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Abstrakt. V siiCasnosti existuje mnoho teoreticky opisanych postupov ako riesit
rozne typy projektov, avSak v praxi neustale vidime ako niektoré projekty koncia
netspechom. Uspech alebo nelispech projektu nie je zavisly na jedinom
rozhodnuti, na jedinom kroku v priebehu projektu, ale zavisi od mnohych
faktorov. Ak vSak nebudeme dbat’ na znalosti ziskané z tedrie a na skusenosti z
praxe, mozeme nevedomky spravit mnoho chyb, ktoré sa podpiSu na zlyhani
projektu. Teoria nie s len prazdne slova, ale je to navod ako robit’ veci lepSie
a chytrejSie. Nemali by sme preto brat’ teoretické znalosti na 'ahkd vahu a mali
by sme sa v ¢o najvicsej miere usilovat’ preniest teoriu do praxe.

Uvod

Aj napriek tomu, ze v sucasnosti existuje mnoho teoreticky opisanych postupov ako
rieSit’ rézne typy projektov, neustale v praxi vidime ako niektoré projekty koncia
neaspechom. Co spdsobuje problémy pri rieSeni projektu? Je to o neschopnosti
projektovych manazérov pretavit’ tedriu do praxe? Tedria nam pontika navody na
manazovanie projektu. Su tieto navody len teoretickymi vymyslami alebo len nevieme
ako ich prispdsobit’ na rieSeny projekt?

Autori ¢lanku [1] vykonali prieskum na 122 rdznych projektoch. Z celkového
poctu projektov 62% bolo uspesnych a 38% skoncilo s netispechom. Vzhl'adom na to,
ze teoria dokonale opisuje ako uspesne rieSit’ projekty, je percento neuspesnych
projektov vysoké. Preco je tomu tak?

Manazment projektov sa skladda z piatich procesov. Su to inicializacia,
planovanie, riadenie, vykonavanie a ukoncenie projektu. Teoéria dopodrobna opisuje,
aké kroky je potrebné vykonat’ v jednotlivych fazach rieSenia projektu, avsak prax
byva Casto ina. Na nasledujucich strankach sa pokusim opisat’ niektoré kroky, ktoré
vedu k netaspechu a zlyhaniu pri rieSeni softvérovych projektov.
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Inicializacia projektu

V procese inicializacie projektu okrem inych ¢innosti vyberame i vhodného manazéra
projektu. Tu sa v projekte prvy krat stretivame s rozhodnutim, ktoré méze do urcitej
miery ovplyvnit' vysledok projektu. Manazérske schopnosti, skusenosti a prehlad
manazéra v danej oblasti budi mat na vyvoj projektu znaény vplyv. Zvolenie
nevhodnej osoby mdze sposobit’ nezelany priebeh projektu. Aké vlastnosti by mal mat’
manazér projektu? Mal by byt vodcovsky typ a typ ¢loveka, ktory vie tim stmelit’. Mal
by mat’ komunika¢né a organiza¢né schopnosti, schopnost’ vyjednavat’, pracovat’ pod
stresom a sustredit’ sa na ciel’. Prinosom je, ak ma projektovy manazér okrem tychto
schopnosti aj schopnosti z technickej oblasti [2].

Skusenosti manaZéra projektu

Na prvy pohl'ad by sa mohlo zdat’, Ze manazér so skiisenostami v danej aplikacnej
oblasti je pre projekt vhodnejsi kandidat nez osoba bez sktisenosti. Podla [1]
skusenosti manazéra projektu v aplikacnej oblasti, ani jeho skusenosti s vyvojom
softvéru vyznamne nesuviseli s ispechom projektu. Podla tohto vyskumu az 73%
neuspeSnych projektov riadil manazér so skisenostami v danej oblasti a aj napriek
tomu tieto projekty skoncili s netispechom. VSeobecny prehl'ad je u manazéra projektu
viac uZitocny neZz skusenost a Specializacia v konkrétnej technickej oblasti.
Manazérske schopnosti si u manazéra projektu dolezitejSie nez dobra orientacia
v doménovej oblasti, pretoZze prvoradou ulohou manazéra je viest' tim pri rieSeni
projektu.

Manazéra projektu mdzeme vybrat aj na zaklade toho, aki ma predstavu
o projekte. Manazér projektu, ktory ma jasni predstavu o projekte, pozitivne
ovplyviiuje vysledok projektu. Nedostatok predstavy o projekte vedie k zle
definovanym cielom projektu, zlym poziadavkam, agresivnemu rozvrhu
a nerealistickym odhadom rozpoctu. Podl'a toho ¢i ma manazér predstavu o projekte
vieme na 75% predpovedat’ vysledok projektu. Vd’aka jasnej predstave o projekte az
86% projektov skoncilo uspechom [1].

Nepridelenie manaZéra projektu

Tento rok rieSime v ramci $kolskych povinnosti projekt na predmete Timovy projekt.
Vytvorili sme skupinky 4-6 I'udi. Jeden z nas sa stal veducim timu a jeho tlohou je byt’
vyvojovym manazérom, avSak Casto musi pdsobit’ aj v lohe manazéra projektu.
Veduci timu pridel'uje ulohy, dohliada na ich splnenie, snazi sa nas dat’ dokopy, ked’ je
treba stretnit’ sa mimo casu pravidelnych stretnuti. I ked sa jedna o maly projekt
z pohl'adu projektov rieSenych v praxi, kazdy z nas citi, ze v time je potrebna osoba,
ktora plni lohu manazéra projektu. V nasom pripade sa nemusi jednat’ stale o tu ista
osobu, ale si tuto ulohu mézeme nevedomky medzi sebou striedat’ podl’a potreby.

Ked’ uz pri takomto malom projekte citime potrebu manazéra projektu, ako je to
v praxi pri omnoho vicsich projektoch? I ked v praxi si vedenie malych projektov
nevyzaduje osobu ureni S$pecialne na to, vel’ké projekty len tazko moézu byt
zvladnuté bez riadenia, ¢o len zdoraznuje dolezitost manazéra projektu. V praxi
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moézeme vSak narazit' aj na pokus o rieSenie velkého projektu s viac ako 100
pracovnikmi bez pridelenia manazéra [1]. Ked'’Ze Gilohou manaZéra je zabezpeCovat’ aj
komunikaciu vtime, vieme si len tazko predstavit ako funguje komunikacia
vo velkom time bez manazéra. Prihliadnuc na d’alSie ddlezité ulohy manazéra v takto
vel’kom projekte nie je tazké uverit, ze takyto projekt ma vysoké predpoklady na
zlyhanie. Samozrejme nemdzeme vylicit, Ze organizacia vd’aka vlastnym postupom
dokaze aj bez projektového manazéra dotiahnut’ takyto velky projekt do uspesného
konca.

Vymena manaZéra v priebehu projektu

Pocas priebehu projektu v praxi Casto zistime, Ze dany manaZzér nie je pre tento projekt
vhodny. V takom pripade mame dve moznosti, ponechame tohto manazéra v projekte
a ohrozime tym uspech projektu, alebo manazéra vymenime za vhodnejsicho
kandidata. V druhom pripade méze byt uspech projektu ohrozeny rizikom d’alSieho
nevhodného manazéra. Vymena manazéra je pre projekt rusiva a negativne ovplyviuje
vysledok projektu. Pri vymene manazéra je treba opiat’ absolvovat’ proces hl'adania
vhodnej osoby na tito poziciu. Pokial' novy manazér nepracoval na tomto projekte
na inej pozicii, musi sa s projektom zoznadmit' a az potom modZze tento projekt viest.
Myslim si, ze pokial’ organizacia nema vhodného kandidata na nového manazéra, ktory
uz v projekte posobi, mala by si premysliet, ¢i je riziko spojené s ponechanim
povodného manazéra naozaj vysoké. Niekedy sa mdzZe organizacia pokusit’ vykonat’
opatrenia, ktoré by pévodnému manazérovi ul’ah¢ili vedenie projektu, a tym sa vymene
manazéra modze vyhnit. Vymena manazéra projektu by mala byt poslednym
vychodiskom z problémov spojenych s osobou manazéra.

Planovanie projektu

NajintenzivnejSie sa planuje na zaciatku projektu. Planovanie ndAm ma pomoct’ zlepsit’
vykonavanie projektu a urcit’ ciele projektu. Plan byva zakladom pre riadenie prace na
projekte. V procese planovania projektu je potrebné vytvorit' plan a zabezpecit' jeho
dodrziavanie. Vytvorit’ v praxi rozvrh projektu znamena zoradit’ jednotlivé ¢innosti a
urcit’ ich trvanie. V tejto faze je tiez potrebné definovat’ poziadavky na zdroje a pracu.
V planovani ma vyznamnu uGlohu odhad. Musime odhadniit’ naklady na vykonanie
jednotlivych ¢innosti, tzn. kol’ko I'udi a inych zdrojov budeme potrebovat’, aby sme
dodrzali plan. Vytvorenie rozvrhu a odhadov nakladov je zavislé od kvality odhadu
velkosti softvéru, ktory sa v projekte bude vytvarat. A tak ked’ podcenime rozsah
vytvaraného softvéru, na zaklade tohto zlého odhadu vytvorime agresivny rozvrh a zIé
odhady [2]. Dobry rozvrh a dobré odhady nepochybne ovplyviiuju tspech projektu,
avSak najvac¢Sou hrozbou priplanovani su prave agresivny rozvrh a neprimerané
odhady.

S vytvaranim rozvrhu a odhadovanim diZky trvania nejakej ¢innosti sa stretivame
Casto aj my. Kazdy znas si musi zmanazovat svoj ¢as. Pokial rieSime viacero
projektov ¢i uz do Skoly alebo prace, vytvarame si rozvrh jednotlivych Cinnosti
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a snazime sa odhadntt, kol'ko nam to asi bude trvat’. Urcite ste sa sami stretli s tym, ze
vas odhad nebol spravny a s danou tillohou ste stravili omnoho viac ¢asu. Preto sa nikto
z nas nebude divit' faktu, 7e odhady dizky trvania innosti v praxi byvaju nepresné
a vytvorené rozvrhy prili§ agresivne. Podla vyskumu v [1] aZ 67% projektov mava zle
vytvorené odhady alebo rozvrh.

Rozvrh

Je zrejmé, Ze rozvrh je potrebny najma u vacsich projektov, avSak i pri rieSeni malych
projektov moze byt rozvrh vel'’kou pomocou. Pokial’ projekt ma rozvrh, nezabezpecuje
to eSte uspech projektu. Az 79% netspeSnych projektov malo vytvoreny rozvrh a aj
napriek tomu tieto projekty zlyhali [1]. Agresivny rozvrh nas moéze nutit’ v priebehu
projektu pridat’ d’al§ich pracovnikov do projektu. Napriek tomu, ze vieme, Ze pridanie
ludi do oneskorené¢ho projektu ma negativny dopad na priebeh projektu, podla
spominaného vyskumu do viac ako polovice netspeSnych projektov boli pridani d’al$i
l'udia.

Odhady

Optimistické odhady si jeden zdvoch najCastejSich dovodov zlyhania projektov.
Mnoho odhadov v projekte sa vykonava na zacCiatku zivotného cyklu softvéru pred
zozbieranim poziadaviek, teda pred porozumenim problému. Tento krok moéze
samozrejme viest k nespravnym odhadom, pretoze v priebehu rieSenia projektu sa
moézu vyskytnat problémy, ktoré sme do odhadov nezapocitali. Porozumenie
problému, ktory sa ma v projekte rieSit, moze odhalit’ prekazky na prvy pohlad
neviditelné, ktoré bude treba v projekte prekonat. Vykonanie odhadu az po
porozumeni problému moéze zlepsit’ kvalitu celého odhadu. Podl’a toho, ¢i boli odhady
spravené na zaklade vhodnych poziadaviek, sa da vysledok projektu predpovedat’ az na
77%. Az pri83% netspesnych projektov boli odhady vykonané na zaklade
neprimeranych poziadaviek. Z uspesnych projektov az 73% projektov robilo odhady na
zaklade vhodnych poziadaviek [1].

Urobit’ presny odhad je velmi tazké. V sucasnosti existuje mnoho nastrojov
a metdd, ktoré nam maju ul’ahCit’ urobit’ dobry odhad. Dobré odhady st vsSak stale
v men$ine. Podl'a vyskumu [1] 74% projektov bolo podcenenych a len 36% odhadov
bolo presnych. Prakticky sa nestava, aby bol projekt nadhodnoteny, a teda ukonceny v
predstihu. V tomto prieskume sa autori dozvedeli, ze 38% odhadov bolo zlych, 27%
priemernych a 35% odhadov bolo dobrych. Iba 33% projektov, ktoré mali z1é odhady,
skonc¢ilo uspechom. Projekty s priemernymi odhadmi boli uspe$né az v 66% a dobré
a vel'mi dobré odhady mali za nasledok az 86% uspeSnych projektov. Spociatku sa
nam moze zdat, ze naS odhad je dobry alebo aspon priemerny, avSak v priebehu
projektu zistime, Ze tento odhad je podpriemerny. Stava sa to najmi vtedy, ak na
zaciatku projektu podcenime ziskanie ¢o najvacsiecho mnozstva informacii o probléme.

Kto by mal vytvarat’ odhady? Ako prvy nas napadne manazér projektu. Ved
prave on ma byt tym, kto pozna najlepSie potreby projektu, technoldgie a postupy
vyvoja. AvSak prvotné odhady, teda datumy dodania vysledkov projektu urcuju
zakaznici, pouZzivatelia alebo potreby trhu. Len v 32% projektov bol do odhadovania
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zapojeny aj projektovy manazér. Pokial nemame dobré a uplné poziadavky, mdzeme
mat’ tendenciu zapojit' do odhadovania projektu i vyvojovych pracovnikov. Ti vSak
nemaju celkovy pohl'ad na projekt, preto ich odhady tykajuce sa celého projektu zvacsa
nie su dobré. Podla [1] zapojenie vyvojovych pracovnikov do odhadovania ma
negativny vplyv na uspech projektu.

Riadenie projektu

V procese riadenia projektu sa snazime vykondvat preventivne c¢innosti
predchadzajuce problémom. Na zaklade projektového planu a vysledkov prace, prip.
inych zaznamov o projekte zostavujeme spravy o vykone, pomocou ktorych
kontrolujeme vyvin projektu. Pri riadeni projektu je zadkladnym procesom riadenie
zmien v ramci projektu. Moze sa jednat’ o riadenie zmien rozvrhu, nakladov alebo
rozsahu projektu. Taktiez vykonavame riadenie timu a riadenie rizik.

Riadenie rizik

Vsetky procesy riadenia projektu su dolezité a nemali by sme vynechavat’ ani jeden.
Riadenie zmien obist’ nemézeme, pretoze ked’ zakaznik vyZaduje zmenu alebo doslo
k poziadavke na zmenu z vnlitra organizacie, musime to nejako oSetrit’, aby sme mohli
ist’ d’alej. Riadenie rizik je vSak Cinnost’, ktora je na prvy pohlad v procese riadenia
nie¢im extra, ktora sice moze pozitivne ovplyvnit’ celkovy vysledok projektu, ale nie je
nutna pre uspesné dokoncenie projektu. Opak je vSak pravdou. V praxi sa ¢asto stava,
ze manaZzér projektu poklada riadenie rizik za zbyto¢né zdrzovanie ho od ,,dolezitejsej*
roboty. A tak prave manazment rizik je v procese riadenia pre mnohé projekty
osudnym. Az 62% projektov, ktoré manazmentu rizik nevenovali pozornost’, skoncilo
s neuspechom [1].

Identifikovanie rizik na zaciatku projektu je dolezité, avsak riadenie rizik pocas
celého projektu ma na tUspech projektu silny vplyv. Z vyskumu hlavného zdroja
vyplyva, ze podla toho, ¢i st rizikd manazované pocas celého projektu, sme schopni
predpokladat’ vysledok projektu az na 69%. Z neuspeSnych projektov rizika pocas
celého projektu manazovalo iba 20% a zuspeSnych az 60%. Manazment rizik je
ukazovatel'om kvalitného projektového manazmentu.

Riadenie zmien

Flexibilné prispdsobovanie zmenam ma priaznivy vplyv na vysledok projektu. Aby
nam na koniec projektu nevznikol nejaky zlepenec, na ktory sme zmeny pocas projektu
ledabolo prilepovali, musime riadeniu zmien venovat dostatocnil pozornost’. Nech sa
zmena tyka cohokol'vek, je potrebné na u spravne zareagovat. Pri poziadavke
na zmenu treba identifikovat’, coho sa bude zmena tykat’ a v akom rozsahu zasiahne uz
do vykonanej prace. Cim neskor v priebehu projektu sa ma zmena vykonat, tym bude
jej oSetrenie narocnejSie. Na zaklade projektového planu, sprav o vykone a poziadavky
na zmenu sa vykona zapracovanie zmeny do planu projektu a ur¢i sa opravna akcia.
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Riadenie timu

Riadenie timu spadd do manazmentu ludskych zdrojov. Ked’Ze na projekt mame
prideleny urcity pocet I'udi na urcité obdobie, ktoré udava plan, chceme tieto I'udské
zdroje Co najefektivnejSie vyuzit. Na to je potrebné, aby ich ¢innost’ niekto riadil
a usmernoval. Tato potreba usmerniovania narasta s velkostou projektu. Pri riadeni
timu ma manazér moznost’ naplno vyuzit' svoje manazérske schopnosti voc¢i I'ud’om
angazovanym v projekte.

Vykonavanie projektu

Proces vykonavania projektu je rieSenie problému, kvoli ktorému projekt vznikol.
V tejto faze projekt najviac ovplyviluje problémova oblast’ rieSeného problému.
Postupne sa vykonavaji jednotlivé Cinnosti z rozvrhu. Na zaklade zostaveného rozvrhu
manazér projektu prideluje jednotlivé ¢innosti projektovym pracovnikom. V tejto faze
moze postup projektu ovplyvnit najmd pristup manazéra projektu k rieSeniu
vzniknutych problémov a jeho pristup k pracovnikom na projekte.

Pristup manaZéra projektu

Ako bolo spominané v Casti Inicializacia projektu, manazér musi disponovat’ najmi
manazérskymi schopnostami. Mnohé znich uplatni najmid v procese vykonavania
projektu. Schopnost’ manazéra komunikovat’ s timom a nadviazat’ vztah s vyvojovym
timom podl'a [1] vyznamne a pozitivne ovplyviuje uspech projektu.

Na rieSenie projektu priaznivo vplyva aj to, ked” ¢lenovia timu vidia, Ze v pripade
problému moézu ist’ za manazérom a ten im vie s tymto problémom aj pomoct. Moze
ist’ napriklad o problém komunikéacie medzi dvoma ¢lenmi timu, alebo o iny osobny
konflikt, ktory sa moze podpisat’ na rieSeni projektu. Manazér si tak vybuduje
postavenie ochrancu nad timom. Tym, ze sa mu ¢lenovia timu zdoveria s problémom,
ktory ich trapi a brani im v Gspe$Snom rieSeni jednotlivych ¢innosti, si vytvara manazér
prehlad o rieSeni projektu nielen na zaklade pisanych faktov. Takéto znalosti mézu
manazérovi pomoct’ eSte lepSie manazovat' projekt. V takomto pripade si v§ak musi
dat manazér pozor, aby sa prili§ neotvoril osobnym problémom jednotlivych
spolupracovnikov. Ti by ho mohli svojimi problémami zahltit, ¢o by na druhej strane
jeho pracu manazéra znemoznovalo.

Ocenenie a odmenenie ¢lenov timu za nadCasy pozitivne ovplyviuje Uspech
projektu [1]. Ved’ kto z nas nema vac¢siu chut’ do prace aj mimo pracovného Casu, ked’
vie, Ze bude za tuto pracu navySe odmeneny. Niekedy treba I'udi motivovat’ aj k praci
pocas riadnej pracovnej doby. Stava sa to potrebné najmi, ak sa danému ¢loveku prave
prili§ nedari alebo ked’ sa nachddzame vo faze rieSenia, kedy nie si vysledky prace
priamo viditel'né. Sami vieme, Ze nieckedy venujeme rieSeniu nejakej Casti problému
vel'a Casu a aj po niekol’kych hodinach nad tym stravenych mame pocit, Ze sme ni¢
nespravili. Vysledkom je par riadkov kddu na zahodenie alebo iba odstavec textu. To,
¢o sme v tejto faze vykonali a naudili sa, vSak vyuZijeme az neskdr v priebehu d’al§ieho
rieSenia.
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Pozitivny, autoritativny, ale iludsky pristup manazéra k ¢lenom projektového
timu by mal jednoznacne zlepsit’ rieSenie projektu v tejto faze.

Ukon¢enie projektu

V procese ukoncenia projektu je dolezité zhrnat poznatky a skisenosti do buducich
projektov. Hovori sa, Ze clovek sa uc¢i na vlastnych chybach a ukoncéenie projektu je ten
spravny cCas zistit, kde sme v priebehu projektu spravili chyby. Moéze sa jednat
o chyby, ktoré projekt spomalili alebo chyby, ktoré boli rozhodujiice a spdsobili
neuspech projektu. Identifikovanie chyb aich akceptovanie je prvym krokom
k vyvarovaniu sa tej istej chyby v budicnosti. Podl'a [3] ponaucenie z predoslych chyb
vykonanych pri rieSeni projektu zabudneme hned’ ako projekt skonci. Hlavnym
dovodom je, Ze v dneSnom uponahlanom svete sa snazime rieSit' jeden projekt
za druhym a na retrospektivu nemame cas. Paradoxne prave poucenie z minulych chyb
by nam mohlo niekedy uSetrit vela Casu a zbyto¢nej prace, ktoru si spdsobime
opakovanim a neustalym rieSenim tych istych chyb. I vyskum v [1] naznacuje, Ze na
retrospektivu sa Casto zabuda. Len v 29% skiimanych projektov bola po skonceni
projektu vykonana retrospektiva. Autor ¢lanku [3] upozorfiuje na navrh Normana
Kertha vykonat’ pohl'ad spat’ 1 az 3 tyzdne po skonCeni projektu. V tento Cas sme eSte
schopni rozpamiétat’ sa na priebeh ukonceného projektu a vieme uz cCiastocne posudit’
ako boli vysledky projektu prijaté zédkaznikom. Cas od Gasu by sme preto mali
spomalit’ a pozriet sa spat’ na projekty a zhodnotit’, ¢o sme spravili zle a ako to
nabudice mozeme spravit’ lepsie.

Zaver

Poucenie z vysledkov vyskumov znie: Tedria nie st len prazdne slova, ale je to navod
ako robit’ veci lepSie a rozumnejSie. Nemali by sme preto brat’ teoretické znalosti na
'ahkt vahu a mali by sme sa v ¢o najvac¢Sej miere usilovat’ preniest’ teoriu do praxe.

Podl'a mojho ndzoru vsak netreba striktne dodrziavat vSetky pravidla, ktoré
vyty¢i tedria. Prax nam moze poradit’ ako niektoré veci zvladat’ dobre aj bez toho, aby
to bolo zakorenené v nejakom teoretickom postupe. Vtedy je vSak potrebné vykonavat’
projektovu retrospektivu a ucit’ sa na vlastnych chybach. U¢enie na vlastnych chybach
moze byt najmi zo zaciatku kariéry nebezpecné, lebo mézeme doviest’ vel'a projektov
k zaniku, a tak vlastne nesmieme teoriu uplne odsudzovat a treba vyuzit' aj to, ¢o nas
naucili v Skole.

Uspech alebo netspech projektu nie je zavisly na jedinom rozhodnuti, na jedinom
kroku v priebehu projektu, ale zavisi od mnohych faktorov. Preto ak spravime jednu
chybu neznamena to, ze mozeme cely projekt ukonCit' s neuspechom. Ak vsSak
nebudeme dbat’ na znalosti ziskané v Skole, na Skoleniach a na skusenosti z praxe,
modzeme nevedomky spravit’ mnoho chyb, ktoré sa podpisu na zlyhani projektu.
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Annotation
Project management: Theory vs. experience

Nowadays the project management defines a lot of theoretical procedures how to finish project
with success, but we have still experience with a project failure. In theory the plan should work,
but in practice there are a lot of difficulties. Project success depends on many steps done during
project and on other factors. If we ignore theory and practical experience we will make a lot of
mistakes, which can cause project failure. Theory is not only words but it is guide how to do
things better and smarter. We should not ignore these facts and try to put theory into practice.



