Rizeni projektd

Typické problémy

Mezi nsovym plinem a pouZitymi zdroji je vzijemni zivislosL Dobry konstrukiér Jje obvykle rychly
a piesny a fim providéné Finnosti prote mohou byt provedeny velmi rychle. Naproli tomu Sputny
nebo nezkufeny kreslig je pornulejdi a méng plesny, takfe jeho Einnosti mohou Lrvat déle. Plan odrig
to, co mride v dmyslu udilat, nle (0 neni vidy 1o, co skaleénd udslite, Duls strinkou tohoto vzajemné-
ho pisobeni zdroji je, Ze kdy nechite na jednom dkolu pracavat dva lidi, nemusi to nutns byt slejng
produktivni, juko kdyZ totaZ d&ti jeden Elovek dvakril mk dlouho, protofe dva lidé musi sirvit urgity
Eas vzdjemnou komunikaci,

%mxaw se manaZerovi projekin neba vys§inm vedeni nelibi celkové odhadovand délka projektu o clugji
Ji zhritit. Tekové zkricen! miZe byt problém, jestliZe se pouze snizf doba trvanf (kold bez odpovidiyi-
cf zmény pricovniho plam, ke by ukdzala, Jak lze tukové zkriceni slarten® realizovat,

Pro Einnosti, kieré se diive nedZluly, je obtiZng ziskat presné Ensové edhedy. Musite také vEnoval po-
zomost viem prili§ anbicidznim o Askantofin pristupim, identifikovat a piedem naphinovit TEZErVY.
Tk bylo fif dtive doperuiieno, nejlepiim fefenim tohoto problému je dit dolromady n&kolik lidi, vial-
né téch, kiefi budou za Einnost odpovidat, u nechat Je vyjadfit avé nizory,

Projelct ,Vyzlcum material*

Zm.nvdm&nc 8-12 je pouZit program Microsolt Project k ziskani informuei o nejdiive moZnych i nejpoz-
dzji ptipustnyeh lerminech pro nis vzorovy projekt. (Z ditvodi nedostatku mista byly vynechiny sloup-
cE pro volnou a celkavou rezerva.) Diky forméte TSTETIL st jen letmy pobled k tomu, abysie zjis-
tili, Ze je dosti velki rezerva nu cest proikoly A 4 B, zaiikolem F a na cesig provkely G,H a K.

Hlavni myslenly

= Odbud Zasu je vidy nepfesny a Ize ho nejlépe udélyt pragmalicky na zikluds zkuSenastf,

* Sifov§ pral nam miZe poskytnout informace o nejdiive moZnycl 4 nejpozdsji piipustnych lermi-
tiech pro kaZdou Einnost projektu stejné juko o velikosti volné n celkavs asové rezervy pro kai-
dou £innost.
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Pldnovdni rozpoctu

Pletn ndicladit vdm mitfe pomocei vyhott e situnci, kdy skutecué ndklady projekin pre-
krofl odhadované nikiady nebo se vdm nepodari ziskat zakdzh v ditsledin nadhodno-
cenych ndkladit v pribéhu ndvrliové neba vyjedndvaci filze. V 1éto kapitole se dagvite,

Jjak edhadovat ndkiady a sezndimite se s popisen ndkoliku neféasigii pougivangel systé-
nit provozniho déctnictvi,

Odhad naldadd

Nikludy moliou bt uvidény pouze poflem potfebnych pracovaich hodin, co¥ je simace celkem h&7nd
:éwrd:ﬁw.n:mrduwr<=mnrm.mm<mmw5m€.ﬁcmn§§no§hn:_E&nnmm__mo:_nﬁmzm_::wB.?E:.Z,.T

Klady se ule EastEji uvadi v dolurech (jenech nebo mickicl), co? vyZaduje pevidéni pracavnich hodin

. na dolary, Obvykle existuji rizné hodinevé sazby pro rizné tirovnd pracovniho zafazeni o ndkludy zuhr-

nuji i nepracovni vyduje (napfiklad nikupy nebo cestovné). Obrizek 9-1 ukazuje jeden ze zpiisobi, juk
Zpracovat pomect tabulkového procesort souhmny piehled a celkovy souet odhadovangch nikladi nn
Easové mzdy u nepracevni vidaje, Obrizek uvidi hlavni prvky jukéhololi dsp#iného systémm pledb&z-
né kalkulace ndkladit: odhadnéte mnofstvi pracevnich hodin (nejlépe podle kategarii) & nepracovnich
dolant pro kuZdy vikol v keZdém oddélent nebo skuping, které jsou do projektn zopojeny. Nu obrizku

9-1 json adhadované poloZky zapsiny vétsimi &isly kurzivou, Obrizek 9-2 je dalsf phiklad sestavy v tab-

ulkovém procesoru. Zde je v levém sloupci seznum kol obsaZenych v projektu (na tomto ohrizku od
zafiitku pfedndvihové fize a% po ukonZeni celého konlrakin),

Plinujte naklady do takovych podrobnosti, v jakych budete dostivat vjkazy nakladi.

Odhndy ndkladd jsou samozfejme nutné pro phinovini projektu, k ziskdni a k realizaci zakizky. Obec-

- 1€ plati, Ze byste neméli plinovat niklady do véSich podrobnosti, neZ v jakych budete dostivit (ietni

vikuzy o nikladech. Nemd smysl délat pliny nakladi po dnecly, jestlize jsou vikazy nikludit orginiza-
ce poskytoviny po élendeti dnech nebo mésigng. Plény nakladi bez ohledu na to, jak se k nin dopricu-
jete, by obvykle mély byt sumarizoviny za obdobi, kierd odpovidaji vykazim nakladi. Avak pri zapo-
Eftdvint takovyeh vci, jako jsou niklndy na cestovné nebo poudfvini pofitafe, prcujle v adhadech
& hodinani nebo dny  rozdélie je do mésitnich ohdobi.,
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Rizeni prajekti

Pyojekt: Wakum materidiy Ukal; & - Ghstarat matartdly QudBlonl; Materidly
Hodlny mEs{tng Celkem
1 2 3 4 ] 6[{ Hodiny | Dolary
PRACE §/hod,
sen. konault. 25 [ 4 2 14 350
Jun, konzull. 20 £0 40 800
sen. farhnlk 15 [1] [1]
| fun., fechnlk 10 ] [i
DOLARY Sazba %
 Pracovn( ndldady 1150
| Redijn[ 100 1180
Pifmé nepracovnl 200 200
Mezisaulet = ViasInf ndklagy 2507
VEpohecnd a sprfvaf roils 15 a75
MezisoyZet = Calkavd ndkdady 2875
Zlsk 10 288
Celkem = Gena kanirakty 3163
Pfadpokiady:
Zpracoval:
Schll: Datum;
Obrazek 9-]

Ty odhad a£kiadd s poaitin tabulkeviho procesare.

Stejné fako u Easové dimenze jsow nepfesnosti neodmyslitelnou sougisti odhndd ndkladi a je teba s ni-
mi potitat n tolerovat je. Ale tolerovini takovych nepiesnosti neznimeni je podporovat. Cilem je snu-
ha o maximilni mo#non piesnost a védomi, Ze dokonalost je nemo¥na,

Cim vice Gsili vlofite do odhadu nikladi {nebo Ensu), tim presndj§f pravdipodobn# bude. Obrizek 5-3
ukazuje, jaky vztah pfibliZng platf mezi niklady na zpracovini odhadu, velikosti projektn a plesnost
odhadu. V piipadE projekti investiZnich staveb se cenu odhadd nikladi pohybuje mezi 0,5 of 5 procent
velikosli (ceny) projekty, jestlize poZadujete plesnost plus minus 5 procent. Bude-li vim naopak stait
plesnost plus mitins 50 procent, cenu odhadd nikladi bude Snit ponze usi 0,01 aZ 0,10 procent velikos-
G {ceny) projektu.

Metody

wProgndzovini (pfedpovidini) a ,,odldovin se &sto synonymné pouZivaji ve vyznunu zpracovini
planu pro dimenzi ndkladd, Ve skutenosti Jsou viak slovnikové definice (Echto slov trachu jing, V pro-
jektovém munagementu mime na mysli mno¥stvi penéz (nebo Ensu), které bude podle ofekivini potie-
ba pro realizaci uritého dila,
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Obrizek 9-1
Sowhruok (kamukatimi} plinoviaf pracovaich bodin a ik va form¥ fabulkevihe procesors,
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fifzeni projektu Planovani rozpottn

Naklady
na odhad
(dolary, log. stupnice)

lllll +- 5% presnost
~F- 5% piesnost

Cas

Vd

+

—

lllll + §0% plesnost
+- 304 presnost

i 1 i 1 ]
T T T
Vallkast projekiu {dulaty, leg. stupnics)

Nejdiiv plinujte, potom odhadujte.

- Nemil smiys] snu¥it se odhudnout rozpocet na Einnost, dokud nebyla stinovena doba jejiho trvini, Kro-
mE {oho byste méli néco vic vidit o piedchizefcich a nisledujicich Sinnoslech, abyste molili [épe de-
‘finovat Einnosl, pro kterou odhadujete niklady. Tak moZnd zjistile, Ze nisledujici Cinnost legi dil ve
sméru 1oku, nef se na prvnd pohled zdd. Pokud fomu tak je, €innost, kterou odhadujete, je pravd&podob-
. deli, a prolo take bude skt vic, nef jste si pivodng mysleli.

Obrizck 9.3
Vitah wer] wiklady wa raoovins edbady, vaftkosti projektu a Plesncatl odhade,

Kdyby vis pogadali, ubyste odhadli hodnott «, mehli byste (o ndélat 5 libovolnon piesnosti, protofe ,
T je zndmd veligina (3,1415 9...). Kdyby se vis vaak zeplali, jak dlouho bude trval televizn pienos {ot- ;
balového zipusn, pravd€podobng byste odpovédeli dvé hodiny. Nyni ndhadujete dobu trvini budouei
ndilosti na zakladé predchozich poedabnych udilosti, Mohli Jste provést odhad 1k, se byste si vyhledn-
li nejdelsi a nejkrats fotbulove ziipasy, kleré se kdy hedly, n podivili se na gasy viech ostatnich fotba-
lovyich zipusi, o JejichZ délee existuji ziznamy. Byli byste se davideli, Ze previZnd vatSina fotbaiovych
NH.MEM._& Mﬁ_u v rozinezi od dvou a &tvit do dvou a Fietvrd hodiny; proto dvé a pill hodiny je priméfe-
1y odhad.

Providéjte odhad nikladd kaidého tkolu,
- Pfi odhadoviing postupujle tak, Ze projekt rozloZile na tkoly @ &innosti pomaci hierarchicke stuktury

Einnostf (WBS) a sifovjch grofil Razpotet pro jukoukoli v&tSi Einnost Jje soudtem menSich ukold,
z nich je vytvofena, Jak ukuzuje obrizek 9-4. Obeen? fefeno, pouiivejte co nejvice detailil. Pro knzdy
kol hierarchické struktury (WBS) by mél existovat snmostatny odhaed {tukovy juko na obrizim 9-1)

zprucavany zodpovédnym vedoucim tkolu,

Ve skutegnosti vink Totbalovy zipas, na ktery se budete divat, nebude trvat dvi o pitl hodiny, Pravdépo-
dabnast, fe vii§ odhad je sprivny, fe nulovil. Jeding zpisab, Jak mitZete zardiy, e skutedns néklady ne-
Plekroti v odhad, Je, e vis odhad bude velmi, velmi vysoky — co¥ bude asi Zznamenat velmi matou
pravdépodebnost, 7e projeki bude povolen, SkuteEnost, 7= nebudete mit pravdu, znamend, Ze byste si
méli zvyknout nu to, fe se budete mylit, a nchit se toho, Ale tim nechei Tiet, Ze byste se nem&k soadit
byt pfesni. Pfes viechna lato rigiky je cilem odhadovini plin, ktery md smysl, tedy takovy, ktery ma-
Zele pougit, abyste o ndvriu projektu presvadéili svého zikuznika, vysviuili svénu nadifzenému své
postupy a ziskuli dostatck zdrojii na jeho isp&inou realizaci,

Zkrdcené postupy

Existuje celd fadu zpisubi, juk provést predbEiny odhnd nikladi. Pousili co nejvEtitho mnoZsivi detai-

18 s¢ nazyvi metoda ,,zdola mthoru®, Hinvn projekt se rozd€li nn ik mnlé pracovni baliky, aby bylo

: mo¥né provést piesny odhad, Odhad nakladd na cely projekt je pak soufilem odhadi {ro jednotlivé pra-

. covni baliky.

. Pro adhadovini nikludd ndkterych mendich pracovnich bulikd existuji zkeicené postupy. Miiete po-

" uZit podobnost] a rozdili s jinfmi tikoly u obejit tak u druhého tkolu celou Jjednu éroveri rozkladu na
‘dal§i podrobnosti. Nebo maZels pouiit poméri nebo standardi k odvozeni Jjednoho meniiho tkolu od

- dnihiéhe,
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Rizeni profekti

Abyste ziskali odhad nakladdi ceiého projektu, sectéte podrobné odhady
ukolil kafdého pracovniho baliky a upravie je, jestlife se celkovy soucet zd4 nepfiméfeny.

Kdykoli pouzijete vzeslupnon metodu {,zdola nalom®), zkontrolujte ji sestpnym odhadem (,»shora do-
1%}, Sestupny odhud se provede jako prvni, rychie a uvdilivé, n pak se odlozi, Dejne tomy, Ze vzestup-
ny odhad i napfiklad 10 milionh dolaril. V&S sestupny odhad, ktery si nyni vyhledile, je 5 milidna
dolard. Vritite se zpit a podivite se na kagdy Jednotliv pracovni balik ve veestupném odhadu, nbyste
zjistili, kde vanilkdy nudmérmé niklady. Zkontrolujete kaZdy balik, abyste objevili, do jaké miry deslg
k nesprivngm odhadim, pokud jde o mnoZsivi ndrokovang price. Nebo vid sestupny odhad mize nkn-
zoval, Ze by cely projekt mal stit 20 miliont dolar. Projdete viiechny detaily, nbyste zjistili, co jste
piehlédli nebo juké nepodloZend ziednodufnjici Progndzy byly uéingny. Ulohon sestupného odhadu,
ktery oividng neni Dpfesny, je poskytneut tihe] pohledu, z néhof lze podrobit ditkledné kontrole vze-
stupny odhad.

Parametriciy odhad ndkiads (odhad analyzou parametrd)

Tuto metodu si objusnime na situnci, v niz potiebujete zigkat néjaky software na podporu svého projek-
.

Obrézek 9-5 wkazuje vetah mezi projekiovymi ndklady a potem Fidke kédu (1. potel pifkazh progra-
m ukazujicich jeha velikost), ktery bychom maohli Zjislit, kdybychom anutyzovali velky potet piedcho-
zich projekid programového vybaveni pofftadic. Stinovand plocha ny obriziu by obklopovaln shluk bo-
dv, z nichz kagdy predstavuje konkrétng projektovy vistup.

Jestlize budeme zkoumat tyto projekty podrobmdji, polofime si otdzku, kolika samostaingeh moduli se
tykaly. Puk by se molly nafe dutové body oddglit a vids)j bychom budouct vyvoj (trend) juko na obriiz-
ku 9-6, kde fidky json zikladny mengich shiukd datovych bod,

$
0

—p

Rddky kbt

Obrizek 9-5
Yatah meti projekevgini iklady n podtem Fidkl ksdy pro velkf polet projekth poffiaovibe seftwain,
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Obrizek 9-6
Sy budeuclho vfroje 6dsjh z ohrizky §-5, keyEju zoblunin pocat programurfch modll,

Tola je privé podstut perametrického odhadu naklada, Pouzivaji se historické ddaje (iduje z drive re-
alizovanych projekts) tykajici se mnoha fuktori: :

Velikest {cenn) projektu: Tak je velky?

PouZili programn: Jaky je jeho charukter?

Uravedi nového ndvrhu: Kulik nové price je zapotrehi?

Zdroje: Kdo bude prici providit?

Vyuiiti: Jaki fsou omezenf techmického vybaveni?

Zikaznické specilikuce a poZudavky nn spolehlivost: Kdea jnk jsou pouZity?

Vyvojové prosifedi: Jaké problémové fuktory zde existmji?

Parametrické modelové odhady Jsou jen tak piesné, jak piesné jsou poutité vstupni ddaje.

KdyZ se pak vis projekt bude nachizet uynilt duného rozmez historickych vidaji, sta#i pouze viogit pa-
tamelry vuSelo projekin do vicerozmerového regresniho modelu a ziskite odhad niklada Pro sviij pro-
jekt.

Existuji riizné parametrické modely pro odhadovini nikladi. Odhad, kier§ z nich migets ziskat, je
pouze 4 jenom odhadem, 1 jako takovy bude hepiesny, festliZe vase vstupnl data (napi. zdraje) jsoun Spat-
né odhadnuty,

Upozornéni

Odhady nikludi se Enslo déluji pledtasng, dfive neZ je plnd pochopeno u definovino zadini & harmo-

nogram praci. Tukové adhady se potom musi piedélavat nebo plizpisobovat poté, co je definitivng
122
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flizeni projekti

wems

stanovena specifikace proveden 4 harmonogramu pmci. Je jasné, Ze je mnohem cfektivnijii odhadovit
niklady, aZ jsou definoviny drubé dvé dimenze. Aviak definice projektu miZe zaginnl s pfedem urfe-
nymi fixnimi niklady jako s nejvySs prioriton Jdrojimperativa®. V tom priprdE musite do tohoto ome-
zencho limitu nikladi dostat W nejlepsi kvalit a Easovy plan praci, Dobrym fefenim je pouZit hisrsr-
chickou strukluru Einnosti s piitizenymi nd clady {nikladovor WBS), v niZ rimeitek kuFdého Gkoly ma

na zkoofku prifozenu uréiton &ist nakindi. Tylo subjektivid poitetni rozpotty ikoli jsou potom ops-
kavang upravoviny, jik postupuje plinovini podrobnosti.

Existuje varovny signidl, na ktery si musf nunigesi projektd divat pozor, kdyZ dostivaji odliady nikla-
dii: rozpis poZadavki nu prici vyjidieny v mésicich na osobu v ElovEkomésicich, Te (o virovini pied
nebezpe&im, proloZe to Easto svidEi o rychléin nepromy¥leném odhadu ze strany jeho nulora (a ne pro-
to, #e by &lo o nevhodny zphisob méteni price, i kdyZ hodiny jsou patmé Tepsf). Clovek, kiery dokige
splnit kol za dva mésice, nemusi byt k dispozici, kdyZ to bude zapotfebi. Nebo tikol, ktery dokaze jed-
i osoba provést zu i mésice (1 Elovekomasice), mige vyZadovat EtyTi osoby, jestliZe bude muset byt
dokonéen za jeden mésic (Etyfi Elovikomssice). (Tuk zvans srozvriiovin! fzené spotfebou price'), 1j.
Zasové plinevini price na zikindg pracovniho vykany, je novou viasinosti Microsoft Project 98. Pokud
tento program pouZivite, budie opatmi, pratoZe zdvojnisobenfm price na ikelu se automaticky zkviti
doba trviini tikolu na pelovinu.}

U dloulych projektil se pojistéte proti inflagnim ztritim.

Aktuélnim problémein dnes je, juk zahmout do plinn inflaci. Tukové plinovdnf lze providat jen velmi
obtiZné a obezfeing. Zabywime-li se budoucnosti, nemime bohugel Sidné zdruky, takZe ngjuky zpiisab
kompenzace je tfeba zvolil. Provedte ten nejlepsi odhad pracovnich hodin bez ofitedu na to, kdy se bu-
de ginnost realizovat. Puk odhadnéle mzdové sazhy pra tylo pracovni hodiny r finanéni Saslky Pro ne-
pracovni vyduje v soutasnych dolarech. Ve spoluprici s odbomiky na finengni plinovinl ve vas oepu-
nizaci puk miZele na tato sl nplikovat infatni faktory dalSich let.

Dalg aktuilni otizkou, o kieré musite piemySlet, je zvyieni produktivity v dislediou rychlého rozfifo-
vani novych ndstrojit, napf, nivel u infenyring podporovuné potitaZem (CAI/CAE). Podohné nistroje
existuji pro tvorbu nehmotnych vystupd, pro kunceliské prace atd. V mmnoha pipadech tyto nistroje
zkedd Eas u ¥niZi niklady nn renlizaci daného vikole nebo Einnosti. Ale nes so tyto pifnosy dostavi, je
tieba investovat do jejich mikupu {coZ obvykle vyZaduje investigni vydije) u vyskolit prcovniky, aby
Je pouivali. Tuké se miZe pznivé projevit kfivka uen se {(ncha zkuSenosti), coZ znamend, Ze budou-

ci nikludy mohou byt niZs neZ soutasne,

Systém naldadového tcetnictyi projektu

Abyste mohli tvofit vikazy o nakladech na projekt, musite mit systém projeklového nikladového tidel-
nictvi, coZ je nistroj veden! a sumarizace naklndi na projekt a projekiové Sinnosti nebo tikoly. Jestlize
vasic firma nemd sysiém projektového nikludového Wéetnictvi, migele pldnovat vi& projekt nupfiklad
pomoci sofiwaru k Fizeni projekii nebe tubulkového procesoru, ale praklicky nebudeie mit Zidnou mo#-
nost sledovat skuteéné niklady. Vyfe uvedeny systém se skbida z ndsledujicich prviki:

*  Pracovnf niklady (mzdy)
Lidé ve vafem vlastinim oddéleni

Dulsi lidé ve vasi organizaci
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*  Rezijni niklady

* Nepracovnf (vEcng) vydaje
Nikupy
Subdodnvatelské smlouvy
Ceslovng

Plathy za uZivini pofitate

= Vieobecni n sprivoi refie

Existuje mnoho riznych variant systémi projektového nikladového aietnictvi lisicich se v podrobnos-
tech. Nékieré z nich jsou uvedeny v tubulee 9-1. Pro jednaduchost piedpoklidejme, Ze orpunizace mi
tii projekty (A, B a0 C), které viiechny zaEinuji nn zeZitky a skoni ne konei fiskalniho rolo. Nezilesi
na tom, zda jde o prici pro vasi spoleEnost nebo pro ciziho Klienta nebo zde za nj bude zaplaceno pro-
dejem zboZl nebo bude fakturovina v ninci kantrake. Ide o 1o, %e zde musi byt uriLy zplsob pritazo-
vind nifklad tEchto i projektd k mznym zakneznilim nebo skupindm produkti, Tubulka uknzuje EtyFi

melody pfifuzoviini téchto nikladd pfi tfech projekiech,

. Umetody 1 jsou primé pracovii = pfimé nepracovnf niklady piifazeny k projekin a jejich soullem se

zisknji celkové piimeé niklady. Viechny ity reZijnich nikladd se spoji v jeden celek n rozdélf se na kai-
dy prajekt v poméu k piimym cetkavym vydujim. U melody 1 jsou stejné a fakturice zn kaZdym ze
I projekid by byl tukeé siejni.

U metody 2 se pifmé pracovni a piimé nepracovni nikludy GEtuji stejné juko v metods 1, ale refijni na-
Kludy se pifazuji ke kazdému projekin podle mnolstvi piimé price, kieron nirokuje. Nicméng vieobec-
1 a sprivd refie je rozvrZena na projekty padle celkovyeh primgch ndkludi jiko v metody 1. V tomto
pHpade fuktumce k projektiom nebude stejnd. Projeki A bude stil vice nc? B, ktery bude stit vice neZ C.

Metoda 3 a je]i varianty pFedstavuje nejbéinéjsi systémy projektového nikladového déetnictvi.

U melody 3 se s refijnimi niklady pmenje stejné Jnko u metody 2 a pfimé nepracovnd niklady fsou ve-
deny slejn€ jako u chou metod 1 a 2. Ale v tomto piipuds se viechny tyto poloZky a pHiné pracovni nd-
Klady spoii, uby se urfily vinsing naklndy, a k nim se piipofile pomé&md Sist vicobecné a sprivni refi-

‘e. V tomlo piipadé dospijeme k jeStE vysst fukturoviné Eistce pro projekt A.

Metoda 4 je jednou z mnola b#Zngch variant metody 3. § piimymi pracovnimi a refijnimi ndklady se
zachizi stejnE jako u metedy 3, ale ndkupy podléhaji poplatku za mamnipulaci 8 materiilem. (U melo-
dy 3 je tento manipulagni poplatek za materidl znlymut do vieobeend n sprivni refie; u metody 4 je vy-
jmmt z vieobecné sprivef refie u pfifuzen k projektim v pomsm k jejich pofudavkiim nn nikup.) Ale,
k jinym pHimym nepracovnim nikladim, v tomlo peipads je Lo cestovné, neni pipoiten munipuladnf
Poplutek, jak je vid¥ u projektu C, V diisledku 1cho dostaneme zeela jing viastni niklady. Nakonec je
opt kalkulu€né rozvriena vicobecni a sprivni refie a vysledkem je zuse jiné rozloZeni luklurovanych

© Cislek,
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Tabulka 9-1
Liyfi b systhmy projektovibo nikladeviGo dietoktvi 2a prikiadu 4 profeked (v tiskeich dokard).

Frojekt A Projeki B Prajek L Hephimé niklady

Celkem

=1

Piimé pracovnf 50 it il Ww A Kin
. = 150 Ritapg
PFimé nepracovnf [ 0 10 Cuterad
Refie nz primé pracovni 9 Drpliked ey sty
= Wit diba pherg e pcondh
Vieobecad a sprivil refie n Hiptid (riff] praoimai
Wby e prosury a ylanal
Hetoda | Tiubia e ity
Piimé pracavnf 50 1 10 e
Piimé negratavnf . 0 20 40
Piiné cellem w0 wm Tw =18
Relie na celkovi piimé 40 Ll 10 =10
Collvé niklady W W Tw -m
Hetada 2
Pfimé pracovet 50 e 1
PTimé nepracovni _n i) 10
Piimé celkem i IR )
Relfe na pFimé pracaynl 50 1 10 =9
Vieabecni a sprival refie =0
Reie na celkové primé =30
Celkové nikdady =t
Hetoda 3
Piliné pracayni 5 30 10
Redie na pfimé pracovnl 50 1 Il =9
Pfimé napracovni 0 0 10
Viasind niklady w w @ = 110
Vieohuend 2 sprdvnd refie
Refie na vastnf niklady ILS i 15 =10
Celkovs nikfady 5 — 0 —f1 = 170
Hetoa {
Ffimé pracawn| 50 0 0
Rediz na primé pracovné 50 it b} =
Primé nepracoved - nakupy t n 1
Refie na manipulai s mataridlem 0 5 5 =1t =0
Piimé nepracavnf 0 0 10
Vlastaf niklady o0 i B =10
Viecheeni 2 rprival rafie
Redie na vhustinl niklady 3 68 512 =
Celkavi niklady s e T =m
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Pouivaji se viechny tyto metody 1 mnohé dal3f. Manager projekin must rozumét metods své firny, aby
VEdEL kdy md vyuZil pomoc subdodaveteli & kdy poufit internf pifinou prici.

Projeidy|

I | 1
Prdce = Viastn! adddtanf +  Jind odd®enr .

+ +
Vage Jefich

[ Reio ]

- Cas
Dovalend
Svitky
Pracon{ neschopnost

- Doplikavé formy mzdy

- Vydaje oddélan{

- Amoitizace (orplsy}
Tente ok <
Predchozl roky

Investice _

+ +
Vakg defich

| Nepracavni (vécné) vidaje |

- Ndkupy
- Cestovnd

| VSenhecnd a spravni rezle | Vase sl

- Podil na redll spotednosti
- Podil na redl skuplny
+ PodMl na redl odboru {divizs)

Obrazek 9-7
Nerolirdvaly.

Zdrof:  Ziklady ireni pro technickf @ védecké pracovaiky®, Poznimhy k prednifee Miitona D, Rerenau, Jr, Copyright © 1982 Univeszita fiznf Kakiorns.
“Fietisk porolen,

"Tuke je ditleZité, aby byl manaZer projektu oheznimen se systémem nikladového videtnictyi, ktery po-
uZivajl subdodavatelg. Polcud cheete uzaviit se subdoduvatelem kontrakt ndrofny na pracovni silu, ne-
mili byste si vybirat subdodavatele, kiery v tetnictvi pouZivi metodu 3 na misto metody 1.

‘Kromg zmdosti projekiovych rozpodil byste laké meli vadsl, juky Jje vitah mezi projektovyni rozpot-
ty a sprivnimi rozpotly, juk je ukuzuje obrizek 9-7. Sprival rozpolity jsou rezijni, vieobecnd sprivni
n investiénd, Juk jsme vid&li v tabulce 9-1, refijni niklady & vieobecnd a spravni refie se mohou spojit
do fedné reZijni poloZky. Investiéni viduje vslupuji do refijnich (nebo vieobecns sprivnich} rozpotl,
ProtoZe se musi uplatnit jejich adpisy. Proto pfimé nikludy na projekt, tj. jeho viastni pifmé pracovni
uiklady 4 nepracovni vyduje, nejsou skute€nym méfitkem jeho nikladi pro organizaci. Projekt musi,

- slejug fako viechny ostatni aklivity organizace, nést regijnf naklady, kieré jsou zdvislé na jinych akiivi-
tich a rozpoétech organizuce,
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itizeni projekii

Poditacovy software

Tednou z atraktiviich viastost softwaru pro fizent projekiu je, Ze plin ndkladi sulomaticky vypudne
z potitage na ziklad® informact o tkolu, kiers Jste do ngf vloZili. To zmunend, fe soususni e zZiipisem
informaci o terminech a vazhich & jinymiqikoly miZele zadat pofadaovand zdroje juk pricovni, tak ne-
pracovii. MitZete wvést zdroje pracovni sily v hodindch, ule pak také musite sougasn vioFit do posit-
€e hodinovou mzdovou suzby, pokud si piejete ziskal finendni odhad nakindi, Odhudy nepracovnich
vydaji, juko jsou napfiklad nikupy a subdodavatelsks kontrakty, se 6mEF vidy d&laji v penginich pro-
stfedcich, tnk¥e stejnym zplisobem budete dostdvat vykazy. Je ziejme, e zde miZeme aplikoval klasie-
kau situici , nulej - vylej, Redinost vanikisho adhada nékladi bude urEovina kviliton odhedi Jjednat-
Livyich dkold.

Zdd se, Ze kuZdy poéitatovy progrum vyZaduje iyt idaje v jindm forméty, nle to nent problém, pokud
zvkidnele jeden programovy bulik. Obeens [ze Fici, Ze v urfité fizi budele muset vioZit do potitude
viechny moZné zdroje « jejich sazhy, pokud mite v Gmysh pouZivat tento soflwire pro plinovini pro-
Jjektovych nikladi. Obrizky 9-8 2 9-9 ukazuji formulif nakladd na zdroje u formdt vykazu nikladi
z Microsoll Praject 4.1, (Této verzi chybi vhodny zpiisab nerovnomémého rozlofent nikladi v rikoly,
Juky je napfikled na obrizku 9-1 pro senior kenzultanty). Tento nedostatek byl odstranén v Microsoll
Project 98, kiery nabfzi mnoho moZnosti nerovaomémeého rozlofeni pracovnilio Eusu. Di se to také obe-
Jit tim, ¥e rozdélfle kol B, juk uknzuje obrizek 9-1, do (7 podikoli: B-1 bdhem masice L, 8 vyuZitim
osmi hodin price senior konzultanta 1 200 § m materidly; B-2 bEhem mdsice 2, s vyuZitim &tyf hodin
price senior konzultants  EtyFiceli liodin junior kenzultanta; a B-3 bshem mésice 3 s vyuZitim dvon
hiedin senior konzultuntr, Tenta zplsob mie byt takeé vZitetny, jestlife nubizens mofnost nerovnomér-
nych mzdovych sazeb neodpovidaji visim poliehim,)

Typické problémy

Pii plinovini dimenze ndkladd Wrejimperativa® cxistuji (5 zivaZné problémy, Za prvé md mnoha pro-
Jjektovych skupin a manaferi projekti neZdouct sklon k odhndovint price pro skupiny poskytujfci
podpimé sluzby. To jim bere moFnost vyuZit odborné znalosti a zkugenosti podpimé skupiny & je 1o
v rozporu se Zlatym pravidlem. Di se 1o snadno napravit pofaduvkem, aby kaZdé oddsleni schvalava-
lo niklady na prici, klerou budou providat.

Druhym problémem je porudit si s nufouklymi odhindy nikledit provedenych podplmyini skupinami.
Zde se manaZer projektu mize nejdiive pokusil o diskusi a vyjednivini, JestliZe z toho nevzejde uspo-
kojivi dohoda, manager projeku mi¥e zminit chumkter poZudovanych podpimyel slufeb. Dvé dalsi
Tefent zimuji inoZnost najmont si pro podpiimeé slufby jinon spolegnost nebo se obrdtit nn vy mu-
nagenent.

Teetf problém Easto pisabf vyssi mana gement, jesUiZe se razhadne k , cenovému podbizeni” s cilem zi-
skat zakdzku, Jste-li presvéditeni o tom, 3o podbiziveé snifenf ceny projekiu je katastrofa, mieic poi-
dat, aby Fizen{ projektu pievzal ndkdo Jiny. Nebo mitZete sepsat svoje pripominky formou intemnflio sdé-
leni a snaZit se realizovit zadanou prici v nimci rozpoétu, Posledni moZnosti je pustit se do price a ak-
tivné pracovat na tom, aby se vam padafilo pfesvEdgit zakaznlka o zméndch rozsnhy projeki, coZ vim
poskyine prilefitost ziskat vice finangnich prastfedki,
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Obrazek 9-8
FermuliF vetupalch dat o wikladsch xa ndreju v Micranalt Prejeci 4.1,
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Pldnovani razpottu

Projekt ,Vyzlkum materiali*

Kaidé oddéleni by méle provést odhad své price na katdém vikolu.

Projekt ,Vizkum materidli* se sklidi z deseti wkolii rozdglenych do péti oddgleni. Kdyi jste identifi-
kovali tikely pomoci hierarchické struktury (obrizek 6-3) u piisluing oddzleni nn zdiklads jejich vatahu
k logickym pracovnim prvkim a organizaZnimo uspofddini, pak Ize stinovit, kters iikoly je tfeba od-
hadnout z hiediska nikladd 2 doby trvini a kier oddglenf budou jednotlivé odhady peovidat. Obrizek
8-10 ukazuje, jukymi zpisoby lze zapojit pét oddileni do deseti kol  juk je mitfe positd sumrizo-
wal,

Pofitag Ize pouZit k zjednoduseni planovint, protofe dokiZe rychle zprucovat velké objemy numeric-
kyeh ddaji. U malfeh projekti to mirZeme délat rEng nebo pomaci tabulky @ pro pougiti potitage ne-

i dostulecné opodstaingni.

Kdyi jsou viechny odhady ndkladi sedteny podle tikold, lze sestavit hierrchickou struktury Sinnost

s piifazenymi ndkdady — nikladovou WEBS (obridzek 9-11), pokud je Lo nutné.

mo, | ey | onem. | meom | wizcon |TEEHNICKAT yeon
A E E 5
B E E 5
G E E E §
I E E E 5
E E E £ E 5
F E E 5
4] E E g
H E E 5
3 E |
K E E E E 5
VEIGHNI § § 5 5 S SP

E = ODHAD PROVEDENY UVEDENYI ODDELEN] PRO UVEDENY UKOL

5 = SOUGET 5LOUPGD NEBD RADKT ZPRAGOVANY POSITASEM NEBO KANE, POMUCKAMI

| = SQUCET SLOUPCE NEED RADKU JE SHODNY S JEDINYM ZAPISEM VE SLOUPCI NEBD RADKL
57 = SOUCET GELEHD PROJEKTU ZPRACOVANY POGTACER NERD KANG. POMUCKAMI

Obrizek 9-10
Ochad projekts Wrkum materiifh* o dosafing na 73K154F dvacet phi ndvidadlafch odhadk
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Obrazek 9-11
Hirarchicks struktura Simosll s priFazenfmi akady (nikdsd v WAS).

Hiavni myslenlcy

*  Odbady nikladd se obvykle d&laji v pendzich.

*  Odhody nékludd fze délu shora dolii ncbo zdola nahory, ale lepsi zpisob je udglat je obe v uvedeném
pofadi.

*  Paremetricky odhad nikladi miZe byt ugiteéng n jednoduchy, zejména kdy3 vi¥ projekt je dosta-
teén& podobny jinym, pro které jsou k dispozici hislorické fidaje.

* Prvky systému projektového nikladového tietnicivi, prostfedku k rozdSleni ndkladi podle pro-

Jektid a projektovych kol jsou price, refijni niklady, nepracovni vydaje r vieobecnd a sprivni
refie,
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Viiv omezenych zdrojii

Tato kapitola se zabyvd vivem omezenych zdrojit na projekiove pldny. Tento problém se
obvykle tkd dven nebo 7 dimenzi , trojimperation . Nejdive se budu zubyvut prifoazo-
vdnitt zdrofit a Felenin problemmiky omezent zdrajit, Pak wvedu metady, kierf umning

analyzeval kempromisy iezi Sosovim plinem o mepoiiens.

Zdroje

Zdroji jsou bud lidé nebo vici. Lidské zdroje mohou zahmovat kohokoli v konkréini organizaéni jed-
nolee nebo i jiné lidi s urgitymi dovednostmi (napt, psunf na stroji, paiftagove programovinf, ndrofné
nidvrhy v optice, nnutyticki chemie nebo ifebu ddrfbifské price), Veci zshrnuji jakykoli drub zafizeni,
napt. moznost pouZit sonstruh, doba uivind poiitate, &is v Zkufebnin zivade, stejns Jitko podluhovou
plochu na wmnisténf zakzeni a lidi. Zn materiilni zdroj mohou byt povaZaviny i penize,

Pfifazovdni {alokace)

Nadbyteiné zdroje jsou plytvinim pendr a Hidskymi schopnostmi, takie zdroje jsout ebvykle pietéZoviny.

Exislujf tfi divody, proé je ffebu se pii Hzenf projekhe zabyvat plifuzoviinim zdrojfi. Za prvé miZe pro-
gndzu vyuZiti ngkterych klifovych zdroji (napiiklad nivrhdfd obvodit) ukizat, Fe v nijitkém budoucim

{obdobi bude nadbyteZny potet pracovniki, Tato informace by mili piishuing munuZery upozomil na to,

Ze je (feby bud ziskat nové zakdzky k vyuSitl prebyvajiciho lidského potenciilu, nebo naplinovat pie-

“-Tazeni (chto pracovniki. Ale mnoho zdrofi neni piflis pruinyeh & nelze jim jednodule pfidéElit jing

uZitetné povinnosli. Nupfiklud jen velmi milo vysoce kvalilikovangeh precovnikil jsou plizpdsobivi

“univerzalisté; takZe chemik, kiery je k dispozici, nemusi mit dostafujic] kvalifikaci pro vis projekt, kte-

Iy potfcbuje elektroinfenyr. ProtoZe si ¥idnd organizace nemiZe dovolit udfoval nekoneend dloulo

‘prebytek zdraji v ofekiwini, Ze ji bude v budoucnu schivilen nEjuky projekt, netmeme zat&ovini exi-
Stujleich zdrojii je povaZowiae za nonnilni sitvuci. Nejdiive dojde k pretizeni jednoho zdroje, puk dru-

hého atd. Nekdy je pretifeni malé, ale nékdy velmi vysoké. Nekdy trvil pletiZent jen kritkou dobu, ng-
kdy velmi dlouhoe, Jednim = diveda, pro¥ dochizi ke zproZdéni mnoha projektd, je, #e tota pieléZovind

Ie poklédine zu nornwini u nevylvifeji se Zidné rezervy.
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Rizeni projektis Vliv omezenjeh zdroji

Kapacita zdroji je omezend a nikolik sontasné providénych projekt miiie
nirokovat stejné zdroje ve stefnou dobu, cof vede ke konflikty, ktery je tfeba Fefit,

Dulsim diivedem pfifazovind zdrofi je snalia vylinout se piirozenym nesrovnalostem, napt. pousitf kon-
krétniho zdrofe (nupt. Juny Kreslitové) na dva ikoly ve slejnou dobu, Zpracovini sitového grafu no &a-

sové ose zvyrizni plifazeni zdrojii a upozomi na latentni konllikiy.

Sifovy graf ukiZe, juké zdroje json pofadoviny a kdy, co# miZe odhalit, fe potfeba nékterych zdrojiz
bude v&15i, neZ kolik jich bude v ur€itou dabu k dispozici. KdyZ néco tukového objevite, nusite upra-
vit sllovy praf a pfesunout pofedavek, ktery pretiZeni zdroji vyvolivd, na jinou dobu. Pokud (o neuds-
lite, dajde ke skluzu. Pfifuzovini zdrojit znizorinje obrizek 10-1. V tomio piipadé fe zdrojemn pofel
pracovnikil. Ukoly A a B, z nichs kaidy trvd osm tydni, vyZaduii 1 a pét zamEstnanch v uvedendn po-
fudi. Ukoly C, D a E nejsou na kritické cestd a kontrola nejdiive moZnych & nejpozdsji pripustnych ter-
mind pro tyto dkoly ukazuje, Ze mohou byl zahijeny okam#itE nebo nejpozdifi v jedendctém tydau,
JestliZe lirma realizujici tento projekt zaumstnd pouze fest lidi, tkol D bude muset a8 v dostalefném
piedstiliu, aby byl dokonten pred koneem osmého tydne, kdy mi podle plinu zafit ikol B, JestliZe dkal
D bude zufidjen pozdiji neZ m potfitkn Sestého tydne, Gist (nebo) cely kol D bude napkinovin soub&i-
né s iikolein B a celkovE bude potfebn sedmi pracovnikd.

Obrizek [0-2 i
Hranevt oriextovan sitovf graf (MIA~Gnoost 2a braad), : ..M”

Treli vyuZiti anulyzy tohoto drubo se prakiikuje v velkych spolefnosti, Predstuvte si, Ze tkoly
C, D a E providi urité oddéleni technické podpery, napt. kenstrukéni a prajekéni oddélent. Kdyby (o-
to oddéleni dostalo informace o pfitazent zdroji Ppro vRechny projekty, jak ukazuje obrizek 10-1, mo-
hlo by stanovit nejdfive a nefpozdéji pEipustns lerminy, pro poskyinuti svich slufeb, v tomto piipadé i
tikold C, D« E. Kdy? (ot udélaji pro vieclny projekty, bude talo podpiimd skupina schopna si suma ]

vyrovnat své prucovni zatiZeni & uvédomit s disledky pripadného nedodrfeni termini.

2 ﬁ Potfeba B lidf, jestlife G-D-E .. o . :
E [patfeba 6 df, sstiza zatne najpozaf]l pHpustad Odstranéni zdrojovych omezeni

m. C-D-E zagne nefdfive mofg. Podivejte se na hranové orientovany sifovy dingram (ADA innost nn hrang) ne obrfizky 10-2. Po :
" D& naplinovini price, dostinete celkovy prehled pracovnich odbornosti, kleré bude projek! vyZudovat (ta- i
= L _ p P P p r y
& .wlrml_ bulka 10-1). Dejme tomy, Ze miadiich infenfri mite pouze devEl. Juke jsou vaSe mofnosti? Co hysie

B mohli ud&at? Tukd jsou rizika?
A _ _ _ L Tabulka [10-1

- na\ Pifazesf zdroj a pouitfin 3R 7 obrizla 10-1
Pofadavand zdrefe
D{2) {#) = PoZadovanf paZet pracovniki Ukt Plinavand frvinj Stardi infengr Mladt infenjr Konstr. niveh Hech, Elaktr. Tach. kantrola
A 3 1 4 4
B 1 1 1
L 2% ki 4 4
b 1* 1 §
8 8 3 I 1 5 1 1
H 4 1 1
Obrizek 10-} G § 4 ]
FidiElenl ndrojd. 1 10 | ]
] 5 1
K * 2 1 3 i
*Ukol je na hriticks cast,
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Rizeni projek

kel Po¥adavky na mladsf Infenyry v jednatlivych tydnech
{Za pledpokiadu nejdfive mofného zabdiku u kaldého kolu)
A 444
B 222222
[H 444444444444
)} 22
E 65555555655
F 222222
& 111111
H 3333333333
J 22222
K 1
10~
m fae
0 >

Obrazek [0-3
Peladarek na mhadll inFeafry podle sikvibo diagrama projektn ¥ obedrba [0-2

€asovy plin projektu, ktery vyiaduje panditf jiz obsazenfch zdroji, je nerealny.

Obrizek 10-3 praficky znizorfiuje celkové zapojeni mindsich inZenyrl v kuZdém tydnu. Jsou zde dva
tydny, kdy je tfeba deseli mladiich inZenyri, ale jsle omezeni 1im, Ze jich mite k dispozici pouze devél:
Mile ndsledujici mo#nosti: vyuZil pfestasovou prici, pou?it ne tuto prici stars infenyry, nebo pazdr-
Zet iikol F (ktery mi Sasovou rezervu) o dva tydny. Posledni moZnost, kiersd se zdf nejvhodngji, s se-

bon nese riziko snfZent Easové rezervy, kierou mitdele pozdsji potfebovat. Obecns fefeno, v pipads jed-
noho projektu, miZete zdrojovi amezen] odstranit ndsledujicim postupenn:

1. UrCete poZadavky na zdraje pro ikoly na kiilické cests.

. Dopliile pofudavky na zdroje pro ostatai tikoly 5 pouitim Zidoucich termind zahdjeni,

2
3. Srovnejle poiadavky na zdroje s jejich dostupnosti,
4

. Stanovie moZnosti odsiranni kanflikiu zdrojd, které jste zjistili. MaZete si avEit, zda jde skutet-
né o konllikt, upravil lerminy zahijeni Gkold s Ensovou rezervon, viinovat Casovému plinu vEts
pozemost a sifZit neelektivni prostoje, zlepsit produkiivitu (pouZithn novyeh nistroji, lepsim vy
bérem vhodnych lidf pro tkely nebo zviSenim jejich motivace), doZusné pzplisohit dostupnost
zdroji (plinavinim piestasi, zménou pline dovolenych, pfijetim daliich pracovnikit m dobu ur:
Eitou nebo zadinim vikold ngkomu jinému formou konteaktu), zmenit dostupnost zdroji {Skolenim
nebo podparou ziskdvini dalsi kvalilikice k napinni polfeb nebo najmutim novjch tidi), zmenit
Eusovy plin (zrychlit kritickoo cestu, EmZ se dostanete do pFedstiln pied plinem, zpomalit kritic-
kou, coZ povede ke zpoZdéni, neho zmenit terminy zahijeni novyeh projekii) neha zménit plin

{specilikuee, sted fikoli nebo standurdy ykajici se plfazovini zdrojd).
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" Obrizek 10-4

Piitazenf zdrojl n drubiho projektu. (Tento projekt zatind ve ssjnon dobu jako prvaf projedt. Ju wveden affovf diagram, viatnd doby irefnf dholL)

Dejme tomu, Ze mite soudasng druhy projekt (obrizek 10-4). Predpoklidejme, Ze pro iikol W jrou po-

" tieba Etyfi kontrolofi n vy fich mite pouze Fest. Pokud posuzujeme diuh§ projekt izoloving, neni zde
. Zfidn§ problém, ale problém nustane, kdyZ se budete snuZil sladit jeho potiebu kontrolort s potfebou

prvnihio projektu, jak ukazuje tabulkn 10-1, Jak dkol W v drubém projektu, tak dkol K v prvnfin projek-
tu jsou nu kritické cest€ o dohromady vyZaduji sedm kontrolar soufasnt, Néco se 5 lim musi provést,

Postup je v tomto pipadé stejny juko pfi odstrafiovéni korflikti u jednohe projektu, s tim rozdilen, Ze;

. 1. Projekty musi byt sefuzeny podie priority.

2. PoZadavky nn zdroje projektd s nejvyS# prioriton budou uspokojeny jako prvni.

- PoZuduvky ne zdroje projekti s druhon nejvy3si priositou budou na fadg juko druhé, uid.

[¥8 ]

Projekty s niisi prioriton obvykle probrivaj v soutéZi o omezené xdrofe.

Vysledkem je, Ze projekty s niZSi prioriton se zpofduji, v jejich vystupech dochizf ke kompromisnim
fefienfin nebo se uzavird mnoho (neplinovanych) simluv se subdedavateli. Nekdy se [inanéng vyplali
urychlil maly nebo nevyznumay projekt, aby se dostal z cesty, a zabrinit tak viZnému konflikiu, ktery

: by jinak vznikl

Projektové pliny se obvykle nejprve pRipravuji bez ohledu na Lo, zda pofadovuné zdroje budou skuted-
né k dispazici, a to bude vhodné nebo potfebné. A tuk mitfe nastat viZng problém, jestlife prchléd-
neme diisledky omnezenych zdrojil, Prvnim krokem k zamezent 1ohoto problému je dikludng provéfit
£asovy plin projektu, uby viechny dkoly byly v souladu s dostupnymi zdrofi. Puk se musi zkontralavat
potfeby zdroji jinfch projektd o fefil piipudné konflikty. Mezi Lyto jiné projekty zuhrite juk projekty,
Které mohou byt zahijeny nebo probihat bhem realizace vaScho prajektu, tak existujie! (nebo plinova-
né) projekty, kleré maji byt dokondeny pred zbijenim vaSeho projelty, ale kieré jsou zpoidiny a mo-

hou vii# projekt ovlivnit. Poknd tolile nendslile, nedostatek zdrojii se mivnulim proutku sim nevyfesi;

slane se viifnon prekiZkou, kdyZ budete mit méné Eusu {nebo Zidny &us) mu to, abyste vymysleli ulter-
nativid Easovy plin.
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Pocitacovy software

e

Sifavy graf neni pouze asovym plinem; zpriihlediiuje také pFitazenf zdroji.

VEtdina softwarovych produkt, vEetn progrimu Micresoft Project, vytvoii histogramy zdrojit. Obri-
zek 10-5 je diagram TSTETIL pro jednoduchy prajekt (projeki A), ktery nirokuje dva zdroje {alfu a be-
11, coZ mohou byt lidé uréité profese nebo zaifzent urtend k specifickému iZelu, nupf. piisiroj na mé-
feni vysakych teplot). Obrizky 10-6 n 10-7 jsou histogranty pro tyto dva zdroie, z nich wni jeden neni
pietiZen.

Obrdizek 10-8 je diugram TSTETIL pro dulsf jednoduchy projekt (projekt B} a pii pohledu na obrizek
lze zjistit, Ze zdroje nejson pretifeny, pokud posuzujeme projekt sim o sobg. KdyZ ule projekty
A u B pobEZi podle plinu a budou pougivat siejnou skupinu zdroji, juk ukazuje obrizek 10-9, zdroje al-
fa a beta budou pietizeny, juk lze vidét na obrizku 10-10 « 10-11. Zdroj gmna uvedeny nu obrizku
10-12 neni pretiZen,

Mnoho baliki potitatovych programi, vieins Microsoft Prafect, bude zdroje automaticky vyrovnavat

neho fesit fejich pfetizeni. Ale softwarové algoritmy nemusi vidy nuins vytvoril pouZitelny Sasovy’

plén. NeZ je tedy pouZijete pro svilj projekt, je tiebu jejich schopnost vyrovodvit zdroje vyzkonset a vy-
hodnotit.

Kompromis mezi éasem a néldady

Metoda kritické cesty (CPM) byla histaricky spojovina se silovymi grafy, u nichZ se pfedpokladi,
Ze tas pro kaZdou Ennost 1ze repulovat. To znamend, Ze Ennosti mohon byt zrychleny, je-li k nim pfi-

fazeno vice zdroji. Proto pro kaZdou &innost, a v disledky toho i pra cestu v grufu nebo pro cely pro-
Jekt, existuje moZnost kompromisu mezi Ensem a niklady,

Tuto situaci uknzoje abrizek 10-13. JestliZe se budele snnZit zrychlit projekt, musite urychlit kritickou
cestu. Ze viech €innosti na kriticke cest je finnéng nejménd nirogné zrychlit ty Cinnosti, kieré maji

nejniZE] niklady v poméru k ziskenému Sasu,
Posudite ndsledujici situnci, s niZ byste se molili setkat v roli manafera projekiu uvedenéhio na obriziu 8-10.

Abyste mohli tento projeks realizovat (za pFedpolludy, Fe viechny casy json v tydnech), musite si

najmout ppmociy generdtor elekiricke energie na celow dobu trednf projekts (af je Jaldoli dlon-.

) za cenu 1000 dolant tydné, Vake ndkupni oddélent vdm sdélils, e subdodavatel providéjict
tikol B nabid] tkriceni doby realizace af o pét tydnit (1j. na sedm tdnit), ale bude si iictovat 800
dolarit za kaZdy tyden zkrdcent pivodnich dvandcti tidmit (ff. cenovd pFirdgka 800 § za jedendceti-
tydenni doddvke, 1600 3§ 2a deselitydennt doddvky nebo 4 000 § za sedmitydennt doddvku). Mi-
fele uletfit 200 § tydné, jestlize piijmete nabidky subdodmvatele, Ale nes pobéiite nabidky pFi-
Jmout, musite se podivat do svého usoviho pldny (obrdzek 10-14),

Juk mitZete vidét, kdvi dojde ke zhricend iikolu B z dvandcti na osm bidnit (za cenn pfinithy 3 200
$, ale s dsporou 4 000 § ca prondjem rezermifio generdtorn), vanikne drihd kritickd cesta. Proto
vidm nepuiZe pfinést Hidnon vihodu skrdcent iikolu 8 o pél tydni, ale pouze o &ty tydry. Ve sku-

tecnasii by pro veis mohio byt vihodngit ckrdtit kol B jen o 17 tidny a vyhnout se existenei dvou
kritickych cest,
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Obrazek 10-5
Plia TSTENIL pro projekct A ovidEjkf patfebné zdrojs.
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Obrazek 10-6
Histogram adroj pro adro alfa k Zusovimu pléan ovedentng Ra obedika 105,
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Obrizek 10-9
Spolelnf Easeref plin pro projelty A B,
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Obrizek 10-10
Histogran 2drejd pro padmbik mil5eof zdroj alh k Easovfny plin wa obrizka 10-9,
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Obrizek 10-11
Histogram 2drojh pro nadmifm zatifen mire beta k Eusovémn pline na obrdzka 109,
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Obrizek 10-12
Histogram nirejd pro 24ro] gama k &asovima pHnn na chréza |09,
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Obrizek 10-15
Nalezeal weiaiih pikfadL

Obrizek 10-15 ukazyje tenlo jev z jing strinky. Kfivka pfimyeh nakladd znizoriiuie niklady souvi-
sejici s realizaci projektu, kleré jsou zivislé na Cuse a za které pii zkricen! projekiu plalime cenovot
piiriZku. Kromé toho zde jsou fixné rostouci niklady souvisejici s projeklem, napt. pronijem gene-

ritoru elekirické energie, V této situnci existuje as zkricent, klery povede k nejniZ#im nikladim za
projekt.

Typické problémy

NejvElsi problémy se zdroji se objevi, kdyZ dojde ke zméng usového plinu projektn. Mife to byt zpi-
sobeno zménou vaScho projektn nebo jinéhe projektu nebo posunem terminy zahdjenf projektu. Juk
jsemuved] v kapitole 3, nikdy si nemiiZete byt jisti, ktery ndvrh prajektu bude schvilen a kdy bude sku-
tefn& zahdjen. Prolo musite byl neuslile ve sifehiy, sledovat tyto zmény a jejich vliv na zdroje, které mi-
te v plinu pouZit. Na zafitku manaZer projektn vymysli projektovy plin, ktecy detailizuje projekt do
iikoldl a milnikn aZ do jeho ukonEeni. Polomn doplnf Easové odhady ke kaZdé Einnostd, aby stanovil ter-
min dokenéeni. Tyto odhady json zaloZeny na pfedpoklady, Ze zdroje — piedeviim lidé ve viustnd orgas
nizaci — budou k dispozici jak na zuditku, lak v pribdha konkréinich tkold. Aviak juk postupuje g
1 projekt, méni se priority uvnitf organizace. KedyZ se tuk siane, slibené zdroje se abvykle piesunou nit
projekty s vyiSi priorilon (coZ jsou obvykle ty, Kleré maji vEti poifie). To pak vede ke zmEn# ferminu
dokonfeni projektu. ManaZefl projekili mosf takové ztrily zdrojd piedvidal a po&itat s nimi ve svjch
plénech. Jinak se dostanou do nepifjemné situace, v nif se budou snail vysvELlil divody Easavého sklu-
zu zadavateli, klery je sam Zidnym svyin jedninim nezplisobil.

Jin§ problém mize nastat, kdyZ budete chtit vyu¥it pomoc 2 jiného odbamého titvant uvnite vadi orgi-
nizace. Picdstavte si, Ze vis projekt potiebuje pomoc dtvard A, B a C {bez oliledu na to, o kieri odd:
Eleni nebo divize jde). Soufasné progndzy vytifeni wdchlo dtvard jsou uvedeny nn obrizku 10-(6.
Casovi obdobi moliou znamenat dny, tydny, mésice, Etvrileti nebo roky. Jestlize pritce, kierou pro kuZdf
dal§i dtvar mite, vyZaduje piesnd takové mnoistvi Sasu, kieré je uvedeno pro ttvir A dosud
nepfidélend, migete ofekdvat ndsledujici renkee, Utvar A vitm bude moci vyhovét a vaSe poZadavky
budou presng (u Zidouchn zpisobem) vykryval jejich nevyonZitg fus. Utvar B vim pruvdpodobné hude
chtit , skutefnE" pomoci o bude Lvidil, Ze spriv@ nechipels obliZnost ikotu. Budou se vis snadil
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Vliv omezenych zdrofi

presvEdCit, Ze kal vyZaduje duleko viee price, nef jste s mysleli, a pravd@pedabng se hudou snagit
Tafauknout vaSe potfeby, aby si mehli zaplnit nevyuZity &as. Tvar C nebude wni ochoten se s vitmi
- bavit, prtoZe md ui piilis mnoho price. Proto jsou informmee o pracovnim vytiZeni jinych dtvaed
" dileZité, jestlize polfebujele jefich pomoc,

Exisluje jefté nekolik stabilnich probléma, na které byste si méli ddvat pozor. Nalézt vysoce kvalifiko-
vine Eleny tymu je yzdy problém, protode jich nenf nikdy dost. Casto budete muset pougit jen lo, co je
k dispazici, neZ ubyste méli to, co je idedlni. Uvelngni jukychkoli zdrojii z jejich projekte obvykle zabe-
e vie tusu, ne se pledpokladi. Ziskot odpovidajiel £as od jednotlived, kleii Jjsou nn vsem projektu jen
- na Edslelny iivazek, byva slofité, nle zo pokus to stoji. Kdy# lo musite Fefit, snujite se splse jim napld-
noval celé dny nef jejich Fsti,

Potitute jsou velmi uZitefnou pomickou pro analyzu ¢ sestavovani pichledit potfeb lidskyeh zdraji na
vice soub&%ng probihajicich projektech a mohou vds upozomit nu potencidlni problémy s omezenim
zdrajil, Pokud se poitage pouZivaji na podport plinovini (nebo &ehokoli v 1o souvislosti), existuje
nebezpet! vlofeni nesprivaych idaji nebo chyby v progeamovani, U standardnich programi pro fize-
i prajekid je soltwire vyzkouSen, wle stile se 2de mide vyskytnout chybny vstup dat, Abyste se tomu-
to problému vyhnuli, ovéfte si datové poloZky nebo provedts rychlou rugnf kontraly vistupu. Nikdy ale-

.am nepiijimejte Zidny potitaovy vistup jako svitost.

Egs_ﬂ. titvar A Odborny fivar B Odbomny tdtvar G

1 2 3 4 i 2 3 4
Casové obdobf Casové obdabl

Normdlf pracoval Schvélens Volny Eas
napli, svatky projekty k dlsptzicl
a dovalend pro dalaf projekiy

Obrazek 10-16
- Proguéz pracovnl 2t pro 1K Gtvary ve Btyhack Eamefeh obdobich,
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M2sic & povolend 1 2 3 4 5 g =
hodiny .m: et e e m——n e s oo e

Gkat 160 160 200 {60 160 200 = )
neho projekt =
e
Vyzium materidla 100 4 2 &0 80 oo ”
Vyvoj inkoustu 20 60 BD 60 40 =
Vijvo] pera 40 40 40 gl

Chemickd spoletnost 40 L S, ————

12l
Galkem hodin 120 64 122 D 160 100 =
K dispozici 0 BT Al - 100 e
natro <kanftikt> &

Obrazek 10-7
Plinevani ZHHEF jednobo pracovaika vioars; (ol koaflkt ve 4. mkste,

Towr
wax

Hjzjuinfate (MTRISE

Projekt ,Vyzkum materidliG*

Projekt ,Vyzlkum materiali* miZeme pouit pro ilustrci problémn s piifuzenim zdroji. Cheryl Willi-
amsovi mi podle plinu pracovat na tfech projektech a tuké md v Emyslu H&ustnit se konference Che-
mické spoleZnosti. Prognéza jejiho pracovniho zatiZeni (obrizek 10-17) uknzuje konllikt. Jakmile je
identifikavin, Iz zafit s opravnymi akcemi (napt. naplinavind piestasové priice, zrufend jeji tidasti na
konferenci nebo lileddni jiného chemika, ktery by pracoval na projektu v§voje pera).

Obrizek 10-18 je TSTETIL pro na# vzorovy projekt ukazujici specifické kalegorie zdrofii poZadova-
nych pro kaZdy dkol. Podobi se obrdzku 7-19. Obrizky 10-19 a 10-20 Jjsou histogramy zdrojil pro dvé

z téchto kategorif zdroji.

oo
Stara 1

Ve sloZitgjsich situacich, kdy je tieba zohlednit vice projektn, svitky a dovolené, je pofitaé obvykle
schopen zvlddnout zpracovani fidaji lépe nef ElovEk samatny. Pofitafovy software Zasto obsihuje
monost plinovini priorit, piifem? pliny projekti s nfzkon prieriton json piepracoviny tak, aby nepfe-
kiZely projektim s vysokou prioritou {co% vede ohvykle k zpoidéni projektit s niZsi prioditou), Viast
nost ,Co kdyZ" (moinost tvarby simulaénich altemaliv) je ve vEI8ing sofiwaru rovnds obsafenn 1 umoi-

finje manaZerovi projekiu analyzovat viechny diisledky riznych allernativ plind.

Vyzamny preami

Hiwrid?
PR 2201 | Vkimy pracovac
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Po. 1.0 | Intangr

T 221,01 | Intser

Po. 1.1.0f | St
Po.78.3.01 | Bt1n,
Faoodn)

fa 1101

Pou ZL 4. 01 | Vizkigting pracevns

5
1
]
L

FI0 Fpo 280,01 | SLint
PLEB, 0

| Placon
1
z
1
4

n
kel

5
od

54135 | roonan | s, oy
0d
0d

Dot
iy |
[
184
304
60d
10

Hlavni myslenky
*  Zdroje, at uZ lidske nebo materidlni, se musi v projektu piifazovat uvidlive,

» Sitovy graf prindsi do pfifazeni zdroji vELS jasno.

* 'V kaZdé Einnosti, kritické cesty mnebo projektu lze vidy hledut kompromis mezi Znsem a ndklady.

8- Qbstarat raterily

L - Gestrvt

0 - Prostudovas Mararuns

H- Provist otk vighum | 309
- Hapsat orebckrs iy | 250
K - Rapoxt Zivierdnon kv

E-Provist oxparimant
F=Zgracenl dokumenta

Nirev Tendy
FNT
A<Vyint materily

a.

oiL
Projekt Vasrovd profekt
Tt PL 9.6, 87

» Potitafe mohou v mnohém projektové plinovini usnudnit, aviuk je tteba se vyvurovat zipisu ne-
spravnych ddaji e chyb v programovini.

.
Hzla
1
2
)

4
5
B
7
B
3
10
"
2

- Obrazek 10-18
P TSTETIL pro vaorovf projeet whazujid spacifck: pofadaviy as imje peo ladd dhal
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Obrazek [0-19
Histogeam adrojl pro starlfho infeafra k Zasevima pléan vaoroyh projektx mrdsfing ux obrizky 19-13,
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.Obrizek 10-20
Lt hitograme mrofd pro infenfra k &savémy pling vasravilie projekty uvedenéma na obrizka (0-18,
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Obrazek 10-20
{PokraZovinl).
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Rizika a rezervy

Vidto kapitole se budu wbyvar zdroji rizik o riziky v projektech. Ddle se budu vénavat
rezervdm, které json protivdhon Hzik, o popiFi, jokgm ipisobem se rezervy do projekit
vkiddaji a jak suiduji min nejistoty. Rovné? bude vysvétlenn, jak v téte véci mohou
pomoci pofitafové programy.

Rizilca

Riziko je piirozenou sou&isti projektu. Tabutka 11-1 uvédi n&které fuktory, kleré vedon k vitsimu nebo
mensima riziku. Riziko je nutno rozpoznat, sniZit ni moZnou nebo Wnesnou mint u zbyvajici riziko je
tfebn zvlidnout. Obriizek 11-1 ukazuje, Ze jestliZe realizitor nemd Zidnou rezerva pro nepfedvidané
udilosti (o nichi se pojednivi dile v této kapitole), ponese vefkeri privodni rizika, Pokud realizdtar
vloZi do projektu nekonefnou nebo nedmBme velkou rezerva, zadavatel pravddpodobnd tukovy pro-
jekt nepfijme, A tak redlnd velikost rezervy na nepfedviduné udilosti mi zu nisledek rozdileni zbytko-
vého rizika mezi zaduvatele o realizitora projektu.

Jednim 2 feSeni je provést vice Easovych (a nikladevel) odhndd pro kaZdy tikol. Puk miife mena¥er
projekiu @ manngefi kol rozhodnout, ktery odhud budou prezentovat pii vibérovém fizeni. 8 rizikem
jde vidy o nEco zu néca* {viz. obrizek 11-2). Cim keulsi je nuvrhovand doba realizace (nebo niZsi ce-
on nubidky), m vEtSi je riziko pfekrofeni Sasu (nebo nikladi).

Riztko ma vidy fyzickon a psychologickon strinku.

Riziko se ve skulefnost sklida ze dvou sloZek: hmotné (napf. finan&nd) n psychologicks, Psychologicki
sloZka je Enslo zAvaZn&isi, protofe niékiefi lidé muji velmi malou schopnost pFipustit hmomé riziko a trva-
ji o, zéchranném polStiti* pro své Easové a rozpotlové odhady. Mioz technicky vzdEluni pracovnici
(napk. inZenyTi a programalofi), zvykll pracovat s pfesnymi &isly, nesndSeji proviidéni numerickych od-
hudil (Easu neho penéz), kleré se mohou pozdgji ukazat juke chybné; proto maji nizkon psychologickou
toleranci ke tvorbg oplimistickych odhadi Ensu a nikladd. Tato psychologicki brariéra je pak vede k to-
mu, Ze déluji pesimistické odhady Zasu a nikladd, uby pak skulefnost vypadala lépe. (Tento piedsudek
aviak nebrini nuivnim jedinctm, aby neopak vytvifeli odhady oplimistické.)
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Tabulka I1-1
Nikteré fuldory ovlivivilel rizika projekty.
Faktor NiE rizike Yyt riziko
Cose ma vytwefit Podobné dFivEfi] praci Uplnk nto navihe
Jak se to mi udélat Debie znime Hemimn
Diabia trvdnf projekty Frdtki (mendi Tance, e se ndnf svif) Dlouha (eelkovk pedminky se mohow zimEnit)
nebo velmi kritkd (Eadny Gasovy prostar
pro Felenf problimy)
Predchazi skaienast se zadavalelem {abjednatelem} Uspini NepFitelikd a nepifanivi
Yimam pisjekte pro management vaf  arganizace NejsyT3i priorita Nedilleity

Dastugnost kvalilikevanych 2drofi

Lo maji za sebau denové projektorjch a pedpiimych tymii

Cemu v&Fi a jaké maji postojs Henové

projektovich a podpiirnych timi

Tdrje krlickych souistek 3 materiali
PovEst prejektu (pokud uF n&aknu dobu bidi)

Behatd Hekter pofadovand dovednosti chybi neb
povifeny jinfmi dkely
Odpavidsiiel thufenasti 3 u dffve spelu pracovali  Hedestatel edpovidajieich thufennty
. 1 1paledné (fmové price
Jsou praviEdéent, e , trojimperativ® hasplnit — Majl wihrady pokud jde o spindaf podminek
ofrofimperalive® neba jsau plesvédieni, I

aelze docrisl :
Yice spalehlivych tdroji Jen Jeden mdraj s nejiston spolehlivesti
Yynilajicl Velmi ipatni

Zhytkové rizika reallzétora
{fesitela) po vioZenf rezervy

F S
Zadnd rezerva
Viysoké
d Rozsah monych rezery,
kde zadavatel {ohjednatel)
# realizitor {fe3itel} Hzlko sdfie]l
L
Obrovskd vellkost rozervy
ZAdnd ¥+ Viastnl tldk projektu
#adné Vysokd
Obrazek II-

Thythové siiks realizitora 2ivisl wa vlastafin rizdu peojeln  velkorti rerervy v pline.
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< o Velm) vysokd &
& .~ g
3 g
= 0, 2]
m 50% m
B — g
_n__m. % La _.Hu
- Velmi nfzks
NalniZsf mond Najvy3ar moZnd
cena prajektu ena profektu
Cana nabfdky projektu §

Obrizek Il-2
Tompromis wezi rezervon a ricken.

M@mmm.m.zﬁmmnn mi jiny dhel pohledu, VEtSinou je mu podiizene nékolik manager projekti nebo viko-
_._._. gzu.m proto rozloZit své riziko na nékolik projekti nebo dkoli. To znamend, Ze jeden projekt nebo
iikol miZe byt ptederpin, ale pravdépodobng bude kompenzovan jingm, ktery bude znse nedoferpdn.

Obecni lze fici, % kdyZ ve dva lidé dohaduji o &sovém plint nebo rozpodly dkolu nebo projektu,
1.5%50: speru neni odhad sim o sobé, ale jeho riziko. Bohuge! se enerpie v {akovych sporech soustie-
di na 1o, zda by price méla trvat napiiklad Etyfi nebo fest tydnd (neho sidt 4 000 nebo 6 GO0 dolarii),

n.ow s jistotou nemiZe nikdo predem vedst, Bylo by mnohem ufiteénjii diskutoval o tom, jakd budou
rizika, jestliZe navhovany Easovy hurmonogram bude nnplinovin na étyfi misto na Sest tydni.

Jeden E..m.mEm k unalyze rizika je uveden na obrdizku 11-3. Ni tento dia gratm si miiZe manaZer tkolu dg-
lat pozndmky, kdy? na schizkdch s manaZerem projektu nebo s jingmi lidmi projednivi Sasové a roz-

poctové odhady tkalu. Velk rezerva (l&pe fefeno a3 konzervativai J15tEnD) je nuind, jestiife existuje ja-

kikoli moznost problémii v horni pravé Zisti plochy (1 na obrizku 11-3, Pravi dolaf Sist (3 na obriz- -

ku :umv si pak N.m.ﬂozwm malé nafouknuti Exsového plinu a rozpogtn kadého tikolu, ktery by byl timto
ﬁBEnEmE.. mc.mc.mn:. Daln levd Eist (4 na obriziu 11-3) maze byt ignorovinu, Zona nejvélfich patiz
Je v hom Easti (2 na obrizku 11-3), protee je obtiZng predvidut millo pravdEpodobnou ndslost se 24

vainymi disledky. To lze niejlépe fesit vlofenim do plinu ohecné rezervy pro nepredvidané situace.
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Obrizek 11-3
Dingram anaffry rifa.

Tento materisl 7 pepreé abjevil na preventaini videokazet?, kterow vyrobifa , Aveciace pro daftf vedéfivinf infenfrd 5 vyufitim audievizndiaf techniky

v Atlant?, Georgia.
Rezervy
Plény reprezentuji bidoucnost. ProtoZe nikdo nemé krigtalovou kouli, aby v&d2], co se stane, pliny mu

sf obsahovat rezervy pro nepfedvidané udilosti. Rezerva lze chipat jako protivihu rizika. Juk ukuzuje
obréizek 11-1, renlizdtar projektu, kiery miZe do plinu vioZil velkou rezervu, ponese velmi mulé riziko,
Viastng by kozdd ze (ff dimenzi , trofimperativa® by m&ln mit svoji rezervu. Chylil zikeznici vi, Ze e
zerva je i, a Sasto chtdjl vadeL, juk je velkd a jukého je drahu — ne proto, aby ji vylougili, ale spific
se chtdjl vjistit, Ze jejich viustnf plany (kleré zalimujf vé§ projekt) 1ze splnit. (BohuZel n¥které piedpisy
tykujici se zadivini stitnich zakizek zakazuji nebo omezuji tento realisticky plistup, cof mide piispi
vat k nakindnému prekrafovini terming a nikladd, o nich? tak Easto slychime.)

Zabuduijte rezervu do viech projektovjch plini.
V dimenzi provedeni je dileZité, aby se rezerva nezvrhla do formy pezlitka. Kde je to moing, stanov,
tc pro technicky nivrh menSi hranici. Jestlize je nupiiklad cilem, aby nové auto mélo hmotnost pouz

dva tisice pdt set liber (1134 kg), miZe byt vhodné pokusit se zkonstruavat auto, které by viiZilo dva (]
sice H sta liber (1043 kg). Ale nikdy nezachiizejle do extrémi (napt. urdit si za cil hmotnogt tisfc p&t
set liber - 680 kg). ,

Rezerva se nejéastéfi tyka dimenze Zasu 2 nikladd, protofe tady projekty nevyhmutelng nirdZi na pro-
biémy. Vyskytne se mnoho vEci, které budou vyzadovat vice #asu u pendz, nef si plinovati mysleli
Kdykoli napfiklad nmusite jednut s jingmi lidmi, tfeba zfskat souhlas svého 3&fa, jejich Casovy program
viis owezi, Nepodaif se vim k nim okamZité dostat u dojde ke zpoZdéni. Vaci, ktecé md dodut zitkazni
napt. hardwarové rozhrant nebo soubory vzorovych dat pro softwarové projekty, Easto nedoruzl v ofie-
1E nebo ve slibeném stavu. Price providéni ve vedilenyeh mistech trvé déle ne? v zaf{zenich

kavané do
dpiirné zdroje nejsou tak pohoding k dispozic!

viustni organizace, proloZe vécl jako kopirka a jiné po
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JestliZe v rdmci projektu musi jimat lidi, trvd Z je vyikoli &ld i

kieri _.an: ni mmw..._._nnm _._M”_M_,Mmn“w_mﬂwﬂwmwﬁm““%““_“_ﬁmm meﬂmw_wﬂw “M%ﬁﬁ.nwﬂnﬂwﬂ% MM”“““MM.
F.anm jsom uréeni pro EH.._E m ,..E.Mm_w_ mB._.mEF poskytnout Skoleni. Podobné Eor_mud se da@nﬁz.
M %«.MH,,.W :ﬂmmﬁwﬂww%. _“.w MMHM_%&B,. _.m:_u.“w _wsnoz lidi omsm.mmﬁ aﬂm <u_..mn.:c. projektn, Tyto a dali
¢ mmmo,.xm el e n_u,séw. eny v nisledujicim seznumuy, jsou dileZitymi podnéty pro zabudovi-
+ Dostupnost a pouZitelnost zdrojil

+ Konflikty zdraji

+  Motivace

+ Neco jiného se stene vySi prioriton

¢ Vzdjemnd souhra a komunikace s ostatnimi

« Poruchy komunikace

«  Zajistit schivileni

* Zajistit podporu jinych skupin

* Objednat hlavn{ subdodivky a nikupy

»  ZpoZdEnf dodavateli

* Reapovat na stivky pracovniki

+ Délaji se chyby

+ Neefektivnost

+  Skoleni lidi

* Nahradit personil na neschopence nebo na dovolené
*  Vyrovnat se s rezignaci personsilu

*  Ziskat povolen k tnjnym informacfm

«  Zajistit zaffzeni a informmee poskytované zakaznikem
¢+ Price na misté vzddileném od vlestni orpanizace

*  Vykyvy sménného lurzu valut

*  Zmény reZijnich a jinych sazeb

*  Vyrovnat se se zpoZdénim na cestich

*  Zatidit celni odbaven a procleni

* Byt ve shodé s postupy zikaznika

= Uréit, zda novy nivih bude adekvitn® fangovat

* Vyvoi souusného stavu techniky

* Resit prosioje potitate
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Jak vioZit do projektu rezervu

Vyvarujte se vytvafeni rezervy na rezervu,
Existuje nékolik zpiisabil, juk do prajekiu vlofit rezervu. Prvni z nich je, #e nechite kiFdeho, kdo se na
odhadech pedili, aby proved] své vlnstnf odhady Ensové a tinundni rezervy. Probiémem toholo piistupu
je, Ze se jedna rezervi poloZi nu druhon, a puk se mivrsivi na jiné rezervy atd. Nepoltebujete ani vic nek
110 % ncbo 120 %, a uf cena celého projekin pickroi nofnosti zadavatele, a nepotfebujete ani pridut
ninoho hodin, dnit nebo mésici, nef se Casovy plin stane nepiijutelnym.

Drithon metodou vkladini Easové u finantnl rezervy je umisténi malé rezervy ve vysi 5 nebo 10 pro-
cent do kazdého Gkolu v siti. Tato metoda je dobrid, ale nebere v tvalw, Ze ngkleré ginnost se duji od-
hadnout piesné, jiné ne.
Treli metodou vklidani rezervy je pridat neplinované (a doufejme pak fakticky nepotfebné) Einnosti.
Nupiiklad piidini-ukalu , fizeni systému* pro cely pribéh projekiu je vo skutetnosti variuntow drvhé
metody, ule poskylne rezerva jen pro nakludy. Urgitd rezervu nikludi, velikost itkolu ,Fizeni systému®
v penézich, se piidi k celému projekiu, Slabinou télo metody je, Ze 7 ni piimo nevyplyvi tuké Cusovy
POIBLIE™.
Clvsth metoda je variantou (et metody. Ctvrld metoda, kieré sim dévim prednost, znamend pridat je-
den nebo vice daliich vérohodnych (ale opEt se douf, Fe ne nutnych) kol ke konei projek, juk k-
zuje postredni &dst obriizku i 1-4. Diky tomu s¢ posunou Einnost smérem dopfedu od nuplinovaného
terminu dokonfen projektu (v lomia pifpade odesiani zboif) k nejdiive moZnému bodu, Efekt lechto
{ikolf navic tak spoiivi v tom, Ze poskylnon Susovou rezervi. ProloZe se 1 priduné iikoly vEnuji tuké -
penize {nemust byt mutn& v pomdru k Easovému prodloudenl), zabezpedujl i rezervu pro nilklady. -
V kudém piipadé jak Easovil, tak finanni rezervi jsou vyluzEng zdleditost viastnf volby.

Pitd metoda je variunton druhé metody (4. pEipotiting 5-10 procent). Tato varianta, kterd je mnohem lep

% ned drubd metodi, spoSivi v tom, Ze viem, kdo budou odhady provadet, vysvetiite, aby byli Lk pies-
ni (nebo optimistiéti nebo pesimisied), juk 1o jen pijde. Pak miiZe celi skupina diskutovat o tom, juk vel
k4 asovi a finnEni rezerva by sek 16 Kieré Snnosti méla peipojit. To lze provést posouzenim privdépo-.
dobnosti, Ze néco nevyjde, zivaZnosti takového vyslediku a maximélnich a muinimdlnich dopadit, kleré ti-,
kovy neZidouei visledek miZe mit Mohow se vyskyinout vysoce nejisié Einnosti, j ejichZ rezerva bud
50 nebo i vice procent. Na druhé strand {feba zivéretna zpriva neziskd Zidnou rezervit nebo jen velml
malé procento. Tuto pitd metoda jo znéizoména v dolnd Eisti obriziu 114,

Jak sniZit nejistotu ‘
Snad neflep§im zphsobem jak sniZit nejistote je rozdhit projekl do vice mengich Fizi, z niehZ prvni mi
za tikol provést Uvodni studii nebo definici projektw, Cilem této prvni fize je puk sniZit nejistotn 2byvas
jici Gisti projekiu, Ugzite#nd je i tvorba maket, modeli, prototypi, pokusnych zupojeni nebo jingch de
monstraci. Potitafiem vytvofené trojrozmémé (3D) obrazy si mohou skupinky Elend tymu ?dw:mm.
a digkutovet o nich. Tyto trojrozmdmé (3D) obrazy lze olfidet & riizn & nimi maniputovat 4 mohou s¢
na nich zkouSet dasledky riznych zmén typu ,cokdyby*. § vhodnym vyhavenim lze konstruovat,
i hmetné modely z mznych umélchmotnych materidld (lak zvané ,rychié vytvafeni prototypi), ktert
umoZtiuji danou vic si piimo ,osahat”, Moderni mistraje protolypovini pii vvaji softwaru nieho bali
ky progrimi pro potitufen podporované ndvily a inZenjrstvi (CADICAE) mohou tuke byt ufiletne.
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Rizika a rezervy

Plédn
Montd? a zkoulka podsystému #1
#2
[
L
4 gaeﬁ Test . Zabalenr .
systému systdmu  a odeslani
Ukaly navic {(Metada 4)
Montd? a zkoulka podsystému #1
#2
L
Pokusnd . . . . .
5 ok E:m mm_xsz_mm_% Provedenf Test Zabalenf
a1l prav 14
o it Ji systému  a odeslan/
2 v Am tkolu (Metoda §
L ,_’|
Moniaz & 85— 9
onl Tost Zahalan(
systému systému a pdeslanf
Obrazek I1-4
DvE metody plidinf Tasové a fibantnf rezarvy.

Tents material 1o popr e nE_m—i Ha prelentaini vinep! erat vyrobila  Atociace pro ¥: V] "
7 vid hmuu_.m. kn
B il " Jil dalif vadéld ha.::m.m_aﬁ.-q I H._..m_.:‘:_ audiovizudlnf _"nn.ma;..v..

Plinujte a providéjte odpovidajfcl testy k sniten{ nejistoty a rizika.

T and § PR A
NM”M“ “_.Mp._%._u MM“ M_.._.ﬁmE :Nmé velmi dileZité, U nefunkEnich modeld lze testovat tvar o pfesnost, vy
t Jjiné aspekty primyslového ndvehu (kensinukee). U unks 1 £ '
produktil nebo procesi Ize vyzkoudel kteroukoli z b i et Touie vl oo
! by 5 oli z funkel v nich obsuZenych. Jestlize vy§ i
Jsou uspokojivé, musi se upravit bud specifikace fvth Fefent, U et s
ou : v pravedeni, nebo nivrh fefeni. U holového prod
“_m_nhmmﬁ EMEN.,E. %mﬁEEn.mr Eu\oﬁomn a riizné aspekty provedeni a pouZiti (napt. zda <§o<=._.m_d._..nc%n”
.< o E”EEMuEm. poZaduvkiim zakeznikl a uZivateli atd.). Obrizek 11-5 uknzuje, juky viiv md ﬁm m.—%o
nedostatedné nebo piebnané testovdni: pokud se provadi j & 3, ohou gis-
! Lné : E: flo testld, problén hi 1s-
tut neodhaleny; pfili§ mnoho testi piekmgnje & ; plin & roa o Facil  sajioi
tut neodhaleny; I piekiagnje Sasovy plin. Je tuké 2 i fadil a zajisti
Ze jukekoli specidlni testovaci zatfzenl c:an._ o«.mmm:,w f ® ke romumng do plint safadit » zeisl
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