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Abstrakt

Dizertace s ndzvem Koordinace a fizeni divadelnich slozek aneb
Strategicky a projektovy management pro divadlo zkouma moznosti
aplikace a vyuziti teorie strategického planovani a projektového
rizeni v divadelni praxi. Prace ma hierarchickou strukturu a
postupuje smérem shora doll, tedy od strategickych Gvah na Grovni
vrcholového managementu k jejich naplfiovani pomoci konkrétnich
projektd.

Krok po kroku je v praci rozebran postup strategického planovani
v divadelnich  institucich, nasledné jsou rozebrany zmény
v organizacni strukture stavajicich divadelnich organizaci nutné pro
zavedeni systému projektového managementu a zavér prace je pak
vénovan problematice Fizeni divadelnich projektd s vyuZitim metod
a nastrojd popsanych v nejpouzivanéjdich standardech projektového
Fizeni. Analyzované postupy autor pribé&zn& konfrontuje s teorii
i praxi divadelni tvorby, identifikuje mozna uskali a predklada
konkrétni doporuceni k jejich vyuziti pri rizeni uméleckych instituci
a projektd.
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1.1.

Uvod a vychodiska

Tento dokument, pro snazdi orientaci ¢tendfl a moznost lépe
odkazovat k samotnému pisemnému vysledku mého doktorského
studia, dodrzuje strukturu samotné dizertaCni prace Koordinace a
rizeni divadelnich slozek a snazi se ve struCnosti zachytit
nejdllezitdjsi zavéry. Né&které kapitoly jsou z dlvodl struénosti
celého tohoto vytahu omezeny jen na strucné nastinéni jejich
skute¢ného obsahu.

Uvod

Ve své dizertacni praci si kladu za cil dokazat vyuzitelnost a ucelnost
vybranych casti teorie managementu pri fizeni divadelnich instituci a
vzniku uméleckych projektl v oblasti Zivého uméni. ZaméFuji se jak
na problematiku rizeni divadla jako instituce provozujici divadelni
c¢innost kontinualné, tak na producenty realizujici projekty ad hoc.
Jde mi o to, najit nastroje rizeni, které jsou vyuzitelné pfi vzniku
divadelnich inscenaci v tradi¢nim i netradi¢nim divadelnim prostoru,
ale i pFi pripravé projektl na pomezi divadla a daldich uméleckych
druht. Ve vétsing pFipadl lze popisované postupy aplikovat na
organizace a projekty v celé oblasti tzv. scénickych uméni,
nazyvanych u nas stale Castéji také prejatym vyrazem performing
arts.

Rozsah prace je vymezen hranicemi disciplin strategického a
projektového fizeni, jejichz poznatky jsou pomérné hojné uzivany
napri¢ ekonomickymi odvétvimi, ale v oblasti kultury a uméni jim
dosud neni vénovana velka pozornost.

Vychodiskem mého vyzkumu realizovaného v ramci doktorského
studia a vrcholiciho touto praci je hypotéza, ze pouziti metod a
nastroji strategického a projektového managementu zvy$uje miru
pravdépodobnosti, se kterou na konci fizeného procesu dojde k
Uspésnému dosazeni cile stanoveného vedenimi divadelnich
organizaci nebo iniciatory uméleckych projektl. Tim je obvykle vznik
dila pozadované kvality, ve stanoveném case, a za pouziti predem
stanovenych zdroji. Predpokldddm také, Ze diky Uspé&3né
realizovanym projektim organizace postupné dosdhne svych
dlouhodobéjsich, strategickych cilG.

Za zakladni metodu vyzkumu jsem vybral syntézu poznatkd
vyhledanych v odborné literature z oblasti teorie obecného,
strategického a projektového managementu a poznatky dostupnych
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7 7 .0 v 7 Ve . Iré
pisemnych zdroju, vénovanych managementu kulturnich organizaci
a uméni. V druhém pripadé byla prace limitovana minimem
tuzemskych publikaci, procez jsem se rozhodl nahradit ji literaturou

v 7 . 7 7 . . v 7 7 o
zahranicni zejména z anglosaské oblasti, kde je dotcenym tématum
vénovana bezpochyby nejvétsi pozornost. Jeji zavéry samozrejmé
nejsou stoprocentné prenositelné, ale zakladni principy podle mého
nazoru z(stavaji platné. Tam, kde se mi nepodafilo vyhledat
pisemné informacni zdroje, pouzivam nékdy fakta a postupy natolik
rozsirené a znamé z divadelni praxe, Ze je lze podle mého nazoru
povazovat za ovérené.

Struktura prace je pojata hierarchicky v souladu s obecnym
principem plédnovani a fizeni organizace, tedy odshora dold. Poté, co
formuluji cile a vychodiska prace, budu se vénovat strategické
arovni fizeni, ktera spadd do kompetence vrcholového
managementu. V dalsi c¢asti prace pak budu analyzovat dopady
strategického rozhodnuti zavést systém projektového Fizeni do
divadelni organizace a jeho mozné dopady na jeji strukturu a
usporadani. V posledni Casti se zamérim na popis obecné teorie
projektového managementu v aplikaci na divadelni projekty - tedy
se zohlednénim jejich specifik — a pokusim se identifikovat ty
nastroje a metody, které jsou v divadelni oblasti s nejvétsi
pravdépodobnosti snadno a dobre vyuzitelné.

Management jako disciplina v divadelni praxi

Role managementu v uméni a jmenovité v profesionalnim divadle je
podobna jako ve vSech ostatnich oblastech lidské cinnosti. Jeho
Ukolem je zajistit uspéch a efektivitu snazeni jednotlivych instituci
v dané oblasti.

Podnikatelskd sféra muZe sektoru neziskovych organizaci v uméni
nabidnout vice, nez si vétsina lidi v ném puUsobicich pripousti. Tim
nejzadanéjsim a na prvni pohled nejcennéjSim jsou samozrejmé
finanéni  prostredky, které  jsou primarnim produktem
podnikatelskych subjektl a které neziskovy sektor ke své existenci
potrebuje, ale sam ze své podstaty nedokaze vygenerovat. Ze
strany neziskovych organizaci a jejich manaZeri by ale nemélo
zUstat bez povéimnuti, Ze pfi své legitimni snaze o ekonomicky zisk
podnikatelé uz po staleti vkladaji nemalé Usili do hledani co
nejefektivndjdich zplsobl vyuZiti véech moznych zdrojl v &ele s tim
zakladnim - lidmi samotnymi. Toto patrani nesporné prinasi cenné
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vysledky v podob& metod a nastroji (napf. v oblasti fizeni), které
jsou bez problému aplikovatelné i pri neziskové cinnosti vcéetné
umeélecké.

VySe uvedené tvrzeni podporuje nazor Michaela M. Kaisera, jednoho
z mala celosvétové uznavanych osobnosti v oblasti managementu
kulturnich organizaci, ktery ve své publikaci Strategické planovani
v umeéni rika:

~AC umélecka organizace neni ziskovym podnikem, musi
administratofi uméni Fesit Fadu stejnych problémd jako vedeni
podnikl; fadu nastrojd Fizeni pouzivanych v ziskovém sektoru je
mozné s velkym Uspéchem vyuzivat v umeéni." (Kaiser, 2009 str. 10)

VySe uvedenou citaci si dovoluji pouzit jako svou hlavni hypotézu.

Vyuziti odborné literatury z oblasti obecné teorie managementu,
strategického a projektového fizeni a fizeni divadel, syntéza takto
ziskanych poznatkl a jejich teoretickd aplikace na divadelni
prostredi je ostatné zakladni metodou mé dizertacni prace.

Strategicky plan pro divadlo

Funkce strategického planovani v oblasti divadla

Poslani jednotlivych divadelnich organizaci se da v obecné roviné
odvodit od jedné ze tri skupin, do kterych se divadelni organizace
daji rozdélit - podnikatelska, verejna a nezavisla neziskova divadla.

Véem typdm divadel v historii i sou¢asnosti je jeden z cilG spole¢ny,
a to je snaha o maximalni uméleckou kvalitu. U divadel
provozovanych za ucelem zisku je prirozené na tuto stranku
divadelni tvorby kladen mensi diraz nez u obou neziskovych oblasti,
ambice co nejvyssi mozné urovné je ale vzdy pritomna. U verejnych
i nezavislych divadel je ale uméleckd excelence prakticky vzdy
deklarovana jako jejich ,raison d’étre".

Preziti a prosperita jednotlivych organizaci pohybujicich se v sektoru
divadla zéleZi na kombinaci mnoha faktor(. Jednim z t&ch z&sadnich
je ale uvédomeélé zacileni a smérovani dané instituce. Organizace,
které najdou a dokazou pojmenovat svou jedinecnost a svou cestu,
po které se vydaji za svymi cili, ziskaji oproti ostatnim, které
zUstanou neditelné a budou predlapovat na misté, rozhodujici
vyhodu.
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.Nema-li mezi slozkami divadelniho provozu dochazet
k nesrovnalostem a nedorozuménim pro jejich rozdilnd dilci
stanoviska, je nutné, aby pro vSechny byl vytéen zcela konkrétni,
spolecny cil, o jehoz dosazeni maji usilovat v harmonickém souladu.
(...) veskera cinnost divadla musi byt orientovana k uskutec¢novani
dlouhodobého programu, stanoveného se zretelem k jeho danym
podminkam a spolec¢enskému poslani. Ke spojité praci vsech slozek
k tomuto cili je tfeba nejen jemu odpovidajici, racionalni organizace,
ale i jednotici vlle, kterd vede cilevédomé a koordinované aktivitu
véech pracovniki. (..) K tomu je zapotfebi nejen cilevédomé
strategie (programu postupného FeSeni) a taktiky (zFetell
k psychologii lidi), ale i takové jednotici vile, kterd inspiruje
motivaci vSech zucastnénych, vytvari prostor pro iniciativni
spolupraci, nepfipusti k hlavnimu uUkolu nezacilené, dezorganizujici
tendence." (Vitek, 1986 str. 115)

K tomu, aby si organizace dokazala uvédomit své poslani,
formulovat je a najit nejlepsi cestu k jeho UspéSnému naplfiovani,
slouzi disciplina nazvana strategicky management.

Aplikovatelnost teorie strategického managementu v pfipadé
divadelnich organizaci je zdakladni hypotézou prvni Ccasti mé
dizertacni prace.

Poslani a vize divadelni organizace

Prakticky kazdd odbornd publikace anglosaskych autorl zmifiuje na
prednim misté nezbytnou funkci jasné formulace poslani organizace
a z néj vychazejiciho strategického planu. Mimo tuto oblast najdeme
stejné vyjadreni i napf. vjedné z mala prelozenych publikaci
z oblasti managementu uméni nazvané Umélecky management
v podnikatelském stylu uznavaného nizozemského odbornika a
pedagoga na Utrechtské Hogeschool voor de Kunsten, ktery uvadi,
ze ,Poslani je jeji (organizace) zakladni vizitkou, uvnitf ovliviuje
zaméstnance, spolupracovniky a &leny spravni rady, vné pdsobi na
klienty, mecenase apod." (Hagoort, 2009 str. 87)

Ucelem jasné zformulovaného poslani je nejen komunikace smérem
k nejsSirsi verejnosti, ale i dovnitf organizace. Chceme-li pfildkat
mecenase, sponzory nebo prosté sympatizanty nasi cinnosti,
musime jim jasné sdélit, v ¢em je nase organizace prinosna a v ¢em
nezastupitelnd, jedinec¢nd. Pokud se nam to nepodafri, potencialni



podporovatelé svou prizen nasméruji k Uuplné jiné oblasti, anebo
prinejmensim k jiné organizaci v nasem oboru.

Proces strategického planovani

Pro divadelni instituce, které se rozhodnou k tvorbé nebo aktualizaci
strategického planu pristoupit, navrhuji systematicky postup, ktery
znazornuje Obrazek €. 1 ,Proces strategického planovani® a ktery
popisuji podrobné v kapitolach 2.4. az 2.6. dizertacni prace. Tento
mQj navrh vychazi zejména z teorie Williama J. Byrnese popsané
v publikaci Management in the Arts (Byrnes, 2008) v kombinaci
s praktickym postupem navrhovanym v publikaci Strategické
planovani v uméni (Kaiser, 2009).

~ Formulace /
revize poslani

Evaluace )
a vize
organizace
Stanoveni .
o sl yo Vnitrni
cilt, ukold, .
v o analyza
ak¢nich plant
Analyza
Formulace V.VY
vnéjsiho

strategie ~ prostredi

Obr. ¢. 1 - Proces strategického planovani
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2.4.

2.4.1.

2.4.2.

Analyza vnitrniho a vnéjsiho prostredi

Prvnim krokem navrzeného cyklického procesu tvorby strategie je
formulace poslani a vize organizace, ktery v aplikaci na divadelni
organizace popisuji v kapitole ¢. 2.2. V tomto bodé se veskeré mnou
prozkoumané zdroje vénujici se teorii strategického planovani
shoduji.

Dalsi kroky pripravné faze predstavuje sbér informaci a jejich
analyza. K urceni dalSiho smérovani organizace je treba sestavit
vérny obraz jejiho soucasného stavu, ale i prozkoumat jeji okoli a
zhodnotit, do jaké miry nabizi vstficné podminky k jejimu rozvoji.
Jednoduchym a obecné znamym nastrojem, ktery Ize pro tyto ucely
s Uspéchem pouzit se nazyva analyza SWOT.

VnitFni analyza

V réamci vnitfni analyzy hodnoti dana organizace své silné stranky
(strenghts) a slabiny (weaknesses). Divadelni instituce by mély
zejména zvazit a zhodnotit, jaké urovné dosahuji jak jejich tvorba a
jeji prezentace, tak také napr. systém komunikace s divaky,
poskytovani doprovodnych sluzeb, fundraisingové aktivity nebo
provoz, vCetné pripadné spravy budovy.

Mezi oblasti fungovani organizace, které by nemély v analyze
vnitiniho prostredi chybét, patfi:

e samotny umélecky program
e struktura prijma

e struktura vydajQ

e marketing

e management

e lidské zdroje

Vyhodnoceni stavajicich aktivit spolu s dalSimi vystupy vnitfni
analyzy jsou podkladem k rozhodnutim o jednotlivych krocich ve fazi
stanoveni a realizace strategie.

Analyza vnéjsiho prostredi

Poté, co je zmapovana situace uvnitf dané organizace, je treba
analyzovat i jeji okoli. Tyto procesy mohou pripadné probihat i
paralelné nebo v opacném poradi.

11



2.5.

Michael Kaiser (Kaiser, 2009) doporucuje nejprve vypracovat
analyzu celého daného odvétvi. V ¢eském prostfedi neni obzvlast
slozité analyzu odvétvi provést. Zejména v mensich méstech je
prostfedi vcelku dobFe ¢itelné. Alespori kratké zamys$leni tak mdze
pomoci si vyjasnit, se kterymi dalSimi institucemi Ize pfi navazani
spoluprace vytvorit synergii napr. spolecnou obchodni politikou,
nebo si alespofi vzdjemnym pFizplsobenim programového schématu
neprekazet.

Dalsimi subjekty vnéjsi analyzy jsou zakaznici (divaci, ale i
zfizovatelé, zadjezdové Stace atd.) a kliCovi dodavatelé (zejména
vykonni umélci, autofi, pracovnici jinych profesi, agentury, vyrobci
dekoraci atd.), kterymi se zabyvam v praci samotné.

Formulace strategického planu

Poté, co organizace shromazdi vSechny relevantni informace o své
vniténi kondici i o vn&jdich podminkach, mize pfikro¢it k Gvaham o
moznych smérech, kterymi se mdZe vydat.
William Byrnes shrnuje tfi obecné druhy strategii. Konkrétni
strategie organizace pak patfi pod jednu z téchto kategorii nebo
muUzZe byt jejich kombinaci:

- strategie stability;

- strategie rustu;

- strategie omezeni;

(Byrnes, 2008 str. 136n)

Podoba strategického dokumentu se bude IliSit zejména podle
charakteru a velikosti organizace, pro ktery tento plan vznika.

Giep Hagoort nacrtava konkrétni osnovu strategického planu, kterou
Ize brat spise jako kontrolni seznam polozek nikoliv jako zavaznou a
neménnou podobu strategického dokumentu:

1. ,Predstaveni organizace; pro¢ je nutné formulovat nové
poslani a novou strategii?

2. Postaveni organizace; jaky je jeji soucasny profil?
3. Dllezité trendy v prostfedi; co organizaci hluboce ovlivni?

4. Budoucnost; jaké jsou hlavni strategické moznosti v ramci
kulturnich hodnot, produktd a programd ve vztahu
k (novému) kulturnimu publiku?

5. DUsledky nové strategie v oblasti Fidicich procest, jmenovité:
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2.6.

a. finance

b. zaméstnanci

c. marketing

d. internacionalizace

e. pUsobisté

f. digitalizace

g. vyzkum a vyvoj
6. zadouci organizaéni struktura a kultura.
7. Casovy plan a rozvrh realizace."

(Hagoort, 2009 str. 113n)

Dizertacni prace obsahuje téz konkrétni priklad formulace
strategickych cild.

Realizace a evaluace strategie

Ve své publikaci Running theatres Duncan Webb doporucuje
k zaruceni implementace prijaté strategie vyuziti nastroje s nazvem
Balanced Scorecard (dale také ,BSC").! Na rozdil od fady jinych
manazerskych metod vyuzivanych v podnikatelské sfére, pracuje
BSC i s nefinan¢nimi ukazateli. To ji Cini prakticky vyuzitelnou i
v pripadé neziskovych organizaci, tedy mimo jiné u divadelnich
organizaci nezaloZzenych za Ucelem zisku, kterych je v Ceské
republice naprosta vétSina a kterym je proto v ramci této prace
vénovana hlavni pozornost.

V nésledujici tabulce uvadim priklad ukazatelG a alokace zdrojd pro
hypoteticky pripad divadla, uvedeného v Chyba! Nenalezen zdroj
odkazd..

CiL UKAZATEL | ULOHA ROZPOCET | PLAN
Rozsifit trh o | Nové Vyjednat 20 tis. K¢ | kvéten
divaky z jinych | smlouvy o | smlouvy pro | (odména za| 014
mést a regiont | hostovani | 20 zprostredko-

zajezdovych | vani)

predstaveni

v pFisti

sezoné

! Napf. viz http://www.themanager.org/strategy/Balanced Scorecard.htm
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2.7.

V horizontu tfi | Zvyseni Vyjednat 200 tis. KC | brezen
let zvysit pocet | nabizené | najemni na naklady | 2015
obslouzenych kapacity smlouvu stéhovani
divakl o 30 % v budové 4
s vétsi
kapacitou 300 tis. K¢
rocné (rozdil
najmu)
Dosahnout Vypracova | Vyskolit 20 tis. K& anor
50% zvyseni nl” nového pracovnl’l’<y (2koleni) 2014
prijmu planu v metodach
z fundraisingu | fundraisin | fundraisingu
béhem pfistich | gu
dvou let
Zvysit profesni | Pozitivni Usporadat 100 tis. | leden
droven kritiky konkurz  na | ro¢né 2015
hereckého obsazeni (zvyseni
souboru souboru honorafd)

Tab. ¢. 1 - Pfiklady ukazateld& vykonnosti

Procesni cyklus tvorby strategického planu uzavira jeho evaluace,
kterd ma za cil poudit se z chyb, ke kterym v prib&hu planovani
doslo, a tedy ke zvySeni kvality dalSiho cyklu revize strategického
planu.

Strategie a projekty

Vhodnou cestou k dosaZeni stanovenych strategickych cild je
postupné plnéni planu po jednotlivych, dobfe uchopitelnych a
fiditelnych krocich - projektech.

~Projekty, sdruzené v programech a portfoliich, jsou prostiredky
dosahovani zamérl a cild organizace, ¢asto v navaznosti na
strategicky plédn. PFestoZe skupina projektd zahrnutych v programu
mUZze mit minimalni pfinosy, mizZe také prispét k prinosim
programu, k cilim portfolia a ke strategickému planu organizace."?
(Project Management Institute, 2008 str. 10) (Preklad: autor prace)

Strategickou pftileZitosti pro divadlo se m0lze stat pripravenost
umeéleckého souboru na vzestup nového Zzanru. Prikladem je

2, Projects, within programs or portfolios, are a means of achieving

organizational goals and objectives, often in the context of a strategic plan.
Although a group of projects within a program can have discrete benefits,
they can also contribute to the benefits of the program, to the objectives of
the portfolio, and to the strategic plan of the organization.”
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3. cast

3.1.

v poslednich deseti letech stale narlstajici obliba Zanru nového
cirkusu, ktery u nas predtim prakticky neexistoval a ktery pfrinesl
raketovy vzestup véhlasu prvnimu ceskému profesionalnimu
souboru nového cirkusu Cirk La Putyka, jenz zatim zcela dominuje
nad dalSimi, kteri prisli pozdé&ji.

Vjinych odvétvich pomahaji profesionalné Fizené projekty
dosahnout Fady dalSich strategickych cild, podobny efekt Ize tedy
analogicky predpokladat i v oblasti divadla. Proto se jim vénuje dalsi
cast prace.

Projektové Fizeni a divadlo

Principy projektového rizeni

Projektovy management je relativné mladou disciplinou, ktera se
zformovala v prib&hu druhé poloviny 20. stoleti a kterd se
v masovém méFitku a napfi¢ riznymi odvétvimi uplatfiuje aZ od jeho
prelomu do stoleti souc¢asného.

Vyclenéni projektového Fizeni jako samostatné soucasti z obecné
teorie managementu vyvolala potrfeba najit takové postupy a
nastroje, které pomahaji predvidat a zvladat zmény a neocekavané
potize, jez stoji za neopakovatelnosti cesty k vytéenému cili, kterou
v téchto souvislostech nazyvame projektem.

Teorie projektového fizeni se nezabyva postupy pouzivanymi
k tvorbé konkrétniho vysledku (v pripadé divadla napf. tvorbé
rezijné dramaturgické koncepce, vytvarné koncepce, procesu
zkouseni nebo vyrobé dekoraci), ale zobecnitelnymi principy Ffizeni
téchto Cinnosti.

,...uméleckd tvorba vychdzi z intuitivnich podnétl a estetickych
pozadavk(, ale musi se realizovat v zavislostech jiného rodu (...). Je
proto zavaznym a podstatnym Ukolem reditele a ostatnich vedoucich
pracovnikd v divadle, aby prevadéli umélecké tvirdi podnéty do
sféry racionalniho mysleni a konkrétni organizace divadelniho
provozu a zajistovali tak jejich uskute¢néni. K tomu je zapotfebi
mnohdy velké pruznosti a vynalézavosti, vytrfibeného citu nejen pro
potreby divadelni tvorby, ale i znacnych znalosti organizacnich a
funk&nich principG oné druhé, racionalni sféry." (Vitek, 1986 str.
116)
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3.2.

3.3.

V souladu s uvedenou citaci je hypotézou této c¢asti prace tvrzeni, ze
paralelné s tvdréim uméleckym kvasem probihd celd fada
provadzanych a nezbytnych procest, které je mozné a efektivni fidit
pomoci teoretickych znalosti z oblasti managementu a dale
uvedenych osv&déenych postupl, predevdim proto, Ze to vede
k vytvareni v mnoha smérech lepSich podminek a prekonavani,
bofeni nebo posouvani limitd, na které hlavni aktivita divadla -
samotna tvorba - ve svém nevyhnutelném materialnim kontextu
mnohdy zbyte¢né narazi.

Standardy projektového Fizeni

V Severni Americe a zapadni Evropé postupné vzniklo nékolik
standardl projektového Fizeni, které se li&i zplsobem vzniku a
Uhlem pohledu na danou problematiku. Tremi nejvyznamnéjsi jsou
ICB, PMBoK a PRINCEZ2.

VSechny tfi zminéné standardy nabizeji uziteCné nastroje a metodiky
vyuzitelné pti tizeni projektl a slouZi proto jako zakladni zdroje
vyzkumu, jehoz vysledky popisuje tato prace.

Projekt (nejen) v divadle

Jak upozornuje publikace Projektovy management podle IPMA
(DoleZal, a dal$i, 2009 str. 391nn) termin projekt se v Fadé kontextd
pouZivd pro oznaéeni rGznych forem navrhl{. V tomto duchu se i
v prostfedi uméni oznacuje za projekt napf. grantova zadost nebo
zameér prezentovany potencidlnimu sponzorovi.

Na druhou stranu pojem projekt se v oblasti zivych uméni
v poslednich dvou desetiletich uchytil jako zastfesujici oznaceni pro
soustredéné Usili smérujici k vytvoreni umeéleckého dila jakékoliv
podoby.

Pro objasnéni vyznamu terminu projekt v teorii projektového fizeni
cituji v dizertaCni praci jeho definice uvedené v nejbéznéjsich
standardech. Obsah definic se v zasadé nelisi, rozdil je spise v jejich
formé.

CzCB napriklad uvadi nékolik kritérii, ktera pomohou rozpoznat, zda
k problému, ktery hodlame fesit, nebo cili, kterého chceme
dosahnout, je vhodné pfistupovat projektovym zplsobem. Témito
kritérii jsou:
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3.4.

3.4.1.

e jedineCnost cile (nejedna se o rutinné opakovanou akci);

e vymezenost (termin, rozpocet, zdroje);

e potfeba realizace projektovym tymem (potifeba nékolika
pracovnikd rlznych specializaci, oborQ);

e nadprimérné riziko (nejistota dosaZeni vymezeného cile
v turbulentnim prostfedi, kdy na plan projektu pusobi velké
mnozstvi vnitfnich i vnéjich vlivd);

e komplexnost a slozitost (nejedna se o trivialni problém)."
(Dolezal, a dalsi, 2009 str. 394)

V praci aplikuji vySe uvedena kritéria na divadelni inscenace a
dochazim k zavéru, Ze valna vétSina profesionalnich divadelnich
uméleckych i neuméleckych projektd jim vyhovuje. Proto je na
misté tyto jinde béZné metodiky vyuzit i v oblasti divadla.
Samozrejmé po jejich modifikaci na specifické prostfedi uméni.

Rizeni projektd v organizacich

V zadné organizaci neexistuji projekty izolovanég, ale jsou obklopeny
dalsimi projekty a béznymi procesy organizace. Implementovat
projektovy management v organizaci znamena v prvni fadé zavést
systém strukturovaného Fizeni jednotlivych projektld. V druhém
kroku je ale na misté systemizovat i spoleCnou spravu vsech
pldnovanych a probihajicich projektl tak, aby zdroje byly mezi
projekty efektivné sdileny nebo aby vysledky jednoho projektu
prinddely uZitek projektdm dal$im a dochdzelo k synergii. Procesy,
které to zajistuji, se nazyvaji Fizeni portfolia a Fizeni programu.

Hlavnim cilem Fizeni portfolii a programl je co nejefektivné&jsi
dosahovani strategickych cil( organizace.

Program

Program je v terminologii projektového fizeni pojem podfizeny
portfoliu a nadfizeny tomu, co se rozumi projektem. Nedomnivam se
ale, ze koncept programu je v oblasti tuzemského divadelnictvi
masové vyuzitelny, a to zejména z dlvodl rozsahu bé&Znych
divadelnich organizaci a jejich aktivit. Pro Uplnost ale nebylo mozné
tuto problematiku vynechat.

17



3.4.2.

3.4.3.

Portfolio

,Portfolio pfedstavuje soubor projektd nebo programt a dal$i prace,
které jsou sdruzeny za uUcelem usnadnéni jejich fizeni pro dosazeni
strategickych podnikatelskych cilG. Mezi projekty nebo programy
v portfoliu nutné nemusi byt vzajemna zavislost nebo prima
souvislost."* (Project Management Institute, 2008 str. 8) (Preklad:
autor prace)

Pro portfolio projektt se v pfipadé aplikace na repertoarové divadlo
nabizi analogie s pojmem dramaturgicky plan, nicméné pojem
portfolio je ve svém vyznamu SirSi. Zahrnuje totiz i pripadné
neinscenacni projekty, jako jsou zajezdy nebo turné, festivaly a jiné
eventy, nebo i ,provozni* projekty typu zavadéni nového systému
predprodeje.

Cinnosti popisované v literatufe jako kli¢ové pfi Fizeni portfolia se
prakticky prekryvaji se zakladni naplni prace vedeni repertoarovych
divadelnich instituci. To povaZuji za dlkaz toho, Ze koncept, kterym
se v této &asti prace zabyvam, je tuzemskym divadlim v principu
vétsSinové vlastnim a z logiky véci v zakladnich rysech zavedenym.

Trvala organizace

Principy projektového Fizeni mohou byt ve dvou rlznych
organizacich uplatnény diametralné odliSné. Jednim z kliCovych
faktor pro volbu vhodného zplsobu vyuZiti projektovych metod v
ramci organizace je jeji stavajici vnitfni usporadani, predpisy,
standardy a firemni kultura. Zavedeni projektovych postupd
nepredpoklada demontdz stdvajiciho systému fizeni, jen ma
potencidl ho doplnit a obohatit. V nékterych pfipadech muize ijit
o pomérné kosmeticky zdsah, jindy je mozné a potifebné sahnout
k radikaInéjsi zméné&. Ve vétsiné pripadd vsak zakladni kostra
organizace zUstava a je doplnéna, rozsifena & podeprena tam, kde
je to tfeba. Tuto zakladni strukturu, kterd nadale zajistuje bézny,
~neprojektovy" chod organizace se nazyva v ramci standardu ICB
Jtrvalou organizaci®.

3 “A portfolio refers to a collection of projects or programs and other work
that are grouped together to facilitate effective management of that work
to meet strategic business objectives. The projects or programs of the
portfolio may not necessarily be interdependent or directly related.”
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3.4.4.

3.4.5.

Funkc¢ni organizacni struktura

Zakladnim typem vnitfniho usporadani je funkéni organizacni
struktura. Jejim principem je sdruZovani zaméstnanci do
jednotlivych Gtvarl podle jejich odbornosti. Piiklad funkéni
organizacni struktury ukazuje Obrazek ¢. 2.

vrcholovy management

| —

I T
. 7 umélecky vedouci
stfedni managemnt provozu

. . jevistni mistr
provoznl management o

. . P ENR A M
vykonni pracovnici rediséra jev. stavba

Obr. €. 2 - Funkéni organizacni struktura

Tento systém neni pro fizeni projektd vhodny. Pro organizace
realizujici Castéji nez prilezitostné jednorazové a jedinecné procesy -
tedy projekty - je vhodné zvolit napf. jednu z variant Ffizeni
popsanych v dalSich kapitolach.

Autonomni projektové rizeni

Autonomni projektové Fizeni (viz Obrazek €. 4) predstavuje variantu
popsanou v CzCB (Dolezal, a dalsSi, 2009 str. 424), kdy projektovy
tym docasné vytvori de facto novou samostatnou organizacni
jednotku, kterd je Fizena jednim vedoucim pracovnikem
(manazerem projektu), jemuz jsou po dobu trvani projektu v plném
rozsahu podfizeni zaméstnanci vyclenéni jednotlivymi funkénimi
atvary na jeho realizaci.

19



manazer
projektu
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Obr. ¢. 4 - Autonomni projektové Fizeni

3.4.6. Maticové projektové rizeni

Pro multiprojektové prostredi, tedy organizaci, ktera zpravidla
realizuje vice projektd zarover, je vhodné&jsi maticovd organizaéni
struktura. Ta kombinuje dva koexistujici pristupy k Fizeni, totiz
.rozdéluje opravnéni (pravomoc) vydavat prikazy a provadét
rozhodnuti mezi liniové a projektové manazery.“ (Dolezal, a dalsi,
2009 str. 423)

1
vedouci manazert
projektd

1
1 1
liniovy vedouci liniovy vedouci

ey
—
p———

- - -

Obr. ¢. 5 - Maticova organizacni struktura
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3.4.7.

3.5.
3.5.1.

Sitové projektové Fizeni

Projektovou organizacni strukturu voli takové organizace, kde se
prakticky celd naplin jejich Ccinnosti ,realizuje prostiednictvim
projektd... a funkéni slozka zde pFedstavuje jen malou &ast firmy, i
kdyz v ni mohou byt koncentrovany strategické funkce Fizeni."
(Jezkova, a dalsi, 2014 str. 281) Vedeni firmy za pomoci zakladniho
aparatu tedy stanovuje dlouhodobé cile a strategie a ty se pak
realizuji skrze portfolio projektd.

Funkéni Funkéni
Utvar 1 Utvar 2

Projektovy Projektovy Projektovy Projektovy Projektovy
tym 1 tym 2 tym 3 tym 4 tym 5

Obr. ¢. 6 — Projektova organizacni struktura

Projektovy pristup k rizeni divadla
Predpoklady zavedeni projektového rizeni v divadle

K zavedeni principl projektového Fizeni je celd Fada dlvodd, ma ale
i Fadu Uskali. DOvody a predpoklady shrnuji v této kapitole
dizertacni prace.

Na cestu zmény koncepce systému Fizeni by meélo nastoupit

napriklad divadlo, které povazuje komunikaci mezi svymi

jednotlivymi Utvary za nedostatec¢nou nebo neni spokojeno se svou

staticnosti a neschopnosti reagovat na turbulentné se ménici

chovéani svych potencialnich divakd, jejich kulturnich potieb, postojl
o 7 7 7 v o] YN . TR 4 V4

a zpusobu traveni volného casu v narustajici konkurenci digitalnich
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3.5.2.

médii. Takové instituci by po zavedeni efektivnéjSiho modelu fizeni
meély byt v idedlnim pripadé odménou Uspéchy pfi oslovovani
novych divak( ziskanych Usp&$nou propagacni kampani a jejich
vétsi spokojenost s kvalitni inscenaci, ktera diky hladkému pribé&hu
pfipravy odpovida zamérim a pfedstavam jejich tvirci. To vse pfi
Uspore finanénich prostfedk( dosazené lep$im systémem planovani
vydaja.

Dimenze organizacnich struktur v divadle

Plan jak v organizaci zorganizovat praci, respektive zaméstnance, by
meél zohlednovat i dalsi oborova specifika. Kromé volby organizacni
struktury, jejiz varianty popisuji v kapitolach 3.4.4. az 3.4.7., a jeji
patficné modifikace pro konkrétni pripad je také nutné nastavit
spravné proporce vybraného vnitfniho usporadani dané instituce.
Teorii dimenzi organizacni struktury popisuje publikace Management
(Donnelly, a dalsi, 1997). Rozeznava stupen formalizace,
centralizace a sloZitosti.

.V uméleckych organizacich zalezi mira centralizace Ci decentralizace
na funk¢ni oblasti. Napriklad proces spravy predplatného nebo
naborova kampan vyzaduje centralizovanou Ffidici strukturu. V jinych
oblastech mize byt efektivn&j$i pravomoc decentralizovat. Naptiklad
umélecko-technicky reditel deleguje nakupy vyrobniho materialu
(Feziva, latek, oceli, barev atd.) vedoucimu vyroby. Vedouci vyroby
pak deleguje ndkup na vedouci konkrétnich oddéleni nebo vedouci
dilen.“* (Byrnes, 2008 str. 178n) (Preklad: autor prace)

Slozitost organizacni struktury je na jednu stranu dana faktem, ze
divadlo jako syntetické uméni vyzZaduje zapojeni celé fady profesi.
Na druhou stranu rada z téchto profesi neklade extrémni naroky na
kvalifikaci zaméstnancl a manaZer je tedy schopen se v jejich
fungovani orientovat relativné snadnéji, nez tomu je napf. u
nékterych technologicky sofistikovanych provozu.

4 “In arts organization, the degree of centralization or decentralization
depends on the functional area. For example, the process of running a
subscription or membership campaign requires a centralized authority
structure. (...) In other areas, it may be more efficient to decentralize the
authority. For example, the production manager delegates the purchasing
of production supplies (lumber, fabric, steel, paint, and so on) to the
technical director. The technical director then delegates the purchasing to
the individual department heads or shop managers."™
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3.5.3.

Faktorl, které je pfi formovani spravné organizaéni struktury tieba
vzit do Uvahy, je mnoho a neexistuje jednoduchy ndavod pro
podobné slozité zmény, jako je zavedeni projektového fizeni do
funkéné organizované instituce. I proto se v dalSich kapitolach
dizertacni prace dopoustim nastinu mozného postupu jen ve velké
mire zobecnéni a s védomim potreby velmi individualniho pristupu
v kazdém jednotlivém pripadé.

Projekty v organizacni strukture divadla

Pokud divadelni organizace dospéje k nazoru, Ze pro ni bude
vyhodné zohlednit projektové pfistupy v systému fizeni instituce
jako takové, méla by zvazit jednu z moznosti vnitfniho usporadani
popsanych v kapitolach 3.4.6. az 3.4.8.

Prvni z nich — autonomni projektové Fizeni - se mize zdat z pohledu
potreb projektu jako idealni, jelikoz urceni pracovnici po dobu vzniku
projektu plné podléhaji jeho vedoucimu. V praxi neni ale tento
model pro repertoarové divadlo priliS vhodny. Jak jiz bylo feceno,
umélecké instituce jsou ze své podstaty spiSe malé nebo stredni
organizace s pomeérné Sirokym rozsahem funkcnich cinnosti.
V jednotlivych specializovanych oddélenich tak nebyva dostatecny
pocet pracovnikd, aby jednoho nebo vice z nich mohl dany Usek
zcela uvolnit vyhradné po potfeby realizovanych projektd.

Pro priklad jednosouborového repertoarového divadla se zda vhodna
maticovéd organizacni  struktura, prestoze vlastni proces
transformace z funkéni struktury je pomérné narocny na pripravu.
Neformalni organizacni kultura v umeéleckych organizacich, loajalita
a spoleénd vlle sméfovat za spole¢nym cilem ale v tomto ohledu
praci managementu usnadnuji.

Na Obrazku ¢. 9 je naznacena situace, kdy v daném divadle pravé
probihaji ctyri projekty. Prvni tym (naznacen hnédou barvou)
realizuje inscenacni projekt, do kterého jsou zapojeni prevazné
stavajicich zaméstnanci. Zaméstnanci oznaceni zelenou barvou
mohou paralelné realizovat druhy umélecky projekt s externim
rezisérem na komorni scéné. Fialové jsou naznaceni pracovnici
zapojeni napr. do projektu pripravy zdajezdového turné a Sedé
vyznaceny tym realizuje projekt implementace nového softwaru pro
evidenci a spravu majetku. Zameéstnanci oznaceni vice barvami se
v ramci tohoto pfikladu Géastni vice projektl a kone&né& zaméstnanci
oznaceni modre nejsou zapojeni do Zzadného projektu a plni
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vyhradné své povinnosti vyplyvajici ze zarazeni do liniové funkéni

struktury.

rezisér 1

dramaturg 2

—l vytvarnik

i

herec 2

osvétlovac 1

zvukar 2

maskér 2

lanovéni a
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st e

\

majetek

== administrator IT

rozpoce‘t - -

|__ obchodni referent
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referent
propagace 1

—l referent PR

Obr. ¢. 9 - Maticova struktura pro repertoarové divadlo

Zaveér této Casti

prace zni,

produkéni /
== manazer projektu
¢.2

produkéni /

== manazer projektu
¢4

Zze implementace projektového pristupu

do divadelnich instituci je nejen mozna, ale na zakladé teoretického

zkoumani

se zda i

zadouci.

V dalsi

Casti

jednotlivym ndstrojim fizeni konkrétnich projektd.

prace uz se vénuji
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4. cast

4.1.

Rizeni divadelniho projektu

Pristupy k Fizeni projektu

V této &asti prace se budu vénovat postupiim a metoddm, které
maji pFispét k Usp&snému a hladkému pribé&hu vzniku unikatniho
vysledku, k némuz jsme se rozhodli dojit projektovym zptsobem.
Dlvodem, pro¢ Fikdm prispét a nikoliv zarudit Uspéch, je fakt, Ze
. 7 v 7 . o s 7 .

zejména u umeleckych projektu rozhodujicim faktorem pro jeho
stéZzejni parametr - uméleckou kvalitu - jisté neni perfektni
organizace cinnosti jednotlivych divadelnich profesi a slozek, ale
v v 7 v 7 . Ve . 7 o]

predevsim umelecké mistrovstvi realizatoru. Na druhou stranu
nefunkéni zazemi, nervozita plynouci z pritahd v dodani vypravy
nebo prazdné hledisté pri prvni reprize, které Spatné odvedenad
organizacni a produkéni prace pfinasi, mize slibnému uméleckému
dilu jeho cestu k divakovi zasadné zkomplikovat.

V prvnich kapitolach této casti dizertaCni prace nejprve vymezuji
zkoumané druhy projektd, jejich specifika, a popisuji, jak na pribé&h
projektl rizné metodiky nahlizeji, abych se pak vé&noval jednotlivym
projektovym postupim a ndstrojim vyuzivanym v rlznych fazich
pripravy a realizace projektu.

Kostru této Casti prace vyznamné inspiruje standard PMI, ktery
strukturuje cely projekt do jednotlivych procesl. Klicem k jejich
¢lenéni jsou jednak takzvané skupiny fidicich procesl projektu
(Project Management Process Groups) a jednak znalostni oblasti
(Knowledge Areas).

Skupina procesd cti ¢asovou posloupnost projektu a vénuji se jim
v kapitole 4.4. Znalostni oblasti jsou podle PMBoK nasledujici
skupiny druhové souvisejici Fidicich Cinnosti:

e Rizeni integrace projektu" - popisuje procesy nezbytné pro
Fadnou koordinaci rdznych souddsti projektu

e ,Rizeni rozsahu projektu® - popisuje procesy, které jsou
nezbytné k jasnému urceni toho, co projekt resi

e ,Rizeni ¢asu projektu" - popisuje procesy nutné k tomu, aby
projekt skoncil véas

e .Rizeni ndkladl projektu* - popisuje procesy zarucujici, ze
projekt bude dokoncen v ramci schvaleného rozpoctu

e .Rizeni kvality projektu® - popisuje procesy, které zarucuji, ze
projekt uspokoji pozadavky kvili kterym je realizovan
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4.2,

e .Rizeni lidskych zdrojd projektu® - popisuje procesy vedouci
k zajisténi co nejefektivnéjsSiho vyuziti lidi, pracujicich na
projektu;

e ,Rizeni komunikace projektu® - popisuje procesy nutné
k zajisténi vCasného vytvareni, sbéru, shromazdovani a
distribuce vSech informaci souvisejicich s projektem

e .Rizeni rizik projektu® - popisuje procesy zamérené na
identifikaci, analyzu a resSeni rizik projektu
e ,Rizeni ndkupl projektu® - popisuje procesy nezbytné

k zajisténi nakupu zbozi a sluzeb pro projekt od externich
dodavateld®
(Pfeklad nazvd procesnich skupin: autor prace)

Mapa procesnich skupin projektového fizeni a znalostnich oblasti,
kterd je Prilohou €. 1, tfidi procesy, které v projektu probihaji,
jednak podle jejich prislusnosti do chronologicky usporadanych
procesnich skupin, kterému odpovida vertikalni logika tabulky a do
vyjmenovanych znalostnich oblasti, které urcuji horizontalni clenéni
tabulky. Vysledna tabulka pFi &teni shora doll a zleva doprava je
potom klicem ke strukture kapitol 4.6. az 4.9. dizertacni prace,
ktery v zasadé zachovava casovou souslednost Cinnosti probihajicich
pri pripravé a realizaci projektu.

V rdmci nastinéné logiky se pak vénuji jednotlivym procestim
a nastrojim k nim pfislusnym, u kterych jsem v rdmci zkoumani
v prib&hu  doktorského studia nalezl potencidl pouzZitelnosti
v divadelni praxi.

Divadelni projekty

Dale rozebirané postupy je s jistotou mozné pouzit na neumélecké
projekty probihajici v divadlech, ale mym zdmérem je zejména
zminit specifika umélecké, predevsim divadelni tvorby, abych

> Project Integration Management
Project Scope Management

Project Time Management

Project Cost Management

Project Quality Management

Project Human Resource Management
Project Communications Management
Project Risk Management

Project Procurement Management
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4.3.

4.4.

4.5.

dokazal, zda je nebo neni obecnd metodika projektového Fizeni na
umeélecké projekty aplikovatelna. Jako zakladni zkoumany projekt
pouzivam divadelni inscenaci.

Specifika divadelnich projekti

Obecné Ize konstatovat, ze projekty realizované v oblasti uméni jsou
ve srovnani s jinymi odvétvimi rozsahem obvykle skromné. V radé
pfipadl nedosahuji ani takové sloZitosti, aby bylo rozumné na né
aplikovat metody projektového fizeni vibec. To jsou v principu
takové projekty, kde vsSechny cile, plany, zdroje a obsah dokaze
jediny &lov&k udrZet v hlavé. Komik si pro svij novy stand-up jisté&
nebude sestavovat projektovy tym.

S rostouci velikosti a slozZitosti projektu teprve potfeba jeho
organizace vznika a zacinad byt uziteCné pouzivat nékteré postupy,
nejprve v jednodussi, posléze v komplexni podobé. V ceském
prostiedi ani fizeni vzniku téch nejkomplikovanéjSich divadelnich
inscenaci nevyzaduje vyuZiti zdaleka vSech nastroji, které
standardy projektového fFizeni nabizeji. Proto je na misté, aby
manazer projektu predem ddkladné zvazil, které prostredky
skutec¢né prinesou celému procesu a tém, kdo se na jeho realizaci
podileji, néjaky uzitek v podobé usnadnéni prace, zvyseni kvalit
nékterého vystupu, Uspory ve spotiebé zdrojd apod.

Zivotni cyklus divadelnich projektti

Kombinaci rlznych ptistupl jsem dospé&l k néasledujici, relativné
vy&erpavajici nabidce fazi, z nichz se mdze skladat divadelni projekt,
a jejichz vyznamem a vyuzitelnosti pro divadlo se budu zamyslet na
dalSich strankach:

e Iniciace

e Zahajeni

e Planovani

e Realizace, monitorovani a kontrola

e Ukoncovani

e Vyhodnoceni a provozovani vysledkl

Iniciacni faze
Vysledkem iniciac¢ni faze je v principu rozhodnuti, zda se bude dany
projekt realizovat nebo ne. Toto rozhodnuti lezi na nejvyssi autorité
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4.5.1.

4.5.2.

v dané hierarchii a podkladem k tomuto klicovému rozhodnuti jsou
vystupy, které projektovy manazer, respektive projektovy tym,
v ramci iniciacni faze pripravi.

Producent (at uz fyzickd osoba nebo organizace) by mél mit na
zavér této faze jasno vtom, jaké jsou =zdakladni parametry
uvazovaného projektu, zda je z jeho pohledu prinosny a jestli je
realizovatelny.

Prilezitost pro projekt

Na pocatku celého procesu stoji napad, ktery se zrodi v hlavé
jednotlivce. Pokud se bavime o divadle, jedna se nejcasté&ji o
dramaturga, reziséra, uméleckého Séfa, reditele nebo producenta.

K tomu, abychom urcili, jestli je predlozeny napad v danou chvili
vhodny k realizaci nebo spide do Supliku ndm mize pomoci tzv.
studie prilezitosti, jejimz typickym obsahem jsou analyzy SLEPT a
SWOQOT.

SLEPT analyza slouzi k analyze zmeén v okoli organizace, resp.
projektu. Dopady uvedenych faktord na bé&Zné divadelni projekty
jsou nicméné minimalni a hraji roli spiSe az na urovni divadelnich
organizaci. V pripadé divadla je tedy analyza SLEPT vyuzitelnd
pouze v pripadé nejvétsich mezinarodnich akci rozsahu napfriklad
Prazského quadriennale.

Bézné vyuziti ale mdZe najit v b&Znych divadelnich institucich a
profesiondlnich souborech pomérné zndma SWOT analyza. Postup
jejiho vypracovani popisuji v dizertacni praci.

PFrinosy a cile projektu

Zameér projektu je analogii poslani organizace v pojeti strategického
managementu, kterému se vénuji v Uvodu této prace. Divadelni
projekty maji prakticky ve véech pripadech Fadu pozitivnich pFinost
nejen pro své realizatory, ale i Siroké okoli.

Metodiky projektového fizeni nabizeji nastroje, jak prinosy projektu
rozklicovat a sdélit. Jednim z nich je metoda logického ramce.
Dizertacni prace jeji pouziti nazorné ukazuje.
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4.5.3.

4.5.4.

4.6.

4.6.1.

Trojimperativ projektu

.V souvislosti s projekty a projektovymi cili zachazime v podstaté
vzdy se tfemi zakladnimi pojmy - cilem, ¢asem a naklady - tzv.
trojimperativem projektového fizeni, kdy je ucelem optimalni
vyvazeni té&chto t¥i pozadavkd. Zakladnim poznatkem je provéazanost
téchto tfi veliCin. Napfiklad pokud se zméni jedna z nich a druhd ma
zUstat nezmé&néna, musi se zménit odpovidajicim zplsobem tteti."
(Dolezal, a dalsi, 2009 str. 63)

Pro divadelni projekty je charakteristické, ze cas je vétSinou
konstantni veli¢inou, jelikoz termin premiéry nebo festivalu je
predem pevné dan a pfizplsobit je tak moZné pouze rozsah vystupu
a naklady, které bude nutné do projektu vlozit. SniZi-li se v prdbé&hu
pripravy inscenacniho projektu vyclenéné financni prostredky, je
tfreba omezit pfipravenou rozsahlou propagacni kampan nebo
dokonce zjednodusit vypravu. OdloZzenim premiéry zadnych uspor
vétSinou nedosahneme, ba naopak.

Proveditelnost projektu

V pfipadé velkych projektd byvad zvykem vypracovat za Uéelem
zdlvodnéni zahajeni projektu takzvanou studii proveditelnosti. Jde o
dokument, jehoZ struktura neni pevné dana, ale mél by obsahovat
zejména predpoklady a potrebné zdroje k realizaci projektu, hlavni
rizika, realnost navrhovaného rozsahu, pripadné varianty reseni,
odhad nakladd a harmonogramu a daléi libovolné polozky podle
specifik oboru.

Zahajeni projektu

Zahajeni projektu patfi v pojeti popsaném na zacatku této casti do
takzvané projektové faze, kdy je projekt pfisluSnou autoritou
schvélen jako pfinosny a proveditelny a kdy zacina jeho priprava.

Skupina zahajovacich procesti podle PMI obsahuje dva Kklicové
procesy, kterymi jsou sestaveni zakladniho dokumentu projektu a
identifikace zainteresovanych stran.

Sestaveni ZDP

Cilem integradnich procesi je zjednodudené feleno zadtitit a
navzajem sladit ostatni Fidici procesy jako jsou fizeni rozsahu, ¢asu,
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4.6.2.

4.7.
4.7.1.

4.7.2.

nakladl a daldich. Prvnim procesem, ktery PMBoK mezi integraéni
oblast zahrnuje je sestaveni zakladniho dokumentu projektu.

Zakladni dokument projektu méa v rlznych standardech a v praxi
mnoho variantnich pojmenovani. Jedna se o ,dokument, ktery
formalné autorizuje projekt nebo fazi a dokumentuje vychozi
pozadavky, které uspokoji potfeby stran zainteresovanych na
projektu." (Project Management Institute, 2008 str. 73).

Rizeni zainteresovanych stran

Zainteresovanymi stranami jsou jednotlivci, skupiny, oddéleni nebo
organizace, a to uvnitf i vné firmy, kterych se projekt néjakym
zplUsobem dotkne.

Specialitou uméleckych projektl, respektive eventd obecnég, je fakt,
ze pred zahajenim jejich realizace neni zndm konkrétni zakaznik,
kterému budou vysledky projektu - inscenace, festival atd. -
predloZzeny. Proto by méli realizatofi téchto projektl vé&novat této
skuping, tedy divakim, vice pozornosti nez ostatnim.

Planovani projektu
Plan Fizeni projektu

Plan fizeni projektu by tedy mél byt jednoticim dokumentem, ktery
kazdému umozni se v systému fizeni projektu snadno zorientovat.
Mél by jasné stanovit zejména to, jaké procesy budou v rdmci
projektu probihat, jaké zakladni nastroje a techniky budou v ramci
fizeni projektu vyuzity, jaky zvolime pro projekt zivotni cyklus, tedy
jak rozdélime jeho faze, jak budeme komunikovat se
zainteresovanymi osobami a podobné. Mél by také stanovovat
takzvané baselines, tedy vychozi pldny harmonogramu, nakladd,
rozsahu a podobné, které budou vychodiskem k zavérecnému
vyhodnoceni projektu.

Planovani rozsahu

,Rizeni rozsahu projektu tvori procesy nezbytné k zaji$téni toho, aby
projekt zahrnul vSechnu praci - a pouze ji -, ktera je potrebna

30



k uspéSnému dokonceni projektu.“® (Project Management Institute,
2008 str. 103) (Preklad: autor prace)

PMBoK definuje tfi procesy, které by mély byt ve fazi planovani
realizovany, abychom ziskali vypovidajici plan rozsahu projektu.
Prvnim z nich je shrom&Zzdéni pozadavkl, druhym definice rozsahu a
poslednim tvorba takzvané WBS, tedy ,work breakdown structure".

Vystupy

Mezivystupy

Baliky praci

1. Hlavni program

1.1. Prehlidka inscenaci

1.1.1.

koncepce festivalu

1.2,

kriteria vybéru insc.

formular prihlasky

1
1.1.3.
1.1.4.

vyzva

1.1.5.

rezervace divadelnich
prostor

1.1.6.

koncepce zahajeni a
zakonceni

1.1.7.

diskuze k inscenacim

1.2. Workshopy

1.2.1.

koncepce workshop(

1.2.2.

seznam lektord a
casovy plan

1.2.3.

seznam technickych
pozadavkd

1.2.4.

smlouvy s lektory

1.2.5.

zajisténi prostor a
techniky

2. Off-program

2.1. Koncerty

2.1.1.

koncepce off

2.1.2.

seznam Ucinkujicich a
casovy plan off

2.1.3.

seznam technickych
pozadavkd

2.1.4.

smlouvy
s Gcinkujicimi

2.1.5.

zadost o zabory

2.2, ..

2.2.1. ..

3. Marketing

3.1. Tisténa propagace

3.1.1.

plan propagace

3.1.2.

vybér grafika

3.1.3.

graficky manual

3.1.4.

letaky/vizitky,
samolepky,
vstupenky

3.1.5.

plakaty

3.1.6.

katalog/program
festivalu

4

4.1. ..

4.1.1. ..

Tab. ¢. 4 — WBS v tabulkové podobé (zdroj: autor)

6 ,Project Scope Management includes the processes required to ensure
that the project includes all the work required, and only the work required,
to complete the project successfully.”
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4.7.3.

4.7.4.

4.7.5.

Planovani ¢asu

Hlavnim vyznamem tvorby harmonogramu je zajistit, aby vSechny
potfebné Cinnosti byli zavrSeny v€as a opona se mohla zvednout.
Kromé& toho je ale ¢&asové planovani dlleZité pfi sestavovani
realizacniho tymu, planovani vytizeni jednotlivych lidi v ¢ase a
v ndvaznosti na to i efektivni vyuZiti finanénich prostfedkd.

V prvni radé je treba vytvofit seznam cinnosti, odhadnout jejich
dobu trvani, setridit podle ¢asové posloupnosti a vécné souvislosti a
stanovit milniky projektu. Milniky slouzi k logickému usporadani
projektu v ¢ase a vétSinou oznacuji zlomovy okamzik, kdy je
dokondena fada souvisejicich Ukoll, nej¢astéji etapa nebo faze
projektu.

Takto definované a usporddané ¢&innosti miZeme usporadat do
harmonogramu napriklad v podobé uUseckového, neboli Ganttova
diagramu, jehoz ukazku uvadim jako Prilohu ¢. 3 dizertacni prace.

Planovani nakladt

Standardy projektového rizeni doporucuji planovat naklady ve dvou
krocich. Nejprve je treba naklady odhadnout a poté sestavit do
rozpoctu projektu. Zakladnimi nastroji jsou expertni posouzeni,
odhadovani podle podobnosti ndkladi predchozich projektd nebo
v ramci odhadovani ¢asu popsana metoda PERT.

V ramci struktury WBS odhadneme naklady na vykonani
jednotlivych Cinnosti s ohledem na pldnovany rozsah prace
zameéstnance a jeji stanovenou cenu a potrebné materialni zdroje.

V pripadé divadelniho inscenacniho projektu je vhodné zahrnout do
rozpoctu i naklady na reprizovani inscenace az do jeji derniéry,
pokud tedy tento termin zname.

Nékteré zdroje v kulturni sféfe maji urcité omezeni, tedy, zZe jsou
V7 v 7 e r .0 . 7 . T T
napriklad urceny na konkrétni typy vydaju a na jine je jejich vyuziti
smlouvou vyslovné zakazano. To vyrazné usnadfiuje prubé&zné
sledovani &erpani té&chto zdrojl a jejich zavére&né vyuctovani.

Planovani rizeni kvality

Znalostni oblast standardu PMI nazvana frizeni kvality projektu
zahrnuje procesy smérfujici zejména k dodrzovani a splnéni
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4.7.6.

4.7.7.

standardd kvality a narodnich i mezindrodnich norem. Vzhledem
k tomu, Ze v pfipadé uméleckych projektd je tato oblast prakticky
neaplikovatelna, uvadim ji spiSe jen pro uUplnost.

Jeden z neformalnich postulatd Fizeni kvality procest také podporuje
pravdivost zakladni hypotézy této prace. Da se zformulovat zhruba
nasledovné: Kvalitni vysledek nékdy mize byt vytvofen i
chaotickym postupem a naopak kvalitni procesy nejsou plnou
zarukou kvalitniho vysledku. Nicméné kvalita procesd vytvati
optimalni pfedpoklady pro dodani kvalitnich vysledkd.

Planovani lidskych zdrojd

V této kapitole se soustredim na vytvoreni organizacni struktury
Fizeni projektu. Ostatni témata Fizeni lidi opomijim z dlvodd, které
uvadim na konci této kapitoly.

V teorii projektového fizeni napfi¢ standardy se dokument definujici
pozice a vztahy pracovnikld zapojenych do projektu oznaéuje
nazvem hierarchicka struktura projektu, v anglickém originale
Organizational Breakdown Structure (dale jen OBS).

OBS se bude vyrazné liSit, pokud dany projekt probiha ve stalé
divadelni organizaci (kamenném divadle) nebo ji organizuje
nezavisly producent. Tomu se tato kapitola dizertacni prace
podrobnéji vénuje.

Planovani komunikace

Vysledkem procesu planovani komunikace je takzvany komunikacni
plan projektu. Ten v zasadé definuje co, kdo, kdy, komu a jak ma
sdélit.

Slozitost komunikace nasobné roste s kazdym pracovnikem ¢i jinou
zainteresovanou osobou, kterd je do projektu zapojena. Komunikaci
v ramci uméleckych projektl, oproti jinym oblastem, proto zadsadné
usnadniiuje jiz vyse konstatovany fakt, Ze rozsahem i poctem
zapojenych Ucastnikl patfi spise k t&m malym.

Slozité a sofistikované planovani komunikace neni proto u vétsSiny
divadelnich projektl na misté. Na druhou stranu nékterd zakladni
pravidla o obsahu, toku a zpuUsobech pfedavani kli¢ovych informaci
musi byt na zacatku projektu stanovena.
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4.7.8.

4.7.9.

4.8.

Plan komunikace pak v prehledné tabulce u kazdé informace shrnuje
vSechny Udaje potrebné k jejimu spravnému a véasnému predani do
spravnych rukou. Vyplyne z néj i potieba cCetnosti a podoby porad
projektového tymu, ridici komise a podobné. V pripadé umeéleckych
projektd by plan komunikace mél zahrnovat i zadkladni body
komunikace s potencialnimi divaky, tedy zaklad marketingové
strategie dané inscenace nebo festivalu.

Planovani Fizeni rizik
Vétsina vy3e popsanych znalostnich oblasti Fizeni projektd neni pro
realizdtory projektd v divadelni, respektive umélecké oblasti

v obecné roviné zadnou novinkou. Maloktery kulturni manazer ale
do planovacich Cinnosti zahrnuje i takzvany management rizik.

Pro proces planovani rizik nabizi standard IPMA fadu metod jejich
analyzy, jako je metoda RIPRAN (RIsk Project ANalysis), skérovaci
metoda, metoda FRAP, technika strom{ rizik, analyza citlivosti,
metoda pldnovani scénafld nebo metoda modelovani a simulace. Pro
umélecké projekty povazuji za nejvhodnéjsi prvni dva jmenované,
které popisuje i publikace Projektové rizeni - jak zvladnout projekty.

Jednodussi skorovaci neboli bodovaci metoda analyzy rizik postaci
pro vétsinu inscenaénich projektl. V prvni fadé je podle této i jinych
metod treba potencidlni rizika identifikovat, ohodnotit rizika
z hlediska pravdépodobnosti a miry pripadného dopadu na projekt.
Pro vSechna rizika, kterd povazujeme za dllezitd, nasledné
vypracujeme ,navrh opatfeni* a ur¢ime, kdo bude za jeho realizaci
odpovédny.

Planovani nakupt

Oblast tizeni nakupl, také nazyvand ,obstardvani®, pojednavd o
vztazich projektu s externimi dodavateli véech potfebnych vstupd,
které neni organizace, respektive projektovy tym v ramci
pridélenych zdrojd s to zajistit vlastnimi silami.

Realizace, monitorovani a kontrola projektu

Procesy fizeni a nastroje, které ma vedouci projektu k dispozici ve
fazi realizace, se v fad& aspektl shoduji s postupy a prostfedky
pouzivanymi v kazdodenni Fidici cinnosti v ramci funkéni liniové
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4.8.1.

4.8.2.

4.8.3.

organizace. Cim podrobné&jsi a presnéjsi jsou vytvorené plany, tim
snazsi je prace projektového tymu v této fazi jeho prace, ktera je
nejen v divadle casto, ale podle mého nazoru nepravem,
povazovana za jadro Fizeni projektd.

Predmétem této faze je predevSim samotné vytvoreni ,produktu
projektu“, jehoz ,vyrobni* postupy jsou dany aplikac¢ni oblasti, tedy
v nasem pripadé teorii a nastroji jevistni tvorby. Je na misté
zopakovat, Ze teorie projektového Fizeni se zaméruje vyhradné na
shromazdovani a formulaci poznatki a doporuéeni pro fidici procesy
napric obory a jejich specifickych (produktovych) cinnosti si
zamérné nevSima. Samotnou uméleckou tvorbou se proto ani
dizertacni prace nijak nezabyva.

Rizeni projektu, prace a zmén

Do aktivit fizeni projektu patfi operativni koordinace provadénych
¢innosti a rozhodovani, jakym zplsobem budou naplanované Ukoly
provedeny na zdkladé dostupnosti zdroji a dosavadniho postupu
prace. Podstatou Fidicitho procesu v této fazi je pak prabézné
porovnavani skute¢ného stavu s pldanem a provadéni pripadnych
Fidicich z&sahd.

DalSi potfebnou cinnosti je sbér informaci o vysledcich prace a
postupu realizace, respektive dokon&ovani jednotlivych vystupd.
K Uplné informaci ohledné vysledku konkrétni cCinnosti je ale i
dodrZeni nebo nedodrzeni pldnovanych ndakladd, harmonogramu
nebo kvality. Po vyhodnoceni téchto zjisténi manazer projektu
formuluje a predava informace o postupu Fidicimu vyboru nebo
dalsim zainteresovanym stranam v souladu s planem komunikace.

Rizeni rozsahu

Procesy ovéreni a fizeni rozsahu se zaméfuji na zjistovani, zda
nedochazi vinou zmén k neodsouhlasenému ovlivnéni podoby
planovaného vysledku projektu. Zakladnim nastrojem je srovnani
planovaného a skute¢ného prib&hu dokon&ovani baliku praci, které
jsme naplanovali v ramci WBS.

Rizeni harmonogramu

Pfedmétem procesu fizeni harmonogramu je sledovat plnéni
stanoveného casového planu projektu a pfijmout opatreni, pokud
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4.8.4.

4.8.5.

dochazi k odchylkdm. Zdrojem informaci o nich jsou informace
poddvané zejména v podob& reportd nebo vrdmci porad
projektového tymu. Hlavni pozornost projektového manazera by
meéla byt uprena na pripadné odchylky u Cinnosti, které byly v planu
oznaceny jako kritické nebo maji malou Casovou rezervu.

Ke zjisténi celkového aktualniho stavu postupu projektu, napriklad
pro UCely podani zpravy ridici komisi, Ize vyuzit fadu metod, jako je
milnikova metoda (Milestone Trend Analysis - MTA), ktera je vazana
na ¢asovy pribéh projektu.

V pfipadé inscenadnich projektl existuje nékolik pfirozenych
milnikd, kterymi jsou napfiklad spole¢né porady v zahajovaci,
respektive planovaci fazi projektu, jako je inscenacni nebo predavaci
porada, a posléze pro dany typ divadla relativné ustaleny postup
organizace zkouseni (montazni zkouska, technicka zkouska,
oblékana zkouska atd.), k nimz je mozné vztdhnout i terminy
podptrnych procesu.

Rizeni nakladd

V prib&hu projektu je zdsadnim procesem kontrola souladu ¢erpani
finanénich prostfedkd se smérnym pldnem (baseline) nakladd.
Pokud v nakladech dochazi ke zménam, je treba informovat
zainteresované osoby, a pokud zmény presahuji autorizované limity,
je treba eskalovat navrh opatfeni na vyssi Uroven fizeni.

Komplikace v cash flow projektd a organizaci ale mohou zpUsobovat
nejistoty ve véci pridéleni grantu nebo Ccasovych prodlev
v procedurach verejnych instituci, které verejné prostredky
rozdéluji. Tyto situace by proto mély byt peclivé analyzovany a
podchyceny v rdmci procesu fizeni rizik.

Rizeni kvality

Jak uZ jsem konstatoval, Fizeni kvality je u uméleckych projektd
specifickou oblasti. Na druhou stranu uméleckd uroven vytvarené
inscenace v divadlech je, a musi byt, prib&zné& posuzovana.
Pfipadnd nespokojenost muZe vést az k vyméné reZiséra, coz je
v prekladu do terminologie projektového fizeni zasadni zménovy
pozadavek, ktery jist& pfinese potfebu fady zasadnich zasaht do
pribé&hu realizace projektu.
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4.8.6.

4.8.7.

4.8.8.

4.8.9.

Rizeni lidi

Do procesl Fizeni lidskych zdroju ve fazi realizace projektu v pojeti
standardu PMI patfi kazdodenni aktivity manazera spojené
s vedenim a motivovanim ¢lend tymu, techniky feeni konfliktd,
vyjednavani, delegovani, koucovani, péfe o rozvoj tymu a dalsi
meékké manazerské dovednosti.

Rizeni komunikace

ManaZer i ¢lenové tymu ziskavaji informace rlznymi zpdsoby, jako
je jejich predavani na poradach naplanovanych v ramci planu
komunikace, nebo napriklad osobni inspekci, tedy v pripadé
inscenace napriklad navstévou zkousky. DalSi, nejen v divadle mezi
zaméstnanci malo oblibenou metodou je pak podavani zprav Cili
reportd.

Soucasti fizeni komunikace je i dokumentace realizace projektu,
tedy zachyceni a ulozeni nabytych zkusSenosti spojenych napfriklad
s FeSenim problému, formalni zpravy o projektu a jeho prezentace
nebo odezva od zainteresovanych osob.

Rizeni rizik

Sledovani a fizeni rizik je kontinudlni proces probihajici po celou
dobu trvani projektu, spoéivajici v prib&zném sledovani a
vyhodnocovani identifikovanych, ale i zjistovani pfitomnosti novych
rizik a pripadné realizaci naplanovanych protirizikovych opatreni.
Pokud riziko nastalo a projektovy tym proti nému zakrocil, méla by
byt zdokumentovana ucinnost daného opatreni.

Rizeni nakupfi

V rdmci Fizeni nakupl se realizuji poptavkova fizeni a uzaviraji kupni
smlouvy & smlouvy o dilo v souladu s pldnem fizeni nakupd.
Specifickym obchodnim vyjedndvanim muze byt v divadle jednani
s autory a vykonnymi umélci ve véci licencovani prav k rdznym

druhim uziti dila.
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4.9.

4.9.1.

4.9.2.

4.10.

Ukonceni projektu

~Ukonceni je vyznamna Zzivotni faze projektu. Pravé v ni dochazi
k predavani vytvoreného dila a splnéni cile projektu." (Jezkova, a
dalsi, 2014 str. 242) Ve chvili, kdy jsou vSechny planované vystupy
projektu dokonceny, je treba zavrsit vSechny procesy potrebné
k tomu, aby mohl sponzor nebo zadavatel projektu zacit vysledky
projektu provozovat.

Uzavieni projetu

Uzavreni projektu jako ukoncovaci proces integrace fizeni projektu
zahrnuje finalizaci vSech aktivit napfi¢ skupinami procest a
formalizované ukonceni projektu.

Projektovy tym v této fazi vypracovava zavéreCnou zpravu o

pribé&hu a vysledcich projektu. Zavére¢na zprava by méla obsahovat
. Ve . o V7 7 o

u divadelnich projektu napriklad zavazky ke sponzorum, seznam

rekvizit, které je treba po skonceni provozovani inscenace vratit

pronajimateli a podobné.

Z&avéredna zprava by méla podavat vérny obraz o pribéhu projektu
a zejména o zmé&nach, které v jeho prib&hu oproti pldnu nastaly.
V pripadé divadelnich projektd realizovanych s vefejnou podporou
ve formé& grantl je souéasti fadze uzavieni projektu také Fadné
vyuétovani téchto prostiredkd.

Uzavieni nakupu

Proces uzavreni nakupu ovéruje dodrzeni a naplnéni vSech dodavek
a zavazk{ vyplyvajicich z procest spojenych s pofizovanim produktd
a sluzeb od externich dodavatell. V ptipadé neziskovych organizaci
je vhodné oveérit, ze byly dodrzeny vsSechny vnitfni i obecné predpisy
a predat dokumentaci o potizeni ndkupl v reZzimu verejnych zakazek
k archivaci podle zakonem stanovenych pravidel.

Pokud divadlo vede databazi dodavatell, je na misté do ni zanést
dodavatele specidlnich polozek, které jsme pro projekt porizovali.

Vyhodnoceni a provozovani vysledkt

Vyhodnoceni projektu by se nemélo zbytecné odkladat, ale zaroven
neni vhodné ho zahdjit dfiv, nez jsou radné ukonceny vsSechny
¢innosti s projektem souvisejici. K hodnoceni je vhodné sestavit
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5. cast

hodnotici tym, ktery neni sloZzen pouze ze &lenl ted uZ byvalého
projektového tymu. Literatura nicméné doporucuje, aby vice nez
polovinu, ale ne vice nez dvé tfetiny hodnotiteld tvofili pracovnici,
kteri projekt realizovali.

Pfedmétem hodnoceni by mély byt zejména odchylky od planu,
provddéné zmény a jejich ddvody, Gé&innost pouzitych metod,
pracovni vykony jednotlivych ¢&lenld a pFipadné konflikty, pouzité
dokumenty a jejich Sablony nebo dodavatelé. (Dolezal, a dalsi, 2009
str. 41n)

DizertaCni prace popisuje jednoduché nastroje jako je Paretova
analyza nebo Ishikawlv diagram, které mohou byt hodnoticim
tymUm uzite¢né. NejdlleZit&j$im vystupem prace hodnoticiho tymu
pak jsou ndvrhy opatieni vedoucich ke zlep$eni Fidicich procesd,
jejichz smyslem je postupné zvySovani Urovné a kvality frizeni
projektd v organizaci.

Zaveér

V dizertadni praci shrnuji nacerpané poznatky oborl strategického a
projektového managementu a metodou teoretické aplikace na oblast
divadla prokazuji jejich pouzitelnost a uziteCnost pro Fizeni
divadelnich domd, divadelnich produkénich spole¢nosti nebo
nezavislych producentl a soubord. V pribé&hu svého badani jsem
nenarazil na skutecnosti, které by mé vedly k zavéru, ze by nékterd
zasadni c¢ast zkoumané teorie, Uspésné vyuzivané v organizacich
napri¢ takrka vsSemi oblastmi lidské cinnosti, nebyla z objektivnich
dlvodl vyuZitelnd v Fizeni uméleckych organizaci, respektive
projektd.

Na druhou stranu mé srovnani obecné doporucovanych a v nasich
divadlech vyuzivanych postupd dovedlo k poznani, Ze vétsina
zadkladni principt fizeni i né&které konkrétni metody praktikované
v profesionalnich divadelnich subjektech jsou s teorii v souladu. A to
presto, ze prakticky nejsou popsany ve specializované literature
vénované divadelnimu managementu, kterd by tomuto oboru dala
potfebnou metodiku a posouvala ho vpred.

To mé vede k zavéru, Zze popsané metodiky strategického planovani
i Fizeni projektd jsou nejen pouzitelné pro divadelni &innost, ale
navic by jejich aplikace v rdmci stavajicich uméleckych organizaci
neméla plsobit zdsadni problémy. SpiSe neZ revoluci je jejich
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potenciadlni uvedeni do praxe modernizaci stdvajicich postupl a
novou inspiraci pro jejich zdokonaleni.

Jelikoz vySe popsana teorie také konstatuje, ze pouziti metod
strategického planovani a projektového Frizeni zvysuje efektivitu
organizace v Uspé&Snosti realizovanych projektl a dosahovani cild,
povazuji hypotézy stanovené v Uvodu prace za potvrzené.

Vyhodou projektového managementu je jeho prenositelnost. Neni
udity na miru divadelnim domtm fungujicim i sto let na stejnych
organizacnich zakladech, ani jinym organizacim. Je to otevrena,
univerzalni metodika na jednu stranu uplatnitelna v klasickych
provozech, na druhou stranu poskytujici volnost k hledani
neotielych zplsobl organizovani tviré ¢&innosti, odpovidajicich
meénicim se a noveé vznikajicim divadelnim a paradivadelnim
formam.

Je také pravdépodobné, Ze i na Urovni nejvyssiho vedeni divadel
dojde v nejblizsich letech ke zméné ve smyslu vétsiho dlrazu na
strategické procesy. V tomto piipadé ale pljde spide o vynucenou
potfebu reagovat na postupujici transformaci divadel a zménu jejich
pravni formy na takovou, ktera klade vétsi odpovédnost za osud
uméleckych organizaci na jejich feditele i spravni rady. Ti se potom
budou muset otdzkami podstaty a smérovani svérenych instituci
nevyhnutelné zabyvat.

V&Fim, Ze kromé t&chto obecnych zavér( spocivd podstatny prinos
této prace i v fad& konkrétnich postfehl, namétd a doporuceni,
kterymi jsem se snazil doprovodit popis mozné aplikace jednotlivych
krok( strategického plénovani a Fizeni projektd v divadelnich
organizacich.
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Priloha ¢. 1 - Mapa procesnich skupin a znalostnich
oblasti standardu PMI

Skupiny procesti projektového fizeni

Znalostni Skupina
oblast Skupina procest Skupina procesti Skupina procesti Skupina procesti prot?esﬁ
zahajeni planovani provadéni sledovani -
4. Rizeni 4.1 Sestaveni ZDP (4.2 Vypracovani 4.3 Rizeni projektu 4.4 Sledovani a| 4.6 Uzavreni
integrace planu fizeni fizeni prace projektu
projektu projektu 4.5 Integrované nebo faze
fizeni zmén
5. Rizeni 5.1 Shromazdéni 5.4 Ovéfeni
rozsahu pozadavk{ rozsahu
5.2 Definice rozsahu 5.5 Rizeni rozsahu
5.3 Vytvoreni WBS
6. Rizeni &asu 6.1 Definice ¢innosti 6.6 Rizeni
harmonogramu
6.2 Poradi ¢innosti
6.3 Odhad spotreby
zdrojt
6.4 Odhad doby
trvani
6.5 Sestaveni
harmonogramu
7. Rizeni 7.1 Odhadovani 7.3 Kontrola
naklada nékladl nékladl
7.2 Stanoveni
rozpoctu
8. Rizeni 8.1 Planovani kvality| 8.2 Zajistovani 8.3 Kontrola
kvality kvality kvality
9. Rizeni 9.1 Planovani 9.2 Ziskani tymu
lidskych lidskych zdrojl
zdrojii 9.3 Rozvoj tymu
9.4 Rizeni tymu
10. Rizeni 10.1 Identifikace 10.2 Planovani 10.3 Distribuce 10.5 Informovani o
komunikace zainteresovanych komunikace informaci postupu
osob 10.4 Rizeni otekavani
zainteresovanych
osob
11. Rizeni rizik 11.1 Plénovani fizeni 11.6 Sledovani  a
rizik fizeni rizik
11.2 Identifikace rizik
11.3 Kvalitativni
analyza rizik
11.4 Kvantitativni
analyza rizik
11.5 Planovani reakci
na rizika
12. Rizeni 12.1 Planovani 12.2 Realizace ndkupu|12.3 Administrace |12.4 Uzavfeni
nakupu nakupu nakupu nakupu

Zdroj: (Project Management Institute, 2008 str. 43) (preklad autor prace)
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