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Abstract

The purpose of the article is to clarify the importance of the role of project manager in the business
and the importance of decisions made within their work-project management.

Methods which have been used to develop the doctoral thesis included questionnaire survey and
personal interviews with competent persons from the industry.

Scientific aim: Article is based on the conclusions of the doctorate thesis of Ing. Henrieta Hrablik
Chovanova, PhD. The work was aimed at analyzing the current status of project management in
Slovak industrial companies and a consequent design of a methodology for improving the maturity of
project management in these enterprises. This methodology enables corporate plants finding out the
level on what they plan and carry out projects and they also help to retain or increase this level.
Findings. This methodology offer plants the possibility of comparing their level of project use and
project management to those of other plants, thus enable plant finding out whether they are
competitive enough in particular field. A survey of the current state of project management used a
questionnaire survey, personal interviews with experts in the field, analysis of the literature of maturity
models, analysis of outcomes of project management, research and surveys in Slovakia and abroad.
The article was to highlight the profession of the Project Manager. The article describes skills and
knowledge required for various positions, project management; methods, tools and techniques of
project management, tasks and activities of the project manager.

Conclusions. For selecting a suitable candidate for the post of Project Manager, it is necessary to
consider a number of features and capabilities of the candidate and therefore it is beneficial for the
company to introduce testing of candidates to select the best of them, indeed. It is necessary to keep in
consideration also the project team members because they have their contribution on projects too. That
is why only project members experienced in projects (having certificate) should be selected into
project teams. If the right people are in the right places the project success will be guaranteed at the
company!
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Uvod

Definicii pojmu manazér, tak isto ako
pri manazmente, je vel'ké mnoZstvo a nazory,
koho povazovat za manaZzéra, taktiez nie st
rovnaké. Pomenovanie ,,manazéri sa nickedy
pouziva len mna oznaCenie vrcholovych
pracovnikov organizacii, ktori ich riadia
a zodpovedaju za celkovu ¢innost’ organizacie.
Spravidla sa vSak uprednostiiuje Sirsi vyklad
tohto pojmu, ktory pouzivam v praci.

PodPla (Majtan et all., 2007) je
definicia pojmu nasledovna: “ManaZér je
predovietkym profesia- jej nositel’ pomocou
manaiérskych funkcii usmerriuje aktivity
organizacnej jednotky (utvarov, kolektivov),
v zmysle optimdalneho vyuZitia Pudskych,
materidlno-technickych, finanénych,
informacnych  a ostatnych  zdrojov, na
dosahovanie stanovenych cielov.

V literatire ~ sa  pri  definovani
a charakteristike manazérov uvadzaji aj roly
a schopnosti, ktoré by ,klasicki“ manazéri mali
mat, aby vedeli sprdvne aucinne riadit
podnik/Tudi. Na zdklade §tadii, ktoré uvadza
(Sedlak, 1997), sa stanovilo desat’ réznych
navzajom suvisiacich roli, ktoré sa
zoskupuju do troch kategorii (skupin):

1 Interpersondlne roly: vyplyvaju
z formdlnych  pravomoci a smeruju  do
oblasti medziludskych vztahov, tvoria ich
tri Ciastkoveé roly:

e manazér (veduci)- reprezentant
organizacie, organizacnej zlozky,

e manazér ako vodca- jeho
povinnost'ou je usmernovat’
a koordinovat’ cinnosti podriadenych
v zaujme dosahovania cielov podniku,
tj. viest’ 'udi,

e manazér ako spojka- zabezpecenie
interpersonalnych ~ vztahov  mimo
oblast jeho pravomoci (v ramci
organizacie a aj mimo nej).

2 Informacné roly: manazér zabezpecuje
prijimanie a odosielanie informacii, su to
nasledovné roly:

e rola sledovatela- manazér skuma
svoje prostredie, zhromazd’uje dolezité
informacie o zmendach, prilezitostiach
a problémoch, ktoré mézu vplyvat’ na

fungovanie jeho organizacnej
jednotky/podnik,
e rozSirovatel informacii-

poskytovanie dolezitych informacii
svojim podriadenym, ktoré nie st
schopni ziskat’ inak,

e rola hovorcu- reprezentacia svojej
organizac¢nej jednotky voci ostatnym,
externa komunikdcia mimo svojej
organizacnej jednotky alebo
organizacie.

3 Rozhodovacie roly: predchddzajiice roly
sluzia ako vstupny clanok pre manazérske
rozhodovanie-  je  konecnym  cielom
v Cinnosti manazera, patria sem
nasledovné roly:

e manazér ako podnikatel- povinnost
manazéra sledovat’ a vyuzivat zmeny
z okolia pre ucinny rozvoj svojej
jednotky,

e rola eliminiacie poruch- manaZzér
rozhoduje  auskutociiuje  korekcné
aktivity ako reakciu na posobenie
vplyvov, ktoré su mimo ich kontroly
(napr.: rieSenie problémov v suvislosti
s novym zakonom, §trajkom, poruchy
strojov,  chorobou  zamestnancov,
novym vyrobkom konkurencie, atd’.),

e rola alokatora- rozhodnutia
o rozdeleni obmedzenych
disponibilnych  zdrojov-  penazi,
zamestnancov, casu, strojov

a zariadenti,

e rola vyjednavaca- vyjednavanie
manazéra s ostatnymi organizacnymi
jednotkami a jednotlivcami na ziskanie
vyhodného postavenia pre svoju
jednotku/podnik.

Vyznam manazérskych roli je vo
vel'kej miere ovplyvneny tym, na akej urovni
manazmentu (riadenia) sa realizuji. Manazéri
na vrcholovej urovni venuju viac Casu roly
veduceho ako  prvostupfiovi  manaZéri.
Manazéri na vrcholovej a strednej urovni
riadenia st v roly spojky zamerany omnoho
viac mimo organizicie ako manazéri na
koordinujucom stupni. Vrcholovi manazéri
sleduju predovsetkym tie zmeny, ktoré modzu
ovplyvnit’ fungovanie celej organizacie, zatial’
¢o manazé€ri na strednej urovni riadenia sleduju
tie predovSetkym zmeny. ktoré sa tykaju
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oblasti ich pdsobenia. Popri tom manaZzéri na
najniz§ej urovni riadenia sa zaujimaji va¢§inou
0 zmeny, ktoré mozu ovplyvnit’ fungovanie ich
oddeleni. Bez ohladu na venovany Ccas
aprikladany vyznam vykonavaji  vSetci
manaz¢ri, bez ohladu na svoje postavenie,
interpersonalne, informacné a aj rozhodovacie
role. (Donelly et all., 1997)

Projektovi manaZzéri

Projektovy riaditel’, veduci obchodnej
skupiny,  $éfinzinier  projektu.  Pozicia
projektového manazéra ma mnoho tvari -
nadzou o pracu vSak rozhodne netrpi. Portal
profesia.sk evidoval v januari 2009 viac ako
350 volnych miest projektového manazéra v
oblasti bankovnictva, dopravy, marketingu ¢i
strojarstva. Zaujem o lidrov projektovych

timov malo v janudri tohto roka takmer 150
spolocnosti, za cely rok 2008 ich bolo takmer
tisic. (Nejedly, 2009)

Ak by sme chceli zadefinovat’ kto je
projektovy manazér, tak je to clovek, ktory je
plne zodpovedny za riadenie projektového
timu a tym za riadenie celého projektu.

Ako je vidiet’ z Tabulky 1, jednotlivé
opisané  pozicie  projektového  riadenia
zodpovedajii odsadeniu projektov podla ich
rozsahu. Projektovy manazér si pri vicSine
malych projektov vysta¢i sdm, no pri
rozsiahlych a komplexnych projektoch sa tieto
obsadzuju podl'a potrieb vicsinou uvedenych
pozicii s odstupiiovanymi hladinami
zodpovednosti a autority.

Tabul’ka 1 Pozadované schopnosti a znalosti na jednotlivych poziciach projektového riadenia

Pozicia
riadenia

projektového | PoZadované schopnosti a znalosti

Koordindtor projektu °

planovanie aktivit.

Administrdtor projektu °

koordinacia uloh.

Technicky asistent °

analyzovanie stavu Ciastkové aktivit,
e  porozumenie organizacii.

Manazér uloh °

technicka expertiza v oblasti realizacie projektu.

Asistent manazéra °
projektu préc.

analyza rozpisu prac pre vytvorenie podrobného rozpisu

InZinier projektu °

posudenie kvality a Gplnosti vystupov,
e riadenie vykonu jednotlivych uloh,
e vedenie technickych $pecialistov alebo malych skupin.

ManaZér projektu °

O O O OO0 O0O0

komplexné riadenie projektu, a to hlavne:

priprava projektového planu,

zostavovanie rozpoctu projektu,

analyzovanie stavu projektu,

koordinacia subeznych tiloh a prac,

riadenie rizik projektu,

riadenie kvality projektu,

riadenie vynosnosti projektu, posudzovanie stavu,
¢erpanie nakladov podl'a podkladov,

o zostavovanie hldseni o stavu projektu;

riadenie projektovych timov:

o planovanie a alokacia zdrojov,

o budovanie projektového timu,

o riadenie konfliktov;

jednanie so zakaznikom a sponzorom projektu,

rozvoj novych prilezitosti v nadvaznosti na riadenie projektu,
aplikacia podnikovych metodik projektového riadenia.

ManaZér programu

komplexné riadenie programu,

navrh a riadenie organiza¢nych zmien pre potreby programu,
budovanie timu a rozvoj schopnosti jednotlivcov,

navrh a rozvoj novych obchodnych alebo projektovych
prilezitosti,
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aplikécia podnikovych metodik projektového riadenia.

Riaditel programu

strategické planovanie,

identifikacia a rozvoj strategickych prilezitosti,

riadenie a rozvoj aktivit podniku,

komplexné riadenie programu,

koordindacia ststavy programov,

navrh a riadenie organiza¢nych zmien podniku alebo riadenie
podnikovych metodik projektového riadenia,

e vyhladavanie a rozvoj kI'icovych Specialistov.

Pri riadeni projektu sa projektovy
manazér musi vediet' spravne rozhodnut’, ¢ize
nemdze sa spolichat’ len na informacie a udaje,
ktoré mu okolie poskytne. Musi si z nich vediet
informacie pre

vybrat’  spravne

Zdroj: (Svozilova, 2006)

nich rozhodovat’ o mnohych zmenach, ktoré sa
v priebehu  etap/faz  projektu  vyskytna.
Projektovy manazér pouziva rézne zauzivané
(a3 nové) metody atechniky projektového

uspesné riadenia pri realizcii projektov (Tabulka 2).

realizovanie a ukoncenie projektu a na zaklade

Tabul’ka 2 Metddy, nastroje a techniky riadenia projektov

Cinnosti Metody, nastroje a techniky
Zaciatok projektu Techniky definicie procesov projektu, techniky vyberu, resp. prispésobovania.
Rozsah projektu Stanovenie rozsahu projektu, WBS (Work breakdown structure), Specifikacia

pracovného ,,balicka®, pracovné prikazy, plan riadenia rozsahu, analyza
poziadaviek, riadenie zmien rozsahu.

DiZka trvania,
zdrojov, nakladov
a rozpoctu projektu

Planovanie rozvrhu projektu, planovanie mil'nikov, tabul’ky, zoznam datumov
projektu, metody sietovej analyzy (CPM, PERT, CPM/COST, PERT/COST),
cenové modely, odhady podl'a podobnych projektov, expertné odhady, rozpo¢ty pre
interné a externé projekty, plan projektovych nakladov, metédy hodnotenia
efektivnosti projektov, ¢ista su¢asna hodnota, navratnost investicii, analyza doby
navratnosti, riadenie portfélia projektov.

Planovanie a kontrola
projektu

Metddy sietovej analyzy, grafy (Ganttov diagram, histogram), stanovenie
kontrolnych bodov (plan mil'nikov), harmonogramy, tabul’ky, planovanie
kritického rezu, crashing, rychle sledovanie (fast tracking), revizia mil'nikov.

Analyza zdrojov

strategicky plan zdrojov projektu, plan financovania projektu, techniky

projektu rozpoctovania, bilancie pridelovania a vyuzivania zdrojov

Techniky vyberu Techniky definicie vyberovych atributov pre jednotlivé kategorie podpornych
podpornych prostriedkov, techniky viackriteridlneho vyhodnocovania atributov.
prostriedkov

Tvorba timu

Metddy vyberu pracovnikov, motivacia pracovnikov, zaskolenie, tréningy,
zabezpecCenie zmien v time, externi spolupracovnici, organizacné schémy, opisy
prac, definovanie projektovych roli a ich popis, matica zodpovednosti, plan
komunikacie projektu, riadenie konfliktov, vyber komunika¢nych médii,
komunikaéna infrastruktara, virtudlna komunikacia, motiva¢né techniky, empatické
pocuvanie, matica zodpovednosti.

Monitorovanie
priebehu projektu

Spravy o vykone prac a spotrebe zdrojov, sietové grafy, kontrolné porady,
tyzdenné vykazy postupu prac, diagramy sklzov, grafy sledovania vykonu, zoznam
najaktudlnejsich rizik.

Zabezpecenie kvality

Techniky planovania kvality, definovanie Standardov, definovanie pozadovane;j
urovne kvality, $pecifikacia kvality, definovanie technik merania kvality, meranie
kvality, testovanie, Six Sigma, diagramy riadenia kvality, Paretove diagramy,
Ishikawov diagram, audity kvality, Statistické metody.

Sprava konfiguracii

Techniky planovania spravy konfiguracii, softvér pre spravu konfiguracii.

Riadenie zmien

Sprava o vzniku problému, poziadavka pouzivatel'a na zmenu, rozhodnutie
o zmene, aktualizacia planov, controlling projektovych rizik, organizacia

manazmentu projektovych rizik, matica pravdepodobnosti a désledkov, hodnotenie
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rizik, simulacia Monte Carlo, sledovanie desiatich najrizikovejsich poloziek.

Obstaravanie

Analyza ,,make or buy“, vyjednavanie o zmluvach, elektronické obstaravanie.

Integracia

Metody vyberu projektu, metodoldgia riadenia projektu, analyza ucastnikov, charta
projektu, plan riadenia projektov, softvér pre riadenie projektov, riadenie
konfiguracii, kontrolné porady projektu, systémy pre automatizaciu prace.

V Tabulke 3, podla (Chvalovsky,
2005), su nacrtnuté zakladné ulohy a Cinnosti
projektového manazéra, ktoré dobry projektovy

Tabulka 3 Ulohy a ¢innosti projektového manazéra

Zdroj: (Hrablik Chovanova, 2010; Hudymacova, 2009)

manazér zdiel'a spolo¢ne s ¢lenmi projektového
timu.

Skupina tiloh/¢innosti

Projektovy manazér musi (byt’ schopny)

Formuliacia vizie
a konceptu projektu

Plne pochopit’ zmysel, ciele a kritéria tispechu projektu, vratane projektom
vytvaranej hodnoty, a presvedCit’ o tom vSetky strany zucastnené na projekte.

Formovanie projektového
timu

Zostavit’ projektovy tim z vnatornych aj externych zdrojov tak, aby zaruc¢oval
kvalitnu realizaciu projektu.

Planovanie projektu

Zostavit’ podrobny plan projektu vo vSetkych jeho povinnych castiach,
predlozit’ plan manazmentu a ziskat’ suhlas s odstartovanim projektu.

Riadenie zdrojov
v priebehu realizacie
projektu

Koordinovat’ a riadit’ ¢lenov timu, subdodavatel'ov a s tym spojenu logistiku
a priebezne monitorovat’ ¢asové kapacity, financné a iné zdroje projektu.

»Reporting* projektu

Priebezne dokladovat jednotlivé aspekty projektu v stilade s planom projektu
a pouzitou metodologiou (Standardmi), ako aj priebeh realizacie, rieSenie rizik,
zmien, atd’..

Riadenie kvality

Postupovat pri realizacii podl'a planu kvality (dodrzovat normy ISO atd’.).

Riadenie rizik projektu

Priebezne monitorovat’ rizika a riesit’ rizikové situdcie podl'a prislusnej Casti
planu projektu.

Zmenové riadenie

Podra prislusnej Casti planu projektu riadit’ proces zadavania zmenovych
poziadaviek, ich posudzovanie, schvalenie/zamietnutie a pripadnt realizaciu.

Riesenie rozporov
a konfliktov v time

Priebezne sledovat’ atmosféru v time a véas a G¢inne reagovat’ na pripadné
konfliktné situdcie s cielom prevencie krizovych situacii.

Dokumentacia projektu

Dokumentovat’ postup rieSenia projektu, dokumentovat’ vetky zmeny,
odchylky, rizika atd’., opét’ v sulade s pouzitymi Standardmi.

Prenos informacii medzi
manazmentom
a projektovym timom

Prenasat’ obojstranné informacie medzi manazmentom a projekt. timom,
pomocou existujucich komunikaénych technoldgii, pravidelnych porad v time,
sponzora projektu a riadiaceho vyboru projektu.

Zdroj: (Chvalovsky,2005)

Je velmi dolezité, aby poziciu testoch sa vyhodnocuje osobnost’ kandidata
projektového manazéra obsadil ,spravay (povaha, motivacia, sposob rozhodovania,
clovek™, pretoze je klGCovou osobou atd.), schopnost’ pracovat’ v time
projektového riadenia v podniku. Pod jeho (komunika¢né schopnosti, schopnosti pre
priamym vplyvom sa uskutociuju vsetky vedenie ludi atimu, schopnosti rieSenia
projektové procesy od tvorby planu projektu, konfliktov) a aj praca v organizacii (pracovné
cez obsadenie jednotlivych odbornych pozicii zaradenie, organizacna Struktura, kariéra,
projektu,  koordindciu  ariadenie  tloh, zmeny, stres).
ukonCenie  apredanie  vystupu projektu Na University of New York in Prague,

zakaznikovi, az po administrativne uzavretie

projektu.

V zahraniénych podnikoch sa
projektového manazéra vyuZzivaju
rozne testy na zistenie ¢i dany kandidat je
alebo nie je vhodny na danu poziciu. V danych

vybere

na predmete Project Management, uskuto¢iuju
takéto testovanie a vysledky testov ukazuju na
potencionalnych projektovych  manazérov.
Preto pre kazdy podnik nmavrhujem, aby pri
vybere vhodného kandidata na projektového
manazéra, testovanie zaviedol. Z takéhoto

pri
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testovania potom mozno vybrat’
najvhodnej$icho  kandidata ada sa tak
ocakavat’ aj zlepSenie pri realizacii projektov.

Diskuse

Z analyzy konzulta¢no-technologicke;j
spolo¢nosti Logos vyplynulo, ze tspesné
dokoncenie projektov je podmienené hlavne
schopnostami projektovych manazérov. Zo
stadie The Standish Group-u dospeli
k podobnym zaverom. Podla nej az 97 %
projektov, ktoré boli dokoncené vCas a
vramci  daného  rozpoltu, malo za
,.kormidlom* skaseného projektového
manazéra. Z faktorov, ktoré ovplyviluja
uspesnost’ projektov st

skusenosti projektového manazéra,

jasné ciele projektu,

podpora projektu manazmentom podniku,
zapojenie buducich uzivatel'ov,

pevna definicia zédkladnych poziadaviek,
jednoduchy a presne definovany ramec
projektu,

overend softvérova platforma,

Literatura

Donnelly, J.H., Gibson, J. L., Ivancevich, J.M. (1997)

Management. Praha: Grada.

Hrablik Chovanova, H. Navrh metodiky pre zlepsenie
v priemyselnych

zrelosti  projektového  riadenia
podnikoch v SR. (2010) Trnava: AlumniPress.

Hudymacova, M., Benkova, M.

http://katedry.fmmi.vsb.cz/639/qmag/mj64-cz.pdf

(2009) Navrh
multikriteridlnych metéd pre vyber relevantného
dodavatela podniku. Q magazin. Retrieved from

e projektova metodika,

spol'ahlivé odhady, a iné.

Zaver

Predpokladom tuspesnych projektov su
znalosti a schopnosti l'udi, ktori sa na nich
zuCastnuju. Docielit’, aby l'udia, ktori sa na
realizacii projektov zucastiiuju, boli spdsobili
na tuto ,,pracu, mali by mat’ aspon zakladné
vedomosti o projektovom manazmente
ariadeni projektov. Existuje vela moznosti
ako ,,vychovat* schopnych l'udi, no medzi

jednu  znajdoveryhodnejSich  patri prave
certifikdcia organmi profesijnych zdruzeni
projektovych manazerov. Takymto

ncertifikacnym organom* na Slovensku je
Spolo¢nost’ pre projektové riadenie (SPPR).

Clanok bol vypracovany v ramci projektu VEGA
1/0491/09:  ,Kontrola  vyspelosti  procesov
projektového manaZmentu ako nastroj
zvySovania konkurencieschopnosti strojarskych
priemyselnych podnikov.“

Majtan, M. akol. (2007) Manazment. Bratislava:

Sprint.

Nejedly, T.: Trh si pyta projektovych manazérov.

(2009)
<:http://hnonline.sk/slovensko/c1-34608990-trh-si-

Hospodarske  noviny. Retrieved  from

pyta-projektovych-manazerov>.

Chvalovsky V. Rizeni projektii, aleb, Prekdzkovy béh

na dlouhou trat. (2005) Praha: ASPI.

Kontakt na autory:

Ing. Henrieta Hrablik Chovanova, PhD.
STU MTF Trnava, Ustav priemyselného
inzinierstva, manazmentu a kvality,
Paulinska ¢.16,

91724 Trnava, Slovenska republika

tel.: +421 908 646 032,

email: henrieta.chovanova@stuba.sk

Dorucéeno redakei: 19.5.2010
Recenzovano: 21.6.2010
Schvaleno k publikovani: 24.6.2010

Sedlak, M. (1997) Manazment. Bratislava: Elita.

Svozilova, A. (2006) Projektovy management. Praha:
Grada Publishing.

—62—

ROCNIK IV — CiSLO 06 / VOLUME IV — NUMBER 06



