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ABSTRAKT

VAIJDOVA, Katarina: Vyuzitie projektového manazmentu v manazovani kvality —
Ekonomicka univerzita v Bratislave. Podnikovohospodéarska fakulta so sidlom v Kosiciach;
Katedra manazmentu. — Veduci zavere¢nej prace: doc. Ing. Martin Mizla, PhD.. —
Kosice: PHF EU, 2022, pocet stran 61.

Ciel'om zavere¢nej prace je: Navrhnut' zmenu procesov projektového riadenia vo vybranom
podniku. Praca je rozdelena do piatich kapitol. Obsahuje 10 tabuliek a 5 obrazkov. Prva
kapitola je venovana zhrnutiu teoretickych vychodisk z oblasti projektu a projektového
manazmentu, kvality a manazmentu kvality. V kapitolach 2 a 3 vyty¢ime hlavny a ¢iastkové
ciele prace, ur¢ime metodiku a metddy préce ana ich z&klade analyzujeme postupy pri
realizacii projektu vo vybranom podniku. Zaverecnd kapitola sa zaoberd zhodnotenim
postupov pri realizacii projektu. Vysledkom rieSenia danej problematiky je navrh zlepSenia

vybranych procesov na zéklade zistenych nedostatkov vybraného analyzovaného projektu.
Krucové slova:

projekt, projektové riadenie, proces, kaizen



ABSTRACT

VAIJDOVA, Katarina: Application of project management in quality management -
University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Economy with seat in Kosice;
Department of Management. - Thesis supervisor: doc. Ing. Martin Mizla, PhD .. - KoSice:
PHF EU, 2022, number of pages 61.

The aim of the thesis is: To propose a change in project management processes in a selected
company. The thesis is divided into three chapters. It contains 10 tables and 5 pictures. The
first chapter sumarizes theoretical background in the field of project and project
management, quality and quality management. In chapters 2 and 3, we define the main and
partial objectives of the thesis, determine the methodology and methods and based on them
we analyze the procedures for the implementation of the project in the selected company.
The final chapter is performed by evaluating the procedures of the project. The solution
includes a proposal to improve selected processes based on the identified shortcomings of

the chosen analyzed project.
Keywords:

project, project management, process, kaizen
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Uvod

Primarnymi atributmi produktu su pri rozhodovacom procese zakaznika cena a kvalita.
Ziadana uroveii kvality sa moZe v zavislosti od povahy nakupu menit, no s istotou vieme
zhodnotit’ Ze vysoka kvalita je Ziadana vlastnost’ produktu. Podniky preto neustale hl’'adaju
sposoby, akymi kvalitu svojich produktov zabezpecit. Pri vyrobkoch zohrdvaji najvacsiu
rolu materidl a spdsob vyroby. V pripade sluzieb st to I'udské zdroje a procesy, pomocou
ktorych sa sluzby zakaznikom poskytuju. Standard kvality je potrebné udrziavat’, no rovnako
ako udrziavat’ musia podniky mat’ na pamiti, Ze V konkurencnom prostredi je v zaujme
podniku Standardy na kvalitu neustale zvySovat’ a tym ziskavat’ vo¢i konkurencii vyhodu. V
tejto diplomovej praci sa budeme venovat’ snahe vybraného podniku o kvalitativne zlepSenie
ponukanych sluzieb pomocou interného projektu Quality Improvement. Ciel'om tejto prace
je analyzovat’ postupy pri realizacii zmien kvality poskytovanych sluzieb a navrhnat’ zmenu
procesov projektoveho riadenia vybraného projektu. V prvej Casti prace zhrnieme teoretické
vychodiska z oblasti projektu a projektového manazmentu, kvality a manazmentu kvality.
Pri predstaveni zhrnuti problematiky projektového manazmentu sa zameriame na zivotny
cyklus projektu, znalostné oblasti a pristupy k projektovému manazmentu. Nasou metdédou
skimania bude analyza konkrétneho projektu v podniku Deutsche Telekom IT Solutions
Slovakia s. r. o0.. Projekt s nazvom Quality Improvement sa realizoval v roku 2020 a bol
zamerany sa skvalitnenie sluzieb zdkaznikom prostrednictvom zmeny vybranych procesov
incident, change, problem a order delivery managementu, zaistenie lepSieho pochopenia
poziadaviek zakaznikov a zlepSenie odbornosti personalu zodpovedného za procesy
poskytovania sluzieb. Vysledkom prace by malo byt zhodnotenie projektu a na jeho zaklade

navrh zlepSenia procesov riadenia projektu.
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1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Projekt je jedine¢na docasna ¢innost’, ktora ma definovany zaciatok a koniec. Projekt
sa od operacie odliSuje tym, Ze sa neopakuje a Ziadne dva projekty nie st identické. Inymi
slovami, projekt je séria uloh, ktoré je potrebné dokoncit’ v ur€enom cCase a za uréenych
podmienok, aby sa dosiahol pozadovany vysledok. Dosiahnutie stanoveného vysledku
vyzaduje spolupracu a starostlivé planovanie, ktoré udrzi projekt v stlade s rozpo¢tom. Na
tieto a mnoho dalSich ¢innosti, ktoré zabezpecuji plynuly priebeh projektu dohliada
projektovy manazér. Projekt vieme rozpoznat podla niekolkych charakteristickych

vlastnosti:

1. Projekt zahfia jediny, definovatelny tcel a dobre pripravené konecné vystupy
alebo vysledky, zvyc¢ajne Specifikované z hl'adiska nakladov, harmonogramu a poziadaviek

na vykon.

2. Kazdy projekt je jedineCny v tom, ze vyzaduje urobit’ nieco iné, ako sa robilo

predtym. Je to jednorazova aktivita, ktora sa uz nikdy nebude opakovat’ v rovnakom zneni.

3. Projekty su docasné aktivity. Kazdy z nich je ad hoc organiziciou personalu,
materidlu a zariadeni zostavenych na dosiahnutie ciel’a v naplanovanom ¢asovom ramci; po

dosiahnuti ciel’a je tato konkrétna ad hoc organizécia rozpustena.

4. Projekty prechadzaju skrz organizaénu Strukturu vertikalne aj horizontalne,

pretoZe potrebuju zrucnosti a talenty z viacerych funkcii, profesii a organizicii.

5. Vzhl'adom na to, ze kazdy projekt je jedine¢ny, zahfiia aj neznalost’ a riziko. M6Ze
zahfiiat’ novl technoldgiu alebo procesy a pre organizaciu, ktord ju vykonéva, modze

obsahovat’ vyznamné prvky neistoty a rizika.

6. Projekt je proces prace na dosiahnuti ciel’a, pocas procesu prechadzaju projekty
niekol’kymi odlisnymi fizami nazyvanymi Zivotny cyklus projektu. Ulohy, Tludia,
organizacie a d’alSie zdroje zapojené do projektu sa mozu menit, ked’ projekt prechadza z

jednej fazy do druhej. (Nicholas, 2008)

Program je definovany ako ,skupina stvisiacich projektov riadenych
koordinovanym sposobom s ciel'om ziskat’ vyhody a kontrolu, ktoré nie je dostupna pri ich
individualnom riadeni®. Programy st zvyc¢ajne dlhodobé, niekedy trvajuce roky a nemaja

pevny termin. Je to ramec suvisiacich projektov zoradenych v $pecifickom poradi. Maju
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predvidatelné a opakovatelné prvky na minimalizaciu alebo dokonca eliminaciu rizik.

Skupina programov sa nazyva portfélio. (Projects 2019)

1.1 Zivotny cyklus a fazy projektu

Zivotny cyklus projektu je cesta projektu od za¢iatku do jeho konca, ktoru tvoria fazy
projektu. Faza projektu je suborom suvisiacich ¢innosti projektového manazmentu. Ich
vztah v zivotnom cykle je Casto sekvencny a kazda faza projektu vyvrcholi dokoncenim
jedného alebo viacerych vystupov projektu. Kazda faza projektu smeruje k d’alSej faze a
pomaha vytvarat’ Strukturu projektu. Hlavné fazy zivotného cyklu projektu su: spustenie
projektu, planovanie, realizacia, monitoring a kontrola projektu a ukon¢enie projektu. Kazda
faza zivotného cyklu projektu mé odliSné zameranie, ktoré sa 1iSi od ostatnych faz. To
znamena, ze subory zru¢nosti projektového manazmentu, ulohy, procesy, zainteresované

strany a zapojené organizacie sa mozu pre kazdu fazu projektu taktiez lisit. (PMBOK 2021)

1.1.1 Iniciacna faza

Hlavnym zmyslom iniciacnej fazy je vyber podnetov na realizaciu projektu. Cela tato
faza musi teda vzist' z nejakej pohnutky, teda potreby zmeny ¢i nie¢oho Uplne nového. Ide
o pohntitku zo strany potrieb uzivatel'ov. Ciel'om tejto fazy je zabezpecit’ vystup v podobe
schvaleného projektového zédmeru. Iniciacnd faza projektu sa sklada z troch procesov;
identifikécia a spracovanie projektoveho zdmeru, rozhodnutie o realizacii projektového
zameru a schvalenie realiz&cie projektového zameru. (Svozilova 2011) Pocas tychto troch

procesov sa postupne vypracuje dokument nazyvany ,,Business Case*.

Business Case (projektovy zamer) je dokument riadenia projektu, ktory vysvetl'uje,
ako prinosy projektu prevySuju jeho naklady a pre€o by sa mal realizovat. Takéto
dokumenty sa pripravujl pocas iniciacnej fazy projektu a ich ticelom je zahrnut’ vsetky ciele
projektu, naklady a prinosy, aby presved¢ili zainteresované strany o jeho hodnote.
Projektovy zamer obsahuje nasledujiice elementy: nazov projektu, inicidtora/predkladatel’a
projektu, popis projektu, ciel’ projektu, ¢asovy harmonogram projektu, finanény rozpocet
projektu, analyzu nakladov a prinosov (CBA) a personalne zabezpecenie projektu, rizikd
projektu, zdovodnenie potrebnosti realizacie projektu, konkurenciu a legislativu. (Bridges
2021)
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Kazdy projekt ba mal mat definovany ciel' Spravne definovany ciel’ sa nazyva
SMART ciel. SMART je skratka zlozena z piatich zaciatocnych pismen adjektiv
v anglickom jazyku, ,,specific”, ,,measurable®, ,,achievable®, ,relevant” a ,time-bound*,
ktoré v slovencine znamenajt, ze by ciel’ mal byt Specificky, meratel'ny, dosiahnutel'ny,
relevantny a ¢asovo ohrani¢eny. Ciel’ by teda mal byt vyjadreny takym sposobom, aby
Z neho bolo jednoznacné, ¢o chceme dosiahnut’, pomocou akych kritérii budeme tspesnost’
naplnenia ciel'a merat’, mal by byt redlny v danom case za pouzitia danych zdrojov ako aj
mat’ zmysel, anakoniec, ciel musi mat stanoveny termin (Scott 2014). Dosledne
vypracovany business case je predlozeny sponzorovi projektu, po ktorého schvaleni méze

zacCat’ planovacia faza.

1.1.2 Planovacia faza

V planovacej faze je urcené, ako hladko projekt prejde svojim zivotnym cyklom,
preto je mimoriadne dolezita. Spravne naplanovanie projektu kladne ovplyvni jeho celkovy
priebeh, alebo naopak, nespravne napldnovanie mdze projekt aj celkom zruinovat’. V tejto
faze sa tvori formalny dokument; plan. Podl'a definicie PMBOK (2021) je plan projektu
formalny, schvaleny dokument, ktory sa pouziva ako voditko pre realizciu projektu a
projektového riadenia. Plan projektu slizi na zdokumentovanie schvaleného rozsahu,
rozpo¢tu a harmonogramu, predpokladov arozhodnuti a ulahéenie komunikacie medzi
stakeholdermi. (PMBOK 2021) Plan projektu moze byt len sthrnny alebo vel'mi podrobny.
Podl'a Hinde (2018) je plan projektu plan na vysokej trovni, ktory poskytuje vyhlasenie o
tom, ako a kedy sa maju dosiahnut’ ciele projektu tykajiace sa Casu, nakladov, rozsahu a
kvality. Plan projektu zobrazuje hlavné produkty, ¢innosti a zdroje potrebné pre projekt. Je
chrbtovou kostou kazdého projektu. Je vytvoreny na zaliatku projektu a priebezne
aktualizovany pocas projektu, aby ukazal, ¢o sa doteraz zrealizovalo a ¢o je eSte potreba
zrealizovat’. P6vodny plan m6Zeme porovnat’ aj s planom tvorenym pocas projektu alebo s
planom na konci projektu, aby sme videli, ako sa projektu dari v porovnani s povodnym
planom. Projektovy plan odpoveda na tieto otazky: Preco?, Co?, Kto?, Kedy? a Kolko?
(Plans 2022) Rozsah a komplexnost’ projektového planu sa pri réznych projektoch lisi.

Zakladny plan by mal ale obsahovat’ tieto elementy:
— rozsah projektu,

— harmonogram projektu,
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finan¢ny plan,

komunikac¢ny plan,

plan riadenia kvality,

plan riadenia rizik.

Plan rozsahu projektu je sthrn vsetkych doddvanych vystupov, ktorych vytvorenie
podmieniuje skutoc¢nost’, ze produkt, alebo sluzba realizovana projektom bude dodana so
vSetkymi Specifikovanymi funkciami a vlastnostami. (Pita§ 2012) Harmonogram projektu
sa pouZiva na definovanie toho, kedy a ako sa budii vykonavat’ postupy riadenia. Casovy
plan by mal zdoraznit’ hlavné milniky a kto je zodpovedny za podavanie sprav o tychto
milnikoch. Plan riadenia ndkladov alebo finan¢ny plan je dokument, ktory poskytuje
planovanie a kontrolu nékladov projektu, priCom ich udrziava v medziach stanoveného
rozpoctu. Plan riadenia komunikécie je pisomny dokument, ktory nacrtava, zdoraziuje a
podrobne uvadza komunikacné potreby a ocakavania pre cely projekt. Plan zlepSovania
procesov urcuje oblast’ zlepSovania procesov. Plan manaZérstva kvality je dokument, ktory
ukazuje, ako organizicia planuje, implementuje a hodnoti efektivnost’ svojich operacii
zabezpecenia kvality a kontroly kvality. Plan riadenia rizik je dokument na predvidanie rizik,
na odhad pravdepodobnosti ich vyskytu a na vytvaranie planov reakcie na ich zmiernenie,

alebo odstranenie. Obsahuje aj maticu hodnotenia rizika. (Lester 2013)

V planovacej faze je taktiez dolezité vypracovat tzv. Work Breakdown Structure
(WBS). PMBOK (2021) definuje WBS ako hierarchicky rozklad prace, ktord ma vykonat’
projektovy tim. Rozdelenie prace na mensie ulohy je beZnou technikou, ktora sa pouziva na
to, aby bola praca I'ahSie zvladnutelnejSia. Pre projekty je WBS jednym z najddlezitejSich
dokumentov projektového manazmentu. Je to hierarchicky $truktirovany obsah projektu.
Na jeho prvej arovni je rozsah projektu zadeleny do tematickych celkov. Tie sa d’alej delia
na Ulohy, ktoré d’alej obsahuju jednotlivé aktivity, alebo ¢innosti (tasks). (Rehkopf 2022)

1.1.3 Realizacna faza, monitoring a kontrola

Realizac¢na faza je zvycajne najdlhSou fazou projektu. Je to faza, v ramci ktorej st
vystupy fyzicky zostavené a prezentované zakaznikovi na prijatie. V tejto faze teda
projektovy tim pracuje na jednotlivych Ulohéach zadefinovanych vo WBS. Pre zabezpecenie
spokojnosti zakaznika zahfia tato faza aj monitoring a kontrolu. Je tomu tak najma pri

projektoch, v ktorych aplikujeme agilné metody, pricom tieto metédy dbaji na doruCovanie
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jednotlivych casti projektu priebezne. Pre tieto metody je teda nevyhnutné Casti projektu
popri ich realizacii zaroven aj dosledne kontrolovat’. V pripade metdédy Scrum je projekt
realizovany v $printoch, inak nazyvanych aj iteraciach, na ktoré je realiza¢na faza rozdelené.
Vysledky jednotlivych iteracii sa kontroluju ihned’ po ich skonceni. Pri metdode Kanban sa
realizacia a kontrola odohrdvaju v rovnakom c¢ase pomocou Kanban tabulky, ktora
projektovému timu poskytuje prehl’ad o stave jednotlivych uloh. Kontrolna faza projektu je
ale tiez potrebna v pripade tradi¢nych metdd projektového manazmentu. V tomto pripade
ale moZe nastat’ az po realizacnej. Na konci tejto fazy projektu je potrebné, aby projektovy
manazér znovu jednotlivé Casti projektu opdtovne prekontroloval a zistil, ¢i je projekt

pripraveny na jeho ukoncenie. (Westland 2007)

1.1.4 Ukoncenie projektu

Ukoncenie projektu je zaveretna faza zivotného cyklu projektu. V tejto faze sa
prezentuje koneCny vysledok zakaznikovi na jeho schvélenie. Zdkaznikovi, alebo
sponzorovi projektu si predlozené vsetky vystupy, aby sa zaistilo, Ze projekt splnil ciele,
ktoré boli na zaciatku urcené. Vystupy tejto fazy zahtiiaji dokumenty ako vysledky auditu,
spravu o vykonnosti projektu, spravu ,,lessons learned” a zavere¢ny dokument, v ktorom
sponzor projektu podpisuje, Ze projekt spiiia dohodnuté poziadavky, ¢im formalne projekt

akceptuje. (Westland 2007)

1.2 Projektovy manaZment

Podla definicie PMBOK (2021), projektovy manazment je aplikacia vedomosti,
zrucnosti, nastrojov a technik na splnenie poziadaviek projektu a dosiahnutie pozadovaného
vysledku. Projektovi manazéri zvyCajne nasleduju proces, ktory zahffia planovanie,
organizéciu, riadenie Uloh, rozpoc¢tovanie, kontrolu nakladov a d’alSie faktory. Vsetko, ¢o
robia, poméha zabezpecit, aby bol projekt dokonceny v€as a v rdmci rozpoctu. V SirSom
zmysle, projektovy manazér sa musi uistit, ze vysledok projektu prinasa spolo¢nosti nejaka

pridand hodnotu. (Kousholt 2007)

Programovi manazéri musia vnimat’ va¢si obraz a zameriavat’ sa na vyhody, ktoré
budi mat’ jednotlivé projekty v rdmci celého programu. Zatial' ¢o projektovy manazér
vytvara podrobny plan zdrojov, ndkladov, ¢asu a dodavky projektu, programovy manazér
vytvara plany na vysokej urovni, ktoré pouzivaji projektovi manazéri ako sprievodcu pre

vypracovanie podrobnych projektovych planov. (Projects 2019)
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Ulohou manazéra zodpovedného za riadenie projektového portfélia je pochopit’, ako
projekty zapadaju do vicsieho obrazu organizacie, najmé z hl'adiska podnikovej stratégie,
financii a obchodnych rizik. Portf6lio manazér vytvara portfolia na zaklade Specifickych
organizacnych cielov, ako je maximalizacia hodnoty portfélia alebo efektivne vyuzitie
obmedzenych zdrojov. Portfélio manazéri pomahaji svojim organizaciam robit’ rozumné
investi¢né rozhodnutia tym, Ze pomahaju pri vybere a analyze projektov zo strategického
hl'adiska.

Hlavnym rozdielom medzi riadenim projektu alebo programu a riadenim
projektového portfolia je zameranie sa na plnenie taktickych verzus strategickych cielov.
Taktické ciele si vo vSeobecnosti konkrétnejsie a kratkodobejsie ako strategické ciele, ktoré
zdoraziiuja dlhodobé ciele organizacie. Jednotlivé projekty a programy sa ¢asto zameriavaji

na taktické ciele, zatial’ Co riadenie portfolia sa zameriava na strategické ciele. (Academy

2022)

1.2.1 Znalostné oblasti projektového manazmentu

Projekt je Struktarovany do jednotlivych oblasti (angl. knowledge areas). Tieto
oblasti znalosti zahffiaju aplikaciu rdéznych procesov a funkcii projektovym manazérom
a projektovym timom postupne pocas rdznych faz projektu, aby sa zabezpeéil uspech a
realizacia projektu. So znalostnymi oblastami sa stretavame pocas celého trvania projektu.
V plénovacej faze sa vyskytuji vo forme ¢iastkovych planov, na zéklade ktorych je mozné
priebeh projektu realizovat’ a zdrovenn monitorovat’. V realizacnej fadze sa podla tychto
planov postupuje a v monitorovacej sa kontroluje ich dodrzanie. (PMBOK 2021) PMBOK (
2021) menuje 10 projektovych znalostnych oblasti:

— Riadenie integracie (integration management)

— Riadenie rozsahu (scope management)

— Riadenie harmonogramu projektu (time management)
— Riadenie projektovych nakladov (cost management)
— Manazment kvality projektu (quality management)

— Riadenie zdrojov projektu (rescource management)

— Manazment projektovej komunikacie (communication management)
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— Riadenie rizik (risk management)
— Riadenie projektového obstaravania (procurement management)
— Manazment zainteresovanych stran projektu (stakeholders management)

Riadenie integracie projektu je vysoko interaktivna oblast a zaobera sa
synchronizaciou vsetkych komponentov planu projektu. Téato oblast’ znalosti zahfiia urenie
a definovanie potrebnej prace, ako aj kombindciu, zjednotenie a integréciu potrebnych
postupov. Tato oblast’ znalosti zohladnuje aj uspokojenie potrieb zékaznikov a

zainteresovanych stran, ako aj kontrolu ich o¢akavani. (Heldman 2013)

Riadenie rozsahu projektu sa zaobera definovanim prace, ktora je sti¢ast'ou projektu,
ako aj aktivit potrebnych na dosiahnutie jednotlivych ciel'ov projektu. Ide o mimoriadne
interagujuce procesy. Riadenie rozsahu projektu zahifia rozsah produktu aj rozsah projektu.
Rozsah produktu sa tyka charakteristik produktu, alebo sluzby, ktoré su vysledkom projektu.
Rozsah projektu sa tyka aktivit, ktoré su sucastou projektu. Rozsah projektu vieme

kontrolovat’ pomocou $truktary rozdelenia prace (WBS). (Heldman 2013)

Témy zahrnuté v riadeni harmonogramu projektu st odhad trvania aktivit planu
projektu, vytvorenie harmonogramu projektu a monitorovanie a kontrola odchylok od planu.
Tato oblast sa zaobera véasnym dokondenim projektu ako celku. Casovy manaZment
projektu je dolezitou sucastou projektového manazmentu, pretoze zahffia udrziavanie
projektovych operacii podla planu a ich porovnavanie s projektovym planom, aby sa

zarucilo, Ze projekt bude dokonéeny nacéas. (Heldman 2013)

Riadenie nakladov projektu zahiiia odhad nakladov na zdroje, vytvaranie rozpoc¢tov
a monitorovanie vydavkov, aby sa zabezpecilo, ze projekt zostane v ramci dohodnutého
rozpoctu. Tato oblast’ sa vo vel'kej miere tyka nakladov na zdroje, ale zahtfia aj iné naklady

ako poplatky za udrzbu a podporu. (Heldman 2013)

ManaZzment kvality projektu Specifikuje, ako bude tim projektového manazmentu
vykonavat’ politiku kvality. Mal by zahfiat' vSetky zdroje potrebné na realizaciu planu
kvality, zodpovednosti projektoveho timu pri implementacii kvality a vSetky procesy a
postupy, ktoré by mal projektovy tim a organizacia pouZit’ na splnenie poziadaviek kvality,
ako je kontrola kvality, zabezpecenie kvality. a procesy neustaleho zlepsovania kvality. Pri
manazovani kvality projektu musi projektovy manazér a projektovy tim dbat’ na viaceré
premenné vstupujuce do projektu. Kvalitny vysledok je zlic¢eninou spravneho planovania,

drzania sa Ciastkovych planov projektu, dostatocnej a v€asnej komunikacie so
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zainteresovanymi stranami, stanovenie a kontrola ukazovatelov a Vv neposlednom rade

dorucenie zadanych vystupov. (Heldman 2013)

Riadenie komunikacie je dolezitou stcastou projektu, pretoze informuje tim a
zainteresované strany o priebehu projektu pocas jeho celého trvania. V tejto oblasti sa
rozhoduje o spdsobe Sirenia komunikacie, ako aj o frekvencii, s akou sa Siri. Manazment
komunikacie musi taktiez zvazit, ako sa budi komunikovat’ komplikécie v projekte. Pokial
projektovy tim nepostupuje podl'a planu komunikacie, moze to mat’ znacny negativny vplyv
na kone¢nu kvalitu vystupu. Komunika¢ny plan by mal zahihat' 4 zakladné informaécie:
interval komunikacie, kto musi byt pritomny, ¢o ma byt predmetom stretnutia a akym

sposobom bude komunikacia prebiehat’. (Heldman 2013)

Rizika zahfnaji hrozby, ale aj prilezitosti v rdmci projektu. Procesy v tejto oblasti
znalosti sa zaoberaju identifikaciou, analyzou a planovanim potencialnych rizik, pozitivnych
aj negativnych, ktoré by mohli projekt ovplyvnit. To znamend minimalizovat’
pravdepodobnost’ a dopad negativnych rizik a zaroven maximalizovat’ pravdepodobnost’ a
dopad pozitivnych rizik. Dolezitym faktorom v oblasti riadenia rizik projektu je snaha
identifikovat’ vSetky rizika a pripravit’ reakcie na tie, ktoré maja najvacsie dopady na ciele
projektu. Riziko projektu mozno identifikovat’ v ktorejkol'vek faze projektu vyplnenim
rizikového formulara a zaznamenanim prislusnych podrobnosti o riziku do registra rizik.

(Heldman 2013)

Riadenie obstaravania zahffia procesy spojené s vonkaj$im obstaravanim, ktoré je
sucastou vacsiny projektov, ako je vyber a najimanie subdodavatelov. Tato oblast ma
znamenity vplyv na rozpoCet a harmonogram projektu. Prelina sa taktiez s riadenym

zainteresovanych stran nakol’ko st nimi aj dodavatelia. (Heldman 2013)

Zainteresované strany (stakeholders) su jednotlivci a organizécie, ktoré su aktivne
zapojené do projektu, alebo ktorych zaujmy moZzu byt pozitivne alebo negativne ovplyvnené
realizaciou projektu alebo uspe$nym ukonéenim projektu. ( PMBOK 2021) Inymi slovami,
zainteresované strany projektu su I'udia alebo skupiny, ktoré mézu z vysledku projektu nieco
ziskat' alebo stratit. V dosledku toho sa s nimi musi aktivne zaobchadzat’ rovnakym
sposobom ako s akymkol'vek inym aspektom projektu. Na zaciatok je potrebné identifikovat
zainteresované strany pomocou analyzy zainteresovanych stran (stakeholders analysis).
ManaZment zainteresovanych stran zahfia vytvorenie zoznamu vsetkych zainteresovanych

stran a uprednostnenie ich problémov a toho, ako by mohli ovplyvnit projekt. Pomocou tejto
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oblasti projektového manazmentu je mozné riadit’ oCakavania zainteresovanych stran a
zabezpecit', aby boli ich poziadavky uspokojené. Riadenie zainteresovanych stran projektu
je Uzko spété s manazmentom komunikéacie, nakol’ko so zainteresovanymi stranami je nutné
byt v neustdlom kontakte, aby sa prediSlo nedorozumeniam a aby sa ¢o najrychlejSie odhalili

dbvody ich nespokojnosti. (Heldman 2013)

1.2.2 Metddy pristupu k projektovému manazmentu

Metoda je proces, ktory dokumentuje sériu krokov a postupov pre uspesné
dokoncenie projektu. Inak povedané je to integrovana zostava tloh, technik, nastrojov, uloh,
zodpovednosti a mil'nikov pouzivanych na realizaciu projektu. (Charvat 2003) Postupom
Casu tychto metod pribudalo a podniky s cielom dohnania a prisp6sobenia sa rychlo

vyvijajicemu sa trhu museli taktieZ svoje zauzivané metody inovovat'.

V stiéasnosti pozname viacero metdd a pristupov k projektovému riadeniu, vo
vSeobecnosti ich ale delime na tradi¢né, agilné a hybridné. Pouzivanie tradi¢nych metdd
viedlo v projektoch k mnohym problémom a zlyhaniam v désledku jeho rigidnej povahy a
striktnych linedrnych procesov pre planovanie, vykonavanie a kontrolu. (Owen 2006)
Agilné metddy obsahujii narozdiel od tradi¢nych vysoko iterativne procesy, v ktorych
projektove timy a zainteresované strany aktivne spolupracuji. Agilny pristup sa ¢oraz viac
vyuziva v projektoch charakterizovanych neistotou a nepredvidatelnostou. Podla Studie
Rico, Sayani a Sone (2009), agilné projekty boli 20-krat produktivnejSie v porovnani s
tradiénymi projektmi. Podl'a tradi¢ného pristupu je najddlezitejSim faktorom tuspechu
projektu takzvany zelezny trojuholnik zahffiajiici rozsah, ¢as a néklady projektu. Avsak
nedavne pokroky ukazuju, Ze to tak uz nie je. Pri hodnoteni Gispesnosti projektu by sa mali
brat’ do uvahy d’alSie faktory, ako su obchodné vysledky ¢i planovanie do budicnosti.
Postupy planovania a kontroly pouzivané v TPM su dobre organizované a disciplinovang,
nakol’ko boli TPM vyvinuté v dosledku zvysSenej potreby wvniest do projektového
manazmentu formalitu a poriadok. (Salameh 2014)

Pre potreby vyvoja softvéru bola v ramci tradicného projektového manaZmentu
pomenovana metoda Waterfall. Metdda Waterfall bola prvou metddou pre vyvoj softvéru.
Bola prevzata od projektovych metod pouzivanych v stavebnom a vyrobnom priemysle, pri
ktorych sa jednotlivé fazy nemoézu prelinat, ked'ze stavba alebo vyrobok sa zostavuje
postupne anie je mozné ho jednoducho spitne opravovat. To, a fakt, ze poziadavky na

projekt musia byt stanovené vopred, robi projekt StruktirovanejSim. Na druhej strane pri
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tejto metdde vznika riziko neuvedomenia si problému s fazou, dokym projekt nepostlpi do
d’alsej. Takyto problém by nésledne vyzadoval spétné skiimanie vsetkych predoslych faz za
i¢elom najdenia chyby, ¢o je zdlhavy proces. Metoda Waterfall je sprevadzana obgirnou
dokumentaciou, ¢o rovnako trvanie projektu predlzuje. (Olic, 2017) Vzhl'adom na to, Ze
metdda Waterfall vyZaduje, aby bol projekt na¢rtnuty od za¢iatku do konca uz pred zacatim,
neumoziuje t4to metdda dostatocntt flexibilitu aproblém moéze vzniknat aj ak
zainteresované strany nesthlasia s viziou projektu a nezistia to, kym nebude realizovany

alebo v neskorsej faze. (Hoory 2022)

Na zaklade tychto nedostatkov metddy Waterfall vznikol v roku 2001 v Utahu ,,Agile
Manifesto* (Agilny manifest). Skupina sedemnéstich softvérovych expertov spisala 4
hodnoty a 12 principov, na zéklade ktorych boli neskdr agilné metody riadenia projektu

postavené.
Hodnoty ,,Agile Manifesto*:

— Ludia a komunikacia su viac nez procesy a nastroje,
— Funkény softvér je viac nez vyCerpavajiica dokumentacia,
— Spolupraca so zdkaznikom je viac neZ dojedndvanie zmluvy,

— RadSej reagovat’ na zmenu nez sa drzat’ planu.
Principy:

1. NaSou najvySSou prioritou je uspokojit' zakaznika skorym a ststavnym
dodavanim hodnotného softvéru.

2. Zmeny poziadaviek st vitané dokonca aj v neskorych fazach vyvoja. Agilné
procesy dokédzu pretavit’ zmenu na konkurenénti vyhodu zékaznika.

3. Dodavame funkény softvér casto, od niekolkych tyzdiiov po niekolko
mesiacov, s uprednostnenim ¢o najkratSich intervalov.

4. Ludia z biznisu a vyvojari musia denne spolupracovat’ poc¢as celého projektu.

5. Postavte projekty na motivovanych T'ud’och, poskytnite im prostredie,
podporu a doverujte im, ze svoju ulohu splnia.

6. Najlepsim spdsobom odovzdéavania informacii vyvojovému timu a v time je
osobny rozhovor.

7. Zakladnym ukazovatel'om napredovania je funkény softvér.

8. Agilné procesy podporuju trvalo udrzateny rozvoj. Sponzori, vyvojari a

uzivatelia by mali byt’ schopni trvalo udrzat’ konstantné tempo.
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9. Suastavny doraz na technicku vyspelost’ a kvalitny ndvrh podnecuja agilitu.

10. Jednoduchost’ — umenie vykonat’ naozaj len to potrebné, je nevyhnutnost’.

11. Samo-organizované timy vytvarajui najlepsSie koncepty, poziadavky a navrhy
rieSeni.

12. Tim v pravidelnych intervaloch vyhodnocuje sdm seba s cielom byt

efektivnejsi a prispdsobuje tomu svoje spravanie. (Agile 2001)

Agilna metodologia bola vyvinuta ako reakcia na pevnejsiu a nedostatocne flexibilnu
Struktiru metody Waterfall. Agilita je definovana ako schopnost’ proaktivne konat’ v
dynamickom a neustéle sa meniacom prostredi a agilita organizacie je schopnost’ organizacie
prispdsobit’ sa meniacim sa podmienkam bez toho, aby bola nitena menit’ sa. (Ali 2004)
APM je zmesou konceptov TPM a flexibilnych, kolaborujtcich, prisposobitel'nych ¢astym
zmenam, no zaroven vysoko disciplinovanych postupov. (Rico 2008) Metddy agilného
vyvoja ako Scrum, Extreme Programming a Lean su riadené suborom principov, ktoré su
zaloZené skor na principoch ako na pravidlach. Koncepcie a metody APM riadia roly, vztahy
a aktivity procesu vyvoja softvéru medzi vyvojovym timom, manazérmi a zakaznikmi.
Dokoncenie projektu moze trvat’ roky a technolédgie, ¢i poziadavky sa mézu pocas tohto
obdobia vyrazne zmenit'. Agilny pristup bol vyvinuty aby prijimal zmeny smeru aj neskoro
v procese, ako aj zohl'adiioval spitnu védzbu zainteresovanych stran pocas celého procesu.
V agilnom projekte tim pracuje na viacerych fazach projektu subezne, ¢asto s kratkodobymi
terminmi dokoncenia. Doraz sa taktieZ dava na riadenie projektu timom, nie projektovym
manazérom, ¢o posiliiuje produktivitu a motivaciu timu, no je dolezité vyskladat’ tim tak,

aby bol zodpovedny a samostatny. (Larman 2004)

Jednou z jedine¢nych vlastnosti agilnych metod, ze sa zhotovuje v takzvanych
iteraciach. Kazda iteracia je samostatna a su jej pridelené vlastné aktivity (Larman, 2004).
Na konci kazdej iteracie je zdkaznikovi prezentovana verzia, ktora zahfna vSetky
komponenty. Zakaznik potom poskytne potrebnu spétnt vézbu a poziadavky, ktoré sa maji
naplanovat’ a zvazit' v buducich iteraciach. Medzi najpouZzivanejsie agilné pristupy radime

Scrum, Kanban a Extreme Programming (XP). (Hoory 2022)

21



Testovanie Odovzdanie Spitna vazba

Planovanie

Obr. 1 Rozdiel medzi tradi¢nym a agilnym pristupom k projektovému riadeniu
Zdroj: Castle, 2021

Agilnd metdda Scrum je pohanand riadenim iterdcii nazyvanych Sprinty. Vyvoj
Scrumu vykondva tim, ktory sa sam riadi a organizuje. Tim ma pravomoc, zodpovednost’ a
autonomiu rozhodniit, ako najlepsie splnit’ ciel’ $printu. Pred kazdym $printom tim Sprint
naplanuje a vyberie nevybavené polozky, ktoré sa maju v sprinte dokoncit’ a otestovat’.
Odportéana dizka $printu je 2 az 5 tyzdiov. (Boehm 2002). Proces Scrumu je jednoduchy a
cirkularny, s neustalou a transparentnou kontrolou a adaptaciou. Najprv sa vytvori a udrziava
usporiadany zoznam Uloh nazyvany produktovy backlog. Tim spolu so Scrum Mastrom
vytvara backlog $printu na zaciatku kazdého $printu. Je to zoznam uloh definovanych na
dokoncenie v nadchadzajucom obdobi. (Layton 2018) Backlog Sprintu ¢erpa z velkého
produktového backlogu, ktory je kompletnym zoznamom vsetkych poziadaviek na vlastnosti
a funkénosti produktu. Potom sa vyberti polozKy s najvyssou prioritou na pevné, pravidelné
Casové obdobie nazyvané Sprint, v ramci ktorého sa scrum tim usiluje o vopred stanoveny a

vzajomne dohodnuty ciel’. (Moravcova 2019)
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Obr. 2 Popis cyklu Scrum

Zdroj: Layton, 2018

Denny scrum je 15-minGtové stretnutie vyvojarov scrum timu. Pre zjednodusenie sa
kona kazdy pracovny den $printu v rovnakom ¢ase a na rovnakom mieste. Ak Product Owner
alebo Scrum Master pracuju aktivne na polozkach v backlogu $printu, za¢asttiuju sa denného
scrumu tiez. Denny scrum sa zameriava na pokrok smerom k ciel'u Sprintu a vytvara akény
plan na d’alsi dent prace. Denné scrumy zlepSuju sustredenie, komunikdaciu, identifikuju
prekazky, podporuju rychle rozhodovanie a nasledne eliminuji potrebu d’alSich stretnuti.
Pocas revizie Sprintu tim a zainteresované strany zhodnotia, ¢o sa v Sprinte dosiahlo a ¢o sa
zmenilo v ich prostredi. Ugelom je skontrolovat’ vysledok $printu a uréit’ budtice upravy.
Scrum tim prezentuje vysledky svojej prace kI'icovym zainteresovanym stranam a diskutuje
0 pokroku. Podla Scrum prirucky je ucelom retrospektivy Sprintu planovat spdsoby
zvysenia kvality a efektivity. Scrum tim kontroluje, ako prebiehal posledny $print s ohl'adom
na jednotlivcov, interakcie, procesy, nastroje a ich definiciu dokonc¢enia. Diskutuje sa o tom,
¢o sa pocas Sprintu darilo, s akymi problémami sa tim stretol a ako boli tieto problémy
rieSené. Pocas retrospektivy sa identifikuju najuZitocnejSie zmeny na zlepSenie efektivnosti.

Retrospektiva trva zvy¢ajne maximalne 3 hodiny a $print uzatvara. (Kniberg, Skarin 2020)

Kanban je pristup k zavedeniu zmeny existujuceho zivotného cyklu vyvoja softvéru
alebo metodiky projektového manaZmentu. Kanban sa ukazuje ako uZito¢ny pre timy, ktoré
sa zaoberaju agilnym vyvojom softvéru, ale rovnako ziskava na popularite tam, kde je
zauzivany tradi¢nejsi pristup. Kanban sa zavadza ako sticast’ iniciativy Lean s cielom zmenit’
kultiru organizacii a podporit’ neustale zlepSovanie. Kanban pouziva vizualny kontrolny
mechanizmus na sledovanie prace pocas jej prechodu roznymi fazami toku hodnot. Zvycajne
sa pouziva tabula s nalepovacimi papierikmi alebo elektronickd néstenka zvana Kanban

board. Kanban odhal'uje izke miesta ¢i plytvanie, ktoré ovplyvituju vykonnost’ organizacie
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z hladiska mnozstva dodanej prace a Casu cyklu potrebného na jej dodanie. Kanban
poskytuje ¢lenom timu a externym zainteresovanym stranam prehl’ad o u¢inku ich konania.

(Kniberg, Skarin 2020)

Zoznam Cakajace na
Gloh Pridelené | Prebiehaja |overenie Hotové

(1] [ C -
ol |l&a | | =8

Obr. 3 Kanban néastenka

Zdroj: Kniberg, Skarin, 2020

Scrum aj Kanban st empirické pristupy. Od timu sa ocakava, Ze bude s procesom
experimentovat’ a prisposobovat’ ho prostrediu, pretoze ani Scrum, ani Kanban neposkytujd
vSetky odpovede, len zékladny stibor obmedzeni, ktoré vlastny proces pomozu zlepsit.

(Kniberg, Skarin 2020)

1.3 Riadenie incidentov

Riadenie incidentov je proces, ktory sa pouziva pri reakcii na neplanovanu udalost’,
alebo prerusenie a obnovenie sluzby do jej prevaddzkového stavu. Prirucka riadenia
incidentov (Incident 2019) definuje incident ako udalost’, ktora spdsobi naruSenie alebo
znizenie kvality sluzby, ktord si vyzaduje ntdzova reakciu. Incident sa vyriesi, ked sa
fungovanie sluzby opét’ vrati do obvyklého sp6sobu. RieSenie incidentu zahfnia Ulohy
potrebné na obnovenie plnej funkénosti sluzby alebo produktu. Nésledné ulohy, ako je
identifikacia hlavnej pri¢iny a zmiernenie nasledkov su sucast'ou ,,pitvy incidentu®. Pitva
incidentu sa vykonava po incidente, aby sa ur¢ila hlavna pric¢ina a opatrenia, ktorych tlohou
je prevencia opakovaného incidentu. Prirucka definuje aj 5 zakladnych faz riadenia

incidentov: odhalenie, reakcia, zotavenie, poucenie a zlepSenie. (Incident 2019)
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Pri riadeni incidentov je dolezité odhalit’ incident skor ako zakaznik. Kvalitna
kontrola znamena odhalenie problému este predtym, nez sa z neho stane incident. Na
vzniknuty incident je nutné reagovat’ o najrychlejsie. Je potrebné mat’ na pamiti, ze kazda
sekunda vypadku na strane zdkaznika pre neho modze znamenat' vysoké finan¢éné straty.
Z tohto dovodu zmluvy zvycajne zahffiaju dohodu o urovni sluzieb (Service Level
Agreement), ktord okrem iného stanovuje aj maximalny mozny ¢as, do ktoré¢ho je nutné
incident vyrieSit’. Pri poruseni tejto dohody zo strany manazmentu incidentov je firma nttena
platit’ pokuty vyplyvajice z dohody, ktorych vyska zavisi priamo imerne s vyskou rizika
finan¢nej straty alebo iného poSkodenia zakaznika. Zakaznikov nezaujima, preco je ich
sluzba mimo prevadzky. Zaujima ich to, ze sluzbu obnovime ¢o najrychlejsie, preto musi

tim incident vyriesit' v takom ¢ase, aby minimalizoval dopad na zékaznika. (Hiles 2016)

Féza poucenia stvisi so zlepSovanim sluzieb. Rovnako ako incident vyriesit, je nutné
za neho prebrat’ zodpovednost, a pre skvalitnenie sluzieb v buducnosti sa z neho pouéit’. Po
prebrati zodpovednosti za incident by tim mal identifikovat’ hlavnu pri¢inu vzniku a stanovit’
zmeny, ktoré zabrania opatovnému vyskytu tohto alebo podobnych incidentov. (Incident
2019)

1.4 Kvalita

Slovnik Merriam-Webster definuje kvalitu ako stupen dokonalosti, alebo ako
nadradenost’. (Merriam 2022) Kvalita je vSeobecne chapana aj ako miera, do akej subor
inherentnych charakteristik spifia potrebu alebo o¢akavanie, ktoré je uvedené, vieobecne
implikované alebo povinné. Odraza do akej miery produkt alebo sluzba Gspesne slizi téelom
uzivatela nielen v Case predaja ale aj pofas pouzivania. Cena a dodavka su prechodné
vlastnosti, zatial’ ¢o vplyv kvality pretrvava dlho po tom, ¢o cena a doprava dozneju. Ak
zoskupime produkty a sluzby podrla typu, kategorie, triedy a stupiia, mézeme subkategorie
porovnavat. Pri porovnavani subjektov musime byt’ opatrni, aby sme netvrdili, Ze jeden je
kvalitnejsi ako druhy, pokial’ nie st rovnakej triedy. Entity rovnakého typu maja asponi jeden
spolo¢ny atribut. Entity rovnakej triedy boli navrhnuté pre rovnaké funkéné vyuzitie, a preto
je takéto porovnanie platné. Porovnania kvality medzi entitami réznych stupnov, tried,

kategorii alebo typov st neplatné, pretoze boli navrhnuté na iné pouZitie alebo ucel.

Vicsinu z nés lakaja niektoré produkty a sluzby ich cenou. Ak je cena mimo nasho
dosahu, tento produkt, ¢i sluzbu ani neberieme do tivahy, bez ohl'adu na ich kvalitu, s

vynimkou toho, Ze si 0 nich vytvorime ndzor. Na trhu s luxusnym tovarom je vysokéa cena
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casto znamkou kvality, ale niekedy je to trik predajcu, ktorého ciel'om je dosiahnut’ vyssi
zisk. Ked’ st urcité produkty a sluzby na trhu t'azsie dostupné, cena ma tendenciu byt vysoka

a ked je ich na trhu vel'’ké mnozZstvo, cena je nizka, bez ohl'adu na ich kvalitu. (Hoyle 2007)

Doktor William Edwards Deming (1900-1993) bol jednym z hlavnych
predstavitel'ov revolucie v oblasti kvality po druhej svetovej vojne. Dr. Deming bol Statistik,
inzinier a fyzik a ako prvy bol pomenovany ako americky ,,guru kvality, ktory posolstvo
kvality priniesol do Japonska na zaciatku 50. roky 20. storoc¢ia. Bol povazovany za hlavného
architekta priemyselného uspechu Japonska a zlepSenia stavu povojnového Japonska. Podl'a
Dr. Deminga su za 94 % problémov kvality zodpovedné problémy manazmentu, preto
vymyslel 14-bodovu ucelenu filozofiu riadenia kvality, ktora sa da aplikovat’ tak na malé,
ako aj na velké organizacie verejného a sukromného sektora ako napriklad zdravotnictvo,
technologie, vyroba, Skolstvo atd. Podla Dr. Deminga sa na kvalitu podniky pozeraji
z opa¢ného uhla, akého by sa mali. Dr. Deming tvrdil, Ze za ucelom dosiahnutia vysSich
ziskov manazéri obetuju kvalitu v domnienke, ze tdto zmena prinesie znizenie nakladov, ¢o
vo vysledku sposobi rast Cistych ziskov. Naopak, podl'a Dr. Deminga sa nizka kvalita
tovarov asluzieb rovna vysokym nékladom, preto vo svojej filozofii zddraziiuje najma
dolezitost’ iloh manazmentu v riadeni kvality. Deming bol za svoje zasluhy pomenovany aj

otec uplného manazmentu kvality (Father of Total Quality Management). (Aguayo 1991)

Dalsim vyznamnym predstavitelom revolucie kvality bol inZinier Joseph M. Juran,
ktory sa na rieSenia problémov s kvalitou pozeral cez Paretovo pravidlo. Tvrdil, Ze 80%
problémov s kvalitou je sposobenych 20 percentami pric¢in. Po¢as svojho posobenia ako
konzultant manaZérstva vytvoril tzv. Juran’s Trilogy (Juranova trilégia) - planovanie kvality,
kontrola kvality a zlep$ovanie kvality. Dalsim priekopnikom v oblasti kvality bol americky
podnikatel” a autor Philip Bayard Crosby. Crosbyho princip ku rieSeniu otazky kvality bolo
heslo ,,Doing It Right the First Time* (DIRFT), v preklade ,,robit’ to spravne na prvy krat®.
Tento princip bol zaloZzeny na zasadach suladu s poziadavkami, prevencie kvality a nulovej
chybovosti. (Goodrich 2022)

Knowles definuje manazment kvality ako pristup k dosiahnutiu kvality. (Knowles
2011) Pre dlhodoby Uspech podniku je schopnost’ prisposobit’ sa novym poziadavkam
zakaznikov na globalnom trhu Zivotne doélezita. Postupy riadenia kvality si pre malé a
stredne podniky (MSP), ktoré chcu ziskat’ konkuren¢nti vyhodu, rozhodujuce. V tradiénych
organizaciach sa dlho predpokladalo, Ze lepSia kvalita stoji viac peniazi. Tento mytus bol

ucinne vyvrateny mnohymi vyznamnymi mysliteI'mi (Crosby 1979, Deming 1990, Imai
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1986), avsak mnoho podnikov tomuto mytu stale podlieha. Z&sady kalkulacie nakladov
kvality st vsak stdle platné aj podl'a Knowlesa, ktory tvrdi, Ze je stale potrebné prepojit’
kvalitni vykonnost' s finan¢nou vykonnostou a riadit’ priority zlepSovania zalozené na
potencialnom podnikatel'skom prinose. Sti¢astou stratégie réznych organizacii su uz ale
dlho rézne iniciativy kvality. Konven¢né spdsoby iniciativ kvality, ako je séria noriem 1SO,
zabezpecCenie kvality, Statistickd kontrola kvality, nulova chybovost' ¢i Total Quality
Management (TQM) su kl"a€ovymi iniciativami uz mnoho rokov a ich cielom je prekonat

vyzvy a prezit’ na globalnom konkuren¢nom trhu. (Pereira, Xavier 2019)

TQM a Kaizen su dva z&kladné koncepty, ktoré sa priamo zaoberaju neustalym
zlepSovanim kvality s cielom dosiahnut’ pozitivnu transforméciu myslenia a konania
zamestnancov. Kaizen je japonské slovo, ktoré oznacuje malé neustile zlepSovanie ako
rutinné fungovanie organizacie (Chen et al. 2000). Kaizen je kombinaciou dvoch japonskych
slov, Kai znamena zmenu a Zen znamena smerom k zlepSeniu (Palmer 2001). Neustale
zlepSovanie (Continuous Improvement- Cl) je jednym z dolezitych prvkov konkurenénej
vyhody pre existenciu organizacie. Neustale zlepSovanie je nepretrzity proces, ktory zahtia
vSetky zainteresované strany na vSetkych urovniach organizacie (Malik, YeZhuang 2006).
Masaki Imai (1997) vo svojej knihe Gemba Kaizen definuje Kaizen ako zlepSenie, ktoré
zahfna kazdého, manaZérov aj pracovnikov, a znamena relativne malé naklady. Filozofia
kaizen predpoklada, Ze nas spdsob Zivota, ¢i uz je to nd$ pracovny Zivot, na$ spolocensky
zivot alebo na§ domaci zivot, by mal byt’ stredobodom usilia o neustale zlepSovanie (Imai
1997). Podla Dalea (1999) je TQM vzajomna spolupraca manazmentu, pracovnikov,
dodavatel'ov, zékaznikov v organizacii a pridruzenych podnikovych procesoch pri vyrobe

produktov a sluzieb, ktoré spiiaju a snad’ aj prekraduju potreby a ocakéavania zakaznikov.
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2 Ciel’ prace

Hlavnym cielom tejto prace je navrhnut zmenu vo vybranych procesoch
projektoveho riadenia v spolo¢nosti Deutsche Telekom IT Solutions Slovakia s. r. 0. Tento
ciel’ sa pokusime dosiahnut’ pomocou ¢iastkovych ciel'ov. Nasim prvym ¢iastkovym ciel'om
je analyzovat’ jeden z internych projektov podniku, metody a metodiku, ktora Deutsche
Telekom IT Solutions pri riadeni projektu Quality Improvement pouzilo. Ako druhy
Ciastkovy ciel’ sme si stanovili na zaklade tejto analyzy postup riadenia tohto projektu
zhodnotit” a ur¢it’ jeho relevantné nedostatky. Poslednym ¢iastkovym cielom tejto prace je
na zéklade zistenych nedostatkov, ich moznych pri¢in a nasledkov navrhnat’ zlepSenie
vybranych procesov, pripadne doplnenie metédy o nové procesy, ktoré podnik pri riadeni

tohto projektu nevyuzil, @ mohli by byt’ pren prinosom.
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3 Metodika prace a metody skimania

3.1 O spolo¢nosti Deutsche Telekom IT Solutions Slovakias. r. o.

Spolo¢nost” Deutsche Telekom IT Solutions Slovakia s. r. 0. bola zaloZzena v roku
2006 v Kosiciach s pdvodnym nazvom T- Systems Slovakia ako dcérska spoloc¢nost’
Deutsche Telekom AG. Predmetom c¢innosti T- Systems Slovakia boli spociatku podporné
sluzby pre rozne informacné technolédgie ako operacné alebo ERP systémy. Od jala 2020 sa
spolo¢nost’ premenovala na Deutsche Telekom IT Solutions Slovakia s. 1. 0., aby sa svojim
nazvom viac priblizila materskej organizacii. Dnes ma Deutsche Telekom IT Solutions
priblizne 4000 zamestnancov a venuje sa najmé administracii informac¢no-komunikacnych
technoldgii. Obchodny model spolo¢nosti je postaveny na projektoch a neustalych
inovaciach. Spolo¢nost’ disponuje certifikatmi ako ISO 9001:Certifikdcia kvality
manazmentu, ISO 22301:Business Continuity Management, ISO 20000:IT Service
Management Standard, OHSAS ISO 18001:Systém bezpecnosti a ochrany zdravia, ISO
27001: Informacna bezpecnost, OHSAS ISO 14001:Certifikat environmentu. (Deutsche
2022) Podla vyroénej spravy spolo¢nost’ dosiahla v uplynulom roku 2021 celkové vynosy

vo vySke 187 684 542 € 48, z ¢oho zisk bol podla portalu FinStat 9 255 929 €. (Finstat 2022)

3.2 Pouzité metody

V tejto praci sa budeme zaoberat' projektovym riadenim v spoloc¢nosti Deutsche
Telekom IT Solutions. Pre naplnenie hlavného ciela, ktorym je ndvrh zmeny procesov
projektoveho riadenia v tomto podniku budeme skiimat’ jeden z projektov realizovanych

v podniku v minulosti.

Pre analyzu sme si vybrali konkrétny priklad jedného z projektov, ktoré podnik
v minulosti realizoval. Projekt Quality Improvement, ktorym sa budeme zaoberat’ bol
realizovany v roku 2020 organiza¢nou zlozkou manazmentu kvality. Projekt sa viaze na
nedostatky v procesoch poskytovania sluzieb zakaznikom a teda jeho hlavnym prinosom by

malo byt zlepSenie kvality vybranych poskytovanych sluzieb.

Projekt budeme skumat’ z hl'adiska spravnosti formulécie projektového zameru a
znalostnych oblasti projektového manazmentu. Tieto hl'adiskd zahffiaji riadenie rozsahu,
riadenie harmonogramu projektu, riadenie rizik, riadenie nakladov a l'udskych zdrojov

ariadenie kvality. Pri analyze projektového zdmeru budeme skimat’ relevantnost’ zameru
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a ciel’a projektu ako aj spravnost’ formulacie projektového ciel'a s ohl'adom na poziadavky
SMART ciela. Pri skumani riadenia rozsahu bude predmetom analyzy relevancia
zadefinovanych aktivit, ktoré maju byt sucast'ou projektu a Strukttra rozdelenia ¢innosti.
Dalej budeme skumat’ ¢asovy harmonogram projektu s ohladom na pouziti metodiku
projektového manazmentu. Analyza riadenia rizik zahfia register rizik, kde sa zameriame
natiroveti jeho vypracovania. Dalej sa v analytickej ¢asti budeme venovat’ riadeniu ndkladov
I'udskych zdrojov projektu Quality Improvement a riadeniu celkovej kvality projektu
z hl'adiska sledovania vybranych kli¢ovych ukazovatelov vykonnosti ainych

kvalitativnych faktorov projektu.

Tato analyza nam bude nasledne zakladom pre naplnenie druhého ¢iastkového ciel’a,
ktorym je na zaklade tejto analyzy postupy riadenia projektov zhodnotit' a urit ich
nedostatky aich pri¢iny. Oporou pre urCenie nedostatkov v procesoch projektového

manazmentu nam bude odborna literatira.

Posledny ¢iastkovy ciel’, navrh zlepSenia vybranych procesov, ¢i doplnenie novych
chybajucich procesov bude vyplyvat’ z druhého Ciastkového ciel'a a teda zo zhodnotenia
analyzy projektu.

3.3 Pouité idaje

Udaje, ktoré budeme V tejto praci pre analyzu pouzivat boli ziskané priamo od
manazéra projektu Quality Improvement, ktory ndm poskytol potrebni dokumentéciu
projektu, vratane projektového zameru, planu projektu a priebeznych sprav o stave projektu,
ktoré nam budu sluzit’ pre uréenie uspesnosti projektu a povodu pri¢in nedostatkov projektu.
Z dévodu, 7e rozpoétovy plan obsahuje dbéverné informacie o mzdach zamestnancov
a priemer sadzbe za ¢lovekohodinu, tato sadzba bude do planovaného a skuto¢ného rozpoctu

dosadena odhadom na zéklad dostupnych zdrojov.
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4 Vysledky prace

Nakol'ko si spolo¢nost’ Deutsche Telekom IT Solutions uvedomuje rychlost’
a nepredvidatel'nost’ vyvoja odvetvia informa¢no-komunikac¢nych technologii, prispdsobuje
tomu aj svoje metody riadenia projektov, ktorymi rychlo a agilne reaguje na poziadavky trhu
ako aj svoje vlastné potreby. Svoje projekty preto stavia na agilnych a hybridnych metédach,
ktoré projektu poskytuju potrebna flexibilitu. K projektu Quality Improvement bolo
pristupované hybridnou metoédou, ktord integruje postupy metéd Scrum, Kanban aj
Waterfall. Realizacia internej komunikécie ako aj inych aktivit odohravajucich sa v priebehu
projektu je v internom prostredi rychlejSia a agilnejSia a pripadné prestoje, ¢i iné
komplikacie nemaju priamy dopad na zékaznika, preto je aplikéacia agilnych postupov

vhodnou vol'bou.

Vo vSeobecnosti je projekt Quality Improvement zamerany na celkové zlepSenie
kvality sluzieb poskytovanych spolo¢nostou Deutsche Telekom IT Solutions. Konkrétne sa
zameriava na zdokonalenie procesov pri riadeni incidentov (Incident Management),
skvalitnenie internej komunikacie v ramci zabezpecovania sluzieb, rozvoj l'udskych zdrojov

a zintenzivnenie orientacie podniku na svojich zakaznikov.

4.1 Analyza sucasného stavu projektového riadenia

4.1.1 Projektovy zamer

Nézov: Quality Improvement

Predkladatel’> Oddelenie kvality, Deutsche Telekom IT Solutions Slovakia s. r. o.
Sponzor: Deutsche Telekom IT Solutions Slovakia s. r. o.

Trvanie: 1.3. 2020 —september 2020

Zamer:

Zabezpecenie zodpovednosti za cely priebeh procesu a spoluprace medzi jednotkami

portfolia

— Flexibilita, pro-aktivita a agilny pristup k rieSeniu poziadaviek a poskytovaniu
sluzieb

— Budovanie dovery a orientacia na klienta

—  Efektivne riadenie ludskych zdrojov a zlepsenie odbornosti
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— ZvySovanie narokov na uroven a kvalitu poskytovanych sluzieb v konkurencnom IKT

prostredi

Ciel’: Zlepsenie spoluprace a kvality sluzieb poskytovanych spolocnostou pre zdkaznikov a

dosiahnutie vyssej miery spokojnosti zdakaznikov.

Splnenie poziadaviek SMART ciel’a:

S (Specificky) — ,,ZlepSenie spoluprace a kvality sluzieb... dosiahnutie vyssej miery

spokojnosti zadkaznikov*

M (meratelny) — V cieli nie je zadefinované, aky meratel'ny vysledok budeme na
konci projektu kontrolovat’. Takto zadefinovany ciel projektu znie skor ako dlhodoby zamer

projektu.

A (dosiahnutel'ny) — Koniec projektu je stanoveny v zavislosti od naro¢nosti aktivit,
ktoré projekt zahfiia a charakteristik akymi st rozpocet, l'udské zdroje a podobne. Ked'ze

ciel'u chyba meratel'ny vysledok, nevieme na prvy pohl'ad ur¢it, ¢i je ciel’ dosiahnutelny.

R (relevantny) — Ciel’ a zamer su vzajomne relevantné, dalo by sa zhodnotit’, ze ciel

je iba zovSeobecneny zamer projektu.

T (asovo ohrani¢eny) — Ciel’ neobsahuje ¢o a v akom ¢ase ma byt” dosiahnuté.

Splnenie poziadaviek formulacie SMART ciel’a je pre projekt mimoriadne ddlezité.
Spravne zadefinovany ciel’ je zakladom pre planovanie rozsahu, tvorbu struktary rozdelenia
prace a klicovych ukazovatel'ov vykonnosti. Nespravna formulacia ciela moze spdsobit
problémy pri uréovani ¢iastkovych vystupov ¢o by v kone¢nom ddsledku spdsobilo, ze

vysledkom projektu bude nieco celkom iné ako sme chceli.

Dovodov, preco je tento ciel’ zadefinovany nespravne je viacero. Jednou z moznosti
je, ze tejto Casti projektového zameru nebola pripisana dostatocna dolezitost’ a preto jej
nebola venovana ani naleZitd pozornost. Dal§im dovodom mdze byt skutodnost, Ze
projektovy manazér nedisponuje potrebnymi znalostami, ktoré su potrebné pre spravnu
formulaciu ciel'a. Inou moznost'ou je, Ze bol ciel’ projektu prekonzultovany s projektovym

timom a ostatnymi zainteresovanymi osobami inym spésobom a projektovy manazér tak
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pocital s tym, Ze st vSetci stakeholderi s cielom projektu obozndmeny, a preto nepovazoval
za potrebné ciel'u v projektovom zadmere prikladat’ vel'k pozornost’. Bez ohl'adu na to, ktory
z tychto dovodov bol skutocnou pricinou, projektovy zdmer musi obsahovat’ SMART ciel’,
ktory bude jasne oboznamovat’ kohokol'vek, kto si tento dokument precita, ¢o je, alebo bolo

cielom projektu.

4.1.2 Riadenie rozsahu

Ako je spomenuté v kapitole 1, odseku 1.2.1, riadenie obsahu, alebo scope
management slizi na kontrolu projektu s cielom zabranit’ odchyleniu sa projektového timu
od uloh, ktoré maji byt sucastou projektu k uloham, ktoré jeho sucast'ou byt nemaji.
Spolo¢nost’ Deutsche Telekom IT Solutions v rdmci znalostnej oblasti riadenia rozsahu
definuje aj Struktaru rozdelenia Cinnosti, ktord pouziva pre lepsi prehlad v aktivitach.
V ramci planovania rozsahu projektu Quality Improvement bol vypracovany plan rozsahu
popisujuci obsah projektu, ¢iastkové vystupy, a WBS. Pocas projektu sa WBS pravidelne
kontroluje, ¢o projektovému timu umoznuje prehlad v hotovych a nadchadzajucich

aktivitach, aby sa tak predislo ich opomenutiu.

V rozsahu projektu:

= ZoSkupovanie rieSeni a protiopatreni s deklarovanim problémov a prioritizacia ich
implementacie

= Kontrola rozsahu prace podla zmluvy (SLA) a zakaznika

= ZlepSenie procesov riadenia objednavok

» Nastavenie zobrazenia retazca sluzieb e2e

»  Kontrola a uprava komunikacného modelu

= Analyza nedostatkov v zrucnostiach zamestnancov

»  Rozvoj zrucnosti a zdokonalovanie Skoliacich planov s cielom zvysit odbornost a
zrelost nového personalu

= Zosuladenie procesov medzi jednotkami portfélia

= Pravidelné hlasenie SLA/KPI

Mimo rozsahu projektu:

»  Kontrola a zdokonalovanie procesu prijimania novych zamestnancov
»  Posudzovanie zmluv a certifikacnych procesov sucasnych zamestnancov

= Kontrola IT nastrojov a ich migracie

33



= Kontrola prebiehajlcich projektov

»  Realizdcia organizacnych zmien a Zmien na globalnej Grovni

Ciastkové vstupy (deliverables):

»  Vylepseny model riadenia medzi jednotkami portfolia

*  Analyza nedostatkov zrucnosti ludskych zdrojov a definovany plan implementacie
»  Schvalené zrucnosti a tréningovy plan

= Uprava modelu e2e

» Vydanie konceptu na proaktivnu kontrolu a primeran( reakciu na incidenty

= Nastavenie pravidelného vykazovania SLA/KPI
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Téma
Spréava a
Struktura

Tab. 1 Struktira rozdelenia Cinnosti

Uloha
Kontrola roli

Aktivita

Kontrola internych zmlav a
dokumentov

Kontrola obsadenosti roli

Priprava prehl'adu
zodpovednosti roli

Preskumanie rozsahu prace na
zakaznika

Kontrola SLA

Priprava dotaznikov pre
konzultacie SLA s klientami

Konzultacie s klientami

Oprava nezrovnalosti

Kontrola existujucich
postupov

Vypracovanie nového
nastavenia riadenia sluzieb

Komunikacia

Zdiel'anie osvedc¢enych
postupov

Revizia osved¢enych postupov

Vypracovanie spravy o
osvedcenych postupoch

Pravidelnd komunikécia

Kontrola aktualneho
komunika¢ného rozvrhu

Vytvorenie novej
komunikacnej matice

Ludské zdroje

Rozvoj zru¢nosti

Analyza nedostatkov v
zrucnostiach

Vypracovanie tréningového
planu

Tréning modelovych situacii

RozloZenie pracovnej zataze

Analyza rozloZenia pracovne;j
zataze

Plan prerozdelenia timov

Orientécia na
klienta

Vytvorit’ plan proaktivnej
kontroly a primeranej reakcie
na incidenty

Vypracovanie RACI matice

Vyvinut’ koncept a definovat’
nastroje pre prediktivne
analyzy

Ur¢it’ nastroj a zdrojové tdaje,
ktoré sa pouziji na ucely
prediktivnej analyzy

Vytvorit’ podrobny popis toku
krokov pre kazdy proces
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Struktarovany rozpis prace projektu Quality Improvement je rozdeleny do $tyroch
tematickych celkov: spréva a struktara, komunikacia, 'udské zdroje a orientacia na klienta.
Kazdy z nich obsahuje dve tlohy, ktoré st rozdelené na samostatné aktivity. Pri projektovom
riadeni pouziva spolo¢nost’ Deutsche Telekom IT Solutions terminologiu agilného pristupu,
v ktorom sa tematickym celkom WBS hovori ,epic*, alebo hovorovo pri internej

komunikacii aj ,,cluster”. Aj v tomto projekte boli Ulohy zadelené do tychto epicov.

Na kontrolu stavu jednotlivych c¢innosti bola pouzitd nastenka Kanban, ktoru
modifikuju ¢lenovia timu v redlnom case. Pre pracu s Kanban nastenkami sa vo firme
pouzivaji online softvéri Jira, alebo Trello. SU to softvéri vizualizacie Kanban nasteniek,
ktoré umoziuju timu l'ahSiu spolupracu. Vizualizuj jednotlivé ¢innosti v ramci Uloh, ktoré
st rozdelené do stipcov podla ich $tadia. Prvy stipec obsahuje innosti, ktoré este nie su
rozpracované a maju byt. Kazdy ¢len timu ma priradent pre dantt Kanban nastenku vlastnu
farbu, ktorou si oznaéi jednu z &innosti v prvom stipci podla ich priority a svojich
kompetencii. Oznagena &innost' sa presunie do druhého stipca, a tak je kazdy, kto ma
k online nastenke pristup oboznameny, ktora ¢innost” a ktorym ¢lenom timu bola prevzata
na dokonéenie. Treti stipec zobrazuje &innosti v procese, teda tie, na ktorych uz &len
projektového timu zagal pracovat’. Po ich dokondeni ich presunie do $tvrtého stipca, ktory
zobrazuje vSetky hotové ¢innosti pripravené na schvalenie. Po jeho schvéleni je okienko
s ¢innostou presunuté do posledného, piateho stipca ku ostatnym hotovym &innostiam

V ramci prisluSnej tlohy.

Cely tento proces je kontrolovany Scrum Mastrom, ktory dohliada na aktivne
vyuzivanie procesov agilnych metodik vratane prace s Kanban nastenkou, Scrum stretnuti

a motivuje tim k drzaniu sa pri realizacii projektu agilnych hodnot.

4.1.3 Riadenie harmonogramu projektu

Projekty Deutsche Telekom IT Solutions sa vo vic$ine riadia agilnymi pristupmi.
Rovnako tomu je aj v pripade projektu Quality Improvement, kde je vyuzity pristup Scrum,
a teda Casova os projektu sa sklada z iteracii. Zaciatok projektu Quality Improvement bol 1.
marca 2020, kedy bola spustena iniciaéna faza. V tejto faze bol zhotoveny a schvaleny
business case. V iniciacnej faze musi byt zabezpecené, ze projekt nadobudol vsetky
potrebné povolenia, ¢i uz sa jedna o suhlas zakaznika, alebo projektoveho riadiaceho vyboru,
preto niekedy tato faza moze trvat’ aj niekol’ko tyzdnov, ako je tomu aj v pripade projektu

Quality Improvement.
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Obr. 4 Casovi os projektu Quality Improvement

Zdroj: vlastné spracovanie

17.4.2020 bola po schvéleni projektového zameru spustena planovacia faza. V tejto
faze boli vypracované cCiastkové plany jednotlivych znalostnych oblasti (plan rozsahu
projektu, ¢asovy plan projektu, plan I'udskych zdrojov a ndkladov a plan riadenia rizik).
Casovy plan projektu je vzhladom na moderny pristup k riadeniu projektu a interny
charakter projektu nezdvizny. Nasledne sa podl'a planu projekt posunul do realizacnej fazy,
kde sa jednotlivé Ciastkové vystupy realizovali v iteraciach. Na ¢asovej osi (vid’ obr. 4) si
mdzeme vSimnut, ze zaciatky a konce neskorsich iteracii nie st stanovené na konkrétne
datumy. Terminy jednotlivych iteracii si predmetom konkrétneho planovania $printov.

Planovany koniec piatej iteracie a teda celej realiza¢nej fazy bol 20.8.2020.

Skuto¢ny koniec realiza¢nej fazy bol 10. septembra, ¢ize o tri tyzdne neskor. Najviac
prispela k zdrzaniu tretia iteracia, kde nastal problém pocas konzultacii s klientami. Toto
riziko bolo ofakavané, ¢o dokazuje aj register rizik, no tim na neho aj napriek tomu nebol
dostato¢ne pripraveny. Jednym z dévodov méze byt aj absencia efektivnej komunikéacie
pocas projektu, ktora by riziko mohla odhalit’ skor. Koniec projektu bol 20. septembra.
Celkovo sa teda projekt predizil o 20 dni, pri¢om predpoklad bol, Ze projekt bude ukonéeny

maximalne do konca tretieho kvartalu.
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Tab. 2 Plian ¢asového harmonogramu projektu

Iterdcia Aktivita Termin

1. Kontrola internych zmlav a dokumentov 28.5.
Kontrola obsadenosti roli 28.5.
Revizia osvedéenych postupov 28.5.
Analyza nedostatkov v zrucnostiach 28.5.
2. Priprava prehl'adu zodpovednosti roli 18.6.
Kontrola SLA 18.6.
3. Priprava dotaznikov pre konzultacie SLA s klientami 9.7.
Vypracovanie spravy o osved¢enych postupoch 9.7.
Konzultacie s klientami 9.7.
Oprava nezrovnalosti 9.7.
4. Kontrola existujlcich postupov 30.7.
Vypracovanie nového nastavenia riadenia sluzieb 30.7.
Kontrola aktualneho komunika¢ného rozvrhu 30.7.
Vypracovanie tréningového planu 30.7.
Tréning modelovych situacii 30.7.
Vypracovanie RACI matice 30.7.
Ur¢it’ nastroj a zdrojové udaje, ktoré sa pouziju na ucely prediktivnej analyzy | 30.7.
Vytvorit’ podrobny popis toku krokov pre kazdy proces 30.7.
5. Vytvorenie novej komunikac¢nej matice 20.8.
Analyza rozlozenia pracovnej zataze 20.8.
Vytvorenie planu prerozdelenia timov 20.8.

Zdroj: vlastné spracovanie

4.1.4 Riadenie rizik

V plane projektu Quality Improvement boli v rdmci riadenia rizik zadefinované 2
rizikd a 1 prilezitost’. Tie sa zaznamenali do registra rizik (vid’. Tab. 3). Kazdému riziku a
prilezitosti je priradeny struény a jasny popis, pravdepodobnost’ vyskytu a interval kontroly.
Po zadefinovani zakladnych informécii o riziku a prilezitosti musi projektovy tim spisat’

mozné rieSenia v pripade uskutoCnenia danej situacie.
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Tab. 3 Register rizik a prileZitosti

Nazov Charakter | Pravdepodobnost’ | Interval kontroly rizika
Oneskorenie hibkovych | Riziko Nizka Tyzdenne

analyz SLA

Nedostato¢na dostupnost’ | Riziko Stredné Denne

zdrojov

Nutnost” spoluprace Prilezitost’ | Stredna TyZdenne

s globalnymi jednotkami

portfdlia

Zdroj: vlastné spracovanie

1. Oneskorenie hibkovych analyz SLA

Druh: casove riziko
Popis:

Oneskorenie hibkovych analyz SLA z ddvodu neskorého dodania potrebnych informacii
zakaznikom, alebo inej zainteresovanej osoby. Vypracovanie nového nastavenia riadenia

sluzieb je oneskorené z dévodu nedostatocnych vstupov z hibkovych analyz SLA.
Nasledok:
Oneskorenie casového rozvrhu projektu, pripadne oneskorenie dokoncenia projektu.
Riesenie:

a) Urgencia zainteresovanych oséb, vratane zakaznika.

b) Priradenie dodatocnych ludskych zdrojov.

2. Nedostatocna dostupnost zdrojov

Druh: riziko zdrojov/ casové riziko

Popis: Nedostatok ludskych zdrojov v pozadovanom case z ddvodu nadmerného pracovného

zatazenia, alebo neocakavanej choroby.
Nasledok:

Oneskorenie casového rozvrhu projektu, pripadne oneskorenie dokoncenia projektu.
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Riesenie:
a) Prioritizdacia uloh ¢lenov projektového timu
b) Priradenie dodatocnych ludskych zdrojov.

C) Vymenovanie zastupcov clenov timu pre pripad ich neschopnosti, alebo ciastocnej

neschopnosti plnenia uloh.

3. Nutnost spoluprdce s globalnymi jednotkami portfélia

Druh: prileZitost

Popis: Nutnost spoluprace s globalnymi jednotkami portfélia tykajucej sa najma dodavky
pozadovanych vstupov, kontroly a akceptovania Cciastkovych vystupov projektu na

poZiadanie.
RieSenie:

a) Ziskanie relevantnych partnerov z potrebnych jednotiek portfélia.

b) Nastavenie planu spolupréace a komunikécie s vybranymi partnermi.

4.1.5 Riadenie nakladov a ludskych zdrojov

Projekt Quality Improvement je interny projekt realizovany v rdmci organizacie. To
a fakt, Ze vysledky projektu nezahfiiajii ziadne hmatatelné vystupy obmedzuje Struktiru
vydavkov projektu primarne na ¢lovekohodiny. Plan nakladov je teda odrazom planu
Tudskych zdrojov a sponzorom projektu je samotny podnik. Pre planovanie rozpoctu
projektu Quality Improvement je nevyhnutny odhad ludskych zdrojov projektu a ich
hodinovej, alebo Ukolovej odmeny. Ako je spomenuté v kapitole 1 odseku 1.1.1., pre
schvalenie projektového zdmeru sponzor vyzaduje odovodnenie, ako prinosy projektu
prevysuju jeho ndklady. V tomto pripade ide o zasahy do internych procesov casti
organizacie, coho néasledkom by mal byt rast kvality sluzieb, ktoré tato Cast’ organizacie
poskytuje. Napokon by mal rast kvality sluzieb viest’ ku znizeniu ndkladov na pokuty, ktoré
podniku vyplyvaju z dohéd o urovni sluzieb. Rovnako by mal zisk spolo¢nosti ovplyvnit’ aj
prilevom novych zékaznikov, alebo rozSirenim existujucich zmldv s aktuélnymi

zakaznikmi.

Z ddvodu ochrany doveryhodnych informacii nam spolo¢nost'ou Deutsche Telekom
IT Solutions neboli poskytnuté finanéné tidaje tykajace sa ako rozpoctu projektu a sadzby

za Clovekohodinu tak ani vySka pokut stanovena v zmluvach so zékaznikmi, preto pre
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potreby analyzy riadenia rozpoctu a 'udskych zdrojov pouzijeme len zjednodusSeny plan

riadenia l'udskych zdrojov. Ten nédm poskytne prehlad planovanych a skuto¢nych

¢lovekohodin, ktoré boli pre realizaciu projektu potrebné.

Tab. 4 Plian Pudskych zdrojov

Planované Skutoéné
Iteracia Aktivita Termin | vynaloZené usilie | vynaloZené usilie
(h) (h)
1. Kontrola internych zmlav a 28.5. 36 36
dokumentov
Kontrola obsadenosti roli 28.5. 18 18
Revizia osved¢enych postupov 28.5. 42 42
Analyza nedostatkov v zru¢nostiach 28.5. 46 46
142 142
2. Priprava prehl'adu zodpovednosti roli 18.6. 48 46
Kontrola SLA 18.6. 130 142
178 188
3. Priprava dotaznikov pre konzultacie 9.7. 96 96
SLA s klientami
Vypracovanie spravy o osvedcenych 9.7. 56 52
postupoch
Konzultécie s klientami 9.7. 52 62
Oprava nezrovnalosti 9.7. 46 46
250 256
4. Kontrola existujtcich postupov 30.7. 64 64
Vypracovanie nového nastavenia 30.7. 38 38
riadenia sluzieb
Kontrola aktudlneho komunika¢ného 30.7. 16 16
rozvrhu
Vypracovanie tréningového planu 30.7. 24 22
Tréning modelovych situacii 30.7. 18 18
Vypracovanie RACI matice 30.7. 8 8
Ur¢it’ nastroj a zdrojové udaje, ktoré 30.7. 6 6
sa pouziju na ucely prediktivnej
analyzy
Vytvorit' podrobny popis toku krokov 30.7. 12 14
pre kazdy proces
186 186
5. Vytvorenie novej komunikacnej 20.8. 25 25
matice
Analyza rozlozenia pracovnej zataze 20.8. 42 38
Vytvorenie planu prerozdelenia timov | 20.8. 54 54
121 117
Spolu 877 889

Zdroj: vlastné spracovanie
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Tento plan odhaduje potrebny pocet ¢lovekohodin pre kazda z pldnovanych aktivit.
Uzko suvisi aj s éasovym planom nakol’ko v plane ide o odhad profesionalnej ale aj Easovej
naroc¢nosti aktivit. Pri planovani I'udskych zdrojov je potrebné dbat’ na rozdelenie aktivit do
iteracii podl'a ich naro¢nosti, aby sa ¢asova naro¢nost’ Sprintov prili§ neliSila, a aby sme sa

uistili, ze vSetky potrebné I'udské zdroje budu v pozadovanom ¢ase dostupné.

Do planu boli pocas trvania projektu postupne vpisované realne pocty hodin, ktoré si
aktivity vyzadovali. Aj tieto vysledky su predmetom skiimania na konci iteracii. Pojednavaja
0 presnosti planu a poskytuji zaklady pre upravu nasledujucich ¢asti planu 'udskych zdrojov
aj Gasového planu pocas trvania projektu. Po zaznamenani redlneho poctu hodin, ktoré si
Sprint vyziadal, je nutné preskiimat’ kedy, pocas akej aktivity, a preco toto zdrzanie vzniklo,

a urcit, ¢i je potrebné stanovit’ preventivne opatrenia, alebo bolo zdrZanie jednorazové.

V oboch pripadoch projektovy manazér zhodnoti buduce aktivity atim motivuje
k dohnaniu buddcich stanovenych terminov, aby bol planovany koniec projektu zdrzaniami
ovplyvneny ¢o najmenej. Dalsim rieSenim je zvaZenie nasadenia dodatoénych ludskych
zdrojov. Toto rieSenie je v pripade interného projektu jednoduchsie ako je tomu pri
externych projektoch, nakol'ko je dostupnost’ zdrojov v ramci organizécie jednoduché zistit’
ataktiez naklady na dodatoéné zdroje s niZSie ako pri externych. Ci uz teda ide
0 zabezpecéenie dodatoénych zdrojov z organizacie, v ktorej je projekt realizovany, alebo

z globalnych jednotiek portfolia, proces by nemal byt komplikovany.

Plan Tudskych zdrojov bol v pripade projektu Quality Improvement zhotoveny
pomerne presne a omeskania boli minimalne (vid’. tab. 4). V prvej iteracii sa skutocny pocet
hodin rovnal planovanym. V druhej iteracii vzniklo 10- hodinové omeskanie poc¢as kontroly
SLA, ktoré sa v tretej iteracii pri konzultacidch SLA s klientami eSte navysilo o 6 hodin.
Stvrté iteracia prebehla celkovo podla planu a v poslednej, piatej iteracii vznikla 4- hodinova
rezerva. Celkovo si teda realizacna faza projektu vyZziadala 889 clovekohodin, ¢o je o 12

hodin viac ako planovanych 877. Plan zdrojov projektu bol teda zhotoveny pomerne presne.

Napriek tomu, ze odchylka od planu nie je vyrazna, je potrebné ju preskimat’ a zistit’
jej pri€iny. Plan riadenia 'udskych zdrojov je pre tito analyzu vel'mi ndpomocny, nakol’ko
mozeme v stipci skutoéného vynalozeného usilia vidiet, podas ktorej aktivity odchylka
oproti planovanym potrebnym ¢lovekohodindm vznikla. Z tohto zapisu je teda zrejmé, ze
najvacsim problémom pri projekte bola kontrola dohdd o urovni sluzieb a ich konzultacie

s klientami. Problém s tymito aktivitami je zaradeny aj do registra rizik, o znamena, Ze
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projektovy manazér oCakaval oneskorenie zapriCinené aktivita spojenymi s dohodami
0 trovni sluZieb, napriek tomu sa projektovy tim nebol schopny tomuto riziku uplne vyhnut'.
Dévodom prediZzenia kontroly SLA aich konzultacii s klientami mozZe byt to, Ze tieto
aktivity boli narocnejsie nez sa pri planovani 'udskych zdrojov zdali. RieSenie tohto rizika
navrhuje priradenie dodato¢nych potrebnych l'udskych zdrojov, no vzhl'adom na skuto¢nost’,
ze bola tretia iteracia dovodom 3- tyzdiiového omeskania projektu moézeme konstatovat’, ze

rieSenie tohto rizika neprislo vcas.

Na zaklade skuto¢nosti, Ze je plan rozpoctu v pripade interného projektu Quality
Management odrazom plénovania 'udskych zdrojov moZeme predpokladat’, Ze rozpoétovy
plan bol rovnako zostaveny pomerne presne. Da sa teda povedat, ze tento plan moze byt
zdrojom informacii pre planovanie d’al$ich podobnych projektov organizacie v buducnosti.
Nakol'ko rozpocet projektu Quality Improvement obsahuje dbverné udaje o mzdach
zamestnancov, pouzijeme pre jeho vypocet mzdu zverejnenu v ponuke pracovnej pozicie
Lead Incident Manager. (Lead 2022) Popis pracovnej ponuky uvadza, Zze Lead Incident
Manager je celkovo zodpovedny za incident a jeho ndpravu v prisnom stlade s SLA a je tiez
zodpovedny za spravnost’ a Uplnost dokumentacie v Zazname o incidente. D4 sa teda
predpokladat’, ze projektovy tim bude zostaveny z prevazne tohto personalu. Minimalna
nastupna hruba mzda uvedend v ponuke je 1000 €, ¢o znamena, Ze takyto zamestnanec po
prepocte na superhrubi mzdu podnik stoji 1352 € mesacne. Predpokladajme, Ze tento
zamestnanec pracuje 40 hodin tyZzdenne (160 hodin za mesiac. Priemerné reZijné naklady na
jedno FTE su v Deutsche Telekom IT Solutions vo vyske 20 %. To znamena, Ze priemerna
sadzba za ¢lovekohodinu by mala byt (1352*1,2)/160 = 10,14 €. Touto Ciastkou vynasobime
planované a skuto¢né vynalozené usilie v hodinach a dostaneme odhadovany projektovy

rozpocet. Po porovnani zistime, ze skutocnost sa od planu lisi 0 121,68 € ( +1,37 %).
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Tab. 5 Planovany rozpocet a skutocné ndklady

Itericia | Planované vynaloZené usilie (h) | Planovany rozpocet (€)
1. 142 1439,88
2. 178 1804,92
3. 250 2535
4. 186 1886,04
5. 121 1226,94
Spolu 877 8892,78
Iteracia | Skuto¢né vynalozené tsilie (h) Skuto¢né naklady (€)
1. 142 1439,88
2. 188 1906,32
3. 256 2595,84
4. 186 1886,04
5. 117 1186,38
Spolu 889 9014,46

4.1.6 Riadenie kvality

Projekt Quality Improvement pouziva na meranie kvality vysledkov klIucové
ukazovatele vykonnosti (KPI), ktoré pojednavaju o vykonnosti a tspesnosti procesov pri
poskytovani sluzieb zakaznikom. Sledované procesy zahffiaji manazment incidentov
(incident management), manaZzment problémov (problem management), manaZment
dodavok (order delivery management) a manazment zmien (change management). Riadenie
kvality projektu zahfiia vyber kI'icovych ukazovatel'ov vykonnosti, zber ich hodnét za
obdobie pred zacatim projektu a sledovanie ich hodnot pocas trvania projektu. Pre tento

projekt boli vybrané nasledovné KPI:
= pocet kritickych incidentov
= pocet incidentov s vysokou prioritou
= pomer schvélenych RCA!
= pocet znovu otvorenych incidentov
= pocet objednavok

= hotové objednavky [%]

1 RCA (Root Cause Analysis)
44



= e2e? vykon [%]
= pocet eskalacii zo strany zdkaznika
= zavazné rizika
Tabulka 5 obsahuje hodnoty tychto ukazovatelov. Tato tabulka je prezentovana

zékaznikom. Obsahuje primarne ukazovatele, o ktorych hodnoty sa zakaznik zaujima.

Tab. 6 Kl'ucové ukazovatele vykonnosti projektu

KPI 12/2019 | 1/2020| 2/2020| 3/2020| 4/2020| 5/2020| 6/2020| 7/2020| 8/2020| 9/2020
Kritické

incidenty 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Incidenty

s vysokou

prioritou 1 0 3 1 2 1 2 1 1 0
Schvélené 100,00 | 100,00| 100,00| 100,00| 100,00| 100,00| 100,00| 100,00| 100,00| 100,00
RCA % % % % % % % % % %
Znovu

otvorené

incidenty 12 27 35 15 10 12 7 7 11 5
Objednavky 374 295 343 442 287 313 378 304 182 216
Hotové

objednavky | 97,78% | 93,93% | 92,38% | 96,10% | 98,24% | 98,72% | 98,52% | 98,68% | 97,25% | 98,15%
Eskalacie zo

strany

zakaznika 1 0 1 0 2 0 1 0 1 0

Zdroj: vlastné spracovanie

Kazdému vzniknutému incidentu je po jeho vzniku priradena priorita. Incident moze
mat’ nizku, strednt, vysoku a kriticku prioritu. Priorita sa incidentom prirad'uje podla ich
zavaznosti. Zavaznost incidentu je stanovend automatizovanym vypoctom pomocou matice.
Tato matica zahrfia terminy spisané v dohode o0 rovni sluzieb kazdého zakaznika a rézne
kategorie incidentov. Po vzniknuti incidentu sa tento incident premietne do matice, kde je
mu priradené miesto a nasledne priradena priorita. Zamestnanci si povinni riesit’ incidenty
Vv zavislosti od ich priority od najzdvaZznejSiecho po najmenej zdvazny, aby tym predisli
eskalécii.

Eskalacia moze vzniknut' z viacerych ddvodov. Zamestnanec incident eskaluje

zvycajne v pripade kritického incidentu, alebo v pripade incidentu s vysokou prioritou ak

zhodnotil, Ze sa rieSeniu tohto incidentu nevenuje dostato¢na pozornost’. Zakaznik eskaluje

2 g2e (end-to-end)
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incident pokial si prerusenie alebo poruchu sluzby vsimol skor ako jeho technicka podpora,
teda tim incident manazmentu. Klient moze incident rovnako ako zamestnanec eskalovat’ aj
Vv pripade, ze sa domnieva, ze sa incidentu nedostava potrebnej pozornosti a nepripisuje

adekvatna dolezitost’.

Ostatné incidenty, incidenty s nizkou, strednou alebo aj s vysokou prioritou si
zékaznik nemusi v8§imnut’, pokial’ je vyrieseny skor, nez k tomu ddjde. Pre reputéciu podniku
je teda rychlost’ rieSenia incidentov vel'mi ddlezita. Pri kazdom vzniknutom incidente tim
riadenia incidentov zistuje dovod jeho vzniku. V prevaznej vécSine pripadov ide
0 opakujice sa dovody, pri ktorych je rieSenie jednozna¢né a jednoduché. Pri novych
incidentoch sa ale problém s ich opravenim nekon¢i. Pre incidenty nového typu je nutné
zistit’ pri¢inu ich vzniku. Pri¢ina vzniku incidentu sa nazyva problém. Problému sa venuje
problem management, ktory podobne ako pri incidente, skiima pri¢inu vzniku problému

a usiluje sa tento problém odstranit’.

Na skumanie pri¢iny vzniku problému pouZiva manazment problémov hibkov(
analyzu (RCA). T4 obsahuje skimanie pri¢iny vzniku problému a navod na jeho rieSenie,
Vv pripade ze by sa vyskytol v buducnosti. Po jej vypracovani musi RCA prejst’ schval'ovacim
procesom, ktory potvrdi, ¢i je tato analyza spravna, a ¢i sa navod rieSenia, ktory obsahuje,

bude pouzivat’ v buducich pripadoch.

Dalsimi kIi¢ovymi ukazovatel'mi vykonnosti si poéet prijatych objednavok a pomer
hotovych objednavok voci vSetkym prijatym objednavkam. Objednavka mdze obsahovat’
zmenu uz fungujicej sluzby, alebo objednanie novej sluzby. Zmena je kazdy zdsah do
servera, aplikécie, siete, alebo akejkol'vek konfigurovatelnej sluzby. Kazda takato zmena sa
zaznamenava pomocou ,.change ticketu®. Za vSetky objednavky zodpovedd manaZment
objednavok (order delivery management) a zmenu uz fungujtcej sluzby, ako napriklad

navySenie cloudového priestoru ma na starosti manazment zmien (change management).
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Tab. 7 Vypocet priemeru hodnéot KPI pred a pocas projektu

KPI 12/2019 — 2/2020 | 3/2020 — 9/2020
Kritické incidenty 0,33 0
Incidenty s vysokou

prioritou 1,33 1,14
Schvalené RCA 100,00% 100,00%
Znovu otvorené incidenty 24,67 9,57
Objednavky 337,33 303,14
Hotové objednavky 94,70% 97,95%
Eskal&cie zo strany

zakaznika 0,67 0,57

Zdroj: vlastné spracovanie

Pri vypocte UspesSnosti projektu boli porovnané hodnoty za mesiace, ktoré
predchadzali zacdiatku projektu a hodnoty zaznamenané pocas trvania projektu. Projekt
Quality Improvement ma posobit’ na organizaciu z dlhodobého hl'adiska, preto je t'azké urcit
jeho uspesnost’ na zaklade sledovanych procesov v organizacii ihned” po skonéeni projektu.
Na vysledky merani KPI pocas trvania projektu mdze vplyvat’ aj nedostato¢né sustredenie
sa na denné operacie z dovodu zaradenia zamestnanca do projektu. Ulohou projektového
manazéra je ale sa v ramci riadenia I'udskych zdrojov a harmonogramu projektu preto uistit’,
ze Clenovia projektového timu budu mat’ dostatok priestoru na to, aby udrziavali bezné
operacie Vv standardnom chode. V tabulke 6 aj napriek tymto faktom moézeme vidiet
okamyzité zlepsenie hodnét hlavnych ukazovatel'ov. Ziaduce je, aby sa hodnoty sledovanych
ukazovatel'ov ani po skonceni projektu nevratili do stavu, v ktorom boli pred zaiatkom

projektu; v idealnom pripade, d’alej sa zlepSovali.

Pri riadeni kvality projektu sa okrem ukazovatelov prezentovanych zakaznikom
sledovali aj iné KPI. Projektovy tim sledoval pocas trvania projektu napriklad aj Gspesnost’
vyrieSenia incidentov voci vSetkym vzniknutym incidentom, alebo zmeny, objednavky
a problémy vyrieSené v ¢asovom rozmedzi, ktory stanovuje SLA. Spomenuté ukazovatele
boli sledovaneé v ¢astejsich intervaloch a ich hodnoty boli zdiel'ané len v ramci projektoveho

timu. Tabul’ky 8 a 9 obsahuju priklady interne sledovanych KPI.
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Tab. 8 Pomer vyrieSenych incidentov nacas podl’a SLA a prijatych incidentov

Zakaznik | Poéet incidentov | Ciel Jun Jul August
A 6 100,00% | 100,00% | 100,00%
B 985 98,17% | 99,24% | 99,59%
C 4142 95,04% | 92,27%| 92,71%
D 9 100,00% | 98,41% | 88,89%
E 1 91,67% | 100,00% | 100,00%
F 9 95.00% 100,00% | 50,00% | 88,89%
G 1090 98,85% | 99,61% | 99,54%
H 3 100,00% | 100,00% | 100,00%
I 12 76,19% | 100,00% | 100,00%
J 112 99,33% | 100,00% | 96,43%
K 13 72,73% | 92,11% | 76,92%
L 29 99,36% | 95,89% | 93,10%

Zdroj: vlastné spracovanie

Tab. 9 Pomer vykonanych zmien nacas podl’a SLA a vSetkych prijatych tiketov

Zakaznik | Pocet tiketov | Ciel’ | Januar | Februar| Marec | April
A 268 100,00% | 97,56% | 98,88% | 97,76%
B 2845 98,65% | 99,10%| 99,18% | 99,12%
C 100 98,33% | 100,00% | 100,00% | 97,56%
D 10 100,00% | 100,00% | 100,00% | 90,00%
E 48 75,00% | 89,25% | 86,67% | 100,00%
F 266 98.00% 98,17%| 96,83% | 99,13% | 99,62%
G 32 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
H 1 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
[ 110 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
J 47 100,00% | 97,06% | 82,35% | 87,23%
K 92 96,30% | 95,29% | 100,00% | 100,00%
L 51 93,18% | 87,88% | 97,33%| 98,04%

Zdroj: vlastné spracovanie

4.2 Navrh zlepSenia projektového riadenia v spolo¢nosti

V kapitole 4.1 sme analyzovali riadenie projektu Quality Improvement. U&elom tejto
kapitoly je vysledky analyzy sumarizovat a zhodnotit, ana ich zaklade navrhnat

zdokonalenie projektu.

V inicia¢nej faze bol vypracovany a schvaleny projektovy zamer, obsahujuci
zakladné informacie o projekte: Nazov projektu, predkladatel’a a sponzora projektu, dovody
realizacie projektu a jeho ciel. Z pohl'adu nezainteresovanej osoby sa méze ciel’ javit ako

nedostatocne konkrétny, pretoZe z neho nie je na prvy pohl'ad jasné, ¢o ma byt projektom
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V kone¢nom dosledku dosiahnuté. Ciel neobsahuje termin ani meratelny pozadovany
vysledok a vyjadruje iba dlhodoby zamer projektu, preto sa ciel’ javi skor ako projektovy
zamer, ¢1 motivacia. Pri projektoch, ktorych zdmerom je ovplyvnit'® budiace vysledky
organizacie je pochopite'ne hodnotenie uspeSnosti projektu narocnejsie, nakolko tieto
ukazovatele nie su v ¢ase ukonéenia projektu eSte zname. Preto by mal ciel’ projektu hovorit’
0 tom, ¢o modze byt uZz na konci projektu sponzorovi prezentované. V pripade projektu
Quality Improvement teda za ciel mézeme povazovat’ uskutoCnenie vybranych zmien
V procesoch poskytovania sluzieb a zvySenie kvalifikdcie personalu, ktory tieto sluzby
poskytuje, do septembra 2020. Takyto ciel’ integruje vSetky Ulohy projektu a zaroven je
Z neho jasné, ¢o ma byt’ v ¢ase ukoncenia projektu jeho viditel'ny vysledok. Ciel’ je zaroven
aj meratel'ny, nakol’ko vieme podla tréningového planu zistit, akym Skoleniam ¢i inym
kvalifikacnym néstrojom bol persondl podrobeny a rovnako vieme jasne urcit’, aké zmeny
v procesoch boli vykonané. Ciel’ by teda nemal hovorit’ o zdmere projektu, ktory siaha do
obdobia po ukonceni projektu, ale o tom, akym sposobom tento ziadany dosledok projektu
chceme pomocou realizdcie projektu dosiahnut’. Okrem tohto nedostatku mozno zhodnotit’

plan rozsahu ako dostato¢ne spracovany.

Vsetky oblasti projektového manazmentu si vyZzaduju pravidelna kontrolu a Upravu
pripadnych odchylok od planu. Pre projekt, a najmé agilny projektovy manazment, je preto
mimoriadne dolezita Casta a pravidelna komunikécia so zainteresovanymi osobami, ktorej
ulohou je zistit' kontrolu nad vSetkymi zloZzkami projektu, ¢i uz sa jedna o Casovy
harmonogram, dostatok zdrojov, drzanie sa rozsahu prace, kontrolu rizik a ostatné. Plan
projektu Quality Management ale tuto znalostni oblast nespomina, preto mozeme
predpokladat’, Ze komunikécia v rdmci projektu bude postupovat’ podl'a zauzivanych praktik
v podniku v kombinacii s odporticaniami agilného pristupu Scrum, ktorého ramcova

Struktira popisuje potrebu pravidelnych stretnuti.

Na zaklade zistenych problémov, ktoré nastali pocas projektu a absencie
komunika¢ného planu a organizacnej Struktary projektu usudzujeme, Ze aj tieto nedostatky
Vv planovani mohli byt’ pri¢inou nezdarenej snahy o Uplnd eliminéciu rizika oneskorenia
analyz SLA. Podra literatury ako aj nasho tsudku si projekt takychto rozmerov vyzaduje
osobitny komplexny komunikacny plan, ktory by mal okrem samotného rozvrhu
komunikacie obsahovat' aj organiza¢nu Struktaru projektu, ktora ndm pomoze pri
zostavovani hierarchie komunikaéného planu, aktora v projekte jasne vymedzi

zodpovednosti ¢lenov projektového timu.
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Struktura riadenia projektu pomaha zabezpegit', aby projekty priniesli pozadované
vysledky podla planu a chrani sponzorov pred rizikami pocas trvania projektu. V projetovej
dokumentacii st spomenuté iba 3 zlozky organizac¢nej Struktiry riadenia: projektovy
sponzor, riadiaci vybor a projektovy manazér. V ramci navrhu zmeny sme teda okrem
upravy ciel'a zhotovili aj nacrt organizacnej Struktury riadenia projektu, ktoré definuje okrem
tychto troch spomenutych zloziek aj tzv. ,,Epic Mastrov®, zodpovednych za konkrétny epic

a ulohy s nim spojené.

e “

Riadiaci vybor
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Sponzor
\. J
~ aYa aYa \( B

i : : ‘pic Master pre
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Obr. 5 Navrh organizacnej Struktury riadenia projektu Quality Improvement

Riadiaci vybor projektu je rozhodovaci organ v Struktire riadenia projektu, ktory
tvoria vrcholovi manazéri a lidri, ktori poskytuju, kontroluji a monitoruju strategické
smerovanie projektového timu a inych zainteresovanych stran. Projektovy vybor dava tiez
odporucania o sposoboch realizicie a zicastiiuje sa diskusii o v§eobecnych planovacich a
realizanych taktikach. Riadiaci vybor projektu umozZiluje projektovému manazérovi
efektivnejSie spolupracovat’ s dolezitymi zainteresovanymi stranami a ziskavat’ v€asnejsie a
presnejSie informacie o procese dodavky. Idedlny pocet Clenov riadiaceho vyboru projektu
je 8 az 15 ¢lenov. Zasadnutie riadiaceho vyboru je pravidelné forum, na ktorom projektovy
manazér hovori s dblezitymi zainteresovanymi stranami s cielom posudit’ postup préc,

harmonogramy, vydavky a iné. (Governance 2022)

Sponzor projektu poskytuje sponzorské financovanie na podporu akejkol'vek fazy

konkrétneho projektu. Sponzorom projektu je manazér zakaznika projektu. Sponzor
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a zékaznik mozu byt aj jedna osoba, alebo organizicia. Zakaznik mdze byt externy ale aj
interny. (Svozilovéa 2011) V pripade projektu Quality Improvement je internym zakaznikom
oddelenie kvality a sponzorom je tak samotny podnik. Sponzor méa autoritu nad celym

fungovanim projektu.

V organiza¢nej Struktire projektu Quality Improvement sa pod nim nachddza
manazér projektu, ktory je pre ucely tohto projektu priamo nadriadeny manazérom epicov
(tzv. Epic Masters). Kazdy tematicky celok projektu (epic) by mal vlastného Epic Mastra,
ktorého ulohou je dohliadat’ nad ¢lenmi timu zodpovednymi za dokoncenie uloh, ktoré dany
epic obsahuje. Epic Master dohliada na ich kvalitu ale aj dodrzanie ¢asového planu aktivit
a 0 postupe svojho subtimu informuje projektového manazéra na prislusnych stretnutiach.
Pre zahrnutie Epic Mastra do Struktiry riadenia projektu nie je potrebnd dodato¢na l'udska
sila, nakol’ko budu tieto pozicie zabezpecené ¢lenmi projektového timu. Tisa v problematike
vyznaju atak vedia poslazit ako prostrednik medzi manazérom projektu a zvySkom
projektoveho timu. Takato komplexnejsia Struktura projektu dodava vyssi stupenn kontroly
na jednotlivych drovniach alepsi prehl'ad a pomaha aby ziadna aktivita neostala bez
povSimnutia. Na zdklade organizacnej Struktury riadenia projektu navrhujeme casovy

harmonogram komunikéacie a to nasledovne:

Tab. 10 Navrh komunikaéného harmonogramu projektu Quality Improvement

Interval | Druh stretnutia Pondelok | Utorok Streda |Stvrtok Piatok
iadiaci vy 14:00- 15:00

2 tydne Rla(’anCI vybor
Sprava o stave 16:00
So sponzorom 10-00

.. _ |projektu

Tyzdet |op) 13:00
Stand-up 9:00-10:00 9:00-10:00

Ostatné | Experti/$pecialisti Podra potreby na vyziadanie

Kazdy druhy Stvrtok o 14:00 sa bude konat’ zasadnutie riadiaceho vyboru. Kazdy
druhy piatok 0 16:00 sa bude konat’ stretnutie pojednavajuce o sprave o stave projektu.

Spréava o stave projektu je dokument, ktory sumarizuje pokrok projektu za stanovené
casové obdobie a porovnava ho s pldnom projektu. Spravy o stave pouZivaju projektovi
manazéri na informovanie zainteresovanych stran o pokroku a na sledovanie nékladov, rizik,
Casu a prace. Spravy o stave projektu obsahuju tabul’ky a grafy, ktoré pomahaja projektovym

manazérom a zainteresovanym strandm vizualizovat udaje o projekte. Pravidelne sa
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dopliaju pocas kazdej fazy realizacie projektu o polozky ako préaca, ktora bola dokonéena,
stratégia toho, ¢o pride, naklady a harmonogram projektu, zoznam vect, ktoré treba urobit’,
problémy a rizika. (Project 2022) Na tomto stretnuti su pritomni manazéri epicov a manazér

projektu.

Kazdy tyzden v piatok 0 16:00 sa tato skupina stretne so sponzorom projektu, aby ho
obozndmila o najdodlezitejSich udalostiach o chode projektu. Stretnutie sa podobne ako
sprava o projekte tyka hotovych a nasledujucich uloh, ale informacie st vSeobecnejsie.
Navyse sa pocas stretnutia so sponzorom hodnoti stav rozpoctu a projektovy manazér sa

uist'uje, ze vsetko prebieha podla ocakéavani sponzora.

Kazdy pondelok o 13:00 sa kond stretnutie v ramci jednotlivych epicov. Na tomto
stretnuti je pritomny Epic Master a ¢lenovia daného epicu. Toto stretnutie je zhrnutim
vykonanych tloh za minuly tyzden, pldnovania tloh nasledujiceho tyzdna, kontroly

¢asového harmonogramu ako aj pripadnych problémov a rizik.

Okrem toho sa vramci epicu uskutociiuje 2x v tyzdni aj takzvany ,,stand-up®.
Samostatné ,,stand-up* stretnutia sii nevyhnutné na udrZanie ststredenia agilnych timov na
ciel, ako aj na poskytovanie kratkych aktualizacii zvysku timu. Takéto ¢asté kontroly robia
vSetkych ¢lenov timu zodpovednymi za svoju Cast’ projektu kontrolou ich stcasného
pracovného toku a monitorovanim, kde sa nachadzaju pri kl'aCovych ulohach. Tieto
stretnutia dodavaju timu potrebnd agilitu a flexibilitu pri rieSeni aj tych najmensich

problémov a rizik.

Pocas realizacie projektu sa projektovy tim pravdepodobne stretne aj s tlohami, ku
ktorym je potrebna odborna pomoc. Ked’Ze tieto situacie nevieme dopredu predpokladat’,

stretnutia s vybranymi $pecialistami sa budu planovat’ operativne podl'a potreby.

Vsetky spomenuté stretnutia sa v suvislosti s pandémiou COVID- 19, ale aj
z hladiska Setrenia ¢asu konaju online pomocou komunikacnej platformy Webex, ktort
pouziva podnik popri mailovej komunikacii ako svoj primarny nastroj pre videokonferencie.
Okrem tychto stretnuti sa zaroven konaju pravidelné stretnutia v rdmci scrum timov podl'a

casového harmonogramu jednotlivych itercii.

Takto nastaveny plan komunikacie ariadenia projektu pomoze pri realizovani
efektivnej komunikécie pocas projektu a méze potenciondlne pomoct’ projektovému timu
predist rizikam, alebo ich odhalit’ skor, a SkOr aj prijat’ opatrenia na ich odstranenie. Ak by

sa tim pocas projektu riadil navrhnutym komunika¢nym planom a dodrziaval pravidelnd
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participaciu na stand-upoch, k zisteniu, Ze hrozi riziko oneskorenia by Epic Master prisiel
skor amohol by nan patricne reagovat oboznamenim projektového manazéra.
V kompetencii projektového manazéra je nasledne ziskat' dodato¢né I'udské zdroje, alebo
vyzvat Clenov timu k urgencii zakaznikov, kvoli ktorych nedostatocnej spolupraci je
konzultovanie SLA predizené. Zarovet je teda sucastou odporaéania tprava registra rizik,

kde interval kontroly rizika 1 odpora¢ame zmenit’ na denny.
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5 Diskusia

Je ako v zaujme podniku, tak aj jeho zékaznikov, aby projekt Quality Improvement
prebehol podla planu a jeho realizacia trvala o najkratsi ¢as. Cim skor bude projekt hotovy,
tym skor budu jeho vystupy zavedené do praxe a tym skor je pravdepodobné, Ze sa kvalita
poskytovanych sluzieb zvysi. Pocas trvania projektu je personal vybrany pre projekt taktiez
zatazeny dodato¢nymi ulohami tykajicimi sa projektu a tak moze byt kvalita vystupov jeho
dennodennych aktivit ohrozend. Analyza nékladov a prinosov projektu je vypracovana
VvV ramci projektového zameru. Dokumentuje hmatatelné/ nehmatatel'né néklady, priame/
nepriame naklady aj uniknuté prilezitosti a potencionalne rizikd. Na strane nékladov
projektu Quality Improvement stoji okrem iného aj riziko ohrozenia dennodennych operéacii
pocas trvania projektu, ktoré sa trvanim projektu este viac predlzuje. Hlavnym prinosom
projektu je finan¢ny prinos. Projekt by mal v buducnosti obmedzit’ porusenia zmlav so
zakaznikmi, ktorych poruSenie vyustuje do finanénych pokut. Vysky tychto pokdt sa
Vv pripade spoluprace podnikov vel’kych rozmerov mézu vySplhat’ az na stétisice eur, podla
zavaznosti Skody zakaznika. Tieto hrozby je potrebné neustdle monitorovat’ a odstranovat,
ato bolo dévodom realizacie projektu Quality Improvement. Aj ked’ presné tudaje
0 rozpocte, ¢i finanénych prinosoch a rizikdch, ktoré so sebou projekt niesol ndm nie su
k dispozicii, podl'a odhadovaného rozpoétu je zrejmé, Ze prinosy pre podnik siahajuce do

buduicnosti budii omnoho vyznamnejsie ako naklady na tento projekt.

Rovnako by celkové zvySenie kvality procesov malo upevnit’ vzt'ahy so zdkaznikmi,
¢1 prilakat’ novych zékaznikov. Tieto prinosy projektu vznikaji az po schvéleni vysledku
projektu a zaradeni realizovanych zmien do praxe podniku, to znamena, ze ¢im neskor
podnik tento projekt ukonci, tym neskor budu tieto zmeny aplikované v praxi. Nakol'ko
drzanie sa komunika¢ného planu a organizacnej Struktiry projektu ma potencial znizovat
vyskyt rizik projekte, odporic¢ame tieto znalostné oblasti integrovat’ do planovania projektov

v podniku Deutsche Telekom IT Solutions.

Stadia ,,The High Cost of Low Performance: The Essential Role of
Communications® od PMI uvadza, ze projektov, ktoré dosiahli stanoveny ciel’ je
v organizaciach s vysoko efektivnou komunikaciou az o 27 % viac, nez v tych s minimalnou
efektivitou komunikacie. Stidia rovnako uvadza, Ze projektov dokondenych nadas je
Vv pripade nedostato¢nej komunikacie o 34 % menej ako je tomu u projektov s vyuzitim

efektivnej komunikécie. (PMI 2013) Studia ,,Change and Communication ROI Study* od
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Willis Tower Watson spomina, Ze podniky implementujtice vysoko efektivnu komunikéciu

maju 1,7 nasobne vacsiu Sancu svoju konkurenciu finan¢ne predstihnat’. (Willis 2014)
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Zaver

V tejto praci sme sa zaoberali realizciou zmien v procesoch manazovani kvality
pomocou projektového manazmentu. Analyzovali sme projekt spolocnosti Deutsche
Telekom IT Solutions, ktory bol zamerany na zmeny v procesoch incident, problem, order
delivery a change managementu arozvoj znalosti prislusnych l'udskych zdrojov. Pocas
analyzy jednotlivych projektovych znalostnych oblasti projektu Quality Improvement sme
zistili nedostatok pri manazovani rizika, ktory mohol byt zapriCineny aj absenciou
komunika¢ného planu a organizaénej Struktary projektu. Bez komunikacie je mozné, Ze
usilie bude duplikované viacerymi 'ud’'mi alebo timami zapojenymi do projektu, Ze dolezité
ciele a milniky buda premeskané, Ze zdroje budu nespravne alokované, Ze rozsah projektu
ujde mimo toho, ¢o bolo pdvodne zamyslané, alebo Ze bliziace sa rizika nebudi odhalené
v dostato¢nom predstihu, ako to bolo v pripade projektu Quality Improvement. Kone¢nym

vysledkom moze byt’ pozastavenie, oneskorenie alebo Uplné zlyhanie projektu.

Z tohto ddévodu sme navrhli projektové planovanie v budicnosti obohatit’
0 organizacnu Struktiru projektu s prisluSnym komunika¢nym pldnom, ktory sa sustred’uje
na vertikdlnu interni komunikaciu pre zabezpecenie uplnej transparentnosti celého projektu
a dodava Utvarom na vyssich Grovniach organiza¢nej Struktry priestor agilne reagovat’ na
neoCakavané situacie, ktoré sa vyskytuji v kazdom projekte. Aplikacia efektivnej
komunikacie by mala mat’ pozitivny prinos nie len pre trvanie projektu, ale aj pre jeho

rozpocet a naplnenie stanoveného ciel’a.
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