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Príprava projektov – kľúč k úspechu

Meranie úspešnosti projektov sa odvíjalo od tradičných elementov projektu: zdroje, čas a výsledok. Inými slovami: projekt bol považovaný za úspešný ak sa podarilo v plánovaný čas zrealizovať 100% plánovaného rozsahu projektu s použitím plánovaných zdrojov (ľudských a peňažných).  Tento typ sledovania úspešnosti projektov možno nazvať vzhľadom na rozšírenie používania týchto kritérií ako „tradičné kritériá úspešnosti“.  Mnohé organizácie takto vyhodnocujú úspešnosť projektov aj dnes a nie je to nesprávne. Ukazovatele úspešnosti sú podmienené účelom projektu a dôvodom prečo ich sledujeme. Práve tieto tri sú základnými ukazovateľmi úspešnosti. Nie však úspešnosti projektu ale procesu projektu samotného. 

KPMG ako globálna sieť firiem poskytujúcich profesionálne služby v oblasti auditu, daní a poradenstva zrealizovala prieskum zameraný na oblasť projektového riadenia a úspešnosti projektov vo všeobecnosti. Prieskum bol realizovaný vo viac ako 600 organizáciách a spoločnostiach v 22 krajinách formou hĺbkového rozhovoru. Rozloženie spoločností bolo tvorené zo 16% z inštitúcií vládnych a a štátnych, 33% zo segmentu finančných služieb, 15% spoločností bolo podnikajúcich v info - komunikačných technológiách, 29% spoločnosti zamerané na trh s tovarmi a službami pre koncových spotrebiteľov a7% tvorili spoločnosti zamerané na generovanie a distribúciu energií.

Niektoré zaujímavé zistenia boli:

1 86% organizácií stratí 25% cieľových prínosov v rámci ich portfólia projektov

2 75% programov / projektov nedosiahne ciele, očakávané prínosy a časový plán

3 49% z účastníkov prieskumu zažilo aspoň jeden neúspešný IT projekt za posledný rok (len 2% dosiahlo za posledný rok všetky projekty úspešné)

4 43% účastníkov deklarovalo, že zlyhanie projektu malo priamy dopad na zákazníkov

Ako najhlavnejšie príčiny neúspechu projektov uviedli 1. Málo presný / menený rozsah požiadaviek; 2. Nedostatok "vlastníctva" na strane manažmentu a 3. Nedostatočný projektový a programový manažment.

Podľa tradičných kritérií úspešnosti projektov boli projekty v opytovaných organizáciách z pohľadu času úspešné v miere 70%, z pohľadu rozpočtu bolo 65% úspešných (v plánovanom rozpočte)  a 75% dosiahlo plánovaný rozsah výstupov.

Pre porovnanie tradičných kritérií úspešnosti projektov môžeme využiť výsledky prieskumov spoločnosti Standish Group
. Aktuálna miera úspešnosti projektov je na úrovni 32%, t.j. 68% nebolo úspešných aspoň v jednom kritériu. 44% projektov meškalo, boli prekročené náklady a / alebo s menej funkciami ako  plánovanými, t.j. projekty neboli úspešné ani v jednom kritériu. Zvyšok tvorí 24% projektov zrušených alebo nikdy nezrealizovaných.

Z pohľadu faktorov negatívne ovplyvňujúcich úspešnosť projektu najviac prispeli k neúspechu nasledovné faktory: 1. komplexnosť, 2. dopady organizačnej zmeny, ktorú projekt vyvolal alebo bol jej súčasťou, 3. Trvanie nezohľadňujúce rýchlosť zmeny alebo schopnosť absorpcie zmien organizáciou  v čase trvania projektu a 4. rozsah, resp. veľkosť projektu.

V rámci hĺbkových rozhovorov boli identifikované aj iné zaujímavé zistenia. Medzi najzaujímavejšie patria:

1 Manažment organizácií preberá čoraz viac zodpovednosti za dosiahnutie „biznis“ výsledkov prostredníctvom projektov. 

2 Definícia úspešnosti projektu je často len splnenie minimálnych požiadaviek. 

3 Meranie úspechu sa posúva od tradičných ukazovateľov k naplneniu „biznis“ cieľov. 

4 Nárast úspešnosti projektov je v priemere pomalý.

Poznámka k zisteniu č.1: Rozvoj projektového riadenia a jeho miera vyzretosti spôsobuje, že je čím ďalej tým viac využívaný ako nástroj pre riadenie aktivít v spoločnostiach. Projektmi sa stávajú aj také aktivity, ktoré pred časom nimi neboli. Schopnosť predikcie výsledku v prípade uplatnenia projektového riadenia je oproti iným formám riadenia, napr. tradičnému líniovému riadeniu, je vyššie. V tom môže spočívať aj jeho obľúbenosť. Oproti tradičnému dedikovaniu úloh po organizačných líniách je projektovo orientované riadenie a organizácia viac adresná k výsledkom projektu a tým môže byť jednoduchšie zdieľanie cieľov organizácie, nakoľko sú transformované do konkrétnych cieľov projektu. Ciele projektu sú lepšie predstaviteľné ako tradičné ciele organizácie. Stotožniť sa s predstavou fungujúceho informačného systému, zrealizovanej reklamnej kampane či preorganizovaného procesu vo firme je jednoduchšie ako stotožnenie sa s lepším „EBIT-om“ či „trhovým podielom“. Abstraktnosť podnikových cieľov vo vnímaní pracovníkov realizujúcich denné činnosti je však téma pre iný článok. Úvod možno uzavrieť konštatovaním, že projektové riadenie je populárne čím ďalej tým viac, úspešnosť projektov je merateľná a neovplyvnená toľkými faktormi ako činnosť organizácie a manažment spoločností používa projekty ako prostriedok pre realizáciu činností.

Poznámka k zisteniu č.2: Spoločnosti si obvykle kladú za cieľ splnenie minimálnych parametrov predpokladaných pri úspešnej realizácii projektu. Hodnoty a parametre sú obvykle jednoduchšie dosiahnuteľné a ich definícia je s odvolaním sa na dodržanie „reálnosti“ cieľov. Tento prístup môže byť aj príčinou nevyužitia plného potenciálu projektu, pretože ciele sú nastavené „bezpečne nízko“.

Poznámka k zisteniu č.4: V tomto prípade sa jednalo o skutočne priemer z veľkej škály hodnôt. Spoločnosti, ktoré sa zamerali na implementáciu nástrojov podporujúcich zvyšovanie úspešnosti projektov dosahovali nárast úspešnosti výrazne rýchlejšie. Niektoré organizácie zaznamenali dokonca pokles úspešnosti projektov.

Úspešnosť projektov možno najvýraznejšie ovplyvniť v procese prípravy a inicializácie projektu. Minimálne kroky počas prípravy projektu sú: 1. Definovať ciele projektu / IT riešenia, 2. Zmapovať / Navrhnúť biznis procesy (v prípade implementácie nového IT riešenia zmapovať spôsoby používania pôvodnej aplikácie), 3. Navrhnúť niekoľko konceptov riešenia alebo niekoľko riešení v rámci zvoleného konceptu, 4. Vykonať analýzu zhody (pre IT projekt nielen požiadaviek na funkcie riešenia ale procesov) a 5. Vybrať cieľové riešenie.

V prípade implementácie nového IT riešenia by si mal prípravný tím zmapovať IT ciele alebo ciele projektu s kritickými procesmi za účelom výberu možného IT riešenia. Mal by odpovedať na základné otázky súvisiace s nasledovnými aspektmi:

· Integrácia bude skrz oddelenia?

· Aký veľký počet používateľov?

· Bude požadovaná / želaná dostupnosť dát pre všetkých?

· Jedná sa o implementácia kritických procesov?

· Bude riešenie podporovať naše IT ciele?

· Je potreba prispôsobenia riešenia?

Pre každé IT riešenie je potrebné vykonať analýzu zhody požiadaviek, navrhovaného riešenia, prostredia a možností spoločnosti pre nasledovné okruhy analýzy:

· Funkcie aplikácie - namapovanie na procesy

· Potrebná vs. dostupná IT podpora

· Celkové predpokladané náklady (Implementácia, kustomizácia, maintenance, podpora dodávateľa a pod.)

· Technická architektúra riešenia

· Maintenance a údržba

· Škálovateľnosť riešenia - užívatelia, funkcie, dáta, výkonnosť

· Integrácia s ostatnými aplikáciami

· Business Continuity / Disaster Recovery predpoklady / možnosti

· Školenia

· Čas na implementáciu

· Dostupný personál

Na základe tejto analýzy je možné mať identifikované požiadavky na riešenie, vybraté riešenie alebo alternatívy riešenia a mať predstavu o projekte počas celého životného cyklu  projektu, ale aj životného cyklu riešenia.

Nie je možné bez analýzy definovať predpokladané riešenie vopred. Odpoveď na jednoduchú otázku „Štandardné riešenie alebo vývoj na zákazku?“ je široká a nie je jednoznačná. Snáď len v prípade špeciálnych riešení pre špecifické podmienky kedy štandardné riešenie nie je dostupné odpovie situácia v prospech vývoja na zákazku. Vo všeobecnosti možno povedať, že

štandardné riešenia aplikácií majú:

· silné stránky 

· rýchlosť nasadenia

· implementované najlepšie odvetvové / procesné skúsenosti

· podpora výrobcu – zjednodušená aktualizácia a údržba

· väčší počet možných partnerov

· nevýhody / obmedzenia: 

· „biele miesta“ v pokrytí procesov

·  prispôsobenie niektorých pracovných postupov

·  prispôsobenie napĺňania informačných potrieb

Aplikácie vyvinuté na zákazku majú zase:

· silné stránky 

· pokrytie neštandardných procesov, resp. špecifických procesov podniku

· dynamické informačné potreby

· maximalizácia produktivity práce pre daný úkon

· nevýhody / obmedzenia: 

· menej komplexnosti a previazanosti

· nižšia miera funkcií

· odkázanosť na dodávateľa

Podobne môžeme identifikovať silné stránky a nevýhody aj pri riešeniach integračných. Opäť len vo všeobecnosti možno povedať, že štandardné integračné platformy majú:

· silné stránky 

· rýchlosť nasadenia

· pripravené konektory

· transparentnosť 

· znovuopoužiteľnosť komponentov a rozšíriteľnosť

· podpora výrobcu / výrobcov aplikácií

· nevýhody / obmedzenia: 

· vyvolané úpravy na strane integrovaných systémov

· vyššie náklady

Integračné riešenia vyvinuté na mieru majú zase:

· silné stránky 

·  prispôsobiteľnosť na prostredie

·  rýchlosť nasadenia

· Nevýhody / obmedzenia: 

· kritická hranica systémov, rozhraní, dát

·  manažovateľnosť a implementácia zmien

·  odkázanosť na dodávateľa

Samozrejme, žiadne riešenie nie je zárukou úspešnosti projektu. V kontexte s definíciou úspešnosti projektu vyššie je možné konštatovať:

Typ riešenia je pre úspešnosť projektu irelevantný, pre proces projektu podstatný!

Možno sa jedná o trochu zveličené tvrdenie, ale ak je úspech projektu meraný prínosom pre splnenie biznis cieľov organizácie, môže ich naplniť rovnako dobre aj riešenie štandardné aj vyvinuté na zákazku. Z pohľadu tradičných ukazovateľov úspechu (meradlá úspešnosti procesu projektu) je typ riešenia podstatný. U projektu s implementáciou štandardného riešenia, ktoré vyhovuje všetkým požiadavkám je výrazne vyššia pravdepodobnosť, že bude dodržaný čas, rozsah výstupov projektu aj rozpočet. Hoci môže byť niekoľkonásobne drahšie. Toto pravidlo vyplýva už zo samej podstaty vývoja na zákazku, ktorý je spravidla s vyššou mierou entropie ako implementácia niečoho, čo už je usporiadané do štandardného softvéru a miera entropie je znížená jej odstraňovaním v procese vývoja „balíčka“ štandardného softvéru .

Ako bolo uvedené vyššie, dosiahnutie zhody s cieľmi v hľadiska času, rozpočtu (zdroje) a rozsahu nie sú ukazovateľmi úspešnosti projektu ale procesu projektu. Projekt je úspešný ak sú splnené jeho ciele.

Pre pochopenie tohto pohľadu na úspešnosť projektov je potrebné si uvedomiť, že takmer žiaden projekt nie je realizovaný bezúčelne. Projekt má skoro vždy nejaký zmysel a cieľom projektu je naplniť zmysel a tým dosiahnuť naplnenie želania, ktoré si organizácia sleduje. Väčšinou zmysel projektu súvisí s cieľmi organizácie. Napríklad zmena procesu v organizácii má zmysel v úspore času na výkon procesu, zníženie nákladov na proces alebo zlepšenie výstupov procesu. V prípade, ak projekt reorganizácie procesu nedosiahne tieto ciele / nenaplní zmysel, je z pohľadu organizácie neúspešný. Napriek tomu, že skončil načas, s plánovaným stavom realizácie a s neprekročeným rozpočtom.

Kľúč k úspešnosti projektov, z pohľadu dosiahnutia prínosov, leží v správnom zadefinovaní cieľov, najčastejšie prínosov, ktoré má projekt priniesť alebo umožniť. Potvrdzuje to aj zlaté pravidlo investovania – investícia by mala priniesť prospech. Projekt je investíciou, hoci sa môže jednať len o investovaný čas a energiu pracovníkov. Z toho vyplýva, že projekt by mal prinášať prospech.

Ideálne je ak v organizácii je zavedený systém riadenia prínosov, tzv. benefit management. Prostredníctvom mechanizmov definovania prínosov, ich kvantifikácie a definovanie hodnoty prínosov je možné správne určiť zmysel projektu a preniesť ho do cieľov projektu. Pre začiatok však stačí ak organizácia okrem tradičných merateľných ukazovateľov (rozpočet, čas a výstup) naviaže zmysel projektu do cieľov a projektový tím bude zainteresovaný aj na splnení týchto , povedzme biznis cieľov. Rozdielny bude samozrejme pohľad na úspešnosť projektu na strane dodávateľa významnej časti projektu a pohľad organizácie v roli zákazníka. Aj dodávateľ by však mal brať ohľad na splnenie biznis cieľov a teda dosiahnutie prínosu z projektu na strane zákazníka. Jedine tak je možné budovať dlhodobý vzťah kde sa zákazník a dodávateľa stanú partnermi.

O KPMG:

KPMG je globálna sieť firiem poskytujúcich profesionálne služby v oblasti auditu, daní a poradenstva. Jej členské firmy  pôsobia  v 144 krajinách a  zamestnávajú vyše 137 000  odborníkov. Nezávislí členovia siete KPMG sú pridružení ku KPMG International, družstvu registrovanému vo Švajčiarsku.
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