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Souhrn

Pfedmétem bakalarské prace na téma ,,Vyuziti metody kritického fetézce pii planovani
a fizeni projektt je vyuziti metody kritického fetézce pfi planovani a realizaci projektu,
vcetné posouzeni jeho efektivnosti. V prvni ¢asti prace je popsan projekt, jeho klicové
znaky a charakteristiky a dale jsou popsany klicové principy metody TOC( Theory of
Constraint), ktera je vychozim prvkem metody kritického fetézce. V druhé ¢asti je na
praktickém ptiklad¢ vysvétlena aplikace této metody pii planovani projektu a jeji hlavni

pfinosy v projektovém fizeni.

Summary

The main goal of this submitted thesis with the theme "The use of the critical chain for
planning and projects management" is an analysis of progress is the use of critical chain
method in project planning and implementation, including assessing its effectiveness.
The first part describes the project, as key features and characteristics and second part
key principles are described by methods of TOC (Theory of Constraint), which is the
default element of the critical chain method. The second part is a practical example to
explain the application of this method in planning the project and their main benefits in

project management.
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1 Uvod

Pro svou bakalafskou praci jsem si vybral téma ,,Vyuziti metody kritického fetézce pii
e o , . s y .
planovani a fizeni projekti nebot’ tato metoda je dnes pomérné dobfe zndma, ovSem
v praxi velmi ¢asto opomijena, piesto, ze jeji Uspéchy a hlavni pfinosy jsou popsany
v mnoha védeckych publikacich 1 v mnoha c¢lancich, které se zabyvaji efektivnim

fizenim projekta.

metody, v omezeném ramci se pokusim popsat historické souvislosti jejiho vzniku i
obecné principy a postupy této metody, které jsou Siroce vyuzitelné a aplikovatelné

v podnikové praxi.

Prace bude rozd€lena do nékolika logickych casti, v nichz se budu snazit Ctenaii

pfibliZit tuto problematiku v Sir§im kontextu.

Prvni oblast prace se bude zabyvat projektem, jeho typickymi znaky a prvky, jak je
definovan, ¢im je charakterizovan, faze a zivotni cyklus projektu a jakou ulohu hraje
projekt a projektové fizeni v dneSnim podnikovém prostiedi. Soucasti této oblasti bude
také predstaveni metodiky TOC (Teorie omezeni, kterda je zdkladnim stavebnim
kamenem metody kritického fetézce. Zde se pokusim pfiblizit uceni Dr. Eliyahu M.
Goldratta, zakladatele myslenky Teorie omezeni. PopiSi charakteristické znaky TOC a
zakladni principy vedouci ke zlepSeni v oblasti podnikovych prostfedi. K tomu se
analogicky vaze stéZejni Cast prace, kterd bude pojednavat o principech zlepSeni
v projektovém prostfedi pomoci metody Kritického fetézu a to pfi praci v jednotlivych
projektech 1 v multiprojektovém prostfedi. Tato metoda bude aplikovdna na fiktivnim
projektu dodavky systému pro skladové hospodaistvi (fiktivni projekt vSak v Zzaddném
ptfipadé neovlivni objektivni vysledky projektu pro Ucely vyuziti metody kritického
fetézu, a fakticky nezabarvi podstatu samotnych zavéri). V této ¢asti budou objasnény
jednotlivé kroky implementace této metody vcetné jejich piinosti pro planovani a

realizaci tohoto projektu.



2 PROJEKTOVY MANAGEMENT

2.1 Principy projektového managementu

Projektovy management neboli projektové fizeni je dnes velmi Casto pouzivanym
pojmem, ktery se ve svém soucasném pojeti zacal objevovat v odborné literatute jiz
v prvni poloving 20.stoleti. Tato mlada a velmi uzndvana manazerska védni disciplina je
vyuzivédna zcela bézné ve vSech primyslovych odvétvich, setkdme se s nim ve vyrobe,

logistice, dopraveé nebo naptiklad stavebnictvi.

2.2 Definice projektu

Zékladni stavebnim prvkem projektového managementu je ,,Projekt”, od n¢hoz je také
tato védni disciplina odvozena. Za dobu své existence bylo vniméni projektu popsano

v mnoha védeckych publikacich, nize uvadim nékteré z citaci:

Vladimir Némec: ,, Projekt je cilevedomy navrh na uskutecnéni urcité inovace v danych
terminech zahdjeni a ukonceni. V anglosaském pojeti vychazi slovo projekt jako proces

r 14 r v r r r rée I
planovani a Fizeni rozsahlych operaci

Z vyse uvedené citace je ziejmé, Ze projekt je jakési kratkodobé tusili k dosazeni zmény,
které probihd v omezeném Case a prostoru, ma omezené zdroje a prostiedky a probiha

za specifickych podminek, tak aby bylo dosaZeno pozadovanych cild.

2.3 Charakteristika projektu

Z vyse uvedeného je tedy zfejmé, ze charakteristické znaky projektu jsou nesrovnatelné
s hlediska rozsahu, nakladii a ¢asu®. U projektu sledujeme nésledujici charakteristické

vlastnosti:

= pfedmét projektu - cil (produkt, sluzba) a vymezené ptinosy realizace
= kvalitu s jakou ma byt cil realizovan (metriky)
= efektivnost projektu (zda, splnil pozadované cile)

=  definované zdroje za pomoci kterych bude cil naplnén

' Citace dle: Vladimir Némec, Projektovy Management, 202, str.11
2 NEMEC Vladimir, Projektovy Management, str.12



= das, ve kterém je tieba realizovat (omezenost v ¢ase)
= definované naklady - tj. rozpocet, ktery bude ¢erpan
= rizika dosaZeni cile, mira nejistoty

=  omezeni, kterd projekt budou ovliviiovat

=  jedinecnost a neopakovatelnost ¢innosti

Na rozdil od béznych operativnich forem fizeni vykonavanych pravidelné¢ v predem
definované liniové organizacni struktufe a vedouci k zachovani soucasného stavu je
projektové ftizeni charakteristické ptredev§im svou neopakovatelnosti (docasnosti),

s pfidélenymi zdroji k realizaci jedinecného cile.

Podstatu fizeni projektu Ize definovat pomoci tii hlavnich charakteristik projektového
managementu. Tyto tfi parametry projektového fizeni nazyvame trojimpetarivem (nebo
projektovym trojuhelnikem), v némz se podle vytyCenych cili vytvaii nova hodnota —

produkt projektu definovany jako vystup nebo vysledek projektu.

Pozadavek kazdého projektu je pfitom udrzeni rovnovahy v tomto systému.Za idealnich
okolnosti by s dobfe pfipravenym planem mély byt Sance na ukonceni projektu velmi
vysoké. V redlném svéteé vSak na projekt plsobi vlivy vyvolavajici zmény a rizikové

Mrwe

situace, které jsou pii¢inou vykyvil systému z jeho rovnovazného stavu’.

Obrazek1: Zaklady projektového managementu (trojimperativ)

Predmeét
projektu

Dostupnost zdrojd

Zdroj: SVOZILOVA Alena, Projektovy Management, (360), str.23

3 SVOZILOVA Alena, Projektovy Management, str.23



2.4 Zivotni cyklus a faze projektu

Kazdy projekt mé vzdy sviij zivotni cyklus. A.Svozilova ve své publikaci definuje
zivotni cyklus nasledovné: Zivotni cyklus projektu je souborem obecné naslednych fizi
projektu, jejichz nazvy a pocet jsou urceny potiebami kontroly organizace, ktera je

. v ’ 4
v projektu angazovadna. “

Obrazek 2.: Faze zivotniho cyklu projektu

SITUACE A. Predinvestiéni faze

KOMPOZICE

T Mutne tpravy

Konec

B. Investicni faze

REALIZACE

[
C. Faze provozu Y v
a vyhodnaceni PROVOZ OBJEKTU I ZAVEREGNA ZPRAVA |
ANALYZA DAT

Zdroj: NEMEC Vladimir, Projektovy Management

Obecné 1ze projektovy cyklus rozdé€lit do 3 zakladnich fazi (viz.obr.2), které na sebe
navazuji a z nichz kazda hraje dtlezitou roli pro uspé$né dokonceni projektu.

a) Predinsvesti¢ni faze

Predinvesti¢ni faze (pfedprojektova faze) neboli také faze planovani ma za cil urcit cile
projektu, proveditelnost a realizovatelnost celého projektu vcetné definice strategie
projektu (zplisob fteSeni problému). Tato faze predstavuje piedev§im uvahy pro
stanoveni kvalitativnich a kvantitativnich cilii celého projektu. V této fazi hraje zcela

zasadni roli vedeni podniku, respektive vrcholovy management organizace.

V ramci této faze je vhodné zpracovani:

a) studie prileZitosti (Oportunity study) je dokumentace, kterd poklada urcity zaklad

-----

* SVOZILOVA Alena, Projektovy Management, str.38



ptilezitosti, o nichz lze v této etap& uvazovat jako o potencidlné realizovatelnych a
financné nebo jinak zajimavych. V této studii jsou vymezeny redlné moznosti jeste
pred tim, nez jsou nékteré z nich zvoleny k podrobnéjSimu a tedy nakladnéj$imu
zpracovani ve Studii proveditelnosti.

b) studie proveditelnosti (Feasebility study) neboli ekonomické a finan¢ni hodnoceni
projektu je dokumentace, ktera slouzi k posouzeni skutecnosti, zda je zamysleny projekt
realizovatelny a pokud ano, tak s jakymi vysledky. DalS§im ukolem studie
proveditelnosti je jeji vyuziti v realizacni fazi projektu k monitorovani skutecnosti, zda

realizace projektu probihd v souladu s touto studii.

Vytvotfeni vhodnych podminek pro realizaci projektu v této fazi formulace cili Ize
piiznivé ovlivnit pouzitim techniky SMART?® (cile projektu by mély odpovidat piistupu

SMART, stejné jako cile ve strategickém ¢i jiném fizeni)

S »dpecific* specificky a konkrétni

M ,,Measurable* meéfitelny

A »Assignable* pridélitelny a akceptovatelny

T ,» T 1me-bound* dosazitelny a ¢asove ohranicitelny

b) Investi¢ni faze

Investi¢ni faze je pomérné rozsdhlou a ndkladnou c¢asti celého projektu, zahrnuje vétsi
pocet Cinnosti, které tvoii ndplin vlastni realizace projektu. Zakladem pro zahajeni
investi¢ni faze je vytvoreni pravniho, finan¢niho a organiza¢niho ramce pro realizaci
projektu (kontraktacni zajiSténi projektu a jeho financovéani, jmenovani vedouciho
projektu, vytvoreni projektového tymu atd. V této ¢asti by méla byt provadéna pribézna
kontrola plnéni stanovenych cilt a kvality dil¢ich ¢asti projektu véetné kontroly plnéni

projektového planu.

Investi¢ni fazi 1ze rozdélit do téchto etap:
» zahdjeni projektu — obsahuje pfedevsim konkretizaci cile projektu, nominaci a

rozdéleni kompetenci v projektovém tymu a ptifazeni zdroju k realizaci projektu

> SVOZILOVA Alena, Projektovy Management, str.79



» detailni plan projektu — v této ¢asti dochazi k stanoveni ¢asového ramce projektu
a jeho detailniho planu pro realizaci

» vlastni realizace projektu — probihd vlastni realizace projektu s prabéznou
kontrolou jeho plnéni vici planu a piipadné provadény jeho korekce na zakladé
skute¢ného plnéni

» ukonceni projektu a predani vystupii projektu — tato etapa obsahuje pfipravu
vystupni dokumentace projektu, kterd je kontrolovdna s plvodnim pldnem
projektu, vytvari se seznam dil¢ich zmén a odchylek a provadény korekce od

ptvodniho planu

¢) Faze provozu a vyhodnoceni

Tato faze projektu se vysledek (finalni produkt projektu) ptedd do uzivani a nastava
faze vyhodnoceni, kde se porovnavaji dosazené¢ vysledky s ptivodné napldnovanymi.
Timto porovnanim vznikaji odchylky a analyzuji se a zaznamendvaji pro budouci
potieby. ZkuSenosti, at’ uz pozitivni ¢i negativni, nabyté v rdmci vSech fazi projektu

slouzi pro dalsi zefektiviiovani a vyvoj projektového fizeni v dané organizaci.

2.5 Organizace projektu

Standardni organizacni ¢lenéni podniku obvykle nevyhovuje realizaci casové
omezené¢ho projektu a proto se v zdvislosti na velikosti projektu, jeho cCasové a
personalni naro¢nosti voli rizné typy projektovych organizacnich struktur. Volba
konkrétniho typu organiza¢niho uspotfadani zavisi zejména na Cetnosti a rozsahu jak se
v podniku tyto projekty realizuji. Odborna literatura popisuje zakladni Ctyfi typy

projektovych organiza¢nich struktur:®

»  Utvarovy projektovy management — vhodny pifedev§im pro projekty menSiho
rozsahu, ucCastnici projektu zlstdvaji organizané zafazeni na pivodnich

pozicich v liniové struktufe a jsou vedeni svymi stavajicimi nadiizenymi.

aticovy projektovy management — el o “ L
" Mat kt t vyuziti nachazi pifi soucasné realizaci

nékolika stfedné velkych projektli. Zde vznika vedle stavajici liniové, ptipadné

8 DOLANSKY a kol, Projektovy management, str. 42



liniové Stdbni organizacni struktury, nova struktura projektova. Pracovnici vedle
své bézné prace vykonavaji i praci na projektu, nemeni se tedy pracovni zatazeni
zaméstnancll a podfizeni jsou jak svému pluvodnimu nadfizenému, tak i
vedoucimu projektu. Nevyhodou tohoto organizacniho uspoiadani mohou byt

konflikty ohledné pravomoci.

= Cisty projektovy management — vhodnost pouZiti se prokazala pro rozsahlé
projekty realizované v menSim poctu. Vedle stavajici organizacni struktury zde
vznikd dalsi, ur€ena vyhradné provadénému projektu. Pracovnici podniku jsou
uvolnéni ze svych stalych pracovnich zatazeni a jsou podiizeni projektovému
vedoucimu. V piipadé velmi rozsdhlého projektu se jako dalSi moZnost nabizi

vznik nové samostatné organizace, ktera se zabyva pouze timto projektem

=  Sitovy projektovy management — vyuziti nachazi v okamziku, kdy je realizovano
velké mnozstvi projekti a doCasné uspofadani se stava trvalym s velkym
stupném flexibility. Jednad se o kombinaci c¢isté projektové a maticové

organizac¢ni struktury.

2.6 Planovani projektu

Stejné jako kazda ¢innost projektového fizeni, tak také projektové planovani hraje velmi
dilezitou roli pfi realizaci projektu. Hlavni misi projektového pldnovani je stanoveni
toho, kdy a jakym zptisobem ma byt dosazeno cile projektu, s tim ze definuje hlavni

produkty, milniky a Cinnosti a zdroje potiebné k realizaci projektu.
Projektovy plan by mél obsahovat nasledujici komponenty’:

* Shrnuti projektu — rozsah, vystupy a vstupy projektu, kritéria hodnoceni

= Cile projektu — ¢eho chceme v projektu dosdhnout

= Casovy rozvrh — ¢asovy odhad provadénych &innosti

* Rozvrh zdroju projektu — v oblasti finan¢ni, materialni i lidskych zdroja

* Plin zodpovédnosti a pravomoci — urCeni a pfifazeni zodpovédnosti a

pravomoci jednotlivym ¢lenim tymu

"NEMEC Vladimir, Projektovy Management, str. 36



* Plan kontroly a vykonu — volba kritérii pro hodnoceni vybranych aspektl
projektu

* Smluvni poZadavky — zohlednéni povinnosti a prav vyplyvajicich s uzavienych
smluv

* Plan rizik — prevence nezadoucich vlivl

K ziskédni potiebnych informaci k sestaveni plénovaci strategie bychom m¢éli
zodpoveédét nekolik zakladnich otazek dulezitych pro projekt a jeho fizeni. Spravny
trojimperativ projektu vznikd vzdy procesem planovéani. A planovéani neni nic jiného,

nez postupna odpovéd’ na spravné polozené otazky.:

a) Pro€¢? Z jakych divodu se projekt realizuje? Jaky problém nebo nedostatek ma
projekt vytesit? Proc je tfeba vynalozit prostfedky a usili na jeho realizaci?

b) Co? Co je cilem a vystupem projektu? Jaké jsou hlavni produkty nebo vystupy
projektu?

¢) Kdo? Kdo se na realizaci projektu bude podilet? A co bude povinnosti
jednotlivych zacastnénych v ramci projektu? Jak budou tcastnici projektu
organizovani?

d) Kdy? Jaky je harmonogram projektu? Jaké jsou vyznamné milniky v pritbéhu
realizace projektu? Jaka je Casova osa projektu a kdy nastanou zvlasté vyznamné
body oznacované jako milniky, je kompletni?

e) Kolik? Kolik bude projekt nebo jeho ¢asti stat? Jaky bude rozpocet? Jakym

zpusobem bude financovan, a budou dostupné vSechny finanéni zdroje?

2.7 Rizeni projektu

Rizeni projektu lze charakterizovat jako G¢inné a efektivni dosahovani vyznamnych
zmén, stanovenych cili, které je potfeba uskute¢nit v pozadovaném terminu a
planovanymi néklady. Rizeni projektu vyuziva pro zvyseni pravdépodobnosti uspéchu
projektu celou fadu nastroji a metod. Ty piedstavuji oveéfené a popsané postupy,

organizované Usili fesici problémy névrhu a implementace projektu.

Obecné vyuzivané metody a nastroje pro planovani a fizeni projektu:

»  Metoda logického ramce ((Logical Framework Method)



»  Metoda sitovych diagramu (PDM, Precedence Diagram Method)

*  Ganttiy diagram (Gantt Chart)

»  Metoda kritické cesty (CPM, Critical Path Method)

»  Metoda hodnoceni a kontroly projektu (PERT, Project Evaluation and Review
Technique)

»  Metoda sipkovych diagramii (PDM, Arrob Diagram Method)

»  Metoda grafického hodnoceni a kontroly projektu (GERT, Graphical Evaluation
and Review Technique)

»  Metoda WBS (Work Breakdown Structure)

= g mnoho dalsich...

V této Casti neni z hlediska rozsahu mozné blize popsat vSechny dostupné ndastroje a
metody pro fizeni projektli, ale vyuZzit pouze ty, které jsou adekvatni k obsahu a tcelu

praktické ¢asti této prace.



3 TEORIE OMEZENI

3.1 Vznik Teorie omezeni

Teorie omezeni (Teory of Constrain), multidisciplinarni védecka a manazerska teorie,
tak jak ji zndme v dneSnim pojeti je pomérné mlada, jeji pocatky se datuji z pfelomu let
1979/1980. Duchovnim otcem myslenky této manazerské teorie je pfedni myslitel
20.stoleti Dr. Eliyahu M. Goldratt. Stejné jako mnoho dalSich se 1 Teorie omezeni
zamétfuje na hledani efektivniho fizeni procest a ¢innosti v podniku, jejich uspésnou
implementaci az k dosazeni definovanych cili. Ve své vice nez tficetileté historii prosla
TOC dil¢imi zménami, svym vlastnim vyvojem, na kterém se krom¢ Goldratta a jeho
tymu spolupracovnikii podilelo mnoho vyznamnych autorii jako napf. Mabinova,

Schragenheim, Detttmer atd.....
3.2 Hlavni mySlenky Teorie omezeni

Jak jiz bylo naznacCeno v pfedchozi kapitole, TOC — teorie omezeni je ucelena
manazerska filozofie, ktera nabizi novy piistup k fizeni a zvySovani vykonnosti systému
nebo organizace, pficemz pokryva vSechny zékladni funkcni oblasti dané organizace.
Tato teorie je ve své podstaté zalozena zakladnich paradigmatech, logickych usudcich a
zdravém rozumu. Jeji aplikace, tak jak byla nastavena, vede v kone¢ném duasledku ke

stavu neustalého zlepSovani podnikovych ¢innosti a procest.

Tato manaZerska filozofie vnima systém jako jeden celek, ktery ma vazby na okolni
svét a na néz pusobi tfada vnitinich i vnéjSich vlivii. Pokud by mélo dochazet ke
zlepSovani stavu systému, je tfeba hledat slaba mista a omezeni (constraints), soustiedit
na né pozornost a vyvinout co nejvétsi snahu k jejich odstranéni nebo zlepSeni. Pokud
se tedy podafi zlepS$it nebo uplné odstranit tato slaba mista, projevi se to v kone¢ném

diisledku na celkové situaci celého systému jako celku®.

Je zfeymé, Ze tento postup je pouze jakymsi univerzalnim vzorcem, do kterého je nutné
dosadit konkrétni zadani. Aplikace tohoto postupu je tedy vzdy individuélni, nicméné je

jisté aplikovatelné v kterékoli ¢asti dané¢ho sytému. VSechna opatifeni, které na zaklade

8 Zdroj: http://www.sagita.cz/teorie-omezeni.html
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aplikace Teorie omezeni vyplynou, fesi zdkladni problémy, jsou naprosto konkrétni a

jednoducha.

,»Cilem je nezabyvat se vécmi, které z hlediska celku nepomohou, ale objevit mista,

ktera nas nejvice brzdi a veSkerou volnou energii soustiedit na jejich zlepSeni.*

r~r

’Pro¢ teorie omezeni prinasi vysledky:

* feSeni jsou konstruovana na zékladé jediného nezpochybnitelného cile, ktery je
uréen typem organizace, u komer¢nich organizaci je jim vydélavat co nejvice

pen¢z dnes 1 v budoucnosti.

= kli¢ovou myslenkou je tvrzeni, ze kazdy systém v sob¢ skryva minimaln¢ jedno
uzké misto — omezeni. Kdyby tomu tak nebylo, pak by systém (podnik)

dosahoval svého cile v neomezené mife.

» poskytuje metodiku, jak omezeni nalézt a ¢inn¢ je vyuzivat. Zaméfenim Uusili
na nejslabsi ¢lanek je dosazeno rychlych a redlnych pfinost. ,,Rid’me svoje

omezeni a nedovolme aby omezeni Fidilo nas“

Teorie omezeni a na ni navazujici nastroje, obvykle oznacované jako Thinking Process
(TOC/TP), jsou spiSe cestou k vyvoji specifickych feSeni, nez hotovym "ptedvarenym"
feSenim. Cesta Teorie omezeni umoziiuje spole¢nostem nebo i jednotliveim vytvofit si
sva vlastni feSeni, kterd odstrani problémy do té doby povazované za neteSitelné.
TOC/TP jsou ucinné¢ jak pii feSeni jednotlivych konkrétnich problémt, tak

i dlouhodobych generickych konflikti uvnitt organizaci.

Muze se jednat o prilomové zlepSeni soucasnych procesi, vyvoj nového produktu nebo
sluzby, ptevedeni tviré¢iho navrhu do praktického, okamzité realizovatelného feSeni, ¢i
zprostiedkovani naprosto novych, nikdy nepouzitych prilomovych feSeni. VSechny tyto

ptiklady umoziuji podniku "skok" do znatelné¢ lepsi pozice.
TOC zméni ""NemiiZeme to udélat, protoZe...." na "MiiZeme to udélat, pokud......""

Tuto teorii Goldratt nékolikrat prakticky aplikoval v rtiznych oblastech fizeni
organizace, tyto postupy blize popisuje velmi ¢tivou a interaktivni formou ve svych

knihach.

?  Zdroj: http://www.goldratt.cz/teorie-omezeni-toc/o-teorii-omezeni.html
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3.3 Charakteristické znaky TOC

Zékladni charakteristiky metody TOC do jist¢ miry vychazi z pivodnich mySlenek
teorie omezeni, ktera popisuje nutné predpoklady a vnimani problematiky z hlediska
systémového pristupu, hledd jednotlivd omezeni v konkrétnim subjektu, navrhuje a
optimalizuje jednotlivé procesy, které vedou v konecném diisledku ke splnéni hlavniho

cile daného subjektu.
3.3.1 Systémovy piistup

Systémovym pfistupem se mysli ucelovy zpiisob mysleni ¢i feSeni problému (jednéni),
pfi€emz jsou zkoumané jevy a procesy chapany komplexné (celistv€) v jejich vnitinich
a vnéjsich souvislostech. Metodickym cilem jeho aplikace v TOC je predevsim
pochopit, vhodné formulovat a pomoci fesit zkoumany problém, resp. jeho ¢asti, a to v
kontextu organizace, vn&jsiho prostedi, popt. odpovidajicich procest'’. Jednim z

klicovych pojmi systémového pfistupu je pojem systém.

Systémem rozumime ucelové definovanou mnozinu prvki a vazeb mezi nimi, jez
vykazuji jako celek urcité vlastnosti resp. chovani. Jednou z dilezitych vlastnosti
systému je jeho struktura - jinak feceno jak je systém slozen z jednotlivych Casti.
Dal$im vyznamnym pojmem je okoli systému. Okoli systému tvofi prvky a systémy,
které nejsou soucasti systému, ale maji na néj urcité vazby. Vztah mezi systémem a jeho
okolim je dan vstupy a vystupy. Pomoci vstupii plisobi okoli na systém a naopak

pomoci vystuptl ovlivituje systém své okoli.

Systém je v podstaté¢ podnik (projekt), ktery lze zobrazit jako urcity ,.black box“,
zn¢hoZ plynou penize, potfebné k zajiSténi vstupl (ndkup materidlu a sluzeb). Dale

k zaplaceni transformace t&chto vstupii na vystupy''
332 Cil

Problematiku dosahovéni cile podniku jako konkrétniho systému popsal Goldratt ve své
knize The Goal (Cil). Popisuje v ni, Ze hlavnim cilem podniku podle TOC je vydélavani

penéz, a to nyni 1 v budoucnu. Dulezitym aspektem pro dosazeni téchto cili je pohled

19" Zdroj: http://cs.wikipedia.org/wiki/Syst%C3%A9Imov%C3%A9_p%C5%99%C3%ADstupy
' BASTL, MAJER, SMIRA: Teorie omezeni v podnikové praxi,str.19
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skrze cely podnik. Rozhodnuti, kterd jsou v podnicich Casto prosazovédna, jsou ve
vétsing€ piipadii navrhovana jednotlivymi zajmovymi skupinami. Tyto zajmové skupiny
se pochopitelné snazi dosdhnout svych vlastnich cild, které jsou vSak ¢asto v kontrastu
s celkovymi cily podniku nebo jsou dokonce protichidna. Goldrattova teorie se naproti
tomu snazi vnimat podnik jako globalni systém, snazi se zmapovat jednotlivé procesy
uvnitf tohoto systému, snazi se pochopit a optimalizovat vnitini struktury podniku a
dekomponovat tyto struktury na funkéni procesy tak, aby bylo dosazeno konkrétnich
vysledki. Jak tvrdi Goldratt ve své knize Cil (The Goal) dilezitym aspektem celého
snazeni je tvrzeni, Ze jedinou entitou, kterd je schopna stanovit cile konkrétniho podniku
je pouze jeho vlastnik nebo vlastnici. Z tohoto tvrzeni je ziejmé, Ze cile podniku je
mozné definovat pouze za piedpokladu piimé participace vlastnika na celkové strategii

a fizeni podniku.
3.4 Zakladni principy TOC

34.1 Principy zlepSeni podle TOC

Jak jiz bylo zminéno, teorie omezeni jako manazersky piistup, ktery vyuziva specifické
principy a postupy. Tyto pravidla je nutné aplikovat v konkrétnim podnikovém

prostiedi, aby bylo mozné dosahnout pozadovaného vystupu.

Principy feSeni zmén a zlepSeni, realizovanych v podniku na zakladé metody TOC jsou

predevsim:
3.4.1.1 Princip Sokratovské metody

Princip sokratovské metody je zaloZzen na uceni antického filozofa Sokrata, ktery své
uceni zakladal na rozpominani. Tato metoda mySleni a vnimani reality je dnes Casto
vyuzivana na vysokych Skoléach, jeji princip je zalozen na dialogu, kdy ucitel motivuje
posluchace k vlastnim Givaham k feSeni problematiky a opakovanym kladenim otazek

sméiuje k nalezeni vysledku feseni, které naleznou sami posluchaci.

Tento pfistup je vyuzivan také v teorii omezeni, zdkladnim prvkem je lidska
komunikace, dialog o problematice, vyuzivéa usudki a logického mysleni. Tento princip
je dulezitou soucasti celkové koncepce pii hledani konkrétnich omezeni v daném

systému.

12



3.4.1.2 Princip péti kroki

Princip péti krokit vyuziva v podstaté vSechny dil¢i ptfistupy metody TOC, je jakymsi
procesem trvalého zlepSovani a hlavnim cilem principu je neustdle hledani omezeni a

jejich nasledného odstranovani pomoci péti kroka.

Obrézek 3: Princip péti kroki

1. Mdentifikace
systémového

omezeni

2. Maxdmalni vyuZiti
daného omezeni

3. PodFizeni vieho
v systému tomuto
omezeni

4 Odstranéni systémového

omezeni

5 .Hawrat k prvnimu
kroku

Zdroj: Vlastni

Tento princip tvoti dilezity zaklad pro rozhodovani, ptipomina logicky proces vedouci

k trvalému zlepovani jako je napiiklad metodika six sigma'?

Primarni je tedy v ptistupu TOC identifikace omezeni, které mize byt interni/externi
nebo hmotné/nehmotné. V druhém kroku se jednd o maximalni vyuZziti tohoto
omezeni, neboli zajiSténi maximalniho vykonu omezeného zdroje, rozdil daného
omezeni odpovida omezeni celého systému. Ve tfetim kroku je pak nutné podridit se
danému omezeni, tak aby bylo toto omezeni minimalizovano, cozZ mnohdy znamena
nizsi vyuziti a z lokdlniho pohledu nizsi efektivnost. Z pohledu ctvrtého kroku jiz byla
aplikovana vsechna opatieni, ktera jsou v soucasné podobé¢ realizovatelna, ve ctvrtém
kroku je vhodné zaméfit se na ptipadné odstranéni omezeni i za cenu zvyseni vstupu

nebo vétsi Casové dotaci pro omezené zdroje. Poslednim krokem je odstranéno

12 Zdroj: What is Six Sigma?, 2002,

http://books.google.cz/books?id=9AjwatT XoeMC&printsec=frontcover&dqg=six+sigma&hl=cs&ei=I6NITOiiGsn
54AbyqaXxDA&sa=X&oi=book_result&ct=result&resnum=1&ved=0CDUQ6AEwA A#v=onepage&q&f=false
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systémové omezeni, nicméné je tieba vratit se k prvnimu kroku pro hledani nového

, , , v .. .13 , .
omezeni, tak aby byl zachovan proces trvalého zlepSovani ”. Cely tento proces je
samoziejm¢ mozné ukoncit v kterémkoli kroku, pokud je omezeni nalezeno a

odstranéno, je vhodné pokracovat krokem 1, neboli hledat nové omezeni.

3.4.1.3 Princip kauzality

Princip kauzality je v podstaté technika, kterd je vyuzivana v TOC a ktera vyuZziva tzv.,
kauzality tzn. kauzalniho vztahu mezi pfi¢inou a jejim néasledkem. Tento logicky model,
kdy se postupné stiid4 nasledek / ptic¢ina / nésledek je znazornén v tzv. diagramech (v
teorii TOC oznacovany jako stromy) a slouzi pro ndzorné¢ vyobrazeni problematiky
daného subjektu. Vyhodou této kauzalni logiky je fakt, ze se v ni daji Casto zobrazit
slozité, na prvni pohled tézko odvoditelné skutecnosti, které na zaklad¢ jejich

uspofadani maji vyznamny vliv na celkovy vykon sledovaného systému.

13 BASTL, MAJER, SMIRA: Teorie omezeni v podnikové praxi
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4 KRITICKY RETEZ

4.1 Charakteristika metody Kritického rFetézu

Metoda kritick¢ého feté¢zu vychazi z prapivodnich myslenek Teorie omezeni. Tato
metoda byla vytvofena pro Ucely planovani a fizeni projektd, kde souhrn kli¢ovych
myslenek v této oblasti nazval projektovy management kritickym fetézem (Critical
Chain Project Management, bézn€ pouzivanou pod  zkratkou CCPM. Obecné
problematiku této metody popsal Goldratt popsal vroce 1997 ve své knize Critical
Chain (Kriticky fetéz), kde poukazuje na vzijemnou provézanost procestt v daném
sytému, jejich propojeni, které pfipomind fetéz s jednotlivymi ¢lanky. Kazdy proces

muZe predstavovat jeden ¢lanek fetézu.

Obrazek 4: Retéz a jeho nejslabsi ¢lanek

Zdroj: H. William Dettmer, Goldratt's theory of constraints: a systems approach to continuous
improvement

Podle definice této metody plati skutecnost, Ze nadbytek kapacit nékterého z procesii
(C¢innosti) nebo ma obvykle maly vyznam pro vykonnost celého sytéemu. Obvykle totiz
existuje jiny faktor, ktery brani retézci podavat plny vykon. Jestlize tedy chceme
dosahnout pozadovaného vyvazeni celého systému, je nutné optimalizovat jednotlivé
casti. Omezeni Fetézu v tomto pripadé odpovidd nejslabsimu clanku tohoto Fetézu. ™
Existenci tohoto omezeni v kazdém sytému je mozné vice ¢i méné piedvidat, pokud by

tomu tak nebylo, znamenalo by to, Ze dany systém dosahuje neomezeného vykonu, coz

je ve skute¢nosti nemyslitelné.

Velmi casto se v praxi setkdvame stim, ze podnikova rozhodnuti byvaji casto
smefovana ke zvySovani nebo snizovani vsech ¢lankl fetézu nebo téch nespravnych. To
ma za nasledek v pfipadé Spatného zvySeni zbytecné investice, které by za jinych

okolnosti byly investovany spravné nebo naopak v piipadé Spatného snizeni ¢lanku

4 BASTL, MAJER, SMIRA: Teorie omezeni v podnikové praxi
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vede tato skutecnost v kone¢ném disledku ke snizeni vykonnosti celého systému .
Z tohoto diivodu je tedy vhodné posuzovat cely systém jako celek a hledat pouze ta

4

omezeni, kterd brani organizaci k dosahovani vyssiho vykonu.

4.2 Oblast projektového rizeni dle metody TOC

Metoda kritického fetézu piinasi znacné ptinosy do procest planovani a fizeni projekti.
Jeji jedineCnost spoCiva v tom, Ze se krom¢ algoritmii zabyvéa i otazkou lidského
chovéni. Tato metoda podporuje velmi efektivné praci s neurcitosti a vyhodné vyuziva
statisticky charakter vSech prvkl projekti (kazdy projekt je jedineCny, sklada se z
¢innosti, jejichz délka trvani se odhaduje), pfinasi jasné metriky pro hodnoceni zdravi
projektli a vhodné pracuje s pfirozenym chovanim lidskych zdroji.

s ’ . v vr P . . 1
Piinosy ze zavedeni metody jsou predeviim ve zvyseni vykonnosti organizace.'

Metoda kritického fetézu je progresivni metoda fizeni Casu a zdroji projektl, kterd

zohlediiuje a fesi dvé dilezité skutenosti:

» trvani aktivit je proménlivé, proto neni mozné¢ odhadnout ho se 100%
spolehlivosti a piesnosti
= zdroje organizace jsou omezené - mezi projektovymi aktivitami existuji nejen

logické, ale i zdrojové vazby'®

4.2.1 Kriticky tetéz v jednotlivych projektech

V ramci ptipravy kazdého projektu zainame fazi planovani, kde definujeme jednotlivé
ukoly projektu a knim pfifazujeme jednotlivé zdroje, stanovujeme zda budou
vykonavany postupné nebo paralelng. V této fazi je nutné pracovat s casovymi odhady,
které obvykle dostavame ptimo od lidi, ktefi maji zkuSenosti v jakém case je mozné
dany tkol splnit. V tomto okamziku je tieba pochopit chovani lidi a zacit aplikovat

zminény psychologicky pfistup. Podle Goldratta nam tito pracovnici nedaji zcela

15 Zdroj: http://rizeni-projektu.cz/view.php?cisloclanku=2007030801

16 Zdroj: http://www.potifob.cz/TOC_Kriticky retez.htm
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realisticky odhad, nebot’ jejich motivace v odménovani a hodnoceni spociva v ¢asném
dokonceni daného ukolu. Z tohoto divodu si obvykle do svych odhadli ptidavaji
bezpec¢nostni rezervu, kterd jim zajisti vCasné splnéni ukolu bez dalSich sankci za
nedodrzeni slibeného terminu. Vedouci pracovnici se pak dale jisti tim, ze k t€émto
odhadim podfizenych vkladaji vlastni rezervy. Vysledkem je, Ze v ramci jednotlivych
¢innosti se mize vyskytovat n€kolik bezpecnostnich rezerv a skute¢nd doba trvani je
vyrazn€ nadhodnocena. Presto vétSina téchto ¢innosti konci pozdé&. Toto plytvani Casem,

vénovanym za zajiténi ¢innosti v terminu, ma dvé zakladni p¥iciny'’

»  Studentuv syndrom — funguje stejnym zplsobem jako v piipad¢ pifipravy na
zkousky na vysoké skole. Zdroje maji tendenci zahajovat projektovou ¢innost
"na posledni chvili", protoze si jsou védomi své bezpecCnostni rezervy.
V piipadé vzniku neocekavané situace pak roste presvédceni, Ze ve zbylém Case
neni mozné dany ukol splnit. Pravdépodobnost nedodrzeni terminu projektové

¢innosti se tim zvysuje.

»  Parkinsonitv projektovy zdkon: "Cinnost trva nejméné tak dlouho, jak dlouhy ma
pridéleny casovy interval."- vychéazi z praktickych poznatki a raznych piicin
zvlasté v ptipadech kdy neni zcela jednoznacné definovan vystup ¢innosti nebo
ukolu. To je naptiklad pti vyzkumnych cinnostech pii hledani dokonalejsich
feSeni. N&kdy je pro pracovniky v radmci projektu je "nevyhodné" predavat
¢innosti pfed stanovenym terminem (milnikem), a to napiiklad kvtli hodnoceni,
tzn. v piipadé casovd mzdy nebo z divodu kraceni odhadl za praci v pfistich

projektech (iprava norem na danou ¢innost).

Obrazek 5: RozlozZeni doby trvani ¢innosti v projektu pfi pusobeni studentského syndromu a
Parkinsonova zakona.
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Zdroj: BASTL, MAJER, SMIRA: Teorie omezeni v podnikové praxi, str.132

4.2.1.1 Integraéni body a zdrojové zavislosti

Kromé vyse zminénych pfi€in v rdmcei projektu plsobi také dalsi vlivy, které projekty
vyrazn¢ komplikuji. Vychazeji zejména ze slozitosti projekti a znamenaji ve
skuteCnosti plytvani s rezervami v projektu.
Jedna se o nasledujici typy zavislosti:

» Integracni body

=  Zdrojové zavislosti

Vztah té€chto zavislosti si demonstrujeme na niZze uvedeném obrazku. Jak je vidét na
vySe uvedeném obrazku 5 vlevo mame k dispozici 5 cinnosti (B,C,G,M,Y), které
probihaji paraleln¢. Jakmile nebudou dokonceny, nemtlize zalit integracni cinnost R.
Pokud bude mit vSech pét Cinnosti 80% Sanci na dokonceni vcas, je pravdépodobnost
zahdjeni Ginnosti R v planovaném terminu necelych 33 % (0,8°). Problematika
zdrojovych zavislosti je uvedena na obrazku vpravo. Opét mame k dispozici 2 zdroje ve
dvou strukturdlnich vétvich projektu. Aby mohla zalit ¢innost vyuzivajici zdroj B
v horni vétvi, musi byt dokonfena nejen Cinnost vyuzivajici zdroj G, kterd
bezprostfedné predchazi, ale zdroj B musi nejprve skonéit ¢innost v dolni Casti vétve.
Pti zachovani 80% pravdépodobnosti dokonceni ¢innosti vcas tedy dostavame odhadem

zhruba 17 % na zah4jeni integracni ¢innosti R v fddném terminu.

Obrazek 6: Integracni body a zdrojové zavislosti

Integracni body

G :: —
: Zdrojoveé zavislosti
B -
G - B - G
Y > R .
R
o
+ 1 B G >
c |
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Zdroj: BASTL, MAJER, SMIRA: Teorie omezeni v podnikové praxi, str.130

Z vySe uveden¢ho je ziejmé, ze diky témto zavislostem je vhodné vytvofit vhodné
podminky pro vytvotreni rezerv, které vSak musi byt realistické. Bohuzel vlivem
Studentskému syndromu a Parkinsonové zdkonu dochdzi v projektech k vycerpani
téchto bezpecnostnich rezerv, takze jednotlivé ¢innosti projektu potom konci vcas, spise
vSak po terminu. Goldratt v knize ,,Kriticky fetéz (Critical Chain)* vychézi z poznatkad,
ze bezpecCnostni rezerva by méla odpovidat ptiblizné 50% casového odhadu (rezervu
v tomto piipad€ tvofi rozdil mezi medidnem a skute¢nym odhadem), ktery vychazi

z nejistoty pii planovani projektu a praktickych zkuSenosti chovani pracovnikl v praxi.

Obrézek 7: Graf rozdéleni pravdépodobnosti, ze ¢innost skon¢i v definovaném case

:medién
|

[

pravdépodobnost

30%
rezerva cas

Zdroj: Goldratt, Eli, Kriticky fetéz, upraveno autorem str.40
Pro zajisténi zmén v chovani pracovniki Goldratt navrhuje:

a) zkraceni pivodnich odhadl na polovinu

b) piidani bezpecnostni rezervy na konec fetézce (odpovida 2 celkového Casu o
ktery byl ptivodni odhad zkracen

¢) nastaveni nekritickych ¢innosti v planu na nejpozdéjsi termin

d) presvédCeni a motivace pracovnikil o existenci redlné Sance k dokonceni ¢innosti
v terminu za podminek, ze:
= existuje velky zajem vedoucich pracovnikl na dokonceni ¢innosti
* budou pracovat okamzité, jakmile jim bude prace pfedana
* budou vénovat veskeré usili k dokonceni dané Ccinnosti (tzn. 100%

angazovanost na daném ukolu)
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= predaji vystup hned jak bude cinnost ukoncena (uplatiiovan princip
JStafetového bézce, jenz zaruduje okamzité predani dokonéené prace bez
ohledu na ptivodni terminy)

Vyse uvedené body jsou aplikaci Studentova syndromu a Parkinsonova zakona).

Chceme-li pochopit podstatu kritického fetézu, aplikujme postupné teorii omezeni na

projektoveé fizeni.

4.2.1.2 Vyuziti metody 5 krokii v kritickém retézci

Metoda 5 krokt je logicky sled ukoni, které slouzi systematickému hledani pficin
omezeni v daném projektu a jejich naslednému odstrafiovani (viz.kapitola 3.4.1 Principy

zlepSeni podle TOC).

Krok ¢. 1 — Identifikace omezeni systému - v prvnim kroku hleddme odpovéd’ na
otazku, co je omezenim, které brani dokonceni projektu v kratSim case s pridélenymi
zdroji. Na prvni pohled by se mohlo zdat, Ze omezenim by mohla byt kritickd cesta
(stejné jako u metody CPM), kterd piedstavuje nejkrat$i moznou délku projektu bez
casovych rezerv. Kromé toho je vSak nutné pocitat také s dalSimi aspekty projektu, jako

jsou zdrojové zavislosti, jez vSak kriticka cesta netesi.

Obrazek 8: Obecny harmonogram projektu (tydny) s vyznacenim kritické cesty

TR

C5

135 tydnd

Zdroj: BASTL, MAJER, SMIRA: Teorie omezeni v podnikové praxi (2003), str.138

Na obrazku €. je zndzornén projekt s vyuzitim kritické cesty. Tento projekt obsahuje 2

vétve a vyuziva celkem 4 rizné zdroje, které se integruji do finalni ¢innosti CS.
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Obrazek 9: Obecny harmonogram projektu (tydny) kritickym fetézem (s vyfeSenim konfliktu

zdrojit)

E

Zdroj: BASTL, MAJER, SMIRA: Teorie omezeni v podnikové praxi (2003), str.138

7.9 tydne

Obrazek ukazuje stejny projekt s vyuzitim kritického retézu. Na rozdil od kritické cesty,

v tomto piipad¢ kriticky fetéz prostupuje obéma veétvemi projektu.

Krok €. 2 — Maximalni vyuziti daného omezeni - abychom dosdhli maximalniho
vyuziti daného omezeni, musime zajistit, aby zaddna z dilCich ¢innosti na kritické cesté
nenabrala zpozdéni. Zakladnim pfedpokladem je, aby se zdroje, které se maji podilet na
¢innosti, kterd je soucasti kritické cesty, zabyvaly touto ¢innosti naplno a nerusené. V
bézném Casovém planovani se u kazdé Cinnosti a bloku ¢innosti pocita s jistou rezervou.
Vezmeme v Uvahu Parkinsonliv projektovy zdkon. Pokud se tedy rezerva nevycerpa,
dalsi ¢innost standardné zacne az v momenté svého naplanovaného zacatku. Oprostime-
li se od predem piesné¢ naplanovaného pribéhu jednotlivych ¢innosti, mizeme rezervy
nakumulovat na konec projektu, které v metod¢ kritick¢ého fetézu tvofime pomoci
projektovych naraznikii (Project Buffer — PB) jehoz délka je rovna poloviné Casu, ktery
jsme odebrali z ¢innosti na kritickém fetézu. Zkracenim projektovych cinnosti na
polovinu jsme odstranili bezpe€nostni rezervy v projektu, které byly umistény na
mistech, kde by doSlo s nejvétsi pravdépodobnosti k jejich plytvani. Vzhledem ke
skutecnosti, Ze projektové €innosti jsou odhadovany s 50% pravdépodobnosti, Goldratt
predpokladd, ze projektovy ndraznik v délce poloviny kritického fetézu by mél byt
dostate¢ny. Dalsim prvkem, ktery zajisti, ze nedojde ke zpozdéni na kritickém fetézu je
tzv. zdrojovy ndraznik (Resource Buffer — RB). Jeho ulohou je vytvofit rezervu pro
pfipad, kdy nedojde k planovanému ptedani Cinnosti mezi dvéma zdroji (poruSeni
principu Stafetového bézce). V ramci kazdého projektu je definovan pouze jeden
projektovy ndraznik (PB), zdrojové narazniky (RB) mohou, ale také nemusi byt

navrzeny.
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Obrazek 10: Obecny harmonogram projektu (tydny) kritickym fetézem chraneny projektovym

naraznikem

r‘.__

Cs Eng PB (3,5)

11 tpdnd

Zdroj: BASTL, MAJER, SMIRA: Teorie omezeni v podnikové praxi(203), str.139

Krok €. 3 — Podridit v§e tomuto omezeni - kazda ¢innost na kritické cesté mize zacit
tehdy, pokud je ukoncena Cinnost pfedchézejici a také ¢innosti z ptipojnych paralelnich
vétvi. Je tedy potieba opét dbat na umisténi ¢asovych naraznik na konec vétvi a na
»studentliv syndrom*. ManaZer projektu pak musi bedliveé sledovat i vétve, které se maji
napojovat a sledovat, zdali se nevyskytuji ptipadnd zpozdéni mimo kriticky fetéz. Pro
tento piipad je vhodné aplikovat tzv. pripojné narazniky (Feeding Buffer — FB), které
chrani projekt proti zpozdéni vlivem udalosti mimo hlavni vétev projektu. Projekt ma

vzdy jeden projektovy naraznik, ale miiZze mit mnoho p¥ipojnych narazniki'®

Obrazek 11: Kompletni harmonogram projektu podle metody Kriticky fetéz

PE(35 |

11 tydn

Zdroj: BASTL, MAJER, SMIRA: Teorie omezeni v podnikové praxi (2003), str.139

Krok ¢. 4 — ZvySeni omezeni - v této fazi je tfeba zhodnotit, jestli je vysledna délka
projektu naplanovaného na zékladé ptredchozich krokl vyhovujici. Délka kritického

fetézu a tim i celého projektu mize byt dale jesté¢ zkracena naptiiklad zapojenim vice

'8 BASTL, MAJER, SMIRA: Teorie omezeni v podnikové praxi (2003), str.139
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zdroji do kritickych c¢innosti. Piipadné dodatecné investice je nezbytné porovnat

, . ros TR v . 19
s vyhodami plynoucimi z diivéjSiho ukonceni projektu.

Krok ¢. 5 — Opakovani celého procesu - v piipadé, Ze se rozhodneme zvysit omezeni
projektu v pfedchozim kroku, je vhodné projit cely proces od pocatku, aby byla
zajiSténa spravna identifikace kritického fetézu a Cinnosti véetné vSech naraznikl byly

7 r e X v Loz 2
na pravém mist& a v pozadované délce.*’

4.2.2 Kriticky fetéz v multiprojektovém prostiedi
4.2.2.1 Multitasking

Ve vétsiné multiprojektovych prostredich se lidé, predevsim specialisté nevénuji pouze
jednomu projektu, ale z divodu nedostateénych zdroji a kapacit museji vykondvat
multitasking. Tento pojem vychdzi z maticové organizacni struktury nebo vice soub&zné
probihajicich projekti. Projevuje se prakticky neustalym ,ptfeskakovanim® z jedné
¢innosti na druhou a to tim, Ze zdroje potfebné k plnéni projektovych tkola jsou

zapojeni do vice ¢innosti nebo projektu.

Obrazek 12: Maticova struktura multiprojektového prostredi

Projekt 4

Projekt 3

Projekt 2

Zdroj A
Zdroj B
Zdroj C
Zdroj D
Zdroj E

Projekt 1

Zdroj: Vlastni, autor &erpa z BASTL, MAJER, SMIRA: Teorie omezeni v podnikové praxi (2003), str.133

Obecné plati, Ze multitasking je pozitivni, nicméné existuje také Spatny multitasking.

Kolektiv autorti Bastl, Majer, Smira definuji multitasking nasledovné:

1 LEACH, L., P. (2000), s. 153
2 LEACH, L., P. (2000), s. 153
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., Pojem multitasking znamena presun zdroje zjednoho projektu na druhy (nékdy
uprostied cinnosti), drive nez zdroj dokonci vesSkerou prdci, kterou mada na daném
projektu udélat. Spatny multitasking predstavuje multitasking, jehoz vysledkem je

prodlouzeni doby trvani jednoho projektu bez zkraceni doby trvani jakéhokoli jiného “

Prakticky vyznam vySe uvedené tvrzeni spocivd v tom, Ze pfestdvame pracovat na
dil¢ich ¢innostech v daném projektu, ktery jesté nemusi byt dokoncen a presouvame se
na c¢innosti v projektu jiném. Bohuzel mnoho cinnosti, které vramci projekti
vykonavame vyzaduje urcité usili a koncentraci a navrat k rozpracovanému ukolu pak
v disledku toho vétSinou znamena dalsi zpozdéni v konkrétnim projektu. Na obrazku

nize je uveden piiklad Spatnému multitaskingu.

Obrazek 13: Spatny multitasking versus zaméfené Gsili

A (10) B (10) C (10)

A|B|C|]A|B|C|A|B/|C
12 24

A dokongen (28) Y

B dokoncen (32) Y

C dokongen (36) Y

Zdroj: Vlastni, autor ¢erpa z BASTL, MAJER, SMIRA: Teorie omezeni v podnikové praxi (2003), str.134

VySe na obrazku je zndzornéno zméfené Usili s jednotlivymi zdroji pii praci v ramci
jednotlivych projektech (A,B,C) a Spatného multitaskingu pii praci na nekolika

projektech soucasné. Vysledkem toho je v kone¢ném disledku zpozdéni vSech projektii.

4.2.2.2 Strategicky zdroj (Drum)

Omezeni, které bylo specifické u jednotlivych projektl, vychazelo ze znazornéni
kritického fetézu v celé jeho délce s ohledem na jeho zdrojové zavislosti, které brani
projektu dokonceni v co moznd nejkratSim c¢ase. V multiprojektovém prostiedi je
omezenim tzv. strategicky zdroj (Drum), ktery brani dokon¢ovani vSech projektti vcas a
omezuje tim také vykon celé organizace. Goldratt definuje strategicky zdroj jako

nejcastéji vyzadovany nebo velmi vyuzivany zdroj, ktery se nejvyssi mirou podili na
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vSech kritickych fetézech jednotlivych projektl. Tento zdroj se vyznacuje nizkou mirou
vykonu v porovnani s ostatnimi zdroji projektu a také velkym poctem prace prescas.
Pokud se takovych zdroji vyskytuje vice, vybere se ten, ktery ma pro organizaci

nejvyssi ptinos, pripadng ten, ktery se vyskytuje nejblize po&atku projekti.?’

Analogicky stejné jak je tomu u jednotlivych projekti zavadi metoda kritického fetézu u
multiprojektt dal$i typy ndraznikii. Jednim znich je ndrazmnik strategického zdroje
(Drum Buffer —-DB), ktery funguje jako pfipojny naraznik a vytvaii prostor pro
dostupnost zdroji na konkrétnim projektu. Druhym je pak kapacitni ndaraznik (Capacity
Buffer — CB), ktery je analogii zdrojového narazniku, ktery zabezpecuje dostupnost

zdrojt v ptechodu mezi jednotlivymi projekty.

Obrazek 14: Synchronizace projektt pfi prichodu strategickym zdrojem

Zdroj: BASTL, MAJER, SMIRA: Teorie omezeni v podnikové praxi (2003), str.140

Souhrnné je mozné fici, Ze Kriticky fetéz na jedné strané vyrazné zkracuje projektové
casy, na druhé stran¢ podstatné zvySuje pravdépodobnost dokonceni vSech projekti na
¢as, bez omezovani ptivodnich specifikaci a s dodrZzenim rozpoctu. Kriticky fetéz toto
dokaze jak v ptipadé¢ jednotlivych projekti, tak, a to pfedevSim, v multiprojektovém

prostiedi.

2L LEACH, L., P. (2000), s. 189
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Jiz prob¢hl implementace ukazuji, Ze organizace je po aplikaci Kritického fetézu se
stejnymi zdroji schopna zvladnout az o polovinu vice projektli a zaroven ve vétSim

klidu a s v&t3i jistotou. *

4.3 Aplikace metody kritického Fetézu

Vyse popsané teoretické poznatky obsahuji klicové mysSlenky pfistupu metody
kritického fetézce, popisuje zdkladni vlastnosti a postupy pro efektivni fizeni projekti.
Kromé metody kritického fetézce existuje celd fada konvencnich pfistupit k feSeni
problematiky planovani a fizeni projektti a proto se pokusim pfibliZit, jak pomoci této
metody dosahnout lepSich vysledkti. Co tedy odliSuje metodu kritického fetézu od
bézné¢ pouzivanych metod fizeni projektu? Odpovéd hledejme v pochopeni

prapuvodnich myslenek teorie omezeni.

43.1 Pochopeni ptistupu dle metody TOC

V dnesnim stale vice se dynamicky ménicim ¢ase je nutné pfizpiisobovat se neustalym
zménam a pozadavkim, které jsou na nas kladeny v kazdodennim zivoté. Pfistupy,
které¢ velmi dobfe fungovaly v minulosti, dnes jiz zcela jist¢ nebudou vyhovovat
dnesnimu ekonomickému prostiedi a je zcela ziejmé, ze je a bude nutné prizpisobovat
se i nadale potiebam dnesni doby. Zakladni myslenkou této teorie, kterou Goldratt
uvadi ve svych studiich a kterou se metoda TOC lisi od jinych manaZerskych studii je,
ze v kazdém systému (v tomto piipad¢ mysleno podnik, projekt) ma své omezeni (nebo
1 vice), které brani dosahovani vyssich vykont. Existenci omezeni v projektu mizeme

aplikovat na konkrétnim ptipadu.

Obrazek 15: Omezeni v systému

A B - D

Akg g Q  okg 'o = (g )
S — -7

22 7droj: http://www.goldratt.cz/teorie-omezeni-toc/nastroje-toc/kriticky-retez-critical-chain.html
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Zdroj: Vlastni

Vyse uvedeny obrazek prestavuje systém v organizaci (graficky znazornén jako fetéz)
jenz je tvofen nékolika jednotlivymi prvky A-D (Clanky fetézu). Tyto ¢lanky maji
v daném systému urcitou funkci, v tomto ptipad¢ pfedstavuji nosnost a pevnost fetézu.
Skute¢nd nosnost fetézu v tomto piipad¢ je ,,pouze* 2 kg, cemuz odpovida vahovée
nejslabsi ¢lanek fetézu (B). ZvySime-li nosnost jiného ¢lanku nez B, zvySime tim
pravdépodobné vahu fetézu, ovSem bez praktického dopadu na pevnost fetézu jako
celku. Pokud vSak zvySime nosnost prvku B, zvySime tim také pevnost celého fetézu,

ktery v tomto ptipadé predstavuje omezeni daného projektu.

4.3.2 Modelovy ptiklad planovani a fizeni projektu pomoci

kritického fetézu

Pro na§ modelovy ptipad si zvolime jednoduchy fiktivni projekt, ktery se pokusime
naplanovat pomoci metody kritického fetézce a zaroven zhodnotime efektivnost fizeni

takto naplanovaného projektu.

4.3.2.1 Zadani projektu

Zadanim pro tento jednoduchy projekt bude kompletni dodavka systému pro skladové
hospodaistvi do skladu malé distribuéni spolecnosti. Systém predstavuje skupinu
produkti a sluzeb, které umozni zakaznikovi ptehledné evidovat pfijmy a vydaje ze

skladu vcetné provadeéni pravidelnych inventur.

Dodévka a implementace sytému piedstavuje:
a) HW - termotransferovou tiskdrnu na tisk carovych kodi (véetné spottebniho
materidlu), terminal na bazi PDA s vestavénym snimacem ¢arového kddu
b) SW do aplikace skladového hospodaistvi (s napojenim do hlavniho tcetniho
systému) upraveny dle potieb zékaznika

¢) Ostatni sluzby — dodani zbozi, instalaci feSeni a zaskoleni obsluhy
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d) Dodani uzivatelské dokumentace

Obrazek 16: Schema dodavanych sluzeb

Termotransferova tiskarna

na tisk E:Eg:‘: s Garovym : ernet
em
PC zakaznika se
(te1) skladowym hospodarstvim

avkova synchronizace s PC uzivatel

Prenosny terminal se SW
pro skladové hospodarstvi

Zdroj: Vlastni

4.3.2.2 Pfedpokladany harmogram projektu

Na zaklad¢ pozadavkl zékaznika bylo dohodnuto, Ze projekt bude realizovan do 40 dni
od podpisu smlouvy, coz byl striktni pozadavek zakaznika, vzhledem k planované
inventuie. Pfedpokladal, ze implementaci systému usetii ndklady za brigadniky, kteti by
museli inventuru vykonat ru¢né. Dle zkuSenosti dodavatele byl pozadovany termin
splnitelny, nebot’ pozadovany HW mél skladem a ostatni bylo jen zéalezitost vhodného
naplanovani Cinnosti. Plan projektu byl stanoven s ohledem na pozadavky zékaznika

v rozsahu stanovené doby.

Obrazek 17: Vychozi harmogram projektu véetné planovanych zdroju

4
ru1|T|W|T

Mazey Snnosti Podetdni |Zdroje |1 2 3
h.I1|T |W|T |F |S|S h.I1|T |W|T |F |S|S M|T |W|T |F |S|S
Piiprava funkéni specifikace - konzutace 2 days | & A
Chzahova pfiorava servisni smioly 3days | &
Pravni analyza smiouwy (externi fitmall) 4 days | &
Mavrh technického Fedeni 3daye B
Upprava S dle poZadavkl zékaznika Sdaye D
Ctestovani funkénosti S 2days E
Piprava provozni dokumentace (manual) 4 days E
Instalace & Skoleni 1day R

Zdroj.: vlastni
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Vyse uvedeny harmogram obsahuje veskeré Cinnosti nutné k tispé$né realizaci zakazky
véetné¢ odhadii na vykonani jednotlivych cinnosti. Tyto ¢innosti budou vykonéavat
jednotlivé zdroje, které jsou k t€émto Cinnostem piifazeny. Pokud vezmete v ivahu
vSechny ¢innosti, které jsou diilezité pro zdarné splnéni terminu dojdeme k odhadu, ze

projekt bude trvat 32 dnt.

Jak ukazuji zkusSenosti a statistiky, takto naplanovany projekt nema velkou Sanci na to,
aby skoncil v€as. Pokud vezmeme v uvahu b&zné chovani pracovnikl, velkou fadu
zmén béhem projektu a dalSi neocekdvané udalosti, nebude pravdépodobné projekt
splnén v€as a zdkaznik bude nespokojen. Dusledkem této nespokojenosti muze
v nejhor$im piipad¢ nendvratna ztrata divéry zakaznika pripadné odstup od smlouvy,

coZ nam zpusobi nemalé finan¢ni ztraty.

Jak tedy naplanovat projekt abychom eliminovali vySe uvedena rizika? Vhodny zptsob

nam nabizi sama metoda kritické fetézu.

4.3.2.3 Aplikace pomoci metody 5 kroki

Metoda 5 kroku ptedstavuje logicky model usporddani nékolika krokd, které maji za
ukol nalézt omezeni v projektu a jako takové ho eliminovat. Chceme-li pochopit
podstatu kritického fetézu vychazejici pravé z metody TOC, aplikujme postupné teorii
omezeni na projektové fizeni. Pro vlastni vytvofeni kritického fetézu pouzijeme metodu

5 kroki definovanou podle TOC.
Krok ¢. 1 — Identifikace omezeni systému

V prvnim kroku identifikujeme systémové omezeni, jinymi slovy hleddme nejslabsi
¢lanek fetézu. Hledame to, co zpiisobuje, Ze nemlzeme stihnou ud¢lat vice prace,
protoze jsme limitovani timto izkym mistem a nelze to tedy pies toto misto jakymkoli

zpusobem realizovat.
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Obrazek 18: Harmonogram projektu s kritickou cestou

A (3) C®4) E (4) \
~a__

AQ) co) D) EQ  |IRM |

e——

A

13 dn1

Zdroj: Vlastni

Na obrazku ¢. je znazornén harmonogram s vyznacenim kritické cesty jednotlivych
¢innosti s vyuzitim vSech péti  zdroji (A,B,C,D,E). Projekt je tvofen dvéma
strukturalnimi vé€tvemi v nichZ jedné se vénujeme realizaci smluvni dokumentace a v té
druhé realizaci vlastniho feSeni. Ob¢ tyto vétve se integruji do finalni ¢innosti R, kterou
je instalace a Skoleni u zédkaznika. Z tohoto znazornéni je ziejmé, ze zdroj E vykonava
v obou vétvich projektu ¢innosti paralelné, coz je mozné zohlednit formou zdrojovych
zavislosti pouze u metody kritického fetézu jak ukazuje obrazek nize, kde vidime, Ze
kriticky fetéz prochazi obéma strukturdlnimi vétvemi projektu, kde zdroj E  vykonava

¢innosti sériove.

Obrazek 19: Harmonogram projektu s vyfeSenim konfliktu zdroju kritickym fetézem

A (1,5) C(2) E(2) \
(A

A | c@s) D (2.5) E (1) > R(D) |

A
A

10 dnt1

Zdroj: Vlastni
Krok €. 2 — Maximalni vyuZiti daného omezeni

V druhém kroku rozhodneme jak systémové omezeni vyuzit, neboli co mame ud¢lat,
abychom z néj dostali maximum. Pfi planovani projektu zohlednime zékladni vlastnosti
lidského chovani (aplikujeme psychologicky ptistup) a vytvorime dostatecny prostor na
konci projektu pomoci projektového narazniku, ktery bude odpovidat 50% casu, ktery
jsme uSetfili snizenim odhadi jednotlivych ¢innosti. Do projektového planu musime

doplnit projektovy naraznik (PB), a pfipadné zdrojové narazniky (RB).
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Obrazek 20: Harmonogram projektu kritickym fetézem s aplikaci projektovych narazniki

A (1,5) C(2) E(2) \
(A

A(l)l C (1,5) l D (2.5) l E (1) > R(1) | PB@S)

A
v

13,5 dne

Zdroj: Vlastni
Krok ¢. 3 — Podridit v§e tomuto omezeni

V tomto kroku podifidime vSe ostatni co délame, tém rozhodnutim (vSe co na projektu
délame se déje v kontextu vzajemnych souvislosti, neboli je zbytecné nékde zvySovat

usili, kdyZ vysledky stejné narazi na ono tizké misto.

Na zadklad¢ tupravy bezpeCnostnich rezerv pomoci kritick¢ého fetézu a aplikaci
projektovych nédrazniki je soucasnéa délka trvani projektu po aplikaci metody kritického

fetézu 13,5 dne.

Obrazek 21: Kompletni harmonogram projektu kritickym fetézem

A (1,5) C(2) E(2) \
(A

A(l)l C (L,5) D (2.5) l E(1) » R(1) | PB@4,5)
* L

A
v

13,5 dne

Zdroj: Vlastni
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5 ZAVER

Cilem mé bakalarské prace bylo zhodnoceni vyuziti metody kritického fetézce pfi
planovani a fizeni projekti a ukézat, zda je tato metoda aplikovatelnd v podminkach
béznych projekti. Dnesni projektové prostiedi je charakterizovano velkou rozmanitosti
jednotlivych projektovych metod, riiznych doporuceni nebo zkuSenosti s tou nebo onou

metodou. Nelze tedy jednoznacné urcit, kterd z metod je lepsi nebo horsi.

Metoda kritického fetézu pracuje krom¢ rlznych poznatkG také s pfirozenymi
vlastnostmi lidského chovani, coz je zasadni a podstatnd vlastnost této metody a to ji
odliSuje od jinych bézné pouzivanych ¢ist¢ matematickych projektovych metod. Na
zdklad¢ popsanych pravidel aplikuje modely psychologického chovani jednotlivych
ucastniki projektu, snazi se pomoci motivace a predsvédCeni o spravnosti
navrhovanych postupu, pfesvédCit vSechny zicCastnéné o ruSeni skrytych casovych
rezerv, odstraituje Studentlv syndrom potifebnou dobou ke splnéni daného ukolu,
eliminuje Parkinsoniiv zdkon tim, ze pfesvédCuje o nutnosti odevzdani jednotlivych
ukolii ihned, jakmile jsou splnény. Bere v tivahu také Murphyho projektové zakony,
které hovoti o tom, Ze ,,Vzdy se néco pokazi“ a vytvaii kumulované ¢asové rezevy na

konci projektu, ktery diky tomu muize skoncit diive.

Na vzorovém projektu kompletni dodavka systému pro skladové hospodaistvi do skladu
malé distribuéni spoleCnosti jsme si ukdzali, jakym zpisobem Ize tento pfistup
realizovat. Samoziejmé zadné metody, at’ jsou sebevice intuitivni, nedokazou nalézt 1ék
na vSechy neduhy projektového fizeni, ale v ptipadé¢ kombinace spravnych postupti a
zdravého rozumu lze dosahnout vynikajicich vysledkl v projektovém planovani a fizeni

projektt.
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