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O autorech

Ing. Jan Dolezal, Ph.D., PMP®
Certifikovany senior projektovy manazer IPMA® Level B a PMP*®
Project Management Professional. Reditel a jednatel spole¢nosti
PM Consulting s.r.0., kde se zabyva pfedevsim optimalizaci systému
fizeni projektd v organizacich a vyvojem simula¢nich her slouzicich
jako trénink projektového fizeni.

Dtive pusobil jako specialista na volné noze, krétce jako projek-
tovy manazer ve firmé Logos, a. s., a jeSté pfed tim pracoval nékolik
let ve vychodoceské spole¢nosti Mikroelektronika, s. r. o., kterd je
dodavatelem systémi odbavovani v hromadné dopravé s celosvétovou
pusobnosti, kde zavedl projektové fizeni, zastival pozici vedouciho
projektové kanceldfe (Senior project manager) a fidil velké mezind-
rodni projekty (Evropa, Jizni Amerika).

Ma zkusenosti ptedevsim s projekty z I'T; strojirenstvi, elektrotech-
niky, akademického i vefejnoprdvniho sektoru. Projektovému fizeni
se aktivné vénuje od roku 2001.

Ing. Jifi Kratky, PMP®

Certifikovany projektovy manazer IPMA® Level C, PMI® Project
Management Professional a certifikovany konzultant pro fizeni pro-
jektt IPMA® PMC. V soucasnosti zastdva pozici vykonného feditele
PM Consulting s.r.0., zabyvd se poradenstvim, simula¢nimi hrami
a piipravou k certifikaci podle IPMA®.

Projektovému fizeni se vénuje od roku 2000 a od roku 2003 se
specializuje na poradenstvi v oblasti projektt financovanych ze struk-
turdlnich fonda EU. Pipravil vice nez ¢tyfi desitky tspésnych zddosti
o dotace z fondit EU. Do Ceské republiky ptenesl inovativni metodu
na hodnoceni dopadii projektt na zainteresované strany SROI (Social
Return on Investment).
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Ondsej Cingl
Certifikovany projektovy manazer IPMA® Level C, ¢len Ceské asocia-
ce koucu. Pracuje ve spole¢nosti PM Consulting s.r.o. jako projekto-
vy manazer, trenér projektového fizeni a osobni poradce manazera
projektti. Jeho trenérskou specializaci je praktické projektové fizeni
a manazerské dovednosti, zejména leadership a motivace. Je spolu-
tviircem nékolika manazerskych her, mj. Simulace projektu Pacifickd
zeleznice.

Realizoval fadu business development projektt, mj. otevieni po-
boc¢ky makléiské spolecnosti, prodej soukromého zdravotnického
zafizeni, vytvofeni franchisingového konceptu wellness studii. Rovnéz

disponuje zkusenostmi z vrcholového sportu. Ve volném case se vé-
nuje horolezectvi, extrémnim tymovym zévodiam a horskému treku.
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Uvod

Projektové fizeni se mize z urditého tthlu pohledu jevit jako fenomén dnesni doby. Rada
akci je nazyvdna projektem, fada funkei je oznacovdna jako projektovy manazer, projektovy
koordindtor apod. Nazyvat néco projektem je zkritka trendem soucasnosti.

Bohuzel, jak uZ to u obdobné médnich véci byvd, forma ¢asto predbih4 obsah. Rada véci
je na jedné strané fesena pomoci ndstroju projektového fizeni, i kdyz to neni vhodny zptsob
feseni, a na strané druhé fada lidi s titulem projektového manazera nevykondva svou ¢innost
v souladu s principy a nejlepsi praxi projektového fizeni.

Pritom se nejednd o nic zcela nového nebo extrémné slozitého. Jiz stovky a tisice let staré
akce (jako rtizné monumentdlni stavby apod.) byly realizovdny v rdmci urcitych principt
a postupd.

Podstatnou zdsadou je Fidit jako projekt akee, které projektem skutecné jsou. V takovém
ptipadé md totiz nasazeni néstroju a technik projektového Fizeni smysl a je tieba je apliko-
vat. V jednodussich piipadech je obvykle lepsi jiny zptsob feseni. Projekt miizeme poznat
pomérné snadno. Je jim obvykle akce, kterd je:

* Jedine¢nd. Nejednd se tedy o néjaky opakovany proces, ale o néco nového.

* Vymezend. Je jasné vécné (tzn. vysledek/vystup), ¢asové, finanéni a ptipadné dalsi ohra-
niceni.

* Riznorodd. Dosazeni stanoveného cile vyzaduje rizné dovednosti riznych lidi.

* Komplexni. Refenf nenf jednoduché a na jednu poradu.

* Rizikova. Tato vlastnost v podstaté vyplyvd z piedchozich — jde o néco nového, s ¢imz
neni moc zkusenosti, je na to mélo ¢asu, penéz, a viibec vcho, Gcastni se toho celd fada
raznych lidi, je to pomérné slozité.. ., takze je jisté spousta nejistych udalosti, které mohou

takovou akei néjak poskodit.

Kofeny moderniho projektového fizeni sahaji do padesitych let dvacdtého stoleti, kdy
doslo v rdmci pldnovéni a realizace raznych logistickych (DuPont) a vyzkumné vyvojovych
akei (NASA) k aplikaci kritické cesty pfi planovani projektu.

Od té doby se mnohé zménilo. Vznikly mezindrodni standardy projektového fizeni (PMI°,
IPMA®, PRINCE2®), které jsou zpravidla doporuc¢enimi, jak projekty realizovat tak, aby byly
tsp&sné. Clovék s oznacenim projektovy manaZer by mél byt s témito standardy obeznimen,
ptipadné podle nékterého z nich i certifikovan.

Na druhou stranu jsou tyto standardy, podobné jako vétsina literatury v daném oboru,
velmi rozsdhlé a detailni a pfitom neobsahuji pfili§ mnoho praktickych ptiklada.
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Filozofie této knihy

Tato kniha m4 ambici byt jednoduchou, avsak praktickou pomuickou pro vsechny projek-
tové manazery. Kompatibilné se svétovymi standardy projektového fizeni pfedstavuje hlavni
principy, ndstroje a metody projektového fizeni formou $ablonovych dokumentt, které jsou
popsédny a demonstrovdny na nékolika riznych projektech. Terminologicky vychdzime pfe-
devsim ze slovniku pojmi standardu IPMA?®, ktery je v ¢e$tin¢ zfejmé nejvice standardizovén,
dile pak uzivime nejobvyklejsi pojmy ze standarda PMI® a PRINCE2°.

Jednou z hlavnich zdsad, kterou je vhodné mit na paméti pfi cetbé této publikace, je re-
lativita napsaného. Projekty jsou jedine¢né, neopakovatelné, lisi se jeden od druhého. Proto
nelze dost dobfe aplikovat jeden a tyZ postup stejné na vSechny projekty, snad kromé opravdu
zcela zékladnich principt. Pokud se jednd o projekt, vidy bude tieba zodpovédét otdzky, které
predstavuji 5 kroku k dspé$nému projekeu:

¢ Ceho chceme vlastné dosghnout?

* Co vie bude projekt obndset?

* Jak by mél projekt probéhnout? Co se miize stdt béhem realizace?
* Jak projeke uridie?

* Jak projekt spravné zakoncit?

Vse ostatni se jiz miize a pravdépodobné i bude u riznych projekea lisit. V této knize jsme
popsali ucelenou sadu dokumentii, které predstavuji aplikaci téch nejzdsadnéjsich néstroju,
technik a postupt projektového fizeni (pojem ,,dokument je zde tedy pouzit ve velmi siro-
kém vyznamu, nicméné toto zjednoduseni, véfime, pfispivd k piehlednosti). Aplikace téchto
dokumenti na konkrétni projekty muze byt rtiznd.

Neékteré povazujeme na zdkladé své letité poradenské praxe za nutné — mél by jimi dispo-
novat kazdy projeke, jiné jsou spise dopliikové — ve vhodnych piipadech poskytuji vysokou
pfidanou hodnotu, v jinych jsou vsak spise zbyte¢né (viz tab. 1).

Tab. 1 Rozdéleni dokumentii na zdkladni a doplitkové

Faze fizeni projektu (kroky) Zakladni (nutné) dokumenty Dopliikové (mozné, vhodné)
dokumenty

I. Identifikace - Ceho chceme - ldentifika¢ni listina projektu «+ Projektovy zéamér
dosahnout? « Logicky rdmec
1. Zadani/definice - Co vée bude | - WBS + Registr zainteresovanych stran
projekt obnaset? « Tabulka souvislosti
11l. Planovani - Jak by mél + Matice odpovédnosti « Plan fizeni projektu
projekt probéhnout? Co bude + Registr rizik « Organizac¢ni struktura, role
tieba vykonat? + Rozpocet a financni plan a odpovédnosti

+ Harmonogram « Komunikacni plan
IV. Realizace - Jak projekt « Zapis z porady « Report o stavu projektu
ufidit? + Zménovy pozadavek « Seznam bodu k feseni

« Seznam pouceni

V. Ukon¢eni - Jak projekt « Akceptacni protokol « Predavaci protokol
spravné zakoncit? + Vyhodnoceni projektu + Pouceni z projektu
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I toto rozdéleni je vSak relativni. Je zfejmé, ze maly, velmi jednoduchy projekt bude

mozné Uspésné realizovat i bez nékterych dokumentt uvedenych jako zdkladni, zatimco

komplexnimu projektu by jisté prospélo vice dokumenti dopliikovych. Tento thel pohledu

je naznacen v tab. 2.

Tab. 2 Rozdéleni dokumentii podle sloZitosti a rozsahu projektu

Dokument/nastroj Maly projekt | Projekt Komplexni
projekt
I. Identifikace - Ceho chceme dosahnout?
Projektovy zamér Mize Miize Musi
Logicky ramec Mize Miize Musi
Identifikacni listina projektu Musi Musi Musi
1l. Zadani/definice - Co vse bude projekt obnaset?
Registr zainteresovanych stran Muaze Mdaze Musi
Tabulka souvislosti Mize Mize Mize
WBS Musi Musi Musi
11l. Planovani - Jak by mél projekt probéhnout? Co bude tieba vykonat?
Plan fizeni projektu Muze Mize Musi
Matice odpovédnosti Musi Musi Musi
Registr rizik Maze Musi Musi
Organizacni struktura, role a odpovédnosti Mdze Mdze Musi
Komunikacni plan Miize Miize Musi
Rozpocet a finan¢ni plan Miize Musi Musi
Harmonogram Mize Musi Musi
IV. Realizace - Jak projekt uridit?
Zépis z porady Musi Musi Musi
Report o stavu projektu Maze Mdaze Musi
Seznam bodU k feseni Mize Mize Muze
Zménovy pozadavek Miize Musi Musi
Seznam pouceni Miize Mdaze Mize
V. Ukon¢eni - Jak projekt spravné zakon¢it?
Predavaci protokol Mdaze Mize Miize
Akceptacni protokol Maze Musi Musi
Vyhodnoceni projektu Musi Musi Musi
Pouceni z projektu Mize Mize Mize

Naddle budeme v této knize uvazovat pfedevsim variantu stfedné slozitého projektu.
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Uvedeny seznam dokumentii nezahrnuje veskerou moznou dokumentaci pouzivanou
k fizeni projektu, to zfejmé neni ani mozné. Mezi dal$i pouzivané dokumenty, které nejsou
souddsti této knihy, patii napt.:

* Seznam pozadavki (Requests list),

e Kontrolni seznam (Check list),

* Denik projektu (Daily log),

* Report o vyjimce (Exception report) a dalsi.

Jako autofi jsme se zamé¥ili na dokumenty, které jsou pouzivané nejcastéji a které prindseji
nejvyssi pfidanou hodnotu nejvice projektiim.

Samoziejmé nejde ani tak o disponovani pfislusné nazvanym dokumentem, jako spise
o pokryti uréité potieby v dané fdzi projektu. Je celkem jedno, zda se dokument nazyva
Identifika¢ni listina projektu, Project charter, Zaddni projektu nebo Defini¢ni dokument
projektu. Podstatné je, Ze na pfislu$né Grovni managementu organizace bylo rozhodnuto
projekt spustit, byl definovdn cil projektu véetné pozadovaného piinosu a byla jmenovina
osoba zodpovédnd za spéch projekeu.

Naplnéni potfeby je to, co je dilezité. Pouzit ptislusnou metodu nebo postup nesprdvné
¢i nevhodné je v podstaté stejné jako nepouzit je viibec. S tim rozdilem, Ze v druhém pripadé
Setiite ¢as. Obdobné je to s pouzitim dokumentu v ptipadeé, kdy je jeho pfidand hodnota mala.

Albert Einstein kdysi tekl: , V3e je tieba iesit tak jednoduse, jak jen lze, oviem ne jednoduseji.
Hleddni této idedlni, a tedy nedosazitelné miry a zptsobu aplikace popisovanych ndstroji
zfejmé nikdy neskondi. Aby se dalo k tomuto stavu alespon pribliZit, je kazdy dokument (na-
stroj, technika) v této knize komplexné popsin a ndsledné demonstrovén na tfech projektech
z rtiznych prostfedi. Ctenaf tak zisk tii kompletni vzorové projektové dokumentace a bude
se moci kvalifikované rozhodnout, zda a jak takovy dokument pouzit. Zadny z néstroji
(reprezentovdn piislu$nym dokumentem) neni dogma.

Nabizeny vzorovy formuldf je mozné vhodné piizpiisobit konkrétnimu projektu
a situaci, coz diirazné doporucujeme.

Moznd se nyni v duchu ptéte: ,,A pro¢ vitbec pouzivat néjaké dokumenty, néstroje, techni-
ky? Vidy jsme v$e néjak udélali, vzdy to néjak dopadlo.“ Ano. S tim nelze nesouhlasit. Razné
prizkumy a ankety' se viak celosvétové, Ceskou republiku nevyjimaje, shoduiji ve faktu, e
spravnd aplikace sprdvnych ndstroji dramaticky zvy$uje pravdépodobnost uspésného do-
konéeni projektu — tedy Ze dodd, co je o¢ekdvano, za pldnované penize a v pldnovaném case.

Dal$im argumentem pro pouzivdni standardizovaného ptistupu k projektiim a k pouziva-
nym ndstrojim je vys$$i mira porozuméni v rimci projektového tymu i v jeho okoli. Jednoduse
feceno, pokud je v rdmci organizace situace ohledné projektii ,kazdy pes, jind ves®, pak se
takovy systém velmi obtizné fidi.

1

Napt. prazkum Spole¢nosti pro projektové fizeni z roku 2012 nebo The BULL Survey,
KPMG Canada Survey a dalsi.
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Nérodni tfad pro letectvi a kosmonautiku Spojenych stdcd americkych (NASA) vyhod-
notil v devadesdtych letech statistiku?, jak moc se lisily pfedstavy o ndkladech a terminu
v ruznych fazich projektu. Do hodnoceni bylo zafazeno nékolik tisic projekta. Vysledky
byly pomérné presvédcivé a posléze byly zobecnény v konceptu kuzelu nejistoty (viz obr. 1).
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Obr. 1 Kuzel nejistoty

Je ztejmé, ze kazdy ze zékladnich dokumentd, sprévné sefazenych a aplikovanych, vyrazné
snizuje nejistotu ohledné termint a ndklada na projekt. Vynechdni nebo nesprévné pouziti
nékeerého z ndstrojit m4d za nésledek mensi nebo zddné snizeni nejistoty.

Je dobré si téz uvédomit, Ze i v okamziku schvdleni harmonogramu se budeme pohybovat
(i podle vyse uvedené statistiky) v urc¢itém intervalu nejistoty. Takové projekty zkrdtka jsou
a je tieba se s tim naucit pracovat.

Jako zdkladni dokumenty jsme vybrali pravé ty, které nejvyraznéji ovliviuji nejistotu
ohledné ndkladii a ¢asu. Dané doporudent je graficky zndzornéno na obr. 2.

> Uvedeno napt. v NASA Software Engineering Laboratory Series SEL-84-101: Manager’s
Handbook for Software Development (Revision 1) z roku 1990.
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Obr. 2 Schéma Casové souslednosti dobumentii
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Jednotlivé dokumenty jsou déle popsdny viceméné v ¢asové souslednosti, dle obvyklého
prvniho vyskytu v rdmci projektu. Je ziejmé, ze potadi se miize v konkrétnim piipadé i lisit.
Ve vétsiné pripadii se dokumenty zpracovdvaji postupnymi revizemi, ve vice iteracich, a tedy
Casto soubézné.

Piiklady

Zékladnim cilem této publikace je demonstrovat pouziti vy$e uvedenych dokument(i na
konkrétnich piikladech a situacich. Proto je kniha ddle ¢lenéna na pét zdkladnich ¢dsti dle
fézi tizeni projektu, kazdd édst obsahuje jednotlivé piislusné dokumenty a ty jsou vidy tivodné
popsdny a zdiivodnény, je uvedena prizdnd sablona a dale tfi piiklady demonstrujici pouziti
daného dokumentu.

Zminéné piiklady dohromady tvofi tii ucelené ptipadové studie.

V nékterych ptipadech (vesmés u dokumentt oznacenych jako volitelné) zastdvdime ndzor,
ze u projektu slouziciho za ptiklad je pouziti daného formuldfe nadbytecné a nevytvafi takovou
pfidanou hodnotu, aby to ospravedlnilo jeho vyuziti. V téchto pfipadech je formuldf vzdy
doplnén poznimkou aurtora. Ctendi sim necht posoudi, zda a v jakém rozsahu formuldte
pouzit pro vlastni projekt.

V prvnim piikladu jde o dopravni podnik stiedné velkého mésta (cca 100 000 obyvatel),
které je oznaceno fiktivnim ndzvem Kru$ny Brod (nicméné redlie odpovidaji dopravnim
podnikiim mést obdobné velikosti).

Tento dopravni podnik (DP) je akciovou spole¢nosti 100% vlastnénou méstem. Jednd se
tedy o firmu, nicméné vlastnik vykazuje ur¢ité odchylky od ryze soukromého subjektu, jako
jsou napt. politické vlivy, nutnost slozitych vybérovych fizeni apod.

Aktudlné ve mésté zvitézila ve volbdch koalice, kterd vsadila na téma Zivotniho prostredi.
Zastaralé autobusy a trolejbusy dopravniho podniku byly jednim z pfedvolebnich témat,
a bylo tedy rozhodnuto o jejich obnové — tak, aby byl provoz ekologictéjsi. Vedeni doprav-
niho podniku samoziejmé zodpovidd za ekonomickou strinku provozu, a tudiz ocekavd, ze
provoz bude i hospoddrnéjsi.

Na potizeni ekologi¢téjsich voztu DP lze v soucasné dobé zddat dotaci v rdmci jednoho
z opera¢nich programt EU, ¢ehoz bude zfejmé vyuzito.

CTA Finance, a. s., je finan¢né poradenskou spole¢nosti. Nyni hledd moznosti rstu segmentt
majetkového i zivotniho pojisténi na ¢eském trhu, ktery v soucasnosti spiSe stagnuje, ackoliv
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propojisténost je v porovndni se ,starymi“ zemémi EU podprimérnd zejména v segmentu
zivotniho pojisténi.

Ziamérem CTA je navysit prodeje sluzeb finan¢niho poradenstvi. Dlouhodobé nejvyhod-
néjsi strategie na nasyceném trhu, kde nenf prostor pro masové zvySovani poctu zdkaznikd, je
budovat jejich loajalitu a dosahovat opakovanych prodejti. Toho chce CTA dosdhnout tim, Ze
vytvoii komunitu svych potencidlnich zdkazniki, jez bude vzdéldvat ve finan¢ni gramotnosti
pomoci pfisunu kvalitnich informaci. Docili tak jejich potiebné loajality, coz ji otevie dvefe
k navyseni prodeju.

Protoze prevdznd vétsina zékazniki CTA se bézné pohybuje na internetu, chee toho docilit
prostiednictvim internetového magazinu specializovaného pravé na spravu osobnich financi,
investovén{ atd., zkrdtka finanéni gramotnost.

Tento zdmér je v souladu se strategickym profilovinim CTA jako odborniki schopnych
poskytnout zdkaznikovi vysokou pfidanou hodnotu — tedy de facto napomoci zméné pohledu
velké &sti vefejnosti na finanéni poradenstvi.

Tento projeke lze klasifikovat spie jako maly.

Treti ptiklad nds zavede na ¢tyfleté Gymndzium Kru$ny Brod, které musi ¢elit zejména ros-
touci konkurenci stfednich skol v okoli. Jiz nékolik let klesd pocet déti v devitych tfiddch
zékladnich skol. Vedeni se proto snazi budovat dobré jméno gymndzia, aby si zajistilo dosta-
te¢né mnozstvi kvalitnich uchazecd o studium.

Jednou z aktivit, kterd by méla prispét k posileni dobrého jména, je zatraktivnéni vyuky.
V roce 2012 $kola uskute¢nila rozsdhly priizkum spokojenosti studentii a jejich rodici s kva-
litou vyuky. Z prizkumu vyplyvd, Ze nejméné jsou studenti i rodice spokojeni s vyukou
predmeéta, které zajistuje kabinet matematiky (matematika, fyzika, chemie). 86 % studentu
neni spokojeno s formou vyuky uvedenych pfedméta a povazuje ji za zcela neatraktivni.
Zaroven 77 % studentim chyb{ moznosti rozvoje technickych dovednosti.

Dusledkem soucasného stavu je nizky zdjem absolventll gymndzia o studium na technic-
kych vysokych $kolach, na které se hldsi pouze 5 % absolventii. Zaméstnavatelé na Krusno-
brodsku maji pfitom zdjem zejména o vysokoskoldky s technickym vzdélanim.

Vedeni $koly se proto rozhodlo zvysit kvalitu vyuky, kterou zajiStuje kabinet matematiky.
Tato zména by méla vést k posileni dobrého jména gymnézia a zvyseni zdjmu absolventt
o technické obory vysokych skol. Projekt md moznost ziskat dotaci z Opera¢niho programu
Vyzkum, vyvoj a vzdéldvani.

Pfejeme vdm mnoho dspé$nych projekei
kolektiv autorti
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1 Projektovy zamer Mize

Uvod

Kazdy nimét na projekt je vhodné strukturované zformulovat tak, aby bylo jasné, o co jde,
kolik to bude zhruba stét, jak dlouho to asi bude trvat apod. Dokument nazvany Projektovy
zdmér [(Project) Statement of work] slouzi pravé tomuto téelu: aby bylo mozno strukturované
zformulovat hlavni parametry projektu a ty poté u¢inné komunikovat s okolim. I z hlediska
mezilidské spoluprice je vhodné, kdyz ndméty na projekty vznikaji v jedné $abloné, podle
stejné struktury. Ndméty se pak [épe komunikuji, vzdjemné porovndvaji atd.

V nékeerych ptipadech je Projektovy zimér redukovan pouze na tzv. Business case (byznys
ptipad, méné pfesné¢ obchodni ptipad), tedy predevs$im na kalkulaci naklady versus vynosy.
Takovy postup je obvykly pro dodavatele sablonovitych fesent, napt. informacnich systému.
O realizaci takového projektu navic dany dodavatel obvykle nerozhoduje — podd nabidku
av piipadé uspéchu probéhne realizace. V této knize je sledovdna spiSe perspektiva zdkaznika
vy$e uvedeného dodavatele, a proto je Projektovy zamér sledovdn v $ir$im kontextu.

Pro¢ Projektovy zamér zpracovat

O projektu je vhodné uvazovat komplexné hned od zacdtku. Projektovy zdmér klade néekeeré
dulezité otdzky ohledné zptisobu feseni a zainteresovanych stran, které je dobré jiz v této rané
fézi zodpovédét, a byt tak kvalifikovanéjsi pro rozhodnuti, zda pokracovat, a pokud ano, jak.

Co nastane v pripadé, Ze Projektovy zimér nebude zpracovin

O projektu se mluvi, ale nenf nic konkrétniho, k ¢emu by bylo mozné se vracet nebo formu-
lovat pripominky. P¥ipadné je zimér néjakym zpiisobem obsazen napf. v e-mailu (nékolika)
a nékteré daje a myslenky zahrnuje, jiné vsak zcela jisté chybi. Neni tedy dost dobfe mozné
kvalifikované rozhodnout, zda se jednd o dobry ndpad, ¢i nikoliv.

Také problematika zptisobu feseni pravdépodobné ziistane prozatim nevyfesena. Existuje
urcité riziko, ze bude zvazovdna pouze jedna varianta zptisobu feseni, coz miize zamezit vzniku
néjakého zajimavého kreativniho feeni.

Prfedchozi dokumenty/néstroje projektu



