovanou stranu jina. Proto, aby se pfedeS$lo rozporim, zmatkim
a konfliktdm, by mél projektovy manazer vytvofit hierarchii dilezitosti vysledk( projektu
a vysledky integrovat jak dovnitf, tak navenek pod spoleény ucel. Priorit by nemélo byt vic,
nez sedm. Ackoli uvnitf tymu muaze byt individualni, nebo sdilena odpovédnost za vysledky,
smérem ven je za né& odpovédny pouze projektovy manazer. Vyhledavejte pfilezitosti
k pfekroCeni oekavani — jediné predkroleni oCekavani pfinasi pozitivni emocionalni efekt.

Mérfenim a porovnavanim ziskate objektivni posudek vysledku.

6.9 Vykonnost

Schopnost vyuZivat ¢as a zdroje tak, aby naklady byly vynaloZzeny ucelné a aby pfinasely
dohodnuté vystupy (dodavky), a také aby oCekavani zainteresovanych stran byla naplnéna.
Vykonnost rovnéz obsahuje to, Ze pouzivani metod, systémid a postupl se déje
tou nejefektivnéjsi cestou. Abychom zajistili efektivni vyuziti vSech zdroji dostupnych pro
projekt, je tfeba detailné naplanovat a rozvrhnout vSechny ¢€innosti v ase a odhadnout jejich
pracnost a naklady, aby byly maximalné vyuzity pracovni kapacity a byl zabezpecen
rovnomérny pracovni rytmus. Je potfeba dbat na pracovni rytmus, zatéz a vytvaret podminky

pro spravny rezim prace a odpocinku.

Cinitele ovlivAujici pracovni vykon je mozné rozdélit do 4 zakladnich skupin: technické,
ekonomické a organiza¢ni podminky (uroveri technického vybaveni pracovisté, vnéjsi
podminky prace, zplsob pfidélovani a organizace prace, zplsoby odmérnovani pracovnikl
aj.), spole¢enské podminky (zplUsob prace s lidmi uplatiiovany v dané firmé, Uroven a kvalita
vedeni lidi, uroven a kvalita mezilidskych vztah( na pracovisti atd.), osobni determinanty

jedince (télesné a duSevni predpoklady C&lovéka, jeho odborna pfipravenost a uroven

66



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

kvalifikace, motivace k praci, zdravotni stav &lovéka) a situacni podminky (firemni vlivy,
potfeba rekvalifikace, hrozba ztraty zaméstnani, mimofadné rodinné i osobni udalosti, nehody,

konflikty na pracovisti).
6.10 Diskuse

Schopnost logicky argumentovat, uvadét padné argumenty, naslouchat nazoriim ostatnich
a vnimat jejich pohledy na véc, vyjednavat a nachazet spole¢na feSeni. Diskuse je vyména
nazorll na problémy, které se tykaji projektu. Projektovy manazer musi vést diskusi a porady
tak, aby minimalizoval konfliktni situace. Diskuse a porada jsou vhodnym zplsobem
k dosahovani stanovenych cill prostfednictvim prace s celym kolektivem. Na zakladé
vzajemného respektu, systematického a strukturovaného mysleni, analyzy faktll a argumentu

nebo scénaru vede diskuse k vzajemné akceptovatelnym rozhodnutim.

Rozumné uvazovani umozfiuje zménit pohled druhého na danou véc, umozrfiuje pochopit
situace v rliznych oblastech a vyreSit problémy s vysokym stupném jistoty o spravnosti tohoto
feSeni. Mezi zasady spravného vedeni diskusi patfi tlumeni nadmérné aktivity osob, kladeni
otazek ostatnim ¢lenim tymu, omezeni €asu FeCnickych vystupl jednotlivych ¢lend tymu,
pozadani aktivniho diskutujiciho, aby vénoval pozornost téz prispévkim ostatnich
diskutujicich, zeptani se pfimo na nazor pasivnich ¢lenli tymu, zajisténi, aby ostatni ¢lenové

tymu povzbudili pasivni jedince k aktivité.
6.11 Vyjednavani

Zpusob, kterym zainteresované strany mohou vyfeSit neshody tykajici se projektu nebo
programu, aby doslo k oboustranné pfijatelnému feSeni. Projektovy manazer musi byt
schopen vést vyjednavani tak, aby se vyhnul konfliktim. Je potfeba brat vzdy ohled na zajmy

a pozice kazdé zainteresované strany.

RozliSujeme dva zakladni pfistupy ve vyjednavani:

e win-win (vyhra-vyhra) — konstruktivni chapani situace obou stran, jimz obé&ma jde
0 vzajemné vyhodnou dohodu. Pfi vyjednavani v zadném pfipadé nedochazi ze strany
zZadného z partnerd k pouzivani natlakovych taktik, nebot jde vS8em ucastnikim
0 upevnéni vztahu a budouci vzajemnou spolupraci.

e win-lost (vyhra-prohra) — kratkozraky, ale cCasty pfistup ve vyjednavani. Jde
o maximalni ziskani vyhody pro sebe i za cenu nevyhodnosti pro partnera. Pouzivaji
se natlakové taktiky. Ugastnik vyhrava v pravé projednavané zaleZitosti, ale soucasné

dochazi ke ztraté potencialniho partnera.
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6.12 Konflikty a krize

Nastavaji v projektech nebo pfi vyjednavani smluvnich vztahu, prestoZe jsou neustale
rozvieny procesy a navody jak jim Celit. Konflikty nejsou jednoznac¢né dobré,
ani Spatné — zalezi na tom, jak se vyfeSi. Konflikt je stfet protikladnych zajm nebo
nekompatibilnich osobnosti. Ob&as se vyskytuji na projektech v rliznych urovnich i krize.
Ukolem projektového manazera je zvladat spoleéné s tymem konflikty produktivng. Mozné
zpusoby feseni konfliktu jsou spoluprace, kompromis, prevence a také pouziti sily. Existuje
pouze jediny produktivni zplsob feSeni konfliktd: vyhra-vyhra. Na pocatku projektu je nutné
stanovit proces, kterym budou konflikty a krize zvladany. Rizeni krizi zagina kvalitni analyzou
rizik a planovanim scénaru, jak zvladat pfedvidatelné krize. Podstatné je Celit krizim jako silny

lidr s chladnou hlavou, tzn. pfed krizi neutikat, ani ji nefesit tvrdym bojem.

Varianty feSeni konfliktu:

e typu vyhra-prohra — jedna strana konflikiu dobrovolné ustoupi ze svého stanoviska,
nebo je k tomu druhou ¢i tfeti stranou donucena,

e typu prohra-prohra — nebo také feSeni konfliktu zahlazenim; obé strany konfliktu
ustupuji ze svého stanoviska,

o typu kompromisem — obdoba feSeni typu prohra-prohra, obé strany konfliktu ustupuiji
ze svého stanoviska, tentokrat v8ak ne zcela. Zadna ze stran nevitézi UpInég, ale ani
zcela neprohrava,

e typu vyhra-vyhra — jediné feSeni, pfi kterém neni potlacena ani jedna strana. Jedna se
o feSeni Casto velmi kreativni, nalezeni nového systému, v némz mohou oba objekty

koexistovat.

6.13 Spolehlivost

Znamena dodat to, co jste druhym slibili, a to jak v Case, tak i kvalité, jak bylo dohodnuto.
Spolehlivost znamena mit dlvéru u svého okoli, nebot pak vi, Zze Zijete podle toho, co jste
naslibovali. Ma razné podoby a je projevem Cisté profesionality. Stalym potvrzovanim své
spolehlivosti si ziskavate duvéru druhych, a ti pak napf. mohou byt k vasSim postupum
a praktikdm méneé kriticti. Spolehlivost zahrnuje odpovédnost, korektni chovani, pfimocarost a
rozhodnost. Zejména dlouhodobé spoluprace jsou utvareny predevsim oboustrannou divérou
a spolehlivosti. Spolehlivost zvySuje Sanci na dosazeni cili projektu a motivuje vSechny

pracovniky a skupiny, které jsou na projektu zainteresovany.
6.14 Porozuméni hodnotam

Schopnost vnimat skute¢né vnitini kvality druhych lidi a rozumét jejich uhlu pohledu. Také

schopnost komunikovat s lidmi, byt vnimavy k jejich nazordm, hodnotovym usudkim a etickym
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standardim. Zakladem pro porozuméni hodnotam je vzajemny respekt. Projektovy manazer
ma svou sadu vnitfnich hodnot a vyjadfuje tyto hodnoty ve svém jednani s projektovym tymem
a se zainteresovanymi stranami. Je také vnimavy k hodnotam lidi kolem sebe a povzbuzuje
je v tom, aby svoje hodnoty pfi jednani s nim vyjadfovali. Porozumét hodnotam lidi, organizaci

a celé spolecnosti je nutnosti proto, abychom dosahli toho, Ze plan projektu je akceptovan.
6.15 Etika

Moralné pfijatelné chovani kazdého jednotlivce, tj. to, Ze si vede mravné. Etické chovani
je zakladem kazdého spoleenského systému. V organizacich se obvykle nachazeji standardy
etiky, které byvaji Casto soucasti smluv a zahrnuji profesionalni pravidla chovani,
ktera se oCekavaji od zaméstnancu. Etika dovoluje lidem provadét projekt a dodavat vysledky
uspokojivym zptisobem. Ukolem projektového manazZera je vést pracovni tym takovym
zpusobem, aby byla dodrzovana eticka pravidla, respektive eticky kodex jednotlivych profesi.
Etika musi byt respektovana, aby lidé mohli na projektu fungovat bez moralnich konfliktd
a ve spravnych vztazich k zainteresovanym stranam a celé spole¢nosti.

6.16 Uplatnéni kompetenci projektovych pracovniki v ramci uspésného fizeni

projekta na Ministerstvu vnitra

Klicovym prvkem uspésného Fizeni projektu je efektivni komunikace, ktera je jednou ze
zakladnich Cinnosti projektovych pracovnikl. Pfi Fizeni projektu na ministerstvu se osvédcila
uzka komunikace nejen v ramci relevantnich €lend realizaniho tymu, ale také se vSemi
zainteresovanymi stranami, ato jak s dodavateli, tak s kontaktnimi osobami poskytovatell
dotaci. Dobra komunikace pfispiva k efektivnimu feSeni problém0( a nejasnosti. Projektovy
manazer by mél pro usnadnéni komunikace pravidelné aktualizovat komunikaéni matici, ktera

je soucasti planu fizeni projektu.

S komunikaci se poji i Uzka spoluprace mezi projektovymi a finanénimi manazery,
ktera je dulezitd napf. pfi pfipravé podkladld a nasledném zpracovani zprav o realizaci
a zadosti o platbu, pfipadné zadosti o zménu u EU projektd. Projektovi a finan€ni manazefi
spolupracuji rovnéz na pripravé vefejnych zakazek tak, ze se podili na vyhodnocovani dopadu
na projekt (kliCové aktivity, harmonogram, rozpocet). Dale projektovi pracovnici poskytuji

soucinnost organum provadeéjicim kontrolu na projektu.

Nedilnou kompetenci projektovych pracovniku jsou bezesporu organizaéni schopnosti, smysl
pro pofadek a planovani. Vzhledem k tomu, Ze kazdy projektovy manazer bézné fidi nékolik
projektd soucasné, je nezbytné, aby umél své Cinnosti Fadné rozvrhnout a zorganizovat v Case.
Tyto schopnosti se uplatni pfi dodrZzovani termind a zasadnich milnikd projektu,

stejné tak pfi v€asném pInéni ukolu. Projektovy manazer uplatni organizaéni dovednosti také
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pfi sjednavani schizek realiza¢niho tymu. Finanéni manazer uplatni tyto schopnosti

napf. pfi kontrole finan&nich milnik( a poméru €erpani pfimych a nepfimych nakladd projektu.

P¥i fizeni projektu je dulezité, aby projektovi pracovnici uméli pohotové reagovat na zmény
a odchylky od plvodniho planu, feSili nastalé problémy a rizika neprodlené po jejich zjisténi

a uméli rozhodnout o dalSim postupu.

Dal$imi nezbytnymi kompetencemi projektovych pracovnikl pro Uspésné fizeni projektd jsou
IT gramotnost a znalost relevantnich pravnich pfedpist a internich aktu Fizeni. S tim souvisi
napf. i znalost pravidel jednotlivych operacnich programu, ktera je pro projektové manazery

zasadni.
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7 Seznam zkratek

AMIF Azylovy, migracni a integracni fond
AO Auditni organ

AOPK CR  Agentura ochrany pfirody a krajiny CR

CBA Cost — Benefit Analysis

CEF Connecting Europe Facility

COSME Competitiveness of Enterprises and Small and Medium-sized Enterprises
CPM Critical Path Metod

CR Ceska republika

EAFRD European Agricultural Fund for Rural Development
EaSlI Programme for Employment and Social Innovation
EFRR Evropsky fond pro regionalni rozvoj

EGF Evropsky fond pro pfizplsobeni se globalizaci
EHP Evropsky hospodarsky prostor

EIT Evropsky technicky a inovaéni Institut

EK Evropska komise

ENRF Evropsky namorni a rybarsky fond

EP Evropsky parlament

ERDF European Regional Development Fund

ESF Evropsky socialni fond

ESIF Evropské strukturalni a investi¢ni fondy

EU Evropska unie

EUSF European Union Solidarity Fund

EZFRV Evropsky zemédeélsky fond pro rozvoj venkova

FS Fond soudrznosti

ICT Information and Communication Technologies
IPMA International Project Management Association
IROP Integrovany regionalni operacni program

ISF Fond pro vnitfni bezpeénost

ISO International Organization for Standardization

IT Informacni technologie
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ITI Integrované uzemni investice

MV CR Ministerstvo vnitra Ceské republiky

MZP Ministerstvo Zivotniho prostiedi

NOK Narodni organ pro koordinaci

NP Narodni program

OoP Operacni program

OPD Operacni program Doprava

OPPIK Operacni program Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost
OPPPR Operaéni program Praha — pél ristu CR
OPR Operacéni program Rybarstvi

OPTP Operacni program Technicka pomoc
OPVVV Operaéni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani
OPZz Operaéni program Zameéstnanost

OPZP Operaéni program Zivotni prostredi

PCO Platebni a certifikaéni organ

PERT Program Evaluation and Review Technique
PMBoK Project Management Body of Knowledge
PMI Project Management Institute

PMO Project Management Office

PRINCE PRojects IN Controlled Environmets

PRV Program rozvoje venkova

RO Ridici organ

SFEU Smlouvy o fungovani Evropské unie

SFZP CR Statni fond Zivotniho prostfedi CR

SR Statni rozpocet

SWOT Strenghts (silné stranky), Weaknesses (slabé stranky), Opportunities
(pFilezitosti), Threats (hrozby)

TQM Total Quality Management

WBS Work Breakdown Structure

ZS Zprostfedkujici subjekt
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