Riadenie projektov

je veda a umenie zaroven

Riadenie projektov je mozno viac umenie ako veda. Niekedy sa zvyk-
ne hovorit, Ze riadenie projektov je umenie a veda je vediet veci
dotiahnut do konca. Samozrejme, veda o riadeni projektov sa medzi-
¢asom vyznamne vyvinula a tspesne sa aplikuje v praxi. Project Mana-
gement Institute (www.pmi.org) a podobné organizacie vyrazne po-
mobhli stanovit Standardy a najlepsie metodiky pre devit oblasti riadenia
projektov. Vacsina priemyselnych odvetvi pochopila hodnoty, ktoré ria-
denie projektov prinasa. Napriklad by bolo nemyslitelné zrealizovat
primerany inziniering a konstrukciu bez dohliadajiiceho projektového
manazéra. Takisto mnohé pripadové stidie dokazuju, Ze realizacia au-
tomatizacného projektu alebo implementacia automatizacnych kom-
ponentov velkého projektu st bez projektového manazéra rovnako
lahkomyselné ako inziniersky a konstrukény projekt bez projektového
manazéra.

Pocas realizacie typického inzinierskeho a konstrukéného projektu mu-
si projektovy manazér riadit mnoho rozlicnych disciplin a funkénych
oblasti, ktoré pripadne kooperuji na zabezpecenie tspechu projektu.
Ak sa tato multidisciplinarna zostava spoji s faktom, ze konstrukcia je
vzdy jednym z kli¢ovych faktorov, potom je dost zjavné, preco je fun-
kcia projektového manazéra extrémne dolezita pre spech celého pro-

jektu. Automatizacné timy si vyzaduji podobnt mieru koordinacie ako

inzinierske a konstrukéné timy a st rovnako klicové pre konecny
Uspech projektu (okrem pripadov, ked sa nekonstruuju budovy, ale
softvér a systémy).

Automatizacia sa v tomto kontexte tyka tradi¢ne sfér, ako su:
prevadzkové pristroje (Groven 0) — vsetky aktivity stvisiace so

$pecifikaciou, zaobstaravanim a instalaciou pristrojov,

riadiaci softvér (Groven riadenia 1) — vSetky aktivity od dizajnu
cez neoficialne testovanie,

oficialne testovanie softvéru — vyvoj a realizacia testovania alebo

°

podpora aktivit na uvedenie do prevadzky,

riadiaci hardvér (Uroven 1) — vsetky aktivity od Specifikacie hard-
véru po instalaciu a inSpekciu paneloy,

integracia vyrobnej siete (iroven 2) — histéria dat, klienti a servery,
MES (uroven 3) — vratane vsadzok a receptov.

Do regulovanych priemyselnych odvetvi treba zahrnit aj validaciu po-
¢itacovych systémov vratane validacie planov, testovacich planov, pla-
nov obchodnej kontinuity, planov bezpecnosti, rekonstrukénych planov
po havariach a merania neistot.

Tab. 1 ukazuje niekolko ¢&innosti, ktoré sa vyskytujd v ramci typického
automatiza¢ného projektu. Vidno z nej, ze Cinnosti automatizacného

Automatiza¢né éinnosti

Navrh Zaobstaranie  Iné

— navrh ano
— stratégia znacenia
— stratégia dodavky

Pristroje kalibracia

Riadiaci
hardvér

— navrh panelov ano
— funkéné poziadavky
— Specifikacia dizajnu

testovanie

— navrh ano
— funkéné poziadavky

— Specifikacia dizajnu

— stratégia spravy alarmov

— programovacie Standardy

— vyvoj architektury

Riadiaci
softvér

Oficidlne
testovanie
softvéru

schvalenie
zavodom

— stratégia testovania ano

Siet — navrh siete riadenia ano
procesov
— navrh histérie dat
— konfiguracia siete
riadenia procesov
— konfiguracia datovej
histérie
MES — navrh receptov ano
— navrh vsadzok
— navrh bezpapierovych
kariet
Koordinacia

Tab.1 Automatizacné cinnosti a projektové fazy

zavodom schvélené

Konstrukcia Sprevadzkovanie Spustenie

— instalacia a kabelaz ano ano

— konstrukcia panelov ano
— preskusanie panelov

— konstrukcia panelov
— preskusanie panelov
— bezpecnostny proces
spustenia
— Vyvoj ano ano
— testovanie off-line
— kontrola zdrojového
kédu
— VFD konfiguracia

— funkéné testovanie ano
— prevadzkova
kvalifika¢na podpora

— testovanie vybavenia

— instalacia a kabelaz — postdenie vykonu ano
— implementacia datovej — testovanie datovej

historie histérie
— integracia receptov — formalne testovanie ano

— integracia vsadzok — integracia vsadzok
— integracia

bezpapierovych kariet

- riadenie projektov
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projektu sa zacinaju navrhom a koncia az spustenim. Kazdopadne ulo-
ha automatiza¢ného projektového manazéra sa typicky zacina pri vy-
voji obchodného pripadu alebo zdévodneni projektu. Tieto funkcie st
v8ak mimo rozsahu preberanej problematiky. Pohlad na zoznam cin-
nosti spadajlcich do oblasti automatizacie ukazuje, Ze rozsah automa-
tizacie zasahuje do mnohych disciplin a vrstiev vyroby a obchodnej
architektiry. Od diverzity vyplyvajlicej z fyzikalneho pristrojového vy-
bavenia az po vyvoj rozhrani receptov a MES integraciu je automatiza-
cia vyznamnym a komplexnym prvkom. V tab. 1 si uvedené niektoré
rozhrania s réznymi fazami projektu a prikladmi priradenych cinnosti.
Vidno, ze je tam potencial pre mnohé rozhrania a uplatnenie odbor-
nych znalosti. Pomerne naro¢né je integrovat cely automatizacny svet.
Automatizacia sa potrebuje integrovat spolu s ostatnymi disciplinami.
Integracny a koordinacny proces si s narastajicou velkostou projektu
pomerne rychlo vyZziadaji plnt pozornost automatiza¢ného lidra. Z tej-
to komplexnosti automatizacie vyplyva, zZe ju tazko integrovat do cel-
kového projektu.

V tradicnej organizacii projektu automatizaéni inZinieri podavaju infor-
macie generalnemu projektovému manazérovi. Vytvara to odbornd
medzeru v projektovom zdrojovom modeli, pretoze generalny projek-
tovy manazér nedisponuje potrebnym znalostnym pozadim a ma pro-
blémy s interpretaciou poskytnutych informacii. Tato medzera vznika
chybnym identifikovanim jedine¢nosti a komplexnosti automatizacie
a vytvara nerealistické ocakavania od generalneho projektového mana-
zéra. Vacsina projektovych manazérov otvorene priznava, ze adekvat-
ne nerozumeji automatizacii na drovni, ktoru si takéto riadenie vyza-
duje.

Typicky st projektovi manazéri zamerani na konstrukciu, resp. velmi
casto inklinujd k strojnému zameraniu, a to predovsetkym pre povahu
inzinierskej a konstrukénej podstaty podnikania firmy. Oni sa skutoéne
zaoberaji budovanim a aranzovanim fyzickych aspektov. Ich projekto-
vou zodpovednostou je zaobstaranie budovy (priestorov zavodu), jej
vybavenie a instalovanie potrebnych vyrobnych zariadeni, aby sa za-
bezpedil tok materialu a vyrobné procesy. Tento spdsob filozofie vedie
vadsinou k tomu, Ze sa automatizacia povazuje za dodatocny aspekt,
a nie za s¢ast klu¢ového toku materialov a produktov v zavode. Mno-
hi vnimaju automatizaciu ako nastroj podobny telefénnemu systému
alebo sietovej architektire.

V typickej organizac¢nej Struktire automatizacny tim podava spravy
priamo generalnemu projektovému manazérovi. Pre jednoduchost st
zvy$né Ulohy v projekte zaradené do oblasti inZinierskeho timu. Orga-
nizaéna Struktira tiez definuje pozicie, ktoré st vhodné pre samostat-
nych $pecialistov a ktoré pre tim. Navyse viac ako jedna tloha méze
byt v rézii jednej osoby, ale zodpovednost za fiu je suéastou celého pro-
jektu.

Jeden podstatny detail v typickej projektovej organizacii je dévodom
diskusie. Komunikacné cesty sa znasobuju v zavislosti od zvacSovania
projektu faktorom (n*(n-1))/2. V pripade spominanej typickej organi-
zacnej Struktdry sa uvazuju iba komunikaéné kandly pre generalneho
projektového manazéra. Tento zjednoduseny scenar identifikuje devit
organizaénych Uloh, ktoré vytvaraji 36 komunikaénych tras. V tplnom
organizaénom modeli s kompletnym automatizacnym timom a nezjed-
nodusenym projektovym persondlom je velky pocet komunikacnych
kanalov. Zo spominanych 36 potencialne zrealizovanych kanalov je 21
medzi automatiza¢nym expertom a generalnym projektovym manazé-
rom. Dokonca aj v tomto uvedenom zjednodusenom modeli je pocet
potencidlnych komunikaénych zlyhani s automatizacnym timom po-
merne znacny.

Ten isty projekt so zakomponovanim automatiza¢ného projektového
manazéra zaroven obsahuje dodatocné dlohy automatizacného pro-
jekéného timu. V tomto modeli prichadza automatizacny projektovy
manazér do styku s inymi disciplinami, aby mohol riadit informaény tok
a zabezpecil, ze kazdy automatizacny komponent sa poriadne integru-
je. Ocakavanym vysledkom je, ze pocet komunikacnych tras sa znizi, a
to dokonca aj v pripade vacsich automatizacnych timov. Komunikac-
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nych ciest je teraz 15 a iba jedna smerom k automatizacii. Nie je redu-
kovany len pocet tychto ciest, st aj ovela spolahlivejsie, pretoze auto-
matizacny projektovy manazér lepsie rozumie celkovému auto-
matiza¢nému projektu.

Projektové timy niekedy inklinuji k podcenovaniu komplexnosti ponu-
kanej automatizacie a vysledkom je, Ze hlavny projektovy harmono-
gram je casto nepresny a neadekvatny. Konstrukéné cinnosti st vo
vSeobecnosti definované dobre, predchodcovia a naslednici su jasni
a stanovené su primerané ciele a milniky. Napriek tomu automatizacia
casto nie je dobre naplanovana a vacsina predchodcov a naslednikov
nie je spravne urcena. Znazornené nie st dokonca ani kli¢ové Cinnosti.

V mnohych projektoch sa automatiza¢né timy snazia navrhnit svoj
vlastny projektovy harmonogram. Tento dualny ¢asovy plan méze viest
(a casto aj naozaj vedie) k otaznikom ohladom vhodnych terminov,
zdrojov a dudlnych zaznamov uréenych pre automatiza¢ny tim, preto-
Ze ten je uz prepracovany. Automatizacny projektovy manazér zohra-
va vyznamnu ulohu v planovani procesov. Bez neho sa bremeno plano-
vania prenasa na plecia lidrov automatizacnych timov a obera ich
o plnohodnotné technické vedenie timu. Automatizacny projektovy
manazér tu prinasa pridant hodnotu vdaka spolupraci s hlavnym pla-
novac¢om a projektovym timom, ked’ sa automatizacné aktivity korekt-
ne integruju do celkového casového planu. Obcas to vedie k mensim
nedorozumeniam, ktoré maju vplyv na projektovy plan. Automatizac-
ny projektovy manazér by sa mal pridrziavat detailného casového pla-
nu ako manazérskeho nastroja a mal by si vyhradit ¢as pre harmono-
gram a jeho synchronizaciu s hlavnym ¢asovym planom.

Je jednoduché pochopit, pre¢o maji automatiza¢né timy neustale
problémy s korektnym integrovanim automatizacie do svojich projek-
tovych planov. Ostrielani riaditelia fabrik alebo technicki konzultanti
bezpochyby potvrdia, Zze najvacsie pokroky vo vyrobe za ostatnych
20 rokov boli vysledkom automatizacie a informacii, ktoré poskytla
v podnikani. Samozrejme, boli to ¢asy, ked automatizacia predstavova-
la panely pIné relé, stroje boli ostrovmi automatizacie a integrovana
architektira bola iba snom. Automatizacia bola vtedy pre generalneho
projektového manazéra pravdepodobne lahsie zvladnutelha. Hranice
sa v stcasnosti posunuli do sfér, kde automatizacia , lezie do kapusty*
informacnym technolégiam a tieto dve discipliny bojuju o vlastnictvo
komunikacnej infrastruktdry. Vedl spory o tom, kto vlastni etherneto-
vé komunikacné siete a ako ziskat informacie z vyrobnych do obchod-
nych procesov. Tato oblast interakcie a sprava tohto tzv. medzihardvé-
rového priestoru je dal$im segmentom vyzadujicim si dodatoc¢nu
koordinaciu a zvycajne aj automatizacného projektového manazéra,
ktory tymto réznorodym timom porozumie a povedie ich.

Vyskumy ukazali, Zze vyuzitie vhodnych automatizacnych projektovych
manazérov bolo vyznamnym krokom k Uspe$nému zaviSeniu projek-
tov. Toto zistenie jasne dokazuje potrebu angazovania automatizacné-
ho projektového manazéra. David Adler, byvaly konzultant spolo¢nos-
ti Eli Lilly, dospel k podobnym zaverom. V ramci svojej internej Stidie
uvadza, ze jednym z kltcovych faktorov celkového Uspechu projektu je
mat spravnych ludi so spravnymi schopnostami.

Vadsina chyb a zlyhani projektov nie je vysledkom implementacie ne-
vhodnej technoldgie. Nemaju tspech preto, Zze nemaju dobré zlozenie
timu. V automatizacii najrychlejSim spésobom, ako zvysit pravdepo-
dobnost zlyhania, je ignorovat podstatn(i Glohu automatiza¢ného pro-
jektového manazéra. Projekty potrebuji niekoho, kto je schopny rych-
lo pochopit cely rozsah automatizacie a zacat aplikovat spolahlivé
procesy v projekte. Automatizacny projektovy manazér by mal nielen
rozumiet odboru automatizacie, ale aj vediet vykonavat starostlivy roz-
bor potrebnych automatiza¢nych zruénosti pozadovanych na splnenie
zadania. Ako vidno z tabulky, existuje mnoho moznych zruénosti pa-
triacich do automatizacnej sféry a schopnych celt tito skladacku riadit
tak, aby vsetky jej kisky a zvy$né casti projektu do seba zapadli.
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