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Co je projekt?

el

Tato knpitola odiifuje Fizend prajektu od jinych monaierskyeh Sunosit u nkazufe, v Eem
a2 projekty od ostainich Sinnosti H5T. Popisuje postaupiost peli mannge rskich Sinnosty,
Kerd churakieripgi pnjeks.

Vedenl projektu v sobé zahmuje mnohem vic nei pouiivini softwaru k fzeni projekti.

Tato Jmika se zubyvi Fizentm projekil. ProleZe v soufasné dobé se pro Lyto Gcly na tihu ohjevuje sti-
le vice potitatovych programi ni prdpora fzenf projektd, uf u¥ komerént vyribEnych nebo jingeh, jo
dilefité, abyste si uvidomili, Ze pouZivind tikového software neni 1até? juko fdil prajekt. Juk wkicuji
v této kapitole, Fizeni projekit je mnohostranni zdleZitost. Pratoze petfagavy progrun k fizeni projek-
1 je ale nfistrojem, kiery miZe byt uiteny, na riizych niistech této piiruky jsou uvidgny okizky je-
ho vyuZiti. Pro toho, kdo si nedd pozor, se nle mize stit pasti, jak sc snaZim vysvEtliL v kapitole 25,
StuEng fe€eno, uZivejle ho, ale s mirou,

Charakteristicleé rysy projelctii
Existuji &lyfi typicke enaky projektd, kieré, polud se vyskytujf spoletné, adlisuji fizenl projekiy od ji-

nych mannZerskych Sinnostl. Prajekty maji trojrozmémy ¢il} jsou jedineéhg, zahumujf zdroie « realizuji
se.v rimci organizice. Tyt charkieristické rysy jsou podrobng rozebriny v nisledujicich oddilech.

n..: projektu

Projekty niji trojrozmémy cil, cof znamend souasns spinini pofadavkd na viend proveduni Sasovy

. EE.__ a rozpotiove miklidy. Oznutuji to lenninem , rojimperativt u podrobné fenta Pojem popistji v ka-

pitole 2. Uspiiné fzeni projektu vyZaduje, aby tyto 17 podminky byly mEFitelng (1j. konkréini u ovEH-

telné) a dosaZitelné. Jo opravdu mimokidng dileZitg, uby lidé, kiefi projekiu pracajl, vBdEh, juk cile
wirojimperativ* splnir.

Jedinecénost
KaZdj projekt je jedinciny, protoze se provid] pouze jednou, je dodusny w {v WmEF kafdem pripuadi) nn
ném pracuje jind skopina Lidi,

Tkdy2 drihy soltwarovy projekt potitséové podpary Gemiho systéma pohledivek vifiteli se velmi po-
doba prvnimu takovému projektu, budou zde urEité odligosti, modnd néeo 1k Jednoduchéhn, juko jo
Formit sestuv, ToléZ plati pro vykop dvou piikopd {iifel nebo lerén je rivay) neho organizuc dyou kon-
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ferenci {misto nebo proprum se 1ig), atd. Prive proto, Ze se lis, vidy zde do uréiis _E_%.._nn_:.ﬁ_._ﬁ:m-

dostatecnénm pochopeni toha, co projekt obndd u co hode zapotrebi k tomu, ahy byl Gspiiny,

ProtoZe trvinf projekid je dogasns, vidy je v mich hodné nejistoty, pekud jde o to, co bude schvileno
{napf. kdy projekt zagne n piesny rozsuh praci, které muaji byt vykoniiny). Projekt navic netrvi vE&ne.
Zufing, kdyZ prvni Elovik zagne pracovat, 4 kontf, kdy? je price postedniho lovika hatova, Nékde me-
zi tim se na ném podili nEkolik nebo mmnoha fdi, Najiminf lidi pro prici nu prajekin se podobi sliing-
ni zaméstnanct pro firmu, kierd predpaklidi, Ze v dehledné dobé svou Simnost ukonti.

A nakenec, lidé, ktefi pmcuji na jednom projekiu, jsou zidka (b, kiefi pracovali ma piedchozim pro-
Jjekbw A tak se vylvaff pritelstvl nebo antipatie, které mohou mil zavadng ditsledky. Silné pritelské vata-
hy mohon vést lidi k lomm, Ze se jim nechee projekt ukonéit, protoZe by to znamenalo, fe spolu uf ne-
budou pracovat. Antipatie mohou naopak zanént znemognit spoluprici lidi v pritbéhu projektu,

Zdroje

Projekty se realizuji pomoef zdrojd, a to lidskych a muteriilnich, Nad mnohiymi « poZadovanych zdro-
Jiméd manaZer projekie jen minimilnf kontraly. Napfikled nezbytng soustmh Jje v kempetenci pracov-
niki miedelimy nebo & poZadovanym potita€em disponuji [idé v oddalent pro zprucoving dat

Ridit projekty znamend fidit lidi.

ManaZer projektn musi dobie organizovat Hdské zdraje, uby hyly vyuZily dostupné materidling zdroje.
Musi pak Fefil rizné potife a emociondlni problémy, kieré pfirozeng plynou z vyuZiving téchto zdroja,
A sou€asné se snaZil plnit poZadivky zadavatele projektu pei respeklovini Easového hurmoenogramu
a rozpotlu. Vedeni lidi je &asto nejobtiZngjSi sirinkou fizeni projekiu, zejméni pro nezkuiens manage.
£y, ktefl maji vysokoskoiské vzdskini predeviim v technickych oborech, jako je nupf. technicks inge-
nyrstvi, vipocetn] technikn nebo i Hzend staveb, Témto lidem vice vyhovuje price s vEemi a Esly 5 lid-
mH.

A proto se musite vyvaroval pfirozenéhe sklonu technického adbomika soustfedit se na kvantitativaf
strinky (napf lechnické analyzy neba dkolové razpodty), i kdyz ani ty nejsou nedidlefils, @ misto 1ohg
se vice zamEfil na (o, uhy se véci hybaly dopiedu prostfednicivim vaieho pisobeni na lidi. Z mnoln
technickych experti jsou Spatni manusefi projekis, protoZe si nedoki#i porudit s nehmoelnymi persondl-
nimi problémy, napt. s nutnosti neustile ziskdvat pro projekt ostatni nuwnaZery. Nekiefi manaesi projek-

td 51 tato potfebu uvédonnji, ule nejsou schopmi efektivi komunikovut,

Konflikty v oblasti zdraji spotivaji v nich sunotnych, juk ukazuje obr. 1-1. Na tomio jednodachsm
schématn jsou zniizomény jen dva projekty. Je zde uvedeno, Juké konkréini zdroje potfehuji {prostory,
potet hodin powfivini synielizitoru DNK, b&Zny personil nebo personil urdité speciulizuce, nupt. fade-
vé chemiky analytiky), Plinovans poZadavky se piesné kryji s dostupnymi 2droji, Ale &asovy prithah
Jjednohe prajekiu se nepatmé zménf « v disledku \oho 13 poZadované zdroje neodpovidaji tom, co je
dostupneé. Nejdfive je piilis mnoho price, a _ua_cnﬂ.u._.:n_:mnm_.Em:w_n_mu:n@:mn:_. Na_.:.:._.qo?mwba:.

ale velmi nepfijemnon soudisti Fivals munuZoe: projekiu,
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Ziroj Calkovd poZadavky

K dispozicl -2

Poiadavek profektu B
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PoZadavek projekiu A
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Calkové poZadavky

PaZadavek projekiu B

PoZadavek projekiu A

as
Obrazek I-1

Kenllikdty zirojl vyphfvajlz joich podsiaty, protole skuteZné paZadavig 3a projkdevé rdroje iludy nevytvoll potfeby pracovifbo vytiTenf {idf obecus, fidf ur-
&t profess webo Taffzend), kerd preatk odpavidi dortupfin drojim.

Tylo disproporce jsou dost velkym problémem v piipad2 materidinich zdrojn. U..E_mn_.nﬁmm:. viak mno-
hem horé, kdyZ se nesoulad 2droji a potfeb (uf u jde o pietiZeni nebo nevyliZeni) tyki lidi.

Manafer projektu musi strdvit mnoho &su s lidmi.

ProtoZe persondlni problémy json mimoFidng dileZilé, podrobng se zabyviun riznymi wonamumm.a_‘.maﬂ-
zalni struktury podniku u jejich viivem nu Fizeni # dostupnost zdrojii v kapitoie 12. Zbytek ﬁﬁﬁ.p 3je
vénavin rozsihlému piehledu icinnyeh metod, kierd jiko mannZer projekiu miZete k vedent projekto-
vych i podpmyeh tymi pouZit,

Organizace
- Kuidit orgunizace sleduje v duném okamZiku soutasné velky polet cild, kdyZ ne z jiného n:me.oaz...n_w
: uZ jen proto, Ze se sklidd z nnoha jednotlived riznych profesi, zijma, _ucs_._wﬁéur <m=m5cm: n An_u:um-
vidatelnych reakei. MunaZer projekiu tak byvil éusto frustrovin mnoZstvim jinych sinérl, ni které se or-
ganizace zdinlivé (a Easto take skutedng ) orientuje (viz. obrizek 1-2). Tylo rozmunilé odentuce vzni-
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£o je projekt?

kaji v dissledku osobnich ambici « zdjma, v disledku riznyeh dzce omezenych ztjmi mznycl slofek
argunizace a v disledku mnoha purulelng Fefenych projekt,

Jak ukuzuje oby. 1-2, zikuznici a ufivatelé (kieff mohou byl vasimi zikuzniky, ziksaniky vagich zdkuzni-
ki nebo jinf 1idé) budon niit wkeé na wadi orgunizaci vliv. V muuha piipadech se tak mannger projekin (do-
konee 1 s loajilnim 2 obétavym tymem) mige citit zeela bezmocny ve své snaze splnil projektovy cil.

Rizeni projektii je z velké &asti zvladini mezilidskych kontliked, které json neodmyslitelnou souisti
sloZitych situuci uvnitt organizace,

Dalii aspelcty projelctty

Existuji Ztyfi dulsi strinky projekin, které presouviiji problémy do jiné roviny: piivod, chirakter vystu-
" pu, trh a veiikost. T S
- v

Pivod

Piedsluvie si, Ze jste strojni infenyr u #6f vis poZidul, sbyste fidil projekt tykujici se wnalyzy mteriila,
Nebo si piedstuvte, Ze jsle potitafovy progrunitor, ktery dostal pifkiz sestavit novy formubdf finnéni
zprivy, stuvehni infenyr, ktery byl povifen fizenim projekiu na dodivku stavebniho dilu, neho spritvce
zafizeni, klery ma4 Hdit presthovini oddéleni do nového objektu. Juk byste ¥  thn poradili?

Nei budele &ist dil, zamyslete se nad lovto hypoietickon situaci. Tuk sc tato Snnost 1i5 od Jinyely, kle-
té byste molnd vykondvil? Padabi se to vasi knZzdodennt cesti do zamestnini? V gem jsou odliZnosti?

V tomto okamiiky asi budete potfebovat vic informuei o projektu. Jde o maly nebo velky prajekt? Co
si predstavujete pod pojinem maly nebo velky - mnozsty] maleridie, ktery mi byt unalyzovin, tennin
dokonéeni nebo rozpoiet? Ink rozsuh projekin zmdni vis pristup?

Projekty jsou svého druhu jedineiné ikoly, které vznikaiji, kdyZ je tieba néco udélat.

Takaovyto hypoteticky projekt nizomg ukazuje viustnosti, kleré adliZuji projek! od jinych Snnost, Pro-
Jekty vznikuif, protoZe se musi udélat hEco, co se diiv nedélalo. 1 kdyZ se mide zdit, Ze chodit ring do

price je nékdy nejdaleZitgj$im Sinnostl, vyZadujici maximum tsili, nelze Ji obvykle povazovar zn pro-
Jekt. Cesta do price je Sirmost, klerd opakuje piedehozi &nnost, tedy cestu do préice den pledifm, Tato
sirfinka definice projektu neni jusné vymezena, Kdyby byl vadim projeklem nivih abvodu zesilovade,
v urfitém okumnZiku sestavenf .n__d__m:o. tretiho nebo Eivriého obvodu prestivi byt prajekiem o stavi se
opakovanou Einnosti (nupiiklud elekiromontigni pract). Obecné lze fiei, fe JestliZe se zesilovate navza-
jem jeden od druhého 1is, puk ka3dy je peojekten. Jestlize kuidy zesilovad je ve skutednost slejuy, mi-
me vyrobni linku na zesilovafe 1 nepracujeme m projekty juko takovém.

Spolefenske,
palitickeé
a ehonomickd
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s \
s \
[ \
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Produla:

Existuji kmotné a nehmotné projekty.

Te mnoho zpisobi, jak charkterizovat projekt Jhunotny projekt™ u «nehniolny projekt” json biing ler-
miny v zivislosti na tom, zda konetnjm vysledkem je hmolny produkt (hardware), & Zprivi neho nE-
jaka jind formma dokuimentuce (software). Uvnilf i&chto dvou sirokych kategorif fsou takeé podstamé od-
lifnosti. Napfiklad projekty investigni vistavby zahmuji alomové clekirdmy (s vyznsmnymi politicky-
mi, privaimi a bezpetnosinimi nspekty}, zivody no zpracovini odpadu (s odlifnymi problémy v zivi-
slosti na tom, zdn budou 2pracovival kapulné nebo pevné litky) a jiné projekly (komeréni budovy, elek-
trimy, ohZanské stavby, vyrobni provozy) ald., 2 nich¥ viechny maji svi specilika, ket je tfeba vail
v tivahu.

Produkt neboli konegny Vvystup projekiu je tedy druhym charakteristickym rysem ?.u.?w:_.?wc_.nm ne-
nm.mmuﬂ%ammrsﬁnnm pokrafuje dil, spiFe je to plgni dkold, kters konéf dogidenim plesni stanoveného vy-
sledku. V nafem hypotetickém prikiadz by lo bylo skulefné provedeni vyzkumu materidlu.

Trh

Projekty Jze rozdélit na kategorie podle zdroje jejich financovind, jak ukuzuje tubulka 1-1. Jednow ze zu-
méstmaneckych vyhod, kteron schopny mannZer projekiu za svou prici zisks, Jje moZnost aplikace na-
strojit 4 metod poudivanych pii fizeni projektd § nu osobnf Cinnosti. Obrizek 1-3 Jje Essovy hunmono-
gram innosti (podrobnéji je probirin v kapitole 8), ktery jsme s mou Zenou pouZili pFi st8hovini. Pro-
loZe jsme podle podminek stlouvy méli na pfiprava jen 30 dnf, miplinovéni mnoha innost ve spritv-
ném pofad! bylo velmi obtiing, a privé tenlo néistraf ndm hodné pomoll, prestoZe §lo o rodinny prejekt.

Tabulka I-I

Trey projektt
Ldroj Projekt
Dsabni neba radinny Yysadit z3han ritf

Dpravit otwiraZ gardiovych vrat
Lajidit si v domé dilnw
Tadanj vlasinim podnikem - pra podaik 1amatnf Tastalovat novj potitat
Urést du pravogu rovy rived
Uvést na 1zh nov§ produki
Lading zilamien Pastavit nové nikupaf sifeditkn
’ kenstruoval a sestrejit nadzvukové Ietadlo mach 3
Virobit pro pofteval sluibu samalepici mmimka
Tadany titem - realizavang stitoim sbjektem Yydat novou dalarevou minci
Vytnknout cprivu llavnihe chirurga

Navrhncut nové farmulife pro daf 1 phijmu

18 .
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Tyden 1 Tyden 2 Tyden 3 Tydan 4
» ™y
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1 |
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L 4 |
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1
1 I
I
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! ! K dorny
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1 Fohovent Prodat I .
smalléfam  akelz 1 Naptnovat H
“ 1 stihovdnl '
|.+ e —— ey
Latdisk Ihizty Rozhodnout Vypinit Haplinovat §&j_“w
podminted | vl POty Hdost gl
5;:3. “ o phAj2ke Ngu_»m
_ Zlstit ceny hezpetnosinihg __
E systimy i
“ 1 hlavnl prics
T,
st cany remnich
| prazf 1
) 1
1 1 .
* a
Isi ey etavebnich Zistlt ceny ralifhych
1 wan analiriskch prac]
1
I
4d
Zandit enl| st ndkdady na plefoten!
ety plynovébe patrubf
Obrizek [-3

Nilstroj projekterfhe managementa vyulitf pro csshal peojed.

JestliZe zikaznik bude mimo vuii c_.w.wumﬁ_nm. projekt Ize realizovat na ziklud smiouvy a spingni pofu-
davki zikeznikn bude pifsng posuzovino. Jestlize bude zikaznikem stitnf subjekt, projekt E.a.n prity-
dépodobni vyZadovat velmi farmilnf postupy. JestliZe se projekt bude pravidst pro vasl orginizice
uvnilf ni, nebnde tfebn uzavirut %idné formillnf privni smiouvy, ale pi hodnacent se bude klist dirz
zejména na véasnost dokangeni a ofekivanou nivratnost investic, Jestize 5i viE rodnik chee nechat vy-
prucovat studii navych materidlu pro svou vlustnf potfebu, postup mige byt velmi neformélnd. Bez ohle-

1
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E.h na _m_. Na:. Je vid N,MEE:E uwnitt nebo yné organiznce, je rozwnné jednat 1ak, Jakoby o o extemilo
zitkaznika a jusni delinovat il po formilni i ohsnhové strince,

Ipiisob provedeni je ovlivnén tim, komu je projekt uréen.

v:mc.nﬂ.sm.., wozr,.:_.mmnn hrije také daleZitou roli. feding laborntof na vyzkum maleriild v regionu je
<‘?E:Zm .,..:E._m_. Laboratof na vyzkum muaterialii, klerd je jednou z mnohi v mulém mésté&, se nach4-
zf ve zeeln odlifné o mnohem méns piiznivé konkurendnt situaci.

Kdyz vz Qm:iumn.n nebo mennFer projekin UspEing ukonili néjaky projekt, napf. softwarovy projekt
m:wnmos_mw mm.._m:w_ Otganizaci, bude mnohem snnz¥f pustit se do realizace druhiého projekiu ohoto dru-
:m. H.‘Hmﬂ,omn fizeni viech typh projeki mi nékters kpalelné rysy, je velky rozdil mezi UispESne splng-
nym soltwarovym projekiem zadanym viastn organizaci a Usp&&né splndnym hard y jek

zadinym zikaznikem. ’ PRSI projektem

Own.nsm._u_m_._.. .mn ?..E.nxc.‘ diki nékdo nebo néjuka organizace pro ndkoho jiného nebo nijakon jinou or-

_ganiz: E..ﬂ..:”.mi ?...na:cﬂ ozoval objetaTElE ek Tiko Himeﬁwmmm&mﬂ? Zudnvatalem mide
byt eu.E.. s¢l, nekdo jing (Feba viis kolega) ve vasi orgunizaci neba zhkuznik (fyzickd osoha nebo orpani-
zice).

Velikost

E.o :......: f... .. .... ...

m‘_ n.mz amhmh:n.. r@mm_..m_.m..w‘u...m,fm ), Synonymun ; mwmﬁgmwam_._nrxﬁa.. Vyruz {Fizeni ._,.mm‘mmd:.,wﬁ% tasto
alir: 3 - - T3 Bl I bk hEaEsn . - P 7 it

e .m...,.um_.__o.cm mp.n?nud vyznamu ME.:N wHzen projekiu™. Néktere organizice tuké pouiivui termin ,,f-

zenl ukola’, :Rizeni propruny, Fizenl projektu a Fizeni tkoly obeené Znamenuji [ol€Z. Ale Progmmy

Isou obvykle vE($ neZ projekiy, A projekly jseu ohvykie votsl ned nkoly. KdyZ jsou pouZify jme tes-

teméné lechniky a metodolo-

miny neZ fizenf projektu, miZe tuk dojit k urcilé asocinc § velkom,
g1e jsou v podstiuté shodné a lisf se pouze v detailech. V zhyvafici Gisti 1610 pEiruEky budu pouZivat
termin ,,projekt’.

K projekiu ropovedu vedeného napiic Aljaskow nebo pristing Glovka nu Mésici je zapotfebl mmohg Jet
a miliurd dolari. Projekt vesmimého raketopliing je také diouhy n mikladny, Nuprati tomu sestaveni po-
Eitafového programnu miize irvat Jen nEkolik hodin nebo dni. Z 1cho vyplyvd, Ze velikost u sloZilost ne-
jsou znuky, keré odlifujfei projekt od jiné Einnosti. Aviik nu tispéeh projekiu skuledng vijy maji,

Proces fizeni projektu

Rizenf projektu vyZaduje p&t odlitnych numaZétskyeh innosti, u prota ho lze veimi Jjednoduge uspo

. Wﬂq..l
dit do struklary jako proces sestivajic] 2 P&l kroki:

1. Definoviini — definovini projektovyceh cili,

2. Plinovini — naplinovini, juk vy a vag 1¥m splnite podminky rajimperaliv* (cil), tj. specifikace

provedeni, Easovy plin « [inungiif ToZpocel (piin 24viss na pomsm ids yeh a matertilnich zdrgjy
kieré maji byl pouZity), '

3. Vedeni — uplatndni munaZerského stylu tizenl Tlidskyuh zdrejit, podifzenych a finych (vielng gyp.

dadavateli), kiery je povede k lomu, e svou prici budou vykendvil elektivn® o vitus,

4. Sledovini (monilorovini) - kontrola stavu 4 posiupy projekiovych praci, ubysie véag zZjistili od.
chylky od plinn a mohli jste rychic pristoupit k jejich korekei. (To #asta vede k vipruvim phing
které si mohou vynutil i zménn cile |definice], n v disledku toho i potfeby zmény zdroji,) .

12
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5 UkonCeni — ovéfeni, Ze hotavy tikol odpovidd uktudlni definici Loho, co se mElo vddlut, a vzavie-

prtctrnd Wittt ? T e et

. ni viech nedokonfenyeh pract, napf, dokumentace,

“Jak projektovy tfm, tak pfisluiny management musf povaiovat projektovy cil za dosaZitelny.
_ Pryni dva kra

dva kroky nemwsi byt od sehe nuing oddEleny o nisledovat v uvedeném pofadi, krom8 piipadu,

ze zudivate! projekiu vydi zivezné, iplné a jednoznatné prohkigent o pozadovaném vystupi projektu,

: w.mw mii¥e arganizace, kterd bode projekt renlizovat, zagit plinoval, juk ho dosihnout Mnohem biZngj-
- Bi vEuk je 2080 ¢ nuvrhovanau pracovn definicd, ki

ri se pnk zn

& projedndvi, kdyZ pfi pred-

b&Zném plinovin] vyjdou najevo nékteré disledicy pavodng nnvriens definice. Pokud cheete byt fispas-
i, d :

efinice £ i (jasnd, presnd, konkréni a ovéfitelnd) 4 dosazitelnd (podle nizoru lidi,

efinice musi byt méFite

 ktefi budou praci dlat). Abyste méli Gspdch, je tfeln, by vedeni organizace odsouhlasilo, e projekt je

oprivnZny n zdroje, které projektovy tym polfebuje, budou k dispozici. Posudte sumi niisledujici nepii-
jemnou situaci jednoho mannZeru projektu,

Jrem munnaZerem projektu a pruenji se flyFmi nebo pét dal§imi lidii, V rimei nascho projekin mime
piedelal jedno zafizen], provést vlechna moZnd vylepient, a puk sestavit pét oZ deset prototypd systs-
. Ni# zikaznik neurtil Zidny asovy limit nebo termin, kdy md byt projekt dokoniten. Ve, co sz od
nds ofekivi, je splnil nEco” kaZdé kalendifni étvrtleti. Vim, Ze phijde den, kdy zikaznik fekne, e to
chee pravé ted!

Mym problémem je, Ze to vypadd, #e nenmim motivovat své [idi, aby pracovali trochu rychlejsim tem-
pem. Spafil jsem se stunovit cile s kaZdjm z nich individudlng: nechal jsem fe, aby 1 sami uréili své
vlestni cile; snaZil jsem se stanovit kone#né terminy pro jednottivé Sisti tkolu, Keré se miji wdélat; ale
zdi se, Ze nic nezabird. Snutil jsem se pracovat spolefn s nimi a skutedng Jim & jejieh praef pomoei.
Je 2f2jmé, Je jsou schopni splnit svou prici, kdyZ se do nf pusti,

A) Definovat

m_&ﬂoﬁ”

Vist
8 Definovat

En__.m_nmﬁ” pldn
Vst
Sledovat

(4} Definovat

?:a_wmﬁﬁ pldn

¢
Vst

Stedovat
UkonZit

Obrixek 14
Reri tEito pHi Ganortii o vesjomnai zivialort..

A tuk zdrojium, kterymi se mime zubjvat ve fiizi vedend, je ve skuletnosti eba vEnovat pozomost jed-
& piedtim, nel je ukonfeno plinovini (viz obr. 1-44). Naptikind budete potiebovut techniky, Kiefi ro-
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fizeni projektd

zumi uhlikovym vlikniun, jestliZe plin projektu na vyzkum materiily bude zahmoval zkoumdni toho-
to druhu muteridilu. Kdyby viak mél projekt analyzovat jen kovy, vyuZili byste metulurgy.

Zidny projekt nepostupuje v souladu s plinem. Kdyi zuéinite, nevite, kde se vim plin zhati. V disled-
ku Loho, juk nvidite v dulsich kapitalich, je EmEf vidy zapotfebi plin vpravoval, u tim také Esto mé-
nit dohodnuto definici cile (viz obr. I-4B). Projekt miZe byt definilivng ukonten, kdyZ provedend pré-
ce adpovida aktwilnim poZadavkim (viz obr. 1-4C),

Projekty vyZaduji pét kroki, které se mohou pFekrjvat.
P&t kroki procesu fizeni Einnosti pokryvi knZdon potfebnon aktivitu a pfedstuvuje uFiteénou koncepé-

nj pasloupnost, z jejihoZ Ghlu [ze pohliZet nu cely prisbéh Hzeni projekm. Proto je tato knihn padle uve-
denych krokit uspofidina.

wIrojimperativ*', mimoFidné duleZity pojem v fizen projektd, je nrfujicin parumelrem projekin, Zahr-
nuje i omezujici podminky:
1. Specifikaci provedenl
prever Ly
2. Cisovy pliin

-
3. Finanni rozpodet

(U nitkterych projekt, abvykle u vyzkumngch a vjvojovych projektd nebo projektd poitatového sofl-
waruy, miiZe byt rozpofet uveden spife v hodindch price nei v dolurech. PouZiji-H se hodinavé sazhy,
jsou odpracované hiodiny ekvivilentni hodnol& v dolarech.) Viechny projekty jsou churnkiedzoviny

Lrojimperativeny™,

Typické problémy

Uspééné Fizeni projektu znameni spinéni specifikace provedeni
{tf. cil ncho technické cile) v terminn a v rimc rozpodtu.

Neschopnost oznaZit za projekt Lo, co jim skuteEng je, obvykle znunend minuti specifikovanyeh cfld,
pozdnimu dokonteni unebo prekro€eni rozpodtu. Refenim je rozpommat, Ze jde o projekl, kdyZ je (feba
néco udelny, a potom zorganizovat jehe reulizaci tak, uby vzniklo co nejméné problémi.

Skutegnost, Ze na projektu se podilf lidé, s nimil je Geba pracovat, je zviisl nepfijemnd pro manaZery

projekti s technickym vadélinim. V mnoba pifpudech je nutnost pracovat s lidni nejv8tsl prekddkou, .

s niZ se techmicky zdatny odbomik setki. Technicky vzdBlani mnnuZefi olekivaji od téchio lidi (nebo
i od sebe sumych) nuprosto logicke 1 meionding chovind, cof se jim nikdy nesplni. I kdyZ mnoho ni-
strojil pro fzeni projekti (papfiklad fada plinovacich a nonitorovecich niistrojiy wvidéngch v (6to kni-
ze} je zaloZeno na zeela raciondlifch postupech, Fizen! projeltu ve svéi souhmu neni exikmi vidou,

Projekt ,Vyzlkkum materiala* |

Projekt, klery zde uvidim, budu v celé této ptimice pribézng pouZivat pro ilusirmei nékieryel oldizek
probimunych v kuZdé kapitole. Predstivie s, Ze jste strojnf inenjr, Mel Chase, kiery pracuje ve finmg
Usp&Sng projektovy management (USPROMAY), Vi 5&f, Mike Miller, vix poZidal, abysle juke mana-
Zer projekts Fidil projekt .,V yzkum materiili, ktery siu USPROMY objednal podnik Vysledky potieb
(VYPO). ProtoZe pitjde o jednorizovy dkol, kiery se nepodobi ni¢emu, co USPROM uj difve délal, bu-
de bezporhyhy fefien formou projekin.
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,» Lrojimperativ

Tata kapitola zavddi pajent wirgfimperativ”joko definici rojekin, identifikitje nékie-
rd z plekdiek, kierd brdni jejiinn spinéni, a popinije kroky, keré nupomdhajl jejfie
dosaient. Diisledky mizujch projektovych vsiupil fson paxezoviny ¢ hlediskn spinéni

parametnl , trofimperativie”.

Pojem ,,trojimperativ*

wirojimperativ’ definuje projekt: specifikaci proveden,
casovy plan a niklady {finanén{ Estky nebo odpracované hadiny)

Obr. 2-1 znizorivje irojimperntiv”, velmi dileZity pojem, ktery budu zdiraziiovat na mnoha mis-
tech této piirutky. Uspéané fizenf projekid znumeni dosihmout pozadované paramelry provedeni

v daném terminu nebe pfed nim n v rimei rozpolovyeh nakTadi. Naklady %e obvyKle potitjl v do-

(AT g e 2 e

larech, Irancich, Tarkich nebo v Kierékol jiné méng, nle mohon bt nékdy uvidény poitem pracov-
nich hodin nebo teké pracovnimi hadinami v jednottivjeh kategoriich, napt. chemik-samostalny vyz-
kumny procovnik a laborent; tesnf, jefibnik w zednik; systémovy analytik v programitor; samastatny
inZenyr, infenyr a pomaeny technik atd. Kligovym poindavkem, kteey Hrojimperativ* ilustruje, je
polfeba dosshnout soucasns (i nezivislyeh cilil — ne pouze jednoho,

Penize se ve skutefnosti mohou objevovat ve dvou dimenzich ,trojimperativi®, Objevi se pochopitelnd
ve sloZce niklndd, kierd mitfe zahrnovat nejen skuteéné vidnje ne projekt, ule v nékteryich piipadech
také investitni vydaje (i kdyZ ty mohou byt také v investiénim rozpoftu orgunizace). Za norméblnich
ckolnosti zahrmuje nikledovi dimenze , trofimperativa® plinované » skutefné vydaje nn projekt, obvy-
kle vZetn® reXijnich nikladd, celkovych a administrativnich (CH+A) zdvzki, Penize se (ské mohou ob-
jevit v polofce specifiknce provedent prici, kde mohou bt uvedeny juko vyrobni (tj, standardaf) wikln-
dy na vyrobeny produkl, b¥iny provoz Eeliokali, co projekl vytvedf, nebo nutné niklady nu ddrZbm Ce-
hokoli, co projekt vytvolf. Ziskand hodnota (ZH), klerd miiZe byt také uvidéna v dol arech, je méfilkem
postupu, ktery miZe byt u vaficho projektu vyZadovin; tomu je vEnovina kapitola 19.
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Rizeni projekta »Trojimperativ®
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Rozpocet

Obrizek 2.1 -
SArojimparativ®. -
Provedeni
Terminy lze zkritit, jestlife vysif rozpoiet umazni syuiit efektivaéjil zdroje. : Obrizek 2-2
. - . ~ ' YeSjemad podminkaost fedeely ramerd frofi fra”,
Obriizek 2-2 uknzuje skujeiny vztah mezi piramelry trojimperativa®, P dané drovni speci fiknct pro- : jemed podminbacst dnoilivich pa fimperativy

vedeni bude konkréinf Eusovy plén uréovat konkrétni vy finangnich prostiedki, JestliZe bude X dis-
POzZiti vy33l rozpoZet (co?, by bylo znizoméno nizsi kfivkou, nef je nukreslenn na obrizku), na reali-
zaci projektu by mohly byt pouily efektivnssi zdrofe u terminy by se mohly zkritit. Obrizek takes
ukazuje, Ze pii urEitd vysaké trovni parametrit proveden! prici nikdo v souusné dob nevi, jak toho-
to niroZného cile dosdhnout {tj. kifvka vy¥ie rozpottu bude nadmémi stro vysledny Easovy plin ne-

Ink tedy vidite, projekty se setkivajl s fadou nejritznj3ch problémi. Nikters z 6ch nejditleZitgjEich
Jjsoa uvedeny v ndsledujicich oddilech sestavenych podie sloZck trojimperativu®, kterd nejvie ovliviiu-
H. Nikdy jsou spise patmé jen obecné Ppifzniky neZ konkrétni problémy jedné dimenze wirojimpera-
livu". AZkoli obr. 2-1 ukazuje tyto 1 dimenze Jjuko kolmé « tedy nn sobg nezivislé osy, fizenl projekli

konesng nenf tak idedlni, Napfiklad se miZe zdiit, Fe ve vztahn k inveslavanym prostfedkimm necdpovidaji vy-
onecny). sledky projektu ,, Vyzkum materigli ofeksvini. Podebnym zpiisebem bude napiklad v dislediu zpoZ-
; dEni projelcu obvykle piekrogen § rozpofet. A tak lo, co je uvidgne juko piiéina tasovych probléma,
Prelcazicy spinéni podminel ntrojimperativu‘  mitZe tuké zpiisabit problémy s naklady.
Podminky wirojimperativa* je bohuZel velmi obiizné splnil, protoZe vie, k Semm mize bEhem realiza- _rmﬁo,Em < m‘ Wwormn«mm_?

ce jakehokoli projeku dojit, Znamend hrozbu, 3e nebudou dosaZeny poZadované specifikuce provedeni L T o L N . . _
a price na projekiu se zpozdi, tkde mn__.n_n, ke skluzu, o tim i k piekroient razpotiu. Protofe idny pro- ; Existuje B:mro n_.:aas. Enmn mc=<_z.m 5 vEcnym ._:ocnmnEE.. Ze je obl{Ing %_E.p _E.Eisxm:n specifiki-
Jekt nepostupwie podle plinu, ispéing manazer projektu musi potencidlnim prablémiim vinovat nilefi- ce provedent. Ziinim s o tiech z nich. Zu prvé, mohlo dojit k Eputné komunikaei mezi mnm.r:‘u_n_n_du ;,
tou pozomest, pokud chee , trojimperativ' splnit. a odbératelem. V diisledkn loho maji obn odlisnou predstavo o specifiknci projekiv nebo jejich defini-
ce nenf jednoznaZnd. Napiiklad anglické slove .security" enumeni pro rizng |idi nebo v Jjiném kontex-

tu néco jiného. Pro distajnika armédy, klery konlrakt uzavird, mie znnmenat azmodens stupné utijent,

va5 §¢l nebo nZivatel) inGiZe chlit nebo vyZudovat zménu cile. V nékierych Piiprdech miZere byt vy ne- w”””““ M”um.._uuunn.armﬁMewﬁnm.m_m.mHWMDMH“QMM”QE@”%Mﬂ_”cw“_wﬂw_m._ﬂuacm””%%“._MH‘BnMM_M“nHHHMM” ,

wm.ma.mmwﬂmmu“= \ym piesvédteni 2 _c:._wgw.mﬁpumﬁ.ﬁ@mﬁﬁ:m._mwmmm.mmgwmmr_,...mmﬁ,mmmﬂmm.«_..mp : Zivote, zutimco En__uwmmw. si pod nfm wmmnwri:._._. cenné _u@_,d. ahnw.w nebo E:.__.oumaw m_Em:.m Fefeno ;

mmm.ﬂm_,m...mﬁzirl..wmmmm.m. Zménu si také miZe vynutit napriklad 7ivederi novyeh zikony :.mmpﬁ.__mmmimmﬂ. mnsomm.:. obétavi o naproste Eestnf lidé mohou interpretovat nc.qmn?m slovo jinak ~ se viemi z loho é“ :
plyvajiefini disledky. T neni jen &istg tearelicky problém. Na po#itky roku 1990 komunika&ni drui-
ce v ceng 150 miliond dolard zistala nu nevyuZitelné ob&iné drize viivem chyby v elekirickyel rozvo-
dech, kteri vzniklu v ditsledky toho, 72 dve skupiny interpretevaly juzyk odligng.

I kdy% jsou okalnosti co nejpiiznivEjs, je 1&3ke irojimperativ* splnit. Je viak ke Dormilni, kdy3

v priibhu realizice projekir dochizf k Jejim zméEnim. Nupfiklad zadiwvaitel (kterym mitze byt 2iknanilk,

Dites je kvalita obecng chépina Juko uspokejeni potfeb uivaclii tim, %2 se sprivng defimuji jefich po- .
fadavky. Podle mého wizaru je kvalita - nf je jakkali definovinn — souSisti dimenze provedend. Spamd '
nebo nejednoznuénd komunikace mezi zadavatel em {zikuznikem) a projekiovyi tymem {dedivilelem)
wiZe vést k zklaminl, pokud jde o kvalitu. Kvalita mie byl povaZovina zu nedostategnou i tehdy, kdy
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Jiné specifikace provedent budoy uspokajivé spingny. Napiiklud , kvalitnj povrchovou dprinu® vgrobky

nebude mo¥né presnd zmdit o vysledkem bude bud' zklumdng nebo nepijeti vyrobku,

Upfesnéte nejasna poiadavky.

Zu drilé, problém vznikne v disledku toho, Fc piedpokludy doduvalele nebo adbératele byly Pl opti-

Eml Je moZné, #e jejich cile byly piilis ambicioznt, coz jen co?am:%n: technologii docela bégng.

Za tieti, dodavate) mize udélat eliybu v konstruking nebo realizafng fitei siduyn} doddvky. Pracovnici

(2 manuies) se hohnZe] obtas dopoufi chyb, které vedauy k nedostatliim ve vécném provedeni.

Problémy s ¢asem

Problémy s Ensovym harmonogramem vanikafi 2 nEkoliln dirvodi, z nichs za nejziludngjii lze povazo-
val nadmémy gbm_m._e.w.wwwmm: provedent pract na ikar vyviZenosti viech purumetri »irojimperativa®, .
Napfiklad védei nebo inZenyii, ktefi jsoy ebvykle do funkei manager; projektl jmenoviai, maji tenden-
ci soustfedit se nu technologii a snugit se dosilnom technické inovace nebo piijit ou ndco prevratného,
Poiitaovy progrumitor mige klist vé(si diraz an dimysiny algeritnius nebo pouZili nového programo-
vaciho jazyka nez nu prampni dokonéeni programu v rime; existujiefch kupacit, Tyto snahy se realizo-
jinaikor Easoviho bl a Easto se nepiiznivé udruzi i mikladech, Jinak fegeno, | Mépe” je nepfitelem
wdostaleGnE", .

Technickd dokonalost abvykle ohroiuje dodrienl terming.

I kdy? okouelen; technologicmi nepferoste inosmon mez, technicky vzdglwg Lidg, fake napk. inFenys,
maji sklon povaZaval kvalitm proveden! praci za posviinou, zatimeo nedodrieni plinovaného terminu
neho rozpoZi je pedle jejich ndzor plipusiné, Odbgrutel bude niopak moZni spokojen {ne-li nnden)
s 90procentni kvalilon Ppravedenf praci za pfedpokindu, 7 bude spingn plinovuny termin a Tozpofet (nq-
PE 1 projekiu kosniického vyzkumu musi byt viechno plipraveno podle , okna YYPUSEni, i, omezens.
ho Easového harmonogeame § za cenu tahio, e se vynechid nékolik nepodstiingch Fifstroji).

A
Ki i
& .
E
= Lepsl
Rozpodet -{- -~ e LN .
B !
5 '
g : Specifikace provedenf
) t
= )
; .,
Predstih Casowy ZpoXdinl fas
plin
Obrazek 2-3
Disbedly ,trojimperativy®.
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Trojimperativ'

‘Obrizek 2-3 ukuzuje rizné disledky wirojimperativi® a jefich vzijemny vzluh. Napfiklad parametry
- provedend, kleré jsou vysi, nei byle poZadovino, 1ze obvykie dosihnou jen pki piekroent rozpoftu ne-
‘bo nedadrZen; terminu dodini, n nejEastsi pi nesplnéni obon podminek. Z toho vyplyvi, juk je dile-
Zté {lumit nadieni technickych expertil, kteff vidycky vidi moZnost Juk néco udélut lépe n usiluji
o dosaZeni vySH kvulity a lepSich purametri, |

Diruhou pfiginey problémi s plnénim terminu je skutefnost, e zdroje nejson k, pozigi, kdyZ jsou po-
tteba. Temito zdroji miZe byt bud vybaven (nupk. poiet hodin price nu sowstruhy neba potiluéi) nebo
lidé (napk. vysoce kvalifikovany woﬁﬂwﬁs.ﬁm—, abvodit). Zu chybéjiei plinovand zdrofe je munaZer projek-
tu nneen hledat ndhradu, cof mize vyZndoval uzavienf subdodavatelskeé sinlouvy nu provedeni nekte-
rych konstrukénich praci. Nebo to migZe Inamenat, Ze ikolem budot povEfeni méng kvalilikovani lids,
kerfm bude dakonfeni navrhu obvody trval déle neZ plng kvalifikovanému odbornikovi, o nénZ se
Pledpoklddalo, Ze bude k dispozici,

Za [Teti, projekt se miZe dostat do Eugovych problémd, pratoze precovnici, kieff k némm byli pridéleni,
neprojevuji o své tikoly zijem. Potom bud ditvaji plednost prici na Jjinych vEcech, anebo se projeklo-
vym tkolim vémufi poloviguts.

Casovy plan se musi Imeénit, kdyZ se zménf poadavky na specifikaci provedeni,

Za 8tvrié, k Easovému zpoidini mivde tuké dochizel v ditslecin zvyent pofaduvkd na kvalite provede-

ni. Napifklad jsoa keeptoviny VYSEf vkany, které znamennjl priici navic., Béinym jevem, nu ném? Ize
tulo sitnaci ukdzal, je zikamik poZadujici nkolik avlidicich spinaci nuvic, MannZer projekiu 1o mii-
Ze myInE poviZovat zn trividlni zilefitosl, protoZe m evladicim pinielu sc zrovna pracuje. Jestlize bu-
de souhlusit s poskylnutim tichio ngkolika Spinui navie, cok nebylo soudisti pivedniho nivrho, bude
thn vyjadiovat souhlas s provedenim dodutefnych pruci (mo¥ni i 5 modifikncf fidicf logiky) beze 2ma-
ny Busového plinu (nebo niklndd). Instalnee spinadi bude vink vyZadovat dalsf priici # fakovychio
Zwmén nemusi byl mnoho na ta, aby venikl nejefive jednodenni skluz, pak tydenni, u tuk dile, ug se pro-
jekt dostane do vidngch asovych problénmi.

Problémy s ndkiady
Problémy s ndklndy vznikajl z mnoha ditvodd. Kdys se prajekl dostine do potizi v Easavé dimenzi, pu-

Blunau Exsto tuké problémy v naldudové dimenzi, proloZe zdroje nejsou vyugiviny fuk efo tiviiE, jak po-
Eital plin,

Nepfistupujte na nizsi niklady, pokud nedojde k ipravé plinu nebo snieni pozadavkii na provedeni.

ave s sy

Dihou pifEineu je ,, soutEZ Ihafi”, k nif dochizi pi vyjednivini o smlouvé (zejména kdyZ se projekt
proviidi pro finow arganizaci), Pledsiavte s, %e fsle uiinili nubidiu pastavit ndkapni stiedisko za 10 000
000 doluch. BEhem jedndni vim sdili, e pokud cenu nesnifile na 9 500 000 dolurd, ziski kontrukt fi-
nil firmn. Ve své touze ziskat Into wikdzkn, se vy a veden vagi orgunizace dohodnete na nepittmych zmé-
wiich textu, kleré budou 2ddnlivi trochu smizoval rozsah praci u umodni vim odivadnit podstainé
sniZent niklndi, Kdy? tinto zptisobem suiite nitklady bez zdsadntho snifen rozsuhu proci, zubuduje-
te si do projekty prekrofeni naklndi uZ nu somém poitkn projektu, Profesiondlni u zkuSeny projekio-

- V¥ munader nikdy nu tenta zpisob vyjednivini nepfistoupi, leduge md jistotu, Fo penize zase pozdiji
ziskil pifi zméndch kontrakw, Jde fedy o problém, nn kiery si ménk zkusien manazes projektld musi dit
velky pozar, !

acegy 1ar

wiowgZe Thiti* se odehriavufi | uwnitf organizace. V lomto Pripids je snahu produl projekt vicholové-

fmu managementu a vasini konkurenty v soul@gi o Ieho schvileni jsou dalsi munagcsi v orgunizace,
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Kapitoly 3 1 4 se zubyvaji predeviim projekly provid&nymi v rimci smilouvy s jinow orpanizici, ale ob-
u.“____E ii mnohe z toho, eoje diledité | pro munaZery projekti realizovanyeh uvnit? viastn orgunizaee, Juk
Jsem se uZ zminil v kapitole 1, vyplati se predstirat, Ze vis ziknznik o u¥ivaleld jsou 2z jiné orpani-
zace, 4 delinoval projekt se viiemi [ormalitami, kterg byste pou¥ili u podobné extemi smlouvy,

Treli zdraj problémi s ne ady vzniki prolo, e mnohio politenich odhadi nikladi je prosté piflis op-

ww@mmmw%&_. vm.v_n.ﬁcc.,.:m zdrojit, kleré mujf prici providsy, se nepoiitd s 1im, Ze muZe dojit k sniZen;
Jejich vkonnosti nebo Ze prici budou vykondvit ndns kvalilikavani lidé.
Obéas se objevi chyby pii kulkulaci nikladi, Stejné juko u konstrukénich chyb jde o palitovinihodué

omyly, jejichZ vyskyt Ize minimalizovat petlivou kontrolou,

Pitym nn...c;ﬁm probléma (ykujicich se nikledd Jjsou nedostutefng znulosti munnier projekiu v této ob-

Iasti nebo nezujisténi odpovidajiciio sytémt Fizenf provoziiho Glemictvi, To Jje vidy neamluvitelne,

Finanén{ prostfedky sé poiaduji na plin jako celek.

Nmmmm_m.m:nzmmw mhﬂ._,,._mn.arw‘:ﬂ::u_.g.; paskytoviny podle pliny, cof mi¥e vyiviret dulsi problc-

my. Dejme (o, Ze vis projeki md Irvat (5 mdsice & ziknznik potiitkn nivrhuje, Ze od nEha hy-
dete knZdy mésfe dostivat 100 00 dolam (4. puskytne vim progresivni platby). Prvni mésic hude
viechmo probihat podle pling @ dostanete svyel 100 000 dokaril. Na zaititku druhélio mssice vis bu.
de zikaznik infornovat, Ze ni tento mésie mi k dispozici pouze 50 000 dofani, nle felf mésie vim
budon moci poskytnout 150 000 dolurir. Ciistka, kieroy dostanele, se nezménj, stile budete it 300
000 dolard, ule v druhém mésiei nebrde moci pouil plinované zdroje u budete muset spEchal, ubys-
te ziritu dohnali v poslednim mésici. Je ziejmé, e tolo by byl méné uEinny zpiisob realizice projok-
fu, a mamend to, ¥e vasic nikiady budou vYERL nef hylo piivednE plinoviino. Kdyi se s takovimio
Lypem mivrh na [inuncovini projekiu ze strny zitkaznikn sethi proziruvy munager projekiv, bude -
vat ma zvyseai rozpodiu, pokud nebudou zmanény pofuduvky nu kvalitu provedenf nebo terminy,

Nekdy dojde me zaita projektu k tomu, Fe vy a vii§ zikaznik se dohodnete, Ze neni mofng v plné mi-
fe definoval viechny specifikace” Keykoli se tul: stune, Je diileZité se dohodnout kankrétns 4 podrobns
D4 tom, eo bude do ur€itého terminue holovo. MiZele nupiiklod soulilasit s thn, 3e nejdfive budete pri-
coval jeden rok, aby bylo moiné presné stanovit konegnoy speciltkuet vstupu projekin, Drulion Jizj
price bude potom tvofit zhyvajict Sist projekin, kierd Je uZ wle zumEFens m specilikovang n dosugel-
né cile. Aplikuct lohuto pistupu se vyhnete projektiim s olevienym koncem {tedy nekonedngm, a v di-
sledku toho pfekradujicim rozpaet), Cil, o ke kterému byste mili smErovat, je uplny, jusny a _“,.cax._.mn-
ni koncovy bod.

Vysledicy projektu

Projekt Emmh.zwo_mmm_, ¥ kieecmkoli hodg trojrozmémeho prostort anizonivjicilio . drojimperntjye Zda
je odchylka od podminek trojimperulive™ prijutelnd, zileZi ni kuZdénm jednotlivim projektu, Zm m..
klad mitZe dojit ke zpoZding projekiu. Jestlife mi projekt navrhnout, vyzkousel, ziskat itest, wo_w_:
instulovat sysiEm mi regenemci piry v zikonem stanovend Jhing, #poiddni bude nepfijatelns, Nebg e
li cilem projektu postiaven! hlavaich tribun pra inuguraci prezidenin 20 ledna, Po2dEE ukongen je-
Ize tolerovit, 10 bez ohledu nit kyvality wibun neho nikludy. Jak byle jiZ uvedeno dfive, splnéng _QH_W.

nu je vEnevinu mimofidnd pozormest u kosmickych letit.

V jinych situcich miife hyit zase nejdileZiigim & mzpocet. KedyZ dodavate] :N:ﬁ..n‘xoa:..__z
§ pevnou cenon i toddviku funpujicihe hardware, pFijde o prenize, pokod rozpotel pieterpd, Ngg wk
u sminy, kde jsou hrgeny skatetné niklady, Sstky prevyfujied rozpodel nust uhrnudiy zikuznik, v ow ,

piipadech hraje dalefilou roli plaehni sehopnnst, .

F4 |

: . TroJimperatiy™

Za \feli, existuji situace, v nichd je nejsledovun&jiim parnmetrem speifikace provedsnt, | zde plati, e

o jeho vyznumu rozhoduje kenkrétni povaha daného projektu. Nu podalki 60, 160 dFive nes kosmicks

 lodi dokizaly dopruvovit velke pristroje, byl zahidjen projekt Stratoscope I1. Jeho cilem bylo dopravit

buddnem obrovsky teleskop do vidky osmdesit tisfc stop, kde by mu jeho umistEni 16méF nad cefou
zemskou stritosféron unioZiiovalo opticky 2vatsit fenné detuily ve vadilenych galaxiich. Aby molg hyt
tento Gkol splnén, iluvnl zrendlo teleskopu muselo byt nuprosto perfektni. Protoie projeki moll byt
ispéiny jen v lnkovymlo zreadlem, nemélo smysd et balonu s teleskopem wskuleinit, dokud nebudou
spinény poZadované rpecifikuce provedent. To 5] vyZidulo oproti plvadnfinu Easovétan plinn moohem
viee Eustl § mnohem vice penéz ve srovndnd 8 pivodnim rozpoélem. V jinych pripadech zase miie exi-
stovat néfuky zikon, klery musi byt dodrien, -

Typické problémy

Specifickd povaha projektu uréuje relativni dilefitost kaidé podminky , trojimperativu®,

zutilku zeeln jusng, na co zadnvatel kinde nejvEIEE dittaz, u 1idé pracujici na pro-

TemiF nikdy neni ; JvEISE d

jektu mugl sklon postzaval stuped relulivai daleZitost mn.mmm..ﬁ_u_,nmc.:nm podminky (dimenze) nu ziklu-
d& svych vlusinich zkreslenych nizori # dispozic. To mide madno vést ke katustrofilnim disledkim,
gemuZ Ize predejit vhadnou diskusi i toto témn mezi doduvitelem u odbératelem na sumém potitiu
projekiu.

Druhym problémem je, fe mnolo manaZert je poZidino nebo nuceno prevzil adpovidnost za projekt,
ktery maplinoval nekdo jiny. V ngkterych pfipndech puk nevi, juk splnit podininky . trojimperutivu‘’,
Novy manuZer projekti usi v tukovych pipadech vénovat dostatek Ensu prostudovini rezsahu projek-
i, nubidnout vedeni své argunizice (1 moipd tnké zadavateli) ndkolik moZnosti fedent u doporutit, juk
dill postupoval.

Teetim hlavnim problémem, ktery byl zminén uf dfive, je : piehnami pozomost, kicrow lechnicky perse-
nil vénuje kvulitd provedent. Lze jef pfekannt, nebo wiespofi zinengit, kelyZ manufer projekiy jasni sds-
If, nat co  prot klade zikaznik diraz.

Projekt ,Vyzlkkum materiili*

Pfi diskusi s USPROMOU a prajekin vizkumu maleridhi pro VYPO si Mel Chise avidonl, fe by sc
snudio naffto pil tuely materdild, které by vyhovovaly patichim VYPA a kterd by USPROMA mohla
zu limie felem nilefild unalyzovat. Domnivi se, Fe to bude VyZadovat asi jeden rok u bude Lo stit
1 milion dolarl,

Z diskusc s VYPEM vyplynule, #e poZaduji visledky sludie do Sesti misicd o jejich rozpoiel nesmi
piesiimout 500 000 dolarii. Proto Mel Chase zviduje ndkiers z niisledujicich moknosti;

*  Pokusit se plesvédiit VYPO, fe md pravdu a mélo by se analyzovat vice muterdal, cod by ule ir-

«ala déle v stilo vic, nef =i pieji,

*+ Odmitnout se na projektu podilet.

*  Rozdelil projekt do ngkaliku [z, Prvnl fize by se realizovaly rychle a s nfzkymi nikhidy. Po jejich
skonenf by bylo znpetichi, uby USPROMA u VYPO spoleini posoudily visledky w urily cile pro
dulii etapy.
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fifzeni projekti

> Vysvétlit VYPU riziku unaljzy pouze nékolika materidli spole€né § nimi pracoval na vibém
konkrétnich mteridld (men§i poet), které budou podrobeny analyze v rimei jimi poZadovanych
Sasovych a rozpoElovych limitd,

V daném pripadé fe vhodné zvolit jednu z poslednich dven uvedenych moZnosti,

Hlavni myslenky
*  nTrojimperativ*' definuje viechny projekty.

wIrojimperativ* se sklid ze specifikace kvality proveder, fusového plinu a rozpotly, vyjadiens-
ho v penézich nebo pracovnich hedingch.

Prekazky, kleré brinf splnéni ,irojimperativa®, se navzijem nevyluduji.
* Povuha projekin urifuje relutivni dileZitost kaZdé dimenze , rojimperntiva™,

Vhodnd a jasnd diskuse mezi zikaznfkem, manaierem projektu a technickym personiilem miZe
pouioci yyhiiout se mnala spoletnym problémim.
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Jak zahdjit uspésny projekt

Ndvrhy propojuji definujici a pldnovect finnosti na projektech. Toto kapitola se zabyvd
stralepickyini otdzkami, ktermi se 1ispéiné tpracevdnt projektovych ndvehii Fidi Pres-
toie je tato kapitola zoméfena na ndvrhy cprocovidvané pro extern! organizace, yié
principy plati i pro ndvrity projekti nenits vasi viasinf orgamizace. Nivriy projekiii vy-
tvaf definici vyjddienon ve simlonuvd nebo v dokrmentie, ktery sloudl k radinl tkoln,
Dobry ndvrh tahmuje podrobny plin realizace projekin rexpekinjici podminky ., trofim-
perativi”. V této kapitole je tuké podrobné rovebirdn cely proces tpracovini

ndvriue projek.

Nekteré argunizuce nepouZivaji Zidnou stratepii. V tnkovém prostiedi je dobry nebo Zidooel julofkoli
projekt. Ale i velké organizace maji omezené zdroje n isp&Engjil spolednosti je soustfedi jen na néko-
lik miilo nejutrektivngjsich projekid, Postupovat jinak znamend, Ze pro nékteré (nebo viechny) klicove
tikaly budou chybét rozhodujici kapacity. Cilem tohoto oddilu je sezndmit vis s problémy, které musi
hlavni maneZefi fedit pfi rozhodovind, kieré ziméry uskutefnit nebo avtarizoval,

Strategicky rdmec

Obrizek 3-1 znizordinje sirategicky rémec postupu k ziskini vyhodnych projekta, NezdleZi na tom, zda
projekly jsou inicioviny ziknznikem mimo organizaci nebo uvnitf organizace. Mnoho crpanizeci viink
vyferpivd svou energii piipravou ziritovych projekti, kieré:

1. Nemohou obstit v soutéZi.

ot ]

. Jejich vystup bude z hlediskn podminek ,trojimperativa'* nepfiznivy.

3. Mohou byt iispginé, ale pro organizuci, ktert nivrh podivi, bezvyznamné nebo vedlej3i.
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Rizeni projekti

Flltr nebo sfio Riltr nebao stto
—_—
E—
I.[v.ls* Dichodabd el » Anaiyza soutasnych »
— frganizace —»| nebov krétké dobd Préce na pripravs >
— nebe flrmy > dostupnych zdrofd ndvrha
—p
VEechny Projekty Projekty Ki
valtn(
projekly odpovidalfc v solitasné dobd névihy
na svilg tdiouhodobym reallzovatelnd

cfiom
Obrazek 3-1
Sirategie k afikol vibodufch projekid.

Tento materiil s poprvé objevil na videokazetd Heray vyrobila Arociace pro dalil vedéfivini infanrd 5 vpuditin audioeizuitnd techaiby™ v dtlanti, Georgia,

muown_unn ani po pfefiltrovini uvedendin na obr, 3-1 nikdy nevite, kiery kankrétnf miveh zvitgzf (jestli-
Ze jsou urfeny pro zadavalele mimo orgunizaei) nehe kiery bude schvilen (jestliZe jxou pro zadavute-
le ve vasi n..nmmzmmznmv. mno_mmn si nikdy nemize byt jisti, kiery projekiovy miveh hode schvilen, schop-
nost erganizace reagovat n aktudlni pracovni zaliZeni je vidy do uritité miry nedostateéni.To je jed-
nim z divodd, pro€ pro plinoviné pracovni ikoly nejsou k dispozici odpovidyjici zdroje, juk bylo uki-
2ino na obr. 1-1.

Zikladem dspSsné stralegic je tedy preliltrovini nevyhodngceh projeku, Ty zahrnuji projekty, klers ne-
edpovidaji dlouhodehym «iliim organizace neba zdrojim, kieré v soufusné dobd jsou neba ,“H_n._.w_mm",..m
dobé budou v organizaci nebo jinuk k dispozici. PouZit] takovych [l mige v primyslovém vrabnin
podniku vést k odmiinutf projekd zamErenyeh nu spotfebnt zho?, Podobng mize lilirovini vylougit
koniroskt s pevnou cenou 1ykajici se (echnicksho razvaje, vynilezu nebo jing prikopnicks Snnostj
v konzervativai organizaci, kierd obvykic neuzivird kontrki s pevnou cenou m ngco zeely nového
V jednom konkrémim pitpud velky doduvatel v Ieleckém prmyslu, Ktery pracoval nu kontrakty 7 mcm
miliond dolai, zjistil, Ze skutefné celkove niiklndy dosthnou 600 milieni dolam, V disledku 1ohg puk
prohlagoval, Ze uZ nikdy od ministerstva abruny nevezise fidnou dalsi zakizkn s PevRoU cenou na ju-
kékoli vyvojové priice,

Po pfefiltrovini obrovského mnogsivi projekid, o které se organizace mohl polenciondlnd uchdizet zbu-
de mnohem men3 pose! projektd, kleré Jsou vhodné k teme, aby o nich uvaFovaly, Puk miife vém. silf
ZaméRit na zpracovini jen niékteryuh ndvehi o vanovat o jejich plipravu vhodné u dostuedne zdroje.
Vysledkem toholo procesu bude, #e organizice predlogi k posouzeni jen velmi kvalitni g oa_”:.cn:mum”
nivrhy. Tohato cile lze dosihnout, pokud sc v organizaci uplatiiuje divkadny proces vyhodnocoying
Casto nazyvuny rozhodoving o i8us|imedSeslic v nehidkovim fizeni. ’

Soustfed'te se na smyslupiné perspektivni projekty, které mite fanc} ziskat.

Struéné Fedeno, vyhnile se projekiiim, kieré neodpovidaji dlouhodobym eiliim vadi OrBIiZucs 4 g
Jjim sougasnym v nejbliZsi dobs dostupnyim zdrojium, dile projektiim, jejich? nivrhy nema; m__hnm
zvitézit v mubidkovém fizeni, projekifim, kierc pravdepadubn nespini poZadavky :_S.:Ewmnﬁé:

nebo (8mn, kieré jxou pro vis bezvyzniumné it irclevantni. Isou situice, kdy vi& hexprostfedni Nud;

T . o . fize-
ny poZaduje, shyste sc pustili do néeho noviho, ule e

fe odulleni neba skuping je pletzen, Vi

-
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Jak zahdjit dspESny projekt

Kovém piipadé musite reagovat tak, Ze vysvittlile podstutu problému, navrhnele urii ullernativy
a ukiZele, jukym zpiisobem hodlite novy poZadavek spinit.
Rozhodovdni o casti v nabidkovém fizeni

» Rozhodnuli, 2dit reagovat nebo nereagovat nn projektavon piilefitost predloZenim nvrhu (nubidky), uf
uZ extemni organizaci neho v rimed vlastni organizace, must byt ugingno s ohledem na strilegickou kon-

. eepei urpunizace. Tute koncepee samozfejme plail v orginizaci v duné konkrétng dobs, Spolednost, kte-

rd dnes odmitne projekty na spotfebnf zboil, miZe mit zijem a kapacity renlizoval tylo projekty zu pét

lel. Toto rozhadnuti zahmuje mnoko otdzek, z nich¥ Elyf rozehereme podrobngji.

Jasna kritéria json dilefiti,

Potadavek. Prvnd otiizkou je, zda poZadavek opravdu existuje Pokud wna, je dilefilé rozhodnout, zda
Jsou prongf skutetng k dispozici nmméni prostiedky. Mite se stit, fe potfehy skutefng existuje, ale fi-
nunéni prostiedky ne. Napiiklad mnoho izolovanyeli vesnic v rozvojovych zemich by potfebavalo zafi-
zeni na vyrobu elekirické enerpie, ile tyto vesnice (n zemé v nich¥ se nachizejf) si nemohau dovolit je-
Jich vybudoviinf zaplulit. Doduvatelé tiké obas hleduji subdoduvatelské navihy jako | [asddu™ pro lo,
by nékomu vyhovEli neho jinak ospravedinili alternativni pistup, ktery nuvrhuji pfijmout. Je zfejmé,
Ze nu tkové Zitdosti o nubidku nemd smysl reapgovat, protoZe vioiens tsili nepovede k ziskini vyhod-

néha projekiu,

Ziskani jednoho projektu vyiaduje mnohe price v pifpravné fzi.

Nivrhy pro extemi orgunizace mohou byt zpracovivany juke reakee na Zidost o nubidku (RFQ) nebo
prote, Ze jste iitto projektovou pileZitost sami identifikovali. Zakizky = vngjsich zdroji, o néZ se chee-
te uchiizel jsou imidzornény nu obrizku 3-2 n cely praces se nazyvi , nivihovy trychtyt™, proloZe nensti-
le do n3he shoru musite nEco priddvit (1. nachizet dali potencialni zikuznfky), jestliZe ofekivite, Zo
viim dole néco zistnne (. ziskile vice projektd, kieré jsic sand iniciovali). Zde opét platf, Ze ne knidy
potenciilnf projekt je zahdfen « nikdy nemdte jistolu, %e nijukd Sist price vioZené do piipruvy ndvrhi
vyisti v konkrétnd projekt, W je vEts] ned X, které je vaI5 neZ Y, kterd je vt nei Z, kiers je obvykle
VEIST pe jednu.

Je tuké nezbyiné posoudit prioritn nebo dileftost nivrhovaného projekiu. V této souvislosti hrije vyz-
mumnoy roli i vztuh konkrétnf nabldkové ptileZitosti k soudasnym n budoucim progrumim. Mnolw 1na-
Iyeh projektit na leoretické studie, které nejsou samy o sobs ntrukiivnd, Je ve skutetnosli velmi atmktiv-
nich, protoZe mohou v budoucnu vyiistit ve velké vrobni programy. :
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fizeni projekta

W - PoEet identifikovanych potencialnich zakazniki
X - Potet setkani s potenciginimi zakazniky

Y - Poget rozpracovanych projektovych mySlenek

Z - Patet pfedloZenych navrhi

1 Projekt

Obrizek 3-2,
wIycht ™ velkorllo Dl vynaloTentbo na Zikial Prejelde, itk ehktivity prica vinovank plravk advrhi jevelikost Teel 1, Y, X, W,

Hednota projeken. Pi rozhodovini, zda se v nabidkovém Fzenl uchizet & neuchizet o projekt, mo-
hou hrét velmi diilefitou roli spolefenske, ekologické a energetické depady projekie. Lze piedpokli-
da, 7e projekt konstrukee prototypu zntizeni k odstridiovant olejovch skvrn bude z ckonomického
ﬁmmmmmww atraktivngji nef projekt, ktery chroZuje ozénovau vrstvy zemd, Stejni 1ak projekt, klery nu-
mﬁ- moZnost vyuZiti nové viznamné technologie nebo jinym zpisobem Zv¥i prestiZ organizace, mi-
Ze mit vysokou nepenéZni hodnotu. Nu druhéa strung, ofekdvané zhodnoceni price vénovans projekiu
ha vyvoj navého komeréniho produkte o zisky 2 ngj také vyznumné ovlivnl rozhodovini,

A nakonec, mnohé projekty jsou pro organizici pouze skrytym zivazkem, by soublasila s bodoueimj
finanénimi zivazky nu nové kapitilové a strofni investice. Takové ZAmEry je tfeba odhalit diiv, nef se

vynaloZi ngjaké penfze, abychom méli fistoln, Ze organizice md pra hlavai budouef Gnanéng zidvazky
dostateZné zdraje a kapacity a tyta zivazky nebudon v rozpor s predpoklidunon hodnotey projektu.

Organizace musi mit adpovidaici kapacity,

.u.maeﬁau.a. reagovat. Jak je paimé z obrizku 3-1, zde je nejdileZitZsi vae soubusni zpisobilost orgu-
nizace k lomu, aby za prvé dokdzala pipravit vitézny ndvel nu projekt u zu druhé reslizovat nmitvtho-
vanou zakdzkn. Pokud nékieré kapacity nejsou v soufusné dabi k dispozici, Je tfeba pripravit reiilny
plén, jak zafistit jejich dostupnost, n2 budou zupoliehi.

Vitdzsevl v soutézi. Nejdiive se musi orgunizace dotizoval, zuu fsou k projekie k dispozici piedbazngs
informace. To plati zejména o zimérech vychiizejicich z argunizice ziknznika, kters Jvou prezeniovi-
ny dodavatelské finné jako ¥idost o néveh (REP), ule tykaji se i fefent potieb uvnitf organizace Ne-
dostatek pfedb&Znych informact Eusto znimend, e bud Je i ma podilky nékdo zvyhadiiovin zrnvc
bylo vybérove tizeni ptipmveno na posledni chvili o postridi raciondlnf zikld. '

Druhd dileiiti otizka se 1ykit zdkaznika. Je to jednotlivec (vy sim, vi# piilel nebo nikdg Jin¥) nebo

obchodni organizace? Je-li 1o orginizace, je to vade wrgunizace aebo externl organizaee? Je-li 1o vase-
vlastni organizace, pFikizal vim vig nadfizeny, sihysie projekt reulizoval, neha bude vis navrh projek-
tu soutéZit s jingmi nivrhy, o jejichi financovini bude vedent vasi organizace rozhodovit, Ja.)j NE.M._N.

nikem stitnf orginizace — mésto, okres, skt neho federdlni (donzicf nebo zahraniéng subjekt — EE..E

zde pravdépodobné podretné dispozice, formalni normmy Kvality, moZni potfeba ganneng Pojisi:

a velmi €usto nepruZng a formalizované kontrolni postupy. Kdo jsou odpoviédni pricovnici E.mE.HmNW.

ce zikaznfka? Zni je vufe organizace? Juks byly vade vzl s nimi a s jejich organizaci v .
Mi vaSe arganizace u polencionilniho zikuzniku dabrou povist?

niinulagti?

VaSe arganizace musi mit dostatek finangnich prostedki, uby mohla zpracovat plsemny iy 4 -
dla nislednou prodejni u vyjednivict Bizi. Proin musite vadit, zda mile k dispozivi penize, ke

Tt je tie-

a8
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bu do €innosli tohoto typu investovat. Musfie oifekdval, ¥2 vim projekt vydsld vie penéz, neZ Einf ni-
klady nu zpracovin nivrhu, protofe ne kuidd price, kleron navrhujete, vim bude skutetnd zadinu.

. Vyskymou se situnce, v nichZ mdete jedini, komu bude Zidost o nivrh (RFP) adresovina, napiiklad,
kdy? vis nadiizeny poZidi, abysle realizovali projekt v rimei vaSi organizaee, Pak sice nemite Zidnou
kenkurenci, ale pfesta je dileZité, jak kol spinite. Mognd je Jep3i prici odinftnout, kdy? ji mite provi-
dit iplnd sim a jste-li piesvédEen, Ze ji nejste schopen zvlidnout na potfebné vravni,
Vetkerd konkurence musi byt unalyzovina. Tyké se to napifklud informus o technickych 4 manaZer-
slych kvalitich kenkurence, schopnosti vytvofit poZadovung projektovy vistup, adhady jejtho zéjnu
o konkrétni typ projektu, jejich polfebach (nebo stupni ,hlndupo zakizkiel) a o jejich predchozich
vztuzich se zikaznfkem nebo organizaci.
Struéné fetena, vyhnéle se projektim, kterd neadpovidajf diouhodobym cildm vast orpanizuce, ngjsou
¥ soulwdy se soufiusnymi a v nejblizéi dobé dostupnymi 2draji vasi orgunizace, nemajf Sunei v konku-
renci nabidek zvitézit, nejsou s nejvetd pravdEpodohnesti schopny splnit podminky , trajimperativu®
u frou bezvyznamnd nebo irelevanto,

Proces pripravy ,,navrhu‘

I kdyZ kady vis nivrh nezvitézf, musite byt ochotni a schopni
splnit viechny zavazky, k nimz jste se v navrhu zavizali.

Nivrhovy proces zahrmuje vic nef jen zpracovin{ pisemngho néviim (viz.obr. 3-3), To je ,ons0' v na-

bizeném sendviti. Sendvi€ se sklddi z dvou kmjigki chleha, mezi nimiZ je vioZeno maso. Niveh ana-

togicky tnké vyZaduje pEpravné price a price nisledujie pe predloZeni ndvrhu. Cilem piipravné fize

Je dovedgt se o problémech a patfebich zikaznika co nejvice, hyste mahli plipravit téina niaviho. Te-

ma nitvihu wkazuje knZdému, kdo se na névihu podili, na co je teba se sousiFedit, cof zvySuje Sanci na

vyivofeni logicky skloubeného vitéznélio nivrhu. Cely nabidkovy proces se tedy sklidi z ndsledujicich

Cisti:

1. Povéfeni k zpracovini ndvihe (které se formilng zabyva otizkami diskutovanymi v pfedchozich
Eistech) h

2. Vybér dominantniho tématu

. Piipravu definice cfli o rozsahu

Zpracovini plinu respekiujiciho podminky | trojimperativa®

. Schviileni

u
h
u.G_u_:.:Qwonmﬁuma.sﬁmacnm_cmmuumn_om??.p
m.
7. PredloZeni

B

. Nisledné price, vEeing prezentaci a jednini o smlouvd
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Rizeni projektii

Navrhovy sendvic

Uzavienl
Priice po predloZenr ndvrhy

Maza
Plsemny ndvrh

Ziklad
Préce pfed zpracavanifim ndvrha

Obrizek 3-1
Nirrhovf sendvit

Tento materiil 1e poprvé objess? ma videokatets, hteran vprobity  Asecice pre dalff viditiving inlengrd s rpulitin audioxiruilal techniky® v Atants, Geargra.

Povéreni k zpracovdni ndvrhu

Proces PHprvy mivehu Gusto zading JeStE pred vypsinim vyhéraviho fizent neha obdrienin #adosti
© navrlL, v toin pripudd se Zusto nuzyvi predndvehovi fize, Bez ohledu na to, kdy je proces pipravy
nfivrhu zahdjen, musf byt 1ato Snnost schvilena, Pro tento 1icel lze pouZit formulir Podobny tomu
ktery je uveden nu obrizky 3-4. Do pipravy mivehy hde argunizice musel investovyl urdité nEomH
stvi finandénich mh@z_._.“nﬁ_rm it priice. Thlo investice by se méla realizovat jen lehdy, kdyi je zejmé, Ze
nabizenid pfileiilost skyld dostate@nou zirukn nivruinoss vloZenych prositedk 5 je v soulndy mm.E._.
mEry orgithizace,

Dalsi bodem, ktery ju nutno zviiit P sstorizac nidvri, jo osoba, klerd hude teato proces Fidit, V jde-
dlnim piipadE by se m&k munsger nivrln potom st { manaZerem projekiu, Casio k lomu viuk nedpehii-
zl. Je pravdépadobné, Ze maumuier nivrhu, Ktery vi, Ze nebude manangerem Projeki, se bude Zavazovat
k tomu, ro bude obiiZnd (neho vibee ae) splnitelng, zejméni kdy? vkon mwitniern nivihy j& hodno-
cen podle jeho schopnosii Zskat (u rozdil od Fdit) nuve zukizky,

Zvatujte, a pak zainéte.

Semotny nivrh lze poveZovat za projekt 5 ~trajimperativem®. V lom pipuds je eflem projeg, predlo-
Zeni vittznéhao mivrin, v soulady s poZadovingn terminem adevadini ™« niklady Pijatelng g ohledem
nn pravdépodobnon (inwnfnd) mivealnest.
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POVEREN( K ZPRACOVANI NAVRHU

[ Eisio

Verze

Hizev

Poladevang vstup

Predpohlddany 1ermin rahdjenr

Pledpoldddand daba trvdnf

Pledpokiicand cena nahidky 1)

Frzdpeklsdand suhdodivy hn jimpeh

m Exstule Baannl koyll zakdzky? fJakd Ja moTnost datel zalcaky 7
K] Pledpokiidand vidaje na investics a vyhaven!v plipad¥ Zakdnl mkdzky

Depanizacs rikamia

Zodpoviidnl praconict rdlaznika

Smiuvnl farma i3] okohnzstl

Slupedi bizpatnostl

Kankuranll

SFa knnkuretd

Dizsledky ara konkurenty, pekud prohzlf

Datt! prdca provadind honkuretny prs zikamiia

Konkurence

NaZs nejvBté] vitoda

€oca md pediaBL7

Termin odeyadnl

WiKiatly ha nvih [podrobrozt nits)

ManaYer ndvrhu

Daldd rodpovidn( pracownfc

Projektovi
(hadtn)

Podpimd
shupina A
(odla)

Viany
Cinnost

Podpomd
Ekupina B
(hadin

Podpdmi
shuplaa C
fhadin)

Nopracewn!
wkony

(v dollarech}

Predndvihavi

Kontarence wiastank sotlfle

Pifprava névihie

Nivrh

Prezentace pra zikamfia

Vyfedndwdnl srolowvy

lin§

Colkovy polat hedin

Calkovd ndkedy

Pollutind finmnnf prosifndiey Lad. | Onor, Duk, | Kvil.

Rorvenf Corv. | Srpen

741 | Aen |Listap.| Pros.

MEsinE

Kumulathns N

Shupina A Datum | Markelingovi manaler Datum

Ekennmicky fedital

Datum

Skupina A Catum Awvizor divine Datum

Vykonny Fadilal

Datum

Skupma © Datum Manafer ivics Datum

Ganardind Tediiel / GED

Datum

Schvdlanl

Manafer ndwhur Daturm Provomn| fed/laUndmastsk  Datum

Plzdaeda sprivnf rudy

Balum

Obrizek 3-4.
Typicf formald¥ , FovBenl k mpracovial aivrha®.
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Urceni tématu

S v¥jimkou velmi formdlnihg VYyZiddni nubidek, v nich? kontukt s potencidlnim zikuznikem je bud 2.
kdzén, nebo silnE omezen {nuapiiklad ngkteré vefejné soutsze vypisované na stitnf zakizky), Je ditledi-
té stravit urSity éas s vadim zikaznikem a uptesnil s nim 1éma a hlawnf zimer ndvrhu, To zahmuje | Zjis-
(&ni, na kterou nebo kiers dimeqze wlrojimperitiva® by se mal klist nejveET ditraz.

Upfesnéni ématu je diledits g nékolika divodd, Nu Prvmim misiE je ten, Ze mnozi zikaznic juou ve
sleutefnost] organizace a , zikuznik" se sklidd 2 osob, kferd muji na plinovanou zukizky vZdy trochu ji-
ny nézar. Je ffeba pochopil tyto jemné rozdily a bud je sladil, nebo zjislit, kdo md nejvéts vliv, Pocho-

peni této skutednosti je znizomeno na obrdizku 3-3 juko spodni knijic chleba. Jde tedy o poznatky
2 prednivrhaové fize Pipravy,

Kromé toho miiZe byt formuluce problémm uvedeni v Zidasti o ndvrh nedokaonalii a nedplni. Spolesni
price se zikaznikem, pokud Jje pavolenn, mize ticjen lento nedostulek odstrunit, ale také ukdzal schop-
nosti vaii organizace. V pribihy loholo dinlogy se zikuznikem budete il prileZitost vypustit pokusné
balénky vyjadiujici vig potitedni pistep k ndvibe. Dozvite se, Gemu divi vag zikuznik piednost, cof

vam umoini zméEnit sviij zpitseb uvaZaving o vylvorit tukovy nivrh, klery bude vice zohlediovat ziknz-
nikovy piedsudky a preference. TrychtyF o obr, 3-2 ukizuje kum prici se zdknznikem zufadil.

Je dilefité, aby viichni ve vasi orgimizaci pochiopili vybrané ténm o aby jejich iZast ne nivrhu tomuote
tématu odpovidala. Tolo Ema se bude prolinut celym vidim pisemnym nivihenm. Tématem mige byt
technické zdokonuleni o atraktinost, difvijsl dodivka, skutegnosl, 7e produky, ktery miite dudat, je
osvédienou komoditon, neho e mite pripmven tym, kiery mads n zkizeo hned zaift pracovar, Po-
kud kaZdy ve vagi orgonizaci toto 16nm pochopt, vik niiveh by mal hyt Pro viieho potencidlnihg zikaz-
nika pfijatelny.

Definice ¢l ¢ rozsahu
Obsak. Definice cili n rozsahuo (SOW) musf pepisovat, co mi byt udéline. Maly by obsahovat viech-

ny specifikaee, které budon pouZity, Méla by urfovit mefitelisi, hmotni ovifiteing ukeeptaéng (preji-

maci) krilériy, uby nevanikl  pachybnosti, zdn Konesny @mﬂﬂ%ﬂﬁggmﬂﬂw_mﬁ&mwﬁ_m& to usnadni

situaci, kdyZ vile, kieri dimenze wlrojimperative” je pro Nua,_spmmmﬂmmmmwﬂm"wﬂ_ﬁma je druhii v po-
fadi ditlefitosli, a odvodite si tedy, kierd je nefmiénd dijediti. Bohugzel nektetf sponzofi o tom neuvak-
il a Easto vim neposkytnou svoje pofnd] dileZitasti. Jestlize ho vk dokiZele ziskat, pomnge vim do-
sihnout rozumného kompromisu, poknd o bude nuiné. Ahych pripomnél, co bylo fefeng v Predchozi
kapitole, kvaliln lze povaZovat z1 souist dimenge provedenl.

Specilikace mujt zdsucni v¥znam. Obrizek 3-5 ukuzuje fiktory, kterd ovliviuji poladavky, z nich# mu-
sI byt odvozesy muximalns vyhavujic specifikice produkiii nebo stugeh, Specifikuce Easin vyZuduji
kompromisnf fefeni, juk znizoriuje obrizek 3-6, Jiné hazng pikludy kompromisg Jsou: zvyEeni nos.
nosli automobiin pouze zu cenu zvyieni spotieby pohornyeh hmot, nebo zlepiienf citlivog filnmu pa
tikor jeho rozli¥ovaci schopnosti, Predstava Jjednoho svédomitého Hlovika se mise Ii5it od pledstuyy ji-
ného svédomilého Eloviky, likie tyto kompromisy se musi jednoznung vyFeSit jets pred tim, n

eZ Ele-
nové tymu zuénou pracoval m pratikindnych cilech,
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Zikony Firemni
a piedpisy normy
Zakaznici
+
UZivatelé vy v ) 4
+ ¢ - g
Kanaly PoZadavky »|  Specifikace
% F 3
Dodavatelé
Technologie

Obrizek 3-§
Specifilace by m¥y odpavidat pafadavkdm, na kerk pltchl manke rlrzjch fabterd,

w A Ca si trh "

B skuletné Zid4

k]

o )
.m ",
£

M 4

S Co je na svéte

technicky moZné
Hmotnost kostry letadla
Obrizek 3-6

FHkiad kempromi {mezi kmrtaost a nikiady), Ko sa ve tpecifiasd mul provési,
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Rizeni projekti

Tabulka 3-1

Priklady specifikaci,

Tvanfilavaf Kvalrtativn
Yolikest Datign
Hmotzost Mtrakivita
Pydhilmt Ying
{ithvest Chuf
Ruzliforad schopnast Kralita tvuky

M_H.M.M__m_nnmn Ew_..m take kvuntitativni o kvalitativef strinky, juk ukazuje twbutka 3-1, Am ndvrhovému, nnj

OVEMU Lymu neting velké potize pachopit, jak itativnf aspe o

e ST Lfinu pe 1 1 J2k posuzoval kvantitativnf aspekty, ale & i po-

m_mw%n”ﬁ___&zﬂnw .Eumrmu_. Vezméle si mipfikiad produkt, ktery mii byt :Eomﬂmﬂm:ﬁ Eﬂn.”%ﬂ.ﬂcﬁ%

- ._.mr.ow __”Mnﬁ na wms_m_._"inm Ceho? Kdy? je Zlovék nucen uplatnit kvalitativng parimetry, ._..ucmn. w::w_.mmwh
; gich dosneni posuzoviane. MiZe o tom rozhadnout maji Enosti j

siluace v malych nobo soukromy icf EL5 e se oo ol ot

5 ¥eh podnicich. Ve valZich oremnizacs h y

V oo i b LA E &nizacich se to bude tykat mnohp ld;,
. Ttérin jasné stz au b, ki Eni

st by priEans i o 1 JasnE stanovena u ti, kdo budag Jejich spInéni posuzovat,

Projektové cile musi byt konkrétni, méFitelné a dosafitalna,

“Mn hﬂmwﬁ %_“_n_..um_ v w“:._z%_m 2, kdyZ wyto poadavky nelze upiesnil v paditesn fiz tilohy, protoge pred

“nem produkiv neni dostate#n realisticki neho dos Zlelnd, j é i ,

dvou it Pripeny ki ment dosta el y Fizilelnd, Je nuiné rozd2lit projekt do
pletni nubidka prvni fize, sulifict ug (feba do okams; i

zikaznikem, ale nabidka celého projektu s je jen pribliz viviant, Cenng o Il
X # ekl se zpmenje jen pFiblisng a nezdvazns Cenovil nubj

1 <em ale nabidh ! Azne, ubfcka zu ce-

«oc .W.thr: ﬁmnn_mrpuﬁ_n ze sitny navrhovatele nejlepii odhud poZadavki projektu. nm:M Nhax ; uwnn

Je vEak pevnd (i wmaﬁ se poudivi i smivvaf formsa ¢ thrudou nikludi) a poskyluje dostatek _.un.e.E : -

mu, aby Ea_mm byt vytvorena kritéria pro akeeptuci zbyvajicf #dsti, rpreslen ko

Snaite se, aby definice cil& a rozsahuy (SOW) byla pfesni a méfitelng.

Upfesnéni. Nez se piikrosi k dulsi prici d
. se pii i1 pravt ma simolném ndvrhu, mél by se hotovy koneent ice cili
M Hommur.z ﬁmoﬁw mno._nn_wu_ se zikaznikem. Je trehn se vyhmout viem :a.nnaamwmmmu.”awm_mmmﬁnn n._r_
e, kde je to mo¥ns, PpouZivitt co nejvic kvantitativnich puarumetri, Eselnch hodnot o Bwamaa e

»Lepsi‘ je Easto nepiitelem ,,dost dobry*’.

MMMﬁ.M“HM MM_mNWa cilia Eﬁm&: (SOW) l_..aa mapk. mavrhnout a pestavit zesilovag ¢ VELEm zesi)

e del L neba . prozkoumat pevninskou pliii ne loZiska ropy™* mohou byt interpre(gyg ou._,u._
né. v E...EWE Pripud® miZe doduvatel povaZovit cil za splnény pfi 10% 2vélieni zesfle th o.q "y ruz-
Eam cnn._n:@. m.n N.EJ.\ zesilovaf bude mit o 300 % vBIST zesileni, To vede k tomu, co ”w. .EMEEW u.u,.w
muﬁﬁm”.wa_m_&n..m_..:_.m :Eo:n.u m.: ci, kdy je likavé slibit, Je pradukt bude JF.Em._.,ﬂ“ Em%_dﬁﬂmg e

It ._m_. odoln&j#, jeha avlidini jednodussi, Zivoinost del3i utd., iz by se pesn# urej o Ci, pros-
W mi talo lepii viastnost pro uZivatele nebo kupujiciho, ) o Jikou hodno-
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ZAKiad smiouvy

' Obrazek 3-7
. Manafer projektn sl zairti, aby fink cle 2ikaznba u dodavatela naodvSdity K pracs]ict wa projekdn of splafaf smlivadch poTadavkh

- Fonto miteridl e poprvé abjewil ra videokazetk, ktereet vyrabila  Atociace pro dalif vedibivand indenfri 3 vyulitim audiovinudint techniky™ v Arlantd, Geargia,

Jo tnké dileZilé se piesvEdit, Ze 2 definice cfli a rozsahu (SOW) byly odsiranEny vicchny navic pfids-
né vedlej#i poZadavky. PEilis asto se tnm vloudi , pozluceni” — zbyletné pofadavky zikazniku nebo uZi-
valele nebo snaha o nadmémou propracovanost nebo technickou dokonalost ze struny vafich zamést-
munci. Obrizek 3-7 ukuzuje, Ze smlouva definuje tento Wzky rozsah spolefnych zdfmd, kterd muji byt
¥ rilmei projektu feZeny. Jiné price, uf uZ jsou dileZité nebo nedileZité, musi byt climinovany, pokud
predsfivuji zbytetné zvyseni nikladd nebo prodlouieni doby realizace projektu.

Pldn
Nivrh je spojujicim Elinkem celého procesu fizeni projektu, protode se (§kd juk definignich, tak plino-
vacich Zinnosti. Nivrh bude obsahovat plin; kromé toho pi ené zpracovint nivibu nutl organizaci

et o et et e,

promyglet u snaZil 58 SETMIOVAL cely projeki " ™"

CIERL SRS B et i B gy

Simulace. Simulace se pouZivi v mnchn situacich. Naptiklad infenyf zubyvajict se servomechanismy
budou simulavat nn papffe, a dile tfeba pomeef digitilntho nebo nnafogového poFilude vikon servome-
chanisinw, ne se pokusi pouze nn prkénku seslrojit laborstoni madel, Towlo simulicl zkounsji, jak by
mohl seevomechanismus fungoval, jestliZe bude vyroben na zAklad® wiitych parametrd.

Simulace pomiha piedvidat.

Stavebni inZenyii Easto zkoumaj! deformace hudovy nebo mosti, aby uriili, 2da bude mit odpovidajici
pevnost, jestliZe bude postaven podle konsirakEnich vykresit. Podobné simulace se objevuji v mnoha ji-
nych oborech, napf. u nivihd v aerodynamice, lermodynamice n oplice. Hlavnfm viclem 15chto simu-
laci je identifikovat jakoukeli potencidlni problémovou oblast v navrhovaném systén jeSt@ pred tim,
nef je sestrofen. JestliZe niveh nebude fungovat ta papite, nebude fungovat, kdy% se bude skutcéng re-
alizovat.

Jestlife je fasovy plin neredlny ui na papife, projekt nebude véas dokonen.

V pripudg projektového plinovint, kde projekiové pliny json simulac toho, jak bude projekt realizo-
viin, existufi stejné divody pro pouiti simulace. Je dilleFité rozhodnout, juk stanovit cenu navrhované
price. Diky podrobné simulici, . plinu, venikne v31§ pravdZpodobnost, % navrhovind cen nebo ce-
it nahidky bude dostaZujfci. JestliZe byl plin diikladni pipraven, ptesv&dé zikaznika, 3 vade organi-
ziee pochopila mivihovany iikel, cof pomiZe pii vyjedndvini vaii smlouvy. Jestiize Gusovy phin pro-
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p==1
my

Jektu je na papire nereilisticky, nebude projekt ukonéen véus, Podfiatave saftwarové produkly, o njchs
se zmiinfi v kupitale 2 a ke v kupitole 6, maloy byt efeklivna VYUZEY PRive pRi simulaei Casnvéhy
plinu u rozpoéiy.

s

nTrofimperaiivt, Prowage ~rojimperative je tak dbleZity pro plinoving o PRInoving je 1k ditesie pro
navrhovy proces, je éast 2 8l knihy vénoviine plinovini, Je viak (feha pachopil, ze prejeklovy plin,
Zpracavany v prith&hu wdvrhoveho procesu & prezemowving v nivrhu, je planem spinéni podminek -
Jimperative®, § pouzitim hierarchicke strukiury Einnosti (WRS) PopiRele svi pRiswp k dimengi Lykaji-
cf se kvality provedeni, Mnahg balikii pogits Covyeh progrimd pri- manafery projekid jo schopno WIS
pravidét, S pouziim silavyeh gruft nebo v nekteryeh pripudech tiseckonvgch disgrami (Gasnovyieh di-
agrama), v nich? kuzdd tinnost tlpovidi prvke WRS, nopidele svilj piistup k dimenz; Wkajici se Eug-
vého planu, S pouZihm dptnchowrozkindu nikluds i jejich prituzent ke kazde aktivilé popliele sV pii-

stup k dimenzi tykajief se rozpucio u ubhijite svou cenu,

Plin mi tfi dimmenze,

Tywo 17 slozky plinovini je neflepsi pripraveval v uvedendn, pofadi, Nujdifve se oy AHie hicrarchickd
strukiura Sinnosti k popisu dildich Gkolfl, kiers g budou Fesit, aby byly spincny KIrmmeny provelen;,
AZ je lalo Gist ukonéems, je mozng Prpravoval sifovy graf pro kazdg 7 ki vyziacenyeh rvka v Wis,
Na pociitku by mél bt kaZdy 2 1dehto by nlinovin v pirozendme Eustvént v Pak Bze wedin vz
Jjemné logicks vatthy mezi t&milo Sinnusimi, Jestlize tinio posiupem vzaikne zhyteins dleuly pro-
£ram. cof se Casto stivi, je pak tFebi rozhodnom, o kieryieh Sinnosti bude nuplinovinag ukondeny v uh-
dobi kratfin, neZ je  pFirozeny™ cos, To anamenit, 7e nékterd projekiove @
rychieji, nez je Faduued, KdyZ soulibasite se 2krsicenim ¢ SvEho plinu, piiprve kolkofae niklld pro
kaZdou Ennost. VEnmsie si, se nend Zidouci piipravavan kalkuloci Mkl pled swnovenin Gitsu pos
tFebniho pro konkréng ginnast. Tato problematika buide podrabngji probiring v daldich kapitolieh,

mnosti mosi by providény

Kontrolnt sezumm, Koorolni SeZnamy jsne uréeny k o, by pomdhaly zufisiin, ze g nie 2 Wwho, &im
bade thebu se zalvat, se v mivihu nezapomnéle o ani se nie nevyocechalo. Kantralng » cLnam by mel gh-
swhova poludky uvedend v Piijuze 3. Uwiidéné konwrolni SCLIMY Nejson vyé TRAVIECE 1 nemusi uhsye
hovae nejvyznumnaEi o nejeileZSisr bady, Jejich cilem je ukdent, fqke drulty poluzek se 1y komrolnim
seznamo mohou objevil,

Vyuiijte zkusenosti,

Nejlepsim zphsobemn, juk zprucoval kontrolal sezimi je vyIviitel siv pribdh Jog SVOF vhasing, Jednoy
z moZnosti je zapisoviy S jedunlive polozky na karogeni listky, kdvkoli béhem prajektuvgeh praci vy-
skymnou, Poxdsji 81 jo mitZete uspofidar v abecednim pufudi, podle Gasovyeh iy neho jingin logivkym
zpisabem. Kdyz si vyavorite kontromi seznum va zaklade viasing zkudenosti, vage Price i algfsl pro-
jektech se zlepst. pruwsie nezapomuenete ny v vi. kierd budou prvpudabng daleziyg, Budete puk
schopni posoudit jojich dopad oa prijekt ug bilem fHze Mipravy wivrhu: neoljevi se negekyns v il-
behu realizice projekiu.

O navyich nidvrzich nebo projekiceh kriticky pRemyilejie. nez nablddnete o svéhu komirelngyg SezN-
mu_ JesiliZe znénele nejuiive s kontrolnin seznamem. nchudete pak vz mozng sehupni vigy nove

Fiz-
hodujie fakiory 1ypicke pro prive fefeny dkol,

.

Upravy

Upravy jsou Zasto poZicloviny v dobd, kely niiveh up byl Eistedng zprucovin, fo MeEne, Ze nalulg, zjisti,

ze dvE addElend. keri se i pitprave ndvelu podili, el Wéz et thaspeta K ralilng 2V ulylp.
& nékteryeh dileritveh veei. Nokdo 1ake mirie ahjevit mond infamsiee nit DI nGjake Phehlécny
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Jak zahifit ¢spisn§ projekt

Schvdlenf poddnf névrhu

Wazov naviy Gistn

Zikaznik Smluvnl forma

Struénd definlce cild a rozsahu

Termin zakdzhy

Naklady 2Isknvd prirdZka Celkovd cena nabinky

Predklidané dokumenty, zprivy, modzly, atd.

Shrouti naSich rlzik

Pislibend utast kligowyeh &l

Poiadované finantnf zivazky

Jistina

=

Akceptalind Kritdria

Poznimka

Markstingovy manaZer Daturn Ekonomicky Teditel

Datum

Revizor diviza Datism Vykonny fedltet

Daturm

ManaZer divize Daturn Generdinf fedielGED

Datum

Predseda spravaf rady

Pravozni feditel - Dalum

Datum

Obrizek 3-8
Typicky schvalovacl formulif k podinf névrhw

a3




Rizen projekin

K.&.w venikne pouteb aprav, vaichni Geasiniei se musi spujit o rozhadneur se, juk je provise. Manazer
ndvrhu by na seie 1w tdpovednost nema) b, Upravy provedens viemi acasiniky muji dve vihly,
N.._.v?_m. problém pasuzufi wdbornici ; pravdpadubng duspiji k HejrZumnEjEimu vy, Zil .a_.:rm.
svym podilem na dpraviich 7isk UE astatnf pracovnici poci demii na ozhadovin o budou se snazjt e..._”
Kondvat svou prici lépe, o7 se 2 ndvihg stane skuteeny prajekt. )

Schvalovdns

Juk N:.?._.m..._:. pripravy pdivho 1ak joii nkondeni vyziduje sehwileni vedenim organizace, Nejtasiéii k 1o-
_dw:_w ___mm_: shudi kontrolnf sehvalimvnc frmuakiv cobniak 381V kazdé orgaatened existje _E.ﬁ_:_d kte-
Q.ﬂ_..r”.ﬁ:.. stanuvi. kelo mid na kpgde manaderské dnnnj peudpisové prive, o _mz_s s iup erduje .Er._.._“ -
_:_E...: m,m_d: zodpovEdng pracoveici musi Kentraani lormulig padepsat. &ims vyjadujl swi ...:___.__._,_. 5 mw-
..:.:xr.::: ndvrhu. V kontrotim sehviloeim Formuldd musi bt 1aké uveden Kriitky q._:_a.? __,.._..m_._.__g_..?
auvu™ absugendho v picdkkidandm dukuimenio ndvehe, Kool selivitlovgie] _.::::._.__w se ..:._,“ ._ -
ganizaci, kde nivih vkl @ pepredkbidi se wmikienikovi, T v

3

Plinujte schvalovani navrhu v piedstihu,

Je dileZig, sthyste nepovizoval] soul

vedoucich pracovnikn il snozieimy B oy :

vhosdnog chvili v prithéhu plipravy projekin o [ih r“_.:,.:::.._”, o _.“,___u;._.___,_,_.u_\d."_._.u_,.__.__“_.._u.u..ﬁ““u r_.__u,:nx._.._w:.:... e
teneh pro vishatng Peajekn 1 kdvz vediue prrcovaici bl informuoving v ..,.:_:._”,._?..:.“ HCU_ mp._.ﬁ._:.z_.n
mulife .Povereni k ZpEicovini ndivehu™, w samn o SO nestad], Poge _._...,r._.n:m_,. m.:_.:._._ :_.zg_r_z ._:._-
2k zivisi na June gz fujich pravidlech o bustupech o my sprivagm fisuku et e

A ndively,
V piipadé witvrhd updenyel o ikatnilia v skiinin sk s nbvykle vy
coviik podepsal polvrzeni o nhandm sanoveni ven nehe _.__:____.__.,.‘._._:.::_,_ R
st fistom. e kalkulace mavehunngs eeny byl prosedeny v sladu g PRSI 28k ony o prme o
o vhidnich dodivkich. Proese zudpovidny pricovnik, htery togs PotvIzeni _u.c__n m.“:.c:u. .._ _._:.E._E..,w.
zmictnému osobrimu postitie, pokod by MivEseni n adekvdiing, bude ¢y r_._‘_u....._n.....,... e
{SOW) 1 odhad miikladi diklacdng zkuntrohwm, wnie il

duje, wby zodpoviEdng pry-
Torse d21i proun, by mil

L SIS

PredloZeni ndvrhu -
Prijde éas, kdy fo v treha pledbodin uréendny mdre AoV klery mige POZvaL iy by
- : A i . - il U h
skin podtou s date postoviiba stk do st endhn WCrInis nehu picin usohng “ W. w_ e
T : : NACEN Btz ke « b " OVEUeng koo
Lt do stonovendho weeming w oznacen seitkem s Jatem Pkl Tona sy ziklinln pogy) \ rr_:m.r___:...-
’ ’ AVKY, Kieré we

musi dodréet.
Pokud jde v furdIng dprvn, ndvely by se mely skEidar ze (i T, jak o) e obrigp) 5

z Wehto tddli mize et ve skulenasti simistaingm svazken, g v néktersel :_..:“...9..‘.”__.. .H_.c Tm:m_:u.
o sinostainche svazku i Sase techaiokad sooeseizacni nebo kgl 2 priloh, _z.::r._.m:__.:a ._.:F..r.._:__ lor-
i je nékdy pfesné stinoven v rimed kimkurzaich pogidavia ehsizenseh v 2o Salh Kiids g
dek. JestliZe zpricovidvite mivrh mi zab e 08 vlasing inicimivy budete mit vz
I do mist, kde w bude podle videhe whzorn pro ivagovancho Prijemee

Prdce po prediozeni ndvrhu

Odeslinim nebo podanim ndvrho vide Gsili o 2is .
dlvZeni nivrhu, adpovitki bormimes krjivi elduba v pavelovdm semly 0L Piine;
ce, klerd prujekt 2iski. :_,&.E_::_ s zikazaikem smlouvo. Neéldy e do g

keini projekin nekoagt. prige, 1y,

itn

diozengeh ndvell vybising nékalik arganizact a pied by vibéreg ¢ g B -
(haii s ’ ZNich 1y
bihaji jednini. e peg-
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Jdak zahdjit OspésSny projeki

Po predlofeni nivrhu ofekivejte vic prace a vydajii.
V mnoh:i pfipadech @mio jedninim pedehdui prezenlice pro zikiznika, Takovd prezentace miize byt
pracnid, vyZadujict specidlni obrizky a maodely, a jeji pipriv bude tfeba vénovar spoustu Ensu a Osili

_

Souhrn Htavni ndvrh Pfilchy
vrcholovéhe | * Technické Fegeni

managemeniu} * Rizeni projekic

Dbrazek 3-9
Frecklidang ndvib by mél b7t odevadin ve lormitu wimaTfujicim snadna maripulad,

Tenta material s popred ohjevit na videokaaets, brerow vyrobila  Avaciace pro dafif vadéliviny infenyei s vyoiitim avdiovitudind techoiky” ¥ Atlauté, Georgia,

Jak vyplyvi z lohe, co hylo dosud feEeno, pi pripravE ndvrhy postupujete podle ndsledujfeich krokd;
Stanovil padnikaielskou strategii oraanizace, Pasoudit zdivje organizace. Ziskat povifent k zpmcovin
nivrhu (rozhadili o Géusti v nebidkovem Fizenf). Provést pripravné price. PRjmout Zidest o nabidky,
Navitivit konferenci iiéastnikiv nubidkovéhe Fizeni. Zvolit e Fiipravit definici cfld o rozsnhu projek-
tu, Napldnovat feSeni projekiovych wkoli. Upravit ndvrh. Nechat sindveh adsouhlasit vedening, Pre-
dloZit wivrh, Prezentovat ndvrh zikoznikovi. Vyjednat smlauvu. Navrh obsohuje definici cilfi o rozsa-
hu, kreni je zikladni formuluce projcke. Pripriva nivr vyinduje Sastecnd, i kdyz ne tipiné, naplino-
viini projektu. PhedbEZng plin prajekw je b¥Znou souddsti ndvrhu.

Typické problémy

3 nivrhy jsou spojeny jak prakiicks, mk persondlni problémy. Pronfm praktickym problément, keery se
objevuie pfi pifpruvé nivrha, Je snaha udéht viechno ug v 1610 Fizh, To znamend. e ve snaze pripravit
kvalitni nidveh viénujere pHIiE mnoho easu deriinin aprucovini plinu projekiu. To nékdy zahruje pro-

i
villeni pedbéznyeh konstiukenich waveh, modelivind neho koduvdni program, i se wmu pledeji
kdyZ si avEdomite, Ze rizika musi hyt vyviZend, a pliniele jen do té miry, abysie snizili podi! nejis-
ity v projektn mi phjatelnou drwvel., § tim stuvisi dalki prohlén, &t nedostaiodné prajektové plino-
i v ndvrhu. Zde jo fefenim pokradovat v plineviing tak dlouho. dokd vis tato Snost nezadne Saso-
! v ziéZovar. To je samozicjmi vée ndzor, v 0% jo Iiehu se Fiit osohni zkugenosti, Dalsm problémem
: Ju zpracovini ndvelu na posledni ehvifi. Kuly se spéchd, aby byl ndvrh vios holov 3 mohl se odevzdat,
it plinem piipravy ndvelu a jeho dodriuvinim. Dalzinm Cistym problémem ju Spaind fornuaka-
ve speciikact, wf o jue o niveh reagujic m Zdust o nabidky nebo o viimi iniciovimy mivil. Refenim
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fifzeni projekti

J¢ byl konkrétni jak v Ppiipadé kvantitativnich prva, tnk prostredkd, na Jejich ziklads budou posuzo-
viny kvalitativni prvky.

Hlavnim problémem Ykajicim se lidi je primél precovniky, kteff potom buday Pprojeklové price provi-
dEt, aby se podileli i na zpracovini nivrhu. Idedl, k n&muz Je tfebn sméfovat a kiersho lze v Pruxi ob-
tiing dosihinout, je nechat viechny klitové pracoviiky projekiového tymu Ppopisoval, plinovat # odha.
dovat price, které budon pozdEji dElut. To je | zluté pravidic” diskwtoviné v kupitole 3,

Projelct ,Vyzkum materialg* ~

Poté, co vis VYPO kentaktovalo, prezkouimli ste jejich drivEjs vatahy s vedenfim USPROMY.
USPROMA pro VYPO u3 néjiukau prici dlula a zda se, Ze projekt ., Vyzkum materisln® by mohl vést
k jeSte vEisi zakizcee; takze USPROMA by moe rida predioZila nivih ni fedeni projektového ko, Po-
vEfeni k zpracavini ndviim Je schvileno (viz, obrizek 3-10). Vade jednini s VYPEM ohledng odlignych
pofatetnich nizort m poiadované paramelry ,trojimperalivir*’ vedio k doliods inalyzovat pouze dvi
materidly, » im jste vyhovali Jejich pitind, aby projekt trval 6 masicd a niklady nepickroily rozpotel
ve vyii 500 000 $. Taks jsie se dohedli, kters dva mideriily hudou anal yzoviiny. PoZaduji ale tukeé, uby
sou&isti projektn byla teareticks studie, kieni by sniZilu riziko vypljvajici z vynechini analyzy etyf dul-
Bich materiily, o nichZ jste se domnival, e mEly byt do studie Liké zahmuty,

Ted tedy miizete zasit psit nivrh. V definici ¢fli o rozsuhy prajektu bucdon uvedeny nizvy obou mite-
ridld, kemkrétni tesly, které se mujf provést, a druhy & mnofstv lidujd, kleré maji byt dodiny. Naveh bu-

de také obsahovat podrobny plin price a rozklad nikludi,

Hlavni myslenicy

Organizace musi pamoaci filtry vyiadit nepetspektivni projekty.
*  Vitizé projekty vznikuji z dobrych nivrhi, kters byly inicioviny v soujady s cili orpanizace.

* Rozhodnuti o tom, zda reagovit m projekiovou pilezigst podinim ndvrhy, za}
povahu poZadavkuy, hodnotu projekiu, odpovidajici knpacity orpunizace i jeji p

stvi v sonlsF,

imuje Elyfi otizky:
Fedpoklady k visz-

*  Nivrh definuje, Zcho ma byl projekiem dosazeno.
* Kontrolni seznam vim made pomioci zabrinit pfehlédnui nikters poZadoving priice,

* Nivrhovy proces zuhmuje povéren! k zpracovini mivri, vyber 1ématn, p

Fprave definice cflg
& rozsali, 2pmeovini plinu, Upravy, schvileni, predioZeni naviy » nisledn

€ Einnosti,

* V rimci specifikace, kierd miige zuhrnovat Juk kvantitativai, tak Kvalitutivng prvky, je trebp fedit

nezbyiné kompromisy.

* Nivihy projekid popisuji podminky .Irajimperativy pomoci hicrarchicks
(WBS), sifového grafu &nnosti nebo tscekového dingramu # kalkuluce pik]
nost, které pak slouZi juko plin projekia,

Srektury Sinnos
it pro kagdoy g,
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Jak zahajit tspéSny projekt

POVERENI K ZPRAGOVANINAVRHU  [Csh  ,, [Veme 5
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POt IND e 7 sutrth
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Phacpobiand cara rabidyy m%iﬁ.__&uﬁﬁ
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el by e 4 powtr
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Konkurentd
= prodiedld frs b5 by

i konkurenil)
arded

‘wenkurenty, pokud proheajl
Bbsledhy po riureny. ol

Bat¥iprice providEnd konkursing pres ohkazada
Alnid

i
T

_..Qh- md pladiaft?

Termh odovzddnf
|10 dipk 7

MNikdady ma ndvih {pocrobacst alle]

Manatar adviinr
™

=7 e

Chnosti

Frojriiovd
extdilen]
[

ihd Gmg
Hifmf A Hs. B
fhodin] Podn}

o
fhodin]

Hepracovnf
{r dotarach)

Phedrdvihend Ay

Komderanca Restnkd soulite

Pligmavi ndvitu

Prazeniacs po rikaznia

Vyjedadwird sméouvy

nd

Ceflovy podel hodn

L

Celkovd nikiady

Pol'abné fnangnf prestiedky

1sd § Dper,

Efer.

Db, | Kvit, [Berven| Carv, | Brpen| Zat | fifen [Listop. | Pros.

MésEnd

ar | er

| Kumutabmd

ar rr

Siuplna A Dansm MarkaBngov manader abum Eknnotniey fadfie]

Datum

Bkupka B Babim Finizor it

Dahum Vykorr lediel

Datum

Schvilen! ||

Skupka © Datum Manafer divia

Datum Benardhnifadiel { CED

{hatum

Manaier ndvihu Datum Provoml fedialrdmisciek Dt Pladseda sprivnl rady

Dk

Obrazek 3-10

Tyyickf formuld¥ PovEfenf k rpracoviaf nirrha®,
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pravy ndvriue

Vyjednavdni a smlouvy

Jedudni mezi zdkamikem a dodavatelzm preméituji konecnou definici kol ve smlomne
Tato kapitola iditraziuje viznam vhodnych sinluvnich forem o mtnost 20

it proces pri-
ohledemn na hto skutecnost. Kapitala se take zabpvd specidlnin pripa-
demn profektd urfenych pro zohranichiho zidkaznika.

Vyjednavani smlouvy

Pripravujte naveh jen v piipadi, Ze smiouva bude piijatelni.

: Jedndinf o smlouvs ve skutcénosti Zadini uZ ve Fizi pfiprvy miveh

ka n organizace dodavatele muyji o iikoln stefnou pledstiv,

Piedstavy zdkaznika a dodavatele

“Eeni. VRERTEVEH piipadech dochazi m,_.xnn_u_.:n“ {pFijeii), a2 kdys produki prestal byt VIEn

—

skutefné provozni nakludy stroje musi byt men

Predstavy ohou smluvnich stran mus byt v souladu. Vidy je moZng, ¥e zndini ikolu v
ku nebo v nivrhu, klery no ni reaguje, neni zeeln Jjednoznaéng formulovino, Jest]
zi ndvrhu tyto patencidlnf odehylné pedstivy neodstranf, jedninf o sinlouvé e posledn( pifleZitosti, kdy
to Ize jestE udglat. Zejménn musi byt pfesnd delinoviny konefné vystupy - tstni, pisemny neho

e SRR, St rib et e et vt

ny produkt - a jasné stanoveiiy Kijiériu pro zimerent nebo Posouzeni jejich nk

1, protoe piedpoklidund smluvni for-

ma musf adpovidat zadapému kolu. Pokud se napfikind z n&jakéfio dirvodu domnivite, Ze zikaznik bu-
de poZadovat kontrakt s pevoon cenou (labulka 4-1) a fefent ttkoln vyZaduje velky posun v oblusti tech-
nického vyvoje, kterého se vim nemusi podait dosdhnout, nebylo by prozitavé pokr:
& Zpracovini niveho, Jedt€ pied vynaloenim vat3ich ndkladd na niveh Je proto jednim z cili prednivr-
hové oktivity a diskusi se ziknzntkem ujisténi, Ze forma smlouvy, kierou hodluji uzaviit, odpovidi for-
mé smiouvy, ¢ které je vage spoleénast nebo arganizace ochotna jednat s
byt pravedens. Kromé toho je Géelem jedndni dile zvySovat pravdEpodohnost, Ze orpanizace zikazni-

ilovat v pRipravé

chledem na préci, kteri ma

Zidosti o nubid-
iZe e v ptipruvné fa-

hmot-

cepluce {pfifeii) 1 dokon-
¥ vy-

Tobee, napfikiad kdyi vykon satelitu musi dosthnoul ursig stanovené Yrovng uZ na ob&%né drize, neho
3 neZ wianovend Eisthu pfi jeho provozn ve zkusebnd.
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Rizent projekti

Tabulka 4-1

BHok smlavaf Fermy

Anglickd tkratka  Defiie

He PevnE stanovend cena - cana a piiriika Jsuur piedem stavoveny a nezivisl na nikladech,

P Pevni cana - taté] jako FFR

'E Rklady plus pevni piritka - rikaank soubilast, B uhradi dodavatel shutein niklady a raplatf dehodnutou pevnee pfiriiku nazivis-
lou nia i sketeéngch nikladi,

[ zm_ﬂ_u.__« plus stimulaéef pliritka - podohing jaka CPFF, 5 vfjimkau tahe, Ie pirilka aenf predem stanavena neha pernt, ale sple zivisd
na néjakém konkrétndin pehidkovém faktarg,

TaH Cas 2 materkil sikaredk soublaif, Te aaplail dodavateli z velkest odpracované hoding a materd] paulity na prajekd, viatak priplatiu
stangvenha procentnim padilem ¢ celkoré vjie nikladfina projeke. :

Smiuvnf formy

Na nefjednodusii drovni neexistuji Zidné smlouvy. To je Lypické pro smnofinimcované priice, jiko je
napfidad projekt vymulavind viasiniho domu. Tato silwce tuké pfev . X

: . v . s o ! 1Zuje u pract pedporovinych vasi
viastni organizaci, napf. vivoj nové vieohni linky pro vagi viueing linmy,

KdyZ jedna arganizace uzaviri smlouvi & jinou organizaci, existuje mnoho riznych moZnasti smiuy-
nich forem (viz tabulka 4-[). V prvni 2 nich, velmi b&iné v nbehadnich {Pripadech, jde o smlouvy nagy-
vanou smlotva s pevnou cenon (FP} nebo peviné stunovenou cenou (FFP). Tata smlouva znumeni :% -
niZsi finantni rizike pro zdkaznika, protofe maximum finanénich zivazki Jje kankréing .;:Snézr :.._,.
opak pro organizaci dodnvalele znamend nejvy3El linundni riziko, ule nubizi HEjvYSET mofnay om_zm::__

JestliZe se podati sniZit kallulované niklady. To je nizomé ukizino na obrizky 4-1, Existuje mnoha v .
riant této formy, v nichZ cenn miZe bt zvisena nebo Znov stinovens v dimledlky wité skupin _...mu
torit, jako je napi. inflace. Nebo miiZe jit 0 smlouvit s peviuk cenou a stimulséng (pobidkovon) W,_.Hc

kou zivislou na nékteré poloZee plnénd, mapl vEusné dodivee. priris
Dalsf skupinou smluvnich njednant jsou tu, v nichZ jsou néjukym zpiisaben hruzeny nik
vinnost zikaznika uhradit dodavateli viechny vymalodent niklidy; zikuznik wk nese vysokg fmos i
riziko a doduvatel zase naopitk nizke rizike. Typickymi smlouvami whete drhy jsoy smloyy __.__FHﬁ

don niikladi a pevnou pririzkon (CPFF) nebo s dhrdou mikladi o stimuladnd piirzgoy HOE_%M :_:.p.
vy 8 ihradow préce a materiiu (T&M a iikolovou suzhow) jsou WRE (Ypem smluv s gy, :”..—EMHH_M:-

_nnu.. Zde ._.ﬁ po-
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Vyjedndvani a smlouvy

«— [bjednatal '

"~ 81 <— Znotovitel

B |
Pevna cena Uhrada skute&nych
nakladl

Obrizek 4-1
Finanfa{ rizila obow smlavaich siran se dapliuil

Smluvni forma pFenasi riziko bud® na zikaznika, nebo na dodavatele.

Na siilouvy wzavirané s Ministerstvemn cbrany USA se vzlohuje Fada predpisi, které jsou speciilnf ver-
2 federdlnich pfedpisi o viddnich dodivkich, V pripad€ smluv s pevnou cenou vlida neni nikdy povin-
na znplatit vic ne stanovenou Edstku. Ale kdyZ dodavatel pracuje velmi dobfe n podafi se ma podstat-

né sniZit rozpottové niklady, vlida md privoe sniZit éistku plzcenou dodavateli ped cenn uvedenou ve
smlouvE. Smlouvy s pevneu cenou tak poskytuji vlide jednostrannou vyhodu,

Smlonvim s pevnou cenou se divil prednost, kdyZ nemdte Zidné redlné pochybnosti o sv¥ch schopnos-
tech splnit ikl dle poZadovanych specifikact, vEus a zu viimi odhadovang wiklady. Takovd situuce obvy-
e nastane, kdyZ jste ui diive pracovali v podsti® nu stejném nebo velmi podobném projekie a miite
k dispozici edpovidajict lidské u materiilni zdroje. Pokud tyto podminky nejsou splnény, smiouva s pev-
nou cenol je finmnfin hazardem » méli byste na nf pristoupit jen v pripadg, Ze riziko je pfijatelné a ofe-
kavind odména he vykompenzuje.

Vyjedndvdni

Pofitejte s tim, Ze sjednand smiuvni cena bude meni nei navrhovana cena.

Pii lypickém vyjedndviini se zikaznik snaZi zv{iit paramelry (kvalitu) provedend, sounsné zkrilit ter-
min plnéni a sniZit rozpoftoveé niklady. Jde-li o ziskini zakiazky v rimei soutéfe, zikaznik bude Eusto
vyuiivat jednoho potencidinfho dedavatele proti druhiému ve snaze dosihnout maximélnich vyhod. Pro-
lo je lieba s timto chovinim zdkaznika potitat.

Krom& toho by mélo byt vyjednavadiim naprosto jasné, do juké miry, pokud vibece, je vedeni jejich o
- guniznce ochotne se adchylit od termint a pedminek nabizenych v pfedioZeném nivrhu. Za druhé, do-
bré plinaviini usnadfiuje pozici vyjednavail, protoZe jim divd k dispozici kempletaf hierrchickou
struktury Einnosti (WBS) s piifazenymi terminy plnénf a kulkuluci ndklndi pro kaZdy preek struktury.
Pii pliinovini piipravy na eventudlnd .cokdyby” — kompromisy miZe byl vhodnou pomickou poéitate-
vy saltware pro managery projekti. To vie pomihd vyjednavatim pochopit tikol, ktery je pfedinélem

sjednfivané smlouvy, vysvedit ho anebo obhdjil pfed potencidlnim zikznikem.
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fizeni projekti

. Zele jednat o formé smlouvy, véetnE jakychkeli detailnich podminek, u konegné cen. Uspeiny vyjed- i

i

Bihem pipravy na jednini je Easto vhodné, aby vufe organizuce provedls simulovanon zkoufky jedni
ni, v niz nékdo nebo ndjnki skupina bude vystupovat v roli zikaznika, Struénd fedeno, musite byt dob

fe piipraveni a zndt svou minimilni piijalelnou hrunici. ProtuZe poknZdé by mé mluvit jen jeden &len

vyjednivajicihe tymu, miZete si nacvigit, kdo bude odpovidat on které konkrétni dotazy, pokud budou
vzneseny.

Kdyz byly specifikoviny dvé dimenze , trojimperativa’, tfeti kze urdit.

Béhem skutefného vyjedndvini jste obvykle ve vyhodé, kdyZ definujete predm@t smlouvy Gcn__dw:%“
popis cilii u rozsahu praci, pucunetry provedeni « kritéria zkoufek) a lermin plnéni jako prvol. Puk mi-

mval vZdy Jhandlje” a nikdy nedéli jednostranng tstupky.
Nicméng v kuZdém vyjednivani je Easto n¥co za néco a s nkterymi zménumi je moZné souhlusit. Kd

koli dojde ke 2inéné jednoho prvku , trojimperativu®, musi byt zmEnny i jiné prvky. Ziknznik mid

skytované zikuznikem” (CFE) nebo ,vybaveni poskytovang statem™ (GFE), pokud jde o stitnd zakd
ku. V lom piipadg se musi v ose tykajict se provedent zménit formulace tik, aby uvad@ls i specifikac
provedend, kterd musi ,,vybaven! poskytné zdkazafkem® spliioval, n stanovit termin jeho poskytmuob
KdyZ jsou obE Lyto véci spinény, je mo¥né souhlusil s kompenzaci ,zafizeni poskytovanych zdknzni

nich dili, kontrolu atd. ;
g

Dohodnutd Zména jedné dimenze ,,trojimperativu® musi byt doprovizena zménou estatnich dimenzi, %

Kdy# jsou jednini ukonfenn, je v projektu zdvaznym pokynem jen to, co je konkréing uvedeno Ve
smlouvE. Zmény mohou umoZnit pouze dodatky ke smlouvE, pokud byly odpovidgjicim zpisoben p
depsiny u cdsouhlaseny obZma smluvoimi stramami. K takovfmto zm&nim nesmi dochizet mim
smiuvni mechanismus, 1 kdyby se na nich dohadli lenové Lymil technické podpory zékezniku a dodaZ
vuiele — kdyZ se nupiiklad scjdou dva inZengii a dohodnou se, Ze by bylo tfeba piidat novy integrova
ny obvod. Stovni zmény pokyni, k nim# mife snadno dochdzet v dirsledim zapojenf mnoha osob, ng=t
jrou zivazné, dokud nedojde ke zméng smlouvy formou dodutk, juk je patmé z obrizku 4-2. Vyjedn?

viini podobnyjch zmén vyinduje stejnf rozsuh plinovinf a piipravy juko pivodni vyjednivini. Neni n
obvyklé, kdyZ v pritbEhu dlouhého a sloZitého projektu dojde k niékolika jedninim o zmé&ndch. ’

Vyjedndvini a smlouvy

{Irgantzace zdkeznika Drpanizace dodavalel
—
Manzgamant Smlouva Maragament
f E
Uzavrdnt xontrabdi Marager
nebe ndkup Inntraky/martieting
—_— =7 Fa Manalsr
projekty Firiekly
Pedpitmy Projekiavy Pod
i B " "
Ghrizek 4-2

Interpretace trefimperative™ so ol it sdorvon.

Prdvni hlediska

Smlouva o projektu zahmuje sirokou dpmvu privnich vztahi. Casto vim pomiZe, kdyZ si o tom pro-
miuvite 8 vhodnymi lidmi ve va$i orpanizaci.

U smluv tykajicich se vlidnich znkizek existuje v USA obrovské mneZstvi zvligtnich predpist.
V USA typicky viadni kontrakt bude obsthovat:

1. Jméno o adresu zikaznika a specifikaci zodpovEdngch osob s podpisovymi privy.

2. Jméno n adresu dodavalele n specifikaci zodpovidnych osob s podpivovymi privy,

3. Vy&et doddvek (polozky), sluZeb a cen (vy&et praci - definice cili & rozsahiu),

4, Instrukee o skladovini, obalech a balen pii piepravs,

5. Lhita dodani nebo plnéni.

6. Kontrolni nebo akeeptadni podminky.

7. Udaje o spravé smlouvy.

8. ZvlaStni ustanovenf (omezeni finanénich prostiedkd a zafizent poskytované zdkaznfkem),

4. Jannﬁ._ E:Emﬁ& ?n.w.ﬁ na federdInf pfedpisy o vl4dnich zakdzkach, podminky placeni pfes&a-
sl .,.m_om.un napf. virobel jsou povinni uhradit trestif nebo obfanskopravni sunkce za porufeni fede-
rilnich zdkondy),

10 Patentové Ihiity, podminky a viastnickd prava (nejsou-li cheaZeny v bodech 8 a 9).

}. Seznam poZadované dokumentace.

Pfes viechny tyto sloZité podrobnost je stile mo¥né najit ve smlouvich nejnsnosti. Jedna spoletnost
umnE: Ealobu, v niZ se domdhala zruSens platnastt priva vlidy uzaviit kontrakt na dodivku systému
k jeho? vihradg dosud kengres nevydal potfebné povoleni. Atkoli zde jde z velks Eisti o taklicky :.:n.
dudavatele, kiery chee pfi opakovaném vyjednivini dosihnout vy5& smluvni cenu, ukazuje to, jak
zdiinlivé jasné smlouvy mohou byt zpochybnény. ,

.N._adm_c,‘..._._a z&n._un_f.n nelegdlni a miiZe mit zdvazné disledky. U viddnich kontrakti mohou nastat dal-
i _“_BEE:HQ. .m.Emn&_.w mnoho piipadd, kdy jsou vlidnf dodavatelé (federdln, stdtni nebo komunilni) ve-
hementng kritizovani za lidujn# nedostatetnou kvalitu projektovych vistupd, o femi Zaslo podrobné in-
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Malé projekty

Ve srovneini 5 vellgmi Pprojekty maji malé projeky své 4

hody [ nevihody, Protoge Json
mendi, fsou snazfi na pochopeni o Jew nich mensi pravdépodobnost, ie se dostanon

do potizi, Ale kdyf se ndco nepovede, maji k dirpozici méng pendzi dosu, o nepochybné

postrddafi viFt priorin,

Zjednoduiené Fizeni

123 U malych projektit se rovnis plinuje a sleduje | trojimperativ*,
225 Na obrézku 24-1 je formmld, ktery lze pouiitk plinovéni n sledovini mulych projekti. Ukazuje plin i
= V¥zkumnych kol projektu , Vyzkum materiali {(pro ndzomost je budeme pokhidat za maly dil&f pro-
v jekt vyzkumné skupiny). Formuisr umoZiinfe 2ipis jednotlivich polofek hiemrchicks struktury u Esso-
vého plina ve formé sifovéhe grafu nebo fsefkového dingramu. Lze do n&j zupisovat skuteiing vynalo-
Zené ndklady = zaznamendvat odehylky. Pracovni kalegorie tohoto formulik: piesnE neadpovidaji t8m,
které byly poutity v pfedchozich kapitolich, ale formuliit slouzi pouze juko piikled a lze jej zmdnit
i 8 uvést v ndm jakékoli kategorie. Vimnte si také, Ze v homi Edsti formuliife jsou pro vyjadieni délky
trvéni zvoleny mésice. Lze je zménit na ydny nebo pouiit jing vhodny asovy rimec. Na obrizky 24-2
Je alternativni formuldt, kiery necbsahuje konkrétni fidaje o niklndech. Pougiy tabulkového procesoru,

jak je ukizino na ohr. 9-2, je altemativon k vypliioviini formulifii z obr, 24-1 n24-2 pro malé projekty.

Mtifete taks pouZit progrumy uréens k Heeni projektit pomoei pokitate. V téte knize Jjsem moZnost je-
¢ jich vyuZiti demonstroval na programu Microsoft Project 4.1 u zminil Isem se o nékterych zlepgenich,
“které obsahuje program Microsoit Project 98. Microsoft Project se hodi Jak pro malé, tak pro velké pro-
ekty. Pokud ale neexistuje Pro pouZitf tohoto nebo jiného programu n&juky dulif ditvod nebo jeho po-

= vfiti nenf poiadovéno, formulife uvedens na obrizku 24-1 1 24-2 nebo tabulka docela staéf,

By
.wr.

Problémy, kters Jsou vlastni malym projektim, maji ey piiEiny: nopjaty Casavy plin, napjaty rozpo-
Zet, maly tym a nizk4 priorita. - ST
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Rizeni projekti
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Obrazek 24-1
Tjndsoda¥erf Formalif & phineviar a sleduvinf maich projekid.
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Malé projekty

Napjaty casovy pldn

Cusovy plin mulého prajekta jo obvykle kratsi ne Snsovy phin veikého projektu. Nezbytny ,rozjezd"
prato spoifebuje vEt dil Eusu, ktery je k dispozici nu cely prejekt. U dlouhého projektu mi jeden ty-
den nebo mésic zpoZdéni mensi vyznum nef stejnd dlouhé zpoZdEni u dvou, i — nebo EtyFmésigniho
projekm, coZ je obvykli doba trvani malého projektu. Z toho vyplyvi, Ze malé projekty se musi zaha-
joval hned juk je (o nejdfive moing a manaZer projektu musi vyvinout pomémé znasné Gsill, aby zajis-
til dodrZeni Easového plinu,

Napjaty rozpocet

Malym projektiim chybf éas, penize, pracovnici a priorita.

RozpoEel mulého projektu bude mensi nei rozpotet velkého projekin. V disledku tolio bude celkova
gfstka, kteron bude moZné pouiit jako rezervy, nuing mensi, KdyZ dajde k nevyhnutelnému vyvojové-
it zvraty, je zde menSi manévrovaci prostor k zvliidnuli jeho diisledici. Obvyklé dvoutydenni ZpoZdE-
ni u vykezh nikladi pfedstavuje mnohem v&t& #4st z celkové doby trviini projekiu a op8t mé za nisle-
dek men#i schopnost reakee, kdyZ se objevi nepliznivy zvrat ve vyvaiji, Krom# toho budou néklady na
Eus, ktery je tieba vEnovat tizeni projektu, pravdEpodobné tvoEit vEtsl Sdst celkoviho tozpottu projek-
t. Prolo je nutné vEnovat mimcfidnou pozormost niklndim = sledovat jefich ferpdni v tydennich inter-
valech, ne-li denné,

Malé tymy

Velke projekty si mohou obvykle dovolit zamistnnt odbomiky wEité profese (napiiklad odbomika na
termodynamiku) na plny tivazek, malé projekty musi vysta€it s pouhym EdsteZngm dvazkem takovych
specialistd. Malé projekty tedy mus ziskavat Zas uritych odbornikii v soutdi s Jinymi projekty. V ng-
Eterych ptipadech, zejména pokud projekt vyZaduje prici poitnEového programitorn, 1o miZe zname-
nut velky problém. PokuZdé, kdy? se programétor pusti do fefeni konkréinfho tikolu, potebuje urgity
£as ma , rozjeti"’, Op&lovné zasvicovini do problematiky stoji prote hodnE Susu, VEIS{ poli¥e mohou na-
stal u programovini, ale neomezuji se jen na tento obor. Za této situnce by mél dobry munaZer projek-
t usiloval o ziskdni celych pracovnich dni vidy, kdyZ potfebuje zdroje na Sisteiny dvazek.

Nizkd priorita
Studie prokizaly, Ze projekty s vy$it prioriton maji vE} pravdépodobnost vispainéhe dokonéeni nel

mB.manmENm_maoaﬁoc.ﬁmoﬁmm<uo=~n§ow._mmc<m th.o.wnowéin@&ﬁﬁmmr._szmnEuﬁ ﬁno._.&a
8 niZ3i prioriton a nékdo jing mé projekt s vyssi prioritou a oba budele pozadovat dilnu na vyrobu mo-
deldl sougdstek pro sviij projeki, nejdiive budou uspakojeny potieby toho, jeho projekt mé vysSi prio-
rie. A fe nepravdEpedobné, Ze maly projekt bude mit uEkdy pro organizaci stejny viznam juko velky
projekt, coZ znamend, Ze niZ3 priarita je b&n&j3 u malych projektd neZ v velkych projekti. Malé pro-
Jekty jsou navic méng vidét, proto poskytuji men¥f Sanci k ziskdn! osobni slivy, takZe jsou 1aké méng
motivujici.

Predstavle si, Ze travite polovinu své pracovni doby fizenim malého EtyfmEsiZniho projektn a druhou
polovinu vénuje prici na mnohem vétiim projektu. Po dvou mésicich zjistite, Ze maly prajekt se opro-
ti pléinu zpoZduje a bude nyni vyZadovat (1 Ctvrliny vaSeho Easu, aby byl vEas dokonéen. Existuji mi-
nimilnd &yl mo¥nosli fefenl:
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Rizeni projekta Malé projekty

1. Ukon&it maly prajekt se zpofdénim.

2. PoZidat, abyste mohl vEnovat velkému projektu fen Etvrtinu pracovni doby, a tim ziskal (5 &tvrti-
ny asn pro mal§ projekt,

—i

STRAN

3. Poisdat o souhlas s ihradou piesfasové price nn malém projektu,

4. Pracovat pfestas na malém projektn bez niroku na odmEnu.

Vybér mezi Emita 2 jinymi redlnymi moZnostmi nuifete provést pomoci rozhodovacihe stromu nebo
kvalitativni rozhodovact matice. .

ORRAVIL

{ PREDPOELADANY SLUZ
& STUTELNY BKLUZ

Typiclké problémy

Dejte sl pozor, aby vim malé projekty nerostly.

Existuje jedtE jeden zéludny problém - projelty zadnou juko malé a rozriistyji se. Zde opét pomiiZe, kdyZ

budete mit projekt stile pod kentrolou nebo s Jetio Tistem pastipni prejdete na siln¥8] o formalngjg

CASOVY PLAN UKCLU; TERMIN SPLNENT GRoLY

m lm techniky fizenf.
g m .m H . LT
= § Projekt ,Vyzicurn materiali
R HH Jak ukazuje obrfizek 24.1, Tom Richards ma provést teorctickou st price projektn »Vyzkum materii-
— j P price proj
= 18" (tkoly GH a I). Jestlize onemocni, di vipovEd nebo bude pielogen na projekt v 531 priority, na fe-
=| & y hj proy Yssi p
m - Senf sitlunce mncho #asu nezbyvi (to znamend, Ze jedinou rezervou je Eas do vypracovini ziviretné
i 5 2privy projektn, kol ),
= g pravy praoj
|2 H
= = 5 s "
z 83 3 Hlavni myslenky
= m *  Specifické problémy malych projektl maji Etyfi priiny: napjaty fasovy pldn, napjuty rozpocet,
M EE .nm i maly tym a nizkou prioritou.
= j= 3 * DalSim problémem souvisejicin s munl¥mi rojekty je tendence k jejich zv8tSoving
= E P ] Y p je
o - m -]
2 g8
3 B <
2 £ I
= ~
g
2
o =1
= a2
M m ..uum m .mW
£ g
EEZ $32
g8= 2 mm
Ea s Jd e
HE i3
a2 m LS Sida
Obrizek 24-2
Atsrathen( formalli} pro malé projekiy.
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