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Modul 3: Predprojektova faze
Ve tfetim modulu kurzu projektového managementu se podivame na tyto oblasti:

e Coto je predprojektova faze a jak vypada v praxi
e Cile projektu

e Jak se pripravit na zmény

¢ Identifikace zainteresovanych stran

e Rizenirizik v pfedprojektové fazi
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1 Cojeto predprojektova faze a jak vypada v praxi

Z predchoziho modulu jiZ vite, Ze pfedprojektova faze je primarné o analyze a nastavovani
projektu. Vystupem predprojektové faze je rozhodnuti, zdali projekt realizovat nebo nikoliv.

V zadné predprojektové fazi by nemély chybét:

o studie proveditelnosti (feasibility study),

e nastavenicild,

e pfiprava zménového procesu,

e identifikace zainteresovanych stran,

e adle povahy projektu pripadné i dalsi techniky.

2 Studie proveditelnosti

Proveditelnost projektu bychom méli hodnotit ze dvou perspektiv:

e obchodni perspektiva
e technicka perspektiva

2.1 Obchodni perspektiva

V rdmci obchodni perspektivy fe$ime, zdali se projekt vyplati. Vétsinou tedy jako hlavni kritérium
volime finance. At uZ se jedna o zisky plynouci z vystupt projektu, usetrené penize diky
zefektivnéni procest atp.

MUZete narazit i na projekty, které se organizacim financné nevyplati, ale jsou motivované je
realizovat z jinych dGvodd. Prikladem mohou byt projekty z oblasti CSR (Corporate social
responsibility - spolecenska odpovédnost firem). Tyto projekty sice nepfinasi firmam financni zisk,
ale z obchodniho hlediska zvysuji prestiz jména firmy, diky ¢emuZ mUze firma mit urcitou
konkurencni vyhodu. Zaroven CSR projekty mohou balancovat jinak nepfilis spolecensky
prospésné podnikani firmy.

Prikladem z praxe miZe byt napfiklad spolecnost SAZKA a. s., ktera se v oblasti CSR angazuje (tak jako
vétsina loterijnich firem na svété) velice aktivné.

Loajalita (a spokojenost) zaméstnancl muzZe byt také dalsim divodem pro realizaci projektd.
Typickym prikladem mohou byt napriklad projekty zamérené na interni vzdélavani zameéstnanct a
prezentaci firemnich Uspéchi dovnitf firmy.
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Prikladem z praxe miize byt SKODA AUTO a.s., kde se nékolikrat do roka pofadaiji tzv. InnoDays a
StartupDays, v ramci kterych se ve firmé zaméstnanci mohou seznamovat s uskute¢nénymi i planovanymi
projekty atp.

V praxi se obcas také setkate s projekty, které jsou realizovany z dlivodu preklenuti urcitého
Casového obdobi, béhem kterého by jinak zaméstnanci ,,neméli do ¢eho pichnout®. Takové
projekty vétSinou nepfinasi firmé velky (nebo jakykoliv) zisk, ale pomUZe ji pfeklenout obdobi
sucha, na které miZze poté firma navazat néjakym jiz lukrativnéjsim projektem.

| kdyZ ale realizace projektu neni motivovana ziskem, finanéni faktor neni mozné nikdy
opominout. Kazdy projekt s sebou nese urcité naklady. Pokud je moZné konkrétné porovnat
odhadované naklady s odhadovanymi zisky, je poté velice jednoduché si spocitat financni
potencial projektu. Pokud vSak musime porovnavat konkrétné odhadnuté naklady s nefinan¢nim
pfinosem - napfriklad zvySeni spokojenosti zaméstnancl, mame praci o dost tézsi. Je potreba si
uvédomit, Ze i zvySeni spokojenosti zaméstnancd je motivovano financnim ziskem, byt ne
okamZitym. Lze predpokladat, Ze spokojenéjsi zaméstnanec vydrzi ve firmé déle a bude pracovat
efektivnéji. Prave tfeba vyssi efektivita prace pomuze firmé rlst (stejné mnoZstvi prace se udéla
rychleji) a to uz je néco, co lze (byt velmi zhruba) v penézich vyjadrit.

Na naklady je casto nahlizeno jen jako na finan¢ni naklady. Je nutné ale si uvédomit, Ze akceptace zavazku
realizovat urcity projekt znamena, Ze zdroje alokované pro dany projekt nebude mozné vyuZit na jiné
projekty. Tim padem je nutné jako naklad vnimat i ostatni uslé pfileZitosti, které bude muset firma
odmitnout z divodu nedostatku kapacit.

2.2 Technicka perspektiva

Z pohledu technické perspektivy zkoumame, zdali jsou nase cile dosaZitelné z pohledu jinych nez
financnich moZnosti - napfr. zdali mame dostatecné know-how dané oblasti nebo zdali nase
technologie odpovida poZzadavkim projektu a neni zastarala.

Studie proveditelnost technického aspektu projektu miiZze byt potencialné velice naroéna.
Zejména bavime-li se o technologicky naroc¢nych projektech i projektech, kde pouZivame
technologie pomérné nové av praxi nepfilis vyzkousené.

Nejcastéjsi otazky, které v praxiv IT/IS z pohledu technické perspektivy zkoumame, jsou:

e Ovladaji nasi lidi poZadované technologie? (Napf. nutnost umét v C# nebo Javé)
e Jsme schopniintegrovat se s predepsanymi aplikacemi nebo je pouZivat? (Napf. nutnost
integrace do MS Azure)

e Mame vedle IT znalosti i znalost oblasti, ve které projekt budeme realizovat? (Napr. fintech
- délame IT projekt z oblasti pojisténi, rozumime pojisténi jako finanénimu produktu?)

Na rozdil od obchodni perspektivy bychom pfi posuzovani technickych aspektt projektu méli
intenzivné konzultovat s potencialnim realizaénim tymem. Na jejich dovednostech totiz
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realizace projektu stoji. Zaroveri management organizaci ¢asto nema jasny prehled o tom, co ktery
Clovék umi - v IT oblasti toto plati dvojnasobné. Proto je nutné, aby projektak mél zmapovany
skillset potencialniho tymu, nebo aby disponoval skvélymi schopnostmi v oblasti outsourcingu.

Zatimco pfi posuzovani obchodni perspektivy byva vedeni organizaci ¢asto striktni, pfi posuzovani
technické perspektivy se setkate s o néco benevolentné&jsim pristupem. Ne malokrat se firma rozhodne jit
do projektu, na ktery nema Uplné potrebné know-how - castokrat praveé z divodu prileZitosti zisku, kde
prilezitost prevysi pripadné riziko plynouci z nedostate¢ného know-how. V takovém pripadé by si ale mél
projektak s vedenim naprosto konkrétné domluvit, jaké kroky budou ucinény k tomu, aby si firma
potrebné know-how zajistila. Nejvhodnéjsim zptisobem muZe byt angazovani externich konzultantt se
znalosti dané tématiky nebo zajisténi vzdélavani zameéstnancli v dané problematice. V idedlnim svété
oboje naraz.

2.3 Obsah studie proveditelnosti

Studie proveditelnosti je v podstaté dokument nebo sada dokumentd. Méla by obsahovat
nasledujici naleZitosti posouzené z obou vyse zminénych perspektiv:

e Nazev projektu

e Vymezeni cilové skupiny

e Personalni zajisténi v¢. rozdéleni kompetenci a odpovédnosti

e Alespori ramcové vymezeni zdroju (je-li to mozné v této fazi udélat)
e Predpoklad etap a milnikd (doladi se ve fazi planovani)

e Potencialnirizika

e Akceptacni kritéria (opét v rdmci moznosti predprojektové faze)

A pfipadné dalsi vhodné dokumenty dle povahy projektu

V praxi neni nutné bazirovat na tom, aby studie proveditelnosti obsahovala Gplné vSechno do
detailu rozebrané a perfektné zdokumentované. Plati, Ze ¢im naroc¢néjsi projekt, tim vice Casu se
vyplati do studie proveditelnosti investovat. U mensich projektl se mlzZete setkat s tzv.
predprojektovou tvahou, co? je kombinace studie proveditelnosti (viz vy3e) a studie pfileZitosti
(odpovida na otazku, zdali je vhodna doba projekt realizovat v zavislosti na stavu trhu, organizace
atp.).

3 Cile projektu

Obecné vzato by v idedlnim svété mélo platit, Ze projekty jsou realizovany v ramci néjakych
strategii a tim padem i cile téchto projektt by mély pfispivat k napliovani téchto strategii.

3.1 Strategie organizace

Paklize ma organizace strategii na nasledujici tfi roky zvySovat digitalni dovednosti svych
zaméstnancl za Ucelem zvyseni efektivity prace a zavedeni bezpapirového fungovani, lze dlivodné
oCekavat, Ze realizované interni projekty této organizace budou mit s touto strategii
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koresponduijici cile - napfiklad projekt s cilem implementace a proskoleni aplikaci Office 365
napfic celou organizaci.

PFi nastavovani cili bychom se vidy méli ptat, zdali to ¢i ono konkrétni nastaveni cile
odpovida strategii organizace.

V praxi se ale pfi takové snaze setkame nejcastéji se dvéma problémy:

e Strategie je nastavena pfilis vagné nebo zeSiroka (nej¢astéji pokud ani samo vedeni
poradné nevi, kam by chtélo smérovat)

e Strategie neni transparentné komunikovana dovnitf organizace (zamé&stnanci ji neznaji,
nebo ji dokonce interpretuje kazdy jinak)

Takové problémy jsou velmi jednoduse Fesitelné komunikaci s nadfizenym ¢i s managementem
firmy zodpovédnym za nastavovani strategie. Presto se Casto stava, Ze se projektovy manazer boji
(nebo je liny) iniciovat diskuzi na toto téma a radéji pracuje s vlastni interpretaci strategie.

3.2 Nastavovani cilt

Tradicni pfistup k projektovému managementu fika, Ze cilem projektu je vzdy dodani
specifikovanych vystupl v poZzadovaném case pfi dodrzeni stanoveného rozpoctu v definované
akceptovatelné kvalité a s mirou pfijatelného rizika.

Takovy pfistup vsak projektového manaZera do velké miry zbavuje odpovédnosti za realné
fungovani projektovych vystupi.

»Zakaznik si vystupy takto naspecifikoval. My jsme je dodali v¢as a za dané penize. NemiZeme za to,
Ze zakaznik poZadoval vystup predurceny k nedspéchu, to neni nase zodpovédnost.

Jak se vy osobné stavite k takovému postoji? Myslite, Ze v dnesni dobé je mozné projekty
realizovat timto zpiisobem?

V praxi takovy pfistup v soukromém sektoru neobstoji. Projektak v praxi musi (alespori ¢asteéné)
prevzit zodpovédnost za poprojektové aspekty. Musi vynaloZit maximalni sili k zajisténi toho,
aby projektové vystupy po skonceni projektu:

e jesté néjakou dobu slouZily (nelze presné definovat dobu - zavisi to na nakladech a
podstaté projektu)

e byly Skalovatelné (pokud to jen trochu lze, nenahliZet na projekty optikou ,,one and
done®, ale naopak se vzdy divat na to, co bude s vystupy po dokonceni projektu)

e byly pfedatelné (projektak se vZdy musi ptat, co by se s projektem stalo, kdyby na ni/négj
zitra spadlo letadlo a mél by byt na takovou situaci pfipraven)

Aby byly tyto aspekty naplnény, logicky se musi projevit v nastavenych cilech projektu. Mimo to je
nutné, aby projektak vidy chapal to, k éemu budou pFesné vystupy po dokonéeni projektu
slouZit a jaky ma byt jejich dalsi Zivot. Staci se aktivné ptat zadavatele/zakaznika. Vedlejsi, ale
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dulezity efekt takové aktivity je, Ze se v oCich zakaznika/zadavatele stanete kompetentni osobou,
kterd neni pouhym nastrojem pro dotaZeni projektu, ale empatickym obchodnim partnerem
nebo kolegou, kterému zaleZi na tom, aby vystupy mély smysl dlouhodobé. A tento pristup
doporucuji aplikovat naprosto kazdému v jakékoliv pozici v projektovém tymu - nejen
projektovym manaZertim.

3.2.1 Technika SMART

UZ tedy vime, Ze cile by mély byt v souladu se strategii organizace a zaroven bychom méli myslet
na to, Ze vystupy musi fungovat po dokonceni projektu po adekvatni dobu. Existuji riizné techniky,
jak cile vystavét, aby v tomto ohledu davaly smysl. Jednou z technik jsou tzv. SMART cile.

Pod kazdym pismenem anglického akronymu SMART se skryva jedno kritérium cile.

S Specific Cil musi byt co nejpresnéji definovany a konkrétni.

M Measurable Cil musi byt méfitelny.

A Agreed Na cili by se mély shodnout vsichni, jichZ se cil tyka.

R Realistic Cil musi byt realny.

T Time-framed Cil musi mit stanovené, do kdy nebo v jaké dobé ma byt splnén.

V praxi se Casto setkate s cili, které maji vétsSinu kritérii z péti vySe zminénych definované. Realné
se ale nesetkate s tim, Ze by je nékdo nazyval jako SMART cile. Nazev ale neni podstatny. Jako
projektovy manaZer byste se méli vidy postarat o to, aby kaZdy cil mél definovanych vSech pét
kritérii. Pokud to nezajistite, ohroZujete v prvni fadé sebe - cile totiZ nebudou jednoduse
vyhodnotitelné a vy tak mizZete pouze doufat, Ze vici vam interpretace plnéni cild pfi
vyhodnocovani projektu bude mirna. Proto radéji nic nenechavejte nahodé.

Jak tedy k jednotlivym ,,pismenkim* pfistupovat v praxi?

(R) Realisti¢nost - Dobry projektak nesmyslny projekt vyciti, pfipadné nesmyslnost projektu
identifikuje velice brzy, a to jesté v predprojektové fazi. Pokud se to stane, je vZdy nutné
zadavatele konfrontovat s timto zjisténim a specifikovat projekt jinak (nebo jej zrusit).

(S) Specificnost - V zajmu kazdého projektaka je, aby védél presné, kam ma projekt smérovat.
Specifikované cile je nutné mit pisemné (a to véetné shody relevantnich zainteresovanych osob).
Co neni specifické, nebude ani dorucitelné a rozhodné ne zméritelné. Soucast dobre
specifikovaného cile je i jeho ¢asové ohraniceni (T).
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(A) Shoda - Hlavni problémem je mnohdy identifikace vSech zainteresovanych osob. Pokud jich je
vice, musi projektak identifikovat, ktera z nich ma rozhodovaci pravomoc v pfipadé konfliktu.
Casto se stava, Ze do projektu se promitaji poZadavky té nejhlasitéjsi osoby, kterd viak nemusi mit
hlavni slovo. Méjte na paméti, Ze i projektak je zainteresovana osoba, nikoliv pouze vykonavatel

zaméru.

(M) MéFitelnost - Nejslabsi misto kazdého projektu. VSichni védi, co se ocekava, ale jen malokdy
dojde k definici kritérii, skrz které by $lo zméf¥it, zdali byl projekt Gspésny. V praxi je méritelnost
obrovsky podcenovana. Projektak ma obavu si kritéria definovat dostatecné kriticky, zadavatel
pro zménu nevi, jak kritéria vhodné definovat. Je ale povinnosti kazdého projektaka alespori
stru¢né kritéria definovat a se zadavatelem se na nich shodnout. Dobry vychozi bod pro juniorniho
projektaka mlzZe byt méfitelnost postavena na zakladé financniho pfinosu.

Prakticka poznamka.: Méfitelnost projektu maze Sikovny PM vyuZit i ke svému prospéchu:

e MdZe sivyjednat financni bonus za Gspésné odfizeny projekt udéleny na zakladé splnénych
konkrétnich kritérii

e Projekt, ktery splni vytyéené méfitelné cile, vypada skvéle v CV, protoZe miiZete jasné a srozumitelné
vyjadrit, co jste vytvorili

Vzijte se do situace, kdy vase organizace resi projekt uvedeni nové webové sluzby na principu
SaaS. Definovany SMART cil pro takovy projekt mUze vypadat nasledovné:

Do konce roku 2022 ziskat prvnich 100 riiznych platicich zakazniku (jednotlivcti ¢i firem) a
zarovei zajistit, aby alespon 30 % z celkového poctu zakaznikl vyuZivalo plan ,,Premium“s
ro¢nim predplatnym.

S - Cil je nastaven velmi specificky. Pojem ,platici zakaznik“ nemUzZe byt interpretovan jinak nez
osoba, ktera za sluzbu zaplati. 30% podil zakaznikd vyuZzivajicich plan ,,Premium“ s ro¢nim
predplatnym také neni mozno dezinterpretovat.

M - Bavime se o webové aplikaci, ktera zcela logicky bude schopna evidovat platici zdkazniky a
jejich plany. Mimo to o jednotlivych platbach budou existovat Ucetni zaznamy, takze méritelnost je
stoprocentné zajisténa.

A -V ramci prikladu predpokladejme, Ze se na cili shodly vSechny dotcené osoby. V zavislosti na
sloZeni tymu se bavime napfiklad o produktovém manaZerovi, obchodnim tymu, finanénim
rediteli, CEO atd. Priklad je prili$ zjednoduseny na to, abychom mohli vSechny potencialné
dotéené osoby vyjmenovat.

R - Vramci prikladu predpokladejme, Ze projekt realisticky je. V praxi byste museli zohlednit
faktory jako stav trhu, atraktivita sluzby, marketingovy rozpocet, dostupné lidské zdroje atd.

T - Casové ohraniceny cil je velmi transparentné — musi byt spln&n do konce roku 2022.
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Technika SMART je jednou z technik pro nastavovani cild projektu (a nejen projektu). Je pomérné
jednoducha na pochopeni a velmi efektivni. Mimo SMART techniky se miZete setkat jesté s tzv.
Balanced Scorecard a také s matici logického ramce. To jsou vSak pokrocilejsi techniky, které vas
bézné v projektech nepotkaji.

3.2.2 Praktické doporuceni k nastavovani cilti

Zavérem bych s vami rad sdilel tfi rady, které se mi v praxi pfi nastavovani cild osvédcily a to nejen
v pozici projektaka, ale v jakékoliv manazerské pozici.

1. Neohybejte cile, aby bylo moZné realizovat projekt. Ohybejte projekt tak, aby bylo mozné
realizovat cile.

o ,Laska“k projektu mize vést k tomu, Ze budete mit tendenci si sniZit pfisnost cill
tak, aby mohly byt povaZovany za realistické (R). Tim ale mZete Skodit obchodni
perspektivé projektu. Pokud zjistite, Ze cil je nerealisticky, v prvni radé se
zamyslete nad tim, jak upravit projekt, aby cil realisticky byl. NesniZujte latku.

2. Cile nastavujte tak, aby vds mirné mrazilo v zadech pfi pomysleni na to, zdali dokaZete cil
splnit.

o Cit pro nastaveni latky cill ziskate praxi, ale kvalitni pfedprojektovou analyzu,
ktera vam transparentné rfekne, jak cile nastavit, byste neméli opomenout.

3. Smérem ,,dolii“ cile nastavujte pFisnéji. A smérem ,,nahoru“ zadejte vice, neZ je redlné
treba. (Doporucuji zkuseng&jsim)

o Pokud vam v analyze vyslo, Ze projekt potrva 10 mésicl, vyZadejte si od vedeni 12
dorucenim nebo mate o dva mésice vice na doruceni vyjimecné kvalitniho
vystupu.

o Ve stejné situaci ale od projektového tymu vyZadujte dodani do 9 mésicl, neni-li to
naprosto nerealistické. Jednak se pfipravite na mozné zpozdéni, jednak potom
bez jakéhokoliv Usili miZete tymu zajistit mésic navic a jednak miZete také z tymu
»vyzdimat“ maximalni potencial. Jen pozor na to, aby krats$im ¢asem na realizaci
neutrpéla kvalita (viz trojimperativ).

oV praxi také dejte pozor na to, aby nedoslo k ,vyzrazeni“ opravdového terminu a
pripadné méjte pripravenou argumentaci pro to, kdyz k tomu dojde. V praxi se mi
ale vzdy potvrdilo, Ze benefit takového nastaveni prevazil mozné riziko.
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4 Jak se pripravit na zmény

Zmény jsou v projektu ,dennim chlebem®. Ani sebelepsi projektak a sebelepsi analyza a planovani
nedokaze predpovédét budoucnost - vyvoj trhu, ménici se pozadavky zakaznikd ¢i uzivateld,
uvedeni nové technologie, novy objev, pfichod pandemie, vypadek ¢lena tymu...

V kazdém projektu tedy musite byt pFipraveni na zmény. A to nejen v pozici projektaka, ale i v
pozici zdkaznika nebo zadavatele i v pozici ¢lena realizacniho tymu ¢i jiné zainteresované osoby.

4.1 Personalni zmény

Cim del3i projekt, tim logicky vé&tsi riziko personélnich zmén zainteresovanych osob. Zamé&stnanci
Ci externi spolupracovnici se v Case Casto méni, to je prirozené.

4.1.1 Zastupitelnost

V idealnim svété je FeSeni persondlnich zmén absolutni zastupitelnost. Tedy stav, kdy v pfipadé
vypadku jakékoliv osoby z projektového tymu mdZe nastoupit osoba nova a prevzit agendu osoby,
kterd z projektu ode$la. Tohoto stavu v praxi realné nelze dosahnout, pfesto bychom méli
usilovat o to se takovému stavu co nejvice prFiblizZit.

V prvni fadé je nutné, abyste o pFipadném vypadku védéli dopFedu, je-li to moZné. Takovou
informaci byste méli jakoZto projektovy manazZer obdrzet od vedeni organizace okamZité, jak se o
tom dozvi. Ale podle Uslovi: ,,Divéruj, ale provéruj,“ je vhodné se vedeni pravidelné zeptat, zdali
néco takového nehrozi.

V druhé radé je nutné, aby se na pocatku projektu reklo, kdo po kom v pripadé vypadku prebere
jakou agendu, nebo alespon jaké ucini organizace kroky k tomu, aby nahradu nasla. Projektak
musi pripadné akcentovat fakt, Ze pro konkrétni klicové osoby neexistuje nahrada a vypadek
takové osoby by mohlo projekt vyznamné poskodit. Pokud to neudéla, je projektak
spoluodpovédny za pripadné diisledky.

V praxi je zastupitelnost velky problém. Zejména ve svété IT se Casto setkate s obrovskymi projekty zcela
zavislymi na jednom vyvojari. Vypadek takového vyvojare pak ochromi nejen projekt, ale mnohdy i byznys
celé firmy.

4.1.2 Predatelnost

V pfipadé nutnosti zastoupeni neni mozné udélat copy-paste, na otevienou pozici dosadit nového
Clovéka a ocekavat, Ze bude pracovat Uplné stejné jako jeho predchiidce. Prace odchozi osoby
musi byt pFedatelna.

K tomu je zapotrebi, aby odchazejici osoba svoji praci predala (vétSinou béhem vypovédni [hity)
nové nastupujici osobé a aby novacek potvrdil projektakovi, Ze si praci prevzal a rozumiji. To lze
viak ocekavat jen u predvidatelnych personélnich zmén.
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U neocekavanych vypadki (napf. nemoc) nelze ocekavat soucinnost odchazejici osoby a pro tyto
Gcely je nutné, aby existovala dokumentace, diky které novacek dokaze alespon do urcité miry
prevzit praci vypadnuvsi osoby.

V praxi na dokumentaci prili$ €asu nezbyva. Firmy sice ve smérnicich maji ¢asto pfesné popsané, jak se
ma s dokumentaci zachazet, ale terminy projektd byvaji Sibeni¢ni a finance napnuté. Nedélejme si tedy
iluze, Ze se s personalnimi zménami dokaZzeme vzdy hladce vyporadat.

Zkuste se ale v budoucnu s ¢leny realizacniho tymu projektu na nutnost dokumentace vice zamérit a
vénovat par minut tydné alespori drobnému zdokumentovani své prace.

4.2 Zmeényrozsahu
Zménou rozsahu rozumime akceptaci zménového pozadavku nebo realizaci takového pozadavku,

ktery v plvodnim planovaném rozsahu projektu nebyl zohlednén.

Zejména u externich projektl se se zménami rozsahu setkate nejcastéji. Opét také plati, Ze ¢im
delsi projekt, tim vétsi riziko, Ze zména rozsahu prijde.

Zménové pozadavky tykajici se rozsahu mohou prichazet z rliznych divodd. Napfiklad:

e Zadavatel opomnél v zadani zohlednit urcitou véc
e Trhsev case zménil a je nutné reagovat
e Potreby cilové skupiny se vyvinuly a je nutné reagovat

4.2.1 Waterfall vs. agile

Projekty fizené agilné jsou postavené na tom, Ze po€itaji se zménami pfedem (,Embrace
change*). Agilni pristup tedy prakticky vylucuje zménové poZadavky jako takové kladenim ddrazu
na iterativni dodavani vystupt (tedy postupné po mensich ¢astech). Reakce na zmény jsou tak
prirozenou soucasti projektu.

Naproti tomu u waterfall projektl jsou zménové poZadavky formalizovanym nastrojem pro
integraci zmén do projektovych vystup(.

4.2.2 Zménové pozadavky

Forma zménového poZadavku zavisi na nastaveni projektu, které plyne z domluvy projektového
manaZzera se zakaznikem/zadavatelem a samoziejmé také internich pravidel organizace, ktera
mUZe mit zménové poZadavky a jejich formu definované ve svych smérnicich.

Pfi feSeni formy zménového poZadavku by projektak mél nastavit:

e Forma zadavani zménového poZzadavku (e-mail ¢i telefonat, tiket v rdmci systému ¢i jina
forma)
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e Zpusob klasifikace zménového pozadavku (jak bude vyhodnocen dopad na projekt a
priorita pozadavku)

e Zpusob reakce v(ci zadavateli zménového pozadavku (reakcni doba, forma komunikace a
sledovani vyvoje poZadavku)

e Dalsi aspekty podstatné pro zadavatele pozadavku (napft. vys$si hodinova sazba za
zménové pozadavky nebo jiné aspekty odpovidajici povaze projektu)

4.2.2.1 Praktické tipy pro nastaveni zménovych pozadavku

1. Nelpéte prilis na formalismu pFi zadavani zménovych pozadavku.

o Tiketovaci systémy jsou Casto sloZité na pochopeni a uZivatelsky nepratelské. Pro
uZivatele je jednodussi zavolat/poslat e-mail. Samozrejmé musite myslet i na sebe
a na to, abyste nebyli vyfizovanim zménovych pozadavk( prehlceni. Pokud to
hrozi, pritvrdte. Ale k zamitnuti poZadavku jen proto, Ze nema spravnou formu, se
uchylujte opravdu jen v krajnich pripadech.

2. Vidy dobfe zanalyzujte dopad poZadavku na projekt a informujte o ném zakaznika
nebo zadavatele.

o Zakaznici/zadavatelé to mohou ,zkouSet“ a dostat projektaka pod tlak vétsim
mnozstvim drobnych (,parminutovych) zménovych poZadavkd, které se ale
nascitaji. Je nezbytné, aby KAZDY zménovy poZadavek zakaznik/zadavatel jako
zménovy vnimal. Staci tedy transparentné fict: ,To, co po mé chcete, nebylo v
plvodnim rozsahu projektu a je to tedy zménovy pozadavek a podle toho s nim
budeme zachazet.“

3. Nastavte si minimalni ¢asovou naroc¢nost pro zpracovavani zménovych pozadavku.

o Tj. méjte néjakou spodni hranici (napr. 1 hodina prace) a zménové pozadavky
implementujte az v momenté, kdy jejich naro¢nost tuto hranici presahne. Vyrazné
tim usSetfite rozpocet a svij Cas. Pokud ale zakaznik toto nechce akceptovat,
mUZete se chranit nastavenim minimalni fakturované ¢astky za dany poZadavek.

4. Reakce nerovna se vyFeseni.

oV praxivas zakaznici budou milovat, pokud budete na jejich poZadavky reagovat
rychle. Reakci ale nemyslim vyreseni poZadavku, nybrz odpovéd v tomto smyslu:
»~Rozumim poZadavku, s tymem se na to podivame a do konce pristi stredy se vam
ozvu nazpét s nacenénim.“

o Nereagovat na zménovy poZadavek, dokud jej nemate vyhodnoceny
(klasifikovany), je obrovska chyba. Klasifikace muZze trvat i nékolik dnti a
zakaznikova nejistota poroste. Naopak reakci véetné informace o tom, kdy se
zakaznikovi ozvete nazpét, mizZete jednoduse rozkryt ddleZitost zmény pro
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zakaznika, jelikoz odpovéd na vasi reakci mize byt budto: ,,0k, do stredy staci,*
nebo: ,,Potfebuji to drive, spéchame na to.“

5. Nastavte si specifickou sazbu za realizaci zménovych poZadavkii (vicepraci) u
externich projektu

o Jako ochrana pred ,bombardovanim* projektu zménovymi poZadavky se hodi
rozdélit sazby jednotlivych ¢lend na projektové a sazby za viceprace. Ja osobné
podle rozsahu projektu sazbu za viceprace navysuji o 15-30 %.

6. Rozlisujte viceprace a opravy chyb
o Viznize

4.2.3 Viceprace vs. opravy chyb

Vicepraci se rozumi realizace zménového pozadavku, ktery nebyl v plivodnim zadani a zaroven
jej realizator projektu nemohl dlivodné ocekavat. V pripadé externiho projektu se viceprace
fakturuji zadavateli nad ramec projektu, v pfipadé interniho projektu by si na né mél projektak
vyzadat dodatec¢né zdroje.

Sami asi citite, Ze je zde velky prostor pro interpretaci ,divodného ocekavani“. Zadani projektu byva ¢asto
napsano Clovékem, ktery dané problematice rozumi a nékteré véci jsou pro néj samoziejmé, takze je ani
nezminuje. Kvalitni projektak by mél byt schopen tyto ,,diry“ v zadani vycitit a ,zalepit“ je poZzadavkem na
presnéjsi specifikaci. To je ale bohuZel vlastnost, ktera se neda naucit jinak nez praxi.

I kdyz jako projektak zatim nemate vypracovany cit pro identifikaci vySe popsanych ,,nevyslovenych
samoziejmych pozadavk(“, mizZete si pomoci tim, Ze budete se zadavatelem/zakaznikem udrZovat dobry
obchodni vztah. V takovém vztahu je zakaznik ochoten byt v otazce toho, co ,mohlo byt divodné
ocekavano®, benevolentnéjsi.

Opravy chyb jsou odchylky od poZadované kvality vystupu v zadani. Nelze je povaZovat za
zmény jako takové. Zadani predepisuje urcity standard kvality, ktery vétSinou poZaduje bezchybné
fungovani vystup(. Chyby zmifuji kapitole o zménach, protoZe zadavatele/zékaznici ¢asto
viceprace a opravy chyb zaméniuiji.
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To, co projektak klasifikuje jako vicepraci, vidi zakaznik jako opravu chyby a tim za Gpravu nechce platit.

(,It’s not a bug, it’s a feature. )

V kazdém projektu projektak bude ,bojovat* se zakaznikem/zadavatelem o tom, co je a neni chyba. Vzdy
je dobré mit kvalitné definovanou pozadovanou kvalitu vystupd, ze které |ze objektivné vyhodnotit, zdali
jde o chybu. BohuZel viak realné nékteré chyby vznikaji nezavisle na vili realizatora, nékteré se dokonce
zpUsobi zakaznik sam. Univerzalné v byznysu funguje udrzovani kvalitniho vztahu se
zakaznikem/zadavatelem a transparentni komunikace, ale i tak se pfipravte na nutnost Ustupkd za
Ucelem uspokojeni zakaznika/zadavatele.

5 Identifikace zainteresovanych stran

Zainteresovanou stranou v projektu se rozumi kaZda osoba (nebo skupina), na niz ma projekt
néjaky dopad, kterd na projektu pracuje nebo projekt miZe ovlivnit.

Identifikovat zainteresované strany mGzeme napfiklad pomoci zodpovézeni téchto otazek:

e Kdo ma zajem, aby projekt uspél?

e Kdo projekt podporuje?

e Kdo projekt financuje?

e Pro koho je projekt urcen?

e S kym musime béhem realizace projektu spolupracovat?

Realné tedy miize jit o zadavatele i zakaznika, investora, realizani tym, uZivatele ¢i skupiny
uzivatelu atp.

ProtoZe zainteresovanych stran maZe byt potencidlné mnoho, je nutné z nich vytfidit ty, se
kterymi budete pfi realizaci projektu uzce spolupracovat. Nasledné bychom méli zjistit
oCekavani kazdé takto vytfidéné zainteresované strany od projektu.

S kazdou takto identifikovanou stranou je nutné nastavit si pravidla komunikace. O tom si vice
povime v pristim modulu.

U vétsich projektl si projektak mUze vést ,registr zainteresovanych stran“ véetné prehledu jejich
ocekavani a postoju véetné vyvoje v Case.

32 & I o o ~ ° [ o
6 Rizenirizik v predprojektove fazi

JiZ vite, Ze fizeni rizik je nutné provadét po celou dobu Zivotniho cyklu projektu, tim padem iv
predprojektové fazi. V této fazi jednak Fizeni rizik planujeme (jak s riziky budeme nakladat) a
jednak se snaZzime samotna rizika identifikovat (jaka jsou konkrétni rizika).
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Rizeni rizik je opravdu komplexni disciplina. V praxi je ¢asto opomijena. Nesporné plati, Ze poctivy pfistup

k Fizeni rizik miZe organizaci posunout o krok dopfedu pred konkurenci, ktera se fizenim rizik nezabyva.

Na druhou stranu si ale dovolim tvrdit, Ze u projektd, se kterymi se v praxi setkate pfi studiu nebo Cerstvé

vvvvvv

fizeni rizik vice baziruji, standardné své zaméstnance v této oblasti $koli a mivaji pro tuto problematiku
vyhrazené specializované tymy.

Vystupem planovani fizenirizik je ,,Plan Fizeni rizik“. Jde o dokument, ktery by mél obsahovat
alespon:

e informaci, jaké budeme rozliSovat kategorie rizik,

e definice kategorii rizik (napf. podle pravdépodobnosti a miry dopadul),
e financni aspekt fizeni rizik (existuje na to rozpocet, pfipadné jaky?),

e tolerance rizik (co lze jeSté akceptovat a co uZ ne,

e nastaveni priibézného vyhodnocovani identifikovanych rizik

Vystupem identifikace rizik je tzv.. ,Registr rizik“, ve kterém by také méla rizika byt patficné
kategorizovana (v souladu s kategoriemi definovanymi v planu fizeni rizik). Pro identifikaci rizik
existuji rizné techniky, napriklad:

e SWOT analyza
e Kontrola historickych seznamd rizik (napt. z pfedchozich projektd)
e Konzultace s experty na danou tématiku

7 Dalsitechniky pro predprojektovou fazi (pro
aspirujici PM)
Pokud jste hladovi po vzdélani a dalSich existujicich technikach, které mizete v predprojektové

fazi vyuZit, nize naleznete seznam nékterych dalsich priklad:

e SWOT analyza

e SLEPT analyza

e Balanced scorecard

e Matice logického ramce (Logframe)

e Studie prileZitosti (Opportunity study)
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L d
8 Ukoly

1. Zamyslete se nad touto otazkou: Mél by podle vas zakaznik platit za opravy chyb? Kdy
ano, kdy ne? Zvazte otazku z pohledu:

o Zéakaznika
o Projektového manaZzera
o Majitele firmy

2. Ve druhém modulu jste méli za Gkol prijit s internim projektem zavedeni nové inovace a
napsat pro néj zadani. Zrevidujte toto zadani z hlediska cilu:

o Pokud jste v zadani viibec cile neméli, doplrite je tak, abyste méli alespori 3 cile.

o Pokud jste v zadani méli méné nez tfi cile, popremyslejte o dalSich tak, abyste méli
alespon 3 cile.

o Pokud jste v zadani méli alespori 3 cile, tak se miZete pochvalit, protoZe jste tento
krok splnili o modul dfive ©.

3. Vsechny cile charakterizujte technikou SMART - predpokladejte prosim, Ze jsou viechny
cile z pohledu SMART vyhovujici.

o Nejvice se zamérte na "M", tedy méfitelnost cile, kde si poradné promyslete a
rozepiste, jaka zvolit kritéria a jak je zméfrite.

4. Definujte si formu a frekvenci komunikace ve svém projektu s financnim reditelem, ktery
uvolni finance na realizaci projektu, a se svym projektovym tymem tak, jak citite, Ze to
bude v projektu nejvhodnéjsi. Sepiste také argumentaci, proc jste komunikaci nastavili
tak, jak jste ji nastavili.

o Tento ukol berte jako pfipravu na dalsi modul, kde si povime vice o nastaveni
komunikace se zainteresovanymi stranami v¢. praktickych tipd.
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