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ANOTACE

Diplomova prace se zabyva popisem problematiky projektového Fizeni, konkrétné systéemem
Fizeni zmén. Jejim cilem je navrzeni takového systemu rizeni zmén, ktery by byl efektivni pro
projekty realizované v ramci vyzeVv Operacnich programu Ministerstva Skolstvi, mladeze a
telovychovy a napomahal k jejich uspésné realizaci. Zaroven respektoval vSechna specifika
tohoto oboru.

KLICOVA SLOVA

projektovy management, proces rizeni zmén, operacni programy, Skolsky projekt

TITLE
Changes in project management
ANNOTATION

Thesis describes the problems of project management, namely the management system
change. Its aim is to design a system for managing changes that would be effective for
projects under calls the operational programmes of the Ministry of Education, Youth and
Sports and assist their successful implementation. And at the same time respecting all the
specifics of the industry.
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UvoD

Préace se zabyva modernim trendem V fizeni — projektovym fizenim. Pti projektovém fizeni
Ize narazit na nékolik specifickych procest, jejichz fizeni je zasadni pro uspéch projektu.
Prace pojednavé o jednom z nejvyznamngjich z nich — fizeni zmén. Rizeni zmén je postupem
¢i navodem, jak hladce implementovat potfebné zmény do chodu projektu a vytézit z nich

pfinosy pro organizaci.

Praktickd c¢ast prace odhaluje nedostatky procesu fizeni zmén projektid probihajicich
vramci operaéniho programu Ministerstva $kolstvi, mladeze a t&lovychovy (MSMT).
Po rozboru projektovych dokumentii a monitorovacich zprav, zjisténi zpisobu zaznamenavani
monitorovacich indikatori a zmén v projektech, provedeném dotaznikovém Setieni cileném
na zjisténi pfi¢in zmén, navrhuje proces fizeni zmén odpovidajici specifikim Skolskych

projektt a také nedostate¢né kvalifikaci v oblasti projektového fizeni jejich zpracovateld.

Cilem prace je navrhnout systém fizeni zmén jako efektivni a propracovany proces

podporujici provedeni zmén. Uvést kdy a jak uplatnit fidici zasahy.
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1 PROJEKTOVY MANAGEMENT

1.1 Projekt

Projekt neni béZnou rutinni ¢innosti. V projektech se vyuziva odlisnych styla fizeni nez pti

bézném chodu spolecnosti a rovnéz jsou kladeny rozdilné pozadavky na projektového

manazera a na manazera liniového. Liniové aktivity jsou prostfedkem optimalizace

ve statickém prostredi. Projekt je nastrojem zmény v prostiedi dynamickém.

Projekt je Casove, nakladové a zdrojové omezeny proces realizovany za ucelem vytvoteni

definovanych vystupd.

Odpovidd na otazky pro¢ (pfinosy vyvolané projektem), co (vystupy projektu), jak

(zahrnuté ¢innosti). Dale definuje odpovédnosti a pravomoci za jednotlivé ¢innosti, rizika

spojena s dokonfenim projektu, zplsob realizace a zaveéreéného vyhodnoceni vystupl

projektu.

Projekt Ize popsat fadou atributd:

¢

¢

¢

¢

jedine¢nost ucelu — vysledkem projektu je unikatni vystup/ produkt/ sluzba;
komplexnost a slozitost (projekty mohou trvat i né€kolik let a zasahovat do fady
oblasti podniku);

limitovanost/ohranicenost zdroji, ¢asem (docasnost) a naklady;

vysoka uroveinl nejistoty (projekt se realizuje v dynamickém prostiedi, ¢im delsi je
doba trvani projektu, tim vétsi je riziko plisobeni neocekavanych vliva ¢i jeho
nedokonceni);

ptirtstkovy vyvoj (postupné napliiovani jednotlivych dil¢ich cili);

mezioborova spoluprace (na projektech pracuji specialisté z riznych obori).

Projekty Ize délit dle druhu financovani, vyslednych produktd, slozitosti ¢i potifebného

¢asu na jejich realizaci.

Prakticka cast prace se zaméfuje na specifické projekty — projekty zpracovavané

a realizované v ramci operacnich programt Ministerstva Skolstvi, mladeZe a télovychovy.
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1.2 Projektové Fizeni

Pfi tvorbé projektu se vychazi ze strategie organizace. Kazdy projekt ma strategii vlastni,

ktera musi byt ale navazana na strategii organizace.

Projekt 1ze definovat jako jedinecny proces zmény vychdzejici ze stavu soucasného,
sméiujici do stavu pozadovaného. Na zainteresovanych strandch je stanoveni optimalniho
zpusobu dosazeni cili (pozadovaného stavu). U projektu je tedy stanovena startovaci pozice,
kam se chceme dostat a jak se tam dostaneme. Pro snadnéjsi prechod od ptivodniho stavu

ke stavu cilovému se vytyCuji na této cesté milniky.

Pii projektovém fizeni lze vyjit ze 4 fazi projektovéni, kterymi jsou situace, dispozice,
kompozice a realizace. Situace shrnuje vSechny poZadavky na projekt a definuje jeho umisténi
vaci okoli. V kompozici jsou prvotné uspoiadany prvky a vazby v projektu. Dispozice
zdokonaluje kompozici, jejim vysledkem je ptipravena dokumentace. V posledni fazi dochazi

ke schvaleni dokumentace, ptipravé projektu, jeho samotné realizaci a zkusebnimu provozu.

Zakladni parametry projektu jsou definovany v identifikacni listiné projektu (resp.
zakladaci listing). Listina obsahuje mimo vySe popsanych charakteristik i ¢asovy a finan¢ni

ramec.

Pokud jsou cile nedostate¢n¢ definovany, zvySuje se nejistota dosazeni projektu. Pro

spravné definovani cilii je vyuzivana technika SMART?, jejiz po&ateéni pismena znamenaji:

¢ S —specificky;

¢ M —méfitelny;

¢ A —akceptovatelny;
¢ R —realisticky;

¢ T —terminovany.

Dle metody je tfeba dbat na jasnou a srozumitelnou formulaci cilt. Nasledné vymezeni

méftitek, dle kterych se bude zjistovat, zda bylo cilli dosazeno.

1V praxi se vyuzivaji daldi obmény této techniky SMART - SMARTER, SMARTi. Posledni pismenko v technice
SMARTI znamena integrovanost do organizac¢ni strategie. Vyklad dopliiku ER jiz neni tak jednoznacény, ale nejcastéji je E

uvadéno jako hodnoceny a R jako odménény.
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Problémy s naplnénim cili pfichazeji predevsim ve chvili, kdy s cili nebyly sezndmeny
vSechny zucastnéné osoby. Osoby se musi se zdméry také ztotoznit. Casto nebyva rovnez
dosazeno cile, ktery neni bran jako redlny a dosazitelny. V pfipadé, Ze nejsou stanoveny

¢asové milniky ¢innosti a projektu samotného postrada takovyto projekt smysl.

1.2.1 Etapy projektu

Projektové etapy se odliSuji nejen ¢innostmi, které jsou v ramci nich provadény, ale také
ucastniky, ktefi jsou za pribéh cinnosti a znich vyplyvajicich vystupti odpovédni.

V jednotlivych fazich mohou byt vyuzivany riizné zpiisoby a metody fizeni i kontroly.

V pocateCnich fazich je pozornost zaméiena piredevSsim na uziteCnost a vyhodnost
navrhu/myslenky (tim jsou minimalizovany zbyte¢né vynalozené néklady a ¢as v pozdéjsich
etapach). Nez dojde k samotné realizaci, musi byt dolozena proveditelnost navrhu (ta je

omezovana nejen zdroji, ale i urovni technického a technologického prostiedi apod.)
Etapy v projektu jsou v odbornych publikacich popisovany rozliéné. Nékdy se vyuziva
pouze tii fazi [15] — predinvesti¢ni, investi¢ni a vyhodnoceni vetné provozu. Jindy jsou faze

definovany jako névrh, pldnovani, implementace, dokonceni. Bylo by mozné citovat dalsi

vymezeni fazi, nicméné by se jednalo o rozli¢né pojmenovani stejného.

Prvotni faze maji moznost ovlivnit findlni vlastnosti a vysledky. V néslednych fazich jsou

jiz zmény charakteristik ¢asto velmi ndkladnymi (viz Obrézek 1).

Vliv Stakeholderq, riziko, nejistota

Vysoka
-
@
-
o Naklady na zmény v
projektu
Nizka

Pribéh projektu

WWWw.vsem.cz

Obriazek 1: Vyznam ptedprojektové faze
Zdroj:[18]
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S postupem projektu klesa nejistota s nim spojena.

Pro nasledné monitorovani prib¢hu projektu a fizeni zmén v projektech je dulezita kvalita

procesu planovani, ktery je soucasti investi¢ni faze projektu. Nasledujici schéma tuto fazi vice

priblizuje.

Ceho ma byt dosazena? Matice ™ | Za kolik? |
zodpovednosti N ¥
Cilea Flfalﬂgia _ __ | Osaby N Plan zdroji |
Cile ||Strategie ol 5 / a néklada
{Prog) o § JII "Plany | |'I:-Iist|:.gram:,-'
: Vécna | / [ |
dekompozice [ iy
EU?| - . : - K{jy‘”l | p ! -
L Seznam| | Schema ¢ / _Eﬁ kdyZ7
w | okoli || dkeld | ¥
T Organizaéni | [ Casove | [ g
Kdo? deknr.nlfnzme ; planovani . .
' . Popisy Seznam| | Sifowy Druh, stuper,
Ly | SChEma || e ginnosti | | graf opatreni
- 2 ¢ . L A
Obrazek 2: Proces planovani projekti
Zdroj:[15]

Proces planovani je dle Némce [15] soustavou né&kolika

Obrazek 2):
1. urceni konkrétnich cilt a strategii jejich dosazeni — viz stanoveni cilt dle techniky

SMART ¢i vyuziti metody logického ramce;
2. vécna dekompozice - vécna dekompozice vyjadiuje rozdéleni projektu na dilci

navazujicich krokt (viz

¢innosti, pti kterém se postupuje top-down (na rozdil od realizace ¢innosti, ktera

probiha bottom-up);
3. organizacni dekompozice — pii niz jsou ¢lenim tymu piifazeny Cinnosti, které

budou vykonavat;

4.

sestaveni matice odpovédnosti — doplituje organiza¢ni dekompozici o vztahy ¢lent

projektu 1 externich spolupracovnikii vi¢i provadénym cinnostem, tj. urcuje

pravomoci a odpovédnosti. Je mozné odlisit fadu vztaht napt. S — schvalovaci

pravomoc, VP — vé¢na ptimé zodpoveédnost apod.;

5. casové planovani — vV ramci ¢asového planovani jsou ¢innosti ohodnoceny dobou

trvani a néasledn¢ zatazeny dle nédvaznosti do casového ramce. Vystupem casového

planovani jsou Ganttovy diagramy a sitové grafy;
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6. vytvofeni planu zdroji a ndkladi — ackoliv sitové grafy piredpokladaji neomezené
zdroje (lidské, vécné, financni) ve skutecnosti tomu tak neni, proto se tvoii plan
zdroji andkladd, ktery zjistuje a ndsledné zajistuje disponibilni zdroje (v
potfebném mnozstvi a kvalit€¢ popt. odbornosti) na plnéni tkoli. Graficky byva
znazoriiovan ve form¢ histogramu zdroji. Plan odstraiiuje nesrovnalosti v potieb¢
zdroji napt. vyuziti jednoho zdroje v jednom ¢ase na dvou ruznych ukolech.
V souvislosti s vyskytem extrému potfeby zdroji, vyrovnava extrém piesunem
¢innosti v rdmci harmonogramu. Napomaha rovnéz pii feSeni Casovych skluzl
naplanovanim piescasi ¢i ptidanim zdroj;

7. vytvofeni planu rizik — plan rizik se zaméfuje na rozpoznani pficin rizikovych
udalosti. Dale stanoveni opatfeni proti vzniku pfedvidatelnych/ovlivnitelnych pticin
(¢asto interntho rdzu) a rovnéz ndpravnych opatieni v pfipadé vyskytu
ovlivnitelnych 1 neovlivnitelnych  (udélosti  vyplyvajici  z politick¢é a
makroekonomické situace atd.) rizikovych udalosti. Spravné provedena analyza

rizik snizuje pocet zmén, které se poté vyskytnou v projektu.

1.2.2 Trojimperativ

4

S projekty se vazi tii zakladni pojmy — cil, naklady a cCas, tzv. trojimperativ. Je pfirozenou
snahou maximalizovat vysledky ¢innosti (cile definované rozsahem a kvalitou), naopak

naklady a Cas na né€ co nejvice snizovat.

cile (max.)

optimum daného projektu

cas naklady
(min.) (min.)

Obrazek 3: Trojimperativ
Zdroj: upraveno podle [4]
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Pokud se veli¢iny znazorni jako vrcholy trojuhelniku (viz Obrazek 3), bude tak
vyjasnén zékladni poznatek o trojimperativu a to provazanost jednotlivych vrcholi (veli¢in).
Jiz je ziejmé, Ze nelze dosdhnout jednotlivych pozadovanych maxim ¢i minim soucasn¢,

pii dosazeni extrému jedné hodnoty jiz neni mozné nabyt extrému u hodnot ostatnich.

Zména hodnoty jednoho z vrchol zptsobuje posun ostatnich dvou. V piipadé, Zze jedna
Z hodnot bude zachovana na ptivodni tirovni, musi byt o to vice zmé€néna hodnota veli¢iny
dalsi.

Snaha projektového tymu se presouva do roviny nalezeni optimalniho bodu, pfi kterém
budou jednotlivé veliCiny v rovnovdze popi. poskytovat maximalni uzitek. Pfiemz

rovnovaha nastava pro kazdy projekt v jiném bodé.

Sponzor miize preferovat kratSi dobu realizace za cenu vysSich nakladd, v jiném ptipadé
tomu muze byt naopak, tj. delsi doba projektu s niz§imi vynaloZenymi prostfedky na zdroje
(niz$i pocet zucastnénych osob).

Pii zménach projektu, které ovliviiuji trojimperativ, lze identifikovat, kterou ze slozek

trojimperativu zména zasdhne a zda nemize byt transformovdna do zmény jiné z veliCin,

kterd ma niz$i prioritu naplnéni v ptivodni vysi.
1.2.3 Logicky ramec

Metoda logického ramce uvedena v publikaci J. Dolezala [4] slouzi jako nastroj pro
stanovovani cilti a napomaha rovnéz k jejich dosazeni. Jeho graficka podoba (viz Tabulka 1)
usnadiiuje sledovani prabéhu projektu. Dale je komunikacnim prostfedkem, umoznuje rychlé

vysvétleni zakladniho smyslu a struktury projektu.

Na jeho sestaveni se podileji vSechny zainteresované strany a logicky ramec je vysledek

harmonizace jejich pohledil na problematiku.

Pro revizi spravného sestaveni logického ramce slouzi seznam 28 kontrolnich otazek
(viz Priloha A).

Prvni sloupec logického ramce obsahuje strom cilti. Prvni a nejvys$si poloZkou je zamér.
Zamér vyjadiuje ocekavané prinosy projektu, kterych nelze dosahnout ptimo a projekt k jejich

naplnéni napomaha. Casto se uCinky projektu ihned na zaméru neprojevi.
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Cil popisuje vysledny stav, kterého ma byt dosazeno. Kazdy projekt ma pouze jeden cil,
ktery je kvantitativné a kvalitativné vymezenou zménou. Cil je naplnén prostfednictvi
urcitych vystupti.

Tabulka 1: Logicky ramec

zamer Ooou zpUsob ovéreni
cil ' - predpoklady a
oou zpUsob ovéreni
rizika
vystupy ' predpoklady a
oou zpUsob ovéreni
rizika
aktivity (klicové zdroje (penize, Casovy ramec | predpoklady a
¢innosti) lidé,...) tj. rozpocet aktivit rizika
predbézné
podminky
Zdroj:[4]

Konkrétni vystupy vymezuji, jak bude cile dosazeno. Co jest tfeba projektovym tymem

realizovat, aby bylo dosazeno zmény.
Pro docileni vystupti je nutné formulovat aktivity, které jsou zasadni pro naplnéni projektu.

Ve druhém sloupci jsou vymezeny objektivné ovéfitelné ukazatele (OOU). Ukazatele jsou
stanoveny, aby bylo moZné posoudit, zda bylo cile ¢i konkrétnich vystupi dosaZeno.
Pro kazdy bod tabulky se stanovi minimalné¢ dva méfitelné ukazatele. Ke kazdému ukazateli
jsou vyty¢eny hodnoty (at’ uz rozmezim, konkrétni hodnotou ¢i procentem), kterych je nutno

doséhnout.

Dalsi sloupec se zabyva zplsobem ovéfeni naplnéni ukazateld. Jak budou hodnoty
oveéfeny, kdo za jejich ovéfeni zodpovidd, jaké ndklady a cas se poji s ovéfenim
a Vv neposledni fad¢, jakym zpiisobem budou zjisténé poznatky dokumentovany.

Posledni sloupec je o jeden tadek odsazen dold. Obsahuje ptedpoklady a rizika.
Predpoklady jsou podminky, ze kterych tym tvofici logicky rdmec vychéazel a rizika

skutecnosti, na které poukazuje, které by mohly negativné ovlivnit popt. ohrozit projekt.
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V poslednim tadku tabulky je uvedeno pole ptedbézné podminky, jedna se o podminky,

které musi byt naplnény, aby mohl byt projekt spustén.

Tabulka obsahuje i ptfedvyplnénd pole v fadku klicovych cCinnosti, jednd se o obvykle
uvadéné polozky, tj. zdroje (rozpocet) ve sloupci OOU a Casovy ramec aktivit (harmonogram)

ve sloupci zdroju informaci k ovéreni.

Logické vazby

Soucasti logického ramce jsou dvé vazby, horizontalni a vertikalni. Vertikalni vazba je
tvofena hierarchii ¢innosti (tj. prvni sloupec tabulky — strom cilti) probihajicich v projektu.
Probihé odspodu a pii splnéni jednoho stupné postupuje vyse, az do té doby nez je cely proces
zdarné ukoncen. Vertikalni vazba je tvofena klicovymi ¢innostmi, konkrétnimi vystupy, cilem
a zamérem. Vysledkem plnéni klicovych cinnosti jsou konkrétni vystupy, paklize jsou jiz

vSechny vystupy realizovany, je naplnén cil projektu, ktery napomahd k dosazeni zdméru [4].

Horizontalni vazba probiha v ramci jednotlivych tadkd, které i navzajem propojuje,
viz Tabulka 1. Logicka vazba pocina splnénim piedbéznych podminek a postupuje skrze
jednotlivé fadky az k potvrzeni naplnéni zamérG podniku. V jednotlivych krocich (fadcich
projektu) je zjiStovano, zda bylo na zékladé stanovenych ukazatelll a zptisobl jejich ovétreni
dosazeno pozadovaného kroku planu. Pfiemz k naplnéni cile musi dojit v souladu
s ptredpoklady a za soucasného oSetfeni rizik. Poté lze piejit na vyssi uroven, fadek tabulky

[4].

1.2.4 Organizacni struktura projektu

Na projektu se ve vazbach nadfizenosti a podtizenosti podili fada osob. Od jim ptitazenych

ukoll se odvijeji 1 udélené pravomoci a zodpoveédnosti.

Projektova organizacéni struktura je doCasnou organizacni strukturou. Jeji podoba je zavisla
na projektové fazi stejn¢ tak jako na c¢asovém horizontu a vymezenych zdrojich (¢im je

u stejnych projektl krat$i obdobi, ve kterém maji byt realizovany, tim vice prostredki je

vvvvvv

Nejvyssim organem projektového fizeni je fidici vybor popt. statutdrni organ, pokud je
ziizen. Ridici vybor fesi otazky, které piesahuji kompetence manaZera projektu. Vybor je

slozen ze zastupct uzivatele vystupu projektu, realizatora i zadavatele (investora).
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Projektovy manazer je koordinatorem celého projektu. Muze mit sviij tym specialistt, ktefi
se zabyvaji podplirnymi ¢innostmi projektu (administrativa, finance...). ManaZerovi projektu
jsou podfizeni garanti za vystup se svymi projektovymi tymy. Projektovy tym cita 5 -
9 pracovnikil se spolecnym cilem. Ne vzdy jsou ¢lenové tymu soustiedéni ve své blizkosti,

objevuji se 1 piipady, kdy ¢lenové tymu pracuji na riznych kontinentech.

V organizaéni struktufe se objevuji i specidlni funkce, jednou znich je funkce
projektového dohledu. Projektovy dohled je nezavislou osobu kontrolujici u tady projekti
jejich pribéh a zpisob vedeni. Veskeré zpravy proudici mezi Cleny tymu se soustfedi
u pracovnika nazyvaného SPOC - single point of contact, ktery informace sdruzuje

a zpracovava z nich kompletni piehled.

K ptehlednému propojeni organizacni struktury s WBS slouzi matice zodpovédnosti.
Pfi jejim sestavovani je nutné dodrZet zdsady ud€lovani pravomoci dle ocekavanych cili

i imérnosti piidé€lené zodpovednosti a pravomoci.

1.2.5 Projektova dokumentace a nastroje projektového rizeni

V projektu je tieba se zamétit predev§im na fizeni jeho rozsahu (obsah, kvalita), ¢asu
andkladi. JelikoZz se jednd o zdsadni atributy projektu vétSina technik a dokumentl

vyuzivanych v projektovém fizeni sleduje nékterou z téchto limit.

Dokumenty maji za cil definovat pozadovany stav, zachytit souc¢asny a nasledné reakce

pfi nepfiznivych odchylkach.

Pro fizeni projektd jsou dilezité kvalitn€ zpracované informace. Pfemira informaci je
stejné¢ jako neinformovanost piekazkou efektivniho fizeni projektd. U informaci je klicova
jejich v€asnost (s minimalni cCasovou prodlevou mezi jejich sbérem a zpracovanim)
a aktudlnost. Aby mohla byt data vhodné vyuzita pfi fidicim procesu, musi byt piesna

a zpracovana do srozumitelné podoby.

Dokumentovana jsou nejen data relevantni pro ftizeni projektu, ale také informace

piedstavujici nové znalosti.

Co, kdy, kdo a jak bude zaznamendvano, je stanoveno jiz v piedinvesticni ¢asti projektu.
Kazdy dokument projektu ma své misto v ramci struktury dokumentace projektu. Je znacen
nejen nazvem, ale i dal$imi nalezitostmi (datum vyhotoveni a schvaleni, jméno vyhotovitele
a schvalovaciho orgénu, platnost apod.) pro jednoduchou orientaci mezi vydanymi

dokumenty.
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Dokumentace byva rozdélena dle projektovych fazi ¢i je c¢lenéna na navrhovou
a zaznamovou dokumentaci (zdznamy, zapisy, kontroly). Doba archivace dokumentace je

rizna, vychazi z legislativy.

Tabulka 2, zobrazuje nejbéznéjsi dokumenty/ nastroje vyuzivané pro fizeni vybranych

oblasti projektt.

Dale v projektové dokumentaci nemohou chybét zpravy o plnéni cilii, zapisy z jednéni,

navrhy zménovych pozadavkd, kontrolni formulafe apod.

Tabulka 2: Dokumenty a nastroje projektového fizeni
fizeni rozsahu plan fizeni pozadavk(
WABS (hierarchicka struktura praci)
smérny plan’ (plan fizeni projektu)
fizeni Casu odhady trvani aktivit
seznam milnikd
smérny plan harmonogramu
sitovy graf harmonogramu projektu
Ganttovy diagramy
fizeni zdroju odhad nakladl na aktivity
smérny plan naklad
histogram zdroju
rozpocet
plan lidskych zdroju
organizacni schéma
matice odpovédnosti
fizeni kvality plan fizeni kvality
kontrolni seznamy kvality
plan zlepseni procest
fizeni rizik plan fizeni rizik projektu
registr rizik

Zdroj: upraveno podle[26]

Predev§im v prvotnich fazich projektl se vyuziva i fada tvircich technik. Své misto

Vv projektovém planovani ma rovnézZ analyza rizika a finan¢ni analyza.

2 Smé&my plan obsahuje detailni popséni cilti pro danou oblast.
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Diagramy jsou V projektovém fizeni vyuzivany, protoze dokazi znazornit velké mnozstvi

informaci v ptehledné podobé.

Nejcasté&ji se pii projektovém fizeni uplatiuji histogramy zdroji a metody pro fizeni Casu —

Ganttovy diagramy a sitové grafy.

Sitové grafy

Sitové grafy jsou nedilnou soucasti Casového planovéni, vychdzeji z tabulky cinnosti
probihajicimi v ramci projektu, kromé ¢innosti jsou v tabulce uvedeny doby trvani ¢innosti a

vzajemné vazby mezi ¢innostmi. Je mozné rozeznat 3 zakladni vazby/zavislosti ¢innosti:

¢ Cinnosti, které musi byt ukonéeny diive, nez miize ¢innost X zacit;
¢ dinnosti, které nemohou zacit diive nez ¢innost X skonci
¢ a Cinnosti paralelné probihajici s ¢innosti X.

Existuje n€kolik druht sitovych diagrami (ADM, PDM, GERT...), jedné se o modifikace
zakladnich modelli, CPM a PERT. CPM a PERT pracuji s odliSnymi dobami trvani ¢innosti.
CPM je deterministicky model, doba trvani Cinnosti je uréena jednim casovym udajem.
Metoda nevyuziva pravdépodobnost. U metody PERT, kterd je stochastickym modelem je
doba trvani ¢innosti urcena ze tii odhadti — optimistického odhadu, nejpravdépodobnéjsi doby
trvani a pesimistického odhadu. CPM je vyuZzivan pro ptresnéji definovatelné projekty,

zatimco metoda PERT je vhodna pro projekty vyzkumné.

CPM je oznaCovana také jako metoda kritické cesty. Kriticka cesta je nejdelsi cestou grafu,
na které se nevyskytuji zadné Gasové rezervy. Cinnosti na této cesté se povazuji za kritické,
pti zpozdéni nékteré z téchto ¢innosti dochazi k prodlouzeni trvani celého projektu. V piipadé
potieby zkraceni doby trvani projektu se hledaji casové Uspory pravé v ¢innostech leZicich
na kritické cesté. Snizeni doby trvani projektu lze rovnéz dosahnout pfidanim zdrojii na
¢innosti.

Metoda povazuje zdroje za neomezené.

Sitovy graf lze zaznamenat dvéma zplsoby, hranové ohodnocenym grafem ¢i uzlové
ohodnocenym grafem (viz Obrazek 4). U hranové ohodnoceného grafu ptedstavuji hrany
¢innosti s dobou trvani a v uzlech je zaznamenan nejdtive mozny zacatek/konec a nejpozdé&ji
nutny zacatek/konec. V uzlové orientovaném grafu zndzornuji Sipky pouze navaznosti,

veskeré udaje jsou zachyceny v uzlech.
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ZAPIS V HRANOVE OHODNOCENEM GRAFU

Pofadové gislo uzlu Oznaceni cinnasti Koncowy uzal Sinnost A
i a potatetni uzel dinnosti B
r— d — T —
0N a’ { 1 N 2
Potatedni Mz[ Ni/' O, \ﬂi /—*-\a.ixﬁih.l@'
uzel Sinnosti A / o
= M_ZE = NZg

Daba trvani Einnosti A 7

ZAPIS V UZLOVE OHODNOCENEM GRAFU

Doba treani Sinnosti

NejdFive moZny MZ D MK Mejdfive mony

zadatek - | konec
?znaﬁgnm Mazev dinnosti >
cinnosti

Mejpozdé)i Mejpozdé)i

nutny zaddtek | —NZ il NK____ | nutny konec

Casovd rezerva

Obrazek 4: Hranove a uzlové ohodnoceny graf

Zdroj:[15]

U metody PERT (Project Evalution and Review Technique) Ize urcit kritickou cestu
pomoci charakteristik polohy a variability (stfedni hodnoty, rozptyl), tim dojde k ptevedeni
stochastického modelu na deterministicky. Vypoctené hodnoty jsou vyuzity k sestaveni

hranové ¢i uzlové ohodnoceného grafu. Kriticka cesta v tomto ptipadé nemusi byti souvislou.

Smérodatna odchylka, vypoc¢tena z odmocnénych souctl rozptyld kritickych cinnosti,
slouzi k uréeni stability kritické cesty. Cim mensi je smérodatna odchylka, tim je cesta
stabiln¢j$i. Celkova doba trvani projektu (suma stfednich dob trvani kritickych c¢innosti)

se mize o hodnotu smérodatné odchylky prodlouzit ¢i zkratit.
Metody jsou oproti Ganttovym diagramtiim slozitéj$i a podrobné&jsi, jejich interpretace je
podminéna znalostmi metodiky. Je vhodné je vyuzivat u dlouhodobych projektd s velkym

mnozstvim planovanych ¢innosti.

Ganttovy diagramy

Ganttovy diagramy (Gseckové diagramy) jsou piehlednym néstrojem pro kalendairni
planovani ¢innosti a evidenci plnéni plani. Jsou oblibenym nastrojem z diivodu nenaro¢nosti
zpracovani 1 snadnosti interpretace, ke které neni tfeba jakychkoliv zvlastnich znalosti.

Zobrazuji sled tkolt v podobé ¢asového rozpisu veetné pocatki a konci téchto ¢innosti.
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Ganttliv diagram se znazornuje ve form¢ tabulky, v fadcich jsou uvedeny cinnosti
a sloupce reprezentuji Casovou osu v ramci, které ¢innosti probihaji. Jednoty casové osy (dny,

tydny, mésice) zavisi na konkrétnim projektu.

Oznaceni ¢innosti jsou uvadéna v prvnim sloupci, v dal§im sloupci jsou k nim uréeny doby
trvani. Do tabulky se nejprve zapisuji Cinnosti lezici na kritické cesté, nasleduji ¢innosti
s ¢asovymi rezervami. Cinnost je zanesena jako usetka do konkrétniho obdobi, kdy bude
provadéna. U cCinnosti nelezicich na kritické cesté jsou rovnéz uvadény vazby a slabsi ¢arou

jejich Casové rezervy.

Pro kazdou cCinnost jsou vymezeny dva fadky, jeden pro planovany pribéh, druhy
pro zachyceni skutecnosti. Diky tomu Ize kontrolovat prib&h praci a pifi zjisténych

odchylkach lze ptistoupit k napravnym opatienim. Dulezitd je intenzita kontrol.

Mezi hlavni nedostatky metody Ize jmenovat neschopnost promitnuti zmény trvani jedné
¢innosti (nedokonceni tkolu v¢as) do dalsiho pribéhu. V priméarni podobé (neupravené pro
ucely projektového fizeni) graf nezobrazuje kritickou cestu, vazby mezi ¢innostmi, rezervy
ani prekryvy ¢innosti.

V souvislosti s Ganntovym diagramem byva uvadéna jeho zjednoduSena verze diagram
milnikii, ktery obsahuje pouze dillezitd data spojend s prubéhem projektu. Byva vyuzivan

pfedevsim externimi uzivateli.

Ganttiv diagram je Casto znazoriiovan spolu s histogramem zdroju, viz Obrazek 5.

HARMONOGRAM PROJEKTU
Cinl D1 5 10 15 20 ydni
S

ImmMmOo=T0oOo2>
PO ogE g GO L3 MO 4 &) R
=

fud
=]

—
=]

Zdroja (osob)

HISTOGRAM ZDROJU ‘

Obrazek 5: Ganntliv diagram s histogramem zdroju
Zdroj:[15]
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Histogram zdroju

V piipadé, ze ke kazdé cCinnosti v Ganttové diagramu bude doplnén pocet potiebnych

zdroju (lidskych, vécnych popf. finanénich) je ziskan podklad pro tvorbu histogramu zdroju.

Histogram zobrazuje celkovou potiebu zdrojii v jednotlivych ¢asovych usecich, je tvofen
soucty zdroju, které je nutné vynalozit na ukoly probihajici vV jednom ¢asovém okamziku.
Za idedlni a nedosazitelny stav je povazovano pouzivani stejného mnozstvi zdroji v pribehu
celého projektu. To neni mozné predevsSim zdiavodu odlisné kvalifikace pracovniki

¢1 omezené potieby zdroji pro vykon jednotlivych ukold.

V piipad¢ vyskytu extrémi v grafu, jsou extrémy vyrovndny pomoci posunu nekritickych
¢innosti v ramci jejich rezerv. Pii tomto kroku je tfeba dbat na vyvarovani se takovych

posund, které z ¢innosti nekritickych €ini tkoly lezici na kritické cesté.

Histogram zaznamenava vzdy pouze jeden druh zdroje.
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2 RiZENi ZMEN V PROJEKTECH

2.1 Zmény

Zmény jsou dusledkem nastalych neoc¢ekavanych udalosti, aktivni reakci na podnét. Milton
D. Rosenau ve své knize Rizeni projektt [23] upozoriiuje, Ze zmény jsou trvalou soudasti
projektu a je pravdépodobné, ze projekt skonci jinak, nez se plivodné¢ zamyslelo (rozdily se
vyskytuji, jak smérem nahoru tak i dold). Zmény lze také definovat jako odchylky
implementované do planu projektu. Zmeéna je soucasti realiza¢ni faze projektu. Zmény jsou
rozliSovany stejn¢ tak jako rizika na ovlivnitelné (napf. pozadavky zakaznika)

a neovlivnitelné (nejistota v projektu zptisobena externim prostiredim).

S vyskytem zmén je spojena fada reakcei, téch, kterych se zmény dotykaji, od ignorace
(neregistrovani), ptes rozpoznani, kdy je zména zaznamenana, ale reakce vychazi z intuice
nikoliv z pfedepsaného postupu. Zménam se lze pasivné piizpisobit ¢i je tidit. Nasledujici

kapitoly jsou vénované aktivni reakci na zmény — fizeni.

2.1.1 OdliSeni zmén a rizik

Aby se predeslo zaméné pojmu zména a riziko, budou definovany zakladni odliSnosti
téchto prvkl projektu. Zménu byla jiz definovana jako reakce na nastalou neocekdvanou
udalost popi. prilezitost, zatimco riziko vyjadfuje neurCitost spojenou s jednotlivymi

¢innostmi projektu.

Do vydani PMBOK [1] (Project management body of knowledge)® v roce 2000 byla rizika
vniména pouze negativné, v soucasnosti riziko znamena nejistotu, ktera miize mit negativni

¢1 pozitivni vliv na naplnéni cild projektu.

3 Vysvétleni pojmu PMBOK a dal§ich obdobnych standard®i poskytuje web Management Mania: ,, Tématu Fiizeni projektii na
mezindrodni rovni se vénuji riizné profesni organizace nebo organizace vydavajici standardy. Ty nejvyznamnéjsi v tomto oboru
jsou: PMI, IPMA, AXELOS Limited. Existuje rovnéz mnoho oborovych a dilcich metodik pro Fizeni projekti. Obecné nejzndméjsi a svétové
nejrozsirenéjsi metodiky a standardy pro Fizeni projektii jsou:

¢ PMBOK (Project Management Body of Knowledge) - kterou vydava PMI
¢ PRINCEZ2 (Projects IN Controlled Environment) - kterou vydava AXELOS Limited

Tyto metodiky a svym zpiisobem de-facto standardy obsahuji vse potrebné k Fizeni projektii riizného charakteru a riiznych velikosti.

Rozhodnuti o tom, jakou metodu pro Fizeni projektii zvolit, je zavislé predevsim na tiech zakladnich faktorech:
¢ Naorganizaci (druh, kultura, vyspélost, velikost, zpiisob rizeni, ...), ve které projekt probihd
®  Na specifikaci projektu (samotny predmét a cile, finance, harmonogram, priority, kapacity, rizika, vazba na portfolio projektii, ...)
®  Na projektovém manazerovi, ktery projekt ridi (a tedy na zkuSenostech s konkrétni metodikou)

Ve vztahu k Fizeni projektu se vztahuji také normy 1SO, které umoziuje certifikovat systém rizeni projektii v organizaci [25]. “
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V projektovém fizeni existuji vyznamné vazby mezi fizenim zmén a fizenim rizik.
Rizikové situace Casto vyvolavaji potfebu zmén v projektech, které umozni jejich eliminaci.
Naopak s kazdou zménou je spojena jistd mira neurCitosti (rizika), ktera muize zasadné

ovlivnit dokonceni jednotlivych vystupt a tim i celého projektu.

Rizeni rizik ma za ukol pfedchéazet predpokladanym udalostem, na rozdil od managementu

zmény, ktery nastupuje ve fazi, kdy potieba zmény jiz vznika.

Je tedy ziejmé, ze v prabchu celého projektu dochéazi k prolinani se téchto oblasti a kazda

Z nich ma své misto v rdmci projektového fizeni.

2.1.2 Priciny vzniku zmén v projektech

Zadny projekt nemtize byt separovan od okolniho prostiedi. V dnesni globalni spolegnosti
dochazi k fad¢ udalosti, nékteré z nich neovliviiuji konkrétni projekt, jiné vyvolavaji potiebu
zmén v projektech.

[ 24

Lze rozlisit podnéty vyvolavajici zmény vychazejici z vnéjsiho okoli projektu, poté se

jedna o zmény vnéjsi a zmeény iniciované podnikem ¢i projektem, nazyvané vnitinimi.

Vnéjsi zménové podnéty vychdzi z udalosti na trhu (faze hospodéiského cyklu, mnozstvi
a arovné konkurence vcetné jejich aktivit), transformace potieb kone¢nych zdkazniki, dale
vyvoje technologického a legislativniho prostiedi (zmény zakonti, smérnic), neocekavanych
okolnosti (stavky) a v neposledni fadé¢ ekonomické a politické nestability (napi. inflace

vyrazné ovliviiuje pfedevsim projekty nékolikaleté).

Vnitini podnéty ke zméndm jsou Casto zpusobeny neredlnym ocekavanim tj. nepifesnosti
odhadll trvani Cinnosti, potfebnych zdroji a tim i1 neredlnym piedpokladim nakladt
na jednotlivé Cinnosti. Nepifesnost odhadu mlZze byt zplsobena nedostate¢nou definici

rozsahu projektu ¢i vysokou mirou nejistoty v tikolech.

Pfi¢inami zmén v projektech jsou rovnéz nedostate¢né naplanované narazniky ¢asu, zdroja

a nakladua.

Dal§im vyraznym podnétem meénicim projekt mlZe byt uprava financovani. Korekce
vyplaty finan¢nich zdroji poskytovanych na projekt sebou nese piedev§im nutnost zmény

¢asového planu.
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Dal§imi podnéty byvaji Spatnd strategickd rozhodnuti podniku, chyby pii planovani
projektu, neuplna specifikace zadani projektu (napt. z divodu v¢asného nedodani dulezitych

informaci zakaznikem), vady v jednotlivych vystupech v ramci projektu.

2.1.3 Omezeni vlivii zplisobujicich poZzadavek zmény

Dopady vnéjsiho a vnitiniho prostiedi na projekt nelze Casto ovlivnit, fad¢ z nich lze

alespon ucinné predchazet, jak uvedli ve své knize Svozilova [28] a Rosenau [23].

Odhady jsou piesnéjsi u malych projekti nezli u projektd velkych. Z toho vyplyva,
ze zptesnéni odhadi lze dosdhnout rozkladem projektii na jednotlivé ukoly, u nichz je

jednodussi provést presny odhad trvani a potifebnych zdrojt.

Projekt ovliviiuji téz zmény Vv dostupnosti zdroji. Paklize budou uvazovany zdroje lidské,
napf. zména manazera projekti popf. ukoli je problematickou piedevS§im z divodu
nedostate¢né znalosti nového manazera o prostiedi uzivatele a tymu, ktery ma fidit. Novému
projektovému manazerovi je tieba vytvofit casovy prostor pro sezndmeni Se S projektem

a pro urceni jeho postupti v projektu.

Rad¢ zmén je mozno se vyvarovat v ptipadé, Ze je vénovan dostatecny prostor piiprave
projektu. Napftiklad dikladné provedenou analyzou pozadavkll zékaznika je moZno se

vyhnout naslednym tpravam zadani projektu.

DalSimu z problémt, kterému lze ptedejit jsou plizivé zmény, jedna se o zmény, které
vznikaji nepovSimnutim si drobnych zmén (n€kdy i zamérmym), které nasledné pierostou
az ve zm&nu predmétu projektu. Témto odchylkam Ize ptedejit definovanim, co jest zménou a

co jiz ne, véetné stanoveni métitek pro zmeény.

Pti snaze o rychlé feseni zmén a z toho divodu zadani novych ukoli ustn€, dochazi casto
K nedorozuménim. Pokud se jiz manager rozhodne pro Ustni zadani ukold, mélo by byt
vyjadreni jasné, dale by mél byt kladen diraz na zpétnou vazbu ¢lena projektového tymu,
kterému byl kol pfidélen (slouzi ke zjisténi, zda pracovnik spravné pochopil novy tukol).
Ackoliv je ukol zadan v prvé tfad¢ ustné, z diavodu potireby delsiho ¢asového horizontu
potfebného k aktualizaci projektovych dokumentti, dokumenty jsou posléze aktualizovany a je

pozadovano jejich pisemné potvrzeni.

Nasledny proces zmén mulzZe zna¢né¢ komplikovat, pokud musi byt zmény potvrzené
koncovymi uzivateli (ve smyslu béznych konecnych spotiebitelll), nejen, ze jsou jednani

znaéné zdlouhava, ale také se jedna o rozhodovatele s nizkou schopnosti definice parametrt
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potfebnych k zménovému procesu. Problém lze odstranit prenesenim rozhodovaciho prava

0 zménach na sponzora projektu.

2.1.4 Klasifikace zmén

Zmény je mozné rozClenit do tii tfid [4] dle jejich dopadu na projekt, i kdyz napiiklad
Svozilova [28] ve své publikaci uvadi pouze dvé skupiny (majici vliv na kontrakt a zmény

interni povahy).

V prvni tfidé jsou zmény se zéasadnim vlivem na projekt, tj. zmény ovliviiujici
trojimperativ projektu — rozsah, ¢as, naklady. Schvaleni téchto zmén je zavislé na statutarnim
organu. Z praxe lze uvézt piiklad zmény pozadavku zakaznika na dodavané kusy, v piipadé
implementace zmény je ovlivnén nejen rozsah projektu, ale rovnéz néklady a Casto také i

harmonogram.

Druhou tfidu tvofi disledky vyznamné ovliviujici projekt, ptisobi na organizaci projektu,
ale nemajici dopad na trojimperativ. Schvaleni téchto zmén je v kompetenci fidiciho vyboru

projektu.

O poslednich zménach rozhoduje projektovy manager, jedna se o zmény s bezvyznamnym
vlivem na projekt, nezasahuji do trojimperativu ani organizace projektu. Ptikladem takovéto
zmény milze byt zadost zaméstnance, odpovédného za software pro projekt, v pribchu
pracovni porady o objednavku pocitae s vykonnéjSim procesorem, nez jaky byl ptivodné
schvalen. V ptipad¢ dolozeni pifinosu koupé jin¢ho zatizeni a cené¢ odpovidajici planovane,
muize manager projektu rovnou tuto pozitivni zménu ustné schvalit. I tak je nasledné zména

zanesena do vSech podnikovych dokumentd.

Odpovédnost za rozhodnuti o zménach je udélena jednotlivei, Castéji vSak skupiné osob
v zavislosti zdvaznosti dopadi na projekt. Autority v procesu fizeni zmén jsou statutarni
orgdn projektu, fidici vybor a manager projektu. Jejich tkolem je predevSim posouzeni
smyslu a U€elu zmény. Dulezité je rovnéZz zvéazeni redlnych dopadli na charakteristiky
projektu, vyskytu novych problémi, odchylek v konfiguraci a stim spojené rozhodnuti

0 schvéleni ¢i zamitnuti zménového pozadavku veetné odlivodnéni.
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2.2 Proces rizeni zmén

~Je mozné, ba pravdepodobné, ze behem projektu dojde ke zméenam piivodni specifikace,
zmeéni se kontext (okoli) projektu apod. Projekt na jednu stranu musi na zmény pruzné
reagovat, na druhou stranu kazdy takovy zdsah musi byt rizeny a dohledatelny. Veskeré
zmeny zakladnich planu (WBS, Harmonogramu, Rozpoctu) mohou byt provedeny az jako
vysledek zménového rizeni vychazejiciho z dokumentu Zménovy pozadavek (Change request).
Jediné tak lze zajistit, Ze do projektu nebudou vndSeny ndhodné zmeny prostiednictvim

,,chodbovych dohod* nebo uplné nesmysly [3].

Zmény nemohou byt realizovany stylem napad — realizace. Nahodilost neni dobrym

zpusobem fizeni zmén, ¢asto jsou tak do projektu vnaseny protichlidné snahy.

Rizeni zmén je jednim ze specifickych prvki projektu, dal§imi jsou fizeni rizik projektu
a tizeni kvality projektu. Specifické procesy provazeji cely proces projektu, jejich pribéh je
iniciovan uddlostmi vnitfnimi 1 vné&j§imi, nasledné procesy probihaji v Demingové cyklu

PDCA : plan-do-check-act.
Kazdy proces fizeni zmén by nemél opomenout nasledujicich nékolik kroku [4]:

stanoveni pravidel a zésad pro fizeni zmén;
identifikace zmén;

analyza dopadii zmény;

1
2
3
4. autorizace zmen,;
5. vytvoreni planu realizace zmén vcetné nésledné realizace;
6. zjisténi skutecnych dopadi;
7. dokumentace poznatki.

Proces je zapocat v pripade, ze vysledky monitorovani (tj. pribézny sbér, vyhodnoceni
a distribuce informaci) a kontroly projektovych praci, zjisti odchylky od planovaného
prib&hu. Vstupem pro proces fizeni zmén je plan fizeni projektu a informace o pribéhu praci

véetné zménovych zadosti podminénych faktory vnéjsiho a vnitiniho prostiedi.

Rizeni zmén je pfedevsim procesem nepietrzité komunikace a vyjednavani o projektovych
cilech a ocekavanich zainteresovanych stran. Komunikace probiha nejen ve vztahu

ke sponzorovi, manazerovi projektu ¢i projektovému tymu, ale rovnéz je dulezita
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mezi navrhovatelem zmény a jejim realizatorem (manager s projektovym tymem). Cilem

komunikace je ztotoznéni se se zmenou a jeji pochopeni.

Z druh¢ strany je fizeni zmén formalizovanym procesem vybocujicim z ¢asového vyvoje
projektu, v némz dochazi k transformaci vlastnosti a podminek prvka projektu stejné tak jako
smluvnich podminek. Proces musi obsdhnout vse, co je dusledkem procesu zmény. Jeho
vystupem jsou zainteresovanymi stranami schvalené zménové pozadavky, které spousti
zmény v dotCenych oblastech. Z toho vyplyva nutnost provedeni aktualizace projektovych
plant.

Ukolem fizeni zmén je =zajisténi, co nejefektivngjsiho a nejhladsiho piechodu
od stavajiciho stavu k pozadovanému budoucimu stavu. Uplatiiuje se V realizaéni fazi

projektu, i kdyz jiz na zaCatku projektu je stanovena metodika tohoto procesu.

Cilem integrované¢ho fizeni zmén je dle publikace autorky Schwalbe [26] pfedevsim

schopnost:

¢ ovlivnéni faktor, aby nastaly pouze zmény piinosné pro projekt (dulezité je
ucinéni vhodnych kompromisnich rozhodnuti pii fizeni kli€ovych dimenzi
projektu — rozsah, Cas, naklady a kvalita);

¢ zjisténi, ze doSlo ke zméné, diky neustdlé znalosti o stavu klicovych oblasti
a informovanosti nejen manazera, ale i zainteresovanych stran a top managementu
o vyznamnych zménach;

¢ fidit aktualn€ vzniklé zmény (jedna se o ukol projektového manazera a jeho tymu).

Dolezal [4] ve své knize poukazuje na nejcetnéjSi chyby v procesu fizeni zmén, které maji

zasadni vliv na uspé&Snost projektu, takovymito chybami je:

¢ nedusledné dokumentovani zmén;

¢ nezapojeni zainteresovanych pracovnikli do procesu analyzy a planovani zmén;
¢ pozdni ¢1 Zadna informovanost pracovnikil o0 zméng;

¢ aV neposledni fad€ provedeni zmén bez jejich autorizace opravnénou osobou.

2.2.1 Procedura rizeni zmén

Jiz v prvotni fazi projektu je definovdna a odsouhlasena procedura procesu fizeni zmén,
jedna se o formalizovany proaktivni proces piedvidajici zmény (ne pouze reagujici na nastalé
odchylky). Metodika, v¢etné popisu tokli dokumentli a vzora dokumentii, je pro piipad

vyskytu zmén definovana v planu projektu.
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Metodicky postup jednoznacné formuluje, jak bude probihat proces fizeni zmén. Proces je
upraven dle rozsahu a slozitosti konkrétniho projektu. Metodika by mé¢la definovat i procesy

vedouci k v€asnym rozhodnutim v otdzce malych zmén.
Mezi zékladni dokumenty vypracované v rdmci metodiky Ize zahrnout:

¢ vzor zadani zménového pozadavku,
¢ tabulku pro analyzu vlivii a dopadi,
¢ strukturovany formular schvalovaciho procesu zménového pozadavku
¢ a formulaf pro evidenci zménovych pozadavki.

Dobfe vypracovand metodika procesu fizeni zmén piindsi fadu vyhod. Informace
0 zménach jsou piehledné a pohotové k dispozici, coz zvySuje také moznost informovanosti
a komunikace o zménach. Zmény se sndze ftidi, implementuji do vSech projektovych

dokumentl a nasledn¢ i monitoruji. V posledni fazi je metodika podkladem pro vypracovani

zaveérecnych zprav (poskytujicich zpétnou vazbu).

2.2.2 Faze procesu Fizeni zmén

Aby byl projekt GspéSnym, je nutné zajisténi kontroly nad procesem fizeni pozadavkil
vychazejicich ze zmén. Rizeni zmén je soustavou planovacich, popisnych, schvalovacich,

realiza¢nich a kontrolnich ¢innosti.

Lze jej rovnéz definovat jako soubor navazujicich krokli vedouci UspéSnému zavedeni

zmény a ukonceni projektu. Zakladnimi kroky jsou:

1. faze identifikace zmény;

2. faze implementace schvalené zmény;

3. faze ukonceni.

Kroky, které je nutno ucinit v ramci jednotlivych fazi procesu fizeni zmén popisuje
nasledujici text, pro vétsi piehlednost je proces véetné podnét jej vyvolavajicich zobrazen

Viz Obrazek 6.
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Faze identifikace zmény

Jiz v planu projektu je uvedena definice toho, co jest zménou a jeji méfitka, pro jasné

posouzeni ptijatych zménovych pozadavki.

V prvni fazi procesu fizeni zmén je zachycen podnét (udéalost) vyvolavajici potfebu zmeény
(podnéty jsou rozebrany v kapitole 2.1.2.) a nasledné je vznesen pozadavek o zahrnuti zmény
z n&j vyplyvajici do planu projektu. Pozadavek muze vnést jakykoliv ¢len projektového tymu
¢1 zOcCastnéna strana kdykoliv v prabehu projektu. Pti podani zménového pozadavku ihned

zménu nerealizujeme, ale je spustén proces fizeni zmén.

Zménovy pozadavek obsahuje doporucené kroky k napravé, korektivni nebo preventivni
opatieni, ¢i kroky k napraveé chyb. Korektivni opatfeni jsou opatfenimi ke zkvalitnéni vykonu.
Preventivni opatfeni snizuji pravdépodobnost vyskytu negativnich dopadi rizik. A pii
napravé chyb dochazi k opravé vadnych predméti plnéni a dosazeni souladu s pozadavky

stanovenymi v ramci projektu.

Navrhovatel zmény ve zménovém navrhu uvede popis, toho co by mélo byt zménéno, dale
zdivodnéni zmény a disledny popis poZzadovaného cilového stavu. Navrh na zménu vzdy

obsahuje i jméno navrhovatele. Mozna forma zménového navrhu je obsazena v Ptiloze B.

Navrhovatel pifi vypliiovani zakladnich informaci o zméné a presné formulaci svych
pozadavkli musi vynaloZit jisté uUsili, tim je zabrdnéno tomu, aby byly poZadovany

nepodstatné banality.

Pisemnym zpracovanim je zaji$téno, aby nedochazelo ke zménam bez informovanosti
zainteresovanych stran, a lze diky tomu piedejit nahodilosti a mozné nekonzistentnosti

implementovanych zmeén.

Zménovy navrh je dale analyzovan projektovym tymem, ktery se zamétuje na vyhodnoceni
informaci o soucasném stavu a dopadii ptipadnych uéinénych zmén, koordinuje aktivity, které

je nutné provézt pii implementaci zmeén.

Vysledkem cinnosti projektového tymu jsou varianty feSeni, ke kazdé alternativé je
vytvofen plan zavedeni zmény. V pifipad€ autorizace jedné z variant zmény se plan dale

vyuzije pro implementaci zmeény.
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V planu projektu jsou stanovena kritéria pro posuzovani variant zménovych pozadavkl
(zajisténi jednotného zpiisobu rozhodovani). Na zakladé téchto kritérii je vybrana optimalni
varianta, popf. je zménovy pozadavek neschvalen. Pfi hodnoceni variant se vychazi

predevsim z nakladii zmény, ¢asové narocnosti a specifikace vystupt.

Faze implementace zmény

V ptipad¢ pfijeti zmény jsou zapracovany upravy do planu projektu a projektovych
dokumentii. Autorizaci projektu provadi osoba ¢i skupina osob, ktera ma opravnéni
0 konkrétni zméné rozhodnout (zalezi na rozsahu zasahu do projektu). O fadé zmén rozhoduje

projektovy manazer, jiné jsou jiz v kompetenci fidiciho vyboru.
Korekce planu se dotyké predevs§im oblasti:

¢ zmén cili — jejich rozsahu a vlastnosti,
¢ harmonogramu a rozpoctu,
¢ naslednych zmén v jiz realizovanych ¢innostech a v ¢innostech nezahéjenych,
¢ terminu ukonceni.
Po upravé smérného planu projektu je spusténa samotnd realizace, resp. projekt pokracuje
se zménami implementovanymi do jeho prabéhu. Pfi realizaci zmény se kontroluje soulad

s planem. Pti vyskytu dalSich podnéti ke zménam je znovu spustén cely proces fizeni zmén.

Faze ukonceni

V posledni fazi jsou zkompletovany podklady o Cinnostech realizovanych jako soucast
projektu. Dochézi k vyhodnoceni kladi a nedostatkii procesu fizeni zmén. Aby se predeslo
negativnim jeviim, jsou pfijata opatfeni k zabranéni jejich vzniku. Pozitiva jsou vyuZivany pro

dalsi projekty.

Veskeré podklady jsou zpracovany do zavérecné zpravy, kterd musi byt nasledné

odsouhlasena. Zavére¢na zprava se zpracovava i pro zmény, které byly zamitnuty.
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3 UVvOD DO PROBLEMATIKY OPERACNICH PROGRAMU

Teoreticka Cast prace se zaméfuje na projekty realizované Skolskymi institucemi,
zapojenymi do dota¢nich programi Evropské unie. Divodem pro vybér oblasti byla vysoka
potencialni schopnost zlepseni podminek pro vzdélavani cCeského Skolstvi a zaroven

neschopnost ¢erpani téchto podpor (viz dale), jednou z jejich pticin se prace hloubé&ji zabyva.

Prace cili na proces fizeni zmén, jehoz absence muze byt zasadni pro Cerpani dotaci,
jakakoliv skolou neidentifikovatelna a nefizena zména ovliviiujici projektové plany miize vézt

k odnéti finan¢nich prostiedki ze strukturalnich fondi.

Analyzy v praci jsou zalozeny na jiz ukoncenych projektech OP VK, ackoliv doporuceni

budou jiz spiSe sméfovat na budouci opera¢ni program fizeny MSMT.

3.1 Zapojeni CR do HSS

Ceska republika se bezprostfednd po svém vstupu do Evropské unie v roce 2004 zapojila
do politiky hospodarské a socialni soudrznosti EU (HSS). Cilem politiky je podpora méné
rozvinutych regionti v oblasti sjednoceni politik, systémt vzdélavani, rovné€z odborné
pfipravy zaméstnanosti. Zamé&fuje se na harmonicky rozvoj regionit EU a ekonomickych
¢innosti vCetné jeho udrzitelnosti, stabilizaci vysoké tirovné zaméstnanosti a podporu rovnosti
mezi muzi a Zenami. Dal$i kliCovou oblasti je ochrana a zlepSovani zivotniho prostiedi

[10, 17].

Politika byva rovnéZ definovana pojmy: regionalni politika, strukturalni politika a kohezni

politika (politika soudrznosti).
Jednim z nastroji politiky hospodaiské a socialni soudrznosti jsou strukturdlni fondy
a Fond soudrznosti.
3.1.1 Strukturalni fondy

Strukturalni fondy jsou formou podpory, v ramci niz jsou vyplaceny dotace. Vyuzivani
finanéni pomoci z fondi EU v CR koordinuje Ministerstvo pro mistni rozvoj (tj. narodni
organ pro koordinaci). Zarovei vldda CR sestavuje Narodni rozvojovy plan, z néhoz vychazi

konkrétni operacni programy rozvoje (OP).
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Ceska republika &erpa prostiedky ze strukturalnich fond jiz tieti sedmileté obdobi, ackoliv
jiz prvni z téchto obdobi v dob& vstupu CR do EU kongilo, doslo k alokaci ve vysi 1,6 mld.
eur. V nasledujicim sedmiletém obdobi se ukdzalo cerpani prémiovych (pfi piepoctu
alokovanych zdroji na obyvatele) 26 mld. eur (cca 725 mld. K¢) jako problematické, coz

demonstruje nasledujici piehled (viz Tabulka 3).

Pticinou bylo ptfedevs§im komplikované aranzmé 24 operacnich programii a 18 fidicich
organtl.
Tabulka 3: Cerpani zdrojii z OP v letech 2007-2013

Nazev Operacniho programu Ridici organ Finance

OP Podnikani a inovace Ministerstvo primyslu o obchodu, 3,12 mld. eur
Czechlnvest

OP Doprava Ministerstvo dopravy, 5,82 mld. eur
Statni fond dopravni infrastruktury

OP Zivotni prostiedi Ministerstvo Zivotniho prostredi, 4,92 mld. eur
Statni fond Zivotniho prostredi

OP Lidské zdroje a zaméstnanost  Ministerstvo prace a socidlnich véci 1,88 mld. eur
OP Vzdélavani pro Ministerstvo Skolstvi, mladeze a 1,83 mld. eur
konkurenceschopnost télovychovy

OP Vyzkum a vyvoj pro inovace Ministerstvo Skolstvi, mladeze a 2,07 mld. eur

télovychovy

Integrovany operacni program Ministerstvo pro mistni rozvoj 1,62 mld. eur
OP Technicka pomoc Ministerstvo pro mistni rozvoj 0,23 mld. eur
Zdroj:[16]

V obdobi 2014-2020 byla sniZena alokace na 22 mld. eur. Pro zvySeni efektivity cerpani
evropskych zdroji doSlo ke snizeni poctu operacnich programl a vytvotfeni jednotného

metodického prostiedi [10].

Financovani projektii z téchto fondl neni stoprocentni, EU maximalné& kryje 85% vSech

vydajti. Zbylé naklady spolufinancuje stat.
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http://www.czechinvest.org/podnikani-a-inovace
http://www.opd.cz/cz/uvod
http://www.opzp.cz/
http://www.esfcr.cz/07-13/oplzz
http://www.op-vk.cz/
http://www.op-vk.cz/
http://www.opvavpi.cz/
http://www.strukturalni-fondy.cz/cs/Microsites/Integrovany-OP/Uvodni-strana
http://www.strukturalni-fondy.cz/cs/Microsites/op-technicka-pomoc/Uvodni-strana

3.2 Opera¢ni programy

Operacni programy maji sektorovou pusobnost. Jedna se o soucast taktické a realiza¢ni

faze podpory problémovych okruhti ploSného charakteru (celostatni).

3.2.1 Programové obdobi 2007-2013

V programovém obdobi 2007-2013 byly operacni programy rozdélovany na tematickeé,

regiondlni, programy pro Prahu a programy spadajici pod cil Evropska tizemni spoluprace.

V ramci viceuCelovych tematickych OP fidilo Ministerstvo Skolstvi, mladeze
a télovychovy Operaéni program Vzdélavani pro konkurenceschopnost (OP VK) a Operacni

program Vyzkum a vyvoj pro inovace (OP VaVpl).

Opera¢nimu programu Vzdélavani pro konkurenceschopnost bylo ptidéleno 1,83 mld. eur
(6,8% z celkovych piidélenych prostiedkti z fondd EU pro CR). V ramci tohoto programu
bylo definovano 5 prioritnich os, k jejich konkretizaci doslo skrze tzv. oblasti podpor [8].

Prostiedky z tohoto programu byly poskytovany napi. na zavedeni novych vyucovacich
metod, rozSifeni vzdé€lani ucitel, modernizaci vyuky, asistencni sluzby pro Zzaky se

specialnimi vzdelavacimi potiebami, staze pedagogt i studentt.

V roce 2014 doslo v ramci OP VK k Cerpani prostiedkt ve vysi 10,6 miliardy korun, 85%
téchto prosttedka hradily fondy EU, zbylych 15% bylo financovéano ze statniho rozpoétu CR.
Pro lepsi pfedstavu lze alokované prostfedky vyjadiit rovnéz jako 12% vydaji MSMT
na regionalni Skolstvi ¢i ¢tvrtinu vydajii tohoto ministerstva na védu a vysoké Skoly. Jedna

se tedy o nezanedbatelné zdroje [8].

Operacéni program Vyzkum a vyvoj pro inovace je jednim ze tfi vzdjemné propojenych
programt v cili Konvergence, jejichZ zdmérem je posileni ristu konkurenceschopnosti statu
a orientace na znalostni ekonomiku. Dal$imi programy jsou OP Podnikani a inovace a OP

Vzdélavani pro konkurenceschopnost.

Na program bylo vyclenéno pies 2 miliardy eur. Podpora tohoto fondu se zamétuje
na vyzkumné, vyvojové a proinovaéni aktivity. Pfijemci jsou pfedevS§im vyzkumné ustavy
a organizace tercialniho vzdé€lavéani. Prostfedky jsou poskytovany na budovani novych
pracovist’ 1 na modernizaci technického vybaveni. Rozvoj vyzkumnych a vyvojovych center

(\VaV centra) je v tomto piipad¢ klicovym.
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3.2.2 Programové obdobi 2014-2020

V soucasném obdobi je mozné se zapojit do ne¢kterého z 20 operacnich programi, polovinu
Z nich tvoii Narodni operacni programy, dale jsou zde zastoupeny Programy pieshranicni
spoluprace a Programy narodni a meziregionalni spoluprace. Ridicimi organy téchto

programu jsou jednotlivd ministerstva popt. magistrat hlavniho mésta Prahy.

MSMT v tomto obdobi fidi OP Vyzkum, vyvoj a vzdélavani (OP VVV). Program navazuje
na Opera¢ni program Vyzkum a vyvoj pro inovace z predchoziho obdobi. Kromé podpory
oblasti vyzkumu a vyvoje a vyuzivani ziizenych VaV center je cilem tohoto programu rozvoj
vysokych Skol a lidskych zdroji pro vyzkum (pro vyzkum jest klicovou kvalifikovana
pracovni sila), propojeni vzdélavani a vyzkumu s trhem prace. Stejné tak jako zajisténi

rovného piistupu ke kvalitnimu pfedskolnimu, primarnimu a sekundarnimu vzdélani [7].

Cile ur€ené timto programem jsou podpofeny fadou systémovych zmén vedoucich

ke zkvalitnéni ¢eského vzdélavaciho systému.

Kroky maji urychlit posun CR ke znalostni ekonomice, tj. ekonomice zalozené na vzdélané
pracovni sile a vyuzivani Spickovych technologii, a zvysit jeji konkurenceschopnost.
Zdroje poskytnuté na aktivity ¢ini 2,77 mld. eur, jsou ¢tvrtymi nejvyS$imi poskytnutymi
prostifedky v ramci souc¢asnych operacnich programi, viz Obrazek 7.
OP Doprava 47mid. €

46mid. €

Integrovany regionalni OP

OP Podnikani a inovace pro

konkurenceschopnost 4.3mid. €

OP Vyzkum, vyvoj a vzdélavani 28mid. €

OP Zivotni prostiedi

program rozvoje venkova | 2 <
OP Zaméstnanost _ 21mid. €

OP Technicka pomoc l 0.22mid. €

26mid. €

OP Praha - pdl riistu l 0,20 mid. €

Operacni program Rybarstvi | 0,03 mid. €

Obrazek 7: Alokace mezi vybrané programy v obdobi 2014-2020
Zdroj: [10]
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3.3 Cerpani zdroju z operacnich programii

S Cerpanim financi ze strukturdlnich fondi se véaze néckolik zakladnich pojm,

a sice dotace, projektovy zamér, vyzva a udrzitelnost projektu.

Dotace je finan¢nim piispévkem poskytnutym ze zdroji Evropské Unie, statu
&i izemnéspravniho celku ve vefejném zajmu na uréity projekt. Uhrada (penézity dar) je asto

vazana na finan¢ni spoluucast piijemce a ma jasn¢ stanovena pravidla pro své poskytnuti.

Vyzvy jsou nastrojem slouzicim ke koordinaci poddvani zadosti. V ramci vyzev jsou
specifikovany podminky pro podani zadosti — podporované oblasti, ¢asové limity, opravnéni

zadatelé, mira podpory, izemni zaméteni apod.

Projektovym zadmérem se v ramci kontextu fond EU rozumi projekt vcetné komplexné
vypracované¢ dokumentace. Projekt je chapan v bézném pojeti jedinecnosti cilli a omezenosti

casem a zdroji.

Projektovy zamér obsahuje: nazev projektu, vymezeni cile, Zadatele a partnery, rovnéz i
lidskych zdroji, dadle SWOT analyzu vcetné dopadii na okoli, termin a misto realizace,
technické (jednotlivé aktivity) a ekonomické vymezeni projektu, realizacni plén, a
Vv neposledni fad€ popis vystupt projektu a udrzitelnosti projektu [20,21].

Podminkou pro poskytnuti dotaci je udrzitelnost projektu zpravidla po dobu 5 let,
v nékterych ptipadech pouze ti. Udrzitelnosti je rozumén dalsi zivot projektu (fungovani jeho
vystuptl) po obdrzeni veskerych plateb v ramci zapojeni do operacnich programu. Zde
dochdzi k problémim u nedostate¢né kvalitné zpracovanych projektii. Napf. platby za udrzbu

stroji pofizenych vramci dotaci mohou znamenat vysoké ndklady, na né€Z musi mit

organizace vyClenéné prostredky.

3.3.1 Postup ziskani dotace

Ministerstvo pro mistni rozvoj CR, koordinator pro ziskavani finanéni pomoci z EU,

zvefejnilo na svych strankach nasledujicich 9 kroki k ziskani dotace [5].
1. Vytvofeni podrobného projektového zaméru — projektovy zamér je zakladnim
dokumentem pro ziskani dotace. Krom¢ sestaveni projektového planu, ktery by mél
byti nejlepSim feSenim potieb organizace, je tfeba vybrat pfisluSny program, ktery by

mél projekt financovat.
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Nalezeni konkrétniho opera¢niho programu (vcetné oblasti podpory) pro projektovy
zamér — V tomto kroku jsou vyuzivany programové dokumenty, které zvetejituje fidici
organ (v ptipadé OP VK, OP VaVpl, OP VVV se jednd o Ministerstvo Skolstvi,
mladeze a télovychovy). Dokumenty obsahuji podporované oblasti i potencidlni
piijemce pro usnadnéni urceni vhodného programu.

Podani zadosti — projektova zadost je odevzdavana pomoci aplikace MS2014+ popf.
Benefit 7. Jeji tvorba se fidi pfiru¢kami pro Zadatele a metodickymi pokyny. Na Grovni
odevzdané projektové zadosti zavisi ziskani ¢i neziskani dotace.

Posouzeni zadosti — zadost je posuzovana poskytovatelem dotace dle bodovacich
kritérii uvedenych v konkrétni vyzve, schvéleny jsou projekty s nejvyssim bodovym
ohodnocenim. Vysledek hodnoceni je nasledné¢ zvefejnén a uspéSni zadatelé
podepisuji smlouvy o ptidéleni dotace, kterd vymezuje povinnosti pifijemcti, napf.
se jednd o pravidla pro vybér dodavatelti, uchovavani dokladi ¢i publicity projektu.
Realizace projektu — kazdy z pfijemct je uveden v pfiruce piijemci pro zvySeni
transparentnosti. Pfi své ¢innosti vychazi organizace z projektového zaméru a rovnéz
muize vyuzit metodickych pfirucek pro ptijemce. V ptipadé, ze dojde k jakékoliv
zméng oproti projektové Zadosti, musi dojit ke schvéaleni zmény poskytovatelem
podpory. Pfipadné neschvalené odchylky mohou byt podnétem ke snizeni
¢i neproplaceni dotace.

Vyhodnoceni a vyuétovani zadosti — aby mohly byt prostiedky vyplaceny, musi
organizace dolozit vynalozeni néakladd v souladu s podepsanou smlouvou.
Ke zdivodnéni predkladanych vydaji lze vyuzit faktury, fotografie, predavaci
protokoly, prezen¢ni listiny apod. Dukazy zalezi na povaze projektu. Nasledné
poskytovatel podpory vydaje vyhodnoti. Vydaje mohou byt shledany zplsobilymi (tj.
dolozené v pofadku) ¢&i nezpusobilymi. Zpusobilé vydaje mohou byt vyplaceny,
0 nezpusobilé se vySe dotace krati.

Zadost o platbu — Zadost o platbu je podavana poskytovateli podpory po skonéeni
etapy ¢i celého projektu. Vyse vyplacenych prostiedkii zalezi na jejich vyhodnoceni.
Kontrola projektu na misté — v ramci projektu probiha kontrola v misté realizace, ktera
muze byt i neohldSenou. Pfedmétem kontroly je revize projektové dokumentace,
fyzického stavu projektu i finan¢ni stranky projektu. O vysledcich kontroly je sepsan
protokol, ktery popisuje nejen uroven souladu reality se smlouvou, ale také upozornéni

na mozna rizika a doporucena opatieni pro uspésné ukonceni projektu.
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9. Publicita projektu — dualezitou soucasti projektu je jeho propagace. Jelikoz se jedna
0 vynalozeni prostiedku ve vefejném zdjmu, je zdjmem poskytovatele téchto
prosttedkt zajistit jejich zndmost, ta je zajiSténa pravidly tzv. povinné publicity
projektu. V ramci ni musi byt projekt oznacen plakaty, billboardy ¢i pamétnimi
deskami po dobu udrzitelnosti projektu. Dalsi formy propagace projektu jsou jiz

v kompetenci samotné organizace.
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4 ANALYZA DATOVE ZAKLADNY PRO VYTVORENI NAVRHU

SYSTEMU RIZENI ZMEN VE SKOLSKYCH PROJEKTECH

Prace se v rdmci problematiky fizeni zmén zaméfuje na projekty vypracovavané na zaklade
vyzev operacnich programil konkrétng OP VK fizenych MSMT (déle jen $kolské projekty)
institucemi  primarnitho a sekunddrniho vzdélavani. Operacni programy se svymi
vyhlasovanymi vyzvami umoznuji Skolam vyuziti prostfedki ze strukturalnich fondi EU
pro zlepSeni urovné vzdélavani poskytované instituci, kvalifikace pracovnikli, materialniho

vybaveni organizace apod.

Projekty v ramci téchto operacnich programi maji pfesné stanovena pravidla pro své
vypracovani, fidi se metodickymi pravidly, vydavanymi piiruc¢kami a vzory dokumenti.
Planovani projektd v této oblasti nevychazi ze vSeobecné uznavanych zasad a nejlepSich

zkuSenosti. Jedna se o zna¢né zjednodusené projektové plany.

Snaha o ploSné a masivni zapojeni co nejvice subjekti do zpracovavani projektl, a tedy
i nasledna nutnost uzpusobeni jejich podoby neodbornikiim, vnasi do projektd fadu mezer

a nedostate¢na Groven planu se projevuje pii nasledné realizaci projektu.

V prvotnich kapitolach prace byla popsana dulezitost kvalitniho zpracovani projektovych
planu, stejné tak jako nasledné kontroly souladu reality s planem. Obé¢ ¢innosti tvoii zakladnu
pro systém fizeni zmén.

Proces fizeni zmén, ktery je primarné spustén ve chvili, kdy dojde k odchylce od planu
projektu (ale jeho nastaveni probiha jiZ v prvotni fazi projektu), nelze chéapat jako Cinnost
samostatnou, odtrZenou od projektového fizeni, nybrZ jako jeho soucast, kterd je zavisla
na podob¢ ostatnich ¢asti projektu.

Aby bylo mozné zménadm predchazet, je nutné identifikovat jejich pfi¢iny a s témito
znalostmi vhodné nakladat 1 v dalSich projektech.

Nasledujici kapitoly jsou zaméfeny na oblasti Skolskych projekti, které je tfeba dikladné
rozebrat pro spravné nastaveni systému fizeni zmén:

¢ datova zékladna pro fizeni zmén — projektovy zamér, projektova Zadost,

monitorovaci indikatory uvedené v prubéznych a zavére¢né monitorovaci zprave;
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¢ druhy zmén v projektech a jejich zpiisob zaznamenavani — podstatné a nepodstatné
zmény uvedené v monitorovacich zpravach;
¢ piiciny zmén — zjiSténé na zaklad¢ provedeného dotaznikového Setfeni.
Analyza umozni zjisténi veskerych udajii potiebnych pro navrzeni systému fizeni zmeén,
ktery bude efektivnim v dané oblasti projektového fizeni a napomiize ke snizeni vyskytu
kraceni dotaci ze strukturdlnich fondt EU v disledku Skolami vcasné neidentifikovanych

zmén v projektech.

4.1 Analyza zpracovani projektovych planu

Za projektové plany vyhlaSovanych vyzev operatnich programi MSMT (prace

se zamé&iuje na dokumenty OP VK) Ize povazovat projektovy zamér a projektovou zadost.

Pro naslednou analyzu bylo vyuZito projektovych zamérG a zadosti zpracovanych
na zéklad¢ Sablon zakladnimi Skolami (pro stfedni Skoly jsou pravidla shodna, pouze se lisi
klicovymi aktivitami). Po navoleni Sablon v aplikaci Benefit 7 dochazi k sestaveni pievazné
casti projektové zadosti. Vytvofeni planu téchto projektd je tedy znaéné jednoduché,
a proto casto vyuzivané. Kviilli masovému rozsiteni byla pravé na tyto plany aplikovana

analyza.

Pro rozbor projektovych plan byly pouzity projektové dokumentace vefejné pristupné
na webovych strankach ¢eskych zakladnich $kol. Analyza vyuziva rovnéz fidicich dokumentt
[20, 21, 22], které poskytuji dopliujici informace, jejichz znalost je nutna pro sestaveni
projektové zadosti (uvadi podminky a pravidla), stejné¢ tak jako pro schvéleni a tspéch
projektu.

Cilem analyzy je zjiSténi soucasné podoby Skolskych projektovych plant a potieb Gpravy
¢i doplnéni téchto dokumentl. Vytvofeni prostiedi, které umoznuje kvalitni fizeni projektu
v realiza¢ni fazi, podporuje sledovani priabéhu projektu (tj. monitoring), a tim pfispiva

k v€asné identifikaci odchylek od planu projektu.

4.1.1 Projektova Zadost

Rizeni $kolskych projektd probihd v obvyklych etapach: navrh (projektovy zamér,
projektova Zadost) — planovani — implementace (vlastni realizace, monitorovaci zpravy,

zadosti o zménu, Zadost o platbu) — dokonceni (zaveére€nd monitorovaci zprava, zpravy
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0 udrzitelnosti). Etapé planovani by mélo byti vénovéano vice prostoru, nasledné problémy

byvaji zptisobeny predev§im nedostateCnym ¢asem vénovanym této etapé.

Projektova zadost je dokumentem, ktery lze povazovat za obdobu projektového planu.

Jedna se o dokument, podle kterého se fidi nasledna realizace.

V projektové zadosti je nejprve definovan operacni program (vcéetné nazvu vyzvy, prioritni
osy a oblasti podpory), dale samotny projekt (terminem pocatku a konce projektu, rozpoctem
a jeho cili), nesmi chybét oznaceni a charakteristiky zadatele popt. partnerti (vcetné jeho

zastupce pro projekt — statutarni organ, hlavni kontaktni osoba) a idaje o zfizovateli.

Projektova zadost obsahuje jednotlivé klicové aktivity napliujici cil, aktivity jsou vybirany
ze Sablon vytvofenych fidicim organem. Vybér klicovych aktivit zalezi na potfebach Skoly.
Pti vybéru vice Sablon, spolu musi kli¢ové aktivity souviset (napi. inovace vyuky ICT +
vzdélavani zaméstnanc v dané oblasti). U kazdé aktivity jsou piedepsany (tdaje popsané

Vv $ablon¢ [20]):

¢ cile a cilova skupina (k jakému pokroku ma vést provedeni aktivity a na jakou
skupinu ma aktivita vliv);

¢ popis realizace (kroky vedouci naplnéni aktivity);

¢ pottebné finan¢ni prostiedky (jednotkova cena urcena prizkumem cen materiali,
mezd, apod. provedenym MSMT);

¢ vystup a zpusob prokazani jeho dosazeni (napi. pfiloZzeni osvédCeni o ucasti
na Skoleni, pfiloZzeni zpracovanych ucebnich materidlli, kopie zdznamu z tfidni
knihy o pribéhu akce, pracovni smlouva spolu s vykazem prace, apod.);

¢ rizika a opatfeni vedouci k jejich eliminaci (napf. nepiehlednost nabidky,
nenalezeni vhodného dodavatele, problémy s identifikaci a neochotou zapojeni
cilové skupiny, nedostatecné kompetence a motivace pedagogickych pracovnikit).

Ukazku konkrétni $ablony obsahuje P¥iloha C. Udaje stanovené v jednotlivych $ablonach

Jsou zavazné a nelze je ménit.

V dokumentu nechybi ani rozpocet projektu. Celkové néklady na kli¢ovou aktivitu jsou
nasobkem poctu provedenych aktivit a stanovenych ndakladl na aktivitu. Pro spravné
porozuméni uvedenych ¢astek je nutné vychazet z popisu klicovych Cinnosti, jejichz soucasti
je 1 mnozstvi povazované za jednotku. Dale je rozpocet doplnén pifehledem financovani
(rozd€leni financ¢nich zdrojua dle poskytovateli) a harmonogramem cerpani (piehled termina
zadosti o predpoklddané pozadované Castky a zaloh k vyuctovani). U rozsahlejSich projekti
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byva uvadén kromé rozpoctu dle klicovych aktivit, také rozpocet dle partnert a rozpocet dle

uctoveé osnovy.

Rovnéz jsou v projektovém zdméru samostatné popsany monitorovaci indikatory,

sledované monitorovaci indikatory zavisi na vybranych klicovych aktivitach.

S harmonogramem ¢innosti v podobé Ganttova diagramu, popisem planovanych
vybérovych fizeni a organizacni strukturou véetn€ uvedeni pravomoci a odpovédnosti Clent
projektového tymu se v projektovych zamérech Skolskych projekti lze setkat pouze
vyjimecné.

Mezi posledni zahrnuté oblasti patii kategorizace pomoci, horizontalni témata (vliv
projektu na rovné pfilezitosti a udrzitelny rozvoj) a publicita (popis zajiSténi publicity

projektu). Soucasti projektu mohou byt také ptilohy.

Zavér projektoveé zadosti tvoti Cestné prohlaseni.

4.1.2 Projektovy zamér

Projektovy zamér je dokument slouzici jako podklad k vyplnéni projektové Zadosti v ramci
Benefit7 (informacni systém pro vypliiovani a podani elektronické zadosti, pro OP VVV
nahrazen systémem MS2014+). Jeho podoba je zavisla na jednotlivych s$kolach. Je

doporuceno, aby projektovy zamér vychazel z autoevaluace skoly a SWOT analyzy.
Projektovy zamér musi zodpoveédét nasledujicich 5 otazek:

1. ,, Co je cilem projektu: ktera témata je potieba na Skole podporit a pro¢ — ve vztahu
k Svp?

Kolik Zaku bude mit uzitek z toho, zZe se budou ucastnit klicovych aktivit?

Kolik ucitelu bude mit uZitek z toho, ze se zapoji do klicovych aktivit?

Jaky bude konecny vysledek projektu, jaké zmeny dosahneme?

ok~ 0N

Jakym zpusobem bude rozpoznano dosazeni zmény a jak tato zména bude
hodnocena [20, 21]?“

Casto je projektovy zamér vypracovavany $kolami obsahové shodny s projektovou Zadosti.
V nékterych ptipadech klade mensi diraz na hloubku popisu aktivit probihajicich v projektu.
Naopak se zamétuje na zdivodnéni potiebnosti projektu a na jeho pfinosy. Oproti projektové
zadosti vypracované dle Sablon se zde castéji objevuje popis realizacniho tymu

a harmonogram c¢innosti projektu.
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4.1.3 Zjisténé nedostatky projektovych dokumentu

vvvvv

projektu — fada skolskych projekti bude obsahové obdobnych ne-li pfimo shodnych. A ¢asto

nemusi poskytovat nejlepsi feseni potieb.

Skolské projekty vypracované na zakladé vybéru $ablon kli¢ovych aktivit nejsou v souladu
s teorii logického ramce (viz kapitola 1.2.3). Ve skolskych projektovych dokumentech je vzdy
uveden zamér, nicméné jeden konkrétni cil dle techniky SMART neni definovan. Cil lze
V tomto piipadé ztotoznit s uvadénymi ,kliCovymi aktivitami®, které nelze povazovat za
aktivity v pravém slova smyslu, protoze je lze dale roz¢lenit na jednotlivé tikoly. Na zakladé
tohoto zjisténi Ize tvrdit, ze naplnéni ,klicovych aktivit jest naplnénim cile samostatného

projektu, nikoliv pouze ¢innosti, ktera je jeho soucasti.

Cile (v projektové Zadosti uvadény jako ,klicové aktivity) maji dikladné popsanou
strategii svého dosazeni, popis krokd (jednotlivych ¢innosti/ tkoll), vedoucich K naplnéni
vystupl, je jiz opomijen. Kazdy cil je definovan vystupy i zplsobem jejich ovéfeni.

Objektivné ovétitelné ukazatele jsou v rdmei stromu cilli uvadény u vystupti.

Kladn€ mtze byt hodnocena uvadénd identifikace rizik spolu s opatfenimi k jejich sniZeni.
Predpoklady nejsou sepsany, vyplyvajici predbéznou podminkou zahajeni projektu je

schvaleni projektové zadosti poskytovatelem podpory.

Projektové Zadosti se vyznacuji snahou o hledani optimalniho bodu mezi trojimperativem
— néklady, cili a casem. Rozsah projektu se pfizpiisobuje maximalnimu moznému casu

realizace a maximaln€ moznym dosazitelnym finanénim prostiedkiim ze strukturalnich fonda.

Kazda vyzva, do které se Skola zapoji, stanovuje maximalni ¢as realizace projektu. Délka
trvani projektu uvadéna v projektové Zadosti byva stouto hranici shodna. Pfi vybéru
klicovych aktivit projektu je tfeba dbat na schopnost realizovat aktivity v maximalnim limitu

trvani projektu.

Poskytované finan¢ni prostredky (kryti ndkladi) spojené s projektem nejsou neomezené.
Jejich min. vyse je stanovena na 300 000 K¢, maximum vychézi z nasobku ¢astky na studenta
stanovené fidicim orgdnem a poctu studentii ptihlaSenych ve Skole ke studiu navySeného
0 castku tfi sta tisic korun. V souladu s témito limity si Skola voli klicové aktivity ve slozeni

a poctu, ktery vyhovuje jejim potiebam [21].
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Cile lze tedy maximalizovat s ohledem na prostifedky, které mohou byt Skolou z fondu

ziskany, a Cas, ktery je pro realizaci vymezen.

Minimalizace néklad neni klicovou jako v soukromém sektoru. Finan¢ni néaklady
na jednotlivé klicové aktivity stanovuje fidici organ. Nevyuzité prostiedky se vraceji. Neni
mozné c¢astky upravovat — vyhleddvat dodavatele s vyhodnéjSimi cenami nebo naopak

v nékterych oblastech vyuzit finan¢n¢ nakladnéjsich variant s lepsimi vysledky.

Rozpoctové polozky jsou oznaceny pouze nazvy klicovych aktivit (viz Obrazek 8), v fad¢

piipadl neni respektovana uctova osnova.

Nazev nakladu Jednotka Poce°t Cena kusu Naklad
Kusu celkem

Klicove aktivity Sablona T06 714,00

Inovace a zkvalitnéni vyuky prostfednictvim ICT Sablona 4,00 136 623,00 546 492 00

Vzdélavani pedagogickych pracovnikd pro oblast Sablona 11,00 3 860,00 42 460,00

digitalnich technologii.

Inovace a zkvalitnéni vyuky v oblasti pfirodnich véd Sablona 1,00 100 458,00 100 458,00

Vzdélavani pedagogickych pracovnik( ve formach a Sablona 2,00 3 934,00 7 868,00

metodach vyuky smérfujicich k rozvoji piirodovédné

gramotnosti zaka zakladnich 3kol a k individualizaci

vyuky v této oblasti.

Vzdélavani pedagogickych pracovnikd ve formach a Sablona 2,00 4718,00 9436,00

metodach vyuky sméfujicich k rozvoji finanéni — — —

gramotnosti zak( zakladnich &kol. Jednotkou aktivit vzdélavani pedagogickych

Zpusobilé naklady celkem pracovnikii jsou 2 osv&déeni o absolvovani |

Investicni DVPP, Skola si tuto aktivitu naplanovala vidy 1

Neinvestiéni , « 1w, -y iy )
2krat, tzn. 4 osvédceni u kazdého vzdélavani. _

Obrazek 8: Struktura rozpoc¢tu Skolskych projekta

Zdroj: upraveno podle [27]

Bez ptedchoziho prostudovani III. kapitoly projektové Zadosti s nazvem Klicové aktivity
muze dojit k nespravné interpretaci rozpoctovych polozek, které jsou vyjadieny pouze
nazvem klicové aktivity a Castkou, kterou je tfeba vynaloZit na jeden jeji kus a néasledné
vypoctenou celkovou hodnotou pro pocet naplanovanych jednotek. Jednotkou/kusem v tomto

ptipadé muze byt napt. zhotoveni 3 sad DUM, proskoleni 2 pracovniktl apod.

Udaje o poétech planovanych jednotek/kusti aktivit jsou uvedeny pouze v rozpoétu
projektu.

Projektovy plan neidentifikuje vhodné kli¢ové ptijemce podpory. Napt. v piipadé dalsiho
vzdélavani by méli byt jiz pfed zahajenim projektu znami pedagogicti pracovnici, ktefi by se
méli kurzu zacastnit, popt. by méli byt ustanoveni jejich nahradnici. Zapojeni ucitele ¢eského
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jazyka do vzdélavani pedagogickych pracovnikli ve forméach a metodach vyuky smétujicich
Kk rozvoji prirodovédné gramotnosti nelze povazovat za vhodné rozsifeni jeho kvalifikace.
Eliminaci takovychto vystupim by napomohlo rozpozndni piijemct jiz ve fazi planovani
aomezilo by nasledné problémy snemoznosti nalezeni vhodnych osob, které maji byt

projektem podpoieny.

Organizac¢ni struktura ¢i matice odpovédnosti v projektové zadosti ¢asto schazi. Projektova
zadost odkazuje pouze na statutarni organ a kontaktni osoby, v projektovém zaméru byva

v n¢kterych piipadech uveden realiza¢ni tym véetné administrativnich pracovniki.

Ale vyskytuji se 1 projekty, kde je popsan realizac¢ni tym vcetné popisu jednotlivych funkci
— pracovni naplné jednotlivych osob, pracovniho tivazku (pocet hodin na projektu a druhy

smlouvy) a odmén. Tato praxe by méla byt nastavena jako standard.

Matice odpovédnosti jiz schazi v projektovych dokumentech, a jak jiz bylo uvedeno,

v fad¢ ptipadl pro jeji sestaveni neni ptipravena odpovidajici datova zdkladna.

Na ptedchozi nedostatek navazuje dalsi — nedostatecné zpracované plany ¢asu a zdroju ¢i

jejich uplna absence.

Kvalitu vystupl lze hodnotit pouze na zaklad¢ realizace planu odpovidajicich vystupt,
unichz MI nejsou zjiStovany. Monitoruji se obecné méfitelné ukazatele vychazejici ze
Sablon, ani u nich nejsou v fad¢ projekta uvedeny cilové/pozadované hodnoty. Zde dochazi
k rozporu s metodickymi piiruckami, které fikaji, ze planovana hodnota MI ma byt uvedena
realizatorem projektu v projektové zadosti. Jednotkou MI je pouze pocet, indikatory jiné

povahy se neuvadéji.

Ostatni casti projektové zadosti (kategorizace pomoci, horizontalni témata, vybérova
fizeni, publicita,...) jsou specifické pro danou oblast a nemaji vliv na samotnou kvalitu

projektového planu dle zésad projektového fizeni.

4.2 Rozbor monitorovacich zprav véetné podstatnych a nepodstatnych

zmén v nich zaznamenanych

V této kapitole je zjiStovan zplsob a uroven zaznamenavani zmén identifikovanych

a implementovanych do planti Skolskych projektt.

Analyza vychazi z vypracovanych monitorovacich zprav. Stejné tak jako u projektové

zadosti byly vyuzity Udaje uvedené na strankach Skol a pfiru¢ky vypracované fidicim
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orgdnem pro zjisténi shody zpradv se stanovenymi pravidly. Dale se prace zamcéiuje
na kategorizaci zmén dle metodik MSMT a rovnéZ na mnozstvi informaci potiebnych
pro schvaleni zmén dle formuldfe Zadosti o schvaleni podstatnych zmén v projektu

OP VK [11].

Neméné dulezitou Casti je zjisténi omezeni provadéni uprav projektovych plant a zptisobu

implementace zmén do projektovych plant.

4.2.1 Monitorovaci zprava

Soucasti povinnosti zpracovatelil Skolskych projektt je odevzdavani monitorovacich zprav
ve stanovenych terminech, tj. Vv Sestimé&si¢nich intervalech. Monitorovaci zpravy jsou

rozdeélovany na prubézné a zavérecné.

Zpravy jsou vysledkem sbéru informaci jak kvalitativni, tak kvantitativni povahy
0 aktivitach projektu i méfitelnych indikatorech. Udaje ve zpravach musi byt podlozené

prikaznou evidenci doklada.

Poskytovatel podpory na zaklad¢ pribéznych zprav zjistuje nesrovnalosti oproti planu
a vyzyva k jejich naprave.

Zavérecna zprava jiz hodnoti GspéSnost aktivit a s nimi souvisejicich vystupl projektu,
dopady projektu a faktory ovliviujici realizaci. Vysledkem hodnoceni zpravy je rozhodnuti
0 poskytnuti dotace. Rozhoduje se dle prokdzané¢ho poctu jednotek, v pfipadé nenaplnéni
V celém rozsahu je sniZovana poskytnutd dotace. Pokud vynalozené zpusobilé vydaje

nedosahuji ani 50% planovanych, je odebrana dotace v celé vysi [21].

Zpravy jsou oznaCeny svym nazvem a shrnuji kromé identifikacnich udaji doposud
dosazené vysledky, tj. roven plnéni monitorovacich indikatortt klicovych aktivit, a popisuji
jejich soucasny stav a jiz provedené aktivity. Dale je v monitorovaci zpravé uveden postup
cerpani finan¢nich prostiedkd a plnéni podminky publicity. Zprava obsahuje rovnéZz zaznam
0 provedenych kontroldich poskytovatelem podpory a implementovanych podstatnych
anepodstatnych zmeénach. V ptipadé¢ potieby jsou uvedeny pfilohy, stejné tak jako
u projektové zZadosti jeji zaveér tvori Cestné prohlaseni.

Znovu se zde vyskytuje diametralni rozdily mezi monitorovacimi zpravami projektd

dle sablon a ostatnimi $kolskymi projekty v OP VK.
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Napft. pti zaznamenavani MI jsou uvedeny oproti Sablonam navic cilové hodnoty, zmény

hodnot od posledni monitorovaci zpravy (viz Obrazek 9).

Kad indikatoru: 10.81.

Hazev indikatoru: Poéet podpofenych osob v poéateénim vzd&lavani (déti, Zakd) -
neaktivni osoby celkem

Cilova hodnota: 300,00

Datum cilove hodnoty: 31.12.2014

Hodnota dosaZzena z posledni MZ: 27,00

DosaZzena hodnota: 187,00

Datum dosaZeng hodnoty: 30.06.2014

Mérna jednotka: Pocet

Popis: Vaichni Zaci Skoly patri mezi neaktivni osoby.

Obrazek 9: Zaznamendvani MI z monitorovaci zpravy Skolského projektu bez vyuziti Sablon

Zdroj: [12]

Uroveii monitorovacich zprav nevypracovavanych dle $ablon je daleko vyssi. Obsahuji
podrobngéjsi informace o prib&hu napliovani jednotlivych aktivit a fazi, ve které se aktualné
nachdzeji. Dale informace o probé&hlych vybérovych fizenich vcetné dikladného popisu
realizace vybérového fizeni, opodstatnéni vybéru dodavatele, rozhodovacim orgénu, uvedeni
dohodnuté ceny a jejiho rozdilu od planované. Pokud dochézi k finan¢nim piebytkiim, zplisob

vyuziti téchto prostiedkil, v opaéném piipad¢ zddost o zménu.

Zasadni odliSnost je vuvadéni harmonogramu c¢innosti v podobé Ganttova diagramu,

ktery v projektech dle Sablon chybi.

Monitorovaci indikatory

Monitorovaci indikatory jsou uréeny pro naslednou kontrolu prubéhu a vysledku realizace
projektu. Jednd se o ukazatele, jejichz naplnéni v pozadované vysi a kvalité¢ je vystupem
projektu. Proto musi byt ke kazdému ukazateli pfifazena jednotka, pravdépodobné
dosahované rozmezi hodnot spolu s cilovymi/pozadovanymi hodnotami. Zvolené indikatory

vychazeji z povahy projektu.

U projektl vypracovanych dle Sablon jsou sledovany nasledujici monitorovaci ukazatele,
viz Obrazek 10. Z nich je vybirano pomoci navoleni pfeddefinovanych aktivit (v aplikaci

se zobrazi pouze s klicovymi aktivitami souvisejici indikatory).
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06.12.11 Pocet zaki se specialnimi vzdélavacimi potirebami zafazenych
do bémych tiid - chlapei

06.12.12 Pocet Zaka se specialnimi vzdélavacimi potiehami zarazenych

do bénych tiid — divky

07.41.15 Pocet podpofenych osob v pofateénim vzdélivani celkem — déti,
zakh v projektech z celkového poétu podpofenych osob — chlapei

074116 ~ [ Poget podpofenych osob v pocatecnim vzdelavani celkem — dét,
zakii v projektech z celkového poét podpofentch osob — divky

074111 Pocet podporenych osob — klienti shlzeb—nmz:ll

074112 Pocet podporenych osob — klienti sluzeb — Zeny

07.46.01 Potet ispéiné podporenych osob — muzi
0746.02 % Potet ispeiné podporenych osob — zeny

2z nho

Obrizek 10: Definované monitorovaci indikatory pro Sablony

Zdroj: [21]

Pro tfadu projektd by bylo vhodné doplnit indikdtory dalsi, tuto moznost Sablony

nenabizeji.

Jiz v ptedchozi kapitole bylo uvedeno, Ze fada vypracovanych projekti dle Sablon nema
Vv projektové zadosti uvedeny cilové hodnoty monitorovacich indikatori. Takovyto projekt by

nem¢l byt pted jejich doplnénim schvalen k realizaci, jeho vysledky jsou jinak neovéfitelné.

4.2.2 RozliSeni podstatnych a nepodstatnych zmén v ramci OP VK

Prirucky k OP VK [20, 21, 22] rozliSuji dva druhy zmén — podstatné a nepodstatné.
Podstatna zména méni charakter projektu oproti schvalené projektové zadosti. Nepodstatné

zmény neovliviiuji planované vystupy.

Oba druhy zmén jsou evidovany v monitorovacich zpradvach. Soucasti zdznamu ma byt
zdivodnéni zmén, stanoveni u¢innosti zmény, rozhodnuti o typu zmény a také doloZeni

dikazu o zméné.
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Nepodstatna zména se provadi bez predchoziho schvaleni poskytovatelem podpory. V fadé
pfipadll je zména ozndmena poskytovateli podpory (tj. krajsky Gifad) az v rdmci monitorovaci

zpravy, ve stanovenych ptipadech je ohlasovaci doba kratsi.

V piipadé podstatnych zmén je k jejich provedeni nutny souhlas poskytovatele podpory,
pokud je zména provedena bez néj, dochazi k odnéti finan¢ni podpory. Nasledn¢ musi byt
upraveno Rozhodnuti o poskytnuti dotace, odpovidajici uUprava tohoto dokumentu lezi

na krajském uradé nikoliv na skole [21].

| pro odsouhlaseni podstatné zmény sta¢i uvedeni zmény a jeji odtvodnéni. Analyza

dopadt na trojimperativ a kli¢ové oblasti projektu se nevyhodnocuje.

Zmeény struktury rozpoctu ¢i uvedenych ¢astek nejsou v projektech dle Sablon mozné.

Tabulka 4: Shrnuti podstatnych a nepodstatnych zmén

podstatné zmény nepodstatné zmény
projekty dle -zména zadatku projektu - zména kontaktnich udajd
Sablon " . . . ,
- zména data ukonceni projektu -zména sidla
(navazujici na zménu pocatku) . . . -
- zména nazvu subjektu pfijemce
- zména Uctu prijemce N (o .
pr] - zména statutarniho zastupce
- zména Uctu zfizovatele Y e " .
- predcasné ukonceni projektu —
pldnované aktivity byly ukonceny
drive
ostatni projekty - zména pravni formy pfijemce - nepodstatna zména rozpoctu
OP VK (rozsifeni . " RNV . .
. i - zména prijemce (napf. pti fuzi) - zména auditora
oproti Sablonam)
- zména nazvu projektu - zména harmonogramu aktivit a

data dosazeni MI, pokud

- zména Ml (prekroceni vyse, » s ]
neprodlouZi dobu trvani projektu

monitoring dalsich)

L . - zména smlouvy s partnerem
- zapojeni nového partnera

- podstatna zména rozpoctu - st i Pl [BF

- zména data ukonceni (v pripadech
pozdéjsiho ukonceni ¢&i dFivéjsiho
ukonceni s nenaplnénymi cili)

- zména projektového uctu

- podstatna zména smlouvy
S partnerem

- odstoupeni partnera od realizace
- pochybnosti o zafazeni zmén

Zdroj: upraveno podle [21]
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Tabulka 4 ukazuje omezenost naslednych tprav projektd, ktera je jesté striktnéjsi u
projektti vypracovanych na zékladn& $ablon. Radu uprav projektu (napf. zména rozpodtu
smérem nahoru ani dold, uprava ¢innosti, prodlouzeni doby projektu,...) neni mozné provézt
| v pfipadé€, Ze mohou byt zasadni pro dokonc¢eni projektu.

rrrrrr

Spatna orientace Skol ve slozité struktufe dokumentd spojenych s tvorbou projektovych plani
a jejich naslednou realizaci. Pro spravné vyplnéni projektové zadosti nestaci tdaje uvedené
Vv ptirucce pro zékladni Skoly — Zadatele a ptijemce, ale rovnéz je nutné nastudovat dopliujici

dokumenty k nékterym z kapitol projektové zadosti.

Porovnani formuldii zménovych pozadavki

Pokud by doslo k porovndni Oznameni o zménach/ Zadost o schvéleni podstatnych
zmén [11] s ¢asto pouzivanou variantou formulaife Zménového pozadavki, viz Priloha B, Ize
fici, ze verze vyuzivana ve Skolskych projektech postrada navrhy feseni véetné dopadi na
vystupy, naklady a harmonogram. Formulat z pfilohy ma jiz ptfipravené pole pro rozhodnuti
schvalovaciho organu. Vsechny potfebné informace jsou poté k nalezeni v jednom

dokumentu.

4.2.3 Shrnuti doporuceni pro monitorovaci zpravy Skolskych projektii

V monitorovacich zpravach uvadéné monitorovaci indikatory by mély mit jiz ve fazi
planovani stanoveny cilové hodnoty. Mélo by byt dbano na dikladnéjs$i popis postupu

realizace klicovych aktivit.

Do monitorovacich zprav by mél byt doplnén Ganttiv diagram, jinak nelze adekvatné
hodnotit postup projektovych praci a jeho soulad s planem. Diky tomu néstroji je mozna
v€asnd identifikace problémi s naplnénim cill, které jinak odhali aZ zav€re¢na monitorovaci

zprava. V této fazi je jiz pozdé¢ na napravna opatieni a dochazi ke kraceni dotace.

Jako nestastné hodnotim odnéti Skole fady prav a povinnosti spojenych s planovanim
a realizaci projektu, napt. stanoveni uprav projektovych dokumentl poskytovatelem podpory
pfi predloZeni zménového pozadavku. Navrh Upravy by méla zpracovat Skola a v ptipadé jeho

vhodnosti by mél byt odsouhlasen.

Déle lze negativné hodnotit mnozstvi informaci ptredkladanych k zaddosti o schvaleni

zménového pozadavku. Skoly se nezabyvaji dopady zmén na trojimperativ ani jiné &asti
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projektu. Casto tak mitize byt implementovana zména, ktera zasadnim zplisobem méni

ocekavané efekty projektu.

4.3 Zhodnoceni vyuzitelnosti projektovych planti a monitorovacich zprav

pro realizaci projektu

Projektova zadost spolu s projektovym zamérem je omezené pouzitelnou pro dalsi
naslednou realizaci projektu. Doporuceni se tykaji minimalné jejich doplnéni na interni arovni
0 Ganttiv diagram spolu s histogramem zdroji. Nastroje by v piehledné podobé zobrazily
planované ¢innosti v ¢asovych souvislostech. Pfinesly by hlubsi informace o problematickych
mistech a potvrdily ¢i vyvratily zvladnutelnost vybranych klicovych aktivit v jejich struktufe
a mnozstvi. Efektivnost téchto nastroji zavisi rovnéz na sledovani jejich plnéni v pribéhu
realizace, stejné¢ tak jako na komunikaci probihajici mezi ¢leny projektového tymu

a zainteresovanych stran.

Sestaveni Ganttova diagramu by mélo vychazet ze seznamu ukold. V diagramu by mély
byt vizualn¢ odliSeny ¢innosti spadajici pod jednotlivé klicové aktivity. Vytvoreni diagramu
pro kazdou aktivitu zvlast’ neni vhodné, nelze adekvatné sledovat pritb¢h projektu, ktery i pres
vytky ke stanoveni fady cili probiha jako jednotlivy celek v rdmci organizace a je tak i

nasledné hodnocen.
Vyuziti sitovych grafii ve Skolskych projektech tohoto razu lze povazovat za nadbytecné.

JiZ bylo upozornéno na Castou absenci organizacni struktury v projektové zadosti, jejiz
uvedeni a nasledné sparovani s provadénymi ¢innostmi usnadiiuje fiditelnost projektu. Matici
odpovédnosti je vhodné zatrazovat pfi realizaci rozséhlejSich projektl (s vice nez 7 c¢leny
projektového tymu). Nastroj usnadituje komunikaci v projektovém tymu, v pfipadé rizikovych
udalosti je ihned ziejmé, které pracovniky je nutné zmobilizovat. Poptipadé poukaze

na nedostatecné vykony povétenych Clent projektového tymu.

Vyzdvihnout Ize u projektového zaméru neopomenuti identifikace rizik a opatieni k jejich

eliminaci, jenz je klicové pro nastaveni efektivniho procesu fizeni zmén.

Zasadnim problémem pro fizeni projektu je svazanost stanovenymi pravidly a tvorba
projektovych planti dle Sablon, které neumoznuji zadnou tupravu projektu v rdmci svych
charakteristik. Problém je zakotveny v legislativé, kterou se jako takovou prace nezabyva.

Naopak se snazi o nalezeni cesty ke zlepseni projektovych plant, ktera bude v jejim souladu.
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Shoda projektovych plani a reality je zaznamenana do monitorovacich zprav

ve stanovenych terminech odesilanych poskytovateli podpory.

Monitorovaci zpravy by mély vzdy obsahovat cilové hodnoty monitorovacich indikatorti
dle nich 1ze pak usuzovat o naplnéni cilti a vystupti projektii. Bez stanoveni cilovych hodnot

1ze kazdy projekt povazovat za ispéSny ¢i netispésny, at” dosahne jakychkoliv vysledki.

Skola mtZe interné sledovat i dalsi indikétory, jejichZz splnéni povazuje za klicové

vzhledem K cilim projektu.

V¢étsi diraz by mél byt také kladen na konkretizaci ofekavanych dopadi zménovych

pozadavka.

Dalsi oblast, ktera by méla byti ditkladnéji popsana, je postup napliiovani klicovych aktivit.

Popis vychézi z planu Cinnosti a souCasné reality.

Usnadnéni tvorby projektii zavedenim $ablon lze povaZovat za kontraproduktivni. Ridici
organ timto krokem sice zvysil mnozstvi zapojenych Skol do programt, ale na tkor neznalosti
prirucek a vlastnich projektti, nekvalitni stavby projektovych plant a vysledné neuspokojivé
urovné projektd a jejich vysledkl. Zjednoduseni vedlo piedev$im k nedostatecnému Casu
projektového tymu vénovanému zjiSténi skuteCnych potieb inovaci a nemoZnosti

pfizpusobeni plant konkrétnim uc¢eliim v mnoha oblastech.

4.4 Priciny vyskytujicich se zmén

Posledni vySe definovanou oblasti pro nastaveni efektivniho a propracovaného systému
fizeni zmén je vymezeni kli€ovych pfi¢in majicich vliv na nesoulad projektovych plant
s realizovanymi vystupy.

Identifikace klicovych pficin a podnéti zmén je dilezitou ptredevsim pro predchdzeni
¢i podchyceni téchto rizikovych faktord a stanoveni pravidel unifikovanych postupl jednani
Vv piipadé jejich vyskytu.

4.4.1 Dotaznikové Setieni

Zjisténi pfiCin a podnétd, které maji vliv na vyskyt zmén Vv Skolskych projektech, bylo

provedeno na zaklad¢ dotaznikového Setieni.

Byl vytvotfen zdznamovy arch obsahujici 7 otazek, jehoz podobu lze nalézt v Ptiloze D.

Pocatecni otazky jsou zaméfeny na respondentem vykonavané funkce v projektovém fizeni,
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pocet projektl, které¢ byly v organizaci realizovany a uroven naplnéni ocekavanych dopadi
projektt. Nasledujici otazky cili na schvalené zmény v projektech, spokojenost s vydanymi

ptiru¢kami pro projektové fizeni a zptisob predfinancovani projekta.

Zaverecné otazky dotazniku jsou jiz zaméieny na rozkliCovani problému ovliviiujicich

dokonceni projektu a piedpokladanych pticin téchto podnéti ke zménam.

V ramci tohoto Setieni bylo osloveno 175 kol dle Seznamu piijemcti OP VK zvetejnéném
na jeho webovych strankach. Setfeni jiz nebylo omezovano vyplnénim dotaznikd pijemci
uréité vyzvy. Bylo dbano piedev§im na osloveni $kol ze viech kraji CR, bohuZel z nékterych

kraji zadna odpovéd’ nedorazila.

Své odpovédi poskytlo 52 0sob ze zakladnich a stiednich §kol, jejichz pomér zastoupeni je
prakticky stejny. Dotaznik byl vyplnén i 6 soukromymi $kolami. Nejvice zastoupenych Skol
bylo ze stfedoCeského kraje a Prahy, tj. 46% vSech respondentt.

V dotazniku byly vyuZity pfedev§im oteviené otdzky, které umoziovaly zaznamenani

konkrétnich zkusenosti osob zuc¢astnénych na projektech.

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno formou jak emailingu, tak callingu. Prizkum byl

proveden i jako souc¢ast nékolika osobnich navstév skol.

4.4.2 Vysledky dotaznikového Setieni

Vice nez polovina $kol, od nichz byly ziskdny odpovédi v dotaznikovém Setieni,
se zapojila do méné nez 6 projektli. Objevily se pouze tfi Skoly, které realizovaly vice nez 11

projekta.
Ve vétsiné piipadd splnily projekty ocekavané vysledky. Pouze tfetina respondenti
vyjadfila své pochybnosti ohledné souladu svych o¢ekavani s dosazenymi vysledky.

Problémy s piedfinancovani se piekvapivé neobjevovaly, zdrojem financovani byly

predevsim finan¢ni prostredky Skol.
Respondenti dotaznikového Setieni

Do prizkumu byly zatazeny nejen statutdrni zastupci Skol, ale také kontaktni osoby
projektii a pedagogicti ¢i administrativni pracovnici. Navratnost dotazniki pedagogickych
neinformovanosti o projektech probihajicich v organizaci, neznalosti potfebnych metodickych
ptirucek, apod. Odpovédi se poukazovaly na nedostatky vyskytlé pii samotné realizaci —
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vybér nekvalitnich lektori pro Skoleni, nedostate¢nd organizace projektu, problémy
Snaplnénim cili, neposkytovani informaci vcas apod. I tak je pohled téchto clent
projektového tymu dulezitym, poukazuje predev§im na problémy komunikace, sdileni
informaci v projektovém tymu a rovnéZ na jiz nékolikrat zminénou nedostate¢nou uroven

projektovych plant.

Respondenti dle funkci

W statutarniorgan
B hlavnikontaktniosoba
odborny pracovnik

M administrativni pracovnik

Obrazek 11: Graf rozdé¢lujici respondenty prizkumu dle funkci

Zdroj: viastni zpracovani

Doporuceni k priruckam

Celé dve¢ tretiny respondentd uvedly svd doporuceni viaci fidicim dokumentim (viz
Obrazek 12).

Skolami jsou ptiru¢ky vniméany jako sloZzité, negativné jsou hodnoceny jejich upravy
Vv pribehu realizace projektu. Upozornéno bylo také na nesnadnost vybéru konkrétni fidici
dokumentace a odliSnost pfirucek pro rizné vyzvy, ve kterych nejsou v souladu zékladni
informace.

Uvedeny byly také ptipady dohledavani nékterych udajii v jinych ptiruckach ¢i vyuziti
zkuSenosti z jinych projektl, protoze v pfiruéce k realizované vyzvé, nebyly nékteré

informace uvedeny.
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Doporuceni k priruckam

Wano

M ne

Obrazek 12: Graf mnozstvi doporuceni k fidicim pfiruckam

Zdroj: viastni zpracovani

Skoly zadaji piedeviim zjednoduseni piirudek v jejich obsahu a pfedeviim struktufe,
nemeénnost platnych pfiru¢ek od zahajeni projektu. Ptipadné sjednoceni ptirucek do jedné
platné pro vechny vyzvy MSMT. Naopak o doplnéni fidici dokumentace z4daji v oblasti
vybérovych fizeni.

Podstatné a nepodstatné zmény v projektech

Dotaznikové Setieni ukazalo, Ze v projektech jsou Castéji realizovany nepodstatné zméeny

nez podstatné (viz. Obrazek 13).

Realizovand podstatnd zména Realizovand nepodstatna
zména

Wano
Wano

Hne
Hne

Obrazek 13: Grafy zobrazujici realizované podstatné a nepodstatné zmény ve Skolskych projektech

Zdroj: viastni zpracovani
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Nicméné v obou pfipadech je mnozstvi realizovanych zmén nevelké, vice nez polovina
projektt probéhne beze zmén. V piipadé¢ realizace zmén se jedna predevSim o drobné piesuny
finan¢nich prostfedkt mezi kapitolami rozpoctu, jejich vyskyt byl nejéastéjsi. Dale byly

uvadény administrativni zmény ¢i zmény zahéjeni projektu a jinych termint.
Problematicka mista §kolskych projektiu

Prizkum ur¢il 3 nejzasadngjsi problematickd mista v projektech (viz Obrazek 14),

problémy s vybérovymi fizenimi, s plnénim monitorovacich indikatorti a vystupt a jiné.

V souvislosti s vybérovymi fizenimi byla zminovana napadnutelnost jejich transparentnosti
I v pfipad¢ dodrzeni legislativy, poskytnuti nedostateénych informaci v fidici dokumentaci,
slozitost, nejednotnost pravidel pro vybérova fizeni pro rizné vyzvy. Nutnost opakovani

vybérového fizeni v ptipadé vzneseni jakychkoliv pochybnosti nékteré ze zicastnénych stran.

K problémim s plnénim monitorovacich indikatori byla urcena jako hlavni pficina
pfedev$im nedostate¢na predchozi identifikace pfijemct podpory, dale nizkd motivace
k zapojeni do projektti zaméstnanci a nizka ucast piijemct — zakd na akcich pro né v ramci

projektt pofadanych.

Problémova mista charakterizovana v kategorii jiné se obracela predevSim k fidici

dokumentaci — slozité struktufe, administrativni naro¢nosti, ménicim se pravidlim.

Problémy v projektech
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Obriazek 14: Priciny problému v projektech

Zdroj: viastni zpracovani

60



Personalni problémy se tykaly jen vyjimecné ¢lenti tymil, vytky byly k najatym Skolitelim,
kteti nenaplnili ocekavani ucastnik kurzii a neposkytli dostatecné zlepSeni jejich znalosti
a dovednosti.

Problémy s ¢asovym planem vznikaly u projektt, které byly zahijeny diive ¢i pozdéji,
nebyly jesté pripraveny projektové plany a schvaleny vSechny potiebné dokumenty. Pozdéjsi
zahéjeni projektu z diivodu protazeni schvalovaciho fizeni mélo vliv na Cerpani prosttedk,
¢innosti jsou Casto dokonCovany po ukonceni projektu, ale zadné finan¢ni prostiedky se jiz

za toto obdobi nepropléci (lenové projektového tymu piichazi o mzdy).

Nejméné zavaznym problémem pro skoly je predfinancovani projektu, se kterym mélo
problém pouze méné nez 8% respondenti.

Pii¢iny potieby zmén v projektech

Respondenti v piipadé pfi¢in problému v projektech vybirali ze ¢tyf moznosti ty, které
povazovali za pravdivé. Nabidka byla slozena z nerealného ¢asového rozpisu, nedostate¢né
kontroly, nevhodné nastavenych vztaht a v poslednim piipadé¢ mohli doplnit pficinu

dle svého uvazeni (viz Obrazek 15).

Identifikované priciny problémdti

nerealny cas. rozpis  nedostatecna nevhodné jiné
kontrola nastavené vztahy

Obrazek 15: Priciny problémi v projektech

Zdroj: viastni zpracovani
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Moznosti doplnéni pti¢iny dle svych zkuSenosti vyuzivali respondenti nejvice, za pri¢iny
oznacili:
¢ nékolikeré schvalovani projektovych dokumentii s dlouhymi schvalovacimi
lhutami;
¢ cCast¢ zmény projektového manazera krajského ufadu a jejich nedostate¢na
odbornost;
¢ meénici se pravidla v prubéhu planovani a realizace projektu;
¢ slozitou orientaci v fidici dokumentaci;
¢ odlisné pfirucky pro jednotlivé vyzvy, nedostateCnou specifikaci pojmi
a nejednoznacnosti vykladu;
¢ nejednotnd pravidla pro vyberova fizeni;
¢ administrativni naro¢nost.
Nektefi respondenti rovnou uvedli navrhy feSeni problému, ¢astéjsi osobni komunikaci
s krajskym ufadem a zasilani monitorovacich zprav v kratSich intervalech nez je pozadovano.

Dale navrhovali najmuti pracovnika, ktery by se zabyval pouze projektovou ¢innosti.

Dalsi pfi¢inou zmén v projektech byly oznaceny nevhodné nastavené vztahy. Uvedené
piipady se tykaly externich vztaht, tj. vztahti s dodavateli produkti popi. poskytovateli

sluzeb.

Vétsina dotdzanych respondentli nepovazuje provadénou kontrolu projektovych pland a

realizace projektu za nedostate¢nou.

4.4.3 Porovnani vysledkii dotaznikového Setieni s analyzami MSMT

MIw e

Provedené dotaznikové Setfeni poukazalo na pficiny vzniku nesrovnalosti ve Skolskych

projektech.

Vzhledem Kk tomu, Ze analyzu pfi¢in vzniku nesrovnalosti provedlo i Ministerstvo $kolstvi,
mladeze a télovychovy, doslo k porovnani zavért téchto prizkumi. Ve druhé poloviné roku
2013 ridici organ identifikoval 1022 podezfeni na nesrovnalosti. Jejich pficiny jsou uvedeny,

viz Obrazek 16.

Kategorizace pfic¢in nesrovnalosti se ve vétSiné piipadd tyka fidici dokumentace — jeji
neznalost, slozitost, ¢asté zmény, nejednotnost vykladu. Na popsané ptiiny upozoriiovali

I respondenti prizkumu.
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Druhé skupina pfic€in nesrovnalosti je zaméfena na nedostatecny kontrolni systém a chyby
realiza¢nich tyma rizné povahy (subjektivni neumyslnd, ztrata dokladu ¢i dokumentace,
umyslna chyba,...).

wewvr 7w J<13

Ve ctvrté nejéastéjsi skupiné piiéin - kategorii ,,jiné” jsou uvadény nesrovnalosti

s naplnénim MI.

70% g6 5%
M neznalost pravidel Fidici dokumentace, pfedeviim Pfirufky pro pfijemce
W subjektivni nedmyslna chyba
60% 1 M nedostateény kontrolni systém na strané pfijemce
M jiné
505 msloditost fidici dokumentace
W fluktuace zaméstnancd
tasté :mény fidici dokumentace
40% - m nejednotnost vykladu pravidel OP VK v rdmei IS OP VK
rtrata dokladu &i dokumentace
M dmysind chyba
30% nedostateény popis zdsad a postupl a pravidel zpdsobilosti wdajl v fidici dokumentac
22,23%
20% 4
10% f58%
. LI om%  paox 015%  010%  010%  010%  005%
0% I
% z celkového pottu

Obrazek 16: Graf pfi¢in vzniku nesrovnalosti v projektech

Zdroj: [30]

Dle prizkumu MSMT neznalost Fidici dokumentace byla p¥i¢inou nesrovnalosti dokonce

Vv 66,85% pripadech.

Jedna se o vysoké procento, ditvody pro problémy Ize hledat na obou strandch — na stran¢
jedné nedostatecnd piiprava a nastudovani fidici dokumentace, na stran€ druhé jeji ne zcela

vhodné vypracovani.
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5 NAVRH SYSTEMU RiZENi ZMEN V RAMCI SKOLSKYCH

PROJEKTU

V piredchozich kapitolach byl proveden rozbor datové zakladny pro proces fizeni zmén.
Analyza vychdzela zporovnani projektovych pland Skolskych projektd s obvykle
uplatnovanymi zasadami projektového fizeni. Déle byla posuzovana vypovidajici hodnota
monitorovacich zprav o prabéhu projektu. Na zavér bylo vyuzito poznatkl cleni
projektovych tymt pro zjisténi nejcastéjSich problematickych oblasti projektt vyzadujicich
potfebu zmén v projektovych planech a také identifikaci pfi¢in téchto zmén. Clenové
projektovych tymt zodpovidali i dopliiujici otazky ohledné spokojenosti s vysledky projektt

a poskytovanymi piedpisy.

Poznatky z analyz a prizkumu jsou vyuzity v kapitole zabyvajici se vytvofenim navrhu

systému fizeni zmén pro Skolské projekty vypracovavané na zékladé Sablon.

Jedna se o sestaveni takového systému fizeni zmén, ktery by byl v souladu s ptedpisy
vydavanymi fidicim orgdnem a zaroven by zvySoval dosazeny soulad projektovych pland

s vysledky realizace.

Pro dosazeni popsané shody je nutnd korekce a doplnéni projektovych plant, kterd umozni

efektivnéjsi praci s projektovymi dokumenty.

5.1 Rekapitulace nejcastéjSich nedostatkii dokumentii souvisejicich

S procesem Fizeni zmén ve Skolskych projektech

V ptedchozich kapitolach bylo upozornéno na fadu nedostatkii projektovych dokumentt
(. projektového zaméru, projektové zZadosti a monitorovacich zprav), nedostatky zapticinuji
fadu odchylek reality od planu, stejné tak jako snizuji troven zpracovani projektovych

dokumentu.

Kli¢ové nedostatky vcetné doporuceni k odstranéni téchto nedostatkii a vytvofeni tak
kvalitnich Skolskych projekti shrnuje Tabulka 5. Zminovana doporu€eni usnadiujici fizeni
projektu jsou ptevazné interniho charakteru. Je tfeba k nim pfistupovat jako k efektivnim
nastrojiim podporujicim uspésné ukonceni projektu, které mohou mit zasadni vyznam
pro projekt a nejsou Vv fad¢ pripadi naro¢né na realizaci. Nicméné soucasna podoba
projektovych plani vychazi z legislativy a je na ni zavislé ziskani dotace, proto se nelze
od této formy odchylit, pokud smérnice ¢i piiruc¢ky nehovofi jinak.
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Tabulka 5: Nedostatky projektovych dokumentt a doporu¢ena opatieni

projektovy zamér

projektova zadost

monitorovaci zpravy

zadost o schvaleni
podstatnych zmén

nedostatky

- nedostatecéné zjistovani
soucasného stavu a

pozadovaného budouciho stavu

instituce

- chybéjici seznam cCinnosti

- neuvedeni harmonogramu
¢innosti projektu

- nedostatecna organizovanost
zapojenych lidskych zdrojt

- neuvedeni histogramu zdrojt

- neuvedeni vSech pfipadnych
rizik

- obecnost sestaveného
rozpoctu

- neobsazeni cilové hodnoty
monitorovacich indikator(

- neuvedeni pfimych indikatort
vystupl projektu

- nedostatecna diverzifikace Ml

- neobsazeni dopadl zmén
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zpusob odstranéni nedostatku

- vyuziti nékteré z metod
sebehodnoceni a analyzy SWOT

- rozklad kli¢ovych aktivit na
jednotlivé ¢innosti

- sestaveni harmonogramu projektu
v podobé Ganttova diagramu pro
snadnou kontrolu pribéhu praci

- identifikace ¢lenl projektového
tymu a prijemca podpory

- sestaveni histogramu financnich
zdrojl a histogramu lidskych zdroju
(u vétsich projektl)

- rozsiteni identifikace rizik o rizika
vyplyvajici ze zmén legislativy a
vyuzivanych dokument

- vytvoreni podkategorii nakladd u
rozpoctu dle klicovych aktivit,
tvoficich naklady na jednotlivé
¢innosti

- doplnéni pozadovanych hodnot Ml

- doplnéni vhodnych ukazatel(l pro
ovéreni vystupl

- doplnéni dalsich Ml v jinych
jednotkach neZ pocet

- provedeni analyzy dopad( na
trojimperativ

Zdroj: viastni zpracovani



5.2 Zhodnoceni soucasné podoby procesu Fizeni zmén

Proces fizeni zmén se vyznacuje fizenosti a dokumentovanim zmén, ne jinak tomu je

i v pfipadé Skolskych projektd, i kdyz Ize mit k formé téchto aktivit vyhrady.

V piiruckach [20, 21, 22] uvedena pravidla pro $kolské projekty souvisejici se fizenim

zmén vymezuji:

¢ postup sestaveni planu projektu;
¢ oblasti monitorovani projektu a zpiisob zaznamenavani povinnych ukazatel;
¢ piipustné zmény (d€lené na podstatné a nepodstatné) véetné urceného postupu pii
jejich vyskytu spolu se vzory dokumenti pro oznameni a schvalovaci fizeni;
¢ postup pii implementaci pfipustnych zmén.
Pfi srovnani procesu fizeni zmén vychazejiciho z fidicich dokumentti se 7 kroky fizeni
zmén (viz kapitola 2.2), je zjisténa fada nedostatki — neprovadéni analyzy dopadt, neuvadéni
plani realizace zmén, opominani zjiStovani skutecnych dopadli zmén a v neposledni fadé

nevyuzivani a nezaznamenavani poznatkl pro dalsi fizeni projekti.

V teoretické Casti prace byly stanoveny tfi cile procesu fizeni zmén, naplnéni nékterych
z téchto cild neni v soucasné upravé Skolskych projekti mozné. Ackoliv dojde k ovlivnéni
faktorii, aby nastaly pouze ty pifinosné, vyuziti téchto pfilezitosti neni mozné, protoze jsou
pfesné vymezeny zmény, které 1ze implementovat, zadné jiné nejsou brany v potaz, institut
pozitivnich zmén je opomijen. Druhy cil, schopnost zjistovat zmény, je splnitelnym,
U projektd se monitoruje soulad s projektovymi plany a vysledky kontrol jsou zachycovany
V monitorovacich zpravach. Nésledné fizeni zmén, tj. tfeti cil, je jiz omezeno. Schvéaleni zmén

leZi na poskytovateli podpory, ktery rovnéZ stanovi, jak budou zmény implementovany.

Vhodnym feSenim pro zlepSeni ne zcela vyhovujiciho stavu procesu ftizeni zmén je
nahrazeni soucasného vztahu (zaloZen¢ho na ptikazech) mezi poskytovatelem podpory
(potazmo fidicim orgdnem) a Skolou vztahem partnerskym ¢i klasickym vztahem investora
a projektového tymu s vétsi odpovédnosti a pravomocemi pro projektovy tym a jeho
rozhodovaci suverenitou. Takovyto vztah by umoznil potfebnou diskuzi o zménach a ne

pouze realizaci postupu dle pfirucek.

Soucasny proces fizeni zmén ve $kolskych projektech byl blize popsan v kapitole vénujici
se podstatnym a nepodstatnym zménam, tj. kapitole 4.2.2. V kapitole jsou zminovana i

omezeni podavani navrhi zmeén.
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Podstatou fizeni zmén projektl tvoienych dle Sablon je kategorizace zmény. V piipadé
nepodstatnych zmén je zména pouze ozndmena, u podstatnych zmén zada Skola o jeji
schvaleni poskytovatele podpory. Pokud dojde k jejimu schvaleni na zékladé ,,Zadosti o
schvaleni podstatnych zmén®, provede poskytovatel podpory aktualizaci projektovych plana.
Se zménou se jiz dale nepracuje, je pouze uvedena jako soucast priubézné a zavérecné

monitorovaci zpravy. Nejsou vyhodnocovany jeji planované ani jeji skute¢né dopady.

V teoretické Casti prace vénované procesu fizeni zmén byly také shrnuty nejcastéjsi chyby
procesu fizeni zmén. O naplnéni podstaty nékterych zchyb by se dalo spekulovat
(napf. neinformovanost o zmeénach). Ale zifejmé je nezapojeni zainteresovanych stran

do planovani zmén a rozhodovani o jejich implementaci.

5.3 NavrzZeni procesu Fizeni zmén pro Skolské projekty

Cilem prace je navrzeni takového procesu fizeni zmén, ktery by byl efektivnim
a propracovanym. Zaroven by dbal na specifika konkrétniho oboru (Skolské dota¢ni projekty),
ve kterych je nastaven, nicméné i ptesto byl ve shod¢ se zasadami projektového fizeni a fizeni

zmeén.

Navrzeny proces fizeni zmén vychéazi z uprav projektovych dokumentd, kterym byl
vénovan jiz dostatek prostoru. Divodem tak dikladnych analyz je pfedev§im neschopnost
fidit Spatné sestaveny projekt s dobrymi vysledky. Natoz v takovémto projektu zjistovat

odchylky od planu projektu.

Vzhledem k nedostate¢nym zkusenostem zaméstnancti $kol S projektovym fizenim by bylo
vhodné navazani kontaktu s osobou projektového manazera s letitymi zkuSenostmi se fizenim
projektl, ktery by fungoval jako konzultant projektu. A nevyuzivat pouze Spoluprace s
projektovym manaZerem krajského Ufadu, ktery Casto nedovede cely projekt k ukonceni

z divodu zmény zaméstnani.

Proces tizeni zmén je ukotven v projektovych planech, d€li se na tii Casti — nastaveni
systému fizeni zmén a monitoringu, fizeni postupu provedeni zmén a vyhodnoceni poznatki
pro dalsi projekty. Celkem proces obsahuje 12 navazujicich kroki. Jeho graficka podoba je

zaznamenana Viz Obrazek 17.
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5.3.1 Rizeni zmén ve fazi planovani projektu

1. Sestaveni planid projektu + vytvoFeni interni dokumentace projektu
s Ganttovymi diagramy, histogramy zdroji, seznamem legislativy, organiza¢ni

strukturou, nastavenim procesu ¥izeni zmén

Sestaveni plant projektu vychazi z dané legislativy, uvedend forma a nalezitosti musi byt
zachovany. I pfi tomto procesu je tfeba dbat ptikladii nejlepsi praxe a neopomenout piesnou
specifikaci nekterych casti projektové zadosti. Podstatna je pfedevSim uplna charakteristika

monitorovacich indikatoru.

Plany je tfeba rozsifit o dal$§i metody a nastroje projektového fizeni. KliCovym je
predevsim Ganttiiv diagram, slouzici ke sledovani a fizeni postupu projektu, dale mize jiz ve
fazi planovani odhalit velké mnozstvi naplanovanych ¢innosti, které nelze ve stanoveném

Case realizovat a ptedejde tak piipadnym potifebam uprav.

S planovanymi tukoly souvisi rovnéz histogram zdroji, ktery je néstrojem slouzicim
ke zjisténi potfebnych zdroji v kazdém casovém useku. U skolskych projektt je vhodné
planovat lidské zdroje a financni zdroje. Pii zachyceni finan¢nich zdroji nezbytnych
pro realizaci ¢innosti spolu s planovanymi pfichozimi platbami, mize Skola efektivné
hospodafit se svéfenymi finan¢nimi prostiedky, pii jejichz spravé/vynakladani bude vychazet

ze znalosti o budoucich planovanych vydajich.

Monitoring lidskych zdrojii usnadiiuje napt. feSeni situace absence Clena projektového
tymu, ktery miize byt nahrazen jinym c¢lenem, jeho ukoly mohou byt piferozdéleny
mezi ostatni Cleny, ¢i mohou byt aktivity posunuty a realizovany v dalSich ¢asovych
obdobich. Ale ve vsech pripadech bude aktivita realizovana v souladu s projektovym planem

a nedojde k opomenuti jejiho vyhotoveni.

Histogram lidskych zdroji vychazi z organizacni struktury projektu, kterda nemusi byt
nikterak slozitou. Pro ucely Skolskych projektl je vhodné uvedeni funkce a vymezeni
¢innosti, za kterd ma osoba odpovédnost. Minimalné musi byt v projektovych planech

uvedena funkce projektového manazera.

Dopliujicim dokumentem, ktery zatim nebyl zminén, je seznam legislativy a veskerych
formulart, ze kterych projekt vychazi. Seznam je tak dulezity pfedevSim kvili casto
vychéazejicim aktualizacim a novelizacim, které nabyvaji platnosti v pribéhu realizace

projektu a jsou u€inné i na jiz probihajici projekty. Zminéna situace byla urcena respondenty
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jako castd pfi¢ina zmén v projektech. Vytvofeny seznam legislativy a jeho nasledné
pravidelné kontroly a aktualizace mohou U¢inné ptfedchazet vadam vyplyvajicim z pouZiti

neaktudlni legislativy.
2. Schvaleni projektu k realizaci

Schvaleni projektu probiha na zakladné odeslané projektové zadosti skrze aplikaci MSMT.
Schvaleni je v kompetenci nadiizeného orgadnu. Hodnoceni je zaloZzeno na piredem
stanovenych kritériich. V ptipad¢ schvaleni projektové zadosti je sepsana smlouva o realizaci
GP.

3. Realizace projektu a monitoring pInéni ¢innosti, MI a aktualnosti legislativy

Po schvéleni projektovych planti jiz nic nebrani jeho samotné realizaci. S realizaci projektu
je neodlucitelné spjata i kontrola tohoto postupu. Ackoliv jsou prubézné zpravy
vypracovavany v pulro¢nich intervalech, monitoring postupu projektu by mél probihat
v intervalech mnohem krat§ich, odpovédnost za kontrolu pribéhu projektu, plnéni

vymezenych ukazatelt ¢i aktudlnosti pouzivané legislativy lezi na projektovém manazerovi.

Pti pravidelnych kontrolach postupu projektu muize dojit ke dvéma situacim, tj. projekt
probiha v souladu s planem, v tom piipadé pokracuje projekt az do zavéreéné faze ukonceni
(11. bod navrzeného procesu fizeni zmén). Popf. jsou zjistény rozdily oproti projektovym
plantm, na rozdily je tfeba adekvatnim zplisobem reagovat (viz bod paty a nasledujici).

Pokud dojde ke schvéleni zménového poZadavku, realizuje se projekt dle jiz upravenych
projektovych plant, v pfipadé¢ opacném dle pivodnich projektovych plani. KdyZz nastanou
nesrovnalosti mezi realitou a planem projektu, je znovu spustén proces fizeni zmén patym
krokem.

4. Zjisténi odchylek od planu projektu

Ne vzdy jsou zachycené podnéty ke zménam vysledkem kontrol, s témito poznatky
ohledné pribéhu projektu mohou ptichdzet i ¢lenové projektového tymu ¢i zainteresované

strany. V tad¢ ptipadi na odchylky odkazuje poskytovatel podpory spolu s vyzvou k naprave.

Prvnim krokem k feSeni téchto rozdilii je jejich formulace pomoci formulate Zménového

pozadavku viz Pfiloha B a nasledné oznameni projektovému manaZzerovi.
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5.3.2 Proces rizeni identifikovanych zmén
5. Kategorizace odchylek — p¥i¢in

Prvnim krokem pro nasledny proces fizeni zmén je kategorizace piicin zmén. Kazda
z téchto kategorii ma stanovené kroky feSeni. Pro Skolské projekty je vhodné vyuziti

nasledujici interni kategorizace zménovych podnéta:

¢ zménové podnéty s dopady administrativni povahy — dopady Vv téchto piipadech
byvaji minimalni, ptesto by mé¢la byt provedena analyza dopadl variant, pokud je
mozno situaci fesit vice zpusoby a na zaklad¢ ni ucinit rozhodnuti;

¢ zménové podnéty s vlivem na trojimperativ — v tomto ptipadé je analyza dopadu
pro dals$i proces nezbytnou;

¢ zménové podnéty vyvolavajici pozitivni zmény — vize implementace prokazatelné
pozitivnich zmén bez byrokratickych priatahti (schvalovaci fizeni nadfizenym
organem) nardZzi na neznalost tohoto institutu legislativou, tudiz i u takovychto
zmén musi byt zachovan predepsany postup V ptipad¢ podstatnych zmén vcetné
omezeni jejich implementace;

¢ zménové podnéty vychazejici z novelizaci tidici legislativy skolskych projektt —
zménoveé podnéty, které je nutno implementovat bez ohledu na dopady téchto zmén
na projekt.

6. Zhodnoceni dopadu a prinosti véetné variant FeSeni

Ptfed samotnou realizaci zmén je tieba jest¢ vyhodnotit pfinosy a dopady moznych feSeni
na projekt (na cile, M1, vystupy, harmonogram, rozpocet, organiza¢ni strukturu,...) i na jiz
prob&hlé Cinnosti v ramci n¢j. K analyze neni tfeba vyuZivat slozitych analyz. Dilezité je
predevSim shrnuti vSech pravdépodobnych feSeni a vyhodnoceni jaké disledky na projekt a
jeho dokumentaci feSeni maji. Analyza usnadni dalS$i rozhodovani o zméndch a zavrhne

feSeni, kterd nemohou byt v ramci legislativnich omezeni realizovéna.
7. Kategorizace zmény dle MSMT

Skola rozlidi zmény na podstatné a nepodstatné v zavislosti na jejich podstaté, podrobné
viz kapitola 4.2.2. Kategorizace zmény dle MSMT je dilezita pro dal§i postup v procesu

fizeni zmén Skolskych projektl, ktery respektuje pravidla vychazejici z legislativy.
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8. Schvalovaci postup dle priru¢ky na zakladé predchozi kategorizace

Na zéklad¢ rozdé€leni zmén na podstatné a nepodstatné zvoli Skola nasledny postup v této
zméné dle poucky — tj. pouhé ozndmeni o zméné (nepodstatnd zmeéna) ¢i odeslani zadosti

0 zménu (podstatna zmeéna).

Ackoliv oznameni o zméné (Zadost o zménu) piedkladané nadtizenému organu vyzaduje
pouze uvedeni oduvodnéni k rozhodnuti o zméné (ke schvaleni pozadovanych zmén), neni
uvedeno, ze nelze jako soucast oznameni (zadosti) uvést analyzu dopadi a pfinostt zmén
anavrhy piipadnych feSeni. Skola si timto krokem navraci odebrané pravo k vyjadieni

se k implementaci zmén.
9. Vybér varianty

O nepodstatné zméné si $kola rozhoduje sama, nicméné se jedna o zmény, které jsou jen

kosmetickymi tpravami projektu sestaveného dle Sablon.

Vybér varianty feSeni podstatnych zmén jiz v kompetenci Skoly neni. Zde je Skola
odkazana na rozhodnuti nadiizen¢ho organu. Nadtizeny organ rozhodne nejen o provedeni ¢i
neprovedeni zmény, ale také o jejim rozsahu, podobé planu realizace a zptsobu implementace

do projektovych pland. Spolu s témito zménami je u¢inéna i zména smluvnich podminek.
Krajsky urad by mél dbat na transparentnost svych rozhodnuti ve vztahu k projektim.
10. Implementace schvalené zmény

Pokud zadost o zménu neni schvélena nadfizenym organem, nemtiZze byt zména provedena.
Zména nemuze byt schvalena ani se zpétnou platnosti. V ptipad¢ jeji realizace bez souhlasu

nadtizeného organu je zména povazovana za poruseni rozpoétové kazné [21].

Implementace podstatnych zmén vychdzi z rozhodnuti nadfizeného organu, ktery stanovi
I podobu tprav projektovych dokumentu. Projekt poté pokracuje s provedenymi korektivnimi

opatienimi, preventivnimi opatfenimi ¢i kroky k napravé chyb.

V piipad¢ nepodstatnych zmén lezi rozhodovaci pravo na skole a rozhodnuto je z variant

feSeni zmén dle provedené analyzy dopadu.

V obou piipadech je tieba informovat o zméné vSechny ¢leny projektového tymu spolu se

zainteresovanymi stranami a vytvofit podminky pro jejich ztotoZnéni se se zménami.
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5.3.3 Rizeni zmén ve fazi ukonéeni projektu
11. Ukonceni projektu, zhodnoceni skute¢nych dopadi a prinosi zmén

K ukonceni projektu dochazi v okamziku, kdy je naplnén cil projektu a je vyhotovena
veskerd dokumentace dle legislativy s projektem souvisejici. Timto ale cely proces

projektového fizeni ani procesu fizeni zmén nekonci.

Jednim z krokti po dokonceni projektu je zhodnoceni skutecnych dopadi a piinostt zmén.
Projektovy tym v Cele s projektovym manazerem si mize ovéfit, zda oCekavané dopady

odpovidaji skute¢nym a vyvodit z toho pro nasledujici projekty potiebna doporuceni.

12. Zavéreéna monitorovaci zprava a interni zprava zkuSenosti s projektovym
Fizenim

Soucasti zaveéreéné faze projektu je vyhotoveni zavére¢né monitorovaci zpravy. Spolu

S monitorovaci zpravou je vhodné vyhotovit i interni zpravu o dulezitych poznatcich

tykajicich se fizeni projektu a procesu fizeni zmén, poznatky mohou byt cennymi pro dalsi

planovani a realizaci projektt. Jedna se pfedevsim o doporuceni pro dalsi projekty, zpravy lze

uvefejnovat na strankach skoly a poskytovat zkusSenosti dal§im Skolam.

ZavéreCna monitorovaci zprava je podkladem pro hodnoceni splnéni podminek
pro poskytnuti celé¢ vyse dotace. Zprava shrnuje udaje o naplnéni cile projektu, klicovych

aktivit a monitorovacich indikatoru.

5.4 Problematicka mista legislativy spojena s Fizenim zmén

Pfes ftadu sjednocujicich opatfeni ftidiciho organu, kterd jsou znacné Svazujici
pro realizatory projektu a ne vzdy pfinaSeji pozadované efekty (vytvofeni projekti
s jednotnou Urovni, kterd umoznuje jejich transparentni hodnoceni), jsou mezi kvalitou

schvalenych/ realizovanych projektti zna¢né rozdily.

Skolské projekty nejsou kratkodobymi. V ramci jejich délky trvani dochazi k vyvoji
okolniho prostfedi. Na zaklad€ tohoto vyvoje lze identifikovat fadu ptileZitosti k pfinosnym

upravam projektl. Kladné odchylky by mély byt fidicim organem podporovany.

Dale je tfeba odstranit blok z provadéni zmén. Ve Skolskych projektech jsou zmény stéle

vnimany negativné (tj. jako odchyleni se od planu piinaSejici problémy, snizovéani dotace,
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apod.). Institut pozitivnich zmén ¢i piinosy zménovych pozadavkl nejsou v ramci dokumenta

vydanych fidicim organem zminovany.

Prokazateln¢ pozitivni zmény (napt. ndkup lepSiho vybaveni nez jaké bylo planovano
za obdobn¢ finan¢ni prostfedky,...) by mélo byt mozno zapracovat do planu projektu
a provést bez predchoziho schvalovaciho fizeni vedeného s nadiizenym organem i v ptipade,

ze zména zasahne oblast trojimperativu. Na to navazuje ptipadna Gspora financnich nakladi.

Pti uspofe financnich prosttedkli oproti projektovému pldnu by mély byt prostredky
ponechany Skolskému zafizeni na dohodnuté aktivity spojené s projektem nikoliv vraceny

do fondua.

Casto zmifiovanym problémem byla zména legislativnich podminek upravujicich
projektové planovani a realizaci v pribéhu projektu. Zména téchto podminek by neméla

zasahovat do jiz probihajicich projektti a narusSovat tak jejich chod.

Na zavér by bylo vhodné zvazeni mnozstvi vydavanych dokumenti s aktualizacemi
a odvolavkami na dals$i dokumenty. Jako problematické hodnotim i odlisné dokumenty
pro rizné vyzvy.

Ptipadné pouziti Spatné metodiky, tj. fizeni se odliSnymi pravidly, vede k negativnimu

hodnoceni projektového zaméru €1 zavérecnému kraceni poskytnuté dotace.
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ZAVER

V praktické c¢asti prace byl vypracovan systém fizeni zmén podporujici provedeni zmén,
ktery je efektivni 1 pies veSkerd omezeni pravidly uvedenymi pro Skolské projekty
vypracované dle Sablon a je zaroven v souladu s témito pravidly. Dodrzuje pfedepsany postup
fidicim organem, ktery obohacuje o kroky vedouci k naplnéni cile prace — navrzeni

propracovaného systému fizeni zmén.

Vymezeny byly i vhodné okamziky pro uplatnéni fidicich zasaht vcetné jejich zptsobu,
ktery rovnéz vyuzivd jak postupl teorie o procesu fizeni zmén, tak fidici dokumentace

Skolskych projektu.

Proces fizeni zmén je zaloZzen na interné doplnénych (nevykazovanych poskytovateli
podpory) informacich a nastrojich do projektovych plant, které umozni kvalitni monitoring
realizace projektu. Diky tomuto kroku lze posléze identifikovat zmény v projektech
a postupovat dle stanoveného navodu fizeni zmén v projektech, ktery prace navrhuje. Soucasti
tohoto procesu je 1 dvoji kategorizace zmén cilici na rozpoznani zdsadnich zmén pro projekt a
vénovani jim vétsi pozornosti nez napi. zménam administrativnim. Dale zpracovani zpravy

s poznatky Vv oblasti fizeni zmén vyuzitelné pro dalsi projekty i zhotovitele.

Pro navrzeni systému bylo vyuZito tfi analyz — analyzy nedostatkii projektovych planii
a monitorovacich zprav, analyzy zplsobu zaznamenavani monitorovacich indikatori, také
podstatnych a nepodstatnych zmén a v neposledni tadé¢ dotaznikového Setfeni, které
zjistovalo nejCastéj$i problémy ve Skolskych projektech vcetné pfic¢in téchto problémi od
projektovych tymii ve $kolach. Jeho vysledky byly porovnany se zpravou MSMT a v fadé

oblasti se shoduji, pfedevS§im v problematické oblasti fidici dokumentace.

Jako alarmujicim se ukdzala neznalost fidici dokumentace pramenici z jeji nejednotnosti,
neuplnosti a sloZitosti struktury, ktera vede k ¢astym zménam v projektech.

V teoretické ¢asti prace byly popsany nejen zaklady projektového fizeni a béZzné vyuZzivané
praxe Vv oblasti procesu fizeni zmén, ale také metody a ndstroje, které jsou doporucovany
k dopInéni do projektovych plant.

Domnivam se, Ze cil prace byl splnén a prace miiZze byt napomocnou Skoldm pii planovani

a realizaci dotacnich projektt, stejné tak jako pii studiu nastroji navrzenych k doplnéni.
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Priloha A — Seznam 28 kontrolnich otazek k ovéreni spravného

stanoveni logického ramce

1. ,, Projekt ma pouze jeden cil?

Cil neni pouze rozdilnym vyjadienim vystupu?

Cil je mimo dosah primé odpovédnosti projektového tymu (nelze jej realizovat

primo)?

Cil je jednoznacne stanoven?

Vystupy jsou jednoznacnée stanoveny?

Dosazeni vsech vystupii je nutné pro naplnéni cile?

Z formulace vystupii je ziejmé, jakych vysledkit ma byt dosazeno?

Cinnosti urcuji postup pro dosazeni vystupii?

Zamer je jednoznacné urcen?

0. Vztah priciny a dusledku mezi cilem a zamérem je logicky a nejsou vynechany

Zadné diilezité souvislosti?

11. Predpoklady na urovni cinnosti nezahrnuji Zadné z téch, které musi predchdzet
zahajeni kazdé z téchto cinnosti (takové podminky se uvadéji samostatné jako
predbézné podminky na patém radku)?

12. Vystupy spolu s predpoklady na své urovni vyjadiuji nutné a postacujici podminky
pro splnéni cile?

13. Cil spolu s predpoklady na své urovni vyjadiuje kritické podminky pro dosazeni
zameéru (respektive prispeni k zameéru)?

14. Vztah mezi vystupy a cilem je redlny?

15. Vztah mezi cinnostmi a jejich zdroji je redlny?

16. Vertikalni logika mezi ¢innostmi, vystupy, cilem a zameérem je redlnd jako celek?

17. Ukazatele na urovni cile jsou nezavislé na vystupech? Nejsou jen souhrnem
vystupii, ale skutecné overuji naplnéni cile?

18. Ukazatele cile vypovidaji o tom, co je dulezité?

19. Ukazatele jsou cilené a je stanoveno mnozstvi, jakost a cas?

20. Ukazatele vystupii jsou objektivné overitelné z hlediska mnozstvi, jakosti a casu?

21. Ostatni ukazatele jsou objektivne overitelné z hlediska mnozstvi, jakosti a casu?

22. Na urovni cinnosti jsou popsany zdroje a naklady poZadované k naplnéni cile?

23. Ve sloupci zpusob ovéreni je stanoveno, kde nalezneme informace potiebné pro
overeni kazdého ukazatele?

24. Mezi cinnostmi nalezneme vsechny, které se vztahuji k ziskani prostredkii ovéreni?

25. Ze zpiisobu stanoveni vystupu je zirejmé rozdéleni odpovédnosti?

26. Z navrzeného LR je ziejmé, podle ceho bude projekt hodnocen?

217. Ukazatele cile vypovidaji o dopadu projektu, ktery musi byt predem odsouhlasen?

28. Soucdsti vystupii je i popis zpiisobu Fizeni projektu? *“ [4]
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Priloha B — Formular zménového pozadavku

Zménovy pozadavek Cislo:

Projekt: Pfedmét Upravy:

Oblast: Zadavatel:

Popis pozadavku a odlGvodnéni:

Zapsal: Datum:

Navrh feseni:

~

Resitel: Datum:

Dopady zmény:

Ovlivhéné oblasti dila:

Naklady: Napf. 16 hodin =2 MD x 19000 = XXX,- K¢

Zména harmonogramu: Posunuti terminu realizace o XXX dnt

Vysledky zménového fFizeni:

Schvaleno zménovou komisi Rizeni odloZeno na
(ano/ne/k dopracovani) (datum): N/A
Divod neschvaleni: Pokud, tak proc.

Schvalil: Datum:

Jméno odpovédné osoby

(osob):

Podpis (podpisy):

Zdroj: [29]




Piiloha C — Sablona kliovych aktivit

Cislo klitové aktivity
Nazev kli¢ové aktivity

Vazba na podporovanou
aktivitu z PD OP VK

Cile realizace kli¢ové aktivity

Popis realizace kli¢ové aktivity

Cilova skupina a jeji popis

Vystup kli¢ové aktivity

Prokazovani dosazenych
vystupi

I11/2
Inovace a zkvalitnéni vyuky prostiednictvim ICT.

Zptistupnéni digitalniho vzdélavaciho obsahu on-line i off-
line a podpora rozvoje odpovidajicich kompetenci zaka a
pedagogickych pracovnik.

Cilem aktivity je zkvalitnéni vlastni vyuky prostiednictvim
veskerych cCinnosti pii vyuziti digitalnich technologii.
Podporovany jsou takové aktivity, které zvySuji dynamiku,
originalitu, ndzornost, interakci mezi pedagogem a Zakem,
které sméfuji ke zvySeni motivace zakt a ke zlepSeni
studijnich vysledkti. Podporovany jsou aktivity, které
umoziuji nasledné zvefejnéni a sdileni s pedagogickou
verejnosti.

Realizace klicové aktivity zahrnuje vytvoieni DUM pro
vybranou vzdélavaci oblast podle volby Skoly, jejich
pilotdz, ovéreni a zajisténi sdileni zkuSenosti ziskanych
z takto ovéfenych modull za podminek danych autorskym
zakonem.

V ramci napliiovani klicové aktivity pii zkvalitiovani
vyucovaciho procesu budou soubézné zajistény i technické
a materidlni podminky pro tvorbu a praktické nasazeni
DUM pfi vyuce.

Ovéfeni neni hrazeno z projektu.

Cilovou skupinou jsou Zici zakladnich $kol. Zci budou
vzdélavani v souladu s modernimi trendy  vyuky
prostfednictvim inovativnich vzdélavacich materialti tzce
souvisejicich se zvySovanim kvality vyuky
prostiednictvim digitalnich technologii.

3 sady vzdélavacich materiald pro tfi tematické oblasti
(v kazdé sadé je min. 20 DUM) pilotné overené v ramci
bézné vyuky.

Dokladani vystupii:

Soucasti Monitorovaci zpravy bude prohlaseni statutarniho
zdstupce o tom, Ze byly vytvofeny sady vzdélavacich
materidli v poZzadovaném mnozstvi a kvalité. Zaroven
budou piilozeny kopie vytvofenych vzdélavacich
materiald  tvoficich sadu (napi. na CD, DVD,
fotodokumentace atd.).

Piedmétem kontroly na misté:

1. Sady vzdélavacich materialti a zdznam v tfidni knize o
skutecném konani ovéfeni vytvorené sady v ramci
vyucovaci hodiny. Zaznam v tfidni knize musi byt



Jednotka

Rizika realizace klicové
aktivity

Opati‘eni na eliminaci
(odstranéni) rizik

Monitorovaci indikatory

oznacen tak, aby bylo ziejmé, Ze ovéfeni probéhlo
(poznamkou v tfidni knize uvést napt. EU — OP VK).

2. Prokédzani, Ze jsou sady archivovdny v elektronické
podobé. Digitalni archiv vzdélavacich materiali by m¢l
byt doplnén seznamem jednotlivych vzdélavacich
materiali pro kazdou sadu. V tomto seznamu musi byt
u kazdého vzdélavaciho materidlu uvedeno oznaceni a
kratkd anotace o moznosti vyuZziti. Za archivaci sad
vzdélavacich materidld a jejich zpfistupnéni vSem
pedagogickym pracovnikiim zodpovida reditel Skoly.

Sada

1. Nizka motivace pedagogickych pracovnikii.

2. Nedostatecné znalosti a kompetence pedagogickych
pracovnikii v oblasti ICT technologii.

Ad 1) Motivace pedagogickych pracovnikit bude
podpofena zpracovanim a zvefejnénim kritérii pro
pfidéleni nenarokovych slozek mzdy (osobniho
ohodnoceni, odmén apod.), pficemz jednim z kritérif
bude zkvalitiovani vyuky.

Ad 2) Kompetence pedagogickych pracovnikii budou
zvySeny  jejich  Gcasti  vdalsim  vzdélavani
pedagogickych pracovniki v ICT dovednostech, které
bude vedenim Skoly podporovano.

Kod Nazev indikatoru Planovana Mérna Datum planované
hodnota jednotka hodnoty
07.41.14 Pocet podpoienych osob Pocet Nejpozdéji datum
v pocate¢nim vzdélavani ukonceni realizace
celkem
06.12.10 Pocet zaku se specialnimi Pocet Nejpozdéji datum

vzdelavacimi potfebami
zarazenych do béznych

ukonceni realizace

tiid
06.43.10 Pocet nové Pocet Nejpozdeji datum
vytvotenych/inovovanych ukonceni realizace

produkti

Niklad na tvorbu sady v K¢ (jednotkova 45 541

cena)

Celkové naklady na klicovou aktivitu v K& 136 623

Zdroj: [21]



P¥iloha D — Dotaznik p¥ijemci dotaci z OP Fizeni MSMT

Dotaznik pFijemcti OP Ministerstva Skolstvi, mladeze a télovychovy

Dobry den,

rdda bych Vas pozadala o vyplnéni tohoto dotaznikd, ktery se tyka prizkumu problém(/zmén pFi
pldnovéni a realizaci projektd. Dotaznik je soucasti mé diplomové prace "Rizeni zmén v projektech",
kterou zpracovavan v ramci svého studia na Univerzité Pardubice. Bude pouZit pro stanoveni
nejcastéjSich pricin zmén v projektech a k jejich naslednému zahrnuti do procesu fizeni zmén.

U zatrhavacich otazek, prosim, zvolte vybranou odpovéd (popf. odpovédi) a dopliite svlj vybér
odlvodnénim do pripraveného pole. U ostatnich otdzek vyjadrete zkusenosti s danou problematikou.

Vase funkce v realizatnim tymu byla/y: [] statutarniorgan
] hlavni kontaktni osoba
[] odborny pracovnik

[] administrativni pracovnik

1. Na kolika projektech jste se doposud podilel/a? Av ramci, kterych programd resp. vyzev? Jaka byla
vyse finan¢ni dotace na jednotlivé projekty?

2. Odpovidaji vysledky téchto projektd Vasim o¢ekavanim?

[ano

[ ne zcela

O e

3. Jaké zmény byly schvaleny ve Vasem projektu?

O podstatné

O nepodstatné

4. Jaké zmény, Upravy ¢i doplnéni byste uvitali v dokumentech a pfiruckach pro Zadatele a prijemce?




5. Jak zaji$tujete projekty finanénimi prostfedky pfed obdrzenim platby/dotace?

6. Jaké nejcastéjsi problémy ovliviiovaly dokonceni a UspéSnost projektd Vami provadénych? Jak jste
tyto problémy Fesili?
[ problémy s naplfiovanim MI a vystup

[ personaini problémy

[] problémy s &asovymharmonogramem

[ problémy spojené s vybérovymi fizenimi

[1 problémy s predfinancovanimvydajt

[ jiné:

7. Kde vidite nejcastéjsi priciny problému?
[ nereainé stanoveny navrh
[ nedostateena kontrola préibéhu praci

[] nevhodné nastavené podminky se spolupracujicimi stranami

[ jiné:

Dékuji za V4s Cas straveny pfi vyplnéni dotazniku!

Monika Klancova

monikaklancova@seznam.cz

Zdroj: vlastni zpracovani



Priloha E — Zpracované udaje z realizovaného dotazovani

Zpracované udaje z realizovaného dotazovani

Doporuceni k . ) . —_— B
Vyskyt zmén A | Problémy v projektech PFiciny problém{

ZpUsob predfinancovani

ldnem
érovymi fizenimi

S
=
c
N
©
3
]
o]
o

Cis

Pocet projektd
Splnéni ocekavani

podstatné

nepodstatné
personalni

kontrola

nevhodné nastavené

s Ml a vystupy
s cas. p

nedostatecna

neredlny cas. rozpis

s predfinancovanim

s vyb

1: zfizovatel,

1: statutarni organ 1:<1,6) 1:ano poskytovatel
podpory
2: hlavni kontaktni 2:<6,11) 2:ne 2: vIas.tm
osoba zcela zdroje
o odborpy 3: <11;vice) 3: ne
pracovnik
4: administrativni
pracovnik
1 s§ Kralovehradecky 1 3 1 X X X 1 X X X X
2 | soukromd | Kralovehradecky 1 1 2 X X X 2 X X
3 s§ Stiedocesky 3 1 3 X X X 2 X X X X X
4 z5 Stiedocesky 3 1 1 X | x X 2 X X X
5 zs Ustecky 2 1 2 X X X 2 X X
6 z5 Stiedocesky 2 1 1 X | x X 2 X X




7 s Stiedocesky 2 1 1 2
8 s Stiedocesky 1 3 2 2
9 sS Stredolesky 1 2 1 2
10 s Stiedocesky 4 1 1 1
11 Z5 Kralovehradecky 2 1 2 2
12 s Pardubicky 1 1 1 2
13 z5 Stredolesky 1 1 1 2
14 sS Stredolesky 3 1 1 2
15 z5 Vysocina 3 1 1 1
16 | soukroma Praha 1 1 2 2
17 z5 Pardubicky 3 1 3 2
18 z5 Pardubicky 2 1 1 2
19 SS Praha 2 2 1 2
20 s Ustecky 1 1 2 2
21 sS Karlovarsky 1 1 1 2
22 z5 Kralovehradecky 1 2 2 2
23 zs Plzefisky 4 2 1 2
24 s Zlinsky 3 1 1 1
25 zs Stredocesky 1 2 3 1
26 zs Jihogesky 4 1 1 2
27 z5 Vysocina 1 1 2 2
28 sS Praha 3 2 1 2
29 z5 Stiedocesky 2 1 1 2
30 sS Stiedocesky 2 1 1 1
31 z5 Moravskoslezsky 1 1 1 2
32 z8 Praha 4 2 1 1
33 | soukroma Praha 1 1 1 2




34 SS Krélovehradecky 1 1 1 2 X

35 | soukroma Liberecky 2 1 2 2 X

36 z5 Olomoucky 1 1 1 1 X
37 s Stiedocesky 4 1 1 2 X X X
38 zs Praha 4 1 1 1 X X

39 z5 Kralovehradecky 1 2 2 2 X X
40 sS Jihocesky 3 1 2 2 X X

41 zs Praha 4 1 1 2

42 sS Praha 1 2 1 1 X X X
43 z5 Stredolesky 4 1 2 2 X

44 zs Zlinsky 1 2 1 2 X

45 | soukroma Stredocesky 4 1 1 2 X X X
46 z5 Vysocina 3 1 1 2 X X
47 sS Liberecky 1 1 1 1 X

48 sS Olomoucky 4 1 1 2 X
49 z5 Praha 2 3 1 1 X X
50 | soukroma Vysocina 2 1 1 2 X

51 s Liberecky 2 2 3 2 X X
52 sS Praha 4 1 2 1 X

Zdroj: vlastni zpracovani




