modelovani a simulace

Ramcové versus podrobné
planovani projektu

Clanek je vénovan otazce inspirativni pro
projektového manazera: ,Lze ziskat kon-
kurenéni vyhodu lepsim rozhodovanim
o projektech?”

1. Ktera otazka je pfi rozhodovani

vvvvvv

Nejdulezitéjsi pti rozhodovani o projektu
je bezpochyby otazka, zda dany projekt vi-
bec akceptovat a realizovat. BohuZel, na tuto
me ve chvili, kdy o daném projektu ani zda-
leka jesSté nevime vSe podstatné. Mnoho z4-
sadnich informaci se totiZ o projektu dozvime
az po jeho napldnovani, a nékteré dokonce az
v jeho prabéhu.

Zejména podrobné planovani je vSak pro
svou pracnost a informacni naro¢nost nemys-
litelné u projektu, ktery jesté nebyl akcepto-
véan. Podrobné planovani ma vsak i dalsi ne-
vyhody — ukaZeme si, Ze k nim kupodivu patfi
1jista, a to témér neodstranitelnd nespolehli-
vost, kterd mj. prekazi dobrému fizeni projek-
tovych rizik. A v neposledni fad¢ informace
z podrobného planovani pfichdzeji pozdé —
o projektu je pred jeho podrobnym naplano-
vanim uz ddvno kladné rozhodnuto.
pocinat v uzlovych bodech projektu?* Ta ma
technickou podotazku: ,,Ktera méfeni v pri-
béhu projektu maji skute¢né vyznam a ktera
jsou jen formdlnim plnénim dobie minéného,
ale pro praxi velmi nejasného hesla ,fidit ma-
Zeme jen to, co umime méfit. *“

Otazkami smysluplnosti projektovych
metrik se bude zabyvat ¢lanek Jaké viastné
potiebujeme metriky projektu?, ktery vyjde
v Casopise Automa pravdépodobné v pfis-
tim Cisle. S predmétem soucasného ¢lanku
ma téma metrik zavazné souvislosti: méfeni,
ktera se opiraji o odhady typu ,,jak jsme dale-
ko od startu®, nemifi pfimocate ke spravnym
rozhodnutim, pro ta bychom totiz daleko 1épe
vyuzili dobré odhady typu ,,jak jsme daleko
od cile®. Soucasny a nasledujici ¢ldnek maji
spole¢né to, Ze s problémy, kterymi se za-
byvaji, se 1ze dobfe vypotadat jednou a touz
zménou uvedeného vychoziho pfistupu k roz-
hodovani. Novy piistup, naznaceny v ¢lanku,
se opird o zodpoveédné predikéni modelovani

Vratme se vSak k souCasnému tématu,
kterym je zplsob rozhodovani o pfijatelnosti
projektu. Pomtize ndm pri feseni té viibec nej-

vat rdmcové, tj. agregované planovani?*“ A co

to vlastné je ramcovy plan? Rozhodné by to
nemél byt jen kus papiru pomalovany obdél-
niky a Sipkami ani pouhd tabulka s pfedpo-
kladanymi vynosy, ndklady a ¢asovymi uda-
ji o projektu.

Rémcovy plan je v plném slova smys-
lu dynamicky plan, ale ¢innosti jsou v ném
agregovany do vyssich celku (resp. vyssi cel-
ky nejsou dosud rozloZeny na detailni ¢in-
nosti). Pracnost rdmcového planu i jeho in-
formacni néro¢nost jsou nejméné o fad nizsi
neZ u planu podrobného. Pro feSenti ,,té nejda-
lezitéjsi otazky, zda ano ¢i ne®, je tedy ram-
covy plan (chcete-li nultd verze ramcového
pldnu) vhodny.
ka (popt. otdzky) — jak se rozhodovat v uzlo-
vych bodech projektu — se vztahuje (vztahuji)
pravé k uzlim dobrého ramcového planu. Pra-
vé sem tedy mifi vlastné vSe, co je z hlediska
rozhodovani nejvyznamnéjsi, totiZ fizeni zmén
(akceptovani projektu je také zménal).

Obr. 1. Plénovaci grafy projektu jsou zpravidla
acyklické orientované grafy s jedinym vstupem
a jedinym vystupem; projektové cinnosti se
zobrazuji libovolné do uzld nebo do hran gra-
fu podle toho, které zobrazeni je v dané chvili
pro uchopeni projektu ndzornéjsi - z hlediska
pldnu projektu je vse ekvivalentni
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Obr. 2. Pririzeni rizik neni prilis rozumné pra-
covat se strednimi hodnotami a aritmetickymi
pramery, rizika se vztahuji k extrémam

TudiZ ndm pii hleddni odpovédi na dile-
Zité otazky pomiZze hruba rozliSovaci troven
planu? Ano! Nepfesnd pravda je totiz lepsi
nez presny omyl. Rdmcovy plan je ztélesné-
nim pravé této zdravé poucky. Jak to udélat,
abychom se pfi (hrubsim) rdimcovém planova-
ni pribliZili pravdé (a v nékterych ohledech do-
konce vice nez pfi planovani podrobném)?

Jiri Weinberger

Takto: o co hrubsi (zrnité€jsi, agregova-
néjsi) je na§ ramcovy pohled, o to diklad-
néji peCujme o spravné vidéni vztahti mezi
témi vyssimi, agregovanymi skupinami ¢in-
nosti. Pfi rimcovém planovani nejsme nu-
ceni délat chyby, kterym se pfi podrobném
planovéani v podstaté nelze vyhnout. Které
jsou to chyby?

nahodny pocet

navrat(l
-KO
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Obr. 3. Ndhodny pocet repasi: Ize takovouto
situaci reprezentovat acyklickym grafem?

2. Chyby, kterym se p¥i podrobném
planovani casto nelze vyhnout

Existuji chyby, kterym se pfi podrobném
planovani témér nelze vyhnout? Ano. Planu-
jeme-li projektové ¢innosti napt. pfi pouZiti
sifové analyzy (obr. 1) nebo metody kritické-
ho fetézce (ted celkem nezéleZi na tom, zda
na papife nebo s pomoci urcitého softwaru),
musime respektovat omezeni, za kterych je
ta kterd metoda pldnovani pouZitelnd. Mezi
tato omezeni patfi nutnost vyhnout se v pla-
novacich grafech projektt:

a) cyklim,
b) vétveni.

Poskodime vérohodnost svych planova-
cich graft tim, Ze si vyuZivani cykla a vétve-
ni zakdZeme (resp. nechdme zakazat)? Ano,
poskodime. V dalsi ¢asti tohoto ¢lanku bu-
deme vyznam cykll a vétveni dokumento-
vat na prikladech. Cykly i vétveni jsou zcela
pfirozenou souc¢ésti vétSiny rozumnych tvah
o pritbéhu projektll, a my bohuZel tyto zcela
prirozené konstrukty ve svych planovacich
grafech projektl Casto nahrazujeme nevhod-
nymi konstrukty umélymi a neadekvatnimi
(napf. pfi urovani rezerv).

Tyka se pravé uvedené tvrzeni jak podrob-
nych, tak rdmcovych planii? Ano, tyka se to
jednéch i druhych. Ale je tu rozdil: zatimco
u rozsdhlych, podrobnych plant je takova de-
formace pfirozeného vidéni prubéhu projektu
zpravidla nevyhnutelna (lep$i nastroje pro po-
drobné planovani doposud neexistu;ji), u rim-
covych pland je takova deformace ptirozené
vnimanych informaci zbyte¢na.

Hruby, rdmcovy plan mtze byt opravdu
pravé v tomto smyslu — tim, Ze zahrnuje cykly
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ta docela dobre reprezentuje
celou situaci. Velice Casto —

prvni priichod

druhy prichod

vysledné rozdéleni a jeho
stredni hodnota

A

a zv1asté u projekt — je roz-
déleni pravdépodobnosti vi-
cemodalni (obr. 2). K ¢emu
je pak dobr4 stfedni hodnota?
Skoro k ni¢emu. Napiiklad
stfedni hodnota ¢asové ¢i fi-
nan¢ni rezervy pii opakova-
ni nevydarené (napf. nezko-

laudované) ¢innosti je z hle-

Obr. 4. Stredni hodnota casové ¢i financni rezervy pri opako-
vdani ¢innosti je z hlediska rizeni rizik presnym omylem

a vétveni — dokonce bliZe pravdé nez plan po-
drobny. Mdme tu na mysli jak rimcovy plén,
ktery je vypoctem (nikoliv jen kusem papiru),
tak chytie pokresleny kus papiru umoziiujici
provadét rozumné agregované vypocty — tie-
ba jen s kalkulackou. A za opakovanou zmin-
ku také stoji, Ze ten ¢i onen ramcovy plan mui-
Zeme mit k dispozici mnohem, mnohem dfive
nez plan podrobny. Jde nam pfece o rozhodo-
véani jak v€asné, tak i fundované!

Navic rdmcovy plan mtiZe byt pro uzlova
rozhodovéni dobrou oporou i v prubéhu pro-
jektu. Pfi rozhodovéni, zda projekt ano ¢i ne,
pouZijeme ,nultou verzi ramcového planu*
a v dalSich fazich projektu verze nasleduji-
ci, doplnéné nové ziskanymi informacemi.
Modely, které ndm oteviou cestu k metrikdm
typu ,,jak daleko je do cile®, v tom hraji kli-
¢ovou roli, coZ pfispivd mj. k lep§imu fizeni

diska fizeni rizik velmi casto
~presnym a nebezpecnym
omylem*“ (obr. 3, obr. 4).
Na obr: 5 je jednoduchy ramcovy plan ilu-
strativniho projektu. Pro¢ neodpovida skutec-
né situaci, ukazuje obr. 6, kde jsme skutec-
nosti — jakd opravdu je — podstatné blize.

4, Proc je dullezité zachytit v ramcovém
planu vétvici se projekt?

Vyznam vétveni v rdmcovych planech
projektl ilustrujme na dvou piikladech.

Priklad 1

Pii rozhodovéni o akceptovani investi¢ni-
ho projektu je dulezité uvédomit si, kterym
rozhodnutim se v danou chvili zabyvame.
Reknéme si, pro jednoduchost, Ze nase tvahy
o investi¢nim projektu zac¢inaji v ¢ase nula.
UvaZujme zjednoduSenou situaci na obr. 7:
,,Koupit ¢i nekoupit stavebni ruinu?*
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Vime, jakd bude situace na trhu s nemo-
vitostmi, aZ se budeme za dva roky rozhodo-
vat, zda ze zachranéné ruiny udélame hotel
nebo ¢inZdk? Ne, nevime. MZeme se opfit
jen o expertni predpovéd. Nemdme-li a ne-
chceme-li povérit experta, je to stejné, jako
kdybychom do role experta jmenovali sami
sebe. Pfed tim neni tniku.

Zdalo by se, Ze podnikatel s Zddnym ex-
pertem konzultovat nemusi, miiZe si prece
délat co chce, nebo ne? Bohuzel ne, tako-
vé stanovisko je chybné. KdyZ si podnikatel
experta nezavol4, stane se automaticky onim
expertem sam podnikatel. Mize takovy ex-
pert ,.ex offo (tj. podnikatel sdm) na otdzku
.S jakou pravdépodobnosti bude za dva roky
lepsi vybudovat hotel nez ¢inzak?** odpoveéd
odmitnout? Ano, ale to odmitnuti je taky od-
povéd, a jak za chvili uvidime, je to odpovéd
nepfili§ chytra. Pro dalsi tivahy predpoklade;j-
me, Ze expert fekne: ,,Odhaduji, Ze s pravdé-
podobnosti 70 % bude za dva roky lepsi vy-
budovat hotel.*

JestliZze si podnikatel investi¢ni projekt
z obr. 7 rozlozi na dva projekty a uvazuje
o kazdém zvlast, zuzi si svlj prostor pro roz-
hodovani na zodpovézeni dvou otizek:

— ,.Jaka je odhadovand rentabilita hotelu
(vzhledem ke znalostem, které ma v Case
nula)?*

— ,Jaké je odhadovana rentabilita ¢inzaku
(vzhledem ke znalostem, které ma v Case
nula)?

Podnikatel se ale zbavi moz-

nakreslit zed
postavit zed
I zkolaudovat zed H cil I

Obr. 5. Proc to takhle ve skutecnosti neni a ani
byt nemuze: prece proto, Ze kolaudace (nebo
test) mizZe prinést také negativni verdikt

zmén. Aktualizace a znovupouZiti raimcového
planu jsou navic mélo pracné. A to, v ¢em je
ramcovy plan pravdivéjsi nez plan podrobny,
pfitom zlstava po celou dobu existence pro-
jektu zachovano.

3. Pro¢ je dulezité zachytit pri planovani
cykly?

Nahrazovat rozmanité hodnoty odhadem
stiednich hodnot (napf. aritmetickym pramé-
rem z nékolika pozorovani) m4 leckdy smy-
sl, ale pfi fizeni rizik tomu tak neni. Rizika
jsou z definice — viz napt. CSN ISO 10006
— reprezentovdna predevSim obéma kraj-
nostmi (kterym se zpravidla fika pfileZitos-
ti a hrozby).

Je jen povéra, Ze v redlném svété prevazuje
normalni rozdéleni, u kterého stfedni hodno-

zkolaudovat zed
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nosti dobfe odhadnout hodnotu
rentability investicniho projektu
jako nedéleného celku (vzhledem
ke znalostem, které by mohl mit
v ¢ase nula, tj. poméru 70 : 30 ve
prospéch hotelu).

Kdo si spocita aritmeticky pru-
mér ze dvou variant rozdéleného
projektu, ten vlastné nahradi kva-
lifikovany expertni odhad — v na-
Sem piikladé odhad s vahami (70,
30) % — naivnim odhadem (50,
50) %. Podnikatel je pak sice sdm
svym expertem ,.ex offo®, ale Spat-
nym. Kdo o Zadnych pravdépodob-

"
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Obr. 6. Takto by to jiz byt i mohlo (na rozdil od idealistic-

kych ocekdvdni podle obr. 5)

nostech nechce slyset, fika a déla
v podstaté totéZ: pracuje s naivnim
odhadem (50, 50) %.

tady a ted v case
nula: ,koupit &i
nekoupit ruinu?“

hotel

Priklad 2

Firma vytvari komeréni soft-
ware a vi, Ze za rok bude pro
tento projekt potiebovat kom-

nové ,tady a ted”
pro zamérné opozdéné

ponentu X. Pfedpoklddejme, Ze
neni ziejmé, zda bude za rok
mozné ziskat X jako freeware

N rozhodnuti
H
.
.
. - >
asanace ruiny, B H .
coZ je prace . ginzak
na dva roky et

ani zda bude ¢i nebude vyhod-
néjsi vlastni vyvoj neZ nékup,
jestlize X jako freeware nebu-
de moZné ziskat. Je to situace,

Obr. 7. Dalsi problém: vétvici se projekt aneb budouci
vétveni ignorovat nelze; resp. Ize, ale za cenu chybného

ohodnoceni celkové bonity projektu

kdy je nejlepsi rozhodnuti o rok
odlozit — viz obr. 8. PoloZme si
tyto otazky:
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— ,Jsou na obr. 8 i rizné projekty, z nichz
hned v Case nula, tj. na Gplném zacatku,
vybereme ten nejlepsi?

— ,Jsme povinni si néco myslet o pravdé-
podobnostech budouciho vétveni?* Co
vlastn€ budeme tvrdit, kdyz fekneme, Ze si
o pravdépodobnostech budouciho vétveni
nic myslet nemusime? O pravdépodobnos-
tech budouciho vétveni pak prece tvrdime,

napf. jeden rok vyvol

freeware

e

nakup

Gas nula

Obr. 8. [sme v case nula

Ze jsou vSechny tfi stejné. Jak to ale mize-
me védét? Tézko. Tedy tvrdime néco, co
podle vlastnich slov tvrdit nemiZeme. To
je nejen rozpor, ale i nezodpovédnost. Cili
budouci vétveni ignorovat nelze. Vybrat si
budouci vétev projektu hned na zacatku je
tedy v takovémto pfipadé vazna chyba.
Nékdo tfeba namitne, Ze projekt musi mit
jen jeden cil, a tady mame cile hned tfi. Jak
se to vezme: produkty projektu by oprav-
du nebyly stejné, jestlize by vznikly rtizny-
mi pochody (jsou tii moZnosti). Predpokla-

dame ovSem, Ze se neméni ucel produktl
(¢ili v jistém smyslu ani cil projektu). Kdo
by ovSem trval na tom, Ze jde o tfi rizné cile
— logicky to vyvratit nelze —, ,,a tfi cile, to se
prece nesmi*, ten by mél smilu. Skute¢nost
uz tisickrat ukédzala, Ze se to nejen smi, ale

i bézné déla.

5. Shrnuti

Uvahu na téma ramcové versus podrobné
pldnovéni Ize shrnout takto:

— jezfejmé, Ze jak cykly (kolaudacni i jiné),
tak i vétveni do sféry (alespoti) ramcového
planovani pfirozené patii,

— pléanovat bez cykl je zkreslujici (bez cyk-
14 nelze spolehlivé odhadovat rezervy pod-
minéné se opakujicich ¢innosti),

— posuzovat rentabilitu projektu bez vétveni
(rozkladem vétviciho se projektu na ,,pr-
vocinitele®) je naivni a zkreslujici,

— jsou tudizZ ve hie nejméné dva pfirozené
faktory (cykly a vétveni), které je tfeba
pii rozhodovéni téch vibec nejdilezitéj-
Sich otdzek vzit v tivahu, a se kterymi ndm
bézné pouzivané metody planovani projek-
ta typu kritické cesty (CPM) pfili§ nepo-
mohou.

Zivot projektu vypada v hrubém schématu
takto: ndvrh, pldn, vytvoreni produktu, zhod-
noceni. K pfijeti nebo odmitnuti projektu do-
jde zpravidla na konci faze ndvrh. V tradi¢né
pojaté situaci vSak o pfijatém nebo odmitnu-
tém projektu vime malo. Proto Ize doporucit,
aby soucdsti faze navrh bylo zpracovani ram-
cového planu, ktery vyhovuje poucce ,,lepsi
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je nepfesnd pravda neZ piesny omyl®. Mdme
tu ovSem na mysli rdmcovy plan, ktery je vy-
poctem s vhodnym modelem (nebo aspon ro-
zumné pocitanou agregaci na papife), nikoliv
jen kusem papiru bez skute¢ného Zivota. Pa-
pir totiz (studii proveditelnosti nevyjimaje),
jak zndmo, unese vSechno.

Ptirozeného zobrazeni cykll a vétvi pro-
jektu nelze tradi¢nimi zplsoby planovani
(typu CPM) dosédhnout. Pfi ramcovém pla-
novani nam nejvice pomuze takové simu-
la¢ni modelovani, o kterém v kontextu ivah
o metrikach bude pojednévat jiZ zminény
pripravovany c¢lanek Jaké viastné potiebu-
Jjeme metriky.

Dobré simula¢ni modelovani je metoda
pfimocard, transparentni, ¢asové, pracovné
a finanéné malo naro¢nd. Nefikejme vSak
wsimula¢ni modelovani* kazdé drobnosti, pfi
které se vyuZziva generovani zpiisobem Monte
Carlo. Skute¢né simula¢ni modelovani nutné
splituje aspon tyto dva pozadavky:

— zobrazit, alespoii na irovni ramcového pla-
nu, podstatné vztahy mezi agregovanymi
¢innostmi projektu (véetné cykll a vétve-
ni),

— predikovat béZzici projekt tak, Ze ukaze, jak
daleko jsme od cile (celého projektu nebo
nékteré jeho etapy), a ne jak daleko jsme
od startu (celého projektu nebo nékteré
jeho etapy).

RNDr. Jiri Weinberger,
Timing Praha
(timing @timing.cz)
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