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Abstrakt. Ziaden manazér Vkej firmy si dnes nedovoli namieta potrebe
planovania. Urowvé tradicného planovacieho procesu je v3ak uZ zastarald a
nereflektuje moderné potreby spatosti. Klasické planovanie zaloZzené na
direktivnom modely, fixnom finamom procese, tmej stratégii a alokacii
zdrojov bez moznosti flexibilného pritievania prostriedkov — to je zauzivany
spOsob. NeprindSa vSak nové prilezitosti pre spol® a nezvySuje hodnotu
produktov. ZlepSenie tohto procesu znamenda snakigitbda od konkurencie,
avSak stanovi ciele nie absolutne, ale relativne — priamo poat&né s
konkurenciou. Rovnako znamend trhovo orientovad@@ianie a zahrmudo
procesu planovania nielen pracovnikov fitr@@ho oddelenia, ale aj ostatnych
¢lenov spoldnosti. Aby neplanovali teoretici, aludia z praxe s praktickymi
trhovymi skdsena@mi. Vybudovd moderny systém planovania je otazkou,
ktord trapi séasnych manazérov.

Od latinského slova az po kvantitativne metody plaovania

ManaZment. Softvérovy projekt. Pl&fio maju tieto tri veci spolmé? Ak sa spravne
zoradia, vysledkom mb6ze byispeSny projekt. Klasické metddy planovania vraiea
manazér sa snazideka kvalitnému planu doviéssoftvérovy projekt do Uspesného
konca. Kde vSak tento procescirsm a kde koki? Spoléne nazrieme do Gtrob
planovacieho procesu a porovname klasické sp6ddbpyania s tymi modernymi.

Plan je vysledkom planovacéjnnosti, ktorej podstata spiva v ci¢avedomej
priprave buddcnosti [5]. Pojem planovanie vych&dainského slova ,planta”, ktoré
znamena nat alebo néarys. Protikladom planovania je improvemsie, konanie bez
planu, nahodile. Plne sa stoofem s nazorom, Ze pri uZz len stredne’keen
softvérovom projekte je potrebna ,planta“, tedanpla

V roku 1992 ¢asopis Harvard Business Review, ktory je mienkatyor na
arovni manazérov, publikovallanok o dlhodobom podnikovom planovani, ktory sa
povaZzuje za ptiatok modernej planovacej teérie a praxe. Neex#toeda do roku

Manazment v softvérovom inzinierstve, oktéber 280%-8.
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1992 planovaci proces? dike ano, avdak od tohttasu satoraz v&Ssi déraz kladie na
prepracované planovanie. V poslednom obdobi saojg#&novania spéja s rozvojom
informatného systému spalnosti a vyUsuje az do controllingu, ktory sa povaZzuje za
tedriu a prax podnikového metariadenia. Za zakladvaky moderného a efektivneho
planovania sa povazuju vectipkompetencie, kreativntis problémova orientacia
a orientacia na buducrnbs

Plan ako nastroj riadenia?

Planovanie sptiva na selekcii informdcii a vypracUvani hypotézuduicnosti
definovanim potrebnych aktivit na dosiahnutielaie organizicie [6]. Pokfabol

v minulosti plan akousi pomocnou rukouéps vyvoja projektu, dnes sa povaZzuje
planovanie najma za nastroj riadenia, ktory v z&uposiahnutia vytenych ciéov
umoziuje prija potrebné opatrenia [2]. Myslim, Ze prave opatrgmigté na zaklade
kontrolovaného planu maja zmysel v porovnani s deg@enymi, neufitymi,
improvizovanymi opatreniami.

Plan vS8ak neznamenda iba dlhodobé ciel@rgdaice ¢i byrokratické postupy.
Ano, kedysi slovo plan znamenalo presne spomeradié Moderny plan viak uz nie je
formalizovany a podniky svojéinnosti v mnohych pripadoch odvijaju od projektov
pripravovanych na kratSi& dlhSie obdobie. Tieto akcie maju svoje ciele vdjy
materialne, personalne i fineme zabezpgené, tvori sa pre ne rozf® a nazyvaju sa
akénymi planmi. Typickym prikladom je softvérovy prijevytvarany na objednavku.

Americky autor R. H. Waterman piSe, Ze najlepSiéniky povazuju proces
planovania za délezitejSi, ako samotné plany, keilom vznikaju nové informécie,
objavuju sa problémy, rastie kultura spwolosti, ale rovnako satas objavuju krizové
miesta. Pomocou planu dochadza ku komunikacii adioécii ¢innosti. Proces
planovania spdva na weni sa,¢im vznika proces, ktory nepretrzite pésobi na
zdokondovanie myslienkovych pochodov rozhodovatepodniku.

Plan je prvou funkciou manazmentu, ktor4 sa zaklag@aschopnostiachiudi
vytyéoval’ si ciele, predvidaa pripravovd svoju buducnas Ak ma podnik preZi
aras, musi uplatova’ akusi formu planovania. V &asnom turbulentnom trhovom
prostredi, v podmienkach globalizacie trhov a resjttkonkurencie, k& produkty
a sluzby sucoraz diferencovanejie, sa podnik musi neprestgrnspbsobova
prostrediu.

Situacia bez planu resp. s klasickym planovaninepraduktivna praca, nezelané
vysledky, prdca bez zmien. Situacia s podporou mmEd® planovania — Usilie
orientované na vysledky, maximalizovatiiglskej prace, zvyraznenie nutnosti zmien.
Pod’a méjho nazoru je rozdiel jednozimg. Minimalne v prospech zamestnavate
Dbkazom mobze hy Studia projektu PIMS (Profit Impact of Market Segies) uz
zroku 1974! Ta dokédzala na priklade 57 podnikd2@ obchodnymi aktivitami
pozitivnu korelaciu medzi planovanim a utou zisku [6].
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Planova’ vSak treba vedi¢’

Planovanie je limitované presnosi informacii a neditostou bududcnosti. Obranou je
flexibilnost’ planov, primerany stupievolnosti konania manazérov a mozndsrsej
interpretdcie planov ich realizatormi [2]. To vSaidZze by problematické, najma
v pripade, ak je plan pevne usadeny do fingnh bariér projektu. Vyvojari viak
musia vedié potrebu zmien dobre podl@Zzia zarové byt podporeny manazérmi.
Suhra ¢lenov vyvojového timu a manaZzmentu je najma prirkigo softvérového
projektu nesmierne délezita.

Planovanie méze liydrahé a niekedy vedie k byrokracii. Kelan predstavuje
iba suhrn ¢isel, tabuliek aanalyz, tieto nemusia automatidnamengé Uspech
projektu. Schopny manazér musi tiétsela a tabtky previes do realnych myslienok.
Klasické planovanie méZzeme n@psajma u firiem afalekého vychodu, na Slovensku
sa presadzuju najma korejské &a Opraty uchopené pevne v podalisel a tabuliek
vedu zati#l stale k Uspechu, avSak uz ¥asnosti sa presadzuje moderny trend —
schopnos prispésolti sa trhu, inovatorstvo, nové myslienky a napady.

Klasické planovanie moéze poth iniciativu, kelZze ukitym spdsobom
predutuje ¢inno¥’ manazéra na plnenie Uloh. Parametre planov vSakoiwo
povaZzovd za nemenné veiny. Moderny plan je vefina premenna a uspesny
manazér zapdja do tvorby planucs$idiu jedincov v spolnosti. Vysledkom je tak
vySSia participacia na projekte, prilev novych rgribk a odborny vysledok. Ako
mobzZe predsa naplanavaoftvérovy projekt manazér, ktory’ddi iba na finatné
vysledky a pozera sa na pracovnika ako na ,manRoNemali by projekt planova
odbornici, ktory projekt vytvaraju a nemali by ardsahové do procesu planovania?
Som presvetkny, Ze wite ano. Manazér by mal Byiba“ akymsi spojivom, ktoré
spoji vSetky dobré myslienky do moderného planu.

Uroven planovania a druhy planov — kde sa skryva modernplan?

Uroven planovania sa odvija od organimého usporiadania podniku @em sa
odraZa aj mierna ekonomickej a orgatieg autonomnosti. Planovanie je rozdelené
do troch hlavnyckinnosti na drovni:

— vrcholového riadenia (topmanaZment), kde sa tucateggicky plan rozvoja
podniku ako celku, podnikdieky (business plan) plan, projektové plany
rozsiahlych investinych akcii. V pripade vrcholového riadenia je pote
zachovd isté postupy klasického planovania, nédmneuvazena
»-modernizacia“ planu méze vigg&u krachu podniku.

— stredného stufa (divizia, oddelenie), kde sa tvoria podnikake plany,
plany funknych stratégii, riné plany a operativne plany. A prave tu sa
objavuje vyhoda moderného planovania — v pripadeativnych a alnych
planoch su razantné rozdiely v pripade nasadeniemého spbdsobu
planovania.
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- najniZzSieho stufa — na tejto Urovni sa zostavuju niéko mesané,

maximalne reény plan a zostavuju sa najma tu najma realne §man
rozpaty.

Pre kazdy plan je typickgasovy horizont a obsahova stranka. Podnik vSak
nepracuje iba sjednym planom, s jednym softvéroypnoiektom, ale s viacerymi
planmi. Pre ndzornésivadzam tabiku (Tabdka 1)¢asovych horizontov jednotlivych
planov [2].

Casovy horizont Nazov planu Klasické alebo moderné
planovanie?
5 + 8 rokov Plan rozvoja podniku ako celku Vhodfiesické
planovanie
3 + 5 rokov Strategicky plan a jelkiasti MoZnos nasadenia
moderného planu
1+ 3 roky Projektovy plan Vhodny moderny plan
2 + 3 roky Podnikatesky plan Vhodny moderny plan
1 rok Ra&ny plan a rozpéet MozZnos nasadenia
moderného planu
Mesiac, Stwrok Operativny plan Dodrziavanie stanoveného
planu

Taburka 1. Casova schéma jednotlivych typov planov. MoZheguZitia moderného
planovania. [2]

Ak nés z tychto planov nte vysostne zaujima, je to najméa projektovy plan —
prave to je ozngenie planu typického softvérového projektu, kderjezné nasadi
vhodné metédy moderného planovania. Rovnako ndsaggimavy strategicky plan,
kde sa v poslednoniase ¢oraz ¢astejSie objavuje moderna metéda SBU (Strategic
Business Unit) — tzv. strategické planovanie prmegch jednotiek. Je spojené
s rozvojom diviziondlnej organizaej (projektovej) Struktdry a zvySovanim
podnikaté&skej, projektovej a ekonomickej samostatnosti omggnych jednotiek
projektu [7]. Jednym zo znakov realizovanej decdizidicie vé&kych projektov je, Ze
SBU si vytvoria svoj vlastny plan, vratane rozhoaloi@ o napredovani projektu.
V pripade obrovskych projektov (tvorba opgr@ého systému) metéda SBU
zabezpéuje rychlejSie napredovanie projektu.

Plan si vyZaduje podporu

Plan je podporou pri vyvoji, avSak aj samotny pkanvyzaduje vlastni podporu,
napriklad marketingovd. Ulohou marketingového pleu zabezp&t obchodnu
budicnos projektu ato analyzou buducich potrieb zakaznikowhu, vratane
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konkurencie. Hlavnou ulohou marketingového planwdbalt’, kto je dnedny a kto
buduci zakaznik projektu.

Dolezitou sdag’ou takéhoto planu je zhodnotenie situacie na triwolkoli
(konkurencia, nasytentstrhu) a stanovenie diev. Klasické planovanie hovori
o stanoveni absollitnych €ov — porovnatinych s niektkorotnymi vysledkami
vlastnej firmy v minulosti. V& predsa 20-percentny rast zisku nemusi znatheida
ked konkurencia dosiahla ol@ viac. Preto aj v stanovovani planov si treba
stanovovd relativne ciele, porovnavajic sa s lidrami na danidw. Takéto trhovo
orientované porovnavani¢’ahuje spoldnog’ viac do diania na trhu a priblizuje ju k
trhovym lidrom. Proces planovania buduje u manaZéschopnog nartnit
budidcnos a rozpoznéa v nej aj prilezitosti hrozby [3]. Moderny plan tedtanovuje
ciele relativne anie absolltne. ¢8se globalizacie @éoraz v&Sej konkurencie
povazujem tento pristup za spravny.

V marketingovom planovani sa pouZziva rad exaktmgetdd, ako sU extrapolacia
trendov, regresna analyza, prognézovanie predajaje uplatnenie nachadzaju aj
metddy kvalitativne, ako su kolektivne predvidguielfska metdda), expertné metddy
apod [6] [7]. Osobitny vyznam pre tvorbu modernéharketingového planu ma
marketingovy mix (4 P — product, place, promotignice). Je totiz bezvyznamné
vyvijat’ produkt, k&’ ho nemam kde predakomu predé& a neviem za akd cenu ho
mam predé

V planovacej praxi sa v poslednej doh#raz castejSie objavuje slovo
benchmarking(cie’ova hodnota). Je to proces porovnavania vykonnobtriglebo
nakladovych) parametrov projektu a jej najsilndjSkonkurentov.Cim skoér zanete
s porovnavanim s konkurenciou a zapracovanim Ziskenrozdielov do svojho
projektu, tym skér pokorite konkurenciu.

Kvalitny plan stoji na kvalitnych pracovnikoch

Projekt moZno planovaagregovane alebo detailne s rdznou mierou dezagjeefs].
Vrcholovy manaZzment planuje agregovane, avsak’ diyamal najmd na prizvanie
odbornikov a expertov z nizSich Udrovni, ktori vedmbdpovedne rozhodtid

o kritickych momentoch. Clem je maximalne vyuZitie technologickych znalosti
pracovnikov, minimalizacia prestojov pri vzniku pkémov, plynulos tvorby projektu

a maximalne zapojenie schopnosti vietkyatagthenych.

Na ¢o nam je kvalitny plan, pokfanemame kvalitnych pracovnikov, ktory ho
pretavia do Uspesného projektu? V pripadikyeh softvérovych projektov zohrava
markantna dlohu planovanid’udskych zdrojov, ktoré prebieha v dlhodobom
i kratkodobom horizonte. Poliav pripade klasického planu bol zauzZivany spdsob
zamestnavania expertov na kratkodafiédlhodobé uvéazky, v pripade moderného
planu je zakladnym kamiem outsourcing — akési vypékivanie siludskych zdrojov
pod’a aktualnych potrieb projektu. Najma v pripade @plexifickych odbornikov je
tato metodda, pda& moéjho nédzoru, nanajvyS vyhodnd — maximalizujetada praca
experta, minimalizuju sa vynaloZzené fidad prostriedky, k& tento pracovnik
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z akéhokdvek dbévodu nemdZe vykon&vasvoju ¢innog’ (pozastavenie projektu,
posunutie terminov, dj).

Plan projektu je vhodné vediedhadnti v normohodinach,daka¢omu sa’ahko
ur¢i potrebaludskych zdrojov. Stanaviviak v pripade softvérového projektuceb
normohodin je Uloha viac ako obtiazna. Do popresdiapreto dostavaju znalostné
systémy, ktoré na zaklade predoSlych projektov aseatiodnoti znalosti, moznosti
acasové naroky jednotlivych Ukonov. Baza znalosti d& vybudové najma
skisenogdami zinych projektov. Cimm planovanialudskych zdrojov je tak
dosiahnutie rovnovahy potrieb a zdrojov. V moderngéne sa uplatje flexibilnog’
tak na strane vyvojovych pozZiadaviek, ako aj nargmpracovnych zdrojov.

Niekto ten plan musi aj zaplatt’

Planovanie softvérového projektu silne zavisi ashrfinych podmienok projektu.
Finartny plan vyjadruje Zelané ciele projektu z oblastoreomickych a finatnych
ukazovatéov. Je vyznamnotag’ou podnikatéského planu a ak jedase tvorby planu
projektu faktor, ktory je najviac sledovany, je m@jmé& rozhodnutie o poskytnuti
a pokryti finagnych narokov projektu.

Délezitym prvkom je v tomto pripade formulécialcie planu projektu. Tato faza
sa povaZzuje za jednu z najdéleZitejSich a najolegsieh. Kazdy projekt si vytyje
ciel, ktory chce vistom¢asovom horizonte, v titej kvalite aza stanovenych
finanénych podmienok dosiahfil1]. Az ked su tieto ciele jasné a konkretizované,
mozno sa sustrefli d’alSich fazach na cesty a sp6soby dosiahnutfa gisjektu.

Nemecky autor H. Ehrmann [4] vo svojej publikd@fiduje nasledujlce ciele:

— marketingové ciele — podiel na trhu, obrat, nowgkty

— ciele v rentabilite — zisk, rentabilita predajeptabilita kapitalu

- finan¢né ciele — zaldenos, likvidita, kapital

— kvalitativne ciele — pouziteog’ produktu, oliibenog medzi zakaznikmi

— ciele v oblasti prestize — vplyv, nezavislosnidz, hospodarsky vplyv

Dovolim si tvrdt’, Ze v pripade J&ych projektov je dblezité sledovavSetky
tieto ciele. V pripade menSich softvérovych prajeknapriklad novovzniknutych
spola@nosti si myslim, Ze je dblezité sledévaajma ciele kvalitativne a finané. Ak
totiz vytvorime kvalitny produkt, Gspech sa dosta&k vSak vytvori aj kvalitny

produkt a zatfime sa este v #@mtkoch vzniku spolnog’, nemusi to vytvoti dobry
obraz o spolénosti.

Treba sa odlist’

Analyza okolia (konkurencie a trhu) vedie k idelk@tii miestaci postavenia podniku
na trhu. Okrem toho sa prihliada na okolie legigia, ekonomické, sociédlne. Bez
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prihliadnutia na ostatné prvky je dolezité najmileaie vlastného postavenia na trhu.
V si&asnosti vystupuje do popredia otazka globalizadiewt koncentracie ponuky
a dopytu, rastica dynamika trhovejaie a’azSie progndzovateé zmeny v spravani
zakaznikov. Ako sa vravi, konkurencia nespi. Korkaia vZdy bola, je a bude.

Délezité je vSak vedie sa prispOsolsi trhu, vnim& inovacie konkurencie,
odpovedd na ne, prichadzas vlastnymi inSpirativnymi metodami tvorby projekt
Mo6Zete mé& vo firme niekdko schopnych vyvojarov.co ztoho, ak nemate
v spola@nosti nikoho, kto by mal dobrd mySlienkuinaSiel spdsob, ako Byepsi ako
konkurencia? Ak mate dobru myslienkii ndpad (a samozrejme nedate si ho
ukradni), cesta k Uspechu sa otvori takmer sama.

Zaver

Klasicky verzus moderny plan. Na jednej stranehstrbyrokratické planovanie bez
praktickych prileZitosti na zlepSenie, dlhodobonstené ciele bez d¢hdu na
konkurenciu. Na druhej strane odliSenie sa od kaniaie, trhovo orientované
planovanie, vé&ia spolupattinog’ na projekte, b otvoreny novym mysSlienkam,
marketingova podpora, outsourcingCo si vyberiete? Osobne sa prikdén
k modernému spésobu planovania.
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Annotation
The old planning is over, let a modern plan to live

No one of managers from a big corporation nowadagsldn't argue against the planning
needs. Level of the traditional planning processhiswever, outdated and doesn't reflect
modern corporations needs. Classic planning basedirect model, fixed financial process,
annual strategy and allocation of sources withdwg &bility of flexible distributing the
resources — this is status of today. It doesntidoriew opportunities for companies and doesn’t
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increase product value. Improvement of this progeeans to be individual, not to designate
absolutely objectives, but relatives — to be dlyecompetition comparable. In other words, it
means market-oriented planning strategy and to rcaye not only workers of financial
divisions, but also other company workers. Donlowal theoreticians to plan, but people with
praxis and with practical market skills. How to ldua modern planning system — that’s the
guestion, with the managers worry about.



