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SYSTEM RIZENI PROJEKTU VE
SPOLECNOSTI

System of project management in
the company



Anotace

Predmétem diplomové prace ,,Systém Fizeni projektu ve spolecnosti je navrzeni Systému
projektového fizeni v konkrétni vybrané spoleCnosti. V prvni ¢asti jsou predstaveny
obecné postupy v zakladnich oblastech projektového managementu. V druhé casti se
prace zamé&fuje na predstaveni spolecnosti a popsani hlavnich principti fungovani v ramci
provadéni projektu. Posledni ¢éast popisuje a predstavuje navrzeny systém pro fizeni

projektu.

Annotation

The goal of the thesis "Project Management System in the Company™ is to design a project
management system in a specific selected company. In the first part, general practices in
the basic areas of project management are presented. In the second part, the thesis focuses
on the introduction of the company and the description of the main principles of operation
within the project performance. The last part describes and presents the proposed project

management system.
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1 Uvod

Tato diplomova prace se vénuje projektovému managementu a jeho uplatnéni pti
fizeni projektt v malé spole¢nosti. Vysoce konkurencni prostiedi Ve stavebnictvi mimo
jiné zptsobuje, ze velka ¢ast ispéchu firem jiz nelezi na tom, jakou sluzbu nebo produkt
podnikatelsky subjekt dodava, ale piedevsim na exekuci a zptisobu, jakym je schopna ho
dodat. Proto je pro firmy velmi dtlezité zamé&fit se na systém, jakym vedou svoje projekty,
a provadét zlepSeni, kdy exekuce procesu v zivotnim cyklu zakazky bude jejich
konkurenéni vyhodou a budou schopni pozadovany produkt nebo sluzbu dodat levnéji

nebo rychleji nez konkurence vV mezich pozadovaného zisku a kvality.

Prvni ¢ast prace se vénuje predstaveni projektového managementu a jeho hlavnim
oblastem fizeni. Ve druhé casti prace je piedstavena spole¢nost. Je zde zanalyzovano a
popsano, jakym zpusobem tato spole¢nost funguje a vede své projekty z pohledu autora,
jenz se Sest let podili na chodu této spole¢nosti. Na zékladé zkuSenosti z piisobeni v této
spole€nosti a poznatkll z teorie projektového managementu je vytvofen systém fizeni

projektu v ramci jeho celého zivotniho cyklu.

Cilem prace je analyzovat soucasny stav vedeni projektu ve vybrané spole¢nosti,

identifikovat problémova mista a vytvofit systém fizeni projektu.



2 Teoreticka Cast

2.1 Projekt

Drive byl termin projekt chapan jako plan, nakres ¢i dokumentace. Dnes se pojmem
projekt rozumi docasné Usili sméfujici k vytvofeni unikatniho produktu, sluzby ¢i
vysledku. DoCasny znamena, ze ma definovany pocatek i konec. Projekt v idealnim
ptipadé¢ kon¢i, pokud bylo dosazeno jeho stanovenych cilt. Konec nastava i tehdy, pokud

se zjisti, ze cilti neni mozné dosahnout, nebo pokud si to klient, zdkaznik apod. pteje [1].

Kazdy projekt vytvaii jedine¢ny produkt, sluzbu ¢i vysledek. Piinos mize byt hmotny
i nehmotny. Ackoli se v projektech mohou vyskytovat opakujici se aktivity nebo ¢asti,
nemeni to nic na podstaté jedine¢nosti kazdého projektu. Napiiklad bytové domy mizou
byt postaveny ze stejnych ¢i podobnych materiélii a stejnymi nebo jinymi tymy. Nicméné
kazda budova ma jinou lokaci, jiny design riizné okolnosti a situace, které mohou nastat,

a ruznou kombinaci ucastnikt celého projekt apod [1].
Ptiklady projekti mohou byt:
*  Vyvoj nového produktu a jeho zavedeni na trh
* Navrh a realizace staveb
* Navrh a tvorba informacniho systému
*  Vyzkum a vyvoj v dané oblasti s cilem zjisténi konkrétni informace
* Vytvofeni, implementovani, nebo zlepSeni procesti fizeni

U kazdého typu jednotlivych projektt se cil/ptinos lisi. Projekt vystavby bytovych domt
ma ze strany investora za cil maximalizovat vynosy z prodeje bytl. U projektu vystavby
silnic mize byt cil lepsi dopravni obsluznost daného mista. Stavba knihovny ma

spoleCensky pfinos.
Zainteresované strany — stakeholders

Zainteresovanymi stranami mohou byt jednotlivci a organizace, které jsou aktivné
zapojeny do projektu, a také ti, ktefi mohou byt pozitivné ¢i negativné ovlivnény
vystupem, ¢i prabéhem projektu. Projektovy tym musi identifikovat jednotlivé
zainteresované strany, Stanovit jejich pozadavky a ocekavani s cilem uspésného zvladnuti

projektu [1].
10



Hlavni zainteresované strany jsou:
* Projektovy manazer — jednotlivec odpoveédny za fizeni projektu

» Zakaznik — jednotlivec, skupina nebo organizace, jemuz jsou ureny vystupy

projektu

* Projektova organizace — spolecnost, jejiz pracovnici jsou ptimo zapojeni do praci

na projektu
» Investor — osoba nebo organizace zajist'ujici financni zdroje na projekt

Dal$imi moznymi stranami jsou vefejnost, statni instituce, média, konkurenti, ob¢anska
sdruzeni apod. Role jednotlivych zainteresovanych stran se mohou piekryvat, naptiklad
pokud stavebni firma realizujici vystavbu bytovych domu je zaroven i developer a

soucasn¢ samotnou vystavbu i financuje.
Projektovy manaZer

Projektovy manazer je klicova funkce kazdého projektu. Jeho hlavnim ukolem je
zabezpecit urcéené cile projektu ve stanoveném cCase, v ramci daného rozpoctu a v souladu

se zaddnim.
Hlavni tlohy projektového manazera mimo jiné jsou [1], [2]:

+ Stanovit cile a pozadavky, aby kazdy ¢len projektového tymu védél, ¢eho musi

byt dosazeno

+ Stanovit jasné milniky, aby se dalsi ¢lenové projektové tymu orientovali v tom,

co a kdy ma byt dokon¢eno
* Vyhnout se zbyte¢nym zménam planu projektu
» Organizovat projekt z hlediska rozd€lni prace

* Vytvaret hierarchicky rozklad cile projektu (anglicky Work Breakdown Structure

— WBS) a rozdé€lovat ho na jasn¢ definované a méfitelné jednotky prace
+ Jasné definovat odpovédnost a povinnosti jednotlivych ¢lenti projektového tymu

* Vysvétlit jednotlivym ¢lentim, jaky by mél byt vystup jejich prace a jak celkové
zapada do projektu
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» Koordinovat veskeré dulezité aspekty projektu

» Ukazovat zajem a pozitivni pfistup k projektu

» Zachytavat a analyzovat problémy vcas, aby se daly fesit co nejdiive

» Zajistit zdroje a prostfedi pro projektovy tym, aby byl schopny plnit své ukoly
» Udrzovat a zaznamenavat dokoncenou praci a porovnavat ji s planem

» Kontrolovat naklady a porovnavat je s planem

2.2 Projektovy management

Projektovy management je aplikace znalosti, dovednosti, nastrojii a technik na
vSechny casti projektu, aby byly naplnény ocekéavani a cile zainteresovanych stran.
Projektovy managment se dle [1] zabyva deviti nize uvedenymi oblastmi fizeni, které
jsou popsany v dalsich kapitolach.

Rizeni lidskych
zdroju

Rizeni rozsahu Rizeni ¢asu Rizeni nakladd Rizenf kvality

Projektovy
management

Rizeni S S Rizeni
. Rizeni rizika Rizeni nakupu .
komunikace integrace

Obrazek 1: Hlavni procesy projektové managementu Zdroj: vlastni zpracovani dle [1]

2.2.1 Rizeni rozsahu
Rizeni rozsahu projektu je proces, pii kterém je tieba stanovit objem préce, ktery
kdyz bude proveden, povede k uspéSnému dokonceni projektu. Hlavnim tkolem je

definovat, co je a co neni soucasti projektu [1].
Potiebné vstupy jsou piedevsim:

» Popis projektu

12



+ Strategicky plan spole¢nosti — vSechny projekty by mély odpovidat strategickému

planu a politice spolecnosti
Vystupem zahajeni projektu je zakladaci listina projektu.
Rizeni rozsahu ma 5 zakladnich podprocesi [3]:

e Zahajeni projektu — formalni potvrzeni zahajeni projektu a jeho definice —kde je jasné
popsano, ¢eho ma byt dosazeno, za jakych podminek, v jakém Case. Dalsi dulezitou
soucasti prvniho procesu je jmenovani projektového manazera. Popis cild projektu by
se mél dat definovat pomoci techniky SMART, jejiz nazev je anglickym akronymem
nezbytnych vlastnosti stanovenych cila.

» Specific — specifikované a konkrétn¢ popsané cile

» Measurable — méfitelné cile, pro jejich posouzeni na konci projektu a sledovani
Vv jeho prubéhu

» Achievable — realné dosazitelné cile

» Realistic — realistické cile vzhledem k moznostem a dostupnosti zdroji

» Time-bound — ¢asové specifikované a sledovatelné

e Planovani rozsahu — projektovy manazer sestavuje prehled vstupnich podminek,
disponibilnich zdroji a popiSe vystupy, které odpovidaji podminkdm SMART.
Naptiklad stanovi cil postavit bytovy dtim s naklady do 40 miliond K¢, do 12 mésici,
se zobchodovatelnou podlahovou plochou 500 m? a ve standardu, ktery je definovan
v projektové dokumentaci.

e Definovani rozsahu — zasadni proces, ve kterém projektovy manazer rozdéli projekt
na dil¢i ¢innosti ve formé hierarchicky fazené¢ho soupisu. Pro kazdou ¢innost je
stanoveno, kdo bude Cinnost provadét, zda Clen projektového tymu, nebo externi
dodavatel, a také, kdo odpovida za kontrolu plnéni téchto ¢innosti.

e Ovéfovani rozsahu — v tomto procesu se zjiStuje, zda jsou v pribehu projektu plnény
jednotlivé ¢innosti a prubézné cile projektu.

e Rizeni zmén rozsahu — v tomto procesu se fidi zmény, které se objevuji v pribéhu

projektu.
Definovani rozsahu

Projekt rozdéleny na hierarchickou strukturu (WBS) ma typické rozliSovaci

znaky, kterymi jsou [3]:
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e Kdo ¢innost provadi — primarni rozdéleni na ¢innosti zajistované subdodavateli a na
¢innosti, které provadi pracovnici projektového tymu. Rozdéleni na subdodavatele je
1 zékladni pfedpoklad pro tvorbu predmétu dila ve smlouvach se subdodavateli.

e Které casti stavby se Cinnost tykd — rozdéleni podle prostoru (napiiklad stavebni
objekty, provozni soubory ¢i ¢asové na etapy).

e Typ provadénych praci — u stavebnich projektti na projekeni ¢i inzenyrskou ¢innost a

samotnou vystavbu.

Pti rozdélovani je klicové nezapomenout na zadnou Cinnost, protoze pokud neni nikde
naplanovana, tak ji zadny dodavatel, ani ¢len tymu neprovede. Na zakladé takto
pripravené struktury se sestavuje harmonogram, uzaviraji se smlouvy se subdodavateli a
pfipravuje se rozpocet ndkladi v pribchu stavby. Jakékoli opomenutd Cinnost byva
pti¢inou zpozdéni projektu a jeho prodrazeni, protoZe pro ni nejsou naplanovany zdroje

jak lidské, tak penézni a materialni.

Hrub stavba

1.NP
wyztuZ sloupii a stén typ. podiazi projektovani provadéni

bednéni sloupti a stén typ. podlazi | I | |

beton4z sloupti a jadra typ. podiaZl bruslaiska kryté sportovni bruslai'ska kryté sportovni

odbednéni sloup a stén typ. podlazi draha koupalisté hriste draha koupalisté hristé

bednéni stropu typické podiazi

wyztuz strop typické podlazi sportovn zafizenil

betonaz stroptl + balkony typické podlaZi |

|

odbednéni stropu typické podlazi T Krvie sportovni

2.NP draha koupalisté hriste

3.NP

4.NP | projektovani | | provadeni | I projektovani | | provaidénil | projektovani | | provadeni |

5.NP
Obrizek 2 Priklad WBS hiubsi Obrazek 3: Priklad moznych variant WBS
struktury

Zdroj: [8]

Zdroj: vlastni zpracovani z pfedmétu PRSS

Na prvnim obrazku jsou zobrazené dva rtizné piistupy provedeni WBS ve hrubé struktufe.

Na druhém je uz podrobnéjsi rozpad rozdéleni u bytového domu.

2.2.2 Rizeni asu

Zékladnim cilem Vv problematice fizeni Casu je spravné naplanovani posloupnosti
a zavislosti jednotlivych ¢innosti a také urceni jejich dob trvani. K planovani posloupnosti
Ize vyuzit vypocetni techniku a potfebny software nebo je mozné planovat manualné.

Manudlni planovani je efektivnéj$i na mensi projekty nebo na projekty, které jsou

14



v zacatku. Na komplexni a rozsahlé projekty je planovani za pomoci vypocetni techniky

zadouci, ¢asto i v kombinaci s manualnim planovanim [1], [4].
Vstupy pro ¢asové planovani:

e Seznam cCinnosti — seznam ¢innosti ve formé¢ WBS, jak je popsdno v piedchozi
kapitole.

e Popis vysledného cile projektu — napiiklad bytovy dim o patnacti nadzemnich
podlazich mize mit stejné ¢innosti jako pét bytovych domu o tiech patrech. Avsak
oba projekty se vyrazné¢ odliSuji v planovani ¢innosti a v ¢asové posloupnosti.

e Logické navaznosti (tvrdé) — zavislosti, které jsou pfirozené. Obvykle to jsou faktory,
které nas limituji z fyzikalniho hlediska. Naptiklad omitky nemohou byt provadény
bez toho, aniz by byly postaveny zdi apod.

e Diskrétni navaznosti — navaznosti, které jsou definovany projektovym tymem. Jsou
Casto voleny na zaklad¢ ,,nejlepSich zkuSenosti (best practice).

e Externi zavislosti — zavislosti, které nevyChdzi pfimo z planovanych cinnosti.
Ptikladem miize byt dodavka mineralni vaty pfed zahajenim provadéni kontaktniho

zateplovaciho plasté nebo stavebni povoleni pfed samotnym zahdjenim stavby.

Doba trvani

¢innosti. U stavebni vyroby jsou nejcastéjsi metody [4]:

e Vypocet — na zaklad¢ pracnosti ¢i vykonu zdroji za pomoci tabulek, smérnic,
norem

e Expertni odhad — aplikace znalosti odbornikii na danou oblast

e Porovnani — na zdklad¢ podobnosti s jinymi projekty

e Parametrickym modelovanim — na zakladé zavislosti parametru ¢asu (pracnosti)

na jiném parametru, napiiklad n¢kterém rozméru

Pti stanovovani doby trvani ¢innosti se pouziva jejich kombinace. Celkova doba trvani

¢innosti je stanovena pomérem jeji pracnosti a mnozstvim dostupnych zdroja.
Techniky a metody ¢asového planovani

Pro ¢asové planovani je mozné pouzit celou fadu metod od téch nejjednodussich

jako terminova listina az po velmi slozité, zalozené na pravdépodobnostnim modelovani.
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Terminova listina

Jeden z nejjednodussich dokumentii o pribehu Cinnosti v Case. Jde o seznam
¢innosti, které maji byt provedeny, a jejich datum zahajeni a ukonceni nebo jen jedno z
tohoto. Pouziti je vhodné u malych projekti nebo u podrobnych casovych pland,

naptiklad tydennich [4].

SO 04 vodovodni pfipojka 1.4.-21.4.
SO 06 plynovodni pfipojka 23.4.-12.5.
SO 03 elektrika pfipojka 8.5.-19.5.
SO 02 prijezdova komunikace |20.5.-25.5.

Obrdzek 4: Priklad terminové listiny Zdroj: vlastni zpracovani z predmétu PRRS

Harmonogram (Ganttiv Diagram)

Nejuzivanéj$i typ znazornéni casového planu, ktery je zaroven i nejsnaze
reprezentovatelny. Tvoii ho seznam cinnosti s ur¢enym datem zacatku i konce. V
grafickém zobrazeni je na vodorovné ose ¢as symbolizovany vhodnymi ¢asovymi Gseky
(den, tyden, mésic atd.) a na svislé ose seznam ¢innosti. Doba trvani je reprezentovdna
délkou usecky pfislusné cCinnosti. Sofistikovanéj§i obdobou je i diagram, ktery

reprezentuje navaznosti ¢innosti pomoci Sipek a zékladnich ¢ty typa vazeb [4].

2015

Cinnost bfezen cervenec [srpen
HTU

CTU

Vysadba

ZaloZeni travnik(
Zdlivka

Obrazek 5: Priklad jednoduchého Ganttova diagramu Zdroj: vlastni zpracovani dle [4]

Na obrazku vyse je znazornén Ganttiv diagram, jenz je jednou z funkci programu pro

Casové planovani programu MS Project.
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? wizev ko Doba trbai
1 Stavebni dilo 482,95 dny?
2 Zafizeni stavenisté 466 dny
3 wyrovndvaci poloika 466 dny
4 Kanalizaéni pfipojka Sdny
5 Vodovodni pfipojka Sdny
8 Sejmut omce 1,25 dny?
5 Hicasbeers. 15,44 dny?
10| O0vE na sKkSm & st 15,44 diy
n kanal. Sachts & svody kanalizace pod deskou 1,1dny?
12 beonini pasd a pae 0,93 dny?
13 | vk pilekapasd 1,28 dny?
" betona? zakdacow pasy & patky 0,95 dny?
15 odbadndni pasd a pate 0,73 dny?
16 | viiut zakedorch desek 1,28 dny?
17 | podiiadel beton a dnojidra 1,16 dny?
18 | hyomaoiace spodni stmba 7 dny?

20 | vl skupd a stin v, PR 6,06 dny?
19 bednini sloupd a stin v 1, PP 3,25 dny?
21 | betonit doupd a sténajddra 1 PR 2,33 dny?
22 | odbednin sioupt a stin v 1, PR 1,02 dy?
B Plipojka el. energie Sdny

7 Plynovadni pripojka 5dny

2 hydrozolace po dbvodu 1,63 dny?
26 | bedndel stopd typicki podadi 6,91 dry?
24 Trativody 0,96 dny?
25 iy 8,75 dny?
37 | vk stropd typicks podiadi 7,89 dry?
28 betonds stropd + bakony typicks padiadi 2.7 dny?
n Hrubi stavba 197,61 dny?
3z 1NP 51,48 dny?
a4 vzl SIoul B 1N 1D, pocati 1,88 dny?
3 Beddnénl sioupd a sién typ. pockat] 1,35dny?
38 BtonAR Sloup B A 1y, pocati 0,63 dny?
36 edbodnbal skoupd 8 s hyp. podiadi 0,29 dny?
a7 Docnn| STOpL typscke podati 6,91 dny?
N jahad sirops typeck pocinbl 7,89 dny?
) bekna2 siropis + balkory typck podali 27 dny?
0 ocdni siropi fypick podati 1,84 dny?
4 2.Np 51,48 dny?

Zahijeni

14.17
14.17
14.17
14,17
64,17
12.4.17
134.17
124,17
294.17
15.17
2.5.17
35.17
45,17
45.17
65.17
8517
155.17
225.17
24.5.17
126.17
13.6.17
136.17
13.6.17
136.17
15.6.17
15.6.17
20.6.17
28.6.17
87.17
87.17
87.17
11.7.17
12.3.17
27.7.17
287.17
48,17
128.17
30.8.17
238.17

Dokonéen  Niklady
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Casoprostorovy graf (cyklogram)

Zdroj: vlastni zpracovani z pfedmé&tu PRRS

Casoprostorovy graf je specificky ¢asovy plan vyuzitelny predeviim pii

projektech, kde se ¢asto opakuji stejné prvky ¢i ¢asti zvané zab&ry. Ve stavebnictvi jsou

to typicky liniové stavby jako komunikace, Zeleznice, trubni vedeni a podobné, ¢i

vystavba typizovanych domi ve vét§im poctu. Na jednu z os se vynasi ¢as a na druhou

Z os prostor, ve kterém jsou prace provadény. Do poli vzniklych takovymto rozdélenim

(¢asto obdélniky nebo ¢tverce) se prabéh zakresluje pomoci usecek. Zacatek, konec a

informace o prostoru pak vychazi ze samotné polohy usecky. Rychlost provadéni

symbolizuje sklon tusecky. Vyhodou této techniky casového pladnovani je zietelné

zobrazeni vzajemného skloubeni ¢innosti. Naslednym cilem je, aby lhtta jednotlivych

¢innosti na celé sérii zabért byla co nejvice stejné a pracovni jednotky plynule prechazely

ze zabéru na zabér a nedoslo k jejich kiizeni. Idealni pfipad nastava, jsou-li vSechny

usecky rovnobézné. Tato planovaci technika se pouziva predevSim pii planovani

taktickém (sttednédobém), kde jsou Cinnosti agregovany. Nevyhodou této metody je jeji

staticnost, kdy jsou pevné dané terminy a neni patrné, které ¢innosti jsou rozhodujici pro

splnéni terminu. Aktualizovat a ménit takto pfipraveny plan je velmi pracné [4].
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Obrdzek 7: Priklad casoprostorového grafiu Zdroj: [8]

Dalsi z metod ¢asového planovani jsou zalozené na sitové analyze. Jedna se o metodu
,.Kritické cesty* a metodu ,,PERT* (Program Evaluation and Review Technique). Jednim
z rozdilt je, ze metoda kritické cesty je deterministicka a vyuziva stanovené doby trvani.
Naproti tomu PERT je stochasticka metoda, ktera pracuje s dobou trvani jako nahodnou
veli¢inou, ktera ma rozlozeni pravdépodobnosti odpovidajici funkci beta rozdéleni.

Vystupy obou metod se daji interpretovat hranovym nebo uzlovym sitovym grafem.

Kontrola ¢asového planu
Jelikoz proces ¢asového planovani je velmi dynamicky, je tfeba vénovat ¢as i
jeho kontrole. Hlavni diraz se klade pfedevsim na jeho dodrzovani a tpravu, pokud

nastanou zmény.

2.2.3 Rizeni nakladt
Rizeni nakladii projektu zahrnuje procesy spojené s planovanim, odhadem a

sestavovanim rozpoctu, financovanim, fizenim a kontrolou nakladu tak, aby projekt mohl

byt dokoncen v mezich schvaleného rozpoctu. [1]
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Do procesu fizeni nakladi patii tyto 3 zakladni ¢innosti [1]:
e Planovani zdroji
e Kalkulace a rozpocet naklada

e Nakladovy controlling

Tyto ¢innosti interaguji s ostatnimi procesy projektového fizeni a mohou se piekryvat.
Uzce souvisi s oblasti fizeni ¢asu nebo ¥izeni ndkupu. Mezi dal$i ¢innosti patiici do této
oblasti mize byt i uvaha nad vybérem riznych variant feSeni z hlediska budoucich
nakladt projektu zivotniho cyklu (life cycle cost). U stavebnich projektti je tento problém
v soucasnosti velmi dilezity. Naptiklad pouziti drazsi a kvalitnéjsi vzduchotechniky
na pocatku. Proto je tieba brat v ivahu néklady i s ohledem na budoucnost. Zde vSak proti
sobé¢ Casto stoji zainteresované strany, z nichz ma kazda trochu jiné parametry vysledného
cile projektu. U developerské firmy prodavajici byty je to maximalni vynos pii co
nejnizsich nakladech vystavby a u zakazniki maximalni uzitek z koupeného bytu a také
pfipadé jde zminény piiklad levnéjSi vzduchotechniky pravdépodobné proti cilim

zakaznika.

Mezi dal$i Cinnosti spadajici do procesu fizeni nakladd jsou i vypolty v
predinvesti¢ni fazi, kdy se o tom, zda se bude projekt realizovat, teprve rozhoduje.
Z technik a nastroji pro porovnani a vypoCty investic je to naptiklad metoda Cisté

soucasné hodnoty, vnitini vynosové procento, analyza zvratu apod.
Planovani zdroji

Planovani zdrojii zahrnuje stanoveni, jaké zdroje (lidé, vybaveni, materidl) a
VvV jakém mnozstvi budou potieba k provedeni cinnosti. Takovy pldn Uzce souvisi

s ¢asovym planem a v zavislosti na sob¢ se oba plany upravuji.
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Nezbytné podklady pro planovani zdroji jsou [1], [4]:

e Work Breakdown Structure

e Casovy plan

e Seznam a zasoby zdroju — znalost potencialné dostupnych zdroja (lidé, vybaveni,
material). Jeho mnozstvi se mize v ¢ase projektu ménit. Zasoby zdrojii mohou
byt definovany z hlediska ¢asového (dostupnost v pozadovanych terminech),
kvalifika¢niho (schopnost provést pozadovany tukol) a kapacitniho (celkova
zasoba urc¢itého zdroje). Pfi planovani je tteba dbat na vyvazeni Cerpanych zdroja
bez kritickych mist, kde by nékteré omezené zdroje mohly byt pfetizené.
Vystupem miize byt plan zdroji naptiklad v podob¢ histogramu.

Graf 1: Histogram planu zdrojii

Plan zdroj
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [1]
Kalkulace a rozpocet nakladii

Zakladem pro vypracovani rozpoctu ¢i odhadu nakladt je WBS, ¢asovy pléan a jiz
vytvofeny plan zdrojii. Techniky pro jeho zpracovani se rGzni v zavislosti na jeho
podrobnosti. Ve stavebnictvi jsou nejbéznéjsi dvé formy zpracovani nakladd. Prvnim je
propocet, pouzivany v ranych fazich projektu. Jeho zpracovani probihd na zakladé
identifikace zékladnich atributi stavby a jeho rozdéleni do agregovanych soubori.
V pokrocilejsi fazi projektu je pouzivan rozpocet na trovni jednotlivych polozek, ktery

detailné a ptesné poskytuje informace o nakladech s nimi spojenymi.
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Kontrola nakladi
Mezi hlavni aktivity pfi kontrole naklada patii [1]:

e Zajisténi, aby naklady neptekrocily schvaleny limit pro urcité obdobi, pfislusny
balik WBS a cely projekt.

e Sledovani nakladt za i¢elem lokalizace ptipadnych odchylek od planu (rozpoctu).

e Zajisténi, aby vSechny schvalené zmény nakladi byly spravné zaneseny
V rozpoctu.

e Sledovani odvedené prace v porovnani s vynalozenymi prostiedky.

e Komunikace s ostatnimi tGcastniky projektu ohledné zmén.

Kontrola nékladi také zahrnuje najit odpovédi na otazky, pro¢ k néjaké zméné doslo.
Tato kontrola je velmi spjata s fizenim ¢asu a fizenim kvality. Snizeni naklad mize
znamenat pokles kvality né&jaké ¢asti projektu nebo jeho prodlouzeni. ZvySeni nakladu
nebyva obvykle zpisobeno tim, Ze by se néjaka z téchto véci zlepsila. Jednou z technik
pro sledovani planu nakladu a ¢asu je analyza dosazené hodnoty (Earned Value Analysis
—EVA)

Metoda EVA

Principem metody je stanoveni, jaké hodnoty projektu se dosahlo, jaké byly
skute¢né naklady a jaka hodnota méla byt k danému okamziku vytvotena. Vystupuji zde

tii zakladni veliCiny, které jsou obvykle udavany v penéznich jednotkach [1]:

e Actual cost (AC) — skuteéné vynalozené naklady na projekt (¢i dil¢i ¢ast projektu)
k okamziku posuzovani.
e Earned Value (EV) — dosazena hodnota projektu v dany moment.

e Planned Value (PV) — planovana hodnota projektu k danému okamziku.

Z rozdili mezi jednotlivymi veli¢inami dostavame informace o nakladech i ¢asu projektu.

Situace, které mohou nastat, jsou nasledujici:

e Pokud AC-EV
o je kladné, tak provedené prace byly drazsi, nez bylo planovano.
o je zéporné, tak provedené prace byly levnéjsi, nez bylo planovéno.

o jerovno nule, tak provedené prace staly podle planu.
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e Pokud PV -EV
o je kladné, tak je projekt ve zpozdéni.
o je zaporné, tak je projekt v predstihu.
o je rovno, tak projekt bézi podle planu.

Priklady ke grafu ¢. 2

e V Case 4 je projekt v predstihu a naklady jsou nizsi nez planované.
e V Case 6 je projekt na Cas a ndklady jsou niz$i nez planované.

e V Case 8 je projekt ve zpozdéni a naklady jsou vyssi nez planované.

EVA
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B
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Tyden Zdroj: vlastni zpracovéni dle [9]
il P/ el F\/ AC
Graf 2: Analyza EVA

Tato metoda vyzaduje vysoké pozadavky na ptesnost a spravnost sledovanych dat, proto

je tieba jim vénovat naleZitou pozornost.

Vystupem z ¢innosti kontroly nakladt mtizou byt aktualizace rozpoctu pipadné i
gasového planu. Casto byva zpracovavan i odhad a aktualizace nakladti na dokondeni

projektu (¢im pozd¢jsi faze projektu, tim presnéjsi odhady nakladu jsou).
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2.2.4 Rizeni kvality

,Rizeni kvality je soubor planovanych a systematickych ¢innosti aplikovanych
tak, aby bylo =zajisténo, ze projekt uspokoji pozadované standardy kvality [5].
Rizeni kvality je obsaZeno ve viech hlavnich procesech projektového fizeni, kde
stanovuje pravidla kvality, cile a odpovédnosti v jednotlivych oblastech a implementuje

je pomoci téchto tii podprocesu [1]:

e Planovani kvality
e Zajistovani kvality

e Kontrola kvality
Planovani kvality

Pti planovani kvality je dalezité stanovit, jaké standardy kvality jsou dalezité pro
dany projekt, a urcit zpisoby, jak jich dosdhnout. Zakladni vstupy pro planovani kvality
jsou [1]:

e Politika kvality spolec¢nosti, napiiklad systém tizeni kvality ISO 9000.

e Definice projektu — zasadni dokument, kde jsou jasné stanoveny veskeré
pozadavky na vystupy a kvalitativni pozadavky.

e Normy, standardy a regulace — obecna pravidla a ptedpisy pro produkty,

technologie ¢i postupy.
Ptiklady metod a technik pro vytvofeni planu fizeni kvality mohou byt:

e Procesni modely a definované postupy, které se bézné a tispésné pouzivaji v praxi
daného hospodarského odvetvi.

e Benchmarking (porovnavani) s jinymi projekty pro generovani navrhi pro
zlepSeni procest.

e Analyza nédkladl a pfinosti — porovnani nakladi variantnich feSeni pro dosaZeni
¢i zlepSeni kvality.

e Sedm zékladnich nastroju zlepSovani kvality, anglicky Seven Quality Control

Tools — 7QC Tools (podrobnégji popsano nize).

Vysledkem podprocesu planovani kvality je dokument ,,plan fizeni kvality*, ktery
obsahuje politiku budovani kvality v pribéhu projektu, kontrolni procesy, tabulky,

seznamy ukoll atd. Jeho podrobnost se rtizni dle potieb dané¢ho projektu.
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Zajistovani kvality

Smyslem podprocesu zajisténi kvality je uskutectiovat pokyny dle ,,Planu fizeni

kvality“. Odpovédnost za zajistovani ma pracovnik z vysSiho managmentu projektu,

nicméné 1 vsichni fadovi ¢lenové, ktefi vykonavaji ukony, jez podléhaji planu fizeni

kvality.

Kontrola kvality

Ugelem kontroly kvality je priib&Zna inspekce spocivajici v eliminaci vad a chyb

z vystupt pied piredanim vysledkt projektu budoucimu ,,majiteli* (zdkaznikovi).

Mezi pouzivané nastroje a metody pro kontrolu kvality patii [1]:

Inspekce — patii sem kontroly, méteni, zkousky a testovani za uc¢elem zjisténi, zda

vysledky odpovidaji pozadovanym parametriim.

Statistické vzorkovani — kontrola malého poctu objektii z velkého celku za Gcelem

zjednoduseni kontroly v pfipadé velkého mnozstvi posuzovanych entit, naptiklad

kontrola rozmért prefabrikovanych cihel na 1 vzorku z 1000.

Seven Quality Control Tools — soubor nastroji pomahajici zvySovat kvalitu a

identifikovat pfi¢iny nekvality. Z nize uvedenych sedmi jsou ve vystavbovém

projektu nejpouzivané;si prvni tii.

>

Vyvojovy diagram — grafické znazornéni procesu s ¢innostmi a
rozhodovacimi uzly a jejich vzajemné propojeni Sipkami. Obrazek 8 zobrazuje
ptiklad jednoduchého diagramu a Obrazek 9 zakladni pouzivané tvary.
Paretova analyza — smyslem Paretovy analyzy je zamé&feni se na dulezité
80 % chyb.

Kontrolni seznam — velmi jednoducha technika pouzivajici seznam polozek,
kroku ¢i tkolt, podle kterych se ovéfuje spravnost ¢i iplnost postupu.
Analyza trendu — statistickd metoda znazornujici vztah mezi daty. Jeji hlavni
ucel tkvi v ptredpovédi budouciho chovani.

Histogram — symbolizuje rozlozeni ¢etnosti vzorku dat. Dava rychly a uceleny
pojem o vlastnostech dat, avSak nerozpoznava trend.

Analyza pficin a dusledkd, tzv. diagram rybi kosti.

Regula¢ni diagram — zobrazuje zmény urc€ité sledované veliciny v Case.

24



Legenda tvara

Zacatek/konec

Pokladka chodniku

Osazeni obrubnikd Aktivita
Projektova
Piiprava podloZi a ﬂ

Rozhodnuti
Zavibrovania e N

Skupina II

dokumentace

pokladka dlazby

pozadovanou
rovnost?

Hotovy chodnik i
- Zdroj obr. 8 a 9: vlastni zpracovani dle [11]

Obrazek 8: Priklad vyvojového diagramu Obrazek 9: Nejpouzivanéjsi objekty

zapiskovani dlazby

dokumentd

Provadéné kontroly davaji indicie a naméty k dalSimu zlepSovani kvality a pretvareni
procesi k lepsimu. Pro spojeni vSech vySe popsanych podprocest se pouziva metoda
PDCA (Plan-Do-Check-Act), tzv. Demingiv cyklus.

PDCA

Tato metoda je zalozena za cyklickém opakovani 4 krokd:
NAPLANUJ — PROVED — OVER — JEDNEJ

Postup v ramci jednotlivych kroku je definovan témito ¢innostmi [2]:

1) Identifikuj problém a stanov cile pro zlepseni
2) Analyzuj soucasnou situaci

3) Identifikuj pfi¢iny a jejich nasledky

4) Vytvor plan a napravna opatieni

5) Zaved’ plan a postupuj podle néj

6) Ovér vysledky a porovnej plan s pivodnim

7) Zaved a standardizuj piinosné zmény pro zabranéni opakujicich se problému
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8) Opakuj proces

o]_)
02)
03)
* 4)

I( .5) ‘
v
) L

Obrazek 10: Demingiiv cyklus — PDCA Zdroj: vlastni zpracovéni dle [2]

°7)
*3)

Smyslem této metody je kontinualni zlepSovani procest a posouvani vysledné kvality

smérem vzhuru.

2.2.5 Rizeni lidskych zdrojt
Rizeni lidskych zdrojti je proces, ktery ma zajistit nejlepsi a nejefektivngjsi vyuziti
lidi zapojenych do projektu. Jeho 4 zakladni podprocesy jsou organizacni plan, nabor lidi

a tymovy vyvoj a fizeni tymu [1].
Organizacni plan

Smyslem organiza¢niho planu je identifikovat, zdokumentovat a pfidélit
jednotlivé role v projektu, jejich odpovédnosti a vzijemné vztahy pro podavani
informaci. Tyto odpovédnosti je mozné ptidélit jak jednotlivym ¢lentim projektu, tak
skupindm ¢i tymim. Tymy i ¢lenové mohou byt jak z vlastni organizace, tak i externi.
VétSina organizacniho planovani se uskuteciiuje v brzkych féazich projektu. V prubéhu

projektu nicméné dochazi k vyvoji, a proto se plan mize ménit [1], [2].
Vstupy pro vytvoreni planu jsou:

e Struktura projektu
e Pozadavky na lidské zdroje — stanovuje pozadavky na schopnosti jednotlivych

¢lenti nebo skupin na danych pozicich
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e Omezeni — jednd se o faktory, které¢ limituji moznosti projektového tymu. Tim
muze byt zakladni organizacni struktura spolecnosti, nepruzné fungujici pro
potteby daného projektu. Nebo pracovni navyky ¢lend na systém v pfedchozich

projektech a horsi adaptace na novy plan.

Tvorba planu probihd pomoci teorie organizace s propojenim ,,best practice”. Nekteré
spoleCnosti maji vytvorené prirucky pro tvorbu organiza¢niho planu. Vysledkem tvorby

planu by mélo byt zejména:

e Pridéleni roli a odpoveédnosti — kdo co déla, kdo je za co odpovédny. Popis roli
nejen v ramci vlastni organizace, ale i ostatnich zainteresovanych stran.

e Personalni plan managmentu — popisuje, kdy a jak se jednotlivi ¢lenové zapojuji
do projektu.

e Organizacni struktura — graficky zndzornéné personalni uspotadani s pridélenymi

rolemi a odpovédnostmi.
Nabor lidi

Nabor lidi zahrnuje piedevsim vyhledani vhodnych lidi a jejich ptifazeni do
jednotlivych ¢asti projektu. Ktomu je zapotiebi mit zpracovan personalni plan
managmentu a popis dovednosti a vlastnosti, které jsou od dané¢ho ¢lovéka pozadovany.
Vyhledavani téchto lidi se déje jak na poli vlastni organizace, tak i zven¢i. Vysledkem
tohoto podprocesu by mél byt seznam lidi, ktefi jsou na projekt piid€leni, a definovano,
Vv jakém poméru vici projektu jsou (externi/interni, na plny uvazek/polovicni, nebo jen

konzultant apod) [1].
Tymovy vyvoj

Tymovy vyvoj je podproces, ktery ma zajistit zlepSenou spolupraci mezi ¢leny
tymu a piijemnéjsi pracovni prostiedi. To poté vede k lepsSim vysledkiim spoluprace,
motivovanéjSim zaméstnanciim, a také ke snizeni fluktuace zaméstnanct. VSechny tyto

faktory se poté propisou do celkove lepsiho vysledku projektu [1].
Zakladni potfebné vstupy pro fizeni lidi v oblasti vyvoje a zlepSovani jsou:

e Personalni obsazeni projektu
e Projektovy plan

e Personalni plan managmentu — vystup z procesu planovani organizace
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e Vykonnostni reporty — informace o stavu projektu oproti planu

e Externi zpétna vazba
Pouzivané nastroje pro rozvoj tymu mohou byt:

e Team-buildingové aktivity — maji za cil propojit ¢leny tymu, naucit se vzadjemnée
komunikovat a najit efektivni zpiisoby feseni problému ve vzajemné spolupraci.

e Obecné manazerské dovednosti — projektovy manazer musi byt schopny lidi vést,
umét poradit a byt hnacim motorem pro zlepseni vykond.

e Hodnotici a motivacni sytém — musi mit jasné znéni a podminky. Pravidla pro
ziskani specidlni odmény by méla byt redlné a dosazitelna.

e Uspofadani — mistni uspofddani pracovnikii projektového tymu by mélo byt
idealné na jednom misté, aby byla co nejjednodussi komunikace a spoluprace.

e Skoleni/vzdélavani — formou piednasek, kurzf, nebo i zpétné vazby od

zkuSenéjSich pracovnik.

Tyto ¢innosti by mély piinést, jak zlepseni dovednosti a efektivity prace jednotlived, tak
1 celkového chovani a spolupréace v tymu. Diky tomu by mélo dojit k celkovému zvySeni

vykonnosti projektu.
Rizeni tymu
Podproces fizeni tymu v sob& nese Cinnosti spojené se sledovanim odvedené

prace jednotlivych ¢lent tymu, poskytovani zpétné vazby, feSeni konfliktd a problému

mezi ¢leny.

2.2.6 Rizeni komunikace

Rizeni komunikace zahrnuje procesy a ¢innosti souvisejici s planovanim, tvorbou,
sbérem, Sifenim, ziskdvanim a uklddanim informaci. Projektovy manaZer travi vétSinu
¢asu komunikaci se svym tymem a pracovniky zainteresovanych stran. Proto je zapotiebi

vytvorit efektivni komunikaéni prostredi, aby byl prubéh projektu co nejhladsi [1].
Hlavnimi podprocesy jsou:

e Plan komunikace
e Organizace a provadéni komunikace

e Sledovani a kontrola komunikace

28



Plan komunikace

Pfed vytvofenim planu je tfeba znat informacni a komunikacni potieby
zainteresovanych stran (kdo informaci potfebuje, Vv jaké formé ji pottebuje, kdy ji
potiebuje a jak mu ma byt pfredana). Aby mohl takovy plan byt sestaven, je zapotiebi znat
pozadavky na komunikaci mezi jednotlivymi zainteresovanymi stranami. Dulezitym
prvkem jsou komunikacni média. Mezi né patii nejbéznéjsi dopisni komunikace jak
fyzicka, tak e-mailova, schiizky, kontrolni dny a v dne$ni dobé napiiklad rtizné online
nastroje pro spolupraci. Zvolena by méla byt co nejefektivnéjsi metoda vhodna pro sviyj

ucel pouziti. Zasadni pro vhodné zvolené komunika¢ni médium je jeho spolehlivost a

jednoduchost v ramci problému, ktery ma za ukol fesit [1].
Vystupem z tohoto procesu je plan komunikace. Ten by mél poskytovat informace o:

e Systému sbéru dat a jeho uchovani s popisem, jaké metody bude pouzito.

e Systému Sifeni informaci — komu bude informace pfedana a jakym zptusobem.
Tento systém by mél byt vytvoren v souladu s organizaéni strukturou.

e Popisu informace, kterd ma byt Sifena. Jaky ma mit format, obsah, podrobnost a
kdy ma byt predana.

e Zpusobu aktualizace komunikaéniho planu v pribéhu projektu.

Tabulka 1: Prikiad planu komunikace generdlniho dodavatele stavby

Komunikace generalniho dodavatele

Kdo informuje Popis Frekvence Zpusob Prijemce
Realiza¢ni tym |Kontrolni den Tydné Schizka |Developer
Realizaéni tym |Startovaci porada Denné Schiizka |Realizaéni tym
Stavbyvedouci |Prabéziné vady Tydné Email Subdodavatelé
Subdodavetel |Soupis provedenych praci |Mési¢éné |Email Vedouci projektu

Zdroj: vlastni zpracovani dle [10]

Organizace a provadéni komunikace

Tento proces =zajistuje vytvareni, shromazdovani, distribuci, ukladani,
vyhledavani konecného zpracovani dat a nakladani s informacemi o projektu v souladu s
planem fizeni komunikace. Klicovym pfinosem tohoto procesu je, ze umoziuje efektivni

a ucinny tok komunikace mezi zi¢astnénymi stranami projektu [1].
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Sledovani a kontrola komunikace

Tento proces spo¢iva v monitorovani a fizeni komunikace v rdmci celého systému
a zivotniho cyklu projektu s cilem zajistit, aby byly splnény vSechny informacni potieby

zUcastnénych stran projektu [1].

2.2.7 Rizeni rizik

Rizika doprovazi projekt v celém jeho prubéhu. Na pocatku je rizik nejvice a
s postupem projektu se jejich pocet snizuje, avSak dochazi ke zvyseni jejich zavaznosti
z diivodu jiz investovanych zdroji. Rizeni rizik zahrnuje procesy spojené piedevsim
s identifikovani rizik, jejich analyzou a reakci na né. Cilem je odhaleni vSech moznych

rizik a minimalizace dopadi, pokud rizikova udalost nastane. [6]
Identifikace rizika

Tento proces ma za cil najit a identifikovat rizika, zdokumentovat a
charakterizovat je. Identifikace neni jednorazova akce, ale probihd v pribéhu celého
projektu. ldentifikace by méla zahrnovat rizika jak interni, tak externi. Interni rizika jsou
takova, ktera jsou ovlivnitelna projektovym tymem a da s nimi pracovat. Externi jsou ta,
ktera jsou mimo dosah projektového tymu a nemohou je ovlivnit, naptiklad urcity druh
vladniho rozhodnuti, extrémni pocasi nebo pohyby trhu. Aby rizika mohla byt

identifikovana, je zapotiebi mit kvalitni podklady pro zpracovani [1]:

e Popis projektu — v detailni podobé, aby bylo mozné odhalit co nejvice
potencialnich rizik.

e Planovaci podklady projektu — WBS, €asové plany, plan nakladd, plan zdroja,
pléan ndkupu atd. S pomoci téchto dokumentti je mozné provést mnohem piesnéjsi
charakteristiku rizik.

e Informace z minulosti — informace o pribéhu na piedchozich podobnych
projektech. Zdrojem téchto informaci je dokumentace z piedchozich projekti,
napiiklad jiz zpracované identifikace rizik. Déle riizné databaze, a pfedevsim

zkuSenosti lidi z projektového tymu.

Metody identifikace jsou naptiklad checklisty, vyvojové diagramy, diskuse se specialisty,
SWOT analyza, brainstorming. Vystupem procesu identifikace rizik byl mél byt seznam
rizik, kde je uveden: popis rizika, jeho zdroj, zakladni odhad dopadu. Tento seznam slouzi

jako podklad k dalsi fazi procesu fizeni rizik.
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Analyza rizik

Analyza rizik spociva ve stanoveni pravdépodobnosti vzniku jednotlivych rizik a
celkové hodnoty aktiva (v penézich, v ¢ase apod.), ktera je piisobenim rizika ohroZena,
a ocekavaného dopadu rizika. Pro tuto analyzu je zapotiebi vSech podkladi
z predchoziho podprocesu a jeho vystup v podob¢ seznamu rizik. Nastroji a technik pro

ohodnoceni rizika je cela fada a déli se na dv¢ skupiny [1], [6]:

e Kvalitativni analyza

e Kvantitativni analyza
Kvalitativni analyza

Kvalitativni analyza se zakldd4 na principu popisu zavaznosti potencidlniho
dopadu a pravdépodobnosti, ze takova udalost nastane. Oba faktory jsou ohodnoceny
pomoci Ciselné stupnice s doprovodnym slovnim vyjadienim (Tabulka 3 a Tabulka 2).
Vynésobenim téchto dvou Cisel dostavame rizikova ¢isla jednotlivych posuzovanych
rizik, kterd ndm urcuji vyznam jejich nebezpec¢i. Nékdy je pridavan jeste treti parametr, a
tim je odhalitelnost daného rizika. Vyhodou této metody je jeji nekomplikovanost a
pomérné snadny vypocet. Nevyhodou je, Ze nam nedava konkrétni informace, naptiklad
o finan¢nim dopadu u rizika, kde hrozi Skoda nebo u rizik spojenych s terminem plnéni

neni mozné dostat konkrétni zpozdéni v ¢asovych jednotkach [6].

Tabulka 3: Priklad kval. analyzy — dopad Tabulka 2: Priklad kval. analyzy — pravdépodobnost
Dopad Pravdépodobnost
Hodnota % Slovni popis
1 Témér bezvyznamny 1 0-5 |Velminepravdépodobné
2 Drobny 2 5-20 |Madlo pravdépodobné
3 Vyznamny 3 20-50 |Obcasné
4 Velmi vyznamny 4 50-75 |Casté
5 Zasadni 5 75-100 |Velmicasté

Zdroj tab. 2, 3: vlastni zpracovani z pifedmétu MJK

Kvantitativni analyza

Kvantitativni analyza je zaloZena za matematickych vypoctech. Pouziva se ¢iselné
vyjadieni jak pro pravdépodobnost vzniku udélosti, tak i pro ohodnoceni dopadu. Dopad
je obvykle vyjadien ve finan¢nich jednotkach napftiklad jako ztrata. To je i hlavni vyhoda

proti kvalitativnimu hodnoceni. Tim dava moZnost planovat konkrétni rezervy. Avsak ne
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vSechny atributy projektu se daji vystihnout ¢iseln¢, abychom je spravné mohli zahrnout
do vypoctu. Nevyhodou je véEtsi néarocnost zpracovani a pozadavek na kvalitni

strukturovana data [1], [6].
Pouzivané metody:

e Monte Carlo
e Rozhodovaci stromy
e PERT

e C(itlivostni analyza
OSetfeni rizik

Tento podproces ma za cil stanovit mozné kroky a feSeni, jak se s hrozbami rizik

vyrovnat. Je nékolik moznosti, jak na dané hrozby reagovat [1], [6].

e Rizeni managmentu — jeden z nejlepsich zpiisobii prevence pied hrozbami rizik.
Ptipravenost a rychld reakce managmentu mohou vyrazné redukovat negativni
vlivy.

e Odmitnuti — zptisob, u kterého se hledaji takové moznosti, aby riziko vibec
nenastalo.

e Omezeni (redukce) — pii tomto zptusobu se klade diiraz na vytvafeni opatfeni,
ktera povedou k redukci zdvaznosti dopadu.

e Akceptace — tato strategie je zalozena na vytvoreni rezervy nebo krizového planu
Vv piipad¢ uskute¢néni rizika.

e Pievod — Casto vyuzivany zpusob nakladani s rizikem, kdy je cilem pfesunuti

rizika na tieti stranu. NejpouZzivanéjsi metody jsou pojisténi ¢i externi dodavka.

Fuzi vSech vyse popsanych procest vznikd plan managementu rizik.
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2.2.8 Rizeni nakupu
Rizeni nakupu je proces, ktery zaji§tuje nakup (opatfeni) produkti (zbozi a
sluzeb) mimo organizaci. Jednotlivé, nize uvedené, podprocesy opét Uzce souvisi

S ostatnimi oblastmi fizeni a jsou to [1]:

¢ Planovani nakupu — stanovuje, co a kdy je nutno nakoupit.
e Poptavani — zahrnuje ptipravu a podklady pro poptavku a samotné poptavani.
e Vybér dodavatele a uzavieni dohody — vyhodnoceni nabidek a vybér

z potencialnich dodavateld a nasledné uzavieni dohody.
Planovani nakupu

Planovani nakupu je proces, ktery ma za cil identifikovat, které sluzby ¢i zbozi je
lepsi opatfit mimo projektovou organizaci. To zahrnuje zejména uvazeni, zda vibec
nakoupit, jak nakoupit, co nakoupit, jaké mnozstvi a kdy nakoupit. Aby mohla padnout

tato rozhodnuti, je tfeba mit tyto podklady [1], [2]:

e Rozsah projektu

e Definice projektu

e Zdroje — mysleno lidské zdroje, které se ucastni procesu nakupu a zajist'uji ho.

e Stav trhu — védét, jaké jsou moznosti trhu, kde se produkty daji sehnat, a za jakych
podminek.

e Ostatni plany projektu — ¢asovy plan, plan nakladi, plan kvality apod.
Mozné metody pro posouzeni:

e Make-or-buy analyza — zakladni technika pro posouzeni, zda neni uréity produkt
cenove¢ vyhodnégjsi zajistit projektovou organizaci
e (Odborné posouzeni — externi konzultanti, jiné oddé€leni projektové organizace,

profesiondlové z daného oboru

Vysledkem této analyzy je plan ndkupu, ktery by mél obsahovat veskeré detaily o nakupu

daného produktu, a to zejména:

e Jaky typ kontraktu bude pouZit.
e Zdali bude potieba nezavislého propoctu.
e Pokud ma projektova organizace oddéleni ndkupu, jaké budou v této oblasti tkoly

projektového tymu.
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e Jak bude nakup koordinovan s ostatnimi aspekty projektu, jako ¢asovy plan nebo
plan kvality.

e Rozsah nakupu — mélo by byt dostatecné popsano, co se nakupuje a v jakém
mnozstvi, aby potencialni dodavatelé byli schopni posoudit jejich moznosti

dodani.
Poptavani

Tento podproces zahrnuje ptipravu poptavek pro potencialni dodavatele, jejich
osloveni a ziskdni nabidky. Jako zaklad pro vytvofeni poptavky slouzi vystup
z ptedchoziho procesu — plan nédkupu. S jeho pomoci a na zakladé dalSich projektovych
dokumenti je tfeba vytvofit jasnou a konkrétni poptavku. V ni by mél byt specifikovan
predmét dodavky, terminy, naroky na kvalitu i1 upfednostiovany typ kontraktu.

V této fazi nastdva oslovovani potencidlnich dodavateli. Nékteré organizace maji
vytvofeny seznam dodavatell pro urcité okruhy produktd, jejichz ndkup je opakovany.
Takovyto seznam velmi usnadniuje cely proces nakupu o to vic, pokud je s uréitym
dodavatelem jednano opakované. Pokud takovy seznam neni, je zapotiebi potencidlni
dodavatele vyhledat. U specifickych a unikatnich produkti mize byt prave tato ¢innost
nejkonkrétnéjsi nabidce ze strany dodavatele tak, aby bylo mozné jednotlivé nabidky co
nejlépe porovnat a vyhodnotit. To zjednodusi praci na obou stranach pii zpétném
upfesiiovani parametr. Projektovy tym by mél védét, na zaklade kterych kritérii a jak

bude dodavatel vybran. Toto mize byt definovano jiz v planu nakupu.

Vystupem procesu poptavani by mély byt nabidky dodavateli, které jsou jasné

porovnatelné, a na jejichz zakladé¢ 1ze jednoznaéné a co nejlépe vybrat dodavatele. [1] [2].
Vybér dodavatele a uzavieni dohody

Pokud nebyl napiimo osloven jeden dodavatel nebo pokud se o dodani neuchazi
pouze jeden subjekt, je zapotiebi na =zdkladé zvolenych kritérii vybrat toho
metod vicekriteridlni analyzy. Zasadni roli pfi rozhodovani miZou mit vyjednavani
rizného typu (nejen o samotné cené€). Velmi dilezité je nastaveni parametri kontraktu,
kdy jeho jednotlivé slozky (typ kontraktu, doba splatnosti, zaru¢ni lhlity, pozastavky,
penale, nastupni lhity, terminy plnéni atd.) maji velky vliv na vyhodnost nabidky [1], [2].
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2.2.9 Rizeni integrace

Rizeni integrace projektu je koordinace viech vyse popsanych procestl napii¢
projektem. Zahrnuje koordinaci ukolt, zdroji, zi¢astnénych stran a v§ech dalsich procest
projektu, kromé toho také fizeni konfliktd mezi riznymi aspekty projektu, hleddni
kompromisti mezi konkuren¢nimi pozadavky a vyhodnocovani zdrojt. Jednim z ptiklada
muze byt situace, kdy projekt neni v souladu s planem a je tfeba se rozhodnout mezi
piekrocenim rozpoctu, nebo pozdnim dokoncenim projektu. Vyhodnoceni situace a
pfijeti informovaného rozhodnuti je klicovou soucésti fizeni integrace projektu.

Integrované tizeni projektt zajistuje, ze projekty nejsou fizeny izolované. [7]
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3 Popis stavajiciho stavu

V této kapitole je pfedstavena spole¢nost, pro kterou je v kapitole 4 navrzen systém
fizeni projektu. Je zde popsano jeji fungovani, stavajici pristup k fizeni a jsou zde

rozebrany nekteré problémy, které spolecnost suzuji.

3.1 Predstaveni spole¢nosti

Analyzovana spolec¢nost byla zaloZena v roce 1996 a s pouhymi dvéma pracovniky
se soustfedila na arboristické prace. S postupem ¢asu piibyval objem prace i v jinych
oblastech prace se zeleni, a proto se spoleCnost rozsifovala o dalSi pracovniky a
roz§ifovala svoji oborovou plisobnost. V roce 2016 byla zaloZena i spole¢nost s ru¢enim

omezenym a funguje tak v rdmci dvou platforem.

Nyni se spolecnost zabyva Sirokou Skalou aktivit, které souvisi se zakladanim
zelené a drobnych staveb. V zimnim obdobi se firma vénuje zimni Gdrzbé a kaceni.
Spole¢nost spolupracuje jak se soukromymi firmami, fyzickymi osobami, tak i s

vefejnymi institucemi. VEtSinu praci zajist'uje vlastnimi pracovniky a vlastni technikou.
Zakladni oblasti ptisobnosti jsou:

e Sadové upravy — zemni prace, Cisté terénni Upravy, vysadby stromi, ket a
ostatnich rostlin, zakladani travnikovych ploch, realizace automatickych
zavlahovych systémi

e Stavby drobné zahradni architektury — zpevnéné plochy, terasy, mlatové cesty,
détska hiiste, mobiliar

e Zelené stfechy — realizace zelenych stfech

e Arboristické prace — rizikové kaceni, zpracovani posudku, odklizeni kalamit

e Sluzby v oblasti facility managementu — tdrzba zelené, odklizeni sné¢hu, sekani

travniku

Doplnkové sluzby tvoii predevsim aktivity souvisejici s hlavnimi ¢innostmi jako
jsou: udrzba komunikaci, ekologicka likvidace odpadu, prace ve vyskach, kontejnerova
doprava. Primérny obrat spole¢nosti za uplynulé 3 roky se z dat dostupnych z interniho
informaéniho systému pohyboval okolo 40 milioni K¢ ro¢n€. Podnik zaméstnava 14

stalych pracovnikll v€etné majitele.
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3.2 Stavajici systém Fizeni

Chod spolec¢nosti zajistuji 3 technicko-hospodaisti pracovnici. Firma disponuje
vlastnimi zaméstnanci v poctu 12 pracovnikii S rliznym zaméfenim, jejiz strukturu
popisuje Obrazek 11: Organiza¢ni schéma. Dale ma uzavienou dlouhodobou spolupraci
s facility firmou na posileni personalniho slozeni o 10-20 pracovnikii V zavislosti na

intenzité sezony.

Zpusob ziskavani zakéazek je zalozen na dlouhodobych spolupracich se zavedenymi
spole¢nostmi z oboru vystavby budov a inZenyrskych staveb, jako jsou Skanska,
Metrostav, Trigema, Cermak a Hrachovec apod. a dale s institucemi statni spravy, jako
Technicka sprava komunikaci, odbory zivotniho prostfedi obci apod. Mensi podil
zakézek je ziskavan ze soukromého sektoru prostfednictvim webovych stranek nebo na

zakladé osobnich referenci.

Pripravu zakazky si zpravidla bere na starost jeden pracovnik, tedy majitel, nebo
technik, ktery komunikuje se zakaznikem Vv pribéhu podani cenové nabidky, ptipadné
vybérového tizeni. V piipad¢ ziskani zakazky ptipada tomuto pracovnikovi obvykle 1 jeji
celkové fizeni do budoucna. Po ziskani zakazky nejsou jasné definované kompetence pro
zajistovani materiald, alokace lidskych zdroja apod. a jsou rozdélovany TH pracovniky

navzajem ad hoc. Nejsou tedy stanoveny jasné kompetence svéienych tikolt.
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Technik

Majitel

Technik/backoffice|

Sadové Upravy

m Strojnik/déinik 1

m Strojnik/délnik 2

Arboristika a Externi pracovni

aRidi¢ sk. C/délnik 1

aRidi¢ sk. C/délnik 2

Ridi¢ skupina
T/délnik

Délnik 1

Délnik 2

Délnik 3

Délnik 4

Obrazek 11: Organizacni schéma

kaceni skupiny

Arborista 1 — Skupina 1

Arborista 2 — Skupina 2

Arborista 3 -
plosinar

— Skupina 3

Zdroj: vlastni zpracovani

Ze zobrazeného organiza¢niho schématu vyplyva, ze vSichni tfi TH pracovnici zasahuji
do vsech oblasti rozd¢leni. Béhem realizace zakazek je bézné, ze se jednotlivi pracovnici

ptelévaji podle aktualnich potieb.

3.2.1 Casové planovani a realizace
Kratkodobé planovani praci na urovni dnt se realizuje zapisem na tabuli, ktera je

k dispozici vSem THP pracovnikiim. Toto planovani probiha pro nasledujici dva tydny.
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Zde se vSak oznacuje jen heslovité¢ nazvem akce a z uvedeného zépisu nejsou patrné dalsi
detailn¢;si skutecnosti, jako jsou napiiklad alokace lidskych zdrojt, nasazeni konkrétnich
stroju, jednotlivé c¢innosti apod. V tomto systému dochazi ktomu, Ze zakazky
s predpokladanou dobou trvani jeden ¢i dva dny nejsou Casto zaznamenany s tim, ze
budou slouzit jako ,,vypliiové akce®, a jsou takto odsouvany. S tim souvisi dalsi efekt
neptipravenosti. Pokud nastane den, kdy by dané prace mohly (z ¢asovych moznosti
spole¢nosti) probéhnout a je na né¢ mysleno, tak mize dochazet k problému, kdy nebyl na
tento den zajistén material nebo vyhrazen potiebny stroj apod. Rovnéz neni mozné vzdy
pocitat s casovou flexibilitou klienta. Pfi téchto okolnostech se zakdzka nesplni a je opét
odlozena na dalsi potencialni ,,volny den®. V ptipad¢, ze zakazka uz nelze odlozit a je
nutna jeji co nejrychlejsi realizace, je potom jeji samotny prib&h problematicky a
narusuje to plan ostatnich zakazek, ¢imz vznikaji dalsi potize. DalSim typem pouZzivaného
kratkodobého planovani je dokument nazyvany ,,Denni plan“ (Obrazek 12). V tomto
planu je jiz presné rozdéleni pracovnikid na pracovni skupiny a jednotlivé akce. Dale jsou
zde zaznamenany Cinnosti, které maji byt provadény, a alokovany jednotlivé stroje.
Z tohoto dokumentu jsou jiz jasné patrné ptipadné kolize vyuziti stroji i personalni
nasazeni na konkrétni prace s ohledem na zaméieni jednotlivych pracovniki. Tento typ

dokumentu bohuzel neni zpracovavan na denni bazi, ale spiSe ndhodné.

Rozdéleni ukold pracovni skupin€¢ probiha dany den rdno jednim z TH
pracovnikl. Pii samotném provadéni praci neni zpravidla cinnost pracovnikl
kontrolovéana na denni bazi nékym z TH pracovnik, a tim je zhorSend zpétna vazba pro
planovani dalSich praci. Spole¢nost nema nastaveny systém pro reportovani provedenych
praci. Pokud nedojde k osobnimu piekontrolovani mista akce, nebo rozhovoru
s vedoucim pracovni skupiny, mize dochazet k rozporu mezi ptedstavou TH pracovnika,
jim vytvofenym planem a skutec¢nosti. Pokud se tedy TH pracovnik informace dozvi az

druhy den rano, dochézi k naruseni celého planu a nutnym improvizacim.
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3.2.2 Informacni systém, evidence a controlling

Spole¢nost disponuje komplexnim informa¢nim systémem, ktery byl pfizptisoben
dle potfeb spolecnosti. Slouzi k evidenci klientd, zakézek, dochazky, nékladi,
vystavenych faktur apod. Dale poskytuje moznosti pro planovani praci, piehledy statistik,

ukladani dokumentti apod.

Zakladni a nejpouzivanéj$i je modul ,,zakazka®“. Pfi jejim vytvareni se nejprve
vyplni kryci list zdkladnimi udaji, a poté je propojen s ostatnimi moduly (dochazka,
planovani praci), jejichz informace se propisuji do jednotlivych zakazek (Obrazek 13:

Kryci list zakazky z IS).

EDITACE ZAKAZKY Q KLIENT - METROSTAV A.S.
Nazev Hodkoviéky Green - Modfany Nazev/jméno: Metrostav a.s.
zakazky: .

Y . Ulice: KozeluZska 2450/4
Status: v realizaci v ob —
ec:
Typ: standard v . [Ee
Klient: Metrostav a.s. v L] 28000
Adresa:
" P Telefon:

Popis: CTU, zelend stfecha, kvétniky, svahy, stromy E-malls

Web:

1co: 00014915
Datum od: 01.02.2021 * pIc: €Z00014915
Datum do: 31.07.2021

Interni
Smluvni cena: 2035117 Materia poznamky:

Prace

Naklady - 299.145,- Zisk
Prace:
Naklady - 1.098.919,-
Material:
Naklady - 1.398.064,- i
Celkem: Tagy:
Zistatek: 637.053,- jarni udrzba
Propis na
fakturu:
Tagy:

Zdroj: IS spole¢nosti
Obrazek 13: Kryci list zakazky z IS

Déle je do zakadzky mozné doplnit dokumenty jako smlouvu o dilo, smluvni
rozpocet, navrhy fakturaci, fotodokumentaci z pribéhu vystavby, vystavené faktury

apod. (Obrazek 14)
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Dozor vyroby Tomas Metelec ~ 0| % & PRILOHY

. = o
Rozmocisr Tomés Merelee  ~ g% [Prijata faktura_______|7yp| __vytvoiil | _Vytvofeno |
Smluvni rozpoéet.xIsx xlsx Metelec 05.12.2021 18:52
o NABIDKY
Vymazat vybrané pFilohy

¥ HISTORIE STATUSUO (1)

[ Dpawm | Dni] Nastaveno pracovn

02.02,2021 08:13:01 Tomaé Metelec

¢ PLATEBNf ZALOHY

FAKTURY (5)

| Cislo_| vystavano | Splatnost | Zaplaceno | _Cistka | Castkas DPH_|PDF|Akea

2021044 20.09.2021 02.11.2021 ne 121.396,- 146,889,16,- T &
2021031 14.06.2021 29.07.2021 ne 268.069,- 324.363,49,- m
2021025 12.05.2021 26.06.2021 12.07.2021 14:25 333.996,- 404.135,16,- t] &
2021018 13.04.2021 28.05.2021 ne 1.076.309,- 1.302.333,89,- T
2021008 01.03.2021 15.04.2021 ne 235.347,- 284.769,87,- T
Celkem 2.035.117,- 2.035.117,00,-

Zdroj: IS spolecnosti
Obrazek 14: Dokumenty a faktury

Stézejni funkce vyuzivana pro sledovani ptimych nakladl je evidence dochazky
srozdélenim na jednotliva stfediska (zakazky). Pracovnici kazdy tyden odevzdavaji
ru¢né vyplnény predtistény formulaf s identifikovanym nazvem zakazky, datem, poctem
odpracovanych hodin a popisem provadénych praci. V piipadé absence pak vypliuji jeji
davod, napiiklad dovolena, 1ékat, nemoc apod. Takto dodané formulare a jejich data jsou
jednou tydné zanaseny do informaéniho systému jednim z THP pracovnika (). Tyto

informace pak slouzi jako podklad k:

e zpracovani mezd a odmén
e evidenci dovolenych

e urceni mzdovych nakladd na jednotlivych zakazkach

Ridi¢i odevzdavaji jiny typ formuladfe odpovidajici charakteru jejich prace. Tito
zaméstnanci mohou byt v jednom dni na vice akcich nebo provadét externi sluzby
(smluvni doprava pro jiné firmy). Tyto vykazy jiz do systému zadavany nejsou. Proto
nejsou mzdové néklady na tyto pracovniky zaznamenavany na jednotliva stfediska a

v celkovych nakladech na zakazku tak chybi.
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Celkem Celkem
ENOrTTTTIEETTIE Y - T T S

28.04.2021 Stieda stiecha 8.5 hodin terénni Opravy 8.5 hodin stiecha 8.5 hedin 25.5h 3.697,-
27042021 Gtery SiFechu, obrubniky 8.5 yornni gpravy 8.5 hodin strecha 8.5 hodin 25.5h  3.697,
strecha obrubniky,
26.04.2021  Pondeli (iprava zelent 8.5 terdnni tpravy 8.5 hodin strecha 8.5 hodin 255h  3.607-
hodin
strecha zemina 8.5 | strechy 8.5 . wykladka bagd, Uprava zemina strecha 8.5 )
23042021  Patek Sooct terénni Gpravy 8.5 hodin  #eCt strecha 8.5 hodin ~ strecha 8.5 hodin il i sosh 8372,
barkovani, pleti 8.5 borkovani, strhavani N .
22.04.2021  Churtek porko e i SeHi, Gpravy 8.5 hodin 55hn  3.527,-
21.042021  Streda borkovani 8.5 hodin borkovani 8.5 hodin 17h 2507~
20042021 Utery Gechacbrubnky 8.5 e ha 5.5 hodin 17h 2.465,
10.04.2021  pondey SaZeni stromil 8.0 sizeni stromd 8.0 hodin  pazent 8.0 eI aszon! ctromd 8.0 ah 5520,
Gray Uprava terénu, sazeni  vysadba stromd a keri 9.0 Gprava terénu, sizeni  sazenistrom( 9.0 zemina bobek, sazen! )
13.04.2021  Ute  ogiin 9.0 hodin odin rostlin 9.0 hodin hodin stromi 9.0 hodin 4sh 6433,
12.04.2021  Pondell sazeni kefd 5.0 hodin sazeni 5.0 hodin sazent 5.0 hodin 15h 2175
Gprava terénu, sazeni sazeni kefikl 8.5 tiprava terénu,sézeni i
00.04.2021  patek LErAVA terénu, < wsadba ket 8.5 hodin fazen prava e h 4845,
08.04.2021 Cturtek zemina, pleti 8.5 hodin oPrava perenu, Trofa PIetl o eni ket 0.0 hodin 28h  3.877-
07.04.2021  Stfeda Gprava terénu 8.0 hodin ﬁg;‘i’xa terénu 8.0 16h 2.200,-
31.03.2021  Stieda strecha 9.0 hodin oh 1170
30.03.2021  Utery Stecha, foukani, foukdnf zeminy 9.0 hodin strecha 9.0 hodin strecha 9.0 hodin strecha 9.0 hodin zemina, bobek 9.0 Sah 7.605,-
substrat 9.0 hodin in
20.03.2021 Pondali strecha 0.0 hodin strecha 9.0 hodin strecha 9.0 hodin stfecha 9.0 hodin geo’;i:y' bobek 9.0 45h 6.345,-
27.03.2021 Sobota 50 zemina bobek 7.0 7h 1050,
o StPecha , foukani 8.5 strecha foukdni zeminy  foukéni zemina 8.5 foukni stfechy 8.5 i
26.032021°) tek i o 8.5 hodin hodin hodin el
! stfecha zemina 8.5 strecha poklddka desek i
23.03.2021  Utery strecha 8.5 hodin  strecha 8.5 hodin re Sihecha o 3h 4802,
) . | stfecha foukdnl zeminy  stfecha zemina 10.5
22.03.2021  Pondeli stfecha 10.5hodin S0 I i strecha 10.5 hodin a2h 5032
21.03.2021  Nedele NE zamina , bobek: 6.0 6h 900,-
S0 zemina bobek + Vik
20.03.2021  Sobota S sh 1200
19.03.2021  Pitek nopovka stiecha 8.5 hodin  saoa@ 83 strecha 8.5 hodin germina bobek + vik 9.0 34.5h 4962,
18.03.2021  Ctvrtek stiecha nopovka 9.0 hodin ijﬁ‘ha ar strecha 9.0 hodin stiecha 9.0 hodin ﬁm':a bohelS gulkialn ash 6,345,
17.03.2021  Stfeda zemina bobek 9.0 hodin oh 1350,

Obrazek 15: Ukadzka evidence mzdovych nakladii na zakazce Zdroj: IS spolecnosti

Dalsi z funkci informaéniho systému v modulu zakazky je evidence ptimych
nakladli na materidly a subdodavky, opét s pfidélovanim na jednotlivé rozpracované
zakazky. Tyto naklady se vSak systematicky neeviduji a jsou THP pracovniky zanaseny
spiSe nahodile. (Obrazek 16)

%5 NAKLADY - MATERIAL

|_Datum | Den | _____________ TomifMetelec ______ ________|Celkem CZK]|

16.08.2021 Pond&li - KvétindZe + tje - 9.000,- 9.000,-
31.07.2021 Sobota - Obrubu VM - 14.000,- 14.000,-
02.07.2021 Patek plastové obrubniky - 18.000,- 18.000,-
11.06.2021 Patek -] VIk kvé&ten (hr.,doprava substratu, ka&irek, bagovani) - 56.272,- 56.272,-

09.06.2021 Streda
09.06.2021 Stieda
09.06.2021 Stieda

substrat vrchni - 42.520,- 42.520,-
substrat optigreen dole - 410.000,- 410.000,-
Skladba strech - 291.000,- 291.000,-

ED [ED [ED ED [ED [ED [ED ED

09.06.2021 Streda kameny do zidek - 59.340,- 59.340,-
09.06.2021 Streda substrat stiechy - 124.400,- 124.400,-
09.06.2021 Streda travni koberec - 16.500,- 16.500,-
09.06.2021 Stfeda rostliny - 43.387,- 43.387,-
13.01.2021 Stfeda Skladani zidek - 14.500,- 14.500,-
Soucet CZK 6 dni 1.098.919,- 1.098.919,-
| -
Obrazek 16: Ukdzka evidence ndkladii na materidal a subdoddvky Zdroj: IS spolecnosti
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Po dokonceni zakazky je, pro vyse uvedené skutecnosti, problematické udélat jeji
vyhodnoceni. Pro celkovy pfesny finan¢ni vysledek zakazky chybi nékteré néklady na
lidské zdroje (tidi¢i) a pravidelna evidence nakladti na material a subdodavky. Kvuli
témto chybéjicim datiim nelze porovnat skutecné spotfebovany material proti planu, ktery
byl soucasti cenové nabidky, a celkovy vysledek zakazky. Tim je omezena moznost

korekei pro piipravu budoucich zakazek a vyhodnoceni spotfeby na aktualni zakazce.

3.3 Priipadova studie — problémova zakazka
V této kapitole je popsan prabéh zakazky, ktera byla problémova v nékolika

ohledech, a odhaluje slaba mista pfi fizeni projektu.
Bytovy komplex Krejcarek — Praha 3, rok 2019
Smluvni cena: 1 900 000 K¢

Piredmét plnéni: Realizace SO sadové upravy u projektu vystavby bytovych domi.
Vysadba 35 stromti, 3000 ketti a 5000 trvalek. Modelace terénu, rozprostieni a kultivace
zeminy, zalozeni 5000 m? travniku, zpevnéni svahi, dvouletd nasledna péce. Smluvni

termin zahgjeni 1. 4. 2019, smluvni termin dokonceni 30. 6. 2019.

Popis pribéhu: Zakazka byla ziskana prostfednictvim spole¢ného obchodniho partnera
bez uskute¢néni standardniho vybérového fizeni. Komunikace s objednatelem probihala
pfes tohoto partnera az téméf do zahdjeni samotné realizace. Pfed zahajenim dila
neprobéhla ze strany zhotovitele dikladna prohlidka staveniste, a to predevsim skryvky
ornice, ktera byla urCena pro samotnou realizaci. V ramci provadéni aktivity jemnych
terénnich uprav bylo zjisténo, Ze zemina neodpovida standardu pro dodrzeni kvalitativni
tirovné pro fadné zalozeni zelen& dle normy CSN 83 9011 a CSN 83 9031, obsahovala
stavebni zbytky po demolici plivodniho objektu a bylo nutné provést jeji sanaci. Tato
zjisténi a nasledné feseni zpusobily prodleni viadu 2-3 tydnd Vv provadéni dila a
komplikace pii zaklddani travniku, ktery nebylo mozné uvézt do stavu vhodného
k predani. Situaci komplikovala i velkd horka a vétsi cast pracovnikii musela byt

z divodu pocasi delegovana na zalivku jiz zaloZenych travniku.

Pii pomalém postupu dochéazelo k ¢im dal vétSimu vyostfovani vzajemnych
vztahtl na stavbé s objednatelem az do faze vyzev k dokonceni dila a zminovani uplatnéni
smluvnich pokut. V této dobé méla jiz spolecnost fyzicky zajistén veskery rostlinny

material v nakladu 400 000 K¢ (zhruba polovina byla jiz zabudovana).
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Vzhledem k situaci, kde:

e vétSina personalnich zdroji alokovanych na stavbu dilo jen udrzovala
(provadeéni udrzovaci péce), nikoli posouvala k dokon¢eni praci;

e dokonceni dila v pozadované kvalité bylo téméf nerealné;

e termin piedani dila nebylo mozné stihnout;

e hrozily pokuty z prodleni dokonceni dila;

e byly narusené vztahy s objednatelem;

e Vv prubéhu vystavby bylo zjisténo, Ze nacenéna nasledna péce neodpovida realit¢;

e byly kvili prodleni ohroZeny terminy na ostatnich stavbach

spole¢nost navrhla vstoupit do jednani o odstoupeni od smlouvy. K tomuto datu byly jiz
objednateli zaslany faktury na 635 000 K¢, avsak nebyly uhrazeny. Potencialni ztrata za
nedofakturovani jiz odvedenych vicepraci a udéleni dil¢i pokuty byla nizs§i, nez
pravdépodobné naklady kombinace vyse zminénych faktort (hrozici pokuty, neprovadéni
dalsich praci — pouze udrzovacich). Objednatel na navrh pfistoupil a bylo podepsano
prevzeti nedokonceného dila/stavenisté, avSak bez ujednani financ¢niho vyrovnani. Po
nékolika jednanich byla domluvena k zaplaceni ¢astka 450 000 K¢& z celkem
narokovanych 720 000 K&. Cista ztrata se tak pohybovala v rozmezi 200 000 — 250 000
K¢. Pokud by se ptipocital jesté nezabudovany rostlinny material, ztrata by byla v rozpéti

400 000 — 450 000 K¢. Nicméné rostliny mély potencial vyuziti na jinych zakézkach.

Zakazka byla od zacatku potencidlné rizikova a Vv jejim prib&hu dochézelo ze
strany spolecnosti k dal§im zavinénym i nezavinénym komplikacim. Faktory, které

nejvice piispély k netspésnému ukonceni obchodu, byly:

e Nepiima komunikace s klientem v priubéhu ziskavani zakazky.

e Nedostatecna kontrola stavenisté pfed podpisem SOD.

¢ Spatn& nacenéné nékteré polozky rozpoétu — zejména nasledna péce. Jeji
nacenéni probeéhlo bez dikladného prostudovani podkladd.

¢ Nedostatecna komunikace realizacniho tymu, jak smérem ven (zédkaznik), tak i

dovnitf (pracovni skupina).
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3.4 Shrnuti a problémova mista

Z vyse popsanych kapitol vyplyva, ze hlavnim problémem je absence systému a
nastaveni pravidel a postupt. Chybi jasné rozdéleni kompetenci v pribéhu projektu a
definované odpovédnosti pro jednotlivé aktivity. P¥i vzniku zakazky je vénovana
nedostatecna pozornost jejimu diikkladnému prostudovani, a tim mizou vznikat negativni
zjisténi v dalsich fazich projektu, kde piedstavuji veétsi riziko. Procesy a Cinnosti ve
vyrobni piipravé jsou zanedbavany a véci se fesi az piili§ operativné. To zakazky

prodrazuje a zarovein zpusobuje Casové prodlevy a neefektivni vyuziti Casu.

Ve fazi realizace jsou velké rezervy v planovani ¢asu a zdroju a v komunikaci mezi
TH pracovniky a délniky vykonavajicimi praci. Nedostate¢né rozpracovany kratkodoby
i dlouhodoby plan poté zamezuje efektivnimu vyuziti lidi a strojnich kapacit. Spatné
propojeni kratkodobého a dlouhodobého planu zptisobuje potize pti dokoncovani zakazek
s kratsi dobou trvani a neni zajiSténa jejich dostate¢na kontinuita. Dale je tim narusena
vzéjemna koordinace mezi jednotlivymi projekty. ZhorSena zpétna vazba a komunikace
délnika s TH pracovniky opét prohlubuje problémy popsané vySe. Dalsi oblast, ktera
vyZaduje zlepseni, je sledovani a tfidéni nakladu, jejichz evidence a piehled je nezbytné

nutny pro ucelené informace o zakazce.

Po dokonéeni zakazky je nedostate¢né jeji finan¢ni vyhodnoceni, kde neni ziejmé,
na jaké casti zakazky ptipada piipadny zisk nebo ztrata, a také neni znamy piesny celkovy
vysledek zakazky, protoze data nejsou kompletni. Z absence takovych informaci nelze
vyvodit opatfeni pro budouci zakazky. Na zavér chybi i obecna analyza celkového

prubéhu, ktera by méla slouzit ke zlepSeni vSech procest a aktivit na pftistich projektech.
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4 Navrh nového systému Fizeni projekti

Nové navrhovany systém fizeni projektt je v zdkladu postaven na jednotlivych
fazich zivotniho cyklu projektu. Nejprve je definovan Zzivotni cyklus projektl ve
spole¢nosti a nasledné jsou pro kazdou fazi identifikovany zakladni procesy a ¢innosti,
které jsou v dalSich ¢astech prace detailn¢€ charakterizovany. Pro kazdou fazi a aktivity
V ni jsou vytvofena procesni schémata, kterd dobie vizualizuji postupy v nastaveném

systému.

4.1 Zivotni cyklus projektu

Zivotni cyklus projektu v ptipadé komeréni zakazky za¢ind piijetim poptavky nebo
kontaktem od potencialniho zakaznika. Projekty vefejnych zakazek mohou taktéz zadit
oslovenim od pfislusné statni organizace, ale typicky jsou identifikovany na zakladé
monitoringu véstniku vefejnych zakazek nebo webového portalu, jenz pro spole¢nost uz

filtruje potencialné vhodné zakazky z oboru jeji ptisobnosti.
Projekt se v ramci zivotniho cyklu dé€li na tii faze:

e Vznik zakazky
e Realizace

e Ukonceni zakazky

Kazda z fazi je poté rozdélena na etapy, ke kterym pfislusi jednotlivé aktivity, které jsou

samostatné popsané v kapitole 4.3 Aktivity procesu zivotniho cyklu projektu.
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Vznik zakazky

Rozhodnuti o zpracovani
nabidky

Zpracovani nabidky Kontrakt

Realiazce

Vyrobni pfiprava Operativni management

Ukonceni zakazky

|¢

Kompletace dokumentt a predani dila Vyhodnoceni zakazky

Obrdzek 17: Zivomi cyklus projektu se zdkladnim rozdélenim na fize a etapy Zdroj: vlastni zpracovani

4.1.1 Vznik zakazky

Zakazka vznika jiz samotnou Givahou o moznosti ji realizovat, a tim vstupuje do

prvni faze procesu, kterd se sklada z tii dil¢ich etap:

e Rozhodnuti o zpracovani nabidky
e Zpracovani nabidky

e Kontrakt

V ramci rozhodovani o zpracovani nabidky spolecnost zvazuje rtizné faktory,
které ovliviiuji, zda ma smysl a zda je vyhodné nabidku vytvofit. Mezi tyto faktory patii
posouzeni rozsahu praci, posouzeni ¢asové naro¢nosti/pozadovaného terminu, posouzeni
obchodniho partnera, pro kterého ma byt nabidka vyhotovena, a nakonec i prohlidka
mista s posouzenim mistnich pomért. Projekt mize skonéit kdykoli v této fazi. Je
dilezité v této fazi odhalit co nejvice potencidlnich rizik a pfipadné projekt ukoncit,
protoze v dalSich fazich uz jsou vyrazn€ vyssi Casové i finan¢ni naklady zucastnénych

osob.

Pti zpracovani nabidky je, pfedevs§im u vétSich projektl, zapotifebi maximalniho
vyuziti informaci z pfedchozi faze a co nejpiesnéjsi cenové zpracovani se zapocitanim
vyhodnocenych rizik a piedpokladanych rezii. V této fazi probiha strukturalizace na
vlastni prace a subdodavky a néasledné jejich poptavani, jak samotnych subdodavek, tak i
materiald. Dale probihd kontrola podkladii jako jsou projektovd dokumentace, vykaz
vymeér apod. Tato faze kon¢i podanim nabidky obchodnimu partnerovi.
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V piipad¢ ucasti v uz§im vybéru dodavatell, vitézstvi ve vybérovém fizeni nebo
akceptace klienta, nastava posledni faze vyjednavani a ptipadné podpis kontraktu. V této
fazi miaze dochézet ke zménam ve zpracované nabidce na zakladé¢ domluv zicastnénych
stran. Definuji se podminky piipadného kontraktu. V ptipadé¢ podpisu kontraktu je
ukoncen prvni proces zivotniho cyklu projektu a nasleduje proces druhy, coz je samotna

realizace dila.

4.1.2 Realizace

Druha faze zivotniho cyklu projektu zacind podpisem kontraktu, zaslanim
objednavky ¢i pisemnym potvrzenim objednatele (pro mensi zakdzky). Tato faze je

rozdélena na dveé hlavni ¢asti:

e Vyrobni pfiprava

e Operativni management

V ramci vyrobni pfipravy se nejprve musi stanovit odpovédna osoba za fizeni projektu
(vedouci projektu). Ta poté zacne s provadénim série aktivit tak, aby mohla probéhnout
co nejméné problémova realizace. Nejprve musi probéhnout nastudovani projektové
dokumentace v kontextu pribéhu vystavby, a poté se zakazka rozd¢li na funk¢ni celky
(viz aktivita ,,Vytvoreni WBS v kapitole 4.4.4). V ramci téchto celkti probiha zajistovani
materiali a subdodavek. Néasleduje vytvoreni casového planu, ktery reflektuje casové
ohodnoceni vlastnich praci zkombinované s dohodnutymi moznostmi subdodavateld.
V interakci s tvorbou ¢asového planu probiha i tvorba planu vyrobnich zdroju (nasazeni
fad¢ je tfeba seznamit vedouciho skupiny s charakterem a rozsahem praci a také asovym

planem.

Zacatek druhé casti realizacni faze by se dal Casové definovat momentem
podepsani pievzeti stavenisté. V této fazi vétSinu aktivit zastava vedouci projektu a
pracovni skupina. Probihd zadavani prace na kazdy den s informovanim o planu pro
nasledujici dny, kontrola provadénych praci, aktualizace ¢asovych planti a planu potiteb
(stroje, lidi, material). Vedouci projektu koordinuje pracovni skupinu, dodavky materiala
a subdodavky. Dilezity je kazdodenni pfehled o provedenych pracich. VSechny zmény a
aktualizace musi probihat v kooperaci s ostatnimi THP a v intencich plant, které jsou
nastavené pro ostatni zakazky. Vedouci projektu dale vede stavebni denik a zmény

rozsahu dila. Do informa¢niho systému se priibézné zandsi dochdzka, naklady na material
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a nadklady za subdodavky. Tato faze konci dokoncenim vSech planovanych praci a dilo

by mélo byt ptipravené k predani.

4.1.3 Ukonceni zakéazky

Posledni faze procesu zivotniho cyklu zakazky zacina aktivitami sméfujicimi

k pfedani dila objednatelovi. Faze je rozdélena na dvé hlavni ¢asti:

e Kompletace dokumentl a pedani dila

e Vyhodnoceni zakazky

Pti dokonceni realizace je obvykle ze strany objednatele vyhotovovan soupis vad a
nedodélkt, které musi byt odstranény. Dale jsou, pokud vzniknou, formalné zanaseny
(naptiklad pomoci dodatkil) viceprace i ménéprace. S objednatelem je poté diskutovana
finalni podoba kone¢né faktury. K podpisu protokolu o piedani dila je nutné

zkompletovat veskerou pozadovanou dokumentaci, ktera je objednatelem vyzadovana.

V ramci vyhodnoceni zakazky jde ptedevSim o zjiSténi co nejpiesnéjSiho
finan¢niho vysledku zakazky. K tomu slouzi zaevidovana data o dochazce, materialech,
subdodavkach a jejich posouzeni s vystavenymi fakturami. Veskeré plany (cena,
harmonogram, vyrobni zdroje) jsou porovnavany se skutecnosti a analyzovany pro lepsi
exekuci a pribeéh na budoucich zakazkach. Soucasti analyzy by mélo byt identifikovani
hlavnich chyb a jejich pficin, ale zaroven i vybér dobrych rozhodnuti, ktera ptispéla ke

zdarnému vyvoji projektu.

4.2 Rozdéleni zakazek dle parametra pro navrhovany
systém
V této kapitole jsou uvedena zakladni rozdéleni zakazek podle riiznych parametru.

Tato rozdé¢leni jsou pouzivana v rdmci navrhovaného systému, kde se miiZze u riznych

aktivit ménit jejich postup v zavislosti na zaclenéni do jednotlivych kategorii.
Skupiny projekti dle zaméreni

Skupiny €innosti, které jsou nize uvedené, pomahaji ke snadnéjSimu zatazeni do

jedné z kategorii jednoduché, bezné nebo komplexni.
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Zemni prace — zakazky obsahujici Cinnosti, které zahrnuji naptiklad tfidéni
zeminy, vykopové prace, skryvky ornice, frézovani, rozprostfeni zeminy apod.
Zelené stiechy — zakazky obsahujici ¢innosti realizace zelenych stfech

Zakladani zelené — zakéazky s podilem ¢innosti vysadby stromil, keft, trvalek a
zakladani travnika

Stavby drobné architektury — zakéazky, kde jsou realizovany chodniky, détska
hiisté, zpevnéné plochy, mobiliaf, zidky, jezirka, mlatové plochy apod.
Arboristika — zakazky s ¢innostmi zahrnujicimi kaceni stromt a profezy stromt
Automaticky zavlahovy systém — zakazky s realizaci automatického zavlahového
systému

Udrzby — zakézky s obsahem ¢&innosti jako sekani travniku, zimni odklizeni
sn¢hu, fezy keft, zalivka

Sluzby — ¢innosti zahrnujici prondjmy stroju (nakladac, vysokozdvizna plosina) a

dopravu nakladnimi automobily

Rozdéleni dle rozsahu, naro¢nosti a komplexnosti

Toto rozdéleni slouzi k rozdilnému pfistupu pii vyrobni ptipravé zakazky a pii casovém

planovani.

Jednoduché — zakazky s malym poctem ¢innosti a absenci subdodavek

Tyto zakazky mohou byt dle doby trvani kratkodobé i dlouhodobé a jejich
finan¢ni objem muze byt nadprumérny, avSak kombinuji v sobé malé mnozstvi
¢innosti. Pfikladem miZe byt Gidrzba zelené s nenaro¢nou kombinaci ¢innosti jako
kaceni stromi, kam patfi samotné pokéaceni stromu, rozporcovani, tklid a odvoz
bioodpadu na skladku nebo sekani obecni travy s ¢innostmi jako sekani, sbér travy
a odvoz bioodpadu.

Bézné — ¢asteCny podil 1-3 subdodavek, sttedni pocet Cinnosti

Zakazky s timto hodnocenim v sobé¢ obsahuji subdodavky stézejnich materiald,
pfipadné subdodavku pro samotnou realizaci ¢asti praci. Je obvykle kombinaci
dvou az tfi skupin dle zaméfeni viz dalsi rozdéleni nize. Jako ptiklad takové
zakazky lze uvézt realizaci zelen¢ v okoli cyklostezky s jednodussimi zemnimi
pracemi, vysadbou stromti a keii. Subdodavky jsou zde v podobé dodavatele
rostlinného materialu a firmy provadéjici hydroosev podél cyklostezky.

Komplexni — velké mnoZzstvi ¢innosti a vysoky podil subdodavek.
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Zakazky tohoto typu kombinuji vét§i mnozstvi subdodavatelt a velky pocet
¢innosti v ramci realizace. Ptiklad takovych projektd jsou méstské parky nebo
sadové upravy v ramci developerskych projekt bytové vystavby. Obvykle v sobé

kombinuji témét vSechny skupiny z rozd€leni vyse.
Rozdéleni dle doby trvani

e 1den-2tydny
e 2 tydny — 3 mésice

e Vice nez 3 mésice/celosezonni
Rozdéleni dle rozpoctu

e Do 40000 K¢

e 40000 - 500 000 K¢

e 500000 -2 000 000 K¢
e Vice nez 2 000 000 K¢

Uvedena rozdéleni mimo jiné napomahaji pfi stanoveni vyrobni a spravni rezie a zisku

pii zpracovavani nabidky.
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4.3 Definice roli a komunikace

V této kapitole jsou popsany role, které jsou pouzivany v rdmci navrhovaného

systému, a tok komunikace béhem projektu.

V obecné organizaéni struktufe spole¢nosti (viz Obrazek 11: Organiza¢ni schéma) jsou

definovany tyto pozice:

Majitel — muze zasahovat do jakékoli faze projektu, uréuje strategii a ma hlavni
slovo, je zaroven i technicko-hospodaiskym pracovnikem

Technik — tidi technickou a obchodni stranku projekta

Technik/backoffice — zajistuje administrativni chod zakazek, podili se na
planovani s ostatnimi THP, fidi mens$i projekty

Délnik — provadi jednotlivé prace a Cinnosti

V ramci zivotniho cyklu projektu pak vznikaji nové specifické role pro lepsi odliseni vyse

popsanych pozic.

Zpracovatel nabidky — osoba povéfena zpracovanim nabidky, provadi a je
odpovédna za aktivity dané etapy (kapitola 4.4.2), muze ji byt kdokoli ze tii TH
pracovnika.

Vedouci projektu — osoba povétena vedenim projektu, provadi a je odpoveédna za
aktivity danych etap (kapitoly 4.4.4 - 4.4.7). Stava se ji bud’ majitel, nebo technik.
Vedouci skupiny — je osoba povéiena vedoucim projektu, jenz fidi a koordinuje

préce jednotlivych délnikli na misté praci. Jmenovana je z fad délnika.

Na nize uvedeném obrazku je zndzornéna personalni hierarchie na obvyklém projektu.

Sipky znazoriuji smér komunikace a vyménu informaci. U mens$ich zakazek mtze byt na

stran¢ objednatele jen jedna osoba. Naopak v piipadé velkych projekti se stava, ze osob

je vic. Vtakovém ptipadé uz mize dochazet k nedorozuméni a desynchronizaci

predavanych informaci, proto je v takovém ptipad¢ zadouci predem nastavit, kdo s kym

a jak bude komunikovat, aby byly ptedavané informace jasné.
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Obrazek 18: Smeéry komunikace béhem faze "Realizace”

Zhotovitel

Majitel

dih

Objednatel

Vedouci projektu Vedouci projektu Backoffice technik

T %
A
v

Usekovy stavbyvedouci Vedouci skupiny

}

Délnik

Zdroj Vlastni ZpraCOVéni ___________________________________________________________ .

Vsechny zobrazené toky jsou obousmérné. Dale jsou ze vzajemné polohy piktogramt

zifejmé nadfizenosti a podiizenosti.
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4.4 Aktivity procesu Zivotniho cyklu projektu

V této kapitole jsou uvedeny jednotlivé aktivity vSech tii fazi zivotniho cyklu

stavby a jejich etap. V ramci jedné aktivity jsou definované tfi rtizné role, a to:

e (Odpovédnost — Osoba, ktera danou aktivitu provadi a zaroven je odpovédna za
jeji vystup

o Ucastni se — Osoba, ktera se asteténé podili na provadéni aktivity

e Informovani — Osoba, ktera potiebuje informaci o prub&hu aktivity nebo jejim

vystupu

4.4.1 Aktivity pro etapu ,,Rozhodnuti o zpracovani*
V této kapitole jsou podrobné rozepsany aktivity faze ,,Vznik zakazky* a jeji prvni
etapy ,,Rozhodnuti o realizaci zpracovani nabidky*. Faze a etapy projektu jsou podrobnéji

vysvétleny v kapitole 4.1.

Prvni aktivitou je ,,Posouzeni rozsahu* potencidlni zakazky. Ta mize vzniknout
riznymi zplsoby. V piipadé, Ze se jednd o soukromy sektor, byva spolecnost nejcastéji
oslovena prostiednictvim emailu od vyssich dodavateltl. Vefejné zakazky jsou filtrovany
na zakladé definovanych preferenci externi sluzbou, kterou ma spole¢nost objednanou.
Nasleduje série tii aktivit, které posuzuji projekt na zaklad€ nékolika zékladnich

parametrQ. Jejich pofadi mizZe byt rlizné.

Aktivita 1: Posouzeni{ rozsahu

Posouzeni rozsahu Odpovédnost: Majitel
Utastni se: Technik
Informovani:

Komentar: V ramci jednani mezi technikem a majitelem, je
tteba provést posouzeni rozsahu. Zejména z
hlediska objemu praci, charakteru praci, podili
subdodévek a technologické naro¢nosti. Pokud je
podil subdodavek praci vétsi nez 50%
ptedpokladaného finan¢niho objemu doporucuje
se poptavku nepiijmout.

Vystup: Pfijeti/nepfijeti z hlediska rozsahu

Hranice 50 % finan¢niho objemu subdodavek je stanovena, protoze spole¢nost vétSinu

pfidané hodnoty zakazky vytvaii pomoci vlastnich personélnich a strojnich kapacit.
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V piipad¢ vyssiho podilu subdodavek by spole¢nost jednala spiSe z pozice construction

managera, na coz nema know-how, ani k tomu neni pfizptisobena strukturou.

Aktivita 2: Posouzeni terminu

Posouzeni terminu Odpovédnost:  Majitel
Ucastni se:  Technik
Informovani:

Komentay: V ramcijednani mezi technikem a majitelem je
tfeba provést posouzeni terminu, zejména z
hlediska naplanovanych zakdzek, vegeta¢niho
obdobi, dodrzeni doby realizace, dostupnosti
kapacit.

Vystup: Ptijeti/nepftijeti z hlediska terminu

Pti posouzeni je zapotiebi respektovat probihajici zakdzky a minimalizovat riziko, ze by
ji ptipadny novy projekt mohl ohrozit. S ohledem na oblast pisobeni, Ve které se
spole¢nost pohybuje, byva pravidlo, Ze svoje prace realizuje jako jedna z poslednich.
Casto se u komerénich staveb stava, Ze jejich termin dokonéeni spada na konec roku
pripadné sklouzava na biezen nebo duben, coz je velmi nevhodné vegetacéni obdobi pro
realizace a muze pfinaSet problémy S dodrzovanim harmonogramu a také potencialni

vicenaklady.

Aktivita 3. Posouzeni poptdavajiciho

Posouzeni poptavajiciho Odpovédnost:  Majitel

Ugastni se:  Technik
Informovani:
Komentar: V ramci jednani mezi technikem a majitelem, je
tteba provést posouzeni poptavajiciho. Zejména z

vvvvvv

referenci. Odhadnuti Sanci na uspéch ve
vybérovém fizeni.

Vystup: Pfijeti/nepfijeti z hlediska poptavajiciho

V této Casti se bere do uvahy i to, zda ma byt nabidka zpracovana do realizace, nebo jen

do vybérového fizeni pro vyssiho dodavatele. Pro rozhodovani v ramci této aktivity jsou
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dulezité 1 zkuSenosti ziskané zupln€¢ posledni aktivity zivotniho cyklu projektu

»Zaveérecna analyza®, ktera je popsana v kapitole 4.4.7 Vyhodnoceni zakazky.

Aktivita 4: Posouzeni mista realizace

Posouzeni mista realizace Odpovédnost: Majitel
Utastni se: Technik
Informovani: Technik/backoffice

Komentar: V ramcijednani mezi technikem a majitelem je tfeba provést
posouzeni mista realizace, zejména co se tyCe vzdalenosti od
centraly, dopravni obsluznosti v mist¢ realizace, ztizenych
podminek rtizného typu. Pokud z ptfedchozich ¢innosti etapy
"Rozhodnuti o zpracovani" neni jasné zamitavé stanovisko,
doporucuje se osobni prohlidka mista realizace.
Vystup: Rozhodnuti o pfijeti i nepiijeti poptavky
Ptijeti poptavky — ur¢eni osoby odpovédné za zpracovani
nabidky a stanoveni terminu zpracovéani

Nepfijeti poptavky — omluvny email zaslany poptavajicimu

Posledni aktivita ja vazana na souhlasna stanoviska ze vsech piedchozich aktivit. Pokud
jsou vSechna stanoviska kladna, majitel povéii osobu odpovédnou za zpracovani nabidky
a stanovi termin jeji finalizace. Povéfend osoba zavede nabidku do informac¢niho systému.
Na obrazku Vyvojovy diagram 1 je pomoci vyvojového diagramu zndzornén postup

V prvni etap€ (rozhodnuti o zpracovani) prvni faze (vznik zakazky).
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Potencialni Legenda tvarii

Posouzeni dle Posouzeni dle Posouzeni
terminu rozsahu poptavajiciho M

Rozhodnuti

Jsou viechna 3
stanoviska souhlasna?

Skupina I

dokument(

ANO

Posouzeni
mista realizace

Pfijeti dle mista
realizace

ANO

Konec Povéreni osoby odpovédné
za zpracovani CN a stanoven/
terminu odevzdani

Zalozena zakazka v IS

projektu

Vyvojovy diagram 1: Rozhodnuti o zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani
Z vyse uvedeného vyvojového diagramu je patrné, ze prvni tii aktivity mohou probéhnout

V rizném potadi a zamitavy vystup z jakékoli z nich mé za nasledek ukonceni projektu.
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4.4.2 Aktivity pro etapu ,,Zpracovani nabidky*
V této kapitole jsou podrobné rozepsany aktivity faze ,,Vznik zakazky* a jeji
druhé etapy ,,Zpracovani nabidky*. Faze a etapy projektu jsou podrobnéji vysvétleny v

kapitole 4.1.

Aktivita 5: Kontrola podkladii

Kontrola podkladi Odpovédnost:  Zpracovatel nabidky
Ugastni se:
Informovani:

Komentay: Zpracovatel nabidky zkontroluje zaslané podklady, zejména
uplnost dokumentace, technické podklady, a provede kontrolu
vykazu vymér (pokud existuje) proti projektové dokumentaci. V
ptipadé nejasnosti kontaktuje poptavajiciho.

Vystup: Upraveny/okomentovany vykaz vymér

Nedostatecné prostudovani projektové dokumentace byva castym zdrojem problémi pti
realizaci. Spolehnuti se na vykaz vymér zaslany poptavajicim miize v ptipad¢ jeho
zasmluvnéni pfinést rozsahlé Skody, protoze smlouva o dilo se typicky uzavirda na
projektovou dokumentaci, nikoli na vykaz vymér. Mezi typické problémy patii chybéjici
polozky, nedostatecné rozpoloZkované rozpocty, nejasnosti v technickych pozadavcich

¢1 vymeéry neodpovidajici skutecnosti.

Aktivita 6: Strukturalizace

Strukturalizace Odpovédnost:  Zpracovatel nabidky
Utastni se:
Informovani:
Komenta¥: Zpracovatel nabidky rozd¢€li zakézku na vlastni
prace a subdodavky. Dale vycleni material, ktery
je nutny poptat.

Vystup: Soupis materiali a subdodavek k poptani
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Tato strukturalizace pomuze v budoucich fazich projektu k lepsimu fizeni a sledovani
zakazky. Dale je jasn¢ oddélitelné, které prace bude provadét subdodavatel a jaké

materidly budou potteba béhem realizace objednat.

Aktivita 7. Poptavani

Poptavani Odpovédnost: Zpracovatel nabidky

Utastni se: Majitel

Informovani:
Komentay: Jak u materiald, tak 1 u subdodavek je vhodné
zajistit alespon dvé porovnatelné nabidky. Na
zaklad¢ téchto nabidek se vytvofi cena, ktera bude
navysena o rezie a zisk. Jejich procentudlni vysi
stanovuje zpracovatel nabidky po projednéni s
majitelem.
Vystup: Vysledné ceny materiali a subdodavek do
nabidky; archivace nabidek od subdodavateli
vcetné kontaktnich udaji

Poptanim materidlii a subdodavek uz v pribéhu zpracovani nabidky se zjednodusuje
postup, pokud se dana poptavka poté realizuje. Urychluje se hledani a vybér dodavatelii

v prub¢hu realizace a nezpusobuji se tak zmény ve finan¢nim planu zakazky.

Aktivita 8: Ocenéni viastnich praci

Ocenéni vlastnich praci Odpovédnost: Zpracovatel nabidky
Ucastni se: Majitel
Informovani:

Komentai: Zpracovatel nabidky oceni prace provadéné vlastni pracovni
silou a vlastnimi stroji na zakladé vnitropodnikovych kalkulaci,
smérnych cen nebo individualnich kalkulaci.

Vystup: Vysledne ceny vlastnich praci

Vysledné ceny by mély byt upraveny o rezii a zisk, které miazou byt pro kazdy projekt
jiné. Jejich vySe se stanovuje na zakladé domluvy majitele a zpracovatele nabidky

pfedevsim s ohledem na celkovou hodnotu zakazky a jeji komplexnost.
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Aktivita 9. Zajisteni dokladii

Zajisténi dokladi Odpovédnost: Technik/backoffice
Ugastni se: Zpracovatel nabidky

Informovani:
Komentay: Backoffice technik na zaklad¢é pozadavku zajisti
kompletaci a kontrolu dokumentd jako jsou: vypis
z OR, osvédceni o bezdluznosti, seznam
referen¢nich projekti, osvédceni o technické a
pravni zpusobilosti apod.

Vystup: Spravné a kompletni doklady a dokumenty
prikladané k nabidce

Tyto dokumenty jsou obvykle pozadovany pii ucasti ve vetejnych zakdzkach. V rdmci
komerénich projektit je vétSinou vyZadovéan jen doklad o pojisténi odpovédnosti se

stanovenym limitem plnéni.

4.4.3 Aktivity pro etapu ,,Kontrakt*
V této kapitole jsou podrobné rozepsany aktivity faze ,,Vznik zakazky* a jeji tieti

etapy ,,Kontrakt®. Faze a etapy projektu jsou podrobngéji vysvétleny v kapitole 4.1.

Aktivita 10: Revize nabidky

Revize nabidky Odpovédnost: Zpracovatel nabidky

Ucastni se: Majitel
Informovani:
Komentar: Piijednani se zdkaznikem se uptesiiuje predmét dila, vyjasiuji se
technické poZzadavky na zéklad€ vznesenych pfipominek. Projekt
se optimalizuje a provadi se revize cen.

Vystup: Revidovand a optimalizovana nabidka

Pfi uz§im jednani s klientem je mozné nabidnout riizna variantni feSeni a optimalizace.
V ptipad¢ vybérového fizeni pro vefejnou zakdzku je tato aktivita velmi limitovéana.
Vhodnymi tpravami se da docilit snizeni ceny, lepsiho fungovéani dila a predejit
potencialnim vadam. Tyto Gpravy Casto Setfi penize, jak pfi vystavbé, tak i v prabéhu

budouciho uzivani.
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Aktivita 11: Tvorba kontraktu

Tvorba kontraktu Odpovédnost: Majitel
Ugastni se: Zpracovatel nabidky
Informovani:

Komentar: Piiuspéchu ve vybérovém fizeni je tieba vyjednat kontrakt —
provadéni dila na zaklad€ objednavky nebo smlouvy o dilo. V
pripad¢€ nutnosti smlouvy o dilo je tfeba obezietné projit
navrhovanou smlouvu ve vSech aspektech. Je tieba zhodnotit
dopady smlouvy na provadéni dila.

Vystup: Podepsany kontrakt

Kontrakty navrhované generalnimi dodavateli, ktefi byvaji nejéast&jSimi
zdkazniky, jsou typicky jednostranné. NejcastéjSim problémem byvéa doba splatnosti,
ktera pii prekroceni 30 dni mlze byt dels$i nez samotnd realizace.
Termin realizace je taktéz dilezity. Klimatické podminky a vegetacni obdobi zasadné
ovliviiuji dobu trvani dila. Je vhodné mit ve smlouvé o dilo ujednani, které toto reflektuje

a umoznuje tak posunuti terminu dokonceni dila.

Zaruka za dilo (v oblasti zelen¢) by se méla sjednéavat jen na dobu, na kterou se
pocita s naslednou péci zhotovitele. V piipadé provadéni nasledné péce tieti stranou (Ci
jeji plné vypusténi), neni mozné garantovat zaruku za dilo v ¢astech, které jsou timto
dotceny. Pokud jsou v ramci smluvnich podminek pozastavky (nejcastéji 5 % + 5 %), je
vhodné s ohledem na charakter praci jednat o moznosti zmény na 8 % + 2 %. V ptipadé,
7e zakazka je v hodnoté do 40 000 K¢, je mozné realizovat ji i bez podepsané smlouvy

nebo objednavky.
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Na obrazku Vyvojovy diagram 2: Zpracovani nabidky a Kontrakt je znazornén prub&h
aktivit ze zbylych dvou etap faze ,,Vznik zakazky*. Tyto etapy jsou spojeny do jednoho
diagramu, protoze spolu piimo souvisi a jsou pak Iépe vidét jejich propojeni a

navaznost.

4.4.4 Aktivity pro etapu ,,Vyrobni pfiprava“

V této kapitole jsou podrobné rozepsany aktivity faze ,,Realizace a jeji prvni
etapy ,,Vyrobni piiprava“. Faze a etapy projektu jsou podrobnéji vysvétleny v kapitole
4.1.

Aktivita 12: Stanoveni odpovednych osob

Stanoveni odpovédnych osob Odpoveédnost: Majitel
Ugastni se: Technik
Informovani: Vedouci skupiny
Komenta¥: Po podpisu smlouvy je tfeba urcit osobu odpovédnou za fizeni
projektu (majitel nebo technik). Dale je tieba stanovit vedouciho,
jenz bude nést odpovédnost pii provadeni praci v misté realizace.

Vystup: Urcend osoba pro fizeni projektu

Pokud neni jasné uréena osoba odpovidajici za projekt, mize dochazet k situacim, kdy
nejsou splnény nekteré Cinnosti z toho divodu, Ze pracovnik pocita s tim, Ze Cinnost
provede nékdo druhy, a naopak. Dalsi problém muze byt duplicitni provedeni n¢kterych

ukont. Vedouci projektu dale seznami s projektem vedouciho skupiny a jeho zastupce.

Aktivita 13: Nastudovani projektové dokumentace

Nastudovani projektové Odpoveédnost: Vedouci projektu
dokumentace Utastni se:

Informovani: Vedouci skupiny
Komentay: Vedouci projektu se podrobné seznami s projektovou
dokumentaci a smlouvou o dilo. Seznami uréeného piedaka se
zakazkou predevsim z hlediska rozsahu provadénych praci a
informuje ho o technickych aspektech provadéni dila.

Vystup: Informace a data diilezita pro tvorbu pland
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Nastudovanim projektové dokumentace a smlouvy o dilo ziskdva vedouci projektu
komplexni pfehled 0 zakazce, kterou bude realizovat. Data, informace a poznatky z této
aktivity budou pouzivany pfi tvorbé plant (WBS, Casovy plan, plan zdrojt, plan fizeni
rizik). V piipadé jednoduché zakazky, ke které neni obvykle zpracovana projektova

dokumentace, se vedouci projektu sezndmi se zaddnim a pozadavky zakaznika.

Aktivita 14: Vytvoreni WBS

Vytvoreni Work Breakdown Odpovédnost: Vedouci projektu

Structure Ucastni se:

Informovani: Vedouci skupiny
Komentay: Vedouci projektu rozdéli zakazku na logické ucelené ¢asti, které
pak budou pouzivany pro vytvateni dalSich planii. Pro nékteré
celky je vhodné vyuzit i vice urovni rozkladu.

Vystup: WBS realizovan¢ zakazky

Rozdéleni by mélo reflektovat prace dodavané subdodavkou. Dalsi typické rozd€lni je na
zékladé Casové posloupnosti ucelenych ¢asti nebo nutnosti pouziti unikatnich stroju.
Dulezité je, aby zadna Cinnost nebyla opomenuta a veskeré Cinnosti byly obsazeny
Vv urcité casti WBS.

Aktivita 15: Vytvoreni WBS

Vytvofeni ¢asového planu Odpovédnost: Vedouci projektu
pred zahajenim praci Ucastni se: Majitel

Informovani: Vedouci skupiny
Komentai: Na zéklad¢ dostupnych informaci a dat vytvofenych v
predchozich aktivitach sestavi vedouci projektu casovy plan,
ktery bude obsahovat pracovni baliky na nejnizsi tirovni
zpracovaného WBS z pfedchozi aktivity a zaroven musi
reflektovat ostatni soub&zné zakazky.

Vystup: Harmonogram praci, jeho zavedeni do 1S

Casovy harmonogram, ktery byl vytvoien, aby reflektoval i prace na ostatnich zakazkach,

poté dava komplexni pichled o vSech realizovanych projektech v ramci jednoho
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dokumentu. U dlouhodobégjsich projekti, u kterych ptesahuje doba realizace 2 tydny, se
sestavuje plan na trovni tydnt, ktery je poté dale rozpracovan Vv dennich planech, které
se vytvaii az pii kratkodobém casovém planovani béhem etapy realizace. U zakazek
s kratsi dobou trvani nez 2 tydny je plan sestavovan v rozliSeni jednotlivych dnd, a poté
béhem realizace zasazen do dennich plant. Vzor vypracovaného denniho planu je vidét

na Obrdazek 12: Ukdzka zapsaného Denniho planu.

Aktivita 16: Vytvoreni pldanu zdrojii

Vytvoreni planu zdoji Odpovédnost: Vedouci projektu

Ucastni se: Majitel
Informovani: Vedouci skupiny
Komentay: V interakci s vytvofenym casovym planem je tfeba zhotovit plan
zdrojii na celou dobu trvani projektu. Jedna se o poZzadavky na
nasazeni lidi a stroji. Déle ptfedpokladané potfeby materialu na
dodavky materiali v pribéhu projektu.

Vystup: Plan zdroji a potfeb, jeho zavedeni do IS

Tvorba planu zdroji musi vychézet z casového planu. Rovnéz je dilezité, aby probihala
v koordinaci s ostatnimi probihajicimi zakazkami. Plan by mél byt sestaven tak, aby
vyraznéjsim zptusobem nekolidoval, nebo dokonce neohrozoval jiz probihajici zakazky.

U materiali budou stanoveny milniky, do kdy ma byt material zajistén.

Aktivita 17: Plan rizeni rizik

Identifikace a plan Fizeni rizik Odpovédnost: Vedouci projektu

Ucastni se: Majitel
Informovani: Vedouci skupiny
Komentai: Vedouci projektu identifikuje rizika a vytvofii plan rizik za
pomoci kvalitativni analyzy a RPN (Risk Priority Number). U 3
rizik s nejvyssim rizikovym ¢islem stanovi moZna népravna
opatteni.

Vystup: Matice rizik a stanovend napravna opatfeni

U tii definovanych rizik s nejvyssim rizikovym ¢islem je vhodné vy¢islit potencialni

Skodu 1 v penézich. U navrzenych opatfeni by rovnéz méla byt stanovena cena takového
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opatieni. Tato aktivita probihd pouze v ptipadé€, ze se jednd o projekt, jehoz smluvni
hodnota je vyssi nez 2 000 000 K¢&. Pro kvalitativni analyzu lze pouzit metodu popsanou
v kapitole 2.2.7. V tabulkach niZe je uveden piiklad analyzy pro realizaci zelené stiechy.
V prvnim sloupci Tabulka 4 je popsano riziko, které mize nastat, ve druhém je slovni
popis dopadu v ptipad¢, ze dané riziko nastane. Tteti sloupec podle Tabulka 2 stanovuje,
s jakou pravdépodobnosti se dané riziko stane, a ¢tvrty sloupec podle Tabulka 3 udava,
jak velky ma dopad, pokud dané riziko nastane. V patém sloupci je uvedeno ¢islo zvané
Risk Priority Number, které vznikne soucinem ¢isel ze 3. a 4. sloupce. To udava celkovy

vyznam rizika v kontextu obou parametru.

Tabulka 4: Kvalitativni analyza a RPN

Realizace zelené stiechy

Odhad

Riziko Dopad Pravdépodobnost skody RPN
Pad pracovnika ze stfechy |Smrt, zranéni 2 5 10

Nutna oprava, poskozeni dalsich
Poskozeni hydroizoalce p ’ p, . Lzt

stavebnich prvkd z ddvodu zatékani 2 4 8
Nespravné mnoistvi
materialu Vicenaklady, zpozdéni 2 3 6
Spatné provedena skladba
konstrukénich vrstev Technologicky nefunkéni stfecha 1 5 5

Chybné fungujici
automaticky zavlahovy

systém Uhynuti rostlin 1 4 4
Zaspinéni nebo poskozeni

fasady a vnitfnich prostor

pfi manipulacich Nutné opravy, vicenaklady za uklid 4 2 8

Zdroj: vlastni zpracovani
Z vyse uvedenych rizik jsou vybrany tfi, u kterych jsou stanovena napravna opatieni a

odhad jejich ceny, viz Tabulka 5.

Tabulka 5: Ndpravnd opatieni

Vyznamné polozky
Riziko Napravné opatreni Cena opatreni
PouZivani pomucek a ochrany pro préci ve vyikach,
Pad pracovnika ze stfechy |absolovované $koleni zaméstnancii na vyskové prace,

dohlizeni na dodrZovéni BOZP 0-10 000 K&
Dukladné vy¢isténi stiechy pfed realizaci skladeb od

Poskozeni hydroizoalce ulomka a stavebnich zbytkd, zvy$ena peclivost pfifezéni a
montazi, pojisténi odpovédnosti 0-20 000 K¢

Zaspinéni nebo poskozeni
fasady a vnitinich prostor |Dostate¢na ochrana dotéenych ploch, prabézny uklid,
budovy pfi manipulacich  |pojisténi odpovédnosti 5000-40 000 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani
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Opatteni mohou byt rizného druhu, typické jsou i jejich kombinace. Jedna se o
opatfeni, ktera mohou omezovat vznik rizika (pouziti postroje a lana pfi praci ve vysce),

a také opatieni, ktera prevadi jejich dopad na jinou stranu (pojisténi).

Aktivita 18: Zajisteni subdodavek

Zajisténi subdodavek a materiala Odpovédnost: Vedouci projektu
Ucastni se:  Technik/backoffice
Informovani:

Komentay: Vedouci projektu ve spolupraci s backoffice technikem zajisti
subdodavky pro vyc¢lenéné prace. Déle podle vytvoreného planu
potieb zajisti pozadované mnozstvi materidlu na definované
milniky.

Vystup: Potvrzené dodavky sluzeb a materialt

Pro zajisténi je vhodné vyuzit firem, které byly poptany pii zpracovani cenové nabidky.
Pro nékteré¢ dodavky je standardné vyuzivano firem, které se spolecnosti dlouhodobé
spolupracuji, nicméné je vhodné jejich ceny minimaln¢ jednou za sezonu konfrontovat
s cenami konkuren¢nimi a pfipadné vyjednat lep$i obchodni podminky. V piipadé
prodleni s dodanim sluzby nebo materialu, je tfeba na tyto skute¢nosti vhodné reagovat

V jiZ pfipravenych planech a aktualizovat je.

Aktivita 19: Zajisténi jednoduché zakdzky

Komplexni zaji§téni Odpovédnost: Vedouci projektu
jednoduché zakazky Ugastni se:
Informovani:

Komentay: Vedouci projektu zajisti material pro danou
jednoduchou zakazku a definuje potieby lidi a
strojii. RovnéZ stanovi odhad doby trvani.

Vystup: ZjednoduSeny plan potieb a ¢asu

U jednoduchych nebo béznych zakazek s hodnotou do 40 000 K¢ neni zapotiebi provadét
kompletn¢ vSechny piedchozi aktivity. V ramci zajisténi ptredvyrobni pfipravy pro
takovou zakazku je postacujici vytvoreni ,,Zjednoduseného planu®, ktery bude obsahovat

zékladni tidaje 0 potiebach casu a zdrojl, a zakazka bude pfipravena k realizaci ve

68



vhodnou dobu. Zatazeni takové zakazky muze byt provedeno ihned v ramci
kratkodobého ¢asového planu. V opa¢ném piipadé je zakazka vedena v patrnosti, existuje
pro ni zjednoduseny plan a je mozno ji kdykoli zafadit v piipadé uvolnéni kapacit ¢i pti

zménach v dlouhodobém planu.

Aktivita 20: Proskoleni BOZP

Proskoleni bezpeénosti prace Odpoveédnost: Vedouci projektu
Ugastni se: V3ichni pracovnici
Informovani:
Komentar: Vedouci projektu proskoli vSechny pracovniky v oblasti
bezpe¢nosti prace s ohledem na realizované dilo a seznami je s
moznymi riziky.

Vystup: Pracovniky podepsany seznam o proskoleni bezpeCnosti prace

Obvykle se jednd o specidlni pozadavky BOZP, které jsou stanoveny generalnim
dodavatelem na piislusny projekt. Skoleni mtize probihat i za pfitomnosti bezpeénostniho
technika generalniho dodavatele. Jedna se zejména o informovani v oblasti pozarniho
fadu, staveni§tniho fadu, nakladani s odpady apod. Skoleni BOZP tykajici se b&zn&
provadénych praci se opakuje kazdy rok, nebo dodatecnég, pii zméné ¢i zavadéni nové

technologie.

Na obrazku Vyvojovy diagram 3 je zndzornén prubé¢h aktivit z etapy ,,Vyrobni
ptiprava“ faze ,,Realizace”. Diagram shrnuje jednotlivé aktivity a jejich ndvaznosti, které

jsou popsany vyse v jednotlivych tabulkéch.
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Z obrazku je zfejmé, ze v ptipadé, jedna-li se o zakazku z kategorie jednoducha/bézna do
40 000 K¢, tak je vytvaien pouze zjednoduseny plan. Zatimco u zakazek, které spadaji do
jinych kategorii, je vytvaren podrobny plan projektu ve slozkach — WBS, ¢asovy pléan a

plan zdroj.

4.4.5 Aktivity pro etapu ,,Operativni management*

V této kapitole jsou podrobné rozepsany aktivity faze ,,Realizace a jeji prvni
etapy ,,Operativni management®. Faze a etapy projektu jsou podrobnéji vysvétleny v
kapitole 4.1. Aktivity v ramci operativniho managementu zajistuji chod veskerych

zakézek spolecnosti.

Aktivita 21: Krdtkodoby plan

Zadavani prace a kratkodoby plan Odpovédnost: VSichni THP
Utastni se:
Informovani: Vedouci skupiny
Komentay: Vedouci projektu sestavuje denni plan pro nésledujici dny na
zakladé¢ Casovych plant ze vSech zakazek. Vytvorenim vice
po sob¢ jdoucich dennich plani vznika plan kratkodoby.

Vystup: Denni plan/y

Je Zadouci sestavovat vice kontinualnich dennich planti a ty poté upravovat podle aktualni
situace na probihajicich zakazkach. VSichni TH pracovnici maji diky tomu piehled i o
jinych zakéazkach a sndze se tak pfi pfipadnych zménach organizuji zmény a plany
aktualizuji. S dennim planem na aktualni den jsou rano seznameny pracovni skupiny

v Cele s vedoucim skupiny.
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Aktivita 22: Provadeni praci

Provadéni praci Odpovédnost: Vedouci skupiny
Ugastni se:
Informovani: Vedouci projektu
Komentay: Vedouci skupiny je odpoveédny za provadéni praci na misté
vykonu. Piid€luje praci jednotlivym délnikiim, koordinuje
prace a dohlizi na dodrzovani denniho plénu a zajisténi kvality
provedenych praci.

Vystup: Informovani vedouciho projektu vedoucim skupiny,
odevzdana tydenni dochazka (vSichni)

Pracovni skupina realizuje prace a cinnosti dané dennim planem. Kazdy den po
dokonceni praci vedouci skupiny pfedd vedoucimu projektu, telefonicky nebo osobné,
informace o postupu, zménach, problémech apod. Zpétna vazba je v tento moment velice
dilezita, protoze tato zjisténi muze vedouci projektu reflektovat v planech na nasledujici

dny.

Aktivita 23: Kontrola provadénych pract

Kontrola provadénych praci Odpovédnost: Vedouci projektu
Utastni se: Vedouci skupiny
Informovani:
Komentar: Vedouci projektu kontroluje pribéh zakazky z hlediska
casového - zda je rychlost praci dostatecnd a z hlediska kvality
- zda je dilo provadéno dle standardu a firemnich zésad.

Vystup: Seznam zjiSténych nedostatkd, informace pro aktualizaci
plant

Vedouci projektu kontroluje prubéh praci nejen na zakladé komunikace s vedoucim
skupiny, ale i priib&Znou piitomnosti na misté realizace. Cetnost osobnich prohlidek
zavisi na komplexnosti a problémovosti projektu, nicméné kazdodenni pfitomnost na
misté¢ vykonu je vhodna. Zjisténé skutecnosti slouzi jako podklad pro aktualizaci pland,

ptipadné ke korekci technologickych postupt.
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Aktivita 24: Aktualizace planu

Aktualizace plani Odpoveédnost: Vedouci projektu
Ugastni se: Vsichni THP
Informovani: Majitel
Komentay: Vedouci projektu aktualizuje ¢asové plany a plany zdroji na
zéklad¢ provedenych kontrol, nebo v kontextu se zménami a
pozadavky na ostatnich projektech.

Vystup: Aktualizovany plan zdroji a potfeb, aktualizovany Casovy
plan

N 24

Casovych plant. Pfi¢in, které tyto aktualizace vyzaduji, je celd fada. Z pohledu
spole¢nosti (zhotovitele) je to nejcastéji pomalejsi postup praci, nez byl predpokladan,
nutnost vyuziti vyrobnich kapacit na jiné zakazce, nebo zdrzeni dodavek sluzeb ci
materiald. Na stran€ objednatele jsou nejcastéj$i pfi¢iny nedostatecna stavebni

pfipravenost a pozadované viceprace ¢i zmény v projektu.

Aktivita 25: Sledovani zmén

Sledovini zmén Odpovédnost: Vedouci projektu

Utastni se:
Informovani: Majitel, vedouci skup.
Komentay: Vedouci projektu sleduje a zaznamenava veskeré zmeény
projektu nebo zadani, které maji dopad na cenu nebo rozsah
praci.

Vystup: Soupis zmén

Pfi evidenci zmén je zapotiebi, aby vedouci projektu zaznamenal veskeré podrobnosti,
jako kym byla zména pozadovana a jaky ma zmeéna vliv na cenu a dobu realizace.
V ptipad€ vynucenych zmén je navic nutné uvést, pro¢ k nim doslo. Tyto informace poté
slouzi jako podklad pii komunikaci s objednatelem nebo zpracovani seznamu vicepraci a
méngpraci. Informace 0 zménach v charakteru ¢i rozsahu praci, které byly pozadované
objednatelem, je nutné pfedat vedoucimu skupiny, aby realizace probihala podle

aktualnich pozadavki.
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Aktivita 26: Evidence ndkladii

Evidence nakladi Odpovédnost: Vedouci projektu
Ucastni se:  Technik/backoffice
Informovani:
Komentay: Naklady pifimo spojené s konkrétni zakédzkou zandsi vedouci
projektu do informacniho systému k piislusné zakazce s
oznacenim dodavky a jeji ceny.

Vystup: Evidence ndkladi zakazky

Evidence nakladl je stéZzejni aktivita pro vyhodnoceni zakazky. Eviduji se pfedev§im
naklady na subdodavky a material, ktery je dodavan na konkrétni zakazku. Evidence
probiha v informa¢nim systému viz Obrazek 16: Ukazka evidence nakladti na material a

subdodavky. Bézny spotfebni material je zahrnuty v rdmci vyrobni rezie.

Aktivita 27: Evidence dochdzky

Evidence dochazky Odpovédnost: Technik/backoffice

Utastni se:
Informovani:
Komentar: Na zaklad¢é vyplnéné tydenni dochazky zapisuje
Technik/backoffice do informac¢niho systému ke konkrétni
zakazce pocet odpracovanych hodin a provedené prace.

Vystup: Evidence dochazky

Dalsi aktivita tykajici se evidenci a nasledného vyhodnoceni zakazky je zaznamenavani
dochazky do informac¢niho systému. V ramci informacniho systému ma kazdy pracovnik
ptidélenou ,,hodinovou mzdu“. V profilu zakazky pak Ize vidét, kolik hodin, jaké prace a
Vv jaké hodnot¢ na dané akci provedl (viz ). Tato evidence dale slouzi i jako podklad pro
zpracovani mzdy. V kapitole 3.2.2 je uveden problém s kontovanim nakladu z fidi¢skych
vykazi. Backoffice technik musi z téchto vykazl, a s pomoci fidicd, rozklicovat, na
kterou zakazku pftitadit jednotlivé ¢asti naklada z celého dne, aby nadale nedochézelo

k jejich opomijeni.
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Aktivita 28: Krizové rizeni

Krizové fizeni - zpozdéni Odpovédnost: Vedouci projektu

Utastni se: Vedouci skupiny
Informovani: Majitel

Komentar:

Vystup:

V ptipadé zpozdéni zakazky, které nelze fesit korekci
ostatnich ¢asovych planti, vedouci projektu vyhlasi
prodlouzenou pracovni dobu a praci o vikendech, piipadné
zajisti posileni personalu v kooperaci s ostatnimi
spolupracujicimi firmami v oboru.

Aktualizovany plan, vyc¢islené vicenaklady

V piipadech, kdy neni mozné dosahnout naplnéni Easového planu Vv ramci jeho
aktualizaci a bé&znych pfesunid pracovni sily mezi zakdzkami, je nutné pfistoupit
Kk vyjimeénym opatfenim v podob¢é prodlouzeni pracovni doby. Pokud ani toto nestaci a
je od objednatele vyvijen tlak na bezpodmine¢né dodrzeni ¢asového harmonogramu, je

tieba zajistit posileni personalnich zdroji externé. K tomu je mozné vyuzit nékterou ze

spiatelenych firem z oboru.

Aktivita 29: Vedeni stavebniho deniku

Vedeni stavebniho deniku Odpovédnost: Vedouci projektu

Ucastni se:
Informovani:

Komentar:

Vystup:

Vedouci projektu vede stavebni denik. Zaznamenéava postup
praci, zapisuje udalosti a informace nutné pro objednatele
apod. Stavebni denik by mél byt alespon jednou tydné
podepsan odpovédnou osobou objednatele.

Vyplnény stavebni denik

Stavebni denik je veden vzdy, pokud je vyzadovan od objednatele, nebo pokud zakazka
hodnotou piesahuje 500 000 K¢. Zapisuje se pocet lidi, provedené prace, vyzvy k pievzeti
dil¢ich ¢asti ¢i upozornéni pii nedostatecné stavebni ptipravenosti. Dale mtize slouzit
k potvrzeni zmén Vv projektu mezi objednatelem a zhotovitelem nebo jako prostredek k

formalnimu predavani informaci. Je Zzadouci, aby byl denik pribézné podepsan

odpovédnou osobou ze strany objednatele.
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Na nasledujicim obrazku (Vyvojovy diagram 4: Operativni management) je zndzornén
priuchod zakazkou v ramci operativniho managementu. Diky umisténi rozhodovacich
uzll je zfejmé, Ze pruchod diagramem se mnohokrat opakuje tak, jak postupuje realizace

projektu, a jak je ovliviiovan ostatnimi zakazkami.
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Vyvojovy diagram 4: Operativni management

Zdroj: vlastni zpracovani
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V této kapitole byly popsany a znazornény hlavni aktivity pti etape realizace zakazky. Na
rozdil od predchozich etap, do této vstupuje daleko vice kontext a vliv dalsich projekti,

protoze kazda zakazka musi byt fizena i s ohledem pravé na jejich pribéh.

4.4.6 Aktivity pro etapu ,,Kompletace dokumentt a predani dila“

V této kapitole jsou podrobné rozepsany aktivity faze ,,Ukonceni zakazky* a jeji
prvni etapy , Kompletace dokumenti aptfedani dila®“. Faze a etapy projektu jsou
podrobné&ji vysvétleny v kapitole 4.1. Po dokonceni vSech praci obvykle zbyva jesté
odstranit vady a nedodélky.

Aktivita 30: Odstranovani vad a nedodélkii

Odstranovani vad a nedodélki Odpovédnost: Vedouci projektu
Utastni se:  Vedouci skupiny
Informovani:
Komentar: Zastupce objednatele pteda informace o evidovanych vadach
a nedod¢lcich vedoucimu projektu. Ten potiebné prace
zapracuje do planil, aby bylo dilo kompletné dokonceno a
ptipravené k podpisu predavaciho protokolu.

Vystup: Odstranéné vady a nedodélky, podepsané protokoly o
odstranéni VaN

Na jednotlivé vady, mize byt samoziejmé ze strany objednatele upozoritovano vV prubéhu
celé realizace, nicméné pied piedanim dila byva kontrola detailnéjsi. Prace na odstranéni
zjisténych vad a nedodélkd by mély byt vedoucim projektu naplanovany tak, aby byl

splnén termin dany objednatelem, a zaroven reflektoval dalsi probihajici projekty.

Aktivita 31: Financni vyrovnani

Viceprace/ménéprace, Odpovédnost: Vedouci projektu
Finan¢ni vyrovnani Ucastni se: Majitel
Informovani:

Komentaf: Na zdkladé zaevidovanych zmén ptipravi vedouci projektu
soupis VCP a MNP a zavérecny soupis praci. V jednani se
zastupcem objednatele je vytvoteno finan¢ni vyrovnani celé
zakazky.

Vystup: Potvrzené finan¢ni vyrovnani
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Do zavéreéného vyuctovani vstupuji i vysledky ptipadnych internich dohod. Mohou to
byt rizné optimalizace materialti a jejich mnozstvi, vypomoci v ramci subdodavatelskych
vztahtl pro generalniho dodavatele apod. Casto mohou byt nékteré prace &i viceprace
rozporovany, proto je zapotiebi mit dobfe vedeny stavebni denik, ktery je pribézné

podepsan uréenou osobou ze strany objednatele.

Aktivita 32: Predani dila

Piedani dila Odpovédnost: Vedouci projektu
Ugastni se:  Technik/backoffice
Informovani: Majitel
Komentar: Vedouci projektu zkompletuje veskerou nutnou dokumentaci
k predani dila. V této chvili musi byt uzaviené finan¢ni
vyrovnani a odstranéné vady a nedod¢lky.

Vystup: Podepsany protokol o ptedani dila

Vedouci projektu spole¢né s backoffice technikem pftipravi kompletni dokumentaci
potiebnou k ptedani dila. Jedna se naptiklad od atesty, technické listy, navody k udrzbé,
servisni smlouvy, dokumentace skute¢ného provedeni apod. Soucasné je nutné mit
odstranéné vady, nedodélky a vyjednané konec¢né finan¢ni vyrovnani, protoze po piedani
dila jiz obvykle neni mozné meénit ¢astky stanovené objednavkou nebo smlouvou o dilo.
Pokud je to zakazka bez podepsaného kontraktu, cely proces byva velmi zjednodusen. Na
dalsim obrazku je uveden vyvojovy diagram pro aktivity v etapé ,,Kompletace

dokumentt a predani dila®.
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Legenda tvaril ﬂ
Zatatek/konec Rozhodnuti Skupina I
dokumenti

Vyzva k
prevzeti dila

Eviduje
objednatel néjaké vady
a nedodélky?

Soupis vad a Odstranovani VCP/MNP, Stavebbrlgzenik, cenova
&lkd . Y . nabidka, soupis
nedodélkd vad a Finanéni

provedenych praci
nedodélkd vyrovnani

Technické listy, DSP,

Denni plan Pfedani dila servisnf sml. Atd.

Podpis predavaciho
protkolu

Vyvojovy diagram 5: Kompletace dokumentii a piredani dila Zdroj: vlastni zpracovéni

V prubéhu této etapy je zapotiebi mit dobte evidované veskeré dokumenty a dobte
zvladnutou administrativu a vedeni dokumentt, protoze ty jsou hlavnim vstupem pro

zajisténi aktivit této etapy.

80



4.4.7 Aktivity pro etapu ,,Vyhodnoceni zakazky*
V této kapitole jsou podrobné rozepsany aktivity faze ,,Ukonceni zakazky* a jeji druhé
etapy ,,Vyhodnoceni zakazky“. Faze a etapy projektu jsou podrobnéji vysvétleny v

kapitole 4.1.

Aktivita 33:4nalyza ndkladi - mzdy a stroje

Analyza naklada - mzdy a stroje Odpovédnost: Vedouci projektu
Utastni se:
Informovani: Majitel
Komentar: Vedouci projektu porovna skute¢né naklady na vyrobni
prostfedky, zaevidované v IS, s planovanymi. V ptipadé
vétSich odliSnosti zanalyzuje pticiny rozdilt a stanovi
opatfenti.

Vystup: Analyza piicin a opatieni

Vedouci projektu porovna a posoudi na zaklad¢ vedené evidence, jaké byly skutecné
naklady na stroje a mzdy a porovna je s planovanou cenou obsaznou v cenové nabidce.
Vzniklé rozdily mohou byt rtzného charakteru. Nejcast&jsi pfiCiny jsou Spatné
zpracovana cenova nabidka, zhorSena kvalita organizace a provadéni praci nebo obé tyto
skutecnosti soucasné. Z analyzy by mélo vyplyvat, pro¢ k témto rozdilim doslo a jak by
se jim dalo ptedejit do budoucna (napi. lepsi prostudovani projektové dokumentace,

Castéjsi navstévy vedouciho projektu na stavbé, vétsi motivace zaméstnancti a podobné).

Aktivita 34: Analyza ndkladii - materidaly a subdoddvky

Analyza nékladi - materialy a Odpovédnost:  Vedouci projektu
subdodavky Ugastni se:
Informovani: Majitel
Komentay: Vedouci projektu porovna skutecné naklady na subdodavky a
materidly, zaevidované v IS, s planovanymi naklady. V
piipadé vétsich odliSnosti zanalyzuje pti¢iny rozdill a stanovi
opatfeni.

Vystup: Analyza pficin a opatieni
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Vedouci projektu porovna a posoudi na zaklad¢ vedené evidence, jaké byly skutecné
naklady na subdodavky a pouzité materialy a porovna je s planovanou cenou obsazenou
V cenové nabidce. Zde mlze byt opét, jako v piedchozi aktivité, hlavni pfi¢inou chybné
zpracovana cenova nabidka. U materidlii je dal$i faktor jeho hospodarné vyuzivani.
V ptipadé subdodavek se mize jednat o Spatn¢ definovany rozsah praci. Zavéry z této
analyzy by opét mély obsahovat informace, pro¢ k témto zménam doslo, doporuceni a

zavéry pro budouci projekty.

Aktivita 35: Analyza casu

Analyza ¢asu Odpovédnost: Vedouci projektu
Utastni se:
Informovani: Majitel
Komentay: Vedouci projektu porovna skutecny ¢asovy pribéh s
planovanym harmonogramem. V piipad¢ vétSich odliSnosti
zanalyzuje pti¢iny rozdild a stanovi opatieni.

Vystup: Analyza pficin a opatieni

Vedouci projektu posoudi a porovna pivodné jim zpracovany harmonogram se
skutecnym ¢asovym pribéhem zakazky. Zde miiZe byt pficin celd fada, avSak nejcastejsi
je podhodnoceni ¢asové naro¢nosti v etapé vyrobni piipravy v kombinaci s neefektivnim

vyuzitim ¢asu béhem realizace.

Aktivita 36: Zavérecna analyza

Zavérecna analyza Odpovédnost: VSichni
Utastni se:
Informovani:

Komentay: VSichni TH pracovnici zhodnoti zakazku na zaklade
ziskanych zkuSenosti a u¢inénych rozhodnuti. Jedna se jak o
negativni, tak i pozitivni zkuSenosti, které Ize zuzitkovat pti
dalSich projektech.

Vystup: ZjiSténé poznatky

Zavére¢nou analyzu provadi vSichni TH pracovnici a bere v potaz jakékoli aspekty

projektu od jeho pocatku. Jako ptiklady mutzou byt dobré/Spatné zkusSenosti
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s objednatelem jako firmou a jejim realizaénim tymem, dobie/Spatné ujednani ve smlouvé

o dilo, navazani spoluprace s novym dodavatelem, dobie/Spatné zvoleny postup praci,

pouziti nové technologie atd. A posledni fad¢ je s pomoci piedchozich aktivit zndm

findlni finan¢ni vysledek zakazky.

Dilo pfedané
objednateli

Cenova nabidka,
soupisy provedenych
praci, stavebni denik

Evidované Analyza

naklady na . o
materisly 2 nakladd — mat.

subdodavky a subdod.

Evidované Anal?za

naklady na . o
mady a naklad -

stroje mzdy a stroje

Casovy plan z
vyrobni pfipravy —p Anal\]za casu

Zavérecena

analyza

Uzavieny a
vyhodnoceny projek

Vyvojovy diagram 6: Analyza zakdazky Zdroj: vlastni zpracovani
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Jako posledni je zde uveden nahled vyvojového
diagramu, ktery pokryva pribéh celého zivotniho

cyklu projektu. Pro jeho zjednoduSeni byly nékteré

aktivity agregovany do jednoho objektu. Diky
zobrazeni vsech tii fazi zivotniho cyklu, lze pak
snadngji pochopit propojeni aktivit (a jejich
vystuptl) V celkovém kontextu pribéhu projektu.

PIné rozliSeni obrazku je ve formatu PDF uloZeno

Vv ptiloze ¢islo 1.

Zdroj: vlastni zpracovani

vvvvvv

cyklu projektu. Vytvotené vyvojové diagramy davaji jejich provadéni do souvislosti a
Casové posloupnosti. Dil¢i postupy se mohou mirné lisit v zavislosti na rozdéleni do

kategorii, kam spadaji.

84



Zavér

Diplomova prace se zabyvala projektovym managementem a uplatnénim jeho
poznatkt pfi sestavovani systému projektového fizeni ve vybrané spole¢nosti. V ramci
analyzy fungovani spole¢nosti byla identifikovana nejvice problematicka mista pti fizeni
projektu a absence komplexniho systému, kde by jednotlivé aktivity mély sva pravidla a

byly svazany do kontextu.

Jako zakladni struktura pro vytvofeni systému fizeni projektu byl zvolen jeho
zivotni cyklus, do kterého se v riiznych Casech propisuji postupné vSechny zakladni
oblasti projektového managementu. Zivotni cyklus byl vybran z toho diivodu, protoze
zachovava ¢asovou posloupnost a dobie tak reprezentuje prichod zakazkou, ktera je
hlavnim procesem zvolené spole¢nosti. Zivotni cyklus projektu je déle rozdélen na faze
a etapy, ke kterym pfislusi jednotlivé aktivity. Aktivity jsou v této praci pouzity jako
hlavni jednotky, v ramci kterych jsou definované postupy, odpovédnosti, vystupy a
navaznosti. PoStup a propojeni jednotlivych aktivit v ramci etap je zachycen na sesti
vyvojovych diagramech. Pro cely Zivotni cyklus je vytvoien souhrnny vyvojovy diagram,
ktery mapuje priichod zakdzkou, od jejiho vzniku az do ukonceni a jejiho vyhodnoceni.
Navrhovana feseni a postupy byly vytvoieny syntézou teoretickych znalosti a zkusenosti,
ziskanych pfi Sestiletém puasobeni autora ve zminéné spolecnosti. Vytvorené postupy
davaji systémové feSeni pro identifikované problémy a cili i na zlepSeni vSech ostatnich

procestu pii fizeni projektu.

Systém fizeni bude autorem predstaven majiteli spole¢nosti s cilem jeho postupné
implementace. Dale je mozné jeho vyuziti Vv malych stavebnich firmach
subdodavatelského typu s jednou trovni fizeni. V dalSich fazich by bylo mozné systém
dale rozsifovat jak do Sitky, tak do jeho hloubky. V jeho S§ifi je mozné se zaméfit na
podptrné procesy jako jsou investice, sprava techniky a skladovani materialti, nabor lidi

¢i propagace a marketing. V hloubce pak Ize systém rozpracovat do vétsich podrobnosti.

Stanovené cile prace byly piedstavit vybranou spolec¢nost, zanalyzovat jeji
fungovani a identifikovat problémy pfi fizeni projektu. DalSim cilem bylo, v navaznosti
na tato zjisténi, vypracovat systém fizeni, ktery by pokryval feSeni popsanych problémii.

Tyto cile prace byly naplnény.
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