
ŘŘíízenzeníí projektprojektůů dle dle 
teorie omezenteorie omezeníí

Martin MatýskaMartin Matýska



Struktura pStruktura přřednednášáškyky

HodnocenHodnoceníí úúspspěěššnosti realizace projektnosti realizace projektůů
ProblProbléémy pmy přři i řříízenzeníí projektprojektůů
Metoda kritickMetoda kritickéé cestycesty
PPřřííččiny selhiny selháánníí metody kritickmetody kritickéé cestycesty
OdvozenOdvozeníí kritickkritickéého ho řřetetěězcezce
MultiprojektovMultiprojektovéé prostprostřřededíí
Kritický Kritický řřetetěěz pro z pro multiprojektovmultiprojektovéé řříízenzeníí



HodnocenHodnoceníí úúspspěěššnosti projektnosti projektůů (IT)(IT)
(Standish group, Q3 2004)(Standish group, Q3 2004)

NedokonNedokonččeno eno –– 18%18% (v roce 1995 (v roce 1995 –– 31%)31%)

Projekty zruProjekty zruššeny peny přřed finalizaced finalizacíí a nikdy nebyly a nikdy nebyly 
poupoužžityity

DokonDokonččeno s probleno s probléémymy –– 53%53% (v roce 1995 (v roce 1995 –– 53%)53%)

ZpoZpožždděěnnéé, p, přřekroekroččeneníí rozporozpoččtu nebo nedodrtu nebo nedodržženeníí
specifikacespecifikace

ÚÚspspěěššnnéé –– 29%29% (v roce 1995 (v roce 1995 –– 16%)16%)

VVččas, ve stanovenas, ve stanovenéém rozpom rozpoččtu a ptu a přři dodri dodržženeníí vvššech ech 
specifikacspecifikacíí



ProblProbléémy pmy přři i řříízenzeníí projektprojektůů

NepNepřřesnesnéé odhady dob trvodhady dob trváánníí ččinnostinnostíí
ČČasto neexistuje asto neexistuje žžáádný ndný nááznak zznak záásadnsadníích problch probléémmůů na na 
projektu aprojektu ažž do chvdo chvííle, kdy ule, kdy užž je pozdje pozděě (90%(90%--10%)10%)

ČČasový rozvrh projektu je nerealistický asový rozvrh projektu je nerealistický (tlak z(tlak záákaznkaznííka)ka)

NeustNeustáálý boj o zdroje lý boj o zdroje (výkonnost jednotlivých (výkonnost jednotlivých 
zdrojzdrojůů++multiprojektovmultiprojektovéé prostprostřřededíí))

ObtObtíížžnnéé stanovenstanoveníí vlivu rozhodnutvlivu rozhodnutíí na jednom projektu na jednom projektu 
na na řřeeššeneníí úúkolkolůů na dalna dalšíší projekty projekty (viz. neust(viz. neustáálý boj o zdroje a lý boj o zdroje a 
multiprojektovmultiprojektovéé řříízenzeníí))

ČČastastéé zmzměěnovnovéé řříízenzeníí (z(záákaznkazníík nevk nevíí co chce)co chce)

ProjektovProjektovíí manamanažžeeřři musi musíí reagovat na kareagovat na kažždou odchylku dou odchylku 
v plv pláánu nu ((fightfight firefire))



Metoda kritickMetoda kritickéé cestycesty



Critical Path MethodCritical Path Method –– CPMCPM

Vytvoř
seznam úkolů

Projekt manažer zjišťuje doby trvání
jednotlivých úkolů

Tak přibližně 5 dní…

+ pracuji ještě na 
jiném projektu

+ často mě ostatní vyrušují

+ často se něco pokazí

Tak 
řekněme….10dní

Zařazení jednotlivých 
činností do plánu projektu



KterKteréé ččinnosti jsou nutninnosti jsou nutnéé pro realizaci projektu a pro realizaci projektu a 
v jakv jakéém pom pořřadadíí (vz(vzáájemnjemnáá zzáávislost vislost ččinnostinnostíí)?)?
Kdy musKdy musíí dandanáá ččinnost zainnost začčíít a kdy skont a kdy skonččit? it? 
KterKteréé ččinnosti jsou kritickinnosti jsou kritickéé z pohledu dokonz pohledu dokonččeneníí
projektu vprojektu vččas?as?

OtOtáázky pzky přři tvorbi tvorběě plpláánu projektu dle nu projektu dle 
CPM:CPM:



PlPláánovnováánníí projektprojektůů dle CPMdle CPM
Projekt poProjekt pořřááddáánníí tenisovtenisovéého turnajeho turnaje

Číslo Popis činnosti Kód činnosti Předchůdce Doba trvání (dny) 
1 Hledání místa konání A - 2 
2 Kontaktovat hráče B - 6 
3 Naplánovat promotion C 1 2 
4 Zajistit prostory pro pořadatele D 3 4 
5 Podepsat smlouvy s hráči E 2 4 
6 Rozeslat VIP pozvánky F 4,5 8 
7 Připravit místo konání G 6 3 
8 Turnaj H 7 2 



PlPláán dle CPMn dle CPM

A 2 C 2 D 4

F 8B 6 H 2G 3E 4

Kritická cesta = 
23 dní

Definice kritickDefinice kritickéé cesty cesty -- nejdelnejdelšíší posloupnost posloupnost ččinnostinnostíí vv rráámci projektu, pmci projektu, přřiiččememžž tyto tyto 
ččinnosti nemajinnosti nemajíí žžáádnou rezervu a jakdnou rezervu a jakéékoliv zdrkoliv zdržženeníí ččinnostinnostíí na tna tééto cestto cestěě mmáá za za 
nnáásledek posunutsledek posunutíí termtermíínu ukonnu ukonččeneníí celceléého projektu nebo zmho projektu nebo změěnu struktury  kriticknu struktury  kritickéé
cestycesty



ŘŘíízenzeníí projektu dle CPMprojektu dle CPM

SledovSledováánníí projektu na zprojektu na záákladkladěě plnplněěnníí milnmilnííkkůů
Reakce v pReakce v přříípadpaděě, , žže nene neníí dodrdodržžen milnen milnííkk
SkuteSkuteččnnáá reakce v preakce v přříípadpaděě, , žže nene neníí dodrdodržžen en 
milnmilníík na kritickk na kritickéé cestcestěě
DoufDoufáánníí a modlena modleníí, , žže ve všše dopadne ve dopadne vččas as 



PPřřííččiny selhiny selháánníí CPMCPM



Odhady dob trvOdhady dob trváánníí

Existuje znaExistuje značčný tlak na dokonný tlak na dokonččeneníí ččinnostinnostíí v termv termíínu nu –– pokud se pokud se 
ččinnost na kritickinnost na kritickéé cestcestěě zpozdzpozdíí, zpozd, zpozdíí se celý projekt =se celý projekt =>>
konkrkonkréétntníí lidlidéé majmajíí odpovodpověědnost za dodrdnost za dodržženeníí termtermíínu (vnu (váázzááno na no na 
odmodměňěňovováánníí))
BBěěhem hem řříízenzeníí projektu projektu ččasto spousta vasto spousta věěccíí nefunguje. Co ale vnefunguje. Co ale vžždy dy 
funguje na 100% jsou funguje na 100% jsou MurphyhoMurphyho zzáákonykony

Co se mCo se můžůže pokazit, to se pokaze pokazit, to se pokazíí!!
JeJeššttěě nenneníí tak tak ššpatnpatněě, aby nemohlo být h, aby nemohlo být hůřůře!e!
Pokud se zdPokud se zdáá, , žže ve vššechno funguje sprechno funguje spráávnvněě, museli jsme n, museli jsme něěco pco přřehlehléédnout!dnout!



Nevyhnutelný zNevyhnutelný záávvěěrr……..

Lidé mají
odpovědnost za 
dodržení termínů

Murphy může 
zasáhnout kdykoliv 

(zasáhne vždy)

Lidé se chrání před Murphym
vkládáním časových rezerv 
do odhadů trvání činností

• viz. příklad s cestou do Prahy



RozloRozložženeníí dob trvdob trváánníí ččinnostinnostíí

Jak moc jistJak moc jistíí si chcete být, kdysi chcete být, kdyžž odhadujete doby odhadujete doby 
trvtrváánníí ččinnostinnostíí??
Na 30 %? Na 50 %? Na 70 %? Na 90 %? Nebo Na 30 %? Na 50 %? Na 70 %? Na 90 %? Nebo 
na 100 %?na 100 %?
VVěěttššina lidina lidíí si chce být psi chce být přřibliibližžnněě na 80 na 80 –– 90 % 90 % 
jista, jista, žže splne splníí svsvůůj j úúkol vkol vččas.as.
Dopady na doby trvDopady na doby trváánníí ččinnostinnostíí!!!!!!
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RozloRozložženeníí dob trvdob trváánníí ččinnostinnostíí

50% spolehlivost

90% spolehlivost
10%

spolehlivost

Bezpečnostní
rezerva

Četnost 
výskytu 

doby 
trvání

Doba trvání činnosti



Odhady a bezpeOdhady a bezpeččnostnnostníí rezervyrezervy

Odhady Odhady ččinnostinnostíí mmůžůžeme rozdeme rozděělit na lit na 
optimistickoptimistickéé (10 % spolehlivost), (10 % spolehlivost), 
nejpravdnejpravděěpodobnpodobněějjšíší (50 % spolehlivost) a (50 % spolehlivost) a 
pesimistickpesimistickéé (90 % spolehlivost)(90 % spolehlivost)
RozdRozdííl mezi pesimistickým a l mezi pesimistickým a 
nejpravdnejpravděěpodobnpodobněějjšíším nazývm nazývááme bezpeme bezpeččnostnnostníí
rezervourezervou



Doby trvDoby trváánníí ččinnostinnostíí

Činnost 1

Činnost 2

Činnost 3



Projekt tenisovProjekt tenisovéého turnajeho turnaje

RozloRozložženeníí bezpebezpeččnostnnostníích rezerv v CPMch rezerv v CPM

A 2 C 2 D 4

F 8B 6 H 2G 3E 4

BR BR BR

BR BR BR BRBR

Proč většina projektů skončí pozdě, překročí rozpočet, nebo nedodrží specifikace, 
když jsou všechny činnosti plánovány s 90 % pravděpodobností dokončení v čas??



ZZáákony projektovkony projektovéého managementuho managementu

ParkinsonParkinsonůůvv zzáákon kon -- kakažžddáá ččinnost zabere innost zabere 
nejmnejméénněě tolik tolik ččasu, kolik jasu, kolik jíí ho vyhradho vyhradííme me 
Studentský syndromStudentský syndrom –– hodnhodněě lidlidíí zazaččíínnáá na na 
úúkolu pracovat akolu pracovat ažž tehdy, kdy mtehdy, kdy máá na krku termna krku termíín n 
splnsplněěnníí (dokud je (dokud je „„dostdost““ ččasu vasu vššechno ostatnechno ostatníí je je 
ddůůleležžititěějjšíší) =) =>> kakažžddáá ččinnost zainnost začčne pozdne pozděěji neji nežž
mmáá
A nezapomeA nezapomeňňte na te na MurphyhoMurphyho!!!!!!



Nevyhnutelný zNevyhnutelný záávvěěrr……KONFLIKT!!!KONFLIKT!!!

Úspěšně řídit 
projekt (OTIFOB)

Eliminovat zásahy 
Murphyho

Rozvrhovat všechny 
činnosti včetně

bezpečnostních rezerv

Zabránit vlivu 
Parkinsonova zákona 

a studentského 
syndromu

Rozvrhovat všechny 
činnosti bez 

bezpečnostních rezerv

Minimalizovat doby 
trvání projektu

Dodržet konečný 
termínu



StatistickStatistickéé fluktuace a zfluktuace a záávislostivislosti

DALDALŠÍŠÍ KOMPLIKACE:KOMPLIKACE:
IntegraIntegraččnníí body body –– pravdpravděěpodobnost vpodobnost vččasnasnéého ho 
ukonukonččeneníí kakažžddéé ččinnosti = 80 %innosti = 80 %

A

I

D

C

B

Pravděpodobnost včasného začátku I = 0.8 * 0.8 * 0.8 * 0.8 
= 40.96 %



StatistickStatistickéé fluktuace a zfluktuace a záávislostivislosti

DALDALŠÍŠÍ KOMPLIKACE:KOMPLIKACE:
ZdrojovZdrojovéé zzáávislosti vislosti –– pravdpravděěpodobnost podobnost 
vvččasnasnéého ukonho ukonččeneníí kakažžddéé ččinnosti = 80 %innosti = 80 %

A

B

AB

A B

I

Pravděpodobnost včasného začátku činnosti B v horní větvi = 0.8 * 0.8 = 0.64

Pravděpodobnost včasného začátku následující činnosti A v horní větvi = 0.64 * 0.64 = 0.4096

Pro dolní větev platí obdobné hodnoty

Pravděpodobnost včasného začátku integrační činnosti I = 0.4096 * 0.4096 = 16.67 %



Na co jeNa co ješšttěě CPM zapomnCPM zapomněělo???lo???

RozdRozděělenleníí ččinnostinnostíí mezi jednotlivmezi jednotlivéé zdroje!zdroje!
Co kdyCo kdyžž musmusíí vvííce ce ččinnostinnostíí vykonvykonáávat stejnvat stejnéé zdroje?zdroje?

Číslo Popis činnosti Kód činnosti Předchůdce Doba trvání (dny) Zdroj 
1 Hledání místa konání A - 2 MICHAL 
2 Kontaktovat hráče B - 6 FRANTA 
3 Naplánovat promotion C 1 2 JITKA 
4 Zajistit prostory pro pořadatele D 3 4 ZDENĚK 
5 Podepsat smlouvy s hráči E 2 4 ZDENĚK 
6 Rozeslat VIP pozvánky F 4,5 8 HONZA 
7 Připravit místo konání G 6 3 EVA 
8 Turnaj H 7 2 KAREL 



Konflikt zdrojKonflikt zdrojůů

A 2 C 2 D 4

F 8B 6 H 2G 3E 4

ZdenZdeněěk musk musíí jak zajistit prostory pro pojak zajistit prostory pro pořřadatele, tak podepsat adatele, tak podepsat 
smlouvy s hrsmlouvy s hrááčči a obi a oběě dvdvěě ččinnosti neminnosti nemůžůže vykone vykonáávat vat 
najednou!!!!najednou!!!!



DDůůsledek konfliktu zdrojsledek konfliktu zdrojůů

A 2 D 4C 2

F 8B 6 H 2G 3E 4

„Skutečná“ kritická
cesta = 27 dní



SkuteSkuteččnnéé ččerperpáánníí ččasu na projektuasu na projektu

A 2 D 4C 2

F 8B 6 H 2G 3E 4

Kritická cesta se protáhla 
o dva dny => projekt se 

zpozdí o dva dny!!!



ŘŘíízenzeníí projektprojektůů dle CPM dle CPM -- zzáávvěěrr

CPM nebere v potaz vliv statistických fluktuacCPM nebere v potaz vliv statistických fluktuacíí a a 
zdrojových zzdrojových záávislostvislostíí ==> > vliv nejistoty!!!vliv nejistoty!!!
PPřři realizaci projektu dojde z di realizaci projektu dojde z důůvodu pvodu půůsobensobeníí
ParkinsonovaParkinsonova zzáákona  a Studentova syndromu k kona  a Studentova syndromu k 
tomu, tomu, žže vloe vložženenéé ččasovasovéé rezervy jsou vyplýtvrezervy jsou vyplýtváány ny 
a vlivem pa vlivem půůsobensobeníí MurphyhoMurphyho, jeho, jehožž dopady jidopady jižž
nenneníí kde absorbovat, pkde absorbovat, přřesesááhne doba trvhne doba trváánníí
projektu dohodnutý termprojektu dohodnutý termíín. Aby k tomu n. Aby k tomu 
nedonedoššlo muslo musíí dojdojíít but buďď k navýk navýššeneníí rozporozpoččtu tu 
nebo k omezennebo k omezeníí specifikace, pspecifikace, přříípadnpadněě ke ke 
kombinaci obou mokombinaci obou možžnostnostíí..



OdvozenOdvozeníí metody metody 
kritickkritickéého ho řřetetěězuzu



DemingovoDemingovo pravidlopravidlo 85/1585/15

85% 85% vvššech problech probléémmůů a pota potíížžíí je zpje způůsobeno chodem a sobeno chodem a 
prprůůbběěhem proceshem procesůů. Je tedy zodpov. Je tedy zodpověědnostdnostíí
managementu je managementu je řřeeššit.it.

Pouze Pouze 15% 15% problprobléémmůů a pota potíížžíí ppřřipadipadáá na vrub na vrub 
individuindividuáálnlníí zodpovzodpověědnosti zamdnosti zaměěstnance!stnance!

VVěěttššinu svinu svéého ho ččasu vasu vššak management radak management raděěji vji věěnuje nuje 
na onna oněěch 15 % a hledch 15 % a hledáá „„provinilceprovinilce““ nenežž aby se zamaby se zaměřěřil il 
na 85 % problna 85 % probléémmůů a zlepa zlepššoval proces.oval proces.

Demming, W.E., “Out of the Crisis”, MIT, CIA, Massachussetts, 1986



Konflikt pKonflikt přři i řříízenzeníí projektprojektůů

Úspěšně řídit 
projekty

Eliminovat zásahy 
Muprhyho

Rozvrhovat všechny 
činnosti včetně

bezpečnostních rezerv

Zabránit vlivu 
Parkinsonova zákona 

a studentského 
syndromu

Rozvrhovat všechny 
činnosti bez 

bezpečnostních rezerv

Minimalizovat doby 
trvání projektu

Dodržet konečný 
termínu

bezpečnostní rezervy 
podporují existenci 

Parkinsonova zákona a 
studentského syndromu

Parkinsonův zákon 
prodlužuje skutečnou dobu 
trvání jednotlivých činností

Nevíme, kterou činnost 
Murphy zasáhne

Zpoždění na kritické
cestě posunuje konečný 

termín



PPřředpoklady konfliktuedpoklady konfliktu

VVššechny echny ččinnosti, ale innosti, ale MurphyMurphy nezasnezasááhne = hne = >>
nalnaléézt takovzt takovéé řřeeššeneníí, kdy bezpe, kdy bezpeččnostnnostníí rezerva rezerva 
ochrochráánníí jen jen ččinnosti, kterinnosti, kteréé MurphyMurphy skuteskuteččnněě
zaszasááhne a phne a přřitom tato rezerva nenitom tato rezerva neníí vváázzáána na na na 
konkrkonkréétntníí ččinnost (existence innost (existence ParkinsonovaParkinsonova
zzáákona!!!)kona!!!)



PPřřííklad pojiklad pojiššťťovnyovny

Na jakNa jakéém principu funguje napm principu funguje napřř. poji. pojiššttěěnníí proti proti žživelnivelnéé
katastrofkatastrofěě??
PojiPojiššttěěnci sninci snižžujujíí riziko triziko tíím, m, žže vkle vkláádajdajíí penpenííze do ze do 
spolespoleččnnééhoho fondu a v pfondu a v přříípadpaděě potpotřřeby ji eby ji ččerpajerpajíí. Tedy . Tedy 
nechrnechráánníí se kase kažždý pojidý pojiššttěěnec nec úúplnplněě (neplat(neplatíí na na 
pojistnpojistnéém celou m celou ččáástku, kterou by mstku, kterou by měěl v pl v přříípadpaděě
potpotřřeby dostat), ale jen eby dostat), ale jen ččáástesteččnněě a zbytek je kryt z a zbytek je kryt z 
ppřřííspspěěvkvkůů ttěěch, ktech, kteřříí nebyli nebyli šškodou zasakodou zasažženi.eni.



PPřřííklad pojiklad pojiššťťovnyovny

ProPročč to nepouto nepoužžíít i pro t i pro řříízenzeníí projektprojektůů?? ?? 



PPřřííklad z projektovklad z projektovéého ho řříízenzeníí

A 2 D 4C 2

F 8B 6 H 2G 3E 4

BR BR BR

BR BR BR BRBR

C 1

F 4B 3 H 1G 1,5E 2

A 1 BRBR

BRBR BR BR BRBR

Projekt tenisovProjekt tenisovéého turnajeho turnaje

Bezpečnostní rezerva = 
13,5 dne

D 2



KlKlííččový moment ový moment –– matematicky platmatematicky platíí, , žže pro pokryte pro pokrytíí
pojistných pojistných šškod potkod potřřebujete mebujete méénněě penpeněěz ve spolez ve společčnnéém m 
fondu, nefondu, nežž kdybyste chtkdybyste chtěěli ochrli ochráánit kanit kažžddéého jednotlivce ho jednotlivce 
samostatnsamostatněě..
Z toho analogicky vyplývZ toho analogicky vyplýváá, , žže pro zajie pro zajiššttěěnníí dodrdodržženeníí
termtermíínu celnu celéého projektu potho projektu potřřebujete mebujete méénněě ččasu neasu nežž pro pro 
ochranu kaochranu kažžddéé jednotlivjednotlivéé ččinnosti.innosti.



PPřřííklad z projektovklad z projektovéého ho řříízenzeníí

C 1

F 4B 3 H 1G 1,5E 2

A 1 BRBR

BRBR BR BR BRBR

Projekt tenisovProjekt tenisovéého turnajeho turnaje

Bezpečnostní rezerva = 13,5 dne

D 2C 1

F 4B 3 H 1G 1,5E 2

A 1 BRBR

BR

Bezpečnostní rezerva = 6,75 dne

„Skutečná“ kritická
cesta = 27 dní

Kritický řetěz = 20,25 
dne

D 2



Kritický Kritický řřetetěězz

OddOdděělenleníí ddííllččíích rezerv od jednotlivých ch rezerv od jednotlivých ččinnostinnostíí a jejich a jejich 
ppřřesunutesunutíím na konec do jednoho velkm na konec do jednoho velkéého zho záásobnsobnííku ku 
bezpebezpeččnostnnostníích rezerv (projektový buffer)ch rezerv (projektový buffer)
zmenzmenššeneníí takto vytvotakto vytvořřenenéého zho záásobnsobnííku na polovinu pku na polovinu přři zkri zkráácenceníí
doby trvdoby trváánníí projektu ale zachovprojektu ale zachováánníí pravdpravděěpodobnosti dokonpodobnosti dokonččeneníí
vvččas.as.
OdstranOdstraněěnníí vlivu vlivu ParkinsonovaParkinsonova zzáákona kona –– kdykdyžž nenneníí ččasovasováá
rezerva, nemrezerva, nemůžůžeme plýtvat, naveme plýtvat, navííc vazba i na motivaci c vazba i na motivaci –– ppřři 50 % i 50 % 
odhadech, poodhadech, poččííttááme s tme s tíím, m, žže polovina e polovina ččinnostinnostíí skonskonččíí pozdpozděě a a 
polovina vpolovina vččas as (jiný p(jiný přříístup k odpovstup k odpověědnosti a odmdnosti a odměňěňovováánníí!!!) !!!) --
zmzměěna myna myššlenleníí!!!!!!!!
OdstranOdstraněěnníí studentova syndromu (na zastudentova syndromu (na začčáátek tek ččinnosti je tlak innosti je tlak 
hned od zahned od začčáátku)tku)



Kritický Kritický řřetetěězz

„„nekriticknekritické“é“ ččinnosti musinnosti musíí zazaččíínat anat ažž co nejpozdco nejpozděěji, ji, 
nicmnicméénněě nesmnesmíí ohrozit ohrozit ččinnosti v kritickinnosti v kritickéém m řřetetěězuzu
PPřřipojovacipojovacíí buffer (buffer (FeedingFeeding buffer buffer –– FB)FB)

C 1

F 4B 3 H 1G 1,5E 2

A 1 FB

PB

Projektový buffer = 6,75 dne

Připojovací buffer = 1 den

D 2



Jak Jak řříídit kritický dit kritický řřetetěězz

Co sledujeme nynCo sledujeme nyníí??
-- kolik % kolik % ččinnosti uinnosti užž je hotovo?je hotovo?
-- % dokon% dokonččeneníí kritickkritickéé cestycesty
Pro efektivnPro efektivníí řříízenzeníí potpotřřebuje pro kaebuje pro kažždou dou 
ččinnost zninnost znáát:t:

1.1. skuteskuteččný ný ččas zahas zaháájenjeníí
2.2. kolik kolik ččasu chybasu chybíí k dokonk dokonččeneníí (nutn(nutnáá pravidelnpravidelnáá aktualizace)aktualizace)
3.3. skuteskuteččný ný ččas ukonas ukonččeneníí ččinnostiinnosti



Buffer ukazuje, kolik bezpeBuffer ukazuje, kolik bezpeččnostnnostníí rezervy nrezervy náám jem ješšttěě zbývzbýváá
Buffer management pak porovnBuffer management pak porovnáávváá jak moc je buffer narujak moc je buffer naruššen en 
vzhledem k postupu pracvzhledem k postupu pracíí na projektu na projektu –– pokud dojde ke pokud dojde ke 
zpozpožždděěnníí ččinnosti, je buffer innosti, je buffer ččerperpáán a musn a musíí být dokumentovbýt dokumentovááno, no, 
propročč k tomu dok tomu doššlo. Naopak pokud dojde k dlo. Naopak pokud dojde k dřříívvěějjšíšímu mu 
dokondokonččeneníí, doch, docháázzíí k k „„obnovenobnovení“í“ bufferubufferu
DDííky tomu manaky tomu manažžer ver víí, kam je nutno zam, kam je nutno zaměřěřit it úúsilsilíí a co ma co máá
prioritu prioritu –– nenneníí nutnnutnéé reagovat na zporeagovat na zpožždděěnníí kakažžddéé ččinnosti =innosti =>>
mmííra narura naruššeneníí bufferu bufferu řřííkkáá, kdy mus, kdy musííme reagovatme reagovat

Buffer ManagementBuffer Management



Buffer managementBuffer management

C 1

F 4B 3 H 1G 1,5E 2

A 1 FB

PB1 2

D 2

4 5

Skutečná doba 
realizace = 18,5 – v 

bufferu zbývá 2,25 dne

3,54,5



Buffer managementBuffer management
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ProblProbléémy s aplikacmy s aplikacíí kritickkritickéého ho 
řřetetěězcezce

ZZůůststáávváá ototáázka na zzka na záákladkladěě ččeho stanovovat eho stanovovat 
odhady odhady ččinnostinnostíí..
Pro rPro růůznznéé projekty (projekty (ččinnosti) mohou existovat innosti) mohou existovat 
rrůůznzněě velikvelikéé bezpebezpeččnostnnostníí rezervy rezervy –– jednotlivjednotlivíí
lidlidéé vklvkláádajdajíí bezpebezpeččnostnnostníí rezervy podle svých rezervy podle svých 
zkuzkuššenostenostíí ==>> obtobtíížžnnáá generalizace zkrgeneralizace zkráácenceníí
bezpebezpeččnostnnostníích rezerv na 50 %.ch rezerv na 50 %.
ZmZměěna v pna v přříístupu k odmstupu k odměňěňovováánníí a motivaci lida motivaci lidíí..



MultiprojektovMultiprojektovéé
prostprostřřededíí



MultiprojektovMultiprojektovéé prostprostřřededíí

VVííce projektce projektůů probprobííhháá sousouččasnasněě
ProjektovProjektovíí a liniova liniovíí manamanažžeeřři jsou neusti jsou neustáále tlale tlaččeni do eni do 
konfliktkonfliktůů z dz důůvodu zapojenvodu zapojeníí stejných zdrojstejných zdrojůů do rdo růůzných zných 
projektprojektůů = = > > jak stanovit priorityjak stanovit priority
ManaManažžeeřři musi musíí neustneustáále reagovat kale reagovat kažždý výkyv v dobdý výkyv v dobáách ch 
trvtrváánníí ččinnostiinnosti
ManaManažžeeřři maji majíí jen malý nebo jen malý nebo žžáádný pdný přřehled, jak ehled, jak 
problprobléémy a rozhodnutmy a rozhodnutíí na jednom projektu ovlivna jednom projektu ovlivňňujujíí
ostatnostatníí projektyprojekty



MultiprojektovMultiprojektovéé prostprostřřededíí
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MultiprojektovMultiprojektovéé prostprostřřededíí
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MultiprojektovMultiprojektovéé prostprostřřededíí
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MultiprojektovMultiprojektovéé prostprostřřededíí
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MultiprojektovMultiprojektovéé prostprostřřededíí
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Dopady konfliktu o zdrojeDopady konfliktu o zdroje

0 5 10 15

Projekt 1

Projekt 2
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Dopady konfliktu o zdrojeDopady konfliktu o zdroje

Projekt 1

Projekt 2

0 5 10 15 20

Multitasking - příklad

Projekt 1 ukončen po 23 dnech

Projekt 2 ukončen po 24 dnech

Existuje lepší řešení????

Dokument aplikace 
Microsoft Word



OdstranOdstraněěnníí multitaskingu zdrojmultitaskingu zdrojůů

Projekt 1

Projekt 2

0 5 10 15 20

Projekt 1 ukončen po 12 dnech

Projekt 2 ukončen po 16 dnech

Co z toho vyplývá pro řízení firmy v multiprojektovém řízení???



Dopad multiprojektovDopad multiprojektovéého prostho prostřřededíí
na na řříízenzeníí –– daldalšíší KONFLIKTKONFLIKT

Mít úspěšnou 
firmu (zisk)

Zajistit, aby již běžící
projekty dopadly 

OTIFOB

Zahajovat práce na 
novém projektu co 

nejpozději

Dokončit projekty, co 
nejdříve

Zahajovat práce na 
novém projektu co 

nejdříve

Nové projekty odebírají
zdroje již běžícím 

projektům a způsobují
další multitasking

Čím dříve začneme, tím 
dříve skončíme
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