Rizeni projekiv, tentokrat s nadhledem

Cldnek v prehledu informuje o soucasném
pristupu k problematice Fizeni projekti
v organizacich. Pojedndvd o definici pro-
Jjektu a jeho produktu a o principu SMART,
fdzich a etapdch projektii, postavent projek-
tit ve firmé, projektovych rolich, paradoxu
pldnovdni a vyznamu simulace a pldnovdni
v podminkdch omezenych zdrojii. V zdvéru
pripomind vyznam mezindrodnich norem
v oblasti Fizeni projektii.

1. Pfedstavy a skuteénost

Pro¢ se tak casto nedaii dokonc¢ovat pod-
nikatelské projekty uspésné, v€as a v ramci
plénovanych ndkladia? Duvodu je mnoho,
mimo jiné i tento: podnikatel Casto 11di (a tfe-
ba moderni metodou) néco jiného nez svij
projekt. Ridi sviij sen o projektu. Projekt se
mu ve snu jevi vyvazan ze souvislosti, a jen
obcas se objevi néjakd hrozba, kterou je tieba
okamZité zadupat do zemé.

Sen o projektu mivd podobu tzv. metrik.
Metriky jsou sice vitanym ndstrojem kvalit-
niho fizeni projektu, ale nelze je s projektem
ztotoZnit. VZdyti pacient, ktery nemd horecku,
miZe byt vdZn€ nemocen! Sprdvnd tivaha zni:
pacient s horeckou nenf zdrav.

Prvnim krokem k sestupu na pevnou zem je
posouzeni zjiSténych idaji o projektu v Sir§im
kontextu. Mira splnéni etapy projektu (tj. hod-
nota metriky ¢i metrik) musi byt vyhodnocena
v dal$ich souvislostech, jimiZ jsou:

Odhad budouciho vyvoje dané etapy.
Vztah k ostatnim etapdm téhoZ projektu.
Vztah k celému projektu.

Vztah k ostatnim projektim.

Vztah k ostatnim aktivitdm firmy.

Vztah ke globdlnf strategii firmy (globaln{
strategie firmy je jakymsi ,,superprojek-
tem®).

1. Vztah k okolf firmy.

Své okoli vétsina firem vyznamné ovlivnit
nedokdze. Proto za¢ind dobré vedeni kazdého
projektu od tzv. globdlni strategie firmy (okoli
uz lezi mimo) a pokracuje v uvedeném sezna-
mu smérem vzhuiru. CoZ znamen4, Ze v ramci
firmy se postupuje od systematického fizeni
projektt (plurdl) k systematickému fizeni
projektu (singuldr).
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2. Definice projektu a princip SMART

2.1 Definice projektu v $irsim smyslu

V Sir§im smyslu je projekt systematicky
fizend zména, odehrdvajici se v omezeném
Case, s omezenymi zdroji a s cilem, jimzZ je
vytvofeni produktu projektu.
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2.2 Definice projektu v uzsim smyslu

V uzsim smyslu je projekt definovan stejné
jako v pfedchozim odstavci, ale s dodate¢nym
poZadavkem, Ze dand firma md vhodnou in-
terni smérnici, pomoci které definuje svou
projektovou organiza¢ni strukturu. Dany tkol
se pak stava projektem teprve tehdy, je-li jako
projekt podle dané smérnice deklarovan.

Jirt Weinberger, Pavel Pivorika

Z toho plyne — moZnd prekvapivy — disle-
dek: soucdsti produktu projektu jsou i v§echny
uzaviené a smysluplné mezivysledky, které pii
realizaci projektu vzniknou. Produkt projektu
je tedy vZdy nahliZen z hlediska tvlrce pro-
jektu. JestliZe se tviirce projektu probil k cili
pres mezivysledky, budouci vlastnik projektu
plati i za tyto mezivysledky, a to i v pfipadé,
Ze o nich nevi. Je rozumné promitnout tyto

globalni strategie firmy

Obr. 1.
Globdlni

strategie firmy

a projekty ve

projekty ve firmé

—>

vytvoreni informacniho systému

firmé z pohle-
du Ganttova

expanze na japonsky trh

diagramu
atd.

—=2Cas

PoZaduje se také, aby plnit dkol, zatazeny
do kategorie ,,projekt™, bylo chytré, neboli aby
tkol napliioval princip SMART, tj. aby byl:
— Specific (konkrétni),

— Measurable (méfitelny),

— Agreed to (schvidleny),

— Realistic (splnitelny),

— Time constrained (Casové omezeny).

3. Projekt a jeho produkt

Soucésti produktu projektu jsou i vS§echny
uzaviené mezivysledky, které pfi realizaci
projektu vzniknou. ,,Selsky* ndzor na to, co
je to produkt projektu, miZe byt zavadéjici.
Vyjdeme-li z ptedstavy, Ze kazdy produkt
projektu md néjakého (budouciho) vlastnika,
nabiz{ se trividlni definice, Ze produkt je to, co
dostane jeho (budouci) vlastnik. Ano, ale co
presné dostane? Pfedstavme si baZinu. Ta bude
v ramci projektu vysusena a na vzniklé zelené
louce bude postaven dim. Ten bude patfit
budoucimu vlastnikovi. Po baZiné uz nebu-
de ani stopy, jako kdyby tam nikdy nebyla.
Presto plati: produktem tohoto projektu byla,
je a bude ,,vysuSend baZina plus dim*. Nic
na tom neméni ani skutecnost, Ze aZ jednou
bude budouci vlastnik dim prodévat, proda
uZ jen dum bez vysuSené baZiny, protoZe
je samozfejmosti, Ze diim nestoji v baZiné
nevysusené.

okolnosti do ndzvu projektu, napt. ,,stavba
domu v podmdceném terénu‘.

Mezivysledky mohou vzniknout i proti pla-
nu. Tvirce projektu tieba nevédél, Ze néco ne-
zbytného neumi nebo nemd, a jako mezivysledek
se to musel naucit nebo to ziskat jako subdodav-
ku. I za takové mezivysledky budouci vlastnik
v rdmci produktu projektu plati — nékdy oviem
(zaleZi na znéni smlouvy) nulovou cenu.

Mezivysledky projektu maji zpravidla struk-
turovany tvar. Vratime se k tomu, aZ budeme
hovofit o planovani jednotlivého projektu
a o jeho etapéch.

Z hlediska fizeni projekta (plural) plati, Ze
o urdité mezivysledky se urcité projekty fesené
v rdmci jedné firmy déli, a to jak z hlediska
mezivysledkl samotnych, tak z hlediska zdroju,
ndkladt a Casu. CoZ je jen dalsi doklad toho, jak
je ve firmé dulezité , fidit projekty”, nejen ,.fidit
projekt”. Je tieba si také uvédomit, Ze produkt
projektu muZe obsahovat hmotné i nehmotné ¢ds-
ti produktu (nebo meziprodukty). Mezi nehmotné
Casti produktu tedy patif napt. vyvinuté know-
-how, licence, zlepSeni povésti na trhu apod.

4. Firemni pfistup
4.1 Co je a co neni projekt

Projekt mé vzdy zacatek a konec. S ostat-
nimi projekty firmy Zije ve spole¢ném case,
jak ukazuje obr. 1.

projekty

Globalni strategie firmy (GSF) = ,nadprojekt’, ktery je nad liniovou strukturou firmy i nad jejimi

Obr. 2.

Liniova struktura firmy:
generalni feditel
nameéstkové

liniovi vedouci

patfi také PSLPS

atd.

Projektova struktura firmy:
projektovy vybor (projektova kancelar)

a dale to, co si pro fizeni projektl (plural) dokaze firma

vnitfné ,uzakonit*, napf. formou interni smérnice, do které

Firma jako ditvar
(PSLPS — Pravi-
dla SouZiti Lini-
ové a Projektové
Struktury)
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RIZENI PROJEKTU

Projekt je sice typickym ndstrojem pro sys-
tematické uskuteciiovani zmény, ale rozhodné
neni jedinym ndstrojem, jak zmény systema-
ticky uskutec¢tiovat. Zda danou zménu fidit
jako projekt, anebo napt. direktivné, by vzdy
mélo byt pfedmétem védomého rozhodovani.

GSF fesi objektivnéji, spoleénym dohledanim
odpovédi na otdzky typu: ,,Prispivd navrhova-
né feSeni k naplnéni GSF?* nebo ,,Odpovida
dané fedeni ISRP?* apod. Kvalitni GSF vede
k rozptyleni obav vedoucich pracovniki lini-
ové struktury z toho, Ze projektova struktura

Cinnost kalendar projektu ve dnech Obr. 3. Ganttity
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Neni pravda, Ze kazdy tkol spoc¢ivajici v sys-
tematickém fizeni zmény musi byt projektem.
Projektovy tym se totizZ z definice vyznacuje
jistou autonomii k liniové struktufe firmy,
coZ je zpravidla vyhodou, ale neni tomu tak
vzdycky. Pfitom rozvoj projektového fizeni
rozhodné nemad za cil dplnou likvidaci jiného
(napt. direktivniho) fizeni zmén. Souvisi s tim
jesté jedno hledisko — nelze souhlasit s ndzo-
rem, Ze jako projekt je tfeba fidit jenom velké
a ¢asové nebo finan¢né naroéné zmény. Roz-
hodovéni o tom, co fidit jako projekt a co ne,
musi byt jemné&jsi.

4.2 Smérnice jakozto konsensus podporeny
zdola, ale zejména shora

Projekty ve firmé pfi zavedené interni
smérnici pro fizeni projektii (ddle ISRP) jsou
fizeny systematicky. Konkrétni znéni takové
ISRP nelze obecnd podat, takovy dokument
musi vzniknout (podle urcitych zdsad) ptimo
na misté, v dané firmé.

4.3 Globdlni strategie firmy

Globdlni strategie firmy (dlouhodoby cil
firmy atd., ddle GSF) je dokument (nebo pied-
stava), ktery obsahuje to hlavni, o¢ firmé jde.
Vsechno, tedy i projektova struktura firmy i pii-
slusnd ISRP, musi byt v souladu s GSF. Firmu
si nyni pfedstavme jako ttvar na obr. 2.

Ve formdlné vybudované firmé (ve srovnéni
napt. s firmou rodinnou) se preferuje pisemna
podoba GSF. KaZdy rozhodovaci krok je pak
snaz$i. To plati v plné mife i pro pfechod na
jistou ,,dvojdomost®, kterd vznikne zavedenim
projektové struktury. Problémy se s pomoci

Tab. 1. Typické ctyri fdaze projektu

Symbol | Cesky Anglicky
C navrh concept
D plan design

E vytvoreni produktu execute

F zhodnocenti (zavér apod. ) finish
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podlomi jejich vliv. PInd autorita Gspé$ného
liniového vedeni firmy jisté je soucasti kazdé
dobré GSF. Dobr4 projektova ISRP skute¢nou
autoritu vedeni firmy posili.

5. Princip projektovych roli

5.1 Pojem role

V ramci projektové struktury firmy je
velmi ucelné zavést pojem (projektova)
role. Kazdy projekt ovSem skon¢i — role
v ném tedy nejsou trvalymi pozicemi. Kaz-
dy projekt se dé€li o pracovni silu s ostatni-
mi projekty, ale i s ostatnimi (liniovymi)
aktivitami firmy. Na daném projektu tudiz

lenou formu délby prace, pii které je mozZné, ve
shodé s omezenimi danymi liniovou strukturou
firmy, optimalné vyuZit specifické schopnosti
jednotlivych osob.

5.3 Role jako ndstroj dorozuméni

Pojem ,,role” také umoziiuje efektivné
aplikovat obecné poznatky o fizeni projek-
tu vtélené do mezindrodnich standardi pro
projektové fizeni v zakonité specifickém pro-
stfed jednotlivych firem. Zadn4 doporudeni
,,0d zeleného stolu* totiz nemohou vychazet
ze znalosti situace v konkrétni firmé a v kon-
krétni chvili. Pomoci pojmu ,,role* 1ze vSak

N2

dualezité poznatky produktivné Sifit.

5.4 Role versus pozice

Kazd4 firma, pro kazdy svij projekt, pak
celkem snadno sama nalezne piislu§né mati-
ce definujici vztahy mezi osobami a rolemi.
Pojem ,.role” budeme ddle pouZivat vyhradné
v rdmci projektové organizacni struktury
a pojem ,,pozice* vyhradné v rdmci liniové
organizacni struktury.

6. Administrativni fdze a vécné etapy

V literatute se Ize setkat s celkem libovol-
nym pouZivinim terminu ,,fize” a ,.etapa“.
Tuto skute¢nost nelze zménit. Pro potieby
tohoto textu vSak stanovime piislusné vyzna-
my jednoznacné.

Fdze projektu je obsahové ohrani¢end ¢ast
projektu, zavedend zcela shodné pro vSechny

Obr. 4. Vypocet ¢a-

sové potieby zdroju

-

(pddem obdélnicki

—= potfeba zdroju

vobr. 4 ,nadno*
dostaneme histogram
potieby zdrojit)

——=C¢as

Obr. 5. Idedlni

podoba casové

potieby zdrojii

—= potfeba zdroje

pracuje jen vyjimec¢né Cloveék, jenz je pro-
jektem zcela vytiZen. A v neposledni fad¢,
nékteré funkce v ramci projektu jediny ¢lo-
vék nemuze zvladnout. Identita (Clovék =
= role) by tedy byla zbyte¢nd, velmi Casto
neekonomicka, a jisté mdlo flexibilni.

5.2 Role versus osoba

Pojem ,,role tedy nelze zaménovat s po-
jmem ,,0soba, kterd vykondva roli*. Zavede-
nim pojmu ,,role* vzrista jak schopnost firmy
realizovat projekty, tak schopnost realizovat je
efektivné. Pojem ,,role” v sobé nese zdokona-

(2003) &islo 10
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projekty v dané firmé. Aktivni je vZdy jedind
faze projektu — faze se neprekryvaji. Kom-
petence a pravomoci maji byt jednoznacné
a v dané firmé¢ univerzalné platné; proto jsou
vazdny na nepiekryvajici se faze projektu.
Typicky se projekty ¢leni na fize uvedené
v tab. 1.

Casto je oviem vhodné &lenit projekt jem-
néji, nebot ¢lenéni na Ctyti faze nesignalizuje
dostate¢né mnoZstvi kontrolnich bodt pro
ptipadné ndvraty do predchozich fazi (vyvi-
ne-li se néco jinak, nez bylo predpokldddno).
Také stanoveni zodpovédnosti a pravomoct je
Casto tfeba definovat jemnéji. Proto se, s vy-
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Tab. 2. Bilance persondlnich zdrojii ve firmé (napr. pro mésic leden)

Poti‘eba zdroju (pracovniku) kvalifikace

A B C D E
Ukol 1 1 5 2 7 3
Ukol 2 4 2 9 0 5
Ukol 3 1 1 3 2 0
Suma 6 8 14 9 8
Mime 11 5 15 12 6
Rozdil +5 -3 +1 +3 -2
Suma poZadavku na tutéz kva- 3 5 9 1 8
lifikaci od jinych projektii
Jak na tom v lednu budeme? +2 -8 -8 +2 _

uzitim symboliky zavedené v fab. 1, pouziva

napt. toto, pro vSechny projekty dané firmy

shodné, déleni:

— Cl1: zamér,

— C2: navrh,

— D1: rdmcovy plan,

— D2: podrobny plan,

— ET1: vytvoreni produktu projektu (véetné
jeho testovani),

— E2:implementace a predani vysledkda,

— F1: zhodnoceni,

— F2: dalsi podpora produktu.

Etapa projektu je naproti tomu ¢asové
i vécné ohranicend specifickd ¢dst daného
projektu. N&kolik etap muiZe byt soucdsti
jediné faze projektu, pravé tak jako miZe byt
nékolik fazi daného projektu soucdsti jediné
etapy. Na rozdil od fazi muZe byt soucasné
aktivnich nékolik etap projektu.

Typické etapy (rozmanitych projekti) jsou:
preloZeni inZenyrskych siti, funkéni analyza
informac¢niho sytému, vytvoreni prototypu
softwaru, vySkoleni obsluhy, vypracovani
nového jizdniho fddu atd.

Z administrativniho hlediska jsou kli¢ové
fdze, z hlediska vécného teSeni konkrétnitho
projektu etapy.

Pravomoci a zodpovédnosti jednotlivych
projektovych roli pak lze podle neptekry-
vajicich se fazi jednoznacné (a pro vSechny
firemni projekty shodné¢) definovat maticemi
pfifazenymi prdvé fazim projektu. A to je
velmi piehledné a efektivni. Pisluina ISRP
je pak jednoduchd a srozumitelna.

7. Paradox pldnovdni: expertni
a simulaéni roztindni gordického uzlu

Pred zahdjenim podnikatelského projektu
mdme pro svd rozhodnuti urcity prostor. Jak
se budeme rozhodovat? Zrejmé tak, aby byly
splnény hlavni poZadavky kladené na projekt,
jimiZ jsou: cil, zdroje a Cas.

Jak ale dohlédneme do budoucich okamZika?
Mnozi z nds se domnivaji, Ze pouhym naplano-
véanim projektu. Plan je ale do znacné miry uza-
konénim naSich predstav, spravnych ¢i mylnych.
Vime predem, které nase predstavy jsou spravné
a které mylné? Néco ndm k tomu fekne litera-
tura, o néco vic semindfe a konzultanti a nejvic
vlastni zkuSenost z piedeslych projektu.

Cim jsou viak zkuSenosti z piedeslych
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projekta? Jsou to vysledky simulact provede-

nych za redlné penize na redlnych objektech!

Chystany projekt bychom rddi pfipravili bez

hrozeb a pritom ndm k tomu Casto schazeji

se tomuto uskali vyhnout? Zndme tfi odpo-
védi: X, YaZ:

— X: Projekt, pro ktery nemdme dostatecné
podklady, prosté nebudeme realizovat; byl
by to hazardni pokus na redlném objektu.

— Y: Neznalost vérohodnych podkladii pre-
kleneme pouzitim expertnich odhadi a tech-
nik. To by vsak tvofilo zvlastni, obsdhlou
kapitolu, kterd se do tohoto piehledového
¢lanku nevejde. Expertni pfistup je jistou
alternativou k simula¢nimu modelovani —
viz Z (,,simulace* a ,.experti* pfitom nejsou
vylucujici se alternativy, naopak, u zdvaz-
nych problému Ize doporucit jejich simul-
tanni vyuZziti; mnohé aspekty jsou pro oba
ptistupy podobné).

— Z: VyuZzijeme pocitacové simulace a na ni
navazujici identifikace a optimalizace.

Mnozi (i jinak dobii) projektovi odbor-
nici mylné tvrdi, Ze simulace neni vhodnou
metodou, nejsou-li k dispozici vérohodnd
data. Pro¢ nemaji pravdu? Pfedstavme si,
Ze nemdme vérohodnd data. ZruSime dany
projekt — viz X? Zpravidla nikoliv. Ddme jen
pred lacinou a bezpec¢nou pocitacovou simu-
laci pfednost drahé a riskantni simulaci na
redlném objektu. Plati totiZ opak: nemdme-1i
vérohodnd data, je to o diuvod vice prikrocit
k simulaci na po¢itaci (mimo jiné lze simulaci
mnohdy ziskat data aspoti o néco vérohodné;jsi,
neZ byla data vychozi, ale pojednani o tom by
vydalo na samostatny ¢lanek).

Jak to vlastné byva s absenci vérohodnych
dat? Opravdu je nemdme? Vytvofili jsme pro
dany projekt alesporni hierarchickou strukturu
¢innosti (Work Breakdown Structure — WBS)?
JestliZze ano, dostate¢nd data pro simulaci
mame. Pfinejmensim pro simulaci rdimcovych
plant projektu (a tim i mnoha jeho variant, ze

Nevytvofili jsme ani WBS? JestliZe ne,
opravdu chceme dany projekt realizovat?
Skute¢né? Nejsme tvrdymi odptirci hazardniho
podnikéni, ale pod podminkou, Ze se pfiznd,
Ze dany projekt je projekt hazardni. Takové
pfiznani Ize ovSem zaslechnout velmi ztidka.
Proto predpoklddejme, Ze u vétSiny projekti
aspoi zdkladni WBS vytvorena je.

Zijeme v dobg&, kterd by mohla neustéle
sklofiovat slovo dekompozice (kdybychom si
vzdy uméli pfiznat pravdu). Co nelze vyfesit
veelku, feSime po ¢astech. Dekomponujeme
struktury, dekomponujeme ¢as, dekomponu-
jeme vztahy a vazby. Cisti vypreparované
dekompozici pak optimalizujeme a médlokdo

ginnost

kalendar projektu ve dnech

Obr. 6. Ganttiiv

diagram projektu

z obr. 3 prepracova-

ného na podminky
omezenych zdroju
(zdrojit chrdnénych

pred tristénim pra-
covniho ¢asu)
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Umély objekt, jenZ v jistém smyslu vérné
zobrazuje déni a vztahy v Case, uréeny pro
experimentovdni se nazyvd simula¢ni mo-
del. A simulace je pravé tvorba simula¢niho
modelu a experimentovani s nim. Na mysli
méjme vZdy dvojici simulacni model a origi-
ndlni systém (nékdy je vhodnéjsi pouZit termin
redlny systém).

Originalnim systémem je napf. ,,marketing,
VyVoj, vyroba a prodej nového vyrobku*. Ori-
gindlni systém muzZe, ale také vibec nemusi
existovat. Umime si prece predstavit, Ze néjaky
systém (nebo projekt) po vyhodnoceni experi-
mentl jeho simulaénim modelem realizovan
nebude.

(2003) ¢islo 10

se ptd, co ma souhrn optim takovychto subsys-
tému spole¢ného s optimem plvodniho celku
(o ktery jediné ndm jde!).

Simulace a na ni zaloZend optimalizace
do zna¢né miry nutnost dekompozici eli-
minuji. Nad simula¢nim modelem lze op-
timalizovat globdlné a navic — bez vétSich
problémi — i multikriteridlné. Samoziejmé,
Ze s pouZitim heuristickych algoritma. Ale
tak tomu je zpravidla i tehdy, kdyZ se op-
timalizuji dekompozicemi vznikld torza.
Anebo (coZ je asi jeSté horsi) kdyZ jsou
aplikovany exaktni matematické metody,
jejichz predpoklady nejen nelze ovéfit, ale
velmi ¢asto ani splnit.

AUTOMA



RIZENI PROJEKTU

8. Teorie omezeni
8.1 Optimdilni pfidélovdni zdroji

Optimalni pfidé€lovani zdroju je problém,
ktery asi neni mozZné dokonale vyfesit.
V jednoduché varianté metody kritické ces-
ty (Critical Path Method — CPM) se ovSem
zdroje pridéluji podle ¢iselnych hodnot svych
procentudlnich kapacit. V prvnim planu se to
déld zpravidla tak, aby celkové procentudlni
kapacity byly ¢erpany co nejrovnomérnéji.

Metoda kritické cesty spatfila svétlo svéta
v USA na projektu s neomezenymi zdroji (po-
¢ty pracovnikt potiebné kvalifikace). Jeho je-
dinym cilem bylo dodat produkt projektu v co
nejkratsi dobé. Proto se mohlo postupovat tak,
jak je naznaceno ve stavovém (Ganttove) dia-
gramu projektu na obr. 3. Zde barevné plosky
znad{ jednotlivé tkoly (¢innosti, etapy) projek-
tu's vyznacenou dobou trvan{ ¢innosti pracov-
nika s urcitou kvalifikaci (napf. iikol_I splni
pracovnik s kvalifikaci A za 15 dni) a Sipky
logické vazby mezi ¢innostmi (¢innost né-
sledujici ve sméru Sipky miZe byt zapocata
teprve po ukonceni ¢innosti predchdzejici).
S pouZitim grafu na obr. 4 byla vypocitina
potieba (pocty podle kvalifikace) pracovniki
pro jednotlivd obdobi projektu a americky
kongres poZadované zdroje prosté pridélil.

Protoze vSak béZnd firma ma zdroje co
do poctu a objemu omezené, pokusi se prvni
plan pfepracovat tak, aby misto histogramu
podle obr. 4 vznikl obrazec podobny tabulce
podle obr. 5. To je ale jisté piili§ zjedno-
dusend predstava — vZdyt souziti nékolika
projektt s danym projektem a souZiti liniové
struktury se vSemi projekty vede skoro vzdy
k nejriznéj§im omezenim. Navic zde viibec
neni bran zfetel na ¢asové tfisténi zdroju. Vy-
rovnani zdroju tak, aby v kazdém okamziku
bylo na projekt pfidéleno nejvice dostupnych
zdroji, vychdzi z podobnosti s planovanim
penéznich tokd (cash flow). Penize je vSak
mozné ,prelivat” z jedné ¢innosti na druhou
pomérné libovolné a podle aktudlni potieby.
Nechat délat specialistu (napt. programatora)
jednu ¢innost a pak na preskacku zase jinou
ale efektivni neni. Mimo jiné proto vznikla
teorie omezeni.

ktery existuje proto, aby plnil néjaky dcel, je
z hlediska tohoto svého tic¢elu omezovan vzdy
jen jedinou hlavni pfi¢inou (prekdzkou, izkym
mistem apod.). Tento vychozi pfedpoklad je
ovSem ponckud zvl4stni: samoziejmé je mi-
nén tak, Ze jakmile by byla odstranéna hlavni
pfi¢ina sniZzeného vykonu systému, okamzité
se stane hlavni pfi¢inou sniZeného vykonu
systému néco jiného — zlepSovani tedy obecné
nikdy neskonéi.

Uvedeny predpoklad neplati vzdy (teoretik
by ho dokonce asi povaZoval za nesmyslny),

projekt, ktery chceme realizovat pti pouZiti
Sesti zdroju oznacenych A, B, C, D, E a F;
kaZdym ze zdroju necht je jeden ¢lovék. Pred-
poklddejme ddle, Ze grafickym zndzornénim
projektu je jiZ zndmy obr. 3. Je patrné, Ze
vyuziti pracovnika B je napldnovano tak, Ze
bude pracovat na dvou ¢innostech soucasné.
To je neefektivni zaddni, kterému je tfeba se
vyhnout. Proto posuneme iikol_5 pracovnika
B az za dokonceny iikol 7 téhoZ pracovnika.
S tim se ndm ale posune i iikol_6 pracovnika
D (protoZe nemiZe zacit dfive, nez je ukoncen

i-ta verze planu

IIIIIIIIIIIIIIII*

vnitfni ¢as projektu
IlIlIlIlIlIlIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII>
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Obr. 8. Iterativni
postup pldnovdni
projektu

ale muZe byt uZite¢ny, jakmile za¢neme
uvazovat o tom, co pii zlepSovani ,,naseho*
systému udélat hned a co pozdé&ji. Clovék totiz
nemuZze efektivné délat mnoho véci najednou.
To je dalsi duleZitd zdsada. Prekdzku, kterou
za¢neme odstrafiovat jako prvni, nazveme
,,omezeni®“. Prist€ uz zase bude omezenim
prekdzka jina.

Pro tucely projektového fizeni povaZuje
TOC za ono omezeni nejcastéji persondlni
zdroje a efektivni hospodafeni s nimi.

Obdobou kritické cesty v CPM je v TOC
kriticky fetéz. Obecné je to sled specidlnim
zpusobem vidénych Cinnosti — sled, ktery
(oproti souc¢asnému naplanovani) brani dii-
vé&j$imu dokonceni projektu. Specidlni vidéni
spoc¢ivd v tom, Ze na kritickém fetézu lez{ vedle
béZnych ¢innosti (pokud toho lze dosdhnout)
také zdroje netfisténé v Case.

V TOC piijméme zasadu: zdroje, pro které
rozti{§ténost v ¢ase neni tjmou na efektivnos-
ti, klidné rozdrobme na mensi, a ty nechme
pracovat paralelné. Zdroje, které

predstih

pohotovost

pracuji efektivné jen jako ,jed-
noprocesorové®™ (napt. progra-
madtor), rozloZme podle vSech
jejich ¢innosti a tém, které takto

z téhoz zdroje vznikly, zakazme,

Obr. 7. K odhadu velikosti ndrazniku: odhad délky re-
tézu je vidy souctem stiednich dob trvdni jednotlivych
¢innosti (sum — planovand a SUM - skuteénd hodnota

souctit dob)

8.2 Hlavni zdsady teorie omezeni

Vychozim predpokladem teorie omezeni
(Theory of Constraints — TOC) je, Ze kazdy
redlny systém (tedy napt. podnik nebo projekt),
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aby se v Ganttové diagramu pro-
jektu vyskytovaly ,,nad sebou®.
To ov§em znamend piisluSnym
¢innostem (z hlediska Cerpéni
daného zdroje — typicky ¢loveka)
urcit jednoznacné priority. A to je hlavni offSek
napldnovdni projektu pii pouZiti TOC.
Tlustrujme si situaci na ptikladu (ktery je
obmeénou ulohy z textu pracovniho materidlu
semindfe Goldratt Institute, 1998). Méjme
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tikol_5). Tohoto posunuti docilime vloZenim
pseudovazby mezi iikol_7 aiikol_5. Vysledek
naseho snaZeni je zfejmy z obr. 6, kde Sedi-
vé je oznaceno puvodni umisténi ¢innosti,
pseudovazba je oznacena te¢kovanou Sipkou
abarevné je vyznacen vysledny pldn projektu
(a tlusté cerné Sipky znaci, Ze pri takto ¢asové
chranéném zdroji B v projektu vzniknou dva
kritické fetézy).

Abychom mohli vybrané zdroje chrdnit
pred roztiisténosti jejich ¢innosti, je nutné si
k tomu vytvofit jisty ,,Casovy pol§tar*. Proto
je vyhodné pldnovat odzadu, za pfedpokladu,
Ze zavérecny termin je uréen smysluplné, am-
biciézné a dosazitelné. V TOC pracujeme na
kritickém fetézu se souctem stfednich hodnot
plus nédraznik. Tak dostaneme ,,prvni verzi
zdvére¢ného terminu®. Uspofdddme ¢innos-
ti a Cerpani zdroji odzadu (tedy s vétSim
prostorem pro ochranu koncentrace zdrojit).
Postup se ov§em musi opakovat, dokud za-
vérecny termin na kritickém fetézu zvétSeny
o ndraznik neni vyhovujici. Nékdy bude nutné
zdroje posilit, projekt zménit atd., vZdyt ne
kazdé zadani je feSitelné.

Velikost ndraznikli 1ze snadno spocitat za
predpokladu nezdvislosti nacitajicich se ¢in-
nosti a zndmych rozdéleni pravdépodobnosti
pro doby plnéni jednotlivych ¢innosti. Tyto
znalosti a jistoty zpravidla neexistuji. Zku-
Senost manaZera projektu muZe sndze oteviit
prostor pro takové odhady délky fetézce (doby
trvani projektu) zpiisobem napt. podle obr. 7,
tj. nakreslenim hustoty pravdépodobnosti pro
vysledny ndhodny ¢as nacitajicich se ¢innosti
v konfrontaci s planem projektu, kde pravdé-
podobnost Cervené ¢asti ndrazniku je zvolena
(zde 10 %).
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9. Pldnovdni zdroju a ndkladd, problém
¢erpdni zdrojo nékolika projekty

P1i pldnovani projektu se obc¢as budeme
vracet k jiz zdanlivé rozhodnutym vécem.
MeElo by platit, Ze jakmile pfi pldnovani ,,jiz
rozhodnuté véci* brani nalezen{ lepsiho feSeni
(at uz z hlediska casu, zdroju ¢i produktu), je
nutné jiz ,,rozhodnuté véci zpochybnit.

Lze doporudit iterativni postup podle obr. 8,
kdy nad pravé aktudlni verzi (at uz ramcového
nebo podrobného) pldnu projektu vlastné pro-
chdzime hypotetickym plnénim ukola a etap
projektu podle pravé ,,platného* planu a diva-
me se, ,,co se jakoby dé&je* z hledisek:

— casu,

— tvorby produktu projektu (véetn€ mezipro-
duktt),

— Cerpani zdroju,

jak pravi projektovy trojimperativ.

C—
Obr. 9. V pldanovacim cyklu je nutné pridélo-

vat zdroje s ohledem také na ostatni projekty
a liniové prdce ve firmé

1

1

I

1 B1 ramcovy plan 1
podrobny plan \4

Podle obr. 8 tedy interaktivné ¢lenime
préci, pfidélujeme zdroje, poc¢itdme ndklady
a Casto se vracime do predchozich fazi, popt.
az na zacatek. V kazdém tomto cyklu, nazna-
¢eném na obr. 9, je ovSem skryta i nutnost pfi-
délovat zdroje s ohledem na souZiti nékolika
projekti a také s ohledem na potieby liniovych
praci (tab. 2).

Predstavme si nyni na chvili, Ze se zabyva-
me ,,nové ptichozim* projektem. Odhad jeho
ndkladu je podminén jeho napldnovanim jak
z hlediska zdroju, tak z hlediska Casu. A to
v§e nutné navzdjem reaguje s ostatnimi pro-
jekty (as potfebami liniové struktury). Kdy lze
novy projekt vpustit do uz existujictho systému
feSenych projektti? Bude-li mit novy projekt
prioritu, miZe jeho zavedeni vést k pferuSeni
nékterého jiz probihajictho projektu. Jaké to
ma nevyhody, je celkem zifejmé. Novy pro-
jekt miiZe vytésnit i nékolik svych predchudcu
(obr. 10) —podstatou je, Ze sice nemusi ,,zuistat
kdmen na kameni®, ale konzervativni pfistup
veli, aby nové piichozi projekt byl v pfipadé,
Ze narusi dosavadni stav, posuzovan prisnéji

7

nez jiz béZici projekty.

10. Rizeni projektovych rizik

Zijeme s riziky. Obor Risk Management
(RM, cesky fizeni rizik) je v analogické situ-
aci jako lékarstvi po objeveni mikrobd. Mnozi
lidé, i slavné autority, totiZ:

— v existenci mikrobt nevéfili (nad¢asova
fikce: co nevidim, to neni),
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— véfili, Ze po vyhubeni mikrobt bude ¢lovék
Zit tfeba 1 200 let (nad¢asova fikce: co jsem
spatfil, tomu rozumim a umim to ovladat).
Jen zvolna se prosazovala skutecnost, Ze

mikrobi jsou neodstranitelni, Ze vét§inou jsou

jsou nejen hrozbami, ale i piileZitostmi. Ne-
vidime Zadny dobry argument proti tomu,
abychom takto obecné scitajici se hrozby
a prileZitosti (tedy rizika) nechdpali v rdmci
fizeni projektu vZdycky, nejen pfi vyuZiti

kritického fetézu a jeho ndraz-

niku. Hrozby a prileZitosti jsou

jiz bézici projekty

jako neoddélitelnd siamskd
dvojcata. SnaZime-li se vylit
z vanicky z1¢ siamské dvojce,

nové
prichazejici
projekt

pravdépodobné vyklopime
i to druhé. Ignorovani tohoto
faktu vede k horS§imu fizeni

projekti a jejich rizik. Ostatné
i tzv. selsky rozum fika ,.risk
je zisk™ (my radéji fekneme

Obr. 10. Schéma pldnovaciho ,,multicyklu*

dokonce uzite¢ni a Ze je nutné ucit se s nimi Zit,

nebot neoddélitelné ztélesnuji (tak jako riziko)

prileZitosti, hrozby i béZny Zivot.

Projektova rizika nelze zodpovédné pro-
brat a soustfedit se pfitom jen na fizeni
jednoho projektu. BohuZel pravé takovy
pristup je pro svou relativni jednoduchost
velmi populdrni. Musime se zamé¥it na pro-
jekty, jak je vidime pfinejmen$im v ramci
jedné firmy.

Jednim z Castych zdroju rizika, ba pfimo
hrozeb, je nejen zZadné, ale také chybné fizeni
rizik.

Rizenf rizik neni jen bandlnim apendixem
,-velkého* managementu. Nen{ to price, kterou
dokdze délat kazdy. Moderni standardy pro
fizeni rizik (napt. PMI — viz dadle — i dal${) bo-
huZel mohou v leckom vzbudit dojem, Ze staci
svédomité dodrZet literu takového standardu.
Ale v realité tomu tak neni.

Co je to riziko? Hrozba a soucasné pri-
leZitost!

V uZ8im slova smyslu Ize riziko definovat
napft. takto:

— Riziko je pravdépodobnost, Ze nastane né-
jaka hrozba (hrozba, o jejiZ existenci bud
pfedem vime, anebo ani nevime).

— Riziko je pravdépodobnost, Ze se naskyt-
ne néjaka prileZitost (pfileZitost, o jejiz
existenci bud pfedem vime, anebo ani
nevime).

Odstavec 5.10 CSN ISO 10006 fika: ,,Ma-
nagement rizik projektu pojednava o nejisto-
tach béhem projektu a vyZaduje strukturova-
ny pfistup. Cilem procesii vztahujicich se
k rizikim je minimalizovat dopad moZnych
negativnich uddlosti a vyuZivat vSechny
mozné piileZitosti pro zlepSovani. Termin
riziko v této mezindrodni normé pokryva obé
hlediska.*

Proti stereotypu ,,dulezité jsou hlavné
hrozby* zabojovala i teorie omezeni: kri-
ticky fetéz ma prece ndraznik aZ na svém
konci, a to pravé proto, Ze ¢innosti, ze kte-
rych se sklddd, mohou skoncit oproti pldnu
nejen pozdéji, ale i dffve. Odchylky v trvani
¢innosti jsou kladnd i zdpornd ¢isla. Jinymi
slovy, ¢asova rizika jednotlivych ¢innosti
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,.risk miZe byt zisk*).

11. Vyznam mezindrodnich norem —
komentovand ukdzka z normy PMI

Projektové fizeni se podle standardi PMI
(Project Management Institute) a jejich me-
todiky [3], pfijaté v USA jako ANSI/PMI
99-001-2000 (norma ANSI — American Nati-
onal Standard Institute, obdoba CSN), déli na
nékolik zdkladnich celkut. Jsou to:

— Project Integration Management: tizeni
integrace projekti, projektova kanceldr,

— Project Scope Management: specifikace
rozsahu projektu a jeho zménové fizeni,

— Project Time Management: planovani

a ohranicovdni projektu v case,

— Project Cost Management: financ¢ni fizeni
ndkladu projektu,

— Project Quality Management: fizeni jakos-
ti (projektu, produktu a procesu),

— Project Human Resource Management:
fizeni lidskych (persondlnich) zdroju,

— Project Communications Management:
proces dorozumivani se v tymu,

— Project Risk Management: tizeni rizik

v projektu,

— Project Procurement Management: vyjed-
ndvéani o smlouvé jakoZto o zaddni projek-
tu.

inicializace

planovani

LD

) — realizace

Obr. 11. Zivotni cyklus projektu podle PMI

PMBOK [3] je nejstarsi standard zabyvajici
se projektovym fizenim. Naposledy byl aktu-
alizovén v roce 2000. Je ucelenym pohledem
na problematiku projektového fizeni a snazi
se obsdhnout a obecné popsat vSechny jeho
aspekty.

Firma, kterd se rozhodne projektové fizeni
podle tohoto standardu zavést, ma vyhodu, Ze
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nemusi vymyslet vSe od zacatku. Autofi totiZ

vzali v ivahu vétSinu moZnych rozhrani s oko-

lim firmy. PMBOK je primédrné feSenim pro

firmy doddvajici projekty, ale navic fesi také

souziti liniové a projektové struktury.
Mnoho firem se mylné domnivd, Ze pouZit
projektové fizeni znamend vybrat si standard

a ten plné implementovat. Tento postup ma

mnohd dskali a vétSinou nevede k cili, nebu-

dujeme-li firmu na zelené louce. Ale i pak je
nesmirné dulezité ve firmé nastartovat ,,sa-
mostatné projektové mysleni, jinak nejsou
vyhlidky na plny zdar piili§ velké. Standard
je tfeba brat jako doporucent, jak postupovat

a na co pfi vytvédreni firemniho normativu

(ISRP, nafizeni, rozhodnuti vedeni spolec-

nosti atd.) nezapomenout. PMBOK neni

,kucharka® projektového fizeni, je to sbor-

nik informaci, metod, vyukovych materidla

apod., které jako celek pomdhaji projektové
fizeni zavadeét.

RozliSujme v projektovém fizeni dva za-
kladni pojmy, a to:

— program jako soubor projektt, kdy i GFS
uvedend shora je podle metodiky PMI cha-
pana jako globdlni celofiremni program;

— projekt (obr. 11), ktery je potom definovan
takto:

— unikdtnost: kazdy projekt musi byt svym
zpusobem unikdtni zaleZitost,

— Casové ohraniceni: kazdy projekt je Casové
ohrani¢en (md svij zacatek a konec),

— jasné cile: piesné definované cile projektu.
Projekt je pro organizaci novinka a vzdy je

to systematicky fizend zména.
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Neékteré dilci aspekty problematiky rizeni pro-
Jektit zminéné v cldanku jsou soucasné ndmeétem
samostatnych stati v tomto ¢isle, mj. zejména
Cldnkii Metoda kritického retézu — silné a slabé
strdnky na s. 36 az 39 (pozn. red.).
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