Rizeni projekta dle
teorie omezeni

Martin Matyska



m Hodnoceni uspésnosti realizace projektt

m Problémy pfi fizeni projektu

m Metoda kritické cesty

m Priciny selhani metody kritické cesty
m Odvozeni kritického fetézce

m Multiprojektové prostredi

m Kriticky fetéz pro multiprojektové fizeni



m Nedokonceno — 18% (v roce 1995 — 31%)

m Projekty zruseny pred finalizaci a nikdy nebyly
pouzity
m Dokonceno s problémy — 53% (v roce 1995 - 53%)

m Zpozdené, prekroceni rozpoctu nebo nedodrzeni
specifikace

m Uspesné — 29% (v roce 1995 - 16%)

m Vcas, ve stanoveném rozpoctu a pit dodrzeni vSech
specifikaci



Nepresné odhady dob trvani cinnosti

Casto neexistuje zadny naznak zasadnich problému na
projektu az do chvile, kdy uz je pozdé 90%-10%)

Casovy rozvrh projektu je nerealisticky (dak zikaznika)
Neustéljf bO] O zdroje (vikonnost jednotlivych

zdroji+multiprojektové prostiedi)

Obtizné stanoveni vlivu rozhodnuti na jednom projektu
na fesen{ ukold na dalsi projekty (viz. neustily boj o zdroje a
multiprojektové fizeni)

Casté zmenoveé rizeni (zakaznik nevi co chee)

Projektovi manazefi musi reagovat na kazdou odchylku
v planu (fight fire)



Metoda kritické cesty



Tak priblizné 5 dni...
+ pracuji jesté na
jiném projektu

Vytvor < + Casto se neco pokazi
seznam ukolu 7 + ¢asto mé ostatni vyrusuji
Tak
reknéme....10dni

Zarazeni jednotlivych
cinnosti do planu projektu

Task Name Duration July 2005 [ August 2005 September 2005
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Projekt manazer zjistuje doby trvani
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m Které ¢innosti jsou nutné pro realizact projektu a

v jakém pofadi (vzajemna zavislost cinnosti)?
m Kdy musi dana c¢innost zacit a kdy skoncit?

m Které cinnosti jsou kritické z pohledu dokoncenti
projektu vcas?



Projekt poradani tenisového turnaje

Cislo Popis ¢innosti Kod ¢inosti | Predchiidce | Doba trvani (dny)
1 Hledani mista konani A - 2
2 Kontaktovat hrace B - 6
3 Naplanovat promotion C 1 2
4 Zajistit prostory pro potadatele D 3 4
5 Podepsat smlouvy s hraci E 2 4
6 Rozeslat VIP pozvanky F 4,5 8
7 Ptipravit misto konani G 6 3
8 Turnaj H 7 2




®  Definice kritické cesty - nejdelsi posloupnost cinnosti v ramci projektu, pticemz tyto
cinnosti nemaji zadnou rezervu a jakékoliv zdrzeni ¢innosti na této cesté ma za

nasledek posunuti terminu ukonceni celého projektu nebo zménu struktury kritické

cesty

| A2 | c2 | D 4

B6 E 4 F8 G3 | H2 |

A 4

Kriticka cesta =
23 dni




m Sledovani projektu na zaklade plnéni milnikd

m Reakce v pfipade, ze neni dodrzen milnik

m Skutecna reakce v pripade, ze neni dodrzen
milnik na kritické ceste

m Doufani a modleni, Ze vse dopadne vcas



PfiCiny selhani CPM



m Existuje znacny tlak na dokonceni c¢innosti v terminu — pokud se
cinnost na kritické cesté zpozdi, zpozdi se cely projekt =>
konkrétni lidé maji odpoveédnost za dodrzeni terminu (vazano na
odmeénovani)

m Bchem fizeni projektu casto spousta veéci nefunguje. Co ale vzdy
funguje na 100% jsou Murphyho zakony
m Co se muze pokazit, to se pokazi!
m Jeste neni tak Spatné¢, aby nemohlo byt hufe!

m Pokud se zda, ze vSechno funguje spravné, museli jsme néco prehlédnout!



Lidé se chrani pfed Murphym
vkladanim Casovych rezerv
do odhadu trvani ¢innosti

TN

L ——

Lidé maji Murphy muze
odpovédnost za zasahnout kdykoliv
dodrzeni termind (zasahne vzdy)

* viz. priklad s cestou do Prahy



m Jak moc jisti st chcete byt, kdyz odhadujete doby
trvani cinnostir

m Na 30 %? Na 50 %? Na 70 %? Na 90 %? Nebo
na 100 %?

m Vétsina lidi si chee byt pfiblizné na 80 — 90 %
jista, ze splni sviij ukol vcas.

m Dopady na doby trvani cinnostil!!



Cetnost
vyskytu
doby
trvani

10%
spolehlivost

Bezpecnostni
rezerva

90% spolehlivost

—

Doba trvani ¢innosti

[
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m Odhady c¢innosti mizeme rozdelit na
optimistické (10 % spolehlivost),
nejpravdépodobnéjsi (50 % spolehlivost) a
pesimistické (90 % spolehlivost)

m Rozdil mezi pesimistickym a
nejpravdépodobnéjsim nazyvame bezpecnostni
rezervou



Cinnost 1

Cinnost 2

Cinnost 3




m Projekt tenisového turnaje

| A2 | c2 | D 4

_ [erR] [BR] [ BR |

| B6 | E4 F 8 [ G3 [ H2 |
| [ R [ [ BR | [ B8R | [BR] [BR]|

Proc vétsina projektd skonci pozdée, prekroci rozpocet, nebo nedodrzi specifikace,
kdyz jsou vsechny cinnosti planovany s 90 % pravdépodobnosti dokonceni v cas??



m Parkinsonuv zakon - kazda ¢innost zabere

nejméne tolik casu, kolik ji ho vyhradime

m Studentsky syndrom — hodné lidi zacina na
ukolu pracovat az tehdy, kdy ma na krku termin
splnéni (dokud je ,,dost* ¢asu vsechno ostatni je
ddlezitéjsi) => kazda cinnost zacne pozdéjt nez

Ve

ma

m A nezapomente na Murphyhol!!l



Nevyhnutelny

Zabranit vlivu N
. : \ Rozvrhovat vSechny
Minimalizovat doby Parkinsonova zakona " :
trvani projektu a studentského cinnostl bez
broj bezpecnostnich rezerv
syndromu

Uspé&sné fidit
projekt (OTIFOB)

Dodrzet kone¢ny Eliminovat zasahy Rogi\:]r:ggt?t/\é:rfgny
terminu Murphyho bezpecénostnich rezerv




DAISI KOMPLIKACE:

m Integracni body — pravdépodobnost vcasného
ukonceni kazdé cinnosti = 80 %o

A
B
> I
C
Pravdépodobnost véasného zacatku I = 0.8 * 0.8 * 0.8 * 0.8
D = 40.96 %




DAISI KOMPLIKACE:

m Zdrojové zavislosti — pravdépodobnost
vcasného ukonceni kazdé cinnosti = 80 %

A B — A

A 4

Pravdépodobnost véasného zacatku ¢innosti B v horni vétvi = 0.8 * 0.8 = 0.64
Pravdépodobnost véasného zacatku nasledujici ¢innosti A v horni vétvi = 0.64 * 0.64 = 0.4096
Pro dolni vétev plati obdobné hodnoty

Pravdépodobnost véasného zacatku integracni ¢innosti I = 0.4096 * 0.4096 = 16.67 %



m  Rozdéleni cinnosti mezi jednotlivé zdroje!

m  Co kdyz musi vice cinnosti vykonavat stejné zdroje?

Cislo Popis ¢innosti Kod ¢innosti | Predchiidce | Doba trvani (dny) Zdroj
| Hledani mista konani A - 2
2 Kontaktovat hrace B - 6
3 Naplanovat promotion C 1 2
4 | Zajistit prostory pro poradatele D 3 4 ZDENEK
5 Podepsat smlouvy s hraci E 2 4 ZDENEK
6 Rozeslat VIP pozvanky F 4,5 8 HONZA
7 Ptipravit misto konani G 6 3 EVA
8 Turnaj H 7 2 KAREL




B 6

m Zdenck musi jak zajistit prostory pro pofadatele, tak podepsat
smlouvy s hraci a obé dvé ¢innosti nemiize vykonavat
najednoul!!!



,Skutecna“ kriticka
cesta = 27 dni




| A2 | c2 |

- )
| B 6 | E4 |
Mﬁ

Kriticka cesta se protahla
o dva dny => projekt se
zpozdi o dva dny!!!




CPM nebere v potaz vliv statistickych fluktuaci a
zdrojovych zavislosti => vliv nejistoty!!!

Pi1 realizaci projektu dojde z divodu pusobeni
Parkinsonova zakona a Studentova syndromu k
tomu, ze vlozené casové rezervy jsou vyplytvany
a vlivem plsobeni Murphyho, jehoz dopady jiZ
neni kde absorbovat, presahne doba trvani
projektu dohodnuty termin. Aby k tomu
nedoslo musi dojit bud” k navyseni rozpoctu
nebo k omezeni specifikace, ptipadn¢ ke
kombinaci obou moznosti.



Odvozeni metody
kritickeého fetézu



Demingovo pt

m 85% vsech problému a potizi je zptisobeno chodem a
prubchem procesu. Je tedy zodpovédnosti
managementu je fesit.

m Pouze 15% problému a potizi pfipada na vrub
individualni zodpoveédnosti zaméstnance!

m Vétsinu svého casu vSak management radéjt vénuje

na onéch 15 % a hleda ,,provinilce* nez aby se zameéril
na 85 % problému a zlepsoval proces.

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



bezpeénostni rezervy
podporuji existenci

Parkinsonova zakona a

studentského syndromu

Parkinsontv zakon
prodluzuje skute¢nou dobu
trvani jednotlivych Cinnosti

Zabranit vlivu

Minimalizovat doby Parkinsonova zakona
trvani projektu a studentského
syndromu

Uspé&sné fidit
projekty

Dodrzet konec€ny
terminu

Zpozdéni na kritické
cesté posunuje konecny
termin

Rozvrhovat vSechny
cinnosti bez
bezpecnostnich rezerv

Rozvrhovat vSechny
cinnosti v€etné
bezpecénostnich rezerv

Eliminovat zasahy
Muprhyho

Nevime, kterou ¢innost
Murphy zasahne




m Vsechny cinnosti, ale Murphy nezasahne = >

nalézt takové reSeni, kdy bezpecnostni rezerva
ochrani jen Cinnosti, které Murphy skutecne
zasahne a pfitom tato rezerva neni vazana na
konkrétni cinnost (existence Parkinsonova
zakonalll)



m Na jakém principu funguje napf. pojisténi proti zivelné
katastrofer

m Pojisténci snizuji riziko tim, ze vkladaji penize do
spolecného fondu a v pfipadé potieby ji Cerpaji. Tedy
nechrani se kazdy pojisténec uplné (neplati na
pojistném celou castku, kterou by mel v pripadé
potfeby dostat), ale jen castecné a zbytek je kryt z
prispeévku téch, ktefi nebyli skodou zasazeni.




m Proc¢ to nepouzit 1 pro fizeni projekti??



m Projekt tenisového turnaje

B3

~,

BezpecCnostni rezerva =
13,5 dne



m Klicovy moment — matematicky plati, ze pro pokryti
pojistnych skod potrebujete mén¢ penéz ve spolecném
fondu, nez kdybyste chtcli ochranit kazdého jednotlivce
samostatne.

m /. toho analogicky vyplyva, ze pro zajisténi dodrzeni
terminu celého projektu potfebujete mén¢ casu nez pro
ochranu kazdé jednotlivé ¢innosti.



m Projekt tenisového turnaje

B3 [ BR [ BR [ BR] BR  [BR][BR
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y
Bezpecnostni rezerva = 13,5 dne
,Skutegna* kriticka
cesta = 27 dni
B3

Kriticky retéz = 20,
dne
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Bezpecénostni rezerva = 6,75 dne




Oddélent dil¢ich rezerv od jednotlivych ¢innosti a jejich
presunutim na konec do jednoho velkého zasobniku
bezpecnostnich rezerv (projektovy buffer)

zmenseni takto vytvoreného zasobniku na polovinu pf1 zkraceni
doby trvani projektu ale zachovani pravdépodobnosti dokonceni
vcas.

Odstranéni vlivu Parkinsonova zakona — kdyz neni casova
rezerva, nemuzeme plytvat, navic vazba i na motivaci — pi1 50 %
odhadech, pocitame s tim, Ze polovina ¢innosti skondi pozdé a
polovina vcas (jiny pfistup k odpovednosti a odmeénovanilll) -
zmeéna myslenil!!!

Odstranéni studentova syndromu (na zacatek cinnosti je tlak
hned od zacatku)



m  nekritické” cinnosti musi zacinat az co nejpozdéj,
nicméne nesmi ohrozit cinnosti v kritickém fetézu

m Piipojovaci buffer (Feeding buffer — FB)

Pfipojovaci buffer = 1 den

)

B3

N J
Projektovy buffer = 6,75 dne




m  Co sledujeme nyni?
- kolik % cinnosti uz je hotovo?
- % dokonceni kritické cesty

m  Pro efektivni fizeni pottebuje pro kazdou
¢innost znat:

1. skutecny cas zahajeni
2. kolik ¢asu chybi k dokonceni (nutna pravidelna aktualizace)

3. skutecny Cas ukonceni ¢innosti



m Buffer ukazuje, kolik bezpecnostni rezervy nam jesté zbyva
m Buffer management pak porovnévé jak moc je buffer narusen

vzhledem k postupu praci na projektu — pokud dojde ke
zpozdeni ¢innosti, je buffer cerpan a musi byt dokumentovano,
pro¢ k tomu dolo. Naopak pokud dojde k drlve] simu
dokonceni, dochazi k ,,obnoveni* bufferu

m Diky tomu manazer vi, kam je nutno zameéfit usili a co ma
prioritu — neni nutné reagovat na zpozdéni kazdé cinnosti =>
mira naruseni bufferu fika, kdy musime reagovat



Skute¢na doba
realizace = 18,5 -v
bufferu zbyva 2,25 dne
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retezce

m /ustava otazka na zakladeé ¢eho stanovovat
odhady cinnosti.

m Pro rizné projekty (Cinnostt) mohou existovat
razne veliké bezpecnostni rezervy — jednotlivi
lidé vkladaji bezpecnostni rezervy podle svych
zkusenosti => obtizna generalizace zkraceni
bezpecnostnich rezerv na 50 %.

m Zména v pristupu k odmeénovani a motivaci lidi.



Multiprojektove
prostfedi



m Vice projektd probiha soucasn¢

m Projektovi a liniovi manazefi jsou neustale tlaceni do
konflikth z divodu zapojeni stejnych zdroju do raznych
projekti = > jak stanovit priority

m Manazefi musi neustale reagovat kazdy vykyv v dobach
trvani ¢innostt

m Manazefi maji jen maly nebo zadny pfehled, jak
problémy a rozhodnuti na jednom projektu ovliviiuji
ostatni projekty
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Projektovi

manazeri ;
Vykonni
pracovnici



Projektovi

manazefi ;
Manazeri Vykonni
zdroja pracovnici
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Projektovi

manazefi ;
Manazeri Vykonni
zdroju pracovnici







Projekt 1

Projekt 2 (I

Projektovi

manazefi ;
Manazefi Vykonni
zdroju pracovnici
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Multitasking - priklad et
okument aplikace
Microsoft Word
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Projekt 1 ukonéen po 23 dnech

Projekt 2 ukonéen po 24 dnech

Existuje lepsi reseni????



Projekt 2 ]

v

Projekt 1 ukon€en po 12 dnech

Projekt 2 ukonéen po 16 dnech

Co z toho vyplyva pro fizeni firmy v multiprojektovém rizeni???



Cim dfive zaéneme, tim
drive skoncime

" : Zahajovat prace na
Dokonc:lt.p[?Jekty, col ( novem projektu co
nejdrive ) L nejdfive

m

Mit uspésnou
firmu (zisk)

Zajistit, aby jiz bézici Zahajovat prace na
projekty dopadly novém projektu co
OTIFOB nejpozdéji

Nové projekty odebiraji
zdroje jiz bézZicim
projektim a zpUsobuiji
dalSi multitasking




Goldratt, E., M.:

m'The Critical Chain

m The Goal
m The Race
m Necessary But Not Sufficient

m The Haystack Syndrome
m [t's Not Luck



Basl, |. a kol.:

m Teorie omezeni v podnikové praxi:zvySovani vykonnosti

podniku nastroji TOC
Robert C. Newbold:

m Project Management in the Fast Lane : Applying the Theory of
Constraints

Schrangenheim, E.:

m Management dilemmas:the theory of constraints approach to
problem identification and solutions

Scheinkopf, L.:
m Thinking for a change:putting the TOC thinking processes to use




www.goldratt.cz

www.goldratt.com
www.toc-goldratt.com
www.focusedperformance.com
WWWw.tocc.com
Www.tocca.com.au

www.ciras.lastate.ecu/toc/



