CESKA
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA VPRAZE

PROVOZNE EKONOMICKA FAKULTA

Katedra Operacni a Systémové Analyzy

DIPLOMOVA PRACE

UPLATNENi METODY CRITICAL CHAIN V PRAXI

Vypracoval: Martin BaSus
Vedouci diplomové prace: doc. Ing. Tomas Subrt, Ph.D.

© Praha 2009



ZADANI DIPLOMOVE PRACE



PROHLASENI

Prohlasuiji,

Ze jsem tuto praci vypracoval zcela samostatné a veskerou pouZitou literaturu
a dalSi podkladové materialy, které jsem pouZil, jsem uvedl v soupisu

bibliografickych citaci a v seznamu literatury.

V Praze dne 14.4.2009

Martin Basus



PODEKOVANI

Dé&kuji timto panu doc. Ing. Tomasi Subrtovi, Ph.D. za odborné
vedeni a rady pfi zpracovani této diplomové prace. Také dékuji pani Ing. Petfe
Pavlickové, Ph.D. za poskytnuti dat a konzultace v ramci spoleénosti Ceské

aerolinie, a.s., bez kterych by tato prace nevznikla.



UPLATNENi METODY CRITICAL CHAIN V PRAXI

APLICATION OF THE CRITICAL CHAIN METHOD



SOUHRN

Pfedmétem zkoumani této prace je aplikace metody Critical Chain v
praxi. Na zakladé teoretickych poznatk( shrnutych v literarni reSersi byl tento
zpusob optimalizace planovani, fizeni a kontroly projektd aplikovan na realny

projekt, jenz v nedavné dobé realizovala spole¢nost Ceské aerolinie, a.s.

Prvni Cast prace predstavuje literarni reSerSi a vénuje se vyhradné
prehlednému shrnuti problematiky souvisejici s projektovym fizenim. Po
struéném uvodu do project managementu v jeho obecné roviné se specializuje
na pomérné moderni pfistup znamy jako Teorie omezeni. Jesté dale se pak
zaméfuje na teoretickd vychodiska metody Critical Chain (Kriticky fetéz), jenz

predstavuje aplikaci Teorie omezeni v prostfedi Fizeni projektu.

Druha cCast této prace demonstruje aplikaci metody Kritického fetézu
na konkrétni realny projekt, jenz v nedavné dobé (pfelom 2008/2009) probéhl
ve spolegnosti Ceské aeroline, a.s. Po struéné charakteristice spoleénosti
poskytuje prace detailni harmonogram zkoumaného projektu a nasledné rozbor
postupu, jakym byl projekt skute¢né fizen. Na zakladé udaji poskytnutych
zminénou spole¢nosti a poznatkd shrnutych v prvni €asti prace byl na projekt
aplikovan postup fizeni metodou Critical Chain. Nakonec byla provedena
anylyza a zhodnoceni rozdili skuteéného pfistupu s hypotetickym Fizenim

pomoci zminéné metody.

SUMMARY

This diploma thesis is concerned with the application of Critical Chain
method in real life. The methods of planning, management and control
optimization of projects, concisely summarized in the literary research section of
this thesis, were applied on a real project being currently undertaken by Czech

Airlines, a.s.



The first part of this thesis provides a literary research of the area of
knowledge. The research first provides a structured summarization of the
project management theory. After a brief introduction of project management in
general terms, the thesis explores a more contemporary approach known as the
Theory of Constraints. Further on, the literary research deals with the theoretical
background of the Critical Chain method. Critical Chain method is the
application of the Theory of Constraints in the project management

environment.

The second part of the paper demonstrates the application of Critical
Chain method on a real project, which has recently been undertaken
(2008/2009) by Czech Airlines, a.s. After a brief description of the company, the
thesis explains in detail the project schedule, followed by the analysis of the
management procedures. Based on the data provided by the company and the
knowledge summarized in the first part of this thesis, the Critical Chain method
is applied. Analysis and evaluation of the differences between the real approach
of the company and the outcomes of the hypothetical management method is

carried out.
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1. UuvoD

ZvySovani kvality, zkracovani Ihdt v poskytovanych sluzbach,
snizovani nakladd vyroby patfi meziprioritni kritéria v manazerském
rozhodovani. Teorie omezeni nabizi pomérné jednoduchy postup, pomoci
kterého se da dosahnout relativné zasadnich zlep$eni jak v oblastech vyrobnich

Ci projektovych, tak i ve spole€nostech obecné.

Metoda Critical Chain, vychazejici z Teorie omezeni, se zaméfuje na
oblast optimalizace projektu a soustfedi se zejména na zlepSeni ve vyuzivani
Casovych rezerv zahrnutych do projektovych planli. Touto metodou, pres jeji
relativni ,mladi“, bylo jiz dosazeno slusnych vysledk( jak v malych, tak ve

velkych spoleénostech v mnoha statech svéta.

Zadné zlep3eni viak neni zadarmo, pro Uspé&sné aplikovani téchto
metod je zapotiebi Casto nejen Casu a pfislusnych védomosti, nybrz zevrubné
prezkoumani vztahl, komunikacni struktury a metod hodnoticich efektivitu

vykona.



2. CiL PRACE A METODIKA

2.1 CiL PRACE

Management science se v souCasnosti stava dulezitym nastrojem
feSeni ekonomickych, organizaCnich, technickych a dalSich rozhodovacich
problému, prevazné pomoci matematického modelovani a vypocetni techniky.
Cilem této prace je demonstrovat jednu z moznych aplikaci této védni

discipliny, a to jak z pohledu teoretického, tak praktického.

Problém, na ktery se zamérfuje tato prace, je optimalizace projekt
metodou Critical Chain, ktery vychazi z filosofie Teorie omezeni. Po shrnuti
nezbytnych teoretickych poznatk( v kapitole Literarni reSerSe se zaméfi na
aplikaci této metody na reélnou pfipadovou studii z prostiedi spoleénosti Ceské

aerolinie, a.s. a nasledny rozbor vysledku, pfip. potencialnich pfinosu.

2.2 METODIKA

Literarni reSer8e je zpracovana na zakladé odborné literatury,
odbornych publikaci a odkazd na webovych strankach zabyvajicich se

problematikou projektového fizeni, konkrétné metodou Critical Chain.

Po teoretickém popsani problematiky nasleduje  struéna
charakteristika spole¢nosti CSA, a.s. a je detailné popsan projekt, jenz byl

vybran k zevrubnému rozboru.

V praktické €asti jsou na popsany projekt aplikovany postupy metody
Kritického fetézu a na zakladé rozboru provedeno srovnani starndartnich
pristupu projektového fizeni s postupy Teorie omezeni, konkrétné metody
Critical Chain.



3. LITERARNI RESERSE

3.1 UVOD DO PROJEKTOVEHO RIZENi

3.1.1 Definice

Souhrn aktivit spocivajici v plnovani, organizovani, fizeni a kontrole
zdroju spolecnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro

realizaci specifickych cili a zaméru. [4]

Aplikace znalosti, schopnosti, nastroju a technologii na aktivity

projektu tak, aby tyto splnily pozadavky projektu. [7]

Planovani, organizovani a fizeni Cinnosti a jejich zdroju v ramci
uceleného projektu, za respektovani Casovych, zdrojovych a nakladovych

omezeni (obvykle s cilem dosazeni maximalniho ekonomického efektu). [6]

3.1.2 Historie

Za vznik pojmu ,projektové Fizeni® v dneSnim slova smyslu se
povazuje sestaveni tzv. Ganttova diagramu na pocatku 20. stoleti. Tento
nastroj, slouzici pro prehledné grafické znazornéni projektu jako celku a

umozniujici jeho prezentaci se vsemi dulezitymi atributy, se pouziva dodnes.

Dulezitym milnikem vyvoje této discipliny bylo navrzeni metody CPM
(Critical Path Method) pro fizeni vystavby petrochemického komplexu
spole€nosti duPont, a to Kellym a Walkerem v roce 1957. Tato metoda se o rok
pozdéji dockala rozSifeni formou pravdépodobnostniho zohlednéni parametru;
PERT (Program Evaluation and Review Technique) sestavili panové Booz,
Allen a Hamilton pro planovani a Fizeni projektu Polaris amerického
namornictva a dosahli tim zkraceni realizace celého projektu cca o 18 mésicu.
[3]



V roce 1969 byl v USA zaloZen Institut Projektového fizeni (PMI —
Project Management Institute). Zakladni premisou bylo, Ze naprosta vétSina
projektd ma spole¢né atributy, bez ohledu na jejich zaméfeni — od vyvoje
software po vyrobni programy, tedy Ze i nastroje a techniky fizeni a planovani

budou velmi podobné.

Na popud predstavenstva Project Management Institute byl v roce
1987 formulovan tzv. ,A Guide to the Project Management Body of Knowledge*
(PMBOK); dokument shrnujici standardy a zakladni metodické postupy
pouzivané v oblasti projektového fizeni. Tento dokument se v roce 1991 dockal
vazané formy, nasledné dvou reeditaci (1996, 2000) a v souCasné dobé se

pracuje na ¢tvrtém vydani. [7]

V poloviné 80. let vychazi kniha Cil (The Goal) E. M. Goldratta. V ni
autor poprvé predstavuje vyrobni proces jako fetézec navazujich €innosti, ve
nejslabsim ¢lankem tohoto Fetézce. V roce 1986 je zalozen Goldratt Institut,
ktery dodnes poskytuje poradenské sluzby v oblasti TOC v mnoha statech

svéta.

V 90. letech 20. stoleti vznika na fizeni projektd novy pohled, za&inaji
se na néj aplikovat tzv. fuzzy pfistupy. Stru¢né feCeno se jedna o vymezeni
matematického aparatu odliSného od konvencnich pfistupl teorie mnozin.
Fuzzy pfistup umoznuje prvku subjektivné pfifadit tzv. stupen prislusnosti do
mnoziny, narozdil od pouhého konstatovani, ze prvek do mnoziny bud patfi (1)
nebo nepatfi (0). Tento pfistup ma vyuziti zejména pro modely, které se daji
popsat pouze verbalné, pro vysoce komplexni problémy, pro zpracovavani

nejistoty a moznosti. [10]



3.2 ZAKLADNIi POJMY PROJEKTOVEHO RIZENI

Projekt

Jakykoli jedine¢ny sled aktivit a ukolu, ktery ma specificky cil,

definovany pocatek a konec uskute¢néni a stanoveny ramec zdroju. [4]

Docasné usili vynalozené na vytvoreni unikatniho produktu, sluzby

nebo urcitého vysledku. [7]

Produkt projektu

Cil, vysledek nebo jiny vystup projektu, ktery ma byt realizaci

projektu vytvoren. [9]

Rozpocet projektu

Financni ramec cerpani zdroja pro realizaci projektu.

Okoli projektu

Kulturni a socialni prostfedi, mezinarodni a politicka situace,

hospodarské a trzni prostiedi, popf. geografické podminky.

Organizaé€ni struktura projektu

Sit definovanych vztah(, po niz probiha komunikace, a formaini

rozlozeni rozhodovaci autority.

10



Zajmové skupiny

Jednotlivci a organizace, které jsou aktivné zapojeni do realizace

projektu nebo jejichz zajmy mohou ovlivnit pribéh a vysledek projektu. Jsou to

napf. zakaznik ¢i sponzor.

Zivotni cyklus projektu

Soubor obecné naslednych fazi projektu, jejichz nazvy a pocet

jsou urceny potfebami kontroly organizace. [9]

Obrazek €. 1: Faze zivotniho cyklu projektu [9]

Myslenka
Projektovy tym Vyfazeni realizacnich
PIné zapojeni zdroju projektu zdroja projektu
T e
$ ni fAve X H‘
Zahajeni Stfednl faze ) Ukonéenti
realizace o
r
£ /
Definice Akceptace
edmétu
f Postup Schvaleni
Zakladni listina Predani do uziti
Mezivystupy diléich etap Vysledny produkt

Algoritmus slouzici k ¢asové analyze

projektu.

PERT

¢innosti v ramci daného

Pravdépodobnostni rozsifeni Critical Path Method.
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TOC

Manazerska metoda zaloZzena na faktu, Zze kazdy systém ma své
omezeni, neboli Uzké misto. Formulovana E. M. Goldrattem v roce 1984 v knize
The Goal (Cil).

Ganttav diagram

Diagram slouzici k zobrazeni ¢asové naroCnosti a posloupnosti

jednotlivych &asti projektu.

Fuzzy mnoziny

V ramci fuzzy logiky je prvkim pfifazovana pfiluSnost do (fuzzy)

mnozin nejen absolutné, ale i Castecné. [9]

Kriticky retéz

Pfima aplikace teorie omezeni v projektovém prostfedi. Oproti
konzervativnéjsi metodé vyuzivani metody kritické cesty se soustfedi zejména
na navaznost a disponibilitu kliCovych a vzacnych zdroju potfebnych ke spinéni
projektu, zejména v multiprojektovém prostiedi. V uzS8im slova smyslu
predstavuje obdobu kritické cesty se zohlednénim disponibility zdroji v kazdém

useku projektu. [3]
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3.3 NE/VYHODY PROJEKTOVEHO PRISTUPU

Hlavnim rozdilem mezi béznym operativnim fizenim a pfistupem
projektového managementu je zejména v Casovém aspektu (doasnost) a
v systému pfidélovani zdroji. Narozdil od kontinualniho vytvyfeni novych cild u
operativniho systému Fizeni, v projektovém prostfedi prace zdroje po skonceni
projektu konci a tento zdroj mize byt pfefazen do projektu nového — definovani
novych realizaCnich skupin, jasna definice ¢asového ramce, pfipadna zména
odpovédnostni struktury, nastaveni systému kontroly odchylek od puvodniho

planu, apod.

Za problematické stranky projektového pfistupu se povazuje zejména
komplexnost (zafazeni projektu mezi ostatni probihajici projekty), nepfedvidané
(i nepredvidatelné) pozadavky zakaznika vznesené az v prubéhu projektu,
docileni efektivni flexibility ve zménach organizacni struktury tak, aby co nejvice
vyhovovala potfebam projektu, reagovani na zmény v technologiich &i vytvyfeni

ochrannych opatfeni proti vnéjSim vlivim. [9]

Obrazek €. 2: Zakladny projektového managementu

project objective

resources
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34 CPM

Metoda Kritické cesty (Critical Path Method) pfedstavuje jeden ze
zakladnich deterministickych postupl sitové analyzy hranové ohodnocenych
grafu. Predpoklada, ze pro vSechny &innosti projektu jsou znamy jejich presné
doby trvani, toho je vSak v praxi dosazeno pouze minimalné.

Postup analyzy metodou CPM zjednodusené spociva v nasledujich krocich:
1. sestaveni pfislusného sitového grafu
2. odhad a zaneseni dob trvani jednotlivych ¢innosti
3. propocet zakladnich ¢asovych charakteristik Cinnosti
a. nejdfive mozny zacCatek
b. nejdfive mozny konec
C. nejpozdéji pfipustny konec
d. nejpozdéji pfipustny zacatek

4. nalezeni a analyza kritické cesty, tj. nejdelSi orientované cesty

v siti, vedouci od pocatecniho do kone¢ného uzlu

5. vypocet Casovych rezerv jednotlivych Cinnosti

[6]

Na zakladé uvedenych krokl je mozné rozdélit ¢innosti podle stupné
jejich priority. Kritické €innosti, to jsou €innosti nalezici do kritické cesty, maji
nulové (popf. minimalni) Casové rezervy, tedy pfi jakémkoli zpozdéni na téchto
¢innostech dojde ke zpozdéni projektu jako celku. Tyto maji nejvyS$Si prioritu.

14



Ostatni Cinnosti, které nejsou soucasti kritické cesty, maji Casové
rezervy a tedy variabilni pocCatek (popf. ukonceni). Zpravidla klic¢ovym
kritériem pfi rozhodovani o po€atku provadéni nekritickych ¢innosti byva otazka

konfliktu zdrojl, jez jsou na tyto ¢innosti vyhrazeny. [6]

3.5 PERT

Metoda PERT (Program Evaluation and Review Technique)
prfedpoklada stochasticky charakter dob trvani jednotlivych €innosti. Narozdil od
CPM tedy nevychazi pouze z jednoho ¢asového udaje, ale pracuje se tfemi
odhady trvani (optimisticky, pesimisticky a nejpravdépodobnéjsi odhad), které
nasledné agreguje do dvou udaju (stfedni doba trvani Cinnosti, smérodatna

odchylka, popf. rozptyl).

a,+4m, +b, b,-a,
ullu . " : ; "n = : A
; 6 : 6

i, stfedni hodnota doby trvani; o, smérodatna odchylka

a.. optimisticky odhad; b, pesimisticky odh.; m. nejpravdépodobne;jsi
odh.

Postup analyzy metodou PERT je velmi obdobny jako u metody
CPM. Rozdil tvofi jednak zaména deterministickych dob trvani za jejich stfedni
hodnoty a postupné kumulovani rozptyli jednotlivych &innosti, které
nasledné predstavuje udaj pro analyzu pravdépodobnosti spinéni projektu
v urCitém cCase (popf. naopak — délku projektu pfi urCité zadané mife

pravdépodobnosti splnéni). [6]
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3.6 TOC

3.6.1 Uvod

Teorie omezeni pfedstavuje navod, jak i v na prvni pohled odliSnych
projektech, vyrobnich procesech, podnicich i rozhodovacich situacich najit
spoleCné znaky, odhalit limitujici faktory a nasledné docilit zlepSeni nejen na

téchto, nybrz zaroven projektu (vyroby, ...) jako celku.

Obrazek €. 3: Zakladni konflikt pfi fizeni podniku [1]

Ridit s cilem
»  minimalizovat
naklady

Dosahovat
nizkych nakladu

Byt prosperujici
podnik

Ridit s cilem
» maximalizovat
prutok

Dosahovat
velkého pratoku

3.6.2 Principy TOC

TOC predpoklada, Zze veSkeré procesy se daji znazornit jako tok
(vyrobkd, informaci, ...) po sobé jdoucimi uzly (zaméstnanci, vyrobni stroje,
podnikova oddéleni). V pfipadé, Ze hledame omezeni uvniti podniku, musi byt
nutné jeden z téchto uzll limitujici, omezujici pro ostatni. Pokud by se podafilo
zvysit kapacitu tohoto kliCového uzlu, zvySila by se tim i kapacita celého
procesu. OvSem za predpokladu, ze by v pribéhu zlepSovani nepfestal byt
uzlem omezujicim. Na tomto principu je v podstaté postavena cela strategie

optimalizace dle TOC, sefazena do nasledujich 5 zakladnich kroku:

16



1. Identifikace omezeni systému

2. Maximalni vyuziti nalezeného omezeni

3. Podfizeni vSech ostatnich prvku systému tomuto omezeni

4. QOdstranéni omezeni

5. Navrat k bodu 1. (za pfedpokladu, Zze bod 4. probéhl uspésné)

[2.3]

3.6.2.1 Identifikace omezeni

Tento krok vychazi z jiz zminéného predpokladu, Ze jakykoli proces je
mozné rozdélit na dil¢i na sebe navazujici Cinnosti, tedy jakysi fetézec
posloupnosti. V tomto fetézci ma kazdy z prvkd své kapacitni limity (znalosti,
pfifazené zdroje, apod.). Jednim z hlavnich postfeh(l Teorie omezeni je, ze
Tedy, jestlize je cilem optimalizace systému zvySeni/zlepSeni vystupu produktl
(zisk, mnozstvi vyrobk(l, €as, uroven sluzeb, zakaznicky servis), je tfeba se
soustfedit pravé a pouze na nejslabsi Clanek fetézce. ZvySeni kapacity
ostatnich prvkd systému povede pouze k diléimu zlepSeni, av§ak na finalnim

vystupu se neprojevi.

Ackoli by se mohlo zdat, Zze takovych nejslabSich prvkl existuje
vétSinou vice, opak je pravdou. V fetézci Cinnosti existuje vzdy pravé jeden
prvek takovy, Ze jeho kapacity jsou limitujici pro cely fetézec. Tedy, potencialni

zvyseni produkce pfimo zavisi na rozSifeni jeho kapacit. [2,3]
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Hledané omezeni muze mit riGzné povahy, zpravidla se rozdéluje na
interni — vnitropodnikové (kapacity stroje, znalosti zaméstnancl, kvalita
produktd, finanéni zdroje, ...) a externi — vné&jSi prostfedi (konkurence,
legislativa, kupni sila spotfebitel(, ...). Dale se omezeni rozdéluji na hmotna a
nehmotna. Mezi hmotna by patfilo mnozstvi vyrobnich stroji k disposici, stupen
modernizace, apod. Do nehmotnych se fadi zejména uroven znalosti

zameéstnancu, know-how, procesni chyby, zptisoby méreni efektivity, atd.

3.6.2.2  Maximalni vyuziti nalezeného omezeni

Jak jiz bylo zminéno vySe, mnozZstvi vystupujiciho produktu je umérné
urovni toku v nejslabsim clanku fetézce. Tedy, aby bylo docileno maxima na
strané vystupl (za prfedpokladu neménnosti kapacit ostatnich prvk systému),

musi se Clanek s nejnizsi urovni kapacit vyuzit co nejvice. [2,3]

3.6.2.3  Podrizeni vS§ech ostatnich prvku systému tomuto omezeni

V navaznosti na pfedchozi krok je tfeba zamezit snaham o dilCi
ZlepSovani  u ostatnich prvkud, aniz by tyto mély vliv na &innost nejslabsiho
¢lanku. V tomto kroku je dulezité vnimat systém jako celek a soustfedit se na
globalni optimalizaci, coz muze vést i kdil¢éim zhorSenim na nékterych

stanovistich.

Jednim z dalSich pfinosu Teorie omezeni je nabouravani zazitych
postupl méreni efektivity prace (vyroby, investic, zasob, ...). Lokalni zhorSeni,
které ale zaroven prospiva celkové efektivité, mize byt dle nékterych

zavedenych metod méfeni efektivity hodnoceno velmi zaporné. [2,3]
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Kupfikladu vyrobni stroj (ktery neni omezenim v fetézci) s kapacitou
100 jednotek/hod je v dusledku ,podfizeni omezeni® nucen vyrabét jen
polovinu, tedy 50 jednotek/hod, ¢imz je vyuzit jen z 50%. Pokud by vSak vyrabél
vice, povede to jen k hromadéni mezi/produktt, aniz by se zvysila finalni
produkce, v disledku &ehoz by narustaly naklady (za suroviny, material,
skladovani, ...). Tento pfiklad je samozifejmé velmi zjednodusen a slouZi jen

k nastinéni problematiky sledovani a méfeni efektivity.

3.6.2.4 Odstranéni omezeni

Zpusobl, kterymi se zbavit omezeni, je mnoho a prestoze se Casto
pfimo nabizeji, nemusi byt snadné odstranéni Uuspé&sSné dosahnout.
Samoziejmé jsou zavislé na povaze limitujiciho faktoru; zlepSeni se provadi
napfiklad formou prostého zvysSeni kapacity (koupé dalSiho stroje), vylepseni

znalosti (re/kvalifikace zaméstnanct), zménou zplsobu zasobovani, apod.

Jakkoli by se zdalo, Ze tento krok by mél byt na prvnim misté,
naprosto spravné pfichazi az nyni. Hledanim a odstrafiovanim omezeni se
intuitivné zabyva vétSina vedoucich pracovnikl. Podstatné je v8ak neustalé
hledani prebytec¢nych rezerv u prvkd systému, kde nemaiji zadny vyznam. Tyto
rezervy je pak velmi vyhodné vyuzit v misté, kde budou mit uZitek pro proces
jako celek. Velmi nazornym pfikladem je vyuzivani ¢asovych rezerv u kritickych

a nekritickych Cinnosti v fetézu (viz dale). [2,3]

3.6.2.5 Navrat k bodu 1.

Usp&snym odstranénim omezeni postup samozfejmé nekondi, nybrz
opét zacCina. Logicky, pokud se podafi zménit omezeni na aktualné nejslabsim
¢lanku fetézce natolik, Ze tento pfestane byt nejslab8im, jeho misto zaujme jiny.

Opét tedy zaCina zminény postup identifikace-vyuZziti-podfizeni...
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Aby byla aplikace metody TOC uspésna, je nutné neustale
provéfovat cely systém a hledat ,nejuzsi misto® v systému. Tato strategie je téz
nazyvana ,procesem neustalého zlepSovani“. Prostfedi uvnitf i vné spoleCnosti
se neustale méni a s nim i kriticka mista, je proto vzdy potfeba kontrolovat, zda

Clanek pokladany za nejslabsi je opravdu ten, co limituje vSechny ostatni.
V soucinnosti s provadénim zminénych péti krokl je ovSem tfeba

stale kontrolovat, zda zmény pozitivné ovlivnily pozici vzhledem k uréenému cili,

popf. se snazit tento posun definovat a zméfit. [1]

20



3.7 KRITICKY RETEZ (CRITICAL CHAIN)

3.7.1 Uvod

Metoda Kritického fetézu bezprostfedné vychazi z Teorie omezeni, je
v podstaté jeji aplikaci v projektovém prostfedi. Zaklad opét tvofi neustalé

hledani kliCovych omezeni a snaha o jejich maximalni vyuziti, popf. odstranéni.

Bylo zjisténo, Ze prevazna vétSina soucasnych projektll se nejvice
trapi s faktorem Casu, at primarné ¢€i sekundarné. Hlavnim pfinosem metody
Critical Chain je pfehledny aparat, jak odhalit Spatné umisténé ¢&i pfebytecné
Casoveé rezervy a presunout je na kriticka mista (Cinnosti, ¢lanky) systému. Tim,

Ze se ochrani kriticka mista, neziskaji vSak jen tato, avSak projekt jako celek.

Obrazek é. 4: Cinnost 4 jako tGzké misto

cinnost 1 cinnost 2 ¢innost 3 W cinnost 5

3.7.2 Problematika ¢asovych udaju

Pfi planovani realného projektu a sestavovani rozvrhu &innosti neni
mozné pracovat s konkrétnimi jednoznaénymi hodnotami dob trvani
jednotlivych ukolu. Pfimo umérné mnozstvi faktoru, které tyto Cinnosti ovliviuiji,
dochazi ke zvySovani nejistoty, nasledkem Cehoz byvaji k disposici pouze

pravdépodobnostni charakteristiky odhadovanych dob trvani ukold.
Dva nejCastéji uvadéné problémy, které by se daly oznalit za

.pochybeni lidského faktoru“, jsou tzv. Studentiv syndrom a Parkinson(v

zakon. V zasadé se jedna o samoucelné vyuzivani pfidélenych rezerv.
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3.7.2.1  Odhadovani doby trvani ukolt

Rozdéleni hustoty pravdépodobnosti vétSiny béznych projektovych
ukol méa asymetricky tvar (viz obrazek €. 5). Z grafu mimo jiné vyplyva, ze na
kazdy pfidany procentni bod pravdépodobnosti v€asného spinéni ukolu (v
uvahu se bere pouze prava ¢ast od medianu) pfipada neumérné vice a vice
pfidaného ¢asu na ukol vymezeného. Aby pracovnici méli co nejvétsi jistotu, ze
ukol spini v planovaném terminu, pfidavaji si proto neumérné vysoké rezervy ke

svym €innostem. [3]

Rezervy podobného typu se vSak neobjevuji jen na vyrobnich
(resp. ,provadécich®) urovnich. Podobné se totiz proti riziku nesplnéni ukolu
brani i nadfizeni, a to podél celé hiearchické podnikové struktury, tzn. na
kazdém stupni se zpravidla pfidava dalsi rezerva, aby ochranila odpovédného

pracovnika (nadfizeného, vedouciho, manazera, atd.).

Doby trvani ukoll se skladaji ze dvou ¢&asti. Prvni, tzv. technologicka,
je Cista doba (odhad doby), za kterou je planovana ¢innost provedena. Druhou
je tzv. rizikova, ktera je dana agregaci vySe zminénych druhl rezerv a chrani
¢innost pfed nezadoucimi vlivy (poSkozeni, nehoda, nemoc pracovnika, stret
zdroju, ...). Vzhledem ktomu, Ze projekt je ze své podstaty originalni sled

¢innosti, nejsou tyto nezadouci vlivy nic ojedinélého. [3]
Obrazek €. 5: Odhad pramérné velikosti rezervy kazdé ¢innosti [3]

P Median MnoZstvi Casu
(50% pravdépodobnost odhadované pro pocit

viasného dokonéen) st ’
pravdépodobnosti

viasného dokonéeni

Casové rezerva (200% &asu potfebného k
50% jistoté dokonéeni)
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3.7.2.2  Studentiv syndrom

Tento pfistup k provadni Cinnosti by se dal nejlépe charakterizovat
slovy ,promrhani“ rezervy. Poukazuje na to, Ze vétSinou, pokud je do doby
trvani ukolu zahrnuta ¢asova rezerva, posune pracovnik (za pfedpokladu, Ze je
s rezervou obeznamen) zacatek Cinnosti pravé o tuto rezervu. Tim se pfipravi o
moznost fesit nepfedvidatelné prekazky ve stanoveném Case a Cinnost konci se

zpozdénim.

Obrazek €. 6: Vztah usili - €as dle Studentova syndromu

Usiti A

£

Termin dokonéeni tkolu Cas

3.7.2.3 Parkinsoniv zakon

Za predpokladu, Ze je ke splnéni ukolu dana €asova lhGta, mohou

nastat 3 moznosti;

1. Vyskytly se neoCekavané okolnosti a ani rezerva zahrnutd do
planované doby spléni nestacila na jejich korekci. Lhita se
prekroCi, tento ,skluz“ se promitne do dalSich cinnosti a

dominovym efektem se zpozdéni promitne do celého projektu
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2. Cinnost bude splnéna v terminu

3. Pracovnik ukol dokonci v pfedterminu. To vSak jesté neznamena,
Ze nasledujici ukoly zacnou o to dfive. Bylo zjiSténo, Ze vétSina
pfedCasnych dokon€eni neni oznamena, a to z divodu zamezeni
snizeni norem pro pfisti zadani stejného (¢i podobného) ukolu.
Pracovnici se tak snazi zabranit situaci, kdy po nich vzdy
v budoucnu budou vedouci chtit stejné dobry vysledek jako nyni.
Pokud by se jim to ale nepodafilo, povede to k hor§imu hodnoceni
jejich vykonu. Zkratka, prace pfibyva umérné s tim, kolik ¢asu na

ni mizeme vynalozit. [3]

ZvySe uvedeného vyplyva, Ze zaporné a kladné odchylky
v odhadech dob trvani €innosti se statisticky nevyrovnavaji. To ma za nasledek

kumulovani kladnych (a tedy Skodlivych) odchylek v asovém planu projektu.

3.7.3 Rezervy

V pfedchozi kapitole bylo nastinéno, jakym zplsobem dochazi
k prodluzovani realného ¢asu potfebného ke spinéni jednotlivych Ukoltd. Metoda
Critical Chain se tomu problému snazi zamezit pfesunutim dil€ich rezerv na
mista, kde je jich nejvice potfeba, tedy jednak na konec celého projektu a

zaroven tam, kde by mohly zabranit ohroZeni kritickych €innosti.

Nalezeni optimalni velikosti ,ukrojeni“ dob trvani jednotlivych €innosti
neni ani tak =zalezZitosti statistickou nebo matematickou, jako spiSe
psychologickou. Spravné feSeni je totiz kompromisem mezi zmirnénim
Studentova syndromu a Parkinsonova zakona a zaroven udrzenim motivace
pracovnikl. Pro efektivnost zavadéni zmén je bezpodminecné tfeba zajistit, aby
jim zaméstnanci rozuméli a ztotoznili se s nimi. V neposledni fadé je nutné

adekvatné pozménit systém hodnoceni pracovniku (Einnosti). [11]
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3.7.4 Narazniky

Jednim z hlavnich pfinost metody Critical Chain je metoda sledovani
stavu projektu béhem realizace, na jejimz zakladé je vedoucimu projektu

umoznéno prijimat efektivni opatfeni ve spravny ¢as.

V predchozi kapitolach bylo nastinéno, jakym zpusobem dochazi ke
zbyte€nému, Skodlivému a samoucelnému narlstani objemu rezerv v ramci
kazdé cCinnosti projektu a proC je tfeba snaZit se projekt ocistit od téchto
zbytecnych rezerv. Metoda Kritického fetézu vyuziva tzv. naraznika (buffers) na
riznych strategickych (resp. projekt-ohrozujicich) mistech k tomu, aby byly
rezervy vyuzity mnohem lépe, aby totiz neslouzily jako pojistka proti nesplnéni

kazdé jednotlivé Cinnosti, nybrz aby chranily projekt jako celek.

Postup této metody spociva nejprve v ocisténi jednotlivych rezerv a
nasledné rozmisténi rezerv do tfi typd naraznikd. Prvnim typem je tzv.
projektovy naraznik, jenz je umistén na konci projektu a chrani pfed jakymikoli
nepredvitatelnymi udalostmi cely projekt. Druhym typem je tzv. podpurny
naraznik, stojici v mistech napojeni nekritickych ¢innosti (Ci soustavy €innosti) s
kritickym Fetézem. Poslednim typem je zdrojovy naraznik, jenz je umistén tak,

aby zajiStoval dostupnost kritickych zdroji v pozadovany okamzik. [6]

Postup vypoctu velikosti naraznikl byva provadén zpravidla dvéma
zpusoby. Prvnim je tzv. SSQ (Sum of the Squares), ktery stanovuje velikost
narazniku jako druhou odmocninu souctu odchylek stfednich dob trvani (mean
duration) a dob zarucujici splnéni s vysokou pravdépodobnosti (low-risk
duration). Druhym typem je stanoveni narazniku jako 50% ze sumy dob trvani

¢innosti (vedoucich k tomuto narazniku. [14]
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3.7.4.1 Projektovy naraznik

Téz znamy pod anglickym terminem project buffer. Zpravidla se na
zakladé statistickych a empirickych zjisténi stanovuje na 50% z délky kritického
fetézu (samoziejmé po ocisténi délek trvani) ¢i na 50% ze sumy odstranénych
Casovych rezerv. Vybér postupu je plné v kompetenci projektového managera,
ne bez dlvodu se metoda Critical Chain fadi mezi tzv. "mékké" pfistupy v

rozhodovani.

3.74.2  Podplrné narazniky

Jinak také feeding buffers, slouZzi pro ochranu kritickych €innosti. Tyto
Casoveé rezervy se vkladaji do mist, kde se nekritické cesty napojuji na kritickou
cestu (popf. fetéz). Stanoveni jejich velikosti je, stejné jako v pfipadé project
bufferu, zalezitosti subjektivniho rozhodnuti, pfi€emz zpravidla se tyto ur€uji 1/2
délky pfislusného nekritického (podplrného) fetézce &i opét 1/2 soudtu

odebranych ¢asovych rezerv.

3.74.3 Pouziti narazniku

Vyhodou této metody je, jak jiz bylo zminéno vy$e, zplsob sledovani
postupu projektu. V tradicnim pFistupu projektového fizeni by se nejspise
vyuzival ukazatel procentualniho spinéni, a to bud z hlediska Cinnosti (tedy
jinak pomér Cc&innosti spinénych ku vSech Cc¢innosti dohromady) ¢&i €asu
(spotfebovany ¢as ku celkovy planovany c&as). Takovy pfistup je vSak
zavadeéjici, jelikoz nezohledriuje dulezitost jednotlivych spinénych (resp.
nesplnénych c&innosti) a snadno se projekt muze ocitnout v situaci, kdy je
splnéno 90% vSech Ccinnosti, tedy vétSina, ovSem nakonec dojde k
nahromadéni vSech zbyvajicich €innosti, které navic trpi zdrojovym pfetizenim.
Obdobné je tomu i v pfipadé sledovani projektu z Easového hlediska (viz vySe),

neposkytuje informace o skute¢ném stavu prabéhu projektu.
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viwv s

sledovani rezerv, jejich "vyCerpanosti" a tedy mife nebezpedi, jenz hrozi bud
projektu jako celku (sledovani project bufferu) nebo jednotlivym kritickym

¢innostem (sledovani feeding buffera).

V zajmu spravného fizeni je vhodné nastavit vhodné hranice stuprid
nebezpedi, a to jak u projektového, tak u podplrnych narnaznikd. Jednou
hranici mGze byt kupfikladu 1/3 vyCerpani podplrného narazniku, jez na dany
usek zaméfi pozornost project managera, a dalsi 2/3, kdy by mél vedouci
podniktnout protiopatfeni. NejvySSi pozornost pak vyzaduji ¢innosti, nasledkem
jejichz zpozdéni jiz doSlo k vyCerpani podplrného narazniku a dochazi k
"ujidani" z rezervy celého projektu. Obdobnou prioritu maji ovéem i vSechny
kritické Cinnosti, jelikoZ jejich zpozdénim nastava zpozdéni celého projektu

automaticky (vyplyva to z jejich definice). [14]

3.7.4.4  Wake Up Calls

Tento termin pFedstavuje aparat k pfedavani informaci o blizici se
¢innosti, a to jak uvnitf organizace, tak ve vzahu spole¢nost - dodavatel. Aby se
zamezilo situacim, kdy zdroj (pracovnik) musi zaclit okamzité pracovat na
kritickém zdroji a veSkeré ostatni prave nechat, aniz by o tom byl dopfedu

informovan, nabizi se vyuziti této pomérné jednoduché metody.

V okamzZiku, kdy se bliZzi dokonCeni nékteré Cinnosti, pfeda zdroj tuto
Cinnost provadéjici informaci zdroji pfifazenému nasledujicimu ukolu. Ten je
diky tomu schopen se na zacatek Cinnosti pfipravit, zejména rozplanovat si
odhady zbyvajiciho potfebného €asu k dokonceni. Je vSak tfeba brat v potaz
mnozstvi prace s tim spojené a dle toho stanovit optimalni pocet "varovani".
Zpravidla se vyuzivaiji tfi hladeni - napf. 10 dni dopfedu, pak 3 a nakonec 1 den

pfed ukon€enim pfedchazejici innosti.
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Obdobnym zplsobem je mozné tento postup aplikovat pfi vyjdnavani
s dodavateli, a to dokonce obousmérné. Jak pro dodavatele, tak pro zadavatele
je vyhodné védét, v jakém stadiu se pravé nachazi rozpracovana cinnost.
Ovsem, i toto je tfeba brat jako sluzbu navic, a tak je nutné pocitat i s

pfipadnymi bonusy apod. [3]
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4. STUDIE UPLATNENI METODY CRITICAL CHAIN
V CESKYCH AEROLINIICH

4.1 CSA, a.s.

Ceské aerolinie, a.s. predstavuji symbol vzdudné prepravy Ceské
republiky. Za 85 let své historie (byly zaloZzeny v r. 1923) se podafilo ze zkratky
CSA vytvofit velmi silnou mezinarodné povédomou znaéku a pod timto ndzvem
vystupuje i v soudasnosti, pfestoze plvodni vyznam (Ceskoslovenské statni

aerolinie) jiz neni relevantni. [13]

Obrazek &. 1: Logo spoleénosti CSA, a.s. [12]

' CZECH
AIRUNES %)

Hlavni €innosti spoleCnosti je zajiStovani vnitrostatni a mezinarodni
prepravy osob a nakladu. Destinacemi pravidelnych letd spoleénosti CSA, a.s.
jsou hlavni mésta Evropy, vyznamna mésta Severni Ameriky a vybrané lokality
Blizkého vychodu a severni Afriky. Celkem spoleénost CSA nabizi 104

destinaci ve 44ti statech svéta.
Pfidruzenymi Cinnostmi jsou pozemni sluzby, certifikovany servis

letadel, pfiprava palubniho obcerstveni, bezcelni prodej, Skoleni personalu Ci

vycvik posadek. [12]

29



4.2 POPIS PROJEKTU

Projekt, jez si tato prace klade za cil zpracovat metodou Critical
Chain, probé&hl ve spole¢nosti CSA, a.s. na prelomu let 2008 a 2009. Data, se
kterymi tato studie pracuje, byla ziskana pfi konzultacich autora s odbornikem
ze spoleénosti CSA, a.s., jenz byl pfimo sou&asti analyzovaného projektu. V
zdjmu uchovani choulostivych informaci zminéné organizace autor prace
pfistoupil k drobnym upravam nékterych dat, byly v8ak opatrné zvoleny tak, aby

minimalizovaly negativni vliv na vysledky pfipadové studie.

Zadani projektu je ve struénosti nasledujici; navrhnout a
implementovat systém upozorfiovani zakaznikd spoleénosti Ceské aerolinie,

a.s. formou sms zprav o moznosti internetového odbaveni.

Princip vySe nastinéného systému spociva v nékolika po sobé

jdoucich krocich;

» Zakaznik aerolinii (cestujici) si béhem koupé letenky v IBS (Internet
Booking System) zvoli, zda chce byt informovan zaslanim sms zpravy o
zpfistupnéni (Ci otevieni) sluzby Internet Check-In. Rezervacni systém

pak tato data (volba, telefonni €islo, jazykova verze) ulozZi do databaze.

* Jednou denné dochazi k pfenosu dat z rezervacniho systému do

datové zakladny, a to v€etné letenek klientd.

* V datovém skladu dochazi jednou denné k filtrovani téch letenek, kterym
se v pristich dvacetictyfech hodinach otevie e-Check In. Jinak fe€eno,
planovany odlet nastane v rozmezi 24 - 48 hodin. V tomto bodé je tfeba

zohlednit problémy vzhledem k ¢asovym pasmum.
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4.2.1 Zakladni schéma systému

Databaze cestujicich > Internet Booking System Letovy rad
A A
S
Webové rozhrani . [ Webové rozhrani
e-CheckIn > Operatrt databidze > (deaktivace SMS)
A
AV A\
Call Centrum Datova zékladna Posilani SMS

4.2.2 Cinnosti projektu

Nasleduje chronologicky vyc&et Cinnosti v projektu. V zajmu uchovani
klidovych internich informaci spoleénosti Ceské aerolinie v tajnosti bylo pro
ucely této studie pfikro¢eno k mensim upravam v nazvech vybranych €innosti.
Toto bylo samozfejmé ucinéno s ohledem na vyznamovou stranku tak, aby
nemély upravy nezadouci ucinek vzhledem k zamysSlenému analyzovani a

optimalizaénim navrhum metody Critical Chain.

Pozn.: Za ukoly, paklize nepfedstavuji ukoly souhrnné, je v zavorce
uvedena doba trvani ve dnech a zdroj, ktery je ukolu pfifazen. Pfehledny
seznam obsahuijici i pfifazené pfedchlidce je ve formatu excel k disposici v

pfiloze.

Zdroji v projektu byli Project Manager (PM), IT Manager (ITM),
Dodavatel | a Il, Director, Business Owner, Business Strategist, Internal
Development, IT Analyst, Support Department a Business Manager (BM). | zde

bylo nutno pfistoupit k Upravam v zajmu udrzeni internich informaci v tajnosti.
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Pocatek projektu

Rozpracovani zaméru_(Cile, Definice, Naklady vs. vynosy), Pfiprava
projektu

Kick Off

Vybér dodavatele na rozhrani e-Check In

Priprava vybérového fizeni, Zahajeni vybérového Fizeni, Vypracovani
nabidek, Posouzeni nabidek, Vybér vitéze, Implementace e-Check In,
Testovani e-Check In

Uprava databaze cestujicich

Vypracovani zadani, Implementace uprav databaze cestujicich,
Testovani databaze cestujicich

Datova zakladna

Analyza datové zakladny, Vazby na ostatni ¢asti systému (Vytvofeni
vazeb na operacni databazi, Vytvoreni vazby na e-Check In), Data (Tvorba
prostfedi pro databazi klientd, Systém monitoringu, Ukladani souhlasu klientd,
Systém zalohovani dat), Vypracovani dokumentace

Zasilani SMS

Analyza SMS, Uprava HTML, Uprava DB a procedur, Uprava webového
rozhrani, Testovani a simulace klienta

Pripsani bonust klientim

Analyza bonusy, Vytvofeni rozhrani, Testovani bonusy

Integrace modult systému

Implementace a testovani

Novy projektovy manazer
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Celkovy audit

Definice cill, nakladl, budoucich vynosl, Hodnoceni stavu projektu,
Testovani

Rozhodnuti o projektu

Projekt znovu spustén

Planovani - hloubkova analyza

Jednotlivé moduly, Integrace celého systému, PouZitelnost ukonceni
praci

Datova zakladna

Analyza Datové zakladny, Vytvofeni vazeb na opera¢ni databazi,
Vytvofeni vazby na e-Check In, Systém zalohovani dat, Vypracovani
dokumentace

Zasilani SMS

Analyza SMS, Uprava HTML, Uprava DB a procedur, Testovani
a simulace

Pripsani bonusu klientim

Analyza bonust, Uprava vytvofeného rozhrani, Testovani

Integrace modull

Implementace vSech modull do systému, Finalni testovani

Spusténi systému
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4.3 PRUBEH PROJEKTU

4.3.1 Uvod

Tato Cast prace se soustfedi na demonstraci postupu, jakym byl
projekt skuteén& planovan a Fizen ve spolecnosti Ceské aerolinie. Zamérem
neni prozkoumavani vSech jednotlivych innosti, zdroju ¢i nakladd do detaild,
jedna se pouze o prezentaci pribéhu projektu jako celku. Stejnym zplusobem
budou nastinény zakladni odliSnosti v metodologii planovani, avSak metodou
Critical Chain.

V dalSich kapitolach (resp. podkapitolach) bude detailné rozebrana
jedna etapa projektu s rozborem postupl projektového fizeni, jejich pfipadnych
negativnich dopadli a kone¢né, doporucenim zlepSovacich opatfeni, jez nabizi

metoda Kritického fetézu.
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4.3.2 Realny pribéh projektu

4.3.2.1 Grafické znazornéni

Obrazek €. 7: Ganttiv diagram e-Check In - Standart
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4.3.2.2 Rozbor

Jak Ize vycist z Ganttova diagramu posloupnosti jednotlivych €innosti
tak, jak opravdu probéhly, muzeme projekt rozdélit na dvé navazujici etapy.
Prvni z nich predstavuje pribéh projektu dle plvodniho planu. Druha etapa
vznikla jako disledek Spatného rozhodnuti projektového manazera, kdy byla
podcenéna analyza zabyvajici se integraci, funkénosti a komunikaci
jednotlivych moduld systému mezi sebou. Bylo tedy nutno pfistoupit k
razantnimu feSeni, a to vratit se v projektu pravé do tohoto nezvladnutého bodu

a proveést témér vSechny Cinnosti s mirnymi (ale podstatnymi) upravami znovu.

JelikoZz z globalniho pohledu je vyvarovavani se vyraznéjSim
konfliktim mezi projekty ve spole¢nosti Ceské aerolinie vénovana patfiéna
pozornost, prvni planovana ¢ast projektu probéhla v zasadé bez vétSich potizi.
Z findlniho hlediska byly veSkeré problémy, prodlevy, zpozdéni apod. v

podstaté zanedbatelné.

OvSem, s takovou prekazkou nikdo dopfedu nepodcital
(pravdépodobné ani Murphy, na kterého se vzdy svadéji veskeré potize) a
navrat k poCatku projektu v dobé&, kdy je podstatna Cast €innosti jiz (zdanlivé)
uspédné dokoncena je natolik zasadni zvrat, Ze bylo nutno pfehodnotit cely
projekt znovu a ujasnit, zda se projekt stale jesté vyplati dokoncit. Vice prostoru

bude této problematice vénovano v dalsi kapitole.

4.3.3 Selhani projektu

Tato Cast prace si klade za cil rozebrat divody, kvali kterym doSlo k
zasadnimu selhani projektu. Nasledné pak odhadnout rozsah Skod a v
neposledni fadé navrhnout moznosti fedeni, jeZz nabizi (nejen) metoda

Kritického fetézu.

Nejdfive chronologicky vycet situaci a momentd, ke kterym bé&hem

projektu doslo a jeZ se bezprostfedné tykaji rozebiraného problému;



* Definovani projektu, zaméru, cill, apod.
* Pfifazeni projektového manazera
* Pfipravné prace projektu a pfislusné analyzy

* Vytvareni (popf. Uprava) jednotlivych moduld (datova
zakladna, operaéni databaze, webova rozhrani, zalohovani
dat, atd.)

* Testovani modult samostatné
* Integrace jednotlivych ¢asti systému a nasledné testovani

Selhani projektu nastalo v poslednim jmenovaném bodé. Pfesnéji,

selhani se v tomto bodé projevilo, nastalo vSak jiz mnohem dfive.

Na zakladé konzultaci s ucCastnikem projektu lze vyvozovat, Ze
puvodnim hlavnim Spatnym krokem v projektu byl vybér samotného
projektového manazera. V zadném pfipadé autor nechce znevaZovat
schopnosti této konkrétni osoby, pouze kriticky objektivhé zhodnotit jeho postup
v ramci projektu. Omluvou mu budiz to, Ze ve spoleCnosti nezastava funkci
projektového manazera, zabyva se z pozice manazera hlavné obchodni

strankou projekta.

Na samotném pocatku projektu, a to ve fazi provadéni globalni
analyzy, byl hrubé zanedban aspekt finalni integrace jednotlivych vytvarenych Ci
pouze upravovanych c&asti informaéniho systému. Tyto diléi operace pak
probihaly nezavisle na sobé a pfestoZze byly kazda zvlast uspésné otestovany,
vubec se nezkoumal zpuUsob jejich vzajemného spojeni a nasledného
fungovani. Mohlo by se zdat, Ze vinu nese ten zdroj (pracovnik, team), jenz mél
na starosti pfimo vyvoj (navrh, programovani) systému. Av8ak v projektovém
prostfedi, ve kterém se vyskytuje mnoho prekryvajicich se Cinnosti, konfliktd

mezi zdroji €i dokonce vice simultannich projektl, je kliCovy dozor nad
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spravnou posloupnosti a odpovidajicimi vazbami mezi &innostmi. V tomto

ohledu zvoleny projektovy manzer selhal.

Pravdépodobné, nejen, Ze vénoval nedostateCnou pozornost celkové
analyze prabéhu projektu, ale nedbal ani naznaku blizicich se potizi, kterych se
mu dostavalo zejména od pracovnikd pfidélenych k vyvoji moduld systému.
Tedy, zda se, podcenil i podporu komunikace mezi u€astniky v projektu. Jednou
z hlavnich uloh projektového manazera je snaZit se, aby projekt od pocatku do
konce "drzel pohromadé&" a diky tomu se mohly hlidat terminy, zdroje Ci
naklady. Aby bylo tohoto co nejlépe dosazeno, je (kromé jiného) nutné udrzovat
si neustale odstup a mit na paméti globalni cil projektu jako takového, nikoli

dil€ich cild jednotlivych €asti (Cinnosti, souhrnnych Ukold).

Na zakladé dfive zminénych informaci lze usuzovat, Ze tohoto si
projektovy manazer nebyl védom a naopak se vénoval vice splnéni jednotlivych
fazi projektu, nez dosazeni prvotniho globalniho cile, tedy spusténi fungujiciho

systému upozornovani formou SMS systému e-Check In.

4.3.4 Ne/Pokracovat v projektu?

Vzhledem Kk situaci, jez byla popsana v predchozi podkapitole, bylo
nutno znovu pfistoupit ke zhodnoceni celého projektu, tentokrat ovSem s

pfihlédnutim k jiz vynalozenym nakladim a ztracenému cCasu.

Po tom, co se ukazalo, Ze stavajici projektovy manazer neni s to
projekt dokon it v€as, s pozadovanym rozpoctem ani provozuschopny, rozhodlo
vedeni o dosazeni nového manazZera na jeho misto. Bylo vSak jasné, Ze toto
samo o sobé vzniklou krizovou situaci nemuize vyreSit. Proto se proved| audit
aktualniho stavu projektu, tzn. objektivni zhodnoceni situace, ve které se projekt
nachazi. Hlavnimi zkoumanymi aspekty byly €asovy skluz a jeho financni
dasledky, pouzitelnost jiz dokonéenych €i rozpracovanych ukoll a nebezpedi
zdrojovych konfliktt vzhledem k ostatnim probihajicim &i planovanym projektim

ve spole¢nosti CSA.
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VSechny tyto zminéné atributy spolu samoziejmé pfi rozhodovani o
budoucnosti projektu uUzce souvisi. Logicky, pouzitelnost hotovych praci a
zdrojova pfipustnost maji zasadni vliv na Casovy skluz, at uz souc€asny, Ci
budouci (potencialni) v pfipadé, Ze bude rozhodnuto projekt znovu spustit (resp.
pokraCovat v ném). Jak zminuje Goldratt (Kriticky fetéz, 1999), €asovy skluz
byva Casto podcenovan ve prospéch nakladi. OvSem, posléze dokazuje, ze
disledky zpozdéni konce projektu, prestoze jejich efekt je sekundarni, pusobi

mnohem vétsi Skodu. [3]

V tak veliké organizaci, jakou Ceské aerolinie bezpochyby jsou, jsou
zdroje pfifazovany k projektim na dlouhou dobu dopfedu. Planovanim zdroja v
tak multiprojektovém prostfedi se zabyva zvlastni oddéleni, a to formou
vytvareni dlouhodobého zdrojového kalendafe. Vzhledem k mnozstvi soubé&zné
probihajicich projektll a nedostatku specialistd (tedy pracovnikl, jez jsou v
kratkodobém horizontu nezastupitelni) nepfedstavoval nedostatek zdroju pouze
hrozbu, nybrz jistotu. Ke zhodnoceni zbyvalo pouze ureni rozsahu skluzd, ke

kterym kvali tomuto dojde.

Na zakladé uvedenych kritérii a pfedpokladl byl projekt zhodnocen a
vedouci projektu dospéli k nazoru, Ze projekt stale ma pro spole¢nost kladny
potencial. Po tomto rozhodnuti nasledovala hloubkova analyza vSech ukold, jez
je tfeba vykonat (da se fici, Ze projekt byl vracen témér zpét ke svému pocatku),
tentokrat s dlrazem na komunikaci mezi jednotlivymi tymy, ¢imz by mélo byt

zajisténo uspésné finalni spojeni jednotlivych ¢asti vytvareného systému.
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4.3.5 Druha faze projektu

Po rozhodnuti vedeni, Ze v projektu stoji za to, i pfes vySe popsané
selhani, pokracovat, byla provedena hloubkova analyza. Ta vyuzila puvodni
pocate€ni analyzy projektu, avSak vénovala zvySenou pozornost na uspésnou
finalni integraci vytvarenych modul(d. Rovnéz, aby byla co nejvice vyuzita
pfedchozi provedena prace, byla obsahovala analyzu pouZitelnosti dfive

ukoncéenych cinnosti.

Po zpracovani této "zachranné analyzy" zkoumaného projektu byly
znovu spustény ukoly, jejichz dosavadni stav nebyl uspokojivy. Strukturu
postupu nebylo tfeba nijak zvlasté ménit, proto se druha faze velmi podoba

pfedchozimu postupu projektu pfed jeho selhanim.

Jak jiz byo nastinéno v predchozich kapitolach, spoleénost Ceské
aerolinie, a.s. se vyznacCuje vysokou mirou zdrojové konfliktnosti, a to
predev§im kvili mnozstvi soubézné probihajicich projektd a nedostatku
nahraditelnych specialistll. Nemusi to byt vSak pouze projekty, co nedovoluje
zdrojum ucastnit se na potfebnych uUkolech. Realné situace se vyznacuji
mnohem vyS8Si mirou komplexnosti, nez tomu byva v pfipadovych studiich.
Zkratka, praxe je vzdy mnohem slozitéjSi nez teorie (v pfipadé projektového
fizeni), a tak zdroje nemaiji v popisu prace pouze ucast na projektech, ale také
napfiklad spravu jiz zavedenych systému( (oddéleni IT), planovani budoucich
projektt (business manazefi) Ci feSeni nastalych urgentnich potizi (opét napf.
oddéleni IT).

Metody projektového fizeni se snazi tyto aspekty do projektu
zapocitat, vétSinou zohlednénim miry nejisoty a nasledné stanovenim rezerv
potfebnych pro bezpeéné splnéni Ukoll na zvolené hladiné pravdépodobnosti.
Avsak, v pfipadé tohoto projektu, kdy se v podstaté ze dne na den zménil cely
jeho prubéh a bylo tfeba znovu naplanovat ¢innosti a zdroje k nim potfebnym,
bylo naprosto nemozné zajistit dostatek potfebnych zdrojl (specialistll) v
Zadoucich okamzicich.
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Takova situace by se pomérné snadno vyfeSila definovanim priorit v
ramci multiprojektového prostredi. Tedy, projekty s vySSim stupném dulezitosti
by mély prednost, a to zejména u kritickych ukoll. Bohuzel pro tento projekt,
bylo jeho postaveni vzhledem k ostatnim projektiim a ¢innostem ve spole¢nosti
spiSe okrajové, a to pfedevSim z hlediska jeho velikosti a urgentnosti. Pfesto,
ke znatelnéjSim prodlevam doslo nakonec pouze ve tfech pfipadech. Konkrétné
se jednalo o zpozdéni zaCatku ukolu Analyza datové zakladny, a to o 12 dni,
Analyzy SMS o0 4 dny a Implementace vS§ech modult do systému o 6 dni. Mysli
se zde, ze nedoslo k prodlouzeni samotné ¢innosti z ddvodu naroc¢nosti Ukolu,
nybrz k naprostému zastaveni prace a ¢ekani na pfislusny zdroj (v téchto

pfipadech Dodavatel I, Dodavatel Il a IT oddéleni).

4.3.6 Konec projektu

Pfes vSechny vy3e popsané pfekazky byl projekt dokoncen. Z
dostupnych informaci (harmonogram projektu, konzultace s ucastnikem
projektu) Ize usuzovat, ze pavodni ¢asovy plan byl prekro€en, a to dokonce na
dvojnasobek plavodni planované doby trvani. K dispozici bohuzel nejsou zadné
podklady tykajicich se finan¢ni stranky projektu, vysi Skod ohledné poméru
mezi naklady a vynosy muzeme tedy pouze usuzovat, ale jiz samotné
zdvojnasobeni €asu potfebného na uspésné dokonéeni bezpochyby mélo na

finan¢ni stranku stranku velmi nepfiznivé dopady.

V nasledujici kapitole budou nastinény metody, jakymi by se dalo
nékterym nezadoucim situacim vyvarovat, popf. zmirnit jejich Skody, a to

metodou Critical Chain.
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4.4 APLIKACE METODY CRITICAL CHAIN

4.4.1 Uvod

V této kapitole se prace zabyva navrhy vybranych postupu
vychazejicich z teorie omezeni, konkrétné metody Kritického fetézu. Nemélo by
smysl uvazovat nad "spasenim" celého projektu tim, Zze zkratka aplikujeme
zminénou metodu. K potizim, chybam, selhanim, nehodam ¢&i jinym
nepfedvidanym okolnostem dochazi vzdy, at' se snazime sebevice. Ani v tomto
pfipadé autor neuvazuje nad zabranénim vySe popsanému selhani, tato situace
by mohla nastat (a pravdépodobné by i nastala) i za pouZiti jiné metody

projektového fizeni.

V nasledujici kapitole bude demonstrovano, pfedevsSim formou
Ganttova diagramu, jak by cely projekt "vypadal", za pouziti buffert (naraznika).
Déle se bude prace zabyvat pfedevSim navrhy feSeni nastalé krize upfostied

projektu, tedy jizZ zminénému selhani.

4.4.2 SW nastroje

K aplikaci metody Critical Chain na zkoumany projekt bylo vyuzito
programu cc-Pulse vyvinutého spole¢nosti Spherical Angle, Inc. Tento program
se po instalaci integruje jako modul do programu MS Project (v tomto pfipadé
MS Project Professional 2007).

Program v podstaté rozSifuje nabidku nastroju projektového Fizeni,
jez je v ramci MS Projectu standartné k disposici. Nabizi pomoci sekvence
krok( naplanovat a nasledné i sledovat libovolny projekt postupem zalozenym
na metodé Kritického fetézu. Zakladnimi takovymi kroky jsou identifikace
kritického fetézu, vypocitani délek naraznikl i zasazeni naraznikd na pfislusna
mista v projektu. Navic umozniuje sestavovat prehledy a reporty o postupujicim

projektu.
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44.3 Grafické zobrazeni projektu - Critical Chain

Obrazek €. 8: Ganttiiv diagram e-Check In - Critical Chain
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4.4.4 Rizeni projektu metodou Critical Chain

4.4.4.1 Zkraceni dob trvani

Na zakladé poznatkl uvedenych v literarni reSersi byly zkraceny doby
trvani jednotlivych ¢€innosti, a to na zhruba 50 - 70 procent puvodnich hodnot.
Toto zkraceni ¢asl uréenych k provedeni ukoll nelze chapat jako prostfedek k
vyvijeni tlaku na pracovniky, nybrz jako prostfedek k ocCisténi dob trvani od
premiry rezerv, jez si v zajmu bezpecného splnéni ukoll pracovnici pfidavaji k
odhaddm. Takto, po zkraceni, pfedstavuji doby trvani ¢as ke splnéni Ukolu na

hladiné pravdépodobnosti cca 60 procent. [3]

S timto krokem ovSem velmi Uzce souvisi dalSi opatfeni, spocivajici v
zajisténi informovanosti osob podilejicich se na projektu. Ti nesméji mit pocit,
Ze pokud dojde k prekroCeni takto naplnované doby trvani, budou za to toto
jakkoli perzekuovani. Zamysleny uc€inek spoliva zeména v zabranéni efektu

Parkinsonova zakona, jenz byl popsan v literarni reSersi.

4.4.4.2  Kriticky fetéz

Tento pojem predstavuje obdobu kritické cesty u standartnich metod
projektového fizeni. V diagramu z pFfedchozi podkapitoly je znazornén
posloupnosti €innosti zvyraznénych Cervenou barvou. Rozdil od kritické cesty

zohlednuje i zdrojovou disponibilitu v kazdém useku projektu.



4.4.4.3 Narazniky projektu

Snaha o efektivni zachazeni s Casem samoziejmé nekonci u kraceni
dob trvani jednotlivych C¢&innosti. Metoda Critical Chain nabizi pomérné
jednoduchy postup, jak rezervy odebrané cinnostem vyuzit jinak a uc€innéji

vzhledem ke globalnimu cili projektu.

Jak bylo popsano v teoretické &asti prace, v ramci metody Critical
Chain se vyuziva vice typu €asovych rezerv projektu, tzv. naraznikda. Prvnim
typem je naraznik chranici projekt jako celek. V tomto pfipadé byla velikost
projektového néarazniku (v diagramu na konci projektu) stanovena metodou
SSQ (Sum of the Squares) pomoci modulu cc-Puse v ramci MS Project
Proffesional 2007, v diagramu je znazornén zelené a umistén na konci projektu.
Druhym typem narazniku je tzv. feeding buffer, coz je naraznik chranici kritické
¢innosti projektu tak, aby se eliminovala moznost zpozdéni kritické €innosti kvuli
zpozdéni nekritického ukolu, jez této Cinnosti pfedchazi. Takovych narazniki je

v projektu vice a na diagramu jsou vyznaceny zelené.

Zpusob fizeni projektu pomoci naraznikl spociva ve sledovani jiz
spotfebovanych €asti aktualnich feeding bufferl. V podstaté, mira znepokojeni
projektového manazera je pfimo umérna procentualni spotfebé daného
narazniku. Modul cc-Pulse, jenz byl vyuZit pro ucely této studie, nabizi v
zakladnim nastaveni barevné rozliSeni nékolika stuprit ohroZeni; zelena
znamena vSe relativné v poradku (0-30%), Zluta stfedni nebezpeci (30-60%),
Cervena predstavuje vysoké ohrozeni podpurného narazniku (vice nez 60%).
Pokud je cely podpurny naraznik vyCerpan, zac¢ne ¢innost, jez toto zpusobila,
"ukrajovat" z project bufferu. V tomto bodé jiz dochazi k posouvani konce
celého projektu. OvSem, dokud neni projektovy naraznik spotfebovan cely,

avizované datum dokonceni projektu neni jesté ztraceno.

Vyhodou tohoto pfistupu k rezervam je moznost pfehledného
sledovani celého projektu a vyuziti efektivniho aparatu pro zhodnoceni, zda
jsou zpozdéni kriticka pro cely projekt €i pouze lokalniho charakteru.

45



4.4.4.4  Selhani projektu pohledem TOC

Zcela jisté nejvyznaméjsi krizi celého projektu bylo zjisténi, Ze
vytvofené modely nelze uspésné integrovat do systému tak, aby spolecné
fungovaly. Okolnosti, jez k tomuto vedly, byly popsany v pfechozich kapitolach

a daly by se shrnout jako podcenéni pocateCni analyzy a nedostateCna

komunikace v ramci projektu.

Tato kapitola si neklade za cil demonstrovat zazra¢né ucinky metody
Critical Chain, jejichz pouzitim by se krizi projektu byvalo bylo zabranilo.
Jednodude proto, Ze tato metoda zazratna neni. Poskytuje ale Fadu
jednoduchych postupu, jak pojmout fizeni projektu odliSnym (a snad i lepSim)

zplUsobem.

Po zjisténi, Ze dosavadni postup praci byl vypracovan nevhodnym
zpusobem, kladlo si vedeni otazku, zda ma vubec smysl v projektu pokracovat.
Tato faze byla jiz zevrubné popsana vySe (viz kapitola "Ne/PokraCovat v
projektu?") a v projektu je zastoupena c&innostmi v ramci souhrnného ukolu
"Celkovy audit". Pfed timto ukolem je ale jesté jeden velmi zasadni bod, a to

"Novy projektovy manazer".

Vedeni velmi pravdépodobné doslo k zavéru, ze za vzniklou krizi
nese plnou odpovédnost dosavadni projektovy manazer a Ze je treba jej
vymeénit. Ne proto, Ze si to "zaslouzi", nybrz proto, Ze se tak zvySi
pravdépodobnost uspésSného (v ramci moznosti) dokonoCeni projektu. Z
pohledu Teorie omezeni to neni nic jiného, nez prvni z péti bodd optimalizace
projektu, tedy identifikace omezeni. Toto omezeni se vedeni rozhodlo vyFesit
posilenim ve smyslu nahrazeni jinym projektovym manazerem. Stejné tak
nasledujici ukol, zminény Celkovy audit, mize z hlediska TOC predstavovat

shahu o posileni nalezeného omezeni.
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Mohlo by se zdat, Zze timto zpUsobem pouze dochazi pouze k
pojmenovani jevl jinym zplsobem, aniz by aplikovana teorie méla jakykoli
ucinek. Pravdou je, Ze dle nazoru autora se v tomto pfipadé postupovalo
spravné i z hlediska TOC. Je tfeba si uvédomit, Ze vyména projektového
manazera béhem probihajiciho projektu rozhodné neni standartni ani snadna
situace, obzvlasté stoji-li tento jiz u samotného zrodu projektu. Autor na tyto
skute¢noti poukazuje z toho dlvodu, aby demonstroval blizkost Teorie omezeni
a "zdravého rozumu". Nyni, s objektivnim odstupem, se zda spravné fedeni
zfejmé, avSak v dobé, kdy je toto rozhodovani aktualni, je téZké si takovy
odstup udrzet. Zminény postup od uvédomeéni si omezeni az po jeho uspésné

odstranéni, jenz nabizi TOC, mize byt tedy velmi uziteny.

4.4.4.5 Wake Up Calls

DalSim potencialné uzite€nym aparatem pro zkoumany projekt by
mohly byt tzv. wake up calls [3]. Tyto spocivaji v pravidelnych hlasenich mezi
jednotlivymi tymy v projektu (vice viz Literarni reSerSe). V tomto projektu by
jejich pfinos dominoval ve druhé fazi projektu, kdy je nebezpeli nedostatku

zdroju v dasledku jejich alokovani na jinych ¢innostech nejvyssi.
Ovsem, neni jisté, zda by v€asné nékolikeré varovani o blizici se

¢innosti dodavatele pfinutilo vénovat se tomuto projektu na ukor jinych, ovsem

ve vhodné kombinaci s odménami za v€asné spinéni je tato Sance velmi realna.
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4.5 ANALYZA VYSLEDKU

V praktické c&asti prace byl zevrubné analyzovan postup Fizeni
zkoumaného projektu pomoci standartnich metod project managementu. Tyto
metody jsou v praxi (mysleno ve spoleénosti CSA, a.s.) zastoupeny zejména
konstrukci Ganttova diagramu obsahujiciho dulezité €innosti projektu. Exaktni
metody optimalizovani a fizeni projektu, jez jsou dostupné v odborné literature,
se pfiliS nevyuzivaji. SpiSe je spoléhano na intuici, zkuSenosti a dovednosti

projektovych manazeru.

V kapitole Realny pribéh projektu (4.3.2) je na zakladé sestrojeného
Ganttova diagramu realného prubéhu projektu proveden rozbor dulezitych
milnikG v projektu. Nejvétsi pozornost byla vénovana krizi, ke které doSlo v
disledku podcenéni nosné analyzy vytvareného systému e-Check In. V
disledku tohoto selhani doSlo k vyméné projektového manazera a spusténi
projektu v podstaté znovu od zacatku. Z pohledu Teorie omezeni byl tento krok
zvolen naprosto spravné, nebot jak dle tehdejSiho vedeni projektu, tak dle
nazoru autora predstavoval puvodni project manager projektu nejvétsi slabinu

(resp. omezeni) projektu.

V kapitole Aplikace metody Critical Chain (4.4) byla zkonstruovan
hypoteticky pribéh projektu, tentokrat za pouziti nastroju Kritického Fetézu.
Prvnim krokem aplikace zminéné metody bylo zkraceni jednotlivych dob trvani
tak, aby tyto co nejvérnéji pfedstavovaly redlné doby trvani bez pfidanych
rezerv. Zpravidla doslo ke zkraceni na 50 - 70 procent puvodnich hodnot. Timto
krokem bylo dosazeno snizeni puvodni odhadované doby trvani celého projektu

na méné nez polovinu skute¢né doby, za kterou se podafilo projekt dokoncit.
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DalSim krokem pro optimalni naplanovani projektu metodou Critical
Chain byl vypolet novych rezerv, tzv. naraznik(. Velikost projektového
narazniku, jenz byl umistén za posledni planovanou c&innost (Spusténi
systému), byl stanoven pomoci nastroje cc-Pulse programu MS Project
Profesional 2007 na 17 dni. Tento vypocet byl proveden metodou "Sum of the
Squares". Podpurné narazniky, vypoctené stejnou metodou, byly stanoveny na
celkovou velikost 21 dni a umistény na pfislusna mista tak, aby chranily kritické
¢innosti projektu. Uvedenym zpusobem se podafilo zkratit celkovy €as na

dokonceni projektu na cca 129 dni.

Zpétné neni mozné urcit, zda by uvedena opatfeni méla vliv na ffi
prodlevy zpusobené nedostatkem zdroji v pozadovanych chvilich, ke kterym
doSlo v druhé &asti projektu. DalSim mechanismem, jenZ by mohl optimalizovat
celkovy Casovy rozpocCet, jsou tzv. wake up calls. Za pfedpokladu, Ze by jich
bylo vyuzivano, byly by zdroje dopfedu informovany o bliZici se €innosti, ¢imz
by jim bylo umozZnéno daleko pruznéji reagovat na zmény v postupujicim
projektu. Dle nazoru autora by tento uvedeny potencidlni pfinos mél na

zpozdéni €innosti projektu zasadni vliv.
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5. ZAVER

Diplomova prace na téma Uplatnéni metody Critical Chain v praxi
poskytuje shrnuti teoretickych poznatku z oboru v souc€asnosti velmi dulezité
discipliny - projektového fizeni (project management). Vzhledem k tomu, Ze v
praxi nedochazi k maximalnimu vyuzivani nastrojl, jez jsou popsany v odborné
literatufe, mize literarni reSerSe poslouzit jako struény prehledny védomostni
zaklad komukoli, kdo ma o vzdélani v této oblasti zajem. Zminéna literarni
reSerSe popisuje zakladni postupy projektového fizeni na obecné roving, dale
se zaméfuje na "filosofii" Teorie omezeni, jez je v prostfedi fizeni projektd

reprezentovana metodou Kritického fetézu.

Pro nazornou demonstraci aplikace metody Critical Chain byl vybran
projekt, jenz byl realizovan ve spoleénosti Ceské aerolinie, a.s. na pfelomu let
2008 a 2009. Tento projekt spoc€ival v navrhu, konstrukci, testovani a spusténi
systému pro upozornovani o zpfistupnéni brany e-Check In klientim této
spole€nosti , a to formou SMS zprav. Na zakladé dat, jeZ byly k disposici, byla
provedena analyza skute¢ného prabéhu projektu a jeho fizeni. Touto analyzou
byly odhaleny zakladni nedostatky, pfedevSim selhani projektového manazera
a nedostate¢na podpora komunikace v ramci projektu. S ohledem na zjisténé
skuteCnosti byly navrzeny postupy vychazejici z Critical Chain Method (popf. z

Teorie omezeni) a zhodnoceny jejich potencialni dopady na prabéh projektu.

Tato prace si nekladla za cil pfevést zazracné efekty, jeZ ma metoda
Kritického fetézu na planovani a realizaci projektd, jednoduse proto, ze
zazranymi schopnostmi nedisponuje. Poukazala "pouze" na vyhody, jez
mohou plynout z objevovani novych pfistupli, zplisobu mysleni &i teorii na
fizeni procesu ve spolecnostech, a tim prinést méfitelna i neméfitelna zlepseni,

coz je cilem kazdého subjektu na trhu.

50



SEZNAM LITERATURY

BASL, J. - MAJER, P. - SMIRA, M. Teorie Omezeni v Podnikové Praxi.
Praha: Grada Publishing, 2003. ISBN 80-247-0613-X

GOLDRATT, E. Cil. Praha: Interquality, 2001. ISBN 80-902770-2-0

GOLDRATT, E. Kriticky rfetéz. Praha: InterQuality, 1999. ISBN 80-
902770-0-4

KERZNER, H. Project Management, A System Approach to Planning,
Scheduling and Controlling. New York: Wiley&Sons, 1998. ISBN
0471741876

JABLONSKY, J. Operaéni Vyzkum. Praha: Professional Publishing,
2002. ISBN 80-86419-42-8

LANGROVA, P. - SUBRT, T. Projektové Rizeni Il. Praha: CZU v Praze —
Provozné Ekonomicka Fakulta, 2005. ISBN 80-213-1195-9

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), 3rd Edition. Newton
Square (Pennsylvania): Project Management Institute, 2004. ISBN 19-
306-9972-7

ROSENAU, M. Rizeni Projektd. Brno: Computer Press, 2007. ISBN 978-
80-251-1506-0

51



10.

11.

12.

13.

14.

SVOZILOVA, A. Projektovy Management. Praha: Grada Publishing,
2006. ISBN 80-247-1501-5

SUBRT, T. - BARTOSKA, J. Projektové Rizeni I. Praha: CZU v Praze —
Provozné Ekonomicka Fakulta, 2007. ISBN 978-80-213-1725-3

SUBRT, T. - BARTOSKA, J. Projektové Rizeni Ill. Praha: CZU v Praze —
Provozné Ekonomicka Fakulta, 2007. ISBN 978-80-213-1725-3

Elektronické zdroje

Ceské aerolinie. a.s. Profil spoleénosti [online]. CSA, a.s. 2007?.
[citovano 2009-01-09]. URL:

http://csa.cz/cs/portal/company/about us/corporation profile.htm

PETRMAN, T. CSA - Nejstarsi letecké spolecénost deského nebe
[online]. 23/05/2008. [citovano 2009-01-09]. URL.: http://osx.cz/Flying-

revue/Profily-a-testy/CSA-nejstarsi-letecka-spolecnost-ceskeho-nebe

NICHOLAS, J. - STEYN, H. Project Management for Business,
Engineering and Technology [online]. BH, 2/2008. [citovano 2009-03-10].
URL:http://books.google.com/books?id=GyAdplQMaeAC&pg=PA264&Ip

g=PA264&dq=project+buffer+sum+of+squares&source=bl&ots=wBUAzY
ZsR-
&sig=rRutgpSvDhNyZQ2FdsTa7wycK7A&hl=en&ei=S17gScOkG42TsAa
g10TYCA&sa=X&oi=book_result&ct=result&resnum=4#PPR6.M1

52



Obrazek ¢.

Obrazek ¢.

Obrazek ¢.

Obrazek ¢.

Obrazek ¢.

Obrazek ¢.

Obrazek ¢.

Obrazek ¢.

SEZNAM OBRAZKU

1: Faze Zivotniho cyklu projektu (Svozilova, 2006)

2: Zakladny projektového managementu

3: Zakladni konflikt pri Fizeni podniku (Basl, Smira, Majer, 2003)

4: Cinnost 4 jako tzké misto

5: Odhad primérné velikosti rezervy kazdé ¢innosti (Goldratt, 1999)
6: Vztah Usili - ¢as dle Studentova syndromu

7: Ganttiv diagram e-Check In - Standart

8: Ganttiv diagram e-Check In - Critical Chain

53

11

17

16

25

26

27

40

48



8. PRILOHY

Priloha €. 1: Priklady aplikace principu péti kroki TOC (Svozilova, 2006)

[

Vyroba Projektovy management | Podnik
1. Identifikace omezen| * disponibilita materidlem, | ¢ zdroje projektu, o trh,
systému + kapacita strojd + znalosti feSitell + podnikova kultura,
* motivace lidi

2. Rozhodnuti o vyuziti
omezeni systému

* nulové ztraty materialu
a kapacit,
+ vhodna udrzba zafizeni

« trvalé vyuziti limitniho
zdroje

+ gliminace ztrat v misté
omezeni

3. Podrizeni vienho
rozhodnuti v kroku 2

» zaclenéni vhodnych
rezerv materialu a casu

* uziti vhodnych €asovych
rezerv k ochrané
omezeni projektu,

+ zamezeni rozptylovani
klicového zdroje

+ podrobeni se spole¢nym
omezenim podniku

4. Rozsifeni systémového
omezeni

+ lepsi dodavani materialu,
* obstarani novéno stroje

* novy zdroj pro rozsifeni
omezeni

+ ZlepSeni marketingu
* trénink personalu

5. Pocit uspokojeni
se nesmi stat novym
omezenim

* trvale vénovat pozornost
hlavnim omezenim
vyroby

+ trvale vénovat pozornost
hlavnim omezenim
projektu

+ trvale vénovat pozornost
hlavnim omezenim
podniku
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Priloha €. 2: Priklad analyzy situace v ocelarském primyslu (Goldratt, 1999)

>
570
L Aby Gtvary maximalizovaly sv(j vykon v tunach za hodinu, maji skion k rozhodnutim, kiera vyusti v kraden".

—
560
Zavody s uspofadanim do V vyrabeji
v procesech s mnoha body

rozvétveni.
s 545 ]
Aby Gtvary maximalizovaly 550
Fros svou vykonnost v tunach za Aby Utvary maximalizovaly
540 W hodinu, maji sklon vyrabét sviij vykon v tunach
Aby Utvary maximalizovaly svou na sklad, i kdyz chybi kratko- za hodinu, urychluji
vykonnost v tunach za hodinu v nebo stfednédoba poptavka. zakazky, které jim umozni
daném obdobi, vyrabegji ,rychlé” zvetsit vyrobni davky.
L zbozi na ukor ,pomalého”, 525 L fis
— Pokud se nevyrabi, je
A fo nula tun za hodinu.
(s 520 W 530
Ve vétsiné Utvarl vyZaduji nékteré 515 Kazda zména sortimentu
produkty méné tun za hodinu nez Utvary se snazi maximalizovat snizuje namefené
jiné. svoji vykonnost v tunach za hodinu tuny za hodinu
hieir,
.
500 510
Po dlouhou dobu byly tuny za hodinu zakladnim Vétsina lidi se chova podle toho,
L méfitkem v ocelarském primyslu. jak jsou hodnoceni.
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iloha €. 3: Seznam ukoll projektu e-Check In ve formatu MS Excel

[PREDCHUDCE

Naklady vs. Vynosy

Business Owner, IT Manager 4

Priprava projektu

[Kick off

Vybér dodavatele

Priprava vybérového fizeni
Zahajeni vybérového fizeni
Vypracovani nabidek
Posouzeni nabidek
Vybér vitéze

e e-Check In
testovani e-Check In

[Uprava <

Vypracovani zadani

Implementace uprav databaze cestujicich
Testovani dat. Cestujicich

[Datova zakladna

Analyza data
Vazby na ostatni ¢asti systému

Project Manager IT Manager

Project Manager

Project Manager, IT Manager 7

Project Manager

Dodavatel I

Project Manager, IT Manager,

Project Manager, IT Manager

Dodavatel I, Support Department

Support Department

Project Manager 7

Dodavatel 1

Support Department

3[Dodavatel 1 7

Vytvofeni vazeb na operacni databazi | 3[Dodavatel 1 [19,7,21
Vytvoreni vazby nalnternet Check In_| 3|Dodavatel I [19,7,21
Data
Tvorba prostfedi pro databazi klientd 2[Dodavatel 1, IT Manager 21
System monitoringu 4|Dodavatel
Ukladani souhlasu klientd Dodavatel
System zalohovani dat 6 [Dodavatel
Vypracovani dokumentace Dodavatel
[Zasilani SMS
Analyza Dodavatel II, Project Manager 7
Uprava HTML Dodavatel 32
Uprava DB a procedur Dodavatel 32
Uprava webového rozhrani Dodavatel 32
Testovani - simulace klienta 4|Dodavatel 1I, Support Department 32,33,34,35
[PFipsani bonust Klientum
Analyza bonusy Internal Development 26
Vytvoreni rozhrani Internal Development 36
Testovani bonusy Support Department
Integrace modulu
Test a imp e | [ 4[IT Manager, Dod | 1, Dodavatel 11 115,19,30,36,40
Novy projektovy manazer | 1|Director {42
Celkovy audit
Definice cn’l'ﬁ, nakladu, budoucich vynosu M., Project ger, IT °] 43
Hodnoceni stavu projektu Project Manager, IT Manager
Testovani IT Manager
i 0 projektu Director, Project Manager
[Projekt znovu spustén Project Manager 48
Planovani, hloubkova analyza
Jednotlivé moduly IT Manager 49
Integrace celého systému IT Manager 49
Pouzitelnost ukonéenych praci IT Manager 49
Datova zakladna
Analyza 16|Dodavatel 1, IT Analyst 51,52,53
Vytvoreni vazeb na operacni databazi Dodavatel 55
Vytvoreni vazby na Internet Check In Dodavatel 55
Systém zalohovani dat Dodavatel 55
Vypracovani dokumentace 4|Dodavatel 56,57,58
[Zasilani SMS
Analz‘za 7 |Dodavatel 11, IT Analyst ,52,53
Uprava HTML 1|Dodavatel
Uprava DB a procedur 2|Dodavatel
Testovani, simulace 2|Dodavatel I, Support Department ,63
Pfipsani bonusu klientdm
Analyza bonust 2|Internal Development 1,52,53
Uprava vytvoreného rozhrani 1]|Internal 6
Testovani 2 [Support Department 7

Integrace modulu

Implementace vSech modult do systému

10[IT Manager, Dodavatel I, Dodavatel IT

[59,64,68
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