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ABSTRAKT: V sticasnom vyvijajicom a neustale sa meniacom dynamickom prostredi je
nevyhnutné neustale sledovat’ aktualne trendy na zaklade, ktorych dochadza k rozvoju
manazmentu rizik projektu a projektového manazmentu. Na zaklade ziskanych poznatkov, tak
manazéri mézu zlepSovat’ Uroven manazmentu rizika v projektoch, naopak vzdeldvajice
indtiticie ponukat’ nové znalosti Gcastnikom kurzov, ¢&i $tudentom. Clanok sa zaoberd
analyzou deskripciou stavu projektového manazmentu v podmienkach Slovenskej a Ceskej
republiky.
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UvVOD

V suCasnosti narastd vyznam terminov projekt, projektovy manazment, ale
I manazment rizika projektov. Narast je spojeny najmid s cCoraz vA¢Sim prepajanim
projektového manaZmentu s ostatnymi c¢innostiam V podniku. Projektovy manaZzment
Vv podniku vhodne hospodari zo zdrojmi, financiami, ¢asom, ale prinasa i vyhody v podobe
kvality ¢i zefektivnenie vyroby a vyrobnych procesov. Pre efektivne riadenie projektov je
nevyhnutné dostatocne sledovat aktudlne trendy amozZnosti rozvoja projektového
manazmentu a S nim spojeného manazmentu rizika projektov. Manazment rizika projektov
vhodne dopiita a zvySuje benefity vyuZitia projektového manazmentu v praxi. Clanok sa
zaoberd analyzou sucasného stavu projektového manaZzmentu a manaZmentu rizika projektov
na Slovensku a v Ceskej republike.

V stcasnosti ak chceme hovorit’ o uspeSnom projekte je potrebné sa zamerat
na splnenie oCakavani a cielov projektu. Medzi najcastejSie sklonované kritéria tispeSného
projektu sa zarad’'uje dodanie projektu v stanovenom termine a rozpocte bez ujmy na kvalite
vyslednych vystupov. Ak sa na projekty pozrieme z iného uhla pohladu, a to zo strany
neuspesnych projektov, ktorych je Statisticky viac, zistime, ze medzi Casté a hlavné faktory,
ktoré zapriCiluju zlyhanie dodavky projektu, patri najmd nespravne alebo nedostatocné
riadenie rizik projektu (Baraford 2017; Kremenova 2009)



Manazment rizik projektu, je tak mozné povazovat za zékladny pristup veducich
pracovnikov k riadeniu projektu. Vhodne zabezpecuje identifikdciu a rieSenie potencialnych
prilezitosti a hrozieb, ktoré mézu ovplyvnit’ projekt.

Dal§im dovodom preco riadit’ rizika projektov je i fakt, Ze spolocnosti st ¢oraz viac
nutené vcas dokoncit’ projekt v pozadovanom case, kvalite, s pozadovanymi nakladmi a
zdrojmi. Manazment rizik projektu sa tak stava strategickym nastrojom na prezitie kazdej
jednej spolocnosti, ktora sa projektami zaoberd. Vplyvom tychto skuto¢nosti, si tak manazéri
Coraz viac pod vacsim tlakom zo strany vedenia, najmd vSak top manazmentu, financnych
riaditelov, ktori vedia, ze projekty, ktoré prinasaji oneskoreny a vyssi rozpocet, ovplyvituju
neraz celu spolocnost’. Projekty je mozné realizovat’ ispesne, ak je prijaty spravny pristup.

STAV PROJEKTOVEHO MANAZMENTU VO SVETE

Téma problematiky manaZzmentu rizik projektu je vyznamna ¢oraz viac a viac.
Svedc¢ia o tom i viaceré vyskumy realizované nezavislymi instituciami vo svete. Projektovi
manaz¢€ri sa stretavaju s rizikami Coraz viac a vo vacSine pripadov je ich uloha nielen rizika
identifikovat’, analyzovat’, ¢i hodnotit’ ale i ich vhodnym sposobom riadit’.

Na zaklade vysledkov prieskumov (PMI 2016; PMI 2017; PMI 2018; E&Y 2013;
Jamalludin 2013; Software advice 2013) je mozné dojst’ k zaveru, ze najéastejSou pricinou
neuspechu projektu je prave nevhodne nadefinovany rozsah a ciel’ projektu ako i plany
jednotlivych zdrojov. Tieto prvky je nevyhnutné vhodne zadefinovat’ uz v pripravnej v resp.
planovacej etape projektu.

Zaujimavé je, ze manazéri najviac vyuzivaju pri projektoch nastroj podnikatel'sky
plan, ktorého povinnou sucastou je ¢ast’, ktoré sa rizikami zaoberd. Na zéklade vysledkov, je
mozné konStatovat, Zze projektovi manazéri sa touto Castou nezaoberaju dostatocne
a mnohokrat rizika identifikuju len na zaklade vlastnych odhadov a pocitov. Pretrvavajice
dovody neuspechov projektu mozno vidiet' i vV nedostato¢nej analyze progresu projektu.
Mnoho projektov nie je dostatocne sledovanych a jednotlivé problémy nie s rieSené
Vv spravnom ¢ase, o prinaSa pre projekt pocetné financné straty. Zaujimavy vysledok,
z prieskumov je aj, Ze projektovi manazéri az v 50% pripadov nedodrZiavaju postup
pouzitia metod a technik, Co sa neskor odraza ina problémov, ktoré sa v projektoch
vyskytna (PMI 2016, PMI 2017, PMI 2018).

Podobne projektovi manazéri vnimaju pocetné nedostatky v oblasti zavedenia
manazZzmentu rizik projektov v organizacii. Je to sposobené najmi v tom, Ze vrcholovy
manazment, sa nechce zaoberat’ manazmentom rizik projektov, nakol'ko v iom nevidi pridanti
hodnotu. Dal§im faktorom je inedostatoéne stanovena politika manazmentu rizik
v organizacii. Rozvoj kratkodobych projektov (s dobou trvania do 1 roka as celkovym
rozpoctom do 40 000€) netreba spochybiiovat. Z vysledkov prieskumov je zrejmé, ze
V podnikoch sa Coraz viac realizuji kratkodobé projekty vo forme zmien na zlepSovanie
jednotlivych procesov a to ako vo vyrobnom podniku, tak i podniku sluzieb (PMI 2016, PMI
2017, PMI 2018).

NajcastejSie aplikovanym kvalitativnym ndstrojom pre analyzu rizik projektov je
postidenie pravdepodobnosti a dosledku identifikovanych rizik. Ako bolo v ¢lanku
zdoraznené tato metdda je najlahSia pre aplikdciu a jej pouzitie vnimaji in§t PMBOK ale
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i IPMA. Expertné posudenie patri medzi jednu z najviac pouzivanych kvantitativnych
metod analyzy rizik projektu.

Expertné postudenie je povazované metodikami PM BOK a IPMA. Najviac pouzivané
softvérové produkty su @ Risk a ostatné. Pod pojmom ostatné produkty su myslené vlastné
softvérové nastroje, ktoré si vytvorili projektovi manazéri a rozne freeware (PMI 2016, PMI
2017, PMI 2018).

STAV PROJEKTOVEHO MANAZMENTU NA SLOVENSKU A CESKU

Z pohladu Slovenskej a Ceskej republiky sa projektovy manazment uberd pomal$im
smerom, nez tomu je vo svete. Je mozné vidiet viaceré nedostatky, ktoré pramenia
v samotnom jadre podniku a to v podnikovej kultare. Autori Hudakova (2016), Havko (2016)
popisuji nedostatok zavedenia politiky manazmentu rizik do podnikovej kultury a zdéraziuju
potrebu venovat’ sa manazmentu rizik naprie¢ celym podnikom.

Prieskumy v podmienkach Slovenskej a Ceskej republiky dlhodobo spracovava
spolo¢nost’ Ernest and Young a Spoloc¢nost’ pre projektové riadenie. Obe prieskumu zamerali
na oblast’ projektového manazmentu a manaZmentu rizik projektov s cielom analyzovat
stiCasny stav projektového manaZmentu a manazmentu rizik projektov na Slovensku aVv
Cesku.

Ernest aYoung organizuje v pravidelnych intervaloch prieskum zamerany na
projektovy manazment v Cesku a na Slovensku s cielom posudit’ siéasny stav projektového
manazmentu v praxi. Spolo¢nost’ sa snazi vhodne zabezpecit' vzorku respondentov napriec¢
vsetkymi odvetviami podnikania.

Rok 2013 bol charakteristicky narastom poctu realizacie internych projektov (o viac
nez 21% Vv porovnani s rokom 2011). V stvislosti s potrebou vyskumu a vyvoja, ako i narastu
poziadaviek zakaznikov narastla i komplexnost’ projektov, ¢im dochadza ik zvySovaniu
kompetencii projektovych manazérov. Zo vSetkych realizovanych projektov tvorili
kratkodobé projekty az 25%. V roku 2013 naréstol i pocet projektov, ktoré riadia projektovi
manazéri. Kym v roku 2011 riadil 1 projektovy manazér 1-2 projekty v roku 2013 to st uz 3-4
projekty. Z pohl'adu motivacie a odmeny za tspesnost’ projektu, az v 43% pripadov sa vyska
platu, ¢i odmeny projektového manazéra neodvija od uspesnosti projektu (EY 2013, EY
2011). Z pohladu rizik za najastejsie rizika, ktoré sposobili neuspech projektu boli:

e zmena rozsahu projektu (Obrazok 1), kvoli nespravnemu vymedzeniu projektu
v pripravnej faze,

e nedostatocné persondlne zabezpeCenie projektu a koordinacia projektového
timu,

e nedostatocnd podpora zo strany vrcholového manazmentu a nedostatocné
riadenie rizik (EY 2013).

Medzi najviac pouzivané postupy, metody a Standardy projektového manazmentu
mozno zaradit' PMI (PMBOK), ktory pouziva viac nez 38% respondentov. Interné Standardy
pouziva cca. 28% respondentov, Prince 2 pouziva 21% a Six sigmu len 13% respondentov
(EY 2013). Z pohladu softvérovych produktov bol najviac pouzivany prave MS Project (az
V 62% pripadov, a vlastny softvér (na mieru) v 12% pripadov (EY 2013).
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Obrazok 1 NajcastejSie dovody pre prekrocenie rozpoétu, ¢asového planu a planu riadenia zdrojov projektu
Upravené podla: EY 2013

Rok 2015 bol charakteristicky podobnym stavom ako rok 2013. Znaény pokles
dlhodobych projektov sa prejavil v dosledku trendu modernizacie informacnych technolégii,
vyskumu a vyvoja, ako iinovéacii a optimalizacii procesov. Narastol i pocet realizovanych
kratkodobych projektov, kde sa zaznamenal ich narast o viac ako 13%.

Projektovi manazéri uz v uvedenom obdobi pocitovali zna¢nu zat'az, nakol’ko az 35%
z nich riadi viac ako 4 projekty stcasne, pricom ich vyska odmeny sa az v 54% pripadov
odvija od uspesnosti projektu (EY 2015).

Najviac zaujimavé je zistenie, Ze v stanovenom termine a so stanovenymi ndkladmi sa
podarilo dokon¢it’ len 56% projektov, pricom spolo¢nosti a projektovi manazéri si nebrali
poucenie zo svojich chyb v minulosti. Bolo zistené, Ze neustale sa v podnikoch opakovali
chyby, ktoré spdsobili netuspech projektov aj v minulosti (EY 2015).

NajcastejSie hodnotené kritéria tspesnosti projektu boli v roku 2015 véasnost’ ich
dokoncenia, naplnenie o¢akavania projektu a dodrzanie rozpoctu projektu. Medzi najvicsie
rizika (Obrazok 2) s ktorymi sa spolo¢nosti stretavali boli:

e zmena rozsahu projektu , kvoli nesprdvnemu vymedzeniu projektu v
pripravnej faze (v 50% pripadov),

e rozdielne o¢akavanie vystupov projektu (35% pripadov),

¢ nedostatoéné riadenie rizik (v 31% pripadov) (EY 2015).

Znatne sa zmenil aj trend v pouzivani metodik, nastrojov a $tandardov
Vv projektovom manazmente. Len 13% respondentov pouziva metodiku PMI (PMBOK),
naopak az 65% respondentov pri riadeni projektov aktivne vyuziva vlastnu interni metodiku
riadenia projektov. Z pohl'adu softvérov mozno vidiet’ zna¢ny pokles v pouzivani MS Project
(pouziva len 35% respondentov), naopak MS Excel pouziva az 33% respondentov (EY 2015).
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Obrazok 2 NajcastejSie dovody (v resp. rizikda) pre prekroCenie rozpoctu, ¢asového planu a planu riadenia
zdrojov
Upravené podla: EY 2015

Obdobny prieskum spracovala v rovnakom roku i Spolo¢nost’ pre projektové
riadenie (SPR) v Ceskej republike. Medzi najvyznamnejsie fakty z vykonaného prieskumu
mozno zaradit’:

e najvicsie rizikd st spojené s riadenim ludskych zdrojov (nedostatocna
kompetentnost’, kvalifikacia, kapacity, pretazenost’ I'udskych zdrojov),
nejednoznacné zadanie projektu,

nejasne definovany rozsah projektu,

nedostatok planovania projektu,

nekompetentnost’ zékaznika;

nedostatocné podpora zo strany sponzora,

vyskyt neriadenych zmien Vv priebehu realizacie projektu,

nedostatocnd komunikécia a podnikova kultara (SPR 2015).

Zdroje rizik a rizikd s ktorymi sa stretdvaju projektovi manazéri pocas riadenia
projektu (obrazok 3) su znane rozsiahle. Zvysledkov mozno spomenut, zZe
najproblematickejSie su 'udské zdroje, ktoré vnima az 67% respondentov. NajvaZnejSie
rizikd st nedostato¢na kvalifikacia a kompetencie Clenov timu a nedostatok kapacit a ich
pretazenie. Vyznamny je izdroj rizik zadavanie a planovanie projektu, kde najcastej$im
rizikom je nejednozna¢né zadanie projektu, ¢o je charakteristické pri externych projektoch,
kde zdkaznik nedostatocne vyhotovi Specifikéciu uvedeného vysledku projektu.
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Upravené podl'a SPR 2015

Projektovi manazéri na Slovensku najcastejSie vyuzivaju metddody a nastroje:

e RACI (matica zodpovednosti), ktora tvori zaklad pre kazdy projekt, ktory sa
planuje. Nastroj RACI je podla Standardu PMBOK (2017) nutné pouzit
v kazdom projekte, slazi na priradenie zodpovednosti zainteresovanych osob
k jednotlivym tloham v projekte,

e Project Charter (identifikacna listina projektu), predstavuje vyznamny
dokument znamy i ako tzv. ,,rodny list projektu®, ktory zaznamenava vsetky
najdolezitejSie informacie o projekte ( popis projektu, obsah projektu, ciele
projektu, rizikd projektu, prinosy, ¢lenov timu a iné),

e WBS (Work Breakdown Structure — hierarchicka Struktira rozdeleni prac),
povazovany mnohokrat za jeden z kl'i¢ového nastroja pre uspech projektu
sluzi na detailny a zrozumiteI'ny popis rozsahu projektu tzv. ,,project scope®,

e Lesson Learned (poucenie z minulosti) predstavuje uéinny nastroj, ktory je
mozné pouzit na zabranenie chybam za pomoci efektivneho zdielania
informacii a sktisenosti naprie¢ podnikom.

Analyzu rizik vyuZiva len 50% respondentov (obrazok 4), o je vel'mi malo ak
zoberieme pocet projektov, ktory sa v danom roku realizovalo. Dévodom, preco sa analyze
rizik venovalo malo manazérov mohli byt nedostatocné pochopenie prinosov manazmentu
rizika podniku, nedostatocne zacleneny manazment rizika do podnikovej kultary ¢i slaba
podpora zo strany vrcholového manazmentu podniku. Viaceri manazéri nevidia zmysel
a vyznam jej aplikacie vo svojich projektoch.
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Obrazok 4 Nastroje a metody vyuzivané projektovymi manazérmi pri riadeni projektu
Upravené podl'a SPR 2015

SPR sa zamerala ina to ¢i ma certifikacia projektového manazéra ivplyv na
vyuzivanie niektorych néstrojov, metdd ¢i technik (obrazok 5). Rozdiel v pouzivani nastrojov
je velmi maly. Zvécésa necertifikovany manazéri pouzivali nastroje, metoédy a techniky, ktoré
boli v organizacii uz Standardizované, pricom nemali potrebu sa venovat’ novym v resp. inym
metddam, technikdm a néstrojom.

Logicky ramec projektu 42 43
Project charter ; 65

WBS 70
Komunikény plan projektu 47

RACI 55 96

60
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Obrazok 5 Podiel respondentov, ktori vyuzivaju nastroje
Upravené podl'a SPR 2015



SPR sa zamerala ina to ¢i ma certifikdcia projektového manazéra ivplyv na
vyuzivanie niektorych néstrojov, metdd ¢i technik. Na obrdzku 5 je vidiet’, Ze tento rozdiel je
zna¢ne markantny. Priemerne nepoznaju necertifikovany manazéri uvedené nastroje az o 85%
CastejSie nez ti, ktori boli certifikovani.
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Casové planovanie
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Obrazok 6 Vplyv dizky praxe na vyuzivanie jednotlivych nastrojov
Upravené podl'a SPR 2015

Vplyv dizky praxe od vyuzivania jednotlivych nastrojov projektového manazmentu
bola taktiez jedna zveci ktord uvedend agentira skimala. Po porovnani jednotlivych
vysledkov (obrazok 6) je mozné skonstatovat, ze analyzu rizik pri riadeni projektov najviac
aplikovali manazéri, ktorych prax je v rozmedzi 4-6 rokov.

Rok 2017 bol pre projektovy manaZzment zna¢ne vyznamny. Doslo k zmene a vydania
PM BOK (dalsej edicie) askibeniu agility aprojektového manazmentu. Podobne sa
projektovy manazment zacal Coraz viac implementovat do r6znorodych cinnostiach
realizovanych naprie¢ podnikom (EY 2017).

V uvedenom roku az v 34% realizovanych projektov doslo k neuspechu projektov
orientovanych na vyskum, vyvoj alebo na modernizdciu informac¢nych technoldgii. Narast
vSak inadalej je mozné vidiet' u projektov orientované na reStrukturalizaciu a inovacie
procesov kde bol zaznamenany ich narast oproti predo§lému roku narast o 9% (EY 2017).

Pre projekty bol charakteristicky vyssi rozpocet (nad 40 000€ bolo realizovanych viac
nez 63% projektov. Medzi najmenej uspesne projekty mozno povazovat uz spominané
projekty orientované na modernizaciu IT (34% skoncilo netspechom), reorganizaciu
procesov (24% skoncilo netspechom), znizovanie néakladov (17% skoncilo neuspechom)
a vyskum a vyvoj (12% skon¢ilo neuspesne) (EY 2017).
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Obrazok 7 NajcastejSie dovody pre prekrocenie rozpoctu, casového planu a planu riadenia zdrojov
Upravené podl'a EY 2017

Z pohl'adu rizik sa naj¢astejSie v projektoch projektovi manazéri stretavali (obrazok?7)
s nedostato¢nou podporou zo strany vrcholového manazmentu, zmenou rozsahu projektu ,
kvoli nespravnemu vymedzeniu projektu v pripravnej faze a rozdielnymi ocakavanymi
vystupmi projektu (EY 2017).

ZHODNOTENIE STAVU PROJEKTOVEHO MANAZMENTU
V PODMIENKACH SLOVENSKEJ A CESKEJ REPUBLIKY

Na zaklade prezentovanych vysledkov prieskumov, realizovanych agentirami, ktoré
sa zaoberali problematikou ako projektového manaZzmentu, tak i1manaZmentu rizika
projektov, je mozné vyvodit’ nasledovné zavery:

Z pohl'adu najcastejSie realizovanych projektov boli projekty zamerané na
modernizaciu IT. Modernizacia IT je vo svete uz dlhotrvajtci trend, kde sa
neustdle vylepSuju jednotlivé procesy, pouzitim IT technoldgii a réznymi
softvérovymi produktami.

Medzi najviac nedspeSné projekty patrili projekty zamerané na zvySenie
efektivnosti procesu a zniZzovanie nakladov.

Narast podielu neuspeSnych projektov bolo spOsobené najmi
nedostatoénym venovanim sa manazmentu rizik projektov, kde neboli
dostato¢ne jednotlivé rizika identifikovana analyzované a hodnotené.

2 z3 dovodov neuspechu projektov bola nedostatoéna podpora
vrcholového manaZzmentu a nedostato¢né riadenie rizik projektu.
NajcastejSim rizikom bola zmena rozsahu projektov dosledku externych
zmien.

V podmienkach Slovenskej a Ceskej republiky trvalo absentuje pritomnost
manazmentu rizika v podnikoch. Manazéri sa rizikami zaoberaji len povrchne a nie vzdy
dostato¢ne, o ma vplyv 1 na samotny projekt, kde mnohokrat st nespravne rizikd postdené
a sposobuju v projektoch zvysenie nédkladov, i zvySenie narocnosti realizécie projektu.



ZAVER

Stcasny stav v oblasti projektového manazmentu pouvédzuji na nutnost’ venovat sa
problematike manazmentu rizik projektov. Viac nez 34% projektov, ktoré boli orientované na
vyskum a vyvoj bolo oznacené za netspe$né z dovodu nedostatonej podpory vedenia, ¢i
nedostatocného riadenia rizik projektu. Rozvoj agilnych metdd a technik a ich integracia do
projektového manazmentu dodava novy rozmer i projektovému manazmentu.

Nielen projektovi manazéri, ale ijednotlivy vrcholovy manazéri na Slovensku av
Cesku by sa mali snaZit’ ¢oraz viac zaviest manazment rizik do podnikovej kulttry, vytvarat
politiku manazment rizik a neustdle zlepSovat' vyuzitelnost manazmentu rizik aby bolo
mozné ziskat’ ¢o najviac benefitov, ktoré manazment rizik méze podniku priviest’.

Tento clanok bol podporeny internou grantovou schémou Fakulty bezpecnostného
inzinierstva Zilinskej Univerzity z grantu ¢ 201801.
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