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ABSTRAKT
Srnka, Rastislav: Projektovy manazment vo vybranom podniku na Slovensku. — Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra manazmentu. — Veduci

zéaverecnej prace: Ing. Natalia TariSkova, PhD. Bratislava: FPM, 2023, pocet stran. 63

Cielom zéaverecnej prace je identifikacia modelu zrelosti projektového manazmentu
Vv spolo¢nosti PamArch s. r. 0. Okrem toho sme si za Ciastkové ciele zvolili zadefinovat’
zakladné pojmy projektového manazmentu, analyzovat’ sicasny stav v skimanom podniku
a navrhnat’ opatrenie na zlepSenie sucasného stavu. Praca je rozdelena do piatich kapitol.
Obsahuje 8 obrazkov, 3 tabul’ky a jednu prilohu. Prva kapitola je venovana sucasnému stavu
danej problematiky. V tejto Casti sme si charakterizovali projekt, projektovy manazment,
projektovy tim, fazy zivotného cyklu projektu ajeho casti a zédkladné modely zrelosti
projektového manazmentu. V d’alSej Casti sa charakterizuje ciel' prace, skimany objekt
a pouzité pracovné postupy a metddy sklimania. Zaverecnd kapitola sa zaobera projektovym
manazmentom Vv spolo¢nosti PamArch s. r. o. Priblizili sme si procesy projektového
manazmentu vtomto podniku, jeho organizacni StruktGru, projektovy tim a tvorbu
harmonogramu. Tieto poznatky sme nasledne opisali pri konkrétnom projekte, ktory podnik
realizoval. Posledné Cast’ je venovand modelu zrelosti projektového manazmentu kde sme
vyskumom zistili stupen zrelosti projektového manazmentu. Vysledkom rieSenia danej
problematiky je urcenie stupnia zrelosti v podniku PamArch anavrhy na zlepSenie daného

stupna.

Kruadové slova: projektovy manazment, projekt, model zrelosti



ABSTRACT

Srnka, Rastislav: Project management in a selected enterprise in Slovakia. - University of
Economics in Bratislava. Faculty of business management; Department of Management. —
Supervisor of the final thesis: Ing. Natalia TariSkova, PhD. Bratislava: FPM, 2023, number of
pages. 63

The aim of the final thesis is to identify the maturity model of project management in the
company PamArch Ltd. In addition, we have chosen partial objectives to define the basic
concepts of project management, analyze the current state in the investigated company, and
propose measures to improve the current state. The thesis is divided into four chapters. It
contains 8 figures, 3 tables, and one appendix. The first chapter is dedicated to the current
state of the issue. In this section, we characterized the project, project management, project
team, project life cycle phases and components, and basic maturity models of project
management. The next section characterizes the objective of the thesis, the object of
investigation, and the research methods and procedures used. The final chapter deals with
project management in the company PamArch Ltd. We presented the project management
processes in this company, its organizational structure, project team, and schedule creation.
We then described these findings in relation to a specific project undertaken by the company.
The last part is devoted to the maturity model of project management, where we determined
the level of project management maturity through research. The outcome of addressing this
issue is the determination of the maturity level in PamArch and suggestions for improving

that level.

Keywords: project management, project, maturity model
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Uvod

Projektovy manazment sa nachadza vSade okolo nas a nedotyka sa iba podnikového
sveta. Hoci s projektovym manazmentom sa v pravom zmysle slova stretdvame zvicsa
Vv biznis sfére, riadenie malych projektov, ktoré mozu predstavovat’ bezne Cinnosti ¢loveka
prichadzame do kontaktu aj v dennodennom zivote. Projektovy manazment moézeme
chapat’ ako Ccinnost’ podniku dosiahnut' napldnované ciele vo vytyéenom termine,
v pozadovanej kvalite a dodrzani napldnovaného mnozstva vstupov ¢i uz finan¢nych,
materialnych alebo personalnych. Tato ¢innost' pomaha podniku dostat’ sa z bodu A do

bude B pri dodrzani zadanych kritérii.

V prvej kapitole zaverecnej prace si priblizime historiu projektového manazmentu,
jeho vznik apostupny vyvoj. Teoreticka c¢ast bude obsahovat definicie projektu,
manazmentu a projektového manazmentu a komplexny pohl'ad na projektovy manazment
ako odbor. Projektovy manazment musi spifiat’ isté kritéria, ktoré si v tejto kapitole
priblizime aby sme o projekte mohli hovorit’, Ze je Gspesny. Fazy zivotného cyklu projektu
su tiez nevyhnutnou cCastou prvej kapitoly kde si ukdzeme jednotlivé etapy riadenia

projektu od jeho pociatocnej tazy az do finalnej fazy.

V druhej kapitole si definujeme ciel’ prace a jeho ¢iastkové ciele, ktoré st nevyhnutné
K naplneniu primarneho ciel'a. Cielom prace je identifikovat’ model zrelosti projektového

manazmentu vo vybranom podniku a nasledne navrhnut’ ako tento model zefektivnit'.

V tretej kapitole si charakterizujeme skimany podnik a priblizime si ¢im sa vo svojej
¢innosti zaobera. PribliZime si pracovné postupy a metddy, ktoré budeme vyuZivat' pri

praktickej Casti diplomovej prace.

Stvrta kapitola sa tyka praktickej Casti teda vyskumu zrelosti projektového
Manazmentu v spolo¢nosti PamArch s. r. 0. V tejto kapitole sme si definovali projektoveé
procesy V podniku, zostavenie projektového timu a zostavenie ¢asového harmonogramu pre
projekt. V druhej faze sme si priblizili konkrétny projekt podniku: ,,Rekonstrukcia a obnova
NKP Branova veza Michalskd bréna“ ajeho priebeh. Na zaver sme prostrednictvom
modelu zrelosti projektového manazmentu P3M3 vyskamali stupen zrelosti projektového

manazmentu v spolo¢nosti PamArch a zhodnotili ho.



1 Sucasny stav problematiky doma a v zahranici

V prvej kapitole sa budeme venovat’ definicii projektového manazmentu podla
réznych autorov, organizacnej schéme projektu jeho Zivotnym cyklom a vyuzitim
projektového manazmentu v riadeni podniku. Priblizime si tiez historiu projektového
manazmentu a jeho vyvoj do dneSnej podoby. Sucastou teoretickej Casti zdverecnej prace

st tiez predpoklady, ktoré by mal Gispe$ny projekt spinat.

1.1 Vyvoj projektového manazmentu

Projektovy manazment mé svoje korene v skupinovej praci, ktora je neoddeliteI'nou
stcast’'ou historie l'udstva. Uz v rokoch 2630-2611 pred naSim letopo¢tom sa stavali prvé
egyptské pyramidy, ktoré mézeme oznacit’ za jeden z prvych ,,projektov* v historii I'udstva.
Neboli to vSak projekty ako ich pozname dnes avSak mySlienku timovej prace

k dosiahnutiu zelaného vysledku vnimame ako paralelu s dnesnym projektovym svetom.

Slovo projekt je odvodené z latinského slova projicere €o v preklade znamena
preniest’ sa. Teda projekt mdzeme chapat ako zoznam uloh, ktoré nas prenesu
z pociato¢ného stavu do ciela, ktori sme si zadefinovali. NaprieC¢ historiou mé praca
v skupine v kazdom ¢asovom obdobi dolezité postavenie a mdzeme ju vnimat’ ako jeden zo
zakladnych faktorov vyvoja l'udstva ako celku. Moderné projektové riadenie a myslienka

prace sa vSak zacala skimat’ az v 20. storoci.

Prvym priekopnikom, ktory sa na pracu zacal pozerat’ ako na vedu je Frederick
Winslow Taylor. Dovtedy bola praca vnimana ako malo efektivna a prave Taylor svojim
vedeckym pristupom dokazal zvysit’ vykonnost’ pracovnikov. Dovtedy bola jedina moznost’
ako zvysit’ efektivitu prace pracovat’ tvrdSie a dlhSie ale Taylor rozlozil pracovni lohu na
zékladné Casti a pisomne zaznamenal metody a normy prace, vyberal robotnikov podla ich

schopnosti a znalosti a motivoval ich peniazmi za pracu nad stanovené normy.

Henry Gantt, ktory bol spolupracovnikom Taylora zostavil Ganttov diagram na
zaklade, ktorého graficky zobrazil postupnost’ tuloh, ich casové trvanie a prienik

jednotlivych tkonov medzi sebou. Takyto diagram sa pouziva bez vicSich zmien dodnes



a vyjadruje o sa bude v projekte robit, v akom ¢asovom tseku a kto bude za plnenie tejto

ulohy zodpovedny,

V 60.tych rokoch minulého storo¢ia zacali podniky vidiet' vyhodu v organizovanej
skupinovej praci a zacali ju implementovat’ vo svojom vyrobnom procese. Projektové timy
zostavené naprie¢ réznymi odvetviami a oddeleniami takto jednoduchSie medzi sebou

komunikovali a efektivita prace sa zvySovala.’

Obrazok €. 1: Trojuholnik projektu

Zdroj: vlastné spracovanie

Dalsi ¢lovek, ktory vyrazne prispel k budovaniu manazmentu a skupinovej praci,
ktord priamo suvisi s projektovym svetom je Henry Fayol. Zadefinoval 5 manazérskych
univerzalnych funkcii, ktoré vo svojej praci vyuziva kazdy manazér v r6znom pomere.
Medzi tieto funkcie zaradujeme: planovanie, riadenie, organizovanie, koordindciu
a kontrolu. Okrem toho spisal 14 principov na zéaklade ktorych manazéri efektivne plnia

tieto funkcie.” Jeho prinos pre projektovy manazment je neodskriepitelny.

»V 50-tych rokoch minulého storoCia nastava prelom, projektovy manazment
postupne napreduje a za¢ina sa vyuzivat’ vo viacerych oblastiach nasho Zivota a obchodu. V
Amerike zacali pracovat’ najprv s Ganttovym diagramom, no neskor si vyvinuli aj vlastné
nastroje na urychlenie prace, a to napriklad Kriticka cesta alebo PERT (Program Evaluation
and Review Technique). Tieto dva pristupy st velmi podobné, no predsa maji nejaké
odli$nosti. A to konkrétne, ked’ sa bavime o Casovom planovani, tak pri kritickej ceste
mame ulohy, ktorych dizku trvania pozndme, no pri PERTe nie je aZ také jednoznacné,
kol'ko dané tilohy budu trvat’. Neskor sa vyvijané néstroje zacali sustredit’ na financovanie

projektov a ako naplanovat’ tieto financie na celi dizku trvania projektu, aby sme vedeli

! Struén4 historia riadenia projektov,2022, [elektronicky zdroj ] Dostupné na:
https://support.microsoft.com/sk-sk/office/stru%C4%8Dn%C3%A1-hist%C3%B3ria-riadenia-projektov-
a2e0b717-094b-4d1e-878a-fcd0978891cd
2 CHIU, I.C, An Introduction to the History of Project Management: From the Earliest Times to A.D. 1900.
The Netherlands: Eburon Academics Publishers, 2010. 256 s. ISBN 978-90-5972-437-2
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zakaznikovi vopred povedat’, kol’ko jeho produkt alebo sluzba bude v skuto€nosti stat, a

tak sa vyhli zbytoénym komplikaciam. 3

1.2 Projekt

Vyraz projekt prameni v slove ,,project®, ktoré ma anglosasky povod a definuje ulohu
planovanie a riadenia r6znych operacii. V literatire nendjdeme jednu univerzalnu definiciu
projektu ale niekolko odlisSnych definicii naprie¢ autormi z celého sveta. Tieto definicie
zohl'adiiuju tiez lokdlny aspekt v ktorom autor Zije a teda priblizime si aj urcité rozdiely

a podobné znaky Vv definiciach jednotlivych odbornikov.

»Projekt je cielavedomy ndvrh na uskutoCnenie urcitej inovacie v danych terminoch
AN T4

kedy ma byt zahajeny a ukondeny.“* Na zéklade tejto definicie mozeme vyvodit’ uréité

charakteristiky, ktoré sa s projektom spajaju:

e Sledovanie konkrétneho ciel'a

e Definicia stratégii k dosiahnutiu vytyceného ciel’a

e Vypocet vSetkych ndkladov na projekt a prinosov, ktoré realizécia projektu
prinesie

e Vymedzenie za¢iatku a konca projektu

Cleland charakterizuje projekt ako kombinaciu l'udskych a inych zdrojov, ktoré su
nevyhnutné na dosiahnutie Specifického vopred vytyceného ciela.> Rozne projekty sa
navzajom od seba odliSujii vo svojej velkosti alebo komplexnosti ale maji spolo¢né
charakteristické Crty, ktoré ich spdjaji. Na jednej strane Skaly projektov mdéZeme zaradit’
jednoduché projekty jednotlivca alebo malej skupiny jednotlivcov ako st napriklad
organizacia narodeninovej oslavy v kruhu najblizSej rodiny ana druhej strane velké
komplexné projekty, ktoré zasiahnu do zivotov velkého mnozstva l'udi ako napriklad

vystavba dial’nice.

$ PODRACKY, L. Projektovy manazment: Vzdelavaci vystup zo $tudentskej staze. [elektronicky zdroj ]
BR4BR: Be ready for real business, 15 s. Dostupné na:
https://www.spseke.sk/projekty/docs/brarb/ziacke_vystupy/Podracky-ProjektovyManazment.pdf

* NEMEC, V, Projektovy management, Praha, Grada Publishing a. s. ,2002, s. 11. ISBN 80-247-0392-0

> CLELAND, D. I. — KING, W. R. 1983, System analysis and project management. New York: McGraw-Hill,
490 s. ISBN: 0-07-011311-4
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Profesor Kerzner definoval projekt ako sled akychkol'vek jedine¢nych aktivit a uloh,
ktoré maju Specificky ciel, ktory je ich plnenim dosiahnuty. Projekt mé& vopred stanoveny
datum zaciatku a konca atiez vytvoreny ramec vSetkych zdrojov, ktoré bude potrebné
Cerpat’ pri naplneni projektu.6 Znakom rozdielnosti medzi definiciou od Kerznera
a Clelanda je casové hladisko projektu, ktoré vo svojej definicii prvy menovany
zohladnuje a druhy nie. Podl'a nasho nézoru je vSak pri projekte jeho ¢asové vymedzenie

nevyhnutné a preto sa viac priklaname k definicii od profesora Kerznera.

Projekt chapeme ako docasny subor aktivit, ktoré je nevyhnutné¢ urobit na
dosiahnutie jedného Specifického ciel'a s vopred stanovenou a primeranou spotrebou
zdrojov. Kazdy projekt musi byt’ casovo ohraniceny a dodrziavat’ stanovené terminy ako st
zaciatok projektu a koniec projektu. TaktieZ je tlohou projektu dodrziavat’ ¢iastkové ciele

a mil'niky v stanovenom ¢ase.

1.3 Projektovy manaZment

Projektovy manazment je stthrnom aktivit spocivajucich v planovani, organizovani
riadeni a kontrole zdrojov spolo¢nosti s kratkodobym cielom, ktory bol stanoveny pri
realizacii §pecifickych cielov a zamerov.” Inititicia PMI ( Project Management Institute),
ktora zdruzuje projektovych manazérov opisuje projektovy manazment ako aplikaciu
znalosti, schopnosti, néstrojov atechnologii na aktivity projektu tak aby boli splnené

poziadavky projektu.

Projektovy manaZzment je mladym odborom, ktory vznikol len v obdobi po IL
Svetovej vojne aj ked jeho historia siaha do davnej minulosti a vela aktivit by sme mohli
charakterizovat’ ako projekty. Zaujem o tento odbor sa vSak zacal az neskor. Slovenska
literatira nemd jasne definovany pojem projektovy manazment a definicie od réznych
autorov sa lisia ale v tom najddlezitejsom st rovnaké alebo podobné. Cast’ autorov chape

projektovy manazment ako filozoficky pristup riadenia projektov s jasne stanovenym

® SVOZILOVA, A., Projektovy management 2. Aktualizované a doplnené vydanie, 2011 Praha. Grada
publishing a. s., s.22 ISBN 978-80-247-3611-2
"SVOZILOVA, A., Projektovy management 2. Aktualizované a doplnené vydanie, 2011 Praha. Grada
publishing a. s., 5.19 ISBN 978-80-247-3611-2
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cielom. Ciel musi byt dosiahnutelny v stanovenom case, v urCenej kvalite a pri

, , . . .8
spotrebovani naplanovaného mnozstva zdrojov.

Projektovy manazment sa oproti vSeobecnému riadeniu procesov organizacii odliSuje
Specifickymi ciel'mi, ktoré su pre projekt jedinecné a v podniku spravidla neopakovatel'né.
Pri kazdom projekte je zvdcSa novy tim, nové technologie a metddy realizacie projektu
anové prostredie v ktorom tim funguje. Projektovy manazment je teda komplexnym
zhrnutim schopnosti, vedomosti, zru¢nosti a metdd, vd’aka, ktorym projektovy tim dokaze
naplnit’ stanoveny ciel’ pri zohl'adneni vopred definovanych poziadaviek ako si mnozstvo

zdrojov alebo ¢asovy harmonogram.

Projektovy manazment v sebe zahfnia 8 zakladnych otdzok, ktoré¢ si musime pred
zacCiatkom kazdého projektu polozit aby sme sprdvne vystihli podstatu projektu
a zhromazdili vSetky ddlezité informadcie, ktoré priamo vplyvaji na Gspech alebo netispech

nasho projektu.

1. KTO? — kto bude na projekte pracovat, kto bude projekt hodnotit’ a kto
zabezpeci financovanie projektu

2. AKO? — ako sa bude praca vykonavat, aké nastroje a metdody budeme
vyuzivat

3. CO? — &o musime urobit’ aby sme dosiahli ciel’ projektu, ¢o su ciele projektu

4. PRECO? — predo sa projekt realizuje

5. KOLKO? — kolko zdrojov nas bude projekt stat’ (finan¢nych, materidlnych,
personalnych)

6. KEDY? — kedy sa projekt za¢ne a kedy skonci

7. KDE? —kde sa bude projekt odohravat’

8. AKO KVALITNE? — aké bude kvalitativne normy vystupu projektu, ktoré

budeme pozadovat’

Otazky kto, ako, ¢o a preo zarad'ujeme medzi kvalitativne atributy projektu, pretoze
zohladnuju jeho akosti zatial’ ¢o otazky kolko, kedy, kde a ako kvalitne st kvantitativne
atribity. Vypracovanie tychto zédkladnych otdzok nam da ddlezité informacie potrebné pre

kvalitné spracovanie projektu a zdroveil udava podstatu celého projektu. Podla naSho

8 MAITAN, M., Projektovy manazment. Bratislava: Sprint dva, 2009, 5.299 ISBN 978-80-893-9305-3
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nazoru su odpovede na tieto otazky jednym z hlavnych podmienok kvalitného a uspesného

projektu.

Projektovy manazment mézeme tiez povazovat za disciplinu, ktord méa za ulohu
vel'mi dokladne planovat, organizovat’, motivovat’ a kontrolovat’ vSetky zdroje, ktoré nam
pomahaju dostat’ sa k stanovenému Specifickému ciel'u pri splneni vSetkych definovanych
kritérii. Hlavnou ulohou pri riadeni projektu je dosiahnut’ vSetky stanovené ciele a ulohy
tak aby boli dodrzané urcité obmedzenie. Medzi tieto obmedzenie mozeme zaradit’ kvalitu,
Casové ohraniCenie ale aj finan¢né prostriedky vynalozené na projekt. Tieto vlastnosti
projektu chapeme ako primarne. Sekundarnou vlastnostou projektu je schopnost’
optimalizovat’ ddlezité vstupy o mdze byt vo vSeobecnosti vel'mi naro¢né no prindsa to

g . J . 4 7~ 9
motivéciu k zdoldvaniu novych prekazok.

Na zaklade tychto poznatkov hodnotime projekt ako uspesny ked’ je jeho vystup teda

produkt projektu dosiahnuty v stlade so:

e stanovenym Casovym vymedzenim
¢ naplanovanymi ndkladmi
e pocas trvania projektu bola zabezpecena dostupnost’ zdrojov, ktoré mu boli

pridelene.

V idedlnych podmienkach by teda takto naplanovany projekt, ktory spifia vietky tieto
vlastnosti mal mat’ vysoku Sancu na Uspech avSak v praxi sa stretivame s mnoZstvom
nepredvidatel'nych okolnosti, ktoré prinaSaja rizikd a maji vysoky vplyv na celkovy uspech

alebo netspech projektu.

1.3.1 Projektovy manazeér

Projektovy manazér je odbornikom v oblasti projektového riadenia. NajcastejSie sa
s funkciou projektového manaZéra stretdvame v oblastiach stavebnictva, letectva,
informacnych technolégii alebo architektury. Neznamend to vSak, ze v inych profesiach sa

projektovy manazér nevyskytuje prave naopak tato pozicia mdéze byt obsadend takmer

9 PODRACKY, L. Projektovy manazment: Vzdelavaci vystup zo Studentskej staze. [elektronicky zdroj ]
BR4BR: Be ready for real business, 3 s. Dostupné na:
https://www.spseke.sk/projekty/docs/brarb/ziacke vystupy/Podracky-ProjektovyManazment.pdf
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v ktoromkol'vek odvetvi. Medzi odvetviami sa jednotlivé projekty liSia len v rozsahu,

komplexnosti alebo naroc¢nosti.

V tradi¢nej forme projektového manazmentu, ktory sa prevazne zameriava na
prevadzkové projekty projektovi manazéri ocakavaju, Zze budi mat pridelené klacové
zdroje a kompetencie na bezproblémové uskuto¢nenie projektu. Ako vSak uvadza Kerzner
vo vicsine pripadov vedlci pracovnici odmietajii zapajanie projektovych manazérov na
aktivitach strategického planovanie s oddvodnenim, Ze¢ to nie je ich kompetencia

a nepotrebuju o tom vediet. ™

Osoba projektového manazéra nesie zodpovednost’ za naplnenie ciel'a projektu pri
dodrzani zakladnych vymedzeni vo forme ndkladov na projekt, ¢asového ohranicenia
arozsahu a kvality, ktory sa od projektu o¢akavany. Jeho tlohou je zastupovat’ projektovy
tim v komunikdcii so zakaznikom alebo zadavatelom projektu a preto by mal disponovat’
vedomostami o pracach, ktoré sa v projekte vyskytuji aj ked on sam nie je ich
realizatorom. Ulohou projektového manaZéra je planovanie, organizovanie, koordinacia

a priebezna kontrola projektu.

Medzi zédkladné komponenty projektového manazéra, ktoré musi plnit’ pred, pocas

ale aj po skonceni projektu patria hlavne:™

e Nijdenie dovodu preco je projekt naozaj dolezity

e Nijjdenie vSetkych relevantnych poziadaviek ku projektu
e Specifikacia kvality vystupného produktu

e (Odhad potrebnych zdrojov

e Casovy plan

e Priprava projektového planu

e Investicie, firemné dohody a sposob financovania

e Implementécia projektového planu do realneho projektu

e Zostavenie projektového timu a motivovanie tohto timu

19 KERZNER, H. . Innovation Project Management: Methods, Case Studies, and Tools for Managing
Innovation Projects.2019.s. 64 Spojené kral'ovstvo: Wiley. ISBN 9781119587293
1 PODRACKY, L. Projektovy manazment: Vzdelavaci vystup zo $tudentskej staze. [elektronicky zdroj ]
BR4BR: Be ready for real business, 4 s. Dostupné na:
https://www.spseke.sk/projekty/docs/brarb/ziacke vystupy/Podracky-ProjektovyManazment.pdf
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e Posudenie rizik a priprava na pripadné zmeny v projekte
e Sledovanie projektu

e Riadenie zGc¢astnenych stran

¢ Riadenie poskytovatel'ov

e Uzatvorenie projektu

Lewis definoval projektového manazéra ako ,,0sobu, ktora ma uplni zodpovednost’
za zabezpecCenie toho aby bol projekt dokoneny vcas, v ramci stanoveného rozpoctu,

V ramci rozsahu a pri pozadovanej trovni V}'lkonu.“12

Manazér projektu musi disponovat dostato¢nou autoritou aby mohol presadit’
vSetky poziadavky, ktoré st v plane projektu, kvalitne riadit’ projekt a prijimat’ rozhodnutia
aj vV neocakavanych situaciach. Autorita, ktorti projektovy manazér nadobudne zabezpedi
rozhodovaciu pravomoc na zéklade ktorej by mal projekt prebehnut’ vo vopred stanovenom
¢asovom harmonograme aj v pripade udalosti, ktoré¢ sa neakane vyskytnu. Tato autorita
dava manazérovi projektu nastroj rychleho rozhodnutia. Autoritu v projektovom

manazmente mozeme rozdelit’ do troch skupin:

e Zakonna autorita — je dana legislativou a podnikovymi pravidlami

e Projektova autorita — je spisana v dokumentacii projektu

e Neformalna autorita — nie je zdokumentovana ale vychadza z osoby ¢loveka ako
jeho profesionalita, odbornost, skusenosti, komunikacia s ostatnymi ¢lenmi

projektu alebo kvalifikacia™®

Praca projektového manazéra je daleko obsiahlejSia ako len planovanie,
organizovanie, riadenie a kontrola projektu a l'udi, ktori na projekte pracuji. Casto su
omnoho podstatnejSie aspekty, ktoré ovplyviiuji tUspech projektu. Vytvaranie vztahov
medzi 'ud'mi, ktori na projekte participuju, budovanie timu a pochopenie podriadenych
pracovnikov v hierarchii projektu ¢i motivovanie a ovplyviiovanie dokaZzu rozhodovat

0 osude projektu & uZ pozitivne alebo negativne.* DéleZitou vlastnostou pre tito funkciu

2 WINDERL-RUDAKOV, A. Responsibilities of Project Manager, Quality manager and Project Controller.
A Critical Comparasion. 2013, GRIN Verlag, s. 3 ISBN 365654588

13 SVOZILOVA A., Projektovy management 2. Aktualizované a doplnené vydanie, 2011 Praha. Grada
publishing a. s., .36 ISBN 978-80-247-3611-2

1% €0 majii emocie spoloéné s projektmi, 14.12.2013 [elektronicky zdroj]. Dostupné na: https://www.casopis-
manazer.sk/co-maju-emocie-spolocne-s-projektmi/
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je emocionalna inteligencia na zaklade, ktorej dokdze manazér projektu strhnit’ vsetkych
¢lenov projektu na svoju stranu a mézu spolocne naplnit’ ciel projektu tym, ze kazdy
podriadi svoje osobne ciele tym spoloénym. DalSou vyzvou v modernom svete
a modernych organizacidch je vedenie projektu v interkultirnych podmienkach, kedy
jednotlivy ¢lenovia projektu pochédzaji z inych Statov, maji ré6zne ndbozenstva, zZivotny
Styl ale aj hodnoty, ktoré su pre nich dolezité. Preto za nemenej doleziti vlastnost
projektového manazéra povazujeme aj kulturnu inteligenciu najma v podmienkach kedy

riadi tim zlozeny z ¢lenov réznych kultur.

1.4 Projektovy tim

Projektovy tim je subor vsetkych c¢lenov projektu, ktori sa podielaji na jeho
realizacii vratane projektového manazéra, rieSitelov projektu a ostatnych osob, ktoré sa
aktivne zapdjaju do procesov vnutri projektu. Projektovy tim je zloZeny na urcity cas
pokial’ sa pracuje na projekte a po jeho ukonceni sa jednotlivy ¢lenovia vracaju na svoje
pozicie v ramci organizacnej Struktiry. Projektovy tim je zostaveny z pracovnikov réznych
pozicii, ktori poc€as trvania projektu pracuji v projektovom time ale za inych okolnosti
pracuju na réznych oddeleniach v podniku. V niektorych pripadoch v§ak mézu byt’ ¢lenmi
projektu aj zamestnanci, ktori boli prijati iba na dobu trvania projektu a po jeho skonéeni sa
ukonc¢i aj ich pracovny pomer. Projektovy tim sa zvacSa skladd zo Specialistov na
konkrétne ulohy, ktoré treba v ramci projektu naplnit’ a preto pocet ¢lenov timu a ich
Specializacia a odbornost’ sa lisi v zavislosti od komplexnosti daného projektu. Nie vSetci
&lenovia projektu na fiom pracujii pocas celej dizky trvania. Pokial’ projektovy manazér
posudi, Ze Clena projektu bude potrebovat’ iba v konkrétnom tUseku bude na projekte
participovat’ len v stanovenom case. Niektori ¢lenovia mézu suvisle pracovat’ aj na

viacerych od seba nezavislych projektoch.

Zvycajne sa najprv zvoli projektovy manazér v ktorého kompetencii je zostavenie
projektového timu. Do projektového timu moZe vybrat’ jednotlivcov z organizacie ale ¢asto
kréat sa pri vybere personalu pre Specifické ulohy prekracuju hranice podniku. Zostaveny
tim je oddeleny od zvySku organizdcie apracuje na ulohdch projektu. Volnost

projektovych timov sa odliSuje v zavislosti od podniku. V niektorych pripadoch spolo¢nost’
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drzi kontrolu nad financiami projektu aVvinych je naopak projektovy tim takmer

. 15
autonomny.

Zostavenie ¢lenov projektového timu by malo podliehat” dokladnej analyze toho aky
prinos pre projekt budu jednotlivy Clenovia timu prindsat’ a aky bude ich prinos na
dosiahnutie ciel'a. Predpokladom pre fungovanie timu je vzajomna spolupraca vsetkych jej
¢lenov a schopnost’ racionalne posudzovat’ vzniknuté situacie a predvidat’ o¢akavany vyvoj.

Pre fungujuci projektovy tim je potrebné urcit’ nasledujuce:

e Styl vedenia projektového timu

e Hierarchiu vztahov v ramci projektového timu

e Zasady komunikdacie vo vnutri projektového timu

e Definovat’ pravomoci ¢lenov projektového timu

e Zostavit’ manudl na zvladnutie pripadnych konfliktov

e Integrovat’ projektovy tim do organizaénej Struktiry podniku®

Na priprave projektu by nemalo pracovat ani prili§ vela ani prili§ malo osdb. Je
dolezité mat’ uréeného lidra projektu, ktory bude vo vécSine pripadov aj projektovym
manazérom. Pocet ¢lenov projektu by mal zodpovedat’ tomu aby dokazali projekt ispesne
vypracovat’ po Casovej aj odbornej stranke a vedeli medzi sebou efektivne komunikovat
a spolupracovat’. Primarnou postavou projektového timu je projektovy manazér a financny
manazér ale suCastou moze byt aj manazér publicity ¢i projektovy asistent. V pripade
jednoduchych projektov postacuji osoby projektového a finanéného manazéra. Pokial’ sa
viak jedna o komplexnejsi projekt vicsieho rozsahu projektovy tim sa dopliia o d’alsie
osoby, ktoré st potrebné k naplneniu projektu.'’

Podl'a profesora Kerznera je v projektovom manazmente dolezité uplatiovat’ vplyv

riadiacich subjektov na samotné riadenie. Na zaklade toho urcil zékladné principy

riadiacich vplyvov:

> LARSON E.W., GREY C.F.,Project Management The managerial process 7E, s.71, Oregon State
University

16 ZAUSKOVA, A. a kol. Kreativny projektovy manazment. 1.vyd. Trnava: Univerzita sv. Cyrila a Metoda
v Trnave. 2014. s. 192 ISBN 978-80-8105-555-3.

" ORAVCOVA, I., Vybudujte si silny projektovy tim, 9.6.2016 [elektronicky zdroj]. Dostupné na:
http://casopisgrant.sk/vybudujte-silny-projektovy-tim/
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e Poverenie ( authority) — je to moc, ktori dostane jednotlivec aby mohol
uskutocnovat’ rozhodnutia, ktoré budu reSpektované

e Zodpovednost' ( responsibility) — moralna povinnost’ prijat’ zodpovednost’
jednotlivca za efektivne naplnenie ciel'a projektu

e Zavaznost ( accountability) — schopnost’ plnit’ poverenie, jednotlivec ma

dostatok autority, schopnosti a zodpovednosti naplnit’ o¢akavany ciel

Na zaklade toho vznikla rovnica zobrazujlica vztahy medzi jednotlivymi kategériami,

ktort zostavil Kerzner:
e Accountability = Authority + Responsibility™®

Stymto tvrdenim sa plne stotozihujeme pretoze, vnimame potrebu autority,
zodpovednosti ale aj zaviznosti za kIi¢ové atributy, ktoré musi projektovy manazér spinat’
aby dokazal efektivne riadit’ svoj tim a dosahovat’ zelané vysledky a ciele. Ako mozeme
vidiet’ v uvedenej rovnici profesora Kerznera vSetky kategorie su dolezité a nezaobideme sa

ani bez jednej, pretoze spolu stivisia a nadvdzujl na seba.

Formou vyuzitie osobnej angazovanosti vSetkych ¢lenov projektu dokaze projektovy
manaZzér spolu so svojim timom dotiahnut’ projekt do uspesného konca. Osobné zaviazky
voc¢i projektu st hnacou silou ale aj kontrolnou zlozkou vsetkych projektovych prac a na
zaklade toho sa zhodujeme s tvrdenim K. Burnetta, Ze ,,zakladnym prvkom tuspesného

riadenia projektu je udrzanie pocitu zavizku u kazdého jednotlivea vogi projektu*.'®

1.5 Fazy zivotného cyklu projektu
Zivotny cyklus projektu mozeme oznalit za postupnost jeho faz od zameru
projektu az po jeho ukoncenie teda vysledny produkt projektu. Vo vSeobecnosti mézeme

projekt rozdelit’ do 3 zékladnych faz:

e Pred investi¢na faza — povaZujeme ju za najdolezitej$iu fazu v ramci

celého projektu a plne za fiu zodpoveda vrcholovy manazment. Ten

18 SVOZILOVA, A., Projektovy management 2. Aktualizované a doplnené vydanie, 2011 Praha. Grada
publishing a. s., .28 ISBN 978-80-247-3611-2
¥ BURNETT, K. . The Project Management Paradigm. 1998, Nemecko: Springer London. 5.9 ISBN
9783540762386
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uréuje ciele projektu a musi zaknihovat’ stratégiu, ktorou sa ciel
dosiahne.

Investi¢na faza — najviac nakladnd a zaroven je pri nej spotrebovanej
najviac prace vramci projektu. Zodpovednost za tuto Cast’ nesie
vykonny manazment — dozor projektu a projektovy manazment.

Faza uzivania a vyhodnotenia — vysledok projektu sa dava do
uzivania aporovndva sa dosiahnuty vysledok s planovanym.
Informacie, ktoré¢ boli nadobudnuté pocas projektu sa analyzuji aby

mohli byt’ neskor opat’ vyuzité. 2°

Obrazok ¢.2: Fazy zivotného cyklu projektu

Predinvesticna

Faza uZivania a
vyhodnotenia

Investicna faza

Zdroj: vlastné spracovanie

Odlisny pohl'ad na fazy Zivotného cyklu projektu vnima norma STN ISO 10006,

ktora rozdel'uje projekt na Styri etapy. Medzi ne zarad'ujeme:

Koncepcia projektu — je to tvorba zameru projektu

Vyvoj projektu — spociva v planovani projektu

Realizécia projektu

2 NEMEC, V, Projektovy management, Praha, Grada Publishing a. s. ,2002, s. 11. ISBN 80-247-0392-0
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e Zakoncenie proj ektu®

Obrazok 3: Fazy zivotného cyklu projektu podl'a STN ISO 10006

Koncepcia Vyvoj Realizacia

projektu projektu projektu projektu

Zdroj: vlastné spracovanie

Obrazok znazoriiuje vSetky fazy projektu v chronologickom poradi. Zaciatok alebo
koniec jednotlivej etapy projektu mozeme oznacit’ za mil'niky projektu, ktoré nam slizia na
priebeznu kontrolu projektu. Milnik je vopred vytyceny a je to ¢iastkovy ciel’ projektu,

ktory nam signalizuje, ze projekt ide spravnym smerom k zelanému vysledku.

Zivotny cyklus projektu oznadujeme za stibor po sebe nasledujiicich faz projektu,
ktorych nazvy apocet urCuje potreba kontroly organizacie, ktora je v projekte
zangazovana.?” Takto definuje Zivotny cyklus projektu PMBOK( Project Managment Body
of Knowledge).

Tato definicia na rozdiel od predchadzajucich definicii neuruje presny pocet ani
pomenovanie jednotlivych faz zivotného cyklu ale tieto fazy st podriadené typu a rozsahu

projektu a uréuju ich pri riadeni projektu.

2L VSETECKA, P., Zivotny cyklus projektu, 02/2007, [elektronicky zdroj]. Dostupné na:
https://www.efocus.sk/images/uploads/08 11.pdf

22 3VOZILOVA, A., Projektovy management 2. Aktualizované a doplnené vydanie, 2011 Praha. Grada
publishing a. s., 5.38 ISBN 978-80-247-3611-2
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1.6  Casti projektu

Kazdy projekt ma svoj procesny model, ktory zobrazuje casti projektu, ktoré za
sebou nasleduji. Su to vSeobecné procesy, ktoré su nutné pre uskutoCnenie uspesného
projektu. Tieto procesy stibezne poOsobia, spolupracujii medzi sebou a nadvézuji na seba.

Dé sa povedat, Ze jeden proces je od druhého zavisly.
Procesny model obsahuje:

e Zahajenie projektu

e Planovanie projektu

¢ Riadenie a koordinacia projektu
e Kontrola projektu

e Ukoncenie projektu

Obrézok 4: ZjednoduSeny procesny model projektu

Planovanie

Zahdjenie

Zdroj: vlastné spracovanie

Koordinacia



1.6.1 Zahdjenie projektu

Zahajenie projektu je uvodna Cast’ v ramci projektu, ktora ma za ulohu zhromazdit’
stibor vsetkych Cinnosti, ktoré budt v projekte vykonavané a su zamerané na dosiahnutie
stanovenych ciel'ov. Okrem toho sa v tejto Casti zameriavame na formulovanie podmienok,
kritérii, ktoré je potrebné splnit’ a zabezpecit' rozdelenie zodpovednosti vnutri projektu.
Tieto Cinnosti su pre projekt nevyhnutné aich spravne definovanie v pociatocnej faze
vyrazne ulahCuje pracu pocas celého projektu. Mozeme tu vidiet' paralelu s prislovim
»tazko na cvicisku — I'ahko na bojisku® ked’ze, aj tu plati, ze pokial’ je zahajenie projektu

uskutoénené kvalitne vyrazne zjednodusi nasledujice ¢innosti pocas projektu.

Primarnym faktorom zah4jenia projektu je jeho popis, ktory musi obsahovat’ hlavné
ciele projektu, ktoré musia byt pocas realizdcie naplnené. Tento popis procesu obsahuje

zakladné ¢innosti:

e Vytycenie konkrétneho ciel’a, ktory musi byt’ dosiahnuty

e Urcenie sposobu ako tento ciel’ dosiahnut’

e Stanovit podmienky a predpoklady na realizaciu projektu

e Zvolit osoby, ktoré ponesu zodpovednost’ za realizaciu projektu

e Zostavit dokument, ktory definuje zdmery o realizacii projektu (Zakladacia
listina projektu)

e Zostavit dokument, ktory Specifikuje produkt, ktory ma v ramci projektu

vzniknat?

Pokial’ st tieto ¢innosti splnené mdézeme hovorit’ o dobre zvladnutej Casti zahajenia
projektu. Tato faza urobi akysi poriadok v projekte a premeni myslienky na ciele, ¢innosti
a sposoby ako ich dosiahnut’ v pisanej podobe. Tato faza je odrazovym mostikom pocas

celej realizécii projektu.

1.6.2  Planovanie projektu
Planovanie projektu zahriiuje Cinnosti, ktoré suvisia s vytvorenim cesty ako naplnit’
pozadované ciele so spravnym vyuzitim disponibilnych zdrojov. Ulohou planovania je

zostavenie planovacich dokumentov, ktoré st podrobné a a majii formu taktického planu.

2 SVOZILOVA, A., Projektovy management 2. Aktualizované a doplnené vydanie, 2011 Praha.
Grada publishing a. s., 5.77 ISBN 978-80-247-3611-2
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V nich sa detailne zameriavame na faktory: Cas, naklady, technologie, metody a I'udské

zdroje. Vystupom su:

e Definicia predmetu projektu

e Pléan projektu

Definicia predmetu projektu poskytuje jednoducht komunikéciu vnutri projektového
timu ale aj so zadavate'mi projektu, pretoze obsahuje vSetky definicie, ktoré su potrebné
k popisu predmetu projektu. Tento dokument ma za Glohu urcit’ jasny vyklad predmetu
projektu a zabranit' tak nedorozumeniam alebo konfliktom, ktoré mézu nastat’ z dovodu

nejasnej komunikécie alebo nepochopenia definicii.

Plan projektu je uréeny najmid pre komunikdciu vnutri projektového timu
a projektovym manazmentom. Pokial’ pri definicii predmetu projektu sa zameriavame
najmd na komunikaciu s vonkaj$im prostredim v tomto pripade ide najma o komunikaciu
Vv internom prostredi. Niektoré ¢asti vS§ak mozu byt spristupnené aj vonkajSiemu prostrediu

ako napr. mil'niky projektu.

Projektovy plan pozostava z niekolkych zakladnych ¢asti, ktoré musia byt urcené

aby sme mohli projektovy plan povazovat’ za kompletny. Casti projektového planu:

e Plan riadenia projektu

e Casovy plan riadenia projektu
e Plan riadenia ndkladov

e Organizac¢ny plan projektu

e Plan projektovej komunikacie
e Plan riadenia subdodavok

e Plan riadenia kvality

e Plan riadenia rizika

1.6.3 Riadenie a koordinacia projektu
Cielom riadenia projektu je dosahovat’ stanovené ciele prostrednictvom
usmernovania pracovného usilia osob, ktoré su v projektovom time. Riadenie nasleduje

bezprostredne po faze planovania a snazi sa o naplnenie cielov a dodrzanie vytvorenych
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ciest, ktoré boli definované. Do procesu riadenia mézeme zahrnut’ vsetky aktivity, ktoré su
zamerané na vykon a sleduji dodrziavanie Casu, nakladov a kvality, ktora je v projekte
ocCakavana. V priebehu projektu je ulohou riadenia porovnavat planovany vykon so

skuto¢nym a pripadné negativne odchylky korigovat'.
Medzi zékladné ¢innosti riadenia mézeme zaradit’:

e Obsadzovanie — dosadzovanie vhodnych pracovnikov na potrebné pozicie
a hl'adanie pracovnikov, ktori budu vyhovovat danym $pecifikam

e Delegovanie — rozhodovanie o prideleni zodpovednosti a tloh jednotlivym
¢lenom projektového timu

e Motivovanie — zabezpeCit dostatonii motivaciu pre ¢lenov timu ¢&i uz
finan¢nu alebo nefinan¢nu

e Koordinacia — zabezpecenie hladkého priebehu vsetkych prac

e Skolenie — zvySovanie zru¢nosti a kvalifik4cie ¢lenov projektového timu

1.6.4 Kontrola projektu

Kontrola je Casto spdjana s riadenim projektu a moézeme ju oznacit' aj ako Cast
riadenia projektu. Je to vSak obsiahlejsi suhrn aktivit, ktoré v sebe skryva. Kontrola
projektu je subor aktivit, ktoré st zamerané na zistovanie rozdielu medzi skutoénym
vykonom a projektovym pladnom. Porovnavanie mézeme sledovat’ z pohl'adu kvality, ¢asu,
nakladov alebo rizik projektu. Ulohou kontroly je vé&as odhalit odchylky od planov
a zabezpecit' napravu skor ako by doslo k zavaznejSim problémom v projekte. Kontrola
priamo nadvdzuje na planovanie a riadenie a preto musi byt s nimi v stlade lebo inak by
kontrola nemala vyznam. Proces kontroly zbiera doleZit¢ informécie a poznatky, ktoré
nasledne postiva vSetkym zainteresovanym stranam a V pripade neZiaducich odchylok

zabezpecuje ich napravu.

Kontrola a monitorovanie je trojstupiiovy proces, ktory pozostava z:

e Merania — mapovanie skuto¢ného stavu projektu
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e Hodnotenia — aky stav je momentalne naplneny v porovnani s planovanym

stavom

e Korekcia — reakcia na odchylky, ktoré ich buda korigovat’

1.6.5 Ukoncenie projektu

Ukoncenie projektu je proces vyvrcholenia vSetkych aktivit, ktoré sa pocas projektu
uskutoc¢nili a priniesli naplnenie ciela projektu. Ukoncenie projektu v sebe zahfia
vytvorenie dokumentu o hodnoteni a priebehu projektu, hodnotenie jednotlivych ¢lenov
projektového timu aich vykonu resp. prinosu pre projekt a administrativne ukoncenie
projektu. Okrem toho je v tejto faze nevyhnutné ukoncit’ vSetky procesy projektového
manazmentu a odovzdat’ vSetky ndlezit¢ dokumenty, ktoré zachytavajii vystup projektu

zakaznikovi projektu.
Zakladné procesy ukoncenia:

e Odovzdanie — odovzdanie vystupu projektu

e Validacia — pripomienky k vystupom

e Zapracovanie — zapracovanie tychto pripomienok
e Akceptacia — zdkaznik musi akceptovat’ vystup

e Uvedenie — vysledok projektu je uvedeny do pouzivania

Délezitou sticast’ou ukoncovacej fazy projektu s dokumentacie pre zucastnené strany —
teda pre zadavatel'a projektu ale aj pre realizatorov projektu. Dokumentom pre zadavatela

je zaverecna sprava a pre realizatorov suhrnny prehPad a sprava o pouceni sa z projektu.

Zaveretna sprava je urcena zadavatel'ovi projektu a obsahuje vystup a priebeh projektu.
Opisuje podrobné charakteristiky vysledného produktu, funkcionalitu, detailny technicky

opis, prevadzkovy popis a sposob vyhotovenia.

Sthrnny prehl'ad je interna sprava, ktord ma za tulohu priniest informéacie
0 projekte. Teda ako prebiehali prace na projekte, aky §tyl vedenia I'udi bol pouzivany, aka
bola spotreba zdrojov aci bol naplneny rozpocet uréeny na projekt. Tieto informacie
pomahaju v napredovani organizacie, pretoze prindsaji poucenie, ktoré moézu byt pouzité v

d’al$ich projektoch.
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1.7 Model zrelosti projektového manazmentu

Zrelost’ projektového manazmentu zobrazuje schopnost’ podniku dokoncit’ projekty
vCas aza stanovenych podmienok. Vo vSeobecnosti moézeme hovorit’, ze ¢im je zrelost’
projektového manazmentu v spoloCnosti vysSia tym sa zvySuje aj pravdepodobnost
uspesnosti projektov. Naopak podniky, ktorych vyspelost’ projektového manazmentu je na
nizkej urovni Casto nedokoncia svoje projekty podla planov a preto ich povazuji za
neuspesné. Vysoky stupen zrelosti definuje kvalitné planovanie a opakovatelné procesy pri
projektovom riadeni, ktoré st v podniku zauzivané ¢im zmieriiuji chybovost’ a s nou

spojen¢ rizika projektu. 24

Spolo¢nosti posudzuju vyspelost’ svojho projektového riadenia na zaklade svojich

skusenosti z minulych projektov. Zakladné informacie sa ziskavaju z nasledovnych otazok:

e Boli projekty ukonéené podla planov?
e Boli naplnené ciele, ktoré boli definované pred projektom?
e Ako ¢lenovia projektového timu hodnotia manazovanie projektov?

e Boli projekty uspesné aj pri zmenach projektovej dokumentacie?

Modely zrelosti projektového manaZzmentu zobrazuji ako UspeSne podniky zvladaju
riadenie projektov. Na zdklade modelov sa urcuju kritéria a systémy hodnotenia pre
podniky a zaroven sa hodnoti ich stupen zrelosti a opatrenia, ktoré s potrebné vykonat’ na
zvySenie pripadne udrzanie daného stupna zrelosti. V nasledujucej ¢asti diplomove;j prace Si
predstavime model zrelosti projektového manazmentu P3M3 (Program Portfolio

Management Maturity Model).

P3M3 je model zrelosti portfolia, programu a riadenia projektov, ktory navrhla
spoloc¢nosti Axelos a posudzuje vSetky procesy v spoloc¢nosti, ktoré na seba nadvézuji aby
zachytil o najpresnejsi stupeni zrelosti projektového manazmentu. Meranie sa posudzuje na

siedmych zakladnych oblasti, ktoré sa nasledne hodnotia.

% Eby Kate., How to Choose a Project Management Maturity Model: 7 Models, Tools, and Assessments,
04/2022, [elektronicky zdroj]. Dostupné na: https://www.smartsheet.com/content/project-management-
maturity?fbclid=IwAR1FQ9uwRMSeH-WOjCXvAmMnhwRNgDtaUwmLzNs8zrJ7mStWpUObYG g0OJzU
2> P3M3, [elektronicky zdroj]. Dostupné na: https:/www.axelos.com/for-organizations/p3m3

26



https://www.smartsheet.com/content/project-management-maturity?fbclid=IwAR1FQ9uwRMSeH-WOjCXvAmnhwRNgDtaUwmLzNs8zrJ7mStWpUObYG_gOJzU
https://www.smartsheet.com/content/project-management-maturity?fbclid=IwAR1FQ9uwRMSeH-WOjCXvAmnhwRNgDtaUwmLzNs8zrJ7mStWpUObYG_gOJzU
https://www.axelos.com/for-organizations/p3m3

Sedem oblasti:

e Riadenie organizacie
e Manazment kontroly
e Manazment vyhod

e Manazment rizik

e Manazment financii
e Manazment zdrojov

e Manazment zuCastnenych stran

Riadenie organizacie predstavuje procesy v podniku aich salad s procesmi
Vv projektovom manazmente. Ide o to do akej miery si podnik zachovava integritu v ramci
dodrziavania podnikovych pravidiel a strategickych podnikovych cielov pri projektoch.
Manazment kontroly vypoveda o Standardizacii kontrolnych mechanizmov a kvalite
vykonanej kontroly ¢im sa zabezpeci minimum chybovosti a neustale zlepSovanie vd’aka
vysokému stupiiu kontrolnych systémov. Manazment vyhod zobrazuje prinos vykonanych
projektov pre organizaciu. Manazment rizik sa zaobera riadenim rizika v podniku a jeho
odhadovanim a pristupovanim k nemu. V prvom rade vypoveda o tom ¢i podnik riadi rizika
alebo nie. ManaZovanie financii predklada finan¢né reporty o projekte ariadi a planuje
finanéné toky pocas projektu. Manazment zdrojov planuje potrebu zdrojov na projekt
arozhoduje oich alokacii naprie¢ celym projektom. Kvalitny manazment zdrojov
zabezpeCi potrebné mnozstvo vstupov a zabrani ich neprimeranému cerpaniu pripadne
poddimenzovaniu projektu z hladiska vstupov. Manazment zucastnenych stran riadi
komunikaciu medzi zainteresovanymi stranami projektu, identifikuje ich a zabezpecuje

pravidelnu a presni komunikaciu.

Hodnotenie zrelosti sa vykonava na 5 stupiiovej hodnotiacej skale a obsahuje
nasledovné Urovne:

e l.uroven —uvedomenie si procesov
e 2.uroven — opakovanie procesov

e 3.uroven — zadefinovanie procesov
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e 4.uroven — riadenie procesov

e 5.roven — optimalizacia procesov

Model zrelosti CMM urcuje stupen zrelosti podniku na zaklade vyhodnotenia jeho
Standardizovanych procesov. Metoda CMM zohladnuje dva pristupy k hodnoteniu ato
fazovy — sleduje Specificky stubor procesov v organizacii ako celku a kontinualny — sleduje
procesy na zéaklade urCenia priorit organizacie. Po vyhodnoteni manazéri ur¢uji hodnotenie

spolo¢nosti na stupnici piatich Grovni:

e Pociato¢na

e Riadena

e Definovana

e Kvantitativne riadena

e Optimalizacna

Model zrelosti projektového manazmentu v Berkeley je vhodny vdaka svojej
univerzalnosti aje mozné ho pouzit v akomkol'vek odvetvi. Tento model vyuZiva
inkrementalny pristup na zlepSovanie Urovni zrelosti. Model posudzuje Uroven zrelosti
kl'acovych procesov projektoveého riadenia a organizacnych charakteristik a hodnoti ich na

pét'stupiiovej Skale zrelosti:

e 1. Ad-hoc

2. Definovany

3. Riadeny

4. Integrovany

5. Trvalé $tadium
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2 Ciel’ prace

Hlavnym cielom diplomovej prace je identifikacia modelu zrelosti projektového
manazmentu VO vybranom podniku na Slovensku. Tento ciel' sme si stanovili z dovodu
vyhodnotenia a poukazania na dolezitost turovne zrelosti projektového manazmentu
V podniku. Meratelnost’ ciel'a uskuto¢nime prostrednictvom stanovanie stupna zrelosti
Vv ktorom sa organizacia nachadza na stupnici modelu zrelosti. Komplexna analyza nam
priblizi metody, postupy, nastroje a meratelné ukazovatele pri vybere projektu a jeho
cyklus od strategického vyberu projektu az po hodnotenie projektu. Na zaver navrhneme

rieSenia pre zlepSenie urovne zrelosti projektového manazmentu v skimanom

Nas primarny ciel’ prace sme obohatili o0 nickol'ko ¢iastkovych cielov, ktoré su pre

dant problematiku délezité a pomdzu ndm dostat’ sa k hlavnému ciel'u prace.
Ciastkové ciele:

e Zadefinovat’ zékladné pojmy z oblasti projektového manazmentu

e Zhodnotit” sucasny stav projektového manazmentu vo vybranom podniku
a zhodnotit’ ho

e Navrhnat' opatrenia, ktoré by priniesli meratelné zlepSenie projektového

manazmentu v podniku

Na zéaver prace zhodnotime Uroven projektového manazmentu v nasej organizacii
a zadefinujeme na akej urovni zrelosti sa nachadza, pricom prinesieme rieSenia ako

tato fazu zrelosti zvysit’ alebo zlepsit’ podnikovl kultiru v projektovom manazmente.
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3 Metodika prace a metody skiumania

Kapitola metodika prace a metdody skiimania ndm v prvej Casti priblizi skumany
podnik PamArch, s. r. 0, ktory sidli v Nitre. V d’al$ej Casti si predstavime pouzité pracovné
postupy, pracu so zdrojmi aich ziskavanie, analyzu informacii a vysledkov skimania

a interpretaciu ziskanych vystupov.

3.1 PamArch,s.r.o

Spolo¢nost’ PamArch, s. r. o bola zalozend v roku 2011 za uelom zoskupenia
odbornikov v oblasti rekons$trukcii a obnov pamiatok, umeleckych diel a historickej
architektiry. Ked’ze sa jedna o jedine¢né projekty od zaciatku sa kladol vysoky doraz na
kvalitu, rychlost' a komplexnost poskytovanych sluzieb. Ako sa moZeme docitat na
oficialnej web stranke spoloc¢nosti svoju pracu povazuji za poslanie dat’ svojim dielam
dlhdiu Zivotnost’ alebo v niektorych pripadoch ich aj zachrafiuju pred zni¢enim. Ulohou
spolocnosti je zachranit’ historické pamiatky a vytvarat’ pre nich nova historiu a zachovat

ich bohat¢ hodnoty.

V projektoch tykajucich sa obnovy hnutelnych ale aj nehnutelnych kulturnych
a historicky pamiatok, budov ale aj umelecko-remeselnych prac poskytuje spolo¢nost
profesiondlne sluzby pocinajuc poradenstvom, projekénou ¢innostou, vyskumom aZ po

komplexnt realizéciu k spokojnosti vSetkych ztac¢astnenych stran.
SluZby spolo¢nosti:

e Odborné konzultacie a poradenstvo

e Komunikécia s pamiatkovym uradom
e Architektonické a funkcéné rieSenia

e Diagnostika historickych objektov

e Projektové dokumentacie

e Studie a vyskumy

e Technologické postupy

e Obnova a renovacie

e Umelecko-remeselné praca

e Restauratorské prace
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e Stavebné prace
e (Odborny dozor, metodicka ¢innost’

e Posudenie vplyvu na pamiatky a chranené uzemia

3.2 Pracovné postupy

V teoretickej Casti diplomovej prace sme cerpali najmé z kniznych zdrojov, ktoré
sme ziskali z ekonomickej kniznice ale taktiez zo zdrojov, ktoré su dostupné na internete.
Téma projektového manazmentu je spracovana mnoho autormi, preto nebol problém najst’
dostatoéné mnozstvo zdrojov, ktoré nam pomohli pri vypracovani prvej kapitoly

diplomovej prace.

V praktickej ¢asti sme oslovili niekol’ko spolo¢nosti, ktoré majia pozadovany stupeni
zrelosti projektového manazmentu avSak dostat’ sa kich internych informaciam bolo
pomerne narocné. Niekol'ko spolo¢nosti odmietlo na$ navrh spoluprace a po dlhSom
hl'adani a osloveni rodiny a zndmych sme dostali kontakt na pana Ing. Kresana, ktory je
konatelom spolo¢nosti PamArch, s. r. o a zdrovenn vykonava v tomto podniku aj tlohu
projektového manazéra. Komunikacia prebehla bezproblémovo a vzdy ochotne ozrejmil
interné informacie, ktoré sme mohli spracovat’ v praktickej Casti diplomovej prace a boli
nutné pre komplexné vypracovanie zaverecnej prace. Informécia ndm projektovy manazér
poskytoval pravidelne cez e-mailovi komunikaciu ana osobnych stretnutiach. Od
uvodného stretnutia sme si stanovili viziu o tom ako bude nasa spolupraca fungovat’ a ako

by mal vyzerat’ vystup prace.

3.3 Metdédy skimania

V teoretickej Casti sme si ako metédu skiimania zvolili syntézu a teda sme poznatky
Z menSich Casti spajali do jedného celku. Tento pristup ndm prindsal suvislosti medzi
jednotlivymi poznatkami a informaciami z r6znych zdrojov. Taktiez sme vyuZzili aj metodu
analyzy, ktora je protikladom syntézy. Jednotlivé celky sme rozkladali na mensie Casti a tie

sme podrobnejsie pribliZili a preskimali.
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V praktickej Casti sme vyuzivali metodu interview kde sme si vopred pripravili
otazky na respondenta atie sme s nim pocas rozhovoru ozrejmovali. Priprava spocivala
V objasneni tém a oblasti v podniku, ktoré boli pre nasu pracu potrebné a nasledné sme tieto
oblasti s projektovym manazérom konzultovali prostrednictvom rozhovorov. Vyuzili sme
tiez metddu dotaznika pri vyskume modelu zrelosti kedy respondent dostal subor otdzok
s moznost'ami odpovedi pricom vyberal jednu odpoved’, ktora najviac charakterizovala

skimany podnik.

32



4 Vysledky prace

Kapitola Styri nam priblizi fungovanie projektového manazmentu v podniku
PamArch s. r. 0.Procesy projektového manazmentu si predstavime na konkrétnom
projekte, ktory tento podnik realizoval a preskimame projektové riadenie V jednotlivych
fazach projektu. V zéverecnej podkapitole si blizSie Specifikujeme uroven zrelosti

projektového manazmentu v podniku a vypracujeme vyskum na zistenie jeho tirovne.

4.1 Procesy projektového manaZmentu v spolo¢nosti PamArch

Procesy projektu v spolo¢nosti PamArch sa zhoduju s procesmi, ktoré sme si blizsie
priblizili v prvej kapitole diplomovej prace. Kazdy projekt je rozdeleny na procesy
zahdjenia, planovania, realizacie, kontroly a ukoncenia. Proces zahajenie v sebe ukryva
najma sledovanie verejnych obstardvani na rekonstrukcie a opravy historickych budov
a pamiatok a prihlasenie sa do nich s cielom ziskat’ takéto zakazky. Planovanie pozostava
zo zostavenia rozpoctu na konkrétny projekt, obsadenia projektového timu vhodnymi
pracovnikmi alebo vytvorenie ¢asového harmonogramu pre dany projekt. Proces realizacie
zastreSuje samotné prace, ktoré su vykonavané pocas doby trvania projektu a riadenie
celého projektového timu, ktory sa na realizacii podiel'a. Kontrola prebieha priebezne od
planovania cez realizaciu aZ po ukoncenie projektu a to ¢i uZ interna v ramci podniku alebo
externd zo strany zadavatela pripadne aj z tretich stran. Ukoncenie projektu nastdva vo
chvili kedy je predmet projektu odovzdany do rik zadavatela a prejde procesom
schvalovania — teda boli na fiom vykonané vsetky prace a Gpravy, ktoré boli v projekte

zadané.

Cely proces projektového manaZzmentu za¢ina v podniku uz pri obstaravani zakaziek,
ktoré su pre nas podnik zaujimavé. V tomto pripade podnik Cerpa informacie o dostupnych
verejnych obstaravaniach z vestnika verejného obstaravania pri com hovorime o aktivnej
forme ziskavania zdkaziek alebo formou dopytov, ktoré prichadzaji priamo s poziadavkou
do spolocnosti prostrednictvom e-mailov. Ciel'ovou skupinou zakaznikov pre podnik je
hlavné §tat, cirkev ale aj sikromné osoby. Vo vicsine pripadov vSak Stat zasahuje aj do
zakaziek sukromnikov, ked’Ze sa jedna o historické objekty a vyuzivaju sa na ne aj verejné

zdroje vo forme grantov. Na zaklade dostupnych informécii sa podnik rozhodne, Ze ¢&i spiia
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vSetky poziadavky, ktoré su potrebné a ¢i sa bude o0 zadkazku uchadzat' a predlozi svoju

ponuku.

Detailné analyza predmetného projektu je d’alsSim krokom projektového manazmentu
v podniku. V prvom rade sa jednd o stavebné prace na kultirnych a historickych
pamiatkach, ktoré podlichaji S$pecidlnej kontrole Pamiatkového uradu Slovenskej
republiky. Ku vSetkym projektom musi dat tento urad svoje vyhldsenie a vyjadrit
obmedzenia, ktoré musia byt pri realizacii dodrzané. V pripade projektov, ktoré tieto
vyjadrenia nezahriuju zabezpecuje tuto ¢innost’ na§ skimany podnik. Je nutné zohl'adnit’,
ze sa jedna o Specifické projekty, kde Pamiatkovy urad Slovenskej republiky vykonéava
vyskumy a je takmer isté, ze kazdy projekt bude po vykonani vyskumov este pozmeneny.
Okrem toho podnik disponuje aj vlastnym oddelenim, ktoré vykonava vyskumy
V spolupraci s Pamiatkovym Uradom. Projektovd dokumenticia je klId€ovym zdrojom
ocenenia projektu a vychadzaju z nej informacie, ktoré su v procese realizacie dolezitymi
vstupmi. Analyzou vykazu a vymeru sa cely projekt ocenuje a vytvara sa rozpocet projektu.
Na tvorbu rozpoctov vyuziva podnik nastroje ako software Odis a Cenkros ale mnozstvo
materidlov a préc, ktoré budu vykondvané a potrebné a st vel'mi Specifické musi podnik
ocenit’ sdm bez pomoci spominanych softvérov, pretoze tieto polozky programy nepoznaja.

Podnik taktiez vyuZiva program Autocad na otvaranie a tvorbu projektovej dokumentécie.

Komunikédcia so Statnymi inStitlciami, ktoré st investormi prebieha najmi
elektronicky prostrednictvom EVO systému ( elektronické verejné obstardvanie) ale aj
systétmu Josephine, ktory je nastrojom na elektronizaciu verejného obstardvania. Pri
verejnom obstaravani musi byt podnikom dodrzany zakon o verejnom obstaravani a podnik
musi byt zapisany v zozname hospodarskych subjektov, ktory vedie trad pre verejné
obstaravanie. Tieto podmienky musia byt splnené aby sa na$ podnik mohol uchadzat
0 verejné zakazky. DalSou dolezitou legislativnou podmienkou, ktord ovplyviiuje projekty
spolocnosti je hlavnd metodika, ktord hovori o tom, Ze Pamiatkovy urad urcuje ako musi

byt’ s pamiatkou zaobchadzané.
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4.2 Organiza¢na Struktura

Organiza¢na Struktira podniku pozostava zo 4 hlavnych ttvarov, ktoré sa v podniku
nachadzaji. Jedna sa o obchodné oddelenie, vyskumné oddelenie, projekéné oddelenie
a vyrobné¢ oddelenie. Obchodné oddelenie pozostdva len z dvoch pracovnikov, pricom
jednym z nich je CEO spolocnosti a teda tento utvar je hierarchicky nadradeny ostatnym
utvarom. Tie maju medzi sebou rovnaké hierarchické postavenie. Kazdé oddelenie ma

svojho veduceho, ktori nesie za Gtvar zodpovednost'.

Obrazok 5: Organiza¢na Struktira

Obchodné

oddelenie
| |
Vyskumné Projekéné Vyrobné
oddelenie oddelenie oddelenie

Zdroj: vlastné spracovanie

Obchodné oddelenie je nadradené ostatnym tGtvarom a ma 2 ¢lenov. Jednym z nich je
samotny majitel a CEO spolo¢nosti Ing. Jan Kresan a druhym c¢lenom je obchodny
zastupca spolocnosti. Ich ulohou je vyhladavat zaujimavé zakazky pre podnik
arozhodovat' ¢i sa one budu uchadzat. Tak isto zostavuju rozpoCty v spolupraci

s ostatnymi oddeleniami a zapajaja sa do vSetkych procesov v priebehu trvania projektu.
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Vyskumné oddelenie je ddlezitou sucastou organizacnej Struktury a skladé sa z 10
¢lenného timu. Obsadené je zamestnancami na poziciach technik, reStaurator, vyskumny
archeolog a architekt - historik. Vyskumny utvar podniku je jeho nevyhnutna sucast,
pretoze ako sme uz spominali kazdy projekt je potrebné detailne vyskamat a podnik
potrebuje vlastnych vysokokvalifikovanych zamestnancov na tychto pozicidch. Tento utvar
pracuje na vSetkych projektoch a jeho priméarna uloha — skiumanie za¢ina vzdy na zaciatku

projektov.

Projekéné oddelenie sa zaoberda samotnou projekciou projektov a ma k dispozicii
vlastny architektonicky ateliér. Na tomto utvare pracuje 6 pracovnikov, ktori zastavaju
pozicie statik, architekt a stavebny inzinier. Opidt sa jednd o vel'mi kvalifikovanych
pracovnikov, ktori nesi zodpovednost za kvalitu a zivotnost' predmetnych stavieb.
Projek¢éné oddelenie Uzko spolupracuje s oddelenim vyskumnym aaj vyrobnym. Ich
ulohou je zohladnit pri projektovani obmedzenie, ktoré prichadzaju z vyskumného
oddelenia a pripravit’ samotny projekt tak aby bol pre vyrobné oddelenie realizovatelny.
V pripade prekazok pocas realizacie, ktoré zabraiiuju rekonStrukcidm musi projekéné
oddelenie vykonavat’ zmeny v projektoch ale zaroven uchovat’ a dodrzat’ obmedzenia, ktoré

stanovuje vyskumné oddelenia a samotny Pamiatkovy trad Slovenskej republiky.

Vyrobné oddelenie je najvacsim utvarom v organizacnej Struktira a pozostava z 33
zamestnancov. Jeho veducim je riaditel’ vyroby, ktory nesie zodpovednost’ za realizacnt
Cast projektov. Okrem neho su zamestnancami obsadené pozicie stavbyveducich,
projektovych manazérov, reStauratorov a umeleckych remeselnikov. Podobne ako na
predchadzajicich oddeleniach aj na tomto pracujii zamestnanci s vysokou odbornost'ou,
sklisenostami a zru¢nostami. Ulohou vyrobného oddelenia je samotna realizacia projektu
teda rekonstrukcia a oprava pamiatok. Na zdklade vypracovanych projektov projekéného
utvaru musia byt’ tieto projekty pri realizacii dodrzané a prace musia prebiehat’ v stulade
s metodami a postupmi aké boli pri projektovani zvolené. Vyrobna Cast’ je vel'mi dolezita
anajméd zodpovedna, pretoZe sa jedna o historické objekty, ktoré moézu byt nespravnou
manipuldciu a nespradvnymi pracovnymi postupmi znehodnotené a Skoda pri takychto

objektoch je obrovska.
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4.3 Projektovy tim

Zlozenie projektového timu je plne v kompetencii CEO spoloc¢nosti, ktory tiez
vykonava funkciu projektového manazéra. V prvom rade je potrebné identifikovat' aké
znalosti a zru¢nosti st pre projekt dolezité a aké profesie budi nevyhnutné. Na projektoch
vacSieho rozsahu pracuji vSetci zamestnanci podniku, ktori st vyberani najma
S prihliadnutim na ich vzdelanie, zruc¢nosti a skiisenosti s podobnymi projektmi. MensSie
projekty nepotrebuju vsetkych zamestnancov atak su zostavované menej pocetné
projektové timy a vyber podlicha poziadavkam na zrucnosti a profesie. Podmienkou
zostavenia projektového timu je vsSak zlozenie Clenov z vyskumného, projekéného aj

vyrobného utvaru.

Z geografického hladiska pracuje projektovy tim na jednom mieste priamo v centrale
spoloc¢nosti v Nitre. Takéato praca je pre clenov jednoduchS$ia, pretoze existuje priama
interakcia anie je potrebna zdihava elektronicka komunikacia. Zmena nastava pri
realizacnej faze projektu kedy realizatori pracuju priamo na objekte projektu a clenovia
projektového timu z vyskumného a projekéného oddelenia su v centrdle spolocnosti. Tu
vSak treba brat’ ohlad na rozdelenie prac vnutri projektového timu kedZe clenovia
vyskumného oddelenia vykonavaju svoje tlohy na zaciatku trvania projektu a v neskorsich
fazach je uZz ich praca a prinos niz§i a prevazne sa uz sustredia na iny projekt. Naopak

vyrobné oddelenie vykonédva najvacsiu Cast’ svojich prac v zaverecnej faze projektu.

Obrazok 6: Postupnost’ prac v projektovom time

‘Realizaéné

cast
‘Projekc’:né Cast RrOJektoveho
projektového timu
timu

.VVskumné Cast
projektového
timu

Zdroj: vlastné spracovanie
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V projektovom time je primarnym néstrojom na Uspesné zvladnutie kazdého projektu
komunikacia a preto je dolezité ako medzi sebou jednotlivy Clenovia projektového timu
komunikuju a vymienaju si informacie. Na zaciatku projektu poskytuje vsetky dostupné
a potrebné informacie o projekte projektovy manazér vSetkym clenom projektového timu.
Nasledne prebiehaju kratke tyzdnové ,,Sprinty kedy dostane kazdy ¢len projektového timu
alebo skupina v ramci projektového timu ulohu, ktord musia vypracovat do dalSiecho
tyzdia a prezentovat’ vystup medzi ostatnych c¢lenov projektového timu. Tym sa
zamedzuje, ze niektoré dblezité¢ informacie sa nedostant k ¢lenom projektového timu, ktori
ich potrebuju. Okrem toho prebieha v ramci projektu aj neformalna komunikacia medzi

¢lenmi timu a vedia si tak dolezité informacie operativne postvat’ a pracovat’ s nimi.

Néstrojom komunikéacie je predovSetkym osobnd verbdlna komunikacia v ramci
projektového timu ale ¢lenovia timu taktiez pouZzivaju platformy ako WhatsApp, kde maja
vytvorené skupinové konverzacie. Po rozhovoroch s projektovym manazér sme zistili, ze
tieto skupinové chaty st rozdelené na vSeobecné kde st vsetci Clenovia projektu ale aj na

mensie, ktoré zahfnajh len ur¢ita ¢ast’ $pecialistov na uréité ulohy v projekte.

Kultaru v projektovom time mézeme oznacit’ za konzervativnu, ktora sa adaptovala
na kultirne zloZenie projektového timu. V projektovom time sa nachddzaji pracovnici
slovenskej, Ceskej a ukrajinskej narodnosti. Kultirne rozdiely, preto nie su prili§ velké
a maji mnoho rovnakych ¢ft. Rozdiel nastava najmé v oslavach krestanskych sviatkov,
ktoré maji zamestnanci ukrajinskej narodnosti v inych terminoch ako zamestnanci zo
Slovenska a Ceskej republiky. Zo zistenych informécii vieme, Ze sa im po¢as ich sviatkov

vychédza v ustrety a podnik im udel'uje vol'no aby mohli vycestovat’ za svojimi rodinami.

Projektovy tim buduje svoju kultiru a vzt'ahy pomocou pracovnych teambuildingov,
kazdé dva tyzdne sa organizuje spolo¢né posedenie formou spolo¢nej vecere a posedenia
zamestnancov, kde sa rieSia okrem sukromnych aj pracovné problémy ale pri neformalnej
atmosfére. Okrem toho sa raz ro¢ne organizuje vel'ky teambuilding — splav Hrona. Tieto

teambuildingy st dobrovolné ale zvicsa sa ich zucastiiuje 80-90% pracovného timu.
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4.4 Harmonogram projektu

Casovy harmonogram projektu je neoddelitenou stéast’ projektového manazmentu.
V spoloc¢nosti PamArch vytvara harmonogram projektu projektovy manazér po konzultacii
s veducimi vietkych oddeleni podniku. Ulohou harmonogramu projektu je odhadovat
Casové trvanie projektu a brat’ do uvahy aj jeho naro¢nost’ na zdroje. Zdroje musia byt
jasne pridelené konkrétnym uloham a ku konkrétnym tlohdm st priradeny zamestnanci,

ktori ich budu plnit’.
Pristup ku tvorbe harmonogramu:

e Rozlozenie projektu na konkrétne innosti

e Chronologicka postupnost’ ¢innosti

e Odhad trvania cinnosti, ndrocnost na zdroje aludsky kapitdl potrebny
k dokonceniu ¢innosti

e Priradenie I'udi a zdrojov ku konkrétnym ¢innostiam

Projektovy manazér spolocnosti uz pri zadani projektu rozklada tento projekt na
mensSie ucelené Casti a ¢innosti, ktoré bude potrebné vykonat’ na dosiahnutie ciel’a projektu.
Tieto mensSie ucelené celky — milniky projektu konzultuje s veducimi jednotlivych ttvarov,
ktori st tiez zainteresovani na projekte. Ku kazdému milniku st presne definované
¢innosti, ktoré je potrebné vykonat’ aby bol mil'nik uspesne zdolany. K tomu je potrebné na
konkrétne ¢innosti priradit’ zamestnancov a poskytnit’ im zdroje aby mohli ¢innosti riadne

vykonavat'.

Chronologickéd postupnost’ ¢innosti uréuje v akom poradi treba ulohy vykonat’. Pri
projektoch je nevyhnutné urcit’, ktoré ¢innosti nadvazuji na iné a ktoré je mozné nezavisle
vykonavat' od inych. Z hladiska casovej narocnosti jednotlivych cinnosti prebera
zodpovednost’ projektovy manazér, ktory Casové trvanie konzultuje s vediicim utvarov,
ktorych sa dotknuta ¢innost’ tyka a s konkrétnymi pracovnikmi, ktorym je tito Cinnost
pridelena. Ako sme sa z rozhovorov s projektovym manazérom dozvedeli tato uloha je
vel'mi naro¢na, pretoZe na jednej strane musi brat’ do Gvahy reélny ¢as, ktory je nevyhnutny
na realizaciu urcitych Cinnosti ale na druhej strane je vjeho zdujme aby boli prace
vykonané v c¢o najkratSfom moznom cCase pri  dodrzani pracovnych postupov

a v pozadovanej kvalite.
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Vo vSeobecnosti mdzeme projekty spolo¢nosti PamArch z pohladu casového
harmonogramu rozlozit' na 3 milniky. Ide o predprojektovi dokumentaciu, projektovi
dokumentéciu a samotnu realizaciu. Tieto milniky musia chronologicky nasledovat po
sebe a vysledky ¢innosti ovplyviiuji d’alSie tlohy. Pre lepSiu predstavu je vhodné pouzit’

Ganttov diagram.

Obrazok 7: Zjednoduseny Ganttov diagram

Aktivita/mesiace 1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.
Architektonicky vyskum

Restauratorsky vyskum

Statické postidenie

ZAVER VYSKUMU-Mitnik

Technologicky navrh obnovy

Expertizy materialov

Zohladnenie pripomienok zugastnenych stran
PROJEKTOVA DOKUMENTACIA - Mifnik
Realizacia prac

Proces kolaudacia a odovzdania

PREBRATIE PREDMETU PROJEKTU

pocet pracovnikov

rozpocet

Zdroj: vlastné spracovanie

Ganttov diagram nam zobrazuje typicky projekt spolo¢nosti PamArch, ktory
pozostava z milnikov a ¢innosti, ktoré st potrebné vykonat’ aby bol milnik uskuto¢neny.
Z Ganttovho diagramu modZeme tieZ vycitat' potrebu personalnych a finanénych zdrojov,
ktoré s potrebné na uskutocnenie Cinnosti. Tento graf pomaha projektovému manazérovi
ale aj ostatnym ¢lenom projektového timu k jednoduchej vizualizacii projektu a celkovému

planovaniu.

V praxi sa stava, Ze niektoré ¢innosti trvaji dlhsi cas ako sa pri planovani projektu
ocakavalo a tak to narusi ¢asovu postupnost’ projektu. Projektovy manazér spolo€nosti nam
uviedol, Ze tvorba €asového harmonogramu projektu zohladiiuje aj Casovu rezervu ale
ked’Ze sa jednd o velmi Specifické prace (najméd vyskum) nie je ni¢im vynimo¢nym, Ze
niektoré ¢innosti su v omeskani. Z toho dovodu sa musi casovy harmonogram v niektorych
pripadoch posunut a pokial je to mozné niektoré Cinnosti sa vykonavaju suvisle. Pri
takychto $pecifickych projektoch je vsak &asto nutné prediZit' deadline projektu aby bol
odovzdany v pozadovanej kvalite. PredlZzenie terminu odovzdania vSak musi byt
odsuhlasené investorom a musi byt podlozené skutocnymi doévodmi preco je projekt

Vv omeskani.
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Prikladom omeSkania projektu st vo VvacSine pripadov Cinnosti spojené
s archeologickym vyskumom. V prvotnej faze projektu ked sa vytvara casovy
harmonogram tak sa c¢asové ohraniCenie vyskumov zohladiuje predovsetkym zo
sktisenosti, ktorymi spolo¢nost’ disponuje. Ked’ze vSak ide o prace, ktoré mozu byt sice
odhadované ale skuto¢né vysledky a nalezy su zistené az pocas realizacii vyskumov a ich

rozsah sa pocas skimania meni tym sa moze menit’ aj casové trvanie tychto ¢innosti.

Meskanie vyskumov ma =za nasledok aj oneskorenie cinnosti projektovej
dokumentéacie a samotnej realizdcie. Z tychto dévodov musi byt predlzeny casovy
harmonogram prac a teda aj predpokladany datum ukoncenia projektu. Projektovy manazér
vysvetlil tieto omeskania ako jedno z rizik projektov do ktorych podnik vstupuje. Tieto
rizika zohl'adniuje v rozpoctoch projektov a taktiez vyuziva na predpokladanie rizik svoje

skasenosti, ktoré nadobudol pocas dlhoro¢nej praxe v tomto odvetvi.

Dal§im faktorom, ktory ovplyviuje ¢asovy harmonogram projektu je textacia zmlav
o diele. V tejto zmluve vystupuju dve strany — investor teda zadavatel’ projektu a realizator
teda spolo¢nost’ PamArch. Obchodné oddelenie pri rokovaniach o zmluve musi do tejto
zmluvy zaknihovat odseky, ktoré budu spolo¢nost’ chranit’ v pripade omeskania préc
Z raciondlnych dovodov, ktoré nedokdze ovplyvnit' a nebude zndsat’ Ziadne pokuty za
oneskorené¢ odovzdanie. Vzt'ahuje sa to vSak iba na omesSkanie z dovodov, ktoré nie su
v kompetencii spolo¢nosti a nedokaze ich ovplyvnit’. Pokial’ sa projekt omesk4 z dovodov
pochybenia spolo¢nosti musi zndSat’ sankcie, ktoré st predmetom zmluvného vztahu
zucastnenych stran. Ako vSak projektovy manazér upozorituje omeSkanie prac hoci nie je
sankcionované predstavuje pre podnik hrozbu z dovodu navySenia nakladov, ktoré sa

zvySuju kazdym dilom, ktory je navyse oproti predpokladanému harmonogramu.
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4.5 Analyzovanie rizika

Spolo¢nost’ PamArch analyzuje rizikéd projektov este pred ich zacatim. Analyzovanie
rizik je zodpovednostou CEO spoloc¢nosti, ktory rozhoduje o tom ¢i podnik vstipi do
projektu a za akych podmienok. Z rozhovorov s konatel'om spolo¢nosti sme sa dozvedeli,
ze sa povazuje za podnikatela, ktory vyhladdva aj rizikové projekty amd zvySenu
toleranciu K riziku. Samozrejme ako sdm uvadza je nevyhnutné si cely zoznam rizik spisat’
a venovat’ im pozornost’. Na zaklade zoznamu rizik im urcuje hodnotu na stupnici od 1-10,
preventivne opatrenia, zodpovednt osobu a napravné opatrenie. Takato tabul’ka zoznamu
rizik a jeho pravdepodobnosti a zavaznosti zobrazuje hrozby, ktoré projekt prinasa a
zaroven pripravuje podnik na to ako v pripade rizikovej situacie pokraovat’ a ako ju ¢o
najidealnej$im sposobom vyriesit.

Identifikacia hrozieb sa za¢ina pri obhliadke predmetu projektu a projektovy manazér
cerpa informacie najmi zo skusenosti s podobnymi projektmi pocas dlhorocnej praxe. Ako
sdm uvadza nie vSetky hrozby sa daju identifikovat’ ihned’ pocas obhliadky a niektoré sa
ukazu az pocas vyskumov objektov. Ked'Ze sa jedna o vel'mi Specifické projekty takéto
hrozby nie st ojedinelé a spolo¢nost’ musi ich mozny vyskyt zohl'adnit’ v zmluve o diele,
ktoré uzatvara s investorom. Takisto sa pri projektoch takéhoto druhu vypracuvaju otvorené
rozpocty, ktoré sa v zavislosti od vyskumov mézu menit. Podnik tak reaguje na hrozby aj

ich zohl'adnenim v rozpocte projektu.

Vo vSeobecnosti reaguje podnik na rizikd pozitivne a moézeme spolo¢nost’ zaradit’
medzi podniky, ktoré vyhladavaju rizikové projekty. Projektovy manazér odpovedal na
otazku ako sa meni jeho tolerancia k riziku v ¢ase vel'mi jednoznacne, Ze jeho pristup
zohl'adiiuje nazbierané skusenosti s podobnymi projektmi a povahu konkrétneho projektu.
Dékladnou analyzou dokaze identifikovat’ hrozby, ktoré projekt v sebe ukryva a hrozby,
ktoré v momentalnom case identifikovat’ nevie zohladnuje v textacii zmlav o projekte.
Préve tieto sktisenosti s projektmi mu napomahaja pri zohladiiovani hrozieb a poucenia

Z minulosti dokaze vyuzit’ ako svoju vyhodu v d’alSich projektoch.

42



Tabul’ka 1: Analyza rizik

Riziko Pravdepodobnost’ | Preventivne Zodpovedna | Napravné
rizika (1-10) opatrenia osoba opatrenie
Riziko 4 Pouzivanie Stavbyveduci | Dostupnost’
urazu ochrannych lekarniciek,
pracovnych odevov, vedomost’
a dodrziavanie 0 poskytnuti
pracovnych prvej  pomoci
postupov a Skolenia a privolanie
BOZP. zdravotnej
sluzby.
Omeskanie | 7 Zahrnut' v ¢asovom | Projektovy Podlozenie
projektu harmonograme  aj | manazér zadavatelovi
rezervy, dohodnut’ dokumentaciu
v zmluve s dovodmi
nesankcionovanie za meSkania,
omeskanie kalkulacia
z dévodov, ktoré V rozpoCte  aj
nevie podnik S moznostou
ovplyvnit’. omeskania.
Poskodenie @ 2 Pristup k pamiatkam | Veduci Vyplatenie
pamiatok len zamestnancom, | vyskumného Skody
ktori maju na to | oddelenia Z poistenia.
prislusne  Skolenia
a vzdelanie,
poistenie.
Poziar 2 Dostupnost’ hasiacej | Projektovy Zasah hasicov.
techniky manazer
v objektoch.

Zdroj: vlastné spracovanie

43



Analyza rizik zobrazuje prehladni vizualizaciu vystrah, ktoré sa mozu pocas
realizaciu projektu vyskytnat. Odhaduje ciselne ich pravdepodobnost’ aurcuje aké
opatrenia su potrebné vykonat aby sa riziku predislo. Pokial' sa aj napriek splneniu
preventivnych opatreni riziko naplni tabulka analyzy rizik zaznamenava népravné
opatrenia, ktoré stlmia dopad tychto rizik na samotnu realizaciu projektu. Okrem toho
prikladd zodpovednost' jednotlivym pracovnikom za mozné rizikd. Analyza rizik je
dostupna pre vSetkych ¢lenov timu, ktori sa s niou moézu oboznamit’ a taktiez je predmetom

uvodného meetingu.

4.6 Nastroje projektového manaZzmentu v spolo¢nosti

Spolo¢nost’ vyuziva najmi softwarové nastroje, ktoré ulah¢uji pracu na projektoch.
Na komunikéciu s investormi (zvicSa $tatna sprava) sa pouziva program Josephine a tieZ
evo systém, ktoré zabezpecuju rychlu elektronickit komunikéciu. Tieto nastroje su
nevyhnutné pri verejnych zdkazkach so Statnou spravou. Komunikacia vnutri projektového
timu sa realizuje prostrednictvom e-mailov, telefonickych rozhovorov a chatovacich
platforiem. Podnik taktiez vyuZziva cloudové rieSenie, kde uklada vSetky data a ¢lenovia

projektového timu maju jednoduchy pristup do tejto banky dat.

Microsoft Project je nastrojom, ktory ul'ahéuje podniku pracu na projektoch. Tento
nastroj dokaze prehladne planovat projekty a sledovat’ celé trvanie projektu. Projektovy
manazér naplanuje cely harmonogram projektu a prace, ktoré st na projekte potrebné
a priradi k nim konkrétnych zamestnancov. Pristup k nemu je jednoduchy pre vsetkych
zamestnancov, ktori st sucastou projektového timu a vedia si prehladne prezriet’ tlohy,
ktoré st v projekte naplanované. Predchadza sa vd’aka tomu duplicitnej praci a prinasa

jednoduchsiu koordinaciu projektového timu.

Dal3im nastrojom, ktory podnik vyuziva je 3D skenovania objektov. Tento néstroj
laserovou technologiou efektivne zbiera data o objekte a dokaze realne zobrazovat’ objekty
v 3D s takmer dokonalou presnost'ou. Podnik vlastni 3D skener od vyrobcu Leica a vyuziva
ho skoro na vSetkych projektoch. Zefektiviiuje pracu najmi projekénému oddeleniu,
pretoze na zaklade 3D skenu, ktory otvara v suboroch CAD dokaze vypracovat’ projektova

dokumentaciu k projektu v kratSom ¢asovom horizonte.
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4.7 Projekt: Rekonstrukcia a obnova NKP Branova veza ,,Michalska
brana*

Zakladné informacie o projekte?;

e Objednavatel : Hlavné mesto Slovenskej republiky Bratislava
e Zhotovitel : PAMARCH, s. 1.0

e (Celkovy rozpocet: 1 600 000€

e Dotacie Ministerstva Kultury Slovenskej republiky: 597 500€
e Trvanie stavby: 18 mesiacov

e Odovzdanie stavby: 19.7. 2021

Za skiimany projekt spolo¢nosti PamArch, s. r. o sme si zvolili projekt rekonstrukcie
a obnovy objektu Michalskej brany v Bratislave. Tento projekt bol realizovany v spolupraci
magistratu mesta Bratislava ako objednavatela a Cerpané boli aj zdroje z grantového

programu Ministerstva kultiry Slovenskej republiky.

Cielom projektu je rekonstrukcia a obnova budovy Michalskej veze vratane vSetkych
historickych prvkov vnutri veze. Niektoré objekty, ktoré boli znicené presli bud’
zreStaurovanim alebo sa vytvorili nanovo ako repliky povodnych. Restaurovanim
a zlatenim presla tiez dominanta — Socha svdtého Michala Archanjela, ktora je na vrchole
strechy objektu Michalskej veZze. ReStaurované boli vSetky kamenné prvky a ciferniky
hodin v budove, in§talované nové okna, ktoré su replikami povodnych barokovych a takisto
boli zrekonStruované vsetky fasady. Okrem toho boli opravené interiéry budovy, vymenené

podlahy, zabudovanie nového osvetlenia v priestoroch a pripojenie na mestské siete.

Objekt je historickou pamiatkou ateda vsetky vyskumy a povolenia museli byt
odsuhlasené Krajskym Pamiatkovym tradom. Tento trad ddva obmedzenia, ktoré museli
byt pocas realizacie projektu dodrzané a museli byt tiez zakomponované v projektovej

dokumentacii k obnove a rekonstrukcii predmetného objektu.

% Rekonstrukcia Michalskej veZe je spustenda, 5.4.2022 Dostupné na:
https://bratislava.sk/blog/rekonstrukcia-michalskej-veze-je-spustena
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https://bratislava.sk/blog/rekonstrukcia-michalskej-veze-je-spustena

4.7.1 Iniciacna a planovacia faza projektu

V prvej Casti projektu podnik identifikoval ciele a zdroje, ktoré buda na realizaciu
projektu potrebné. Na zaklade zakazky, o ktori sa podnik uchadzal rozhoduje aky
projektovy tim vytvori, aké zdroje budu na projekt potrebné aaky bude casovy
harmonogram projektu. Casovy harmonogram sa pred zagiatkom projektu odhadol na 18
mesiacov, vratane zabezpeCenia vyskumov, vypracovania projektovej dokumentacie
a samotnej realizacie projektu. Ako vSak po ukonceni projektu vieme samotny proces trval

dlhsie az 20 mesiacov z roznych dovodov.

Zostavenie projektového timu prebehlo z védcSej cCasti interne kedy boli do
projektového timu prizvani zamestnanci zo vSetkych oddeleni podniku. Niekol'ko
Specialistov na rézne oblasti si podnik zabezpecil formou subdodéavatel'ov. ISlo primarne

o0 profesie a prace, ktoré nedokazal podnik zabezpecit’ sam.
Zlozenie projektového timu:
Projektovy manazér:
e Ing. Jan Kresan
Architektonicky ateliér:
e Ing. arch. Peter Hudék, PhD.
Archeologia:

e Mgr. Ondrej Zaar, PhD.

e Mgr. Cubica Zairova

e Mgr. Robert Olvecky, PhD.
e Mgr. Robert Ivan , PhD.

e Mgr. Miriama Tébiova

e Miroslav Ci¢o

Realizacia:

e FrantiSek Kubala
e Mgr. Tatiana MikuSova

e Mgr. art. Jan Jenik
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e Mgr. art. Lucia Hunadyova
e Mgr. art. Peter Bartolen

e Mgr. art. Filip Pecha

e Magdaléna Markova

e Jozef Tropek

e Stefan Repasky

e Jozef Halka

e Martin Ridzon

e Jozef Vanik

Dalsou tilohou v planovacej faze projektu bolo vytvorenie ¢asového harmonogramu
projektu, ktory rozdelil projekt na Cinnosti, ktoré su potrebné vykonat’ na dosiahnutie
zelaného ciela. VSetky ¢innosti boli ¢asovo rozvrhnuté a chronologicky zoradené v poradi
akom boli vykonavané. K jednotlivym ¢innostiam boli priradeni pracovnici, ktori ich buda

vykondavat’ a taktiez za ne zodpovedat’.

Obrazok 8: Casovy harmonogram zobrazeny v Ganttovom diagrame

Aktivita/mesiace 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.-12. 13.-15. 16.-17. 18.
Architektonicky vyskum

Reitauratorsky vyskum

Statické postdenie

ZAVER VYSKUMU-Milnik

Technologicky ndvrh obnovy

Expertizy materidlov

Zohladnenie pripomienok z(i€astnenych stran
PROJEKTOVA DOKUMENTACIA - Milnik

Realizacia prac

Proces kolaudécia a odovzdania
PREBRATIE PREDMETU PROJEKTU
pocdet pracovnikov

rozpoéet

Zdroj: vlastné spracovanie

Ganttov diagram zobrazuje milniky projektu a jednotlivé aktivity, ktoré veda
k dosiahnutiu jednotlivych milnikov a nasledné k dosiahnutiu zelaného ciel'a projektu.
Z obrazka mozeme vycitat’ rozlozenie projektu do troch zakladnych cCasti: vyskumna cCast,
projektova Cast’ a realizacna Cast’. Tieto Casti projektu st na sebe zavislé a jedna ovplyviiuje

druhti preto je potrebné ich vykonat’ v poradi v akom ich vidime v Ganttovom diagrame.
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4.7.2 Vyskumna cast projektu

Vyskumna cast’ projektu rekonstrukcie a obnovy Michalskej brany trvala 5 mesiacov
a podielali sa na nej najma ¢lenovia projektového timu z vyskumného oddelenia. Ide o fazu
projektu, ktora je pre celkovy projekt klI'icova a preto je aj casovo naro¢nd. Preskumanie
projektu je definované zédkonom o kulturnych pamiatkach, ktoré urcuje Krajsky
Pamiatkovy trad. Ked'Ze spolo¢nost’ PamArch disponuje vlastnym vyskumnym oddelenim
vacsinu vyskumnych prac realizovala vo vlastnej rézii. Vynimkou bol vyskum zamerany na
kov, ktory sa realizoval prostrednictvom subdodavatel’a, pretoze v ¢ase projektu spolo¢nost’

nedisponovala pracovnikom s takymto zameranim.

Pocas vyskumu sa realizoval architektonicko-historicky vyskum, ktory je zamerany
na uchovanie pamiatkovo hodnotnych prvkov v objekte projektu. Z vystupov tohto
vyskumu sa stanovili prvky v objekte, ktoré maju pamiatkovii hodnotu a nésledne sa na
nich realizoval restauratorsky vyskum. ResStauratorsky vyskum definoval akym spdsobom
treba predmety opravit alebo zrenovovat. Tento proces sa delil na vyskumy podla
materidlov z ktorého bol predmet vyrobeny. Realizovali sa reStauratorské vyskumy na
kamen, sklo, kov, drevo atd’. Vsetky tieto vyskumy museli byt’ realizované podl'a smernic

a metdd, ktoré definuje Pamiatkovy urad.

Druhd  cast  vyskumov  sa  tykala  statického  postdenia  budovy
a dendrochronologického vyskumu. Statické posudenie realizoval statik, ktory bol ¢lenom
projektového timu a vypracoval plan ako treba k rekonStrukcii pristapit’ pri zachovani
povodnej statiky budovy a o najviacSiecho mnozstva povodnych prvkov. Vysledkom
vyskumu statika bol staticky posudok anavrh obnovy zhladiska statiky.
Dendrochronologicky vyskum bol zamerany na skumanie dreva a drevenych casti ato
najmi krovu a stre$nej krytiny. Jeho zadverom bolo postdenie z akého druhu dreva boli
povodné spominané cCasti objektu apri rekonstrukcii ich povodné zachovanie v ¢o

najva¢Som mnozstve.

Vystupy, ktoré boli ziskané z realizovanych vyskumov sa v d’alSej faze projektu
stavaju  vstupmi. Tieto vstupy vyuzZije projektant na vypracovanie projektovej

dokumentacie.
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4.7.3 Projekcna cast projektu

Ciel'om projekénej Casti projektu je pripravit’ projektovu dokumentaciu, ktora bude
Sablonou pri realizacii samotnych prac na predmete projektu. Ako sme uz spominali
vystupy vyskumov sa v procese projekcie stavaji vstupmi a takisto do prace na projektovej
dokumentécii vstupuji d’aldie vstupy. Ulohou projekéného ttvaru projektového timu je
vypracovat’ technologické navrhy obnovy pamiatkovych prvkov. Tato ¢innost’ je pomerne
narocna a preto su v casovom harmonograme na fiu vyclenené 2 mesiace. Vysledkom tejto
¢innosti je spravne zvolit’ postup a metodu pri obnove jednotlivych prvkov, ktoré sa musia
pocas realizdcie dodrziavat’ aby nedoSlo kich poskodeniu. Konkrétne sa tieto ndvrhy
vypracovali na stre$nu krytinu, krov, kovové prvky v objekte a podlahy. Vsetky spominané
Casti objektu museli prejst’ expertizami kde sa postdilo ¢i ich dokdZzeme zachovat’ alebo

budu potrebné nové.

Mimo vstupov, ktoré boli zistené formou vyskumov vstupuje pri vypracovani
projektovej dokumentacie aj pripomienkovanie dalSich zGc¢astnenych stran, ktoré
prikladaju svoje poziadavky. Vstupy k projektovej dokumentécii prikladda aj Magistrat
mesta Bratislava ako zadavatel projektu, Krajsky Pamiatkovy urad a Mizeum mesta
Bratislava, ktoré je uzivatelom predmetného objektu. Vsetky pripomienky, ktoré bolo
mozné akceptovat’ musel hlavny projektant zakomponovat do projektovej dokumentécie.

Vypracovanie samotnej projektovej dokumentacie trvalo 3 mesiace.

4.7.4  Realizacia prac

Realiza¢na faza projektu sa zacala po vypracovani projektovej dokumentacie a v tejto
Casti projektu sa zacalo so samotnymi stavebnymi a remeselnymi pracami na projekte.
Casovy odhad tychto prac bol stanoveny na 10 mesiacov &o je najvicsia Gasova naroénost’
v celom projekte. Proces realizdcie podnik zastreSoval najmd vo vlastnej rézii
(reStauratorské a remeselné prace) a Cast’ prac bolo vykonavanych formou subdodavatel'ov.
Realizac¢né prace zac¢inali z vrchu na dol s cielom zachovat’ ¢o najviac povodnych prvkov
ako bolo zaznamenané v projektovej dokumentacii. Na projekte spolupracovalo mnoho
profesistov, ktori zastreSovali elektrotechniku, kurenie, vzduchotechniku, proti poziarne

zabezpecenie a pod. Z pohl'adu projektového manazmentu iSlo v tejto faze o najtazsiu

koordinaciu projektového manazéra, pretoze Cast’ prac sa vykondavala z externych

zdrojov a tak kontrola a sledovanie postupnosti prac bolo naro¢nejsie. Projektovy manazér
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v rozhovoroch uvéadza, Ze ,,planovanie dodavok materidlu a planovanie technologickych
postupov a prac boli v tejto faze projektu kIaicové pre dodrzanie ¢asového harmonogramu
a zabraneniu vyrazného omeskania“. Prace na projekte prindsali komplikacie aj z dévodu
vyrazného zdraZovania stavebného materialu v roku 2021 a 2022 z dévodu vojny na

Ukrajine a inych ekonomickych vplyvov.

S neistotou vo svete prevladala na trhu stavebného materidlu panika a to ¢o bolo
dovtedy bezné zaCalo byt takmer nemozné. Hovorime hlavne o komplikéacii dodavok
materidlov, ktorych bol nedostatok a bolo takmer nemozné ziskat material na faktru.
Niekol'ko kI'ai¢ovych materialov ako napr. streSna krytina museli byt’ zaplatené vopred a tak
podnik mal naruSené planované cashflow a musel si pocas realizacie vyziadat' Gver

v komercnej banke aby mohol realizaciu zafinancovat'.

Ukoncenie projektu nastalo v momente ukoncenia realizacii vSetkych stavebnych
prac podl'a projektovej dokumentacie a zadania projektu a prebratiu objektu zadavatel'om

teda Magistrat mesta Bratislava.

4.8 Stupen zrelosti projektového manaZzmentu

V tejto podkapitole si zhodnotime stupen zrelosti projektového manaZmentu
vV podniku PamArch na zadklade vybraného modelu zrelosti projektového manazmentu.
V teoretickej Casti sme si definovali 3 modely zrelosti a vhodny model vyberieme pomocou
kriterialnej tabulky. Modely zrelosti, ktoré budeme hodnotit’ su P3M3, CMM a model
Berkeley. Kritéria, ktoré sme si zvolili a na zaklade, ktorych vyberieme najvhodnejsi model
su: komplexnost, referencie, vhodnost’ pre na§ skiimany podnik a detailnost’ analyzy.

Kazdé kritérium bude zohl'adnené vahou a ohodnotené na stupnici od 1-5.

Kritérium s najvdc¢Sou vahou pri rozhodovani sme po konzulticii s projektovym

b113

manazérom zvolili ,,vhodnost* pre skimany podnik. Prezreli sme metddy jednotlivych
modelov a na ich zaklade sme ich obodovali. Dal§im kritériom s druhou najvy$$ou vahou je
,detailnost™. Toto kritérium ma zabezpecit' aby vyskum modelu zrelosti bol v ¢o najvacse]
miere detailny a odkryl vSetky slabé i silné miesta podniku. Kritériu ,,komplexnost™ sme
pridelili vdhu 0,2 a jeho ulohou bolo pokryt’ ¢o najviac procesov Vv spolo¢nosti. Najmensiu
vahu sme pridelili kritériu referencie. Dovodom bola Casto krat subjektivita jednotlivych
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hodnoteni a taktiez mnozstvo PR ¢lankov a marketingovych kampani k jednotlivym

modelom. AvSak aj napriek tomu sme prihliadali aj na referencie.
Tabul’ka 2: Kriterialna tabul’ka

Modely/kritéria Komplexnost’ Referencie Vhodnost® = Detailnost’®  Sucet

P3M3 5 3 4 3 3,8
CMM 5 2 2 4 3,1
Berkeley 3 1 3 3 2,7
Vahy kritérii 0,2 0,15 0,4 0,25

Zdroj: vlastné spracovania

Kazdému kritériu sme stanovili vahu pricom najdolezitejSou premenou pri vybere
bola vhodnost’ pre na§ podnik. Ddlezitymi premenami boli tiez detailnost’ a komplexnost’
hoci sme im stanovili mensie vdhy. Najmenej zdvaznym kritériom, ktoré malo rozhodnat’
pri rovnakom skore boli referencie. Po vyhodnoteni vsetkych alternativ a obodovani ndm

ako najlepsia vol'ba pre spolo¢nost’ PamArch vzisiel model P3M3 od spolocnosti Axelos.

Model P3M3 nam poskytuje pohl'ad na projektovy manaZzment podniku zo 7 oblasti,
ktoré su pre podnik kl'icové. Tieto oblasti si na zaklade seba hodnotenia s projektovym
manaZzér ohodnotime v podniku a obodujeme. Zo ziskanych vstupov zostavime hodnotenie
zrelosti projektového manazmentu na pat’ stupniovej hodnotiacej Skale a ur¢ime v ktorom
stupni zrelosti sa spolo¢nost’ nachadza. Na zaver opiSeme vysledky vyskumu a zostavime
odporucania ako zlepsit’ zrelost’ projektového manazmentu alebo ho udrZat’ na postacujuce;j
urovni.

7 oblasti:

e Riadenie organizacie
e Manazment kontroly
e Manazment vyhod

e Manazment rizik

e Manazment financii
e Manazment zdrojov
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e Manazment zuCastnenych stran

Tabulka 3: Vysledky seba hodnotenia modelom P3M3

Oblasti Hodnotenie Maximalny pocet
bodov
Riadenie organizacie 3b 5b
ManaZment kontroly 3b 5b
Manazment vyhod 2b 5b
ManazZment rizik 2b 5b
Finan¢ny manaZment 4b 5b
ManazZment zdrojov 4b 5b
ManaZment  zdcastnenych 3b 5b
stran
Sucet bodov 21b 35b

Zdroj: vlastné spracovanie

Na hodnotenie stupnia zrelosti sme vypracovali stibor otdzok na, ktoré ndm odpovedal
projektovy manazér spolo¢nosti vid’ priloha 1. Kazd4 zo siedmych oblasti zahfiala jednu
otazku s piatimi moZnymi odpoved’ami pri¢om otazka znela: ,Ktoré tvrdenie najviac
vystrihuje vasu spolo€nost?*“ Odpovede sme obodovali na stupnici od 1 po 5 pricom

odpovede mali nasledovnu hodnotu:

e A)-1bod

e B)-2body
e C)-3body
e D)-4body
e E)-5bodov

Z vyzbieranych informdcii sme zostavili bodova Groven spolo€nosti PamArch, ktora

dosiahla 21 bodov. Maximalny pocet ziskanych bodov mal hodnotu 35 a minimalny 7.
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Nasledne sme zostavili hodnotiacu $kalu, ktora zobrazovala bodové rozmedzie, ktoré bolo

potrebné dosiahnut’ pre konkrétny stupeii zrelosti.
Stupeni zrelosti podl'a bodového hodnotenia:

e l.stupen —uvedomenie si procesov ( <15b)

e 2.stupen — opakovanie procesov ( 16-20b)

e 3.stupen— zadefinovanie procesov ( 21- 25b)
e 4.stupen — riadenie procesov (26 — 30b)

e S.stupen — optimalizacia procesov ( 31-35b)

Nasa skumana spolo¢nost’ dosiahla v seba hodnoteni modelu zrelosti podl'a P3M3 21
bodov ato ju zaraduje do 3. Stupna zrelosti. Na zéklade tohto vyskumu vyplyva, ze
spolo¢nost’ ma zadefinované procesy projektového manazmentu a dosahuje strednt trover.
V tejto urovni spolo¢nost’” dokumentuje procesy a zamestnanci si s nimi oboznameni.
V Urovni zadefinovanych procesov mézeme hovorit” o spolo¢nosti ako o subjekte, ktory
dokaze spolahlivo implementovat’ procesy a vicsia Cast’ projektov je dokoncena vcas a pri

dodrzani planov.

Na zéklade hodnoteni vSak musime zohladnit' aj fakt, ze stupen zrelosti v nami
sktimanej spolo¢nosti dosiahol spodnti bodovu hranicu, ktord ho este predurcuje k 3.stupiiu
zrelosti ale v budticnosti bude musiet’ niektoré procesy vylepsit’ aby neklesol na 2.Groven
a dokézal svoj stupent zrelosti vylepsit. Oblasti v ktorych podnik dosahuje podpriemerné
hodnotenie st manazment vyhod amanaZzment rizik. ManaZment vyhod moZeme
z odpovede projektového manazéra vyhodnotit’ za slab$iu stranku spolo¢nosti, hoci podnik
vyhody vnima nijako ich nesleduje. Na zlepSenie tejto oblasti preto urcite odporacame
minimalne zaradit manazment vyhod ako sucast’ projektového manazmentu a sledovat
vyhody, ktoré podnik ziskava z projektov. Manazment rizik taktieZ nedosahuje pozadovanu
urovenl a odporti¢ame podniku analyzovat’ rizikd a efektivne posudzovat’ ich hodnotu.
Tieto dve oblasti povazujeme za najdolezitejSie v kontexte zvySovania urovne zrelosti

projektového manazmentu v spolo¢nosti PamArch z dovodu, Ze v naSom vyskume dosiahli

evve
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Moznost' ako zvysit Uroven zrelosti vidime aj v implementéacii softvéru ako je
napriklad néstroj Trello. Vdaka softvérovej pomoci moéze podnik napredovat,
zjednodusSovat’ procesy a optimalizovat’ ich. Softvér pomoze podniku pri organizacii prac
a jednotlivych uloh a ¢lenovia projektového timu ziskaji vacsi prehlad o jednotlivych
¢innostiach na projekte. Taktiez softvér dokaze prinasat’ automatizaciu jednotlivych

manudlnych uloh a uSetri cas, ktory je mozné vyuzit’ efektivnejsie.
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Zaver

Ako primarny ciel prace sme si stanovili urcit’ stupen zrelosti projektového
Mmanazmentu v spolo¢nosti PamArch ateda ciel prace bol splneny. Tento ciel’ sa ndm
podarilo dosiahnut a vyskumom sme ziskali poznatky o stupni zrelosti projektového
manazmentu v skimanom podniku. Dalsie &iastkové ciele, ktoré sa nam podarilo naplnit’ st
zadefinovat’ zékladné pojmy projektového manazmentu, analyzovat projektovy manazment
Vv nasom skumanom podniku a prispiet’ navrhmi na zlepsSenie stupiia zrelosti projektového

manazmentu v podniku.

Stupen zrelosti projektového manazmentu sme skiimali pomocou metédy P3M3 na
zaklade dotaznika, ktory nam vyplnil projektovy manazér spolocnosti. Z dostupnych
odpovedi sme vyhodnotili, Ze podnik sa nachadza v 3. Stupni zrelosti podl'a spominaného
modelu. Hodnotenie sme taktiez konzultovali s projektovym manazérom spolo¢nosti
a oboznamili ho o vystupe nasho vyskumu. Spolo¢ne sme urc€ili oblasti v ktorych podnik
dosahu podpriemerné hodnotenia a tieto oblasti vidime ako kI'a¢ové v napredovani podniku
a zlepSeni urovne zrelosti. Taktiez sme navrhli opatrenia, ktorymi podnik dokdze svoju
zrelost’ zvysit na vysSiu uroven. Tento vyskum sme realizovali prostrednictvom dotaznika
pre projektového manazéra a odpovede a opatrenia sme konzultovali nestrukturalizovanym
rozhovorom. Rozhovorom ném takisto respondent priblizil fungovanie a procesy

projektového manazmentu v podniku PamArch.

V dnes$nej otvorenej ekonomike povaZujeme projektovy manazment za kl'ucovu
¢innost’ velkej skupiny podnikov. Je ich neoddelitelnou stcastou a preto st takéto
vyskumy velmi doblezité. Projektovy svet sa meni a podniky sa musia velmi rychlo
adaptovat’ na zmeny, ktoré nastana a prispdsobovat’ sa im aby boli konkurencieschopné.
Jednou z moznosti ako docielit’ neustile zlepSovanie projektového manazmentu je
sledovanie jeho zrelosti a neustale pracovat’ na jeho zefektivneni. Len vd’aka tomu mézu

podniky, ktoré¢ sa venuju projektovym ¢innostiam napredovat’ a neustale rast’.
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Prilohy

Priloha 1: Tabulka seba hodnotenia modelom P3M3

Tvrdenie

Odpoved’:

a)

b)

©)

d)

e)

Manazment
kontroly

Niektori ¢lenovia
organizacie pouzivaji
terminologiu projektového
manazmentu ale nie vsetky
zainteresované  strany  jej
rozumeji. Riadenie projektov
je zavislé na individudlnych

preferenciach projektového
manazéra
Koncepty
projektového manazmentu su
spracované odbornikom
vV ramci spolo¢nosti, ktory ma
skusenosti s riadenim
projektov

\% podniku je
zavedeny pristup k riadeniu

kontroly,  ktory  obsahuje
Standardy a metody

Projektovy
manazment ma vysoky
strategicky ~ vyznam  a boli
implementované obchodné
a planovacie funkcie. Kladie sa
doraz na kvantitativny
manazment a meranie
vykonnosti

Kontroly

projektového manazmentu su
optimalizované a efektivne. St

pravidelne vyhodnocované
a zabezpecuju sulad
S podnikovymi stratégiami
a planmi

0)

Manazment
vyhod

Existuje
myslienka, ze koncept
vyhod sa moze lisit od

vystupov projektu

Vyhody sa
povazuji za stcast’
obchodov. Mozu existovat’
dokumenty, ktoré

prihliadaji na to kto je
zodpovedny za konkrétne
vyhody ale podnik to
nesleduje

Podnik ma
centralny register kde sa
sleduje a definuje
poskytovanie vyhod
z projektovych vystupov

Manazment vyhod
je sucastou projektového
manazmentu a zameriava
sa na poskytovanie biznis
vykonov Z vystupov
projektu

Riadenie vyhod je

stucastou  organiza¢ného
pristupu  k zmenam aje
hodnoteny ako  sucast’
rozvoja organizicie.
Meranie vykonnosti
podniku je spojené
smeranim  vyhod  pri

realizacii projektov.

b)
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Finanény
manazment

Na projektovej
urovni je len mala alebo
ziadna finan¢na
kontrola. Chyba
zodpovednost’ a
monitorovanie
projektovych vydavkov

Obchodné
pripady pozostavaju
zroznych foriem atie
ktoré st viac formalne
su hodnotené ako sucast’
projektu

Organizacia ma
zavedené S$tandardy na
pripravu  obchodnych
pripadov a procesov a na
ich  riadenie  pocas
celého zivotného cyklu
projektu. Projektovi
manazéri sleduju
naklady a vydavky v
stlade s organizacnymi
smernicami a postupmi

Organizacia je
schopna efektivne
uprednostnit’ investiéné
prilezitosti vo vztahu k

dostupnosti  finan¢nych
prostriedkov a inych
zdrojov. Obchodné
pripady s hodnotené a
investicné  rozhodnutia
st schvalované
podnikom. Rozpocty

projektov st riadené
efektivne a vykonnost’
projektu voéi nakladom
je  monitorovana a
porovnavana

Financéné
kontroly projektu su
plne  integrované s
kontrolami organizécie.
Techniky nakladového
odhadu sa  neustale
prehodnocujt z hl'adiska
porovnania skuto¢nych a
odhadovanych  hodnot,
aby sa zlepSil odhad v
celej organizacii

d)

Manazment
rizik

Manazment rizik sa
V organizacii pouziva
minimalne a m4d minimalny
ucinok

Manazment rizik sa
pouziva v niektorych
projektoch ale neexistuje
metodologia k ich pristupe

Riadenie rizik ma
centralne definovany proces,
ktory je sticast’'ou
organizacnej politiky pre
manazment rizik

Riadenie rizik
funguje  efektivne  aje
posudzovana hodnota

riadenia rizik. Rozhodovanie
obsahuje analyzu rizik

Riadenie rizika je
sucast podnikovej kultury
a je zakladom rozhodovania
o projektoch

b)



Zdroj: vlastné spracovanie podl'a P3M3 v2.0 Self Assesment”’

Priloha 2: Tabul'ka seba hodnotenia modelom P3M3

Tvrdenie ManaZment Riadenie ManaZment
zucastnenych stran organizacie zdrojov
a) Manazment Existuju A% ramci
zainteresovanych stran = neformalne riadené organizacie sa malo
a komunikacia je len zriedkavo = projekty ale nie si = uznava potreba
vyuzivana v projektoch definované v Sirsich ~ efektivneho
véazbach organizacnej  hospodarenia so zdrojmi,
kontroly. Roly st aby sa umoznila Gspes$na
pravdepodobne fiktivne realizacia projektov
b) Niektoré projekty st Projektové Zdroje sa
efektivne komunikované ale je = riadenie z pohladu | rozmiestiuji v celej
to skor iniciativa projektového ' organizacie sa  zaCina & organizacii, ale
manazéra ako Strukturovany = formovat, ale s ad hoc | neexistuje konzistentny
pristup organizacie kontrolami a nejasnou | pristup k ziskavaniu
strategickou kontrolou zdrojov, planovaniu
alebo riadeniu na
podporu projektov
c) Vo vsetkych Kontroly Organizicia ma
projektoch je zadefinovany = strategického riadenia sa centralne definovany a
centralny pristup k riadeniu  uplatiuja dosledne | prijaty subor postupov a
zainteresovanych  strin  a = S rozhodovacimi procesov riadenia pre
komunikacii Struktarami ~ organizacie. =~ manazment zdrojov
Umoznuji  kontrolu nad
realizaciami projektov
a sulad s obchodnymi
potrebami
d) Sofistikované techniky Rozhodovacie Riadenie
sa pouzivaji na analyzu = procesy spojené | zdrojov pre projekty sa v
a efektivne zapajanie = S vykonnostou projektu s | ramci organizacie
za&astnenych stran. | integrované do | zvaZzuje na strategickej
Kvantitativne informacie sa = mechanizmov riadenia | urovni. Existuje dokaz o
vyuzivaji na podporu | vykonnosti organizacie riadeni kapacity zdrojov
hodnotenia efektivnosti prostrednictvom
planovania kapacit, aby
sa splnili potreby
projektu
e) Komunikacia je Dohody o0 riadeni Zdroje st
optimalizovand na zaklade projektov su zakladnym rozmiestiiované
rozsiahlych znalosti prostredia = aspektom kontroly = optimélne. Existuju jasné
zlcastnenych stran aby  organizacie. Su = dokazy o efektivnom
umoznila  dosiahnut’  ciele = preukazatelné linie = vyuzivani internych aj
projektov podavania sprav vramci = externych zdrojov, ktoré
vykonnej rady ajasne = su vsulade so stratégiou
definovand zodpovednost = zdrojov
V ramci organizacie
Odpoved’: c) c) d)
Zdroj: vlastné spracovanie podla P3M3 v2.0 Self Assesment®

2’P3M3 v2.0 Self Assesment, Office of Government Commerce [elektronicky zdroj]. Dostupné na:
https://www.strategies-for-managing-change.com/support-files/maturity-model-self-assessment.pdf
8p3M3 v2.0 Self Assesment, Office of Government Commerce [elektronicky zdroj]. Dostupné na:
https://www.strategies-for-managing-change.com/support-files/maturity-model-self-assessment.pdf
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