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SOUHRN

1. Cil préce:

Cilem préce je vypocet trvani projektu implementace systému S/4HANA a nésledné porovnani vypoétenych
hodnot s redlnou dobou trvani projektu.

2. Vyzkumné metody:

Pouzita metoda v teoreticko-praktické ¢asti je literarni reSerSe. Pro dosaZeni cile byly vyuzité metody odhadu
¢asové narocnosti a metody PERT. K vytvoieni logickych vazeb byla aplikovana metoda sitového grafu. Slaba
mista byla identifikovadna pomoci metody kritické cesty. Metoda kritického fetézce tvotila narazniky projektu,
k zajiténi rezerv pro dosaZzeni uspé$né implementace projektu. Porovnani planovanych hodnot s hodnotami
realnymi bylo pomoci metody trojimperativu, ktery pracuje s métitelnymi hodnotami &asu, zdroju a vysledka.
Pro grafické znazornéni ¢asového planu a jeho ¢innosti bylo vyuzito Ganttova diagramu. Detailni logické vazby
s type logické vazby byly zobrazené pomoci uzlové definovaného sitového grafu.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledkem prace je porovnani planové ¢asové naroénosti a redlné ¢asové naro¢nosti implementaéniho projektu.
Data byla ziskana na zakladé vypocti a podklada z analyticko-praktické Gasti prace. V ramci Zivotniho cyklu
projektu bylo zacileno na realizaéni fazi. Na zdkladé dokumentu cilovy koncept byl vytvoien seznam aktivit,
které byly identifikovany pro odhad pracnosti. Tyto aktivity byly pomoci metod odhadu doby trvani chodnoceny
¢asovou naro¢nosti. Déale byly vytvofeny vazby téchto aktivit pomoci typu logické vazby metody uzlové
definovaného sitového grafu. Nasledné byly vytvoreny ¢innosti, kterym byly dle dostupnosti pfifazeny zdroje,
které byly pro tento projekt alokovany. Vysledkem ¢asovy plan, ktery byl metodou kritického fetézce doplnén
0 narazniky projektu. Persondlni zdroje byly alokovany dle planovanych &innosti. Byla popsana realizace
projektu, uvedeny byly komplikace, které bylo nutné fesit tak, aby bylo dosazeno cile implementa¢niho projektu.
Tim bylo spusténi produktivniho provozu systému s verzi SIAHANA k 01. 01. 2021. Nasledné pomoci metody
trojimperativu byly porovnany méfitelné hodnoty ¢asu, zdroji a vysledku.

4. Zavéry a doporuceni:

V zavéru byl vyhodnocen ¢asovy plan projektu implementace S/4AHANA. Cil projektu byl naplnén, k 01. 01.
2021 byl spustén produktivni systém S/4HANA. Z dtvodu navysSeni aktivit projektu (vysledkd), doslo
k prodlouZeni ¢asového ramce projektu a k navyseni zdroju projektu pro nezbytné nutnou dobu.

Navrhy a doporuceni, které vyplynuly z vyhodnoceni projektu, jsou nasledujici. Vytvoteni seznamu dotazt
k ziskani pfesné definice zadani. Kontrola zasadou étyt o¢i, aby nedochazelo k opomenuti ve fazi identifikace
¢innosti. Neplytvat néarazniky na Ustupky v definovaném rozsahu aktivit, tyto narazniky nasledné chybi
U neo¢ekavanych zpozdéni. Reagovat na situaci co nejdiive nebo se na ni alespoii pfipravit, forma planu B. Aby
nedochézelo k prostojtim v nejméné vhodnou dobu. Pak Ize volit vhodné nastroje pro napravu konflikta.

KLICOVA SLOVA

Implementace, projektové fizeni, zdroje, odhad pracnosti, trojimperativ, kriticka cesta, kriticky fetézec, Ganttv
diagram, uzlové definovany sitovy graf.
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SUMMARY

1. Main objective:

The work aim is to calculate duration of SAP S/4HANA project implementation and then compare the calculated
values with the real project duration.

2. Research methods:

The theoretical part method is literature research. To achieve the goal the of Time Estimation and PERT methods
were employed. The Network Graph Method was applied to create logical links. Vulnerabilities were identified
by using the Critical Path Method. The Critical Chain Method formed the project buffers to provide reserves for
achieving successful project implementation. A comparison of the planned and real values was composed by
applying the Triple Constraints Triangle method, which works with measurable values of time, resources, and
results. A Gantt chart was used to graphically represent the time schedule and its activities. Detailed logical links
with logical links types were displayed using a node defined network graph.

3. Result of research:

The work result is a comparison of the planned time demands and the real time demands of the implementation
project. Based on the calculations and documents obtained in the analytical-practical part of the work. Within
the project life cycle the implementation phase was targeted. Based on the business blueprint document a list of
activities was created. There were identified to estimate time demands. The activities were qualified by time-
requirements by employing the Duration Estimation methods. Next, these activities were linked using the logical
links type of the node defined network graph. Subsequently tasks were created, and their resources were allocated
for based on the project availability. The result was a time schedule that was supplemented by project buffers
using the Critical Chain Method. Resources were allocated according to the planned activities. The project
implementation the was described, the complications that had to be solved in order to achieve the project goal
were listed. It was the S/AHANA productive system GO-LIVE on 01.01.2021. Subsequently, using the Triple
Constraints Triangle method measurable values of time, resources and results were compared.

4. Conclusions and recommendation:

Finally, the time schedule of the S/4AHANA implementation project was evaluated. The project goal was fulfilled,
as of 01.01.2021 the productive GO-LIVE S/4AHANA system was launched. Due to the increase in project
activities (results) the time frame of the project was extended, and the project resources were increased for the
necessary time. The proposals and recommendations that emerged from the evaluation of the project are as
follows. Create a check list of questions to get exact definitions of the request. Control by the four-eye principle
to avoid omissions at the stage of identifying tasks. Do not waste buffers on concessions within the defined scope
of activities, these buffers are consequently missing for unexpected delays. Respond to the situation as soon as
possible, or at least prepare for it, in the form of a plan B. In order to avoid downtime at the most inconvenient
times. Then the appropriate tools for resolving conflicts can be selected.

KEYWORDS

Implementation, project management, resources, labor estimation, Triple Constraints Triangle Method, Critical
Path, Critical Chain, Gantt Chart, node defined network graph.
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PDM
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PMI

PRINCE2
SIAHANA
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SD

Sick Day
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AcceleratedSAP — metoda, ktera byla vytvofena pro efektivnéj$i praci v ramci
implementace software SAP

mekké kompetence

Odhad externich nakladt za danou jednotku.

Critical Chain, kriticky fetézec

Constructive Cost Model, metoda odhadu dle poctu fadki programu
Critical Path Method, metoda kritického fetézce

Design System Matrix, matice navrhu strukturu

Enterprise Resource Planning, podnikovy systém

International Competence Baseline, kompetence a jejich z&kladni nastaveni

International Project Management Association. Sdruzeni s vice nez 55 Cleny na 5
kontinentech.

ManDay (¢lovéko-den)
Office of Government Commerce, vladni kancelaf ve Velké Britanii

Programme for the Endorsement of Forest Certification, certifikace spotiebitelského
retézce v Ceské republice

Program Evaluation and Review Technique — metoda sitové analyzy.
Precedence Diagramming Method — metoda sitovych grafti (diagramu)
Project Management Methodology, metodika vytvotena evropskou komisi
Guide to Project Management Body of Knowledge, metodika PRINCE?2

Project management Institute. Neziskova organizace s celosvétovou ptsobnosti, ktera
slucuje ¢leny pusobici v projektovych programovych nebo portfoliovych profesich.

Projects in Controlled Enviroment, projektovy standard

SAP Business Suite 4 SAP HANA, databaze HANA, feSeni od spole¢nosti SAP
System Analysis Program Development, pivodni nazev firmy

Sales and Distribution, modul odbytu

Nemocenska zaméstnance — bez 1ékarskych dokumenti, se souhlasem nadtizeného
Specific, Measurable, Assignable, Realistic, Time-bound, formulace cilt

Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats - metoda silnych a slabych stranek

Work Breakdown Structure. Vysledky plnéni v ramci projektovych cilt.
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1 Uvod

Pro spole¢nost XY je dulezita kvalitné odvedena prace, kterd vytvaii davéru mezi realiza¢ni
spolecnosti a z&kaznikem pro dlouhodobou spolupraci. Tim vytvafi stabilni prostiedi pro
zamé&stnance, zdkazniky, trh, ve kterém se nachazi. Pro udrzeni téchto standardi, které si
spole¢nost nastavila, je nezbytnd dobie odvedend préace, jez bude piinosem pro vSechny
zacastnéné strany. Jednou z cest, jak piispét k dosazeni téchto cild v ramci projektového fizeni,
je dodany rozsah praci, dodrzeni Casového planu a dodrZeni sjednané ceny. Toho lze
nejefektivnéji dosahnout pomoci co nejpiesnéjsi predikce plant z pohledu c¢asu, zdroju a
rozsahu (kvality). Jaké&koliv odchylka jedné z hodnot ovlivni ostatni hodnoty. K¥ivanek (2020,
s. 22) si klade otazku, jak definovat uspésny projekt. Z pohledu tradi¢nich metod se jedna o
dokonceni v dohodnutém case, rozpoctu a kvalité. Jedna se o méfitelné hodnoty. Mezi dalsi
atributy fadi spokojenost zainteresovanych stran, dokonceni bez negativnich ¢i jinych
nechténych efektli. Mezi né Ktivanek fadi negativni dopady na Zivot lidi, zdroji, organizaci a
kulturu.

Cilem této bakalafské prace je prostfednictvim metod odhadovani doby trvani, sitové analyzy
a Ganttova diagramu vypocitat planovany odhad ¢asové naro¢nosti projektu ve spoleénosti XY
a nasledn¢ porovnat pomoci metody Trojimperativu s redlnou pracnosti. Na zakladé vypocta
a postupt jsou v zavéru prace sumarizovany mozné navrhy a doporuceni, které by mohly vést
K realngj$imu navrhu ¢asového odhadu ¢i efektivnéj$im postupim pro dalsi projekty. Tim
zamezit konfliktim, které nevedou k cilim spoleénosti XY, jako je spokojenost Gcastnikil
projektu.

Planovani ¢asu je jednou z primarnich aktivit fizeni projektu z hlediska ¢asu. Vychazi
z pozadovaného rozsahu aktivit, které maji byt dodany. Aktivity je nutné identifikovat do
pozadované granularity, kterou bude mozné pomoci metod odhadovani doby trvani urcit.
Vznikne seznam jednotlivych ¢innosti, kterym je pfifazena logicka vazba a typ vazby. Pomoci
metody kritické cesty vznikne kritickd cesta, ktera identifikuje slabd mista, ktera je nutné
monitorovat. Kazda ¢innost je pfifazena zdroji, ktery je za ni odpovédny a koordinuje aktivity
spojené stouto Cinnosti. S takto zpracovanymi podklady je mozné vytvofit harmonogram
projektu s predpokladanymi ¢asy, kdy bude dana ¢innost vykonavana. Dle tohoto planu lze
predbézné alokovat personalni zdroje pro projekt. Jakékoliv odchylky od planu, maji vliv na
tyto alokované zdroje. Pokud jsou ¢innosti umisténé na kritické cesté, pak je tento vliv zésadni.
Pomoci spravné definovaného, nasledné aktualizovaného ¢asového planu vznikne néstroj, ktery
slouzi pro evidenci, porovnani realného stavu projektu od stavu planovaného. Spravnou definici
Casové osy projektu je zabezpeCena méfitelnost ¢innosti, kontrolovatelnost miry zpracovani
téchto ¢innosti V porovnani na planovany ¢as. Neopomenutelna je definice roli a odpovédnosti
v rdmci projektu. Vybér vhodné metody ¢i kombinace metod je jednim z kli¢t uspésného
projektu.

Bakalaiska prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti. Do ¢asti teoreticko-metodologické a ¢asti
analyticko-praktické. V prvni teoreticko-metodologické casti je pomoci uvedenych zdroja
vysvétlen vyznam a postup planovani z pohledu riznych autorti. Dale jsou popsany postupy
a souvislosti pro potieby fizeni projektu z hlediska ¢asu, které dostupné zdroje doporucuji. Jsou
zde vysvétleny metody, které jsou aplikované v ¢asti druhé, analyticko-praktické. V analyticko-
praktické Gasti je popsan projekt implementace systému S/4HANA do spole¢nosti Lesy CR.
Realizatorem projektu je spole¢nost XY v roli zhotovitele projektu. Z divodu zabezpeceni
citlivych informaci si spole¢nost pieje byti anonymni. Proto je pro potieby této bakalaiské prace
nazyvana spole¢nosti XY. Je zde popsan projekt jako celek a dale také specifika, ktera dane
odvétvi provazi. Tato specifika bylo nutné fesit programovymi Upravami, které piinasely vyssi
miru nejistoty ve zpracovani odhadi ¢asové naroc¢nosti. V analytické ¢asti jsou identifikovany



¢innosti, u kterych je pomoci metod vytvoien odhad pracnosti. Pomoci metod kritické cesty
a metody PERT jsou provedeny vypocty, které slouzi pro spravnou predikci casového planu
projektu. Vizualizace jednotlivych vystupu je provedena v software Gantt Excel, ktery byl
pouzity pro tvorbu Ganttovych diagramd.

Projekt byl realizovan v obdobi od ledna 2019 do biezna 2021. Toto obdobi zahrnuje veskeré
kroky, spojené s obchodnimi a realiza¢nimi aktivitami mezi spole¢nostmi. Data jsou ¢erpana
z projektového portalu, ktery byl spoleénym prostiedim pro zhotovitele, objednatele projektu
atieti strany, které byly vyuzité. Akceptované dokumenty, tvoii spole¢nou shodu nad
jednotlivymi kroky a postupy v ramci Zivotniho cyklu projektu. Z tohoto portalu byly ¢erpany
primarni zdroje analyticko-praktické ¢asti projektu. V zavéru analyticko-praktické ¢asti jsou
porovnany planované hodnoty c¢asové realizace s redlnymi hodnotami pomoci metody
trojimperativu. Jsou zde navrzeny mozné ndvrhy a opatieni, které by mély vést ke zlepSeni
postupu tvorby ¢asového planu.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Teoreticko-metodologicka ¢ast seznamuje s metodami, priblizuje a vysvétluje pojmy, se
kterymi je pracovano v ¢asti analyticko-praktické. Informace jsou Gerpany z literatury uvedené
v kapitole Literatura. Na jednotlivé metody je nahlizeno z pohledu vybranych autort, s cilem
nasledného srovnani v ¢asti analyticko-praktické.

Pro tvorbu ¢asovych plant jsou dostupné rizné metody v rdmci projektovych standardi. Tyto
metody jsou vhodné pro razné typy projektt. Pro spravné vyuziti téchto metod ziskavaji
projektovi manazefi znalosti béhem vzdélavaciho procesu. Znalosti jsou odstupnované
v podobé certifikacnich stupiiti v ramci jednotlivych standardii vedeni projektu. Cim zku$engjsi
manazer je, tim vice alternativ vedeni projektu mu jeho znalosti nabizeji. Pro konkrétni typ
projektu je mozné Cerpat z riznych metodik a jejich kombinaci se zavérem co nejefektivnéji
dosahnout cile projektu. Teoreticko-metodologicka ¢ast erpa z bézné vyuzivanych svétovych
standardl zabyvajicich se fizenim projekta. Jedna se o metodiky IPMA, PMI a PRINCE2, jak
uvadi Machal, Kopeckova, Presova (2015, s. 11). V nasledujicich odstavcich jsou uvedené
standardy popsany detailng&ji.

Standard International Project Management Association (dale jen IPMA) dle Dolezala,
Machala a Lacka (2012, s. 26) je pfistupem kompetenénim. Zaméfuje se na schopnosti
a dovednosti projektovych, programovych a portfoliem manazer, ¢lenti tymu. Tento standard
vznikl v 60. letech 20. stoleti pro potieby aktivit pfesahujicich hranice nékolika statti. Ddvodem
vzniku byly odlisnosti téchto kultur. Standard ICB (International Competence Baseline) dba na
kompetence behaviorélni a kontextové. Procesy striktné nediktuje, ale doporucuje. Tim
umoznuje projektovému manazerovi moznost zvolit spravnou metodu dle dostupnych
informaci k projektu. Manazerské kompetence déli na tii oblasti. Na technické kompetence
(metody, techniky, néstroje), behaviordlni kompetence (tzv. mékké dovednosti) a kontextové
kompetence (integracni, systémové znalosti a dovednosti). Tyto oblasti jsou néasledné déleny
na elementy kompetenci. Vzajemna provazanost mezi elementy je velmi vysokd, a to ve
standardu jako celku tak i mezi tfemi zakladnimi oblastmi kompetenci. ICB definuje ctyfi
certifika¢ni stupné, ve kterych se mohou projektovi manazefi vzdélavat a nasledné ziskat na
pozadovany stupen certifikace.

Project Management Institute (dale jen PMI), piedstavuje nejvétsi nevladni organizaci
projektového fizeni na svété, jak uvadi Machal, Kopeckova, Presova (2015, s. 46). Hlavni
parametry standardu jsou uvedeny v Guide to Project Management Body of Knowledge (déle
jen PMBoK). Tento dokument slouZzi jako piirucka standardu PMI, ktera obsahuje piesnou
podobu procest a jich aplikaci. Tento standard PMI je zaméfen piedev§im na procesy, které
vychazi z praxe manazert. Osvédcené postupy jsou doporucovany pro vétSinu projektd.
Procesy jsou realizovany projektovymi tymy. Procesy dé€li na dvé zakladni skupiny, a to na
procesy projektového fizeni, kde je zajisténa efektivni realizace projektu v rdmci jeho Zivotniho
cyklu. Druhou skupinu tvoii produktové orientované procesy, které se zamétuji na zivotni
cyklus produktu.

Britsk& metodika Projects in Controlled Enviroment (dale jen PRINCEZ2), Machal, Kopeckova,
Presova (2015, s. 84) popisuji jako metodiku ptuvodné vhodnou pro projekty zamétené na
informaéni technologii. Usp&iné se osvédgila ve statni spravé a odtud se nasledné uplatnila i ve
sféfe soukromé. Tento standard byva v soucasnosti nejvice uplatiiovan ve statni sprave. Také
ceskd vlada méa vypracovane metodiky PRINCE2 pro vyuziti v praxi. Tyto metodiky jsou
uplatiiované predevsim v projektech vetejnych zakazek a ve statni spravé a samosprave.

Odlisny pohled na projektove vedeni piinasi Agilni projektoveé metodologie. Agilni fizeni
projektu, které dle Sochové, Kunce (2019, s. 15) upfednostiiuje dynamicky, rychly pohled na



fizeni projektu. Agile je o spole¢né spolupraci, komunikaci a pfipravenosti na zménu. Nejedna
se o striktni proces, ale zaroven jsou vytyCena jasna pravidla, hranice, které se zamétuji na
mensi celek tak, aby se tymu lépe pracovalo. Kiivanek (2019, s. 116) popisuje agilni
projektovou metodologii jako relativné mladou metodologii. Jeji vznik pfisuzuje chybé&jicim
prvkim pro projekty se zamétenim na vyvoj a implementace software nebo inzenyrskych celki.

Machal, Kopeckova, Presova (2015, s. 78) popisuji projekt jako cyklus. Tento cyklus Ize
rozdélit na jednotlivé faze projektu. Dil¢i fazi je tvorba Casového planu, jedna se o fazi
planovani. Dalsi vyznamnou dil¢i fazi cyklu projektu je realizac¢ni faze, ktera obsahuje
aktualizaci ¢asového planu. Grafické zobrazeni téchto fazi nabizi Obrazek 1.

Obrazek 1 Zivotni cyklus projektu
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Zdroj: Machal, Kopec¢kova, Presova (2015, s. 78)

Na Obrazek 1 jsou znazornéné jednotlivé faze projektu. Prubéh je zobrazovan z pohledu ¢asu
a zdroju umisténych na osach zobrazovaného pribéhu cyklu projektu.

Riizné standardy nazyvaji dil¢i faze rozdiln€. VSeobecné lze z pohledu zivotniho cyklu projektu
nazvat fazi tvorby casovych odhadt jako pfipravnou a planovaci. Kiivanek (2019, s. 128)
definuje v této fazi projektu pievod préce, ktera je planovand, na praci provedenou s parametry
kvality, naklady a Cas. Tradicni projektové metody (v piipadé této prace IPMA, PMI
a PRINCE2) umozni nastavit aktivity tak, ze bude dodavan spravny projekt a v ném budou
provadény spravné aktivity. Ale je mozZné, Ze vznikne problém, kdy je pomoci pifesnych
matematickych metod pocitano s nepfesnymi daty, které jsou ve fazi ptipravy a planovani
k dispozici. Agilni projektova metodologie umoznuje vyuziti pristupu, ktery vede
k vérohodné&jsim simulacim soucasné reality ale i budouciho vyvoje v ¢ase. Mezi zékladni
tradi¢ni nastroje piipravy a planovani Kiivanek (2019, s. 128) fadi:

- vznik projektu;

- logicky ramec projektu;

- strukturovany rozvrh praci (Work Breakdown Structure, dale jen WBS);

- rizikova analyza;

- Ganttliv diagram a sit'ovy graf projektu,

- kriticka cesta a kriticky fetézec;

- Program Evaluation and Review Technique (déle jen PERT));

- planovani zdroju;

- Design System Matrix (dale jen DSM).



V projektovém prostiedi jsou dostupné i jiné mozné metodiky. Piikladem je PM?2 Project
Management Methodology. Jedna se metodiku, vytvofenou Evropskou komisi. Tato
metodologie je urCend pro efektivni vedeni EU instituci, ¢lenskym statiim, obanim EU,
kontraktoraim a Evropské komisi, jak uvadi Kourounakis, Maraslis (2016, s. 2).

Kiivanek (2019, s. 122) srovnava tradi¢ni a agilni metody a systémové pristupy. Uvadi aktualni
trend metod neformélniho fizeni projektt na bazi agilniho tizeni. Uvadi, Ze neni opodstatnéné
zatracovat tradicni formy vedeni dle sestaveného planu. Budoucnost spatiuje v priniku obou
pristupd, které mohou projektovi manazefi uspésné aplikovat.

2.1 Trojimperativ

Pro vyhodnoceni uspésnosti projektu slouzi metoda trojimperativu, kterou Dolezal, Machal,
Lacko (2012, s. 66) predstavuji jako splnéni projektovych vysledkli, ve vymezeném Case
s vyuzitim pfidélenych zdroji. Uelem projektového Fizeni je optimélni vyvazeni téchto ti
pozadavki. Zakladni vlastnosti téchto veli¢in je jejich provazanost. Naptiklad pokud se zméni
jedna z nich a druhd by méla zlstat beze zmén, musi se zménit odpovidajicim zpiisobem
veli¢ina tfeti. Tuto logiku znazornuje Obrazek 2.

Obrézek 2 Trojimperativ

Vysledky (max)

Cas (min) Zdraje (min)

Zdroj: Dolezal, Machal, Lacko (2012, s. 66)

Dolezal, Machal, Lacko (2012, s. 66) uvadi, Ze v redlném projektovém vedeni je pozadovana
maximalni specifikace toho, ¢eho je pozadované dosdhnout — cilii, za minimalniho Casu
a s minimalnim vyuzitim zdrojt (finan¢nich i lidskych). Tato provazanost plati nejen na rovni
celéeho projektu, ale také v ramci etap a milnikt jednotlivych ¢innosti. Zaroven si autofi kladou
otazku, zda je projekt ispéSny, pokud je splnén trojimperativ, ale dodané feSeni je nefunk¢ni.
Ptipousti situaci, kdy nejsou ptivodni cile projektu dosazeny, coz nutné neznamena, ze projekt
je projekt netspésny.

Kiivanek (2019, s. 126) upozoriiuje na uvédomeni si, ze kazda zmeéna parametru imperativu
znamend z pohledu fizeni jiny projekt. Tato zména je n&jakou zménou podminek projektu
a musi byt takto komunikovana a odsouhlasena dle odpovédnostni matice. Dale také zminuje
SirSi pojeti agilniho fizeni, které zohlediluje dalSi parametry omezeni, hodnotu a kvalitu.
Omezeni vyjadiuje omezené zdroje, jako je Cas a naklady. Novym imperativem je hodnota
projektu (benefit) pro zakaznika, kterou diky projektu ziska. Lze fici, Ze trojimperativ je
vyuzivan vSemi uvadénymi metodami fizeni projektu. Rozchdzi se ve zpiisobu hledani
kompromist, pokud se nedafi realizovat projekt dle schvaleného plénu a ofekavani. Kde
tradicni metody se snazi dodrzet plan za kazdou cenu, agilni pfistup musi dodrzet terminy, ale
plan je flexibilni. Cas nelze vytvofit ani skladovat. Ve viech metodach fizeni projektu se



doporucuje ¢as fixovat. Zdroje neboli rozpocet, jak uvadi Kiivanek (2019, s. 128), je dvojce
Casu. Z divodu alokace nakladi objednatele je pravidlem fixovat rozpocet, stejné jako cas.
UdrzZeni kvality dodavky je dlouhodobym parametrem spoluprace s objednatelem. Bylo by
kratkozraké dohodnutou kvalitu nedodrzet. Poslednim parametrem je rozsah projektu. Tento
parametr byva nazyvan zachrannou brzdou.

Dlabajova (2017, s. 19) uvadi moznost vyuziti trojimperativu jako nastroj pro vyjadieni
uspésnosti €1 neuspesnosti projektu. Projektovy manazer pracuje pii planovéani projektu
s podminkami, které reprezentuji ndzvy rozsah, ¢as a zdroje (ndklady). Tyto veli¢iny jsou
zékladem projektového imperativu. Rozsah projektu charakterizuje mnozstvim prace, vystupu.
Kvalita projektu (zdroje, néklady) fika, co a jak se bude délat. Cas je limitovan terminy a jim
piid¢€lenym aktivitam. Zminuje, ze v praxi dochazi k situacim, kdy je jedna z podminek vice
preferovana na Ukor podminky jiné. Z divodu provazanosti jednotlivych podminek znamena
zména jedné z podminek zménu podminek ostatnich. Dany cil projektu Dlabajova (2017, s. 19)
ptirovnava k bodu v trojuhelniku imperativu na Obréazku 2, kde bod piedstavuje vzdalenost od
jednotlivych vrcholl. V pfipadé zmény jedné z podminek, dojde ke zméné vzdalenosti
i u podminek ostatnich.

Fielding (2020, s. 249) se na hodnoceni diva z pohledu cili vyhodnoceni. Klade otazky, na
které je dobré si odpovédét a hleda navrhy a doporuceni, aby piisté nevznikly. Uvadi ptiklad
tyto otazky:

- Co nedopadlo dobie a proc¢?
- Co v tomto projektu fungovalo dobie a co by se dalo vyuzit v jinych projektech?
- Jakd alternativni opatfeni by mohla byt pfijata ke zmirnéni problému?

Autor doporucuje se zaméfit na systémové véci, které je mozné zlepsit, jako jsou fetézce
udalosti, kontrolni seznamy, procesy, vybaveni a nastroje, zpisoby komunikace, role
a odpovédnosti, dovednosti a pfipravu aj.

2.2 Seznam aktivit

V ramci faze ptipravy a planovani projektu je jednou z ¢innosti strukturovany rozvrh praci. Dle
Dolezala, Machalové, Lacka (2012, s. 174) se jedna o proces definovani ¢innosti uréenych
k realizaci. Work Breakdown Structure (dale jako WBS) projektu piedstavuje hierarchickou
strukturu projektu. Slovo Work prezentuje vyznam vysledku, produkt nebo davku, ktera je
vysledkem. Dale WBS vyjadiuje, co ma byt vyprodukovéno a jak a kdy bude ktery vystup
realizovan. Postup rozpadu obvykle probiha od hlavnich vystupt a vysledku pies dil¢i vystupy
a komponenty az k pracovnim balikiim na nejniz$i Groven hierarchie WBS. Snahou je nalézt
vSechny aktivity na zpracovdvané urovni a teprve nasledné dekomponovat na dalsi aroven.
Dolezal, Machalova, Lacko (2012, s 175) uvadi, ze seznam aktivit by m¢l odkazovat na WBS
prvek, aby bylo mozné spravné zatazeni a vyhodnoceni dle pozadované struktury. Seznam
aktivit v prvni fazi tvorby je prostym vyétem jednotlivych aktivit. Nasleduje jejich sefazeni,
respektive nalezeni logickych vazeb mezi ¢innostmi. Cinnosti musi byt realizovany v uréitém
poradi a musi urcitym zpisobem navazovat, aby bylo mozné stanovit ¢asovou souslednost
pomoci kritické cesty a Ganttova diagramu. Tyto typy vazeb jsou detailné uvedeny
v nasledujicich kapitolach.

Co je to ¢innost popisuje Fielding (2020, s. 122) na koncepci IDEFO/IDEF@. Tato koncepce
vznikla v 70. letech pro americké letectvo s cilem zlepsit produktivitu vyroby. Jedna se
0 zkratku ICAM DEFinition of Function Modeling, kde ICAM znaci Integrated Computer
Aided Manufacturing. Dle tohoto konceptu musi mit ¢innost pét rysu. Ty jsou znazornéné na
Obrézek 33.



Obrézek 3 Definice ¢innosti vychazejici z IDEFO
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Zdroj: Fielding (2020, s. 123)

Obrézek 33 zobrazuje nasledujici tvrzeni, ktera autor uvadi. Kazda ¢innost odnékud dostava
vklady &i investice. Kazda ¢innost potiebuje zdroje tak, aby mohla prob&hnout. Cinnost musi
vyhovovat standardu, kvalit¢. Tyto tfi ¢innosti postupuji dle néjaké metody ¢i standardu.
Zavérem Cinnost generuje vystup ¢i vysledek, ktery bude uzivan.

Jak pracuji jednotlivé standardy a metody se sbérem aktivit? Standard IPMA dle Dolezala,
Méchala, Lacka (2012, s. 166) mluvi o technické kompetenci ¢asu a faze projektu. Tento
seznam aktivit v piipravné fazi projektu (planovani) je oznaCovan plan. Je ziejmy rozsah
projektu, ¢asovy ramec, ktery je schvaleny a aktudlni. Doporu¢enym postupem je definovani
¢innosti uréenych k realizaci, sefazeni ¢innosti a dosazeni logickych vazeb téchto Cinnosti. Tyto
vazby jsou detailngji popsany Vv nasledujicich kapitolach.

vvvvv

procesi, které jsou feSeny v dokumentu PMBoK Guide. Cilem definice aktivit je vytvoieni
takové hloubky detailu (dekompozice ¢innosti), kdy bude mozné provést detailni odhad
jednotlivych aktivit. Tento seznam bude nasledné podkladem pro procesy projektového fizeni
(rolling wave planning), monitoringu a kontrolni ¢innosti projektu. PMI rozliSuje, zda
pojednava o aktivité a jejim Casovém ramci ¢i o projektovém milniku cili dilezitém bodu
projektu. Naslednym procesem je sefazeni aktivit metodou sitovych grafii, kde jsou aktivity
reprezentovany prostiednictvim uzld s moznymi vazbami.

PRINCE?2 standard dle serveru Prince2.com (2022) pracuje se seznamem aktivit jako s Issue
Registrem, tzv. seznamem pozadavki. K témto aktivitdm pfistupuje z pohledu schvalovani.
Znamena to, Ze je definovana Cinnost, ktera v ndslednem kroku procesu schvalovani je ¢i neni
odsouhlasena k dalsimu pracovani. Pozadavek ma danou strukturu, kterd musi byt dodrzena.
Evidovan je datum identifikace pozadavku, kym byl zadan, kdo je feSitelem, s jakou prioritou
ma byt aktivita zpracovana, v jakém stavu se aktudlné nachazi a datum, kdy byla aktivita
uzaviena.

Agilni pojeti na jednotlivé aktivity pohlizi pomoci Product Backlog jak uvadi Sochova, Kunce
(2019, s. 73). Obsahuje jednotlivé polozky, dale také odhad komplexity/naro¢nosti v relativnich
jednotkach a s prioritou. Odhad provadi tym. Razeni by mélo byt ve tvaru pyramidy dle priority,
ma pozadovany rozpad a strukturu, a to jednozna¢ny identifikator, referenci ¢i zadavatele
pozadavku, téma, ndzev, osobu pozadujici proces, poznamka zpracovani, test, pfiloha,
poznamka libovolna, odhad a priorita.



2.3 Metody odhadovani ¢asové naro¢nosti ¢innosti

Cilem v tradi¢nich projektovych piistupech je dle Kiivanka (2019, s. 140) snaha o co
nejpiesnéjsi odhady doby trvani jednotlivych aktivit. A to i v pfipadech, kdy nejsou znama
presnd data. V téchto pfipadech nejistota ¢asového planu nuti k vytvareni ¢asovych rezerv.

vvvvv

narocnosti projektu. Je podpirnym prosttedkem pro identifikaci neoc¢ekavanych konfliktd.

Odhadovani doby trvani popisuje Dolezal, Machal, Lacko (2012, s. 182) jako stanoveni ¢asu,
ktery je potiebny pro splnéni dil¢ich aktivit. Mezi nejbéznéjsi postupy tadi jednociselny odhad
dle osobni zkuSenosti, expertni odhad dle oslovenych expertti, odhad dle pfedchozich projekti
a jejich dokumentace, odhad dle norem, které jsou napf. v oboru stavebnictvi, parametricky
Evaluation and Review Technique). Fielding (2020, s. 130) uptednostiiuje pouZiti realnych dat,
vychazejicich ze zkuSenosti. Autor doporucuje vést evidenci redlnych pracnosti, ze které Ize
cerpat zaznamenand upozornéni, ¢asovou narocnost. Upozoriiuje, Ze tato data jsou vhodna pro
odhad ¢innosti, které nejsou delsi nez 4 — 7 tydnt. U Cinnosti delSich vznika riziko chybé&jicich
udaju.

Jinym moznym pohledem na odhad ¢asu u Information Technology (déle jen IT) projekta
poskytuje agilni metoda relativniho odhadu neboli User Stories. V ramci User Story je fe¢eno
co, pro koho a pro¢ je aktivita zpracovavana. Nasledn¢ je blok User Story rozpracovan na
jednotlivé tlohy neboli aktivity. Dle Sochové, Kunce (2019, s. 93) ohodnoceni provadi cely
tym se snahou zajistit co nejvyssi pravdépodobnost, Ze se na ulohu ziska uceleny pohled, napf.
z uhlu vyvojafe, testera, obchodnika, realizatora ¢i analytika. Ohodnoceni z pohledu Casu je
dil¢i a jednou z poslednich aktivit procesu ohodnoceni. Dochazi k ni az v okamziku, kdy je cela
User Story jasna a zpracovana do potiebného detailu rozpadu aktivit. Agilni metoda vyuZziva
tzv. bodové hodnoceni pomoci karet (zvana planning poker). Clen tymu ve stejny ¢as ohodnoti
takto ohodnocena. Nésledné dojde k dalimu hlasovani. Sochova, Kunce (2019, s 93) uvadi, ze
proces je opakovan, dokud neni shoda tymu na spole¢né hodnoté¢ karty. Nemusi byt opakovan
V ten samy Cas. Miize byt s casovou prodlevou, kdy je nutné ziskat napt. dopliujici informace.
| tento piistup mize pracovat s historickym piedpokladem. Tento faktor nazyva referen¢ni
hodnotou. Tato reference pak tvoii zaklad pro dalsi rozsifeni ¢i naopak z(zeni rozsahu ¢innosti
vramci konkrétniho pozadavku na funkcionalitu. Tento odhad jedné aktivity by nemél
presahnout 2 hod. ¢asu. Plati pravidlo, neni-li mozné se shodnout na hodnoceni, rozdélit
aktivitu do mensich dil¢ich celkl a ohodnotit tyto noveé vzniklé celky. Toto ¢lenéni lze aplikovat
i Z divodu jednodussiho porozuméni problematice.

Dle Dvotaka, Marecka (2017, s. 35) je vhodné zohlednit Zlaté pravidlo, které je citovano:
,Zapojte své lidi do planovacich praci. Zpravidla totiz védi o jednotlivych dil¢ich Ukolech vice
nez vy. A v neposledni rade, bude to jejich prdce, ne vase. Obdobné postupy doporucuji
Sochova, Kunce (2019, s. 93), kteii v ramci bloku User story ohodnocuji jednotlivé aktivity
jako tym. Spoléhaji na komplexni pohled odborniki, kteti budou aktivitu zpracovavat.
Piedpoklada se, Ze jsou nejkompetentnéjSimi osobami pro tento ¢asovy odhad.

Metoda PERT

Historie metody PERT dle Krale (2012, s. 34) saha do padesatych let minulého stoleti. Byla
vyvinuta pro urychleni vyvoje a vyroby raket POLARIS. Tato metoda obsahuje pomér
nejistoty, ktery pfindsi redlny zivot. Problematiku neurcitosti fesi pomoci tii Casovych odhadi,
nejpravdépodobnéjsi dobou trvani (Tm), optimistickou neboli nejkratsi dobou trvani (To)



a pesimistickou neboli nejdelsi dobou trvani (Tp), kde ofekavana doba trvani (Te - stiedni
hodnota beta rozdéleni) je vyjadiena rovnici, jak uvadi Kral (2012, s 35)

T+ 45T, +T,
e= 6

1)

Uvedeny vzorec (1) metoda PERT umoziiuje presnéjsi odhad realizace aktivit S vysokou mirou
nejasnosti, oznacenou ve vzorci jako Te.

Kiivanek (2019, s. 143) metodu uvadi jako nastroj pro usnadnéni odhadu ¢innosti projektu.
Metoda PERT pfinasi novy prvek planovéni, a to pravdépodobnost. Na délku ¢innosti se diva
jako na stochastickou (nahodnou) veli¢inu, kde ovlivnéni ¢asového odhadu mize byt riznymi
nezavislymi veli¢inami. Pfikladem mohou byt poc¢asi, nemoc ¢lenti tymu. Metodu 1ze vyuzit
pro analyzu pravdépodobného terminu dokonceni a nasledného porovnani s ocekdvanym
koncem projektu. Tento proces graficky znazorituje Obrazek 44.

Obrézek 4 PERT ptehled
Vadeny primér odhadd PERT =
r : (optimisticky + 4 = nejpravd&podobnési + pasimisticky)
-/ s
8 P
g =T~
- Vi - : ~ \ Rozdélani bata
=
i s N
= /
[ = [ \
z 7 : ~ .
g |/ | ~o |
= i i ~ -
i i i t
Optimisticky Nejpravdépodobnd] i Pasimisticky
odhad doba trvani cdhad
(normaln cdhad)

Zdroj: Dolezal, Machal, Lacko (2012, s. 183)

Obréazek 44 zobrazuje na ose t optimisticky, nejpravdépodobnéjsi a pesimisticky odhad.
Vertikalni osa oznacuje vysi relativni pravdépodobnosti.

Jak prakticky postupovat pii vypoctu popisuje Korecky, Trkovsky (2011, s. 309). Prvnim
krokem je zpracovani sitového grafu projektu, pro ktery projektovy tym sestavi ¢asové odhady
pro optimistické, nejpravdépodobnéjsi a pesimistické doby trvani. Tymové odhady by mély
zajistit dostatené piesny odhad. Nésledné se pro kazdou ¢innost vypocte ocekavana hodnota
(Te) dle Vzorce (1) a smérodatna odchylka Tq pomoci vzorce (2).

T, + T,

D m

quT
)

Ve Vzorci (2) plati, ze Tp je pesimistickd doba trvani, Tm je optimisticka doba trvani.
Néslednym krokem dle Koreckého, Trkovského (2011, s. 310) je ur€eni kritické cesty, ktera
ma nejvyssi soucet vypoctenych o¢ekavanych hodnot (Te). Uvadi, Ze tato kriticka cesta se ¢asto
1181 od cesty urené bez uvazovani nejistoty. Pro kritickou cestu Ize urcit — o¢ekavanou dobu
trvani projektu (Tekrit) — vypoétenou jako soucet ocekavanych hodnot (Te) dob trvani na kritické
cest€, vzorec 3.



Te kric = z Te iy
3)

Daéle je mozné urcit smerodatnou odchylku projektu, ktera je definovana jako odmocnina ze
souctu kvadrati smérodatnych odchylek na kritické cesté, vzorec 4.

Torie = | ) (T0)
@

Néslednym krokem je zakresleni distribu¢niho rozdéleni a kumulativni pravdépodobnosti pro
celkovou dobu trvani projektu. Korecky, Trkovsky (2011, s. 311) definuji rozdéleni jako
WVysledné rozdéleni u metody PERT ma tvar normdlniho rozdéleni pravdepodobnosti
V dusledku pouziti centralni limitni véty, podle které pravdépodobnostni rozdeéleni souctu
vetsitho poctu ndhodnych velicin se stejnym rozdélenim pravdépodobnosti se bude bliZit
normadlnimu rozdéleni pravdépodobnosti.© Z tohoto rozdéleni 1ze odecist piedevsim to, s jakou
pravdépodobnosti nepiekro¢i doba trvani projektu stanovenou mezni dobu trvani projektu
a jaka doba trvani nebude prekrocena se stanovenou pravdépodobnosti. Korecky, Trkovsky na
zaveér shrnuji doporuceni, ve kterém metodu PERT je vhodné vyuzit pro uréity typ projektu.

WV

struktury harmonogramu.

2.4 Vybrané metody odhadovani doby trvani projektu

Jedna se o metody, které jsou vyuzivané téméf v kazdém projektu. Jak uvadi Dolezal, Machal,
Lacko (2012, s. 138) zakladni metody sestaveni ¢asového planu v ramci projektového fizeni by
mély byt soucasti znalosti projektového manazera. Manazer je pak schopen aplikovat vhodnou
metodu s ohledem na velikost projektu. Napiiklad mensi pocet ¢innosti 1ze fidit Ganttovym
diagramem. Pro projekt s tisici ¢innostmi miZze vyuzivat sitovou analyzu prostiednictvim
Metody kritické cesty (Critical Path Method, dale pak CPM). Dolezal, Machal, Lacko (2012, s.
182) déli problémy na specifické a technickoorganizacni. Specifické problémy jsou
charakterizovany jako opakujici se problémy v rtizné periodicité. Jsou délené do skupin:

- Z&kladni, standardni (metoda sitové analyzy (CPM, PERT, Critical Chain), metoda
logického rdmce, metoda SMART, metoda Ganttovych diagrami a jiné.

- Doplnkové, pomocné metody pro feSeni mimotadnych problémt (metoda tvorby
scénaii rizného vyvoje projektu aj).

- Obecné pouzivané metody (metoda SWOT, metoda mysSlenkovych map, metoda
brainstormingu aj.).

- Specidlni metody (napf. pro softwarové projekty metoda COCOMO jako soubor
technik).

Technicko-organiza¢ni problémy fesi dle Dolezala, Machala, Lacka (2012, S. 139) technické
aspekty, jako je vyuziti stroji, nastroju, surovin, technickych komponent. Nékdy oznacované
jako stochastické problémy, pro které uvadi postup General Problem Solving Process (dale
GPSP).

V okamziku, kdy je nutné zpracovat tisice polozek ze seznamu aktivit, je z divodu
nepiehledného zobrazeni v tabulce mozné vyuzit prehlednéjsi format grafického zobrazeni.
Dvorak, Marecek (2017, s. 178) uvadi uzloveé definovany sitovy graf, hranové definovany
sitovy graf ¢i Ganttiv diagram. Mohou byt vyuzivané ve stavebnictvi, kde detail vypoctu je
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zpracovan v kodu programu a uzivatel se s nim nesetkava v pfimém zadani. K propo¢tu dochazi
automaticky. Vseobecné vyuzivanym zobrazenim je kombinace sitového grafu s Ganttovym
diagramem.

Machal, Kopeckova, Presova (2015, s. 50) v ¢asti projektového fizeni PMI uvadi jako hlavni
techniky odhadii:

- odhad expertni (vychazi ze zkuSenosti, historie);

- odhad analogicky, tzv. odhad z rozsahu (napi. velikost, rozmér, vaha) odvozenych od
podobnych historickych dat;

- odhad parametricky — dle statisticky vazeb s proménnymi;

- bottom-up odhad — sumarizace podfizenych ¢innosti;

- tiibodovy odhad — dle tfibodové Skaly, napf. nejpravdépodobnéjsi, optimisticky,
pesimisticky odhad;

- analyza rezerv;

- néklady kvality;

- software projektového managementu;

- analyza nabidky prodavajiciho — odhady dle nabidek tietich stran;

- techniky skupinového rozhodovani — metody brainstormingu, nominalni skupinové
techniky.

Odhady dle Machala, Kopeckové, Presové (2015, s. 67) nemusi byt jedno ¢islo v realném
odhadu. Mohou obsahovat rozmezi napf. 2 tydny + 3 dny ¢i 2 tydny s 20 % pravdépodobnosti.

2.4.1 Uzlové definovany sitovy graf

Metoda uzlové definovanych sitovych grafi (Precedence Diagram Method, dale PDM) se
vyuziva dle Dvotaka, Marecka (2017, s. 178) ke znazornéni ¢innosti pomoci ohodnoceni uzld,
kde orientované hrany piedstavuji zavislosti mezi jednotlivymi ¢innostmi. Zobrazuje jednotlivé
aktivity v souvislostech. Tento typ grafu je vyuzivan ve vétsiné softwarovych programd,
V soucasné dobé€ ho lze zatadit mezi nejrozsitengjsi zplisob znazornéni. Pro fazeni jednotlivych
¢innosti existuji 4 mozné logické vazby mezi témito ¢innostmi. Jedna se nasledujici logické
typy vazeb:

- konec — zacatek: kdy predchazejici aktivita musi skoncit, aby nasledujici aktivita mohla
zacCit;

- konec — konec: kdy ptedchazejici aktivita musi skoncit, aby nasledujici aktivita mohla
skondéit;

- zacatek — zacatek: kdy predchézejici aktivita musi zacit, aby nésledujici aktivita mohla
zacCit;

- zacatek — konec: kdy pfedchdzejici aktivita musi zacit, aby nasledujici aktivita mohla
skonit.

Tyto logické typy vazeb graficky znazornuje Tabulka 1.

Tabulka 1 Typy vazeb v uzlové definovaném sitovém grafu

Konec- Zatitek Konec- Konec Zatatek - Zatatek Zatitek - Konec Konec - Zatatek (KZ) s odstupem 5 &jedn.

——— - H 1y H=

s S s i e

Zdroj: Machal, Kopeckova, Presova (2015, s. 80)

11



V Tabulka 1 znazornuje Sipka smér vazby jednotlivych ¢innosti. Struktura uzli piedpoklada
zadani hodnot nejdiive mozny zacatek, nejdiive mozny konec, ndzev Cinnosti, dobu trvani
¢innosti, nejpozdéji mozny zacatek a nejpozdéji mozny konec.

Jak uvadi Ki#ivanek (2019, s. 136) sitovy graf musi byt acyklicky, neptedpoklada se iterace
(opakovani) jednotlivych ¢innosti. Takovyto graf je vhodny pro metodu kritické cesty. Pokud
je vhodny cyklicky graf, u kterého se uvazuje iterace, pak tento graf neni vhodny pro metodu
kritické cesty.

Tvorbu sitového grafu shrnul Dolezal, Machal, Macko (2012, s. 179) do nékolika z&kladnich
pravidel:

- graf m4 jeden zacatek;
- graf mé jeden konec;
- Sipky jsou orientované zleva doprava, reprezentuji ¢asovou osu, nelze vytvaret cykly.

Dolezal, Machal, Macko (2012, s. 182) vysvétluji tvorbu sitoveho grafu, kterd je provadéna
U ¢innostmi na nejnizsi Grovni hierarchie. Vytvareni vazeb mezi souhrnnymi ¢innostmi uvadi
jako chybny logicky postup, ktery by se nemél vyuzivat.

Machal, Kopeckova, Presova (2015, s. 64) uvadi, Ze sefazeni aktivit je procesem, ktery vytvari
sitovy diagram harmonogramu projektu.

2.4.2 Metoda kritickeé cesty

Historie kritické cesty (Critical Path Method, dale jen CPM) je datovana do padesatych let
minulého stoleti, jak uvadi Kral (2012, s. 33). Dvé americké spole¢nosti DuPont Corporation
a Remington Rand Corporation primarné¢ hledaly metodu pro fizeni projekti stavebnictvi
a energetiky. Metoda je doporucovana v ptipadech, kde lze s vysokou piesnosti odhadnout
dobu trvani jednotlivych aktivit. Hlavnim divodem vzniku metody byla nedostate¢na flexibilita
aucinnost Ganttovych diagrami z pohledu fizeni nakladt. Autor fadi mezi vyhody této metody:
odhad celkového casu pottebného na realizaci projektu a identifikaci ¢innosti na kritické cesté
bez Casové rezervy. Z definice metody CPM neni doporu€ovana vyssi vhodnost pro projekty
Vv oblasti informacnich technologii, ale spiSe pro projekty s prediktivnim Zivotnim cyklem, jako
jsou napft. projekty ve stavebnictvi, které maji vyssi procento predvidatelnych ¢innosti, diky
kterym je mozné ur€itelny jejich rozsah, pracnosti a tim i doby trvani.

Kiivanek (2019, s. 136) popisuje kritickou cestu jako nejdelsi vazenou posloupnost po sobé
jdoucich aktivit. Kriticka cesta zobrazuje nejdelsi nutnou délku projektu od zacatku po jeho
konec. Kazdé zpozdéni na této kritické cesté zpusobuje zpozdéni celého projektu. Z tohoto
divodu je nutné aktivity lezici na kritické cesté sledovat a vyhodnocovat. To znamend, ze
jakékoliv zména musi byt zapracovana, tak, aby data byla aktualni a méla fadnou vypovidajici
hodnotu. Ktivanek (2019, s. 137) uvadi mozné zplsoby, jak fesit zpozdéni projektu. Jedna se
naptiklad o zkraceni nebo vynechani nékterych aktivit lezicich na kritické cesté, rozsiteni
zdrojt projektu, prodlouzeni pracovni doby ve formé ptescast, zavedeni druhé smény, hledani
alternativ, substituci za rychlejsi a zkuSengjsi personalni zdroje, pozitivni motivaci, vyjednavani
¢inaléhani na tym. Zaroven veskeré tyto moznosti pfinaseji nejen zvyseni nakladii projektu, ale
také naruseni vztahti v tymu projektu. Prace s kritickou cestou ptinasi omezeni, jak uvadi autor.
Tato omezeni je dobré brat v uvahu pfi zpracovani dat touto metodou. Vstupy jsou casto
odhadovanou hodnotou, tedy mohou byt nespravné. V nékterych piipadech vztah ptedchidce
— naslednik, mize obsahovat cyklus, mize se jednat o transitivni (pfechodné) vztahy
piedchiidce — naslednika, nekteré predpokladané vztahy mohou byt mylné (neplatné), nékteré
¢innosti mohou byt chybné. Dale také Kiivanek (2019, s. 139) neopomiji vyhody kritické cesty,
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mezi které Ize zaradit identifikaci kritickych ¢innosti, kvantifikuje vliv zkraceni ¢i prodlouzeni
ukoli, vyhodnocuje naklady na zkraceni projektu, disponuje s reakci na negativni riziko
piekroceni ¢asového planu tim, Ze zpracovava nejkritictéjsi aktivity. Mezi nedostatky 1ze uvést
nestabilitu kritickeé cesty v Case, ktera nepracuje s jinou relaci, nez je piedchiidce a naslednik
Vv Ctyfech raznych typech vazeb. Nezachycuje interakci ukoli ve smyslu chyby cyklu. Jedna se
0 deterministickou metodu (pracuje s jasné¢ vymezenym ¢asovym udajem) a ne stochastickou
metodu (moznd optimalizace Casového udaje). Kriticka cesta je casové narocna na aktualizaci
hodnot. Kriticka cesta nejsou kritické tikoly (které ,,hofi* nebo jsou vyznamné). Teorie kritické
cesty fesi vyhradné ¢asovou dimenzi projektu.

Z pohledu autortit Machala, Kopeckové, Presové (2015, s. 69), ktefi popisuji metodu kritické
cesty jako moznost predikce minimalni doby trvani projektu. Zarovenn umoznuje zobrazeni
maximalni mozné flexibility ¢innosti v ramci projektu, aniz by byl ohrozeny cil projektu.
Metoda usnadiiuje koordinaci dil¢ich ¢innosti z Casového hlediska. Kriticka cesta je nejdelsi
mozné cesta z pocatecniho bodu grafu do koncového bodu sitového grafu. Plati pravidlo, ze
kazdy projekt ma minimaln¢ jednu kritickou cestu. Zarovenh muze mit i vice kritickych cest.
Zde plati, ze ¢im vice kritickych cest projekt ma, tim vyssi riziko projekt skyta. Kriticka cesta

a vcasné dodani projektu.

Postup pro identifikaci kritické cesty vysvétluje Kral (2012, s. 33) jako sousled ¢innosti, ve
kterych je nutné urcit hodnoty:

- nejdfive mozny zacatek t; (0);

- nejdfive mozny konec tx (0);

- nejpozd€ji mozny zacatek t; (1);
- nejpozdé€ji mozny konec tk (1).

Kral (2012, s. 33) pro vyuziti grafu pro potieby planovani doporucuje postupovat naslednymi
kroky. Orientovat spojnice Sipkami nebo o€islovanim uzld, doplnéni ¢asovych informaci do
grafu, stanoveni nejdiive mozného konce vSech aktivit, stanovit nejpozdéji ptipustné ukonceni
aktivit. Poslednim krokem je identifikace kritické cesty, ktera urcuje celkovou dobu realizace.
Naslednym krokem jsou aktivity na kritické cesté, u nichZ jsou hleddny mozZnosti zkraceni.

Tabulka 2 Kriticka cesta vzor

2[1]7 78] 18] 1 [30
451 B » 4] D » 12| G
3lofs 15] 7 [19 19| 1 [ 31
ooz 7] 118 29] 0 [31 31] 033
2| A 1| E 42 H -2 1
ooz 8 oJ19] ,[29]c]31 31/ 033
Ay !
N[2]o[0 10]029]/, Legenda
Y
8 --»19] F M RCl KM
2010 10] 029

Trvani | Nazev Einnosti

ZP RV | KP

Zdroj: Dolezal, Machal, Lacko (2012, s. 185)

V Tabulce 2 jsou tuéné ¢arkovanou Carou vyznacené vazby kritické cesty. Vysledku bylo
dosazeno vypoctem nejdelsi cesty v siti.

Autofi Dolezal, Machal, Lacko (2012, s. 186) vysvétluji vyznam celkové a volné rezervy, ktera
je pocitana v ramci zpracovani kritické cesty. Celkova rezerva (RC) informuje o poctu
casovych jednotek, o ktery 1ze nejvice prodlouzit trvani ¢innosti nebo posunout zacatek ¢innosti
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oproti jejimu nejdiive moznému zacatku, aniZ by se zménil &as trvani celého projektu. Cinnosti
s nulovou celkovou rezervou jsou kritické. VVolné rezerva (RV) znaéi pocet ¢asovych jednotek,
o ktery lze nejvice prodlouzit trvani ¢innosti nebo posunout zacatek Cinnosti oproti jejimu
nejdiive moznému zacatku, aniz by se zménil nejdiive mozny zacatek vSech bezprostiedné
nasledujicich Cinnosti.
Vypocet celkové rezervy

RC:ZPA_ZMA :KPA_KMA

(5)

Vypocet rezervy volné
RV =Z M5 — KM,
(6)

Legenda vzorcii 5 a 6:

ZMa je nejdiive mozny zacatek ¢innosti A

ZPaje nejpozdéji ptipustny zacatek ¢innosti A

KMa nejdiive mozny konec ¢innosti A

KPa nejpozdéji ptipustny konec ¢innosti A

ta doba trvani ¢innosti A

ZMnssi nejdiive mozny zacatek ¢innosti nasledujicich po A

Autofi Dolezal, Machal, Lacko (2012, s. 187) uvadéji, ze z takto vyznacené cesty lze pomérné
jednoduse odecitat rezervy (volnou, celkovou) prostym odectenim z ¢asové osy.

2.4.3 Ganttiv diagram

Ganttiv diagram je druh useckového diagramu, ktery je pojmenovan po Henry Laurence
Ganttovi, americkém pramyslovém inzenyrovi. Pocatky vyuziti diagramu jsou datovany do
obdobi prvni svétové valky. Byl vyuzivan pro fizeni projektt, z divodu jeho vyhovujiciho
grafického znazornéni posloupnosti aktivit v ¢ase, jak uvadi Dvorak, Marecek (2017, s. 9).
V zékladni podob¢ tvoii horizontalni osa Ganttova diagramu ¢asové obdobi ve stejné Casové
jednotce. Na vertikalni ose jsou jednotlivé Cinnosti oznaceny pruhy, jejichz leva strana oznacuje
zacatek a strana prava ukonceni ¢innosti. Délka pruhu je nositelem informace o dob€ trvani.

Kfivanek (2019, s. 135) popisuje Ganttiv diagram jako ptehlednou a vizualiza¢ni pomucku
S moznosti Upravy rozsahu. Pokud je Ganttiv diagram V SirSim pojeti, které obsahuje
navaznosti a zdroje jednotlivych aktivit, Ize tyto informace vyuzit k jejich zobrazeni v rdmci
tohoto diagramu. Nevyhodou Ganttova diagramu je jeho nevypovidajici informace o ¢asovych
rezervach. Vyhodou Ganttova diagramu je rychlé a ptehledné vytvofeni diagramu pomoci
riznych programi. Pro svou ptehlednost je vhodny pro prezentace projektu a jeho uceleny
piehled. Alternativou Ganttova diagramu mize byt sitovy graf. Autor dale popisuje Ganttiv
diagram, kde délka usecky, vyjadiuje Easovou naro¢nosti dané aktivity. Radky diagramu,
odpovidaji hierarchii WBS a sloupce jsou ¢asové useky. Bézné vyuzivané jednotky jsou dny,
tydny, mésice ¢i roky, dle potfeb a rozsahu daného projektu. Ganttav diagram prezentuje
planovani termint dle zac¢atku a konce jednotlivych aktivit.
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Dvotéak, Marecek (2017, s. 35) popisuji proces uréeni doby trvani jednotlivych ¢innosti,
nasledné jejich propojeni vzdjemnymi logickymi vazbami, jako sit' tkoli, kterd byva
oznaCovanad jako harmonogram projektu. Vytvoienim Ganttova diagramu ziskame
harmonogram projektu.

Dolezal, Machal, Lacko (2012, s. 169) v ramci zpracovani harmonogramu zduraziuji vyznam
milnika. Tyto milniky pfedstavuji Casovy okamzik vramci projektu, ve které se méfi
rozpracovanosti produktd. Milnik piedstavuje bod kontroly, piijeti rozhodnuti ¢i bod piejimky.
V ramci harmonogramu mé& milnik nulovou délku trvani. Harmonogram dle téchto autori mtze
byt po naslednych analyzach upraven ¢i sestaven. Napiiklad po nalezeni kritické cesty.
Vytvoreny harmonogram ma byt reélny.

Dusledek nerealného harmonogramu popisuje Kiivanek (2019, s. 19) jako jednu z hlavnich
komplikaci, které projektovéemu manazerovi znesnadfiuji fizeni projektu. Uvadi, ze ¢asovy plan
byva napnuty a dochazi k situacim, kdy véera bylo pozdé¢. Nerealistické terminy zpasobuji stres,
spéch a mohou kon¢it frustraci, vy¢erpanim. Tim mohou vznikat problémy s kvalitnim
dodanim &innosti a plnénim odsouhlasenych milniki. Casova nouze je uvadéna jako nepfitel
Cislo jedna projektového manazera.

2.4.4 Metoda kritického retézce

Kral (2012, s. 35) ve svém ¢lanku piiblizuje metodu kritického fetézce (Critical Chain Project
Management, CCMP), kterou piedstavil v roce 1997 profesor Elliyahu Goldratt Siroké odborné
vetejnosti na zékladé teorie omezeni, pfi jejimz pouziti je snizena ¢asova naro¢nost daného
projektu od 1/3 bez navySeni projektovych zdroji. Jedna se nejnovéjsi metodu, ktera si klade
za Ukol, odstranit nevyhody metody kritické cesty (CPM) a metody PERT. Mezi nevyhody fadi
autor negativni faktory jako jsou ¢innosti, u kterych se neda exaktné ur¢it doba trvani,
multitasking, dostupnost zdrojt, Parkinsontv projektovy syndrom, sledovani ¢innosti na
zaklad¢ vyuziti ¢asovych narazniki aj.

Dvoriék (et al., 2017, s. 86) uvadéji, Ze metoda je funkéni za ptredpokladu, Zze zdroje, jejich
kapacity a postoje maji dilezity vliv na realizaci projekt. Kriticky fetézec na rozdil od kritické
cesty pracuje nejen se zavislostmi definovanymi logikou ¢innosti, ale propojuji tkoly, které
vyuzivaji kriticky zdroj. Autofi popisuji piedpoklad, kdy v projektu existuje kriticky zdroj,
ktery by mél pracovat na hranici svych kapacit, tak aby pracoval efektivné. V okamziku, kdy
nepracuje, prechazi ¢innosti do zpozdéni. Varuji pred nebezpecnymi jevy jako je multitasking,
ktery prodluzuje dobu zpracovani. Lékem na multitasking se dle Dvoiéaka (et. Al., 2017, s. 88)
princip Stafetového bézce. Jedinym cilem tohoto principu je co nejdiive predat ¢innost dal. Kdy
typické chovani ¢lena tymu je dle autort ochrana budouciho vykonu pomoci rezervy, ne
vlastnost zavodnika s nejagresivnéjsim odhadem. Toto protiopatieni proti multitaskingu neni
mozné aplikovat v prostiedi s tradi¢énim zptisobem odhadovani ¢asu. Metoda kritického fetézce
ik, Ze po odhadu doby trvani klasickou metodou, je doba odhadnuta naptl. Prvni polovina je
pracnost v podobé principu Stafetového bézce a druha polovina je tzv. naraznik. Narazniky
doporucuji vkladat predevs§im k ¢innostem, pfitazenym kritickému zdroji a chrani tak projekt
jako celek. Upozoriiuji na to, ze narazniky jsou nedilnou soucasti projektového planu, protoze
diky agresivnimu odhadu doby trvani ¢innosti je zpozdéni v tomto konceptu velice Casty jev.
Dvorak (et al., 2017, s. 90) narazniky pro fizeni projektu déli na:

zdrojovy naraznik;
piipojny néaraznik;

projektovy naraznik.
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Obrézek 5 Dvorak, projektové narazniky

Ukol 1 e Ukol 2 (KZ)
naraznik

Ukol 3 Zdrojovy Ukol 4 (K2) Ukol 7 Projektovy
naraznik naraznik
. . Pripojny
Ukol 5 Ukol 6 ) ;
naraznik

Zdroj: Dvorak (at al., 2012, s. 91)

Obrazek 5 znazorniuje situaci, kdy zdrojovy naraznik je naraznikem kritického zdroje. Tyto
¢innosti (tkoly) jsou fazeny za sebou, aby nedochazelo k multitaskingu. Pfipojny naraznik
chrani postupy mezi zpracovani jednotlivych ¢innosti. Projektové narazniky chrani projekt jako
celek, jak autofi vysvétluji.

Kfivanek (2019, s. 142) uvadi, ze kazdy realny systém v sob¢ zahrnuje minimalné jedno Uzké
misto — omezeni. V projektovém pojeti je jednim z nejuzsich mist zavislost na vzacném zdroji,
ktery mize byt k dispozici pouze v ur¢eny Cas, po uréitou dobu ¢i ma omezenou kapacitu.
Znamena to, ze pokud se tato ¢innost zpozdi ¢i jinak komplikuje, ma to vliv na zpozd'ovani
projektu, projekt se miize zastavit a pfifazenym zdrojum vznika neproduktivni ¢as. Tato situace
vyZaduje naslednou reorganizaci na feSeni volnych zdroji. Aplikaci metody kritického fetézce
se snazi projektovy vedouci pfedchazet vzniku kritickych situaci a tim se snazi minimalizovat
ptipadné finan¢ni ztraty, zplsobené napt. neproduktivnim ¢asem. Snazi se kritickym situacim
ptredchazet prave identifikaci slabych mist. Pfi fizeni projektu se postupuje tak, jako by rezerva
nebyla k dispozici, a vyuzije se jen v nezbytnych a kritickych ptipadech.

2.5 Lidskeé zdroje projektu

Fielding (2020, s. 147) uvadi, ze pro sestaveni planu zdroju je nutné zvazit fadu kritérii. Mezi
n¢ fadi napft. tyto dotazy:

- Jaky druh pracovni sily, jaké schopnosti a kvalifikaci musi mit?

- Zméni alokace zdroji dobu ukonceni? Bude aktivita splnéna rychleji, kdyz se zapoji
vice osob?

- Jsou néjaké zdroje jedinecné?

- Existuje zalozni plan zdroju?

- Jaké bude zatizeni zdroju? Budou pietizeni ¢i bez ¢innosti? aj.

Autor informuje o béZné€ vyuzivanych zdrojich pro zajisténi projektd. Zdroje rozdeluje do Ctyt
skupin. Na interni, zdroje zakaznika, nové najati zaméstnanci pravé pro projekt, zdroje
dodavatell ¢i jiné odborné zdroje. Interni zdroje piedstavuji osoby, které jiz pro spolecnost
pracuji. Byvaji odpovédnou osobu za fizeni ¢innosti. Zaroven jejich zapojeni pfinasi konflikt
s dal$imi aktivitami v ramci spole¢nosti. Zdroje poskytnuté zakaznikem — lidé nominovani
spolecnosti v roli zakaznika. Jsou podporovateli projektové ¢innosti. Tato skupina byva spojena
s niz8i dostupnosti z divodu své liniové prace. Noveé najati zaméstnanci jsou najati pro
konkrétni projekt. Rizeni byvaji lidmi z internich zdroji. Tyto zdroje potiebuji jisty ¢as na
adaptaci, nez budou schopni plného zapojeni. Proces pfijeti miize byt pomoci procesu
personalniho oddéleni ¢i oddélenim nakupu, pokud se jedna napiiklad o Zivnostniky. Zdroje
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dodavatelu ¢i jiné predstavuji teti stranu, ktera bude dodavat a fidit zdroje. Nékdy se jedna
0 formu odbornikli nebo poradcti. Nepodléhaji fizeni internich zdroji. Mohou mit rizna
omezeni dostupnosti. Kooperace aktivit vramci piedavani dila a aktivit mohou svou
administrativni zatézi ptipominat mini projekt v rdmci projektu. Fielding (2020, s. 152)
doporucuje tzv. zalozni plan, predevsim pro zdroje kritickych Cinnosti. Zdroje tvofti lidé, ti jsou
néachylni k nemocem, uraziim a volnym dntim, jak autor uvadi. Takeé jejich vlastnosti — zptsob
komunikace, odpovédnost, piistup neni piedvidatelny. Zalohy déli na horké, teplé a studené.
Skala se odviji od stupné spoluprace. Horké zéloha je tymovou spolupraci, kdy zastupcem miize
byt kdokoliv z tymu. Tepla ptedstavuje obecné povédomi o ¢innostech a je mozné relativné
rychlé zapojeni. Studena zaloha piredstavuje bézné povédomi a prevzeti Cinnosti predstavuje
delsi casovou narocnost.

Machal, Kopeckova, Presova (2012, s. 92) se v ¢asti metodiky Prince2 divaji na ¢leny tymu
z pohledu roli. Neni feSeno, v jakém vztahu k organizaci jsou, ale jakou roli zastavaji. Struktura
projektového tymu byva ptizptisobena projektu dle potieb. Neni nutné obsadit vzdy vSechny
role. Zakladni ¢lenéni roli v tymu je:

- fizeni organizace — poskytuje normy a nastroje planovani, jmenuje sponzora projektu,
projektovy vybor;

- projektovy vybor (Project Board) — piidéluje pozadované zdroje, je odpovédny za
uspéch projektu v rdmei svéfenych limiti;

- sponzor projektu (Executive) — schvaluje plan projektu, definuje tolerance etap;

- hlavni uzivatel (Senior User), zakaznik — reprezentuje zajmy vsech, ktefi budou dodané
dilo uzivat;

- hlavni dodavatel (Senior Supplier), dodavatel — reprezentuje zajmy téch, kteti dilo
dodavaji;

- projektovy manaZzer — ma povéfeni projektového vyboru projekt realizovat na
kazdodenni bazi;

- tymovy manazer — odpovida projektovému manazerovi, vede tym, odpovida za tvorbu
vystupt;

- projektovy dohled (Project Assurance) — monitoruje a kontroluje projekt, radi
projektovému vyboru,

- podpora projektu (Project Support) — je dobrovolny, mozna forma poradenstvi,
zapisovatelé apod.

Role, odpovédnosti a kompetence lidi na projektech Kiivanek (2019, s 145) popisuje z pohledu
praktickych zkuSenosti. Role v projektu Ize oznacit jako o¢ekavany zptsob chovani v ramci
projektu. Role definuji, posiluji jistotu a sebedtivéru lidi, kterym je role pfitazena. Pokud neni
zdroj pro roli vhodny, miZe toto negativné ovlivnit projekt. Jedna se napf. 0 nesoulad mezi
jednotlivcem a ostatnimi. Autor také uvadi, Ze skupina nejvykonngjsich jednotlivcd nemusi
vytvorit nejvykonnéjsi tym. Dale také uspéch je v celkové vyvazenosti a dulezitosti vSech roli.
Jeden zdroj muze vykonavat dvé role, které nesmi byt protichidné, aby nedochézelo ke
konfliktim. Zaroven pokud zdroj ma jednu primarni a jednu sekundarni roli, byva toto

pfijimano bez komplikaci.

Kfivanek (2019, s. 158) uvadi jednu z nejrozsifenéjsich teorii, a to teorii Mereditha Belbina,
ktery na zakladé vyzkumu formou testi vytipoval 9 roli, které rozdélil do tfi skupin.
V nasledujicim vy¢tu jsou vypsany pouze nékteré z charakteristik roli.

Role orientované myslenkou:

- myslitel (Plant, PL) — je tvuréi, napadity, fesi narocné problémy, sklon k agresivité,
ignorovani ostatnich v tymu (nenasloucha);
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- vyhodnocova¢ (Monitor Evaluator, ME) — stratég, vysoké naroky na kvalitu, mize mu
chybét charisma, schopnost inspirovat ostatni;

- specialista (Specialist, SP) koncentrovany na jednu véc, houZevnaty, vynalézavy,
zajima se 0 odborné véci, ostatni ignoruje.

Role orientované na akci:

- formova¢ (Shaper, SH) — pta se Pro¢? dynamicky, strukturovany, neboji se stresu,
piekonava piekazky i diky své tvrdohlavosti, provokuje, miize demotivovat, ponizit;

- realizator (Implementer, IMP) — spolehlivy, konzervativni, vykona svéfenou praci, pta
se Jak? neexperimentuje, nebyva flexibilni, odménou je pro néj vysledek;

- kompletova¢ finisér (Completer Finisher, CF) — peclivy, svédomity, hleda chyby,
dodrzuje terminy, nadmiru se strachuje, neni tymovy hrac.

Role orientovana na lidi a vztahy:

- koordinator (Coordinator, CO) — vyzraly, sebejisty, tymovy hrac, kooperuje role, mize
se zdat, ze manipuluje;

- tymovy pracovnik (Team Worker, TW) —marad lidi, propojuje je, harmonizuje, odvraci
konflikty, spolecensky, nerozhodny v krizovych situacich;

- vyhledava¢ zdroji (Resource Investigator, RI) — nadseny, komunikativni, vyhledava
prilezitosti, optimista se siti externich kontaktii, mize se jednat o pocate¢ni nadseni.

Kiivanek (2019, s. 159) zhodnocuje, Ze v idedlnim tymu, by mély byt zastoupeny vSechny role.
Uvadi, ze lidé jsou kombinaci uvedenych vlastnosti, nejcastéji se jedna o mix dvou az tii roli.
Tuto Belbinovu teorii autor doporucuje jako jednoduchou a fungujici pomiicku projektového
manazera pii sestavovani projektového tymu. Zaroven zminuje, Ze je nutné sebepoznani uvnitt
tymu. Musi byt projektovému vedoucimu znamo, jakého ¢lovéka, s jakymi vlastnosti v tymu
ma.

2.6 Metodika

Kapitola popisuje postup, ktery vedl k vysledku prace. Deklaruje, jak bylo ve zpracovani
postupovano. V ¢asti teoreticko-metodologické byly ziskany teoretické poznatky, které byly
nasledné aplikovany v analyticko-praktické ¢asti prace.

Primarnimi zdroji pisemné prace byla data ziskand z internich zdroji spole¢nosti XY,
uloZenych na portale projektu spole¢nosti. Tato data byla shromazd’ovana na projektovém
ulozisti po dobu 5 let. Jedna se o dobu trvani celého projektu v celém jeho Zivotnim cyklu
a dalsich 12 mésict jako podklad zaruéni doby dodaného projektu. Po uplynuti této doby byla
data ponechana pouze na internim ulozisti spole¢nosti XY pro interni pouziti. Po uplynuti
zaru¢ni doby projektu byly zakazany pfistupy externim ptestupitelim na tento portél z divodu
internich bezpe¢nostnich smérnic spole¢nosti. V prvnich kapitolach byl popsan projekt jako
celek. Uvedeny byly souvislosti, ndvaznosti, charakteristika projektu. Dale tato ¢ast seznamuje
s celkovou koncepci, organizaéni strukturou a divody vzniku projektu, a predevsim cili
projektu. Detailn¢ byla zpracovana ¢ast oblasti odbytu a prodeje, s technickym nazvem modulu
SD. Pozornost byla vénovana fazi projektu realizace, kterd doklada skute¢nost, zda byl odhad
a logickd navaznost jednotlivych aktivit spravnd ¢i nikoliv. Nasledujici kapitola Tvorba
seznamu aktivit zpracovava konkrétnich cinnosti, které byly postupné parametrizovany.
Seznam byl rozdélen do logickych celktl, kterym byly ptifazeny zdroje, kterymi byly konkrétni
osoby odpovédné za danou ¢innost. Takto zpracované hodnoty slouzily jako vstup do ¢asti
Vypoéty pomoci metod pro odhadovani ¢asové, jejiz pomoci vznikl planovany odhad pracnosti.
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Pro prezentaci vzniklého ¢asového planu byl vyuzit Ganttiv diagram. Pro zjisténi tzkych mist
Casového planu a navaznosti aktivit byla vyuzita metoda kritické cesty. Metoda kritického
fetézce byla vyuzita pro vytvoreni rezerv, které jsou nutné z divodu logickych navaznosti
jednotlivych aktivit a zaroven dodrzeni pozadovaného terminu dodéani. Z diivodu vyssi miry
nejistoty odhadu byla aplikovana metoda PERT, kterda pomoci vypoétu zohlednila miru
nejasnosti, ktera byla u nékterych Cinnosti identifikovana. Sekundarnimi zdroji préace je
literatura uvedena v teoreticko-metodologické ¢asti prace. Prehled této literatury je uveden
v kapitole Seznam literatury. U odbornych serveri byla literarni reserSe provedena na zakladé
klicovych slov vztahujicich se k problematice této prace.

Data z primarnich zdroja byla zpracovéna v ¢asti analyticko-praktické pomoci metod ¢asového
odhadovani ¢innosti a dale pomoci metody odhadovani délek projektu. Uvedené metody byly
vybrany jako bézné vyuzivané nastroje projektového vedeni v ¢eském prostfedi nadnarodni
spole¢nosti XY, kterd byla v této pisemné préci zpracovavana. Vstupy byly zaznamenany do
tabulek a nasledné¢ byly zpracovany pomoci postupt uvedenych v metodach. Vysledky
a zavislosti zjisténi byly vysvétleny a popsany. Piedpoklady pro interpretaci metod poskytly
sekundarni zdroje uvedené v teoreticko-metodologické ¢&asti. Z divodu vyuziti zKratek
odbornych nazvu byl vytvofen seznam téchto zkratek, ktery je uveden na zacatku bakalaiské
prace.

Pro analyzu byl pouzity licencovany produkt Excel Gantt, ktery je doplikovym prvkem
Microsoft Office. Casovou jednotkou projektu byla hodina. V této ¢asové jednotce byly
evidovany veskeré zaznamy vyjadiujici délku trvani. Detail pracnosti daného projektu je
definovan v hodinovych odhadech, z tohoto diivodu byla zvolena tato varianta produktu Excel
Gantt. Tento doplikovy prvek software Microsoft Excel nabizi zdkladni mozZnosti pro
zpracovani vstupii. Déle byly pouzité vzorce pro vypocty uvedené v metodé PERT a metodé
kritickeé cesty. Pritkaznost tispé$nosti projektu je deklarovand pomoci metody trojimperativu,
ktera pracuje s objekty maximalni vysledek, minimalni ¢as a minimalni zdroje.

V posledni kapitole analyticko-praktické ¢asti prace jsou vypoctené predikce vybranych metod
a porovnany s realnou ¢asovou naro¢nosti ¢innosti projektu realiza¢ni ¢asti modulu odbytu.
Jsou zde uvedené poznatky, které byly identifikovany v rdmci realizaéni ¢asti projektu jako
dil¢i problém ¢i pfinos v podobé internich a externich faktort. Jednd se o faktory, které nebyly
brany v potaz pii planovani aktivit a jejich odhadu ¢asové naroénosti. Tyto poznatky byly
vstupem pro vyhodnoceni a vzniku doporuceni v zavéru pisemné prace. V posledni kapitole
analyticko-praktické ¢asti byla navrhnuta opatfeni, ktera mohou dopady eliminovat,
minimalizovat ¢i na né upozornit, aby mozna reakce na tato problematicka mista ¢i jevy byla
efektivngjsi.

V zavéru byly shrnuty vysledky prace. Déale byla rekapitulovana zjisténi, na ktera byly
vytvofeny navrhy a opatieni.
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3 Analyticko-prakticka ¢ast prace

V analyticko-praktické ¢asti bylo pracovano s primarnimi zdroji pisemneé prace. Tyto zdroje
byly zisk&ny z portalového prostiedi projektu spole¢nosti XY. V této Casti bakalaiské prace
byly vysvétleny souvislosti a divody vzniku projektu. Nasledné byla zpracovavana data
pomoci metod kritické cesty, kritického fetézce a metody PERT. V zavéru analyticko-praktické
¢asti byly sumarizovany vysledky vyplyvajici z realného béhu projektu.

3.1 Informace o projektu

Cilem projektu je implementace software SAP S/4AHANA do spoleénosti Lesy CZ. Spoleénost
Lesy CZ pracuje v systému SAP ECC od roku 2003. Projekt implementace vyvolaly tfi hlavni
duvody, a to ukonéeni podpory aktudlni verze systému SAP ECC, sjednoceni ekonomického
a vyrobniho systému a optimalizace procest napfi¢ spole¢nosti Lesy CZ.

S/AHANA je produkt podporovany spole¢nosti SAP, jak SAP (2023) uvadél na webovych
strankach, kde prezentoval tviij produkt SAP Business Suite 4 SAP HANA jako ¢étvrtou verzi
Business Suite, provozované na databazi SAP HANA. Funk¢né se jednalo o podnikovy systém,
tzv. ERP systém.

vvvvvv

SAP ECC. Dodavatel tohoto software, spole¢nost SAP, vyvinula novou platformu databaze,
ktera odpovida soucasnym pozadavkiim co do objemu zpracovavanych dat a rychlosti jejich
zpracovani. Zaroven, jak uvadi ve svych informacnich zdrojich NEWS Center (2020), bude
stavajici SAP ECC podporovat do roku 2027. Po tomto roce bude mozné systém uZivat, ale
bude mozné tento systém efektivnéji centralné aktualizovat s odkazem na legislativni zmény
dané zemé. Tyto aktualizace bude spole¢nost SAP dodavat pouze pro databdzi HANA.
Piinosem piechodu do nového teSeni byla legislativni zaruka aktualnosti prostredi, zrychleni
zpracovani dat a nové uzivatelské prostiedi. Druhym primarnim divodem je sjednoceni
systému ekonomického a vyrobniho. Tento pozadavek piedstavoval ptesun vyrobnich procest
ze soucasného software Helios Orange do S/4HANA s napojenim na vyrobni linky, scannery
a dalsi komunika¢ni mosty danych vyrobnich celk spole¢nosti do primarniho systému
SIAHANA. Zaroven tato vyrobni data musela byt konsolidovana v jiz definované metodice
koncernovych procest. Tento poZzadavek v detailu fesil posledni primarni cil projektu a tim byla
optimalizace procest napii¢ spole¢nosti Lesy CZ. V tomto cili byla pozadovana koncernova
struktura vykaznictvi, automatizace dat a jejich pfenos ¢i jednoducha pfistupnost tietim
strandm. Dale také interni optimalizace spocivajici ve vys$si efektivnosti, automatizaci préace,
pfedavani informaci a ekologické ptivétivosti.

Tyto cile byly spole¢né pro dvé spolecnosti koncernu Lesy CZ. Jedna se o spole¢nost Lesy
Ceské Budgjovice a Lesy Rumburk. Obé spole¢nosti jsou rozdilnymi téetnimi jednotkami.
Spole¢na implementace byla zvolena z divodu, Ze tyto dvé spole¢nosti pracovaly v jednom
systému SAP. Ob¢ spole¢nosti mély stejné koncernové procesy, rozdilné obchodni a kontrolni
procesy a odli§né zaméfeni ¢innosti. Spole¢nost Lesy Ceské Budgjovice se zabyvala piedevsim
prodejem kulatiny, feziva, palet a biomasy. Spole¢nost Lesy Rumburk disponovala predevsim
tézebni logistikou, prodejem kulatiny a péstebni ¢innosti s naslednym prodejem. Zaroven si
ponechala externi provozni systém, ktery nepfevadéla do SAP. Do SAP pienasi pouze
ekonomicka data pro potiebu koncernového vykaznictvi.

Casovy ramec projektu byl stanoven s ohledem na fiskalni rok spolecnosti Lesy CZ, ktery byl
stejny jako rok kalendaini. Pozadovanym terminem produktivniho startu byl datum 01. O1.
2021. Dohodnuto bylo 5 hlavnich milnika, které byly jak projektovymi, tak platebnimi milniky.
Jednalo se o fazi cilového konceptu, zakladniho nastaveni systému, integracni a vykonové testy,
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produktivni start a finalni akceptace projektu. S ohledem na tyto terminy byly planované
veskeré aktivity, které jsou zpracovany v nasledujicich kapitolach této prace.

Organizacni struktura projektu byla vytvorena ¢tyfmi irovnémi. Management projektu, vedeni
projektu, architekt feseni projektu a jednotlivé tymy dle oblasti v systému SAP. Bylo vytvoieno
7 tymu dle jednotlivych oblasti. Tym pro materidlové hospodaistvi (dale modul MM), tym
vyroby (dale modul PP), tym odbytu a prodeje (dale modul SD), tym financi (dale modul FI),
modul controllingu (dale modul CO), modul Business inteligence (dale modul BW) a tym
vyvojart (dale ABAP). Podpirnymi slozkami byl tym bazové podpory, ktery zajistoval
objednatel projektu v ramci internich zdroji spole¢nosti Lesy CZ. Aktivni zapojeni bylo
u arovné vedeni projektu a architekt feSeni.

Rozsah dodavky byl vymezen na faze:

- cilovy koncept;

- realizace;

- technicka a uzivatelska dokumentace;

- Skoleni kli¢ovych uzivatel(;

- ptiprava produktivniho prostiedi;

- dvoumési¢ni podpora produktivniho provozu.

Odvétvi, ve kterém byla implementace provadéna je dievozpracujici pramysl. Spole¢nost ma
vramci Ceské republiky 5 provozil s vlastni vyrobou a centralni administrativni spravou.
Kazdy z téchto provozi ma rizny nebo obdobny rozsah ¢innosti. Toto odvétvi mélo vyjma
béznych obchodnich transakci sva specifika. Spole¢nost patiila mezi certifikované dodavatele
drevaiskych vyrobku s prikazem certifikace dieva pomoci certifika¢ni autority PEFC, jak
uvadi PECF Ceské republika (2017) na svych webovych strankach. Jedna se o mezinarodni
spoleenstvi s cilem zachovani udrzitelnosti a péfe o lesy. Velmi naro¢nd byla evidence
riznych mérnych jednotek, které se v tomto odvétvi vyuZzivaji. Naptiklad prostorovy metr, atro
tuna’ aj. Novy koncept cenotvorby byl vytvaten u prodeje dieva, ktery byl definovan z déivodu
technologického procesu. Jednalo se o ptipad, kdy bylo zakaznikovi dievo fezano v Syrovém
stavu a cena se vypocitdva z rozméru, které mélo dievo ve stavu suseném. Pro cenotvorbu a jeji
vypocet musely byt udrzovany dvoji rozméry daného vyrobku. A dalsi dil¢i specifika, ktera
byla soucasti ¢asti optimalizace a potieb dievozpracujiciho hospodaistvi.

Technickou implementaci projektu provadéla spole¢nost XY s.r.o. Tato spoluprace byla
provadéna na zakladé smluvnich podminek, které byly uzavieny pted zahajenim projektu.
Zhotovitelem byla spole¢nost se sidlem v Ceské republice, pattici do nadnarodniho amerického
koncernu. Spole¢nost XY byla platinovym partnerem software SAP. Tato klasifikace byla
udélena spole¢nosti SAP, jak uvadéla na svych webovych strankach Find SAP Partners (2022)
dle dosazenych poctii implementaci a dosazeni znalostniho stupné dle certifikacnich stupnii.
Lokalni implementaéni tym v Ceské republice ma aktualng 17 &lenti s riznymi znalostnimi
stupni. Tento tym se v ramci rozdéleni mezi projekty ruzné prolinal. Zaroven tym provadél
béznou technicko-aplikacni podporu, ktera spocivala ve zpracovani pozadavki zakaznika dle
terminu a priority jejich zadani. Bylo nutné alokovat potfebné personalni zdroje jak na
projektové aktivity, tak pozadavky technicko-aplika¢ni podpory.

Projektoveé prostiedi

V ramci smluvniho ujednani mezi objednavatelem a zhotovitelem byly definované pozadované
faze projektu. Tyto faze jsou nositelem kontrolnich bodi managementu projektu a dale také

L Atro tuna je hmotnost dieva v suchém stavu. Pouziva se pro piepodet prodejni ceny, kdy je zbozi dodano
V syrovém stavu, ale cena je pocitana z hmotnosti ve stavu suSeném.
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faktura¢nimi milniky, kde pisemnym potvrzenim akcepta¢niho protokolu zékaznikem pro

jednotlivé milniky projektu bylo mozné provést fakturaci za provedené prace zhotovitelem.

Obrézek 6 Piehled hlavnich termint projektu

Implementace S4HANA

Project Lead: Tomas Vedouc

Skupina Nazev WBS Zroje Zacatek Konec Doba trvani
1 Organizacni struktura 01.05.2020 09:00 AM 04.05.2020 01:00 PM 16
2 Vieobecna nastaveni 01.05.2020 01:00 PM 11.05.2020 10:00 AM 41
3 Ciselniky 06.05.2020 11:00 AM 12.05.2020 11:00 AM 18
4 Kmenova data 04.05.2020 03:00 PM 19.05.2020 03:00 PM 70
5 Zakladni nastaveni systému (fakturaéni milnik) Projektovy vedouci 01.06.2020 09:00 AM 01.06.2020 09:00 AM 1]
6 Podnikové procesy 01.06.2020 09:00 AM 01.09.2020 11:00 AM 560
7 Tiskové vystupy 27.08.2020 01:00 PM 02.11.2020 09:00 AM 400
8 Migrace 02.11.2020 09:00 AM 04.12.2020 01:00 PM 64
9 Integrace 13.11.2020 01:00 PM 30.11.2020 03:00 PM 68

-
o

GO-LIVE

Projektovy vedouci

03.12.2020 09:00 AM
01.03.2021 09:00 AM

29,03.2021 11:00 AM
01.03.2021 09:00 AM

374
0

11 Ukonceni projektu (fakturaéni milnik)

Zdroj: Interni portal projektu (2020)

Cilovy koncept projektu Implementace SAHANA byl psan dle metodologie ASAP neboli SAP
rout map of implementation. Tento postup je doporuc¢ovanou metodologii spoleénosti SAP, jak
uvadi na svych internetovych strankach Project Methodology (2011). V této metodologii se
mluvilo o tzv. Business blueprint concept. Pro potieby projektu byla ve fazi tvorby cilového
konceptu vytvotena vSeobecna struktura uvedena na Obrazek 66, ktera tvotila prehled hlavnich
termint projektu. Tato struktura byla nasledné ¢lenéna do dalSich podkapitol dle potfebného
rozpadu jednotlivych modult. Nékteré skupiny termint byly spole¢né pro cely projekt, protoze
se jednalo o spoleéné aktivity. Napiiklad vSeobecna nastaveni systému byla obdobna pro
vSechny pracovni tymy. Dal$i mozZnou variantu shodnych aktivit tvofila ¢ast kmenovych dat.
Ta byla ve vSeobecné casti spole¢na, ale dalsim rozpadem tvofila oddilné celky pro potieby
nakupnich informaci (modul MM), potieby skladovacich zaznamti (modul MM), dat prodeje
a distribuce (modul SD) ¢i vyroby (modul PP). Nékteré terminy se tykaly pouze jednoho
modulu bez zavislosti na aktivitdch ostatnich moduld. Ptikladem mohla byti ¢ast ciselniky,
které byly definovany pro kazdy modul separatné, bez vazby na spole¢né objekty. Detailni
struktura kapitol cilového konceptu je uvedena v Piiloha 2. Strukturu reprezentuje prvni a druhy
sloupec tabulky této tabulky. Kazdy jednotlivy modul mél zakladni definovanou strukturu s
analytickym rozpadem na druhé drovni ¢islovani kapitol. Jedna se napiiklad u ¢asti Prodej a
distribuce o rozpad kapitoly 6 na uroven detailu 6.xx kapitol cilového konceptu. Druha troven
kapitol byla nasledné zpracovana do potfebného detailu tak, aby postup a rozsah implementace
produktivniho startu, ke kterému veskeré ¢innosti a aktivity spojené s implementaci SIAHANA
smétovaly. Celkovou pfipravenost systému provéfovaly modulové a integracni testy, kde
modulové testy obsahovaly ptfedevS§im aktivity spojené s technickou funkénosti procesu.
Modulové testy provétrovaly vazby mezi moduly, predevsim v Gcetnich a skladovych pohybech.
Pro préci v systému pak slouzilo skoleni s podpirnym dokumentem uzivatelské dokumentace.
Pfedani technického feseni mapovala dokumentace uzivatelska.

Systémové prostiredi

Jak bylo uvedeno, soucasti implementace byly dvé spole¢nosti. Tyto dvé spolecnosti pracovaly
na jednom systému v ramci dvou tGroviiového prostiedi (landscape). Kazda spole¢nost méla
v daném prostiedi svého klienta, ve kterém sva data zpracovavala. Z uzivatelského hlediska byl
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vytvoren systém vyvojovy/testovaci a druhy systém produktivni. Kazdy z téchto systéma, m¢l
sveho klienta, ktery reprezentoval danou spole¢nost.

Tabulka 3 Cilovy koncept dvouuroviiovy systém

Systéem Klient Spole¢nost

LSD Vyvoj/test 140/100 Lesy Ceské Budgjovice
240/200 Lesy Rumburk

LSP Produkce 100 Lesy Ceské Budgjovice
200 Lesy Rumburk

Zdroj: Interni portal projektu (2020)

Tento dvouuroviiovy ptistup uvedeny v Tabulka 33, se jevil zpohledu vyvoje velmi
problematicky a nesl s sebou vyssi riziko chybovosti. Tato chybovost byla zpisobena dvéma
faktory. Prvni faktor tvotily aktivity vyvojové a testovaci, které nebylo mozné odd¢lit na irovni
jednoho systému. Dochézelo k situacim, kdy v nékterych fazich nebylo mozné v jednom
okamziku vyvijet a zarovei testovat. Toto riziko 1ze odstranit tfiGroviiovym systémem, ktery
oddéli vyvojovy systém, testovaci systém a produktivni systém. Tato struktura systému pro
implementaci nebyla zvolena ze strany zékaznika. Z finan¢niho hlediska dochazi k zvySenému
vyuziti datovych kapacit serveri, které jsou zpoplatnény. Korporatnim pozadavkem spole¢nosti
Lesy CZ byl dvojuroviiovy systém. Druhym naslednym disledkem dvoutroviiového systému
byly objekty, které nerozlisovaly ¢islo klienta. Byly klientsky nezavislé. Vznikaly situace, ve
kterych nastaveni spole¢nosti jedné ovliviiovalo nastaveni spole¢nosti druhé. Toto nastaveni
muselo byt pro obé spole¢nosti spole¢né. Pokud to nebylo mozné, musela byt odli$na logika
zapracovana pomoci programoveé Upravy ¢i rozdélenim objekti do dvou ptistupt. Toto odliseni
bylo aktivitou programéatora a neslo vyssi pracnost. I tento druhy faktor byl korporatnim
pozadavkem, se kterym projekt implementace S/AHANA musel pracovat.

Implementacni tym

Spole¢nost XY byla povérena vedenim projektu. Pro tyto koordina¢ni aktivity bylo nutné znat
role a odpovédnosti jednotlivych ¢lenti tymu, jak je uvedeno v kapitole 2.5 Lidské zdroje
projektu teoreticko-metodologické ¢asti. Pro potieby bakalaiské prace je uvedena ¢ast téchto
roli, které byly relevantni pro realiza¢ni fazi projektu.

Tabulka 4 Role a odpovédnosti

Role Odpovédnost

Projektovy vedouci Obchodni a koordina¢ni aktivity na trovni
vedeni projektu. Podpora tymu ve
vykaznictvi, kontrola ~ harmonogramu
Z pohledu casu. Koordinace zménového
fizeni.

Architekt feSeni Koordinaci aktivit aplikacnich konzultantt
dle obsahu aktivit. Co ma byt provedeno
a s jakymi navaznostmi.

cvwr

Aplikacni konzultant Realizator jednotlivych aktivit. Nejnizsi
realiza¢ni ¢lanek projektu.
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Cvwr

Programator Realizator jednotlivych aktivit. Nejnizsi
realiza¢ni ¢lanek projektu.

Klicovy uzivatel Garant pozadovaného a ptebiraného feseni za
stranu objednavatele.

Tteti strana Jakakoliv jind spolupracujici osoba, ktera
neni objednatelem nebo zhotovitelem
smluvnich stran.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 44 definuje role, které byly potiebné pro praci jednotlivych tymua v projektu
implementace. Nejedna se o kompletni vycet roli v ramci celého projektu. Nédvaznou tabulkou
Tabulka 44 byla kontaktni matice. V té byly jednotlivym osobam jak na strané zhotovitele, tak
na strané zakaznika a tfetim stranam pfifazeny tyto vSeobecné role.

3.2 Tvorba seznamu aktivit

V ramci ukonéeni projektové faze cilovy koncept byl dokument cilovy koncept akceptovan
zakaznikem. Vznikl zavazny rozsah praci, které byly soucasti aktivit tohoto projektu. Tyto
aktivity byly rozd€leny do dvou skupin. Prvni skupinou byly aktivity, které¢ byly soucasti
objednanych praci. Druhou skupinu tvotily aktivity, které nebyly soucasti objednanych praci.
Byly zafazeny do tzv. zménovych pozadavka, které byly zpracovany dle obchodniho postupu,
vyplyvajiciho ze smluvniho ujednani projektu implementace. Pro potiebu zpracovani seznamu
aktivit nejsou tyto dvé skupiny rozliSovany, je s nimi pracovano shodng.

Jednou z prvnich z aktivit projektove faze realizace bylo vytvofeni seznamu aktivit, které bylo
nutné realizovat tak, aby bylo dosazeno stanovenych cili projektu. Tento seznam vytvarel za
svou oblast (modul) aplika¢ni konzultant. Konzultant SD identifikoval 49 aktivit. Tyto aktivity
byly identifikovany na zakladé cilového konceptu a objednavky projektu implementace S/4
HANA. Diivodem zpracovani seznamu aktivit ze dvou zdrojii byl ten, Ze cilovy koncept
obsahoval pouze aktivity spojené se systétmem SAP a jeho realizaci, kdezto objednavka
obsahovala aktivity, které nebyly pfimo spojené se systémem SAP. Jedna se na piiklad o dodani
technicke dokumentace k nové vytvofenym objektim, podpora pii testovanich, podpora
produktivniho startu a jiné sluzby spojené s realizaci projektu. Jednotlivé kapitoly v seznamu
aktivit tvotily strukturu kopirujici strukturu cilového konceptu. Tato struktura byla rozsitena
o dil¢i aktivity a aktivity vychazejici z dokumentu objednévka. Detailni rozpad jednotlivych
aktivit je uveden v Ptiloha 1. Po vzniku seznamu aktivit byla pomoci metody casového odhadu
doplnéna pracnost. Detailni postup odhadu je uveden v kapitole 3.3. Takto vytvoreny odhad byl
pfedan projektovému vedoucimu, ktery u aktivit typu zménovy poZzadavek zapocal obchodni
proces nové objednadvky, pokryvajici zménové pozadavky odsouhlasené ve fazi ciloveho
konceptu. Tato objednavka méla nazev Dodatek 1. Seznam aktivit slouzil jako vstup pro
nasledné metody odhadu délek ¢innosti.

Pro kazdy zdroj zhotovitele byla projektovym vedoucim a vedoucim tymu SAP definovéana
kapacita jednotlivého zdroje. Vedouci tymu SAP byl odpovédny za interni aplikacni
konzultanty. Evidoval, na jakych projektech, v jakém ¢ase konkrétni aplikaéni konzultant
pracoval. Dale také zohlednoval pocet zakaznikl, pro které m¢l dany konzultant technicko-
aplika¢ni podporu. Bylo pracovano s piedpokladem, Ze budou vznikat aktivity plynouci z této
¢innosti. Vzhledem k narocnosti projektu bylo intern¢ ve spolecnosti XY dohodnuto mezi
projektovym vedoucim a vedoucim tymu SAP, Ze pozice role aplika¢niho konzultanta SD se
bude na projektovych aktivitach podilet v rozsahu 80 % z pIného Uvazku. U externich zdroji
byl rozsah definovan smluvnim ujednanim mezi zhotovitelem a tieti stranou. Aplikaéni
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konzultant odbytu mél plny Uvazek 8 hod. za den. Pro projekt byla vytvoifena dohoda
0 uvolnéné kapacité 80 % z bézné pracovni doby. Denn¢ se jednalo o 6,4 hodiny. Z divodu
jednodussiho propoctu byla hodnota vedoucim projektu zaokrouhlena na 6 hodin/den. Pro
oblast odbytu byl vyuzivan zdroj v roli programatora. Tento zdroj, byl alokovan pro projekt
implementace S/4AHANA v rozsahu 8 hodin. Dle internich dohod bylo pro potiebu planovani
zdrojti pracovano s 2 dny dovolené za 1 projektovy mésic. Spole¢nost XY méla v obdobi trvani
projektu ve smluvnim vztahu se zaméstnanci 25 dnti dovolené a 3 dny Sick Days za rok. Tento
ptepocet na hodiny byl divodem pro volbu hodinové mérmé jednotky odhadu Gasové
naroCnosti. Mérna jednotka casového odhadu cCinnosti byla hodina (dale hod.). VSichni
aplika¢ni konzultanti dodali své odhady v této ¢asové jednotce.

Po identifikaci konkrétnich aktivit a stanoveni mérné jednotky, ve které ma byt ¢asovy odhad
narocnosti vytvoren, bylo pfistoupeno k metodé casového odhadu ¢innosti.

3.3 Vypocty pomoci metod pro odhadovani ¢asové naro¢nosti ¢innosti

Cilem metod ¢asového odhadu je spravné ohodnotit jednotlivé aktivity ¢asovou naro¢nosti pro
jejich zpracovani. S cilem definovat, jak dlouho bude dané aktivita trvat. Seznam obsahoval 49
aktivit, u kterych byla odhadovana délka trvani. Tento odhad délky trvani neobsahuje rezervy,
jedna se o realné odhadované pracnosti. Rezervy byly zpracovany v rdmci metody kritického
fetézce. Tento postup byl definovan vedoucim projektu pro vSechny aplikacni konzultanty.

Casovy odhad pracnosti obsahoval 3 kola &teni. V prvnim kole aplika¢ni konzultant vytvoiil
navrh ¢asové narocnosti dle osobni zkusenosti, ktery v ptipadé dotazi bylo nutné obhajit. Tento
odhad zaslal architektovi feseni. Na schiizce prvniho kola ¢teni byli GiCastniky architekt feSeni
a aplikacni konzultanti jednotlivych modult. V piipravné ¢éasti odhadu vznikaji dotazy ¢i
predpoklady, z kterych aplika¢ni konzultant vychazi. Tyto podnéty byly feSeny na spole¢ném
tymovém ¢teni téchto navrhl a nasledovala diskuse v tymu. Z prvniho kola tohoto ¢teni vznikl
seznam, ktery obsahoval odsouhlasené odhady a neodsouhlasené odhady. V ¢asti odsouhlasené
odhady byly aktivity, které byly zfejmé a jejich odhad byl proveden. Tyto aktivity byly

vvvvv

miru rizika ¢asového odhadu.

Tabulka 5 Prvni kolo éteni ¢asovych odhadi

Modul Odsouhlasené aktivity Oteviené aktivity Termin
Odbyt 36 13 2. kolo c¢teni

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 55 eviduje poéty odsouhlasenych a otevienych aktivit v modulu odbytu, kde pro druhé
kolo ¢teni bylo identifikovano 13 otevienych aktivit. Oteviena aktivita byla takové aktivita, u
ktere nebyla shoda nad navrhovanou pracnosti ¢i pracnost nebyla v daném okamziku stanovena.
Oteviené aktivity byly zaslany na $ir§i tym, do kterého byli zahrnuti programatofi. Vybér
programatorti neni spojen s konkrétnim projektem, nybrz se zkuSenosti. Tedy Ucasten na
schiizce mohl byt i programator, ktery nebyl na tento projekt pfidélen, ale je expertem na
problematiku, ktera byla feSena. V druhém kole byla pouzita metoda expertniho odhadu casu.
Tento odhad tvofilo 5 programatort a 4 aplikacni konzultanti na spolecné schiizce, kde byly
jednotliveé aktivity rozebrany do potiebného detailu tak, aby doslo ke shodé v predpokladaném
feSeni s odhadovanou ¢asovou narocnosti vSech zainteresovanych stran. Vystupem druhého
kola byla aktualizovana tabulka ¢asovych odhadi.
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Tabulka 6 Tabulka Druhé kolo ¢teni ¢asovych odhadt

Modul Odsouhlasené aktivity Termin
Odbyt 47 2

Zdroj: vlastni zpracovani

Otevien¢ aktivity

3. kolo ¢teni

Tabulka 6 eviduje pocty odsouhlasenych a otevienych aktivit v modulu odbytu, kde pro tieti
kolo c¢teni byly identifikovany dvé oteviené aktivity. Oteviena aktivita méla stejnou
charakteristiku jako v kole druhém. Jednd se o aktivitu, kterda neméla stanovenou finalni
pracnost. Oteviené aktivity byly zaslany na tym aplika¢nich konzultanti, kteti se Gcastnili
prvniho kola. Zde nebylo cilem problematiku expertné rozebrat, ale diky ¢asovému odstupu a
utfidéni informaci vytvofit ¢asovy odhad. Pro vytvofeni ¢asového odhadu v tfetim kole byl
pouzit tficiselny odhad pomoci metody PERT. Aplika¢ni konzultant navrhnul hodnoty
nejpravdépodobnéjsi doby trvani (Tm), optimistickou neboli nejkrat$i dobou trvani (To)
a pesimistickou neboli nejdelsi dobou trvani (Tp). Kde o¢ekavana doba trvani (Te - stfedni
hodnota beta rozd¢leni) je vyjadiena rovnici (1) jak je uvedeno v teoretické ¢asti.

Ty + 4% T, + T,

e

6
Tabulka 7 Vypocéet metoda PERT

Cinnost Nazev To Tp Tm Te
Aktivity T T . . woxr | xoq s .
optimisticka | pesimisticka | nejpravdépodobnéjsi | ocekavana

6.1,6.2 Certifikace 24 48 32 30

dieva
6.22, 6.23 Rezivo 48 72 56 54

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 77 udava hodnoty v mérné jednotce ¢asu hodina. V tabulce jsou uvedené hodnoty pro
vypocet ofekavané doby trvani dle vzorce (1) jak je uvedeno v teoretické casti. Hodnota
oc¢ekavané hodnoty je zaokrouhlena vzdy nahoru na celé hodiny.

32+4%24+48 — 29,333

56+4+48+72

Vypocet ¢innosti 6.1, 6.2: T, =

Vypocet ¢innosti 6.22, 6.23: T, = = 53,333

Vystupem tretiho kola ¢teni casovych odhad byla tabulka aktivit s casovou narocnosti.
Vyjadiovala shodu implementa¢niho tymu za stranu zhotovitele. Architekt feseni tuto tabulku
aktivit s ¢asovym odhadem za jednotlivé moduly verifikoval co do Uplnosti aktivit za cely
projekt. Tato tabulka byla zaslana vedoucimu projektu, ktery doplnil lidskeé zdroje, které byly
pozadovany. Pro pfidéleni zdroju méla zaslana tabulka pro nékteré z aktivit i vice fadku, a to
za predpokladu, Ze bylo zapotiebi vice zdroji. Piikladem bylo uvedeno ve vypoctu aktivity
certifikace dieva, kde ¢innosti 6.1 byla prace aplika¢niho konzultanta, ¢innosti 6.2 byla prace
programatora.
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Tabulka 8 Tteti kolo ¢teni ¢asovych odhada - struktura

Poradové ¢islo ¢innosti Nazev ¢innosti Doba trvani ¢innosti

Cinnost dle role zdroje

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 88 zobrazovala strukturu ¢innosti, které byly pfedany projektovému vedoucimu jako
vystup tietiho kola ¢teni ¢asovych odhadd. Tabulku spravoval a vytvoril architekt feseni.
Hodnoty této tabulky jsou uvedeny v Piiloha 1.

3.3.1 Stanoveni zavislosti ¢innosti

Vstupem pro zpracovani Sitového grafu je seznam aktivit, doplnény ¢asovou narocnosti dané
aktivity. Tento seznam byl rozsiten o zavislosti jednotlivych aktivit a jejich zdroje. Seznam
¢innosti se zdroji je uveden Vv Piiloha 2. Informace o lidském zdroji je uveden v tretim sloupci
oznateném nazvem Zdroje. Prvnim krokem bylo doplnéni predpokladanych zdroju, které
doplnil aplika¢ni konzultant, dle uvedenych zdroji v komunika¢ni matici projektu. Modul
odbytu pracoval se zdroji aplika¢ni konzultant odbytu, programéatorl, programator2. Logické
vazby uzlové definovaného sitového grafu zobrazoval softwarovy nastroj Excel Gantt z fady
Microsoft Office, ktery tyto vazby zaznamenaval a propoéitaval. Pro znazornéni téchto vazeb
Vv uzlové definovaném sitovém grafu byl vybran ilustrativni ptiklad, ktery spliiuje tato zékladni
pravidla pro uzlové definovany sitovy graf. Pfredpoklady jsou:

- ¢innost byla acyklicka;

- postupovala jednim smérem;

- méla jediny zac4tek a jediny konec;

- v8echny ¢innosti byly propojeny, aby byla zndma jejich vazba;
- stejna Casova jednotka.

Tabulka 9 Uzlové definovany sitovy graf

Pof. Nazev ¢innosti Doba trvani Predchudce Naslednik
c ¢innosti

6.1 Certifikace dieva 10 6 6.3
6.2 Certifikace dfeva ABAP 20 6 6.4
6.3 Skonto 10 6.1 6.5
6.4 Skonto ABAP 20 6.2 6.6
6.5 Credit management 12 6.3 6.8
6.6 Credit management ABAP 20 6.4 6.9

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 9 prezentuje informace o vstupech uzlové definovaného sitového grafu. Sloupec Poft.¢.
a Nazev cCinnosti informuje o referenci na seznam aktivit. Sloupec trvani ¢innosti informuje o
Casové naro¢nosti dle metody casového odhadu cinnosti. Sloupec Predchiidce oznacuje
predchudce ¢innosti uvedené v fadku, sloupec Néaslednik oznacuje naslednika ¢innosti v daném
fadku. Kompletni seznam ¢innosti je uveden v Ptiloha 2. Informace o ptedchiidci a naslednikovi
je uvedena ve sloupci Ctyfi a pet, oznacenych nazvem Predchiidce, Naslednik.
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Legenda k zobrazeni uzlu na Obréazek 7

Nejdiive mozny zacatek Nazev ¢innosti Nejdiive mozny konec
Nejpozdé&ji mozny zacatek Doba trvani Nejpozdéji mozny konec

Vypocet vpied byl zapocat s asem 0. Byla ptipocitavana doba jednotlivé ¢innosti se zapisem
do pravé horni ¢asti uzlu (nejdiive mozny konec). Tato hodnota byla ptenesena do levé horni
Casti uzlu (nejdiive mozny zacatek). Postup vypoctu se opakoval u kazdého uzlu leziciho na
logické tad¢ uzlt.

Vypocet vzad byl zapocat s casem 60, jako nejvyssi koncové hodnoty logicky spojenych uzla.
Byla odecitana doba jednotlivé Cinnosti se zapisem do levé spodni Casti uzlu (nejpozdéji mozny
zacatek). Tato hodnota byla pfenesena do pravé spodni ¢asti uzlu (nejpozdeji mozny konec)
nasledujici ¢innosti. Postup vypoctu se opakoval u kazdého uzlu lezici na logické fad¢ uzl.

Obrézek 7 Ganttiv diagram s vyznacenim vazeb v programu Excel Gantt

6.1 Certifikace dfeva Konzultant SD 10 \[: —‘

6.2 Certifikace dieva ABAP Programator 20

6.3 Skonto Konzultant SD 10 \: —‘

6.4 Skonto ABAP Programator 20

6.5 Credit management Konzultant SD 12 t —j
6.6 Credit management ABAP Programator 20

Zdroj: vlastni zpracovani

Obréazek 77 zobrazuje pfedchiidce (zacatek Cerné Sipky) a naslednika (smér ¢erné Sipky).
Vysledkem prvniho kontrolniho milniku bylo, Ze pro dokonceni aktivit od zahajeni do
kontrolniho milniku bylo potiteba 60 hodin pomoci vypoctu vpted.

3.3.2 ldentifikace kritické cesty dil¢i ¢asti realiza¢ni faze

Metoda kritické cesty byla pouzita pro dil¢i ¢ast projektové faze realizace s cilem zjistit
kritickou cestu na drovni jednotlivych ¢innosti, které nesly vyssi miru nejistoty v odhadu délky
Cinnosti. Tyto ¢innosti byly vyvojové aktivity spojené s programovymi Upravami, pro
pozadovanou funk¢nost zakaznika. Na ostatni faze projektu nebyla pouzita metoda kritické
cesty. V téchto fazich se zpozdéni nepiepokladalo. Zaroven byla shodna ¢i velmi podobna pro
vSechny zahrnuté moduly. Pro modul odbytu byly zpracovany metodou kritické cesty ¢innosti
skupiny 6 Podnikové procesy a 7 Tiskové vystupy. Jednalo se 0 46 aktivit. Tyto aktivity byly
jiz rozdeleny dle zdroji. Jednalo se 0 vysoky pocet aktivit a dlouhé ¢asové rozmezi. Z téchto
duvodu byly projektovym vedoucim tyto aktivity rozdéleny do dil¢ich celkd. Tyto celky byly
ukonceny milniky, oznacenych pofadovym ¢islem, Milnik 1 — Milnik 11.

Milnik 1 (¢innost s pofadovym ¢islem 6.7) z pohledu casovych jednotek, lezi na kritické cesté
aktivity 6.2, 6.4 a 6.6. V realit¢ bylo nutné zohlednit Gvazek osoby, ktera tuto aktivitu
zpracovava. Aktivity 6.2, 6.4 a 6.6 byly v tvazku 8 hodin, na zpracovani 60 hodin bylo nutné
vyclenit 7,5 pracovniho dne. Aktivity 6.1, 6.3 a 6.5 byly zpracované v Uvazku 6 hodin. Na
zpracovani 22 hodin bylo potieba 3,7 dne. Kriticka cesta se nezménila. Ve stejné logice byly
zpracovany vSechny stanovené milniky.

Milnik 2 (6.12) tvorily aktivity 6.8 a 6.10 sumu 40 hodin, v Gvazku 6 hodin. Jednalo se o0 6,7
dne. Aktivity 6.9, 6.11 tvofily sumu 32 hodin v Uvazku 8 hodin. Jednalo se o0 4 dny. Kritick4
cesta byla na aktivitach 6.8 a 6.10.
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Milnik 3 (6.18) obsahoval vy$$i miru sou¢innosti aplika¢nich konzultantt. Obsahuje aktivity
6.13 — 6.17. Pro aktivitu 6.17 a 6.13 byla vyuzita vazba konec — konec, protoze se jednalo
0 soucinnost na zavér aktivity 6.13. Aktivity 6.14, 6.15, 6.16 mély vazbu zaCatek — zacatek.
Duvodem byla nutné definice procesu napii¢ moduly, na zac¢atku zpracovani aktivity tak, aby
byla zpracovana spravné a ve shod¢ s hdvaznymi procesy.

Obrazek 8 Kriticka cesta Milnik 3 z Excel Gantt

'6.13 Interni prodej SD Konzultant SD 24
'6.14 Interni prodej MM Konzultant MM 16
'6.15 Interni prodej Fl Konzultant Fi 8
'6.16 Interni prodej CO Konzultant CO 4
'6.17 Interni prodej ABAP Programator 4
'6.18 Milnik 3 Projektovy vedouci 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Kritickd cesta na Obrézek 88 lezi na aktivité 6.13. Tato aktivita byla zpracovana
v projektovém Gvazku 6 hodin. Kriticka cesta se timto pfepo¢tem neméni. Program Excel Gantt
neumoziuje zvyraznéni aktivit lezicich na kritické ceste.

Milnik 4 (6.23) obsahoval aktivity 6.19 — 6.22. Na kritické cesté lezely aktivity 6.19 a 6.21.
Tyto aktivity byly zpracovany v projektovém tivazku 6 hodin. Kriticka cesta se timto pfepoctem
nemeni.

Milnik 5 (6.28) obsahoval aktivity 6.24 — 6.27. Na kritické cesté lezely aktivity 6.24 a 6.26.
Tyto aktivity byly zpracovany v projektovém tivazku 6 hodin. Kriticka cesta se timto pfepoctem
nemeni.

Milnik 6 (6.33) obsahoval aktivity 6.29 — 6.32. Na kritické cesté lezely aktivity 6.29 a 6.31.

Tyto aktivity byly zpracovany v projektovém tivazku 6 hodin. Kriticka cesta se timto pfepoctem
nemeni.

Milnik 7 (6.36) a Milnik 8 (6.37) neobsahovaly zadné aktivity, byly pouze kontrolnimi milniky
pribéhu praci. V tomto okamziku jiz byly nejzasadnéjsi aktivity hotové. Nasledovaly vyvojové
aktivity spojené s formulafi. Tyto tiskové vystupy byly dilezité, ale z pohledu produktivniho
kladen pouze na legislativné upravené formulafe a tim byla faktura, zalohova faktura a dafiové
opravné doklady. Ostatni formuldfe modulu odbytu nespadaly pod legislativni natizeni.
Nésledné milniky byly tvofeny v periodicité 14 dna.

Milnik 9 (7.7) obsahoval aktivity 7.1 — 7.6. Na kritické cesté lezely aktivity 7.1, 7.3 a 7.5. Tyto
aktivity byly zpracovany v projektovém uvazku 6 hodin. Kriticka cesta se timto piepoctem
nemeni.

Milnik 10 (7.14) obsahoval aktivity 7.8 — 7.13. Na kritické cesté lezely aktivity 7.8, 7.10a 7.12.
Tyto aktivity byly zpracovany v projektovém uvazku 6 hodin. Kriticka cesta se timto piepoctem
nemeni.

Milnik 11 (7.19) obsahoval aktivity 7.15 — 7.18. Na kritické cesté lezely aktivity 7.15 a 7.17.
Tyto aktivity byly zpracovany v projektovém tivazku 6 hodin. Kriticka cesta se timto pfepoctem
nemeni.

Vysledkem kritické cesty modulu odbytu bylo zjisténi, Ze kriticka cesta leZi na aktivitach

aplika¢niho konzultanta modulu odbytu. Suma hodnot za jednotlivé konzultanty v realiza¢ni
Casti tento vypocet ovéfovala, jak je vidét v Tabulka 10.
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Tabulka 10 Kriticka cesta trvani ¢innosti

Role Oddil 6 a 7 realizacni faze Oddil 6 a 7 realiza¢ni
faze ve dnech

Programator (Uvazek 8 hodin) 384 hodin 48 dnt

Aplikaéni konzultant modul SD 404 hodin 68 dnti

(Uvazek 6 hodin)

Aplika¢ni konzultant modul 40 hodin 7 dnd

MM (Uvazek 6 hodin)

Aplikaéni konzultant modul FI 4 hodiny 1 den

(Uvazek 6 hodin)

Aplika¢ni konzultant modul 4 hodiny 1 den

CO (uvazek 6 hodin)

Aplikaéni konzultant modul PP 8 hodin 2 dny

(Uvazek 6 hodin)

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 10 byla kontrolni tabulkou spravnosti kritické cesty. Vytvotfena byla aplika¢nim
konzultantem SD z ¢innosti, u kterych byla kriticka cesta identifikovana. Kriticka cesta byla
pouze jednou u aktivit programatora, a to u milniku 1. Ve vsech ostatnich milnicich (Milnik 2
— Milnik 11) byla u aktivit aplika¢niho konzultanta SD. Jak z pohledu mérné jednotky odhadu
Casovych délek ¢innosti, tak prepoétu na pocet dnt u jednotlivych roli.

Aplika¢ni konzultant SD vytvotil podklad, ktery slouzil pro vlastni evidenci zasoby prace
a koordinaci aktivit spoluprace s programéatorem. Diky milnikiim 1 — 11 vznikl zpracovatelny
¢asovy blok, ktery byl bez termini a bylo mozné S nim operativné pracovat, pokud tomu
nebranila logicka vazba Cinnosti. Béhem realizacni faze se stavalo, Ze nebyly dostupné dilci
vstupy pro dané ¢innosti. Z tohoto divodu byla ¢innost nahrazena ¢innosti jinou. Timto
opatienim nedochazelo k prodlevam ve zpracovani.

Kritickou cestu tvoii aktivity, které mély nulovy rozdil nejdiive mozné a nejpozdéji piipustné
doby. Tyto aktivity mély nulovou rezervu, zatimco rozdil téchto hodnot v ostatnich uzlech
signalizoval vyuzZitelnou rezervu. Identifikované rezervy bylo mozné posunout ve stanoveném
terminu (doba mezi nejdfive moznym a nejpozdéji moznym zacatkem aktivity) s ohledem na
efektivnéjsi vyuziti zdrojt, aniz by doslo ke zméné stanoveného terminu dokonceni. Bylo nutné
Vv ramci realizace vénovat aktivitam lezicim na kritické cesté zvySenou pozornost, protoze
kazdé zdrZeni na kritické cesté vede ke zdrzeni celého projektu.

Z celkové logiky projektu, byla objednateli predavana aktivita jako celek. Cinnosti, které byly
soucasti této aktivity musely byt hotové jako celek. Pokud by bylo na kritickou cestu nahlizeno
z pohledu aktivit, byly by veskeré tyto aktivity kritickou cestou. Byla zpracovavany riznymi
lidskymi zdroji v dohodnutém potadi.

3.3.3 Tvorba ¢asovych narazniki ¢innosti

Metoda kritického fetézce byla aplikovana z divodu zohlednéni celkového kontextu projektu.
Typ projektu dle rozhodnuti vedeni projektu a projektového vedouciho byl vhodny pro aplikaci
této metody. Zdrojem metody kritického fetézce byly ¢innosti, pro které byla vytvorena kriticka
cesta. Tuto ¢ast zpracovaval aplikacni konzultant SD ve spolupraci s programatorem. Garantem
spravnosti byl aplika¢ni konzultant. Nasledné byly piidany vSeobecné narazniky, které byly
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nedilnou soucasti implementac¢niho projektu. Tuto naslednou ¢ést zpracovaval architekt feSeni
spole¢né s aplikacnim konzultantem. Vystup po zapracovani v§eobecnych narazniki byl predan
projektovému vedoucimu jako podklad pro vytvoreni harmonogramu projektu.

Aplikacni konzultant SD vytvofil ptehled aktivit, které byly pomoci metod ¢asového odhadu
ohodnocené. V cinnostech odhadnutych metodou PERT byla jiz zapracovana mira nejistoty
diky vypoctené stfedni hodnoté. Dle koeficientu, ktery byl vedenim projektu stanoven, byly
vytvoreny ¢asové rezervy pro jednotlivé metody odhadu ¢innosti. Zdrojem pro vypocet aktivit
byla Ptiloha 1. Pro vypocet délky naraznikti fadku PERT, jednalo se o aktivity oznacené ve
sloupci druh odhadu hodnotou P. Expertni odhad byl ve sloupci druh odhadu hodnotou E.
Aktivity odhadnuté metodou odhadu dle zkusenosti byly ve sloupci druh odhadu oznaceny
hodnou O.

Tabulka 11 Kriticky fetézec realizaéni faze modulu odbytu

Pocet aktivit Koeficient Suma aktivit Néaraznik
narazniku jednotky v jednotkéch
odhadu hod. odhadu hod.
PERT 2 20 % 86 18
Expertni odhad 11 20 % 440 88
Odhad dle 39 10 % 767 77
zkuSenosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vypoctu procentualné stanoveného koeficientu narazniku byly vypoctené hodnoty ¢asového
narazniku pro fazi realizace modulu odbytu. Vypoctené hodnoty byly zaokrouhleny nahoru na
celé hodiny. Tento naraznik byl umistén na konec faze realizace v hodnot¢ 183 hodin. Vytvofil
tak Casovy prostor pro piipadné kolize dle predpokladané realizace. Takto zpracovana data
piedal aplikacni konzultant architektovi feseni, ktery zapracoval v§eobecné nérazniky projektu.
Vzhledem Kk planované dobé trvani projektu byl vytvofen ¢asovy naraznik pro dobu dovolenych
v rozsahu 4 tydnt, tj. 160 hodin v jednotce ¢asového odhadu projektu. Tento naraznik vznikl
na zaklad€¢ dohody projektového manazera a tymového vedouciho spolecnosti XY. Nésledné
byl komunikovan objednateli Lesy CR jako doporuéeni pro vybér terminti dovolené v predem
domluveném obdobi tak, aby byla zabezpecena sou¢innost vSech ziacastnénych stran.

Metoda kritického fetézce se snazi predejit situaci, kdy bude v ohroZeni termin dodéani praci.
Snazi se vytvofit prostor, ktery zabezpeci, Ze i v okamziku, kdy dojde ke zpozdéni aktivit na
kritické cesté, nebude ohrozen termin dodani. Spotfebované jednotky naraznikii byly sledované
Vv Case. V redlném prostiedi byly Cerpany ¢i dopliovany jednotkami hodin. Jednalo se o situaci,
kdy byla aktivita realizovana rychleji, nez bylo planovano. Mnozstvi nespotifebovanych
jednotek bylo ukazatelem, zda je ¢i neni nutny zasah projektového manazera. Pokud se
narazniky snizovaly neumérné k postupu praci, bylo nutné fesit konkrétni situaci dostupnymi
prostiedky.

3.3.4 Reporting projektu pomoci Ganttova diagramu

Piehlednou a nazornou variantu ¢asoveého zobrazeni jednotlivych dil¢ich celkti poskytoval
Ganttav diagram. Jeho vyuziti bylo pfedev§im v ramci kontrolnich tymovych schizek, kde
zobrazoval uceleny pichled jednotlivych ¢innosti. Zaroven byl tento piehled prezentovan
vedeni projektu s cilem informovat o stavu rozpracovanosti jednotlivych aktivit. Pro potieby
projektu implementace S/4HANA byl pomoci Ganttova diagramu vytvofen harmonogram
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projektu. Pro podporu dil¢iho reportingu v ramci zivotniho cyklu projektu byly definovany 2
standardy Ganttova diagramu. Oba diagramy informovaly o negativnich odchylkach, zpozdéni,
hotove aktivity zobrazovaly pouze sumariza¢né. Zobrazovaci ¢asovou jednotkou na ¢asové ose
diagramu byl jeden den. Z pohledu rozpadu planovanych délek trvani ¢innosti, byly ¢innosti
planovany na pracovni den. Tim byly dny pondéli, ttery, stieda, ¢tvrtek a patek. Pokud nebyla
aktivita v ptehledu, predpokladalo se, Ze byla ve statusu planovano. Prvnim pichledem byl
Ganttav diagram modulu. Pro potieby této prace je zobrazen modul odbytu. Druhy z nich
vypovidal o projektu jako celku, slouzil vedeni projektu. Piehled zobrazoval aktudlni stav
zpozdénych aktivit s porovnanim na aktivity planované a aktivity hotové. Vstupem do tohoto
ptehledu byl Ganttiv diagram za jednotlivé moduly.

Pfehled modulu SD byl sestavovan aplikacnim konzultantem, ktery K pozadovanému
rozhodnému datu zaevidoval detailné aktivity, které byly zpozdéné v porovnani na aktivitu
planovanou. Podkladem pro tento report byl seznam c¢innosti, kterym byl projektovym
vedoucim pfifazen ¢asovy ramec. Obrazek 9 byl sestaven aplika¢nim konzultantem SD k datu
5. 6.2020, 09:00 hoding.

Legenda k barevnému zobrazeni v ¢asové ose na Obrazku 9
modra barva Procentudlni sloupec realného zpracovani
béZzova barva Sloupec planované ¢asové narocnosti S naraznikem

cervena barva Sloupec zpozdéni oproti planu

Obrézek 9 Ganttav diagram tydenni report modulu odbytu

Project Lead: Tom w23
1 2 3 4 5
Skupina Nazev Status Zroje Zatatek Konec Doba trvéni Hotova Zpracovno p 4 s & p
1 Organizaéni struktura Completed 01.05.2020 09:00 AM 04.05.2020 01:00 PM 16 if 100%
2 Vieobecnd nastaveni Completed 01.05.2020 01:00 PM 11.05.2020 10:00 AM a1 100%
3 Ciselniky Completed 06.05.2020 11:00 AM 12.05.2020 11:00 AM 18 100%
4 Kmenova data Completed 04.05.2020 03:00 PM 19.05.2020 03:00 PM 70 100%
5 Zikladni nastaveni systému (fakturacni milnik) Completed  Projektovy vedouci 01.06.2020 09:00 AM 01.06.2020 09:00 AM o 100%

L1 Podnikové procesy In Progress 01.06.2020 09:00 AM 01.09.2020 11:00 AM 560 6%

u 6.1 Certifikace dfeva InProgress  Konzultant SD 01.06.2020 09:00 AM 02.06.2020 01:00 PM 10 75% -

u 62 Certifikace dfeva ABAP inProgress  Programiétor 01.06.2020 09:00 AM 04.06.2020 11:00 AM 20 90%

u 63 Skonto Konzultant SD 02.06.2020 01:00 PM 04.06.2020 11:00 AM 10 25%
u 64 Skonto ABAP Programator 02.06.2020 01:00 PM 05.06.2020 03:00 PM 20 10%
ss  Konzultant SD 04.06.2020 11:00 AM 08.06.2020 11:00 AM 12 10%
u 66 Credit management ABAP Planned  Programator 04.06.2020 11:00 AM 09.06.2020 01:00 PM 20 0%

0%

* 67 Milnik 1 Planned Projektovy vedouci 05.06.2020 09:00 AM 05.06.2020 09:00 AM o

u 6.5 Credit management

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrézek 99 prezentuje Ganttiv diagram, zpracovany programem Excel GANTT, vzhled klasik.
Z tohoto piehledu bylo ziejmé, Ze aktivity spadajici do Skupiny 1-5 jsou k datu tvorby reportu
hotové. To lze vy¢ist ze sloupce status, kde je hodnota completed. Déle ze sloupce hotovo, kde
je zobrazen symbol fajfky. Zaroven hodnota ve sloupci zpracovano procentualné vyjadiuje, na
kolik procent byla dana ¢innost splnéna k rozhodnému datu. U splnénych aktivit je uvedeno
100 %. Tyto aktivity nejsou reportované v detailnim rozpadu. Tydenni report informoval
0 zpozdénych Cinnostech. Na tyto ¢innosti byla nasledné zaméfena pozornost architekta feseni
a naslednd projektového vedouciho. Radek oznaeny tuénym stylem pisma informuje
o souhrnnych informacich v dané skuping. Neni nositelem ¢asové naro¢nosti, ale kumulativnich
hodnot sloupce doby trvani a procentem kompletnosti ve sloupci zpracovano. Sloupec skupina
informuje o skupiné a potfadi v této skupiné. Kratké oznaceni ¢innosti ve sloupci Nazev.
Sloupec zdroje, informuje o osob¢, ktera Cinnost zpracovava. Sloupec zafatek a konec
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informuje o konkrétnim datu a ¢ase, ve kterém ma byt dle planu ¢innost zpracovana. Sloupec
doba trvani informuje o planované dob¢ trvani ¢innosti uvedené v konkrétnim fadku tabulky.
Za sloupcem zpracovano se nachazi ¢asova osa, V tomto piipadé se jedna o termin 01. — 05. 06.
2020. Zvoleno bylo obdobi, za které bylo reportovano. Na této ¢asové ose se nachazi grafické
zobrazeni miry zpracovani ¢innosti uvedené vtomto fadku. Barevnou grafiku Ganttova
diagramu vysvétluje legenda nad Obrazek 9. Pracovni projektové dny, tvoii pracovni dny. Ty
jsou zobrazené svétle zelenou barvou. Sedou barvou jsou oznateny vikendy, které nejsou
pracovnim dnem projektu a neni s nimi v ¢asovém planu pracovano. Jednotlivé ¢innosti vyjma
¢innosti 6.6 maji riznou miru rozpracovanosti. Tato mira je znazornéna délkou Vv ¢asovém
intervalu, kde nejmensi jednotkou je 1 den. Zobrazeni na urovni jednotky hodiny, ktera byla
jednotkou odhadu ¢innosti, by bylo nepichledné.

Prehled pro vedeni projektu byl sestavovan projektovym vedoucim, ktery byl odpovédnou
osobou za plnéni termint dodani praci celého projektu. Podkladem pro tento pichled byla
pravidelné se opakujici schiizka v tydenni frekvenci s aplikaénimi konzultanty za dany modul.
Zde byl zafixovan aktuélni stav k rozhodnému datu. Report pro vedeni projektu byl sestavovan
s periodicitou 14 dnd.

Obrézek 10 Ganttiav diagram vedeni projektu

Implementace S4HANA kvéten-2020 gerven-2020
w22 w23
22 23 24 25 26 27 28 29 30 N 1 2 a 4 5

Skupin Nazew Status Zdroje Zatitek Konec Hotovo Zpracovino p = n p @ s & p s an p G s & p
1 Cilowy koncept Completed  Konzultant PP, Konzu 03.02.2020 09:00 AM 15.04.2020 03:00 P 100%.
2 Realizace In Progress 16.04.2020 09:00 AM 02.12.2020 11:00 AM 2%
21 Realizace BC compieted  Konzultant BC 16.04.2020 05:00 AM 01.05.2020 10:00 AM 100%

Konzultant FI 01.05.2020 10:00 AM 02.12.2020 11:00 AM 7%

Konzultant CO 01.05.2020 10:00 AM 02.12.2020 11:00 AM 8%

Konzultant SO 01.05.2020 09:00 AM 02.12.2020 10:00 AM 6%

25 Realizace MM inProgress  Konzultant MM 01.05.2020 10:00 AM 02.12.2020 11:00 AM 6%

26 Realizace PP InPogress  Konzultant PP 01.05.2020 10:00 AM 02.12.2020 11:00 AM 4%

22 Realizace FI
23 Realizace CO
24 Realizace SD

Zdroj: vlastni zpracovani

Obréazek 10 je Ganttiv diagram, zpracovany pomoci software Excel GANTT, vzhled Klasik.
Z tohoto piehledu je ziejmé, ze aktivity spadajici do Skupiny 1 jsou k datu tvorby reportu
hotové. To Ize vycist ze sloupce status, kde je hodnota completed (dokoncéeno). Dale ze sloupce
done, kde je zobrazen symbol fajfky. Zaroven je ve sloupci zpracovano procentualné vyjadieno,
na kolik procent je dana ¢innost splnéna. U splnénych aktivit je uvedeno 100 %. Report vedeni
projektu informuje o aktudlnim stavu rozpracovanosti dle fazi projektu. Faze realizace méa
granularitu jednotlivych moduli z diivodu sledovéani postupu praci. Radek oznadeny tuénym
stylem pisma informuje o souhrnnych informacich v dané skupiné. Neni nositelem casové
naro¢nosti, ale kumulativnich hodnot sloupce procenta kompletnosti ve sloupci zpracovano.
Ostatni sloupce informuji o Skupiné a potadi v této skupiné, sloupec Skupina. Nazvu ¢innosti
ve sloupci Nazev. Sloupec zdroje, informuje o osobé, ktera ¢innost zpracovava. Sloupec zacatek
a konec, informuji o konkrétnim datu a Case, ve kterém ma byt dle planu ¢innost uvedena
v fadku zpracovana. Za sloupcem zpracovano se nachazi ¢asova osa, v tomto piipadé se jedna
o0 termin 22. 5. 2020 — 05. 06. 2020. V pravé ¢asti Ganttova diagramu se nachazi ¢asova osa.
Ta je platna pro dany tadek, tedy pro konkrétni modul. Grafické znazornéni popisuje legenda
nad Obrazkem 6. Pracovni projektové dny tvofi pracovni dny. Ty jsou zobrazené svétle zelenou
barvou. Sedou barvou jsou oznadeny vikendy, které nejsou pracovnim dnem projektu, a neni
s nimi v ¢asovém planu pracovano. Jednotlivé skupiny, vyjma skupiny 1, maji riznou miru
rozpracovanosti. Tato mira je znazornéna délkou v ¢asovém intervalu, kde nejmensi jednotkou
je 1 den. Zobrazeni na trovni jednotky hodiny, ktera byla jednotkou odhadu délek projektu, by
bylo neptehledné.
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Prace se software GANTT

Pracovéano bylo s verzi Gantt Excel Pro 2021 Hourly Planner v 3.70. Néastroj byl dostupny
v anglickém jazyce, nazvy aktivit jsou pieloZzeny do jazyka ¢eského pomoci znalosti pisatelky
a prekladace Google Translator. Byly zadany vstupni informace o projektu. N&zev projektu,
jméno zalozky a projektové vedeni. Byla zvolena jednotka ¢asového odhadu. Pro praci se zdroji
byly vytvoieny jednotlivé osoby, se kterymi bylo potiebné pracovat. Kazdé osobé byl nastaven
pracovni fond a pracovni dny. Nastavena byla podnikova dovolena po dobu mésice ervence.
Pomoci funkénich ikon v nastaveni byly vybirany sloupce, které se v Ganttové diagramu
zobrazovaly. Funkéni ikony dale umoznovaly filtrovani dle stavu zpracovani dané Cinnosti,
které se promitlo do grafického znazornéni ¢asovych os ve zvoleném ¢asovém bloku. Pomoci
funk¢nich ikon bylo v Ganttové diagramu filtrovano dle statust, ¢asovych bloku. Ostatni
aktivity byly zpracovavany pomoci béznych operaci v software Microsoft Excel.

ZalozZeni jednotlivych aktivit a ¢innosti bylo v zakladni logice nadiazeny (Parent) a podtizeny
(Child) zaznam. Typ tadku nadiazeny byl sumarizaénim fadkem napt. pro hodnoty ve sloupcich
status, zacatek, konec ¢i doba trvani, zpracovano. Informace do tohoto typu fadku se
automaticky kumulovaly. Zadaval se pouze nazev tohoto fadku. Typ fadku podfizeny byl
zaznamem pro konkrétni sledovanou ¢innost. Zadan byl ndzev ¢innosti, zdroj, ktery ¢innost
zpracovaval, zavislost na pozadavku, pokud existovala (vybér byl mozny z pouze zalozenych
¢innosti) a typ vazby (konec — zac¢atek, za¢atek — zacatek, konec — konec a zacatek — konec).
Pokud byl zadan piedchidce, byl dle typu vazby a lidského zdroje (jeho projektového Gvazku)
dopoéitan zacatek ¢innosti ve formatu datum a ¢as. Byla dopInéna ¢asova naro¢nost ¢innosti a
zdroje. Systém nasledné doplnil datum a ¢as konce ¢innosti. Dale byla zadana zakladna, kteréa
byla planovanou ¢asovou naro¢nosti ¢innosti s dopo¢tenym naraznikem cCinnosti. V detailu
konkrétni Cinnosti bylo mozné zadat procentualni vyjadieni zpracovani v detailu jednotek
procent.

Software umoznuje dalsi operace, které nebyly pro potiebu pisemné prace vyuzité. Software
neumoznuje explicitni zobrazeni kritické cesty.

3.3.5 Realizaéni zdroje projektu

Pro potieby projektu, byly vyuzivané personalni zdroje realizatora projektu, personalni zdroje
objednatele projektu. Tyto zdroje mély dalsi ¢lenéni, které je popsano v nasledujicich
odstavcich.

Realizator projektu

V prostiedi implementacnich projektt SAP byvaji bézna kritéria partnerstvi SAP, kde je mozné
zprostiedkovat licen¢ni model produktu. Déle pak certifikovani konzultanti, nejcastéji pak
seniorské pozice. Ttetim kritériem byvaji referen¢ni implementace a zakaznici. Pokud se jedna
jako v tomto piipadé o novou technologii, je nutnosti spolec¢nosti XY disponovat v ramci
internich zdroji certifikovanymi konzultanty. Tato certifikace je provadéna v urovni
Professional Certifications, jak uvadi spole¢nost SAP na svych webovych strankach SAP
Certifications (2023). Tato certifikace se sklada z tzv. ucici cesty (Training Journey), na které
jsou vyloZeny okruhy, z kterych je certifika¢ni zkouSka skladana. Tuto sérii Skoleni je nutné
projit a nasledné je systémem Learning Hub zpfistupnén termin mozné certifikacni zkousky.
Ta je provadéna v prostorach spole¢nosti SAP v dané zemi, pfipadné zvolené pobocce k této
zkouSce urcené. Je provadéna na zafizeni spolecnosti SAP. V Casovém limitu 60 minut
v rozsahu cca 100 otazek. Nekteré certifikace maji Casovou platnost, bézné se jedna o 24
mé&sict. Projekt implementace S/AHANA byl prvnim projektem implementacnim. Z tohoto
davodu bylo obchodnim rozhodnutim spolecnosti XY tuto skutecnost zakomponovat do
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smluvnich podminek, kdy nasledné zakaznik prokaze soucinnost v pfipadé vyzadané referencni
navstévy potenciondlnim zakaznikem spole¢nosti XY. Toto ujednani bylo z&kaznikovi
kompenzovano v podob¢ cenové slevy z implementaénich nakladu. Zaroven neméla spole¢nost
XY referencni projekt, kterym by prokazovala svou kompetentnost.

Pro potieby projektu implementace S/4AHANA bylo primarnim cilem vyuzit interni lidské
zdroje. Tato implementace zajistovala konzultantim referenéni projekt implementace
S/IAHANA do jejich profesnich zivotopisu a zaroven spole¢nosti XY referenc¢ni projekt
implementace systému S/4HANA. Podminkou tcasti na tomto projektu, byla certifikace na
verzi S/AHANA pro danou oblast. Strukturu internich a externich zdroju spole¢nosti XY uvadi
Tabulka 12.

Tabulka 12 Personalni zdroje zhotovitele projektu

Interni personalni zdroje Externi personélni zdroje
Aplikac¢ni konzultant 8 2
Programator 3 5
Architekt feseni 1
Projektovy manazer 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 12 uvadi, Zze na projektu bylo vyuzito 20 zdrojt, z nichz 13 bylo z internich zdroju
spolecnosti a 7 zdroju externich. Zdroje v roli aplika¢ni konzultant a programator museli byt
certifikovani pro systém S/4HANA certifika¢nim stupném Professional.

Vedeni projektu vybralo aplikaéni konzultanty, ktefi méli volné kapacity v obdobi trvani
projektu. 2 externi aplika¢ni konzultanty vybralo na zakladé zkusenosti, které s nimi spole¢nost
XY méla z jinych spole¢nych projektt. Jednalo se o zkuSené, seniorni konzultanty finan¢nich
modull. U programatort byla situace jina. Internimi zdroji byli 3 programatofi, z kterych 1 byl
tymovym vedoucim a praci koordinoval. V planovaném rozsahu ¢innosti byli 3 externi
programatofi, se kterymi bylo jiz diive spolupracovano. Aplikacni konzultanti méli jistotu, Ze
se jedna o spolehlivé a seniorni vyvojaie. V okamziku, kdy bylo v zati 2021 zjisténo, Ze ¢innosti
jsou ve zpozdéni z duvodu chybéjicich kapacit v roli programéator, bylo hledano mezi
dostupnymi zdroji, s preferenci casovych kapacit. Projektové vedeni alokovalo po 10
pracovnich dnech dva programéatory. Oba méli omezenou ¢asovou kapacitu. Nejednalo se o
poptavanou kapacitu, ale moznou. S témito programatory nebylo nikdy spolupracovano.
Spolupréci s témito vyvojafi bylo nutné sledovat a pribézné kontrolovat tak, aby bylo mozné
¢innosti korigovat béhem zpracovani. Externi personélni zdroje byly vyuzivany pouze na dobu
nezbytné nutnou. Pokud postacovaly interni kapacity, byly tyto externi personalni zdroje
nahrazeny zdroji internimi. Jejich zapojeni do projektu nebylo po celou fazi projektu.

Objednatel projektu (zdkaznik)

Pozice zékaznika Lesy CR nepracovala Vv projektovém rezimu. Implementadni projekt ve
spole¢nosti vznikl po 8 letech, od implementace nahrazovaného systému SAP ECC. Neméla
alokované zaméstnance na projektové aktivity. Zaroven tito kliCovi uzivatelé méli svou
liniovou praci, kterou museli do ur€ité miry odvést. Dal§im parametrem pro vytvoteni zdrojii
pro projekt byl styl prace-proces, ktery je vrealném systému tvoien. UZivatelé a kliCovi
uzivatelé nepracuji po modulu, ale po procesu. Neni tedy mozné tyto moduly striktné odd¢lit.
Naopak je nutné hledat mista, kde se dle zvyklosti firmy moduly prolinaji. V piikladu modulu
odbytu se jednd o proces obchodnika, pracovnika prodeje a fakturantky. Tyto tfi rozdilné
procesy mtiZze na malé provozovné provadét jedna osoba.
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Spole¢nost Lesy CR méla organizaéni strukturu odpovédnosti, ktera pracovala s pozici kli¢ovy
uzivatel. Mohlo by se jednat o obdobnou roli vlastnika procesu. Dale tvofili u¢astniky projektu
odbornici na vybranou oblast. Ti byli v roli poradniho hlasu. Tito klicovi uzivatelé m¢li ulohu,
ve které reprezentovali pozadované feSeni z pohledu zakaznika. V ramci fazi projektu se
aktivné zapojovali ve fazi cilového konceptu, kde se ucastnili schiizek tymu a nasledné
schvalovali svéfenou oblast cilového konceptu. Ve fazi realizace s nimi bylo konzultovano
feSeni, pokud vznikly dotazy ze strany zhotovitele. Nasledn¢ bylo feSeni aktivity ptredano
k modulovému a nasledné integra¢nimu testu. Klicovy uzivatel byl odpovédnou osobou, ktera
piebirala a akceptovala danou ¢innost jako funk¢ni a potvrzovala jeji spravnost pro potieby
zakaznika. Ptebirala technickou a uzivatelskou dokumentaci dle pfedané metodiky, $kolila
koncové uzivatele, ktefi tvofili hlavni slozku ¢innosti v produktivnim systému.

Dle roli a zodpovédnosti byla vytvofena matice odpovédnosti, kterd méla strukturu na jednu
odpovédnou osobu zhotovitele za danou oblast, jedna odpovédna osoba za stranu zékaznika.
Napiiklad modul odbytu mél jednoho aplika¢niho konzultanta SD, ktery spolupracoval
s jednim klicovym uzivatelem SD. Ti tvofili zakladni tym modulu odbytu. V nékterych
ptipadech, kdy bylo nutné fesit aktivity napti¢ moduly, byly schiizky slozené ze zastupcii téchto
moduld. V okamziku produktivniho startu byl kli¢ovy uzivatel prvni osobou, které byly hlaSeny
chyby od koncovych uzivateli. Klicovy uzivatel chyby konsolidoval. Pokud bylo v jeho
kompetenci, chyby opravil a aplikaéni konzultant o nich nevédél. Pokud nebyly v jeho
kompetenci, zaevidoval a zaslal chybu na pfislusného aplika¢niho konzultanta.

Za stranu zékaznika se na projektu podilelo 10 klicovych uzivatelt. Tyto klicové uzivatele
zvolil zékaznik velmi dobfe. VSichni se s v&ét§im ¢i mensim nadSenim zhostili svych tkolu.
Dulezité bylo, Ze zadna pozice klicového uZzivatele nebyla zménéna. Vsichni zicastnéni se pies
veSkeré komplikace, stres a Casovou narocnost dostali do faze ukonceni projektu. Zaroven se
tyto role aplika¢ni konzultant a kli¢ovy uzivatel ptevzaly do weboveé aplikace pro evidenci chyb
a zménovych pozadavku, které plynou z technicko-aplikac¢ni podpory.

3.4 Vyhodnoceni projektu z hlediska dodrZeni trojimperativu

Cely cyklus projektu, jak uvadi kapitola Informace o projektu, byl planovany v ¢ase od ledna
2019 do 28. 02. 2021. Dle smluvnich ujednani se na dodané préce vztahovala z&ruka 12 mésict
od uzavieni projektu. Jednalo se o velmi dlouhy ¢asovy usek, kde doslo k mnohym zménam.
Z tohoto diivodu byl v prvni ¢asti této kapitoly popsan projekt v realité termint a aktivit. V ¢asti
nasledujici bylo provedeno porovnani z hlediska trojimperativu.

Popis realné implementace

Zahgjeni projektu (Kick-off) probéhlo v Gtery 04. 02. 2020 v prostorach sidla z&kaznika.
Uelem tohoto setkani bylo osobni setkani (kontaktni matice projektu), seznameni
s harmonogramem projektu, jeho milniky a motivace tymu. Bylo piedstaveno portalové
prostiedi projektu, vzory dokumenti (zapis zjedndni) a metodika zpracovani téchto
dokumentt. Jednotlivé pracovni tymy odchéazely s terminem prvni pracovni schiizky.

Nasledovala faze sepsani cilového konceptu, kterd byla planovana na obdobi 03. 02. 2020 —
15. 04. 2020. Prvni pracovni schiizka modulu odbytu byla v mist¢ vykonu prace kli¢ovych
uzivateld SD, kam se dopravil konzultant SD. Pfipravou na toto jednani byl navrh rozvrZeni
jednotlivych ¢innosti dle poptavky. Vystupem schiizky bylo naplanovani schiizek a témat, které
na nich budou feseny. Dle obsahu schiizek, kliCovy uzivatel SD mél zajistit ucast odbornych
zdrojt, jejich soucinnost bude pro dané téma vhodnd. Pro potfebu konzultaci byl vytvoren
pracovni den, na ktery si aplika¢ni konzultant SD a kli¢ovi uzivatelé SD rezervovali sviij ¢as
na projektové aktivity. Postup praci na dokumentu cilovy koncept byl takovy, Ze aplika¢ni
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konzultant psal cilovy koncept, tam, kde potieboval konzultaci, vzniklo téma na tydenni
schiizku tymu SD. Po zapracovani uceleného tématu v dokumentu cilovy koncept byla ¢ast
pfedana klicovym uzivatelim k revizi tak, aby s dokumentem pracovali klicovi uzivatelé od
zacatku a konecna verifikace byla jednodussi, srozumitelnéjsi, protoze text byl klicovym
uzivatelim znadmy. Externi faktory zapti¢inily vyhlaseni covidovych prazdnin od 10. 03. 2020
na nékterych skolach. Nékteré lidské zdroje byly nucené fesit vzniklou situaci a doslo ke snizeni
dostupnosti zacastnénych stran. Nasledovala vladni opatieni a osobni schiizky se piesunuly do
formy vzdaleného pfipojeni. Stalo se tak ve fazi, kdy byly feSeny naro¢né cCinnosti. Byla
definovana zékaznicka feSeni a schliizky se ucastnilo kolem 10 osob. Aplika¢ni konzultant SD
se nachézel v roli moderéatora. S takto velkou skupinou byla on-line komunikace naro¢né;jsi.
Dusledkem externich vliva doslo ke zpozdéni faze cilovy koncept. Dne 30. 04. 2020 byla
uspofadana schiizka napii¢ moduly a projektovym vedenim tak, aby byl cilovy koncept
akceptovan. Velkym problémem byla shoda nad identifikovanymi zménovymi pozadavky, kde
identifikace zménového pozadavku znamend navyseni ¢asové a cenové narocnosti na strané

objednatele.

Vedeni projektu odsouhlasilo spusténi pfipravnych aktivit na vytvotreni systému konzultantem
BC, aby nevzniklo zpozdéni z divodu nedostupnosti systému. Aktivity byly zapocaté 16. 04.
2020 a ukoncené k 1. 5. 2020.

04. 05. 2020 vedeni projektu odsouhlasilo zahdjeni praci konzultanti na zdkladnim nastaveni
organizacénich struktur spole¢nosti, které nebyly pfedmétem oteviené diskuse. I pies to, ze nebyl
akceptovan cilovy koncept. Nasledovaly dalsi 2 schlizky, na kterych byly feseny identifikované
zménové pozadavky. Tento ¢as konzultaci navySoval ¢as predchozi faze cilovy koncept
a zaroven ubiral Casovy prostor ¢innostem, které mély byt v dané dobé zpracovavany.
Dochazelo k prvnim zpozdénim, které pokryvaly ¢asové narazniky vytvoiené dle metodiky
kritického tetézce. 18. 05. 2020 byla vytvotena finalni verze cilového konceptu, ktera byla
nosnym dokumentem féaze realizace. Z divodu oboustranné shody nad cilovym konceptem byly
Ustupky na obou stranach. Projektovy vedouci piislibil realizaci dvou zménovych pozadavku
vramci faze realizace sterminem dodani k31. 12. 2020. Po tomto rozhodnuti byla
aktualizovana tabulka ¢innosti a doslo K vycerpani 50 % narazniku modulu SD. Projektovy
vedouci se rozhodl, Ze navySeni ¢innosti bude feSeno dle rozpracovanosti ¢innosti v zaii 2020.

Nésledné aktivity, které byly v soucinnosti konzultanta SD a programatora, byly pouze
Vv rezimu vzdaleného ptipojeni. Nekteré situace bylo vhodné fesit osobnim setkanim, bohuzel
vzhledem k tomu, ze programator byl z jiného statu a covidova opatieni ve zmifiovaném obdobi
nedovolovala pfekroceni hranic, bylo nutné zvladnout v§e pomoci komunikacnich prostredkt
typu sdileni obrazovky a online hovort. Nejednalo se o neptekonatelnou piekazku, ale situaci,
kterd osobni interakci neposkytovala i ptes to, ze by byla vhodnéjsi.

Béhem prazdninovych mésicli Cervence a srpna byla doporucena vSem ¢leniim tymu dovolend
v mésici Cervenci. Béhem téchto mésict dochazelo k vyssi rozpracovanosti ¢innosti. Dochazelo
k casové prodleve, kdy bylo nutné se zpétné vratit k problematice, ktera byla jiz zpracovana.
Plnym pracovnim mésicem bylo az zati, kdy se lidské zdroje projektu vratily do bézné ¢innosti
Vv planované kapacité. Béhem tohoto mésice vznikl pozadavek jiného zakaznika na zpracovani
nabidky pro implementaci S/4AHANA. Tymovy vedouci rozhodl, ze musi byt tato nabidka
zpracovéana. Pro konzultanta SD toto rozhodnuti znamenalo, ze v druhém a tfetim tydnu tohoto
mésice bude mit snizené kapacity pro projekt implementace S/AHANA. Zaroven bylo dne 04.
09. 2020 na tymové schiizce identifikovano zasadni zdrzeni u programatorskych kapacit.
Bezprostiedné po této schiizce bylo toto zjisténi eskalovano architektem feseni projektovému
vedoucimu. Ten oslovil vedouciho tymu, zda existuji interni volné kapacity personalniho zdroje
typu programator. Nasledovalo rozhodnuti téchto stran, ze musi byt posileno cizim zdrojem.
Z dvodu akutnosti pozadavku na zdroj programator, byly oslovovany spolecnosti, se kterymi
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nebylo doposud spolupracovano. Po 5 pracovnich dnech byly nalezené volné kapacity
programatora, nebylo mozné provéfit jeho kvality. Dalsi pracovni den trvala domluva
smluvnich podminek, rozsahu ¢innosti a Casové naro¢nosti. Konzultant zaslal zadani
programatorovi, ktery provedl vlastni odhad ¢innosti. Tento odhad ¢innosti byl o 32 hodin
vy$8i, nez byl puvodni odhad. Nasledovala on-line schtizka, kde konzultant vysvétlil piistup,
jak bylo zadani feseno a jak bylo zamysleno postupovat. Programator nasledné upravil odhad
pracnosti a ¢innost navysil o 16 hodin oproti planovanému odhadu trvani ¢innosti. Nasledkem
schizky byl novy ¢asovy odhad externiho programéatora snizen o 16 hodin. Novy zdroj, musel
byt komunikovan smérem k zakaznikovi a bylo nutné zajistit pfistupy do systému, ve kterém
budou ¢innosti provadény. Nasledné aktivity byly zpracovany béznym postupem. Po piedani
¢innosti byla spoluprace s timto lidskym zdrojem ukoncena a pfevzata pod spravu internich
zdrojti programatorti. Nutno zminit, ze kazdy programator ma svij styl prace a tvorby
programu. Pokud dojde ke zméné programétora, musi si pfebirajici programator tento kod
prevzit a nacist si logiku tohoto programu. Zména zdroje programator ptinesla zpozdéni u tfech
roli v projektu implementace S/AHANA, a to u projektoveého vedouciho, ktery musel fesit
obchodni aktivity spojené se smluvnim ujednanim, u konzultanta SD, ktery musel zapracovat
a vysvétlit souvislosti Cinnosti, zajistit pfistupy a metodicky vést novy zdroj v prostiedi
projektu, a nakonec u programatora, ktery novym odhadem navysil délku zpracovani
pozadavku. Mé&sic zafi prinesl zjisténé zpozdéni v rozsahu 192 hodin. Tato hodnota
prekrac¢ovala hodnotu narazniku modulu SD, ktery tvoiil 183 hodin. Obdobna situace byla i
v ostatnich modulech.

Vedeni projektu nastavilo opatieni, ktera méla pomoci ke snizeni zpozdéni projektu. Prvni
skupinou byla personalni opatieni, kterd nedoporucovala dovolené v mésicich fijen a listopad
2020. Pokud konzultant svolil k ptes¢asovym hodinam, byla tato forma vitana.

Architekt feseni zavedl denni 15minutové schiizky na konci pracovni doby, které operativné

reagovaly na pozadavky modulovych konzultant. Aktivity se stavaly pruzné&jsi.

Konzultant modulu sestavil se zakaznikem prioritizaci aktivit, které musely byt hotové ke konci
milniku faze realizace, tj. k 02. 12. 2020. Tyto aktivity byly feSeny piednostné. V zasobé
zustaly ty, které bylo mozné fesit S niZsi prioritou.

Vysledkem téchto opatieni bylo ke konci faze realizace modulem SD evidovano 85 hodin
zpozdéni. Nasledna faze ptipravy produktivniho provozu neposkytovala moznost vyvoje. Tato
faze byla bez vyvoje z nésledujicich dtivodi. Uzivatelé byli proskolovani v procesech danych
modult. Dale ovéfovali a potvrzovali funkénost téchto procest. Museli mit pro toto jednani
stabilni prostfedi. Povolovala se pouze oprava chyb. Od 15. 12. 2020 probihala migrace dat
a zakladni testy funkcnosti tak, aby bylo mozné spustit produktivni provoz. 31. 12. 2020 byl
odsouhlasen produktivni start 01. 01. 2021. Z divodu statniho svatku a nasledujiciho vikendu
byly zapocaty prace v pondéli 04. 1. 2021.

Nastala tzv. horka faze projektu, kdy bylo do produktivniho prostiedi pusténo 87 uzivateld,
kteti zapocali svou praci. V prvnich 14 dnech, tj. od 4. — 18. 1. 2021 bylo nahlaseno 112 chyb
napii¢ v§emi moduly. Modul SD mél v tomto terminu hladSeno 38 chyb. Pro zapracovani téchto
oprav bylo mozné zahajit realizaci ¢innosti v rozsahu 80 hodin, které byly pievadény z data 01.
12. 2020, ke kterému byla zafixovana faze realizace. Zaroven bylo planovano zpracovani
Dodatku ¢. 1 se zménovymi pozadavky. K 31. 01. 2021 byl vytvoien seznam zménovych
pozadavku, ktery prinesl realny provoz spole¢nosti v systétmu S/4HANA. Tento balicek byl
nazvan Dodatek ¢. 2. Ve stejné logice vznikl Dodatek ¢. 3. Béhem dvou mésict fdze podpory
produktivniho provozu vzniklo 534 zaznami. Z toho cca 10 % byly zménové pozadavky, 85 %
byly chyby malého rozsahu, 5 % tvoftily zasadni chyby. U téchto zaznami byla nutna revize
a nasledna optimalizace procesu.
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Projekt Implementace S/AHANA byl ukoncen k 30. 04. 2021. Doslo ke zpozdéni dodavky
feSeni 0 2 mésice. Byl dodrZzen termin technického spusténi k datu 01. 01. 2021. Vedeni
projektu vyhodnotilo projekt jako Gspésny.

Metoda Imperativu

Metoda trojimperativu slouzi k vyhodnoceni projektu z pohledu tii kli¢ovych komponent.
Témito komponentami jsou ¢as, zdroje a vysledek. Pro hodnoceni metodou imperativu byla
zdrojem data z modulu odbytu. Komponenta ¢as ptedstavuje fixni informaci o datu realizace
a dodani aktivit k produktivnimu pouziti. Komponenta zdroje prezentuje personalni zdroje,
které jsou pro projekt alokovany. Vysledek piedstavuje aktivity, které byly planované
Vv pozadované kvalité. Zpracovany byly dva okamziky, které mély zasadni vliv na komponenty
trojimperativu. Prvnim okamzikem bylo roz$ifeni rozsahu praci v ramci akceptace cilového
konceptu. Druhym okamzikem bylo zpozdéni praci v zafi 2020. Data, ke kterym byly tyto dva
okamziky porovnavany, byla ptevzata z nabidky, ve které byly tyto informace fixované
a smluvné zavazné.

Zakladni hodnoty modulu odbytu, které slouzily k porovnani zmén. Porovnavany jsou faze
cilového konceptu, realizace, technicka a uzivatelskd dokumentace, Skoleni klicovych
uzivateli, ptiprava produktivniho prostfedi. Zménéné hodnoty oproti imperativu 0 jsou
zvyraznény tuénym pismem. Hodnoty trojimperativu 0 k 31. 01. 2020.

Cas: 01. 02. 2020 — 31. 12. 2020
Personalni zdroje: 9 lidi
Vysledek: 1 120 hodin (140 pracovnich dnii)

Pro tyto uvedené hodnoty jednotlivych komponent, byl rozsah zdrojt, ¢asu dle objednanych
aktivit vyrovnany. Jelikoz byl akceptovatelny pro ob& smluvni strany, byl v tomto znéni
zasmluvnén a fixovan.

Prvnim identifikovanym okamzikem, kdy byla identifikovana odchylka od planovaného
rozlozeni komponent trojimperativu, bylo odsouhlaseni cilového konceptu. V tomto
dokumentu byly akceptovany 2 aktivity, které nebyly v piivodnim rozsahu projektu. Jednalo se
0 zménové pozadavky, sterminem dodani k 31. 12. 2020. Projektovy vedouci vyhodnotil
vV mésici kvéten, Ze nebudou navySeny zdroje z divodu vytvofeného narazniku, ktery by
ptipadné mohl tyto aktivity pokryt. Hodnoty trojimperativu 1 k 18. 05. 2020.

Cas: 01. 02. 2020 — 31. 12. 2020
Personalni zdroje: 9 lidi
Vysledek 1 180 hodin

Druhym identifikovanym okamzikem, kdy byla identifikovana odchylka od planovaného
rozloZeni komponent trojimperativu, bylo zpozdéni, které vyplynulo z tymové schizky 05. 09.
2020. Zpozdéni nebylo pokryto vytvofenym naraznikem modulu odbytu. Vyhledové aktivity
nepredikovaly zlepSeni situace. Hodnoty trojimperativu 2 k 20. 09. 2020

Cas: 01. 02. 2020 — 31. 12. 2020
Personalni zdroje: 9 lidi
Vysledek: 1 210 hodin

V tento okamzik vedouci projektu navysil zdroje o programatora. Tim zvysil Casovou naro¢nost
0 30 hodin, celkova zvySena pracnost ¢inila 90 hodin. Z divodu vzniklého zpozdéni (192 hodin,
néraznik odbytu 183 hodin) bylo rozhodnuto o prioritizaci pozadavka. Ty byly dle priority
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rozdéleny do faze s datem dodani do 31. 12. 2020 a do faze dodani po 31. 12. 2020.
Trojimperativ se nasledkem téchto opatfeni zménil. Hodnoty trojimperativu 3 k 30. 09. 2020.

Cas: 01. 02. 2020 — 31. 12. 2020

Personélni zdroje: 10

Vysledek: 1 129 hodin

Finalni vyhodnoceni trojimperativu 4, ktery byl vytvoten k 30. 04. 2021
Cas: 01. 02. 2020 — 29. 02. 2021

Personélni zdroje: 10

Vysledek: 1 280 hodin

V kone¢ném vysledku doslo k posunu trojimperativu ve vSech komponentach. Kontrolni
mechanismus dokazuje provazanost a zavislost téchto komponent. Plati zasady, kdy jedna
z komponent je neménna, musi dvé ostatni zménit. Toto tvrzeni doklada imperativ 3. Pokud se
zméni pouze jedna komponenta, jak dokumentuje imperativ 2, dojde ke kolizi. Tuto kolizi
doklada imperativ 3. Pokud jsou vyCerpany narazniky projektu, dochazi ke zméné u vSech
komponent. Tuto situaci zobrazuje imperativ 4.

3.5 Navrhy a doporuéeni

Tématem bakalafské prace byl projekt Implementace S/4AHANA do spole¢nosti Lesy CR.
Implementace trvala z pohledu zapojeni konzultanta SD 1 rok. V ramci tohoto projektu byl
vytvofen seznam ¢innosti, které byly zaevidovany v dokumentu projektu s ozna¢enim Cilovy
koncept. Nasledné byl pomoci metod odhadu délky ¢innosti vytvoten ¢asovy odhad, kterému
byly pfitazeny logické vazby a jejich typy. Pomoci metody kritické cesty byla identifikovana
uzkd mista projektu. Metoda kritického fetézce vytvotila preventivni opatieni v ¢asovych
rezervach. Metoda trojimperativu porovnala planované a realizované ¢innosti. Projekt byl
zpracovan na zaklad¢é teoretickych poznatkt, které byly zpracovany v teoreticko-
metodologické Casti prace.

Navrhy a doporuceni, které vyplynuly z projektu:

- jasna specifikace a vymezeni ptredmétu a cile projektu;
dikladna identifikace ¢innosti s kontrolnim mechanismem;
tvorba narazniku;

jednat okamzitg,;

komunikovat poctivé.

Tato doporuceni jsou detailngji sepsana v nasledujicich bodech.

Velmi dulezitou ¢asti byla shledana jasna specifikace rozsahu v nabidce a cilovém konceptu.
Nastaly tak situace, kdy se ve vSeobecném textu skryly pozadavky, které byly oc¢ekavané, ale
nebyly ziejmé. Navrhem a doporucenim je vytvoreni seznamu dotazii, na které je nutné
znat odpovédi. Jedna se o sadu dotazi: Kdo bude data zadavat? Kam je bude zadavat, ménit?
Kde budou data zobrazovana? Kde budou data reportovana? Jaka budou kritéria vybéru? Bude
potiebny tiskovy vystup? Bude pozadovan export, v jakém forméatu? Vzniklé nejasnosti byly
povétsinou feSeny pomérovym délenim nakladt. Nebyla feSena stranka kapacity zdroju, které
byly v tomto pfipad¢ nenahraditelné. Zdrojem aktivit byl konzultant SD, ktery tvofil kritickou
cestu v modulu odbytu. Akceptaci téchto dvou zménovych pozadavkt s datem dodani do 31.
12. 2020 byla vycCerpana cast vytvotreného narazniku.
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Revize seznamu aktivit identifikovala aktivity, které nebyly piedmétem nabidky. Aktivity,
které nebyly identifikované, nejsou zpracovavané. Nemaji odpovédnou osobu ani ¢as, ktery jim
je pridélen. Pokud nejsou tyto Cinnosti zndmé, neni mozné jejich fizeni. Zaroven nejsou pro
tyto aktivity tvofeny narazniky modulové c¢asti. Aktivita byla opomenuta. Navrhem
a doporucenim je kontrola formou zasady ¢ty¥ o¢i. DelSim zpracovanim textu dochazi k tzv.
provozni slepoté, kdy mize dojit k opomenuti ¢asti textu. V projektovém pojeti, kde budou
obdobneé role v matici projektu, se jedna o kontrolni aktivitu architekta feseni.

Narazniky, které byly vytvoieny dle metody kritického fetézce, pokryly pracnost zafazeni 2
aktivit, které nebyly planované. Dale pokryly zpozdéni z dtvodu =zalenéni nového
personélniho zdroje do modulu odbytu. Céstend pokryly zpozdéni, které vzniklo z nedostatku
zdroju programatora. Pokud by nebyly vytvofeny tyto narazniky, nebylo by mozné dosahnout
data produktivniho startu 01. 01. 2021. Vznikla by situace, kdy by se muselo rozhodnout, zda
budou proskoleni uzivatelé¢ ¢i zda bude dokoncen nutny vyvoj. Ani jedno z rozhodnuti by
nebylo z dlouhodobého hlediska piinosné. Pokud nebudou proskoleni uzivatelé, budou
v nasledné fazi podpory produktivniho provozu evidovat chyby, zptisobené neznalosti. Na tyto
chyby bude muset byt reagovano a dojde k plyvani kapacit. Skoleni jako ¢innost by pouze
posunula v ¢ase. Provedena by byt musela. Pokud by byla zvolena varianta nedokonceni
vyvoje, pak nebude dosazeno funk¢niho prostiedi a bude ohroZzen termin produktivniho startu
ze strany zakaznika. Zaroven proskoleni uZivateli bude pouze do miry hotovych praci.
Néarazniky vytvorily prostiedi, které dovolilo projektu byti uspé$nym. Navrhem a
doporucenim je neplytvat narazniky modulu na zménové pozadavky ¢i jiné obdobné
pozadavky zakaznika. Pokud se jedna o zménu aktivit, musi na tuto zmeénu reagovat posun casu
¢i mnozstvi zdroje. Tyto narazniky budou v celém realiza¢nim béhu chybét na predvidatelné
kolize.

Imperativ 2 doklada, ze pokud neni na komponentu vysledky reagovano, zvySuje se
pravdépodobnost nasledného konfliktu. Toto konstatovani doklada situace popsand v ¢asti
kapitoly popis realné implementace této kapitoly, kdy feseni vzniklé situace v podobé nalezeni
vhodného personélniho zdroje, vytvofeni dohody o rozsahu préace, nového odhadu prace,
pfedani souvislosti projektu, vytvoreni ptistupl pfineslo zpozdéni 15 pracovnich dnti. Pokud
by tato situace byla feSena v kvétnu, mohly byt nékteré ¢innosti se zapojenim nového ¢lena
tymu predpfipravené a Casova prodleva mohla byt kratsi. Navrhem a doporucenim je
reagovat na situaci co nejdfive. Situace, kdy je jedna strana v tizivé situace, nebyva vyhodna
pro Zadnou ze zicastnénych stran.

41



4 Zavér
Tématem bakalaiské prace bylo tizeni IT projektu z hlediska ¢asu. Toto téma bylo realizovano
v ramci implementa¢niho projektu S/AHANA spole¢nosti XY.

Ke zpracovani analyticko-praktické ¢asti byly vyuzité poznatky z teoreticko-metodologické
Casti a dale z informaci, které byly ziskany z implementaéniho projektu S/4AHANA spoleénosti
XY. Tato prace byla zaméfena na tvorbu ¢asovych plant a porovnani téchto pland na realnou
¢asovou naro¢nost. Zavérem analyticko-praktické ¢asti bylo zformulovano doporuceni, jak
podpoftit odhad ¢asové naro¢nosti blizsi realnym dobam trvani. Byl vytvofen seznam aktivit,
které byly identifikovany na zakladé¢ akceptovaného cilového konceptu, sestaveneho ve
spolupraci odbornych konzultantd a klicovych uzivateli odpovédnych za oblast odbytu. Tyto
odpovédnosti a role byly definovany v kontaktni matici projektu. Dale byly tyto aktivity
ohodnoceny pomoci metod odhadu délky ¢innosti. Pro evidenci odhadi a logickych zavislosti
byl vyuzivan program Excel Gantt. Tyto vazby jsou v programu zpracovany automaticky. Pro
jejich vizualizaci byl pouzity uzlové definovany sitovy graf. Pomoci metody kritické cesty byly
identifikovany ¢innosti, které je nutné monitorovat s vyssi prioritou. Metoda kritického fetézce
vytvotila preventivni ochranné prvky véasného dodani projektu. Trojimperativ poskytl pohled
na vyhodnoceni projektu ve ¢tyfech okamzicich, kdy dochazelo ke zménam jeho komponent.

Na realizaci projektu byly identifikovany tii z(c¢astnéné strany. Strana zhotovitele, ktera byla
garantem implementace. Strana objednatele, ktera byla garantem zakaznického FeSeni. Déle
byly Gcastny tieti strany, které dodavaly hardware. VSechny tyto spoleé¢nosti mély zajem na
uspésnosti projektu. Objednatel potieboval udrzet systém ve verzi, ktera zarucuje legislativni
spravnost. Zhotovitel si vytvarel referenéni implementaci nové verze systému. Tieti strany
provéfovaly kompatibilitu nového prostiedi. Komunikace zu¢astnénych stran probihala ve
dvou urovnich. Prvni z nich byla periodickd, ktera slouzila k pribéznému ptedavani informaci.
Druhd byla operativni, vznikala dle potfeby jedné ze z(c¢astnénych stran. Dulezita byla
spokojenost v§ech zainteresovanych stran. Vedeni spole¢nosti objednatele si bylo védomo tlaku
implementace na zaméstnance. Dopad zatéZe na n€ mél byt co nejmensi. Zaroven byla tspésnou
implementaci zajiSténa dalsi faze implementace do dalSich spolecnosti.

Realizace projektu byla rozdélena do fazi. Klicovou fazi této prace je faze realizace. Zasadni
vliv na tuto fazi ma cilovy koncept, ktery se po odsouhlaseni stdva zavaznym dokumentem
implementace. Na zaklad¢ tohoto dokumentu byl ve fazi realizace aktualizovany seznam
aktivit, které byly soucasti nabidkového ftizeni. Cilovy koncept poskytoval kvalitngjsi
arelevantngjsi informace, nez které byly dostupné v Case tvorby nabidky projektu
implementace S/AHANA. Dochazi k upravdm co do rozsahu aktivit, dale také dochazi k revizi
Casové naro¢nosti. Vystupem revize byla identifikace zménovych pozadavku, které byly
zpracovany dle zménového fizeni. Pro zadani do program Excel Gantt byly veskeré aktivity
roz¢lenény na Cinnosti dle lidského zdroje. Témto Cinnostem byla pfifazena logicka vazba a
smér ¢innosti, kterd urcovala, jak ma byt dand Cinnost zpracovavana. Tuto vazbu nazorné
zobrazuje uzlové definovany sit'ovy graf. Pomoci metody kritické cesty, byla nalezena kriticka
cesta. Nasledné byly pomoci metody kritického fetézce vytvoreny dva typy ndraznika, které
slouZzily jako ochrana pfed neptfedvidatelnymi faktory. Jednalo se o naraznik daného modulu
SD a naraznik celého projektu. Piitazenim data zahajeni faze realizace projektu do programu
Excel Gantt vznikl harmonogram projektu pro modul odbytu. Reportovacim nastrojem projektu
byl Ganttiv diagram, ktery prezentoval aktualni informace realiza¢ni faze projektu. Tyto realné
Udaje byly porovnavany s udaji planovanymi. Tim byl zajistén piehled o stavu, zda je dana
¢innost ve stavu zpozdéném, v predstihu ¢i je zpracovavana dle planu. Popsana byla redlna
implementace se zaméfenim na téma bakalaiské prace. Pro vyhodnoceni tispé$nosti projektu
byla vyuzita metoda trojimperativu, ktera doklada, ze projekt byl Uspésny. Z diivodu zmén
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doslo k posunu vSech komponent trojimperativu. Finalni imperativ 4 doklada, ze bylo dodano
vice aktivit, v delsim ¢ase s vice zdroji. Komponenta imperativu ¢as, méla v tomto projektu
klicovy milnik, kterym byl produktivni start projektu. Tento milnik byl dodrZzen. Porovnani
trojimperativu 2 doklada, ze doslo k chybnému rozhodnuti, které nasledné vyraznégji zpozdilo
dodani aktivit. Toto samostatné rozhodnuti by pokryl naraznik modulu odbytu. Uzkym mistem
projektu se staly personélni zdroje pro roli programatora. Dalsi zpozdéni vzniklo pro roli
konzultanta SD, ktery musel po dobu 14 dnii snizit projektovy uvazek. Nasledovala opatieni
Vv navySeni zdroji a dobrovolnych pracich nad rdmec projektového Gvazku. Dal$im opatienim
byla prioritizace aktivit. Prvni v potadi byly zpracovavany aktivity kritické, nutné ke spusténi
31. 12. 2020. Nésledné aktivity s béznou a nizkou prioritou, kde bylo spusténi po 31. 12. 2020.
Vhodné zvolena forma dodatki dovolovala postupnou piipravu zménovych pozadavki a
vytvafela zasobu prace po ukonéeni projektu. Takto zapracované zménové pozadavky nebyly
zapracovany do implementa¢niho projektu a nenarusovaly jeho prabéh.

Mohlo by se zdat, ze detailni evidence a slozité udrzovani dat personalni zdroje projektu
snizuje. Ale opak je pravdou. Pokud neexistuji v realizacni fazi zadné komplikace, pak
minimalné existuje nastroj pro evidenci toho, kdo, co a kdy ma d¢lat. Pravidelny reporting se
stane béZnou rutinou, kterd neni ¢asové narocnd. Postaci informace, Ze vse je zpracovavano dle
planu. Pfedavani informaci a komunikace na projektu je cennym vstupem pro planovani.
Planovani Casu na projektu neznamena, ze nevzniknou kolize, chyby ¢i jiné problémy
zpusobené raznymi faktory. Planovani Casu znamena, Zze je znam rozsah, se kterym je
pracovano. Neni nutny sbér dat, data jsou prubézné aktualizovana a jsou v Case vypovidajici.
Je mozné na danou situaci okamzit¢ reagovat, zvolit spravny opravny prostiedek.
Neopomenutelnou vyhodou planovéni je predikce kolizi. V nékterych piipadech je mozné
situaci predejit, ¢i se na ni pripravit a fesit ji efektivné. Aktualizovana data mohou slouzit jako
zdroj informaci pro nasledny odhad pracnosti dalsiho projektu. Jedna se o vstup, ktery vede
k naslednym realn&jsim odhadim. Z pohledu ¢asového planu byl projekt uspésny, podatilo se
splnit zadani a cile implementace. Zakaznik hodnotil projekt jako uspés$ny. Byla navazéana
spolupréce na Grovni technicko-aplikaéni podpory. Béhem projektu nebyly zaznamenany zadné
vedlejsi negativni dopady.

Dé&kuji, Olga Vojtéchovska
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Prilohy

Ptiloha 1 Seznam aktivit

Odhad

Por. pracnosti | Druh

¢ Nazev v hod. odhadu
1 | Organizacni struktura FI 16 O
2 | Danova klasifikace 4 @)
3 | Zalozeni vynosovych uctl FI 4 O
4 | Schéma nalezeni uctu 4 O
5 | Kalkula¢ni schéma 6 @)
6 | Definice faktura¢nich dokladt 6 0
7 | Definice prodejnich dokladii 6 @)
8 | Definice logistickych dokladu 6 O)

Disponibilita logistickych, prodejnich

9 | dokladu 4 @)
10 | M¢na 1 0
11 | Ciselniky fakturace 3 @)
12 | Ciselniky prodejni doklady 3 0
13 | Ciselniky logistickych dokladi 12 0
14 | Obchodni partner 26 )
15 | Material 20 @)
16 | Danové podminky 6 0
17 | Platebni podminky 4 0
18 | Incoterms 4 o
19 | Identifikace materialu zakaznika 4 @)
20 | Odbytovy kusovnik 6 E
21 | Certifikace dieva 30 P
22 | Skonto 30 E
23 | Credit management 32 E
24 | Zalohova fakturace (ZP) 32 E
25 | Import prodejnich zakazek 40 0
26 | Interni prodej SD 56 E
27 | Tratové dodavky 48 E
28 | Navaznost na vyrobu 16 E
29 | Biomasa (ZP) 28 E
30 | Rezivo 56 P
31 | Pfedobjednavky 56 E
32 | Report zpenézeni 72 E
33 | Report certifikace 64 E
34 | Potvrzeni zakazky 56 @)
35 | Vydejowvy list 56 O]
36 | Dodaci list 56 @)
37 | Faktura 56 O
38 | Potvrzeni zakazky jazykové mutace 32 )
39 | Dodaci list jazykové mutace 48 )




40 | Faktura jazykové mutace 48 @)
41 | Kupni smlouva 48 0
42 | Statisticka Cisla test 16 O
43 | Statisticka Cisla test 16 O
44 | Kontrakty test 16 0
45 | Statisticka Cisla produkce 16 O
46 | Zékladni integracni testy 52 O
47 | Migrace materialu 40 O]
48 | Migrace klasifikace materialu 16 @)
49 | Migrace kontrakti 16 O
Zdroj: vlastni zpracovani
Ptiloha 2 Seznam ¢innosti
Doba
Pof.¢. Néazev Zdroje Piedchiidce | Naslednik | trvani
1 | Organizac¢ni struktura 1.1 16
Konzultant 1.4
1.1 | Organizacni struktura FI Fl 1 2.2 4
Konzultant
1.2 | Organizacni struktura MM MM 1.1 1.3 4
Konzultant
1.3 | Organizaéni struktura SD SD 1.2 2.1 4
Konzultant
1.4 | Organizaéni struktura CO CO 1.1 4
2 | VSeobecna nastaveni 41
Konzultant
2.1 | Danova klasifikace SD 1.3 2.3 4
Zalozeni vynosovych ucti | Konzultant
2.2 | FI Fl 1.1 2.3 4
Konzultant 2.2
2.3 | Schéma nalezeni uctu SD 2.3 2.4 4
Konzultant
2.4 | Kalkula¢ni schéma SD 2.3 2.5 6
Definice faktura¢nich Konzultant
2.5 | dokladt SD 2.4 2.6 6
Definice prodejnich Konzultant
2.6 | dokladt SD 2.5 2.7 6
Definice logistickych Konzultant
2.7 | dokladt SD 2.6 2.8 6
Disponibilita logistickych, | Konzultant
2.8 | prodejnich dokladi SD 2.7 2.9 4
Konzultant
2.9 | Ména SD 2.8 3.1 1
3 | Ciselniky 18
Konzultant
3.1 | Ciselniky fakturace SD 2.9 3.2 3




Ciselniky prodejni Konzultant
3.2 | doklady SD 3.1 3.3 3
Ciselniky logistickych Konzultant
3.3 | dokladu SD 3.2 12
4 | Kmenova data 70
Konzultant 4.2
4.1 | Obchodni partner MM 4 4.4 8
Obchodni partner - Konzultant
4.2 | odbératel SD 4.1 4.3 6
Obchodni partner - Konzultant
4.3 | piijemce materialu SD 4.2 4.5 12
Material vSeobecné Konzultant
4.4 | nastaveni MM 4.1 12
Konzultant
4.5 | Material nastaveni odbytu SD 4.4 4.6 8
Konzultant
4.6 | Danové podminky SD 45 4.7 6
Konzultant
4.7 | Platebni podminky SD 4.6 4.8 4
Konzultant
4.8 | Incoterms SD 4.7 4.9 4
Identifikace materialu Konzultant
4.9 | zakaznika SD 4.8 4.10 4
Konzultant
4.10 | Odbytovy kusovnik SD 4.9 6 6
Zakladni nastaveni
systému (fakturacni Projektovy
5 | milnik) vedouci 0
6 | Podnikové procesy 560
Konzultant
6.1 | Certifikace dieva SD 6 6.3 10
6.2 | Certifikace dieva ABAP Programator 6 6.4 20
Konzultant
6.3 | Skonto SD 6.1 6.5 10
6.4 | Skonto ABAP Programator 6.2 6.6 20
Konzultant
6.5 | Credit management SD 6.3 6.8 12
6.6 | Credit management ABAP | Programator 6.4 6.9 20
Projektovy
6.7 | Milnik 1 vedouci 0
Konzultant
6.8 | Zalohova fakturace SD 6.5 6.10 16
6.9 | Zalohova fakturace ABAP | Programator 6.6 6.11 16
Konzultant
6.10 | Import prodejnich zakazek SD 6.8 6.13 24
Import prodejnich zakéazek
6.11 | ABAP Programator 6.9 6.14 16
Projektovy
6.12 | Milnik 2 vedouci 0

\




Konzultant

6.13 | Interni prodej SD SD 6.10 6.19 24
Konzultant
6.14 | Interni prodej MM MM 6.13 6.20 16
Konzultant
6.15 | Interni prodej FI Fl 6.13 8
Konzultant
6.16 | Interni prodej CO CO 6.13 4
6.17 | Interni prodej ABAP Programator 6.13 4
Projektovy
6.18 | Milnik 3 vedouci 0
Konzultant
6.19 | Tratové dodavky SD 6.13 6.21 24
Konzultant
6.20 | Tratové dodavky MM MM 6.14 24
Konzultant
6.21 | Navaznost na vyrobu SD 6.19 6.24 8
Néavaznost na vyrobu PM, Konzultant
6.22 | PP PP 6.21 8
6.23 | Milnik 4 0
Konzultant
6.24 | Biomasa SD 6.21 6.26 4
6.25 | Biomasa ABAP Programator 6.27 24
Konzultant
6.26 | Rezivo SD 6.24 6.29 32
6.27 | Rezivo ABAP Programator 6.25 6.30 24
6.28 | Milnik 5 0
Konzultant
6.29 | Pfedobjednavky SD 6.26 6.31 32
6.30 | Pfedobjednavky ABAP Programator 6.27 6.32 24
Konzultant
6.31 | Report zpenéZeni SD 6.29 6.34 24
6.32 | Report zpenézeni ABAP Programator 6.30 6.35 48
6.33 | Milnik 6 0
Konzultant
6.34 | Report certifikace SD 6.31 7.1 24
6.35 | Report certifikace ABAP Programaétor 6.32 7.2 40
6.36 | Milnik 7 0
6.37 | Milnik 8 0
7 | Tiskové vystupy 400
Konzultant
7.1 | Potvrzeni zakazky SD 6.34 7.3 24
7.2 | Potvrzeni zakdzky ABAP | Programator 6.35 6.35 32
Konzultant
7.3 | Vydejovy list SD 7.1 7.5 24
7.4 | Vydejovy list ABAP Programator 7.2 7.6 32
Konzultant
7.5 | Dodaci list SD 7.3 7.8 24

\




7.6 | Dodaci list ABAP Programator 74 7.9 32
7.7 | Milnik 9 0
Konzultant
7.8 | Faktura SD 7.5 7.10 24
7.9 | Faktura ABAP Programator 7.6 7.11 32
Potvrzeni zakazky Konzultant
7.10 | jazykové mutace SD 7.8 7.12 16
Potvrzeni zakazky
7.11 | jazykové mutace ABAP Programator 7.9 7.13 16
Dodaci list jazykove Konzultant
7.12 | mutace SD 7.10 7.15 24
Dodaci list jazykove
7.13 | mutace ABAP Programator 7.11 7.16 24
Projektovy
7.14 | Milnik 10 vedouci 0
Konzultant
7.15 | Faktura jazykové mutace SD 7.12 7.17 24
Faktura jazykové mutace
7.16 | ABAP Programator 7.13 7.18 24
Konzultant
7.17 | Kupni smlouva SD 7.15 7.20 24
7.18 | Kupni smlouva ABAP Programator 7.16 24
Projektovy
7.19 | Milnik 11 vedouci 0
Projektovy
7.20 | Akceptace realizacni faze vedouci 0
8 | Migrace 64
Konzultant
8.1 | Statisticka Cisla test SD 7.20 8.2 16
Konzultant
8.2 | Statisticka Cisla test SD 8.1 8.3 16
Konzultant
8.3 | Kontrakty test SD 8.2 8.4 16
Konzultant
8.4 | Statisticka ¢isla produkce SD 8.3 9.1 16
9 | Integrace 68
Konzultant
9.1 | Uzivatelska dokumentace SD 8.4 9.2 16
Konzultant
9.2 | Zakladni integracni testy SD 9.1 10.1 52
10 | GO-LIVE 374
Ptiprava prostiedi
10.1 | hromadné Programaétor 10 16
Konzultant
10.2 | Priprava prostiedi SD SD 10.1 10.3 16
Konzultant
10.3 | Migrace materialu MM 10.1 40
Migrace klasifikace Konzultant
10.4 | materialu SD 10.3 10.5 16

Vil




Konzultant
10.5 | Migrace kontraktl SD 104 10.6 16
Olga
Technicko-aplika¢ni Vojtéchovska
10.6 | podpora TAP 10.5 10.7 246
Konzultant
10.7 | Technicka dokumentace SD 10.6 11 24
Ukonceni projektu Projektovy
11 | (faktura¢ni milnik) vedouci 10.7 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Ptiloha 3 Prezentace bakalaiské prace

Rizeni IT projektu z hlediska &asu

Olga Vojtéchovska, PE64

Zdroj: vlastni zpracovani
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Resena

problematika

uvod
Zhotovitel —
spolecnost XY, v 70
zemich, 130 tisic
zaméstnanct
Objednavatel - Lesy
CR, spole¢nost, v 15
zemich, 35 tisic
zaméstnanct

Zdroj: vlastni zpracovani

DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL
a Branislav LACKO. Projektovy
management podle IPMA.
FIELDING, Paul J. Jak sprivné
ridit projekty: osvojte si nezbytné
dovednosti pro ¢asové a finanéné
efektivni fizeni projekti.
KRIVANEK, Mirko. Dynamické
vedeni a fizeni projekti:
systémovym myslenim k Gspésnym
projektiim

Zdroj: vlastni zpracovani

problém
Cilem prace je
vypocet trvani
projektu
implementace
systému S/4HANA a
nasledné porovnani
vypoctenych hodnot s
realnou dobou trvani
projektu.

Tisténé knihy, e-
knihy.

Internetové zdroje
vyhledavani dle
kli¢ovych slov.
Interni zdroje
spolecnosti XY.

VSEM

pristup

Literarni reserse
zdrojd.

Metoda odhadu délek
casu.

Metoda sitového
grafu.

Metoda kritické cesty.
Metoda kritického
fetézce.

Metoda
trojimperativu.

VSEM

Sbér dat z cilového
konceptu.

Aplikace metod.
Popis implementace.
Vyhodnoceni
implementace.
Pouceni ve formé
doporuceni.



Vysledky prace - faze projektu

VSEM

Z vysledk{ prace vyplynulo, e implementace projektu byla ispésna za
pomoci projektového Fizeni pomoci standardnich i agilnich metod.

—Jedina jistota je zména.
—Z dat lze vycist fakta:

—Lze Fidit aktivity, které jsou identifikované.

—Je nutné pracovat s projektovymi narazniky.

—»Zménové fizeni je nedilnou soucasti viech projektd.

—Spravné komunikovat.

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky prace - grafické znazornéni

Skupina Nézev WBS
Organizaéni struktura

Vieobecnd nastaveni

Ciselniky

Kmenova data

2Zakladni nastaveni systému (fakturaéni milnik)
Podnikové procesy

Tiskové vystupy

Migrace

Integrace

10 GO-UVE

11 Ukonéeni projektu (fakturaéni milnik)

© BN VB W N e

Zdroj: vlastni zpracovani

Zdroj: vlastni zpracovani

Zalatek
01.05.2020 09:00 AM
01.05.2020 01:00 PM
06.05.2020 11:00 AM
04.05.2020 03:00 PM
01.06.2020 09:00 AM
01.06.2020 09:00 AM
27.08.2020 01:00 PM
02.11.2020 09:00 AM
13.11.2020 01:00 PM
03.12.2020 09:00 AM
01.03.2021 09:00 AM

Konec
04.05.2020 01:00 PM
11.05.2020 10:00 AM
12.05.2020 11:00 AM
19.05.2020 03:00 PM
01.06.2020 09:00 AM
01.09.2020 11:00 AM
02.11.2020 09:00 AM
04.12.2020 01:00 PM
30.11.2020 03:00 PM
29.03.2021 11:00 AM
01.03.2021 09:00 AM

VSEM

Doba trvéni

s 8oy

g
o &



*67

Zdroj: vlastni zpracovani

Nizew

Organizaéni struktura
Vieobecna nastaveni
Ciselniky
Kemanovd data
Zikladnd nastavens systému (fakturaéni minik)
Podnikowé procesy
Centfikace dfova
Centifikace eva ARAP
Skonto
Skonto ABAS
Crect management
Credit management ABAP
Milnik 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Doporuceni

» Progress
- Progress

i Progress

" hopes

Prarrms

Projektavy vedoud

Xonzultant SO
Programator
Xonzultant SO
Programitor
Konzultant SO
Programator
Projektovy vedoud

Na zakladé vysledk{ Ize doporudit

1. Spravnou specifikaci zadani

Zakirek Konec
01.05.2020 0900 AM 04.05.2020 01:00 PM
01.05.2020 0100 PM 11.05.2020 1000 AM
06.05.2020 11:00 AM 12.05.2020 11:00 AM
04.05. 19.05. ™
01.06.2020 09.:00 AM 01.06.2020 09:00 AM
01.06.2020 09:00 AM 01.09.2020 11:00 AM
01.06.2020 05:00 AM 02.06.2020 01.00 PM

01062020 09 00 AM
02.06.2020 01:00 PM
02.06.2020 01:00 PM
04.062020 11.00 AM
04.06.2020 1100 AM
05062020 0500 AM

2. Reagovat na vzniklé komplikace co nejdfive

3. Neplytvat projektovymi narazniky

Zdroj: vlastni zpracovani

Xl

04.06.2020 11:00 AM
04.05.2020 11:00 AM
05.06.2020 0300 M
08.06.2020 11,00 AM
09.06.2020 01:00 PM
05.06.2020 09:00 AM

VSEM



VSEM
Zaver

Prace pfinesla detailni poznani planovani projektu. DileZitost
pfipravné faze. DileZitost metodiky (check-list)

Novym Fedenim je pomoci navrhi a opatieni konfliktlim pfedchazet.

@ Problematika byla posunuta diky identifikaci slabych mist projektové faze
realizace.

Zdroj: vlastni zpracovani
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OZORNOST

Zdroj: vlastni zpracovani
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