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Abstrakt. Pri realizovani tispesného projektu v dnesnej dobe zohrdva
vyznamnii ulohu jeho riadenie. To v sebe zahtTia prvotné naplinovanie
celého projektu, rozdelenie 1iloh, monitorovanie ich plnenia, pripadné
prepldanovania a v neposlednej rade spravne vyuZzitie ludskych zdrojov.
Cely tento proces riadenia je do velkej miery vel'mi zdvisly na pocte
Tudi, ktorych moze vo svojich planoch projektovy manazér pouZzit pre
dosiahnutie vytyceného ciela. Tdto esej sa zaoberd metédami a potrebou
planovania  Tudskych  zdrojov,  sprdvneho  rozdelenia  1tiloh
a rovnomerného vyuZitia vsetkych clenov timu. Veseji sa dualej
zamyslame nad tym, ako vd'aka planovaniu I'udskych zdrojov obmedzit
ich pretaZeniu. Esej taktiez poniika riesenia, s ktorymi je mozné
zolddnut nepredvidané pretaZenie zdrojov. Na zdver sa esej zameriava
na problémy sposobené zlym plinovanim Tudskych zdrojov, pretoze
prave problémy takéhoto druhu Casto vedii z pohladu projektu
k neriesitelnym situdcidam.

Kliicové slova: planovanie, ludské zdroje, pretazenost, preplanovanie,
projekt, projektové tilohy

V dnesnej dobe informdcii a prudkého rozvoja softvérového inzinierstva sa okrem novych
technoldgii, programovacich jazykov, metodik a postupov dostdva do popredia hlavne

manazovanie jednotlivych softvérovych projektov. Projekt, to uz nie je len samostatna
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implementdcia a odovzdanie vysledku zakaznikovi, ale aj narocny a dolezity proces
manazovania celého projektu. Tento proces sa vykondva pomocou tychto zakladnych
funkecii [2]:

— Planovanie

— Organizovanie
— Vedenie

— Riadenie

Dal$im znakom softvérového inZinierstva je staly nedostatok a velky dopyt po odbornych
zamestnancoch. Aj ked na skolach s IT zameranim je ¢oraz viac a viac Studentov, stale to
nepostacuje na pokrytie dopytu po IT odbornikoch, ako st programatori, analytici,
architekti a mnohé iné profesie s informacno-technologickym zameranim. Kvoli tomuto
nedostatku st potom firmy nutené participovat na menSom pocte projektov, oddalovat
dodacie terminy, zamestnavat menej zdatnych zamestnancov alebo pretazovat
existujucich. Je teda jasné, Ze praca sludskymi zdrojmi je neoddelitelnou sticastou
projektového manazmentu a projektovy manazment je casto ovplyvneny prave
dostupnostou tychto prostriedkov.

Planovanie

Planovanie je jednou zkltacovych casti projektového manazmentu. Mozeme ho
charakterizovat ako vytvorenie a udrziavanie schémy na zabezpecenie chodu projektu [2].
Vystupom planovania je projektovy plan, ktory slazi na stanovenie vztahov so
zakaznikom ana pouzitie pre vyvoj pozadovaného produktu [2]. Je to vlastne dokument
popisujtci postupnost krokov, odhady ich trvania, potrebné zdroje a dalSie veci, ktoré
potrebujeme pri rieSeni projektu. Pri planovani sa snazime vyriesit tieto hlavné otazky [5]:

-  Kto?

- Ako?

-  Skym?

- Kedy?

— Zakolko?

Na tieto otdzky by sme pocas planovania mali najst odpoved. Na kazdu znich vSak
mozno hladat pomocou pldnovania nie¢oho konkrétneho. V projekte teda moZeme
planovat:

-~ Ludské zdroje

- Naklady na projekt

—  Postupnost tloh pri rieSeni projektu
—  Testovanie projektu

— Nasadenie projektu

Na vadsinu zhore uvedenych otdzok sa nam odpovede ponukaju prave v oblasti
planovania zdrojov a teda moézeme tvrdit, Ze pldnovanie je zavislé na zdrojoch, ¢i uz
Iudskych, materidlnych alebo technologickych.
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Preco planovat

Vyvoj softvéru je ndroény proces zbierania informdcii a vyprodukovania ocakavaného
vystupu [1]. Niektoré z tychto informacii st predvidatelné a deterministické, niektoré
naopak nie. Tento rozdiel je ovplyvneny tym, ¢i je dand informécia dostupnad, alebo este
len musi byt objavena a ak musi byt objavend, aké narocné je dostat sa knej. Projekt sa
teda sklada z casti, ktoré pozname, ¢i uz z vlastnej skiisenosti, inych projektov a podobne
avieme ich priblizne odhadnuf, azcasti, ktoré st pre nds nezname, takpovediac
nepredvidatelné, cize ich nevieme dobre odhadnuf. Preco teda planovat, ked vlastne
nepozname vsetky casti projektu, mnoho znich je nepredvidatelnych? Preco sa rovno
nepustit do prace a neriesit prichadzajice problémy priamo pocas nej? Ak niekto mal ta
moznost pracovat na takomto type vyvoja, vie, Ze to nie je spravne. Napriek tomu, Ze
planovanie ma svoje limity a nie vSetko sa da dobre odhadnut, je velmi dolezité vytvarat
plany, pretoze rieSia niektoré kritické funkcie [1]:

—  Vymedzujii ciele. To pomaha, aby Iudia na projekte zdielali pochopenie toho, ¢o sa
projektom snazia dosiahnuf

—  Pripravuju na predvidatel'né udalosti. Plan sa snazi predvidat, o sa s najvacsou
pravdepodobnostou stane a poskytuje uréiti mieru pripravy, ktora sa tym ma
zaoberat. Vytvara ramec pre predvidatelné , ocakavané” aktivity.

—  Predvidajii i ocakdvajii nepravdepodobné udalosti. Plan identifikuje niektoré
z moznych veci, ktoré mozu nastat a nastavuje mechanizmy, ktoré sa s nimi
zaoberaju. Ak sa to nedd, snazi sa aspon rozpoznat, kedy nastavaju.

—  Poskytujii zdroje. Plan obsahuje zaklad zdrojov, ktoré maju pokryt ocakavanu
pracu a tiez podmnozinu moznych pravdepodobnych udalosti na zaklade ich
odhadovaného rizika. Mohol by tiez alokovat zdroje, ktoré by mohli byt pouzité
na pokrytie nepredvidatelnych udalosti, ak nahodou tieto nastant.

Co je to zdroj

V kontexte projektového manazmentu je zdroj akoukolvek entitou, ktora sa zuiCastiiuje na
plneni projektovych aktivit [3]. Vacsina projektovych zdrojov sa podiela na praci, Cize je
vykonna a obsahuje napriklad Iudské a systémové prostriedky. Druha mnozina zdrojov sa
nepodiela priamo na prdci, avSak prostriedky z tejto skupiny musia byt dostupné pocas
procesu vyvoja, hlavne vo fazach, kedy st potrebné pre vykon urcitych ¢innosti. Do
takejto skupiny by sa dali zaradit materidlové, financné a priestorové zdroje. Tato esej sa
vSak zameriava na zdroje, na ktoré je vo vacsine organizacii kladeny najvacsi doraz, a to su
zdroje Tudské. V systéme projektového manazmentu moézu byt Tudské zdroje
identifikované ako osoby pomocou ich mien alebo ako funkéné skupiny, ako napriklad
pocitaovy programatori, analytici, grafici a podobne.

Ako bolo uz v tvode spomenuté, prave dostupnost lIudskych zdrojov je v ramci
softvérového projektu velmi doélezitd, pretoze na nej v mnohych pripadoch zavisi
uspesnost celého projektu. KedZe nedostatok fundovanych odbornikov v informacno-
technologickom sektore ma neustale stupajucu tendenciu (pozri Obr. 1) a vytvaranie
tychto odbornikov je ¢asovo narocné (tadium, kurzy, prax), je pre projektového manazéra
ddlezité spravne naplanovanie vyuzivania jemu dostupnych prostriedkov.
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Obr. 1. Rozdiel medzi dopytom a ponukou odbornikov

2007 2008
PRAMEN: $t6dialDC

Preco planovat prave I'udské zdroje

Po tom, co bol pre projekt vytvoreny detailny plan, zostava na zodpovedanie neodbytna
otazka: ,,Budu zdroje potrebné pri realizacii naplanovaného projektu v pripade potreby
dostupné?”. V procese vyvoja kazdého projektového planu by mala byt v etape
odhadovania a planovania trvania ¢innosti vzata do tivahy priemerna dostupnost zdrojov.
Avsak tento odhad nezarucuje, ze celkové zatazenie daného zdroja (osoby alebo funkénej
skupiny) vo vsSetkych projektovych a neprojektovych ¢innostiach nepresiahne dostupnost
tohto zdroja v budticom obdobi. Jednoduchsie povedané, neda sa povedat, ¢i zdroj nebude
v ramci jeho aktivit neredlne pretazeny. Ako priklad by sme uviedli, Ze osoba X bude
v ramci projektu A zatazena na 50%, v ramci projektu B na 40% a v ramci projektu C na
30%. Dokopy to dédva 120%-nt zataz pre osobu X, ¢o je vSak neredlne. V takomto pripade
neostava ni¢ iné ako preplanovanie minimalne jedného projektu. Ak vsak niekto
nenaplanuje vyuzitie zdrojov, tak osoba X pendluje medzi projektmi bez toho, aby vedela,
Ze je to nad jej sily. Ak uz takéto pretazenost zdroja nastane, zdroj sa dostava pod vplyv
neziaduceho stresu a naplanované projektové aktivity sa oneskoruju za svojim planom.
Taktiez je Casto ovplyvnena kvalita celkového vysledného produktu. Zmysel a tucel
planovania udskych zdrojov je teda v tom, Ze sa snazi predvidat pretazenost dostupnych
zdrojov a ak uz nejakd pretaZenost nastane, tak pomahat kjeho vyrieSeniu v prospech
ludi aj projektu.

AKko sa vyhnut pretazeniu

Pre ¢o najpresnejsie planovanie Iudskych zdrojov k novému projektu potrebujeme vediet,
ako su zdroje, ktoré potrebujeme, uz aktudlne vytazené a snazit sa vyhnut ich pretazeniu
pracou. Pristup k problému predvidania pretaZzenia potrebnych zdrojov v nasledujucich
etapach Zivotného cyklu projektu a teda odhad pre ich spravne naplanovanie do znac¢nej
miery zavisi na pocte simultdnne prebiehajtucich projektov, na ktorych realizacii sa
skiimany zdroj podiela. Na zaklade tohto aspektu sa to da rozdelit na dve situdcie:

—  Zdroj saje zdielany malym poc¢tom projektov, radovo jeden az dva
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—  Zdroj je zdielany na velkom pocte projektov

Ku kazdej z tychto situdcii je potom vhodné pouzit iny postup pre ziskavanie potrebnych
informdcii.

Ak ma organizacia iba maly pocet projektov naraz alebo sa kazdy jej zamestnanec
zameriava iba na pracu len na jednom alebo dvoch projektoch naraz, méze byt postacujici
vel'mi jednoduchy pristup priameho dopytovania sa zamestnancov na ich pracovné plany.
Postup by bol priblizne nasledovny [3]:

1. Dajme kazdému zamestnancovi képiu planu pre novy projekt, ktora zobrazuje
iba aktivity, na ktorych vyvoji sa dany zamestnanec podiela .

2. Poziadame ho, aby si skontroloval tento plan ¢i uz so svojim sukromnym
kalendarom, ale hlavne splanmi ostatnych projektov, ktorych sa aktivne
zlcastnuje a nahlasil akékol'vek zjavné konflikty.

Ak toto vykoname v ramci planovania nového projektu, mozeme sa vyhnut konfliktom,
ktoré sti uz zrejmé pred zacatim projektu. Napriklad sa moze stat, Ze niektory zo
zamestnancov moze pri porovnavani planov zistit, Ze v kratkej budticnosti, povedzme
napriklad mesiac ¢i dva, ma uz naplanovanych niekolko narocnych a dolezitych aktivit
v ramci dalSich dvoch projektov a taktiez niekedy o pol roka ide na tyZzdnovy tréningovy
program, ktory sa uz neda zrusit, pretoZe je zaplateny. Takto teda eSte pred samotnym
planovanim vyuzitia ludskych zdrojov mo6zeme objavit problémy, ktoré by nam inak nas
plan znicili a neostavalo by nam ni¢ iné, ako preplanovat cely projekt. Klicom tohto
pristupu je, zZe kazdy zdroj ma mat moznost a zodpovednost identifikovat svoje vlastné
pretaZenia.

Ak vsak organizacia zdiela prostriedky, ¢i uz ide o jednotlivcov alebo celé skupiny,
medzi vacsim poctom simultanne prebiehajucich projektov, tak by ndam uz spomenuty
pristup dopytovania sa zamestnancov zjavne nestacil na odhalovanie pretazeni. Je
potrebny podrobny pristup k odhalovaniu pretazeni (v orig. Comprehensive approach)
[3]. Aby sme boli efektivni, podrobny pristup musi zachytit pracovné vytazenie vsetkych
projektov, na ktorych sa zdroje podielaji. Nastastie v dnesnej dobe vacsina softvérov pre
podporu manazmentu projektov podporuje tento pristup, ktory si ukaZzeme aj na
jednoduchom priklade s pouzitim systému Retain Resource Planning.

Podrobny pristup prebieha nasledovne. Na zaciatku je ziskavanie informadcii
ohladom vSetkych zdrojov vo vSetkych projektoch. Toto by sa malo diat pri procese
planovania nového projektu. Pre kazdu aktivitu v projektovom plane je odhadnuté
mnoZstvo zdrojov (v softvérovych projektoch vzhladom ku Iudskym zdrojom je to typicky
odhadované v ¢loveko-hodinach, ¢loveko-diioch a v pripadoch velkych projektoch moze
ist o ¢loveko-mesiace.), ktoré je potrebné pre jej vykonanie a tieto tidaje sa vlozia do
systému. Vnasom priklade bude odhad vyzerat nasledovne — pre aktivitu ,vyvoj
programového kédu” budeme Jozefa Zvala potrebovat na 30 cloveko-hodin a taktiez
budeme potrebovat skupinu programatorov na 120 ¢loveko-hodin, pre aktivitu , analyzu
rozhrani” obsadime Jozefa Zvala na 20 cloveko-hodin a pre aktivitu ,implementovanie
nového modulu” potrebujeme 100 cloveko-hodin skupiny programatorov. Toto
naplanovanie zdrojov k tilohdm moézeme vidiet na Tab. 1. Samozrejme sa daju pouzit aj
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rozne iné grafické pristupy, avSak ja si myslim, Ze tabulka je vtomto pripade

najprehladnejsia.
Tab. 1. Pridelenie zdrojov k tlohdm
Projekt Uloha Kto Kolko
Projekt X Implementacia Programatori 120
kédu
Projekt X Implementacia Jozef Zvalo 30
kédu
Projekt Y Implementovanie Programatori 100
modulu
Projekt Y Analyza rozhrani Jozef Zvalo 20

Sme teda v situacii, Ze mame naplanované aktivity v projekte a mame ku kazdej aktivite
alokovany zdroj, ktory ju ma vykonat a odhadnuté, za kolko ju ma vykonat. Vdaka tomu,
ze odhady st viazané na jednotlivé tlohy, manazérske systémy su schopné rozhodnut,
kedy bude aky zdroj potrebny na zaklade naplanovaného zaciatku a konca danej tlohy.
Inymi slovami, ak toto vSetko spravime, dostaneme casovo zavisla projekciu poziadaviek
na jednotlivé zdroje alebo ich vytaZenia. Tato sa opat moze robit viacerymi sposobmi —
graficky, tabulkovo alebo aj oboje. Mne sa vtomto pripade paci tabulkovo-grafické
zobrazenie, hlavne kvoli jeho prehladnosti a lahkému identifikovaniu konfliktov, Cize
pretazeni (pozri Obr. 2).

o|Hov 2009 | Dec 2008 |4an 2010 Feb 2010 Mar 2010 |Apr 2010
Name: [2Hov  [eMov [16Hov [23Nov [30Nov [7Dec [14Dec [21Dec [28Dec [4Jan |[11Jan [18Jan [25Jan [1Feb [8Feb [15Feb [22Feb |1Mar [8Mar [15Mar [22Mar |28 Mar |5Apr

= Jozef Zvalo [ Projekt X | |
| ‘ ‘ Projekt Y
: : : | | ] |

= Programatori _ProjektX

Obr. 2. Zdroje a im priradené projektové ulohy

Ako mo6zZeme vidiet na obrazku, velmi ahko mo6zeme identifikovat obdobia pretazeni
zdrojov. Su to tie miesta, kde na jeden zdroj pripada viacero tloh v tom istom case. Potom
je ulohou projektového manazéra zistit, ktoré tlohy moze zdroj vykonavat naraz a ktoré
nemoze a teda sa musia preplanovat.
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Tento zjednoduSeny popis postupu odhadovania pretazeni moéze zniet velmi
jednoducho, ale v ramci vacSej firmy predstavuje viacero vyziev [3]:

— Rozvoj, udrziavanie a pouzitie Standardnych spdsobov ako identifikovat Tudské
zdroje pre vSetky projekty

- Rozvoj schopnosti, spolahlivosti a disciplinovanosti pre odhadovanie
poziadaviek na zdroje pre vSetky aktivity na vSetkych projektoch

— Vytvorenie centralizovanej infrastruktary pre podporu zberu a analyzy
celkovych poziadaviek na zdroje vo vsetkych projektoch.

Co, ak sme sa pretaZeniu nevyhli

Ak sa nam pocas prvotného planovania projektu nepodarilo odhalif nejaké pretazenie
z dovodu zlej analyzy a odhadov aktivit, zlého rozdelenia uloh alebo nam v pripade, ze
zdroj je brany ako skupina, niekto vypadol, ¢i uz kvoli nepredvidanej dlhodobej
praceneschopnosti, lepsej pracovnej prilezitosti, outsourcingu alebo v pripade sStudentov,
ktorych dnes v IT odbore pracuje stale viac a viac, a ktorym Skolské povinnosti nedovoluji
venovat sa projektu v predpokladanej miere, je potrebné sa s touto nastolenou situaciou
vysporiadat a odstranit vzniknuté pretazenie. Tento proces v sebe zahfna bud zvySenie
planovaného rozsahu dostupnosti zdroju (napr. rozsirenie skupiny, timu) alebo zniZenie
planovaného pracovného zataZenia zdroja pocas pretazenia alebo oboje stiCasne. Zname
metody zvysenia planovaného rozsahu dostupnosti zdrojov:

— Akje pretazenost dlhodob4, snazime sa pomocou vypracovanej analyzy zdrojov
ziskat povolenie pre nabor dalsich zamestnancov

— Naplanovanie nadc¢asov

— Naplanovanie zamestnania brigddnikov, ktori by podporovali nedostatkovy
zdroj

— Outsourcing

— Preplanovanie dovoleniek, kurzov a podobne

Zname metddy znizenia planovaného pracovného vytazenia zdroja:

— Preradenie urcitej prace na projekte inému zdroju
—  ZruSenie alebo oneskorenie zac¢iatku menej prioritnych projektov
—  Oneskorenie zaciatku aktivit, ktoré sposobujt pretazenie

Ak ani jedna zo spomenutych metéd nepomoéze s vyrieSenim pretazenia, prichddzaju do
uvahy eSte posledné dve rieSenia, na ktoré vSak potrebujeme povolenie ako zo strany
dodavatela, tak aj zo strany zdkaznika, ale ktorym by sme sa mali aj tak snazit vyhnat. Sa
to:

— Redukcia rozsahu jedného alebo viacerych projektov
~  PrediZenie trvania jedného a viac projektov a teda oddialenie plénovaného
datumu dodania
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Klicom k schopnosti riesit nerovnovazne zdroje je schopnost predvidat. Vacsina z hore
uvedenych metdd si vyzaduje pokrocilé rozhodovacie a planovacie schopnosti, aby
v pripade potreby mohli byt vykonané.

Vacsina z uvedenych metéd ma priamy dopad na projekt. NajvaznejSie pre
projektovych manazérov st predlzovanie trvania projektu a zvySovanie nakladov. Aj
samotné predlzovanie projektu sposobuje okrem iného ndrast vydavkov, hlavne na
vyplaty zamestnancov. Naklady vSak zvySuju hlavne nidzové rieSenia ako st nadcasy
a outsourcing. Pri oboch postupoch sa pre zlé naplanovanie udskych zdrojov projekt
stane menej ziskovy, pretoze nadcasy su drahSie ako normalny pracovny cas
a outsourcing, ¢ize docasny nakup zamestnancov z inych firiem je este drahsi ako nadcasy.
Obom tymto rieSeniam by sa dalo vyhnuat uz na zaciatku projektu pri dobrom planovani
Tudskych zdrojov.

Z pohladu zdrojov, ¢ize T'udi, trpi predovSetkym ich duSevny ale aj mentalny stav.
Kvoli nad¢asom stt unaveni a nemaju cas si oddychnutf a zregenerovat sa, ¢o v dlhsom
¢asovom obdobi spdsobuje aj ich mensiu produktivitu, ¢im sa nase plany opat natahuju.
Kvoli nerealnym terminom, ktoré boli realne, kym sa na ich dosiahnuti podielalo dostatok
Tudskych zdrojov, st pod vplyvom stale sa zvacSujticeho stresu a tlak na ich osobu taktiez
stipa. Vsetko toto urcite nevplyva iba na ich pracovné vysledky, ale aj na pohodu doma
a ich celkovy zivot.

Zaver

V ramci eseje sme sa dozvedeli, €o je to planovanie, preco je v ramci softvérového projektu
potrebné planovat, co st to zdroje a ako s nimi nakladat. Zistili sme, Ze dolezitou castou
planovania ludskych zdrojov je analyzovanie ¢innosti a ['udi k nim priradenych, a tym co
najrychlejSie odhalovat pretazenost jednotlivych Iudskych zdrojov, ¢i uz ide
ojednotlivcov alebo skupiny. Taktiez sme zistili, aké neprijemnosti moze planovanie
Tudskych zdrojov priniest, ak nie je dobre zvladnuté.

V eseji sme opisali, preco je planovanie l'udskych zdrojov dolezitejsie ako si vacsina
Tudi mysli. St to predsa zdroje, ludia, zamestnanci, ktori sa podielaji na tvorbe zisku pre
firmu apreto je logické, aby firma spravne planovala ich vyuzitie a vdaka tomu
nevystavovala svojich zamestnancov pod zbytocny tlak.

Na zaver chceme este pre tych, ktorym sa planovanie zdrojov nepaci, povedat dobra
spravu. Nie vSetci sme nuteni predpovedat a riesit pretaZenia zdrojov. V skutoc¢nosti sa to
niektoré organizacie ani nesnazia robit. Myslia si, Ze pretaZenia Iudi sa vzdy vyrieSia
automaticky. Horsia sprava v3ak je, Ze ak sa vam nepodari vyrieSit nadbytocnu zataz
zdrojov, ostane vam jediné vychodisko a to je neopravnené pouZitie jedného alebo oboch z
vyssie uvedenych rieSeni, ktorym by sa malo vyhybat:

- Niektoré tulohy z niektorych projektov sa nikdy nespravia a/alebo
- Niektoré z projektov budti dokoncené neskoro

Preto by sme radsej vSetci mali planovat.
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Annotation

Human resource planning and impact of its deficiency on the project

Project management plays nowadays an important role in the realization of successful projects. This
includes initial planning of the entire project, the division of tasks, monitoring off their fulfilling,
possible re-planning and not last the proper utilization of human resources. This whole process of
management is largely dependent on the number of people who might be in the plans that the project
manager will use to achieve objectives. This essay shows the methods and the need for human
resource planning, proper allocation of tasks and balanced use of all team members. The essay will
also reflect on how human resource planning helps to limit the resources overload. The essay also
offers solutions which can cope with unforeseen overload resources. Finally, the essay focuses on the
problems caused by poor planning of human resources, since the problems of this nature, from the
project perspective, often lead to insoluble situations.



