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Uplatnéni novych postupti a metod v projektovém
rizeni

Souhrn

Prace s ndzvem Uplatnéni novych postupii a metod v projektovém fizeni se zabyva
zkoumanim pouzitelnosti nové projektové metody v praxi — metody kritického fetézu.

V prvni ¢asti jsou zkoumana teoreticka vychodiska. Jsou predstaveny zakladni pojmy
a zaklady projektového tizeni. Déle jsou pfedstaveny metody projektového fizeni, které
tvori vychodiska metody kritického fetézu. Jsou jimi Ganttovy diagramy, metoda CPM a
metoda PERT. Nésleduje predstaveni moderni teorie omezeni. Poslednim bodem
teoretické ¢asti je vlastni predstaveni metody kritického fetézu.

Prakticka ¢ast se zamétuje pfedevsim na praktické uziti a aplikaci této metody na
konkrétnim projektu. Nejprve je predstavena spolecnost, ve které je projekt realizovan.
Dale je rozebran jiz realizovany projekt spole¢nosti, identifikovany jeho nedostatky.
Nasleduje vlastni projekt. Ten je planovan nejprve klasicky, nasledné metodou kritického
fetézu. Na konci je rozebran a zhodnocen pribéh projektu. V uplném zévéru je hodnocena
pouzitelnost metody kritické cesty na zadklad¢ zkuSenosti tohoto projektu.

Klic¢ova slova: projekt, projektové fizeni, zdroj, doba trvani, kriticka cesta, Goldratt,
kriticky fetéz, teorie omezeni, Studenttiv syndrom, parkinsontiv zékon, rezerva, buffer



Application of new Approaches and Methods in
Project Management

Abstract

The thesis Application of New Procedures and Methods in Project Management is
concerned with applicability of a new project method in practice — the Critical Chain
method.

In the first part, theoretical assumptions are discussed. Basic terms and foundations of
project management are introduced. Next the methods of project management crucial for
Critical Chain are presented. These are Gantt charts, Critical Path Method (CPM) and
Program Evaluation and Review Technique (PERT). The modern Theory of Constraints
follows. Lastly, the Critical Chain method itself is introduced.

The practical part is focused on practical use and applications of this method to a
specific project. First the company where the project takes place is introduced. Then the
already realized project from company is discussed and its deficiencies identified. The
project itself follows. First, classical planning is used, then the Critical Chain method. At
the end, the course of the project is discussed and assessed. Last of all, the applicability of
Critical Path Method is evaluated, based on experience with this project.

Key words: project, project management, resource, duration, critical path, Goldratt,
critical chain, theory of constraints, Student’s syndrome, Parkinson’s law, reserve, buffer
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1. Uvod

Disciplina projektového fizeni, tak jak ji Ize chapat dnes, vznikla zhruba pfed 100 lety
se vznikem prvni spolecnosti, kterad se zacala zabyvat fizenim projektt. Zalozil ji Henry
Laurence Gantt, ktery je dnes znam predevsim diky ptedstaveni tzv. Ganttovych diagramu.
Gantt je povazovan za zakladatele projektového fizeni. Jeho diagramy byly pouzity pfi
stavbé Hooverovy piehrady. Projektové fizeni proslo svym vyvojem, se kterym se
vyvijely, pfizpisobovaly a ménily metody, které projektové fizeni vyuzivalo a vyuziva.

Jednou z nejnovéjSich metod je metoda kritického fetézu od E.M.Goldratta.
Ta je postavena na zcela odlisném pfistupu k rezervdm v ¢innostech.

Jednotlivé ¢innosti jsou od rezerv ocistény predem stanovenym zpisobem. V dal§im
kroku se rezervy kumuluji do buffert a vraceji zpatky. Jsou identifikovany ¢innosti
kritického fetézu a pridava se projektovy naraznik, podptirné narazniky a zdrojové

narazniky.

V této praci je metoda uzita k fizeni redln¢ho projektu v praxi a rozebirany problémy,
se kterymi se projekt v prib&hu svého Zivotniho cyklu potykal. A jak se s nimi

vyrovnaval.

Spolecnost, ve které se projekt realizuje, se jmenuje CBRE. Plsobi na trhu realitné
poradenskych sluzeb. Samotny projekt se tyka prebudovani IT infrastruktury, sdilenych
diski spolecnosti. Uzity software pro planovani projektu se jmenuje Lynx scheduler od
spole¢nosti A-dato. Kromé klasického piistupu planovani a fizeni projekt obsahuje i

modul pro fizeni pomoci metody kritického fetézu. Ten je také pro ucely prace pouZit.



2. Cil a metodika prace

Klasické, v tomto smyslu pivodni, projektové metody pracuji s pevnymi odhady cast
¢innosti a na jejich zékladé modeluji projekt. Metoda kritického fetézu se snazi predjimat
nedokonalosti lidského chovani a pracuje s poznatky Studentova syndromu a Parkinsonova
zakona tak, aby ¢innosti nebyly zbytecné protahovany, kdyz nemusi. Cilem prace je
zhodnoceni pfinosu metody kritického fetézu v projektovém fizeni a analyza jejiho

uplatnéni v praxi.

Analyza se dotkne rezerv, bufferti, zdrojii a softwarového néstroje. Respektive bude
popséna realizace a fungovani téchto oblasti metody v ramci daného software. Bude
formulovano, zda 1ze metodu doporucit pro uziti, zda se principy jejiho fungovani na
zaklad¢ této prace potvrdily ¢i nepotvrdily. Vystupem budou i poznatky z pribéhu projektu

o praktickém uziti a aplikaci metody.

Prace se bude nejdiive zabyvat teoretickymi vychodisky v podobé¢ literarni reserse.
K problematice daného tématu budou predstaveny zakladni pojmy a metody, které byly
postupné vyvijeny k planovani v ramci projektového fizeni. Vyznamna ¢éast bude vénovana
predstaveni metody kritického fetézu. Toto teoretické zazemi poslouzi jako vychodisko pro

praktickou ¢ast.

V praktické casti se bude prace zabyvat konkrétnim projektem v prostiedi spolecnosti
CBRE. Nejprve bude piedstavena spolecnost jako takova. Nasledné probéhne analyza
projektu ptimo z podnikové praxe ke srovnani klasického ptistupu s ptistupem kritického
retézu. Konkrétné bude vzat projekt, ktery ve spolecnosti jiz s podobnym zadanim probéhl,
a identifikovany jeho nedostatky. Dale bude novy projekt namodelovan klasickym
zpusobem. Poté bude pieveden a pieplanovan metodou kritického fetézu, aby bylo mozné
provést srovnani ¢ast. Plan bude realizovan a bude ukazano, jak se projekt vyrovnava se

zpozd'ovanim €innosti a jak se zpozd'ovani odraZi na penetraci bufferti.

V zavéru bude zhodnocen piinos metody kritického fetézu.
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3. Teoreticka ¢ast prace

3.1. Pojmy a zaklady projektového fizeni

Projektovy management je podle slovniku Narodniho standardu kompetenci

projektového tizeni (CzNCB) definovan jako: (1)

., Aplikace znalosti, dovednosti, nastrojit a technik na ¢innosti v projektu tak, aby
projekt splnil pozadavky na néj kladené. Zahrnuje planovani, organizovani, monitorovani
a predavani zprav o vSech aspektech projektu a soucasné motivaci vsech zucastnénych

¢

dosahnout cilii projektu.
Svozilova uvadi jako jednu ze dvou definic tuto: (2)

,, Projektovy management je souhrn aktivit spocivajici v planovani, organizovani, rizeni
a kontrole zdrojui spolecnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro

¢

realizaci specifickych cili a zameru.

V knize Project management light je projekt management velmi voln¢ vymezen jako:

3)

,, Project management is simply a proces for getting things done. Project management

‘

helps you define what you need to do, plan it out, and get it done.

V piekladu to znamena, ze projektovy management je jednoduse proces délani véci.
Blize je pak specifikovéno, Ze projektovy management pomaha definovat, co se ma d¢lat,

pomaha naplanovat to a udélat to.

Charakteristickymi znaky projektt jsou trojrozmérny cil, jedine¢nost, zdroje a realizace
v organizaci. PakliZe tyto prvky existuji vS§echny soubézné, odliSuji projektové fizeni od

ostatnich manaZzerskych ¢innosti. (4)

Projektovy management je nastroj, ktery pomahé zejména v feseni takovych uloh, kdy

je v daném &ase a s omezenymi zdroji tieba dosahnout konkrétnich vystupii. Cim je tikol

vvvvvvvvvv

vvvvvv
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situacich, na které staci selsky rozum nebo rutina, ani v situacich technickych katastrof,

zivelnych pohrom nebo jinych velkych (i firemnich) krizi, kdy vladnou chaos a emoce. (1)

Ze je prace projektového manazera mnohdy velice slozita a ¢asove narocna dokazuje 1
nasledujici citace. PiSe se v ni, Ze pro projektové manazery existuji vazna rizika, ktera
nejsou vzdy evidentni. Nékteré pozice projektovych manazeri miizou vyzadovat i 60 —ti

hodinovy pracovni tyden a dlouhy ¢as mimo domov.

»There are severe risks that are not always evident. Some project management

positions may require a sixty-hour workweek and extensive time away from home.“ (5)

Projektovy management disponuje mnoha mezioborovymi nastroji, které cerpaji
z dalSich oblasti managementu, ale opiraji se téZ o poznatky z psychologie, ekonomiky,
matematiky, informacnich technologii, opera¢niho vyzkumu a dal$ich oborti. Projektové
fizeni vyuziva zejména téchto principil: integrace, systémovy piistup, strukturovani
projektu véetné strukturovani v ¢ase, systematicky postup, procesni charakter fizeni,
definice a ovliviiovani rizik projektu, tymova préce, praci s limitovanymi prostiedky a

vyuziti pocitacové podpory. (1)

Trojimperativ projektu je tvofen tfemi pilifi, tfemi zdkladnimi méftitky, ttemi
soucastmi. Jde o cil projektu (kvantitativné vymezeny), €as (terminy projektu) a naklady
(finan¢ni ramec projektu). Je schematicky zobrazovan jako trojuhelnik, na jehoZ kazdém
vrcholu je jeden z imperativd, Ci jeste spiSe - jehoz vrcholy, tvofi prave cil, naklady a Cas.
Veli€iny na vrcholech trojuhelnika jsou ve vzajemné korelaci. PakliZe je kuptikladu
pozadovana zména cile — vystupll, a projekt méa byt dokoncen ve stanoveném case (je

fixni), zméni se rozmér nakladi na projekt. VZdy existuje provazanost téchto tii piliia. (6)

Pti fizeni projektu je velmi diileZité znat zainteresované strany. Jedna se o lidi
v projektu, ale také v jeho okoli, takzvané stakeholders, ktetfi by mohli mit vlastni zajmy na
uspéchu ¢i neuspéchu projektu. S témito stranami je potieba vést patiicny dialog a
provadét minimaln€ informacni ¢innost, monitoring, udrZovani spokojenosti a podrobné

fizeni na zaklad¢ toho, do jaké kategorie zainteresovana strana spada. (6)
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Jde naptiklad o zadavatele projektu, jeho sponzory, obstaravatele, poradce, projektové
tymy a projektového manazera, uzivatele produktu projektu, dodavatele a financujici
banky. Zainteresovanymi stranami na projektu vSak mohou byt i vladni instituce, spravni
organy, z4jmové organizace, obCanska sdruzeni a Siroka vefejnost, ale také napf.

konkurenti projektu, lobbisté nebo média. (1)

Za hlavni skupiny procesti projektového managementu jsou podle Svozilové

povazovany tyto: (2)

e Iniciace a zahajeni

e Planovani projektu

e Vlastni fizeni v pribé&hu projektu, koordinace
e Monitorovani a kontrola

e Uzavieni projektu

Hlavnim cilem ¢i naplni procesu Iniciace a zahajeni je ziskani souhlasu pro jeho
realizaci. Nato je tfeba jej definovat. Tak, jak byl pro piedchozi fazi charakteristicky
strategicky plan, pro dalsi fazi planovani projektu je charakteristicky takticky plan. Zde uz
se konkrétng kvantifikuje ¢as, ndklady, technologie, zdroje. Toto vSe usti v projektovy
plan. Obsahem dalsi faze, tedy fizeni priib&hu, je zajisStovani komunikace, motivace a
dozor kvality. Monitoring a kontrola zajist'uje shodu planu s praktickou realizaci. Uzavieni

projektu obsahuje predani vysledki, akceptaci. (6)

3.2. Vybrané nastroje (metody) projektového fizeni

3.2.1. Ganttovy diagramy

Prvnim formalizovanéj$im a masové rozsifenym nastrojem, ktery byl pouzivéan pro
planovani a fizeni slozitych tkolt, byly takzvané Ganttovy diagramy. Do diagrami
s ¢asovou osou byly zanaSeny ¢innosti, které bylo v projektu nutné realizovat. Dostaly se
tak do vztahu udalost a ¢as. Délka ¢innosti (udélosti) byla zandSena pifimo imérné casu,

ktery byl nutny k jeji realizaci. Diky tomu bylo mozné Ganttovy diagramy pouzivat jednak
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jako nastroj k sestaveni casového planu, ale také ke kontrole postupu praci. Tato moznost

vedla k masovému uplatnéni metody Ganttovych diagrami v planovacich procesech a

fidici praxi. (7)

Nedostatkem diagramti je sledovani zavislosti mezi ¢innostmi navzajem. Osa x

reprezentuje Cas. Osa y predstavuje jednotlivé Cinnosti.

Obrazek 1: Gantttv diagram (8)

Automation Cell Rework

EMEC 254

Spring 2006

SteplActivity

People

Create cabinet layout sketch

3

A-Apr | 6-&pr [11-Apr |1 3-Apr | 18-Apr | 20-Apr | 25-Apr | 97-Apr | 2-May

2 |Label and verify current wiring and pneumatics D,J,P, K 3 i
3 [Remove control panel from the old school beast S }
4 |Create drill diagrams f ;
5 [Install air controllers at feeder 2 i t
6 [Maintain bill of materials i i : 1
7 |Rewire PLCs i :
8 |Layout and mount power supplies E : i ]
9 |Layout and mount PLCs ! ; ; : ;
10 |Identify and wire unused Cartesian /O ] :
11 [Commissioning and programming
12 [Design HMI cabinet layout 3 ]
13 |Assemble HMI cabinet s.D 4 d : : :
14 |Remove all power equipment from cabinet J,D f ] i i i
15 |Emergency stops and stack light K ; f ] i i
Key: People Key:
Planned:( S- Steve
Actual: 7 D- Dan
Milestone: J- Jarrod
P - Paul
K- Kendall

Doba trvani akce na vyse nakresleném schématu je celkové 25 jednotek ¢asu. U

¢innosti ,,7 Ize odvodit, ze ve smyslu ¢asové posloupnosti se bude realizovat jako

posledni. Nelze ale fici, zda je zavisla na ¢innostech jinych a jak je na nich ptipadné

zéavisla. Nelze vycist, zda je potieba pied jeji realizaci dokoncit vSechny ostatni ¢innosti,
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ptipadné Ze nezavisi na zadné, kromé jedné. Tyto informace jsou dilezité predev§im pro
dalsi ¢asovou analyzu, paklize by realizace ¢innosti neprobihala piesné podle planu a

s diagramem by bylo potieba dale pracovat. (7)

3.2.2. Metoda kritické cesty - CPM

Metoda kritické cesty je jednou z metod sitové analyzy. To je souhrnny nazev pro
metody, kam patfi teorie grafl, teorie pravdépodobnosti a védecké programovani. Sitova
analyza se obecné zabyva feSenim slozitych tkold, které se skladaji z urcité sumy dil¢ich
ukoll — ¢innosti. ,, Pouziva se jich pro planovani, koordinaci a kontrolu sloZitych ukoli, a
to v nejriznéjsich oblastech hospodarské cinnosti, zejména pak na useku investicni
zdkladnich fondii, pri zajistovani slozitych administrativnich ukolu, sestavovani planii
apod. Zaklad sitové analyzy tvori metoda kritické cesty. “ (7) James E. Kelley a Morgan R.
Walker jsou lidé, kteii svétu tuto metodu ptedstavili. Stalo se to v roce 1957 ve
spolec¢nostech E. I. Dupont de Nemours & Co. a Sperry-Rand Corporation, které na
metod¢ spolecné pracovaly. Ve zminéném roce se uskutecnilo prvni zkuSebni uziti.
Vysledky byly dostupné o rok pozdéji, v roce 1958. Zjistilo se, Ze 1ze diky metodé
mnohem presnéji urcit zdrojovou narocnost a Ze byla zkracena doba projektu o 2 mésice.
To vSe bez vynaloZeni dodate¢nych nakladii. Byly objeveny ¢innosti, které v ptivodnim

planu nebyly uvazovany jako kritické. (7)

Pro metodu CPM, coz je zkratka anglického oznaceni Critical Path Method (pfeklada
se prave jako metoda kritické cesty), je pfiznacné, Ze pouZziva k zobrazovani hranové
orientovany sitovy graf — oznacovany zkratkou AOA. Tato zkratka vznikla ze souslovi
»Activity on arrow* a je pouzivana pro typ grafu, ktery zobrazuje aktivity jako Sipky mezi
uzly. Pro tplnost, druhym typem grafu je AON graf, tedy ,,Acitivity on node,* ktery
naopak zobrazuje ¢innosti jako uzly a Sipky mezi uzly jsou uZivany jako logické spoje a

navaznosti — zavislosti. Oba typy grafii maji své klady i zapory. (1)
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Obrazek 2: CPM diagram (9)

Earliest Completion Time | Latest Completion Time l

Nad Sipkou v grafu se nachazi nazev ¢innosti, zde v tomto schématu jsou ¢innosti
rozliSeny pouze potadovym ¢islem. Pod Sipkou se nalézéa casové ohodnoceni. Uzly maji
kromé& svého oznaceni 1 dvé ¢isla. Tato Cisla, ¢teno zleva, vzdy odpovidaji nejdiive
moznému terminu realizace ¢innosti (zacatku ¢i ukonceni) a terminu nejpozdéji ptipustné

realizace (zacatku ¢i ukonceni) ¢innosti.

Situace, kdy je na Cinnost vice ¢asu, nez jaky je pro ni ur€eny asovy ramec, se nazyva
Casova rezerva. Ta urcuje, o kolik ¢asu je mozné se zpozdit od momentu, kdy ma realizace
¢innosti zacit. Pro préci s ¢innostmi a rezervami a také aby bylo mozné rezervy

kvantifikovat, jsou zavedeny nésledujici symboly: (7)
yij — Doba trvani ¢innosti (1, j)
ti © — termin nejdiive mozného zacatku &innosti (i, j)
t; © — termin nejdfive mozného konce &innosti (i, j)
ti ) — termin nejpozdéji ptipustného zacatku ¢innosti (i, j)
t; ) — termin nejpozd&ji pfipustného konce ¢innosti (i, j)

Ti © — nejdiive mozny termin uzlu i
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Ti ¥ — nejpozdéji piipustny termin uzlu i

Ts — planovana délka trvani projektu

Vypocet hranové orientovaného sitového grafu (AOA) probiha ve 3 hlavnich krocich.
Prvnim krokem je vypocet vSech nejdiive moznych pocatka cinnosti. Zacina se v prvnim
uzlu, jehoz nejdiive mozny pocatek je ohodnocen 0. Nasledné se ve vSech bezprostiedné
nasledujicich uzlech zapise nejdiive mozny pocatek tak, ze se vezme predchazejici
nejdiive mozny pocatek uzlu a pficte se k nému doba trvani ¢innosti. Existuji ptipady, ze
do uzlu vedou dv¢ a vice ¢innosti. Tehdy se uplatiiuje maximalizaéni kritérium. Pokud
totiz plati, ze realizace Cinnosti je zavisla na téch predeslych, neni mozné, aby ta ¢innost
zacala dfive, nez je dokoncen jeji pfedchlidce. Takto se dospéje az ke koncovému uzlu.
Druhym krokem je vypocet vzad, tedy vypocet nejpozdéji ptipustnych pocatki Cinnosti,
respektive nejpozdéji ptipustnych koncii ¢innosti. Koncova hodnota je vzdy pro oba
ukazatele stejna. Od ni se odecitd doba trvani ¢innosti. Paklize by mélo dojit ke konfliktu,
tentokrat se voli minimalizac¢ni kritérium. To proto, ze se musi zohlednit doba vSech
¢innosti, které z uzlu vychazeji. Takto se spocitaji zpétné opét viechny uzly. Tietim
krokem je vlastni ur€eni kritické cesty. Ta se urci tak, Ze se porovna vzdy nejpozdéji
mozny a nejdiive mozny pocatek realizace ¢innosti. Tam, kde je rozdil nulovy, 1ze

identifikovat uzly kritické cesty. (10) (1)

Rezervy lze rozlisit celkové na 4 rizné mozné rezervy. Prvni rezervou je celkova
rezerva. Druhou rezervou v potadi je rezerva volna. Nasleduje zavisla rezerva. Posledni

rezervou je rezerva nezavisla. (10)

Celkova Casova rezerva, volna rezerva, zavisla rezerva a nezavisla rezerva se vypocitaji

po fadé jako: (11)
RGij=Tjm—Ti©) —yijj
RVij=Tj o - Ti© - yi
RZij=Tim—Ti)—yij
RNjj = Tj 0 — Ti 1) - yij

Nézorny postup vypoctu vSech 4 typli rezerv je patrné z nasledujiciho schématu.
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Celkova rezerva - vnéjsi

Volnd rezerva - levé

Zavisla rezerva - pravé

MNezdvisla rezerva - vnitini

@@@v}@
DD D

Celkovou rezervu lze pouZit pouze v ptipadé, Ze piedchazejici ¢innosti nezpozdily
vychozi milnik. Pti vyuziti volné rezervy se nezméni vySe rezerv nasledujicich ¢innosti
bezprostiedné. Zavisla rezerva poc€itd rezervu pro situaci, kdy pfedchozi ¢innost byla
dokoncena az v nejpozdéji pripustném terminu. Nezavisla ¢asova rezerva udava, jakeé

mnozstvi Casu je mozné Cerpat, aniz by byla ovlivnéna jakékoliv jina ¢innost. (11)

Uzlové definované sitové grafy pouzivaji k zobrazeni ¢innosti uzly. Zavislosti mezi
¢innostmi jsou modelovany pomoci hran, které jsou orientované. Ctyii druhy vazeb jsou

tyto zakladni:

e Konec zacatek (KZ)
e Zacatek zacatek (ZZ)
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e Konec konec (KK)
e Zacatek konec (ZK)

Vazba KZ je nejbéznéji pouzivana. Vsichni pfedchlidci musi byt realizovani, aby mohl
zacit naslednik. Vazba ZZ vyjadiuje vztah dvou starti ¢innosti, kdy predchiidce musi zacit
nejpozdéji pii startu naslednika. Vazba KK udava vztah dvou koncti ¢innosti. Pfedchidce
musi skoncit nejpozdéji ve stejnou dobu, kdy konci naslednik. Posledni vazba ZK definuje,

ze predchlidce musi zahdjit svoji ¢innost, jinak nemiize néaslednik skoncit. (1)

3.2.3. Metoda PERT

Metoda PERT, celym jménem Program Evaluation and Review Technique je zaloZena
v porovnani s CPM na tfech odhadech dob trvani. Na pesimistickém odhadu doby trvani,
optimistickém a nejpravdépodobnéj$im. Hned zpocatku je dilezité uvést, ze metoda PERT
pouziva uplné stejné principy sitové analyzy jako CPM. Rozdil je vSak v ptistupu
k uréovani ¢asovych naleZitosti. Majoritni ¢ast popisu sitové analyzy metody PERT by tak
byla zcela duplicitni s jiz popsanou ¢asti u metody CPM. Proto se popis metody PERT
soustfedi na stru¢né historické souvislosti a mechanizmus vypoctu dob trvéani a
pravdépodobnosti, se kterymi tato metoda operuje. Explicitné je tfeba zdiraznit, Ze se

jedna taktéz o metodu kritické cesty, pouze s jinymi vypocty.

Metoda se prvné poji s datem 1958 a projektem vyvoje raketového systému Polaris.
Nejprve se metoda cvicné pouzila na vyvoj tii zakladnich sloZek této zbrang. Po tspéchu
bylo pouziti rozsifeno na cely projekt. Uvadi se, Ze tak bylo modelovano 23 sitovych
diagramii s celkovym poctem 2000 uzld, 3000 ¢innosti. Celkova ¢asova Uspora Cinila 2
roky. Za autory metody jsou povazovani D. G. Malcolm, J. H. Roseboom, C. E. Clark, W.
Fazar. (7)

Reélna délka trvani ¢innosti je Casto nekvantifikovatelna a k popisu nejlépe slouzi
nahodna veli¢ina s beta rozdélenim. Toto rozd€leni neni symetrické. Aplikace metody
PERT umoznuje odpoveédet na otazky tykajici se pravdépodobnosti — jaka je

pravdépodobnost, Ze bude projekt dokoncen v urcitém Case. A naopak, kolik ¢asu by bylo
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tteba vyhradit, aby byl projekt dokoncen se zvolenou pravdépodobnosti. Vypocty stiedni
hodnoty a smérodatné odchylky, coz jsou nezbytné udaje pro uspésné pouziti metody, jsou

dany vztahy: (11)
Vzorec vypoctu sttedni hodnoty:

.= a+dm+d
¢ 6

Vzorec vypoctu smerodatné odchylky:

V prvnim vzorci figuruji proménné te — sttedni hodnota, a — optimisticky odhad, b —
pesimisticky odhad, m — nejpravdépodobnéjsi odhad. Ve druhém vzorci se ptfed rovnitkem

nachdzi smérodatna odchylka.

Po vypocteni téchto hodnot pro vSechny ¢innosti 1ze zacit pocitat graf. K tomu jsou
pouzity hodnoty stfedni doby trvani. Smérodatna odchylka celého projektu je pocitana
pouze souctem odchylek na kritické cesté. Pfi zodpovidani otazek na pravdépodobnost je

tteba pracovat s hodnotami distribucni funkce, které lze vycist z tabulek. (11)

3.3. Teorie omezeni —TOC

Teorie omezeni je formulovana pro systém. A kazdy podnik je G€elove usporadany
systém. Kazdy systém je zkonstruovan pro plnéni specifického cile. Dosahovani cile
systémem je vzdy omezovano jedinou piekazkou. Tato pfekazka je nazyvana omezenim.
V moment¢ kdy je aktudlni omezeni odstranéno, 1ze systém znovu zkoumat a najit dalsi

omezeni. (12)

Teorie omezeni se obecné zabyva hledanim omezeni — identifikaci slabého mista
systému a jeho odstranénim. Pro slabé misto se v teorii omezeni pouziva termin uzké

hrdlo.
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uzké misto

Aplikace 5-ti krokli pomaha v organizacich uzka hrdla identifikovat, pfijmout opatieni

a hrdla rozsitit. Témito kroky jsou: (12)

e Nalezeni omezeni.

e Volba strategie, jak omezeni co nejucinnéji vyuzit.

e Podfizeni v§eho ostatniho pfedchazejicimu rozhodnuti.
e Odstranéni omezeni.

e Opakovani prvniho kroku.

Omezenim v projektovém fizeni byva casto kriticky zdroj ¢i celé oddé€lent, na jehoz
tempu prace zavisi vystupy a naplnovani cile celé spolecnosti. Takovy zdroj je v projektu
tteba identifikovat. To Ize udélat experimentalné, jednotlivym oddélenim Ize doCasné

vvvvv

korelace nejvyssi, se s nejvetsi pravdépodobnosti nachazi omezeni. (14)

Systémova omezeni jsou dvojiho druhu. Vici hranicim systému je Ize omezeni délit na
interni €1 externi. Druhé déleni je zaloZeno na principu fyzické existence — omezeni jsou

bud’ fyzicka nebo nefyzicka. (13)

Nasleduje krok volby strategie, ve kterém spole¢nost zkouma moznosti a cesty,
kterymi by mohla optimalizovat chod podniku vzhledem k omezeni. Jednotlivé kroky
mohou byt zkoumény z finan¢ni stranky, ze strany legislativnich omezeni, mohou byt

zahrnuty logistické aspekty i dalsi perspektivy a uhly pohledi.

Podtizeni v§eho ostatniho sou¢asnému omezeni znamend praktickou aplikaci strategie,
ktera byla formulovéna jako vysledek ptfedchoziho kroku. Ta se vztahuje k sou¢asnému
stavu slabého mista. SouCasny stav je tfeba podtrhnout a vymezit od dal§iho bodu,

v disledku jehoz realizace aktualni slabé misto pravdépodobné piestane byt slabym.
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Odstranéni omezeni znamend podniknuti takovych kroki, aby bylo omezeni
odstranéno. Naptiklad navySeni kapacity skladu, koupé¢ dalsi vyrobni linky... Paklize je
krok spravné proveden, omezeni pfestava byt omezenim, coz je zadouci stav, kterého se

procedura snazila dosdhnout.

Poslednim krokem je ndvrat k prvnimu bodu a opétovné hledani slabého mista. Vzdy je

co zlepsSovat. Jedna se tak vlastn¢ o nekonecny proces zlepsovani.

3.3.1. Drum — Buffer - Rope

Drum — buffer — rope je metoda, kterd se pouziva v pripad¢, ze neni mozné rozsitit hrdlo
uzkého mista - omezeni odstranit. Sklad4 se z tff hlavnich krokt, z nichZ pro jeden kazdy

je vystizné prave jedno slovo z nazvu metody.

Drum znamena v piekladu z angli¢tiny buben. Buben piedstavuje slabé misto. Toto
slabé misto je pIn€ vytiZeno a urcuje rytmus vyroby. Paklize by se buben zastavil,
znamenalo by to sniZeni vystupu spolecnosti. Paklize by vSak doslo k zastaveni na jiném

misté nez v bubnu, mohlo by to vést k men§imu vystupu, ne vSak nutné. (15)

Buffer je zasobnik, kterym se plni izké misto. Existuje v ném urcita rezerva, aby,
pokud by doslo k vypadku na nekritickém misté, nebyla ovlivnéna ¢innost bubnu. Kdyby
totiz tato byla negativné ovlivnéna, doslo by pfimo timérn¢ ke snizeni vystupu a tim i ke

ztraté. To neplati nutné v piipad¢ ostatnich mist v podniku. (15)

Rope je lano, mechanismus, ktery zajiSt'uje chod vSech ostatnich ¢innosti (oddélent)
vzhledem k bubnu, respektive jeho bufferu. Buffer totiZ musi byt vZdy optimalné zaplnén.
Kdyz by se buffer vyprazdnoval, dochazelo by k ohrozovani kritického mista. Paklize by
buffer m¢l byt zapliiovan pftilis rychle, nezvladal by pojmout veskeré mnozstvi zasob

uréenych pro buffer a dochazelo by k plytvani zdroji. (15)
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3.4, Kriticky retéz

Metoda kritického fetézu stoji na teorii omezeni. Omezenim v projektu byvaji zdroje.
Teorie omezeni a kriticky fetéz té€z souvisi s ¢erpanim bufferu. Jakmile se dostane realizace
urcité ¢innosti do potizi, Cerpa buffer. Zpozdéni by mohlo by mit za néasledek zpozdéni
celého projektu. V tomto momenté je konkrétni ¢innost omezenim. Cerpéani bufferu toto
omezeni pomohlo identifikovat a je mozné na n¢j reagovat. Tedy odstranit pfi¢inu nesnazi

— rozs8ifit uzké hrdlo.

Metoda kritického fetézu byla formulovéana profesorem Eliyahu Moshem Goldrattem,
ktery ji popsal v knize ,,Critical Chain* a prvné vydal 4. zafi v roce 1997. Publikace
samotna je spise manazerskym romanem nez popisem formalizovaného postupu a aparatu

metody. (16)

Metoda uziva pojem kriticky fetéz, coz je uspotadany sled projektovych ¢innosti, které
je nutné provést, aby bylo mozné dokoncit projekt v nejkratsim mozném terminu. Kriticky
fetéz na rozdil od kritické cesty zohlediiuje zdrojové zavislosti. Metoda dale uziva

narazniky, takzvané buffery, které chrani projekt na Grovni ¢asu a zdrojl pfed zpozdénim.

V Ceské Republice se fizenim projekti pomoci metody kritického fetézu zabyva
spole¢nost Goldratt CZ. Pisobi na trhu od roku 1999. Poskytuje seminafe a Skoleni. V roce
2014, konkrétné 3. a 4. prosince prob&hl dvoudenni workshop pro studenty CZU.
Vedoucim workshopu byl uznavany odbornik s cennymi zkuSenostmi z praxe. Nemala ¢ast

prace stavi na poznatcich pravé z toho workshopu.

3.4.1. Vychozi podminky

Jako odrazovy mistek, zaklad, na kterém je celd metoda vybudovana, slouzi grafy
sitové analyzy. Sitova analyza operuje s exaktnimi ¢isly a pfesnymi vypocty, at’ uz se
jedna o metodu a vypocty pomoci CPM, PERT ¢i vypocty jinymi metodami. Zakladem je
sitovy graf, ktery je sestaven na zaklad¢ logickych navaznosti ¢innosti v projektu a ocenén

dobami trvani vypoctenymi na zéklad¢ piislusné metody. Tyto metody byly ve své dobé
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vynikajici a revolucni, v ¢ase, kdy vznikly, nic lepSiho neexistovalo. Nejvétsi konkurencni
vyhodou téchto metod byla v dobé jejich vzniku (ovSem soucasné je jejich nejvetsi
slabinou dnes) prave jejich exaktnost a matematickd formalizace. Druhou slabinou této

metody je nedostatecnd prace s predpoklady a omezenimi.

,»Kolik ¢asu budeme potiebovat pro splnéni ur¢itého ukolu, nedokazeme nikdy zcela
presné fici.“ (17) Hodnoceni ¢innosti pracovniky projektu je vzdy subjektivni a zavislé na
mnoha faktorech, pii kterych Ize pracovat pouze s domnénkami. A prakticky vzdy
obsahuje ur¢itou miru nejistoty. I tehdy, kdy je odhad dob trvani ¢innosti nejlep$i mozny ¢i

nejpravdépodobnéjsi, vyskytuji se odchylky.

»Kdyz kuprikladu rekneme, Ze néjaka cinnost zabere osm dni, mame na mysli opravdu
presné osm dni? Jisté Ze ne. Tak kolik je osm krat osm? A na tabuli jsem napsal :

(8+£1)x(8£1)=2" (14)

Tyto odchylky jsou tim vétsi a tim vice zasadni, v ¢im pokrocilejsi fazi projektu se
¢innosti nachazeji, protoze dochdzi k jejich kumulaci tim vice, ¢im dale se uzel pii
prichodu grafem nachdzi. Vysledek pfedchozi rovnice se mize nachazet v intervalu
<49;81> a to se jedna pouze o ¢innosti dvé. Lze dovodit, Ze pfi kumulaci a zavislosti vice

¢innosti budou rozdily jesté¢ markantné;si.

Druhou slabinou jsou ptedpoklady o zdrojich. Teoreticky, pti dostatecné velkém
kapitalu, jsou zdroje neomezené a projekt je omezovan pouze délkou trvani svych ¢innosti.
,Kriticka cesta je tradicné spojovana s projektem vyvoje nové rady americkych ponorek
v 50. letech jako odpovédi na jaderny arzendl tehdejsiho SSSR. Metoda Kritické cesty zde
byla poprvé velice uspésné pouzita. Uvedeny projekt se ovsem od vSech ostatnich projektii
odlisoval nepatrnou drobnosti - mél kongresem USA schvalené neomezené zdroje.* (15)
V bézné praxi jsou na projekt vyclenéni urciti lidé, kteti jsou k dispozici. Projektovy plan
klasickych metod nepocita s tim, Ze by mohlo dochazet k prekryvani ¢innosti, které jsou
realizovany stejnym zdrojem. Prace na jedné ¢innosti pak nutné vylucuje praci na ¢innosti
druhé. ,.Je zirejmé, Ze omezenou kapacitu X musim brdt jako fakt.* (14) V extrémnim
ptipad€ by mohlo dojit k situaci, kdy je na projekt pfifazen pouze jeden ¢lovek, ktery musi
realizovat vSechny ¢innosti. Délka projektu se pak nerovna souctu dob ¢innosti na kritické

cesté, ale souctu dob vSech ¢innosti.
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Odpovédi na problémy tykajici se nejasnosti dob trvani ¢innosti a problémy tykajici
se zdrojovych zavislosti je metoda kritického fetézu formulovana E. M. Goldrattem a

vychézejici z teorie omezeni.

3.4.2. Predpoklady

Aby mohla byt metoda kritického fetézu v praxi GspéSné vyuzivana, musi platit jisté
ptedpoklady, na kterych metoda kritického fetézu stavi svilj zaklad. Pfi zkoumani

spole¢nych prvki redlnych projektl vyplynuly tyto skutecnosti: (17)

e Proménliva doba trvani ¢innosti

e Pritomnost rezerv v odhadech dob
e Rezervy na kazdé Grovni fizeni

e Studentdv syndrom

e Parkinsoniiv zakon

e Multitasking

V zésad¢ kazdy z vySe vyjmenovanych boda ukazuje, jak zasadni je vliv lidského
¢initele (a v jednom piipad€ ndhody) na projekt, respektive jeho vyslednou ¢asovou
podobu. Rezervy do projektu vklada ¢lovek, Studentiiv syndrom popisuje schéma chovani
lidského ¢initele pii jakékoliv Cinnosti, ne nutné projektové. Parkinsontiv zdkon opét
odkazuje na zpiisob a detail feseni Cinnosti lidskym ¢initelem a multitasking je vysledkem
tlaku projektovych manazerti na omezeny (kriticky) zdroj. Pouze proménlivéa doba trvani

¢innosti je vysledkem ndhody, respektive vnitinich zévislosti a okolnosti v podniku.

Paklize by se vySe popsané jevy v projektech nevyskytovaly, zejména pak pfitomnost

rezerv v odhadech dob trvani ¢innosti a zdrojova zavislost, metoda by byla nevyuzitelna.
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3.4.3. Doba trvani ¢innosti a rezervy

Vyse v textu bylo zminéno, Ze odhad dob trvani ¢innosti neni nikdy pfesny, protoze
zalezi na mnoha faktorech, které hraji svoji roli na konecném vysledku. ,,Jako kdyz je
ucetni nucen podavat informace s presnosti na centy, kdyz pochybné jsou uz tisice.“ (15)
Proto se zacalo operovat s pravdépodobnosti. V disledku kumulace nejistoty a nepfesnosti
pii pruchodu projektem, v disledku nejistého ¢i nepiesné specifikovaného cile pfi
zahajovani Cinnosti/projektu a v disledku kombinace mnoha faktort ptisobicich na
realizaci ¢innosti se 1i8i prubéh pravdépodobnostni kiivky projektové ¢innosti a ¢innosti

klasické. (17)

Obrazek 5: Pravdépodobnostni rozlozeni bézné cCinnosti (17)

Hustota pravdépodobnosti

'y

19 ]

Doba trvani operace

50% 8%
pravdépodobnost spinéni
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Obrazek 6:Pravdépodobnostni rozloZeni projektové ¢innosti (17)
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Pfi porovnani obou schémat je na prvni pohled patrné, Ze zatim co u klasické ¢innosti
je rozdéleni symetrické na obé¢ strany od medianu, u ¢innosti projektové se projevuje silna
asymetrie. Za pozornost stoji ¢asovy rozdil mezi 50% a 80% pravdépodobnostnim
odhadem u projektového schématu, ktery je téméf dvojnasobny. (17) Subrt a Bartoka

komentuji rozdilnost prabéht kiivek nasledovné:

»lato asymetrie je zpusobena zejména jedinecnosti projektu, ktera se také promita do
Jjednotlivych cinnosti. Takové cinnosti jsou provadeény poprvé, casto nejsou k dispozici

Jjejich presné specifikace a potrebné informace. “ (17)

Je pfirozené, Ze doba trvani ¢innosti je urcena na vyssi hladiné pravdépodobnosti. Tak

vznik4 rezerva ¢innosti jako ochrana pro ptipad nenadalych udalosti.

Tato rezerva je navic pfiddvana na kazdé¢ Grovni tizeni, jelikozZ se kazdy zodpovédny
pracovnik chce chranit nedodrZeni termint. Casto tak rezervy ptertistaji do enormnich

rozméru. (15)
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3.4.4. Studentdv syndrom

,, Clovék neprijde na to, jestli jeho iikol obsahuje néjaky problém, dokud na tom
nezacne delat. A kdyz ano, zacne zbésile makat. Jenze mezitim vyplytval rezervu, takze
stejné bude hotov pozdeé. Tim se vysvétluje, proc¢ skonci tolik krokii v projektech — pres

veSkeré rezervy — vzdycky o néco pozdeji. ““ (15)

Studentiv syndrom popisuje situaci, kdy si ¢lovek stanovi rezervu pro svou ¢innost, ale
praci zahaji az v momenté, kdy uz je nejvyssi ¢as pro jeji véasné dokonceni. Pti vyskytu
nenadalého problému, se kterym piivodni fesitel nepocital, je ale rezerva jiz spotfebovana

opozdénym startem a Cinnost tak konci se zpozdénim. (1)

Vystizné je Studentv syndrom zachycen na schématu nize. Na oséch je zachyceno
usili (effort — svisld osa) a doba strdvena na ¢innosti (activity time — vodorovna osa).
Ocekavany konec ¢innosti je znazornén teckovanou ¢arou a oznacenim ,,Milestone due
date®. Pfi startu ¢innosti je vyvinuto malé usili a postupné v ¢ase nelinearn¢ kolisa ¢i mirné
roste. Od urcitého bodu dal, kdy projekt za¢ina ,,hotet”, je Gsili neumérné, nasobné
zvyseno, aby byl projekt dokoncen vcas. V idealnim piipadé€ by bud’ usili rostlo linearné
s ptibyvajicim ¢asem, ptipadné by po celou dobu prubchu €innosti ziistalo na urcité

konstantni hladiné. K vykyvim by bylo dochazelo pouze v ptipadé nenadalych problémii.

Obrazek 7:Schéma Studentova syndromu (18)

Student Syndrome effort increases
as milestone date approaches Milestone due date

Effort

Student

Syndrome .

Activity time
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Prvni Sipka zleva znaci pocatecni zdjem a maly vykyv usili. Lokalni maximum.
Nésledné dochazi k mirnému poklesu, existuje dostatek ¢asu a prostor pro feSeni
urgentnéjSich véci. S pfibyvajicim ¢asem se zacina kiivka usili zvedat s tim, jak se zacCina
blizit deadline. Druha Sipka znaci bod zvratu. Pii aktudlnim tempu a mife usili by nebyla
¢innost realizovéana v¢as. Dokonceni ¢innosti se nachdzi pod ¢asovym tlakem. Mira usili

prudce roste, nékolikandsobné krat vzhledem k pocatecni Grovni.

3.4.5. Parkinsontv zakon

Parkinsoniiv zékon charakterizuje nejlépe vyrok samotného autora tohoto zékona, ktery

zni nasledovné:

,, Pokud mate napsat jeden dopis, zabere vam to cely den. Pokud jich mate napsat tucet,

napisete je také za jeden den.* (19)

Myslenkou tohoto zdkona je fakt, Ze at’ na ¢innost existuje téméf jakkoliv velké
mnozstvi ¢asu, prace na ném je Umerna tomuto mnozstvi. Jinak feceno, prace trva presné
tolik ¢asu, kolik ho na ni clovék ma. Rozdil feSeni pti rozdilnych dobach, ve kterych je
nutné vystup ¢innosti dodat, spo¢iva v mife detailu. Teoreticky, kdyz by méla tovarna
dodat dopravni prostifedek a na vyhotoveni by méla 3 mésice, dodala by standardni auto,
které by splnovalo klasické naroky kladené na dopravni prostfedek. Kdyz by mé¢la tovarna
trojnasobek casu, tedy 9 mésict, dodala by auto zna¢n¢ preciznéjsi, vypiplanéjsi a
komfortné;si. Z hlediska ucelu auta, tedy dopravniho ptepravku, vSak jsou ob¢ auta stejné

dobra, protoze splni sviij ticel. Rozdil mezi dobou dodani je vSak 6 mésici.

Zauvahu a povSimnuti stoji i fakt, Ze s Parkinsonovym zékonem, i kdyZ mozna ne
védomé, pracuji agilni metodiky, které se vénuji vyvoji software. Jednim z 10 principl

agilnich metodik je i tento:

LwZasadnim pozadavkem je jednoduchost reSeni, tj. umeéni maximalizovat mnoZstvi

neudélané prace. ““ (20)

Tento princip je v angli¢tin¢ vyjadfovan pojmem ,,good enough,* a vyjadiuje presné

takové mnozstvi prace, diky kterému jsou splnény vSechny podminky na ¢innost, ale ani o
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kus vice. Tuto myslenku formuloval uz samotny Einstein: ,,Everything should be made as
simple as possible, but not simpler.“ (3) Znamena to, ze v§e by mélo byt délano tak

jednoduse, jak to jen jde, ale ani o kus méné. Maximalizuje se tim efektivita vystupu.

3.4.6. DUsledek Parkinsonova zakona a Studentova

syndromu

V dusledku soubézného pisobeni téchto dvou zakonitosti se zdsadnim zpisobem méni
pribéh pravdépodobnostni kiivky projektovych ¢innosti v ¢ase. Kiivka nejprve pomalu
roste s pribyvajicim ¢asem imérné tomu, jak roste hustota pravdépodobnosti dokonceni
¢innosti. Svého maxima ale dosahuje v markantné jiném case, nez piivodni (¢erchovand)

ktivka bez ptisobeni téchto zakonu. (17)

Dochazi tak k jakémusi samo-napliiujicimu se paradoxu, pfi kterém ¢innosti trvaji
nejméné tak dlouho, na jak dlouho byly ocenény. A to i ptesto, ze v nich bylo pivodné
pocitano s rezervami a byly by mély koncit diive. To potvrzuje i tvrzeni: ,,Dtsledkem je,
ze projekty jsou chronicky dokoncovany po terminech a vzriista tlak na prodluZzovani

casovych odhadt, coz je vétSinou v konfliktu s pozadavky trhu.“ (17)
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Obrazek 8: RozloZeni doby trvani ¢innosti pfi plisobeni Studentova syndromu a
Parkinsonova zakona (17)

Hustota pravdépodobnosti
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3.4.7. Multitasking

Multitasking je jev, pii kterém dochazi k ,,délani vice ¢innosti soubézné.“ V praxi se
jedna o to, Ze prace jednoho zdroje je pozadovana z vice mist. Z vice oddé€leni, ptipadné
z vice projektii. Po urcité dobé€ od zahajeni ¢innosti A je zdroj, pfidéleny na praci,
predvoléan pied jiného projektového manazera s ¢innosti B. Projekt s ¢innosti B je ve
skluzu a je nutné, aby zdroj zacal neprodlené pracovat na ¢innosti B. Po urcitém Case na
¢innosti B je zdroj predvolan manaZerem ¢innosti A, na které neni vykazovan zadny
ptirtstek a projekt se za€ina dostavat do casovych nesnazi. Takto se princip opakuje az do

ukoncéeni obou ¢innosti.

V disledku prace na obou ¢innostech zaroven dochéazi k tomu, Ze jsou obé ¢innosti
ukonceny ve zhruba stejném terminu a celkova doba na dokonceni obou ¢innosti je
prodlouZena zhruba na soucet délek €innosti, které béZi soub&zné. To je patrné 1
z nasledujiciho schématu. Zasadnim nedostatkem je stanoveni priorit. Multitasking mize

¢asy ¢innosti prodlouzit 4 - 6 krat. (15)
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Obrazek 9: Multitasking (21)

Non-Multi-tasking Approach to Task Execution

Project1 Task A
Project2 Task A
Project3 Task A
Project4 Task A

The Hidden Cost of Multi-taskin
r | | | | | |

Project1 Task A
Project2 Task A
Project3 Task A
Project4 Task A

Multi-tasking Approach to Task Execution

Je ziejmé, a vyplyva to i ze schématu, Ze pfi stanoveni priorit ¢innosti se nezméni

celkova prace zdroje, ale zkrati se Casy realizace jednotlivych ¢innosti.

Pti zachovéavani nésledujicich 4 principti se 1ze problémim plynoucim z multitaskingu

vyhnout: (12)

e Zadny novy projekt nesmi zagit d¥ive, neZ to omezeni umozni. Toto je vlastni
fidici mechanizmus. Omezeni pouzivame jako buben, v jehoZ rytmu pochoduje
cely systém.

e Zdroje pracuji vzdy jen na jediném Ukolu, tak rychle, jak je to jen mozné.

e Zdroje vénuji kazdému tkolu vZdy plné usili.

vvvvvv
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3.4.8. Buffery

Na zaklad¢ ptedchozich zjisténi ohledné rezerv v ¢innostech dochazi k schizofrenii
ohledné rezerv v Cinnostech. Zahrnuti rezervy do ¢innosti vede z vyse popsanych ditvoda k
prodlouzeni doby trvani ¢innosti a v konec¢ném duasledku k prodlouzeni doby trvani celého
projektu. Paklize ale rezervy u urcitych ¢innosti nejsou opodstatnéné, tedy nejsou nutné,

neni diivod o tyto konkrétni rezervy projekt zbyte¢né prodluzovat.
Vychodiskem z této situace jsou buffery - zdsobniky.

e Projektovy buffer
e Napdjeci buffer (feeding buffer)
e Zdrojovy buffer

Buffery jsou trojiho druhu. Prvnim druhem zasobniku je projektovy zésobnik.
Projektovy zasobnik chrani kriticky fetéz projektu. Napdjeci zasobnik je napojen na konce
vedlejSich vétvi kritického fetézu. Chrani vedlejsi vétve v mistech napojeni na kriticky
fetéz, aby tento nebyl ohrozen, a nemusel byt konzumovan celkovy projektovy buffer.
Cerpani bufferu je prvnim diisledkem zpozd'ovani ¢innosti. Druhym dtisledkem by byla,
pravdépodobné, nutnost pieplanovani celého projektového planu. Pak by bylo nutné
pterezervovat i praci zdroji. Poslednim zlstava zdrojovy buffer. Ten se vklada ke zdrojim
na mista, kde hrozi zpozdéni zacatku ¢innosti v disledku potieby ¢asu na presun,

odpocinek ¢i ptipravu. (17) (22)

3.4.9. Planovani projektu a shrnuti

Postup konstrukce metody kritického fetézu se sklada z 12 krokda, kterymi jsou: (12)

e Vytvofeni planu projektu
e Provéfeni logiky planu projektu
e Vytvoreni harmonogramu neoc¢isténého

e Odstranéni pfic¢in stfetu pozadavki na zdroje
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e Nalezeni kritického fetézu

e Vlozeni projektového ndrazniku

e Vlozeni podptirnych naraznikt

e Vlozeni zdrojovych naraznika

e Zajisténi nepferuSovani prace lidi pracujicich na projektu
e Zajisténi v€asného dodani vystupti dodavateli

e Sledovani konzumace podptirnych naraznikt

e Sledovani konzumace projektového narazniku

Podle materialti od spole¢nosti Goldratt CZ s nazvem ,,Rizeni samostatnych projekti &

Multiprojektové fizeni* nasleduji shrnuta fakta o kritickém fetézu. Doslovné: (12)

Kriticky Fetéz v jednotlivem projektu je souslednost zavislych deéju, kterd brani
dokonceni projektu v drivejsim terminu. Zavislost zdroju urcuje kriticky retez stejnou

meérou jako zdvislost cinnosti.

Projektovy naraznik chrani termin dokonceni projektu pred promeénlivosti doby trvani
cinnosti na kritickém retézu. Pro jednotlivy projekt zavisi velikost projektového narazniku

na poctu ¢innosti na kritickém retézu a na mire jejich promeénlivosti.

Pokud vyZaduje ¢innost na kritickém retézu vstup z néjaké jiné cinnosti ve stejném
projektu, pak je treba véasné zahdjeni cinnosti na kritickém retézu ochranit napdjecim

naraznikem.

Pokud vyZaduje cinnost na kritickém retézu vyuziti zdroje, ktery projekt nemd primo
k dispozici, nebo ktery v projektu nebyl pouzit po dlouhou dobu, pak je potieba zahdjeni

cinnosti na kritickém retézu ochranit zdrojovym ndaraznikem.

Pokud vyZaduje ¢innost na kritickem retézu pouZziti zdroje, ktery uz byl diive v projektu
pouzit a pokud existuje moznost, Ze tento zdroj uz projekt opustil, pak je treba véasné

zahajeni ¢innosti na kritickém retézu ochranit zdrojovym naraznikem.
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4. Prakticka ¢ast prace

4.1. O spolecnosti CBRE

Spolecnost CBRE piisobi na ¢eském trhu od roku 1999. V soucasné chvili nabizi Siroké
spektrum sluzeb. VSechny se toci kolem nemovitosti, jejich spravy, oceniovani, konzultaci,
prodeje a prizkumu trhu. Spole¢nost vyrazné rozsitila své portfolio nabizenych sluzeb
koupi 100% akcii spolecnosti IMPACT- CORTI v roce 2013. Tato spolecnost byla
vyznamna svym dominantnim postavenim ve spravé predevsim prazskych kancelarskych
budov. O dva roky dfive, v roce 2011, spole¢nost koupila EMCM - Euro Mall Centre
Management (23). Tato spolecnost se zabyvala spravou nakupnich center ve stfedni a

vychodni Evropé.

Konkrétni sluzby, které CBRE nabizi, jsou (vyctem): Workplace Consultancy,
oceflovani nemovitosti a poradenstvi, zastupovani ndjemct, prondjem maloobchodnich
nemovitosti, sluzby souvisejici s residenénimi nemovitostmi, prizkum trhu a poradenstvi,
akvizice a prodej nemovitosti a projektt, sluzby project managementu, pronajem kancelafi,
sluzby spojené s primyslovymi nemovitostmi, sluzby tykajici se kapitalovych trhii -
akvizice a prodeje velkych realitnich investi¢nich celkli, management obchodnich center a
jako posledni uklid, béZzné opravy, udrzba, komplexnéjsi sprava a revize budov, pojisténi
nemovitosti, sluzby ostrahy a recepce (24). Pestrost portfolia je zajiSténa prave diky vySe

popsanym akvizicim.

Hlavni sidlo spolecnosti se nachdzi v USA, Los Angeles. Oborem podnikani jsou
obecné nemovitosti. PobocCky jsou rozmistény po celém svété, pocet zaméstnancti se
pohybuje v fadech desitek tisic. K datu 30.9.2014 bylo zaznamenano 37 000 zaméstnanct
(25). Celkovy pocet kancelaii v Evropé ¢inil 120 ke konci roku 2014. Pobocka CBRE
v Ceské Republice patii do $irsiho celku zemi oblasti stiedni a vychodni Evropy. Tento

region zemi je oznacovan jako EMEA. (26)

Pocatek historie celé spolecnosti spada zpét az k roku 1773, kdy byla zaloZena

spolecnost Richard Ellis ve Velké Britanii v Londyné, Fenchurch Street 126 jako ,,poradce
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a odhadce.” V roce 1952 doséhl piijem spolecnosti prvné¢ hodnoty 2 milionit USD. V roce
1996 spolecnost dokoncila prvni vetejnou nabidku akcii. Vynos z prodeje piesahl 500
miliont USD. V roce 1998 zménila spole¢nost své jméno na ,,CB Richard Ellis.“ V roce
2006 vynos spolecnosti ptesahl 3 miliard GBP. Priizkum 2011 Lipsey Company Brand
survey oznacil znac¢ku CB Richard Ellis za nejlepsi globalni znac¢ku v oboru realit po
desaté v fadé. Historie v CR za&ina v roce 1995 zaloZenim spoleénosti Aston. Ve
zminovaném roce 1999 do ni vlozila sviij kapitdl CBRE. K roku 2001 zamé&stnava
spole¢nost v CR 20 zaméstnanci, k roku 2008 zaméstnava 60 zaméstnanct. EMCM se
ptipojila v roce 2011 a pocet zaméstnanct ¢ini 147. Akvizici Impact-Corti se spole¢nost

dostava na cCislo 342 zaméstnancd v roce 2013. (26)
Hierarchii spolecnosti 1ze nahlédnout ve schématu organizacni struktury.

Obrazek 10: Organizacni struktura CBRE (26)

ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTI

Andreac Ridder

Statutarni zastupoei

Vedeni cpolednocti

Riohard Curran

Josrn Elkjasr-Holm

Riohard Curran

Jusrg Zwahlen

Lenka Gadasova

Pavel Klimeé

Petr Brabeo

Sluzby

Obohodni podpora

Bert Heczelink

Ladizlav Dub

Gabriela Domancka

Petra Lavickova

Lenka Gadazova

(reporting to Richard Curran)

Eva Sindslafova Zuzana Limbergerova

Pavel Klimes a Petr Brabec jsou vedoucimi oddéleni CBRE Asset Services Retail. Toto
oddéleni je rozsahem sluzeb nastupcem byvalého EMCM. V odd¢leni se nachazi 114
kvalifikovanych pracovnikii. V oboru své plisobnosti zabira ptiblizné 25% podilu na trhu a

spravuje nemovitosti v hodnot€ 1 miliardy eur. Namatkou, v Praze 1 spravuje Slovansky
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Dtim, Na Piikopé¢ 14 a Starou Celnici. Ve spolecnosti probiha projekt s oznacenim

»Shares, jehoz realizaci a vedeni zajistuje I'T odd€leni prave této casti CBRE. (26)

Spolecnost vydava pro své zaméstnance kazdy mésic newsletter, ve kterém informuje o
aktualnim déni ve spolecnosti. Jsou v ném zachyceny tspéchy spole€nosti, narozeniny
zaméstnancl pro dany mésic, zamyslené zmény a obecné informace tykajici se chodu
spolecnosti. Spolecnost jednou rocn¢ potrada ,,green week,* jehoz prostfednictvim se snazi
Sifit myslenky ochrany zivotniho prostfedi. Celoro¢né jsou v prostorach ptritomny kose pro
ttizeni odpadu vSeho druhu. CBRE také financné podporuje matefstvi, prispiva
k jubilejnim narozeninam a ocenuje doporuceni kvalifikovanych pracovnikt. Za
doporuceni na pozici director a vyssi vyplati CBRE 150 000K¢. CBRE je propagatorem
ptistupu ,,new ways of working,* ktery misto stalych pracovnich mist prosazuje rotaci mist
dle aktualni potfeby spoluprace s danymi lidmi. Tento pfistup ma zvySovat efektivitu,
spolupréaci a produktivitu prace. Prvni realizace tohoto konceptu byla provedena v CBRE
v Nizozemi. V Ceské Republice je tento koncept zaveden v kancelafich na Palladiu. (26)

(24)

4.2. Projekt Sharepoint

O projektu Sharepoint se zacalo ve spole¢nosti mluvit na zac¢atku kvétna 2014. Ve
stejné dobé byl 1 spustén. Cilem projektu je zavedeni dokument management systému -
DMS, ktery by pomohl dostat pod kontrolu neuspofadané dokumenty napfti¢ projekty,
kterymi se spolecnost zabyva. I kdyz ma kazdy projekt sviij prostor pro sdileni dokumentti
a predepsanou strukturu, jak ktery dokument ukladat a do jaké slozky, Casto se tak ned¢je.
Brigéadnici, nestandardni soubory a laxni pfistup zaméstnanct zapficinuji problémy

s udrzenim dokumentii pod kontrolou.

Problémy se projevuji pii vétSich revizich projektii ¢i ukonceni projektt. Tehdy je tteba

precizn¢ dohledat vSechny dokumenty. To je obtizné kvili vyse popsanym divodim.

Vyhody DMS jsou obecné verzovani, historie, organizace a prehled dokumentt,

tymova spoluprace, vyhledavani, workflow a Sablony.
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Workflow a metadata byly hlavni dGvody pro spusténi tohoto projektu. V soucasné

chvili je projekt né€kolik mésict zastaven a odloZen na neurcito.

Po analyze projektu a zhodnoceni jeho nedostatkli vyplynuly tyto charakteristiky jako

zasadni pfi jeho selhéni:

e PrekraCovani casového ramce ¢innosti
e Problematicka definice cile projektu

e Absence zodpoveédné osoby

e Absence fizeni rizik

e Pietizeni klicovych pracovniki

Hlavnim problémem, diky kterému byl projekt pferusen, bylo zdsadni zpozd’ovani
projektu. Projekt se potykal i s dalsimi nedostatky, ale ptekroceni ¢asového ramce bylo
prvotni pti¢inou ostatnich ndvaznych problémi, které se k nému zacaly vazat. Pivodni
casovy plan pocital se zavedenim sharepointu za dobu 20 tydnii v 12 hlavnich etapéch.

V dobg, kdy bylo ptivodné odhadovéano, ze mé projekt skoncit, se nachazel zhruba v 60%
kompletace. Tou dobou uz byly prace zastavovany a prerusovany. Casové dispozice
¢lovéka pridéleného z Londyna neodpovidaly naro¢nosti projektu vzhledem k faktu, Ze do
systému bylo potieba zanést stovku uzivatelll, nastavit jejich pfistupy a zakomponovat je

do definovanych workflow procesti. Harmonogram prubéhu ¢innosti se tak zpozd'oval.

DalSim problémem, se kterym se projekt potykal, byl nejasny cil projektu. Laxni
definice v podobé ,,zavedeni sharepointu® mohla byt také pti¢inou zpoZzd'ovani projektu.
Cil nebyl nijak blize specifikovan, nebylo tedy mozné urcit, zda bylo pfedmétem vytvoteni
prostoru, vytvoreni prostotu a pridani uzivateld ¢i vytvofeni prostoru, piidani uzivatelu,
definice workflow a zafazeni uzivatelti na konkrétni mista workflow tak, aby byl systém
pouzitelny. Jako problematické se ukdzalo vymezeni projektu i v okamziku, kdy byl
projekt zatfazen do SirSiho béhu evropského programu zavadéni sharepointu. Projekt mél
slouzit jako pilot. To se odrazilo na Casovém planu, nebot’ pfibyly nejen ¢innosti, ale také
nutnost synchronizace nékterych ¢innosti s dal§imi zemémi, kde mél byt sharepoint
zaveden. Casovy plan nebyl aktualizovan, také nebyly poskytnuty dodateéné zdroje na

realizaci ¢innosti, které ptibyly.
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Absence zodpovédné osoby byla dalsi prekazka, kterd prispéla k pozastaveni projektu.
Ackoliv byl ¢lenem tymu manazer, ktery projekt inicioval a m¢l pfimy zdjem na jeho
uspesné realizaci, formaln€ na ném nespocivala odpoveédnost za projektovou realizaci.
Vymezeni roli v projektovém tymu bylo také problematické, nebot’ nebylo ziejmé, v jaké
pozici se nachdzi partnersky specialista z Londyna. V uvodu projektu vedl prace prave on,
dohlizel na dodrzovéani harmonogramu a reportoval dale prislusnym lidem. S postupem
Casu jeho aktivity ubyvalo. To mohlo byt zapticinéné rostoucimi naroky na jeho Cas a praci

u ostatnich evropskych projekt.

Svoji roli sehréla i absence fizeni rizik v projektu. Projektu byl pfidélen virtualni
prostor, kde se simulovala prace s dokumenty, testovalo se nastaveni pfistupt a zkouselo
se drobné zavadéni jednoduchych workflow. Ptidéleny prostor byl n¢kolikrat zménén bez
predchozi notifikace, coz zptisobovalo ztratu rozpracovanych nastaveni a dokumentd, které

byly k simulaci pouzivany.

Poslednim faktorem, ktery pfispé€l k netispéchu projektu, bylo pfetizeni pracovniho
zdroje, ktery byl zodpovédny za realizaci vétSiny ¢innosti. I kdyz harmonogram praci a
jeho nastaveni probé&hlo spravné, plan nepocital s omezenou zdrojovou zakladnou. V praxi
tak dochézelo k situacim, ve kterych jediny zdroj mél pracovat soucasné na vice ¢innostech
najednou. K tomu vSemu mé¢l zastavat i svou b&€Znou praci plynouci z klasické liniové

struktury fizeni. Konflikt a schizofrenie plynouci z takto pfifazené prace jsou ziejmé.

4.2.1. Doporuceni pro dalsi projekt

Na zaklad¢ ptedchozi analyzy problému projektu Sharepoint by bylo idealni variantou
cely projekt restrukturalizovat a dokoncit s pomoci opatteni, kterd jsou navrzena
v nasledujicich adcich. To bohuzel neni mozné vzhledem k zastaveni projektu. Naskytla

se ale moZnost aplikace poznatkil z tohoto projektu do projektu s oznacenim Shares.

Jevy, kterym by se mél pomoci navrzenych opatieni projekt Shares vyhnout jsou
ptekracovani casového ramce Cinnosti, absence zodpovédné osoby nesouci zodpoveédnost

za projekt, nepfitomnost prace s projektovymi riziky, ohrozujicimi projekt, pretéZovani

39



klicovych pracovnikil a laxni definice celého projektu. Doporuceni plynouci z poznatkli

ptedchoziho projektu jsou pro projekt Shares tyto:

e Uziti logického ramce
e Uziti nékteré z metod sitové analyzy — Critical Chain
e Rizeni rizik pomoci registru rizik

e Urceni projektového manazera zodpovédného za projekt

Logicky ramec slouzi k pfesnému vymezeni cile projektu, jeho ucelu. Nesporné
definuje obsah projektu, ale kuptikladu i1 explicitné vylouci sporné body a definuje, co
naplni projektu neni. Naplni projektu Shares kuptikladu neni restrukturalizace zahrani¢nich
slozek, které se nachazeji v adresaiové struktuie Ceské republiky. Analogicky by byl
ptedchézel, v projektu Sharepoint, zac¢lenéni do mezinarodniho béhu pro celou Evropu. Na

to nemél projekt ani zdroje, ani Casovou kapacitu.

Vytvoteni registru rizik pomuze ptedjimat rizika dfive, nez se stanou, fidit je a
pracovat s nimi. V pfedchozim projektu tak mohlo byt zabranéno ztraté dat plynouci
z nespravné manipulace s pridélenymi prostory na testovani a nespravného nastavovani
prav k dokumentiim. To v redlu zptisobilo pouze ¢asovou ztratu. Mohlo to vSak zpisobit i
nenavratnou ztratu unikatnich dokumentt a dat, bez kterych by projekt mohl jen tézko

pokracovat, ptipadné by se znacné€ prodrazil.

Jednoznaéné ur€eni projektového manaZera stanovuje zodpovédnou osobu, ktera
informuje o stavu projektu, reportuje nadfizenym a stard se o hladky pribeh. Dela mensi

rozhodnuti spojena s projektem.

Uziti metody sitové analyzy pomuze postihnout konsekvence Cinnosti (vytvoieni
sitového diagramu). Diky nému lze za pomoci piislusného software zanaset a sledovat
pribéh ¢innosti v porovnani k celkovému planu. Software identifikuje pribéh kritické

cesty, na jejim zakladé¢ 1ze spocist celkovou dobu trvani projektu. Urc¢i ¢innosti, které

kritické nejsou a rozmezi Casu, ve kterém je tieba je provést.
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4.3. Projekt Shares, vymezeni

Projekt Shares vznikl na zdklad€ dlouhodobé nespokojenosti s ptistupovymi pravy ke
slozkam ze strany nejen zamé&stnanct spolecnosti ale i1 sttedniho managementu. Po akvizici
byla migrovana ptiivodni datova zakladna spolecnosti a piesla pod spravu CBRE. Problém
nastal se sjednocenim. Data nebyla integrovéana. Pfistupové skupiny nebyly
harmonizovany. Po sjednoceni pievzala spravu londynska centrala. Jeji reakéni doba ale

neni okamzita diky systému tickett.

Druhym faktorem je ucelova definice skupin, ale bez aktivni spravy. Diky tomu vznika
problém se skupinami, do kterych jsou pfifazovani nespravni uzivatelé. Paklize je
definovana skupina, ktera opraviuje ke vstupu do nékolika slozek, a jina skupina, ktera ma
s prvni skupinou prunik ur¢itych slozek, mtize nastat ptifazeni uzivatele do nespravné
skupiny. Tim se uzivateli zpfistupni souc¢asné dalsi slozky, ke kterym by nem¢él ptistupovat
a nemél by vidét data obsazena v nich. Clovék z Londyna bez porozuméni mistnimu
prostfedi nema $anci tento rozdil postihnout a snadno tak ptitfadi clovéka do nespravné

skupiny.

Bez periodické revize tak narlistd mnoZstvi nespravné piifazenych uzivateld a rist

bezpecnostni chyby.

Prvni motivaci ke zméné¢ stavajiciho systému byla nespokojenost uzivateli s dlouhou
reakéni dobou na zménu prav, druhou, interni motivaci IT a vedeni spolecnosti byla data
dostupna nepatiicnym lidem. Tfetim motivacnim ¢initelem bylo sjednoceni IT

infrastruktury tak, aby odpovidala souc¢asné podobé¢ (organizac¢ni struktuie) spolecnosti.

Pro projekt byl ur€en i projektovy manazer, byla vypracovana i matice rizik. Pro ucel
této prace vsak staci objasnéni projektu na zaklad¢ logického ramce a predevsim uziti

metody kritického fetézu.
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4.3.1.

Logicky ramec Shares

Projekt | Popis Objektivné ovéfitelné Zpusob ovéreni Predpoklady a

Shares ukazatele rizika

Ucel Efektivni sprava IT Data jsou chranéna, moznost | IT manazZer po Predpokladem a

infrastruktury. vlastni Upravy pristupovych skonceni projektu. rizikem je
skupin. IT shares struktura podpora TOP
odpovida org. strukture. managementu.

Cile Restrukturalizace Zaméstnanci se nedostanou k | Kontrolu provadi IT Rizikem je

shares, rychla a aktivni datlm, které nesouvisi s pracovnici. Casovy uZivatelsky odpor
sprava shares s redlnou | jejich naplni prace. ramec jsou 3 dny. ke zménam,
odezvou. Soucasti Realizace zménovych Spatna definice a
projektu neni Uprava pozadavkl do 48 hodin. struktura prav.
zahranic¢nich shares.

Vystupy | 1. StavsloZeka Existence seznamu slozek a Ovéfuje po skonceni Predpokladem je
pristupl pred seznamu pfistupovych prav. prislusnych ¢innosti IT | pristup do AD.
migraci. Fakticka existence modeld, manazer, Ci DalSim

2.  Model budouci model zohlednuje organizacni | prislusny pracovnik IT | predpokladem a
struktury slozek. strukturu a obsahuje zaznam s vedoucimi oddéleni. | zaroven rizikem je

3.  Model budouci pro véechny zaméstnance. mira aktivni
struktury Existuje maximalné tolik spoluprace
pfistupovych kmenovych slozek, kolik vedoucich
skupin. existuje oddéleni. Existence oddéleni pri

4. Aktualizovana souboru registru, registr dotazovani a
struktura slozek. obsahuje seznam vsech mapovani

5. Aktualizované oddéleni a lidi v nich. Kazdy pfistupd.
pfistupové Clovék v registru prirazen do
skupiny. specifickych skupin oddéleni.

6. Registr Existence role a k ni pfifazeni
pristupovych prav. | clovéka.

7. Spravce Rozeslani informacniho
pfistupovych prav. | mailu.

8. Podpora TOP
managementu

Cinnosti b MUSRyPY (zapisy) ze schlzek. Vystupy ze schlzek Rizikem je Spatna

1. Mapovani soucasnéhg

2. Modelovani slozek

3. Modelovani pfistupoy

skupin

4. Aktualizace slozek

5. Aktualizace skupin

6. Tvorba registru

7. Pfedani spravy

8. Ziskani podpory

Navrh mustru.

Zménové navrhy.
VP'Fipominkové dokumenty.

Utfidény seznam informaci o

slozkach a pristupovych

skupinach.

Model aktualizované

struktury dat — slozek.

Model aktualizované

struktury pfistupovych

skupin.

Metodika tvorby

pristupovych skupin.

Prezentace.

Informovani uzivatelé.

Nové skupiny v AD odpovidaji

modelu.

VSechny skupiny v AD jsou

vyuzity.

Registr pfistupovych prav

obsahuje vSechny pfistupové

skupiny a vSechny uzivatele.

ovéruje Operations
Director.

Mustry, metodiky a
veskeré dalsi
dokumenty ovéruje IT
manazer.

Strukturu shared
drive ovétuje IT
manazer.

Modely ovéfuje
zodpovédny IT
pracovnik.
Informovanost
uZivatelU ovéruji IT
pracovnici. Kontaktni
osobu z Londyna
ovéruje Operations
Manazer.

Zménové navrhy IT
manazer. Skupiny AD
IT manazer.

struktura dat pri
vytvareni
dokument(
(mustry, registry,
modely...)
Rizikem jsou
casové dispozice
osob
spolupracujicich
na projektu mimo
projektovy tym pfi
domlouvani
schizek.

Chyba v modelech
pfi jejich navrhu.
Casové dispozice
kontaktni osoby
pfi harmonizaci
rozvrhu.

Pfi Upravé shares
ztrata dat.
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4.3.2.

Ucelem projektu Shares je dosazeni takovych zmén v IT oddéleni, aby bylo mozné
pruzné reagovat na pozadavky uzivateld z bézného provozu a na potieby byznysu. Témito
pozadavky jsou mysleny predevsim pozadavky na modifikace piistupi ke slozkam
jednotlivych projekt. Soucasny problematicky stav je zptisoben chaosem v piistupovych
skupinach, struktufe shares a absenci prav na modifikaci pristupovych skupin. Slozkam
jsou piifazeny staré ptistupové skupiny. Do ptistupovych skupin jsou pfifazeni nespravni

uzivatelé.

Dil¢im problémem pfispivajicim k chaosu je stav shares, ktery neodpovida organizacni
struktufe. Z toho diivodu je téméf nemozné efektivné spravovat IT infrastrukturu.
Pozadavky na pfistupy ke konkrétnim slozkam byvaji v kontradikci s bezpecnostnimi

zasadami.

Objektivné ovéritelnymi ukazateli jsou dosazeni ochrany dat, schopnost IT oddéleni
aktivné spravovat piistupové skupiny a analogicka IT infrastruktura k organizacni struktuie

spole¢nosti.
Naplnéni ovéiuje po skonceni projektu I'T manazer.

Piedpokladem a rizikem zaroveii je podpora TOP managementu, ktera je v této
zalezitosti klicova. Bez jeji podpory by nebylo mozné jednat s dostatecnou silou
s centralou IT v Londyné&. Realizace projektu by zavisela na vyjednavacich schopnostech

IT pracovniki a ochoté vyc¢lenit kapacity pro projekt.

4.3.3. Cile

Efektivni sprava IT infrastruktury by méla byt realizovana pomoci dil¢ich cilt, kterymi
jsou restrukturalizace shares a dosaZeni aktivni rychlé spravy shares s redlnou odezvou. Je
potieba vymezit, co cilem neni. Cilem neni Gprava a modifikace zahrani¢nich shares 1

presto, Ze jejich struktura je ¢aste¢né vélenéna do struktury shares Ceské Republiky.
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Objektivné ovéritelnym ukazatelem pro dosazeni restrukturalizace shares je
neschopnost uzivatel dostat se k datiim, ktera nesouviseji s vykonem jejich prace.
Respektive moznost dostat se pouze k datiim, které s vykonem jejich prace pfimo
souviseji. Pro dosazeni cile rychlé a aktivni spravy shares je zvolené kritérium realizace
zménovych pozadavki v ¢ase do 48 hodin. Tento ¢asovy horizont je nastaven na zakladé
reflexe procesu zmény pristupovych prav. Nejprve je zaslan pozadavek na lokalni IT,
lokalnim IT je vytvoren ticket na zménu prav. Nasledné je na centrale analyzovan a
piifazen oblastni skuping IT, ktera mé na starost pfistupova prava. Kdyz se dostane na

fadu, je zpracovan.

Osoby, které budou ovétovat naplnéni cild, jsou bézni IT zaméstnanci spole¢nosti.
K ovéteni budou uzity seznamy dodané oddélenimi spolecnosti. V téch
budou specifikované pozadavky na piistupy ke konkrétnim slozkam. Cas potiebny

k ovéteni je stanoven na 3 dny.

Rizikem je uZivatelsky odpor ke zménam. Ten miize vést k zaml¢ovani informaci
pottebnych k restrukturalizaci. Také muize vést k nespravnému uziti nové struktury a
nespravnému ukladani dat. Dal§im rizikem je nespravna struktura ptistupovych prav. To
by ohrozovalo efektivni spravu pfedevsim v oblasti rychlosti dodani. Pfedpokladem, na
kterém stoji realizovatelnost obou ciltl, je spoluprace londynské IT centraly, kterd ma
veSkera prava a piistupy. Jen tam mohou provadét ptislusné prace, piipadné prava
delegovat. Poslednim piedpokladem je dostatek ¢asovych dispozic soucasnych pracovniki
na zastani role. PakliZe by tyto dispozice mé&ly chybé&t, je nutné zajistit dostatek finan¢nich

prostiedkil, ze kterych by se realizace pokryla.

4.3.4, Vystupy

Vystupy, kterymi mé byt dosazeno restrukturalizace shares jsou nasledujici. Dokument
stavu slozek a ptistupli pfed migraci, modely nové struktury slozek, nové struktury
ptistupovych skupin. Tyto modely budou nasledné konfrontovany s pozadavky londynské
centrdly a s poZadavky vedoucich oddéleni. Findlni zavérecny vystup je aktualizovana

struktura slozek a ptistupovych skupin. Svého druhu vystupem, ktery se v prub¢hu celého
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procesu podili na realizaci dil¢ich krokt, je podpora TOP managementu. Podpora by se
nemusela jevit jako vystup, nicméné je tfeba soustfedéného Usili a realizace konkrétnich

¢innosti, bez kterych by nebylo mozné podporu ziskat. Proto je zahrnuta do vystupii.

Rychlé¢ a efektivni spravy shares bude dosazeno diky restrukturalizované
(aktualizované) struktufe slozek a ptistupovych prav, vytvoienému registru ptistupovych
prav, aktivnimu spravci piistupovych prav a opét podpofe TOP managementu. Registr
pristupovych prav je dulezité ziidit pro zachyceni seznamu vsech lidi s pfistupem ke
slozkam a jeho odivodnénim. M4 slouzit k zjednoduSeni prochazeni struktury
ptistupovych prav. Aktivni spravce zastane dve role. Prvni roli je prostiednik, ktery drzi
pod kontrolou ptistupové skupiny diky registru. Analyzuje pozadavky, tim odpadne ¢ast
prace londynské centrale. Aktualizuje registr a ¢ekd na vyfizeni zbytku pozadavku. Druhou
roli je role pfimo administratora. Diky ni mtize v urgentnich ptipadech sdim upravovat

ptistupové skupiny a obejit standardni proces.

Ovétenim stavu slozek a ptistupll pied migraci bude existence souboru se seznamem,
ktery bude zachycovat ptislusné udaje. Modely budou ovéieny existenci papirovych ¢i
elektronickych dokumentt. Ty budou zachycovat strukturu slozek a pfistupovych skupin
budouciho stavu. Vypovidajicim ukazatelem odpovidajici kvality modelu bude pfitomnost
vSech zaméstnanci spolecnosti. Aktualizovana struktura slozek bude ovétovana proti
seznamu oddéleni. Na vrcholné (prvni) trovni nesmi existovat vice slozek, néz jaky je
pocet oddé€leni. Po akvizici totiz nedoslo k slouceni slozek oddéleni a za kazdou ptivodni
spolecnost existuje samostatna slozka marketingu, IT, G¢tarny... Registr je ovéfovan
samotnou existenci dokumentu. Zaroven v ném musi byt obsaZeni vSichni zaméstnanci
spolecnosti a jejich piistupy maji s vyjimkami odpovidat pfistuptim definovanym pro
oddé€leni. Ovéteni spravce ptistupovych prav bude posuzovano na zéklade formalni
existence role. K této roli zaroveit musi byt dosazen konkrétni pracovnik a zodpovidat za
realizaci zmén. Podpora TOP managementu je té¢zko méfitelna. Vyusténim této podpory by
m¢él byt email konkrétnim lidem. Vedoucim oddéleni v rdmci republiky a vedoucim IT

v ramci Evropy.

Osobami, které jsou zodpovédné za ovéteni téchto ukazatelll, jsou pracovnici

ptislusnych IT oddé€leni. Partnery jim jsou vedouci odd€leni.
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Hlavni ptedpoklad pro realizaci téchto vystupi je pristup do AD — active directory. Na
zakladé¢ dat v AD jsou vystavény modely. Bez moznosti tiprav v AD by nebylo mozné
realizovat zmény piistupovych skupin. Rizikem a predpokladem zaroven je mira
spoluprace vedoucich odd¢€leni. Na zakladé informaci od nich jsou formovany piistupy a

cela struktura slozek.

4.4, Projekt Shares, planovani

4.4.1. Volba softwaru

Software, ktery byl zvolen pro realizaci projektu, se nazyva Lynx scheduler. V tomto
SW je uzivateli umoznéno planovat a fidit prab¢h projektd, které si pod svym profilem
vytvori. Software vyvinula a dale aktualizuje spole¢nost A- dato, na jejichz strankach si lze
SW stahnout. Software podporuje klasicky projektovy piistup, obdobné jako je tomu u MS

Project, ale existuje v ném i moznost zapnuti modulu pro metodu kritického fetézu.

Software obsahuje modul pro spravu zdrojti, modul pro préci s projekty — planovani a
sledovani priib&hu, fizeni. Je mozné v ném sdilet projekty s dalSimi lidmi, spravovat
projektova portfolia, upravovat pracovni kalendare zdrojl. Za pozornost stoji pfedev§im
zdrojovy modul a jeho zachazeni se zdroji formou zdroj (clovek) — schopnost ¢i dovednost
— kompetence. Pomoci tohoto diimysIného systému, ktery je blize popsan v dalsi kapitole,
se lze vyhnout tpln€ zdrojovym konfliktiim. To proto, ze software nedovoli naplanovat
stejnému cloveéku dvé ¢innosti zaroven, ale ptfidéli misto toho jiného ¢lovéka se stejnou

schopnosti ¢1 kompetenci.

4.4.2. Zdroje projektu

Pro potieby projektu bylo identifikovano 5 zakladnich typl dovednosti ¢i vlastnosti,
které jsou nezbytné pro zdarny prubéh projektu. Témito dovednostmi jsou schopnosti

analytické, konzultantské, navrharské, administratorské a vlastnost €1 spis pozice zastupce

46



vedeni. Vyhodou metody kritického fetézu je kalkulace s pravé omezenym mnozstvim
zdroji. Mnozstvi lidi pfidélenych na konkrétni projekt je témet vzdy omezené a limitované
moznostmi firmy a rutinni ¢innosti lidi vychazejici z hierarchické liniové struktury fizeni

firem. Pfipadné dalSimi projekty, které ve firm€ mohou probihat soubézné.

Klasicky projektovy piistup kalkuluje s pfirozenym ptidélenim zdrojii na ¢innosti, ale
nefesi kapacitni konflikty pfi pfekryvani ¢innosti s pozadavky na stejny zdroj. V software
MS Project lze stanovit kapacitu zdrojt, fici, ze testerdt mam piifazenych na projekt
celkove 5. Program pak nedovoli pfesah mnozstvi prace na ¢innostech odpovidajici vice
jak 5 testerim. Tento pfistup je vSak platny pouze do okamziku, nez se ukaze, ze v praxi
mohou lidé disponovat vice schopnostmi. Existuje k dispozici sice 5 testerd, ale protoze
jsou zaroven i programatory, polovina jejich kapacity je jiz spotfebovdna. Metoda
kritického feté¢zu zohlediuje takto omezené kapacity zdroji. Zputsob feseni toho konfliktu

v této praci je zfejmy z nasledujiciho schématu.

Obrazek 11: Schéma zdroju (27)

Resource Skill Competencies

Designer <

Java

o 8

GUI

Sloupec resource, zdroj, odpovida konkrétnimu ¢loveku. Clovék miize mit mnoho

skillii, schopnosti, kterymi dovede ptispet k naplnéni projektu. Obecné schopnosti Ize jesté
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dale Clenit na konkrétni schopnosti ¢i 1épe - kompetence. Tém odpovida sloupec

competencies. Pro projekt Shares byly pouZity pouze schopnosti a zdroje. Urovert

kompetenci by projekt Cinila nepiehlednym.

Na projekt bylo vyclenéno celkove 7 lidi. Z nich jsou 3 1idé z IT oddéleni, kteti vSichni

zvladaji analyzu, navrh i konzultantskou ¢innost. Zbyli 4 lidé jsou zastupci vedeni. Jeden

¢lovek z IT mé navic administratorskou schopnost. Metoda kritického fetézu v tomto

projektu pracuje se vSemi témito omezenimi. Kdyby zdrojové naroky byly kalkulovany

pfimo s konkrétnimi lidmi misto schopnosti, nebyla by mozna zastupitelnost ¢lovéka jinym

¢lovékem se stejnou schopnosti nutnou pro realizaci ¢innosti.

Nésledujici schéma zdrojové analyzy projektu ukazuje, jak se ktery typ schopnosti

podili na celkové praci v projektu. Nejvyssi fadek zobrazuje celkovy podil prace v daném

gase. Radky pod nim zobrazuji postupné jednotlivé schopnosti, jak p¥ispivaji do celkového

fondu. Postupné jimi jsou analytik, ndvrhaft, konzultant a zastupce vedeni — ktery uz vidét

neni.

Obrazek 12: Zdrojové rozvrzeni 1

Release project =
Pipeline | Scheduiing | Resource availability |staggering | Confim | Statistics | Resource load |
Skill Type  Availability Range T Project | Week 4weeks Quarter &Months Year [Other |
Analytik Wormal # of resources available: Use all aval rces FILTER | Skill
Selected resources: *Ondrej Kozlovsky, *Alen Gavrane ey A
IT admin Normal  # of resources available: Use . . T G . .
Resources (8): Petr Matys,Ondrsj Kozlovsky.Alen Gavranovic,Dugan Jirisko,Ondfgj Liby.Michaela Nedorostovi.Ale...
SR R 10201 112014 12 2014 12015 22015 32015
Konzultant Normal # of resources available: Use allavailable resources 200 |27 03 130 {17 (24103 |08 |15 |73 190 05 f12 o 126 |02 (09 (i6 1230102 189 i1
Selected resources: *Alen Gavranovic, *Ondrej Kozlovs ||| I [AIll & Average: 4% Work: 158h 39m 30s Unallocated: 3760h 45m 185 -
P & F oL | e —
Navrhai Normal of resources available: Use allavai irces [ — ] — o g
Selected resources: *DuanJirdsko, *Alen Gavranovic, o — [m]
Zastupce vedeni  Normal  # of resources available: Use all avall rces [ Analytik Average: 80% Work: 43h 19m 48s Unallocated: 95h 49m 36s (cross skill: 200h 59m 54s)
Selected resources: *Alena Honélov *Daniel Stys Resources [3): Alen Gavranovic,DuSan Jirdske,Ondrej Kozlovsky
oo O (- —— —— { m— | o
(=] [=] L
& NavrhaF Average: 60% Work: 34h 32m Unallocated: S5h 48m 36= (cross skill: 105h 47m 42¢)
Resources (3): Alen Gavranovic,Dufan Jirdsks,Ondrej Kezlovsky
| (o o —— — — = (m— ]
—
[ Konzultant Average: 60% Work: 41h 15m 54s Unallocated: 95h 49m 36s (cross skill: 103h 3m 48s)
Resources (2): Alen Gavranovic,DuZan Jirdsko,Ondrej Kozlovsky
oo Oo— O o [ m—— - -] —O— T
(]
[l Zastupce vedeni Average: 5% Work: 15h 19m 43s Unallocated: 304h 52m 36s
Resources (4): Alena Honélovd Daniel Stys Michzela Nedorostovs,Ondfej Liby @
a i 3
Resource load \Resource gantt

Analogicky, jako na pifedchozim schématu, zachycuje dal$i zdrojovy graf schopnost

zastupce vedeni. V prvnim fadku je vidét celkové vyuziti této schopnosti. V dalSich dvou

fadcich uz jsou pfidéleni konkrétni lidé, disponujici s touto schopnosti a jejich partikuldrni
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ptispévky, do celkového fondu prace-schopnosti. Vzdy je tak zobrazen celkovy fond a

nasledné jeho rozpad na jeho jednotlivé slozky.

Obrazek 13: Zdrojové rozvrzeni 2

[/ Zastupce vedeni & Average: 5% Work: 15h 19m 48s Unallocated: 304h 52m 36s
Resources (4): Alena Honélovd,Daniel Stys,Michzels Nedorostovs,Oncfej Liby

I:II:I | | (m] | o

Selectedresources:  *Alen Gavranovic, *OndrejKozlavs

Navrhar Nermal  # of resources available: Use all avai
Selectedresources: *Dusanlirasko, *Alen Gavranavic,

Zastupce vedeni  Normal  # of resources available: Use allsvail

Alena Honélova Average: 17% Work: 13h 15m 54s Unallocated: 66h 47m 12s
— | | (m} | o

Selectedresources:  *Alena Honélo *Daniel Stys

Daniel Stys Average: 3% Work: Zh 3m 54s Unallocated: 77h 59m 12s
m]

EH] m

Resource load jiResource gantt

Release project =]
Pipeline | Scheduling | Resource avalabiity | Staggering | Confirm | Statistics | Resource load |
Skill Type  Availability Range T Project | Week 4weeks Quarter &Months Year [Other |
Analytik Normal  # of resources available: Use il - irces FILTER | skl
o : ;
Selected resources:  *OndrejKezlovsky, *Alen Gavrano ey lmn
IT admin Normal  # of resources available: Use all 2 C . . : o e - .
o Resources (8): Patr Matys,Ondrsj Kozlovsky,Alen Gavranovic Dufan Jirdske,Ondisj Liby.Michazla Nedorostovs,Als. .
i s i i i 10201 112014 12 2014 12015 22015 32015
Konzultant Normal = # of resources available: Use alla rees 20 27 03 10 17 24 01 08 (15 (22 29 05 12 19 26 02 09 16 23 02 09 |16

4.4.3. Seznam cinnosti s buffery

Uplny vy&et viech projektovych &innosti je obsazen v nasledujicim schématu s tim, Ze
uz obsahuje 1 buffery, které program do projektu zakomponoval automaticky pii prechodu
na planovani metodou kritického fetézu. Pocatecni seznam ¢innosti je tak uplné stejny,
pouze neobsahuje buffery. V projektu se nyni nachéazi 12 bufferti, z toho je jeden velky
projektovy. Buffery chranici kriticky fetéz pred ohroZenim od vedlejSich vétvi projektu
maji celkove po souctu 19,3 hodin. Tyto buffery by se ale nemély na celkové dobé& trvani
projektu nijak projevit. To vSak plati pouze za podminky, Ze nejsou celé vy€erpany. Kdyz
vycerpany jsou, prestanou chranit kriticky fetéz a je Cerpano z projektového bufferu.
Zajimavéjsi je tak celkovy projektovy buffer, ktery ma velikost 12 dni. Pribéh a zdarnost

projektu se posuzuje na zakladé jeho Cerpani vzhledem k postupu projektu.

Vlevo od ¢innosti 1ze videt jesté ikonu papiru ¢i bloku. To je pomocna funkce
programu, kterd umoznuje k ¢innostem pfipojit Sir§i komentéat. Kuptikladu tam muiize

projektovy manazer zaznamenavat problémy s ¢innosti, dodate¢né naklady, predpokladané
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zpozdéni, kontakty na obchodni partnery spjaté s ¢innosti a dalsi informace, které jsou

né&jak zasadni pro realizaci ¢innosti.

Kolecko s pismenem ,,i* uvniti naopak signalizuje informaci pro projektového

manazera od programu. Ve vSech realné nastalych piipadech se informace tykala rozvrzeni

zdroju. Konkrétn€ snahy o vytizeni vétsi nez 100%. Tato skuteCnost byla zapti¢inéna

importem projektu z MS Project, ktery pouziva odliSnou zdrojovou logiku. Vyhoda

piistupu Lynxu je popsana v kapitole zdroje. Software se branil pouZiti vice nez 100%

zdrojovych jednotek.

Obrazek 14: Seznam c¢innosti
CCPM T T

ID Mame

i 1 [ ProjectShares

I 2

== =]

(o T SR« R B vt |

I 10

@ COEQ

I 11

12
13
I 14
I 15

I 16
I 17
I 18
19

@OC @CE

| 20

5@

21

22

Eb 1. stav slofek a pfistupd pFed
migrad

1.1 Informaéni schizka

1.2 PFiprava mustru

1.3 Konzultace mustru

1.4 Dokonéeni mustru

1.5 Rozeslani informaéniho mailu
Feeding buffer

1.6 Osloveni vedoucich

1.7 Individuglni schizky -
pfistupy

1.8 Individudini schizky - data
(redundance)

Feeding buffer
=l 2. Model budouci strultury sloZelk
2.1 Schizka projektového timu

2.3 Zpracovani informaci -
sloZky, data

2.4 Navrh modifikaci data

2.5 Konzultace struktury data
2.6 Model sloZek a dat (finaliza...
Feeding buffer

2.7 Schizka projektového timu

[ 3. Model budouci struktury
pfistupovych skupin

3.1 Zpracovaniinfarmad -
pfistupy

Size

CCPM T T T

Durationﬁ. 1D Name

[43,7 days] | L 22
[6 days]

Size

3.1Zpracovaniinformaci -
pfistupy

O =23 3.2 UtFidéni stdvajicich skupin

[1h 24m] O 24 3.3 Nawrh Gprav stdvajicich

| skupin
[1h 24m] | - - :

| J I 25 3.4 Navrh novych skupin
[1,4 days] | :

I 26 Feeding buffer
[1h 24m] | ; -

| I 27 3.5 Konzultace dprav s kontaktni
[1,4 days] | osobou

S0m QI 28 3.6 Zapracovani zmén - skupiny

[1h 24m] ' J l 29 3.7 VytvoFeni findlni podoby prav
[1,1 days] d | 30 3.8 Schizka projektovéha tymu

| Gl 31 [E} 4. Aktualizovana struktura sloZek
[1,1 days] | T z

| J I 32 4.1Vypracovani metodiky

| restrukturalizacs

ih 28m | :

| | 33 Feeding buffer
[8,5 days] | R

| 34 4.2 Valba sw pro hledani
[1h 24m] | duplicitnich dat
[th24m]| @ 35 4.2 Scan a odhaleni

[1h 24m] I 36
[th 58m] |

| I 37

[1,8 days] Qa 38
1h 3m J 1 39

[1h 24m] oa o
[20,3 days] | d D a1
[2,8 days] I 42
| AEM a=
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redundantnich dat

4.4 Vytvofeni zédloZniho prostoru
- data

Feeding buffer

4.5 Zaloha dat

4.6 Odstranéni redundanci

4,7 Uprava dat - slozky

4.8 Vybér terminu a mista skal...

Feeding buffer

A QDFrrava Elralanifnheahawd

Duratior(?

[2,8 days]

[1h 24m] |
| |
[2.8 davs];

[3,3 days] ?
2 days r
[2,1 days]

1,1 davs]_g
[1h 24m] |

1
[1h 24m] |

[11,4 days] ‘

[1h 24m] |

25m |
[1,1 days]

[2,8 days] ‘
[L:4 days] |

1h 16m %
[2,1 days] 3
[1h 24m] |
[2,3 days] ?
[1h 24m] t
25m

rane1l



Obrazek 15:

CCPM T T T
ID Name
I 42
O 43
D a4
] 45
QI 46
| 47 B
] 43
I 49
I 50
] 51
I 52
] 53
I 54
] 55
Od s6
] 57
DI ss
I 55 =)
I &0
DA s1

4.4.4.

Seznam cinnosti
Size

Feeding buffer

4.9 Pfiprava Skoleni (obsahova,
technika...)

4.10 Vlastni Skoleni
Feeding buffer
4,11 Schizka projektového tymu

5. Aktualizované pfistupové
skupiny

Feeding buffer
5.1 Sehnani kontaktni osoby

5.2 Zapojeni kontaktni osoby do
projektu

Feeding buffer

5.3 Wytvofeni novych
pfistupovych skupin

5.4 Pfifazeni ufivateld do novych
skupin

5.5 Mazani pfebyteénych skupin

5.6 Uprava uZivateld stavajicich
skupin

5.7 Verifikace uZivateli

5.8 Upravy nedostatkd

5.9 Schiizka projektového tymu
6. Registr pfistupovych prav

6.1 Tvarba registru pFistupovych
prav

5.2 Maplnéni registru
pfistupovych prav

cePm B e e

Duration

25m
[42m]

[1,1 days]
1h 3m

[1h 24m]
[15,6 days]

1h 3m
[1h 24m]
[1,4 days]

1h 53m
[1,4 days]

[4,2 days]

[th 24m]
[1,4 days]

[2,8 days]
[1h 24m]
[1h 24m]

[1,1 days]

[42m]

[th 24m]

Projektovy plan

I

ID Mame

51 Feeding buffer

52 5.3 Wytvofeni novych
pfistupowvych skupin

53 5.4 Pfifazeni u#ivateld do novych
skupin

54 5.5 Mazani prebytecnych skupin

55 5.6 Uprava uFivateld stdvajicich
skupin

56 5.7 Verifikace uZivateli

57 5.8 Upravy nedostatkd

58 5.9 Schiizka projektoveého tymu

59 [Z 6. Registr pfistupovych prawv

60 6.1 Tvorba registru pFistupovych
prav

61 6.2 Naplnéni registru
pristupovych prav

62 [ 7.5pravce pristupovych prav

63 7.1 Pfedani registru pfistupovych
prav

64 7.2\yjednani pravomoci

65 Feeding buffer

5133 7.3 Predani know how spravy

67 El 8. Podpora TOP

68 8.1 pfiprava podkladd pro
schizku

69 8.2 Schiizka s TOP
managementem

70 Project buffer

Hol

Duration

1h 53m
[1,4 days]

[4,2 days]

[1h 24m]
[1,4 days]

[2,8 days]
[1h 24m]
[1h 24m]

[1,1 days]

[42m]

[1h 24m]

[3 days]
[42m]

[1,4 days]
1h 53m
[1h 24m]
[7 days]
[42m]

[1h 24m]

12 days

Projektovy plan zalozeny na klasickém pfistupu vyuziva sitovou analyzu k propoctu

délek Cinnosti na zakladé zdrojt, které ma projekt k dispozici. Déle je nalezena kriticka

cesta, sled ¢innosti, mezi kterymi neni Zadna rezerva a musi na sebe bezprosttedné

navazovat. To proto, aby byla délka projektu nejkrat$i mozna za danych podminek.
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Obrazek 16: Skupiny €innosti

[ I - ] (o7
N ._.]] = 1E=] Je=1 "6 Filter enter your search text *
Save Cards view Print Resource load Release Properties
=iET “_l =>4 1T+ '| x ‘ = - “[Deslgnwew '“ ol By Date 27.10.2014 B | =
cePm H Tk T
ID Name Size 1 11 2014 122014 12p15 22015 32015 4 2015 52015
§ 27 03 |10 |17 24 01 |08 |15 |22 |29 |05 12 |19 26|02 |09 16|23 02 |09 16 |23 |30 |06 |13 20 |27 |04 |11
1 [ ProjectShares W v
2 1. stav sloZek a pfistupd pred W W
migraci
5 ) 2. Model budoucl struktury slofek L% 2
18 3. Model budouci struktury i =73
pFistupovych skupin
27 4. Alctualizovand struktura sloZek W v
39 S. Aktualizované pfistupové 7 a4
skupiny
49 6. Registr pfistupovych prav T
52 7.5pravce pFistupovych prav ¥
56 8. Podpora TOP W 2"

week 2: pa 91 2:00

4 YT 9 P m 3

Task properties

K dosaZeni, realizaci projektu Shares je tfeba uskutecnit osm dil¢ich souhrnnych
¢innosti, které odpovidaji osmi dil¢im vystuptim. Za pomoci téchto ¢innosti je projektu a
pozadovanych vystupt dosazeno. Délka dil¢ich souhrnnych ¢innosti je zndzornéna na
schématu nize. Cinnosti jsou ukotveny v prostoru - ¢ase tak, aby odpovidaly svoji délkou
nejkrat$i mozné délce uspotradani sledu Cinnosti. Jinymi slovy délka kazdé souhrnné
¢innosti je také minimalni. Nejdelsi souhrnnou ¢innosti je v tomto projektu innost pata.
Na jejim konci, tedy jejim vystupem, jsou aktualizované ptistupové skupiny. Piifazeni
skupin ke slozkam se da fici, Ze uz je pro ¢lovéka s opravnénim formalita. Proto zde neni

tato C¢innost explicitné kalkulovéna.
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4.4.5. Klasicky projektovy plan ASAP

V nasledujicich dvou schématech je zachyceny cely projekt v logické posloupnosti

¢innosti jak jdou za sebou i s vazbami, které je mezi sebou vazou. Schémata jsou pouze

demonstrativni, protoze rozvrh ptidéleny zdrojim neodpovida skutecné dob¢ vyclenéné

pro praci na projektu. Zatim co realné ptifazena kapacita zdroji jsou ¢tyfi hodiny tydné

rozdélené na dvé a dvé hodiny v pondéli a patek, modelovana kapacita na schématech nize

je dvacet ¢tyii hodin denn€, sedm dni v tydnu. Soucet odpracovanych hodin celkem je tak

stejny, ale konec projektu je vypocitan k nespravnému diivéjsimu datu.

Obrazek 17 Projektovy plan 1
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Obrazek 18: Projektovy plan 1
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TIETT| €34 P + 7| X | B |[E)|[pesion view )| =t Date 31.10.2014 B &
ID| pd 31 10 2014 po 03 11 2014 po 1011 2014 po 17 11 2014 po 24 11 2014
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' |
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4 |
‘D‘N‘éwha’F,IT admin
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Ei»ﬂ"ﬁdmin
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Navrhar
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<

[—F Z&stupce vedeni

m

Cinnosti oznacené cervenou barvou jsou ¢innosti kritické jak z hlediska ¢asu, tak

z hlediska zdrojt. Pokud stejnému ¢asovému tseku odpovida vice ¢innosti znacenych

cerven€, znamena to, ze jsou vSechny ¢innosti kritické z hlediska riiznych zdrojt. Pro

vypocet tohoto projektového planu byla pouzita metoda ,,as soon as possible,* ktera fadi

realizaci ¢innosti na nekritické cesté na nejbliz§i mozny termin od startu projektu. Pro

porovnani: metoda kritického fetézu pouziva jiny druh planovani —,,just in time.*
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4.4.6. Projektovy plan JIT

Ptechod mezi klasickym projektovym planem a planem kritického fetézu vyzaduje 3
kroky k provedeni. Prvni krok je pfeplanovani ¢innosti metodou JIT. Druhy a tieti krok je
ocisténi ¢innosti o rezervy - zkraceni doby trvani ¢innosti o urcité fixni procento a ptidani
buffer. Software vyrovna zdroje a identifikuje kriticky fetéz. Software uZzity pro
praktickou realizaci metody kritického fetézu saim automaticky identifikoval kritické
¢innosti v obou schématech (ASAP, JIT), protoze byl uzity systém dovednosti. Buffery

vvvvv

kritického fetézu a nedochazelo tak ke zpozdéni.

Tento projektovy plan nize jiz zohlednuje pracovni dobu projektovych zdroji. Ta je
kazdé pondéli a kazdy patek dvé hodiny. Na rozdil od predesliého schématu jsou v planu
¢innosti zanaSeny metodou ,,just in time.* Jinymi slovy jsou ¢innosti rozvrhovany tak
pozde¢ jak to jen jde (ALAP), ale bez toho, aby se se prodlouzila celkova doba realizace
projektu. Projektovy plan je zachycen na tfech schématech. Druhé schéma a treti schéma
jsou takika duplicitni, protoze se do druhého schématu nevesly dvé posledni ¢innosti
s potfadovymi €isly 57, 58. Prvni a druhé schéma ptekryva ¢innost s pofadovym ¢islem 29,

aby byla zfejma névaznost ¢innosti.
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Obrazek 20: Projektovy plan 2
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Obrazek 21: Projektovy plan 2
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Pti rozdilné metod€ planovani 1ze vidét, Ze se zmenila i kriticnost nékterych ¢innosti.
Nezmeénila se vSak ani celkova doba trvani projektu ani celkové mnoZzstvi potiebnych

hodin k odpracovani.

V takto nastaveném planu je celkova doba hodin praci na projektu kalkulovéna na
236,3 hodin. Projekt by byl bez uvazovani zdrojovych zavislosti realizovatelny za 47,7
dnt. Metoda kritického fetézu vsak pocita i s omezenym fondem zdrojt. Diky tomu je

nejkrat§i mozna doba realizace projektu o deset dnti delsi — 57 dnti.
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4.4.7. Projektovy plan kritického retézu

Schéma projektového planu kritického fetézu zobrazuje findlni podobu sledu ¢innosti,
navaznosti, dob trvani ¢innosti a bufferti. Proti pfedchozimu schématu byly ¢innosti
ocistény o 30% svého Casu. Zkuseni projektovi manazefi ocist'uji dobu trvani ¢innosti az o
50%. Tento projekt je ale prvni, ktery je ve spolecnosti veden za pomoci metody kritického
fetézu. Z toho diivodu byla zvolena mensi mira procentudlniho o€isténi ¢innosti, mén¢

agresivni.

Kdyby neexistovala zddné zdrojova omezeni, projekt by bylo mozné realizovat v dobé
33,4 dnt. To je o 14,3 dnti dfive, nez byla vypocitana pivodni hodnota 47,7 dni.
S uvazovanim faktoru omezenych zdrojovych prostiedkll vychazi doba realizace kritického
fetézu na 39,9 dnd. To je o 17,1 dnil méné, nez bylo kalkulovano ptivodné. Celkova doba

praci je nove kalkulovéna na 165,4 hodin z pivodnich 236,3 hodin. Rozdil ¢ini 70,9 hodin.

Posledni véc, kterou je nutné na celém projektu sledovat a ktera je pro celou
metodu kritického fetézu klicova, je projektovy buffer. Projektovy buffer je rezerva celého
projektu, bez které by metoda nefungovala. Projektovy buffer je rezerva kazdé jednotlivé
¢innosti na kritickém fetézu. Paklize by se méla néktera z téchto ¢innosti zpozdit, zakonité
by prodlouzila dobu trvani celého projektu. To je nezddouci jev, proti kterému je bojovano
bufferem. V prubéhu projektu z n¢j ¢innosti kritického fetézu postupné ukrajuji. Buffer se
zmenSuje. Metoda predpokladd pribézny tbytek bufferu proporéné k procentu dokonceni

celého projektu.
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Obrazek 22: Projektovy plan 3
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Obrazek 23: Projektovy plan 3
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Celkova doba realizace kritického fetézu je vypocitana na 39,9 dnti. K tomuto ¢islu je
vSak z vySe popsanych diivodl nutné piipocist jesté projektovy buffer, jehoz rezerva ¢ini

12 dnil. Vysledna doba realizace projektu je tak stanovena na 51,9 dni.

K takto nastavenému projektovému planu, ze kterého se stal nasledné plan smérny,
byla zkouméno zdrojové vytizeni. Zobrazeni pomoci Ganttova grafu je mozné nalistovat
zpét v kapitole zdroje. TotoZzné rozvrzeni jen jinak zachycené a zobrazené I1ze nahlédnout
v nasledujicim schématu. Prvni fadek opét zobrazuje celkové mnozstvi prace. Radky nize
zobrazuji piispévek jednotlivych schopnosti potiebnych v daném ¢ase do celkového fondu.
Jako u Ganttova zobrazeni by bylo mozné dal rozpadat jednotlivé schopnosti na praci

jednotlivych lidi disponujicich témito schopnostmi.
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Metoda kritického fetézu vyuziva schopnosti k ur¢ovani narokti na praci jednotlivych
¢innosti. Lidé, ktefi schopnostmi disponuji, jsou pak automaticky ptirazeni k jednotlivym
¢innostem tak, aby fond jejich prace neptesahl limit stanoveny pro urcity den. Na zékladé
tohoto rozvrZeni je pak urovana cesta kritického fetézu. Cesta kritického fetézu

zohlednuje nejen dobu trvani ¢innosti, ale 1 zdrojové vytizeni pracovniki.

Obrazek 25: Zdrojové rozvrieni 3
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[ Analytik Average: 67% Work: 35h 42m Unallocated: 53h 38m 23s {cross skill: 72h 39m 36s) LYNX_pro_skutecne dobyX¥X : 35h 42m Average load:

Resources (3): Alen Gavranovic,DuSan Jirdsko Ondrej Kozlowsky

'erage: 67% Worlk: 32h 14m 48s Unallocated: 53h 38m 23s (cross skill: 76h 6m 482) LYNX_pro_skutecne dobyXXX : 32h 14m 48s Averac

Resources (3): Alen Gavranowic,Dufan Jirdsko,Ondrej Kozlowsky

[ Konzultant Average: 67% Work: 34h 18m Unallocated: 53h 38m 23s (cross skill: 74h 3m 36s) LYNX_pro_skutecne dobyX¥X : 34h 18m Average loac
Resources (2): Alen Gavranevic,Dugan Jirdsko Ondrej Kozlowshky

Zéupce vedeni Average: 5% Work: 11h 12m Unallocated: 204h 48m LYNX_pro_skutecne dobyXXX : 11h 12m Average load: 5% [&

Resources (4): Alena Honcélowd Daniel Stys Michaela Medorostowva,Ondigj Liby

il 1 - e e 1 | | s
IT admin Average: 48% Work: 6h 6m 48= Unallocated: 28h 17m 11s= (cross skill: 15h 36m) LYNX_pro_skutecne dobyXXX : h 6m 485 Average load:
Resource: Ondrej Kozlovsky
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4.5. Prdbéh projektu

Po tivodni schtizce s ¢leny projektového tymu, kde byly rozd€leny odpovédnosti,
pravomoci a zodpovédnost za dané ¢innosti, byl projekt zahajen. Den zahéjeni byl
31.10.2014. Deadline projektu byl stanoven na 31.5.2015. Na projekt byly vyclenény
vlastni zdroje podniku, to znamena firemni zaméstnanci, kterym nad bézné penzum prace
piibyly i prace projektové. Fond tydenni prace na projekt byl stanoven na 4 hodiny tydné,
2 hodiny v pond¢li, 2 hodiny v patek. Toto penzum prace byly zvoleno proporéné tak, aby

zhruba odpovidalo pozadovanému terminu dokonceni s urcitou rezervou.

Pti nedodrzovani planovanych terminii ¢innosti by dochézelo v klasickém projektu ke
zpozd'ovani a prodluzovani celkové doby realizace projektu, kterd by méla za nésledek
zpozdéni predpokladané doby realizace projektu. Diky uziti metody kritického fetézu
s projektovym bufferem na konci se toto v projektu Shares nedélo. Respektive délo, ale na

zaklad¢ jiného principu.

Predpokladana doba skute¢ného konce projektu se odvozovala na zaklad¢ miry cerpani
projektového bufferu. Spocitalo celkové procentudlni dokonceni ¢innosti kritického fetézu

projektu a k nému se vztahla mira vycerpani bufferu.

Ptiklad nékterych €innosti, jak se propisuji do projektového bufferu a feeding buffert
je zachycen ve schématu dale. Prava polovina schématu zachycuje ¢innosti na ¢asové ose.
Modfe jsou zachyceny ¢innosti mimo kriticky fetéz, Cervené jsou zachyceny €innosti, které
lezi na cesté kritického fetézu. V celém smérném planu doslo ke zpozdéni nékterych

¢innosti, které automaticky posunuly doby ¢innosti navazujicich.
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Obrazek 26: Smérny plan
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Tenkou ¢arou bez zvyraznéni je zachycen pivodni smérny plan s pivodnim
predpokladanym pribéhem. Sytou tu¢nou ¢arou je zobrazen aktualizovany plan. Nalevo
od casti s grafickym zobrazenim ¢innosti v ¢ase je seznam ¢innosti s ndzvy a dvéma
miniaturami bufferii. Prvni miniatura bufferu odpovida celkovému projektovému bufferu.
Druhé miniatura bufferu odpovida pfipadnym feeding bufferiim - pokud ¢innost neni

kriticka.

Na zachyceném schématu se nachazi vedlejsi vétev smérného planu, kterd se napojuje
na kriticky fetéz. Pfi dokonceni ¢innosti 2.3 aZ 3.2 s vyjimkou ¢innosti 2.6 je vidét, Ze pfi
dokonceni ¢innosti dle aktualniho planu bude spotfebovano 12% projektového bufferu.
Cinnosti 3.3 a 3.4 jsou chranény feeding bufferem. ProtoZe jsou ale zpozdény, feeding
buffer dovede ochrnanit kriticky fetéz a bude penetrovan ve vysi 34%. Nasledujici ¢innosti

jsou taktéz zpozdény a budou muset Cerpat - penetrovat projektovy buffer do vyse 41%.
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4.6. Zhodnoceni projektu

V dobé¢ dopisovani této prace 16. biezna 2015 se projekt nachazi ve stale aktivnim
stavu, nedokoncen. VétSina Cinnosti jiz byla realizovana, dokonc¢eni projektu se nachazi na
70%, buffer byl vycerpan z 85%. Projektové ¢innosti byly zpoc¢atku protahovany a
nedodrzovany jejich terminy, coz mélo za nésledek vyznamnou penetraci (konzumaci)
¢asu ¢lent projektového tymu v disledku konfliktu povinnosti vyplyvajicich ze zatazeni

do klasické organizac¢ni struktury a povinnosti vyplyvajicich z projektového zatazeni.

S rapidni konzumaci buffert ze zac¢atku a hrozbou protazeni celého projektu zacala byt
kladena vétsi dilezitost a priorita na ¢innosti tykajici se projektu. Projektovy buffer prestal
byt Cerpan, nebo jen minimalné. Zvrat v tomto z hlediska projektu pozitivnim vyvoji pfisel
v okamziku, kdy vstoupil do hry akutni projekt WISP, ktery se zabyval i¢etnim SW na
Slovensku. Odcerpal kritické zdroje a plan zacal jit do cervenych &isel. Projekt musel byt
zménén, smérny plan zrevidovan. Byly odstranény nékteré ¢innosti, které nebyly nutné
nezbytné pro dokonceni projektu. Z nejvyznamnéjsich 1ze zminit scan redundance dat,

zaloha dat, odstranéni redundantnich dat.
Smérny plan se dostal po této aktualizaci opét do piijatelnych mezi.

Prekézkovym faktorem, ktery se podilel na zpozd'ovani projektu, byly casové dispozice
zastupct vedeni. Schiizky byly posouvany azZ o celé dny, pfipadné se jich néktefi clenové
neucastnili, kdyZ jim terminy nevyhovovaly. Mezi pracovniky IT oddé€leni, podilejicimi se
na projektu, dos§lo k nedorozuméni u ¢innosti uttidéni stavajicich skupin a navrh novych

skupin. ZpoZzdéni z toho vzniklé vedlo k dalsi vyraznéjsi penetraci buffert.

Naopak faktor, ktery pomohl projektu zna¢né vpied, byla vynikajici podpora manazera
z TOP vedeni podniku pii pomoci s nékterymi €isté byrokratickymi ¢innostmi. Dal$imi
pozitivy pfispivajicimi k hladkému pribehu projektu byla rychld komunikace a v zasadé
okamzitd odezva na podnéty. Vysokd mira dobrych neformalnich vztahi mezi ¢leny

projektového tymu také pomohla pfi realizaci ¢innosti.
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4.7. Hodnoceni metody kritické cesty

Metoda kritické cesty uzitd v praxi, ve spole¢nosti CBRE, se na zéklad¢ prakticky
realizovaného projektu jevi jako vhodna pro uplatnéni v projektovém fizeni. Umoznila
inovativné pristoupit k celé problematice planovani Cinnosti, piekrocit zazitd myslenkova
schémata projektového uvazovani a ukazala novy smér prace s dobami ¢innosti a jejich

planovanim.

Nosnym bodem celé metody je existence rezerv pii uddvani dob trvani ¢innosti a
omezeném fondu zdroji. Také ve spole¢nosti CBRE se potvrdila existence rezerv pfi
ocenovani dob trvani ¢innosti. Potvrdila se moznost jejich odebrani, agregace, zkraceni a

vraceni v podob¢ bufferd.

Ackoliv bylo nutné projekt Shares zastavit, revidovat a znovu spustit s absenci
nékterych dil¢ich vystupii projektu, doporucuji metodu k aktivnimu vyuzivani v praxi pii
planovani projektti v této spolecnosti i ptipadné jinde. Problémy, se kterymi se projekt
v CBRE potykal, nesouvisely s aplikaci metody kritického fetézu, ale s ur€enim priorit
projektu vzhledem k projektim ostatnim. Ovéfilo se, Ze ne vSechny rezervy, které byly
pivodné zabudovany v jednotlivych ¢innostech, byly skute¢né¢ zkonzumovany danymi
¢innostmi. Konzumace bufferu sice byla proporéné rychlejsi nez ptiristek projektu, ale
spole¢nost predpoklada, ze projekt bude dokoncen vcas diky aktudlné zvySené priorité

dokonceni projektu.

Potvrdila se i existence G¢innych softwarovych néstrojii pro fizeni kritické cesty.

Minimalné€ nastroj Lynx scheduler je moZzné na zékladé této prace doporucit k uZivani.

Potvrdilo se i tvrzeni o zavislosti vysledného terminu projektu na urcitych (kritickych)
zdrojich. Diky nahlé potiebé urychlené fesit ve stejnou dobu prioritni projekt WISP byl
projekt kriticky zpozdén pro absenci zdroje, ktery mél byt vyuzivan v projektu Shares.

Zaroven je tieba podotknout, Ze metoda sama nepokryva vSechny aspekty projektového
fizeni a Ze bezvyhradné uziti této metody neni samospasitelné. Metoda se nezabyva

napiiklad specifikaci projektu, fizenim rizik a komunikaci se zainteresovanymi stranami.
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To jsou dalsi problémy, se kterymi se musi projektovy manazer béhem projektu vyrovnat a

Cerpat nastroje jinde.
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5. Zavér

Cilem prace bylo zhodnoceni pfinosu metody v projektovém fizeni a analyza jejiho
uplatnéni v praxi. Principy, na kterych metoda kritického fetézu stavi, se v praxi vyskytuji
a funguji. Pfinos metody byl shleddn zejména v inovativnim pfistupu k praci s rezervami.
Rezervy se daji z Grovné jednotlivych ¢innosti extrahovat, agregovat a vratit v podobé
narazniktl. Inovativni je i pfistup ke sledovéani dodrzeni stanoveného projektového terminu.
Ten je chranén bufferem a v zévislosti na jeho ubytku je usuzovano na v€asné ¢i opozdeéné
dokonceni projektu. Zaroven se musi pfipomenout, ze jakkoliv je tato metoda dobra a
inovativni na poli ¢asové analyzy projektl, chybi ji dal$i nastroje pro pokryti ostatnich

aspektil fizeni projekti.

Uplatnéni metody v praxi je mozné takika vyluéné za pomoci softwarovych
nastrojii. V této praci byl uzit Lynx scheduler od spole¢nosti A-dato. Software byl
ptehledny, uzivatelsky pifivétivy, intuitivni, snadno dostupny. Pro komeréni uziti je

zpoplatnény.

Samotny pribéh projektu nebyl zcela hladky a vyskytly se komplikace, které vedly
k vynechani n€kterych ¢innosti, které piivodné byly obsaZeny v projektovém planu. Stalo
se tak z diivodu nenadéalého naruSeni projektu jinym projektem s vyssi prioritou. Protoze
vSak sama metoda klade dliraz na prioritizaci projektl, neni tento problém povazovan za

selhani metody.

Bez uziti specializovaného software, ktery podporuje planovani metodou kritického

fetézu, si nedovedu predstavit praktickou realizaci této metody.

Otazka, ktera autorovi této prace vyvstala na zéklad¢ této prace, se tyka
managementu a prace se zdroji —pfifazovani k ¢innostem, feSeni konfliktd. V pouzitém SW
je pouzit systém: zdroj — schopnost — kompetence. Ten udava naroky na praci pomoci
schopnosti s tim, ze schopnosti mohou disponovat libovolné zdroje. Existuji i1 jiné metody

feSeni tohoto konfliktu? Jakym zptsobem fesi tento problém jiné software?

Na zaklad€ poznatki této prace l1ze nicméné doporucit metodu kritického fetézu

k uZziti v praxi.
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9. Terminologicky slovnik

AD Zkratka pro Active Directory,
implementace adresarovych sluzeb.

Metadata Jsou data o datech pro lepsi uchopitelnost
dat a tfizeni.

Sharepoint Software od spolec¢nosti Microsoft pro
spravu obsahu a dokumentu.

Workflow Schéma provadéni komplexnéjsi ¢innosti.

Share Sdilené misto na siti, mapovana slozka.

Ticket Listek do systému, pomoci kterého je
incident katalogizovan a zpracovavan.

Pilot Zkusebni, prikopnicka verze, prvni svého
druhu.

SwW Software

ASAP ,As soon as possible” — nejdrive jak je

mozné.

JIT = Just in Time

Planovani, typicky zasob, na posledni
chvili. Snizuji se tim naklady na skladovani.

Newsletter Informacni mail ¢i letdk s aktudlnim dénim
VvV organizaci.

Green week Tyden, ve kterém jsou propagovany a
,zelené“ hodnoty. Setrnost k pFirodé,

Buffer Naraznik. V projektové terminologii

naraznik, ktery chrani kriticky retéz.

Feeding buffer

Naraznik, ktery chrani kriticky retéz pred
ohroZenim zpozZdéni nekritickych vétvi.

MS Project Software od spolecnosti Microsoft, ktery
se standardné poutZiva pro fizeni projekta.

Resource Zdroj, v této praci jsou uvazovany pouze
pracovni zdroje.

Skill Schopnost, kterou disponuje urcity

pracovnik — zdroj.

Competencies

Kompetence. Jeden skill, schopnost, mize
byt sloZen z vice kompetenci.

Deadline

Casovy milnik, do kterého je potfeba
stihnout urcité Cinnosti.

Drum-buffer-rop

Pristup vychazejici z teorie omezeni.
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