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Název kapitoly  :  1. Projektová činnost

Výukové cíle kapitoly :  Seznámení frekventantů kurzu s projektovým řízením, historií, základními pojmy a základním vymezením projektu a projektového řízení.

Odhad doby studia : 2 hodiny

Popis:

 Úvod, základní filosofie projektové činnosti

Postupem času se mění společnost, měníme se i my a řada věcí kolem nás zejména technické vybavení. Nastal čas změn. Změny působí na nás, ale i my musíme umět spoustu věcí kolem sebe vědomě měnit. Změny dnes probíhají stále rychleji a je jich stále více! Bez nadsázky můžeme říci, že pojem ZMĚNA se stal fenoménem současnosti.

To má pochopitelně vliv na řízení a chod současných organizací, které musí vyvíjet nové konkurenceschopné výrobky a služby se špičkovými parametry, rychle je zavádět do výroby a dodávat na trh. Zároveň je nutno neustále přizpůsobovat výrobky a služby podle měnících se požadavků zákazníků a vývoje trhu, využívat nové technologie, aplikovat nové materiály, reagovat na nové objevy a vynálezy.

To vše vyžaduje, aby organizace měly k dispozici disciplínu – nástroj řízení, který umožňuje efektivní řízení procesu změn, o něž cíleně usilují. Takovým nástrojem je projektové řízení. Projektové řízení je dnes velmi aktuální disciplínou, kterou si musí organizace dobře osvojit, jestliže si chtějí zachovat svoji konkurenční schopnost. Druhým důvodem pro zavedení projektového řízení je nutnost řídit současně celou řadu projektů při současných změnách politických, sociálních a hospodářských, které se odehrávají jako důsledek současné celosvětové globalizace. 

Současná doba po vstupu ČR do EU přináší organizacím možnosti zapojit se do systému vypisovaných grantů jednotlivých operačních programů Evropských strukturálních fondů.

Ten kdo dokáže těchto možností využít, získává náskok před konkurenty, neboť systém mu umožní dynamicky rozvíjet vlastní organizaci za finanční pomoci státu i EU. 

Aby tato disciplina byla uvedena v praxi a plně využívána, je nutno s jejími základy a postupy seznámit učitele, žáky, úředníky a podnikatele – zejména ty, kteří tvoří nebo v budoucnu budou tvořit projektové  týmy.

Projekt, jehož pilotní ověření právě absolvujete, byl vytvořen právě proto, aby frekventantům kurzu - pracovníkům základních a středních škol pomohl při uvádění projektového řízení do praxe.

Historie projektového řízení

Nejstarší historie řízení projektů bývá spojována se stavbou egyptských pyramid a stavbou Velké čínské zdi. Tyto obrovské stavby vznikaly koordinací enormního pracovního nasazení bez dochované dosavadní znalosti technik řízení.

Novější historie řízení projektů je spojena se zavedením tzv. Ganttových diagramů datovaných kolem roku 1900, jakožto vizuálního prostředku pro plánování a řízení stavby lodí (Henry Gantt, 1861-1919). Tyto diagramy jsou přitom velmi často využívány i v současnosti, jako přehledný a snadno uchopitelný prostředek sdělování plánovaných informací.

Řada nových metod, nástrojů je spojena s vývojem technik pro vojenské a kosmické projekty v padesátých a šedesátých letech dvacátého stolení a většina z nich se používána do dnešních dnů. Metoda PERT (Programme Evaluation a Review Technique), či CPM (Critical Path Method). Další velký rozvoj metod projektového řízení lze sledovat ve spojení s vývojem počítačové techniky, softwarů především v osmdesátých a devadesátých letech dvacátého století.

V devadesátých letech dále v souvislosti se zaváděním flexibilnějších užších organizačních struktur v podnicích a firmách došlo k rozmachu užívání přístupů k řízení pomocí projektů. Menší projektové týmy vykonávaly práci ve formě projektů a mohly tak rychleji a pružněji reagovat na změny uvnitř firmy nebo jejím okolí. Metoda TGM (Total Quality Management) je považována za komplexní projektovou techniku zahrnující důležitost zákazníka, koncepci stálého zlepšování, týmovou spolupráci a řízení pomocí životního cyklu projektu.

V novodobém pojetí projektový management představuje moderní přístup k řešení a je běžným nástrojem v mnoha odvětvích. Využití postupu, který vychází ze zaměření se na oblast, která je mnohdy odlišná od běžné činnosti zpracovatelského subjektu, v sobě ovšem skrývá mnohá úskalí. Často je projektové řízení založeno na metodách operační analýzy a síťového plánování. Tyto metody jsou především určeny k řízení realizace složitých a rozsáhlých akcí náročných na koordinaci mnoha procesů a při realizaci integrovaného systému řízení, kdy na začátku prací by měly být stanoveny základní parametry řešení pomocí metody logického rámce. Typickými oblastmi použití projektového managementu jsou obory jako stavební nebo automobilový průmysl. Po vstupu ČR do EU se tento systém úspěšně uplatňuje při čerpání dotačních titulů z fondů Evropské unie.

Projekt - význam, struktura

Předmětem projektového řízení je projekt. Velká část jednorázových prací se v organizacích provádí formou projektů. Cílem může být rychlé uvedení na trh produktu – výrobku nebo služby, vývoj nového software, reorganizace prostorového rozmístění pracovníků organizace, dodávka stavby pro jinou organizaci či jiných časově omezených prací, vytvoření systému vlastního hodnocení organizace, vytvoření školních vzdělávacích plánů, pořádání turnaje v kopané, výstavba čističky vody, atd.

Stručně a zjednodušeně řečeno – projekt je organizované úsilí k dosažení cíle. Jiná definice říká, že projekt je cílená činnost skupiny lidí, která má začátek a konec.

Dle definice profesora Kerznera je projektem jakýkoliv sled aktivit a událostí, který má dán specifický cíl. Jsou u něho definována časová omezení působnosti a má stanoveny limity pro čerpání zdrojů na realizaci. Tato definice obsahuje tři hlavní charakteristiky: tři základní prvky projektového řízení, které definují prostor, v němž se na základě předem vytyčených cílů vytváří nová hodnota – produkt projektu, výstup.

Jsou to:

· čas, který je pevně stanoven pro plánování realizace jednotlivých dílčích aktivit projektu

· dostupnost zdrojů, které jsou na realizaci projektu alokovány a které budou průběžně užívány a čerpány

· náklady, které jsou finančním projevem užití zdrojů v časovém rozložení

[image: image1]Pro úspěšnou realizaci jakéhokoliv projektu musí být tento dynamický systém v daném prostoru v rovnováze. K tomu, abychom daného cíle dosáhli, slouží plán projektu, podle něhož je realizace jednotlivých akcí a jejich sled koordinován se současným působení systému, které monitorují, nakolik je daný systém udržován uvnitř stanovených limitů.

                                                                                             Projektový trojúhelník

Díky metodě projektového řízení nastává „soumrak“ čistě útvarových /funkčních/ organizací. Na projektech se schází tým lidí složený z různých profesí, který se snaží dosáhnout společného cíle, při využití znalostí a dovedností jednotlivých členů projektového týmu a současně využití schématu projektového řízení. Struktura projektu se může případ od případu lišit, avšak nejdůležitější vždy je, aby výsledkem byl úspěšný projekt = splnění plánovaných výstupů a stanovených podmínek / kriterií / projektu.

Průvodce studiem : Každý frekventant kurzu navrhne jeden konkrétní projekt, tak aby jasně deklaroval porozumění pojmu projekt – projektové řízení.

Pojmy v kapitole :  projektové řízení, projekt, projektový trojúhelník, úspěšný projekt

Souhrn učiva : Předmětem projektového řízení je projekt. Projektem lze nazvat jakýkoliv sled aktivit a událostí, který má dán specifický cíl. Jsou u něho definována časová omezení působnosti a má stanoveny limity pro čerpání zdrojů na realizaci. Projekt je organizované úsilí k dosažení cíle. Jiná definice říká, že projekt je cílená činnost skupiny lidí, která má začátek a konec. Výstupem projektového řízení by měl být úspěšný projekt.

Otázky : 
Co je to projekt ?



Jaký je vztah mezi projektem a projektovým řízením ?

Doporučená literatura : Studijní opory zpracované poskytovatelem kurzu

Název kapitoly :  2. Projektová činnost – charakteristické rysy a 
                           specifika projektu

Výukové cíle kapitoly : Vysvětlení, kdy je vhodné použít při řešení pracovních zadání 



   / úkolů / formu projektového řízení.   

Odhad doby studia : 2 hodiny

Popis:

Pojem, možnosti a základní filosofie projektu, proces řízení projektu, význam tvorby a postupů projektové činnosti

Projektové řízení (angl. termín Project Management) slouží k rozplánování a realizaci složitých, časově omezených jednorázových akcí. Stručně můžeme projektové řízení také charakterizovat jako účinné a efektivní řízení procesu, který má navodit cílenou změnu. K tomu používá projektové řízení řadu obecných i specifických metod.

Veber a kol. (2000)  uvádí, že projektový management je „přístupem řízení při prosazování závažných změn, které představují s ohledem na svou složitost, délku trvání a nutnost koordinace složitý realizační úkol“. Podle Minzberga (1989) je projektový management „souhrn aktivit spočívající v plánování, organizování, řízení a kontrole zdrojů společnosti s relativně krátkodobým cílem, který byl stanoven pro realizaci specifických cílů a záměrů“
 Obdobnou podstatu má názor Kerznera (1998), který popisuje projektový management jako „aplikaci znalostí, schopností, nástrojů a technologií na aktivity projektu tak, aby  splnily požadavky projektu“.

 Podle Vebera může mít projektový management charakter jednorázové či dlouhodobé přetržité činnosti, kdy realizace projektu představuje „doplněk“ dosavadních postupů a existujícího organizačního uspořádání, nebo se projektové řízení a s ním spojené pružné organizační struktury mohou stát trvalou formou řízení podniku. Veber uvádí, že jde o případy, kdy náplň podnikání tvoří různorodé, jedinečné, složité, náročné činnosti. Projekt je chápán jako souhrn aktivit směřujících k dosažení konečného cíle za následujících podmínek:

· jde o dočasné, složité, náročné, pracné činnosti, které vyžadují interdisciplinární přístup

· požadovaný výsledek nebo užité postupy k jeho dosažení jsou jedinečné

· výslední cíl i realizace dílčích kroků k jeho dosažení jsou limitovány kvalitou, náklady, časem.

Nejedná se tedy pouze o „projektovou dokumentaci“, jak si někteří myslí, ale jedná se o komplexní proces.

Vedení projektu v sobě zahrnuje víc než používání software k řízení projektů.

Cílem projektového řízení je zajistit, aby požadované změny byly realizovány správně a přinesly předpokládaný efekt. Cílem je, jinak řečeno, úspěšný projekt.

Změna je způsobena realizací výstupů projektu. K tomu je nutné znát současný stav věcí. Obvykle nemůžeme změnu realizovat přímo, ale předpokládáme, že uskutečnění projektu způsobí realizaci změny.

Koncepce projektového řízení vychází z poznání, že jakmile rozsah, neobvyklost, složitost, obtížnost a rizikovost projektu přesáhnou určitou míru, je nutno použít adekvátních metod pro řízení celé akce.

Dalším principem, o který se opírá projektové řízení je princip týmové práce, kdy společnou prací různých specialistů lze vyřešit i velmi složité problémy.

Projektové řízení staví na systémovém přístupu k řešení problémů. Věci a jevy se zvažují ve vzájemných souvislostech. Přitom se postupuje od globálních cílů k detailním činnostem (postup „shora dolů“), systematicky a strukturovaně (velký problém se rozdělí na řadu menších problémů, které se snadněji řeší). Projekt má být vždy kompletní a zachycovat všechny podstatné rysy realizace změny.

Charakteristické rysy projektu :

-
mají trojrozměrný cíl –trojimperativ – splnění požadavků na věcné provedení, časový plán, rozpočtové náklady a jejich objektivní měřitelnost 

-
jsou jedinečné – provádí se pouze jednou, projektový tým je dočasný 

· zahrnují zdroje – lidské a materiální

· realizují se v rámci jedné organizace 

Řídit projekty znamená řídit lidi, což je často tou nejsložitější stránkou řízení projektu.

Manažer projektu musí mnoho času strávit s lidmi, čemuž musí odpovídat organizační struktury organizace a jejich vliv na řízení a dostupnost zdrojů.

Další specifika projektu :

původ
- projekty jsou jedinečné úkoly, které vznikají, když je potřeba udělat něco konkrétního a nového něco, co se před tím nedělalo

charakter výstupu – produkty existují hmotné /hardware/ a nehmotné projekty /software/

trh 


- způsob provedení je ovlivněn tím, komu je projekt určen

typy projektů

· osobní nebo rodinný/např. zařídit si dílnu,vysadit záhon růží atd./

· zadaný vlastní organizací /instalovat nový počítač,vybudovat novou učebnu/

· zadaný zákazníkem /postavit nákupní středisko/

· zadaný státem / vydat novou kovovou minci/

Základní pojmy projektového řízení

Předmětem projektového řízení je projekt. Pod pojmem "projekt" obvykle rozumíme neobvyklé záměry pro něž jsou charakteristické následující vlastnosti:

 1) Jedinečnost (acykličnost) průběhu realizace projektu. Každý projekt je svým způsobem výjimečný. Kontinuita, proveditelnost, opakující  se činnosti mají svůj odraz v ostatních formách řízení -  automatické, ekonomické a jiné.

 2) Vymezenost v čase (je stanovený termín zahájení a ukončení realizace projektu), v objemu financí (přidělený rozpočet) a v disponibilních zdrojích (pracovníci, auta, počítače, apod.). Projekt je proces změn probíhajících na konkrétním objektu. Tento proces má svůj začátek a konec, na rozdíl od výrobních procesů, které mají kontinuální charakter a nemají omezen časový horizont. Navíc se musí při realizaci projektu respektovat přidělené zdroje finanční, materiálové, personální a další.

 3) Dočasnost projektového týmu sestaveného z pracovníků různých skupin  organizace nebo externích pracovníků, který  po skončení projektu ukončí svoji činnost.

 4) Vysoká neurčitost spojená s definováním cílů a zejména se  způsobem realizace cílů. Přitom tyto cíle jsou stanoveny  v prostředí, které samo podléhá změnám a může proto tyto  cíle nebo podmínky pro jejich realizaci v průběhu  projektu měnit. Riziko na projektu hodnotíme obvykle jako nadprůměrné a musíme učinit řadu opatření, abychom udrželi riziko v přijatelné míře.

Průvodce studiem : Každý frekventant kurzu dle nových získaných znalostí –upřesní resp. změní svůj konkrétní projekt, tak aby jasně ukázal porozumění pojmu projekt – projektové řízení.

Pojmy v kapitole :  týmová práce, cíl projektu, jedinečnost projektu, zdroje projektu, disponibilní zdroje, úspěšný projekt.

Souhrn učiva : 

Charakteristickými  rysy projektu jsou :

-
trojrozměrný cíl –trojimperativ – splnění požadavků na věcné provedení, časový plán, rozpočtové náklady a jejich objektivní měřitelnost 

-
 jedinečnost– provádí se pouze jednou, projektový tým je dočasný 

· zahrnují zdroje – lidské a materiální

· realizují se v rámci jedné organizace 

Mezi základní pojmy projektového řízení patří:

Jedinečnost (acykličnost) průběhu.realizace projektu. 

Vymezenost v čase (je stanovený termín zahájení a ukončení realizace projektu), v objemu financí (přidělený rozpočet) a v disponibilních zdrojích (pracovníci, auta, počítače, apod.). 

Dočasnost projektového týmu. 

Vysoká neurčitost spojená s definováním cílů a zejména se způsobem realizace cílů. 

Otázky : 
Co je to cíl projektu a jak ho definujeme?



Jaké  jsou základní pojmy a charakteristika projektového řízení?

Doporučená literatura : Studijní opory zpracované poskytovatelem kurzu.

Název kapitoly :  3. Životní cyklus / fáze / projektu

Výukové cíle kapitoly : Naučit se sestavit a realizovat projekt dle jednotlivých fází projektu

Odhad doby studia : 6 hodin

Popis:

Řízení projektu začíná stanovením účelu, výběrem cílů a jmenováním řídícího pracovníka projektu případně i jmenováním celého týmu. Obojí je úkolem vrcholového vedení příslušné úrovně.

Forma a hloubka rozpracování plánu projektu i použité techniky mohou být odlišné a závisí na specifické problematice každého projektu. Základní postup však zůstává stejný. Probíhá v následujících fázích:

Jednoduché členění fází projektu :

1.Předprojektová fáze

2.Projektová fáze

3.Poprojektové vyhodnocení

1. Předprojektová fáze


[image: image2]
jsou různé cesty řešení k dosažení cíle projektu

Dle rozsahu , důležitosti, našich znalostí a požadavků poskytovatele finančních prostředků můžeme zvolit :

Předprojektovou studii – v takovém rozsahu, aby měla pro další práci vypovídací schopnost

Případovou studii - Často je používána jako úvodní informace a definování projektu. Obsahuje : představení společnosti, motivy a cíle projektu, partnery projektu, předchozí zkušenosti, přípravu projektu, faktory úspěchu, vlastní realizace, výstupy

Podnikatelský záměr / Strategický plán rozvoje obce /– viz. Příloha

Podnikatelský záměr a případovou studii se doporučuje zpracovávat / pokud je potřeba tyto materiály resp. jeden z nich k realizaci projektu zpracovat/, až po dokončení projektových fází od iniciace až ke konkretizaci a projednání úkolů.

Projektové fáze projektu :

a) iniciace

b) analýza

c) syntéza

d) optimalizace

e) konkretizace a projednávání úkolů 

f) implementace a kontrola  projektu

g) ukončení projektu

h) vyhodnocení projektu

a) Iniciace projektu 

Iniciace projektových záměrů musí vycházet z objektivních potřeb organizace, pro kterou je projekt plánován. Tyto projekty musí navazovat a naplňovat rozvojové dokumenty organizací / program rozvoje, rozvojová koncepce, strategie organizace, strategický plán atd. /. Rozvojové dokumenty jsou středně až dlouhodobé. Proces, na jehož základě se takovéto dokumenty zpracovávají, se nazývá strategické plánování.

Stanovení cílů projektu je především úkolem vrcholového vedení příslušné úrovně. Vrcholové vedení nemůže řídícího pracovníka projektu /vedoucího projektového týmu/ pověřit jeho řízením, aniž by stanovilo cíle, kterých má být při řízení projektu dosaženo. Často jsou cíle stanoveny v implicitní podobě a jejich formulace není zcela přesná. 

Je nutné jmenovat vedoucího projektové skupiny a následně i celý projektový tým.

Úkolem řídícího pracovníka projektu je :

· zcela jednoznačně a explicitně formulovat cíle způsobem srozumitelným pro všechny, kteří se na  projektu podílejí;

· neoperabilní cíle převést na operabilní, tj. takové,  jejichž dosažení je možno kontrolovat a měřit.

Při definování cílů musí řídící pracovník projektu vycházet z konečného účelu akce, jejímž řízením byl pověřen. Je důležité, aby hned na začátku byly cíle formulovány písemně a aby je vrcholové vedení příslušné úrovně schválilo- nejlépe opět písemně.

Cíle projektu obsahují zpravidla tři – resp. čtyři základní veličiny:

Co ? - věcné naplnění , kterých se má dosáhnout s jasnou měřitelností výstupu

Kdy ? - časový plán

Za kolik ? – rozpočtové náklady

Čím ? - disponibilní zdroje.

Ohraničení projektu.

Projekt je ohraničen, jak už bylo řečeno :

· časem,  náklady- rozpočtem a zdroji.

Navíc může být ohraničen:

· prostorem (vymezení lokality a působnosti projektu, např. region Praha)

· institucionárně (které instituce, organizace, se projekt týká, např. organizace Ministerstva školství, mládeže a tělovýchovy)

· organizačně (které části oblasti a oddělení se projekt týká, např.mimoškolní výchovy).

· cílovou skupinou – kdo je příjemcem dotace

Při formulování cíle projektu nesmí být projekt posuzován izolovaně, ale jako součást vývoje celé jednotky (celostátní ekonomiky, odvětví, organizace). Ve formulaci cílů projektu je třeba zakotvit všechny zvlášť závažné, popřípadě nezměnitelné záměry této jednotky, které mohou představovat jak cíl projektu, tak i podmínku, kterou je nutno dodržet.

I když mohou být cíle, které jsou pro projekt stanoveny v této fázi, změněny v dalším průběhu sestavování projektu (ve fázi analýzy, syntézy, optimalizace a stanovení a projednání úkolů, kdy se může přijít na lepší cíle, nebo naopak na určité nezměnitelné omezující podmínky), je účelné etapu stanovení cílů projektu formálně uzavřít schválením cílů projektu vrcholovým vedením hospodářské jednotky.

Žádný projekt není izolovaný proto je nutno chápat a sledovat ve vazbě na :

Dlouhodobý plán organizace

Programy organizace 

Následující projekty, souběžné probíhající projekty, předcházející projekty

Na druhé straně je potřeba právě v těchto souvislostech dbát na ohraničení projektu tj. co do projektu bude zahrnuto a co ne!

Pokud se vyžaduje identifikační listina projetu v určitém předepsané formě (požadavek investorské banky, požadavek pro přijetí do financování z některého mezinárodního fondu nebo grantové agentury, požadavek interní organizační směrnice, apod.), je nutno takovému požadavku vyhovět.

Jak projektový tým, tak i příslušný management musí považovat projektový cíl za dosažitelný.

Shrnutí:

 - iniciace projektu vychází ze strategického plánování organizace 

 - iniciace projektu je úzce spojena s předprojektovou studií / slohové cvičení na téma : cíl projektu a jeho naplnění/ s tím, že musí být konkrétnější zejména s ohledem na ohraničení projektu a vazbě na činnost organizace

 - důležité je stanovení projektového týmu s konkrétními komplexními rolemi členů týmu a vymezení v rámci organizace  

b) Analýza projektu

Analýza projektu probíhá ve třech věcně navazujících následujících krocích:

- rozdělení projektu - konečného cíle projektu  na nižší cíle 

– definování klíčových aktivit / souvisejících skupin činností na projektu/

- zpracování logického postupu činností, které je nutno provést, aby se dosáhlo stanovených nižších cílů, resp. klíčových aktivit a v souhrnu konečného cíle projektu

- určení podmínek k definování jednotlivých  činností – každou činnost definovat ve čtyřech parametrech:

 
-  stanovení jejich nositelů.-zodpovědnost / Z : /

- určení potřeb času/ T : /, 

- rozpočtových nákladů / RN : / 

- disponibilních zdrojů / DZ : / na jednotlivé činnosti 

Způsob rozčlenění projektu na klíčové aktivity a jejich případné další rozdělení není zcela jednoznačně určeno a vychází zejména z požadavků poskytovatele dotace. Projekt je možno rozčlenit na klíčové aktivity různým způsobem. Úkol rozčlenit projekt je analogický systémové analýze objektu. I zde existuje řada možných stupňů členění (rozlišovacích úrovní) a seskupení úkolů na nejnižším zvoleném stupni podle různých hledisek do úkolů vyššího stupně. 

Hloubka strukturalizace projektu je dána potřebou řídicích aktivit - Co všechno chci řídit?

Při členění projektu na dílčí úkoly je třeba věnovat pozornost také nákladovému (cenovému) hledisku. Jestliže se mají určité části projektu samostatně fakturovat a náklady na ně sledovat, musí tyto části tvořit dílčí úkoly na určité úrovni členění. 

Na závěr analytické fáze je potřeba provést test výstupního seznamu činností, který spočívá v prověření:

- úplnosti seznamu činností

- správnosti stanovených hodnot času, nákladů a zdrojů.

Shrnutí : 

- posláním analýzy je zjistit souhrn činností, které jsou potřeba k naplnění konečného cíle projektu

- pro každou činnost stanovit dílčí čas jejího trvání, dílčí náklady, dílčí zdroje, parametry k jejímu  převzetí a zodpovědnost za provedení tzn. Cíl (vrcholový,konečný cíl) rozdělit na klíčové aktivity a ty na jednotlivé nutné činnosti pro jejich naplnění s definováním T (termín), RN ( rozpočtové náklady), Z ( zodpovědnost) a DZ ( disponibilní zdroje – lidské a materiální)

c) Syntéza projektu

Tato fáze má spojit a sladit všechny jednotlivé dílčí činnosti za projekt jako celek. Jde přitom o syntézu :

- posloupnosti - návaznosti jednotlivých činností a zodpovědností

- potřebného času,

- průběhu nákladů,

- potřeby disponibilních zdrojů.

Syntéza celkového potřebného času na projekt vychází z časů potřebných na splnění jednotlivých dílčích činností (ve dnech nebo týdnech). Všechny dílčí činnosti neovlivňují potřebný čas na projekt stejnou měrou. Jen některé ovlivňují termín ukončení projektu do té míry, že jejich skluz způsobuje skluz konečného termínu projektu. Takové dílčí činnosti tvoří tak zvanou kritickou cestu projektu. Ostatní mají určitou časovou rezervu, o níž mohou předpokládaný termín svého ukončení překročit, aniž by ohrozily průběh projektu. Čas pro kritickou cestu je možno vypočítat ručně, jsou však již k dispozici programy pro takovéto výpočty.

Syntéza celkových potřebných nákladů na projekt vychází nejen ze součtu nákladů potřebných na jednotlivé dílčí úkoly, ale také z křivky průběhu nákladů na projekt. Projekt zpravidla začíná jen několika dílčími činnostmi, později však souběžně probíhá stále větší počet dílčích činností a náklady na projekt velmi rychle vzrůstají. Ke konci projektu se ukončují pouze některé činnosti a křivka růstu nákladů se zplošťuje.

Průběh křivky nákladů lze ovlivnit tím, že dílčí činnosti, které mají rezervní čas (činnosti, které nejsou na kritické cestě), se naplánují na nejblíže možný nebo na nejpozdější ještě přípustný termín či proporcionálně. 

Syntéza potřeby specifických zdrojů v jednotlivých fázích průběhu projektu se týká těch zdrojů, u nichž je to účelné. Přitom se může pořídit buď jednoduchý sumář těchto disponibilních zdrojů (pracovníků celkem, specialistů, strojů a zařízení apod.), nebo rozpracovaný termínový plán jejich potřeby. Přitom je často zapotřebí sladit potřebu těchto specifických zdrojů s možnostmi. Rovnoměrnějšího vytížení, popřípadě časového sladění potřeby a možností lze dosáhnout posuny v činnostech, které neleží na kritické cestě.

Konkrétní zaznamenání posloupnosti jednotlivých činností se provádí tzv. Ganttovými diagramy  jako vizuálního prostředku pro plánování a řízení projektových činností / závislost jednotlivých činností v čase/ Další z možností je metoda PERT (Programme Evaluation a Review Technique) .

Shrnutí :

- proces, kterým se zase všechny činnosti složí dohromady – jak co půjde po sobě, co může proběhnout současně, co dříve, co potom / tzv. kauzální řetězec/ např.formou Ganntových diagramů, metodou PERT

- naplánování posloupností prováděných činností, určit vzájemné vztahy mezi jednotlivými činnostmi 

d) Optimalizace projektu

Cílem této fáze je naplánovat časové a rozsahové nasazení zdrojů tak, aby požadavky projektu byly splněny pokud možno při nejnižších nákladech. Jestliže účelem fáze syntézy projektu je zabezpečit, aby se dodržely cílové hodnoty projektu pokud se týká termínu, nákladů a kvality a aby použitelné zdroje odpovídaly potřebám, pak optimalizace projektu má za daných podmínek zabezpečit minimalizaci nákladů na projekt. V této fázi je nejprve nutno odstranit případné odchylky mezi veličinami naplánovanými a veličinami, jež jsou k dispozici, ať se jedná o potřebný čas na projekt, náklady, cíle nebo o disponibilní zdroje v jednotlivých časových úsecích průběhu projektu. I zde je však hlavním cílem minimalizovat náklady nebo maximalizovat efekty. Jestliže například menší překročení termínu projektu přinese významnou úsporu nákladů, je výhodnější plánovaný termín realizace projektu prodloužit. Proto lze projekt optimalizovat buď v rámci naplánovaných hodnot, nebo přezkoušením a revizí naplánovaných hodnot.

Optimalizace projektu v rámci naplánovaných hodnot může být uskutečněna třemi způsoby:

- použitím alternativních kombinací vztahu: náklady -  plánovaný čas na projekt

- disponováním s rezervními časy u činností, které nejsou na  kritické cestě

- odstraněním konfliktních situací při čerpání zdrojů

Kvalita optimalizace závisí na kvalitě použité metody optimalizace a na správném stanovení kritérií pro optimalizaci.

Zkracování činností:

- zvýšený přísun zdrojů (lidé, peníze, stroje)

- zvýšením intenzity práce (motivace, stimulace)

- zlepšenou produktivitou práce

- efektivnější organizací práce

- progresivnější postupy práce

- využitím lepšího vybavení

- změnou použité technologie (obvykle při zvýšení nákladů).

Relativní zkracování činností:

- nahrazení sériového propojení činností paralelním souběhem

- dělením činností a překrýváním

Shrnutí 

· nejprve vypočítáme celkové náklady na projekt a celkovou délku projektu a potřebné zdroje

· porovnáme vypočtené hodnoty s hodnotami v identifikační listině projektu  resp. v předprojektové studii

· řešíme případné rozpory – oprava identifikační listiny – nazveme  AKTUALIZACE, opakujeme proces analýzy a syntézy – možnosti úspor, jiných zdrojů

· úprava cíle projektu / v některých případech není možná /

· krajní řešení – zastavení projektu

Po dokončení výše uvedených fází projektu je nutno se v projektovém týmu zabývat otázkou fundraisingu.

e) Konkretizace a projednání úkolů

Konkretizace a projednání úkolů projektu představuje závěrečnou fázi plánování projektu a přechod k jeho realizaci. Časy a termíny, které byly stanoveny pro jednotlivé činnosti, jsou přiřazeny ke kalendářním datům. Kalendářní termíny jsou pevně přiřazeny k jednotlivým dílčím úkolům, stejně jako určené náklady.

Za splnění každého dílčího úkolu ručí odpovědný pracovník, který dostane parametry výsledků dílčího úkolu: termín jeho ukončení a náklady. Úkoly je třeba zadat odpovědným pracovníkům takovým způsobem, aby je přijali za své a považovali je za cíle minimální. Proto je zapotřebí, aby se tito pracovníci podíleli na jejich předcházejícím rozpracování a projednávání.

V této fázi je potřeba provést jednání s dodavateli a subdodavateli, aby přísun materiálu, různých jednotlivých zařízení a dílčích prací byl v souladu s plánem projektu smluvně zajištěn  podepsáním příslušných kontraktů. Přitom výběr subdodavatelů je potřeba provést velmi zodpovědně, aby nejakostní subdodávky později nenarušovaly průběh projektu a neohrozili jeho úspěch.

Shrnutí :

· termínově a nákladově svázané dílčí činnosti projektu s konkrétní odpovědností

· dojednání dodavatelsko-odběratelských vztahů

· provedení komplexní analýzy rizik

f) Implementace / realizace / a kontrola  projektu

Sestavený plán projektu není možno vždy dodržet  Realizace projektu nemůže být proto mechanickým plněním plánu projektu bez ohledu na podmínky. Neočekávané vnější vlivy, změny v objektivních podmínkách, věcné konflikty a neočekávané požadavky na koordinaci jednotlivých dílčích úkolů vyžadují operativní rozhodnutí, která musí respektovat celkový cíl projektu. Proto je z velké části nelze ponechat na nižších úrovních / vždy řeší projektový tým resp. manager projektu/

Pro realizaci projektu je zapotřebí motivace k realizaci cílů projektu. V organizacích bývá motivace vázána většinou na organizační strukturu a na přímou linii podřízenosti: rozhodování o odměnách a trestech přísluší nadřízenému. Při realizaci projektu je však zapotřebí, aby byl vybudován systém motivace, který je vázán na strukturu řízení projektu.

Řídící pracovníci projektu musí mít možnost odměňovat a trestat pracovníky za pozitivní nebo negativní výsledky v plnění dílčích úkolů projektu, nebo mít vliv na odměny a tresty v rámci dané struktury podřízenosti.

Kontrola průběhu projektu se především zaměřuje na shromažďování údajů o skutečném průběhu a na analýzu příčin odchylek skutečnosti od plánu. Jejím úkolem je však rovněž zjištění a využití možností, jak příznivě ovlivnit plnění zbývajících fází projektu. Pozornost při kontrole a řízení projektu se neustále soustřeďuje na budoucnost a v ní pak zejména na ty dílčí úkoly, které se již v plánu ukázaly jako kritické. Čím dříve se zjistí odchylky od plánu a nežádoucí vývoj při realizaci projektu, tím snáze lze učinit potřebná opatření.

Poskytovatel podpory kontroluje průběh projektu pomocí monitorovacích zpráv většinou v pravidelných intervalech převážně souvisejících i s dalšími poskytovanými finančními prostředky.

Shrnutí :

-
 realizace jednotlivých činností podle plánu

-
 kontrola plnění jednotlivých úkolů

- 
průběžné zjišťování skutečného stavu projektu v reálném čase

-
 identifikace odchylek s ohledem na stanovený plán projektu

- 
řešením vzniklých problémů

- 
odhad dalšího vývoje projektu

g) Ukončení projektu

Do této fáze patří především činnosti, které zajišťují předání výstupů projektu do užívání a vyhodnocení, zda tyto výstupy splňují stanovené parametry a zda bylo dosaženo plánovaných cílů.

Současně je potřeba účetně uzavřít a vypořádat financování projektu spolu se zhodnocením zbývajících zásob nepoužitého materiálu, dočasně používaných prostor pro řídicí pracovníky a práci týmu a oficiálně vyhlásit ukončení projektu.

Je potřeba poděkovat členům projektového týmu a spolehlivým subdodavatelům za jejich spolupráci.

Shrnutí: 

- reálně zhodnotit výsledky projektu

- vypořádat všechny závazky

- poděkovat účastníkům

- protokolárně ukončit projekt

h) Vyhodnocení projektu

Realizace projektu přináší řadu nových poznatků, zkušeností, které lze použít v dalších projektech. Je potřeba analyzovat celý průběh projektu, vytipovat dobré i špatné zkušenosti, aby se tytéž chyby neopakovaly v dalších projektech.

Životní cyklus projektu (Project Life Cycle) rozděluje celý projekt do trochu odlišných fází. V podstatě se však jedná vždy o rozdělení celého projektů do přípravných fází a realizačních fází.např. definování, plánování, vedení, sledování ukončení projektu. V konkrétním případě je potřeba specifikovat jaké rozdělení do fází bude projektový tým pro svoji práci používat.

Průvodce studiem : Frekventant kurzu na základě získaných teoretických znalostí o projektovém řízení a zpracování a realizaci projektu si sám zvolí svůj projekt, který po schválení a individuálních konzultacích začne postupně zpracovávat. To povede k upevnění znalostí a k praktickému využití na konkrétním projektu. 

Pojmy v kapitole : Předprojektová studie , případová studie, podnikatelský záměr ,

iniciace, analýza, syntéza, optimalizace, konkretizace a projednávání  úkolů,  implementace a kontrola  projektu,  ukončení projektu,  vyhodnocení projektu

Souhrn učiva : 

Iniciace

· iniciace projektu vychází ze strategického plánování organizace 

· iniciace projektu je úzce spojena s předprojektovou studií / slohové cvičení na téma : cíl projektu a jeho naplnění/ s tím, že musí být konkrétnější zejména s ohledem na ohraničení projektu a vazbě na činnost organizace

· důležité je stanovení projektového týmu s konkrétními komplexními rolemi členů týmu a vymezení v rámci organizace 

Analýza

· posláním analýzy je zjistit souhrn činností, které jsou potřeba k naplnění konečného cíle projektu

· pro každou činnost stanovit dílčí čas jejího trvání, dílčí náklady, dílčí zdroje, parametry k jejímu  převzetí a zodpovědnost za provedení tzn. Cíl (vrcholový,konečný cíl) rozdělit na klíčové aktivity a ty na jednotlivé nutné činnosti pro jejich naplnění s definováním T (termín), RN ( rozpočtové náklady), Z ( zodpovědnost) a DZ ( disponibilní zdroje – lidské a materiální)

Synteza

· proces, kterým se zase všechny činnosti složí dohromady – jak co půjde po sobě, co může proběhnout současně, co dříve, co potom / tzv. kauzální řetězec/ např.formou Ganntových diagramů, metodou PERT

· naplánování posloupností prováděných činností, určit vzájemné vztahy mezi jednotlivými činnostmi 

Optimalizace projektu

· nejprve vypočítáme celkové náklady na projekt a celkovou délku projektu a potřebné zdroje

· porovnáme vypočtené hodnoty s hodnotami v identifikační listině projektu  resp. v předprojektové studii

· řešíme případné rozpory – oprava identifikační listiny – nazveme  AKTUALIZACE, opakujeme proces analýzy a syntézy – možnosti úspor, jiných zdrojů

· úprava cíle projektu / v některých případech není možná /

· krajní řešení – zastavení projektu

Konkretizace a projednání úkolů:

· termínově a nákladově svázané dílčí činnosti projektu s konkrétní odpovědností

· dojednání dodavatelsko-odběratelských vztah

· provedení komplexní analýzy rizik

Implementace a kontrola projektu:

· realizace jednotlivých činností podle plánu

· kontrola plnění jednotlivých úkolů

· průběžné zjišťování skutečného stavu projektu v reálném čase

· identifikace odchylek s ohledem na stanovený plán projektu

· řešením vzniklých problémů

· odhad dalšího vývoje projektu

Ukončení projektu: 

· reálně zhodnotit výsledky projektu

· vypořádat všechny závazky

· poděkovat účastníkům

· protokolárně ukončit projekt

Vyhodnocení projektu

· vyhodnocení projektu ve vazbě na poskytovatele dotace

Celkový souhrn

· Projektové řízení je účinné a efektivní řízení procesu, který má navodit změnu, realizovanou správně a s předpokládaným efektem. Projektové řízení se opírá o princip týmové práce. Pro projekt je charakteristická jedinečnost (acykličnost) průběhu, vymezenost v čase, v objemu financí a v disponibilních zdrojích, dočasnost projektového týmu, vysoká neurčitost spojená s definováním cílů a nejistá zpětná vazba mezi výsledky rozhodovacího procesu. Životní fáze projektu jsou: inicializace, analýza, syntéza, optimalizace, konkretizace a projednávání úkolů, implementace a kontrola  projektu, ukončení projektu a vyhodnocení projektu.

Otázky :  
Definuj jednotlivé životní fáze projektu.



Co je to Ganntův diagram ?



Co je obsahem předprojektové studie ?

Doporučená literatura : 

1. HABR, J., VEPŘEK,J., Systémová analýza a syntéza, SNTL Praha 1982.

2. KERZNER, H. Project management - a system approach to planning, scheduling and controlling. Hoboken: John Eley &Sons, 2002. ISBN 0-471-22577-0.

3. KOTTER, J.P., Why Transformation Efforts Fail,Hardvard Business Review, March 1995.

4. POLÁKOVÁ,I., RATHOUSKÝ,M., Jak připravit projekty financované z evropských fondů v období 2007-2013, NÚOV, Praha 2008, ISBN 978-80-87063-16-3.

5. ROSENAU, M. D., Řízení projektů, Computer Press, Brno, 2003, výtah,  ISBN 80-7226-218-1.

6. SVOZILOVÁ, A., Projektový management, Grada Publishing, Praha, 2006, str. 38, ISBN 80-247-1501-5.

Název kapitoly  :  3. Projektové cíle

Výukové cíle kapitoly :  Naučit frekventanty zpracovávat návrh projektu 

Odhad doby studia : 10 hodin

Popis:


Projektové cíle

Projekt je definován  projektovým cílem - trojimperativem :

· specifikace provedení včetně měřitelnosti výstupů

· časový plán

· náklady /vyjádřené v Kč, nebo odpracovanými hodinami /

přičemž úspěšné řízení projektu znamená dosáhnout plánované parametry provedení v daném termínu / lépe dříve / a v rámci rozpočtových nákladů / resp. s úsporou/. Klíčové je, že je potřeba dosáhnout současně tří nezávislých veličin  / vedoucí manažer projektu musí dokázat  v průběhu realizace optimálně navrhovat a realizovat změny trojimperativu v zájmu optimálního řešení/

Projektové cíle – projekty – je nutno objektivně zhodnotit smysluplnost a perspektivnost projektu – máme šanci projekt získat , vyhrát výběrové řízení, jsme schopni ho opravdu realizovat.

Vyhněte se projektům



které neodpovídají vaší dlouhodobé koncepci, záměru organizace, atd.

· které nejste schopni krýt zdroji / materiálními a lidskými/

· které jsou pro vás bezvýznamné, okrajové

· kde nemáte šanci zvítězit ve výběrovém řízení

· když je vaše skupina již nyní pracovně přetížena

Podmínky :

- jasná kriteria projektu / existuje požadavek – společenská objednávka skutečně /?/, máme na projekt k dispozici  finanční prostředky resp.existuje reálná možnost je získat,máme disponibilní zdroje /lidské a materiální zdroje/

Získání jednoho projektu vyžaduje mnoho práce v přípravné fázi

· způsobilost organizace k přípravě vítězného návrhu  projektu

· schopnost realizovat navrhovaný projekt

· specifikace zákazníka / my, přítel, obchodní organizace, státní organizace atd./

· analýza konkurence

Proces přípravy návrhu projektu

I když váš návrh nezvítězí, musíte být schopni splnit všechny závazky a podmínky, k nimž jste se v návrhu zavázali – není to hra na náhodu

Návrh :

vychází z analýzy současného stavu – dozvědět se o problémech a potřebách zákazníka / resp. vlastní organizace / co nejvíce, zhodnocení výchozího stavu, zhodnocení možností zákazníka/ resp. naší organizace /

vlastní návrh – variantní návrh / resp. jeden návrh / cesty dosažení konečného cíle projektu / pozor na dodržení trojimperativu /

následné práce po předložení projektu – projednání podmínek pro vlastní realizaci se zákazníkem, popř. stanovení podmínek práce ve vlastní organizaci

Celý proces se skládá z následujících částí :

1. Pověření k zpracování návrhu

2. Výběr konečného cíle

3. Příprava definice dílčích cílů a rozsahu

4. Zpracování plánu respektujícího podmínky trojimperativu

5. Úpravy k odstranění nerovností a nedostatků

6. Schválení

7. Předložení

8. Následné práce, včetně prezentace, jednání o smlouvě

add 1/Pověření k zpracování návrhu

Začíná v okamžiku vypsání grandu, výběrového řízení resp. zadáním úkolu např. poradou vedení organizace. Do přípravy návrhu musí organizace investovat určité množství finančních prostředků a práce. Realizovat by se mělo v okamžiku, kdy organizace usoudí, že nabízená příležitost skýtá dostatečnou záruku návratnosti vložených prostředků a je v souladu se záměry organizace – strategický plán organizace na dané období.

Důležité v této fázi je určení osoby, která bude celý tento proces řídit. Manažer návrhu by měl být i manažerem projektu / pokud je to v rámci struktury organizace možné/ .

add 2/ Výběr konečného cíle

Je důležité strávit určitý čas se zákazníkem / resp. cíleně ve vlastní organizaci/ pro provedení analýzy současného stavu, zjištění které dimenzi trojimperativu se přednostně věnovat a priorizovat ji. Zároveň musí být jasno, kdo má za organizaci rozhodující pravomoce / neboť co člověk to názor / a jeho požadavky je nutno se řídit. Při jednání se zákazníkem /vedením vlastní organizace/ se jednoznačně vyprofiluje požadavek organizace se zohledněním předsudků a preferencí. Je nutno pochopit vybraný konečný cíl, který se bude prolínat celým písemným návrhem. Při jednání musí návrhový manager sehrát důležitou roli v dialogu se zákazníkem – roli konstruktivního průvodce návrhem. Výsledkem musí být schválený jednoznačně definovaný měřitelný konečný cíl zahrnující podmínky trojimperativu.

add 3/ Příprava definice dílčích cílů a rozsahu

 Projektový tým popisuje  co má být uděláno – cesta k naplnění konečného cíle při respektování výchozího stavu. Musí obsahovat specifikace, které budou použity. Konkrétně jde o definování klíčových aktivit a dílčích činností nutných pro postupné naplnění konečného cíle / musí obsahovat měřitelná, dosažitelná a ověřitelná akceptační/přejímací/ kriteria, aby nedošlo k pochybnostem o splnění dílčího cíle. Důležité je i stanovení priorit trojimperativu / co je nejdůležitější – např.dodržení časového plánu /.

specifikace provedení


[image: image3] Specifikace provedení by měla odpovídat požadavkům – různým faktorům a možnostem organizace

add 4/ Zpracování plánu respektujícího podmínky trojimperativu

Plán je vodítkem celého návrhu a následně i realizace projektu. Písemně zpracovaný návrh plánu nutí organizaci simulovat / přehrát na nečisto / celý projekt, což umožňuje následně předvídat možné problémy v rámci průběhu projektu.

To nám dává upřesnění rozpočtových nákladů projektu, dodržení – upřesnění časového plánu projektu i stanovení splnitelného konečného cíle projektu. 

Součástí plánu je i vlastní zpětnovazební kontrolní systém, který pomáhá zjistit, zda jsme na něco nezapomněli resp. nevynechali. K tomu slouží kontrolní seznam otázek. Ten si vytváříme sami – máme-li dostatečné zkušenosti , resp. přebíráme poznatky od jiných.

Pro zajímavost je následně zvolen konkrétní kontrolní seznam, který si samozřejmě organizace upraví dle vlastního cíle projektu.

Kontrolní seznam návrhu projektu

1. Projekt má pouze jeden účel

2. Účel/záměr/ není pouhým rozdílným vyjádřením výstupu

3. Účel/záměr/ je jednoznačně stanoven

4. Výstupy jsou jednoznačně stanoveny

5. Dosažení všech výstupů je nutné pro naplnění účelu

6. Z formulace výstupů je zřejmé, jakých výsledků má být dosaženo

7. Činnosti určují postup pro dosažení výstupů

8. Cíl je jednoznačně určen

9. Vztah příčiny a důsledku mezi účelem /záměrem/ a cílem je logický a nejsou vynechány důležité kroky.

10. Předpoklady na úrovni činností nezahrnují žádné z těch, které musejí předcházet zahájení těchto činností (Takové podmínky jsou uvedeny samostatně, vlastně jakoby o jednu úroveň níže)

11. Výstupy spolu s předpoklady na své úrovni vyjadřují nutné a postačující podmínky pro splnění účelu

12. Účel spolu s předpoklady na své úrovni vyjadřuje kritické podmínky pro dosažení cíle

13. Vztah mezi výstupy a účelem je reálný

14. Vztah mezi činnostmi a výstupy / zdroji je reálný

15. Vertikální logika mezi činnostmi, výstupy, účelem a cílem je reálná jako celek

16. Ukazatele na úrovni účelu jsou nezávislé na výstupech. Nejsou souhrnem výstupů, ale ověřují naplnění účelu

17. Ukazatele účelu vypovídají o tom, co je důležité

18. Ukazatele účelu jsou cílené, tj. je stanoveno množství, jakost, čas.

19. Ukazatele výstupů jsou objektivně ověřitelné z hlediska množství, jakosti a času

20. Ukazatele na úrovni cílů jsou objektivně ověřitelné z hlediska množství, jakosti a času

21. Vstupy popsané na úrovni činností stanoví zdroje a náklady požadované k naplnění účelu

22. V sloupci prostředků ověření je uvedeno, kde nalezneme potřebné informace pro ověření každého ukazatele

23. Mezi činnostmi nalezneme všechny ty, které se vztahují k získání prostředků ověření

24. Ze způsobu stanovení výstupů je zřejmé rozdělení odpovědností

25. Z navrženého logického rámce je zřejmé, podle čeho bude projekt hodnocen

26. Ukazatele účelu vypovídají o dopadu projektu, který musí být předem odsouhlasen

27. Součástí výstupů je i popis způsobu řízení projektu

add 5/ Úpravy k odstranění nerovností a nedostatků

Úpravy jsou požadovány již v průběhu zpracování návrhu, vycházejí z nově zjištěných skutečností ovlivňující realizaci konečného nebo i dílčího cíle. Úpravy by se měly realizovat po schválení celým projektovým týmem / víc hlav víc rozumu, ale konečné slovo má vedoucí projektového týmu/ .

add 6/ Schválení

Jak zahájení přípravy návrhu tak i ukončení vyžaduje schválení vedením organizace. Využívá se k tomu kontrolní schvalovací formulář. Plánujte schvalování návrhu v předstihu. Je nezbytné ve vhodnou chvíli v průběhu přípravy projektu vedení organizace informovat i v souvislosti s podpisem formuláře  „Pověření ke zpracování návrhu projektu“  o rozsahu návrhu a charakteru zdrojů.

/stanovení termínů  informativních schůzek s vedením organizace- např. na poradách vedení organizace/

add 7/ Předložení

Je nutno ve většině případů dodržet závazný termín pro předložení konečného návrhu projektu. Zároveň je nutno dodržet i formální část návrhu dle požadavků zákazníka. Většinou se návrh skládá ze tří částí a bývá jednoznačně specifikován v zadání projektu.

add 8/ Následné práce, včetně prezentace, jednání o smlouvě

Na této úrovni se jedná o prezentaci projektu – je vhodné zpracovat v počítačovém programu např. MS Power Point .

Při získání projektu a zapracování případných změn požadovaných zákazníkem následuje  sepsání smlouvy.

Typické problémy při zpracování návrhu

· prvním praktickým problémem je snaha zpracovatele  udělat všechno již v návrhu tj. snaha o detailní zpracování projektu.Návrh zpracovat vyváženě tj. zpracovat tak,aby návrh měl vypovídací kvalifikovanou schopnost, ale detaily řešit až v průběhu získání projektu.

· druhým problémem je přimět celý projektový tým ke spolupráci již v době zpracování návrhu projektu

Plánování projektu

Předprojektové fáze – projektový záměr

Na základě strategického plánu máme stanoveny priority, projektové záměry a cíle, které by měly být v určeném časovém horizontu platnosti strategie realizovány. Máme tedy schválený strategický plán organizace a musíme přistoupit k samotnému posouzení projektového – projektových záměrů z hlediska realizovatelnosti a přístupu k přípravné části zpracování resp. zadání projektu. K tomu nám slouží jednotlivé studie.

A) Studie příležitosti

Rozbor příležitostí k realizaci projektu, rámcové vymezení projektu a jeho cílů spolu s určením předpokladů úspěšné realizace a hlavních rizik. Dále analýza současného stavu, vyhodnocení SWOT analýzy, návrh rámcového obsahu projektu, stanovení prvního odhadu nákladů a přínosů. Shromáždění a přezkoumání platných relevantních dokumentů

B) Studie proveditelnosti

Rozbor  možných cest k dosažení cíle ze současné situace, ohodnocení cest z hlediska potřebných celkových nákladů a celkového potřebného času s přihlédnutím k disponibilním zdrojům. Doporučení nejvýhodnější varianty cesty a upřesnění cílů.

Odpovídáme na otázky :

· čeho chceme dosáhnout

· jaké konečné výsledky předpokládáme

· jak výsledků dosáhneme

· z jakých předpokladů vycházíme

· jaká jsou alternativní řešení

· kolik činní náklady

· kdo to zaplatí

K tomu většinou zpracováváme logický rámec projektu - Logframe

C) Investiční studie (možno spojit s B)


Návrh způsobů financování (finančních zdrojů). Rozbor hlavních nákladů a 
předpokládaných přínosů. Výpočet finančních a ekonomických ukazatelů .

Poznámka:


Pokud je nutno tyto fáze z časových důvodů vypustit, nahrazují se při iniciaci projektu tzv, Předprojektovými úvahami.

Projektování

Činnosti, které jsou nutné k splnění projektových cílů / záměrů/ jsou obvykle jedinečné, nicméně je můžeme uvést ve čtyřech etapách:

· vymezení a definování zadání projektu

· plánování projektu

· realizace projektu

· předání a vyhodnocení projektu

Vymezení a definování zadání projektu

Projekty vyrůstají z problémů nebo příležitostí (ang. problems and opportunities). Iniciátoři projektů téměř nikdy nemají zcela jasno o důležitých aspektech daného projektu. Má-li mít projekt šanci na úspěch, měly by být vždy uskutečněny skupiny činností, které jsou uvedeny v obrázku 1

[image: image4.jpg]naklady

piedmét projektu

dostupnost zdroji



[image: image5.jpg]evropsky £

socialni MINISTEF{STVO SKOLSTVI, OP Vzdlavani
fondvCR EVROPSKAUNIE  MLADEZE A TELOVYCHOVY  pro konkurenceschopnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI




Obrázek č. 1 Vymezení a definování projektu [zdroj: Veber, J., 2000]

Důvody pro vznik projektu

a) externí (např. poptávka na trhu, požadavek zákazníka, legislativní a jiné požadavky)

b) interní (řešení vývojového úkolu, implementace opatření zaměřeného na zlepšení řízení, vedení)

Dva hlavní okruhy problémů, vyjasnění základních otázek, provedení odhadů

a) podoba výstupů projektu

· k čemu má daný projekt sloužit

· co se od realizace projektu očekává

· kdo bude uživatelem výsledků daného projektu

· jaké problémy budou vyřešeny v konečném důsledku atd.

b) řízení projektu

· nároky na zdroje projektu, finanční rámce projektu

· rizika projektu

· efekty, které by pro organizaci z realizace projektu vyplynuly

Projektové studie 

· předběžná studie proveditelnosti

· předběžná studie financování

· studie proveditelnosti

· plán financování včetně studie finančních toků

· analýza hlavních rizik projektu

Plánování projektu

Etapa plánování představuje důležitý moment myšlenkové přípravy projektu. Na jejím pečlivém zabezpečení závisí reálnost a plynulost realizace celého projektu. Výstupem procesů plánování je celkový plán projektu.


Obrázek č. 2 Plánování projektu (J. Veber a kol.)

Dimenze plánu projektu

a) věcná (vymezit všechny činnosti nutné k naplnění projektu, stanovit pořadí činností, určit specifikace pro rozhodující činnosti)

b) časová (vycházíme ze známých normativních podkladů, které se vážou k dané činnosti, z analogických a empirických podkladů, ale i  z kvalifikovaných odhadů)

c) rozpočtová (vymezení zdrojů nutných k realizaci jednotlivých činností, odhad nároků na náklady, stanovení potřebných rozpočtů nákladů)

d) organizační (důsledná realizace souběžných činností všude tam, kde je to logicky možné, tzn. u činností na sobě vzájemně nezávislých, vytipování činností z hlediska časového, která jsou kritická pro průběh projektu a jejich zkrácení zpravidla nasazením vyšších kapacit, či zdrojů, dokonalé přípravy projektu opírající se o databáze obdobných aktivit směřující k minimalizaci nejasností v projektu, a tím i k minimalizaci improvizací při realizaci projektu

Výstupy etapy plánování musí dát odpověď na následující otázky:

· kdy začne a kdy skončí realizovaný projekt

· jaké budou významné mezníky a jednotlivé výstupy realizace projektu  (užitečné pro určení kontrolních dnů implementace projektu)

· jaká je celková hodnota daného projektu

· jaký je celkový rozpočet projektu, jaký je podíl subdodávek, jaký je podíl vlastních výkonů a další otázky

· které činnosti jsou z hlediska časového, nákladového, z hlediska splnění kvalitativních a kvantitativních požadavků rizikové

· jaké budeme plánovat rezervy

· které útvary a kteří pracovníci zodpovídají za projekt atd. 

Realizace projektu

V realizační etapě se obvykle rozhoduje o splnění záměru  projektu. Základním vodítkem pro řízení realizace projektu je dobře zpracovaný plán projektu. Řízení realizace je úkolem vedoucího projektu, který uskutečňuje  (sám nebo s realizačním týmem) tři okruhy hlavních činností.

Obrázek č. 3 Realizace projektu (J. Veber a kol.)


1) Systémová integrace (řídící aktivita při realizaci projektu)

Vedoucí projektu na základě schváleného plánu projektu zabezpečuje koordinaci všech aktivit, které jsou nutné k naplnění projektu, reguluje příslušné realizační složky, sleduje věcný a časový průběh realizace, vývoj nákladů, operativně řeší případné rozpory atd.  Vedoucí projektu musí  v souvislosti se systémovou integrací perfektně zvládat komunikaci v rámci projektu. Leader projektu by si měl ujasnit, kdo a jaké informace potřebuje, kdy je potřebuje a jakou formou mu budou sdělovány. Také by měl mít jasno v tom, které operativní operace a jakou formou mu mají být zpětně předávány (zprávy o postupu realizace, zprávy o vzniklých problémech, zprávy o hrozících problémech)

2) Dohled nad realizací

Prioritním nástrojem této činnosti je plán projektu ve všech svých úrovních, tzv. dimenzích  – věcné, časové i rozpočtové. Dále je třeba mít k dispozici důležité podklady odrážející postup realizace projektu. Faktický stav reality může být monitorován různorodými prostředky:

· vlastním průběžným pozorováním

· pracovními výkazy, protokoly,

· koordinačními poradami,

· evidenčními záznamy

· podáváním operativních hlášení, zpráv, zápisy atd.

Kontrolní činnosti mají dát odpověď, zda realizace projektu probíhá správně z hlediska dodržování kvality, plnění termínů a rozpočtů, dále může být předmětem zájmu skutečné využití zdrojů, dodržování zásad ekologického chování apod. Kontrola může mít jak charakter výstupní kontroly ve stanovených meznících projektu, tzn. dosažení plánovaných hodnot za určitou fázi projektu, tak charakter průběžné kontroly dílčích procesů realizace projektu.

Aktivity
Kvalita
Náklady
Termíny
Nápravná opatření


Odchylka
Plán
Stav
Odchylka
Plán
Stav
Odchylka












Tabulka č. 1    Vyhodnocení skutečnosti ve srovnání s požadavky plánu a přijímání nápravných opatření (J. Veber a kol.)

Podávání zpráv

Formu, obsah, frekvenci zpráv obvykle určuje zadavatel daného projektu.

Předání a vyhodnocení projektu


Obr. č. 4 Předání a vyhodnocení projektu (J. Veber a spol.)

Pro přehlednost, zpodrobnění a lehčí orientaci v projektu je možno realizovat tabulkový popis projektu :

Tabulkový popis projektu  (logický rámec projektu)

Logický rámec (LogFrame) je nástroj pro zpodrobnění návrhu projektu, který vám usnadní prezentaci a komunikaci náročných a nákladných projektů. Celý projekt je jasně a srozumitelně popsán na jediném listu papíru. Lze jej použít jako nástroj k navržení celkové strategie projektu. Logický rámec může být také nasazen jako nástroj ke zlepšení plánu zavedení projektu a k posílení procesu sledování a vyhodnocování.

Logický rámec popisuje model příčiny a důsledku, tj. způsob, jakým náš zásah podnítí vznik očekávaného dopadu v cílové oblasti.

Spolupráce

Vznik logického rámce je proces týmové spolupráce. Sami můžete zvolit úroveň zohlednění možných úhlů pohledu klíčových skupin zapojených v projektu.

Zákaznicky orientovaný, zaměřený na výsledky

Protože logický rámec popisuje výsledky, dopad a přínos, vyplývají z něj i možné konflikty a politické dopady. Politické proto, že nastavení cílů definuje, jak vzácné zdroje budou použity a kdo z nich bude mít prospěch. Logický rámec v zásadě definuje celou škálu vazeb mezi těmi, kteří dodávají výsledky, a těmi, kteří je spotřebovávají. 

Logický rámec také poskytuje strukturovaný a zaměřený přístup, na kterém může být založen vyjednávací proces. Rámec shrnuje soubor dohod nad návrhem projektu v určitém místě a čase. Tyto dohody mohou být se změnou situace snadno otevřeny k novému projednání.

Flexibilní a založený na procesu

Většina projektů je uváděna do prostředí s vysokou mírou nejistoty, nebo tam, kde je požadován významný prvek učení a inovace. Tradiční přístup ustoupil flexibilnějšímu přístupu založenému na procesu, který chápe projekt jako učící se systém, nebo aplikovaný experiment v oblasti výzkumu a vývoje.

Matice logického rámce

Logický rámec je založen na matici 16 (v některých případech 18) polí, ve kterých je rozložen návrh programu/projektu. Každé pole obsahuje specifickou informaci o projektu. Pole jsou dynamicky provázána. Změna v jednom z polí způsobí změnu v dalších. Pole se týkají osob a zájmů, takže tyto změny mohou znamenat proces vyjednávání nutný k dosažení souhlasu.

Popis projektu

Ověřitelné

ukazatele

Prostředky

ověření

Vnější

předpoklady









Cíle projektu

1



5



9



Cíle vůči vyšším

cílům

13











Účel

2



6



10



Účel vůči cílům

14











Výstupy

3



7



11



Výstupy vůči

účelu

15











Činnosti

4



8



12



Činnosti vůči

výstupům

16



Logický rámec použijte k:

1. Vyjasnění cílů projektu (1-4)

2. Definování ověřitelných ukazatelů (5-7)

3. Rozlišení dopad a příčin (2 versus 3)

4. Definování kritických předpokladů a rizik, na kterých je projekt závislý (3-16)

5. Definování systému pro sledování a vyhodnocování (9-12)

6. Určení základních skupin činností pro plánování realizační strategie (4)

7. Definici zdrojů potřebných pro zavedení(8) 

4 sloupce

První sloupec popisuje příčinnou logiku cíl projektu a klade důležitou hranici mezi strategií programu (cíle), dopadem projektu (účel), tím co je dodáno projektovým týmem (výstupy) a klíčovými aktivitami. Jakmile definujete činnosti, můžete na nich založit  operační plány: strukturu členění prací projektu (WBS), úsečkové harmonogramy, schémata odpovědností, plány zdrojů, rozpočty a systém sledování a vyhodnocování.

Ve druhém sloupci jsou definovány ověřitelné ukazatele pro každou z těchto úrovní.

Ve třetím sloupci je nastíněn systém získávání poznatků definováním procesů, událostí, osob a informací, které budou zapojeny do procesu získávání informací sloužících ke zlepšení výsledků v průběhu zavádění projektu. Tyto prvky slouží také jako prostředky ověření pro ověřitelné ukazatele.

Čtvrtý sloupec obsahuje popis dalších podmínek, které musí být splněny, aby mohl být projekt úspěšně završen. Tyto předpoklady jsou rozděleny do různých rovin a obsahují odlišné úrovně rizika.

Společně tyto základní pojmy poskytují organizační rámec pro shrnutí základních údaj potřebných pro řízení životního cyklu projektu. Logický rámec nemůže nahradit tradiční analytické nástroje a metody. Místo toho poskytuje vodítko pro jejich produktivní a synergické nasazení.

Logický rámec projektu by měl být sestavován a čten následujícím způsobem

( vzestupně ve směru šipek):

Celkové cíle
→
měřené čím

projektu




vedou ke splnění

Účel    
→
měřený čím
→
a předpokládající co

projektu




vedou ke splnění 

Výsledky (výstupy)    → měřené čím 
→
a předpokládající co

projektu




    vedou k


 Aktivity

→ Prostředky (vstupy)


za předpokladu, že

projektu


Předběžné podmínky

Průvodce studiem : Frekventanti zpracují konkrétní projekt dle předlohy poskytovatele vzdělávacího programu

Pojmy v kapitole :  Logický rámec projektu, Matice logického rámce, Studie proveditelnosti, Studie příležitosti, Investiční studie , 

Souhrn učiva :  

Proces přípravy projektu se skládá z následujících částí :

1. Pověření k zpracování návrhu

2. Výběr konečného cíle

3. Příprava definice dílčích cílů a rozsahu

4. Zpracování plánu respektujícího podmínky trojimperativu

5. Úpravy k odstranění nerovností a nedostatků

6. Schválení

7. Předložení

8. Následné práce, včetně prezentace, jednání o smlouvě

Projektování se skládá dle Vebera :

Vymezení a definování zadání projektu

Plánování projektu

Realizace projektu

Předání a vyhodnocení projektu

Logický rámec (LogFrame) je nástroj pro zpodrobnění návrhu projektu, který vám usnadní prezentaci a komunikaci náročných a nákladných projektů. Celý projekt je jasně a srozumitelně popsán na jediném listu papíru. Lze jej použít jako nástroj k navržení celkové strategie projektu. Logický rámec může být také nasazen jako nástroj ke zlepšení plánu zavedení projektu a k posílení procesu sledování a vyhodnocování.

Otázky :  

1.Co musí být splněno pro úspěšný projekt 

2. Co je to Kontrolní seznam návrhu projektu ?

3. Co je to logický rámec projektu ?

Doporučená literatura : 

VEBER, J. a kol., Management, Základy, prosperita, globalizace, Management Press 2000, upravený text str. 601-616, ISBN 80-7261-029-5.

ROSENAU, M. D., Řízení projektů, Computer Press, Brno, 2003, výtah,  ISBN 80-7226-218-1.
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Pokud jsou splněny předběžné podmínky, lze zahájit realizaci aktivit projektu.
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