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ÚVOD 

Diplomová práce je zaměřena na problematiku projektového řízení, zejména řízení 

v oblasti výzkumu a vývoje. Projektem je jedinečný, časově, nákladově a zdrojově omezený 

proces změny s přesně definovaným výstupem v požadované kvalitě. Projektové řízení je 

rozděleno na tradiční waterfall a agilní řízení, které je založeno na jiných principech a hodí se 

pro různé typy projektů. V tradičním projektovém řízení na sebe jednotlivé části životního 

cyklu projektu navazují a již se k nim v průběhu nevrací, důraz je kladen na specifikování všech 

požadavků a parametrů již v začátku projektu. Oproti tomu agilní přístup klade důraz na 

zapojení zákazníka do celého procesu projektu a průběžné upřesňování požadavků na základě 

předem definovaného obecného směřování projektu. 

 Postupem času se oblast výzkumu a vývoje stává stále důležitější nejen pro udržení 

konkurenceschopnosti, ale i z hlediska udržitelnosti, na kterou je v posledních letech kladen 

důraz. Změny ve výzkumu a vývoji jsou řešeny formou projektů, které jsou ovšem specifické 

vysokou mírou nejistoty a tím omezenými možnostmi využití tradičních postupů projektového 

řízení. Pro projekty výzkumu a vývoje není definován jednotný přístup z důvodu 

nejednoznačného zařazení těchto projektů, neboť se jedná o oblast neprobádaného charakteru 

a různí autoři doporučují pro řízení těchto projektů různých přístupů. 

Cílem praktické části je analyzovat úroveň projektového řízení a používané postupy 

v projektu NANOBIO, definovat obecné doporučení pro řízení projektů výzkumu a vývoje 

a dále navrhnout vhodné postupy u neplánovatelných aktivit v projektu na příkladu návrhu 

poptávkového řízení softwaru na podporu rozhodování a algoritmizací. Cílem projektu je 

posilování mezioborové spolupráce ve výzkumu nanomateriálů a při studiu jejich účinků na 

živé organismy. Tento projekt je realizován Fakultou chemicko-technologickou Univerzity 

Pardubice ve spolupráci s Fakultní nemocnicí Hradec Králové a Lékařskou fakultou Univerzity 

Karlovy za finanční podpory Ministerstva školství, mládeže a tělovýchovy v rámci Operačního 

programu Výzkum, vývoj a vzdělávání. 



 12 

1. HISTORIE, ZÁKLADNÍ POJMY A TYPY PROJEKTOVÉHO 

ŘÍZENÍ 

Už v dřívějších dobách se objevovaly činnosti, které vykazovaly charakter projektového 

řízení. Na rozdíl od dnešní doby lidé nemuseli řešit problémy týkající se množství zdrojů, 

časový tlak nebyl tak silný, ani se neprojevoval vliv silné konkurence tak jako dnes. V dobách 

starověku nebylo výjimkou, že stavby trvaly desítky let či dokonce staletí a vystřídalo se na 

nich několik generací stavitelů. Zdrojů bylo dostatek a v případě, že jich bylo potřeba více, 

řešením bylo válečné tažení, které zajistilo zlato nebo i otroky, kteří pracovali na stavbách. 

Postupem času, kdy docházelo k větší internacionalizaci, integraci, rozvoji vědy a techniky, se 

začal vyvíjet projektový management. Bylo stále více potřeba rychleji reagovat na změny nejen 

v dané oblasti, ale i v okolním světě (Doležal, 2012). 

Za začátek novodobého projektového řízení je považován začátek minulého století, kdy 

působil H. Gantt, který se problematikou projektového řízení jako součásti managementu začal 

zabývat (Wilson, 2003). Samotná profese projektového manažera se ale začala utvářet až po 

2. světové válce a projektové řízení se dostávalo z oblasti stavebnictví i do dalších oblastí, 

průmyslu a následně zejména informačních technologií a stalo se standardní součástí 

managementu. Právě oblast informačních technologií měla a stále má na rozvoj projektového 

řízení klíčový vliv a v dnešní době se již neobejdeme při řízení projektů bez podpory 

specializovaných softwarových nástrojů. Od 60. let 20. století začínají vznikat postupy, metody 

a techniky, které se snaží projektové řízení standardizovat pro potřeby efektivního plánování 

domluvy a spolupráce (Doležal, 2012; Lei, 2017). 

V současnosti existuje několik standardů projektového řízení. Mezi nejznámější patří 

standard International Project Management Association (IPMA), Project IN Controlled 

Environments 2nd Version (PRINCE2), standard Project Management Institute (PMI) a dále 

standard ISO 21 500 (Doležal, 2012; Farashah, 2019). V posledních letech projektové řízení 

není orientováno pouze striktně na výstup projektu, maximalizaci zisku či orientaci na sponzora 

a stakeholdery projektu, ale objevuje se také čím dál větší snaha o zakomponování principů 

udržitelnosti do projektového řízení a orientace na dlouhodobý horizont a budoucí generace. 

Jedná se o ekonomickou (návratnost investic), sociální (zdraví a bezpečnost, etické chování, 

žádná diskriminace) a environmentální udržitelnost (analýza a snižování produkce CO2, lokální 

dodavatelé, obnovitelné zdroje, opakované využívání materiálů) (Silvius, 2012).  
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Pro představení projektového řízení je vhodné zaměřit se na jeho definici a vymezení 

základních pojmů s projektovým řízením souvisejících. 

Projektovým řízením je myšlen soubor norem a doporučení, které popisují, jak řídit 

projekt, nicméně vzhledem k různorodosti projektů jde spíše o všeobecně platné principy 

a filozofii přístupu k řešení jednorázových změn, než o konkrétní a podrobné návody či 

směrnice. Jedná se o způsob přístupu k návrhu a realizaci procesu změn, které umožní efektivní 

dosahování konkrétních cílů a výstupů s minimálními nároky na čas, náklady a zdroje tak, aby 

realizovaná změna nepřinesla žádné vedlejší problémy (Rehman, 2020).  

Existuje několik různých definic, které popisují, co se rozumí pod pojmem projekt, 

nicméně význam mají všechny téměř totožný. Jednou z nich je definice dle IPMA, která říká, 

že projektem je časově, nákladově a zdrojově omezený proces změny s přesně definovaným 

výstupem v požadované kvalitě, který je řešen projektovým týmem a v souladu s cíli řešitelské 

organizace. Ačkoliv existují různé standardy řízení projektu, jeho základním parametrem je 

jedinečnost (Ioana, 2019). 

Projektový manažer je pověřená osoba zodpovědná za úspěšné dokončení projektu. 

Jeho úkolem je koordinace a řízení projektového týmu a zainteresovaných stran (stakeholderů), 

řízení projektového plánu a přechodu jednotlivých fází od předprojektové přes projektovou až 

po poprojektovou fázi, vedení projektové dokumentace a řízení klíčových projektových témat 

daných trojimperativem (Rehman, 2020; Mac Donald, 2020). 

Projektový trojimperativ popisuje tři proměnné, které charakterizují projekt. Pro 

každou z proměnných je jiný požadavek a změna jedné z nich ovlivní minimálně jednu další. 

Jedná se o kvalitu výstupu, kterou chceme maximalizovat, délku realizace a zdroje, které 

chceme naopak minimalizovat (Spalek, 2016). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

KVALITA 
VÝSTUPU 

ZDROJE 

 

ČAS 

Obrázek 1 Projektový trojimperativ Zdroj: vlastní zpracování na základě Spalek, 2016 
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Dělení projektů 

V praxi je možné se setkat s celou řadou projektů. Pro jejich efektivní řízení je žádoucí 

vymezit o jaké typy projektů se jedná. Projekty můžeme rozdělit na několik typů 

z hlediska (Fiala, 2004): 

• vztahu k řešiteli projektu: 

- interní, 

- externí, 

• zisku: 

- ziskové, 

- neziskové (podpůrné, legislativní), 

• oblasti realizace: 

- výzkumné a vývojové, 

- inovační, 

-  reingeneeringové a další, 

• oboru realizace: 

- projekty ve stavebnictví, 

- projekty v chemickém průmyslu, 

- projekty v IT a další, 

• velikosti: 

- malé, 

- střední, 

- velké, 

• komplexnosti: 

- jednoduché, 

- komplexní. 

Projektové řízení není zaměřeno jen na samotný projekt, ale i na související okolnosti. 

Projekt je zpravidla nástroj realizace části dlouhodobé strategie. Naplnění této strategie jako 

celku je dosaženo za pomocí více souvisejících či nesouvisejících projektů. Z tohoto důvodu se 

postupem času vyčlenila jako samostatná kategorie oblast řízení programů, kde program je 

skupina souvisejících projektů a dílčích aktivit a na úrovni celé organizace pak řízení portfolia 

projektů, což je skupina závislých i nezávislých programů, projektů a dalších dílčích aktivit 

bez přesně vymezeného začátku i konce, které vedou k naplnění stanovených strategických 

plánů dané organizace (Vukomanović, 2016). 
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Tradiční „waterfall“ neboli vodopádové řízení je klasické pojetí projektového řízení, 

 

Tradiční waterfall neboli vodopádové řízení je klasické pojetí projektového řízení, kde 

je vymezen přesný začátek a konec a rozděluje životní cyklus projektu do fází, které na sebe 

postupně navazují a již se k nim nevrací. Fáze životního cyklu se dají definovat jako časově 

oddělený sled souvisejících činností, které je třeba uskutečnit ke zdárnému dokončení projektu. 

Přechod do další fáze je umožněn po dodání definovaných výstupů fáze předchozí. Díky tomu 

je zajištěna dostupnost a alokace zdrojů a je zajištěna kontrola nad časovým plněním 

jednotlivých fází projektu (Svozilová, 2011). Tento typ řízení je vhodný pro projekty, které 

mají předem jasně definované zadání a tím i požadavky a je známý i postup, jakým se daný 

projekt bude řešit (Spalek, 2016). Jednotlivé standardy používají při popisu fází odlišné 

rozdělení a terminologii, nicméně princip je téměř totožný (Máchal, 2015). 

Standard PRINCE2 dělí fáze projektu na (Association for project management, 2019): 

• koncept, 

• definici, 

• implementaci, 

• převzetí a ukončení. 

Dle PMI se dělí jednotlivé fáze na (Project management institute, 2017): 

• iniciační fázi, 

• realizační fázi, 

• ukončení projektu. 

Metodika IPMA rozděluje projekt na (Pitaš, 2012): 

• předprojektovou fázi, 

• projektovou fázi, kterou dále rozděluje na: 

- zahájení, 

- plánování, 

Projekt A Projekt B Projekt C PROGRAM 

PORTFOLIO PROJEKTŮ 

Projekt 1 

Projekt 2 

Projekt D 

Obrázek 2 Návaznost portfolia, programu a projektů Zdroj: vlastní zpracování na základě 
Vukomanović, 2016 
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- implementaci, 

- ukončení, 

• poprojektovou fázi. 

Agilní projektové řízení na rozdíl od waterfall projektového řízení nerozděluje projekt 

do předem jasně vymezených a od začátku detailně naplánovaných fází, ale upřednostňuje 

flexibilitu a reálný výsledek před naplánovanými a striktními procesy. Pojem agilní v překladu 

znamená dynamický, rychle reagující na změnu (Šochová, 2019). Abrahamsson (2002) 

definuje jednoduchost a rychlost jako klíčové prvky agility. V agilním přístupu je zákazník 

pravidelně zapojován do procesu realizace projektu a může během něj přidávat či upravovat 

své požadavky (Nasiri, 2020). 

Začátky agilního řízení započaly v 90. letech minulého století v prostředí vývoje 

softwaru, neboť se jedná o velmi komplexní prostředí a jde jen velmi těžko odhadnout, jaké 

bude konečné přání zákazníků, jelikož se jejich požadavky velmi často mění a upřesňují 

a vyplývají z postupného vyjasňování v průběhu projektu. (Islam, 2020; Šochová, 2019). 

Některé projekty nelze řídit dle klasické waterfall metody, jelikož realizace může být ovlivněna 

velkým množstvím nepředvídatelných změn. Může se jednat o projekt, kde nelze určit jasný 

a přesně definovaný výstup nebo není znám postup či technologie, kterými by mělo být výstupu 

dosaženo (Macháčková, 2014). Agilní řízení je založeno na jiných principech než klasické 

řízení a vyžaduje změnu myšlení i přístupu (Loiro, 2019). Jeho snahou je vytvořit 

samoorganizovaný tým, který bude schopný se mezi sebou domluvit a klade důraz na zapojení 

zákazníka do celého procesu (Hidalgo, 2019). 

Agilní řízení nabývá v posledních letech na čím dál tím větší významnosti, neboť pro 

rozmach moderních digitálních technologií, průmyslu 4.0 i projektů z oblasti výzkumu 

a vývoje, které se dají považovat za dynamické prostředí a je u nich vysoká pravděpodobnost 

změn během realizace projektu, je často vhodnější využívat agilního řízení, než klasického 

waterfall řízení projektů (Ciric, 2019; Scholz, 2020). Agilní řízení pomáhá podnikům lépe 

reagovat na změny a potřeby zákazníků a díky tomu přicházet rychleji s novými a inovativními 

výrobky a produkty a udržet si konkurenceschopnost na trhu. Schopnost inovací oddělení 

výzkumu a vývoje je klíčovým parametrem agility podniku obzvlášť pro malé a střední podniky 

a je ukazatelem jejich výkonnosti (Ju, 2019). Loiro (2019) uvádí, že ve výrobních podnicích 

agilita nezahrnuje jen flexibilitu a přizpůsobivost, ale zároveň i adaptivní schopnosti. Cílem by 

mělo být řešení přizpůsobené potřebám zákazníků, které je nutné zapojit do procesu vývoje 

produktu. Aby bylo toto možné, je třeba určit potřeby zákazníků nejen nyní, ale předpovědět 

jejich budoucí potřeby. 
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Tradiční projektové řízení, díky svému postupnému řízení má jasně vymezený začátek 

a konec jednotlivých fází a již se k nim nevrací, a proto je vhodné pro řízení projektů, u kterých 

je jasně definovaný výstup, kterého je třeba dosáhnout. Naopak agilní projektové řízení je 

vhodné u těch typů projektů, kde se zadání postupně upravuje z důvodu nepředvídatelných 

výstupů, zákazník je pravidelně zapojován do procesu realizace projektu a může své požadavky 

během projektu měnit či upravovat, díky tomu je dosaženo větší flexibility při řízení. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

předprojektová fáze  

projektová fáze  

poprojektová fáze  

Agilní řízení 

požadavky funkcionalita 

Tradiční řízení 

Sprint 

Obrázek 3 Tradiční projektové řízení vs. agilní projektové řízení Zdroj: vlastní zpracování na 
základě Spalek, 2016 a Šochová, 2019 
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2. ŽIVOTNÍ CYKLUS A METODY V RÁMCI TRADIČNÍHO 

PROJEKTOVÉHO ŘÍZENÍ  

Jak již bylo zmíněno v předchozí kapitole, různé standardy využívají při popisu životního 

cyklu a fází jiné rozdělení a terminologii. Dále bude podrobněji popsáno rozdělení dle IPMA, 

které je považováno za nejobecnější (Řeháček, 2019). 

 
2.1. Životní cyklus 

V předprojektové fázi dochází ke zpracování různých studií a analýz, aby se 

prozkoumali projektové příležitosti, posoudil záměr a jeho proveditelnost. Projektový záměr 

zpravidla zadává sponzor neboli vlastník projektu (Pitaš, 2012). Mezi hlavní dokumenty patří 

studie příležitosti a studie proveditelnosti. Na základě doporučení předprojektové dokumentace 

rozhodne liniové vedení o spuštění či nespuštění projektu (Čáslavová, 2018).  

V rámci této fáze se využívají metody a dokumentace, jako je třeba (Pitaš, 2012): 

• Zakládací listina (Project charter), 

• Obsah Projektu (Project Scope), 

• Logická rámcová matice (Logical Framework), 

• Metoda SMART (Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time Specific).  

K dosažení dlouhodobých výsledků je třeba věnovat pozornost projektové dokumentaci, ale 

samotná dokumentace ovšem nezaručí úspěch samotného projektu (Ioana, 2019). 

Projektová fáze je členěna na zahájení, plánování realizaci a ukončení a dochází v rámci 

ní ke spuštění samotné implementace projektu dle schválené projektové dokumentace. 

Ve fázi zahájení projektu se dále pracuje se Zakládací listinou, kde se ověří a specifikuje 

cíl, rozsah a požadované výstupy projektu. Tento dokument dále definuje a vymezuje Scope 

projektu, včetně zajištění finanční a personálních zdrojů a vytváří zadání pro projektového 

manažera. V této části je sestaven projektový tým a vytvořen plán řízení projektu, který 

specifikuje zamýšlené postupy a metody (Vukomanović, 2016). 

V rámci fáze plánování dochází k vytvoření plánu řízení projektu, finančního plánu, 

podrobnému rozpisu prací a výstupů, plánu lidských zdrojů, řízení rizik a časového 

harmonogramu. V rámci této fáze se využívají metody a nástroje plánování jako 

například (Li, 2017; Lacko, 2017): 

• Work Breakdown Structure (WBS), Resource Breakdown Structure (RBS), 

• matice odpovědnosti, 
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• histogram využití lidských zdrojů, 

• plán řízení nákladů, 

• síťové grafy, 

• Program Evaluation and Review Technique (PERT), 

• Critical Path method (CPM), 

• Critical Chain method (CCM), 

• Risk Project Analysis (RIPRAN). 

WBS je dokument, pomocí kterého lze hierarchicky rozdělit pracovní plány a cíle do 

několika dílčích částí podle komplexnosti celého projektu. Proces tvorby WBS začíná 

definováním výstupů projektu a pokračuje rozpadem do několika úrovní činností, což umožní 

lepší plánování nákladů, zdrojů a odpovědností za ně (Jacowski, 2020). Vyvážená alokace 

zdrojů je klíčovým parametrem pro řízení je doporučeno zdroje rozdělit pomocí RBS do 

hierarchického uspořádání podle funkce a typu zdroje (Li, 2017). Plánované zdroje můžeme 

zobrazit v podobě histogramů vyjadřující potřeby zdrojů na čase. Histogram můžeme vytvořit 

pro různé varianty scénářů. Pokud se změní časový harmonogram projektu, je nutné 

přeplánovat i alokaci jednotlivých pracovníků podle aktuálního plánu (Máchal, 2015). 

V případě nedostatku vlastních zdrojů je třeba včas usilovat o využití externích či zlepšit 

efektivnost využití stávajících zdrojů. Konflikty v plánování lidských zdrojů se dají vyřešit 

pomocí metody CCM (Li, 2017).  

Plánování rozpočtu by mělo být rozloženo dle WBS tak, aby každá dílčí část měla 

přidělené zdroje. Plánování nákladů by mělo být z hlediska nákladů a výnosů (řízení rentability) 

a z hlediska očekávaných výdajů a příjmů (řízení cash flow a likvidity) (Máchal, 2015). Řízení 

nákladů zahrnuje proces definování, rozpočtování, a kontrolování nákladů. Rozpočet se může 

stanovit jako odhad nákladů na jednotlivé dílčí činnosti dané WBS. Je třeba ovšem sledovat 

harmonogram projektu a v případě překročení časových plánů, je třeba náklady na dílčí činnosti 

aktualizovat (Project management institute, 2017). Pro přehled plnění jednotlivých činností 

a časového harmonogramu se využívá Ganttův diagram.  
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Obrázek 4 Ganttův diagram Zdroj: vlastní zpracování na základě Managementmania, 2015 

Plánování je jedna z nejdůležitější etap, jelikož špatné plánování může mít za následek 

navyšování nákladů, požadavků na zdroje, prodloužení termínu realizace, snížení kvality 

výstupu či dokonce mimořádné ukončení projektu. Tato etapa je ukončena odsouhlasením 

plánu (Gallego, 2020; Řeháček, 2019). 

Ve fázi realizace je zahájena fyzická realizace projektu doprovázená tzv. Kick-off 

meetingem, kde dojde k setkání všech zainteresovaných stran a rekapitulaci aktuálního 

schváleného plánu, tzv. směrného plánu, podle kterého jsou i vykazovány odchylky. V případě 

zjištění odchylek dochází k nápravným opatření. V rámci této fáze se využívají metody 

a nástroje průběžného hodnocení (Doležal, 2012; International Organization for 

Standardization, 2012): 

• metoda procentuálního plnění, 

• milníková metoda, 

• metoda Semaforu, 

• Structure, Status Deviation (SSD), 

• Earned Value Management. 

Dochází k postupné implementaci, sledování a porovnávání průběhu s původním plánem, 

řízení projektového týmu, rizik, změn, kvality a dokumentace průběhu 

projektu (Řeháček, 2019). 

V poslední části Projektové fáze nazývané ukončení dochází při řádném dokončení 

k předání výstupů a podpisu akceptačních protokolů, k vypořádání všech závazků a případných 

fakturací. Projekt může být ukončen i v jiném režimu, kdykoli dříve během plánování nebo 

realizace projektu. Mimořádné ukončení nastává, pokud dojde k předčasnému ukončení 

projektu z důvodu špatného plánování, překročení časového harmonogramu, rozpočtu, 



 21 

z důvodu změny požadavků zadavatele projektu či z důvodu reakce na mimořádnou situaci 

v okolí projektu (Vukomanović, 2016). 

V poprojektové fázi dochází k vyhodnocení celého projektu. Vyhodnocovat můžeme 

bezprostředně po skončení projektu nebo s odstupem času po dostavení očekávaných přínosů. 

Analyzujeme především rizika a průběh projektu z hlediska časového, nákladového, dodaného 

rozsahu a kvality výstupu, komunikace v týmu či udržitelnosti (Silva, 2020). 

V rámci této fáze se využívají metody a nástroje hodnocení: 

• Lessons Learned, 

• finanční analýza (návratnost investice (ROI), čistá současná hodnota (NPV), doba 

návratnosti a další) (Řeháček, 2019).  

 

2.2. Řízení základních parametrů projektu 
Cílem řízení rozsahu a kvality je získání nejen definovaných výstupů 

projektu, ale i kvalita samotných procesů. Správné vymezení rozsahu (Project Scope) je 

základním předpokladem úspěšného dodání požadovaných výstupů v příslušné kvalitě. 

Je důležité přesně definovat, co je předmětem výstupu, i co naopak není. Jedním z nástrojů pro 

řízení v této oblasti je WBS, kde je rozpracován podrobný hierarchický rozpad jednotlivých 

výstupů až na úroveň jednotlivých tzv. pracovních balíků, které jsou poté důležité i pro řízení 

dalších oblastí (Hassan, 2018). Druhá metoda řízení rozsahu a kvality je Logická rámcová 

matice, která udává základní součásti projektu, mezi které patří (Máchal, 2015): 

• stanovení cíle a záměru projektu (PROČ), 

• stanovení konkrétních výstupů odpovídající danému cíli (CO), 

• specifikace činností, které jsou potřebné pro realizaci a jejich vazeb (JAK), 

• stanovení odpovědnosti za jednotlivé činnosti a pravomoce pro realizaci těchto úkolů 

(CO, KDO, KDY a ZA KOLIK), 

• analýza rizik, 

• samotná realizace projektu, 

• vyhodnocení projektu. 

Projektový manažer je zodpovědný za kvalitu a rozsah projektu a vybírá vhodnou politiku 

a postupy řízení. Možným zajištěním kvality procesů je certifikace dle norem ISO. Konkrétní 

standard pro systém řízení kvality je ISO 9001, který se využívá pro kontrolu kvality výstupů 

projektu a jejich přípravu (Latan, 2020). Pro kontrolu kvality se používá statistických metod 
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a nástrojů jako je např. Paretův diagram, analýza příčin a důsledků, využívající diagram 

označovaný jako „rybí kost“ či grafické prezentace pomocí histogramů (Doležal, 2012). 

Pro včasné dokončení projektu je důležité umět vypočítat, příp. odhadnout časovou 

náročnost jednotlivých činností projektu, a to prostřednictvím řízení harmonogramu.  Cílem 

tvorby harmonogramu je možnost průběžné kontroly skutečného a plánovaného stavu 

(Chen, 2020). Pro výpočet doby trvání projektu slouží metoda PERT a vychází ze tří odhadů 

časové náročnosti. Jedná se o optimistický, realistický a pesimistický odhad (Takakura, 2019). 

Společně s metodou PERT je i metoda CPM neboli metoda kritické cesty nejvyužívanější 

metodou s pomocí síťových grafů k časovému plánování projektů. Identifikace kritické cesty 

umožní najít nejkratší dobu trvání projektu (Takakura, 2019). Pro vytvoření a znázornění sledu 

jednotlivých činností a jejich trvání v čase, včetně náročnosti na zdroje je vytvořen Ganttův 

diagram. Je možné ho sestavit v Microsoft (MS) Excel, specializovaném MS Project či v jiných 

aplikacích na podporu projektového řízení (Isac, 2020). Marinina (2017) uvádí, že pouze 44 % 

projektů je dokončeno včas. Při prodloužení časové náročnosti projektu se mohou náklady 

zvýšit až dvojnásobně ve srovnání s počátečními odhady. 

V předprojektové fázi dochází k prvním odhadům a stanovení předběžného rozpočtu. 

Rozpočet projektu je celkový objem prostředků, které jsou na projekt přiděleny a čerpány 

v jednotlivých fázích. Je důležité do rozpočtu naplánovat i finanční rezervu na případné 

dodatečné náklady (Dvořák, 2011). Pro financování projektů mohou být zajištěny vlastní či cizí 

zdroje. Finanční plán je sestaven na základě studie proveditelnosti (Sanchez, 2017). Ve fázi 

plánování dochází k vytvoření návrhu rozpočtu, plánu řízení nákladů a cash flow projektu 

(Dvořák, 2011). K řízení nákladů a sestavení rozpočtu je možné přistupovat dvěma různými 

přístupy (Máchal, 2015): 

• Shora dolů (odhady na základě podobnosti) - od zadavatele ke úkolům, využití převážně 

u externích projektů, 

• Zdola nahoru (parametrické modelování) - dochází k sestavení podrobného rozpočtu 

ve fázi plánování projektu a tvorbě WBS, jsou započítány přímé a nepřímé náklady. Překročení 

nákladů je v projektovém řízení velmi časté, Smith (2014) jako příklad uvádí stavební projekty, 

u kterých není výjimečné překročení až o 50–100 % plánovaných nákladů. 

Řízení lidských zdrojů je velmi často nejobtížnější stránkou řízení celého projektu, 

neboť řídit projekty znamená především řídit lidi. Je třeba nalézt dostatečně kvalifikované členy 

týmu, nastavit jasná pravidla komunikace a samotné realizace projektu a předcházet možným 

nejasnostem či konfliktům. Toto bývá velmi častý problém, těchto lidí bývá nedostatek a často 

dochází ke konfliktům v alokacích lidských zdrojů na projekty a další aktivity 
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v organizaci (Keegan, 2018). Lopes de Andrade (2017) identifikuje řízení lidských zdrojů jako 

nejdůležitější oblast řízení projektů. Zejména z důvodu častého nevyjasnění rolí a odpovědností 

na projektu, což se následně promítá do řízení i ostatních částí projektů. Kompetentní tým 

zajišťuje až 75 % úspěchu projektu (Ioana, 2019). Plán lidských zdrojů je možné zpracovat 

formou RBS, kdy se k odpovídajícím činnostem přiřadí jednotlivý lidé a vytvoří se matice 

odpovědností (Máchal, 2015). Pro řešení konfliktu v rámci řízení lidských zdrojů můžeme 

využít metodu CCM neboli metodu kritického řetězce, která předpokládá, že ne všech zdrojů 

je nedostatek, a právě identifikací těchto úzkých míst a tvorbou schématu alokace můžeme 

vytvořit optimální rozdělení zdrojů. Metoda využívá pro plánování rezerv v čase, ale 

i ve zdrojích, tzv. bufferů. Kritický řetězec je sled činností, které mají nejmenší časovou 

rezervu (Li, 2017). 

Plánovat zdroje můžeme na základě (Doležal, 2012): 

• kvalifikovaného odhadu, 

• historické zkušenosti. 

Možné řešení konfliktů v alokacích (Doležal, 2012): 

• mít k dispozici více zdrojů, než je vyžadováno, 

• využít rezervy v časovém plánu, 

• využít přesčasů či vyměnit pracovníka za výkonnějšího. 

V projektovém řízení se mohou vyskytnout případy, které by negativně ovlivnily 

úspěšnost celého projektu a je třeba jim předcházet. Pokud by i přes opatření došlo k naplnění  

rizika, je třeba mít připravené korekční opatření, které sníží možnou škodu (Čáslavová, 2018). 

V oblasti řízení rizik a příležitostí jsou využívány kvantitativní a kvalitativní metody řízení 

rizik. Mezi kvalitativní metody je možné zařadit SWOT analýzu. Název je složen z anglických 

slov Strenght, Weakness, Opportunuties a Threats a tato analýza hodnotí silné a slabé stránky 

společnosti či organizace a hrozby a příležitosti na trhu. SWOT analýza je velmi oblíbená pro 

svou jednoduchost, nicméně její nevýhodou je nedostatečná dynamičnost a je třeba ji v rámci 

životního cyklu projektu neustále aktualizovat. Mezi kvantitativní metody bychom mohli 

zařadit např. metodu RIPRAN, která je vhodná k využití při dostatečném množství statistických 

údajů o předešlých ukončených projektech a dostatku materiálů pro podklad k současnému 

projektu.  Tuto metodu, která vznikla v roce 2000 na VUT v Brně je vhodné použít už 

v předprojektové fázi či začátku fáze plánování, aby bylo dosaženo efektivního monitorování 

rizik. Metoda slouží k (Lacko, 2017): 

• identifikaci nebezpečí projektu, 
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• kvantifikaci rizik, 

• reakci na rizika, 

• celkovému posouzení rizik. 

Mezi další metody analýzy rizik patří např. Bodovací metoda s mapou rizik, které se zaměřuje 

na shrnutí rizik do oblastí finanční, technické, personální a obchodní a obsahuje fáze 

identifikace rizika, dále ohodnocení rizika a návrh opatření pro snížení rizika. Tato metoda 

využívá expertního odhadu pro hodnocení rizik (Lacko, 2017). Hodnota rizika je rovna 

pravděpodobnosti scénáře násobeného hodnotou dopadu (Doležal, 2016). Nedostatek 

proaktivního přístupu v oblast řízení rizik v současné době představuje jednu z největších výzev 

v řízení projektů (Lopes de Andrade, 2017). Schuhmacher (2020) uvádí nejasné vymezení cíle, 

podceňování složitostí, měnící se rozsah projektu, špatné řízení zdrojů a nedostatek správy 

jednotlivých úkolů jako hlavní důvody selhání projektu. 

Komunikace je důležitým parametrem pro efektivní výměnu informací mezi všemi 

zainteresovanými stranami a je důležitou činností projektového manažera. Je třeba stanovit 

efektivní řízení komunikace a změn, dodržovat zásady správné komunikace a využívat zpětné 

vazby. Implementačním nástrojem komunikace může být komunikační plán, který stanovuje 

komunikační toky a zodpovědnost za ně. Proces řízení změn je kontrolovaný proces, který je 

doprovázen komunikací a reportingem. Všechny změny musí být zaznamenávány, teprve po 

informování a schválení všemi zainteresovanými stranami může dojít 

k implementaci (Radujković, 2017). 
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3. POPIS FÁZÍ, POSTUPŮ A METOD AGILNÍHO 

PROJEKTOVÉHO ŘÍZENÍ 

Mezi základní metody agilního řízení patří Scrum, Lean, nebo Kanban. Společným 

znakem těchto metod je, že projekt je dodáván postupně ve formě určité funkcionality v 

krátkých iteracích, které trvají obvykle dva až tři týdny, ale není výjimkou, že můžou trvat i 

jediný den, po kterých následuje kontrola a zpětná vazba ze strany zákazníka (Islam, 2020). 

Nejužívanější a nejúspěšnější metodikou agilního řízení je Scrum díky jeho jednoduchosti a 

vysoké flexibilitě (Nasiri, 2020). 

  

3.1. Scrum   
Scrum metodika byla navržena pro řízení rychle se měnících požadavků projektu díky 

zlepšení komunikace mezi projektovým týmem a sponzorem projektu. Již v roce 1986 byl 

poprvé Scrum definován a byla publikována první agilní metodologie pro vývoj softwaru. První 

použití této metodiky pro řízení projektů vývoje softwaru bylo v roce 1993 ve společnosti Easel 

Company (Lei, 2017). 

Tato metodika rozděluje vývojový cyklus na tzv. Sprinty, což jsou pravidelné krátké 

iterace, ve kterých probíhá zpětná vazba a je dodávána určitá funkcionalita. Na začátku každého 

Sprintu je uspořádána týmová schůzka, kde jsou dohodnuty požadavky, které je třeba dodat 

a definuje se tzv. Sprint Goal neboli cíl Sprintu, který se zaměřuje na hodnotu potřeby 

zákazníka. Správně definovaný cíl Sprintu jde obvykle přes několik 

funkcionalit (Šochová, 2019). Na konci Sprintu tým uspořádá kontrolní schůzku, během níž je 

pokrok porovnáván s cíli Sprintu (Islam, 2020). 

Jednou z nejdůležitějších rolí, která se v Scrum metodice objevuje je tzv. Scrum Master. 

Jeho role je odlišná od tradičního projektového manažera, jelikož jeho funkcí není řídit tým, 

ale starat se o jeho rozvoj, motivovat a pomáhat, aby fungoval samostatně a efektivně, 

podporuje tým, aby si nacházel řešení problémů sám. Díky tomu dochází k rozvoji samotných 

jednotlivců i rozvoji komunikace mezi jednotlivými členy (Šochová, 2019). 

Druhou důležitou rolí je tzv. Product Owner. Jak už z anglického názvu vyplývá, jedná 

se o vlastníka produktu. Product Owner má být vývojovému týmu k dispozici, ale primárně by 

měl trávit většinu času u zákazníka (Šochová, 2019). Je prostředníkem mezi zákazníkem 

a projektovým týmem, kde pomáhá vyjasňovat požadavky zákazníků (Loiro, 2019). Jeho rolí 
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je definovat priority a rozhodovat pořadí, v jakém se dané věci budou řešit, jeho hlavním cílem 

je dodat úspěšný produkt (Šochová, 2019). 

V agilním řízení jsou požadavky prezentovány v dokumentech nazývané User Story. 

Jedná se o krátké a jednoduché popisy funkcí nejčastěji z pohledu uživatele nebo zákazníka 

daného systému, který požaduje novou funkcionalitu (Wautelet, 2017). Jednotlivé User Story 

jsou psány ve formátu: Jako „typ uživatele“ potřebuji, „funkcionalita/cíl“, aby 

„důvod“ (Nasiri, 2020). Díky tomuto formátu je User Story snadno pochopitelná pro všechny 

zúčastněné osoby.  Pro její hodnocení se využívá metody INVEST, která vychází ze zkratek 

anglických slov Independent, Negotiable, Valuable, Estimable, Small a Testable, což 

v překladu znamená, že správně napsaná User Story musí být nezávislá na ostatních User Story, 

otevřená diskuzi, mít hodnotu pro zákazníka, být ohodnotitelná týmem, malá, aby se mohla 

dokončit během jednoho Sprintu a testovatelná (Ananjeva, 2020; Šochová, 2019). 

Seznam, který zahrnuje jednotlivé úkoly, které je třeba udělat a odhad jejich pracnosti a 

důležitosti se nazývá Product Backlog. V případě úkolů s vyšší prioritou se mohou rozčlenit 

do podskupin (Kolychev, 2018). Tyto úkoly by měly být seřazeny do pyramidy, kde nahoře 

stojí úkoly s nejvyšší prioritou. Seznam vypracovává Product Owner, ale měl by být přístupný 

všem členům týmu. Product Backlog se může vlivem zpřesňování zadání v čase měnit, ale měl 

by přinášet určitou hodnotu, zpravidla ve formě User Story. Sprint Backlog je dílčí částí 

Product Backlogu, která obsahuje prioritní úkoly, které je třeba během Sprintu dodat, aby bylo 

dosaženo jeho cíle (Šochová, 2019). 

 
Obrázek 5 Postup vývojového cyklu Scrum metodiky Zdroj: Lei, 2017 

 

Komunikace mezi členy týmu je udržována prostřednictvím denního setkávání zvaného 

Stand-up, během kterého se členové týmu vzájemně stručně informují o pokroku, plánech 

Dodaná funkcionalita 
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30 dnů 
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 27 

a případných problémech, které se ve Sprintu objevily (Hidalgo, 2019; Islam, 2020). 

Doporučená doba Stand-upu je okolo 5 min a měl by se konat u fyzické tabule, na které je vidět 

dané User Story, které by mělo být rozdělené na jednotlivé dílčí části zvané Tasky neboli 

úkoly (Šochová, 2019). 

Na konci každého Sprintu se koná Retrospektiva, která slouží ke kontrole a zpětné 

vazbě, při níž tým hodnotí vývoj, ke kterému došlo během Sprintu (Hidalgo, 2019). Na konci 

setkání dochází ke shrnutí kroků, které přinesou změnu nebo zlepšení pro další 

Sprint (Šochová, 2019). Celý proces by měl být transparentní pro všechny členy projektového 

týmu (Lein, 2017).  Dle Islama (2020) tato metoda funguje nejlépe v týmu tří až devíti členů. 

 

3.2. Lean  
Lean projektový management vychází z výrobního prostředí a znamená „štíhlý“.  Cílem 

štíhlé výroby je rychlá reakce na požadavky zákazníků, snížení počtu zásob, plýtvání lidskými 

zdroji, výrobními prostory a snížení dodací lhůty (Bhalaji, 2020). Znamená to, že je potřeba 

dělat věci jen pokud jsou potřeba. Aby podnik byl Lean je třeba splnit určité základní parametry. 

Jedním z nich je omezit rozdělanou práci a soustředit se na dokončení jednotlivých položek, 

odstranit vše, co nepřináší hodnotu, učit se v průběhu procesu, učinit rozhodnutí až v případě, 

kdy je dostatek informací, dodávat práci v co nejkratších intervalech, aby bylo dosaženo rychlé 

zpětné vazby a v neposlední řadě důvěřovat týmu (Šochová, 2019). Zakomponování Lean 

přístupu do projektového managementu vede k snížení časových i finančních nákladů, zvýšení 

kvality projektových meetingů, motivaci projektového týmu a spokojenosti zákazníků. Tento 

přístup může pomoci projektovému manažerovi k řešení problémům zejména ohledně řízení 

lidských zdrojů, které identifikuje jako klíčový bod řízení projektů. K učení a vzdělávání členů 

týmu mohou být využity nástroje jako je Total Quality Management (TQM) 

a Kaizen. (Lopes de Andrade, 2017). Reusch (2013) uvádí, že Lean management a řízení 

kvality spolu silně korelují. Lean projektový management je založen na 

principech (Reusch, 2013): 

• specifikujte, co vytváří hodnotu z pohledu zákazníka, 

• identifikujte všechny kroky v procesním řetězci, 

• vyrobte jen to, co zákazník potřebuje, 

• rozhodujte ve správný čas. 
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3.3. Kanban 
Metodika Kanban je na rozdíl od Lean a Scrum přístupu mnohem volnější, a proto se hodí 

do prostředí, kde je sice potřeba rychle reagovat na změny, ale není třeba strategického řízení 

(Šochová, 2019). Jedná se o nástroj k řízení změny, kde cílem by měla být flexibilita, schopnost 

reakce na změnu a lepší předvídání výstupů (Macháčková, 2017).  Lei (2017) klade důraz na 

splnění nejdůležitějších úkolů, kdy cílem je snížit riziko jejich neúplnosti a na dodávání just-

in-time tak, aby správná práce byla provedena ve správný čas, omezení rozpracované 

práce a transparentnost procesu vývoje. 
  

 
Obrázek 6 Kanban tabule Zdroj: Lei, 2017 

 

V této metodice se využívá Kanban tabule, díky které je práce vizuálně rozdělena do 

jednotlivých úkolů napsaných na kartách nebo ve formě poznámek, které jsou dostupné na 

sdílené fyzické tabuli či elektronické desce. Tento způsob poskytuje viditelnost pracovního 

postupu všem členům týmu a ukazuje mu, kde jsou úzká místa, jaké jsou priority a co je potřeba 

optimalizovat (Hidalgo, 2019). Macháčková (2017) uvádí, že může mít podobu tří sloupců, kde 

v prvním jsou úkoly, které je třeba udělat, ve druhé úkoly, na kterých se právě pracuje 

a ve třetím úkoly, které jsou již dokončené.  
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4. VÝZKUM A VÝVOJ 

Věda, výzkum, vývoj a inovace jsou vzájemně provázané činnosti, které vedou 

k pozitivnímu vlivu na ekonomický, sociální a udržitelný rozvoj (Fojt, 2018).  Pojmy výzkum 

a vývoj často bývají zaměňovány, neboť rozdíl mezi výkladem jednotlivých pojmů není zcela 

jasně vymezen a často je využíváno souhrnné označení výzkum a vývoj (VaV) nebo také 

v angličtině Research and Development (R&D) (Lošťáková a kol., 2013). Výzkumem je často 

označován soustavný proces bádání za účelem interpretovat, objevit či přepracovat fakta. 

Vývojem se rozumí systematický proces změny ze současného stavu do nového. VaV můžeme 

rozdělit na základní či aplikovaný výzkum. Základním výzkumem je teoretická 

či experimentální činnost prováděná za účelem získání nových poznatků o základních jevech 

či pozorovaných skutečností, které nevedou k přímému komerčnímu užití. Aplikovaným 

výzkumem se rozumí průmyslový výzkum či experimentální vývoj, který je zaměřen na 

získání nových poznatků a je veden k praktickému cíli (Komárek, 2016). Činnosti v rámci VaV 

jsou zaměřeny na plnění určitého cíle, jehož naplnění probíhá v časově a zdrojově omezeném 

prostoru a splňují tak charakteristiku projektu. Pro efektivní řízení VaV projektů je vhodné 

využít metod a nástrojů projektového řízení (Čáslavová, 2018).  

 
4.1. Strategie managementu inovací ve výzkumu a vývoji 

V současné době silného tlaku konkurenčního prostředí jsou podniky nuceny mapovat 

vědeckotechnické změny, které by mohly ovlivnit či ohrozit jejich odvětví nebo obory 

podnikání. Dochází k růstu inovací, což vede k vyšším nárokům na investice do výzkumu 

a vývoje z důvodu pružnější reakce na změny. Oblast VaV je součástí strategických cílů 

managementu a jeho výkonnost je jedním z ukazatelů konkurenční pozice daného podniku. 

Podnik je nucen mapovat inovační aktivity konkurenčních podniků, a především jejich inovační 

strategii (Lošťáková, 2013). Z důvodu zvýšení konkurenceschopnosti se VaV projekty zabývá 

rovněž i rámcový program Evropské Unie pro výzkum a inovace nazvaný Horizont 2020 a pro 

roky 2021-2027 program Horizont Evropa (Spalek, 2016). Společnosti jsou závislé na 

inovacích a vývoji nových produktů či modifikaci stávajících i za účelem udržitelnosti, která je 

v mnohých odvětvích považována za klíčový faktor. Trendy v automobilovém průmyslu 

ukazují obrovský rozvoj inovačních projektů soustředěných na rozvoj elektromobility 

a alternativních paliv jako je např. vodík. V roce 2015 došlo díky platnosti emisní normy 

EURO 6 ke zpřísnění regulace oxidů dusíku (NOx), a proto museli výrobci vyvinout novou 
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konstrukci motorů tak, aby splňovaly přísné předpisy. Automobilové společnosti rovněž čelí 

tlaku na snižování nákladů vzniklých důsledkem zpřísnění emisních norem (Lee, 2020). 

Podniky často vytvoří dočasnou organizaci k sdílení aktivity v oblasti VaV, zatímco 

zůstávají samostatnými a nezávislými ekonomickými subjekty. Díky tomu podniky mohou 

sdílet své znalosti a technologie a rozložit mezi sebe náklady na výzkum 

a vývoj (Barbosa; 2020). U malých a středních podniků může spojení v rámci VaV přinést 

benefity v podobě zvýšení konkurenceschopnosti a zlepšení podmínek exportu. Dále 

Iamandi (2014) uvádí, že společnosti vykazují vyšší inovační aktivity v případě společného 

VaV. 

Barbosa (2020) tvrdí, že v takových projektech může docházet k problémům plynoucím 

z rozdílnosti k přístupu v oblasti postupů, cílů a očekávání. Zejména v případě, že se jedná 

o spolupráci vědecky zaměřených partnerů s tržně orientovanými partnery. Naopak 

Mikulskienė (2015) uvádí přínos této spolupráce, neboť podniky soukromého sektoru mohou 

rozložit riziko, které VaV projekty představují a podniky veřejného sektoru mohou využít 

zvýšení výkonnosti a povědomí mezi soukromými podniky, výzkumnými pracovníky 

a překonat mezeru mezi teorií a praxí. Soukromá sféra představuje mnohem více konkurenční 

prostředí než veřejná sféra, což vede k odlišným postojům zejména k času, který mají podniky 

na inovace, motivaci a cílům, kterých je třeba dosáhnout. Ve veřejné sféře je z důvodu nižší 

konkurence vynechán manažerský přístup při řízení VaV projektů, což vede k méně 

stresujícímu prostředí, ale i k méně inovativním výstupům (Mikulskienė, 2015). 

Podniky ve většině případů potřebují oddělení VaV, aby mohly inovovat své produkty. 

Velmi často však nemají dostatek svých vlastních zdrojů na financování VaV a využívají 

podpory Evropských strukturálních a investičních fondů (ESIF), národních a dalších grantů.  

 
4.2. Specifika řízení výzkumných a vývojových projektů 

Pokud je zadavatel schopen předem specifikovat postup výzkumu a jeho výstup, 

přistupuje se k řízení pomocí waterfall přístupu. Tento přístup bývá často u externě 

financovaných projektů. K agilnímu projektovému řízení se přistupuje v případě, pokud 

zadavatel není schopen předem specifikovat detailně postup výzkumu a výstup celého projektu 

a je dodáván po částech, které se mohou v průběhu celého projektu měnit (Čáslavová 2018). 

Dle Ioany (2019) je u VaV projektů důležité po skončení projektu pokračovat v pravidelných 

kontrolách a ověřování projektových výstupů. 

Čáslavová (2018) uvádí, že pro řízení většiny VaV projektů v oblasti vysokoškolského 

prostředí, tj. ve veřejné sféře, se hodí pouze waterfall projektové řízení z důvodu předem 
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specifikovaného výstupu. Jelikož je oblast VaV zatím spíše neprobádaného charakteru a nedá 

se určit, který přístup je správný, Macháčková (2014) doporučuje pro řízení projektů VaV spíše 

agilní přístup, neboť u nich často není znám buď rozsah vstupních požadavků nebo naopak 

postup či technologie, jakým by mělo být výstupu dosaženo. Agilním projektovým řízením je 

dosaženo vytvoření určitého meziproduktu, který již sám o sobě má pro zákazníka cenu 

a dochází k průběžnému zpřesňování požadavků a ověření správného směru VaV. Při waterfall 

projektovém řízení často v této oblasti dochází k navyšování zdrojů a překročení časového 

harmonogramu (Macháčková, 2014). Toto rovněž potvrzuje Spalek (2016), který uvádí, že 

z důvodu vysokého rizika a nejistoty VaV projektů je tradiční přístup projektového řízení 

nevyhovující. 

 
Obrázek 7 Typy projektů a způsob jejich řízení Zdroj: Macháčková, 2014 

 

Kuchta (2016) rozděluje projekty do matice dle cílů/výstupů a metod, pomocí které 

odlišuje čtyři typy projektů viz tabulka 1. 

 

Tabulka 1 Matice cílů a metod projektu Zdroj: Kuchta, 2016 

Dobře definovaný cíl/výstup projektu ANO ANO NE NE 

Dobře definovaná metoda ANO NE ANO NE 

Typ projektu Typ 1 Typ 2 Typ 3 Typ 4 



 32 

Typ 1 představuje projekty z oblasti strojírenství, Typ 2 projekty vývoje produktu, Typ 3 

projekty vývoje softwaru a Typ 4 projekty výzkumu a vývoje. Kuchta (2016) rovněž připouští 

nejednoznačnost zařazení projektů VaV, a proto je možné je zařadit k projektům Typu 2 nebo 

Typu 3, jelikož VaV projekty mohou mít definovaný cíl výstupu nebo definovanou metodu, 

kterou bude cílů projektu dosaženo.  

Dave Snowden definoval rámec pro podporu rozhodování Cynefin na jejímž základě je 

možné projekty rozdělit do čtyř oblastí viz obrázek 8. Pro každou oblast je vhodnější použití 

jiného přístupu k řízení projektů (Doležal, 2021).  

 
Obrázek 8 Rámec pro rozhodování Cynefin Zdroj: vlastní zpracování na základě 
Kempermann, 2017 
 
 

První oblastí je tzv. jednoduchá doména, u které se nepředpokládá velké množství změn, 

a u které není ani velké riziko nejistoty výsledku. Tato doména zahrnuje jednoduché procesy. 

Druhou oblastí je tzv. komplikovaná doména, u které lze očekávat drobné změny a výsledek je 

více nejistý oproti jednoduché doméně. Nicméně díky expertním odhadům je možné projekt 

dopředu naplánovat a hodí se pro jejich řízení tradiční projektový management. Může se jednat 

například o stavbu mostu, kde se nepředpokládá, že po naplánování bude docházet k nějakým 
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větším změnám v průběhu stavby. Třetí oblastí je komplexní doména, ve které se v průběhu 

projektu odehrává hodně změn a mění se požadavky na výstup. Tyto projekty probíhají na 

základě vytvoření experimentu či prototypu, poté se vytvoří zpětná vazba od zákazníků 

a následně se směr působení projektu upraví. Pro tuto doménu je vhodnější použití 

agilního projektového řízení. Čtvrtou oblastí je tzv. chaotická doména, jedná se o velmi 

chaotický a dynamický děj, jako je například výbuch sopky. V těchto případech není prostor 

a čas na analýzy ani vytváření experimentů. Pátou doménou je tzv. neuspořádanost, kde není 

definovaný žádný vhodný způsob řízení (Doležal, 2021; Kempermann, 2017). 

K řízení projektů se může přistupovat čistě tradičním, agilním projektovým řízení či 

můžeme přistoupit ke kombinaci obou přístupů v rámci jednoho projektu. Tento přístup vhodně 

kombinuje tradiční a agilní projektové řízení podle individuálních potřeb každého projektu. 

K hybridizaci obou přístupů může dojít (Doležal, 2021): 

• v čase, 

• v detailu, 

• ve výstupech. 

Kombinace v čase je takový přístup, u kterého dochází k řízení, kdy se v průběhu času projektu 

uplatňuje nejprve jeden a poté druhý přístup. Může se jednat o agilní přístup v začátku projektu, 

kdy pomocí jednotlivých sprintů dochází k tvorbě, vývoji a upřesňování zadání a požadavků. 

Po jeho schválení se může přejít k tradičnímu projektovém řízení, kdy např. dochází k samotné 

výrobě konkrétního výrobku. Hybridní přístup v detailu znamená přístup, ve kterém dochází 

k řízení pomocí waterfall přístupu v horních částech WBS, v obecných prvcích. V dolních 

částech WBS, v samotnému detailu projektu, kdy nejsou podrobnosti dopředu známé 

a plánovatelné, se přistupuje k agilnímu řízení, kdy produktem tohoto řízení je dolní část WBS. 

Rozdělení ve výstupech je znovu založeno na tvorbě WBS, kdy jednotlivé výstupy projektu 

řídíme různým způsobem na základě, o jaké konkrétní výstupy se jedná a jaká je nejefektivnější 

cesta k jejich dosažení. Pokud máme například stavební projekt hotelu, tak vhodná kombinace 

je pro návrh podoby budovy či architektonickou soutěž použít jako vhodnější agilní řízení, pro 

samotnou stavbu pak tradičního projektového řízení a pro tvorbu firemních webových stránek 

opět použití agilního projektového řízení (Doležal, 2021). 

 

4.2.1. Zdroje pro financování 

V České republice v roce 2019 činily výdaje na VaV 1,79 % hrubého domácí produktu 

(HDP), kdy 40 % z této části tvořily vládní a evropské zdroje a 60 % tvořily zdroje 
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podnikatelské. Cílem pro další roky je zvýšit podíl HDP do roku 2025 na 2,5 % a v roce 2030 

na 3 % HDP, kdy podnikatelské zdroje by v roce 2025 měly činit 1,5 % HDP a v roce 2030 

2 % HDP. Cílem je podpořit výzkum a vývoj, který napomůže naplňování technologických 

trendů označovaných jako Průmysl 4.0. Zejména se jedná o umělou inteligenci, laserové 

technologie, nanotechnologie, biotechnologie, chemii a chemické technologie, klinickou 

medicínu a biomedicínu (Rada pro výzkum, vývoj a inovace, 2019). VaV projekty můžeme 

rozdělit na (Čáslavová, 2018): 

• interně financované neboli interní grantové soutěže, 

• externě financované. 

Interně financované projekty mají obvykle omezené zdroje a velmi často dochází 

k nedodržení termínu ukončení. Obzvlášť k tomu dochází u projektů základního výzkumu, kde 

nelze předem určit časovou náročnost, neboť jsou často kladeny nároky na vyšší kvalitu 

výstupu, než je požadováno, což vede i k vyšším nárokům na zdroje (Čáslavová, 2018). 

Zdrojem financí může být základní kapitál, nerozdělený zisk, odpisy, dotace či dary. 

U externě financovaných projektů soukromé sféry dochází k využívání 

úvěrů, crowfundingu, Joint Venture nebo Public Private Partnership (Fotr, 2010). V případě 

financování ze státního rozpočtu či strukturálních fondů je rozsah, termín a rozpočet projektu 

většinou zadán projektovým návrhem, je v souladu s parametry grantového programu a jeho 

případné změny jsou velmi přísně hodnoceny a podléhají tzv. změnovému 

řízení (Čáslavová, 2018). K externímu financování VaV projektů veřejné sféry dochází 

pomocí dotací, subvencí či grantů nebo ve spolupráci se soukromou sférou (Fotr, 2010). 

V tomto případě se jedná o smluvní či kolaborativní výzkum, u kterého je větší možnost měnit 

rozsah projektu a zdroje financování nejsou tolik omezené, neboť pro podniky je důležitější 

termín realizace a ze strany soukromé sféry je tedy kladen tlak na včasné uvedení výrobku na 

trh oproti konkurenci (Čáslavová, 2018). Projekty financované z externích zdrojů, zejména ve 

veřejné sféře, se dle Kuchty (2016) řadí do projektů Typu 1, jelikož mají jasně definovaný 

výstup i metody, kterými se výstupu dosáhne. 

Největší podíl změn u externě financovaných projektů se týká administrativních změn 

(49 %), dále změn ve zdrojích (personálních a změny organizace) (17 %), změn 

v harmonogramu (16 %), změn v rozsahu projektu (9 %), změny v rozpočtu (8 %) a předčasné 

ukončení projektu tvoří pouze 1 % všech změn (Čáslavová, 2018). 
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4.2.2. Projektové metody a nástroje v oblasti řízení výzkumných a vývojových projektů 

V současné době rozmanitosti VaV projektů představují problematiku při výběru vhodné 

metodiky pro konkrétní typy projektů VaV. Při řízení projektů je třeba přihlédnout k rozsahu 

projektu, frekvenci změn, úrovni definování výstupů projektu a také k výzkumné 

a technologické nejistotě, tj. technologické novosti výzkumných metod a samotného výstupu 

projektu (Kuchta, 2016). Problematika projektového řízení ve veřejné sféře se velmi často řeší 

bez systematického postupu a často na poslední chvíli. Spousta postupů je aplikovatelných 

pouze na soukromou sféru, jelikož projekty ve veřejné sféře jsou často svázány legislativními 

požadavky, zejména projekty externě financované. Problém bývá i nedostatečná 

transparentnost pro všechny členy týmu a požadavky jim nejsou dopředu často známy. 

 V předprojektové fázi se rozhoduje o proveditelnosti a realizaci projektu. U VaV projektů 

schopnost dodat požadovaný výstup je řešena z hlediska know-how a historické zkušenosti 

s podobnými projekty. Zakládací listina může být u externě financovaných VaV projektů 

nahrazena návrhem projektu, ve kterém ovšem není obsažena oblast prioritizace vůči ostatním 

projektům. Spolu se smlouvou o poskytnutí podpory nebo řešení projektu může zakládací 

listinu projektu nahradit. Velmi často se ovšem stává, že u VaV projektů je špatně nastaven 

rozpočet, primárně se toto děje z důvodu vysoké míry rizika a příliš malé zkušenosti 

projektového týmu (Čáslavová. 2019). Vicente-Oliva (2015) označuje za důležité vycházet 

z Lessons Learned minulých projektů a čerpat klíčové informace na základě zkušeností. 

 V projektové fázi v rámci plánování je důležité poskytovat transparentní informace a řídit 

plán rizik (Čáslavová, 2018). V případě VaV projektů jsou očekávání zainteresovaných stran 

ohledně výstupu projektu mnohem vyšší než u jiných typů projektu, nicméně riziko neúspěchu 

je značně vysoké. Počet neúspěšných projektů se odhaduje okolo 20 %. Projekty, které během 

průběhu překročí rozpočet, čas nebo redukují rozsah se pohybují okolo 40 %. Z těchto důvodů 

Spalek (2016) považuje řízení rizik za klíčovou oblast projektového řízení, univerzální metody 

řízení rizik a příležitostí využívané v tradičním projektovém řízení považuje za nedostatečné. 

Je třeba analyzovat technologické i finanční riziko, kdy rizika mohou být negativní 

a představují hrozbu nebo naopak pozitivní, kdy představují příležitost a nový přístup k riziku 

v projektu, ke kterému může, ale také nemusí dojít. Cílem řízení rizik a příležitostí VaV 

projektů by mělo být minimalizace negativních a maximalizace pozitivních vlivů (Spalek, 

2016). Důležitou roli hraje i WBS, díky které se celý projekt rozplánuje do několika úrovní 

úkolů a odpovědností za ně (Čáslavová, 2018). U jednotlivých typů projektů můžeme 

charakterizovat rovněž i rozdíl v Organisation Breakdown Structure (OBS), rozpadu struktury 

organizace neboli organizačním grafu, který ukazuje hierarchické členění ve struktuře 
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společnosti a jednotlivými vztahy mezi nimi, OBS vychází z členění WBS. Product Breakdown 

Structure (PBS), slouží k hierarchickému rozpadu výstupů produktu, který by měl být cílem 

projektu (Kuchta, 2016).  

 

Tabulka 2 Členění struktur u různých typů projektů Zdroj: Kuchta, 2016 

Hiearchická 

struktura 

Typ projektů 

Typ 1 Typ 2 Typ 3 Typ 4 

OBS 
Dobře 

definováno 

Dobře 

definováno 

Dobře 

definováno 

Dobře 

definováno 

WBS 
Dobře 

definováno 

Vůbec nebo 

částečně 

nedefinováno 

Dobře nebo 

částečně 

definováno 

Vůbec nebo 

částečně 

nedefinováno 

PBS 
Dobře 

definováno 

Dobře 

definováno 

Vůbec nebo 

částečně 

nedefinováno 

Vůbec nebo 

částečně 

nedefinováno 

 

Ukončení VaV projektů by mělo provázet uzavření procesní dokumentace, od logické rámcové 

matice a zakládací listiny až po podepsání akceptačního protokolu a uzavření příslušné 

produktové dokumentace, jako je technická dokumentace, záruční podmínky nebo návody 

k použití, která hraje významnou roli u projektů aplikovaného výzkumu. 

V poprojektové fázi je u VaV projektů doporučeno vytvořit tzv. znalostní databázi, kam 

budou zapisovány problémy, které se v průběhu projektu vyskytly a způsob, jakým byly 

vyřešeny (Čáslavová, 2018). 

 

4.2.3. Řízení základních parametrů výzkumných a vývojových projektů 

Činnosti v oblasti VaV zajišťují dlouhodobou konkurenceschopnost. Pro řízení rozsahu 

a kvality je u VaV projektů důležité určit měřitelné cíle, kterých má být dosaženo. Rovněž bývá 

doporučováno zahrnout principy normy ISO 9001, které pomohou ve zvýšení podílu na trhu 

a stabilitě výroby. Nicméně tyto principy bývají občas kritizovány za jejich přílišnou 

formálnost a nedostatek flexibility. Pro hodnocení kvality výstupů je zapotřebí mít dobře 

motivovaný tým, který je flexibilní a má jasnou organizační strukturu (Mikulskienė, 2015). 

Barbosa (2020b) jako ukazatel úspěšnosti projektu udává kromě tradičního trojimperativu 
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i počet patentů, vědeckých publikací, nový produktů nebo procesů. Hodnocení na základě 

vědeckých publikací lze použít ovšem pouze u projektů základního a aplikovaného výzkumu. 

 Pro tvorbu časového harmonogramu a odhad časové náročnosti jednotlivých činností je 

vhodné zahrnout členy projektového týmu, kteří budou danou činnost vykonávat. Dle 

Čáslavové (2018) se ovšem stává, že tito pracovníci časový odhad nadhodnocují. 

 U externě financovaných projektů je pro řízení nákladů důležitý jejich rozpad daný 

zadávací dokumentací. Velmi často se stává, že u těchto projektů dochází k riziku nevyčerpání 

nákladů. Opačným případem je kolaborativní či smluvní výzkum, kde řízení nákladů není 

ovlivněno externími pravidly. 

 Spolupráce mezi jednotlivými členy týmu může být téměř nezávislá, částečně závislá či 

vzájemně závislá. Při částečné závislosti jednotlivých členů je řízení jejich spolupráce 

vykonáváno formou technického dozoru, což pomáhá monitorovat změny a rychleji na ně 

reagovat. Pokud je činnost jednotlivých členů týmu vzájemně závislá, je třeba aktivního řízení. 

Mikulskienė (2015) uvádí jako nejnáročnější úkol projektového manažera řídit dynamiku týmu 

a nespokojenost, která může nastat z důvodu rozdílných očekávání jednotlivých členů týmu. 

Bylo dokázáno, že výkonost VaV projektových týmů je vyšší u týmů, kde převládají neformální 

vztahy (Mikulskienė, 2015). Pokud máme pevně danou strukturu projektových týmů můžeme 

čerpat z výhod sdíleného poznání a integrace znalostí díky důvěře a soudržnosti týmu, což může 

ale vést k negativnímu dopadu v podobě nedostatku kreativity v inovativních nápadech 

a spoléhání na zavedené vzorce. Pokud máme ovšem vytvořenou dočasnou projektovou 

strukturu, kde se členové týmu v rámci projektu mění, může tím být dosaženo větší flexibility 

a dynamiky, což vede k optimálnímu využívání znalostí jednotlivých členů týmu, což zvyšuje 

úspěšnost projektu. Naopak pokud dochází k změnám v projektových týmech příliš často, může 

to vést k horším výkonům celého projektového týmu. Výsledky říkají, že vztah mezi pevně 

daným projektovým týmem a úspěšností projektu má tvar obrácené U křivky, kdy po překročení 

optimální hodnoty dojde k negativním vlivům na inovativní projekty (Buengeler, 2020).  

 Řízení rizik je velmi často u VaV projektů opomíjeno, a to především u interně 

financovaných projektů. Čáslavová (2018) uvádí, že v projektech základního výzkumu není 

třeba dle Grantové agentury České republiky v návrhu projektu uvádět informace k řízení rizik 

projektu. Naopak je tomu u oblasti aplikovaného výzkumu Technologické agentury České 

republiky, kdy je potřeba již v návrhu projektu uvést řízení rizik projektu formou matice 

interních a externích rizik. Přítomnost velké nejistoty VaV vede k vyšším rizikům, které mohou 

vést k selhání projektu. Wang (2012) uvádí jako příklad farmaceutický průmysl, kde 

k informacím o dostupnosti a technologické proveditelnosti či tržních požadavcích dochází až 
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v pozdních fázích vývoje produktu. Od první studie se úspěšnost těchto typů projektů pohybuje 

do 10 %. Pokud se přistoupí k analýze a řešením možných rizik projektu v rané fázi vývoje, 

mohou se časem daná rozhodnutí stát neadekvátní a je nutné je aktualizovat z důvodu 

dynamické změny v technologií, ale i tržním prostředí. Z těchto důvodů je kladen důraz na 

flexibilitu řízení VaV, která ovšem může přinést vyšší nároky na náklady. Důležitým krokem 

by mělo být identifikace kritických rizik, kterou mohou výrazně ovlivnit úspěšnost projektu 

či vést k jeho selhání. Kritická rizika můžeme určit tím, že identifikujeme veškerá rizika 

související s projektem, tím, že budeme analyzovat různé alternativní scénáře možného vývoje 

projektu a poté stanovíme prioritu jednotlivých rizik. Rizika můžeme rozdělit dle Wang (2012) 

na: 

• strategická rizika (např. obchodní model, počet pacientů), 

• rizika vývoje (např. bezpečnost, účinnost), 

• obchodní rizika (např. konkurenční výhoda, hodnota produktu), 

• regulační rizika. 

Rozdělení do několika kategorií může projektovým manažerům pomoci lépe identifikovat, 

sledovat a kontrolovat kritická rizika. 

 Pro řízení VaV projektů je vnitřní i vnější komunikace dalším důležitým parametrem, 

neboť díky ní je možné předejít problémům ohledně sladění projektových aktivit 

či nedorozumění v důsledky komplexnosti projektu (Mikulskienė, 2015). Prostřednictvím 

komunikace dochází k výměně znalostí, sdílení informací a koordinaci úkolů. V různých 

společnostech či výzkumných organizacích může komunikace probíhat zcela odlišně. 

Neformální komunikace může přispět k integraci týmu a důvěře mezi jednotlivými členy. 

Formální komunikace by měla být nastavena pro sdílení obecných informací o projektu, tedy 

jeho vývoj a cíle (Barbosa, 2020b). Komunikace mezi zainteresovanými stranami 

(stakeholdery) může být u VaV projektů komplikovaná v případě, že se jedná o potenciálně 

kontroverzní problematiku. Protichůdné zájmy jednotlivých stran mohou výrazně ovlivnit celý 

průběh projektu. Důležitým aspektem řízení zainteresovaných stran je jejich důležitost, pozice 

a zájmy (Elias, 2016). Dle Mikulskienė (2015) je vhodné předem naplánovat komunikační 

matici, ve které je uvedeno, jak často a jakou formou bude probíhat komunikace mezi všemi 

zainteresovanými členy a kdo je za danou komunikaci zodpovědný. Komunikační matice může 

být rozdílná pro každou projektovou fázi.  

Z pohledu společností jsou projekty nejistou investicí, a proto je třeba dbát zvýšené 

pozornosti při jejich výběru, jelikož společnosti disponují omezenými zdroji a pohybují se 



 39 

v konkurenčním a dynamicky se vyvíjejícím prostředím. Existuje mnoho různých přístupů, 

které se snaží přijít s řešením, které by pomohlo při rozhodování při výběru realizace projektů 

a pomohlo snížit riziko nejistoty. Byly vyvinuty různé modely výběru projektů, jedním z nich 

je proces analytické sítě (ANP), pomocí kterého dochází k transformaci kvalitativních hodnot 

na kvantitativní. Dalším možným přístupem je proces analytické hierarchie (AHP), který je 

možné využít k alokaci zdrojů a prioritizaci. Mezi další techniky, které se využívají patří např. 

fuzzy čísla pro výpočet čisté současné hodnoty nebo metoda vícekriteriálního rozhodování 

TOPSIS (Technique of Order Preference Similarity to the Ideal Solution), která nám určuje 

nejmenší vzdálenost od ideálního varianty a největší vzdálenost od nejméně ideální varianty. 

Metoda robustního optimalizačního modelu zohledňuje míru nejistoty VaV projektů. Vychází 

z předpokladu, že i přesto, že není známé přesné rozdělení pravděpodobnosti dat, předpokládá 

se, že realizace bude v určitém předem známém intervalu. V poslední době se k hodnocení 

projektů začíná využívat i umělé inteligence, konkrétně například neurální síť pro projekty, 

které byly předem rozděleny podle algoritmu rozhodovacího stromu, kdy jednotlivé třídy byly 

analyzovány šedou relační analýzou (Lee, 2020).   

Schuhmacher (2020) ve své práci uvádí, že lze v současné době 37 % procesů řízení 

projektů provést za pomoci strojového učení a dalších technologií umělé inteligence a až 80 % 

práce projektového manažera může být v roce 2030 vykonáváno pomocí umělé inteligence. 

V současné době lze strojového učení využít k analýzám trendů, klasifikaci rizik nebo analýze 

odlehlých dat. Díky zapojení umělé inteligence do procesu řízení projektů dojde ke snížení 

nákladů na finanční a lidské zdroje. Nicméně společnosti musí vynaložit vysoké počáteční 

investice do technologií umělé inteligence a odborníků, jako například datových vědců. 
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5. PRAKTICKÁ ČÁST 

Praktická část je řešena v rámci projektu Posilování mezioborové spolupráce ve výzkumu 

nanomateriálů a při studiu jejich účinků na živé organismy (NANOBIO). Projekt je řešen 

Fakultou chemicko-technologickou Univerzity Pardubice (UPa), konkrétně Katedrou 

biologických a biochemických věd (KBBV) a Centrem materiálů a nanotechnologií 

(CEMNAT) ve spolupráci s Lékařskou fakultou Univerzity Karlovy v Hradci Králové 

(Lékařská fakulta HK) a Fakultní nemocnicí Hradec Králové (Fakultní nemocnice HK). 

Schéma vzájemné kooperace a zaměření jednotlivých pracovišť je znázorněno na obrázku 9. 

Cílem projektu je vytvoření multioborového centra výzkumných pracovišť Hradecko-

pardubické aglomerace, vytvořit tým odborníků komplementárních vědeckých oborů 

a vybudovat infrastrukturu pro vývoj a charakterizaci nových nanomateriálů, jejich povrchovou 

modifikaci a biofunkcionalizaci a testování vlivu nanomateriálů na lidský organismus1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 Zpracováno podle materiálu Univerzity Pardubice – „Studie proveditelnosti“ projektu NANOBIO 

CEMNAT 
(vývoj, výroba a charakterizace 

nanomateriálů) 

KBBV - Imunochemie 
(charakterizace nově 

vyvinutých nanomateriálů, 
jejich modifikace, 

biofunkcionalizace a 
parametrizace 

biofunkcionalizovaných 
nanomateriálů) 

KBBV – Buněčná 
biologie 

(zákl. testy cytotoxicity, 
viabilita buněk, 

hepatotoxicita, nefrotoxicita, 
apoptóza, oxidační stres, 

mitochondriální respirace) 

Ústav histologie 
(interakce kmenových 
buněk s nanočásticemi, 

analýza tkání) 

Ústav biofyziky 
(charakterizace a lokalizace 
nanočástic v biologickém 

materiálů) 

Ústav patol. fyziologie 
(hodnocení imunotoxicity, 

analýza dat) 

Ústav biologie 
(hodnocení cytotoxicity, 

analýza stresových 
signalizací) 

Ústav hygieny 
(hodnocení cyytotoxicity a 
genotoxicity, analýza rizik) 

Fakultní 
nemocnice HK UPa 

Obrázek 9 Schéma kooperace a zapojení partnerů v rámci projektu NANOBIO  

(vlastní zpracování na základě Studie proveditelnosti1) 
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sub-toxickými 

koncentracemi částic, 
kvalifikace RNA 

transkriptů ve vazbě na 
metabolické a zánětlivé 
změny buněk, apoptózu, 

nekrózu a případnou 
ztrátu kontroly růstu) 

 

Lékařská fakulta 
HK 
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Jednotlivé kapitoly se věnují nejprve popisu nanotechnologií a nanomateriálů, jejich 

vlastnostem, možnostmi využití a dále jejich testováním. Následně je detailně popsán projekt 

NANOBIO, analýza současného řízení projektu a zhodnocení projektových metod využívaných 

při řízení jednotlivých parametrů. 

 

5.1. Nanotechnologie a nanomateriály 
Nanotechnologie se v posledních letech řadí k předním oblastem na polích chemie, 

biologie a fyziky.  Se základními principy přišel již v roce 1959 Richard Feynman díky svému 

výzkumu, který zahrnoval myšlenky manipulace s hmotou na úrovni molekul a atomů 

(Sanchez, 2010). Nanotechnologiemi se tedy rozumí VaV částic/materiálů o rozměrech 1 až 

100 nm, studium jejich struktur a kontrolované manipulaci s nimi. Nanočástice mají odlišné 

vlastnosti než částice větších rozměrů (McNeil, 2005). Existují dva přístupy k tvorbě 

nanomateriálů (Sanchez, 2010): 

• shora dolů, kdy jsou větší částice zmenšovány až na nanočástice, 

• zdola nahoru, kdy jsou nanočástice syntetizovány z atomů či molekul. 

Nanočástice mohou mít podobu (Daulbayev, 2020): 

• kvantových teček, které mají rozměr menší než 10 nm a označují se jako tzv. 0D 

nanomateriály,  

• nanovlákna, nanotrubice, nanotyče označované jako 1D nanomateriály, 

• nanovrstvy. označované jako 2D nanomateriály. 

Nanočástice mohou být anorganického či organického původu. Mezi částice anorganické 

patří např. částice zlata, stříbra, mědi, oxid zinečnatý nebo oxid titaničitý. Mezi částice 

organické patří např. lipozomy, lipidové částice nebo polymerní micely (Ghosh, 2019). 

Nanočástice se nachází všude kolem nás. Částice oxidu titaničitého nachází využití 

v opalovacích krémech, nanočástice oxidu zinečnatého zase v nátěrech proti ultrafialovému 

záření, nanočástice stříbra se využívají pro své antimikrobiální účinky a nanotrubice z fullerenu 

zase nacházejí uplatnění v konstrukci tenisových raket (Ganguly, 2018). 
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Obrázek 10 Snímek nanovláken z elektronového mikroskopu Zdroj: Agyemang, 2016 

Nanočástice mohou vylepšit fyzikální a chemické vlastnosti jiných materiálů jako je 

jejich reaktivita, biokompatibilita, elektrická vodivost a mohou najít využití v různých 

oblastech od informačních technologií, elektroniky, energií až po farmaceutický průmysl, 

v ochraně životního prostředí a potravinářství. Nanomateriály, díky své velké povrchové ploše 

a velmi malé velikosti, mohou najít uplatnění při odstraňování toxických látek, které 

kontaminují průmyslové odpadní vody nebo znečištěné řeky. Nanotrubice oxidu křemičitého 

mohou pomoci při odstranění kontaminace organofosfátových pesticidů, těžkých kovů, 

radionuklidů, polycyklických aromatických uhlovodíků. Nanospóry v tenkovrstvé membráně 

mohou sloužit k odsolování vody. V oblasti potravinářství mohou nanomateriály fungovat jako 

biosenzory v detekci patogenů, teploty či být použity jako antimikrobiální látky nebo mohou 

sloužit pro úpravu potravin tím, že sníží obsah tuku, soli či cukru, úpravu textury potravin 

či nutriční hodnoty (Ghosh, 2019). 

Další z možností využití nanomateriálů je i oblast nanomedicíny a tkáňového inženýrství, 

jelikož živé organismy mají určité části buněk v oblasti nanorozměrů, a proto mohou 

nanomateriály interagovat s biologickými funkcemi, a tím diagnostikovat a případně i léčit 

určité typy nemocí jako je ateroskleróza, roztroušená skleróza nebo rakovina (Sharifi, 2012; 

Vo-Dinh, 2017). Nanočástice o rozměrech menších než 20 nm mohou procházet stěnami cév 

či proniknout hematoencefalickou bariérou, a proto mohou najít uplatnění jako nosiči cílených 

léků, mohou interagovat s buněčným povrchem i uvnitř buněk či mohou působit jako nosič 

kontrastních látek pro zobrazovací techniky (Ghosh, 2019).  

Pro zhodnocení nově vyvíjených nanomateriálů je z hlediska potenciálních rizik pro 

zdraví a životní prostředí nutný preventivní přístup. Současné protokoly testování toxicity 

mohou být použity k identifikaci účinků nanočástice, nicméně je žádoucí vyvíjet nové metody 

testování, aby bylo dosaženo bezpečnosti z hlediska udržitelné implementace nanotechnologií 

v plném rozsahu (Khan, 2015).  
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5.1.1. Toxicita nanomateriálů 

Vliv nanomateriálů a jejich účinků na lidské zdraví je nutné podrobit toxikologickému 

zkoumání především z důvodu jejich velmi malých rozměrů a velké povrchové 

plochy (Ghosh, 2019). Právě jejich nanorozměry jsou důvodem možných nežádoucích účinků, 

neboť jejich velikost usnadňuje absorpci a mohly by tak negativně interagovat s živými 

organismy. Biologické účinky nanomateriálů z hlediska fyzikálních a chemických faktorů jsou 

zobrazeny na obrázku 11 (Lai, 2012). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obrázek 11 Fyzikální a chemické faktory ovlivňující biologické účinky nanomateriálů 

Zdroj: Lai, 2012 

 

Pro bezpečné používání je nutné všechny nanomateriály testovat z hlediska jejich 

nezávadnosti a toxicity, především z důvodu, že vývoj nových nanomateriálů neustále roste 

a expozice lidského organismu nanočásticemi se neustále zvyšuje (Lai, 2012). Ganguly (2018) 

odhadovala, že v roce 2020 bude vyrobeno 58 000 tun nanomateriálů. 
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Právě díky jejich širokému poli působnosti a používání je nutné sledovat jejich vliv na 

živé organismy, ale i životní prostředí, jelikož se nanomateriály dostávají do půd, vodních toků 

i ovzduší. Lidský organismus může být vystaven nanočásticím prostřednictvím kontaminované 

vody, kontaktem s pokožkou, vdechnutím aerosolů, které se mohou usazovat ve všech částech 

dýchacích cest či prostřednictvím potravin, které adsorbovaly nanočástice obsažené v půdě. 

Nanočástice se přednostně akumulují v játrech, ledvinách a slezině z důvodu jejích vysoké 

fagocytární aktivity (Khan, 2015; Lai, 2012). Zatímco toxické účinky mnoha nově vyvinutých 

materiálů nebyly charakterizovány, existuje řada nanovláken a částic, u kterých byly potvrzeny 

karcinogenní účinky nebo byly zařazeny do kategorie látek pravděpodobně karcinogenních, 

jedná se např. o azbest či krystalický oxid křemičitý. Studie mechanismu působení azbestových 

vláken a krystalického oxidu křemičitého prokázaly souvislosti se vznikem chronického zánětu, 

fibrózy a rakoviny plic (Lai, 2012). 

Toxicitu nanomateriálů může způsobit několik různých mechanismů, nicméně většina 

intracelulárních a in vivo studií prokázala, že největší potenciál toxicity vzniká v důsledku 

tvorby reaktivních forem kyslíku (ROS). Vysoké hladiny ROS mohou vést k poškození 

centrální nervové soustavy, způsobit vznik aterosklerózy či vyvolat zánětlivé 

reakce (Sharifi, 2012). Mezi další potenciální interakce nanočástic s buňkami patří interakce 

s plazmatickou membránou a tím způsobenou nestabilitou spojenou s transportem iontů, 

interakce s mitochondriemi, vazba na DNA a tím její poškození nebo zastavení buněčného 

cyklu a syntézy proteinů (Lai, 2012). 

Při testování toxicity in vitro se sleduje metabolická aktivita, membránová integrita, 

buněčná proliferace či detekce apoptózy. Testování nových nanomateriálů in vitro slouží pro 

prvotní vyhodnocení biokompatibility, nicméně nedokáže poskytnout informace o mechanismu 

či příčině apoptózy. Při testování in vivo se používá kontaktu s krví, odpověď imunitního 

systému, toxikokinetika a biodistribuce. Proces testování in vivo je poměrně komplikovaný. 

Problematika toxicity nanomateriálů zkoumá jejich schopnost samovolné distribuce do různých 

orgánů, kde může dojít k jejich metabolizaci či modifikaci (Sharifi, 2012). Toxicitu 

nanomateriálů lze ovlivnit změnou jejich fyzikálně-chemických vlastností (velikost, tvar, 

aglomerace/agregace, krystalická struktura nebo chemické složení). Při změně kterékoliv 

vlastnosti může dojít k ovlivnění možných toxických účinků. Bylo prokázáno, 

že např. hydroxylovaný fulleren je mnohem méně toxický než nesubstituovaný fulleren 

a indukuje odlišné typy apoptózy. Výzvou ovšem je, že mnoho vyráběných nanomateriálů tvoří 

směs nanočástic o různých velikostech a tvarech (Lai, 2012).  
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5.2. Popis výzkumného projektu NANOBIO1 
Projekt NANOBIO je evropský projekt financovaný Ministerstvem školství, mládeže 

a tělovýchovy (MŠMT) v rámci Operačního programu Výzkum, vývoj a vzdělávání (OP VVV) 

s 95% dotací a 5% spoluúčastí. Projekt je v rámci OP VVV realizován za podpory Výzvy 

č. 02_17058 Předaplikační výzkum pro Integrované územní investice (ITI) Hradecko-

pardubické aglomerace v Prioritní ose 1, která je zaměřena na zlepšení úrovně VaV, spolupráce 

a zkvalitnění infrastruktury pro přípravu budoucích výzkumníků. Propojením pracovišť 

Hradecko-pardubické aglomerace je projekt specifický a podporuje rozvoj a spolupráci v těchto 

oblastech nejen mezi vzdělávacími a výzkumnými institucemi, ale i s aplikační sférou. Díky 

tomuto přesahu se nejedná pouze o výzkumný s vývojový, ale částečně i o rozvojový projekt 

v rámci této aglomerace. Přípravy projektu zahrnovaly 4 roky jednání na ITI o stanovení priorit 

a cílů v aglomeraci, zpracování Studie proveditelnosti a Projektové žádosti, které rovněž 

zabraly téměř 2 roky příprav. Doba trvání projektu byla plánovaná na 47 měsíců, od 1. 3. 2018 

do 31. 1. 2022, z důvodu pandemie COVID-19 bude projekt prodloužen do 31. 8. 2022. 

Harmonogram projektu v podobě Ganttova diagramu se nachází v příloze A. Projekt je dotován 

celkovou částkou 115 906 987,53 Kč, z čehož osobní náklady tvoří 52,8 milionů Kč (45,6 % 

z celkového rozpočtu), investiční náklady 32,3 milionů Kč (28 %), náklady na služby tvoří 7,4 

milionů Kč (6 %), cestovní náklady tvoří 5,7 milionů Kč (5 %), mzdy administrativních 

pracovníků 1,8 milionu Kč (1,6 %) a administrativní náklady 886 tisíc Kč (0,8 %).  

Projekt je rozdělen dle klíčových aktivit (KA) do 7 oblastí viz tabulka 3, kdy v rámci 

jednotlivých aktivit jsou výsledky monitorovány pomocí tzv. indikátorů, závazných výstupů, 

které musí být naplněny. Tyto klíčové aktivity se poté každý půl rok hodnotí ve zprávě 

o realizaci, kde se monitoruje, které indikátory byly naplněny, čerpání finančních prostředků 

a co vše ze Studie proveditelnosti bylo již splněno. Termínem pro reportování těchto zpráv je 

leden a srpen. Samotná realizace výzkumných záměrů (VZ) probíhá v rámci KA3 a KA4.  

Řízení projektu je ve Studii proveditelnosti označeno jako jedna z nejvýznamnějších aktivit 

projektu, a proto je definováno samostatnou klíčovou aktivitou KA1, kterou se tato praktická 

část především zabývá. 
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Tabulka 3 Obsah klíčových aktivit projektu NANOBIO (vlastní zpracování na základě Studie 
proveditelnosti) 

 

Projektový tým tvoří administrativní a odborní pracovníci, jehož organizační strukturu 

zobrazuje obrázek 12. Mezi administrativní členy patří projektová a finanční manažerka, 

pracovníci oddělení přípravy a realizace veřejných zakázek, podpůrní pracovníci centrálních 

útvarů (děkanát), pracovníci z rektorátních útvarů - personální a mzdové oddělení, oddělení 

vnitřní ekonomiky a projektová a administrativní podpora partnerů. Tito pracovníci zajišťují 

plnění aktivit v souladu s metodickými pokyny OP VVV, koordinaci postupu prací v kooperaci 

s administrativními pracovníky partnerů, spolupráci s vedoucími a odbornými pracovníky 

v rámci VZ a KA. Odborný tým je složen z hlavní koordinátorky projektu, která je zároveň 

vedoucí KA5, vedoucího VZ1, který je vedoucím KA3 a K6 a vedoucího VZ2, který je 

vedoucím KA2 a KA4, výzkumných a technických pracovníků žadatele a partnerů Fakultní 

nemocnice HK a Lékařské fakulty HK. 

Do řídícího týmu patří hlavní koordinátorka, projektová a finanční manažerka, vedoucí 

VZ1 a vedoucí VZ2, vedoucí klíčové aktivity KA7 a koordinátoři partnerských pracovišť. 

Hlavní koordinátorka zodpovídá za celkové řízení projektu, odpovídá za komunikaci v rámci 

realizačních týmů všech partnerů, dodržování cílů projektu, čerpání rozpočtu, řízení rizik 

a změn, dodržení časového harmonogramu a zajištění dokumentace projektu a požadavků 

daných OP VVV a interními předpisy žadatele. Projektová a finanční manažerka odpovídá za 

dodržení finančního plánu a čerpání rozpočtu, zpracování půlroční monitorovací zprávy ve 

Klíčová aktivita Obsah klíčové aktivity 

KA1 Řízení projektu 

KA2 
Pořízení infrastruktury nutné pro realizaci projektu (nákup zařízení a 

vybavení potřebných prostorů) 

KA3 Realizace výzkumného záměru 1 (vývoj nových nanomateriálů) 

KA4 
Realizace výzkumného záměru 2 (vývoj a zavedení nových metod pro 

testování nanomateriálů) 

KA5 
Experimentální ověření potenciálního praktického uplatnění 

výzkumných výsledků, ochrana duševního vlastnictví 

KA6 
Navázání spolupráce s aplikační sférou za účelem získání nových 

podnětů pro další rozvoj a experimentální ověření výzkumných záměrů 

KA7 Šíření výsledků a výstupů projektu 



 47 

věcné a finanční části, zajišťuje komunikaci s poskytovatelem dotace, koordinaci a sdílení 

informací v rámci KA, realizačního týmu a dokumentací projektu. 

 

 
Obrázek 12 Schéma řídící struktury na projektu NANOBIO (vlastní zpracování na základě 
Studie proveditelnosti1) 

 

Ve Studii proveditelnosti je definováno, že v návaznosti na jednotlivé KA hlavní 

koordinátorka svolává schůzky řídícího týmu a v návaznosti na monitorovací období se členové 

administrativního týmu schází na pravidelných schůzkách. Jednotlivá pracoviště a jejich 

pracovní týmy společně komunikují a případně se zřizují dočasné pracovní skupiny pro řešení 

konkrétních problémů a výměnu informací. Společným úložištěm dokumentů byl zřízen 

Sharepoint a společný datový prostor na fakultním serveru. Schůzky jsou v rámci výzkumných 

týmů na týdenní a měsíční bázi, v rámci výzkumných týmů napříč partnery alespoň jednou za 

tři měsíce a v rámci celého projektového týmu každý půl rok.  

Rovněž byla definována rizika projektu, která se zařadila do sedmi oblastí: 

• materiální, 

• časové, 

• výzkumné riziko. 
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centrálních útvarů



 48 

• věcná, 

• finanční, 

• riziko udržitelnosti. 

Tato rizika byla posouzena z hlediska jejich pravděpodobnosti a dopadů na realizaci a úspěch 

projektu. Největší riziko bylo identifikováno ve třech oblastech. Materiální riziko – zpoždění 

zadávacích řízení, problémy při výběru dodavatele, nekvalitní dodavatelé, časové riziko – 

neplnění harmonogramu realizace, zpoždění aktivit při realizaci a výzkumné riziko – velká 

konkurence v oblasti nanomateriálů, nedostatečná komunikace a koordinace ve výzkumných 

týmech, nevhodný výběr postupů (metod) k hodnocení zdravotní nebezpečnosti nanočástic. 

 
5.2.1.  Analýza současného řízení  

Analýza současného řízení byla provedena formou 6 řízených rozhovorů prostřednictvím 

MS Teams. Rozhovory byly vedeny s hlavní koordinátorkou celého projektu 

NANOBIO, projektovou a finanční manažerkou za UPa, projektovou a finanční manažerkou 

za Lékařskou fakultu HK a Fakultní nemocnici HK, vedoucím klíčové aktivity a dvěma 

administrativními pracovnicemi z oddělení projektové podpory rektorátu UPa. Výchozím 

prvkem byl dotazník s 39 otázkami, které jsme respondentům pokládaly (viz příloha B). 

S ohledem na působení příslušných pracovníků byly určité skupiny otázek případně rozšířeny 

(např. u pracovníků rektorátu na celkový pohled řízení portfolia výzkumných projektů na 

univerzitě) pro celkové zhodnocení projektového řízení NANOBIA i jiných VaV projektů 

a jejich srovnání z důvodu dosažení více komplexního pohledu na zkoumanou problematiku. 

Rozhovory byly členěny na obecné otázky zaměřující se na posouzení teoretických 

znalostí a praktických zkušeností v oblasti projektového řízení, hodnocení znalostí 

a kompetencí projektového manažera pro vedení projektu, další oblast se zaměřovala na rozsah, 

finanční řízení, sledování nákladů a zdroj financování projektu, další oblast se zabývala nástroji 

a metodami při řízení jednotlivých parametrů využívaných v rámci projektového řízení, poté 

byla diskutována míra nejistoty a rozsah změn v rámci projektu, poslední diskutovanou oblastí 

byla specifika VaV projektů a obecná doporučení při jejich řízení. 

Posouzení teoretických znalostí a praktických zkušeností ze strany respondentů bylo 

silně ovlivněno tím, zda jejich zaměření je spíše odborné nebo administrativní. Pracovníci 

zapojení do vedení projektu a klíčových aktivit nemají teoretické znalosti projektového řízení, 

ale disponují rozsáhlými praktickými zkušenostmi z mnoha VaV projektů.  Administrativní 

pracovníci mají rozdílný základ, pro jednoho je NANOBIO první zkušeností s velkým 

výzkumným projektem, administrativní pracovník partnera projektu má jak teoretické, tak 
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praktické zkušenosti. Administrativní pracovníci metodické podpory na úrovni univerzity mají 

teoretické zkušenosti v oblasti metodické podpory projektů včetně certifikace IPMA D. 

Důležitost vhodného osobnostního nastavení pro projektovou práci, nejlépe podpořenou 

teoretickými a praktickými zkušenostmi potvrdila zkušenost v první části projektu, kdy 

původní projektová a finanční manažerka neměla vhodné osobnostní předpoklady a vysokou 

odolnost vůči stresu, které tato pozici vyžaduje, a proto musela být nahrazena nynější 

projektovou manažerkou. Pro vykonávání této projektové role je důležité, aby daný pracovník 

byl komunikativní, odolný stresu, schopný se přizpůsobit nečekaným událostem a přizpůsobit 

se tempu projektu v závislosti na tom, zda se blíží odevzdání půlroční monitorovací zprávy 

o realizaci, kdy je třeba věnovat zvýšené úsilí administrativním činnostem. 

Posouzení znalostí z oblasti projektového řízení vnímají respondenti různě na základě 

toho, zda se jedná o pozici projektového manažera či hlavního koordinátora projektu. Pro 

činnost hlavního koordinátora projektů je důležité sbírání praktických zkušeností na VaV 

projektech, nejlépe nejprve v pozici řadového odborného pracovníka, poté jako vedoucího dílčí 

aktivity a následně se vypracovat na pozici koordinátora projektu. Pro práci projektového 

manažera není podmínkou teoretické vzdělání v dané oblasti, ani předchozí praktické 

zkušenosti, nicméně tyto znalosti a zkušenosti usnadní a zefektivní práci. V případě 

teoretických zkušeností může vycházet z již osvědčených postupů, čemu je se třeba vyhnout 

a lépe dochází k podchycení problematických míst projektu i větší samostatnosti a kompetenci 

při jeho řízení. Rovněž se respondenti shodli, že není podmínkou detailní orientace v oblasti 

obsahové stránky projektu pro jeho řízení, leč tato znalost usnadní koordinaci a komunikaci, 

zejména s členy odborného týmu. Většina těchto pracovníků pracuje spíše individuálně, a proto 

přistupuje ke komunikaci a sdílení výsledků výzkumu specifickým způsobem a je potřeba 

s tímto počítat. V rámci UPa je projektová manažerka zařazena na pracoviště KBBV a teprve 

v případě potřeby metodické podpory komunikuje s podpůrnými pracovníky rektorátu, partneři 

NANOBIO mají v rámci pracoviště projektovou kancelář, kde jsou soustředěni veškeří 

pracovníci zapojení do projektového řízení v rámci organizace. Tato druhá varianta při analýze 

byla označena za vhodnější, především z důvodu lepší koordinace a sdílení zkušeností. 

Respondenti se shodli, že projekt NANOBIO není řízen dle konkrétní metodiky 

projektového řízení, ale jeho řízení je dáno Studií proveditelnosti a příručkami Pravidla pro 

žadatele a příjemce obecná část a Pravidla pro žadatele a příjemce specifická část, které vydává 

MŠMT pro řešitele projektu příslušné výzvy OP VVV. Ačkoliv respondenti na začátku 

rozhovorů neznali pojem agilní projektové řízení, tak v průběhu rozhovorů vyplynulo, že téměř 

všichni s tímto způsobem řízení přišli do styku díky podstatě VaV, nižší míře plánovatelnosti 



 50 

těchto projektů a potřebě přizpůsobení se nepředvídatelným situacím, které v průběhu VaV 

mohou nastat, ovšem bez metodické podpory agilního řízení. 

Při posouzení rozsahu, finančního řízení a sledování nákladů projektu se otázky 

zaměřily zejména na míru ovlivnění těchto činností parametry programu, ze kterého projekt 

získal podporu. Bylo uvedeno, že požadavky na projekt byly od začátku srozumitelné, i přes to, 

že rozsah informací ze strany MŠMT je velmi rozsáhlý, řeší postupy ve velkých detailech, 

a navíc dochází k neustálým aktualizacím v průběhu realizace projektu. Právě v této oblasti je 

na UPa u VaV projektů nejvíce využíváno expertního poradenství ze strany administrativních 

pracovníků rektorátu pro pochopení požadavků a podmínek vykazování a při řešení 

nestandardních situací. V rámci rozhovorů byl doplněn zajímavý postřeh při porovnání 

s dalšími druhy VaV projektů. Projekty na evropské úrovni, ač často rozsáhlejší 

a komplikovanější, mají z hlediska vymezení postupů a dokladování čerpání nákladů mnohem 

méně detailní přístup, nejsou vydávány detailní propozice k čerpání jednotlivých druhů nákladů 

a příručky vymezují jen základní parametry a způsoby dokladování.  

S financováním z OP VVV je rovněž spojeno omezení, které udává, do jaké úrovně 

Technology Readiness Level (TRL) může být projekt realizován, TRL označuje stupně 

realizace VaV činností. Na projektu NANOBIO, jakožto předaplikačním výzkumu, je tato 

úroveň stanovena na TRL 3, který označuje takový VaV, kde dochází od základního výzkumu 

maximálně až k experimentálnímu ověření konceptu a prokázání proveditelnosti. Činnosti, 

které by vedly k realizaci výroby daného výrobku jsou ze strany poskytovatele dotace zakázané. 

Na rozdíl od tohoto přístupu je u projektů na evropské úrovni kladen důraz na následné 

pokračování dalších navazujících projektů, kde se daný koncept dostane až do fáze aplikačního 

výzkumu a komercializace. Tento přístup zvyšuje efektivnost vložených prostředků do VaV, 

neboť již od projektů základního výzkumu je zde požadováno vymezení konečných výsledků 

a výstupů tohoto výzkumu a pohled na to, jak se projeví v běžném životě a nezůstane tak pouze 

u teoretických poznatků. Tento dlouhodobý a koncepční přístup není zatím u národních 

projektů ani projektů v rámci operačních programů z evropských fondů na podporu VaV tolik 

patrný.  

Jako příklad ovlivnění ze strany poskytovatele dotace bylo uvedeno, že v rámci ITI bylo 

možné vytvořit spolupráci partnerů pouze v Hradecko-pardubické aglomeraci. Parametry 

programu, zejména v oblasti finančního řízení, na začátku vyřadily dalšího potenciálního 

partnera v této aglomeraci. Univerzita obrany jako státní univerzita má jiný způsob 

rozpočtování, a ačkoliv by vědecké působení této univerzity, především posuzování toxicity 

nanomateriálů, bylo pro projekt NANOBIO velmi přínosné, nešlo vyhovět formálním 
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požadavkům a pravidlům jednotného řízení a začlenit univerzitu dle parametrů programu 

a pravidel, které musí být v rámci projektu dodrženy. Jako příklad dalšího omezení ze strany 

poskytovatele byla uvedena situace, kdy ve Studii proveditelnosti byla vypočtena konkrétní 

výše dotace na jednotlivé oblasti, kterou je na projekt potřeba a ze strany MŠMT byla tato 

částka v určitých položkách krácena. OP VVV rovněž udává procentuální podíl jednotlivých 

kategorií financování, tyto poměry je nutné dodržet v rámci návrhu rozpočtu, ale i sledovat 

a dodržovat průběžně během samotné realizace projektu. Díky financování ze strany OP VVV, 

zejména vysokým investičním nákladům, se mohly zakoupit přístroje, které by si jinak partneři 

nemohli dovolit pořídit a zároveň platit plný plat mladým vědcům. Tím byla splněna podmínka 

Evropské komise, kdy se tito lidé naučí s novými přístroji a technologiemi zacházet a podpoří 

se tím infrastruktura v méně rozvinutých regionech. Rovněž i tlak na nízkou cenu při 

výběrovém řízení v rámci projektu je ze strany poskytovatele specifickým problémem projektů 

financovaných z OP VVV. U projektu NANOBIO byly na začátku ze strany MŠMT sníženy 

úvazky administrativních pracovníků, ovšem při realizaci se zjistilo, že vzhledem k velikosti 

projektu NANOBIO se administrativní tým musí rozšířit, neboť nebylo možné projekt 

koordinovat a zpracovávat administrativní požadavky v rozsahu tak, jak bylo vyžadováno. 

Při posouzení nástrojů a metod při řízení rozsahu a kvality výstupů bylo zjištěno, že je 

tento parametr plně v kompetenci hlavní koordinátorky a vedoucích jednotlivých výzkumných 

záměrů. Výsledky jsou uložené na sdíleném disku, na kterém jsou uloženy informace 

a upraveny různou mírou dostupnosti dle konkrétního zaměření pracovníků. Rovněž jsou zde 

uloženy informace o publikacích článků či účasti na konferencích, které jsou důležité pro 

zpracování pravidelné půlroční zprávy o realizaci. V této zprávě se rozepisuje kvantitativní stav 

plnění indikátorů, jako je počet již publikovaných článků, tak i kvalitativní hodnocení průběhu 

projektu, jako například jaké nové nanomateriály byly vyvinuty nebo jaké metody testování se 

začaly požívat od poslední monitorovací zprávy. Indikátorem kvality výstupů je pro MŠMT 

spíše kvantita než kvalita a hodnotí spíše počet publikovaných článků, než v jak kvalitních 

časopisech byly výsledky publikovány a jaká je kvalita samotných výstupů. Naopak pro 

odborníky ze strany UPa je důležitým ukazatelem i jejich kvalita, a proto nad rámec požadavků 

MŠMT začleňují tento parametr kvality do interních požadavků projektu na výstupy vytvořené 

v rámci projektu. Na evropské úrovni u výzkumných projektů je menší vymezení postupů 

čerpání nákladů, ale proti tomu je vyšší tlak na kvalitu výstupů s využitím odborníků a jejich 

nezávislého posuzování výstupů projektů. Dá se předpokládat, že toto bude trend, který se bude 

obecně při řízení VaV projektů rozšiřovat. 
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Studií proveditelnosti je dán základní obecný časový harmonogram jednotlivých KA, 

rovněž je dáno, do kdy musí být jaké částky z rozpočtu vyčerpány a pro kontrolu řízení 

harmonogramu je využíváno půlročních monitorovacích zpráv. Z důvodu přehlednosti 

v těchto požadavcích není využíváno speciálního nástroje pro řízení harmonogramu jako je 

MS Project, ale pouze tabulkový přehled za pomocí nástroje MS Excel. Partnerská pracoviště 

monitorují dodržování harmonogramu na každoměsíčních projektových schůzkách převážně 

vědeckovýzkumného charakteru, kde se členové týmu navzájem informují o svých činnostech 

a plánech. Zároveň na nich zaznívají i informace o připravovaných činnostech a přehledu 

čerpání finančních prostředků z administrativního hlediska. Harmonogram činností v rámci 

jednotlivých KA je více flexibilní a řízení je v kompetenci jejich vedoucích pracovníků. Jako 

příklad bylo uvedeno, že v rámci KA2 bylo na začátku definováno, že nákup přístrojů musí být 

proveden do jednoho roku od začátku projektu, aby ze strany MŠMT nevznikly námitky 

z důvodu využití těchto přístrojů pro potřeby NANOBIO. Tento nákup infrastruktury byl dán 

harmonogramem vytvořeným vedoucím KA2 tak, aby jednotlivá spouštění výběrových řízení 

byla chronologicky členěna a infrastruktura systematicky nakupována dle potřeby. Tento 

časový harmonogram byl více méně také dodržen. 

Řízení nákladů a cash flow je dáno finančním plánem ze strany MŠMT, kdy dotace 

nebyla vyplacena najednou, ale je posílána v pravidelných intervalech v návaznosti na 

jednotlivá monitorovací období a průběžné čerpání jednotlivých položek je detailně 

kontrolováno v MS Excel tabulkách a poté vykazováno ve zprávě o realizaci. V případě 

nevyčerpání finančních prostředků jsou tyto převedeny do dalšího monitorovacího období 

a případně po domluvě s vedoucím pracovníkem, zpracována žádost o změnu, která navrhne 

jinou možnost využití prostředků tak, aby bylo dodrženo čerpání v co nejvyšší míře. Na 

datovém úložišti jsou uložena data týkající se čerpání nákladů včetně zpracování mezd, ke 

kterým má přístup pouze projektová a finanční manažerka a hlavní koordinátorka projektu. 

Řízení lidských zdrojů je rozdělené na základě KA, kdy vedoucí mají v projektové 

struktuře pod sebou pracovníky realizující jednotlivé odborné činnosti. Na straně UPa jsou tito 

projektoví pracovníci zařazeni zároveň v liniové struktuře daného pracoviště, na straně partnerů 

jsou pracovníci v projektové struktuře organizovaní částečně jinak než v struktuře liniové 

v rámci daného pracoviště, a to z důvodu zapojení pracovníků na více pracovištích partnerů. 

Informace o řízení lidských zdrojů jsou rovněž reportovány ve zprávě o realizaci, kdy se 

monitoruje plnění indikátorů jako je zapojení pracovníků na jednotlivých odborných pozicích 

či počet výzkumných pracovníků – žen a čerpání prostředků na lidské zdroje. Případné změny 

na pozicích v rámci projektu řeší vedoucí příslušné KA v kooperaci s projektovou manažerkou, 
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která má na starosti potřebné administrativní kroky a je zodpovědná za doložení do 

dokumentace projektu (např. kopie pracovní smlouvy) a informuje o této změně v rámci 

monitorovací zprávy MŠMT. 

V rámci řízení rizik a příležitostí je využíváno průběžného monitorování čerpání 

prostředků, kontroly plnění indikátorů a obsazenosti na jednotlivých pozicích v jednotlivých 

monitorovacích období. Rovněž je v rámci harmonogramu monitorováno, zda dochází k plnění 

obsahu projektu jako celku. Ve studii proveditelnosti byla před spuštěním projektu 

identifikována možná rizika, která by mohla nastat viz kapitola 5.2., ale bez definování 

odpovědných osob za dodržování průběžné kontroly a aktualizace těchto rizik v rámci 

životního cyklu projektu. V případě naplnění rizikové situace či velké pravděpodobnosti, že 

k danému riziku dojde, se přistoupí k opatřením. Tímto opatřením může být rozpracování 

scénářů postupů, pokud by došlo k naplnění konkrétních rizikových situací. 

Komunikace a její řízení probíhá převážně z hlediska administrativních a organizačních 

činností. Vzájemná informovanost v rámci vědeckovýzkumných aktivit mezi jednotlivými 

pracovišti je na nižší úrovni a tyto činnosti nejsou dostatečně často komunikovány. Ve Studii 

proveditelnosti byly rozpracované pracovní balíky v rámci WBS a uvedeny konkrétní osoby 

zodpovědné za komunikaci o tom, v jaké fázi se týmy nacházejí a na čem pracují. Z analýzy 

vyplynulo, že toto zůstalo spíše v rovině teoretické a výsledky VZ jsou na straně UPa pouze 

ukládané na sdíleném disku. Na straně partnerských pracovišť jsou na sdíleném úložišti 

Sharepoint ukládány informace o výstupech v rozsahu požadovaném do monitorovací zprávy 

často ve formě MS Powerpoint prezentací. Schůzky členů odborného týmu Lékařské fakulty 

HK a Fakultní nemocnice HK probíhají na měsíční bázi, ovšem bez účasti odborných 

pracovníků ze strany UPa. Ani administrativní schůzky se zástupci jednotlivých partnerů nejsou 

definovány na časté a pravidelné bázi, ale pouze na základě potřeby. U projektu NANOBIO 

dochází ke schůzkám všech členů projektu pouze jednou za půl roku v závislosti na 

monitorovacích obdobích. Harmonogram těchto schůzek je dán jednotlivými KA, kdy vedoucí 

konkrétní KA informuje o průběhu výzkumu či jiných aktivit za dané období, plnění 

jednotlivých indikátorů a plánech, které mají na období další. Informace z těchto schůzek jsou 

přílohou pro zprávu o realizaci. Závěrem se respondenti rovněž shodli, že spolupráce 

a komunikace na projektu je funkční, nicméně není ideální a je v ní prostor ke zlepšení. Svou 

roli nepochybně hraje i situace okolo pandemie COVID-19, kdy lékaři a vědci z Fakultní 

nemocnice HK a Lékařské fakulty HK byly vytíženi neočekávanými povinnostmi a operativně 

se hledalo optimální řešení v této neplánované situaci. Tato situace sebou přinesla i posílení on-

line komunikace v projektu, nicméně se všichni respondenti shodli na absenci osobních setkání, 
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které jsou pro kvalitu komunikace přínosnější. Pracoviště Lékařské fakulty HK a Fakultní 

nemocnice HK splývají nejen administrativně, kdy jsou řízeny jednou projektovou manažerku, 

ale i v rámci odborném, kde se vědeckovýzkumné činnosti sbíhají pod jednoho vedoucího 

pracovníka a vzniká jistá nepřehlednost v aktivitách za jednotlivá pracoviště a jejich následná 

komunikace. Pracoviště partnerů na rozdíl od žadatele nemá plán zodpovědností v rámci 

jednotlivých KA, ale jsou interně nastaveny v rámci výstupů a odpovědnost dle jednotlivých 

pracovišť. 

Oblast řízení změn je velmi často podceňovaná, ale ze strany administrativních 

pracovníků byla označena jako jedna z nejdůležitějších a nejtěžších oblastí, které je třeba 

monitorovat. Pokud nastane situace, kdy část projektu není v souladu s harmonogramem či 

rozsahem, je důležité přejít k alternativnímu řešení dosažení daného cíle. Veškeré kroky ovšem 

musí být v souladu s pravidly poskytovatele a veškeré změny promítnuty ve Studii 

proveditelnosti. Změny se dle příručky Pravidla pro žadatele a příjemce rozdělují na 

nepodstatné a podstatné. Nepodstatné změny se mohou zahrnout zpětně do nejbližší 

monitorovací zprávy, oproti tomu podstatné změny musí být předem schváleny ze strany 

MŠMT. Příkladem takových nepodstatných změn mohou být změny personální. Naopak je 

tomu například v případě nevyčerpání finančních prostředků, kdy je nutné pro jejich převod 

připravit žádost o změnu na MŠMT. V žádosti je třeba detailně popsat změnu a její zdůvodnění 

tak, aby se tyto peníze mohly převést do jiné kategorie nebo za ně nakoupit jiné položky. 

Rovněž v případě nákupů přístrojů je nutné sepsat žádost na MŠMT a teprve po schválení je 

možné daný přístroj zakoupit. Nejvýznamnější změnou, která projekt zasáhla byla pandemie 

COVID-19. Ta se projevila v omezení možnosti aktivního prezentování výstupů projektu, 

nižším čerpáním prostředků na cestování na konference, workshopy a vzdělávací akce. Rovněž 

došlo k úspoře finančních prostředků z důvodu nižší ceny v rámci výběrového řízení při nákupu 

investičních položek. Tyto nevyčerpané prostředky se po schválení ze strany MŠMT částečně 

využijí na nákup dalších položek, jako je například nákup dalších přístrojů tak, aby byly 

finanční prostředky vyčerpány. Kladně je hodnocena schopnost flexibilně pracovat s touto 

situací a formou změn rozšířit přístrojové vybavení laboratoří a v druhém případě přesun, 

pokud to okolnosti dovolí do on-line komunikace, účasti na konferencích a workshopech. 

Na projektu NANOBIO bylo 80 % projektových aktivit daných Studií proveditelnosti 

možné předem naplánovat a řídit dle tradičního projektového řízení.  Zbývajících 20 % 

projektových aktivit, zejména vědeckovýzkumná část, spadalo do kategorie nižší míry 

předvídatelnosti a plánovatelnosti a jejich řízení spíše odpovídá agilnímu řízení. Toto je dáno 

především dlouhodobostí VaV projektů, rychlými a častými změnami v oblasti VaV, zde 
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konkrétně v oblasti nanomateriálů, kde se neustále přichází s novými materiály či novým 

způsobem využití již dříve vyvinutých materiálů. Na projektu bylo téma výzkumu na začátku 

navrženo spíše obecně, jelikož se nedalo určit konkrétní směřování vývoje a činnosti 

vědeckovýzkumných pracovníků na sebe navazují v závislosti na reálných výstupech. 

NANOBIO je založeno na vývoji nových nanomateriálů ze strany pracoviště CEMNAT. 

Předem ovšem nebylo možné specifikovat jaké nanomateriály a v jaké formě budou vyvinuty. 

Následně bylo třeba posoudit, zda budou vhodné pro plánované použití či je bude možné 

testovat tradičním způsobem, jakým se v současnosti k testování přistupuje, tj. 

resuspendovatelné ve vodných roztocích a bez obsahu ethanolu. Rovněž je klíčové vyvinout 

metodu testování zdravotní nezávadnosti zadaptované a připravené konkrétnímu nanomateriálu 

na míru. Tyto nanomateriály se modifikují na pracovišti KBBV a následně jsou testovány tyto 

modifikované i původní materiály. Významnou změnou, která nebyla v projektu plánována, 

a která vznikla v důsledku pandemie COVID-19, je prodloužení projektu tak, aby mohly být 

dokončeny všechny plánované aktivity a prezentovány výstupy projektu v požadovaném 

rozsahu. V rámci rozhovorů byl zmíněn postřeh hodnotící míru dopadu pandemie na obě 

pracoviště. UPa byla podmínkami protiepidemických opatřeních zasažena více než Lékařská 

fakulta HK a Fakultní nemocnice HK, která, jakožto zdravotnická zařízení, byla více méně 

v plném provozu i při těchto opatřeních. 

Respondenti se shodli, že se na začátku podařilo dobře naplánovat a rozdělit 

zodpovědnosti za jednotlivé KA. Plánování jednotlivých činností by mělo vycházet 

ze zkušeností s podobným typem projektů a počítat s časovými rezervami, čehož bylo využito 

i v rámci plánování projektu NANOBIO. Administrativní pracovníci označili za 

nejkomplikovanější část projektu právě plánování za vysokého stupně nejistoty na začátku 

projektu na poměrně dlouhou dobu realizace. Jedná se například o řízení lidských zdrojů a 

detailní plánování jejich úvazků už v době přípravy projektu, které je ovšem ze strany 

poskytovatele vyžadováno.  Změny v této oblasti jsou spojeny s velkou dodatečnou 

administrativní zátěží, kdy musí být hlášeny na MŠMT. Administrativní pracovník 

partnerského pracoviště vnímá jako komplikovanou oblast implementaci projektu do interních 

organizačních procesů a předpisů pracoviště a z toho plynoucí i problematiku procesu 

schvalování požadavků ze strany MŠMT. V oblasti VZ byly jednotlivé činnosti popsány 

v obecnější rovině tak, aby detail mohl být řízen dle aktuálních požadavků a postupu VaV, ale 

i tyto obecné činnosti musely být směrem k poskytovateli rozplánovány a přiřazeny konkrétním 

pracovníkům a v případě jejich odchodu či připojení k projektu musely být tyto změny 

reportovány směrem k MŠMT. V odborné činnosti byl podíl neplánovatelných aktivit zhruba 



 56 

20 %, kdy je dodržován obecný směr VaV daný Studií proveditelnosti, ale konkrétní směřování 

vývoje a navrhování detailních kroků je vždy uzpůsobeno aktuální situaci. Největší podíl těchto 

aktivit spadal pod VZ1, kdy se nedalo dopředu naplánovat jaké formy nanomateriálů budou 

vyvinuty a jaké bude jejich využití. Detailně naplánované položky v rozpočtu se při realizaci 

čerpaly zpravidla v nižší míře díky úsporám při výběrových řízeních. Plánované čerpání 

ovlivnilo také roční omezení spojené s COVID-19 zejména v oblasti čerpání cestovních 

nákladů. To sebou nese požadavky na přeplánování projektu. Během realizace, a to v již výše 

zmíněné podobě zpracování návrhů na změny, zdůvodnění změn a navržení nových přístrojů 

či zařízení nebo dalších položek potřebných pro projekt v rámci rozpočtu.  

Závěrečné otázky ohledně specifik VaV projektů z pohledu odborných pracovníků se 

mohou rozdělit dle několika kritérií. Jedním z nich je, zda se jedná o evropský projekt, kde se 

trend agilního řízení projevuje více než u národních typů projektů, kde je zatím kladen důraz 

spíše na tradiční postup. U těchto mezinárodních projektů nemusí být přesně definovaný výstup 

a v průběhu je stále upřesňován, u základního výzkumu se pracuje dokonce jen s vymezením 

hypotéz, které jsou výzkumem ověřovány. Toto je pro projekty VaV typické, jelikož na začátku 

výzkumu může být plán směrování, který se ovšem může při samotné realizaci změnit. Dále 

bylo jako specifikum uvedeno, že jsou vnímány rozdíly mezi projekty, pokud je projekt řízen 

pouze za jednu instituci či dochází ke spolupráci dvou, tří či dokonce až deseti institucí. 

V těchto případech bývá problematičtější komunikace, sdílení výsledků výzkumu 

či dokumentace. Nyní je ovšem kladen důraz na mezioborovou spolupráci VaV projektů a účast 

několika klíčových projektových partnerů, jelikož při inovacích je klíčové se opírat o výsledky 

i z jiných oborů. Například u NANOBIO se oblast bioanalýzy opírá o obor materiálového 

inženýrství a nanotechnologie. Ve veřejném sektoru je specifikem VaV projektů přesně 

stanovená doba trvání projektu, předem definované výstupy, jako jsou počty patentů, publikací 

či navázání spolupráce s aplikační sférou. Jako další specifikum VaV projektů byl uveden 

příklad řízení lidských zdrojů. U VaV projektů může docházet k situacím, kdy jsou pracovníci 

v akademické pozici sice zařazení výše (např. docenti, profesoři), ale v projektové pozici 

podřízené pracovníkovi s nižším vědeckým titulem. Nebo kdy daný pracovník může být 

součástí dvou různých KA, kdy na jedné se nachází v roli nadřízené a v druhé KA naopak v roli 

podřízené. Toto různé zařazení pak může působit problematicky ve srovnání si své role 

a činností, tedy různá kombinace postavení v liniové a projektové organizační struktuře. Dále 

bylo uvedeno, že charakter odborné činnosti velmi často udává kritickou cestu projektu, neboť 

průběh těchto činností, jako je například kultivace buněk nejde urychlit výpomocí dalšími 
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pracovníky a plánování těchto činností by mělo být založeno na zkušenostech z podobného 

typu projektu. 

 
5.3. Zhodnocení projektu NANOBIO a doporučení pro řízení VaV projektů 

K oblasti řízení VaV projektů různí autoři přistupují rozdílnými způsoby, především 

z důvodu nejednoznačného zařazení těchto projektů. Macháčková (2014) a Spalek (2016) 

uvádí, že je vhodnější přistupovat k agilnímu řízení z důvodu vysoké míry nejistoty, kterou tyto 

projekty přináší, neboť u nich velmi často není znám buď rozsah vstupních požadavků nebo 

naopak postup či technologie, jakým by mělo být výstupu dosaženo. Dle Macháčkové (2014) 

se z těchto důvodů u NANOBIO jedná o projekt z oblasti neprobádaného charakteru. Kuchta 

(2016) rozděluje projekty do 4 typů na základě toho, zda je u nich definovaná metoda či výstup 

projektu. Dle tohoto rozdělení se NANOBIO řadí k projektům Typu 2, jelikož je definovaný 

cíl daný Studií proveditelnosti, ale metoda, kterou těchto cílů má být dosaženo již detailně 

definovaná není. Tyto projekty jsou obecně označené jako projekty vývoje produktu. Toto 

zařazení je překvapivé zejména z důvodu, že Kuchta (2016) obecně označuje projekty VaV 

jako Typ 4 z důvodu nedefinovaných výstupů i metod jejich dosažení a projekty veřejné sféry 

financované z externích zdrojů řadí k Typu 1 z důvodu charakteru poskytovatele, kdy jsou 

definovány výstupy i metody jejich dosažení. Toto je dáno i charakterem projektu NANOBIO, 

jelikož se nejedná o klasický VaV projekt, ale v rámci ITI částečně přesahuje do rozvojového 

projektu díky budování infrastruktury v Hradecko-pardubické aglomeraci. Rozdělení podle 

Cynefinu není u projektu NANOBIO jednoznačné. Charakterizuje ho oblast komplexní 

domény, kdy se v průběhu projektu odehrává množství změn či předem neplánovatelných 

aktivit, ale samotné požadavky na výstup se v průběhu realizace nemění, čímž se NANOBIO 

částečně řadí i do druhé oblasti komplikované domény, kdy díky expertním odhadům lze 

většinu projektu předem naplánovat. 

Analýza parametrů pomocí řízených rozhovorů potvrdila tvrzení Barbosy (2020b), který 

říká, že u těchto VaV projektů se z hlediska kvality výstupů a rozsahu jako ukazatel úspěšnosti 

využíváno i kvantitativních indikátorů, jako je počet vědeckých publikací. Pro tvorbu časového 

harmonogramu bylo využito expertních odhadů pracovníky, kteří mají již s podobným 

projektem zkušenosti. Z hlediska řízení nákladů projekt rovněž podporuje teoretické tvrzení 

Čáslavové (2018), že u externě financovaných projektů bývá vysoké riziko nevyčerpání 

nákladů a plán jejich řízení je dán zadávací dokumentací. Mikulskienė (2015) uvádí výhody 

pevně dané struktury projektového týmu díky možnosti čerpání z výhod sdíleného poznání 

a integrace znalostí. V rámci projektu NANOBIO je tato integrace znalostí dána mezioborovým 
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přesahem, jelikož při inovacích je klíčové se opírat o výsledky i z jiných oborů. U projektu je 

pevná projektová struktura dána především pracovníky na vedoucích pozicích. Vzhledem 

k velikosti projektu docházelo u řadových pracovníků ke změnám častěji, ovšem dle 

Mikulskienė (2015) nejsou tyto změny na škodu, neboť je optimálně využíváno znalostí 

jednotlivých členů týmu, což zvyšuje úspěšnost projektu. Tyto změny ovšem nesmí být velmi 

časté, jelikož poté vedou k horším výsledkům celého týmu. Čáslavová (2018) rovněž uvádí, že 

u projektů VaV je často opomíjeno řízení rizik. Tato skutečnost se potvrdila jen částečně, neboť 

u projektu byla rozpracovaná rizika ve Studii proveditelnosti, ale v průběhu životního cyklu 

daná rizika nebyla aktualizována, ani nebyla nastavena zodpovědnost za jednotlivé položky. 

Dle Wang (2012) se mohou časem daná rizika a jejich opatření stát neadekvátní. Z analýzy 

vyplývá, že řízení rizik by mělo přejít od řízení v okamžiku kdy nastanou, k vyšší míře 

prevence, nastavení zodpovědností za jednotlivá rizika, pravidelné aktualizace a monitorování 

rizik v rámci životního cyklus projektu. Klíčové doporučení pro plánování VaV projektů je 

nastavení zodpovědnosti konkrétní osoby za jednotlivé úkoly, pracovní balíky v rámci WBS, 

která bude komunikovat a sdílet na čem aktuálně pracují, v jaké fázi jednotlivé týmy jsou, což 

by přineslo kvalitativní posun v řízení projektu. Dle Mikulskienė (2015) je doporučeno pro 

optimální komunikaci vytvořit komunikační matici s lidmi odpovědnými za dané dílčí části 

a určit, jak často bude tato komunikace probíhat. Barbosa (2020b) uvádí, že neformální 

komunikace může přispět k integraci týmu a důvěře mezi jednotlivými členy, a tím následné 

zlepšení i formální komunikace.  

Tyto schůzky by měly být rozděleny jak na odborné vědeckovýzkumné, tak 

i administrativní a společné, kde se budou diskutovat a sdílet aktuální výsledky a směřování 

v rámci všech pracovišť projektu. V případě NANOBIO by častější a kvalitnější komunikace 

pomohla ke zlepšení přehlednosti v rámci odborných činností jednotlivých partnerských 

pracovišť, kdy v současné době se jejich řízení částečně prolíná a vzniká jistá nepřehlednost 

v aktivitách. Ideální stav pro přehlednost a strukturovanost projektového řízení i komunikace 

by ovšem byl, z pohledu hlavní koordinátorky, pokud by byl definován projektový manažer pro 

každé z pracovišť zvlášť. 

Jako optimální frekvence se jeví tyto odborné schůzky jednou za měsíc, či dva z důvodu, 

že během těchto časových intervalů dojde k reportovatelným změnám při VaV 

a vědeckovýzkumní pracovníci nejsou zbytečně zdržováni častými schůzkami. Rovněž potřeba 

administrativních schůzek mezi partnery by mohla být na měsíční bázi, kdy by se navzájem 

jednotlivá pracoviště informovala, co právě na projektu řeší a v jaké jsou fázi. Návrh takovéto 

komunikační matice je zobrazen v tabulce 4. 
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Tabulka 4 Návrh komunikační matice pro projekt NANOBIO (vlastní zpracování) 

 

Projekt NANOBIO je řízen z 80 % tradičním waterfall projektovým řízením a zhruba 

20 % tvoří neplánovatelné aktivity, především odborného charakteru. Tradiční projektové 

řízení je u odborných i administrativních pracovníků více v povědomí, a činnosti předem 

plánovatelné a dané Studií proveditelnosti jsou metodicky řízeny. V případě neplánovatelných 

aktivit žádná metodická podpora, jak v těchto činnostech postupovat není. Dle Doležala (2021) 

by pro NANOBIO byl nejvhodnější způsob kombinace tradičního a agilního způsobu řízení 

projektů hybridním způsobem v detailu. S ohledem na poskytovatele financí je doporučeno 

v horních obecných částech WBS NANOBIO postupovat tradičním způsobem a v případě 

dolních částí WBS, především vědeckovýzkumných činnostech, metodicky postupovat agilním 

způsobem řízení. Jako hlavní obecné doporučení pro VaV projekty z analýzy vyplynula 

vhodnost zakomponování agilního řízení zejména v detailu projektu dle Doležala (2021), neboť 

u činností jako je například plánování lidských zdrojů a rozpad jejich činností do jednotlivých 

měsíců je předem daný detailní plán téměř vždy měněn, což je spojeno s velkou administrativní 

zátěží, a proto není nutné tyto činnosti plánovat předem do detailů. Dle Čáslavové (2018) 

u externě financovaných projektů jsou personální změny druhou nejčastější příčinou a tvoří 

17 % všech projektových změn. Toto doporučení se týká plánování detailů všech činností, kdy 

by z hlediska zátěže na pracovníky bylo vhodnější aplikování principů agilního řízení 

a tradičních postupů projektového řízení se držet v obecných částech daných horní částí WBS. 

Z těchto důvodů je doporučeno seznámit pracovníky administrativního i odborného týmu 

s principy a základy agilního řízení, metodikou jeho postupů a možnostmi kombinace těchto 

postupů s tradičním projektovým řízením 

Schůzka 
Odpovědný 

pracovník 
Oblast komunikace Frekvence 

Řídícího týmu Hlavní koordinátorka 

Sdílení aktuálních výsledků a 

směřování v rámci všech 

pracovišť projektu 

Jednou za dva 

měsíce 

Administrativního 

týmu 

Projektová a finanční 

manažerka 

Aktuální čerpání zdrojů a 

rozpočtu, aktuální 

harmonogram 

Jednou za 

měsíc 

Odborného týmu 
Vedoucí 

výzkumných záměrů 

Směřování VaV, aktuální 

výsledky a plány 

Jednou za 

měsíc 
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5.3.1. Návrh agilního řízení na příkladu nákupu softwaru pro podporu 

rozhodování 
V rámci NANOBIO bylo specifikováno, že postupy testování zdravotní nezávadnosti 

nanomateriálů budou provedeny až na základě rozsáhlých rešerší a konzultací mezi všemi 

odbornými týmy a poté namodelovány v softwaru pro podporu rozhodování pomocí 

stanovených parametrů. Předem ovšem nebylo možné určit, jaké požadavky daný software 

musí splňovat, ani jaké nanomateriály a metody jejich validního testování budou vyvinuty 

a jaká budou všechna kritéria pro posuzování zařazení metod do celkového panelu.  

Řízení tohoto dílčího cíle, který nebylo možné specifikovat formou tradičního 

projektového řízení, nabízí možnost metodicky podpořit s pomocí agilního řízení, konkrétně 

metodiky Scrum, která by pomohla dané činnosti systematizovat a strukturovat. Jelikož se jedná 

o hybridní řízení s agilním přístupem v detailu, není nutné definovat pro tyto dílčí činnosti 

Scrum Mastera, obecně je ale nutné, aby i tuto detailní činnost zastřešoval Product Owner, který 

může být buď na úrovni hlavního koordinátora projektu nebo vedoucího KA v závislosti na 

daném Sprintu. 

Aktivita nákupu vhodného softwaru pro algoritmizaci a určení vymezení postupů 

testování toxicity/biokompatibility nově vyvinutých nanomateriálů může být označen jako 

jeden Sprint. Na začátku Sprintu je třeba se sejít s relevantními členy týmu, kteří budou do 

celého procesu zapojeni a definovat Sprint Goal, což v tomto případě se jedná o najití vhodného 

softwaru, který splňuje požadavky pro algoritmizaci. Mezi členy týmu by měli patřit hlavní 

koordinátorka, projektová a finanční manažerka, vedoucí KA2, KA3 a KA4. Požadavek ve 

formě User Story je definován: „Jako vedoucí KA4 chci software na podporu rozhodování, 

abych určil vhodný postup metod testování toxicity/biokompatibility nanomateriálů“. V rámci 

této User Story je třeba vytvořit Sprint Backlog s jednotlivými úkoly (Tasky), které je třeba 

udělat. Mezi tyto Tasky patří: 

• rešerše dostupnosti softwaru, 

• zhodnocení rozsahu funkcionalit jednotlivých softwarů, 

• sestavení interních požadavků na software, 

• tvorba poptávkového řízení na dodání softwaru. 

Odhad jejich pracnosti a důležitostí na škále 1-10, kdy 10 označuje nejvyšší pracnost 

či důležitost je zobrazen v tabulce 5. V tomto Sprint Backlogu na sebe jednotlivé Tasky časově 

navazují, a proto mají stejnou váhu hodnocení jejich důležitosti, neboť v tomto konkrétním 

případě nejsou podřízeny prioritizaci. Členové týmu mezi sebou komunikují na denní bázi 
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prostřednictvím Stand-upu, kde se vzájemně informují o pokroku, plánech či problémech, které 

se objevily. 

 

Tabulka 5 Definice Sprintu (vlastní zpracování) 

 

S pomocí metodiky agilního řízení byly realizovány výše uvedené úkoly. Jak první byla 

provedena rešerše dostupnosti softwaru. Při rešerši byly nalezeny dodavatelé softwaru na 

podporu rozhodování, jedná se o: 

• ATTIS, 

• Minerva, 

• Karat, 

• Atash, 

• Star UML, 

• Lucidchart, 

• SparxSystems, 

• AutoCRM. 

Na základě zhodnocení rozsahu funkcionalit jednotlivých softwarů (viz příloha C) byly 

vybráni jako nejvhodnější čtyři dodavatelé, kteří budou osloveni v rámci poptávkového řízení. 

Jedná se o dodavatele ATTIS, Karat, Lucidchart a AutoCRM.  

Dalším úkolem bylo sestavení interních požadavků na daný software, jednalo se především 

o způsob financování, kdy daný software musí být zaplacen jednorázovou částkou, aby byly 

splněny podmínky dané OP VVV. Pro nákup softwaru je limit 60 000 Kč, dle výše položky 

v rozpočtu. Na základě takto specifikovaných požadavků přichází na řadu další úkol – Tvorba 

poptávkového řízení na dodávku softwaru. Sestavení poptávkového řízení vychází 

Tasky Pracnost (1-10) Důležitost (1-10) 

Rešerše dostupnosti softwaru 6 
10 v okamžiku zahájení 

úkolu 

Zhodnocení rozsahu funkcionalit 

jednotlivých softwarů 
7 

10 v okamžiku zahájení 

úkolu 

Sestavení interních požadavků na 

software 
4 

10 v okamžiku zahájení 

úkolu 

Tvorba poptávkového řízení na dodání 

softwaru 
3 

10 v okamžiku zahájení 

úkolu 
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z interních propozic UPa a projektu. Zároveň obsahuje všechny povinné náležitosti (název 

projektu a registrační číslo, podmínky pro zpracování a zaslání nabídky). Software by měl 

splňovat tyto funkcionality: 

• vytváření procesních map na základě vícekriteriálního rozhodování pro profesionální 

využití zejména v rámci plánování výzkumu a vývoje, 

• vytváření vývojových diagramů včetně informacích o zdrojích, indikátorech, kritériích, 

• podpora týmové práce, time managementu, projektového řízení, 

• podpora analytických aktivit, 

• časově neomezená desktopová aplikace. 

Nabídka na software by měla zahrnovat: 

• cenovou nabídku zahrnující cenu dodávky softwaru včetně souvisejících položek, které 

budou zahrnuty do pořizovací ceny bez DPH, DPH a celkovou cenu včetně DPH, 

• nabízený počet licencí či omezení multilicence, 

• termín a forma dodání, 

• informace o případných potřebných parametrech HW či operačního systému. 

 Návrh poptávkového řízení se nachází v příloze D. Průběžnou komunikací v rámci týmu 

byla odsouhlasena finální podoba všech dokumentů, zhodnocení softwarových aplikací a návrh 

poptávkového řízení. Následné další kroky by mohly pokračovat v podobném postupu 

s pomocí agilního projektového řízení, tedy vydefinování dalšího Sprintu s cílem Sprint Goal 

– Výběr dodavatele a zajištění dodávky softwaru pro algoritmizaci a určení vymezení postupů 

testování toxicity/biokompatibility nově vyvinutých nanomateriálů.  
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ZÁVĚR 

Za začátek moderního projektové řízení je považován začátek minulého století, kdy 

problematika projektového řízení začala být součástí managementu. Existuje několik standardů 

projektového řízení, mezi nejznámější patří IPMA, PRINCE2 a PMI. Projekt charakterizují 

především tři proměnné, které jsou kvalita výstupu, která by měla být maximální, délku 

realizace a zdroje, které by měly být minimální. V posledních letech se objevuje snaha 

o zakomponování principů udržitelnosti do projektového řízení. 

Projektové řízení se rozděluje na tradiční waterfall projektové řízení a agilní projektové 

řízení. Tradiční projektové řízení rozděluje životní cyklus projektu do fází, které na sebe 

navazují a již se k nim nevrací. Agilní projektové řízení je více flexibilní a dynamické 

a zákazník je zapojován do procesu realizace projektu, kdy postupně dochází k zpřesňování 

požadavků a projekt je postupně dodáván ve formě určité funkcionality. Nejznámější 

a nejvyužívanější metodikou agilního řízení je Scrum, především díky své jednoduchosti 

a flexibilitě. 

Činnosti v oblasti výzkumu a vývoje jsou důležitým parametrem konkurenceschopnosti 

a z hlediska požadavků a technologií se jedná o oblast neprobádaného charakteru a nedá se 

určit, který z přístupů projektového řízení je obecně lepší. Projekty v této oblasti jsou specifické 

z důvodu vysoké míry nejistoty a rizika, a proto tomu musí být projektové řízení uzpůsobeno. 

K výzkumu a vývoji může docházet, jak v soukromé sféře, tak i veřejné sféře a často se 

přistupuje i ke kolaborativnímu výzkumu. V případě externě financovaných projektů či 

projektů soukromé sféry je vhodnější použití tradičního přístupu, jelikož je znám výstup 

projektu nebo technologie, kterého tím má být dosaženo. V případě, že není znám výstup 

projektu nebo postup či technologie, kterými má být výstupu dosaženo, přistupuje se spíše 

k agilnímu projektovému řízení. 

V praktické části je provedena analýza projektu NANOBIO metodou řízených rozhovorů. 

V této analýze bylo zjištěno, že NANOBIO je řízeno z 80 % tradičním waterfall projektovým 

řízením a zhruba 20 % tvoří neplánovatelné aktivity, především vědeckovýzkumného 

charakteru. Ve Studii proveditelnosti bylo téma výzkumu na začátku navrženo spíše obecně, 

jelikož se nedalo určit konkrétní směřování vývoje. NANOBIO je založeno na vývoji nových 

nanomateriálů ze strany pracoviště CEMNAT, kdy předem nebylo možné specifikovat jaké 

nanomateriály a v jaké formě budou vyvinuty, zda budou vhodné pro plánované použití či je 

bude možné testovat tradičním způsobem. Z toho důvodu je doporučeno školit pracovníky 
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projektových týmů nejen v oblasti tradičního, ale i agilního projektového řízení, aby bylo 

dosaženo efektivního a systematického řízení v těchto aktivitách. V rámci NANOBIO se jedná 

o kombinaci těchto dvou přístupů v detailu, v obecné horní části WBS řízení tradičním 

způsobem, v dolních částech WBS, zejména v oblasti vědeckovýzkumných činností, řízení 

pomocí agilního přístupu.  

Z analýzy projektu vyplynulo, že projekt je obecně řízen správně, ale v určitých 

parametrech projektového řízení je prostor pro zlepšení. Jednou z těchto oblastí je komunikace 

na projektu, která je sice funkční, ale z rozhovorů vyplynulo, že partneři nejsou v této oblasti 

zcela spokojeni. Proto je obecně pro VaV projekty doporučeno vytvořit komunikační matici, 

kde bude definována zodpovědná osoba za jednotlivé dílčí oblasti, které má komunikovat komu 

a v jakých časových intervalech, což by přineslo kvalitativní posun v řízení projektu. Tyto 

časové intervaly by měly být zhruba na měsíční bázi oproti současné půlroční dané 

monitorovacími zprávami a zároveň rozděleny jak na samostatné odborné, administrativní, tak 

i společné schůzky, které by byly optimální každé dva měsíce a při kterých se budou 

komunikovat aktuální výsledky, směřování projektu a aktuální finanční čerpání. V oblasti 

řízení rizik jsou ve Studii proveditelnosti rizika definována, ale bez rozdělení odpovědností za 

jejich průběžné monitorování, rovněž tato rizika nejsou v průběhu životního cyklus projektu 

aktualizována. Doporučením v této oblasti je k jednotlivým rizikům přiřadit zodpovědného 

pracovníka, který bude monitorovat riziko a přejít od řízení v okamžiku, kdy riziko aktuálně 

nastane k vyšší míře prevence a průběžné aktualizaci této oblasti z důvodu objevení nových 

možných rizik, které je třeba podchytit. V ostatních parametrech projektového řízení je 

NANOBIO nastaveno správně a není potřeba žádných změn při jeho řízení. Jako příklad 

doporučeného postupu při řízení neplánované aktivity je zpracován návrh postupu při nákupu 

softwaru pro podporu rozhodování a algoritmizaci. Tento návrh byl rozpracován s pomocí 

agilní metodiky Scrum. 
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Příloha A Harmonogram projektu NANOBIO znázorněný Ganttovým diagramem (vlastní 

zpracování na základě Studie proveditelnosti) 

 

ID Reæim 
~kolX

Ni]eY ~kolX Doba trYint Zahijent

0 Projekt NANOBIO ϭϭϳϱ dnǇ Ϭϭ͘Ϭϯ͘ ϭϴ
1 Klíčová aktivita KA1 - řízení projektu 1175 dny 01.03. 18
2 Klíčová aktivita KA2 - nákup investic 980 dny 01.03. 18
3 Klíčová aktivita KAϯ ϭϭϱϰ dnǇ Ϭϭ͘Ϭϯ͘ ϭϴ
4 Syntéza nanomateriálů 1087 dny 01.03. 18
5 Charakterizace nanomateriálů 1087 dny 02.04. 18
6 Předúprava nanomateriálů pro 

bilogické použití 
1088 dny 01.06. 18

7 Klíčová aktivita KAϰ ϭϭϳϱ dnǇ Ϭϭ͘Ϭϯ͘ ϭϴ
8 Standardizovaná paleta testů na 

buněčných liních
1175 dny 01.03. 18

9 Hodnocení genotoxického 
potenciálu nanomateriálů

1109 dny 01.06. 18

10 Interakce nanomateriálů s 
kmenovými buňkami

1109 dny 01.06. 18

11 Hodnocení cytotoxicity a 
interakcí nanomateriálů s kůží

1109 dny 01.06. 18

12 Zjišťování distribuce 
nanomateriálů v biologickém 
materiálu

1109 dny 01.06. 18

13 Rutinní testování cytotoxicity 1109 dny 01.06. 18
14 Screeningové testování cytotoxicity1109 dny 01.06. 18
15 Klíčová aktivita KAϱ ϭϭϯϬ dnǇ Ϭϯ͘Ϭϱ͘ ϭϴ
16 Ověřování potenicálního 

uplatnění výzkumných výsledků
828 dny 01.07. 19

17 Monitorování stavu legislativy 1066 dny 01.08. 18
18 Ochrana duševního vlastnictví 1130 dny 03.05. 18
19 Klíčová aktivita KAϲ ϭϭϯϮ dnǇ Ϭϭ͘Ϭϱ͘ ϭϴ
20 Navázání spolupráce s partnery z 

aplikační sféry
1132 dny 01.05. 18

21 Šíření výsledků projektu směrem 
k odborné veřejnosti

1088 dny 02.07. 18

22 Informování potenciálních 
partnerů o možnosti evaluace 
vyvíjených nanomateriálů

1088 dny 02.07. 18

23 Klíčová aktivita KAϳ ϭϬϴϴ dnǇ ϬϮ͘Ϭϳ͘ ϭϴ
24 Realizace odborných seminářů 1088 dny 02.07. 18
25 Realizace odborných worshopů 1088 dny 02.07. 18
26 Monitorovací období 1 132 dny 01.03. 18
27 Monitorovací období 2 109 dny 03.09. 18
28 Monitorovací období 3 150 dny 04.02. 19
29 Monitorovací období 4 110 dny 02.09. 19
30 Monitorovací období 5 150 dny 03.02. 20
31 Monitorovací období 6 109 dny 01.09. 20
32 Monitorovací období 7 152 dny 01.02. 21
33 Monitorovací období 8 109 dny 01.09. 21
34 Monitorovací období 9 152 dny 01.02. 22
35 schůǌkǇ odborného tǉmu ϭϭϱϲ dnǇ Ϭϭ͘Ϭϯ͘ ϭϴ
90 schůǌkǇ administrativního tǉmu ϭϭϱϲ dnǇ Ϭϴ͘Ϭϯ͘ ϭϴ
145 schůǌkǇ řídícího tǉmu ϭϭϯϲ dnǇ ϭϱ͘Ϭϯ͘ ϭϴ
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Strinka 1



 77 

Příloha B Seznam otázek pro analýzu řízení projektu NANOBIO 

 

 

 

OBECNÉ OTÁZKY 

1. Máte teoretické znalosti v oblasti projektového řízení nebo jen praktické? 

2. Znáte rozdíl mezi tradičním (tzv. waterfall) a agilním projektovým řízením? 

3. Pokud ano, které z nich a v jakém rozsahu uplatňujete v projektu? 

4. Vycházíte při řízení projektu z konkrétní metodiky? Případně jaké (IPMA, PMI, PRINCE2, SCRUM)? 

5. Jak hodnotíte znalosti a schopnosti projektového manažera z hlediska projektového řízení? 

6. Je třeba pro efektivní řízení znalost projektového řízení či předchozí zkušenost v této oblasti? 

7. Jak hodnotíte projektového manažera z hlediska znalostí obsahové stránky projektu – výzkumu v oblasti nanomateriálů či 

nanotechnologií? 

8. Je třeba pro efektivní řízení, aby se projektový manažer v této problematice dobře orientoval? 

OTÁZKY K ROZSAHU, FINANČNÍMU ŘÍZENÍ A NÁKLADŮM PROJEKTU 

9. Byly Vám od začátku známy všechny požadavky na projekt?  

10. Byly tyto požadavky srozumitelné a transparentní pro všechny členy týmu? 

11. Máte s podobným projektem zkušenosti? Vycházíte z osvědčených postupů? 

12. Pokud ano, z jakých postupů vycházíte? 

13. Jaké zdroje pro financování projektu byly použity? 

14. Byla se zdrojem financování spojena nějaká omezení? Jaká? 

15. Objevily se na projektu problémy související s předem vymezeným zadáním či časově ohraničeným čerpáním zdrojů 

(požadavky související s pravidly operačního programu VVV)? 

16. Byly podle Vás tyto předem dané požadavky problém z hlediska rozsahu a kvality výstupů projektu? 

OTÁZKY K PARAMETRŮM PROJEKTU 

17. Kterou část projektu byste označili za nejkomplikovanější z hlediska projektového řízení? 

18. Podařilo se na začátku dobře naplánovat a rozdělit zodpovědnosti za jednotlivé části projektu? 

19. Jaké metody a nástroje využíváte při řízení rozsahu a kvality výstupů projektu? 

20. Jaké metody a nástroje využíváte při řízení harmonogramu? 

21. Jaké metody a nástroje využíváte při řízení nákladů a cash flow? 

22. Jaké metody a nástroje využíváte při řízení lidských zdrojů? 

23. Jaké metody a nástroje využíváte při řízení rizik a příležitostí? 

24. Jaké metody a nástroje využíváte při řízení komunikace a změn v projektu? 

25. Které parametry bylo nejobtížnější naplánovat a řídit? 

26. Byly na projektu některé parametry překročeny (čas, náklady), sníženy (rozsah či kvalita výstupu) či jinak modifikovány? 

OTÁZKY KE ZMĚNÁM V PROJEKTU 

27. Do jaké míry (detailu) se v projektu objevovaly činnosti, které byly přesně naplánované či je bylo možné plánovat? 

28. Do jaké míry se v projektu objevovaly v rámci výzkumu činnosti, které nešlo dopředu naplánovat? 

29. Jak byly tyto činnosti řešeny? 

30. Jak byly tyto neplánovatelné aktivity zakomponovány do plánu projektu? 

31. Jak často docházelo ke změnám oproti původnímu plánu projektu? 

32. V kterých oblastech docházelo k těmto změnám? 

33. Probíhají na projektu pravidelné schůzky se všemi členy týmu? 

34. Je u nich pravidelně definován cíl, který je třeba do další schůzky splnit? 

35. Jak často tyto schůzky probíhají? 

36. Dochází při nich k rozhodnutí o změnách/zpřesňování výstupů projektu? 

SPECIFIKA A DOPORUČENÍ PRO VAV PROJEKTY 

37. Jaké jsou podle vás specifika výzkumných a vývojových projektů?  

38. Co byste při řízení projektu zlepšili či udělali jinak? 

39. Máte nějaké obecná doporučení pro řízení VaV projektů? 
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Příloha C Dodavatelé softwaru na podporu rozhodování a jejich popis 
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Příloha D Návrh poptávkového řízení softwaru na podporu rozhodování 

 

 

 

 
 

Fakulta chemicko-technologická 
Univerzita Pardubice 
Studentská 97 
532 10 Pardubice 

 

 
Poptávkové řízení na dodávku SW na podporu rozhodování a algoritmizaci 
 
V rámci projektu NANOBIO reg. č. CZ CZ.02.1.01/0.0/0.0/17_048/0007421je poptávána dodávka softwarové 
aplikace na podporu rozhodování a algoritmizaci. 
Termín dodávky: nejpozději do 1.6.2021. 
 
Dodávka aplikace v rozsahu funkcionalit:  

- Vytváření procesních map na základě vícekriteriálního rozhodování pro profesionální využití zejména 
v rámci plánování výzkumu a vývoje 

- Vytváření vývojových diagramů 
- Podpora týmové práce, time managementu, projektového řízení 
- Podpora analytických aktivit 

 
Rozsah instalace:  

- Dodávka min. 2 časově neomezených licencí desktopových aplikací  

Nabídka bude zahrnovat:  
- Informace o rozsahu funkcionalit systému 
- Cenovou nabídku zahrnující cenu dodávky sw včetně souvisejících položek, které budou zahrnuty do 

pořizovací ceny bez DPH, DPH a celkovou cenu včetně DPH. 
- Nabízený počet licencí či omezení multilicence 
- Termín a forma dodání  
- Informace o případných potřebných parametrech HW či operačního systému 

 
Nabídky zasílejte do 15.5.2021 do 12:00 e-mailem na adresy:  


