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Existuje vela sposobov, ako vzdeldvat projektovych manazérov pre
prax. V sucasnosti sa k dispozicii viaceré medzinarodné standardy,
Kktoré pontkaji sumu informadcii a poznatkov z oblasti projektového
riadenia. Ako vsak efektivne pripravit novych odbornikov pre projek-
tové riadenie? Aku metodiku a aky sposob vzdelavania preferovat?

METODIKA

Jedna univerzdlna metodika pldnovania a riadenia
projektov vyuzitelnd pri vzdeldvani odbornikov
na projektové riadenie sice neexistuje, aviak vzde-
lavacie institicie vyvinuli viacero zaujimavych
pristupov. Jeden z nich uvedieme na ilustrdciu.
Vypracovala ju spolo¢nost FBE Bratislava pre po-
treby vzdeldvacich kurzov.

VYTVORENIE PROJEKTOVEHO TIMU
A VOLBA MANAZERA PROJEKTU

Hodnoty projektu vytvdraju fudia, preto je po-
trebné venovat dostatoénd pozornost tvodnému
zozndmeniu sa ¢lenov timu a vytvoreniu si pravidiel
timovej prdce. Zapojenie ¢lenov timu do tvorby
spolo¢nych pravidiel vytvdra predpoklady na ich
re$pektovanie v praxi.

VIZIA - POSLANIE - PROJEKTY

Tento krok zdoéraznuje potrebu chédpat projekt
ako cestu k naplneniu firemnej vizie a poslania.
Projekt musi redlne napliiat niektory zo strategic-
kych cielov v rdmci poslania firmy. Navrhy roznych
projektov v stlade s viziou a poslanim firmy vy-
tvdraju zdsobnik projektovych zdmerov, z ktorého
mozno vyberat konkrétny projekt na realizciu.

PredbeZnd $tidia uskutocnitelnosti (PFS: Pre
- Feasibility Study) musi odpovedat na otdzky: Co
sa bude realizovat? Pre¢o? Ako? Kde? Kto? Kedy?
a Za kolko? PFS slazi na prvotné, ¢asovo a finanéne
nendro¢né postdenie viacerych existujicich moz-
nosti. Jej praktickym vystupom je vyber projektu,
resp. variantu, ktory sa stane predmetom detailnych
analyz v rdmci vypracovania Stidie realizovatel-
nosti (FS: Feasibility Study).

VYBER PROJEKTU

Aby sa mohol vybrat vhodny projekt zo zdsob-
nika projektovych zdmerov, mdézu byt pouzité rozne
matematické metdédy pridelovania bodov az po jed-
noduchsie metéddy intuitivneho posudzovania

24 I eFOCUS 2/2007

vyhod a nevyhod pldnovanych projektov. Pre vybra-
ny projekt sa spracovava Stadie realizovatelnosti.

POZIADAVKY ZAUJMOVYCH SKUPIN

Jednym z najdolezitejsich krokov je spravne roz-
poznat ofakdvania a poziadavky vietkych zdujmo-
vych skupin zainteresovanych do projektu (Stake-
holders, Interested parties). Velmi vhodnym ndstro-
jom na ich zachytenie je metéda Brainstorming
a Ishikawov diagram (diagram rybacej kosti) kon-
Struovany pre nasledovné skupiny: zdkaznici, maji-
telia, zamestnanci (projektovy tim), okolie projektu.
Vel'mi doleZité je presne definovat, kto je ,,skuto¢-
nym* zdkaznikom (budtcim uzivatefom produktu)
a aké st jeho poziadavky na produkt.

PREMENA POZIADAVIEK NA ,SMART“ CIELE
(I. TRANSFORMACIA)

Vsetky poziadavky jednotlivych zaujmovych sku-
pin musia byt transformované do konkrétnych mera-

_____ Projeksovy manazment IR

telnych ,,SMART* cielov. Pouzivany vyraz SMART
(angl.: bystry, jasny) predstavuje akronym zosta-
veny z prvych pismen pozadovanych vlastnosti:
S - $pecificky (jednoznacne stanoveny),

M - meratelny (moZnost skontrolovat splnenie),
A - akceptovatelny (dosiahnutelny),

R - redlny (realizovatelny),

T - terminovany (C¢asové vymedzenie).

GENEROVANIE PROJEKTOVYCH ULOH ZO
~SMART“ CIETOV (II. TRANSFORMACIA)

Kazdy jeden ,SMART* ciel musi byt v sulade so
z4sadami poZadovanych vlastnosti ,,SMART* trans-
formovany do konkrétnych tloh potrebnych na je-
ho naplnenie.
Priklad: Projekt Vybudovanie po¢itacovej siete na
pracovisku
Poziadavka zdkaznika: Minimdlne ndklady
SMART ciel: Rozpocet
Projektové tlohy:

1. Spracovanie ndvrhu rozpoc¢tu a zaslanie za-

kaznikovi
2. Zapracovanie pripomienok zdkaznika
3. Schvdlenie rozpoc¢tu zdkaznikom

SIETOVY GRAF A ETAPOVY
MODEL PROJEKTU

Vsetky projektové tlohy treba poskladat podfa
Casovej postupnosti a vzdjomne $ipkami prepojit
ich nadvdznost. Ku kazdej jednej ulohe su pri-
radené zdroje (finan¢né, materidlové, ludské) a od-
had ¢asu trvania. Vo vzniknutom grafe st vyme-
dzené milniky - vyznamné udalosti, ktoré oddeluju
jednotlivé etapy projektu a umoZziuja priebeznu
kontrolu napredovania prac na projekte z hladiska
¢asu, zdrojov a kvality. Na tento ucel st vhodné
siefové grafy (hranovo orientované alebo uzlovo
orientované), Ganttov (Gsec¢kovy) diagram a pouzitie
metddy kritickej cesty (CPM: Critical Path Method).

Zo sietového grafu a etapového modelu projek-
tu mozno lahko vyrdtat potrebné zdroje a ¢as na
jednotlivé etapy a na projekt ako celok. Ak dojde
ku kolizii zdrojov (napr. jedna a td istd osoba je
planovand v rovnakom ¢ase na viacero uloh) tre-
ba zabezpecit ,vyladenie“ pldnu (posunutie tloh,
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Obr. 1: Grafické znazornenie Metodiky PM I
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Obr. 2: Grafické znazornenie Metodiky PM II

preskupenie [udskych zdrojov...). Ndsledne mo6ze
byt vypracovand Matica zodpovednosti a Pldn zdro-
jov a ndkladov.

MATICA RIZIK

Rizikd projektu predstavuji také odchylky, ktoré
nie je mozné akceptovat. Rizikd st ¢asto podcerio-
vanou stcastou pldnovania a riadenia projektov.
Ich vplyv na priebeh realiz4cie projektu vsak moze
byt zna¢ny az kriticky. Vhodnym a opat jednodu-
chym ndstrojom na pomenovanie rizik projektu je
met6da Brainstorming. VSetky pomenované rizika
je nutné ohodnotit z hladiska zdvaznosti nasledov-
ne: Vel'kost rizika = vyznam rizika (negat. i¢inok)
x pravdepodobnost vzniku rizika.

Vsetky rizikd su ndsledne vpisané do matice rizik,
pri¢om najvacsie maju sucasne velky vyznam a vel-
ka pravdepodobnost vzniku.

ANALYZA SILOVYCH POLI

Najvacsie rizika st potom zapisané do ndstroja
silové polia a ku kazdému z nich st navrhnuté
preventivne opatrenia (s cielom zabranit ich vzniku)
a nasledné opatrenia (ako postupovat, ak riziko na-
priek preventivnym opatreniam vznikne).

VYUZITIE SOFTVEROVYCH NASTROJOV

Po zostaveni sietového grafu je vhodny ¢as na
pouzitie primeraného ndstroja na softvérova (SW)
podporu ako je Microsoft Project, Primavera, Arte-
mis, SAP R/3 a podobne. Kazdy z nich m4 svoje
prednosti a obmedzenia. Niektoré st vhodné na
konkrétne riadenie projektu, iné maju vysoku ka-
pacitu pri riadeni multiprojektového prostredia.

Softvérovy ndstroj nam vsak ni¢ nepovie o poZia-
davkach zdkaznika ¢i ocakdvaniach majitela. Do-
kaze nés vsak velmi rychlo informovat o chybach
v pldnovani ludskych zdrojov, o celkovych nékla-
doch na projekt, o celkovom ¢ase a o vplyve pri
preskupovani jednotlivych parametrov. Pre riade-
nie projektu st vhodné tie softvérové ndstroje,
ktoré maju integrovant moznost vypoctu analyzy
ziskanej hodnoty (Earned Value Analysis).

VYUZITIE METODIKY V PRAXI

Doteraz sme sa venovali popisu metodiky PM I,
ktord umoziiuje pomocou 9 krokov definovat a na-
plédnovat lubovolny projekt. Teraz popiSeme meto-
diku PM II, ktord slizi na ispe$né zvladnutie projek-
tu vo fédze jeho praktickej realizdcie a ukoncenia.
Ciele metodiky PM Il m6Zeme vyjadrit nasledovne:
1. Objasnit praktické otazky aplikdcie projekto-

vého manaZmentu vo fdze realizdcie projektu.
2. Zvladnut vybrané pokrocilejsie techniky a na-

stroje pre vedtcich a ¢lenov projektovych ti-

mov.

V PM II je vyuZity namiesto terminu kritickd cesta
pojem kritickd refaz z Tedrie obmedzeni (TOC
- Theory of Constraints), ktorej autorom je E. M. Gold-
ratt. Kritickd retaz je najdlhsia cesta sietou projektu
(pozri sietovy graf), ktord berie do tGvahy ¢asové
ndroky na jednotlivé ¢innosti, ako aj obmedzenie
kapacity zdrojov. Ak by zdroje neboli obmedzené,
bola by kriticka retaz totoznd s kritickou cestou.

Kazdy projekt vo faze realizcie je ohrozovany
rizikami sposobenymi vonkaj$imi (mimo moZnosti
projektového timu - tzv. Murphyho zdkony), ale aj
vnuatornymi vplyvmi (Parkinsonov zdkon - snaha
o minutie vSetkého casu, stanoveného na danu
projektovi tlohu, a Studentsky syndréom - odklada-
nie zaciatku prdce na projektovej tlohe, ak mdme
pocit, Ze je zvlddnutelnd za kratsi ¢as, nez aky bol
stanoveny).

Na zvysenie spolahlivosti projektu (zamedzenie
oneskorenia realizdcie projektu) sa pouzivaju tzv.
ndrazniky, ktoré sa umiestiiuji ako rezervy na
vhodné miesta kritickej retaze.

Ako najvhodnejsie kritérium hodnotenia stavu
projektu sa javi pomer medzi spotrebou ndraznikov
projektu a uz dokonéenou kritickou cestou.

Metodika PM II firmy FBE Bratislava pre fazu
praktickej realizdcie a ukoncenia projektu vyzaduje
(vid obr. 2):

1. Vytvorenie efektivneho systému reportingu

2. Monitorovanie vykonu projektu v $pecifickych
terminoch (milnikoch) - ,, Time now analysis“

3. Analyzu ciela, planu a aktudlnych odchylok

4. Planovanie alternativ a vykondvanie simuldcii
- ,What if analysis“

S. Rozvijanie a aplikovanie riadiacich zdsahov

6. Modifikaciu projektovych cielov - ,,Plan revision

(ak nestacili riadiace zdsahy)

Mechanizmus monitorovania a riadenia projektu
je systematicky aplikovany na vsetky tri ukazovatele
(trojimperativ) kazdého projektu - kvalitu, ¢as a né-
klady.

V pripade multiprojektového prostredia vo firme
(sticasne bezi viacero projektov) sa vyuZziva tzv.
,Portfélio management* s maticou hodnotenia pro-
jektov podla rizikovosti a prinosov. Osvedcila sa pri
tom jednoduchd softvérovd pomocka, ktord sa modi-
fikuje na podmienky jednotlivych klientov a umoz-
fuje robit kvalifikované rozhodnutia, ktoré projekty
v portféliu ponechat a ktoré vyradit. Sticastou pri-

Metodika PM I vyuZiva jedno-

duchy princip ,krok za kro-

kom*“ a je koncipovana do na-

sledujucich krokov:

0. Vytvorenie projektového timu
a vol'ba manazéra projektu.

1. Vizia - poslanie - projekty.

2. Vyber projektu.

3. Poziadavky zdujmovych sku-
pin.

4.Premena poziadaviek na
»SMART“ ciele (I. transfor-
madcia).

5.Generovanie projektovych
uloh zo ,,SMART* cielov (II.
transformacia).

6. Sietovy graf a etapovy model
projektu.

7. Matica rizik.

8. Analyza silovych poli.

9. Vyuzitie softvérovych nastro-
jov na planovanie, monitoro-
vanie a riadenie projektu.

pravy projektovych manazérov je aj simuldcia dizky
trvania projektov pri pouZiti roznych ndstrojov na
kvalitnejsie, rychlejsie a lacnejsie rieSenia. Zaver me-
todiky patri Standardizdcii a manazmentu znalosti
v projektovom riadeni.

Metodika sa tieZ osvedcila pri nasadzovani proces-
ného riadenia a zlepsovania formou projektov Six
Sigma, Lean, Kaizen, TPM (Totdlne produktivna
adrzba), 5S, FMEA (Analyza mozZnych chyb a ich
dosledkov), SPC (Statistické riadenie procesov)
a dalsich.

Poslednym trendom je po tspesnom nasadeni
metodiky PM u klienta aj kouc¢ovanie (supervizia
- dohlad spojeny s praktickou pomocou) projekto-
vych timov, ktoré realizuju pre firmu najvyznamnej-
Sie projekty. "

(Radoslav Cupik pracuje v spolo¢nosti FBE Brati-
slava a Petr Vsetecka v CVPP Liptovsky Mikulds)
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