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Abstrakt

Projekty a terminy ukoncenia. Dovody prekracovania terminov. Cyklus v projekte znamena
opakovanie istej ¢innosti. Priklad. Dosledky prekracovania terminov. Meranie v projektoch IT
na baze zdkona nulového suctu na uzle. U¢innost’ a jej meranie. Priklady.

V stcasnosti rasti naroky manazérov, ale aj ostatnych pracovnikov firiem na informacéné
systémy. ZvySené naroky na informacné systémy firiem vznikaji preto, lebo z pohladu
efektivnosti si v Cinnosti firmy podstatné /1/:

jednoznacna orientacia na poziadavky trhu,

potreba presnych ucelovo orientovanych a aktualnych informécii na rozhodovanie,
identifikacia vSetkych druhov nakladov a procesy ich zniZovania,

Siroké nasadzovanie informacnej techniky do vSetkych utvarov firmy,

¢ informacné prepojenie jednotlivych firemnych utvarov.

Z textu je teda zrejmé, ze informacné technoldgie (IT) sa uz stali sicast'ou zivota firmy, nie je
to nie¢o, comu holduje skupina nadSencov, ktorym nikto nerozumie, a o ktorych sa tvrdilo, ze
ich vysledky nikto nepotrebuje.

Treba vSak upozornit’, ze vznikaju synonyma. Priklad z vestnika obstaravania (00332-ZSP,
rok 2003): Realizacia komplexného informa¢ného systému rekreacného komplexu Zelena
voda. Z predmetu obstardvania zistime, Ze sa jedna o prace suvisiace s cestnym dopravnym
zna¢enim, znacenim parkovacich a podobnych ploch, osadenie informacnych a reklamnych
tabul’.

1. Projekty a terminy ukoncenia

Pri hodnoteni netoxického projektu mézeme pouzit’ tri skupiny kritérii uspechu alebo zlyhania
projektu:

e dosiahnutie cielov stanovenych na vystup (produkt) projektu,

e planované parametre: terminy, ndklady, kvalita,

e prinosy, resp. zisk jednotlivych za€asnenych stran,

a to v relécii na tri subjekty:

e dodavatel produktu projektu,

e obstaravatel produktu projektu,

e zdkaznici obstaravatel’a.

Pod toxickym projektom v zmysle pramena /2/ chapeme projekt, ktory poskodzuje podnik,
zamestnancov alebo zdkaznikov podniku. Ich spoloénym znakom je, Ze nesledujui objektivne

potreby podniku, ale spravidla len realizuju subjektivne napady vplyvnej skupiny osob.

Pozastavime sa tu len na redlnych prikladoch moznych désledkov nesplnenia terminov zo
strany dodéavatel’a v projektoch IT:
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Priklad 1
z textu zmluvy: V pripade omeskania Zhotovitela s dodavkou podla clanku X tejto zmluvy je
Objednavatel’ opravneny za kazdy den omeskania uctovat zmluvnu pokutu vo vyske 0,1%
z ceny dodavky podla clanku Y tejto zmluvy.
To ¢&islo 0,1% percenta vyzera na prvy pohlad prijate'ne, avSak nie je tu uvedené horné
ohranicenie pokuty. Teda pozor: Za 10 dni omeskania je to uz 1%. Pri cene 10 mil. Sk je to
100 tisic Sk. Ak zmeSkame mesiac uz je to predsa 300 tisic kortn. I tento pohl'ad nie je az
taky alarmujuci, zalezi s akym ziskom ste pocitali v predbeznej kalkulacii. Postavme si ale
otazku, o aké percento rocného uroku sa to jedna? Je to 36,5% !! Takyto Urok uz spada do
kategorie uzernickych urokov.
Priklad 2.
¢lanok X.25 Porusenie zmluvy zo strany dodavatel'a a zmluvna pokuta
1. Ak dodavatel’ nesplnil alebo je v omeskani s plnenim akéhokolvek svojho zavizku, pricom
toto omeskanie alebo nesplnenie nie je spdsobené oneskorenym plnenim prislusnej Casti
zmluvy zo strany zdkaznika, bude zadkaznik opravneny uplatnit voc¢i dodavatelovi
zmluvnu pokutu. Zmluvnd pokuta sa pocita nasledovne
o Vo vyske 0,01% z celkovej ceny za splnenie predmetu zmluvy v bode AA tejto
zmluvy, za kazdy zacaty tyzden a pre celkovt dizku oneskorenia do 4 tyzdiiov.
e Vo vyske 5% z celkovej ceny za splnenie predmetu zmluvy v bode AA tejto zmluvy,
za oneskorenie trvajice / mesiac.
o Vo vyske 8% z celkovej ceny za splnenie predmetu zmluvy v bode AA tejto zmluvy,
za kazdy dalsi zacaty mesiac.
2. Zmluvna pokuta nesmie prekrocit’ 30% celkovej ceny za splnenie predmetu zmluvy
v bode AA tejto zmluvy.
3. Dodavatel sa zavidzuje zdkaznikovi tto zmluvnl pokutu uhradit’ do 14 pracovnych dni od
dorucenia pisomného uplatnenia zmluvnej pokuty zo strany zdkaznika.
4. Narok zédkaznika na ndhradu Skody tymto nie je dotknuty.
Poznémka.
Skody st zuslého zisku, straty dat alebo poruienie technickych zariadeni. Dodéavatel
zodpoveda zdkaznikovi za uvedené skody uhrnne najviac vSak do vysky, ktora zodpoveda
sume celkovej dohodnutej ceny uvedenej v bode BB tejto zmluvy (zmluva je na pevnu cenu).
Priklad 3.
z névrhu kupnej zmluvy za 18 mil Sk
¢lanok 18.4 Ak objednavatel' v sulade s horeuvedenym odstipi od tejto zmluvy preto, ze
Zhotovitel' nesplnil riadne svoju povinnost, uhradi Zhotovitel Objednédvatelovi zmluvni
pokutu vo vyske 85 mil Sk. Narok Objednavatel'a na thradu Skody, ktorda mu v stvislosti
s takym nesplnenim povinnosti vznikla, sa znizi o vysku takto uhradenej Zmluvnej pokuty.
Poznémka.
Teda pokuta je 472% + x Sk. Balzacovi Gzernici by sa mali Cervenat.
Objednavatel skor chce zarobit’ peniaze ako ziskat’ vystupy projektu. Zvrateny biznis.

Rizika

Nestaci ist’ len na zelenu. Je treba sledovat’, ¢i niekto
nejde na cervent.

Ked’ sa stane nehoda bude to len slovo proti slovu a
zostane v dusi pocit nespravodlivosti.

=l
| J@))H
- = -

Prvou ochranou je tu dodrzovanie formélneho riadenia projektu /3/, teda zapisy, podpisy, ...
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2. Dovody prekracovania terminov

Meratelnymi, tvrdymi priCinami sme sa uz zaoberali v prispevku /4/. Teraz doplnime pri¢iny
nemeratelné, skryto posobiace. Su to nevyslovené poziadavky a ocakdvania pracovnikov
podniku kde zavadzate IT a zvySuju riziko netspechu projektu:

W

treba zlepSit’ procesy firmy i ked’ pracovnici sa nechct vzdat’ svojich navykov (zwyk je
zelezna kosela),

vSetky terminy musia byt splnené podl'a planu, i ked’ pracovnici zdkaznika nemaji snahu
zvlast sa o to pricinit,

ocakava sa, Ze planovana pracnost’ nebude prekrocend, i ked’ existuje tendencia prenasat’
svoj podiel pracnosti aspon z Casti na dodavaterla,

ocakava sa, ze dodatocné alebo neskoro vyslovené poziadavky zakaznika sa nepremietnu
do ceny a projektu terminu,

ocakava sa, ze nesplnenie sucinnosti zakaznika (podklady, rozhodnutia) podla zmluvy
nema vplyv na termin odovzdania projektu; teda, Ze neskoré odovzdanie produktu
projektu je len vecou dodéavatel’a,

terminy nadiktované do zmluvy zdkaznikom nemusia reSpektovat’ zndme obmedzenia
periodickych aktivit chodu firmy (inventary, uzavierky, vyplatné terminy, ...),

riadenie projektu je len vecou dodavatel’a, interne sa nemusi v tejto veci ni¢ robit’,
zaznamy o kvalite sa zakaznika netykaja, postauji zdznamy dodévater’a,

projekt nie je projektom, jeho ukonéenie mozno donekonecna predlzovat’ podla Zelania
zakaznika, zmien ndzorov a platby dodavatel'ovi budu az niekedy potom,

Skolenie sa tyka len par l'udi, pre ostatnych je to zbytocné, i ked’ projekt ovplyviiuje cely
chod firmy,

zakaznik chce urcite prinosy, ale nedefinuje aké, nedefinuje ani sucasné parametre firmy,
ktoré chce zlepsit,

je mozné zaviest’ do firmy nové metddy riadenia bez toho, aby pracovnici podniku mali
elementdrne teoretické zaklady v tejto oblasti,

zakaznik chce podrobné vystupy o realite podniku, ale nechce do systému zadavat
potrebné vstupné informacie v€as (ved' to staci tesne pred ukoncenim uzavierky),
vrcholovi manazéri si myslia, Ze kipou nového informacného systému je mozné znizit’
stavy pracovnikov pred ukoncenim projektu,

zavedenie systému je jednorazova akcia, d’alej to uz ni¢ nebude stat,

mat’ najlepsi systém, ale do dodavatel'skych sluzieb investovat’ minimum,

ked’ si ddm vyskolit’ svojich IT pracovnikov, tak to zavedl viac menej sami,

chce pretvorit’ novy systém na svoj obraz (konzerva stavu v novom sate).

. Cyklus v projekte

Cyklus v projekte znamend neplanované opakovanie istej ¢innosti. V projektoch objektivne
vznikajl cykly i ked’ metddy sietovej analyzy to uz v svojej definicii nepripistaju. Pouzivaja
hranovo alebo uzlovo ohodnotené orientované, konecné, acyklické a suvislé grafy. To je
jedna z pricin neplnenia terminov. Miestom ich najcastejSicho vyskytu je proces
odovzdavania, schvalovania vystupu projektu druhou stranou. Je to stret zaujmov.

Priklad 4.
Dej sa odohrava v rokoch 1998-9. Standardny &asovy priebeh projektu v tom &ase vyzeral v
zmysle obr. 1. Na obr. 2 je projekt s cyklami.
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vyberoveé
konanie

1.faza
2. faza
3. faza

4. faza

garanny servis

Casova os:
den D

projekt

opakované schval'ovanie

cca 15 ¢ldni

cca 25 ¢ldni

cca 10 ¢ldni

2 mesiace

preberanie
2 mesiace 2 mesiace 2 mesiace 2 mesiace 2 mesiace 2 mesiace
D+4m D+8m | D+9m

obr. 1 Ramcovy Casovy raster projektu, variant: 4 fazy zavadzania modulu
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Projekt kalendarne tyZdne

aktivity 1314151617 18|19 12021 |22 23|24 |25]26|27|28]29

verzia 1.0

pripomienky

verzia 1.1

pripomienky

verzia 1.2

pripomienky

verzia 1.3

pripomienky

verzia 1.4

schvalenic L

6 mesiacov stravenych kontraproduktivne (oktober az marec) vplyvom zmien nazoru zdakaznika.
Dosledok: zmena terminov odovzdania modulov do produktivnej prevadzky.

Priciny:
e vSeobecné zadanie (napr. zaviest’ controlling CO bez d’alSej Specifikacie),
e na zéklade vykonanych workshopov snaha o stupnovanie poziadaviek (napr. zaviest’ vSetkych 8 submodulov CO bez toho aby bola tradicia

vo firme, bez toho aby boli aspon organiza¢né a metodické predpoklady, bez toho aby boli pracovnici podniku vybaveni aspoii teoretickymi
poznatkami o danej veci),

e dalsi priklad modul projektové riadenie - Ziadna tradicia, vyroba- variantné kusovniky v situacii ked’ sa vyrobky lisia len firemnym Stitkom,
e zmena poctu uzivatel'ov z 25 na 50 bez zmeny rozsahu sluZzieb,
e snaha o zavedenie 16 modulov v jednej etape za 1/2 roka,

obr. 2 Priklad nekone¢ného pribehu
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Situaciu je mozné vyjadrit’ zjednodusenym modelom:

1 | projekt 5 |schvalovanie 1
— | zdtaz: 5 | > zataz: 5 | —»
«— 4

Zataz timu bola o 4 cykly vysSia (vySSia pracnost, strata Casu). VSeobecne: zat'az uzla siete
prietokom bola 5 oproti ocakavaniu 1. A to uz je princip rieSenia, ktory uvedieme v d’alSej
kapitole.

4. Meranie vybranych parametrov v projektoch IT

V prispevku /5/ sme ukézali zédkladné modely s cyklami a sposob monitorovania u¢innosti
riadenia kvality projektov. Konstrukénym vychodiskom boli kone¢né homogénne Markovove
retazce. Teraz ukazeme aplikaciu jednoduchého pristupu podla pramena /6/.

Model Derava rura je sice trivialny modelovy néstroj, avSak jeho grafickd nadzornost’ vyrazne
deklaruje skiimané relacie, ¢o tabul’kové vyjadrenie percent nemoze dokazat'. Je to vlastne
nastroj, ktory vychadza zo zakona nulového suctu vstupov a vystupov uzla siete so
zjednodusSenou topologiou, ktord odstanuje potrebu algebraického rieSenia sustavy rovnic
priradenych jednotlivym uzlom. Proces mozeme chépat’ i ako definovant postupnost’ krokov
(operacii), ked’ po poslednom kroku ziskame produkt procesu. Pri istej miere abstrakcie
modzeme realizdciu procesu chapat’ ako prechod potrubim (rarou), ked’ na jednej strane je
vstup a na druhom konci vystup procesu. Ukédzeme konStrukciu modelu na hodnotenie
ucinnosti procesu: zistujeme a merame existenciu spitnych krokov pri realizacii procesu,
spatné kroky - cykly povazujeme za kontraproduktivny faktor.

V tejto aplikacnej rovine budeme skumat’ len prechody medzi operdciami (stavmi) procesu a
kvantifikovat’ (merat’) vplyv vratnych krokov (rura ma upchaté vsetky dierky az na hlavny
pritok a odtok siete), teda abstrahujeme od strat i pritoku d’alSich zdrojov.

Nech vstup i vystup siete je parameter a > 1. Referenény model pre m = 4 operacie (bez
vratnych krokov) je znazorneny na obr. 3. Zataz uzlov prietokom je rovnaka a ma hodnotu
1/m.

a | S a S, a S5 a Sy a

- a | > a | - a | - a | -

Zé&taz uzlov prietokom:

Na d’alSich obrdzkoch (obr. 4 az 7) st znazornené vyskyty vratnych (kontraproduktivnych)

krokov.

a
1/4

J’_
J’_

a
1/4

J’_
+

a
1/4

J’_
J’_

a
1/4

obr. 3 Ucinnost’ procesu - ideal

4a

I,1a

I,1a

1,1a

<«—

0,1a|
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Zé&taz uzlov prietokom:
I,1a

a

J’_

10/42  +

J’_

11/42  +

I,1a

+

1142 +

a

10/42

42a
1

obr. 4 Ucinnost’ procesu - priama spitnd védzba

Sl l,la Sz 1,13 S3 a S4
I,Lla|] —» IL,Lla] > I,la|] —» a
| < 01lal
Zé&taz uzlov prietokom:
I,Ja. + 1,la + 1,la + a 43a
11/43 + 11/43 + 11/43 + 10/43 1
obr. 5 Uginnost’ procesu - nepriama spitna vizba
Sl l,la Sz 1,13 S3 l,la S4
I,Lla|] —» I,la| —» I,la|] —» I,1a
| < 0.la
Zataz uzlov prietokom:
I,Ja. + 1,]a + 1,la + 1,la 4.4a
11/44 + 11/44 + 11/44 + 11/44 1

obr. 6 Ucinnost’ procesu - predlzena nepriama spétna vizba

I <« 0,la I
S Lla| S, 1,2a| S3 a Sy
1,1a] > 1,2a] —» 1,2a] —» a
I <« 0,la I
Zataz uzlov prietokom:
I,la. + 1,22 + 12a + a 4.5a
11/45 + 12/45 + 12/45 + 10/45 = 1

obr. 7 U¢innost’ procesu - priama a nepriama spitna vazba

Rastom poctu krokov navratu sa zvacSuje podiel vnutornych tokov v sieti. Ovela drastickejSie
vyzera model ak platia spdtné vizby v zmysle obr. 8 a ak parameter a =1, resp. ak na prvykrat
sa nikdy nepodari kvalitne urobit’ produkt operacie.

I < a I
2a S; 2a

_)

a Sl

2a 3a 2a

Tl

a_|

+
+

Zataz uzlov prietokom:
2a +
2/10  +

+
J’_

3a
3/10

3a
3/10

2a 10a
2/10 = 1

obr. 8 Utinnost’ procesu - vratné kroky a nekvalita prace
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V prikladoch sme predpokladali konStantny 10% rozsah vratnych krokov (s vynimkou
modelu na obr. 8). Vyhodnotit’ vplyv mézeme cez zmenu sumy zataze vsetkych uzlov
prietokom 1 cez zmenu Struktary zdtaze uzlov. Zmeny celkovej zat'aze uzlov v prikladoch
znazornenych na obr. 3 az 8 st uvedené v tabulke 1.

Tabulka 1
Celkova zat'az uzlov siete
Model obr | Suma | Reldcia zmeny | Percento

referencny 3 4 4/4 100
priama spitna vdzba 4 4,2 4,2/4 105
nepriama spétnd vdzba 5 4,3 4,3/4 107,5
predizend nepriama spitna vizba | 6 4,4 4,4/4 110
sucet vratnych krokov 7 4,5 4,5/4 112,5
vratné kroky a nekvalita prace 8 10 10/4 250

5. Zaver
Cykly to st rizikd a rizikd nas ohrozuju. Nemusime ich vnimat’, i tak existuju.

Rizika funguju ako klepec
Klepec vidime pred sebou, dokonca do neho
vstupime a stale si myslime, Ze je nefunkcny,
Ze sa nam nic nestane. Velakrat je to pravda.
Az raz sa zavrie a niet cesty spdt.
? Az potom sa zbadame, vidime vsetky

suvislosti, vieme ako lahko a véas sa mu dalo
ﬁ vyhnut. Ale, vSetko je uz zbytocné.
. Skusenost’ zo zivota.

MVDr. Juraj Kubis, 9.11.1992
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