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Povzetek

Vprasanje konkurencne prednosti je danes za vsako organizacijo kljucnega pomena. Tega se
podjetia mocno zavedajo, zato iscejo nacine, kako se izboljsevati ¢im bolj racionalno, na
nacin, ki bo prinesel Zelene rezultate. V prispevku se bomo osredotocili na orodja in
aplikacije poznane pod skupnim imenom “Teorija omejitev” (ang. Theory of Constraints —
TOC). Orodja in aplikacije TOC so osredotocene na vpeljavo samo nekaj, vendar
najpomembnejsih izboljsav, ki prinasajo najvecji ucinek na nivoju organizacije. Z namenom,
da odgovorimo na vprasanje, »Kako zagotoviti IKT projekte v dogovorjenih vsebinskih,
denarnih in casovnih okvirjih?«, si bomo pomagali z orodji, ki omogocajo skrajsanje casa
potrebnega za izvedbo projektov, izboljSanje kvalitete izvedbe projektov in posledicno
izboljsanje financnih rezultatov podjetij vpletenih v izvedbo projektov ter zadovoljni narocniki
(kot uporabniki storitev izvedenih s projekti). Prikazali bomo tudi kako lahko naveden stvari
izvedemo s pomocjo Microsoft Project in dosezemo skrajsanje izvedbe projektov glede na
tradicionalne pristope.

Kljuéne besede: vitke metode dela, upravljanje z viri, Teorija omejitev, boben-lazZilec-vrv,
projektna metodologija kriticne verige.

Abstract

The question of competitive advantage today for any organization is crucial. Companies are
aware of this fact, and are looking for ways to improve in more rational way and to bring
desired results. In this article we will focus on the tools and applications known by the name
"Theory of Constraints”. Tools and applications of TOC recognize few important from many
trivial points that needs to address in order to achieve competitive advantage and focus on
introducing only a few, but the most important improvements that deliver maximum impact at
the level of the organization. In order to answer the question, »How to achieve ICT projects
in approved scope, budget and time?« we will use tools addressing physical constrains that to
shorten time required to deliver project, improve the quality of projects and consequently
improve the financial results of companies involved. We will show how can be implemented
using Microsoft Project to improve throughput of projects in relation to traditional
approaches.

Keywords: Agile management, Resource management, Theory of Constraints, Drum-Buffer-
Rope, Critical Chain Project Management.



Uvod

Vprasanje konkuren¢ne prednosti je danes za vsako organizacijo klju¢nega pomena. Tega se
organizacije mo¢no zavedajo, zato iS¢ejo nacine, kako se izboljSevati ¢im bolj racionalno, na
nacin, ki bo prinesel Zelene rezultate. V mnogih primerih odobravanje vedno novih projektov,
zgolj dodajanje novih virov in investicij ne prinese Zelenih rezultatov. Zastavlja se vprasanje,
kako lahko izboljSamo upravljanje razvojni nalog na podrocju informacijske tehnologije,
skrajSamo Cas za njihove izvedbe, pove¢amo kakovost izvedbe in posledicno povecamo
dobicek organizacije? Kako lahko pristopimo k razreSevanju dejstva, da je bilo, glede na
razsikavo Standish Group (Standish Group, 2013), v letu 2012 uspe$no dokoncanih projektov
samo 39 % (znotraj dogovorjenih rokov izvedbe, stroskov in funkcionalnosti) in da je bilo
samo 43 % projektov delno uspesnih (ali so bili prekoraceni roki izvedbe in/ali niso dobavili
zahtevanih funkcionalnosti). Neuspesno koncanih projektov pa je bilo 18 % (preklicanih
preden so se koncali ali so bili izvedeni pa nikoli uporabljeni). Prav tako so povprecno
projekti za 159 % presegli predvidene stroSke, Casovno so bili prekoraceni za 174 % in
zagotovili so le 69 % zahtevanih funkcionalnosti.

SreCujemo se z veliko iniciativami, ki smo jih zasledili pri sorodnih ali konkuren¢nih
podjetjih, vendar zal z njimi ne dosezemo pricakovanih rezultatov. Razlogov je lahko ve¢, od
tega, da so vpeljane izboljSave v konfliktu z obstoje¢im na¢inom vodenja, pravili ali pa merili,
ki veljajo. Na osnovi tega lahko trdimo, da ni dovolj, da samo vpeljemo novo reSitev v
obstojeci sistem, pa¢ pa moramo vedeti tudi kateri del sistema bomo nadgradili oz. zamenjali.
Pri tem moramo natan¢no razmisliti in vedeti katere novosti moramo vpeljati in kateri deli
sistema ostanejo nespremenjeni. Potrebujemo sistematic¢en pristop k reSevanju problematike,
kjer je potrebno analizirati trenutno stanje in dolociti, kaj je potrebno spremeniti ter predlagati
smer reSitve. Na koncu pa sledi zelo pomembna odlocitev, kako izvesti implementacijo
nacrtovanega.

Odgovore na navedena vprasanja bomo iskali s pomocjo metodologije, ki jo je v zaCetku
osemdesetih let prejSnjega stoletja zacel vpeljevati dr. Eliyahu M. Goldratt in jo poimenoval
Teorija omejitev (Theory of Constrains — TOC) (Goldratt, 1992). Le-ta predpostavlja, da v
vsaki organizaciji obstajajo Stevilni procesi (viri), ki so med seboj povezani in soodvisni.
Delovanje organizacije se primerja z moc¢jo »verige«, kjer je mo€ celotne verige omejena z
mocjo najSibkejSega Clena. V primeru organizacije to pomeni, da so njeni rezultati odvisni od
hitrosti in kvalitete izvedbe nalog dolo¢enega procesa, vira, pravila, ki je »najSibkejSi«.
Najsibkejsi Clen predstavlja sistemsko omejitev organizacije in omejuje doseganje boljSih
rezultatov. Posledi¢no to pomeni, da kakrSne koli izboljSave na ¢lenu, ki ni najSibkejsi,
(obi¢ajno) ne zagotavljajo izboljSav — lahko povzrocijo Se ve¢ negativnih posledic (npr.
kopicenje zalog nedokoncanega dela).

Kako lahko z obstojecimi zaposlenimi naredimo ve¢?

Vodenje in upravljanje zaposlenih je zahtevna naloga, Se posebno ¢e ne dajemo zadosti
pozornosti na kljuéne (najbolj obremenjene) zaposlene. Izboljsano vodenje in upravljanje
klju¢nih zaposlenih lahko izvedemo s pomocjo razli¢nih metod. V prispevku se bomo omejili
na: zmanjS$anje odobrenih nalog, selektivno odobravanje novih nalog (glede na strateske in
takti¢ne cilje organizacije ter razpolozljivosti kljuénih zaposlenih), delo, ko imamo vse stvari
na razpolago (ang. Full kit) in zmanjSevanje veCopravilnosti.



Kot prva aktivnost, ki se predlaga, je zamrznitev ali odstranitev vsaj 20 % odobrenih nalog iz
celotnega procesa dela, da se priblizamo stanju z manj zalogami dela znotraj procesa (kot
prikazuje spodnja slika) - problem »kopalne kadi. Na ta nafin bodo vsi vpleteni viri
razbremenjeni (kratkorono) nepotrebnega dela in nekoristnega administrativnega dela (zakaj
zamujajo). Prvi pozitivni u¢inki bodo vidni v zelo kratkem casu.
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Koli¢ine zalog znotraj sistema.
Slika 1: Problem koli¢ine zalog znotraj sistema

Naslednje izboljSave gredo v smer zmanjSevanja veCopravilnosti. VecCopravilnost je del
nasega zivljenja, Se posebno v razvojnih procesih. Sre¢ujemo se s situacijami, ko imamo v
delu ve¢ nalog hkrati in preskakujemo iz ene naloge na drugo. Posledi¢no se ¢as izvedbe ene
naloge povecuje, kvaliteta dela pada, zamude konc¢nih izdelkov se povecCujejo, vodstvo se
zaCenja vmeSavati v operativne naloge, ipd. Za lazje razumevanje problematike si poglejmo s
simulacijo (Aljaz, 2015) prikazano na sliki 2, ki nakazuje izvedbo treh projektov na dva
nacina — z vklju€eno veCopravilnostjo in brez nje. Vsak projekt ima predviden ¢as izvedbe 20
sekund dni.

Vasa naloga je, da zakljucite tri projekte:
1. ZapiSite v Stevilke od 1 do 20

. v Taskl | Task2 | Task3
2. Zapisite v ¢rke od Ado O ‘
1 A

3. Narisite v zaporedju kvadrat, krog, 5 8

trikotnik dokler nimate 20 objektov 5 c
Merili bomo Cas koliko ¢asa traja izvedba 4 b
3 nalog!

Predpostavke:
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Zacetek dela:

-Oogopoapon

- Vsetri projekte izvajamo isto¢asno (ASAP

- Projekte izvajamo eden za drugim (ALAP)

Slika 2: Izvedba projektov z upo$tevanjem vecopravilnosti in brez nje



V primeru simulacije veCopravilnosti zacnemo najprej s prvim korakom prvega projekta, nato
s prvim korakom drugega in s prvim korakom tretjega, nato zacnemo z drugim korakom
prvega, itd. — 1, A, kvadrat, 2 B, krog, ... V drugem primeru pa se osredoto¢im na vsak
projekt posebej in ga izvajamo od zacetka do konca — najprej zaénemo s prvim projektom (1,
2, 3, 4,...) nato z drugim (A,B, C, D, ...), tretjim (kvadrat, krog, trikotnik, kvadrat, krog,
trikotnik, ...). Poizkusite izvesti simulacijo sami.

Ne glede na to, da gre za simulacijo, vidimo, kako velike negativne efekte ima vecopravilnost,
saj nobeden izmed projektov ne bo dokon¢an v predvidenem roku. V primeru izvajanja vseh
treh projektov hkrati je Cas izvedbe okoli 2 minuti (vsi trije projekti so koncani skupaj).
Medtem ko v primeru izvajanja projektov eden za drugim, pa je vsak projekt koncan v
priblizno 20 sekundah, prvi po 20 sekundah, drugi po 40 sekundah (zacetek projekta okoli 20
sekund od zacetka, ko se konca prvi projekt) in tretji po eni minuti (zacetek projekta okoli 40
sekund od zacetka, ko se konc¢a drugi projekt). 1z navedenega primera je razvidno, da je prvi
projekt ¢asovno koncan skoraj 6 x hitreje, 2 projekt skoraj 3 x hitreje in tretji projekt oz. vsi
trije skupaj pa 2 x hitreje. Vpliv veCopravilnosti lahko zmanjSamo z osve$Canjem in
izobrazevanjem zaposlenih ter vzpostavitvijo zelo mocnega takticnega vratarja (kljub
pritiskom s strani vodstva po drugacnem nacinu dela), ki bo uposSteval razpolozljivost
kriticnega vira.

Naslednji koraki vezani k izboljSanju rezultatov gredo v smer vzpostavitve sistema
odobravanja dela, ki bo nadziral zahteve/potrebe in selektivno odobraval le-te, ki bodo imele
najvecjo prednost za organizacijo. To nalogo izvaja t.i. »strateski vratar«. S skrbnimi pregledi
zahtev/potreb bo onemogocal nekontrolirano odobravanje nalog in zagotovil, da se (kriti¢ni)
zaposleni ne ukvarjajo z neustreznimi (neodobrenimi) nalogami. Razpolozljivost (kriti¢nih)
zaposlenih se bo povecala.

Nadaljnje izboljSave izboljSanja rezultatov dela gredo v smer nadzorovanega odobravanja
nalog v izvedbi. Po odobritvi nalog od strateSkega vratarja je potrebno zagotoviti nadzorovan
dotok nalog v sistem, kjer se bodo dejansko izvajale. To nalogo izvaja t. 1. »takti¢ni vratar«.
Njegova poglavitna naloga je, da ne odobrava nalog, ¢e niso vzpostavljeni pogoji za njihovo
izvedbo. Najprej pregleda, Ce so na razpolago specifikacije, materiali ipd. za izvedbo naloge.
Poglavitno je, da odobrava naloge v majhnih delih (del vecjih celot), ki imajo vzpostavljene
pogoje za delo. VVzporedno s tem je potrebno za upravljanje klju¢nih zaposlenih slediti petim
korakom, ki jih predpisuje Teorija omejitev. Le-ti omogocajo izboljsati rezultate dela
organizacije in iztrziti najve¢, kar je mozno glede na trenutneé zmozZnosti zaposlenih z
minimalnimi investicijami. Koraki so slede¢i (Aljaz, 2014), od katerih smo se v ¢lanku
osredotocili na prve tri:

- Korak 1: Identificiraj kriticni vir (¢len);

- Korak 2: Dolo¢i plan dela za kriti¢ni vir (Clen);

- Korak 3: Podredi delo preostalih, da bodo kriti¢ni viri vedno imeli delo;

- Korak 4: IzboljSaj (okrepi) kriticni vir (€len);

- Korak 5: Pozor! Ce se kritiéni vir premakne, za¢ni pri koraku 1.

Identifikacija kljucnega zaposlenega (Clena) v organizaciji je razmeroma enostavna in se
lahko zelo pragmati¢no dolo¢i. Na podroc¢ju informacijske tehnologije je najSibkejsi €len tisti,
ki ima dodeljenih za izvedbo najvec¢ razvojnih nalog (v delu in niso koncani). Po drugi strani
pa se lahko odlo¢imo uporabiti napredno programsko opremo namesceno v na$ informacijski
sistem in iz njega pridobimo navedene informacije.



Oddelek 1 Oddelek 2 Oddelek 3

(vir A) (vir B) (vir C)
s/mozinosti: sZmozinosti: sZmoznosti:
100enot/ h 50enot / h 75enot /h

Slika 3: Proces s soodvisnimi oddelki

Kot primer si oglejmo sliko 3, ki ponazarja tri med seboj soodvisne oddelke (in posledi¢no so
rezultati zaposlenih A, B in C soodvisni), pri tem pa oddelek 2 (zaposleni B) predstavlja
najSibkejsi €len oz. omejitev sistema. Na navedenem primeru lahko razberemo, da kakrsne
koli investicije v oddelek 1 (zaposleni A) ali oddelek 3 (zaposleni C) ne bodo izboljsale
rezultatov celotnega procesa, saj je omejitev sistema oddelek 2 (zaposleni B). Vpliv bo celo
negativen, saj se bodo s tak$no investicijo povecale Koli¢ina nalog, roki izvedbe se bodo
daljsali, predvidljivost ¢asa dokoncanja bo slaba, vodstvo se bo moralo vmesati v operativne
naloge (zaradi jeznih kupcev), ipd.

Kot rezultat navedenega vidimo, da doloceni zaposleni, ki so pred ali za kljuénim zaposlenim,
ne smejo delati nalog, ki bi povzrocile povecanje koli¢ine aktivnih nalog namenjenih njemu
(njej). S tem pa naletimo na prvo tezavo meril (pravila, politika) dela v organizacijah, kjer je
glavno merilo »ucinkovitost« dela glede na prisotnost v sluzbi (8-urni delavnik, 40 ur na
teden). V tak$nih okoljih vodje in vodstvo pricakuje od svojih podrejenih, da so vedno
wzaposleni« — e nimajo dela, se jim ga pa najde! Se veg, vsaj 3 ali 4 naloge mora imeti
istocasno, da ne bi sluc¢ajno bil kaj prost. ReSevanje omenjene situacije zahteva spremembo v
delovanju in organizacijski kulturi organizacije, kar pa ni najlazje vpeljati. Potrebna je
sprememba razmi$ljanja v smer, da so prva prioriteta rezultati organizacije in ne
»ucinkovitost« posameznih zaposlenih ali oddelkov z veliko vzporednimi nalogami.
Posledi¢no se mora organizacija sprijazniti z dejstvom, da ne-klju¢ni zaposleni ne bodo polno
zaposleni in bodo imeli nekaj »prostega Casa«. Znotraj tega Casa se lahko izobrazujejo,
pomagajo pri nalogah dodeljenih kritiénim virom, prevzamejo dolo¢eno delo, izvajajo
aktivnosti povezane z izboljSavami procesov/dela, preventivno vzdrzevanje, ipd.

S tem, ko smo identificirali klju¢nega zaposlenega, moramo dolo¢iti, kako ga bomo
»zaposlili« znotraj naSega sistema 0z. organizacije. V ta namen je potrebno pripraviti, glede
na cilje organizacije, podroben plan njegovega dela. Izogibati se je potrebno (negativni)
vecopravilnosti oz. dodeljevanju prevelike koli¢ine nalog, ki jih le-ta ne more izvesti. Vemo,
da klju¢ni zaposleni diktira rezultate dela celothemu procesu, zato vsaka ura izgubljena na
njem pomeni minuto izgubljeno v celotnem procesu (v katerega je vpleten). Torej mu je
potrebno zagotoviti konstantno in zadostno (vendar ne preveliko) koli¢ino dela. Posledi¢no to
povzroci, da se morajo vsi preostali vpleteni podrediti njegovemu delu (e ima preve¢ dela,
morajo upocasniti svoje delo; ¢e ga primanjkuje, morajo z delom pohiteti). Namesto, da
poizkusamo planirati delo vsakega posameznega vira s pomoc¢jo naprednih orodij in s tem
prepreciti, da kriticni vir ne bo ostal brez dela (vkljuéno z Murphyjem), lahko to naredimo na
bolj pragmati¢en nac¢in. Uporabimo mehanizem »boben — blazilec — vrv« (ang. Drum — Buffer
— Rope) (Aljaz, 2014).

Nove naloge se lahko odobravajo glede na predvideno koli¢ino nalog (»vrv«), ki jih lahko
kriti¢en vir (boben) izvede. Pri tem pa moramo poskrbeti, da ne ostane brez dela. V ta namen
definiramo »blazilec«, ki opredeljuje, koliko dela ga lahko caka. V kolikor je ta vrednost



prekoracena, se nove zahteve ne odobrijo v izvedbo (naloga takti¢nega vratarja). Osnovni
princip delovanja mehanizma »boben — blazilec — vrv« je prikazan na sliki 4, kjer je klju¢ni
zaposleni oznacen s ¢rko C.

Izhod

Kapaciteta 9 7 5 8 6

Slika 4: Osnovni na¢in dela mehanizma »boben — blaZilec — vrv«

Kako lahko izboljSamo rezultate projektov v vecprojektnem okolju?

Kot smo omenili, je moc¢ verige tako mo¢na kot najSibkejsi ¢len verige. V primeru projektov
predstavlja najSibkejsi €len t.i. kriticna veriga projekta. Kriticna veriga projekta predstavlja
nadgradnjo definicije kriticne poti projekta, saj upoSteva poleg najdaljSega zaporedja
soodvisnih nalog projekta Se vire s katerimi se bodo naloge izvedle. Projektno metodologijo,
ki uposteva kriticno verigo pri izvedbi projektov, se imenuje projektna metodologija kriti¢ne
verige (ang. Critical Chain Project Management - CCPM) (Goldratt, 1997). Za izboljsano
upravljanje projektov in projektnega portfelja z deljenimi viri uporabljajo t.i. »pet korakov
fokusiranja, ki jih predpisuje teorija omejitev.

Projektna metodologija kritine verige je poznana metodologija za upravljanje projektov kot
del orodij in aplikacij metodologije Teorije omejitev. Posebnost CCPM je v tem, da se za
planiranje projekta uporabijo agresivni €asi izvedbe z upoStevanjem 50 % zanesljivost ocene
potrebnega Casa za izvedbo nalog, negotovosti posameznih nalog pa zdruZi na nivoju projekta
v t.i. blazilcu projekta, kot je prikazano na sliki 5. Poleg tega odgovarja na problematiko
obnaSanja posameznikov med izvajanjem projekta kot npr t. 1. Studentskega sindroma (»kar
lahko prestavi§ na jutri, prestavi na jutri«) in Parkinsonovega zakona (»Ce sem rekel, da bo
naloga koncana v petek bo naloga koncana v petek« — zapolnijo ves razpoloZzljiv ¢as).

© | D |TaskName Safe Avg Predec  Resource [Dec'14 TJan'15 [Feb e TPPEYTS
Duration | Duration Names 241118 [15122129]5 [12119]26] 2 |
1 - Projectt 0days 93 days? e —— Blazilec projekta
2 Conduct needs analysis 10days  Sdays Analyst Analyst (Project Buffer - PB)
3 Develop functional specificati 20 days 10 days 2 Analyst
= 4 DB Protecting Develop code-  0days 7,5days? 3
5 Develop code - Feature1 30 days 15 days 34 Developer >veloper
6 Develop code - Feature2 30 days 15 days 35 Developer Developer
7 Test Feature 1 20 days 10 days S Tester T r
| 8 FB Protecting Redy to deploy 0 days  5days? 7
9 Test Feature 2 20 days 10 days 6 Tester Tester
10 Redy to deploy 4 days 2days 7,98 | Deployment Deployme,| t team
Z] 1" PB Protecting Redy to deploy 0days 28,5 days? 10

Slika 5: Primer projektnega plana po metodologiji kriti¢ne verige s programski orodjem MS Project in cc-
(M)Pulse (Aljaz, 2015)



Kot primer si oglejmo sliko 6, ki ponazarja tri med seboj soodvisne projekte (Projectl,
Project2 in Project3) in si delijo skupne vire. Pri tem smo izvedli plan projekta po projektni
metodologiji CCPM. Na navedenem primeru lahko razberemo, da je klju¢ni zaposleni
»Developer«, ki je v danem obdobju 188% obremenjen. S tem, ko smo identificirali klju¢ni
vir, moramo dolociti, kako ga bomo uporabili znotraj nasega projektnega portfelja. V ta
namen je potrebno pripraviti, glede na cilje organizacije, podroben plan njegovega dela.

Slika 6: Portfolio projektov s soodvisnimi viri izveden s programski orodjem MS Project in cc-(M)Pulse

Vsekakor je nesmiselno, da planiramo klju¢ni vir na ve¢ projektih istoasno in zZe v samem
planu povzroc¢amo konflikt med projekti. Dosti bolje je, da izvedemo plan projektov glede na
razpolozljivost kriticnega (strateSkega) vira, pri tem pa prioritiziramo projekte med seboj —
planiramo in razporedimo projekte eden za drugim glede na razpolozZljivost klju¢nega
(strateSskega) vira. Pri tem pa se moramo izogibati (negativni) vecopravilnosti oz.
dodeljevanju prevelike koli¢ine nalog, ki jih klju¢ni vir ne more izvesti. Vemo, da klju¢ni vir
diktira rezultate nalog projekta oz. celotnega portfelja projektov, zato vsak dan izgubljen na
njemu pomeni dan izgubljen na nivoju projektov (v katere je vpleten). Torej mu je potrebno
zagotoviti konstantno in zadostno koli¢ino dela. Posledi¢no to povzroci, da se morajo vsi
preostali vpleteni v projekt podrediti njegovemu delu (zagotoviti, da v doloCenem trenutku
morajo biti na voljo vse stvari, ki jih klju¢ni vir potrebuje za izvedbo svojih nalog projekta).
Kot rezultat navedenega vidimo, da doloceni viri, ki so pred klju¢nim virom (Pre-Drum
Work) ne smejo delati nalog, ki bi povzrocile povecanje koli¢ine aktivnih nalog namenjenih
kljuénem viru (naloge se izvajajo v nac¢inu »As-Late-As-Possible - ALAP)«.

Slika 7: Princip izvedbe plana projektov v velprojektnem okolju z upostevanje kljuénega vira z uporabo
MS Project in cc-(M)Pulse

Na sliki 7 smo izvedli plan projekta po metodologiji kriti¢ne verige in dolo¢ili kljuéen vir
(rdeCa barva) na nivoju portfelija projektov. Le-ta je povzrocil, da so se plani projektov po
prioriteti podredili njegovi razpolozljivosti. Prav tako smo dodali Se dodaten blazilec med



posameznimi projekti za zascito klju¢nega vira (tudi kljucni vir ima spremenljivost izvedbe
nalog projekta) — blazilec klju¢nega vira (ang. Drum Buffer — DB).

Zelo tezko je primerjati izvedbo istega projekta po klasi¢ni metodologiji in metodologiji
kriticne verige ter spreminjati parametre, saj ne moremo zagotoviti istth pogojev (tudi Ce
imajo isto vsebino), prevec je izgovorov in razlogov za odstopanje, prevec¢ je spremenljivosti
v nalogah projekta in se vsaka resSitev (problem) spreminja sproti. Dosti bolje je, ¢e lahko s
pomocjo simulatorja analiziramo projekt ali skupino projektov veckrat in pogledamo trende
ter spreminjamo razlicne parametre. V ta namen si bomo pomagali s PmSim simulatorjem s
pomocjo katerega so prikazani rezultati simulacije izvedbe projektov v vecprojektnem okolju
na dva nacina — na klasi¢en nacin (slika 8 in 9) in s pomo¢jo metodologije kriticne verige
(slika 10 in 11). Vsak projekt ima predviden Cas izvedbe 152 dni (konec oznacen s ¢rnim
krogom za sivim kvadratom), viri (barva doloca vir) so med projekti deljeni, vkljucen je
Studentski sindrom in 75 % virov napacno poroc¢a pred¢asno dokon¢anje naloge (Parkinsonov
zakon). Simulacija je izvedena s 1000 ponovitvami.
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Ne glede na to, da gre za prikaz simulacije, vidimo, da nobeden izmed projektov po klasi¢ni
metodologiji ne bo dokonc¢an v predvidenem roku (slika 8 in slika 9). Predviden cas
dokoncanja projekta je daljsi za ve¢ kot trikrat glede na planiran ¢as izvedbe (iz predvidenih
152 dni na 422 dni z 90 % zanesljivostjo).

Na sliki 8 smo izvedli plan projekta po metodologiji kriticne verige in dolo¢ili kljucen vir
(rdeca barva) na nivoju portfelija projektov. Le-ta je povzrocil, da so se plani projektov po
prioriteti podredili njegovi razpoloZzljivosti. Prav tako smo dodali $e dodaten blazilec (100%)
med posameznimi projekti za zasS¢ito klju¢nega vira (tudi klju¢ni vir ima spremenljivost
izvedbe nalog projekta) — blazilec klju¢nega vira (ang. Drum Buffer — DB).
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Slika 10: Rezultati simulacije izvedbe projektov v Slika 11: Cas dokonéanja izvedbe projektov po
vecprojektnem okolju po metodologiji kriticne verige metodologiji kriti¢ne verige

Kot je razvidno iz slik 10 in 11, so ¢asi dokoncanja vseh treh projektov bistveno krajsi. Prvi
projekt je z 90 % zanesljivostjo koncan v 116 dneh, drugi v 176 dneh, tretji pa v 212 dneh.



Vsi trije projekti so izvedeni skoraj dvakrat hitreje kot v primeru, ko viri izvajajo
vecCopravilnost med projekti — z 90% zanesljivostjo je prvi projekt izveden v 116 dneh oz.
~28% Casa (116/421), drugi v 206 dneh 0z ~49% c¢asa (206/420) in tretji v 259 dneh oz. ~61%
Casa (259/422). Prednosti na nivoju podjetja so ocitne, saj se projekti lahko za¢nejo bistveno
hitreje trziti in izboljSamo denarni tok podjetja.

Zakljucek

S sedanjim zmanjSevanjem sredstev za investicije in zaostreno konkurenco poizkusa vsak
potencialni ponudnik storitev ponuditi najnizjo, a komaj vzdrzno ceno. Tega se podjetja
mocno zavedajo, zato iS¢ejo nacine, kako se izboljSevati ¢im bolj racionalno, na nacin, ki bo
prinesel zelene rezultate. V mnogih primerih odobravanje vedno novih projektov, zgolj
dodajanje novih virov in investicij ne prinese Zelenih rezultatov. Zastavlja se vprasanje, kako
lahko izboljsamo upravljanje projektov, kako lahko skrajsamo ¢as za izvedbo projektov,
povecamo kvaliteto dela in pove¢amo zadovoljstvo naro¢nikov (kot uporabnikov rezultatov
projektov)?

Odgovore na navedena vpraSanja smo iskali sistemati¢no s pomoc¢jo aplikacij in orodij
poznanih pod skupnim imenom Teorija omejitev (ang. Theory Of Constraints). Teorija
omejitev predpostavlja, da je znotraj vsake organizacije mnogo procesov (virov), ki so med
seboj povezani in soodvisni. Na ta nacin se postavlja analogija delovanja organizacije z mocjo
»verige«, kjer je moc€ celotne verige omejena z mocjo najsibkejSega ¢lena.

V naSem prispevku smo prikazali kako lahko s Teorijo omejitev definiramo usmeritve, Ki
imajo na nivoju projektnega vodenja najvecji doprinos. Prikazali smo, kako lahko z vpeljavo
nekaj sprememb v delovni (razvojni) proces dela kot je zmanjSanje vecopravilnosti,
selektivno izbiro nalog, odobravanje nalog glede na kljucnega zaposlenega in S projektno
metodologijo kriticne verige skrajSamo ¢as potreben za izvedbo nalog projekta in posledi¢no
izboljsamo rezultate podjetja in njegovo konkurenéno prednost. Se posebno lahko pridobimo
¢e imamo na razpolago ustrezna programska orodja (npr. MS Project s CCPM add-in) in na ta
nacin pridobimo zadostno konkuren¢no prednost pred drugimi (tujimi) podjetji, ki uporabljajo
tradicionalne pristope. S tem dobimo Win-Win-Win situacijo za vse vpletene.
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