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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva analyzou soucasného stavu vyvojovych projekti ve
spolecnosti Honeywell, konkrétné v oddéleni Flight Controls, z hlediska planovéni a
sledovani progresu, ke kterému je pfistupovano za vyuziti projektového managementu
podle zasad PMBOK. Jejim cilem je navrh zlepSeni, které by pomohly zefektivnit

fungovani tohoto oddéleni.

Klicova slova: planovani, sledovani progresu, metoda Fizeni pfidané hodnoty,

vyvojové projekty
Abstract

This diploma thesis analyzes the current state of development projects at Honeywell,
particularly in the Flight Controls Division, in therms of planning and monitoring of
progression with using project management according to the principles PMBOK. Its
aim is to design improvements that would help streamline the functioning of this

department.

Key words: planning, monitoring of progress, earned value management,

development projects
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Uvod

Spolec¢nost Honeywell International je koncern ptlisobici ve vice nez 50 zemich svéta a
zaméstnavajici pfes 240.000 zaméstnancii. Vyznacuje se velmi riznorodou a bohatou
strukturou a ro¢n¢ vykazuje obrat pfes 37 miliard dolard. Honeywell produkuje vyrobky
a sluzby z oblasti specialnich materidli, automobilového primyslu, technologie fizeni
budov, turbodmychadel a leteckého primyslu. Hlavni sidlo spole¢nosti se nachézi
v USA, konkrétné Morris Township, v New Jersey. Akcie spolecnosti jsou

obchodovany na burzach.

Kofteny spole¢nosti Honeywell sahaji az do roku 1885, kdy byl polozen zdkladni kamen
k jejimu vzniku. V tomto roce Albert M. Butz vyvinul termostaticky systém, ktery
pomoci klapek dokéazal sam fidit teplotu v obytnych domech. Jiz skoro 130leta historie
spolecnosti se d& popsat mnoha vyznamnymi milniky, naptiklad rokem 1927, kdy doslo
ke spojeni spoleCnosti, ktera pokracovala ve vyrobé a zdokonalovani plivodniho
termostatického systému a spole¢nosti Marka C. Honeywella, prikopnika automatizacni

techniky, jehoz jméno nese spolecnost dodnes.

Na konci roku 1934 pak dochazi koupi dals$i spolecnosti k rozsiteni produkti pro
primyslové aplikace a béhem druhé svétové valky vzniké divize Aero Division, kterd se

stala zakladem pro dne$ni obchodni tisek Aerospace.

50. Iéta jsou pak pro spole¢nost obdobim otevirani dalSich vyrobnich zdvodi a pobocek
po celém svété a vyrobou nejznaméjsiho termostatu Honeywell T68 ,, The Round®, ktery
je v USA priblizn¢ stejné¢ znamy jako Coca-Cola. V tomto obdobi také spolecnost
Honeywell oteviela dalsi pobocky a vyrobni zdvody po celém svété. V roce 1954 byla
zalozena némecka odbytova spole¢nost. Na dalsi rostouci poptdvku po automatizacni

technice reagoval Honeywell modernim vyvojem.

V 60. letech pak dochazi ke vstupu spolecnosti do oblasti primyslové automatice,
senzoriky, letectvi a kosmonautiky. V roce 1967 piekrocily obraty spolecnosti poprvé
hranici 1 miliardy dolar. Spolecnost Honeywell odvadéla Spickovou praci na poli

vyvoje techniky fizeni budov.
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Dalsi 1éta jsou pak ve znameni akvizic a rozSifovani pusobnosti spole¢nosti napfic
svétem. K nejvyznamnéjs$i fuzi se spolecnosti Allied Signal, zabyvajici se oblasti

letectvi, kosmonautiky a specialnich materialli, pak dochéazi v roce 1999.

Historie spoleénosti v ramci CR pak sah4 az do roku 1962, kdy v Praze vznika obchodni
zastoupeni spolecnosti pfes Rakouskou pobocku. Skute¢nymi milniky jsou aZ roky 1991
a 1993, kdy nejdfive dochazi k zaloZeni samostatného podnikatelského subjektu
Honeywell Service & Engineering s.r.o. a nasledné¢ vznikd vyzkumné-vyvojova
laboratot, kterd se stala prvni vyzkumné-vyvojovou jednotkou spolecnosti Honeywell

mimo uzemi USA vubec.

Na uzemi Ceské republiky se nachazi nékolik pobodek a to v Brné, Praze, Olomouci a
Ostravé. V Brné se jednd konkrétné napiiklad o pobocky ADI Gardiner (Olympo),
Honeywell Controls, Security Products, Honeywell Technology Solution CZ,
Aerospace, Honeywell Turbo Technology, SAP Centre of Excellence. V Praze pak
Honeywell Prague Laboratory, Honeywell Process Solutions, Environmental Control,
Combustion Control, Sesing and Controls a Honeywell Credit Services. V Olomouci
Honeywell Aerospace Olomouc (diive Mora Aerospace) a v Ostraveé zastoupeni divize

Security Products.

Tato prace se tyka casti spolecnosti Honeywell Aerospace Brno, ktera se podili na fadé
projekti v leteckém pramyslu, konkrétné na vyvoji systému fizeni letadel, na chodu
motoru, na vyvoji testovacich zafizeni pro letecké pfistroje, vyvoji softwaru pro

navigacéni ptistroje ¢i prace na budoucim systému fizeni letového projektu.

Honeywell Aerospace Brno je tymem vice nez 240 odbornik, ktery se podili na fadé
projekt v leteckém pramyslu, obvykle v uzké spolupréci s kolegy z USA. Participuji
napiiklad na vyvoji systému fizeni letu letadla nebo chodu motoru a na vyvoji
testovacich zafizeni pro letecké pfistroje. Mezi dalsi aktivity patii vyvoj softwaru pro
navigacni piistroje ¢i prace na budoucim systému fizeni letového provozu. Na nize
uvedeném obr. €. 1 je pak uvedena zjednodusena organiza¢ni struktura oddéleni Flight

Controls. [21]
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Obrazek €. 1: Organiza¢ni struktura oddéleni Flight Controls (zdroj: vlastni zpracovani)

)

pu  FCTools
| S
[ARJZlSys ] [ BGA Sys ]
SR

12



1 Cil prace

V dne$ni dobé je problémem vétSiny projektl piredevsim to, Ze doba jejich realizace
zpravidla presdhne Cas, ktery pro n¢ byl piivodné naplanovan. Tato skutecnost sebou
samoziejmé nese nejen problémy z hlediska uspokojeni zékaznika, at’ uz interniho nebo
externiho, ale také naklady na ptfipadné dalsi dodate¢né zdroje. Aktudlné je ve
spolecnosti uzivan pristup vychéazejici z principit projektového managementu

vyuzivajici k monitoringu systém metrik postaveny na Earned Value Managementu.

Cilem této prace je navrh zlepSeni pldnovani a monitorovani progresu na inZenyrskych
ukolech ve spole¢nosti Honeywell. Toto zlepSeni mé piedstavovat zpfesnéni v otazce
planovani tak, aby v idedlnim pfipad¢ nedochazelo k prodlouzeni celkového casového
ramce projektu, ptipadné aby toto prodlouzeni bylo co nejkratsi. V otdzce monitorovani
je pak cilem pfedev§im navrh na sledovani dal§ich udaji, které maji pomoci

s planovanim budoucich projekta.
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2 Teoreticka vychodiska

2.1 Projekt

2.1.1 Definice projektu

Definic projektu existuje celd fada. Neexistuje vSak zadna, kterd by byla svétove
uznavana ¢i striktné pouzivana. Ve vSech se vSak objevuji klicova slova jako
jedinecnost, kterd je charakterizovana v ptipadé projektl tim, Ze nedochazi k opakovani
¢innosti. Tzn. ale také to, ze mizeme realizovat druhy projekt tykajici se napiiklad
stejného vyrobku, ktery se ale vyznacuje jistou odliSnosti od prvniho. Déle je to slovo
docasnost, které je dobie charakterizovano v literatuie ,,Projekt neni Cinnost, kterad
pokracuje dal, spiSe je to plnéni ukoll, které konci dosazenim piesné stanoveného

vysledku®. (Rosenau, str. 10). [10]

V zasad¢ existuji 2 zdkladni pfistupy k projektovému managementu piedstavované
organizacemi IPMA (International Project Management Asscociation) a PMI (Project

Management Institute).

Nérodni standard kompetenci projektového fizeni dle IPMA funguje jiz od 60. let
dvacétého stoleti a je zalozen na popisu pozadovanych technickych, behavioralnich,
kontextovych kompetenci, znalosti a schopnosti jednotlivce. Provazanost téchto
kompetenci se zobrazuje jako ,,oko kompetenci® a dava tak dlraz na potiebnost vsech
casti.

Standard PMI je uplatiiovan zejména v USA a dale ve firméch s vlastniky z USA.
Naproti standardu IPMA je orientovan procesné. D¢li se do 9 zéakladnich oblasti
znalosti rozdélenych dle procesu (zahajovaci procesy, procesy planovani, realizace,
ukonceni a monitorovani a fizeni) a souvisejicich oblasti dovednosti. VSechny oblasti

jsou opét provazany s ostatnimi.

Zakladni rozdil mezi standardy IPMA a PMI se d& shrnout tak, ze zatimco IPMA
popisuje, jak ma vypadat projektovy manazer, definuje jeho znalosti a dovednosti a
upozoriuje na oblasti, kterym je tieba vénovat mimofadnou pozornost, standard PMI

tikd, jak by se mély jednotlivé cinnosti projektového managementu provadeét. [19]
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Dle IPMA je projekt definovan nasledovné: ,,Projekt je casové, nakladoveé a zdrojove
omezeny proces realizovany za ucelem vytvofeni definovanych vystupll (ramec

naplnéni projektovych cill), co do kvality, standardi a pozadavk.®. [4]

My se budeme v této praci drzet definice dle PMI, ktera tika, Ze ,,Projekt je docCasné

usili vykonané pro vytvoieni jedine¢ného produktu nebo sluzby.* [9].

Déle jsou projekty definovany piesné stanovenym cilem a pomérné velkou mirou
nejistoty. Pro projekt je typicky jeho trojrozmérny cil oznacovany podle Rosenaua
terminem ,trojimperativ®. Jde v podstat¢ o soucasné splnéni pozadavkll na vécné
provedeni, rozpoctové néklady a Casovy plan. Posledni bod z této trojice pak bude
projektli pocitacového softwaru muize byt rozpoCet uvadén namisto v penéznim
vyjadreni v hodinach prace. Vyplyva to z vyuziti hodinovych sazeb, které v podstaté
odpovidaji hodnoté vyjaddiené v penézich. Obrazek ¢. 2 znazorfiuje vztah mezi

jednotlivymi parametry trojimperativu.
Obrazek €. 2: Vztahy mezi parametry (zdroj: [20])

&

Frovedeni

Specifikace %

Casovy plén

Fozpocet

Maklady

V ramci definice projektu je také vhodné definovat dal§i pojmy pouzivané v

projektovém managementu a to Work Package (WP) a Service.

Cely projekt je rozdelen do nekolika pracovnich baliki (WP), které se od sebe vzajemné

obsahové lisi. Pro jednotlivé baliky se stanovuji jejich vlastni cile, metodika,
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koordinator, Casovy rozsah uréeny na jejich vykondni a rozpocet. Baliky se poté

rozpracovavaji do jednotlivych tasktl (akold) se vzajemnymi vazbami.

Service pak predstavuje dal$i tasky bez vzdjemnych vazeb, lze je tedy realizovat
v ndhodném potadi. Je také typické, Ze zpocatku neni jasné, kolik taskli bude tfeba

vykonat k dokonceni celé prace. [1]
2.1.2 Rizeni projekti

Proces fizeni projektl v podstaté¢ kopiruje zakladni manazerské funkce a sklada se
znlkolika ¢asti a to definovani projektovych cild, planovani, fizeni projekti,

monitorovani a kontrola a dokonceni projektu.

Definovani projektovych cili sebou nese pozadavky jako dobrd méfitelnost a
dosazitelnost cild, kterd je zavisld na komunikaci s pracovniky, ktefi maji jednotlivé

¢innosti projektu vykonavat.

Smyslem plénovani je pak odpovéd na otazku, jak splnit vSechny cile projektu. Jde
naptiklad o upiesnéni, jak bude cile projektu dosazeno, asovy plan a financni rozpocet.
Projekty vSak nepostupuji presn¢ dle planu, protoze vzdy dochédzi k necekanym

problémiim a udalostem, které vedou k potiebe ptivodni plan upravovat.

Tieti casti je pak fizeni projektu, které spocivad v uskuteChovani jednotlivych
naplanovanych ¢innosti. Ty probihaji ve vzajemnych logickych vazbach a kazdéa z nich
by meéla vytvofit néjaky dil¢i produkt, jehoz kvalitu lze jednoznaéné posoudit a
porovnat s napldnovanym stavem. Jestlize je vysledek ve shod€¢ s planovanymi
hodnotami, projekt pokracuje dle planu. V piipad¢€, ze to mu tak neni, musi dojit ke
zménam v nejriuznéjSich podobach jako naptiklad doplanovani a provedeni ndpravnych
akci nebo pfizpsobeni zbytku projektu. Vlastni pribéh praci na projektu je fizen
pomoci tkont, které manazer projektu ptidéluje jednotlivym pracovnikiim nebo tymim

a vede je k tomu, aby konali svoji praci vcas a efektivné.

Dalsi fazi procesu fizeni je pak monitorovani (kontrola) stavu a postupu projektovych
praci, zjiSténi odchylek a jejich naslednd naprava. V této fazi dochazi i k potiebnym
upravam planu.

Posledni casti je ukonceni projektu, které predstavuje ovéteni, ze vysledek, k némuz

jsme dosli, odpovida definici piivodniho zadani, a ukonceni veskerych praci. [20] [1]
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2.1.3 Problémy projektu

Obecné lze problémy, které se vyskytuji pii realizaci projektt, rozdélit do nékolika
skupin a to na problémy s provedenim (kvalita, cil projektu), problémy s asem, ¢i
problémy s naklady. Komplikace sebou piinasi prace s lidmi, efektivnost vyuZzivani
zdroji, Uroven znalosti projektového manaZera a jednotlivych clend tymu, ci

nevyvazenost mezi jednotlivymi parametry projektu.

Prace s lidmi je velice specifickou ¢innosti, protoze lidé nejsou stroje a nejednaji dle
stalych pfesnych vzorct, a Casto ani logicky a raciondlné. Do prace na projektech tak
vstupuji emoce, nalady a nejriiznéjsi vypadky. Lidé také ptisuzuji jednotlivym sloviim
rizné vyznamy dle svého zaméteni a zkuSenosti, coz muize zpisobit nemalé problémy
pfi definovani projekti. Typickym problémem je nejasnost pii zadavani, ¢i odlisné
pfedstavy o konkrétni podobé projektu. Dal§im problémem v této oblasti je také
stanoveni pfiliS ambicidznich ¢i optimistickych cili plynoucich z megalomanie

nekterych jedinct.

Problémy s ndklady maji mnoho pfi€in, mezi nimiz jsou ale také problémy s Casem.
Dochazi tak naptiklad k nedostatecné efektivnimu vyuzivani zdroji, které bylo ptivodné
naplanovano. Dale se mohou objevit nedostate¢né znalosti manaZera projektu, presprilis
optimistické odhady a fada dalSich, ty vSak neni tfeba pro potiebu této prace podrobné

rozebirat.

Stézejni jsou v piipadé této prace problémy s casem. Dochazi k nim napiiklad
v momenté, kdy je kladen pfili§ velky diraz na kvalitu a naopak nedochazi
k vyvazenosti vSech parametrti projektu. Dale v ptipad¢€, ze potfebné zdroje nejsou
k dispozici, jako tfeti pficina se uvadi nezdjem pracovnikii na ptidélené prace v projektu
a posledni pficinu lze charakterizovat jako Spatné naplanovani Casu pfidéleného na
jednotlivé ¢innosti. Jak problémy s naklady, tak problémy s ¢asem se pak daji obecné

oznacit jako problém Spatného zadani ¢i naplanovani projektu.

Prvni pficinou problémi s Casem byva to, ze technicky vzdélani 1idé maji obecné veétsi
tendence povazovat kvalitu za prvoradou narozdil od ptrekroceni planovaného terminu
nebo rozpoctu. Nepfistupuji tak dostateéné ,,zodpoveédne® k ¢asové a finanéni strance
projektu a neuvédomuji si dopad svého jednani na pribéh celého projektu. Predchazet

tomuto problému je mozno jasnym sdélenim manaZera projektu na co a z jakého
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divodu klade diraz a vytvofenim motiva¢niho systému, ktery povede k eliminaci

slepého uptfednostiovani kvality pted dal§imi parametry.

Motivace muze nabyvat pozitivni i negativni podoby dle efektivnosti pouziti té které
formy na pfislusné pracovniky ¢i dle podnikové kultury. Prakticky to znamena, Ze
kli¢ovi pracovnici budou trestani ¢i odménovani za dodrzovani naplanovanych

parametr.

V ptipadé druhé pficiny, a to pfipravenosti potfebnych zdrojl, ktera v sobé zahrnuje
také pozadavek na spravny rozsah a kvalitu, je tfeba si uvédomit, ze za zdroje se
nepovazuje pouze potiebné vybaveni, ale je tfeba brat v uvahu také lidské zdroje, které

v sobé& nesou nejvetsi riziko nepiipravenosti.

Pokud jde o hmotné zdroje, existuje vysoka pravdépodobnost, ze budou pfipraveny, ale
samoziejm¢ 1 zde mohou nastat necekané komplikace. V ptipadé¢ lidskych zdroji
vstupuji do hry faktory, které neni mozno piedvidat ani ovlivnit. Pracovnik ureny na
provedeni ¢innosti muze necekané vypadnout z procesu z nejriznéjSich duvodu, jako
napfiklad nemoc, a na jeho misto je nutno dosadit nahradnika. Jestlize ovSem tento
nadhradnik nebude mit v pfedstihu dostate¢né informace o cinnosti, kterou ma
vykonavat, poptipadé¢ nebude potiebné kvalifikovan, dojde témét jist€¢ k prodlouzeni

¢asu ¢innosti.

Tomuto problému Ize tedy piedchézet pfipravenim planu nahradnikli za klicové
pracovniky, jejichz absence by mohla ohrozit planovany pribéh projektu. Ti by méli byt
informovani stejné¢ jako pracovnici, ktefi ¢innost maji vykonavat jako hlavni. Tento
zpusob prevence sebou ale samoziejmé nese i dodatecné naklady a proto je potieba
zvazit, jestli takto vynalozené prostiedky neptevysi naklady, které by vznikly v piipadé

absence této ,,pojistky*.

Jak jiz bylo feceno, lidské zdroje v sobé nesou ze své piirozenosti velkou davku
nejistoty a neni tedy mozno spoléhat na to, ze lidé budou jednat piesné podle planu.
Velké problémy s pribéhem projektu miize zplisobit nezdjem pracovniki na ptidélené
praci v projektu. Ten je zapfi¢inén mnoha divody jako Spatny pfistup k zaméstnani
viubec, zde je tieba zvazit, zda si takovéto typy pracovnikii ve spolecnosti vibec

ponechavat, nebo plyne z ptistupu, jakym vedouci pracovnikiim praci zadava.[10]
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Lidé maji nejriznéjsi povahy a je mozno je rozdélit do dvou skupin a to
,vykonavatele®, kterym nevadi pouze vykonavat zadanou praci dle zadanych parametra,
a na pracovniky, ktefi se naopak potfebuji aktivné podilet na tvorbé cilli, jichz maji
dosdhnout. Pravé tato druhd skupina mulze v piipadé ,,pouhého® zadéni ukolu

projevovat sviij nesouhlas neadekvatnim zdyjmem o zadanou Cinnost. [2]

Posledni z pfi€in je Spatné naplanovani pfidélen¢ho Casu. Zistava ovSem otdzkou, zda
vilbbec lze sprdvné naplanovat potifebny cas napiiklad duSevni cCinnosti, kterd je
ovlivnéna mnoha faktory, které nelze Zadnym zpisobem planovat. Mize to byt
momentalni duSevni rozpolozeni pracovnikti, ¢i vyskyt neocekavaného technického
problému, pro jehoz feSeni je potieba najit alternativu, se kterou se v planu nepocitalo.

[10]
2.1.4 Planovani projektu

Smysl planovani Ize nejjednoduseji vyjadfit jako snahu o zodpovézeni na spréavné

polozené otazky:

e CO

e JAK

e SKYM

e KDY

e ZA KOLIK

Otazky CO, KDY a ZA KOLIK pfedstavuji vlastné jednotlivé dimenze trojimperativu.
Je tedy tfeba presn¢ naplanovat, CO se ma udélat, coz v sobé zahrnuje jednoznacné
urceni vysledku, ke kterému dojdeme po ukonceni projektu. JAK to udélame. Tedy
popis postupu, jak chceme urceného cile dosahnout. V této fazi jde hlavné o urceni
¢innosti a jejich logickych vazeb. V momenté, kdy mame jasné¢ vymezeno CO a JAK
budeme dé&lat, mizeme piistoupit k odpovédi na otazku S KYM, kterou uréime
konkrétni pracovniky, ktefi budou zadané Cinnosti vykonavat. Na zakladé zodpovézeni
piedchozich otazek je pak zodpovézeno i na 2 zbyvajici dimenze trojimperativu KDY a
ZA KOLIK. Je vsak vzdy tfeba brat v uvahu, ze pro projekty je typické, Ze nepostupuji

idealn¢ dle planu.
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V piipadé¢ otazky CO mize dochazet k problémiim se zaménovanim cile a cesty. Cil by
nem¢l byt definovan pftili§ uzce, hrozi totiz poté ztrata strategického zaméteni projektu.
Zaroven je vSak na tvorbu cili kladen poZzadavek méfitelnosti a ovéfitelnosti.
Problematickou oblasti je také urceni kvalitativnich a kvantitativnich stranek cilt. U
kvalitativnich cili se casto objevuji vyrazy jako lepsi, rychlejsi, které jsou ovSem
znacn¢ zavadejici. [10]

V této fazi planovani se vytvafi takzvand Work Breakdown Structure (dale jen WBS),
ktera ptedstavuje vhodnou metodu k rozdé¢leni projektu do mensich ¢asti. Pomoci jejiho
sestaveni dochazi ke snizeni rizika, Ze n¢kterd z Casti bude opomenuta. Neexistuje vSak
z4dny standard ani vzorec, podle n¢hoz by se vytvarela. Ukdzku WBS mozno nalézt

v priloze ¢. 1. [13]

Zcela umysIné ponechdvam tento vyraz v plivodnim anglickém znéni, jelikoz preklad
do CeStiny muze byt velice zavadéjici a mize nabyvat dvou zcela odlisSnych vyznamd,
které jsou i v praxi velice Casto zaménovany. Ve fazi CO je totiz tieba tento vyraz
ptekladat jako hierarchicky rozklad produktu, jehoz obsah 1ze ndzorné vysvétlit na

ptikladu kusovniku. Rik4 nam tedy, jaké jednotlivé sou¢astky budeme potiebovat. [20]

Jindy mize byt totiz vyraz WBS piekladan jako hierarchicka struktura ¢innosti, ktera
vSak odpovida spiSe na otazku JAK, a pfevedeno opét na jednoduchy ptiklad popisuje
technologicky postup vyroby. Béhem planovani postupu JAK je vhodné postupovat

shora doll a vyuzit tfistupniové hierarchie, ktera rozeznava:

e ctapy
e kroky
e ukony.

Etapy probihaji sekvenéné a na konci kazdé z nich je milnik, ktery v ptipadé, ze je
dosazen, projekt propousti do dalsi etapy. V pfipadé, ze k jeho dosazeni nedojde, je
tireba zvazit, zda ma vibec smysl v projektu déale pokracovat nebo zda je jesté mozné

zbytek projektu preplanovat.

V ramci etap se provadi kroky, které mohou bézet i soubézné. Kazdy z nich vytvari

néjaky dil¢i produkt, ktery prispiva k celkovému vysledku a je planovan na cely projekt.
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Nejnize v hierarchii a tedy i nejmensi dil prace predstavuje ukon, zédkladni bali¢ek prace
ptidélovany jednotlivym pracovnikiim ¢ tymém. Ukony se planuji maximalné na jednu
etapu projektu, dfive to prakticky postrdda smysl vzhledem k neustalym zménam, ke

kterym pfi realizaci projektu dochézi.

Typ cilli a zvolené postupové &innosti neptimo odpovidaji na otazku S KYM. Uréuji
vlastné nutné schopnosti, dovednosti a profesni znalosti, které¢ budou jednotlivy
pracovnici pro provadéni uréené ¢innosti potiebovat. V prvni fazi dochdzi k ur€eni roli,
jez bude nutné v projektu sehrat a ty jsou pak obsazovany konkrétnimi osobami.

Dochazi tak vlastné k vytvoteni projektového tymu.

Po zodpovézeni piedchozich otazek je tfeba odpovédét také na otazky KDY a ZA
KOLIK. Zpravidla dochazi k iteraci mezi témito dvéma plany. Nejdiive se vychazi ze
zkuSenosti a prvni odhad terminti a spotieby prace clenli tymu je proveden
kvalifikovanym odhadem napt. pomoci metody Delphi, kterd bude rozebrana v dalsSim
textu, ¢i pomoci PERT analyzy. Po provedeni prvniho odhadu je pak také dobré z néj

vzniklé plany konzultovat se zainteresovanymi pracovniky. [10] [16]

Tyto konzultace ptedstavuji velice dulezitou slozku hned ze dvou divodid. Prvnim je
velmi podstatnd slozka motivace, ktera dava pocit dalezitosti jednotlivym lidem, a
vytvaii pozitivni vztah k zadanému ukolu. Druha slozka je pak pifinosnd z praktického
hlediska. Odbornik se zkusenostmi dokaze Iépe vymezit a kvantifikovat ¢ast ukolu, jez
ma vykondvat a dokaze také lépe urcit potfebny cas. Na planovani by se tedy méli
podilet pracovnici, kteii budou jednotlivé projektové prace provadét. Casto védi o

¢innostech vice, nez kdokoli jiny a pfinaseji také vyhodu raznych uhli pohledu na véc.

Na zavér je také vhodné zminit metodu logické ramcové matice (dale jen LRM), ktera
se vyuziva pfi cilové orientovaném planovani a kterou je mozno rozd¢lit do dvou casti a

to faze analytické a planovaci, jak je mozno vidét v ptiloze €. 2. [2] [10]
2.2 Casové planovani

Pro casové planovani se v projektech daji vyuzit useckové a sitové grafy, které je

mozno nalézt v mnoha formach. Nejvyuzivanéjsi je Ganttliv diagram, graf logického

sledu ¢innosti PERT, uzlové orientovany sitovy graf PDM a hranové orientovany
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sitovy graf ADM. Dale je samoziejme mozno se setkat s fadou dalSich graft, naptiklad

TBAOA ¢i bublinovym grafem.

Vzhledem k tomu, Ze projekt je naprosto unikatni ¢innosti, kterd nikdy pfedtim nebyla
provadéna v presné stejné podob¢, je nutno veskeré Casy spojené s jednotlivymi
¢innostmi odhadnout, coz logicky vede k nepfesnosti. Nékteré tkoly jsou velmi
podobné jiz dfive provadénym a tak je mozno snaze potiebny ¢as odhadnout. Problém
ovSem nastavd u velice slozitych a rozsahlych projektti, ale hlavné u projekti

zamétenych na vyvoj.

P11 velkém poctu Cinnosti u rozséhlych projektt vSak dochazi také k pozitivnimu efektu
predstavovanému vzijemnym vyrovnavanim nadhodnoceného a podhodnoceného Casu,

potazmo nakladu.

Pro Casovy odhad se vyuziva fada metod, naptiklad pragmatickd Casova metoda ¢i

metoda PERT. [10] [11]
2.3 Sledovani priibéhu projektu

2.3.1 Metoda Fizeni ziskané hodnoty

Metoda fizeni ziskané hodnoty (Earned Value Management, dale jen EVM) je
vyuzivdna v oblasti fizeni projekti a je také zakladem néarodniho standardu USA
oznacené¢ho jako Earned Value Management Systems (EVMS) definovaného pomoci

publikace Project Management Body of Knowledge (déale jen PMBOK).

Metoda ziskané hodnoty na zaklad¢ vykonu (Performance-Based Earned Value, déle jen
PBEYV) je pak rozsifenim metody EVM o nové principy a ptistupy. Ty jsou orientovany
pfedev§im na provazani spotfeby Casu a spotfeby nakladi a proti tomu dosahované
funkéni vykonnosti produktu ¢i feSeni. Obé metody se pak neustdle vyvijeji a mohou

byt rizné definovany.

EVM sleduje objem prace a spotiebovaného ¢asu na projekt. Dale vysi projektovych
nakladl a analyzuje nékteré vykonové charakteristiky produktu. Hlavni diiraz je kladen
na objem odvedené prace ale mensi dlraz na kvalitu feSeni a produkt projektu. Metoda
je postavena na urcené struktufe projektovych praci a vyslednych produkti a
organiza¢nich jednotkéch, které ptedstavuji celkovou organizaci projektu. Pracuje

zaroven se systémem metrik odpovidajicim standardim PMBOK. Nize uvedeny
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obrazek pak znazoriiuje zakladni soucdsti EVM ve vzdjemnych vazbéach. Vzhledem
k velice nejasnym a rtiznorodym piekladim do ¢eského jazyka jsou vyrazy v obrazcich

této kapitoly ponechany v piivodni anglické mezinarodni terminologii. [9] [12] [15]

Obrazek €. 3: Zakladni soucasti EVM a jejich vztahy (zdroj: [15])

Product Project Organization
PBS ¥ v
Product Breakdown WBS 0BS
Structure @ [~ ——~ > Work Breakdown Organizational Breakdown
Structure Structure

L y
I}

CA CAM

Control Account €7=======9 Control Account Manager
SOw
Statement of Work
v !
Work Products wp Planning Packages
’7 €= Work Packages Cm——— ’7 |
|

ll
Base Measure

v ‘l’

PMB

Performance Measurement Baseline

MR (Management Reserve)

Metoda EVM je charakterizovana jako orientovana na produkt, tzn., ze jeji primarni
odvozeni pochazi od struktury vysledného produktu, naptiklad jednotlivych komponent
produktu ¢i ¢asti softwaru. Diky tomu dochézi k potfebné transparentnosti projektovych
praci a jejich fizeni na potfebné tirovni podrobnosti identifikace jednotlivych slozek
informacniho objektu. Jednotlivé pracovni baliky v projektu (Work Packages) jsou poté
vazany na piesné urcenou soucast vysledného produktu. Struktura vysledného produktu
je oznacovana jako PBS (Product Breakdown Structure), struktura projektovych praci
jako WBS (Work Breakdown Structure) a organiza¢ni struktura projektu terminem OBS

(Organizational Breakdown Structure).

23



Vazbu mezi strukturou pracovnich tloh a organiza¢nimi jednotkami piedstavuje CA
(Control Account), ktery ma pfifazen svého pracovnika s jasn¢ ur¢enou zodpovédnosti
nazyvaného CAM (Control Account Manager). Tento pracovnik vytvaii pro kazdou
jednotku CA specifikaci tkolu (Statement of Work, dale SOW), coz v sobé zahrnuje

urceni rozpoctu a harmonogram feSeni ukolu.

VSechny uvedené struktury jsou vzijemné propojeny a zakladnimi spojujicimi
jednotkami jsou pravé jiz zminéné pracovni jednotky (Work Packages), na které se
pfimo véazi planovaci jednotky (Planning Packages) a jednotlivé soucésti produktu

(Work Products). [9] [12] [15] [18]
2.3.2 Principy metod EVM a PBEV
Metoda EVM je postavena na 7 zakladnich principech:

1. Veskeré pracovni tkony nutné pro dokonceni a komplementaci produktu museji

byt planovany.

2. Cely objem prace je délen na dil¢i ukoly piifazené zodpovédnému pracovnikovi
¢i organizac¢ni jednotce pro sledovani plnéni ndkladovych, technickych a

casovych cill.

3. Naékladové a casové cile praci na projektu jsou provazany s principy meéteni

vykonu, coz povede k moznosti méfit a posuzovat dosazené vystupy.

4. Pro hodnoceni vykonané prace jsou vyuzivany skutecné spotfebované a také

evidované naklady.
5. Dosazené vysledky jsou vyhodnocovany na Girovni pracovnich jednotek.

6. Vyznamné odchylky od planu a piedpovédi a vlivy, které na né pusobi, jsou
analyzovany. Odhady hodnot pro finalni feSeni zalozené na posouzeni objemu

prace a pozadovaného vykonu jsou zpracovavany.

7. Je nutno vyuzivat informaci odpovidajicich standardu EVMS v procesech fizeni

firmy.
Rozsiteni metody EVM metodou PBEV pak piidava dalsi 4 principy:

1. Do planu projektu jsou zabudovany pozadavky na vysledny produkt nebo feSeni

a jeho kvalitativni charakteristiky.
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2. Jako zaklad pro méfeni ziskané hodnoty (EV — Earned Value) je specifikovan

vykon oproti pozadavkim na produkt v€etné planované kvality.
3. Rizeni rizik je integrovano spole¢né s integraci fizeni ziskané hodnoty.
4. Pouziti EVM je modifikovéano podle specifickych rizik.

Kazdy z principi je podrobné rozpracovan a vlastni sadu direktiv tzv. guidelines, jez
pfesné definuji pottebné aktivity pro jeho naplnéni. Pro tyto direktivy existuje také

specifikace nejlepsich praktik a doporuc¢eni a moznych zdrojt.

PBEV je v podstaté¢ rozSitenim metody EVM formou jasné definovanych kritérii

uspéSnosti  feSeni zalozeném na systému metrik, které jsou sledovany a poté

vvvvvv

charakteristiky. PBEV obsahuje také navic slozku fizeni rizik, kterd pomaha

s identifikaci moznych chyb a problémi vyskytujicich se béhem realizace projektu. [15]
Zakladni charakteristiky metody PBEV se pak daji shrnout dle Solomona a Younga
v téchto bodech:

1. Pléan je definovéan primarn¢ pozadavky na produkt nikoli na objem praci.

2. Ziskana hodnota (EV) je zalozena na technické urovni a kvalité fesSeni.

3. Technicky vykon je determinovan naplnénim technickych kritérii a jejich

vyhodnocenim.
4. Metoda PBEV navic:
a. Respektuje standardy a modely systémové inzenyrstvi, softwarového
inZenyrstvi a fizeni projektu.
b. Poskytuje sofistikované planovani pracovnich uloh.
c. Umoznuje kvalitni analyzy odchylek a variant feSeni.
d. Nabizi jednoduchy a nakladové nenaro¢ny ptistup

e. Umoznuje flexibilitu fizeni zhlediska rozsahu a komplexity

vzhledem k vyhodnoceni rizik.

f. Integruje aktivity fizeni rizik se systémem méfeni vykonu

(Performance Measurement Baseline, dale PMB).
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g. Metoda je pouzitelnd ve vazbé s jinymi modely a metodami fizeni,
vcetné agilnich metodik. [12]
2.3.3 Metriky a procesy
Metody EVM a PBEV zahrnuji systém metrik (PMB), ktery ptfedstavuje odsouhlaseny
plan projektu, jez vsobé spojuje metriky a parametry rozsahu a kvality feSeni
harmonogramu, nakladii na projekt a casové naro¢nosti projektu. Jejich zakladni

struktura je uvedena na schématu nize.

Obrazek €. 4: Schéma struktury metrik EVM  (zdroj: [15] poupraveno dle aktualniho
oznaceni jednotlivych metrik)

WP
Work Packages

l

PV EV AC
Planned Value Earned Value Actual Costs
SV=EV-PV CV=EV-AC
Cumulative Schedule Variances Cumulative Cost Variances
EAC CPI
Estimate at Completion Cost Performance Index
BAC SPI

Budget at Completion Schedule Performance Index

Zakladni jednotkou pro dal$i vyuziti metrik je pracovni jednotka (WP). Na ni pak stoji
dalsi metriky nebo jejich sady. Prvni z nich je Planned Value (PV), kterd ptedstavuje
rozpoctované naklady pro jednotlivé tkoly nebo ¢asti WBS. Béhem realizace projektu
se pak sleduji skutecné naklady Actual Costs (AC) a hodnota praci a produktd, jez byly

skute¢né¢ vykondny. Ta je oznaCovana prave jako Earned Value (EV).

PV, AC a EV pak slouZzi jako zédkladni metriky pro analyzovani odchylek a pro urceni
situaci a oblasti projektu, kde dochazi k rozlicnostem mezi realitou a planem. Pro

sledovani odchylek se pouzivaji 2 metriky:
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Kumulativni odchylky nékladd (Cumulative Cost Variances), které upozoriuji na

pfipadné ptekroceni planovanych nékladi redlnymi.
CV=EV-AC

Kumulativni odchylky rozvrhu (Cumulative Schedule Variances). Ty upozoriiuji na
niz§i ziskanou hodnotu realizovanych praci oproti planované hodnoté. Schedule

Variances budou nabyvat hodnoty ,,0° v momenté¢, kdy bude projekt kompletni.
SV=EV -PV

Dalsi uzivanou metrikou je Estimate To Complete (ETC) predstavujici odhadované

naklady pottebné k dokonceni zbyvajici ¢asti projektu.

Zkratka BAC (Budget At Completion) pak pfedstavuje celkovy rozpocet pii dokoncenti,

jinak feceno vysi rozpoctu dle planu v okamziku dokoncéeni projektu.

Estimate At Completion (EAC). EAC vyjadiuje odhadované naklady projektu na jeho

konci. Je mozno vypocitat ttemi odliSnymi zplisoby:

1. ,,Odchylky jsou bézné“. Tato metoda je uzivana, kdyZz jsou odchylky na
nyn&j$im stupni ,,normalni a neocekava se, ze se vyskytnou v budoucnosti.
EAC=AC + (BAC-EV)

2. ,Minulé odhadované ptedpoklady neplati“. K vyuziti dochazi, kdyz minulé
odhadované predpoklady jiz neplati a nové jsou aplikovany na projekt.

EAC = AC + ETC (Estimate To Complete)

3. ,,0dchylky se ukazi v budoucnosti®. Tento zptisob vypoctu je pouzivan, kdyz se

odhaduje, ze odchylky nastanou v budoucnu.

EAC = AC + (BAC — EV) / CPI

Vsechny metriky se sumarizuji v rozdéleni dle pracovnich jednotek do kontrolniho
dokumentu (Control Performance Report, CPR) zahrnujiciho navic napf. index nakladt

a vykonu (Cost Performance Index, CPI) nebo SPI (Schedule Performance Index).
CPI=EV/AC

CPI je velice jednoducha a hodnotnd metrika. Vyjadifuje pomér mezi dosaZenou

hodnotou a aktualnimi naklady. V momenté¢, kdy se jeho hodnota pohybuje pod
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hodnotou jedna, je to Spatna zprava. Znamena to, ze produkovat jednotku piidané

hodnoty je drazsi, nez bylo ptivodné naplanovano. [9] [12] [18]
SPI=EV/PV

SPI je indexem ukazujicim efektivitu ¢asu vkladané¢ho do projektu. Jestlize se jeho
hodnota pohybuje nad hodnotou 1, indikuje to, Ze projektovy tym je velice efektivni
v uzivani ¢asu ur¢eném na projekt nebo jeho ¢ast. Naopak hodnota mensi, nez jedna,
ukazuje k Spatnému vyuzivani Casu, tzn., Ze nejspiSe dojde ke zpozdéni této Casti

projektu. [19]

Kdyz zndzornime, SPI jako osu x a CPI jako osu y, dostaneme jednoduché a jasné
znazornéni jejich vzajemné vazby a dopadu na projekt z hlediska casu a ndkladi. Toto

znazornéni je mozno nalézt niZe na obr. €. 5.

Obrazek €. 5: Stav projektu vyjadieny pomoci SPI a CPI (zdroj: vlastni zpracovani)

Dochizi k ispofe nikladi, Dochizi k dspofe nikladi,
projekt se zpoZd'uje projekt je v piedstihu

—_ 15

1 1
0,51 | ] SP1

- 0.5
Niklady jsou Niklady jsou
pirekracovany, projekt se pirekrafovany, projekt je
znoZd'uie CPI celkové v nFedstihu

Komplikace miize zplsobovat problém urceni ziskané hodnoty (EV). Zde metoda
PBEV formuluje nékolik moznosti jejiho urceni. Jednou z nich je napiiklad odvozovat
EV od naplnéni uZivatelskych pozadavkii na kone¢ny produkt. U pozadavkd se
samoziejmé oCekava, ze jsou piesné funkené i technicky urc¢ené. Kazdému z nich je pak
piifazena oCekavand hodnota, kterou ma jeho uskutecnéni piinést a dale vaha v ramci

celého projektu. Kazdy pozadavek totiz samoziejmé nema stejny stupel vyznamnosti.
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Takto stanovena hodnota se pak vynasobi poctem uzivatell se stejnym pozadavkem

a sumarizaci se urcuje ziskana hodnota pro jednotlivé ¢asti projektu. [9] [5] [18]
2.4 Agilni metodiky

Agilni metodiky vznikly na konci 90. let jako reakce na zmény pozadavkl zdkaznikl na
trhu softwarovych produktii, pro které se stala rychlost vyvoje pozadovanych produktt
a jejich cena rozhodujicim parametrem. Agilni metodiky jsou tedy pfistupy, jejichz
uplatiiovanim je mozno vyvijet software rychleji a zaroven reagovat na priabézné zmény
zadani, coz lze odhadovat jiz z piekladu samotného slova agile, které znamena svizny,
¢ily ¢i hbity.

Agilni pfistup se od klasického nebo také rigidniho li§i v rozdilném piistupu k fixnim a
proménnym veli¢indm. Za fixni veli¢inu se pfi klasickém pfistupu povazuje stanoveni
pevné specifikace pozadavki, které musi byt dodrzeny a za proménné se povazuje Cas a
zdroje. Dochazi tedy k jejich zméndm podle postupu vyvoje, z cehoz logicky vyplyva,
ze Casto dochazi k prekroceni termint a ke zvySeni nakladl oproti piivodnimu planu.

U agilniho pfistupu se za fixni veli¢inu naopak povazuji zdroje a funkcionalita je brana
proménnou, coz vede k tomu, ze zakaznik mize diky agilnimu pfistupu dostat produkt,

ktery v sobé zahrnuje zatim jen ¢ast funkcionality, ale dostane ho v€as a je mozno jej

dale upravovat a vylepSovat za provozu. Zbylé Casti funkcionality, které pii pfedani

cvwr

zadavani projektu podilel na jejich piifazovani. [17] [20]
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Obrazek €. 6: Srovnani rigoroéznich a agilnich metodik (zdroj: [22] graficky upraveno)
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2.5 Odhady softwarovych projekti

Odhad ptedstavuje predpoveéd’, kterd tika, jak dlouho bude projekt trvat nebo kolik bude
stat. Pi1 odhadovani softwarovych projektd je vSak tfeba pocitat se vzajemnym
ovlivitovanim odhadt s obchodnimi cili, zavazky a fizenim. Cil je dle McConnella
popisem zadouciho obchodniho planu, zavazek je slib dodavky definované funkénosti
na dané urovni kvality k ur¢itému datu. Zavazek muze byt stejny jako odhad nebo miize
byt oproti odhadu agresivnéjsi €1 konzervativnéjsi. Jinymi slovy, zavazek nemusi byt

totéz, co odhad.

Odhady a planovani spolu velice uzce souvisi, rozhodné ale nepfedstavuji synonyma.
V realité jsou ale za né tyto 2 rozdilné¢ pojmy ¢asto myln¢ zaménovany. Proto je tieba
vénovat znacnou pozornost komunikaci mezi osobami na projektu zainteresovanymi.
Odhad predstavuje pouze predpovéd, jak jiz bylo feCeno vySe, zatimco planovani
popisuje postup, jak dosahnout zddaného cile. Jestlize pouzijeme modelovy ptiklad, kdy
zadavatel pozada o odhad a urci, Ze je nutné pfipravit projekt s omezenymi zdroji do 3
mésict, ale na jeho UpIné dokonceni je tfeba dle odhadu vedouciho projektu mésicii 5,
dojde k nedorozuméni. Kdyz ovSem zadavatel na zacCatku stanovi, ze je pro n¢j prioritni
mit co nejvyssi funkénost do 3 mésici s predpokladem, ze projekt nebude zcela
ukoncen, je jiz realistické vypracovat plan, jak tohoto zadaného stavu dosdhnout. Pokud
je tedy vedouci projektu pozadéan o odhad, mél by se ujistit, zda ma vypracovat skute¢né

odhad nebo najit zpiisob, jak dosahnout pozadovaného cile. [8]
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Dle McConnella je definice dobrého odhadu:

,,Dobry odhad je odhad, ktery poskytuje dostatecné jasny pohled na realitu projektu,
aby vedeni projektu mohlo délat dobra rozhodnuti, jak projekt vést, aby bylo dosazeno

cile.”
2.5.1 Uziti pravdépodobnosti pii odhadech

Obecné dochéazi k tomu, ze % softwarovych projekti prekracuji odhady, z ¢ehoz
vyplyva, Ze Sance kteréhokoli softwarového projektu na dokonceni vc€as je rozhodné
mensi, nez 100 %. V praxi ovSem dochézi k paradoxu v prezentaci odhadu doby trvani
Casto ur¢eném pouze jednociselnou informaci. Jako naptiklad, ze projekt bude trvat 17
tydnii. Coz je bez tdaje o pravdépodobnosti dodrzeni této doby nesmysl. Jednociselny
udaj by totiz reprezentoval 100% pravdépodobnost udavajici jediny moment dokonceni

projektu.

Ptesné stanovené odhady softwaru piipoustéji vyskyt nejistoty. Néktera data ukonceni
jsou pravdépodobnéjsi a néktera méné. Vyjadieni pravdépodobnosti muize mit
nejruznéjsi podoby. Lze vyuzit ,procentudlni jistotu® pfifazenou k jednociselnému
odhadu: ,,Jsme si na 80 % jisti, Ze projekt dokon¢ime za 20 tydnii. Dale 1ze odhady
popsat jako nejlepsi a nejhorsi scénai nebo 1ze odhad definovat jako interval. Zavazek
dokonceni se poté umisti kamkoli mezi pesimistickou a optimistickou variantu a dle

jeho umisténi pak dochazi k potfebnému planovani. [8]
2.5.2 Vybér metody odhadi

Zakladem pro urCeni spravné metody odhadii je definovani toho, co vlastné
odhadujeme. Rozdilné metody je mozno uplatnovat v ptipadé, ze je definovana
pozadovana funkénost a cilem odhadu je rozvrh a préce, kterou jsou tfeba vykonat,
anebo v pfipadé, ze je dan rozpocet a Casovy ramec vyvoje, a od odhadu se ocekava, ze

uréi mnozstvi funkénosti.

Déle je samoziejm¢ tieba brat v uvahu, zda se jednd o maly ¢i velky projekt. Pro malé
projekty se totiz nedaji pouzit statisticky orientované metody ztoho divodu, ze
odchylky v individudlni produktivité piehlusi dalsi faktory. Naopak nejlépe je pro né
vyuzit metody zalozené na principu ,,zdola nahoru®, tzn. na odhadech, které vytvori

jednotlivi pracovnici, ktefi budou na konkrétnich Castech projektu skutecné pracovat.
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V piipad¢ velkych projektt dochazi ke zménam metod v pribéhu projektu. Na zacatku
byvd nejlépe vyuzit postupy zaloZzené na statistikach, algoritmech a vychazejici
z principu ,,shora doli“. Ve stiednich castech pak nejlepsi odhady tvoii kombinace
metod ,,shora doli“ a ,zdola nahoru“, které jiz mohou vychédzet z konkrétnich
historickych dat projektu. Pti kone¢nych fazich je pak nejlépe uplatnit metody ,,zdola

nahoru®. [8]

2.5.3 Metody odhadi

a) Pocitani

Na zacatku veskerych odhadt by mélo stat skutecné jednoduché pocitani. Pokud nelze

odhad spocitat pfimo, nejlepsi hodnota bude dosazena pouzitim vypoctu ,,néceho

jiného* a naslednou kalkulaci za pouziti kalibracnich dat.

Onim ,,nééim jinym* jsou minény udaje, které jsou vysoce korelované s velikosti
softwaru, ktery je odhadovan. Mohou to byt udaje o poctu marketingovych pozadavk,
technickych pozadavki, poc¢tu funkci. Nutné je také najit smysluplné tdaje, které podaji
pozadovanou vypoveéd, co nejdiive. Naptiklad pocet fadkt kodu je skvely udaj, ale je
mozno jej spocitat az v samotném zavéru projektu. Dilezité je také nalezeni tidaja, které
budou schopny produkovat statisticky smysluplny priimér. Za ten je povazovan vzorek

20 jednotek. A také to, aby udaje byly spocitatelné s co nejmensi namahou.

V momenté, kdy jsou shromédzdéna historickd data souvisejici s poCty, je mozno je
pfevést naptiklad na samotny odhad prace. V piiloze ¢. 3 je mozno nalézt tabulku
obsahujici priklady veli€in k pocitani, které¢ je mozno ziskat, a data nutnd ke kalkulaci

odhadu z poctu.
Jakmile jsou jednou k dispozici néjaka spocitand data, mohou poslouzit jako solidnéjsi
zaklad pro vytvareni odhadl, nez pouze samotny usudek. Dochazi tak i k ochrané

odhadu pfed pfedsudky a subjektivnosti, které by mohly zpisobit snizeni ptesnosti.

Usudek, i kdyZ expertni, je stale nejméné piesna metoda odhadu. [8]
b) Kalibrace a historickad data

Pro prevod pocti na odhady se pouziva kalibrace. Spole¢né s pouzitim rtiznych druhti
dat tvofi druhou ¢ast pfistupu ,,pocitejte a teprve pak kalkulujte”. Odhady je mozno

kalibrovat pomoci nejrizné¢jSich dat, jako jsou data z odvétvi, kterd pochazeji z jinych
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organizaci, které vyvijeji stejny druh softwaru, pomoci vlastnich historickych dat ¢i

projektovych dat, kterd byla vytvotfena v diivéjSich fazich projektu.

Jako nejefektivnéjsi se jevi moznost vyuziti historickych dat, které maji tu prednost, Ze
pocitaji s mnoha vlivy vyskytujicimi se v organizaci, které ovliviiuj dokonceni projektu.
U malych projekti hraji vyznamnou roli jednotlivi talentovani pracovnici, u vétSich
projektl pak vstupuje do hry hlavné charakteristika organizace jako celku. Jako piiklad
firemnich vlivli 1ze zminit napiiklad to, zda spole¢nost pracuje v regulovaném odvétvi,
¢1 zda ma projektovy manaZer pravomoc odvolat z projektu pracovnika nebo miize-li

firma doplnit ¢leny tymu na novém projektu.

Pro kalibraci v zasad¢ stac¢i pomérné malé mnoZzstvi dat. Jestli-Ze po skonceni 2 projekta
budou shromdzdéna data o velikosti (fadky kodu nebo cokoli jiného, co lze spocitat po
vydani softwaru, praci (mésice prace zameéstnancll), ¢asu (kalendaini mésice), chyb
(hodnocenych dle zavaznosti)) je jiz mozno stanovit jednoduché koeficienty vyuzitelné

pro odhad. Napftiklad pocet fadk kodu v piepoctu na praci zaméestnancli na meésic.

Aby bylo mozné data vyuzit, je tfeba zohlediiovat zdsady neménnosti v méteni velikosti
— uziti stejn¢ho piistupu k jednotkdm, ve kterych udaje ziskdvame. V méfeni prace —
brat v potaz naptiklad to, ze data napiiklad obsahuji velké procento neplacenych
presCasi. Pii méfeni kalendainiho ¢asu definovat kdy vlastné projekt skutecné zacina a
kdy kon¢i. A pii méfeni chyb urcit co vlastné chyba znamend a kdy je za chybu
povazovana. Tzn., jestli jsou pocitany i chyby, které nahlasi uzivatelé¢ az po vydani

softwaru, anebo zda je za chybu povazovan i pozadavek na zménu. [8]
¢) Individualni usudky expertii

Zdaleka nejpouzivanéj$im piistupem k odhadiim vyvoje softwaru je individualni tisudek
experta. Ten je ovSem povazovan i za nejvice riskantni. Odbornik na technologii ¢i
metody vyvoje nemusi byt také odbornikem na odhady. Velice zalezi na tom, jak ke
svému usudku dojde. Vznikaji tak vyznamné rozdily mezi intuitivnimi usudky a

strukturovanymi usudky.

Jak jiz bylo feceno v piedchozi Casti prace, nejlepsi odhady vytvari zpravidla lidé, kteti
budou odhadovanou ¢innost pozdéji sami vykonavat. To je ovSem pravidlo vyuzitelné

pouze pro odhady na trovni jednotlivych ukoli. Pokud je ovSem projekt ve fazi, kdy
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konkrétni ukoly nebyly zatim vytvofeny, natoz pfifazeny konkrétnim lidem, nezbyva

nez nechat provést odhad experta.

V zasad¢ je nejlepSi moznou cestou k dosazeni vysoké presnosti odhadii na Urovni
tikolii rozloZeni vétsich ukolt na mensi. Ukol by mél vyzadovat maximalné 2 dny prace
(udava teorie, v praxi mtize byt tato doba pfili§ kratkd) a idedlné¢ by k nému m¢él byt
odhadnut cas, ktery bude pravdépodobné trvat a pozdé€ji nezavisle 1 nejkrat§i mozny a
nejdel$i mozny Cas a to z toho divodu, Ze premysleni o nejhorSich variantach vede
nékdy krozeznani dalSich praci, které je nutné provést pro dokonceni. Z takto
provedenych odhadl se pak za ptredpokladu doplnéni nejpravdépodobnéjsi doby trvani

stanovi oCekavana doba trvani jiz dfive zminénou metodou PERT.

Pro zptesnéni odhadl je také vhodné pouzit soubory otazek, které je mozné nalézt
v ptiloze ¢. 4. Lid¢ si diky dopliujicim otazkdm vzpomenou na to, co by si jinak
neuvédomili. Nelze také zapominat na zpétnou vazbu piedstavovanou porovnavanim
odhadi a skuteCnosti a nasledné analyzy toho, v ¢em byly odhady piesné a v ¢em ne,

aby se jim v budoucnosti bylo mozno vyvarovat. [8]
d) Dekompozice a zpétné skladani

Dekompozice a zpétné skladani v podstaté predstavuje ptistup k odhadiim ,,zespodu
nahoru®. Je to metoda, kdy je odhad rozdélen na mnoho ¢asti, z nichz kazda se odhaduje
samostatné, a nasledné se tyto ¢asti zpétn¢ poskladaji do celkového odhadu. Rozkladani

by mélo idealné probihat podle sestavené¢ WBS.

Ve prospéch vyuziti dekompozice hovoii zakon velkych cisel. Kdyz je provadén
celkovy odhad, lezi chyba zcela na horni ¢i dolni stran€, tzn. projekt je silné
podhodnocen ¢i nadhodnocen, kdyz se ale provadi nékolik malych odhadt, chyby se do
jisté miry vzajemné vyrusi.

Avsak chceme-li odhady jesté zptesnit a stanovit procentudlni jistotu, Ze dany odhad
nastane, neubranime se opét pouziti statistiky. Dle McConella bézna aproximace ve
statistice spociva v predpokladu, Ze 1/6 intervalu mezi minimem a maximem odpovida
pfiblizné jedné standardni odchylce. Pro malda mnozstvi ukolt (10 a mén¢) je mozno

nejlepsi a nejhorsi piipad postavit na zjednoduseném vypoctu standardni odchylky.
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Vzorec ¢. 1: Vypocet standardni odchylky (zdroj: [8])

(Soucet nejhorsich odhadi — Soucet nejlepsich odhadi)

Standardni odchylka = c

Po vypoctu standardni odchylky se pak pouZzije tabulka procentudlni jistoty uvedena
v piiloze €. 5.

vvvvvv

ktery zacina vypoctem standardni odchylky na kazdy tkol, jednotlivé vypocty jsou poté

umocnény na druhou, ¢imz jsou ziskdny jejich rozptyly, ty se dale sectou a odmocni. [8]
Metody zaloZené na odhadech pomoci zastupce

Tyto metody poméhaji ptfekonat problémy v pifipadech, ze je nemozné odhadnout
jednotlivé urcené vlastnosti. Vypomadhaji si tedy nalezenim zastupce, ktery, ktery
s danymi vlastnostmi koreluje a diky kterému se dostaneme snadnéji k pozadovanym
udajim. Tyto metody se nehodi na vytvareni detailnich odhadi, ale jsou uplatnitelné

pro vytvateni odhadii a pohledl na cely projekt. [8]
e) Fuzzy logika

Fuzzy logika je pfistupem vyuzitelnym pro odhadovéani velikosti projektu v fadcich
koédu. Vychazi z rozdéleni vlastnosti na velmi malé, malé, sttedni, velké a velmi velké,
ke kterym jsou za pouziti historickych dat ptifazeny potrebné pocty fadkt kodu. Pocty
radki se v jednotlivych velikostnich kategoriich sectou a vydéli svym vlastnim poctem
a tento udaj pak slouzi jako primérny pocet fadki na dany typ vlastnosti, ktery se
vyuziva pro odhadovani v dalSich projektech. Nesmi se ov§em zapominat na to, Ze tento
princip vyuziva zakona velkych ¢isel a je skutecné pouzitelny pouze pro odhad projektu

jako celku.

Tento pfistup je také mozno aplikovat pro odhady prace, jsou-li k dispozici data o délce

trvani praci na jednotlivych druzich vlastnosti. [8]
f) Story Points

Story Points je metoda ptedstavujici jinou variantu Fuzzy logiky. Kazdé vlastnosti (také

pozadavku nebo celku) je pfifazena bezrozmérna velikost napt. dle mocnin Cisla 2 ¢i dle
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Fibonacciho posloupnosti bez moznosti vyjadrit tato ¢isla naptiklad jako pocet dnti
prace ¢i fadky kodu. Tento pfistup je oprostén od piedsudkl a zajistuje odhad dle
stejného méfitka v jednom okamziku. Déle se vétSi celky nebo vlastnosti rozdéli na
urcity pocet bodll a naplanuje iterace. Po jejim provedeni se jiz vi, kolik boda vétsich
celkt bylo vytvoteno, kolik uplynulo ¢asu a kolik prace bylo potieba. Za pouziti takto
ziskanych dat pak mizeme pomérné ptresné odhadnout €as a praci nutnou pro dokonceni
zbyvajicich ¢asti. [8]

Skupinové usudky expertit

Skupinové usudky expertti jsou vyuzitelné v pocCatenich fazich projekti nebo pro
odhady veliCin, pro které neexistuji pouzitelné historické tdaje. V praxi se vyuzivaji 2

metody a to skupinové hodnoceni a metoda Wideband Delphi. [8]
2) Skupinova hodnoceni

Skupinovd hodnoceni se fadi mezi nestrukturované tsudky a pfedstavuje metodu
zvySovani presnosti odhadli vytvoienych jednotlivci. Jeji princip spociva v tom, ze
kazdy clen tymu samostatné odhadne casti projektu a poté probiha ve skupiné
porovnani a diskuze o rozdilech v odhadech za ucelem urceni jejich pficiny. Je tfeba
dojit az do stavu, kdy s odhadem souhlasi vSichni ¢lenové tymu a existuje soulad

v dolnim 1 hornim konci intervalu odhadu. [8]
h) Wideband Delphi

Jedna se o strukturovanou skupinovou metodu odhadovéani vyvinutou na konci 40. let

20. stoleti. Jeji postup spociva dle McConnella v nasledujicich 8 krocich:

1. Koordinator piedlozi kazdému odhadovateli specifikaci a formu odhadu.

2. Odhadovatel¢ ptipravi své individudlni odhady. (Ptipadné lze tento krok provést
az po kroku 3).

3. Koordinator svolda skupinové setkani, kde odhadovatelé rozebiraji problémy
spojené s projektem. Pokud se skupina shodne na jednoduchém odhadu bez
velkych diskusi, koordinator ptiradi nékomu roli ,,d’ablova advokata“.

4. Odhadovatelé¢ daji koordinatorovi anonymné své individualni odhady.

5. Koordinator pfipravi souhrn odhadi na iteracnim modelu (na obrazku) a

predlozi jej odhadovatelim, aby vidéli srovnani svych odhadt s odhady skupiny.
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6. Koordinator necha odhadovatele rozebrat odchylky ve svych odhadech.

7. Odhadovatelé anonymné hlasuji, jestli chtéji pfijmout primérny odhad. Pokud
kdokoli z nich hlasuje ,,ne*, proces se vraci do bodu 3.

8. Findlni odhad je jednociselny a prameni z této procedury. Nebo je mozné odhad
provést jako interval vytvofeny bcéhem diskuze a jednocCiselny odhad je

povazovan za ocekavany ptipad.

Pii pouziti této metody je tfeba dbat na to, aby nedochazelo k nepatficnému ovliviiovani
odhadu silnymi osobnostmi, a také interval, v némz jsou odhady zobrazovany, by mél
byt nejméné 3krat vétsi, nez hodnoty vytvofené odhadovateli. Nedochazi tak k pocitu

svazani preddefinovanym rozsahem.

Na zavér této kapitoly je tieba zkonstatovat, ze pro ziskani co nejptesnéjsiho odhadu je
nutné vyuzit nejméné tii odliSnych metod, optimaln¢ vychézejicich 1 z odlisnych

principi. [8] [10]
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3 Analyza soucasného stavu

Oddéleni spolec¢nosti Honeywell, Flight Controls (FC) v Brn¢, pro jehoz tcely je tato
diplomova prace zpracovavana, samoziejmé nerealizuje projekt v celé jeho velikosti.
Od projektového manazZera majiciho na starost cely program obdrzi jiz ptedpfipraveny
Work Package a nemusi se tedy zabyvat ¢asti trojimperativu zodpovidajiciho otazku
CO. V kompetencich pracovnika zodpovédného za tento obdrzeny WP je tak ,,pouze®
urceni JAK a ZA KOLIK. Tyto WP budou dale v textu oznacovany za projekty, ale ne

v rdmci definice uvedené v teoretické Casti této prace, ale v obecném slova smyslu.

Na uvod je také tfeba fici, Ze v brnénském oddéleni nedochazi k realizaci jediného WP,
ale souCasn¢ probihaji prace hned na nékolika pracovnich balicich, které jsou
usmérnovany projektovym lidrem. Pfi jejich planovani a monitorovani pak dochazi
k odlisnym zplisobiim zdznamu, které vyuzivaji jednotlivé tymy. Néasledujici tabulky

tedy slouzi pouze pro jeden tym pracujici na jednom z n¢kolika WP.

Tyto WP ovSem nejsou samostatné, ale v budoucnu budou tvofit jeden prvek, jsou tedy
soucasti stejného projektu. I pies vzajemné odliSnosti ve zpiisobu monitoringu jsou u
nich sledovany stejné vystupni idaje a mize a také dochazi k tomu, Ze jsou mezi nimi
pfesouvany zdroje dle potieby, ¢i je ¢asova rezerva piivodné uréend pro jeden WP

béhem realizace pouzita pro WP jiny.
3.1 Druhy projekti

V oddéleni FC se setkavame se 2 odlisnymi typy projektt. U prvniho typu je planovan a
také naplilovan jejich prabéh, ktery se vyznacuje linearnim rostoucim trendem EV
s moznym vyskytem skoku v riistu v podob¢ zubu. Projekty tohoto typu jsou vyvojové.
Jedna se tedy jiz o aplikaci poznatkd vyzkumu do praxe. Pritb¢h téchto typa projektt je

zobrazen na obr. ¢. 7.
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Obrazek €. 7: : Prubéh vyvojového projektu (zdroj: vlastni zpracovani)

100%

0%

zatatek konec

Druhym typem projektii jsou projekty vyzkumné. Jak uz ze samotného ndzvu plyne,
jsou to projekty, jejichz ucelem je poznani novych skutecnosti a ziskani zcela novych
poznatk, které by pozdéji bylo mozno uplatnit pro inovace vlastnich produkti. Tento
typ projekti ovSem nikdy nemtZze dosdhnout linearniho ristu EV, jako tomu je u
vyvojovych projektl, a vyznaCuje se fadou strmych rastd, ale 1 propadu.

Charakteristicky prabéh vyzkumnych projektt je mozno vidét na obr. €. 8.

Obrazek ¢. 8: Pribeh vyzkumného projektu (zdroj: vlastni zpracovani)

zacatek konec

3.2 Vyvojové projekty

Tato prace se bude zabyvat prvnim typem projekti a to projekty vyvojovymi.
Vyzkumné projekty maji také své vlastni problémy, které ale lezi v naprosto jinych

oblastech.
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3.2.1 Definice Work Package

Obdrzeny Work Package je pfesné specifikovan na jednotlivé Tasky (tikoly) a Party
(¢asti) a ma piesn¢ stanovenou dobu béhem kter¢ je tieba jej realizovat. Jeho definice
tedy obsahuje pfedem urceny deadline. Jednotlivé tasky se pohybuji az v fadech 100vek
a dale se déli na jednotlivé Casti, které na sebe vzajemné navazuji dle Ganttova grafu.
Zaroven ale ve vyjimecnych pifipadech umoznuji zacit naptiklad pracovat na Casti 3 1
ptesto, ze dosud neni hotova ¢ast 1 a 2. Pravidlem byvé i stanoveni potadi jednotlivych
taskt ¢i jejich priorita. Pro lepSi pochopeni vztahii taskli a parthi moZno nahlédnout do

obrazku ¢. 9.

Obrazek €. 9: Rozklad WP na Tasky, Party a Stepy (zdroj: vlastni zpracovani)

| Part1

Part 2
Task 1 -

Part 1

Part 2
Task 2 -

-I Step 1 Step 2

Step 1 Step 2 Step 3
o | S ——
-

Tasky jsou projektovym leaderem, coz je osoba zodpovidajici za planovani a realizaci

obdrzen¢ho WP, pfidélovany jednotlivym pracovnikim, dle jejich odbornosti a
vytiZzenosti. Jeden pracovnik miize byt napiiklad vytiZzen ze 70 % svého €asu na jednom
WP a z30 % na jiném. Plany postupu na jednotlivych tascich jsou stanoveny
v pracovnich hodinéch a jejich prvni odhad stanovuje projektovy leader. Na poslednich
projektech je vSak jiz uplathovan novy piistup, kdy jsou tyto hodinové plany
piehodnocovany po realizaci partu 1, ktery je zpravidla analyticky a miize ukazat na

jejich pod ¢i nadhodnoceni.

Na cely WP se také vyclenuje rezerva (ozna¢ovana jako Management Reserve), ktera se
méni béhem pribéhu projektu. Jsou z ni Cerpany hodiny pro tkoly ¢i jejich Casti, ve
kterych se objevi problém a pro které tedy bude potieba vice hodin, nez bylo plivodné
naplanovano a zaroven je navySovana ¢asem, o ktery se naopak jiné ukoly ¢i jejich ¢asti

stihli provést diive. Slouzi také pro ptipad, ze by béhem realizace WP bylo nutné ptidat
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dalsi tasky. M¢la by tedy zajist'ovat, ze WP bude realizovan do pozadovaného deadlinu,

coz ovsem v realité¢ nemusi byt dodrZeno.
3.2.2 Master ABM tabulka

Pro planovani a sledovéani jsou vyuzivany excelovské seSity oznaCované jako ABM

tabulky. Ty v soucasné dob¢ obsahuji n¢kolik listt.

Primérnim je tzv. Master ABM tabulka (ukazka na obr. €. 10), ktera zobrazuje v fadcich
jednotlivé tkoly a k nim pfifazené pracovniky a dalsi informace, které usnadnuji projekt
leaderovi planovani a koordinaci ukolt, a které ale neni pro potfeby této prace nutné
dale rozvadét. Ukoly jsou zde rozdéleny do &asti 1 — 5, znichz nékteré jsou dale
rozdéleny do menSich krokl (stepll). Kazda ¢ast ma piifazeno procento, kterym se
podili na celkové hodnoté ukolu a stejné jsou ohodnoceny i kroky a jejich podil na

celkové hodnoté ukolu.

Ptedpokladem takovéhoto ohodnoceni pro veskeré tkoly je to, Ze jsou si podobné a je
tedy mozno jejich ¢asti ohodnotit stejnym procentualnim vyjadienim. To ale neplati
absolutné a proto jsou vyuzivany jesté dalS$i pomocné sloupce, které zobrazuji nékteré
odliSnosti, ty na obrazku nejsou znazornény. Mlize se tak naptiklad stat, Ze pro splnéni
daného ukolu bude ¢ast 1 ohodnocena 0 %, protoZe se pro tuto ¢ast nepocitd s zadnym
pracovnim vykonem a u nékterych ukoli bude také procentualni ohodnoceni

jednotlivych ¢asti mirné rozdilné.

Kazda cast obsahuje posledni 2 sloupce pojmenované jako PART Status a Earned
Hours. PART Status vyjadfuje procentudlni hotovost dané casti a Earned Hours
predstavuje hodiny, které pracovnik praci na této casti stravil. Zaroven tyto hodiny
slouzi jako jednotka v niz je méfena EV, ktera byla vytvotfena. Hodnoty Earned Hours
se nezapisuji rucné, ale jsou pocitiny na zakladé preddefinovaného vzorce po zadani

hodnoty do bunék s piislusSnym PART Statusem.

V dolni casti ukazkové tabulky na obr. ¢. 10 je moZno nalézt vySe zminiovanou
Management Reserve. Z tabulky je také patrno, Ze i rezerva je piredbézné pridélovana
pro jednotlivé party a také spotfebovavana podle tydenniho planu v kazdém tydnu. Opét

jeji planovana spotieba odpovida procentudlni hodnoté jednotlivych ¢asti.
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Obrazek €. 10: Tabulka pro planovani a monitorovani EV (zdroj: Master ABM tabulky
spole¢nosti Honeywell)
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Tento list podava predevSim informace o stavu projektu v daném okamziku a pro
rychlejsi predstavu o pribéhu jsou data vném sledovana shrnovana do tabulky
zobrazené na obrazku ¢. 11. Ta zobrazuje hodiny pldnované na jednotlivé casti (Total
Part 1, Total Part 2, ...) a jejich celkovy soucet (Total Hours). Earned Hours pak
udavaji ziskanou EV opét na jednotlivé Casti a na cely projekt. Posledni sloupec pak

zachycuje aktudlni procentudlni vyjadfeni hotovosti jednotlivych ¢asti a celku.
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Obrazek ¢. 11: Shrnuti hotovosti jednotlivych ¢asti WP (zdroj: Master ABM tabulky
spole¢nosti Honeywell)

-]

3 £ 2e | L2

e 2 g2 - E

ABM Status o
ABM Summary 2579,0 537,1 20,8%
Total Part 1 386,9 1815 46,9%
Total PART 2 902,7 209,9 23.3%
Total PART 3 1031,6 1338 13,0%
Total PART 4 1290 8,2 §,4%
Total PART 5 129,0 54 4.9%

Stavy za jednotlivé tydny se poté zaznamenavaji do tabulky znazornéné na obrazku ¢.
12, kterd podava pirehled o planovanych hodnotach a hodnotéach skute¢né¢ dosazenych za

jednotlivé tydny trvani projektu.

Radky Planned Hrs/Engr a Earned Hrs/Engr udavaji planované a skuteéné stravené
hodiny na jednoho pracovnika za konkrétni tyden a Planned Hrs/Wk a Earned Hrs/Wk
pak celkové planované a odpracované hodiny. Skute¢né¢ odpracované hodiny jsou
zaznamenavany v jiném systému, ktery je dostupny projekt leaderovi a proto nejsou

v ABM zapisovany.

Tato tabulka zaroven zobrazuje 1 vyvoj SPI, ktery je bran jako dilezity ukazatel trendu,
jakym préce na projektu smétuji. Jak vyplyva z teoretické Casti zobrazuje pomér mezi

skute¢né dosahovanou EV a planovanou EV.

V této tabulce predstavuje pomér mezi celkovym tydenim planem rozpracovanosti a
hotovosti skutecné dosazenou. Jestlize se pohybuje mezi hodnotami 0,89 a 1 probiha
vse viceméné hladce, toto rozmezi je vSak tieba brat spise piikladoveé. Rozhodnuti o
ném zavisi na projekt leaderovi. Jestlize tedy SPI poklesne pod ur¢enou mez je tteba
zakrocCit naptiklad formou pieplanovani ¢i pfidani dalSich dodatecnych zdrojli, aby byl

projekt (Work Package) splnén v pozadovaném terminu.
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Obrazek ¢. 12: Piehled postupu na WP dle tydni (zdroj: Master ABM tabulky
spole¢nosti Honeywell)

Planované Plénované
hodiny na hodiny na

pracovnika tyden
Planned Hrs/Engr”l  N/A 81 93 122 136 123 195 16,9 6.0 103 137
Planned His/Wk:| /A 56.0 63.9 840 940 847 134.2 116.3 416 A1 9.7
Week 14-May-10 | 21 &”I 4-Jun-10 | 11-Jun-10 | 18-Jun-10| 25-Jun-10 | 2-Jul-10 | 9-Jul-10 | 16-Jul-10 | 23-Jul-10

1% 10,4% 13.3% 18,0% 221% 23.5% 26,0%
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| SPI za cely WP I Plan %)|  0,0% 2,0%
E % 0% 1%

1,00 0,72

0,0% 0,0% 4.0% 6,0% 8,0% 11,0% 14,0% 15,0% 17,0%

PART 3 (Actual %)[ 0% 0% 0% 0% 0% 1% 13% 13% 15%
PART 4 (Plan %)  0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,0% 50% 6,0% 10,0%
PART 4 (Actual % 0% 0% 0% 0% 0% 6% 6% 6% i) 1%
PART S (Plan %) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
PART 5 (Actual %) 0% 0% 0% 0% 0% 5% 5% 5% 6% 9%

Required Staffing (36 hrs x 0.80) 1.9 22 29 33 29 47 4.0 14 25 33
1

;
s

Hodnoty za jednotlivé tydny jsou pro rychly piehled také znazoriiovany do grafi, které
porovnavaji planovanou hodnotu a skutecné¢ ziskanou hodnotu. V grafu ¢. 1 je mozno
vidét prabeh celkové planované hodnoty, kterd je znazornéna Cernou ¢arou a hodnoty
skutecné dosazené¢ zndzornéné modrou barvou. Jak je patrno projekt postupoval
nejdiive témét shodné s planem, ale v 6. tydnu se jiz zacal odchylovat. Tento stav vSak
nemusi signalizovat pouze neplnéni planu, ale miize byt také signdlem, ze prib¢h

projektu byl $patné naplanovan.
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Graf €. 1: SkuteCny a planovany prabéh projektu (zdroj: Master ABM tabulky
spole¢nosti Honeywell)
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Grafické znazornéni prabehu je uzivano i pro kazdou jednotlivou ¢ast a z graft €. 2 nize
je patrno, Ze se jednotlivé ¢asti mohou od sebe velice liSit. Na obrdzku je mozno srovnat

planovany a skute¢ny prab¢h ¢asti 1 a 5.

Realizace Casti 1 je planovana a uskuteciiovana kontinuelné od zacatku projektu a jeji
ukonceni se ofekava o ne€kolik tydnu diive pied koncem samotného projektu. Zacatek

¢asti 5 je naopak planovan az na pozdéjsi fazi projektu a ve skuteCnosti byl jiZ dil prace

vykonan.
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Graf ¢. 2: Prib¢h planovanych a skute€nych hodnot Partu 1 a Partu 5 (zdroj: Master
ABM tabulky spole¢nosti Honeywell)
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3.2.3 Realny priibéh konkrétniho projektu

Ze zédznamu projektu (resp. WP), ktery byl dan k dispozici, lze vyc€ist nasledujici

vztahy.

Pivodni plan pocital s 2.579 hodinami prace (véetné rezervy v rozsahu piiblizné¢ 920
hodin). Skute¢né bylo zapotiebi celkem 2.977 hodin. Dle plivodniho plénu projekt
zapocal 14. kvétna a jeho konec byl naplanovan na 26. listopad. Celkova délka projektu
tudiz Cinila celkem 28 tydnt. Zpocatku ovS§em dochazi k neptiznivému vyvoji ukazatele
SPI, ktery béhem 17 tydnli dosahuje hodnot v intervalu mezi 0,69 a 0,92. Je ovSem tieba
fici, ze behem prvnich tydnt se nizky stav SPI objevuje pravidelné, protoze samoziejmée
né¢jakou dobu trvé, nez se realizace WP naplno rozbéhne. V tomto obdobi jsou také
pravidelné identifikovany dalsi tasky, se kterymi piivodni plan nepocital. Téch pribyva
v tomto konkrétnim projektu primeémé 9 mésicné, nejvice ovSem béhem prvniho
mésice realizace projektu. Vyvoj celého projektu po jednotlivych tydnech je pak mozno

nalézt v ptiloze €. 6.

V ptipadé Management Reserve dochazi béhem pribéhu praci k jejimu celému
vycerpani béhem zafi. Z tabulky se ovSem da vy¢ist i to, Ze tato rezerva nebyla pouzita
pouze na nové tasky v tomto konkrétnim WP, ale jeji ¢ast, konkrétné 440 hodin, bylo

ptesunuto do jiného pracovniho baliku.

Z divodu nepftiznivého vyvoje SPI v prubéhu prvni poloviny projektu a uplnému
vycerpani rezervy na pielomu srpna a zafi je nutno v tydnu mezi 3. a 10. zafim pfistoupit

k preplanovani priabéhu projektu a je stanoveno nové koncové datum a to 10.12., které
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predstavuje prodlouzeni projektu celkem o 2 tydny. V tydnu mezi 17. a 24. zatim se pak
ukazatel SPI dostava mirn¢ nad hodnotu 1 a projekt tedy postupuje rychleji, nez bylo
nové naplanovano, coz vede k tomu, Ze k jeho dokon¢eni nakonec dochézi o tyden dfive
oproti novému planu a celkové ,,pouze® o tyden déle oproti planu piivodnimu. Je ovSem
také nutno podotknout, ze béhem pifeplanovani muselo dojit 1 k navySeni pfifazenych
zdroji ve formé pres€asu v rozsahu 10 — 20 % tydné, coz predstavuje pomérné vysoky
narust.

Nejvétsi rozdily oproti planovanym hodnotam dosahuje za cely prabéh projektu Part 2 a
k o néco mensim rozdilim dochazi i u part 1 a 4. K tvorbé EV v Partu 5 pak dochazi
téméf konstantné¢ béhem celého projektu oproti planu, ktery pocital s jeho realizaci az

v poslednich 5 tydnech.
3.2.4 Problémy aktualniho monitoringu

Nejveéstim problémem tohoto zplisobu monitoringu stavu projektu je jeho relativni
vyjadieni. Dochazi pfi ném k tomu, Ze na zacatku projektu je stanovena pro jednotlivé
tydny planovana procentudlni hotovost, kterd je ale relativnim a ne absolutnim
vyjadienim. Dojde-li tedy k navySeni celkového poctu hodin, které¢ bude tfeba
odpracovat v jednotlivych tydnech (resp. k navySeni pldnované EV, které je tfeba
dosahnout), naptiklad z divodu piirustku novych taskl, je jasné, ze bude dochazet i

k celkovému opozd’ovani priabéhu projektu.

Jestlize by v prvni poloving projektu dochédzelo k ,zaostdvani“ za planovanymi
hodnotami, které¢ by bylo ale v pozdé¢jsich fazich vramci zakona velkych cisel
kompenzovano rychlej$im realnym postupem, nebylo by tieba se zpifesnénim odhada
zabyvat. V realit¢ sice dochazi v pozdéjsich fazich k ptedstihu readlné hodnoty nad
planovanou, ten ovSem nedosahuje dostate¢né kladné hodnoty, kterd by dokazala

vykompenzovat piivodni hodnoty negativni.

a) Planovani Casu

Jak jiz bylo diive fecCeno, rozsah projektu byl pivodné naplanovan na 2.579 hodin
vcetné predem stanovené rezervy, ale nakonec bylo k jeho dokonceni tfeba celkem
2.977 hodin, coz je o celych 398 hodin vice. Je si také tfeba uvédomit, Ze toto Cislo
v sobé zahrnuje 1 pres€asy, se kterymi pivodné nebylo pocitdno. Vezmeme-li pak
v ivahu modelovy tym o velikosti 10 lidi a také to, Ze pracovnik se miize béhem tydne
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vénovat Cist¢ praci na zadanych ukolech pfiblizné 32 hodin (40*0,8) navic pfi
abstrahovani od toho, Ze néktefi pracovnici se zaroven vénuji 1 praci na jinych
projektech, vychdzi pfi nartistu narocnosti o 398 hodin zpozdéni o velikosti 1,3 tydne.

Coz ptiblizné€ odpovida i redlnému zpozdéni ke kterému béhem pribehu projektu doslo.

Zakladni monitorovaci a plénovaci tabulka Master ABM poskytuje 1 pfes svoji
rozséhlost informace o aktudlnim stavu projektu. Pro hlubsi analyzu postavenou na
historickych datech je tfeba vyuzit jeji archivované stavy po jednotlivych tydnech.
Vytknout se ji da absence pivodniho planu bez novych identifikovanych taski a
velikosti piivodni Casové rezervy, popi. informace o tom, jakym zplisobem doslo
k jejimu stanoveni. Nové tasky jsou sice barevné oznaCovany, aby bylo mozno je
odlisit, ale chybi tidaje o tom, kdy doslo k jejich vyskytu a vjakém poctu. Toto
oznacovani je pro uzivatele, ktery se na udaje divd zpétné pomérné matouct, jelikoz
pozdéji jejich barevné oznaceni mizi a znovu jsou barevné oznacovany pouze zcela

nove tasky.
b) Nové tasky

V ukazkovém projektu doslo k pfirGstku celkem 43 novych taskd. Nejvice se jich
vyskytlo béhem prvniho mésice realizace a to celkem 20. Dale to bylo 8 taskli mezi
cervencem a srpnem, 11 mezi srpnem a zafim a 4 mezi zafim a listopadem. Pocitame-li
s pruimérnou hodnotou jednoho nového tasku 30 hodin, je pomér pldnované rezervy a
skutecného prodlouZeni doby 1,4. Doslo tedy k navyseni potfebnych hodin pro realizaci
na 1,4 doby planovaného rezervy. (poc€itano s rezervou 920 hodin). Jestlize poté
porovname piiblizny celkovy ¢as nutny k realizaci novych taskii po odecteni rezervy
dostavame se k ¢islu 370 hodin, které je téméf totozné se skutecnym prodlouzenim
projektu (398 hodin), k némuz béhem jeho realizace doslo a pii kterém bylo jesté navic

nutno navysit zdroje formou prescasu.
d) Management Reserve

Pokud jde o Management Reserve, ta je do pfislusného policka tabulky zapisovana
,tvrde€® (zapis Cisla, ne vzorce), coz mize snadno vést k nepiesnosti vzhledem k tomu,
ze z této rezervy mohou byt ¢erpany hodiny navic pro jiz stanovené tasky, stejné jako
muze byt o hodiny z nich navySovana. S ¢imz souvisi dal$i nedostatek v monitoringu

pribéhu projektu, ktery by byl vyuZitelny pro zlepSeni odhadl dalSich projektd. Neni
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totiz mozno jednoduSe zpétné dohledat, zda u nékterych tkoli doslo k pod c¢i
nadhodnoceni, protoze neexistuji zaznamy puvodnich odhadl ¢asii jednotlivych task,

které by pozdéji bylo mozno srovnat se skute¢né uskutecnénymi.

Management Reserve v sob¢ ukryva ovSem i dal$i problém skryty v jejim linedrnim
cerpani, ke kterému aktualné dochazi. I rezerva je totiz planovana po jednotlivych

tydnech a dle planu 1 spotiebovavana, ackoli redln€ nemusi k jeji spotiebé viibec dojit.
¢) Monitoring Earned Value

V ptipad¢ samotného sledovani ziskané EV je princip, na kterém je jeji monitoring
momentalné postaven také ponc¢kud zavadéjici. Pro jednotlivé tasky jsou stanoveny
naplanované hodiny, za které by mély byt 1 realizovany a do tabulky se poté zapisuje
hotovost jednotlivych parti a jejich stepti v procentech. EV se potom vypocitava
pomoci preddefinovanych vzorct, které stanovuji jeji hodnotu pravé na zakladé

puvodnich odhadu.

V praxi to znamend, ze bude-li stanoven pro ukézkovy task naptiklad odhad 20 hodin a part
1 je ur€en v rozsahu 15 % tasku, je na Part 1 pocitano s 3 hodinami prace (15 % z 20 hodin
= 3 hodiny). Dokon¢i-li pak pracovnik tento part a jeho 100 % hotovost je vyplnéna
v tabulce, automaticky je této ¢inosti pfifazena hodnota Earned Hours (EV) 3 hodiny, bez
ohledu na to, Ze na jeji dokonceni bylo tfeba vice ¢i mén¢ hodin. Pfistoupime-li i na to,
Ze toto urceni ma jiz vypozorovanou a ovérenou pomeérné velkou pfesnost je stale tato

jednotka pon¢kud zavad¢jici.

Dalsim problémem tohoto pfistupu je i to, ze pracovnici v podstaté mohou vypliovat
jakakoli procenta, coz automaticky pfidava i na hodnoté EV a redlné pfitom nemusi
dochazet k postupu na tasku. Abstrahujeme-li i od toho, ze se budou takto chovat, stale
zUstava procentualni vyjadieni hotovosti velmi neptesné z diivodu subjektivniho vidéni

a mélo by byt nahrazeno piistupem jinym.

49



3.3 Souhrn nedostatka aktualniho stavu

Aktudlni systém planovani a sledovani progresu na inZzenyrskych tikolech ve spole¢nosti
Honeywell vychazi ze zkuSenosti z jiz dokoncenych projektl a vyznacuje se neustalymi
mensimi 1 vét§imi zmeénami, které maji za cil jej neustale zdokonalovat a ptiblizovat tak

realité.

Na zakladé provedené analyzy jsem dosla k n¢kolika nedostatkiim, které by bylo nyni

mozno odstranit, a které shrnuji v této podkapitole.

1. Nové tasky: Tasky, které se se vyskytly béhem realizace projektu a které
puvodné nebyly naplanovany, nejsou nijak zvlasté¢ sledovany a neni ani
zaznamenavan divod jejich vzniku.

2. Management Reserve: Neni zpétné jasné na jaké pracovni baliky a konkrétni
tasky byla spotiebovana a proc.

3. Relativnost vyjadfovani EV: Dosahovanad EV je sledovana v procentudlnim
vyjadiovani, které zkresluje skutecné¢ dosahovanou hodnotu diky vyskytu
novych taski.

4. Zapisovani dosazené EV pomoci zapisu procentudlni hovotosti: Toto zapisovani
muze byt velice zkreslujici diky individudlnimu postoji zaméstnancti k t€émto
procentlim a absenci pravidel, pro jejich zapisovani.

5. Chyb¢jici participace pracovnikll na zptesiiovani planti pridélenych ukoli.
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3.4 SWOT analyza

Tato analyza vypracovana pouze pro oddéleni Flight Controls ukédzala, Ze mezi silné
stranky tohoto odd¢leni spada piredevsim velice vysoké orientace na vysledky ze strany
vSech zaméstnanct, ktefi se na praci na projektech podileji. S touto orientaci velice tizce
souvisi i vysoka schopnost a predevSim ochota ucit se a ménit jiz vyzkousené zabéhnuté
postupy. Tato vlastnost by se dala oznacit za samoziejmou, ale velice Casto se pouze
deklamuje a skutecnost je pak zcela odliSna. V oddéleni Flight Controls ovSem probihaji
neustalé meetingy, které maji za cil po malych krocich zlepSovat stavajici zabéhnuté
systétmy a toto oddé¢leni také aktivné spolupracuje s nékolika fakultami VUT Brno.
Spolecnost takové velikosti nabizi silné zadzemi pro své zaméstnance a diky své tradici a

excelenci je pak 1 divéryhodnym obchodnim partnerem.

Jako vyznamna slaba stranka se projevuje pfedevsim spoluprace s indickym tymem, kde
velice ¢asto dochazi k nedorozuménim a neshoddm diky zna¢né odliSnym mentalitam
obou narodii. Ne pfiili§ dobie také funguje komunikace s vedenim, které neni
v dostatecné mife ochotno naslouchat a jednd v urcitych oblastech spiSe direktivné.
Problémy zptisobuje také to, ze pro nékteré vyssi pozice nejsou jasné stanovena prava a

povinnosti a tak dochazi k ptehazovani odpovédnosti mezi vedoucimi.

Nejvétsi hrozbou pro toto oddéleni je Unik informaci, které by mohla zneuZit
konkurence a uzptsobit dle nich svou budouci strategii. Pravé z tohoto diivodu je i tato
prace na zadost spolecnosti Honeywell nevetejnou, ackoli neobsahuje ptimo informace
o naplni jednotlivych projekti. Dalsi hrozbu pak piedstavuje zaostavani po
technologické strance, ke kterému by mohlo dojit pii silné uzavienosti spolecnosti.
Lidsky kapital je v dneSni dobé nepostradatelnou soucasti uspéchu a ohrozit Gspesné
fungovani spolecnosti by tedy mohl i odchod kli¢ovych zaméstnanct, ktefi jsou nositeli

inovaci ve spolecnosti.

Jako prilezitost vidim pfedevSim zlepSeni spoluprace mezi jednotlivymi tymy napfi¢
svétem, kterd vyplyva z toho, ze kazdy jednotlivy tym vétSinou pouziva odlisné ptistupy
a technologie. ZlepSeni spoluprace tudiz nabizi obrovsky potencidl v oblasti prohloubeni

znalosti a dovednosti vSech tymii. Jako dalsi pfilezitost vidim také jiz probihajici aktivni
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spolupréaci s vysokymi $kolami. Jejich absolventi sebou totiz velice ¢asto piinaseji nové

pohledy, které nejsou poznamenany praci ve spole¢nosti.

Obrazek €. 13: SWOT analyza (zdroj: vlastni zpracovani)

Silné stranky Slabé stranky

- vysokad orientace na - kulturni rozdily mezi
vysledky jednotlivymi tymy

- jednosmérna komunikace s
nejvyssim vedenim

- absence urceni prav a
povinnosti pro nékteré
pozice

Prilezitosti e

- zlepSeni spoluprace mezi

jednotlivymi tymy napfic
svétem (rdzné technologie) - zaostavani po

technologické strance

- prumyslova $pionaz

- spoluprace s vysokymi
Skolami - odchod kli¢ovych
zaméstnanct
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4 Navrhy na zlepSeni

Po analyze soucasného planovani a monitorovani progresu na inzenyrskych ukolech ve
spole¢nosti Honeywell navrhuji nasledujici kroky, které by méli napomoci zlepSit
sledovani pribéhu projektu a v budoucnosti na zakladé téchto dat vytvofit pfesnéjsi

odhady slouzici pro dalsi planovéni.
4.1 Sledovani dalSich udaji

Navrhuji zavedeni sledovani n¢kolika dalSich udaji béhem pribéhu celého projektu,
které by byly vyuzitelné pro zpiesnéni budoucich odhadt. Jedna se o podrobné udaje o
cerpani Management Reserve, oddélené sledovani nové identifikovanych taskl a

analyzu divodu jejich vzniku a také doplnéni stavajicich metrik o Schedule Variances.
4.1.1 Management Reserve

V ptipadé¢ Management Reserve navrhuji pfedélani systému, kterym jsou zni
v soucasnosti ¢erpany hodiny, a o které¢ je také naopak navySovana. Jak bylo feceno
v pfedchozi Casti prace, stav rezervy je nyni zaznamenavan ,,tvrdymi“ zépisy a jeji
cerpani také neni pfesnéji zaznamenavano. Je tedy problematické zpétné dohledavat
skutecné Udaje o jejim vyuzivani. V analyzovanych tabulkdch bylo zpétné¢ mozno
dohledat pouze to, Ze jeji Cast byla piesunuta na jiny WP. Navrhuji proto zavedeni
dalsiho sloupce do zakladni ABM tabulky, do kterého by se zaznamenavalo Cerpani a

navysSovani rezervy.

Tento sloupec by byl uréen pro task jako celek a nebyl by podrobnéji ¢lenén i pro
jednotlivé party. Cerpani rezervy by bylo zaznamenavano se zapornym znaménkem a
jeji pifipadné navySovani kladnym. Na konci sloupce by byla pomoci vzorce
vypocitavana vysledna suma, kterd by byla dalsim vzorcem odecitana od ptvodné
planované rezervy. V piipad¢ Cerpani a navySovani by byl tento udaj navic doplnén
poznamkou o divodech, které k této potiebé vedly. Pro ilustraci mozno nahlédnout do

obrazku ¢. 14.

Reseni vysledného stavu rezervy by pak bylo opdt v kompetenci projektového
manazera, ktery by jeji pfipadny ptebytek mohl vyuzit pro jiné WP, ptipadné jeji
vy€erpani mohl kompenzovat vyuzitim rezervy zjinych pracovnich balikl C¢i

pfeplanovanim pribéhu WP nebo ptipadnym navysenim zdroji.
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Takto ziskané informace by mély poslouzit pro zlepseni budoucich odhadt v piipadé
podobnych typt taskd. Pfi mnozstvi taskii na jednotlivé WP, které se v oddéleni

realizuji, by pro zptesnéni planovani mély byt postacujici jiz udaje za 2 — 3 celé WP.

Obrazek ¢&. 14: Zavedeni sloupce ,,Cerpani rezervy* (zdroj: vlastni zpracovani)

Sloupec terpani
rezervy

/ 15% 15% 15%
]
g
I |
. =
g x 2 #of g P T E
2 = |§ Hrs s |l =1 3
Jan task 1 20 100 100 0,00
Jan task 2 20 -2 0 0,00
Julie task 3 20 = | 100 100 3,00
Jan task 4 10 1 0 0,00 Poznamkao divodech
Tighe task 5 20 2 Vo 10 0,30 terpani/navyieni
Tighe task 6 20 2 10 10 0,30
Tighe task 7 20 10 10 0,30
Tighe task 8 60 5 100 100 9,00
Ondrej task 8 20 100 100 3,00
Filip task 10 35 20 20 1,05
Tighe task 128 - 9 0 0,00
Petr G task129 | G | 100 100 3,00
Tighe task 130 20 0 0,00
Lenka task131 | | ﬁ 0 0,00
Petr G task 132 2 | | 0 0,00
Management
Reserve 171 LAY 48 48 12,31
2570 o 180,82

= MR - terpani / \ Celkovy soutet

terpani/navysovani

4.1.2 Nové tasky (ukoly)

Nové¢ identifikované tasky dle analytické ¢asti spotfebovaly nejvetsi ¢ast planované
rezervy a vedly ke zpozdéni celého projektu. Jejich vyskyt je ovSem nedostate¢né
monitorovan. Vhodné by tedy bylo zavést bud’ zcela novy dokument, ktery by po
jednotlivych tydnech zaznamendaval pocty a rozsah nové identifikovanych taski, ¢i spise

rozsifeni stavajicich zdznami o tyto informace.
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Data takto ziskana by mohla slouzit k pfiblizné predikci toho, kolik novych taskii se
nejspise vyskytne v dalSich projektech a bylo by tak tedy mozné zahrnout jejich vyskyt
a odhadnuty rozsah do planovani.

V tvahu také ptichazi snaha indentifikovat diivody toho, co vyvolalo nutnost dalsi tasky
pfidat, a monitoring téchto divodi.

V ptipadé€ rozSifeni stavajici tabulky ABM je mozné naptiklad ptfidat sloupec Nové
ukoly ¢i ,,Doplitkové informace®, do které¢ho by bylo zaznamenavano datum vzniku

nového ukolu a struény diivod jeho vyskytu. Policka v tomto sloupci by méla byt trvale

barevné odliSena pro rychlou orientaci. Jako ukazka slouzi obrazek €. 15.

Obrazek €. 15: Zavedeni sloupce ,,Nové ukoly* (zdroj: vlastni zpracovani)

Pfidavny sloupec

Noveé ukoly
/!
ik
o
% i £ i
2 [

E 4 5 g ; #of
5 = = = Hrs
1 Jdan task 1 20
1 Jan task 2 20
0 Julie task 3 20
1 Jan task 4 10
= T!ghe e ! 20 Barevné odliseny novy
0 T!ghe skl 107. ; £ ukols datemvzniku
(i} Tighe task 7 20
0 Tighe task 8 60
i} Cndrej task @ 20
2 Filip task 10 35
0 Julie task 12 147 20
2 Petr G. task 13 20
0 Julie task 14 20
2 Radek task 15 20
2 Radek task 16 20

4.2 Planovani hodin pro jednotlivé tasky

Dale navrhuji zménu v pfipadé planovani hodin, které jsou pozdéji pfifazovany
jednotlivym tasktim, konkrétné navrhuji zavést uzivani metody PERT ve druhé fazi,

tedy pii zptesnovani ptivodnich odhadu.
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Plvodni odhady by ztstaly v kompetenci projektového lidra, ale v okamziku, kdy na
daném tasku za¢ne pracovat urCeny pfifazeny pracovnik a jeho pocatecni analyticka
faze je téméf dokoncena, by mél ten samy pracovnik na zakladé svého tsudku a

zkuSenosti provést odhady doby, jakou pfislusny task zabere.

Mnozné Cislo je pouZzito zcela zdmérné, protoze by nemél odhadovat pouze Cas, ktery
mu ukol nejspiSe zabere, ale nejpesimisti¢téjSi, nejvice pravdépodobnou a
nejoptimisti¢téj$i variantu. Az na zaklad¢ pouZziti metody PERT bude z téchto udaji
spocitana nejpravdépodobnéjsi o¢ekavana doba trvani, dle které by byl pribéh celého
projektu aktualizovan. Pro srovnani a budouci odhady by byl ptivodni sloupec odhadu

¢asu zachovan.

Tento pfistup se muze zdat na prvni pohled pfili§ komplikovany, ale v ptipadé
pfeddefinovanych vzorcti v planovaci a monitorovaci tabulce nezabere vice nez nékolik

malo minut. Znazornéni mozno nalézt na obr. ¢. 16.

Obrazek €. 16: Zavedeni metody PERT do ABM (zdroj: vlastni zpracovani)

Optimisticka,
nejpravdépodobnéjsia
pesimisticka varianta

Ocekavané hodiny
(dle vzorce PERT)

= - - - - - - ¥ 4 PART 1 -
/ 15%

\ / L~ / / 15% 15% 15%

i g g‘i 8 8

=

§ E = g b :

& - s E

g Pl . 53 | 1o | E ] 3 | E | &

[ = o == Hrs Hrs [ n a w
1 Jan task 1 20 23 16 23 28 100 100 0,00
1 Jan task 2 20 22 18 22 24 0 0,00
0 Julie task 3 20 22 15 22 26 100 100 3,00
1 Jan task 4 10 10 7 10 12 0 0,00
0 Tighe task & 20 21 19 21 23 10 10 0,30
0 Tighe task 6 20 20 17 20 22 10 10 0,30
0 Tighe task7 20 19 16 19 22 10 10 0,30
0 Tighe task 8 60 61 52 62 68 100 100 9,00
0 Ondrej task 9 20 21 18 21 24 100 100 3,00
2 Filip task 10 4 35 37 30 38 42 20 20 1,05

Z

Zachovany ptvodni
odhad
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Do sloupcti ,,Optimistic®, ,,Pessimisitc* a ,,Most Likely* je zaznamendvan optimisticky,
pesimisticky a nejvice pravdépodobny odhad a ve sloupci Expected Hours je pak dle

nize uvedeného vzorce spocitana nejpravdépodobnéjsi doba trvani.

Vzorec ¢. 2: Vypocet nejpravdépodobnéjsi doby trvani (zdroj: [10] upravena

terminologie)

Optimistic + 4 * Most Likely + Pessimistic
6

Expected Hrs =

4.3 Rozsifeni stavajicich metrik o Schedule Variances

Zakladni metriky metody EVM aktudlné uzivané ke sledovani shledavam jako
dostacujici. Vyuziti jinych metrik, které pod tuto metodu spadaji, by bylo nadbytecné a
mé smysl je monitorovat pouze z hlediska celého projektu. Nanejvys ptipada v tivahu
pridat ke sledovani indexu SPI navic i sledovani SV (Schedule Variance) v absolutnim
vyjadreni jako dopliiujiciho udaje.

Vzorec €. 3: Vypocet SV (zdroj: [17])

Schedule Variances = Earned Value — Planned Value

Tato hodnota, na rozdil od SPI, ukazuje absolutni rozdil mezi planovanou hodnotou
(PV) a hodnotou skute¢né ziskanou (EV) a abstrahuje tak od zminované¢ho problému

s relativnim vyjadienim.

Zavedeni sledovani SV by sebou pfineslo moznost sledovani skutecné¢ dosazené EV
oproti pivodnimu planu bez zkresleni procentualniho vyjadfovéani. Je vsak tieba vzit
v uvahu, ze SV muze slouzit pouze jako ukazatel zaznamenavajici rozdily mezi
plénovanymi a skute¢né dosahovanymi hodnotami EV a nijak neinformuje o stavu
projektu z hlediska ¢asu a jeho predpokladaného dokonceni. Na druhou stranu, ale jasné
ukazuje, ze planované hodnoty mohou byt piekracovany a pfesto se prubéh projektu
dostava do zpozdéni diky vypoctu SPI pomoci relativniho vyjadieni a ptivodniho planu,

ktery nepocital s ptirGstkem novych taski.

Pro piehlednost by toto sledovani bylo mozno realizovat bud’ zavedenim dalsi zalozky,

kterd by shrnovala dosazenou EV za jednotlivé tydny, ale ne v procentudlnim, ale
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absolutnim vyjadieni, ¢i doplnénim soucasné tabulky o absolutni ¢isla. Navrh mozno

nalézt v obrazku ¢. 17.

Obrazek €. 17: Zavedeni sledovéani Schedule Variances (zdroj: vlastni zpracovani)

Radka Planned
et ValueaEarned
Value

Week 14-May-10| 21-May-10 | 28-May-10| 4-Jun-10 | 11-Jun-10 | 18-Jun-10 | 25-Jun-10
Summary (Plan %)|  0,0% 2,0% 4,2% 7,1% 104% | 133% | 18.0%
B yiActual %) 0% 1% 3% i 10% 12% 15%
- Summary (Planned Valug) 35 66,2 11,9 1635 | 2100 | 2837
y (Earned Value)] 90 85 75 123 178 235 281
sv[ @0 54 ) 11 14 25 3
sp| 100 [ 072 0,74 0,93 0,97 0,89 0,83
Part1 (Plan %) _ 0,0% 6,0% 120% | 18,0% | 240% | 290% | 34,0%
Part 1 (Actual %) 8,0% 127% | 21,2% | 250% | 316% | 348%

PART 2 (Plan %)] _ 0,0% 3,0% 4,5% 8,0% 125% | 165% | 240%
PART 2 (Actual %) 0,0% 11% 2,0% 6,7% 10,0% | 121% | 174%

PART 3 (Plan %) 0,0% 0,0% 2,0% 4,0% 5,0% 8,0% 11,0%
PART 3 (Actual %)| 0% 0% 0% 0% 0% 0% 11%
PART 4 (Plan %)  0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,0%
PART 4 {Actual %) 0% 0% 0% 0% 0% 0% 6%
PART5 (Plan%)| 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
PART 5 {Actual %) 0% 0% 0% 0% 0% 0% 5%
Required Staffing (36 hrs x 0.80)) 2.0 2.3 3.0 3.4 3.0 4.8

=1 Schedule Variances

Hodnoty v fadcich Summary Planned Value a Earned Value vychazi ze skute¢ného
prabéhu projektu a potvrzuji ptvodni piedpoklad, pro¢ vibec SV zavadét. Uz ve
druhém tydnu je jasné vidét, ze ukazatel SPI ma hodnotu pouze 0,72 ukazujici na
zpozdéni projektu, ale skute¢na Earned Value pfesahla planovanou o celych 27 hodin.

w7 owor

Pribéh SV v porovnani s SPI za vétsi ¢ast projektu mozno nalézt v piiloze €. 7.

Dosud byly vSechny navrhované zmény pro vétsi nazornost zavadény do pivodni ABM
tabulky oddélené. Na obrazku ¢. 18 je pak mozno vidét vSechny navrhované zmény
v jedné vysledné tabulce, véetné jeji dolni Casti, kde je mozno nalézt n¢kterd sumarni

data.

Jedna se o sumu ocekavanych hodin, tedy hodin odhadnutych v druhé fazi na zakladé
vyuziti metody PERT a o sumu pouziti Management Reserve. Dale ptibyl navic
sloupec, ktery sleduje rozdily mezi plvodné€ planovanymi hodinami a hodinami
ocekavanymi, ktery je ve své dolni ¢asti také secten, aby bylo mozno rychle zjistit, jaky
je rozdil mezi piivodné ocekdvanou celkovou dobou projektu a dobou, ktera nejspise

nastane. Doslo totiz i ke zméné ve scitani celkové doby projektu, kterd je nyni
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realizovana tadek nad Management Reserve, protoze stav Management Reserve jiz

neudava plvodni pevné definovany cas, ale méni se na zdkladé jejiho Cerpani c¢i

navysSovani.

Obrazek ¢. 18: Vysledna Master ABM tabulka po zavedeni vSech zmén (zdroj: vlastni

zpracovani)

Rozdil mezi
planovanymia
otekdvanymi

hodinami

Suma otekavanych
hodin

4.4 Novy pristup k vyjadrovani EV

g E £

= : E % ‘i E 5 5 | '_! 3 o
1 Jdan task 1 20 -3 -2 23 16 23 28
1 Jdan task 2 20 -2 -2 22 18 22 24
1] Jdulie task3 20 -2 22 15 22 26
1 Jan task 4 17 i | 5 10 T 10 12
0 Tighe tasks 20 1 21 19 21 23
0 Tighe task 6 10.7. -20 18 20 17 20 22
0 Tighe task 7 20 1 19 16 19 22
0 Tighe task 8 60 -1 61 52 62 68
1] Ondrej task 9 20 -1 21 18 21 24
2 Filip task 10 35 -2 -2 v 30 38 42

0
0 Julie task 12 25 -24 23 20 22 30
1 Petr G. task 129 20 22 18 22 25
0 Tighe task 130 20 20 19 20 22
2 Lenka task 131 20 21 18 21 24—
2 Petr G. task 132 20 22 17 26
2366 | 46 2406
Management
Reserve 137 43
yd 2503 R
Suma planovanych Sum‘a ’O"d"F‘ — Suma
hodin (bez pls“mcr}ranyfm.a terpani/navysovani
rezervy) ofekavanymi rezervy
hodinami

Velkym problémem je procentudlni vyjadieni hotovosti, které je vzhledem ke své

relativit¢ pomérné¢ zavadéjici. Je sice stézejni pro vc€asné dokonceni projektu, ale

v w

zéaroven pii sledovani progresu miize vytvaret dojem, ze je skutecné dosazena hodnota

pod urovni, kterd byla naplanovana. Ta mulze byt redlné vétsi, ale napiiklad diky

celkovému nartstu poctu taskil se zvysi absolutni hodnota nutna pro vyjadreni relativni

1 % hotovosti.
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V souvislosti s monitorovanim dosazené EV je nutné, aby si spolecnost ujasnila, co je
pro ni vlastné rozhodujici. Zda sledovat dosahovani uzite¢né hodnoty projektu nebo
sledovat ponc¢kud deformované ukazatele zavislé na casu jednotlivych pracovniki

stravenych praci na daném projektu a potazmo tedy vlastné naklady.

Za pouziti aktudlniho systému je totiz v podstaté¢ ke sledovani pfistupovano druhym
zminovanym zpusobem a vychazi z né¢j stejné 1 planovani. Jestlize by ovSem spole¢nost
na tuto otdzku odpovédéla tak, Ze je pro ni pfednéjsi nezavislé sledovani dosahované
EV, je zmého pohledu tfeba se bud’ zcela oprostit od stavajiciho systému a vytvofit
systém upln¢ novy ¢i doplnit stavajici systém monitoringu o nezavislé sledovani EV, o

coz se Castené pokousi 1 doplnéni absolutniho ukazatele SV.

Velice zavad¢jici je, jak jiz vyplynulo z analytické ¢ésti prace, i to, Zze procentudlni
hotovost jednotlivych stepti vyplituji pracovnici dle svého subjektivniho nazoru. K vétsi
vypovidaci hodnoté tohoto udaje by bezesporu vedlo slovni ohodnocovani této
hotovosti. Aby se pfedeslo subjektivnimu vyjadieni, ke kterému by mohlo dojit i ve
slovni formé, bylo by vhodné zavést Skalu hodnoceni, ze které by musel pracovnik
zvolit jednu moznost nejlépe vystihujici aktudlni stav tasku nebo jeho casti. Konkrétné
naptiklad vybrat z moznosti jako: ,,zacal jsem pracovat na ukolu, ,,ikol z poloviny
splnén* apod.

Radikaln€j$i moznosti je pristoupit k celému procesu planovani a monitorovani zcela
vSechna rizika souvisejici s procesem zmeény, ale pomohla by odstranit vSechny
nedostatky soucasného systému. Coz na druhou stranu ale nemtize vyloucit ani vyskyt

problémi zcela novych.

Zakladem obou moznosti, jak tvorby nového systému, tak doplnéni soucasného
systému, by bylo postavit tento systém sledovani dosahované EV oproti piivodnim
odpracovanym hodindm na bezrozmérné jednotce, kterd by vyjadfovala vyznam daného

tasku v projektu jako celku.

Kazdy jednotlivy task by byl napiiklad ocenén poctem boda podle toho, jaky je jeho
vyznam a dilezitost v rdmci celého projektu a také jaka je jeho odhadovana casova

narocnost. Cely projekt by pak byl ocenén pocCtem bodl, danym souctem boda
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pfitazenych jednotlivym taskim. Casovy rozsah viech taskii by byl samoziejmé

planovan 1 nadale, ale na jeho zdklad€ by uz neprobihalo i sledovani EV.

Bodové ohodnoceni taski by zlstalo pouze v kompetenci projektového lidra, stejné
jako pfifazovani taskd jednotlivym pracovnikim. Ur€eni doby trvani taskli by ovSem
oproti tomu probihalo smérem zdola nahoru a pracovnici by sami odhadovali ¢as, ktery
jim realizace zabere. Tento Casovy odhad by byl opét provadén jiz diive zmiflovanou

metodou PERT.

Aby nedochézelo ke zbytecnému nadhodnocovani doby trvani ze strany pracovnik,

musely by tyto odhady projit schvalenim projektového lidra.

V piipadé¢ piibyvani dalSich taskii béhem realizace projektu by tyto tasky byly bodové
ohodnoceny a o jejich hodnoceni by byl navySovan i celkovy pocet bodii za cely
projekt. EV by se ovSem nevyjadiovala v poméru vici celku, ale stale pouze absolutné,

v dosazenych poctech bodi.

Po realizaci alesponn jednoho projektu by bylo mozno odhadovat ¢asovou naro¢nost
jednotlivych taski 1 podle poctu pridélenych bodu tak, ze by se stanovila primérna doba
trvani na ziskani jednoho bodu EV. Tento pfedpoklad je zatim ale pouze teoreticky a

bylo by nutné jej provéfit.

Zminovanou cestou by bylo zajiSténo oprosténi EV od cCasu straveného realizaci
jednotlivych casti projektu a dochazelo by ke sledovani jejiho redlného nartistu. Jestlize
je vSak nutno dodrzet deadline projektu nemuze zlstat ¢asové hledisko v pozadi a

z praktického hlediska hraje stale nejdilezité;si roli.

Jako nejschiidnéjsi cesta pouzitelna k zavedeni tohoto systému se dle mého nazoru jevi
moznost pouziti hybridniho pfistupu pro prvni 1 — 3 projekty, kdy by byl vyuzivan
stavajici pfistup z ditvodu dodrzeni pozadovaného ¢asového ramce projektu a zaroven
snim by fungoval uz i systém ocenovani jednotlivych taskii body. Prakticky by to
znamenalo zavedeni dalSiho sloupce do stavajici Master ABM tabulky jiz doplnéné o

dalsi data navrhovana v pfedchozich odstavcich.

V momenté, kdy by byl nasbiran dostate¢ny pocet tdaji za uvadéné 1 — 3 projekty

(optimalné ovSem alespon 3), by mohlo dojit k pfechodu na bezrozmérnou bodovou
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jednotku, ktera by byla vyuzivana i pro planovani Casu, ktery jednotlivé tasky nejspise

zaberou.
4.5 Vyhodnoceni navrhi

Vsechny v této praci navrhnuté zmény sebou pfindseji samoziejmé 1 naklady spojené
sjejich realizaci a také pifinosy po jejich uspésném zavedeni. Jejich vycisleni je
pomérné komplikované vzhledem k tomu, ze se uvedené zmény tykaji oblasti planovani

a sledovani pribéhu projektu a neda se tak presné urcit jejich ekonomicky pitinos.

Dle odhadu a konzultace se zainteresovanymi pracovniky by jednorazové
piepracovani existujicich dokumenti urenych ke sledovani a planovani progresu
zabralo pfiblizné 4 — 6 hodin cisté prace vedouciho tymu, coz piedstavuje finanéni

néaklady ve vysi 3.000 K¢.

Pro realizaci zmény by také bylo nutno proskolit ¢leny jednotlivych tymt. Toto Skoleni
by probéhlo na pid€ spolecnosti Honeywell v rdmci standardni pracovni doby a jako
Skolitel by vystupoval vedouci brnénského tymu. Toto Skoleni by trvalo pfiblizné 2

hodiny a jeho finan¢ni naklady by dosahly 2.000 K¢&.

Déle by bylo nutno provést upravy stavajiciho softwaru slouziciho k reportingu. Tyto
upravy by provedla externi spolecnost, jejimz ukolem je jeho aktualizace a udrzba.

Néklady na tuto upravu by dosahly vyse 30.000 K¢&.

Sledovani dalSich navrhovanych udaji a jejich zaznamenavani do ptislusnych tabulek
by poté zabralo piiblizn¢ 20 — 30 minut ¢asu kazdého jednotlivého pracovnika za tyden.

Sledovani by bylo realizovano v ramci standardni pracovni doby.

Vycisleni pfinosti navrhovanych zmén ve financnich jednotkach je pomérné obtizné,
protoze primarnim cilem téchto zmén je snaha zavést co nejefektivnéjsi planovani, které
by se v maximalni mozné mite pfiblizilo realit¢ a snizilo na minimalni moznou miru
vyskyt necekanych udalosti v priibéhu praci na pracovnich balicich.

K prodluzovani celkové doby trvani projektu dochézi pomérné Casto a znamena
zpozdéni pro dalsi navazujici aktivity spole¢nosti. Nékdy sebou také nese dalsi finan¢ni
naklady vyplyvajici ze smluvnich vztahi s externim zakaznikem a nedodrzeni
sjednanych termind. Tyto néklady se pak pohybuji v fddech milionti a bylo by mozno se

jim bud’ zcela vyhnout, nebo je redukovat na minimum.
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Jestlize budeme trvat na presnéjSim vyjadieni, mélo by dojit minimalné¢ k uspoie
finan¢nich prostiedkli za praci prescas, kterou je nutno nafidit v ptipadech, kdy realita
vyrazné¢ zaostdvd za pivodnim planem. Tato prace piesCas predstavuje
v procentudlnim vyjadieni piiblizné¢ 5 — 7 % celkovych mzdovych nakladl na jeden
pracovni balik, které by tak bylo mozno uSetfit. Ve finan¢nich jednotkach je to pak
castka mezi 700.000 — 950.000 K¢. I vycislitelné piinosy této zmény tedy vyrazné
pfevySuji naklady na jeji zavedeni.

Tabulka €. 1: Néklady a pfinosy zavedeni navrhovanych zmén (zdroj: vlastni
zpracovani)

Prepracovani existujicich dokumenti 3 000 K&
Skoleni zaméstnanch 2 000 K¢
Uprava reportovaciho softwaru 30 000 K&
Piinosy (KE)

Uspora mzdovych nakladd | 700 000 - 950 000 K&
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Zavér

Pro ucely této diplomové prace a na ptimou zadost spolec¢nosti Honeywell, konkrétné
jejiho oddé€leni Flight Controls v Brné, jsem se zabyvala analyzou soucasného stavu a
navrhem zlepSeni v oblasti planovani a sledovani progresu na jejich vyvojovych

inzenyrskych tkolech.

InZenyrské ukoly jsou ve spolecnosti Honeywell planovany a fizeny na zakladé
projektového managementu. Ptesnéji dle pfistupu americké PMI (Project Management

Institut) za vyuziti metrik postavenych na principu Earned Value.

V brnénském oddéleni se pracuje na 2 typech projektd, a to projektech vyzkumnych a
vyvojovych s odlisnym pribc¢hem EV. Tato prace se zabyva projekty vyvojovymi, které
maji za ukol aplikovat vysledku vyzkumu na konkrétni produkty spolecnosti

Honeywell. Tyto projekty se vyznacuji pomérn¢ stabilnim linearnim nartistem EV.

Oddéleni Flight Controls nedostava ptidélené celé komplexni projekty, ale pouze rizné
pracovni baliky (Work Packages, dale jen WP), na kterych pracuje. Prace na jednom
WP trva pfiblizné 6 — 12 mésicii a velice ¢asto dochdzi k tomu, ze je piekracovan
puvodni plan, coz v kone¢ném disledki znamené zvySeni vydaji nad rdmec finan¢ni
rezervy a piedev§im prodlouZeni ¢asového planu. Uéelem této prace je tedy piedev§im
zanalyzovat souCasny systém, zjistit jeho nedostatky a navrhnout feSeni, kterd by

v budoucnu omezila finan¢ni i ¢asové prekroc¢eni ptivodniho planu.

Prakticky probiha planovani i sledovani progresu za pouziti predem definovanych a
vzajemné navazanych excelovskych tabulek. V téchto tabulkéch je kazdy pracovni balik
rozlozeny do jednotlivych taskti, které se poté déli na nékolik dalSich samostatnych
casti.

Casti v podstaté predstavuji fazi, v jaké se tasky zrovna nalézaji. 1. faze tasku tedy
znamena spise analytickou fazi, kdy se pracovnik s ikolem seznamuje. Faze 2-4 se da
oznacit jako samostatnd prace na tomto tkolu. 5. faze je pak jeho dotazenim. Kazdé ¢ast

se pak jesté déli do nekolika zdkladnich stepti.

Task ma pak pfidélen pracovnika, ktery jej bude plnit. Kazda ¢éast tasku ma pfedem
naplanovanou ocekavanou dobu trvani a piifazeny pracovnik do tabulky vypliuje

procentudlni vyjadieni hotovosti tikolu. Tyto hotovosti pak ptfedstavuji samotnou EV,
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ktera se vyhodnocuje pro jednotlivé tydny, za pouziti indexu SPI (Schedule
Performance Index), ktery udava, jak projekt postupuje z hlediska casu vii¢i piivodnimu

planu.

Pléan, ktery pfifazuje o¢ekavanou dobu trvani jednotlivym tasklim, vytvaii projektovy
lidr na zakladé€ svych zkuSenosti a ptedem dan¢ho ramce z nejvyssiho vedeni. Tento
plan je pfepracovavan az v momenté, kdy dojde k zdsadnim zpozdénim béhem realizace

celého WP.

Pii realizaci jednotlivych taskl a jejich ¢asti vSak dochéazi v praxi jednak k casovym
usporam, ale také ke zpozdeéni, ktera se vramci zakona velkych c¢isel bohuzel
nevyrovnavaji a dochazi tak k prodluzovani doby nutné pro jejich dokonceni. Navic se
také behem jejich realizace objevuje fada novych samostatnych ukold, které byly pfi

planovani opomenuty, ¢i je nebylo mozno vibec pfedvidat.

Tyto tasky se bohuZzel zatazuji mezi ptivodné naplanované a po nékolika tydnech je jiz
neni mozno jednoduse odlisit od ptivodnich tkoli a jejich dohledavani je velice slozité.
Také nejsou nijak zaznamenavany a statisticky zpracovavany divody jejich vzniku a ani
neni sledovana doba jejich trvani. Pfitom pravé v této oblasti planovani jsou znacné

uzite¢né historické udaje, na zaklad¢ kterych je mozno nové plany uptesnovat.

Pro vSechny pfidélené pracovni baliky je také pfedem stanovena rezerva oznaCovana
jako Management Reserve, ktera se volné dle potieby a dle rozhodnuti projektového
lidra mezi témito baliky pfesouva. Nikde vSak neni jasné zaznamenano a zpétné

dohledatelné v jaké vysi, na jaké ukoly a pro¢ byla vlastné vyuzita.

V oblasti monitoringu dosahované¢ Earned Value (dale jen EV) piedstavuje hlavni
problém jeji relativni vyjadieni v %. To se totiz prave diky vyskytu novych taski béhem
realizace praci na pracovnich balicich stdvd pomérné zavadéjicim. Nové tasky totiz
logicky zvétsuji celkovou dobu nutnou pro realizaci zadaného WP, ale procenta
hotovosti naplanovana pro jednotlivé tydny se po piirastku o nové ukoly nemeéni.
Realn¢ tedy mtize byt v absolutni hodnoté¢ odvedeno daleko vice prace, nez bylo
puvodné pro dané tydny naplanovéno, ale diky procentudlnimu vyjadieni se prace na

baliku jevi jako zpozdéné.

Samotné zjiStovani dosazené EV pomoci zapist procentudlni hotovosti mize byt a také

byva znacné zkreslené i pres snahu toto zkresleni omezit rozstepovanim taski. Kazdy
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zaméstnanec totiz miize vnimat hotovost svého tikolu jinak a nékdy dochézi i k tomu, ze
pracovnik uvede, ze kol je hotov naptiklad z 80 %, tudiz je témé&f 1 vyCerpana doba,
kterd mu byla ptidélena a také je pfislusné napliiovana EV, ale realné hotovost zdaleka

neodpovida a ,,zbyvajicich* 20 % pak nepostupuje dle o¢ekavani.

Pro zlepSeni planovani navrhuji zavést vétsi participaci pracovnikll pfifazenych pro
jednotlivé tkoly na stanovovani doby, kterou pravdépodobné zabere splnéni kazdého
jednotlivého tasku. Po navrzeny odhadované doby trvani taskl ze strany lidra, by kazdy
pracovnik provedl odhad optimistické, pesimistické a nejvice pravdépodobné doby
trvani svych ukoll a na zaklad¢ pouziti metody PERT by se tak k jednotlivym taskim

automaticky spocitala 1 vySe ocekavané doby trvani.

Prakticky by zavedeni této metody znamenalo rozsifeni stavajici planovaci tabulky o
ptislusné sloupce s jednotlivymi odhady a o sloupec s preddefinovanym vzorcem pro
vypocet oekavané doby trvani. Pivodni odhady by zistaly v kompetenci projektového
lidra a pracovnik by provedl sviij odhad az po ukonceni analytické ¢asti pridéleného

ukolu.

Zavadejici zadavani hotovosti v procentech navrhuji nahradit spiSe predem
definovanymi vyrazy typu ,,zaCal jsem na ukolu pracovat®, ,,dokoncuji ukol* apod.,

které podaji presnéjsi informace o aktualnim vyvoji. Odpadlo by tedy i déleni taskii do

step.

V ptipad¢ problému relativniho vyjadieni EV navrhuji doplnéni stavajicich metrik o
metriku Schedule Variances (dale jen SV), kterd doplni index SPI o absolutni udaje.
Tato hodnota totiz ukazuje absolutni rozdil mezi planovanou hodnotou a hodnotou
skute¢né dosazenou. Je samoziejmé nutno pocitat s tim, ze tento ukazatel bude slouzit
spisSe doplnkové, protoze sam o sob¢ nijak neinformuje o stavu projektu z hlediska casu

a jeho predpokladaného dokonceni.

Monitoring aktualniho stavu projektu také navrhuji roz$ifit o sledovani piirtstku
novych tasktli, ktery mize napomoci pii budoucim planovani diky pomérné znacné
podobnosti v jednotlivych pracovnich balicich, kdy se daji ocekavat prirtstky
z obdobnych divodl. Tyto tasky navrhuji sledovat bud’ zcela oddélen¢, ¢i je barevné
odliSovat v rdmci stavajicich tabulek a zaznamendavat také stru¢né divody jejich vzniku

a dobu jejich trvani.
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Stejny pristup navrhuji také v piipadé Management Reserve, kde je pomérné
komplikované zpétn€¢ dohledat na co a pro¢ byla vlastné pouzita. Diky témto

historickym tdajim by bylo mozno zefektivnit budouci plany a vice je ptibliZit realité.

Analyzu sou€asného stavu a navrhy na jeho zlepSeni samoziejmé mohla spole¢nost
Honeywell realizovat sama bez pfispéni externich osob. Pfi vlastnich analyzach uvnitf
podnikli ovSem dochézi velice €asto k tomu, Ze zainteresovani pracovnici jsou zatiZeni
svymi vlastnimi zkuSenostmi s praci za vyuziti stdvajicich systém monitoringu a
planovani, na jejichz tvorbé se sami podileli. Nejsou se tedy jiZ schopni na véc podivat
nezaujatym pohledem. Proto byl tento kol zaddn jako diplomova prace na Fakulté

podnikatelské.

Vyse uvedené navrhované zmény jiz byly ve spolecnosti Honeywell dlouze
prokonzultovany a 3 znich budou od kvétna roku 2012 vyuzity pro nové zadané

pracovni baliky.
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Priloha €. 1: Ukazkova WBS (zdroj: [9])

Aircraft
System
Project s Support AR Test and
Management Fraling Equipment Epcitifion Evaluation
Systems i hnical P Ve
Engineering u Ec;raz)r%egm u Teocrdrgrcsa = Orﬁryé?tsx%nal Base Buildings|  Mock-ups
Management
Supporting | | Facilities | | Engineering | | Intermediate Maintenance | | Operational
PM Activities Training Data Level SE Facility Test
L| Serices | | Management | | Depot | | Developmental
Training Data Level SE Test
et Test
' Communication Navigation Fire Control
e bt System System System

This WBS is illustrative only. It is not intended to represent the full project scope of any specific project,
nor to imply that this is the only way to organize a WBS on this type of project.



Priloha €. 2: Metoda logické ramcové matice v pripravé projektu

(zdroj: [14])

ANALYTICKA FAZE

PLANOVACI FAZE

¢ Krok I: PROVEDTE ANALYZU UCASTNIKU -
urcete skupiny. osoby 1 instituce, které budou
pravdépodobné ovlivnény projektem. a stanovte
hlavni problémy, omezeni a piilezitosti, kterym
celi

¢ Krok 2: PROVEDTE ANALYZU PROBLEMU -
formulujte problémy. stanovte vzrahy pricin a
nasledki. a rozvite strom problémn

¢ Krok 3: PROVEDTE ANALYZU CILU - odvod'e
cile ze stanovenych problémii; urcete prostredky
pro wkonceni vzrahi: stanovie soubory (shluky)
cil(i a urcete strategii projektu

Poté, co jste analvzovali situaci, je projekt pripraven
pro podrobneé planovani.........

Popis Indikatory dosaZeneho stavu

¢ Krok 4: DEFINUJTE LOGIKU VZAJEMNEHO
PUSOBENI - definujte prvky projekiu. otestujte
Jjejich vnitini logiku, a formulujte cile pomoci
méfitelnych udaju

¢ Krok 5: URCETE PREDPOKLADY A RIZIKA -
stanovte podminky. které pravdépodobné ovlivni
realizaci projektu. které jsou ale mimo pravomoci
managementu projekm

¢ Krok 6: STANOVTE INDIKATORY - urete
zpusoby, jak budete méfit, jakého pokroku bylo
dosazeno: formulujte indikatory: definujte
zpusoby mereni

¢ Krok 7: PRIPRAVTE PLAN CINNOSTI -
stanovte posloupnost a vzajemnou zavislost
¢innosti. odhadnéte jejich trvani. urc¢ete kontrolni
body a piirad’te odpoveédnost;

¢ Krok 8: PRIPRAVIE FINANCNI PLAN - urcete
pozadované vstupy: odvod'te harmonogram
ndkladu: piipravte podrobny rozpocet

Mereni Predpokiady a rizika

Celkové cile Métitka dosazeni celkovych cili Zdroje informaci a metody
ovéfeni dosaZzenych vysledkd

fyzické zdroje zdroje

Specifické cile | Métitka dosazeni specifickych ¢illi | Zdroje informaci a metody Predpoklady ovliviiujici vazby
ovéfeni dosaZenych vysledku | mezi specifickymi a celkovymi cili

Vystupy Métitka dosazeni vystupl Zdroje informaci a metody Predpoklady ovliviujici vazby
ovéfeni dosazenych vysledkd | mezi vystupy a specifickymi cili

Cinnosti Vstupy - pozadované lidské a Naklady - na lidské a fyzickeé | Pfedpoklady ovliviujici vazbu

mezi ¢innostmi a vystupy




Priloha €. 3: Veli¢ina urcena k pocitani a historicka data potfebna
na prevod poctu na odhad (zdroj: [8))
Marketingové pozadavky

e  Primérny pocet hodin prace vyvojait na jeden pozadavek

e  Primérny pocet hodin nezavislého testovani na jeden pozadavek

e Primérny pocet hodin vytvareni dokumentace na jeden pozadavek

e Primérny pocet hodin na vytvafeni technickych pozadavkl z marketingovych na jeden

pozadavek
Vlastnosti
e  Primérny pocet hodin vyvoje anebo testovani na jeden pozadavek
Uzivatelské piipady

e  Primérny celkovy pocet hodin na uzivatelsky pifipad

e  Primérny pocet uzivatelskych ptipadu, které 1ze zvladnout v daném mnozstvi casu
Vétsi celky

e  Primérny celkovy pocet hodin na jeden celek

e Primérny pocet ceki, které 1ze dodat v daném mnozstvi casu

Technické pozadavky

e  Primérné mnozstvi technickych pozadavk, které lze formalné projit za jednu hodinu

e  Primérny pocet hodin vyvoje/testovani/dokumentaci jedné funkce
Funkce

e  Primérna prace na vyvoji/testovani/dokumentaci jedné funkce

e  Primérny pocet fadkt kodu v jedné funkci v cilovém jazyce
Zménové pozadavky

e  Primérné mnozstvi prace pii vyvoji/testovani/dokumentaci na jeden zménovy pozadavek
(v zavislosti na variabilité¢ zménovych pozadavkii mohou byt data rozlozena na primérnou

praci na malém, stfednim a velkém zmeénovém pozadavku)
Webové stranky

e Primérna prace na jedné webové strance pii praci na uzivatelském rozhrani



e Primérna prace na jedné webové strance, brana ptes cely projekt (méné spolehlivy udaje,
ale mize byt zajimavy)

Reporty

e  Primérna prace na jednom reportu pfi zpracovani reportt

Dialogy

e  Primérna prace na jednom dialogu pfi vytvareni uZivatelského rozhrani

Databazové tabulky

e  Primérna prace na jedné tabulce pfi tvorbé databaze

e Primérnd prace na jedné tabulce, brano ptes cely projekt (méné spolehlivy udaj, ale mize
byt zajimavy)

Ttidy

e  Primérny pocet hodin pti vyvoji jedné tiidy

e  Primérny pocet hodin pro formalni prozkoumani jedné tiidy

e Primérny pocet hodin pii testovani jedné tiidy

Nalezené chyby

e  Primérny pocet hodin na opravu jedné chyby
e  Primérny pocet hodin pro zpétné otestovani jedné chyby

e  Primérny pocet chyb, které 1ze opravit v daném mnozstvi Casu
Nastaveni konfigurace

e Primérna prace na jedno nastaveni konfigurace

Jiz hotové fadky kodu

e  Primérny pocet chyb na jeden fadek kodu

e  Primérny pocet fadka, které Ize formalné projit za hodinu
Testovaci ptipady

e Primérné mnozstvi prace na jeden testovany ptipad



Priloha €. 4: Soubor otazek pro zlepSeni presnosti odhadii (zdroj:
[8])

1.
2.

8.
9.

Je to, co odhadujete, jasn¢ definovano?

Jsou ve vasem odhadu zahrnuty vSechny druhy prace, které jsou k dokonceni tikolu
potieba?

Obsahuje vas odhad vSechny oblasti funkcionality potfebné pro dokonceni tikolu?

Je vas odhad rozlozen na dostate¢né detailni uroven, aby byla odhalena skrytd prace?
Prosli jste si zdokumentovana fakta (zapisky) z minulosti nebo jste se spoléhali jen na
pamét’

Odsouhlasila odhad osoba, ktera bude praci nakonec skute¢né provadét?

Je predpokladana produktivita podobna té, které bylo dosazeno pti podobném
pracovnim nasazeni?

vvvvvv

Je nehorsi pfipad opravdu nejhors$i? Nemél by byt jesté horsi?

10. Je oCekavany ptipad vypocten pfiméiené z ostatnich?

11. Byly ptedpoklady v odhadu zdokumentovany?

12. Nezmeénila se od chvile, kdy byl odhad pfipraven, situace?



Priloha ¢. 5. Tabulka procentualni jistoty (za vyuziti standardni
odchylky) (zdroj: [8])

Procentualni jistota |Vypocet

/| Ocekavany piipad + (2 * Standardni odchylka)

10 Ocekavany piipad + (1,28 * Standardni odchyvlka)
16 Ocekavany piipad + (1 * Standardni odchylka)
20 Oc¢ekavany pripad + (0.84 * Standardni odchylka)
25 Oc¢ekavany piipad + (0.67 * Standardni odchylka)
30 Ocekavany piipad + (0,52 * Standardni odchylka)
40 Ocekavany pripad + (0,25 * Standardni odchylka)
50 Oc¢ekavany piipad

60 Ocekavany piipad + (0,25 * Standardni odchylka)
70 Ocekavany piipad + (0,52 * Standardni odchyvlka)
75 Ocekavany piipad + (0.67 * Standardni odchylka)
80 Ocekavany pripad + (0,84 * Standardni odchylka)
84 Ocekavany piipad + (1 * Standardni odchylka)
90 Ocekavany piipad + (1,28 * Standardni odchylka)
98 Ocekavany piipad + (2 * Standardni odchylka)
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