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Souhrn

Bakalafska prace se zabyva vyuzitim metody Kritického fetézu v oblasti sluzeb. Pro
pouziti takové metody, nebo 1épe stylu uvazovani pii zavadéni pozadované zmeény, lze
nalézt celou fadu podplrnych argument. Aplikace pfistupu k planovani a fizeni
projekti v oblasti sluzeb byla posuzovana z pohledu konkuren¢ni vyhody,
managementu zmeény, jejiho méteni, kritickych faktort pro Gspéch projektu a také z
SirStho pohledu srovnavani s firmami, které jsou povazovany z néjakého ditvodu za
vyjimecné. Jako vychodisko pro popis vnitrofiremni praxe byly vztazeny k tématu této
prace také predchozi obdobné pokusy spoleCnosti zavést zmény ve zpisobu
poskytovani sluzeb. To znamend, ze podobné projekty se uskutecnily jiz dfive, a to jak
Vv oblasti zdkaznickych sluzeb, tak v oblasti bezpecnosti. Pravé bezpecnost je pro
porovnani zpusobu fizeni zmény vhodna, nebot’ je jednim z prvki trzni diferenciace
spolecnosti. V souvislosti s poZzadovanou zménou ve zpusobu poskytovani sluzeb a
s kritickymi misty takového projektu se autor soustfedil na oznaceni omezeni zdroju,
které je tfeba pro provedeni zmény vyuzit. K identifikovanym Uzkym mistim prace
pfifazuje také navrhy na opatfeni, jenz je tfeba ucinit na pieklenuti nebo snizeni vlivu

poznanych omezeni.

Summary

The bachelors work has undertake using the critical chain method in sphere service
business. For that method using, or style of thinking during implementation change as
requested better, you can find more than line supports arguments. An approach
application to planning and project management was appreciated from point of view
competitive advance, management of change and its measurement, critical success
project factors and larger sense of comparisons between other companies, what have
been regarded from any reason as like outstanding firms. A description of intercompany
practice has to make up resources related former similar company tries implemented
changed habit of services. It is means analogical projects had been undertaken in
customer service sphere and at safety entrepreneurship area too. The safety is
appropriate for style comparisons of change control, because one has any of company

elements market differentiation. Requested change as consequences of service style and



related a critical part of project is why the author has concentrate for identification
constrains of sources, which would used to be to change implementation. This bachelor
work addressed draft of corrective actions for identified ,bottle necks“ and for

elimination of impact or by-pass then.
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1 Uvod

Zkoumani zpracované v bakalatfské praci je zaméfeno na problém zatézovani zdroju
organizace pii zavadéni novych postupl. Pro objasnéni problému bylo zvoleno pouziti
metody kritického fetézu pfi planovani a fizeni projektti v oblasti sluzeb. Predbézné
zjiSténa podstata probléml spocivd v nedodrzovani terminti a jakosti pozadovanych
¢innosti. Klicovy zdroj pro provedeni pozadované zmény je servisni mistr. PalCivost a
aktualnost zvolené¢ho tématu je pro prezkoumavanou organizaci vyznamna, nebot, jak
vyplyva z Analytické casti prace, predstavuje pochopeni pfi¢iny nedostateéné
vykonnosti zdroji, tedy mistrii, vyznamnou podminku pro omezeni chyb v fizeni a

planovani.

Metoda kritického fetézu se jevila na zdkladé wvodniho ovéfovani teoretickych
vychodisek jako vhodny ramec pro rozkryti souvislosti mezi konven¢nim, technicistnim
fizenim projektl v prostiedi organizace a mezi procesnimi toky denni praxe, které
pozadované zdroje spotfebovavaji primarné. Aby bylo mozné omezeni vykonu zdroje,
lidského faktoru, zkoumat, je tfeba shrnout poznatky obsazené v teoretickych
postupech, které by mély nebo mohly osoby ovliviiujici fizeni znat. Ziskana zjisténi
byla v aplikaéni ¢asti prace porovnana se zaznamenanymi skuteénosti z praxe.
Vysledkem by mélo byt srovnani vnitfnich procest s postupy pouzivanymi pii fizeni

projekti, nebo i1 procesti v duchu metody kritického fetézu.

Cilem prace bylo tedy ziskat dostatek informaci k identifikaci omezeni zdroji. Ugelem
urcené¢ho cile prace je v navaznosti na néj navrhnout mozna zlepseni, ktera by vedla
k vyteSeni uvedeného problému, nedodrzovani termint a jakosti zmén. To znamena, ze
by mohly byt vyvinuty konkrétni nastroje pro zajisténi, ze vliv problému nebude
nartstat. To je zékladni vystup prace. Kontrolni ¢innosti, zda bylo cile prace dosazeno,

bude formulace zavére¢ného shrnuti, a jeji obh4jeni.

Pro dosazeni urceného cile je tieba na zakladé ovéfovavani teoretickych vychodisek
uréit pracovni otazky. Ty jsou formulovany nasledovné: DokdZe mistr rozpoznat
nebezpeci nedosazeni stanoveného terminu pfi zavadéni novych projektd? Muze mistr
skutecné ovlivnit ¢asovy plan zavadéni zmény, aby stanoveny cil dokézal splnit? Je

zjistény problém neplnéni cCasovych a jakostnich pozadavkl pii zavadéni novych



projektii ojedin€ly? S tim souvisi i mozné rozsifeni téchto otdzek o dalsi: Je mezi

soucasnym problémem a podobnymi jevy z minulosti organizace spojitost?

Vsechny vySe uvedené otazky budou provérovany v kontextu s moznou aplikaci metody

kritického fetézu. Tomu odpovida i ¢lenéni prace.

Prvni Céast je zaméfena na predstaveni vhodnych teoretickych a metodologickych
vychodisek, které se dotykaji zkoumaného problému. Protoze metoda kritického fetézu
je pomérné nova, a jeji aplikace je, zjednodusen¢ feceno, v souvislosti s lidskymi zdroji,
Siroce rozkrocend, je jejimu popisu vénovana trochu vétsi pozornost. S tim, Ze
komentované a zvyraznéné prvky metody jsou v této Césti autorem akcentovany
k ocekavanému prostiedi organizace. Vyklad metody je doprovazen kontexty
z manazerské literatury, kterd uz dokazala v nékterych ptipadech na metodu kritického
fetézu zareagovat. Pro dobrou orientaci ¢tenare a pro piipadnou dalsi aplikaci navrhti a
shrnuti ve firemnim prostfedi je v prvni ¢asti vénovan i urcity prostor popisu

analytickych metod, které byly pfi feSeni problému pouZity.

Druhé ¢ast predstavi samotnou organizaci, a také projekt, ktery byl vybran jako objekt
bakalai'ské prace. Ugelem této Gasti je ovéfit, zda jsou v praxi v organizaci aplikovany
poznatky ziskané pfi studiu metody kritického fetézu. Zkoumani problému je navrzeno
prostfednictvim pohovorli s manazery a s mistry, ktefi maji pozadovany projekt v prvni
linii zavést do praxe. Obdobné musi byt prozkoumdna existujici dokumentace
k projektu. Jako informace poslouzi téz vlastni zaznamy a vysledky prace autora, ktery
se mohl n&kterych ¢asti zavadéni projektu osobné zucastnit. Ukolem této ¢asti by mélo
byt navrzeni feSeni zjiSténych probléma. Proto by mély byt identifikovany a
ohodnoceny pficiny, které k nezadoucimu jevu nizké jakosti zavadénych projektl a
jejich zpozdovani vedou. Vzhledem ke skutecnosti, Zze problém se dotykd velmi
vyrazné lidskych zdroji, budou pomoci analogii hledany paralely s rozpoznanymi

pfi¢inami podobnych problémil v obdobnych situacich.

Tteti, zavérecna Cast, nastini hlavni ¢asti zjisténi o zkoumaném problému. Jejim tcelem
je prfinést také navrh na omezeni vlivu zkoumaného nezadouciho jevu. Zpracovatel
predpoklada, ze vedle navrhl praktickych aplikaci a jejich zasad budou soucésti této

casti také strucné popisy zjisténi, které by mohly tuto praci presdhnout.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Kriticky fetéz Eliahu M. Goldratta je zakladni praci, ktera popisuje principy metody
zaméiené na ovlivilovani nakladi a doby trvani projektii v prostiedi se sdilenymi zdroji.
Tak, jak je Kriticky fetéz napsan, to znamend v SirSich souvislostech, bylo tfeba
postupovat pfi zpracovavani problému obsazeného V této bakalaiské praci. Pro poznani
principu metody kritického fetézu a pouziti SirSich souvislosti je vhodnym piikladem

maly nazorny pokus.

Na Cisty list papiru formatu A4 nakreslete doprostied kruznici tak, aby jeji velikost byla
zhruba stejna, jako je soucasné platnd korunové mince. Kresba bude symbolizovat
problém, ktery mate vyfesSit, zvladnout. Abyste to dokdzali, nevystacite ale jen se
znalostmi, jez by se mohly teoreticky nachazet uvnité kruhu vymezeného kruZnici.
Nakreslete kolem ¢erchované dalsi kruznici, kterd bude mit dvoj az trojnasobny pramér,
nez mensi kruznice, kterd zlstane uvnitf. Stied obou kruznic je stejny. To je rozsah
znalosti, které musite mit, aby zvladnuti problému ukrytého v malém kruhu bylo
pfijatelné, ucelené a komplexni. Nakonec nakreslete kolem téchto dvou kruznic dalsi,
treti. Opét se stejnym stiedem, ale o priméru desetkrat vétSim neZ nejmensi kruZnice.
Kreslete teCkované. To je zjednoduSené feceno kruh skute¢nosti, které neznate, a piesto
feSeny problém ovliviiyji. Uvedeny pokus je autorovou analogii vychazejici ze
schématu fungovéni otevienych systémi a jejich zmény.! Metoda kritického fetézu je
popséna podobné, jako je navrZen tento pokus. Neni tedy konzervativni, a uzce
vymezenou metodou zaloZenou na ptedpokladu dil¢im zplsobem omezeného vlivu
okoli. Pokud se podivate na papir pied sebou a skutecné jste si prosli pokusem vcetné
zadani, a pfipomenete si, co vas v jednotlivych fazich na zakladé vaseho poznéni
napadalo, sezndmili jste se pravdépodobné s cilem pokusu: Ukéazat rozdil mezi
rozpoznanym, rozpoznatelnym a zaznamenanym jevem. Se vzdalenosti od stfedu roste
nejistota poznani souvislosti, ale nemusi se zmenSovat vliv zdanlivé nesouvisejiciho

jevu na zkoumany problém.

! KOVAR, F., KRCHOVA, H., Strategicky management. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomie a managementu, 2007. 178 s.
ISBN 978-80-86730-29-5, str.19.



Identifikace’ je prvnim ddlezitym terminem metody kritického fetdzu tGzce
souvisejicim s tématem této bakalaiské prace. Identifikace rozhoduje o tom, zda bude
rozpoznan nejslab$i ¢lanek fetézu. Retdzem mysli autor sled operaci, udalosti, jevi.
Dalsi termin pouZity v této souvislosti je izké hrdlo®. Jsou jim minény zdroje, z nich
jsou vytvareny nebo které vytvareji jednotlivé ¢lanky fetézu, a jsou identifikovany jako
nejslabsi. Piedstavuji proto omezeni funk¢nosti fetézu. Omezeni funkCnosti se tyka
dvou zakladnich ekonomickych pohledii, a to nakladové a vynosové strany projektu’ a
vlivu fizeni optimalizaci obou stran na vysledek. Metoda kritického fetézu pripousti
neexaktni feSeni a kompromisni varianty. Proto je dalSim pojmem vyuZiti omezeni
systému. VyuZiti omezeni systému se provadi na vynosové strance projektu, a vzdy je
tieba prozkoumat souvislosti®. Vysledkem prezkoumani souvislosti je pojem pod¥idit.
Podfizeni zjednodusené znamend, Ze vynosova schopnost vSech clanki fetézu je
podiizena kapacité vynosu nejslabsiho ¢lanku fetézu. Poslednim dalezitym pojmem je
zvednuti®, coZ znamena zvySeni kapacity nejslabSiho ¢lanku. K tomu mize vést celd

fada postupd, které ale nebudou rozhodujici soucésti zkoumani této prace.

Metoda Kritického fetézu dale konstruuje pojem naraznik’. Vychazi pfitom
z ptedpokladu, Ze kazdy plan obsahuje uz pfedem rezervy, a na zéklad€ rozboru tvorby
projektovych plant navrhuje vytvofené rezervy odebrat jednotlivym ¢lankim, a dodat je
nejlépe na konec projektu a také jako takzvané piipojné narazniky pied uzlové body
kritické cesty. Naraznik ma pomoci ziskat optimaliza¢ni isporu na nakladové strance

projektu, a to ovlivnénim mnoZstvi spotfebovaného Casu.

Piehled o zapracovani metody Kritického fetézu do dalsi literatury je uveden

V nasledujici ¢asti prace.

2 GOLDRATT, E.M. Kriticky retéz. 1. vyd. Praha : InterQuality,1999. 199 s. ISBN 80-902770-0-4, str,: 78.
3 GOLDRATT, E.M. Kriticky retéz. 1. vyd. Praha : InterQuality,1999. 199 s. ISBN 80-902770-0-4, str.: 78.
4 GOLDRATT, E.M. Kriticky fetéz. 1. vyd. Praha : InterQuality,1999. 199 s. ISBN 80-902770-0-4, str.: 81-83.

5 . . P s . . M . PP . . R
Poznamka: Tady je vhodné vratit se k vySe uvedenému navrhu pokusu a v ném popsanému objasnéni vlivu souvislosti na feSeni

problému.

6 Vyuziti, podtizeni, zvednuti je podrobné vysvétleno zde: GOLDRATT, E.M. Kriticky retéz. 1. vyd. Praha : InterQuality,1999.
199 s. ISBN 80-902770-0- 4, str.: 78-79.

’ GOLDRATT, E.M. Kriticky retéz. 1. vyd. Praha : InterQuality,1999. 199 s. ISBN 80-902770-0-4, str.: 126-130.



2.1 Soucasny stav problematiky ,,kritického retézu“ v literature

Prace zamé&fené na fizeni projekti se metodou Kritického fetézu zadaly v Ceské
republice zabyvat az v posledni dobé. Ve stézejni tuzemské publikaci z poloviny
devadesatych let Projektovy managements, ktera se podrobn¢ zabyva projektovym

planovanim vcetné metody Kritické cesty, se metoda Kritického fetézu nevyskytuje.

Vedle potiebnych znalosti metody Kritické cesty je vhodné také pro aplikaci metody
Kritického fetézu znat Teorii omezeni. Je znama pod zkratkou TOC, Theory of
Constrains. Teorie Vv principu funguje tak, Ze se snazi pojmout fizeni omezeni zdroju
jako princip maximalizace vykonl. Projektovy management podle IPMA se velmi
zbézné¢ metodou Kritického fetézu zabyva. V souvislosti se zkoumanym problémem
vyuziti pfi planovani a fizeni projekti ve sluzbach se podle autorti jevi metoda
Kritického fetézu jako vhodna: ,, Reseni kritickych zdrojii by mélo byt piednim zdjmem
vedeni kazdé organizace a planovani pomoci metody Kritického retézu tomu dodava
velmi dobré vstupni vidaje.“® Porovnanim provedenym v této praci bychom méli ziskat

informaci, zda organizace tuto vhodnou metodu pouZzila, a s jakym vysledkem.

dostate¢né vyuzit metodu PERT. Metoda se svymi tfemi moznostmi ohodnoceni doby
trvani, pesimistickou, nejpravdépodobnéjsi a optimistickou je velmi vhodné pii praci
s metodou Kritického fetézu vyuzitelna. ,, Kdyby nic jiného, vede tento pristup manazery
K vaznému zamysleni nad disledky nepriznivych viivii a nad neurcitosti, kterd je
priznacnda pro vSechny projektové aktivity. «10 U liniovych projektt, které
pfezkoumavana organizace pouziva, se ale metoda PERT jevi jako sloZita a je moZné si

vystacit s jednodussimi typy zaznamu.

Aplikaci metody Kritického fetézu a tim i1 publikovani postupli a podrobnych rozborii

dil¢ich krokii se vénuji téz vysoké skoly. Dostupnost podkladi pro studium metody je

8 DOLANSKY, V., MEKOTA, V., NEMEC, V., Projektovy management. 1. vyd. Praha : Grada. 376 s. ISBN 80-7169-287-5,
str.:116-149.

o DOLEZAL, J., MACHAL, P., LACKO, B. a kol., Projektovy management podle IPMA. 1. vyd. dot. 2010. Praha : Grada, 2009.
512 s. ISBN 978-80-247-2848-3, str.: 173.

10 DONNELLY, J.H., Jr., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J.M., Management. 1. vyd. dot. 2008. Praha : Grada, 1997. 824 s. ISBN
80-7169-422-3, str.: 717.



ale spiSe na zahraninich serverech neZ v tuzemsku. Piikladem je University of

Glamorgan, kterd se metodou zab}'lvé.ll
2.1.1 Teoretické poznatky vztazené ke zkoumanému problému

Pro metodu Kritického fetézu je typické, ze dava zdroji prilezitost, Vv nasem piipadé
mistrovi servisu, ovlivnit své vlastni planovani a fizeni projekti. To znamena urcit své
organizacni chovani. Presto, ze se domaci literatura zamétfend na organizacni chovani
souvislostem pouzivani metody Kritického fetézu vyslovné nevénuje, lze zde nalézt
vhodna vychodiska pro posuzovani zkoumaného problému. Jde zejména 0 racionalitu
rozhodovaciho procesu, ktera stanovuje do zna¢né misty vyuziti kapacity lidského

&initele jako zdroje.*?

Projektové fizeni vyznamné zavisi na veérohodnosti reportingu. Pro ¢ast pfiprav,
zahdjeni, a vlastni odhad zdroje, to znamend mistra, zda dokaZze vytvofit dostatecnou
kapacitu na splnéni pozadovanych Cinnosti a skuteéné je v duchu zadani splni, a
pfipadné ohlési v€as a na spravné misto rizika nedosazeni pozadovanych cilti ma velkou
roli 1 organizacni kultura spole¢nosti. Pro zkoumany problém je role jedince ve vztahu
kK moznému uplatnéni metody Kritického fetézu zasadni. Pro posouzeni spolehlivosti by
melo byt predem ohodnoceno, zda zdroj je schopen dodrZovani jednoznacné, nebo

v N . v ror r c v wr v ooov 1
nuceng. Ci zda jde o nedodrzovani stanoveného postupu utajené, nebo pifimo otevienc. 3

Mezi nepominutelné poznatky vztazené ke zkoumanému problému patii také vliv zdroji
na marketingovou strategii organizace. Vybrany projekt ma v uvedené oblasti pfinést
vysledky. Aktualnost tématu podtrhuje snad skutecnost, Ze se spolecnost vV soucasnosti
snazi vyrazn€ pomoci zplisobu podnikani ve sluzbach a v technologiich budov vyrazné

na trhu diferenciovat.**

! Internetovy zdroj: FARTHING, D.W., University of Glamorgan, Dave W. Farthing: Software Project Management,
University of Glamorgan 2001-2010, [ptistup ze dne 28.11.2010]. Dostupné z WWW: <

http://www.comp.glam.ac.uk/staff/dwfarthi/projman.htm>

12 Jde o posouzeni jak probiha racionalni rozhodovaci proces. CEITHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani.,
2. roz. prep. vyd. Praha : Grada, 2010. 344 s. ISBN 978-80-247-3348-7, str.:60-61.

1 LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména, 1. Vyd. Praha: Grada, 2010, 240 s. ISBN 978-80-247-2951-0, str.: 38-39.

14 V segmentu trhu sluzeb a stavebnictvi, kde spolecnost ptisobi, vzhledem k snadnosti vstupu do odvétvi, je diferenciace jednou

z moznosti, jak se na trhu prosadit. Druhou cestou je cenové odliSeni smérem dold, ale tuto cestu spolec¢nost vzhledem k vyssi


http://www.comp.glam.ac.uk/staff/dwfarthi/projman.htm

Bez ohledu na vysledek ovéreni, tedy zda organizace principy metody Kritického fetézu
zna, pouziva, nebo se jimi fidi nevédomeé, je vhodné piipomenout, Zze pravdépodobnost
uspéchu metody Kritického fetézu muze stoupnout v souvislosti s Gspéchem jinych
zmén nebo novych postupt zavadénych fizenymi projekty. Metoda Kritického fetézu je
vyznamé ovlivnitelna pozorovanym chovanim: ,,Sila kontextu je argumentace opirajici

O 7 Y A ) ’ I e 15
se o prostredi a Fika, Ze chovani je funkci socialniho kontextu. *

Planovani a fizeni projektl v oblasti sluzeb souvisi také stim, zda a jak vazné je
pozadovana zména minéna a jak disledné se na ni organizace soustiedi. V literatufe je
pro takové koncentrované jednani objevuje nyni pojem ,,jezci koncepce*.'® Takova

situace opé&t podporuje kontext a jeho silu.

Prace prezkoumavéa projekt Service Excellence II, ktery je zaméfen na zvyseni
vykonnosti organizace, ma ji podporovat. V souvislosti stimto projektem jsou
pouzivana slova jako energizovat, energizace. Vysvétleni tohoto pojmu lze dohledat
Vv literatufe zaméfené na organizacni kulturu. Energizace je propojeni metod vedeni,
orientace na zékaznika, vykonnosti, a vysledki prodeje.’” Projekt Service Excellence I
je pokra¢ovanim puvodniho Service Excellence 1. Oba by se nechaly charkterizovat
jako soubor opatteni a standardnich kroki uréenych pro komunikaci se zdkaznikem. Jde
0 marketingovou komunikaci s cilem udrzet loyalitu zakaznikt a docilit prostfednictvim
zakaznickych doporu€eni odliSeni od konkurence v hodnotové oblasti poskytnuté
sluzby. Z ptehledu literatury vyplyva, Ze organizaci jde o zesileni vynosi z hlavnich
¢innosti v oblasti servisu. Service Excellence II mizeme tedy vnimat jako ¢innost

zamé&fenou na marketingové mikroporostredi a rozvoj zaméstnancti jako zdroje.18

tfidé nabizenych technologii zvolit nemize. PORTER, M.E., Konkurencni vyhoda. pteklad: IRGL, V., 1. vydani, Praha,
VICTORIA PUBLISHING a.s., rok neuveden, pocet stran 626, ISBN 80-85605-12-0, str. 198-202.
5 GLADWELL, M., Bod Zlomu. 3.vydéni v &eském jazyce. Praha: Dokofan, 2008. 254 s. ISBN 978-80-7363-199-4, str.: 131.

18 COLLINS, 3., Jak z dobré firmy udélat skvélou. 1.vyd. Praha: Grada, 2008. 304 s. ISBN 978-80-247-2545-1, str.: 106-131.
Y LUKASOVA, R., NOVY, L, Organizacni kultura. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. 176 5. ISBN 80-247-0648-2, str.:54-55.

18 PORTER, M.E.:, Konkurencni vyhoda. Pteklad: IRGL, V., 1. vydani, Praha, VICTORIA PUBLISHING a.s., rok neuveden,
pocet stran 626, ISBN 80-85605-12-0, str. 69.



Organizace poskytuje zakaznikim produkt s vyspélou technologii, tim je ovlivnéna a
jeho cena, a vyznamnou podporu poprodejni podpory. Jedna se tedy o ndstroje

zaméfené strategicky na cilenou diferenciaci.®®
2.1.2 Charakteristika pouzitych metod a postupu

Prvni metodou, ktera byla na zaklad¢ predem ovérenych predpoklada v praci pouzita, je
pozorovani. To bylo provedeno jak formou pohovorli s osobami, ktery problém
zkoumany v této praci ovlivilyji, tak vyuzitim zdznamt z porad a planovacich
kalendait. Pro popis jevi a jejich souvislosti byla na zakladé podnikovych dat pouzita
také matematicko-statistické metoda. Ta je vzhledem Krozsahu a dostupnym a
vhodnym tdajim o zkoumaném problému spiSe jednodus$si. Pro praci s metodou
Kritického fetézu bylo nutné pouzit metody z oblasti abstrakce, aby bylo mozné urcit
kriticnost jednotlivych cest a jejich souvislosti a vazby mezi nimi. Pouziti analytickych
metod, jako je napftiklad klasifika¢ni analyza, bylo z&vislé na rozsahu a struktute dat a
informaci, které se podatilo v prubéhu zpracovavani ziskat. Metody dedukce a indukce
byly pouzity zejména v zavéru prace, kde podpotily ptipravu zakladu pro prevedeni
ziskanych poznatkdi do ndvrhu vyfeSeni problému a pro pfipravu praktické aplikace.
Techniky, které budou v praci zminény, jsou: Ganttiv diagram, Ishikawa diagram,
Kontrolni seznam, Logicky ramec, dekompozice sledu cCinnosti a dalsi techniky
projektového fizeni. Pii zpracovani prace bylo ptihlizeno k bézné praxi technik
projektového fizeni dle standardu ACE, tak jak je jeho pouziti v ramci praxe

zkoumané organizaci obvyklé.

3 Analyticka Cast prace
3.1 Charakteristika zkoumané organizace

Predmétem zkoumani je Cinnost spolecnosti, ktera se zabyva vyrobou, montazi a

servisem vytahll a eskalatorti. Pro zkoumani problému v této bakalarské praci bude

19 KOVAR, F., KRCHOVA, H., Strategicky management. 1. vyd. Praha: Vysoka §kola ekonomie a managementu, 2007. 178 s.
ISBN 978-80-86730-29-5, str.161.



usili soustiedéno na servisni Cast organizace. Jadrem snazeni organizace je omezit
nespokojenost zakaznikl a z toho vyplyvajici vlivy na chod spolecnosti. Proto se snazi
nastavit projektem Service excellence II novy zpusob prace. Pfed samotnym
zkouménim omezeni zdroju je tieba alespon zbézné ptredstavit obsah projektu, ktery ma
byt zaveden, aby bylo mozné dospét k ramcové piedstavé o rozsahu znalosti a
dovednosti, kterymi musi uvazovany zdroj disponovat. Organizace plusobi po celém
tizemi Ceské republiky. Geografické uspotadani je na Obrazku 1 Ceska republika

orientaéni schéma.

Obrazek 1 Ceska republika orienta¢ni schéma

Ceska republika orientaéni schéma
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reditelstvi

Usti Liberec,
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montaze / Mistri

Dalsi informace:

CZ TOTAL PORTFOLIO
cca 20.000 vytaht

24 obchodnikt pro servis

Zdroj: Zpracovano autorem prace z vnitropodnikovych udaju.

Organizace si stanovila, Ze jeji vysledek v takzvanych ,,cancellation®, tedy vypovédich
smluv ze strany zdkaznikl a tim i zuzovani portfolia, nesmi byt v pfistich letech vétsi
nez 3% z poctu jednotek, u kterych provadi servis. Dosavadni vysledky jsou zatim
horsi, a to v jednotkach tadu. Na konci roku 2010 bylo uzavieno 6,6% z celkového

poctu servisnich kontraktii a za prvni Ctvrtleti 2011 se udaje jesté zhorSily az na 8,6%.

Meéfiena je ztrata zakaznika, servisni smlouvy na vytah. Jedna se o ptimy ubytek. Zda

ma ¢i nema organizace piirastky novych smluv a tim i schopnost ubytky vyrovnat, neni



pro dosazeni stanoveného cile dalezité¢, nema na n¢j vliv, nezapocitava se. Jaké ztraty,
to znamena 1 nartsty nakladi a ubyvani zdroji vzhledem k nedokonalému fizeni a
planovani, jsou s odchodem zakaznikl spojeny, ma organizace zmapovano jen ¢astec¢né.
Vedeni disponuje jen rdmcovymi odhady. Z piredbézného prezkumu tadové desitek
zékaznickych podnétli a z odpovédi personalu vyplyva, ze ne vzdy je odezva organizace
vhodna, piiméfend a ucinna. Organizace se zabyva dvojici opatieni, ktera maji predmét
prace ovlivnit. Jedno se jmenuje O portfolio management, a druhé Service excellence
I1. O portfolio management ma za tikol upeviovat vztahy se zakazniky a jejich loajalitu.
Service excellence Il je zamé&fen na zavedeni technik komunikace se zakazniky a
zlepseni sluzeb. Ob¢ opatieni jsou koncipovana na pomezi projekt-proces a maji danou
strukturu. Ve vztahu k problému bude posuzovan prioritné projekt Service excellence I1.
Jeho rozsah a zpuisob provedeni je nafizen centralné a je popsan jako technologie fizeni.
Pro zvladnuti byl vypracovan specificky systém fizeni, postaveny na platformé
V organizaci znamého a pouzivaného dvandctiprvkového systému fizeni EH&S. Jakym
zpiisobem byly vyuzity organizaci znamé prvky fizeni je zietelné z Obrazku 2 Systém

fizeni SE II.

Obrazek 2 Systém fizeni SE I1

MANAGEMENT SYSTEM

S.E. Management System Elements

_ Draft Version Completed |
Loaciranp Organzafion | Reviewed by Team Leaders
| Reviewed by Core Team ‘

] : Sent to Steering Committee Members
Tanig | Sent to SE Area Coordinators §

— o Structured annual planning process based on
Rewards Investigations process evaluations
#Drives training, communication,

customer processes, and recognition
Process developed by other teams

Accountability

Evaluations

Supporting Documents

Vision & Values Policy

Self
Assessment

]
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Zdroj: Vnitropodnikova dokumentace.

10



Projekt navazuje na piedchozi verzi Service excellence I, od kterého se odlisuje, jak je
popsano na Obrazku 3 Navaznosti SE I a SE II. Z uvedenych podkladi je ziejmé, Ze je
pfedpokladand znalost predchoziho systému a tim i schopnost osob, které budou novy
systém na zaklad¢ projektu zavadét, vysvétlit persondlu pozadované rozdily v pfistupu.
Z vnitropodnikovych udaju vyplynulo, ze znalost zasad opousténého systému Service

excellence | v organizaci existuje, i kdyZ jeho Gi¢innost byla méfitelna jen obtizné.

Obrazek 3 Navaznosti SE I a SE 11

SERVICE EXCEILLENCE PHASE 1

SE1 SE 2

Company culture - Customer Experience

All employees ‘ Front line

Roadmap & Basics - Customer processes
Internal metrics - External metrics
Customer loyalty

Customer Satisfaction

Guidelines - Management system

7
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Zdroj: Vnitropodnikova dokumentace.

Metoda ,.kritického fetézu“ a jeji aplikace by meéla pomoci odhalit mozné slabiny
puristického roubovani technologii do existujiciho prostfedi. Pro organizacni zmény,
rozvoj a inovace plati: ,, Organizace museji byt spise ochotny pouzivat technologie ke
zmeéné svych systéemii, nez jen byt spokojeny se starymi zpiisoby podnikani. Ponechat
stavajici procesy beze zmény a pouze pouzit technologie k jejich urychleni znamena

nezabyvat se zakladnimi nedostatky pracovniho vykonu. 20

20 DONNELLY, J.H., Jr., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J.M. Management. 1. vyd. dot. 2008. Praha : Grada, 1997. 824 s. ISBN
80-7169-422-3, str.. 616.
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Obdrzené negativni odezvy zékaznikii na poskytované sluzby a organizaci deklarovana
vize poskytovat dokonalé sluzby jsou v pfimém rozporu. Jestli tento rozpor ukazuje na
nevhodné technologie nebo na nedostatky v oblasti pracovniho vykonu je otazkou, ktera

po predbézném zkoumani presahuje rozmér této prace.

Nadnarodni korporace, ktera rozhodla o zavedeni uvedeného opatreni, predpoklada, ze
k zavedeni budou pouzity dil¢i metody projektového fizeni, popsané ve
vnitropodnikovém  standardu  Achieving competitive  excellence, zkracené
pojmenovaného ACE. Ten je vlastn¢ kuchaikou projektového fizeni pro celou

organizaci United technologies company, kam pfezkoumavand operacni jednotka patii.

Povinnost pouzivat metody ACE je dana piimo v zadani projektu Service excellence II,

jak je patrné z Obrazku 4 Nastroje ACE v SE II.

Obrazek 4 Nastroje ACE v SE |1

CUSTOMER ESSENTIALS = KEY PROCESSES*-

1.SIPOC 2. MATURITY RANKING

4. Root Cause Analysis
3. ESCAPE/TURNBACK ANALYSIS People Methods Measurement

FAILURE
EFFECT

5_Improved Process Maturity

Material Machines

- |
IiliNnns
PPV ELP PP IELELPSY
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Zdroj: Vnitropodnikova dokumentace.

Sipoc je nastroj popisujici vazbu vstup-proces-vystup ve vztahu k dodavateli a
zékaznikovi procesu a zaroven definujici pozadavek na meéfitelnou jakost vstupu i

vystupu. Déle urcuje nepfiijatelnou odchylku a hodnoti vliv procesu na celkovy chod
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organizace. Maturity ranking je standardnim kontrolnim seznam pro métfeni vyspélosti
procesu. Escape/Turnback analysis je v podstaté aplikaci Paretova principu na sesbirana
data o odchylkach. Root cause analysis je variace na Ishikawa diagram. Improved

process maturity je grafickym znazornénim matice zdvaznost/vyspelost.

Jak Uspésné budou metody pouzity, hodla zadavatel opatfeni méfit az ex post, na
zéklad¢ vysledk. To mize byt ale pozd€, protoze pii slabém, nebo jen povrchnim
zavedeni mohou nastat wvnitini skryt¢ zmény, které nebude snadné opravit.
Reimplementace ma vyssi ndklady nez prvni pokus, nebot’ musi pitekonavat dodate¢né
chyby a zvyky. Takova analyza ale zatim neni mozna, nebot’ projekt je stale zavadén, a

rozmé&rove navic presahuje ramec této prace.

Pro rozhodnuti o vhodné aplikaci metody Kritického fetézu na problém zatézovani
zdroju organizace pti zavadéni novych postupt je nutné ovétit, zda jsou zasady metody

alesponi nefizen¢ v praxi pouzivany.
3.2 Vysledky pozorovani a vymezeni problému

Zdroje, které jsou rozhodujici pro zavedeni projektu Service excellence II, jsou mistii
organizace. Zkoumany problém je nutné proveéfit v souvislosti s obvyklym chovanim
uvazovanych zdroji uvnitf organizace. Pro ucely srovnani byly zvoleny nékteré
projekty, které mély nebo néjakym zpusobem byly provedeny v organizaci
vV uplynulych 12-ti mésicich a byly svym charakterem obdobné pifedmétu projektu
Service excellence II. Prvnim z nich je Nové JHA. Zkratka JHA znamené Job Hazard
Analysis. Je to fizeny postup, ktery provadéji mechanici pfi praci na vytazich a slouzi
Jim k ohodnoceni moznych rizik a k stanoveni vhodnych opatieni. Svym zpisobem je

velmi podobny principiim Service excellence II.

Dalsi z projektti, Total safety culture, je projekt majici ovlivnit zplisob osamélého
rozhodovani mechanikii spolec¢nosti. Ti pracuji ¢asto sami, zcela bez dozoru a vnéjSich
vlivil na jejich praci. Total Safety culture mélo ovlivnit i mistry, aby pii rozhodovani o
fizeni a hodnoceni prace svych lidi zvazovali i svoji roli a zodpovédnost, kdyz budou

pfilis tolerantni.
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Service Excellence II je pfezkoumdvany projekt a je vychodiskem pro feSeni problému

V této praci. Ma vztah ke vSem ostatnim projekttim, jako jeden z prvka firemni kultury.

O portfolio management je oproti ostatnim vySe uvedenym vice technicistni. Disponuje
Centralnim fizenim, osobou zodpovédnou za projekt, vyzaduje celou tadu zdroji a
soucinnosti uvnitf spolecnosti. Je od ostatnich odchylny v tom, Ze nezatézuje jako
primarni zdroj mistry, ale spiSe specialisty a obchodniky spole¢nosti. Piesto do rozsahu
zkoumani patii, protoze bézi ve stejném obdobi a je pravidelné reportovan stejné jako
ostatni zavadéné nastroje fizeni. Tak vytvaii minimaln¢ k ostatnim projektim v jejich

souvislostech kontext. Podrobnosti jsou uvedeny v tabulce Porovnani prab&hu.

Tabulka 1 Porovnani pritbéhu

Zahajen Dokoncen

Projekt véas |Signdly pribéiného pinéni| véas Jakost Komentar
Tréning nove
JHA ANO ANO NE NE Pravdépodobné jen vykazano
Zavedeni nove Ignorovano zadani, zkreslena
JHA NE ANO NE NE komunikace
Total safety
culture NE NE NE NE Dodatecné zkraceni terminu
Service
Excellence Il ANO ANO ANO NE probiha, odhad
O portfolio probiha, odhad, nezapojeni
management ANO ANO NE NE |Zadanych osob

Zdroj: Zpracovano autorem z analyzy vnitropodnikova dokumentace a zaznamu z porad

Vsechny vySe uvedené projekty maji pfinést ur¢itou zménu, maji dosdhnout posunu
V trznim piasobeni organizace. Ziskané podklady davaji zaroven odpovéd na jednu z
predbéznych otazek. Ta znéla: Je zjistény problém neplnéni Casovych a jakostnich

pozadavkl pti zavadéni novych projektii ojedinély?

Z porovnani ziskanych podkladi vyplyva, Ze problém neplnéni casovych a jakostnich
pozadavkl u Service Excellence II v porovnani s dalSimi projekty nestoji osamocen¢ a
ojedinély neni. Zda existuje mezi sou¢asnym problémem a podobnymi jevy z minulosti

organizace spojitost je tieba piezkoumat dale hloubéji.
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3.2.1 Struktura problému pouziti metody ,kritického Fetézu* pri

planovani projektu

Pokud by byl projekt Service Excellence byl planovan v duchu metody Kritického
fetézu, bylo by pravdépodobné mozné identifikovat nékteré pouziti této metody. Pro
toto ovefeni musi byt porovnan zplsob planovani a zptisob dosazeni vysledkl ¢innosti.
Planovani projektu Service Excellence II se odehravalo formou porad a telekonferenci.
Na nich byl v pfedstihu, fadové v mésicich, stanoven plan ¢innosti. Cely plan byl
navrhnut tak, aby se dalsi kroky a udalosti projektu odpocitavaly ode dne ,,nula®, to

znamena dne zahajeni projektu. Podrobnosti jsou na Obrazku 5 Plan zavadéni SE I1.

Obrazek 5 Plan zavadéni SE 11

Deployment Plan
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+ Targeted deployment:
* 15t phase: UK & Ireland, Germany, Austria, Poland, Czech Republic
« Start January 2011
+ 2nd phase: Hungary, Croatia, Slovakia, Slovenia, Romania, Bulgaria
« Start February 2011

* All countries must finalise their own deployment plan by Oct 2010
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Zdroj: Vnitropodnikova dokumentace.

Z planu zavadéni je patrné, Ze klicové bylo podle navrhovateli projektu v prvni fadé
zahdjeni, nasledné pfiprava detailniho ¢asového plénu pro jednotlivé zemé& do konce
fijna, provedeni zahajovacich meetingii pfed zahdjenim 3 mési¢niho Skoliciho obdobi a

dokonceni predaplika¢nich tréningti do konce biezna.
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Zahajeni bylo stanoveno na zéklad¢ stavu ptiprav v jednotlivych zemich. To znamena,
ze byla ohodnocena vychozi schopnost zemé¢ jako zdroje provést pozadovanou ¢innost.
Z obrazku 5 Plan zavadéni SE II je patrné, Zze pro fizeni sledu c¢innosti byl pouzit
Ganttiv diagram. Ten je ale uveden v publikovanych materidlech spiSe jako ilustrace
zpusobu planovani, a hlavni informace je shrnuta na ¢asové ose, které nema vymezena
pfesna data. Ukazuje univerzalné, s jak dlouho dobou mize organizace pocitat, nez
bude muset predlozit hlaseni o dosazeni vysledku. Podrobnosti jsou na Obrazku 6

Tréningovy plan.

Obrazek 6 Tréningovy plan

SE EXAMPLE TRAINING PLAN
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UCEA Service Excellence Country Lead Meeting — 2™ July 2010 Company Private Copyright @ Otis

Zdroj: Vnitropodnikova dokumentace.

Pii porovnani planu na zavadéni projektu Service Excellence Il s metodou kritického
fetézu je rozpoznatelné, Ze navrhovatelé planu nepocitali s moZnosti soub&hu ¢innosti a

tim definovali feSeni podobné jako priichod linkou jako jednu kritickou cestu.

Pro zkoumany problém je rozhodujici faze nazvana Supervisor SE coaching workshop.
V ni musi mistfi zvladnout jak svoje vlastni proskoleni, tak osobné provést Skoleni

svych podfizenych. Mistii jako kriticky zdroj jsou odkézani zacatkem svého procesu na

16



konec predchoziho kroku. Planovani bylo navrzeno tak, aby byla na provedeni

dostate¢na lhuta.

Z planu vyplyva, ze v tomto piipad¢ se projektovy tym nezabyval vytvoreni jakéhokoliv
narazniku a spoléhal se na to, ze dany ukon bude vykonéan ve stanoveny ¢as. VSechny
rezervy jsou ukryty uvnitf casovych lhut na provedeni pozadovaného ukolu.
Z ptezkoumanych podkladi neni zfejmé, zda doSlo k néjakému pouziti nastroji pro
urCeni kritické cesty, napiiklad PERT. Proto neni mozné ani urcit, zda piipadné
narazniky byly umistény na konci projektu nebo byly pouzity na ochranu uzli.

Podrobnosti jsou na Obrazku ¢islo 7 Tréningovy plan — vyvoj.

Obrazek 7 Tréningovy plan - vyvoj

SE DEPLOYMENT STATUS UPDATE 'j@

I Workshops Starting Date Completion Date Target Participants

SE Country Pre-Workshop session Dec 16, 2010 7 Country Management
FOUNDATION TRAININGS

All frontline employees
including Otisline,

SE Workshop - Frontline Feb. 1, 2011 Mar 31, 2011 Sales, Collection and
other service business
supportemployees

SE Workshop - Mechanics Feb. 1, 2011 Mar 31, 2011 All service mechanics
FOLLOW-UP TRAININGS

Company Private Copyright © Otis oTIs

Zdroj: Vnitropodnikova dokumentace.

Z planu pro aktivitu mistrt, SE Workshop — Frontline a SE Workshop — Mechanic je ale
ziejmé, ze k soubchu Cinnosti a tim 1 k tvorbé potencialu pro ohrozeni kritické cesty
muze dojit. Takova informace ale z informaci, které jsou ziejmé z obrazku Tréningovy
plan uvedeném vyse, nevyplyva. Oba obrazky nebyly ale prezentovany vedeni vedle

sebe, a tak snadno mohla byt kriticnost obou krokli prehlédnuta.
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Ze zaznaml o provadeéné realizaci projektu vycCteme, ze planovany soubéh Cinnosti
nevyhnutelné vede ke zkraceni lhiit na provedeni jednotlivych krokli. Ze zédznamu
Z porad nevyplyva, ze by management uplatiioval k takto redukovanym castim namitku.
Pozornost spiSe vénoval zbytku doby, kterd mu zistala na dokonceni. Pouze jeden
regiondlni feditel, ktery se navic potyka s nedostatkem provozniho personalu, se
dotazoval, zda nebylo mozné zacit s projekty SE II a TSC diive. Podrobnosti o plnéni

planu skoleni jsou na Obrazku 8 — Podrobnosti planu skoleni.

Obrazek 8 Podrobnosti planu skoleni

PLAN SKOLENI SERVICE EXCELLENCE - OTIS - CESKA REPUBLIKA

OTIS a.s. - ZONA ZAKLADNI SKOLENI + KOMUNIKACNI MATERIALY
Oblast/stredisko/skupina zamésti Akce Misto Termin Skolitel/supervize f’laquany' R
pocet Gcastniku
HQ Management + feditelé oblasti (BM) EC porada Praha Ctv. 13.1. PF 18
Obchodnici servisu a modernizaci - vSichni, 2 A
podpora T planovana porada Praha pon. 7.2. PF 24
Mistii servisu - vSichni planovana porada Praha sti. 16.2. PF 15
HQ Praha = Otisline - vSichni, Logistika-vSichni,
FOD-Michal Niebauer, HR - Jana Mala, EHS - Lucie extra termin Praha ut. 22.2. PF 13
Dufkova
Obchodnici NE - vSichni, Realizace NE/MOD- . . . .
vaichni, Infengring Zby3ek Haltuch planovana porada Konopisté pa 11.3. PF 49

extra termin a misto konani stanovi

Servisni mechanici, ekonomky PSSR G 7 3 do 31.3 mistr servisu/BM 157
prisludny mistr servisu/BM
Ostatni pracovnici-vy$e neuvedeni (+ ti, ktefi se | extra termin a misto konani stanovi .
3T ) S s 2 NEOR Y SR e /1
nemohli G&astnit ve vySe uvedenych terminech) prisluSny vedouci strediska/BM o vedoucio 26
Beclav - IT, FIN, R, EHS terminy stanovi | groclay do313 vedouci/PF 51
management

Zdroj: Vnitropodnikova dokumentace.

Ke zkraceni mozné doby trvani nedochédzi jen u mistrli, krat§i dobu na provedeni
¢innosti méla 1 kategorie Ostatni pracovnici vySe neuvedeni. Ke zkraceni doslo podle
tohoto piehledu v porovnani spldnem u vSech, ktefi byli ,koncovymi uzivateli

projektu.

Vedlejsim vlivem, ktery je nutné zminit, je soubézné probihajici projekt Total Safety
Culture. Jeho vliv je velmi vyrazny, nebot’ vyzaduje pouziti kapacit mistrti a feditel
oblasti BM ve stejném obdobi. Casovy usek, ve kterém musi byt pouZito stejny zdroji

je zcela stejny jako u Service excellence 1.
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Potiebné informace pro provedeni svého ukonu v Total safety culture dostali feditelé
oblasti ve stejny den jako v projektu Service excellence Il mistfi, tedy 16. 2. 2011.
V tomto okamziku uz byla namitka uplatnéna. Zaznélo sdéleni, ze kol ukonci o mésic
pozdéji, nez je zddano. Takovd zména nebyla ale odsouhlasena. Nesouhlas nebyl ale
dobie zdokumentovan, a tak nékteii feditelé projektové tkoly plnit nezacali. Nezah4;jili
ani ptipravy. Podrobnosti o vlivu planovani na skutecnost a moznosti ¢asového planu

jsou na Obrazku ¢islo 9 Soubézné projekty a Cas.

Obrazek 9 Soubé&zné projekty a cas

Soubéh kapacit jednoho zdroje u dvou projektt TSC a SEl

2 mésice soubéh u zdroje mistr /mechanici TSC a SE

Mistr SE | !
Mistr TSC

|
|
Y Y

- .~ .» Porada vedeni spolecnosti

Nezahdjena €innost zdroje

Upozornéni: Vedle dvojnasobného zatizeni zdroje mistr dojde i k
dvojnasobnému zatizeni zdroje mechanik jako koncového clanku retézu!

Zdroj: Zpracovano autorem z vnitropodnikova dokumentace a zaznamu z porad.

Ze shromazdénych podkladd lze vyvodit, Ze uddlosti se nerozbihaji na zacatku
planovaného obdobi cCinnosti zdroje, ale az nékdy v pribéhu. Urcitymi okamziky
zvySenych aktivit zdroji jsou obdobi okolo terminu porad vedeni spolecnosti.
Podrobnostem K tizeni zdroju se vénuje dal$i ¢ast této prace. Z rozboru vyplynulo, Ze
planovana doba dvou mésict, ktera se zdala na proskoleni vSech mechanikt pro kazdy
z projektd v soubchu dostatecnd, se snizila. U projektu Service Excellence II ziistalo

k dispozici 20 kalendafnich dni, coz predstavuje pfiblizn¢ tfetinu Casové kapacity.
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Projekt TSC byl zasazen vice, pro skutecné provedeni tkonu, tréningu mechanika,
zustalo k dispozici jen 15 dni. Zhruba tii Ctvrtiny Casu byly spotiebovany a zdroj
nezahajil Cinnost. Riziko soub&hu potvrzuje fakt, ze feditelé musi mit dostate¢nou
kapacitu, aby se podileli na $kolenich mistrti z SE Il a z TSC. Kapacitu zdroju ovlivni
dostupnost mechanik. Muze se totiz stat, ze nebudou vSichni na jednom misté v dany
¢as. Diivody jsou realné: nemoc, osobni piekdzky, pracovni pohotovost, vyprostovani

z vytahd, jina Skoleni. Podrobnosti o kapacitach zdroju jsou uvedeny v dalsi ¢asti.

3.2.2 Struktura problému pouZziti metody Kritického Fetézu pri rizeni
projektu

Zkoumani problému ve vhledu pouziti metody Kritického fetézu pfi pldnovani projektu
ukézalo, Ze je tfeba samostatn¢ ovéfit zplisob fizeni. Bez toho neni mozné zformulovat
odpovéd’ na otazku z tivodu prace: Mize mistr skute¢né ovlivnit ¢asovy plan zavadéni
zmény, aby stanoveny cil dokazal splnit? Zavadéni Service excellence II se opird o
celou fadu tréningii. Pti pfipravé projektu jeho zpracovatelé peclivé ¢asovou ndrocnost
jednotlivych etap odhadli, provedli i dekompozici projektu na jednotlivé dil¢i €innosti.

Podrobnosti jsou uvedeny na Obrazku 10 Casy potiebné pro zagkoleni.

Obrazek 10 Casy potiebné pro zaskoleni

Branch/
Service Service Otisline Accounts SUBEIISHE Service
Mechanic Sales Rep. Receivable P Sales
Manager
) | *SE Workshop +SE Workshop + SE Workshop +SE Workshop *SE Mgmt. *SE Mgmt.
£ | for Mechanics for Non- tech for Non- tech for Non- tech Workshop 4 nrs Workshop
C | 2nesbasicor Frontline Frontline Frontline c e
— * Customer K
@ | dmewaseenes || Employees Employees Employees irteraction : Customer
= 2hrsbasic or 2hrshasic or 2hrshasic or 2 nteraction
3hrs. wi case exercises 3hrs. wi case exercises 3hrs. wi case exercises Workshop Workshop*
g 8 hourworkshop or o -
-ﬁ + Customer + Customer + Customer « Customer Tiimodules1ominazch -
Interaction Interaction Interaction Interaction :
o & - & *SE Coaching + SE Coaching
& | Workshop Workshop Workshop Workshop * =
=} 8 hourworkshop or 8 hourwaorkshop or 8hourworkshop or 8 hourworkshop or WorkShop Onhne .
O | 11modules10mineach 11 modulesiomineach | | 11moduiesiOmineach | | 11modulesiOmineach || fhoninepremnic andin Instructor Guide
L Ghis. based on . 2hrs.
- SE Case - SE Case « SE Case -SE Case *SE5-10-5
©O) | Sessions Sessions Sessions Sessions |n$tl’l1(2:l0r Gul!de
£ | (SE5-10-5) (SE 5-10-5) (SE 5-10-5) (SE 5-10-5) Hineag e
8) 10cases20mins. each 10cases20mins. each 5 cases 20 mins. each 5 cases 20 mins. each + SE Coaching
c Scenarios
O 3-4 cases30mins. each
“Workshop forthose ee's who have not previously attended . Online modules could be used on-going as refreshers, as needed

Zdroj: Vnitropodnikova dokumentace
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Nejdilezitéjsi udaje jsou ve sloupecku Service Mechanic a Supervisor. Rizeni ¢asu na

vvvvvv

Pro kazdou skupinu mechanik musi mistr pocitat, Ze potiebuje na provedeni tréningu
alespont dvé hodiny na jejich zékladni trénink a dalSich 110 minut ¢istého ¢asu na 11
desetiminutovych intenzivnich modulti. To znamend, Ze musi byt vyte¢né piipraven,
aby sam udrzel pozornost, dokéazal reagovat a pienést pozadované informace

pozadovanym zptisobem, tcelné a ucinng.

K tomu musi mistr pocitat s tim, ze jeho vlastni pfiprava mu spotiebuje zajimavou cast
meési¢niho fondu pracovni doby. Podle ptedpokladii stanovenych projektovym tymem
se po mistrovi zad4, aby vynaloZil z pracovniho ¢asu jesté 4 hodiny na SE management
workshop, a dalsich ¢tyii az Sest hodin na SE Coaching Workshop. Uvadéné Casy jsou
bez ztrat na dopravu. To je dulezitd polozka, nebot” spolecnost poskytuje sluzby plosné
a vzdy, na kazdé skoleni, na kazdou poradu, Se musi mistii dopravit ze svych stiedisek

na jedno misto.

Pti velmi hrubém shrnuti ¢asovych potieb, které musi mistr zajistit pro sebe a pro své
podtizené z ptezkoumani vyplynulo, Ze poZzadovat jeden den ¢asu mechanikli a dva dny
Casu mistra je pravdépodobné optimisticky odhad, nebot’ nezapocitava zadnou dobu na

ptipravu, dopravu, a technickou podporu a jeji ptipravu.

Aby bylo mozné zodpoveédét predbézné otazky vytycené v Gvodu prace, musel
zpracovatel pfipravit podklady pro vyhodnoceni casovych moznosti mistri. Metoda
Casového snimku dne neptfipadala v ivahu, nebot’ vlivem regiondlnich odliSnosti se
prace mistrli v riznych ¢astech zemé& velmi li§i. Nakonec bylo rozhodnuto pfipravit
podklad pro pfezkoumani moznosti fizeni Casu zdroje v souvislosti s dalsimi tukoly
formou pohovort s mistry. Ty se uskute¢nily v obdobi listopad 2010 az btezen 2011.
Informace byly v netizenych pohovorech sbirany od 2 mistri z Ostravska a od 3 mistri
pusobicich v Praze a Sttedoceském kraji. UvaZované oblasti davaji dobry mix informaci
Z pohledu dopravni narocnosti a struktury stfedisek. To znamend od stredisek, ktera
musi pracovat s podstavem mechanikl az po stfediska, kde je mechanikli vice nez je

potieba, vzhledem k servisnimu portfoliu.

Pifed samotnym ohodnocenim casovych potieb jednotlivych cCinnosti fizeni, které

ovlivituji ¢asové moznosti zdroje vynaklddat usili na dosaZzeni cill stanovenych
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projektem, je tieba ur€it, S jakou spolehlivosti lze s daty ziskanymi b&éhem pohovora

nakladat.

Jako vzorek byl zvolen jeden z typi standardnich kontrolnich nastroji. Ten se jmenuje
Fatality preventive audit. Nastroj slouzi pro vykon kontrolni ¢innosti v oblasti
bezpecného chovani na pracovistich. Dostupny je 1 mechanikiim, kteti védi jaky typ
chovani je pozadovéan. Pouzivaji jej jak mistii servisu, tak mistfi montaZzi i manazefi.
Pro ohodnoceni spolehlivosti udaji ziskanych pohovory mize byt pouzit snadno, a je
k dispozici dostatek zkuSenosti s jeho pouzivanim ovéfenych v praxi. Ze zkoumani na
vzorku obsahujicim 5 servisnich mistrti, 10 montaznich mistrii a 4 manazery vyplynulo,
ze kazda skupina pocitd do skutecného vykonu inspekéni a kontrolni ¢innosti jiné
udalosti. Pfesto je ale mozné povazovat udaj ziskany od servisnich mistrti za relevantni,
nebot’ koresponduje, piiblizné, s udaji ziskanymi v pohovorech a zasadné je nepopira.
Vysledek zkoumani skute¢né doby potiebné na splnéni zékladni kontrolni a inspekéni

¢innosti na pracovistich je uveden v Grafu 1 Casova naro¢nost FPA.

Graf 1 Casova naro¢nost FPA
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Zdroj: Zpracovano na zakladé podklada zjisténych Setfenim autorem prace.

Z pohledu metody Kritického fetézu je kapacita zdroje potiebnd na ucelné a ucinné

splnéni projektového tkolu pro Service excellence II vystavena zna¢né konkurenci celé
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fady dalSich ¢innosti. Mistii si nékteré z nich mohou piesunout a svoji kapacitu uplné
uvolnit na provedeni pozadovanych $koleni. V Tabulce 2 Ukony mistra lze zjistit, Ze
mistr je vystaven kolizi mezi mnozstvim kol potiebnych k splnéni jeho povinnosti a
ramcem pracovni doby. Nékteré z tkoldt musi plnit mimo kancelaf. Prace na projektech
je pro mistry dalsim ukolem, ktery neni chapan jako nadstandardni. Prace na projektu
ma byt zafazena mezi jejich nefinan¢ni osobni cile. To vyplyva z pokynt ve $kolicich
materidlech. Informaci 1ze najit pod ozna¢enim hvézdi¢kou na Obrazku 5 Tréningovy
plan v této praci. Jejich finanéni ohodnoceni v pohyblivé slozce mzdy je v soucasnosti

nastaveno na splnéni mési¢niho planu v oblasti sluzeb fakturovanych zékaznikim.

Tabulka 2 Ukony mistra
Vlastnivliv | odhad %z riziko
Cinnost denné | tydné |[mésicné ukon doby fondu vlivu Komentar

1 |PFiprava nabidek X 100% 4 10,67% 1 Kancelar
2 |Objednévani dild X 100% 1 13,33% 1 Kancelar
3 |Prebirdni dild X 50% 0,5 6,67% 1 Lze mimo kancelaf]
4 |vydej dild X 100% 0,5 6,67% 1 Lze mimo kancelf
5 |Kontrola vykazt X 100% 1 2,67% 2 KancelaF
6 |StiZznosti zdkaznikd X 0% 0,5 6,67% 3 Lze mimo kancelai
7 |Vedeni porady X 50% 1 2,67% 2 Lze mimo kancelaf
8 |U¢ast na poradé X 0% 4 2,67% 2 Lze mimo kanceléf
9 |Uéast na zkoleni X 0% 8 5,33% 2 Lze mimo kancel&f]
10 |Provadéni skoleni X 50% 2 1,33% 2 Lze mimo kancelai
11|Inspekce a kontroly X 100% 3 2,00% 3 Lze mimo kancelai]
12 |Navitévy zakaznikd X 50% 1 13,33% 1 Lze mimo kanceldf]
13 |Preddvani oprav X 0% 3 8,00% 1 Lze mimo kancelai
14 |Urcovani prace X 75% 1 13,33% 1 Lze mimo kanceléf
15|Vedeni zaznamd X 100% 4 10,67% 2 Kancelar
16 |Elektronicka posta X 100% 0,5 6,67% 1 Kancelar
17 |Telefonovani X 25% 0,5 6,67% 1 Lze mimo kancelai

Celkem (hodiny) 5,5 13 17 hod.

Celkem mésicné fond 150

(20 dni) 132 52 17 hodin 201 134% pozorovani a pohovory

Zdroj: Zpracovano na zakladé rozboru zaznamii z pozorovani a pohovorl autorem prace.

Pomoci sesbiranych udaji uz Ize najit odpoveéd’ na otazku: Mize mistr skute¢né ovlivnit
Casovy plan zavadéni zmény, aby stanoveny cil dokazal splnit? Prvni skutec¢nost, ktera
z tabulky vyplyva, zZe mistfi si jsou védomi vlastni kapacity jako zdroje. Pokud jde o
Casové ohodnoceni ¢innosti, pozorovani nepotvrdilo, Ze by Vv pohovorech né&jak
nadsazovali pocty hodin. Z jejich udaji vyplynulo, ze narocnost jednotlivych druhi
¢innosti je v jednotlivych regionech a stfediscich rizna. Ptikladem jsou cinnosti
popsané ve sloupci Komentéai Tabulky 2 Ukony mistra. Oznadeni Kancelai znamend, Ze

mistr potfebuje byt pfipojen na firemni pocitacovou sit’. Ovsem rychlost a spolehlivost
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pocitacové sité je jina v Praze, a jind v Ostravé. To je ohodnoceno ve sloupci riziko
vlivu. Hodnoceni 1 znamen4, Ze se jednd o standardni ¢innost, a rutinu, a mistii podle
stanoviska zpracovatele této prace neptredpokladaji, ze mulze dojit k néjakému
neobvyklému zhorSeni podminek pro dosazeni pozadovaného ukolu. Hodnoceni 2 uz
ukazuje na skuteCnost, ze mistifi maji zkuSenosti s redlnou hrozbou komplikaci a se
stresem spojenym se snizenim Sanci splnit tkol. Ptikladem je vydani nového formulaie
nékterym oddélenim, ktery mé nedostatky. Mistfi ale musi reportingy dokoncit, a tak
zpracovavaji ukol opakované a ubiraji si kapacitu na plnéni jinych pozadavka. Toto Ize

vycist z fadku 14 tabulky, ktery je oznacen jako vedeni zdznamfl.

Riziko vlivu oznacené stupném 3 znamend, Ze pokud takova udélost nastane, vzdy
narusi mistrim jejich fizeni prace natolik, ze je splnéni tikoldi ohrozeno a musi nasadit
dodate¢ny cas na vyieSeni vzniklych nezadoucich jevii. Takovymi udalostmi jsou
jakékoliv dodatec¢né pozadavky v popsanych skupinach ¢innosti. Piikladem jsou rGizné
mimotradné inspekce a kontroly nebo komplikované stiznosti zakazniki, které neumi
mistfi sami napoprvé, nebo viibec, vyfesit. Odpovédi na otazku polozenou v tivodu na
zaklad¢ prezkoumanych cCinnosti mistrt je, ze vétSinu Cinnosti dokaze ovlivnit, ale
Casovy plan zavadéni zmény svym fizenim ovlivnit dokaze jen tehdy, pokud o ném ma
dostatecné informace, mad je v€as a plan neni narusen neZadoucimi odchylkami a
zménami v prabéhu plnéni projektu. Takovymi odchylkami mohou byt napiiklad na
posledni chvili svolané porady a narychlo organizovand Skoleni. Zkoumani potvrdilo
pri¢innou souvislost mezi slabinami planovani a jejich disledkem na fizeni projekti tak,

jak je to popsano v metod¢ Kritického fetézu.

3.3 Navrh na reSeni problému pouziti metody Kritického Fetézu ve

sluzbach

Ptezkoumévany problém a jeho dopad na schopnost plnéni ukoll organizace by na
zaklad€ poznatkl ziskanych pfi zpracovavani této prace mohl byt omezen pro zacatek

dvéma riznymi jednoduchymi nastroji.

Prvni navrh je vyuziti standardnich elektronickych pldnovacich nastroji. Organizace

vlastni licence na pouziti ndstroje Microsoft Outlook 2007. Ten obsahuje néstroj na
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spravu ukoll, na planovani ¢asu. Je v ném mozné pouzit Casovou osu, sledovat plnéni
ukolu v procentech, nastavit pfipomenuti po dnech ¢i hodinach za jak dlouho lhiita na

splnéni ukolu vyprsi.

Podle zjisténych skutecnosti ma organizace problémy na zalatku fetézcl, a tak by
musela zapracovat do vlastnich projektovych plani kontrolni body, které musi
zodpovédni manazefi u svych podfizenych projit a kontrolu vykonat. MoZnost rychlé,
jednoduché a zarucené kontroly je opét moznd pomoci elektronické komunikace.
Manazer nafidi svym podfizenym, aby se ihned jak se piipoji v kancelafi na sit,
podivali do svého planovaciho kalendafe, otevieli ho a provedli ,,print screen. Obrazek
obrazovky zaSlou manazerovi. Ten fidi vétSinou mezi dvéma a ¢tyfmi mistry, tak by to
nem¢l byt pro né¢j nezvladnutelny administrativni problém. Obrazky obrazovek nasledné
ulozi na uréené misto na sdilenych serverech, a pfidd obrazek sviij o provedené
kontrole. Tak se k datim dostane i vrcholové vedeni. Pokud ovSem nebude systém
fungovat spolehlivé na zékladé osobniho rozhodnuti jednotlivell stanoveny tukol ve
stanoveny Cas stanovenym zpusobem nevykonat, nelze se na administrativni nekdzen

divat jako na véc, kterou je mozné v organizaci piechdzet bez povSimnuti.

Vyse uvedeny krok je v souvislostech metody kritického fetézu kontrolou na strané
vynosu. Inspiraci pro podporu takového opatieni lze dohledat i v literatute. ,, Nejlepsi
vojeviidce dbd o mravni 7ad a neodhaluje se nicem od metody a kdazné. Tak je v jeho

s , e 2l
silach dosahnout vitézstvi.

Druhé¢ opatieni spociva ve zméné zpisobu zavadéni pozadovanych zmén. Zkoumani
ukézalo, ze faze pfipravy projektu neni zvladdnuta. Neni uvazovano organizaci jako

multiprojektovém prostiedi se sdilenymi zdroji v pojeti projektového fizeni.

Organizace ma piitom zavedené formalni procesy na fizeni projektu, jednim z nich je
takzvany mandat projektu uvedeny na Obrazku 11 Mandat projektu. Jeho vyuziti je ale
povrchni, sporné, nedostate¢né a neucelné. To vyplynulo z pfezkoumani vyplnénych
projektovych mandat ulozenych v knihovné zdznamt organizace. Projektové mandaty

jsou vyplnény nespravné, neuplné, nejsou aktualni. Otazku stanoveni pfi¢in nevhodného

2L SUN-C’ Uméni valky., 1. vyd. Brno : b4u publishing, 2008. 100 s. ISBN 978-80-903850-6-1, str.: 28.
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provedeni ukontli souvisejicich s fizenim vnitropodnikovych ACE projektii se autor
rozhodl vyjmout z dalsiho rozboru a analyz v ramci této prace s tim, ze jeho zdmérem je

se k tomuto tématu vratit v ramci jeho dalsi ¢innosti v organizaci.

Obrazek 11 Mandat projektu

é//?/ﬁ/

PROCESNI MANDAT

Nazev procesu
Nazev projektu
[Manager procesu [Majitel procesu 1

Hlavni problémy procesu

Bod zahajeni procesu Bod ukonéeni procesu
Vnofeny proces Vylou€eny proces
podproces) {nezahrnuty podproces)
Vstupni data procesu Zdroj vstupnich dat
Hlaseni 5S Administratofi
Dokumentace TPM Piloti
Dokumentace o procesech QCPC tymy
ManaZefi procest
Mystupy z procesu Zakaznik procesu
Pvefejnéni a uloZeni dokumentu Branch mng., mistfi montaze /
servisu,Piloti Administratofi
Feddback o uloZeni dokumentu

),

# |Pilati,.Branch manag.,
114 q’T KA |
i A

BN ! ]

Datum schiizky

Body k projednani (dle
poZzadavkd a oekavani
liéastnik)

Tym

Cile zlepSovani procesu

Baseline datum:

IViEFitka procesu: Cile zlepSeni: Datum spinéni:
Majitel projektu Oddéleni
ACE pilot Datum

FOD Manager
OTIS a. s.

Zdroj: Vnitropodnikova dokumentace.
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Chaos je i v nazvoslovi, kde organizace pojmy proces a projekt zavedla nesrozumitelné
a volné je pouziva. Vzhledem k mnozZstvi chyb a nespravnych navykid spojenych
S pouzitim tohoto nastroje se jevi jako lepsi feSeni jeho opusténi a nahrazeni novym
formulafem nebo jinym zplisobem fizeni projektu a jeho komunikace. Tento nazor
vychézi z poznani vyse uvedené sily kontextu a je potvrzen v literatufe i jinde: ,,Z toho
je pak mozné odvodit, jak to cini vétsina psychologii, Ze povaha a meze lidského poznani
stejné jako zpiisob naseho skutecného chovani, jsou zcela determinovany nasim okolim
a Ze mezi ndmi a zvifaty neexistuje Zddny podstatny rozdil. “** Chybné navyky vyplyvaji
ze zpusobu zavedeni nékterych prvku projektového tizeni v organizaci v ramci ACE.
Z ptezkoumani vySe uvedenych argumentl je abstrahovano, ze se skuteéné vyplati
provést dalsi zménu a nékteré ,,standardy* formalnich procest opustit a tim napomoci
zmeéné jednani jedincti uvnitt firmy. To je podminka, bez které je uvazované zavedeni
metody Kritického fetézu v organizaci jen dal$im zatézujicim formalnim opatifenim.
Dalsi popis takové zmény souvisi s organizacni kulturou a fizenim lidskych zdroji a

ptekracuje rozsah této prace.

Pro ucely pouziti metody Kritického fetézu je podminkou, aby byl projekt
dekomponovan a prezkouman, minimalné¢ v duchu Work/Object Breakdown structure.
Diskuse a schvaleni W/OBS by mohla pomoci odstranit nesrozumitelnost zadani a
dusledktt navrhit ¢asového planu a mohla by pomoci managementu ujasnit si, jak

vlastné chce projekt fidit. To je podstatou druhého navrhovaného opatieni.

Jeho soucasti by mélo byt i rozhodnuti, zda organizace neziidi skute¢nou projektovou
kancelat, ktera bude multiprojektové prostiedi ovliviiovat a pokusi se koordinovat praci
managementu pii distribuci zdrojl tak, jak je vzorové popsano napiiklad v Projektovém
managementu podle IPMA uvedeném v ptehledu literatury. Navrhované opatieni je na
stran¢ nakladi projektd. Opatfeni mé Celit interpretacni chybé, kterd je dana systémove
a po prezkoumani byla urcena jako star§i zdvada, zdédéna ze zacatkli zavadéni systému
fizeni a nejspiSe souvisi s chybnou praktickou politikou spolecnosti. Pokud by byla
provedena dal$im zkouménim nad ramec této prace identifikace divodu chybného

pouzivani firemni politiky, bylo by mozné v budoucnu Iépe zacilit projekty zamétené na

2 JOHNSON, P. Nepratelé spolecnosti. 1. vyd. Praha: Rozmluvy, 1999. 242 s. ISBN 80-853336-33-2, str.: 112.
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zavedeni napravnych opatieni. Ta se zatim soustfed’uji v oblasti formalit projektového

fizeni na symptomy a ne na pfi(“:iny.23
4 Zavér

Metoda Kritick¢ého fetézu je postavena na planovani od konce, tedy od ukoncéeni
projektu, a projektovych ukoli. Organizace svymi zpozdénymi zacatky spotfebovava

svoje rezervy jesté diive, nez zacala jednat.

Prvni otazka feSena v této praci, zda mistr dokaze rozpoznat nebezpe¢i nedosazeni
stanoveného terminu pifi zavadéni novych projektd, souvisela s hypotézou, Ze mistr jako
zdroj ma problémy s identifikaci svych kapacit. Pohovory s mistry ukazaly, Ze si jsou
védomi omezeni ve svych kapacitach. Rozbor v analytické ¢asti prace potvrdil, Ze jsou
schopni rozpoznat jevy, které pro jejich organiza¢ni Cinnost predstavuji riziko.
V souvislostech metody Kritického fetézu to znamend, ze mistii dokazi identifikovat
omezeni. Identifikace je prvni z dllezitych podminek metody Kritického fetézu.
Samostatnou otazkou, ktera piesahuje rozsah této prace, je motivace zdroje — mistra
uréend omezeni prekondvat. Dulezitost motivace vzhledem ke kapacité zdroje je
zfetelna napiiklad z prace Hledani dokonalosti, zamétené na zkoumani organizaci, které
dosahuji pii fizeni a vyuzivani zdroji neobycejné vykonnosti: ,,Zoufale potiebujeme
smysl Zivota a obétujeme mnoho tém institucim, které nam ho poskytnou. Zdroven
potrebujeme nezavislost, citit, Ze jsme pany svych osudii, Ze mame schopnost vynikat. 24

Na toto shrnuti navazuje dalsi ze zavéri této prace.

Ten odpovidad na otazku: MiZze mistr skutecn€ ovlivnit Casovy plan zavadéni zmény,

aby stanoveny cil dokazal splnit? Jednoducha odpovéd’ zni, Zze mtize, ale:

- Musi mit podporu ve zvladani svého planovani,

- Musi mit zazemi, které bude schopné dodat potiebné posilent;

3 Poznamka: To potvrzuji vysledky auditi zaméfenych na schopnost organizace fidit projektové prostfedi, v nichz je

ptezkoumavana spole¢nost hodnocena v porovnani s ostatnimi velmi vysoko, v porovnini se zji$ténimi obsazenymi v této praci.
# PETERS, T.J., WATERMAN, R.H., Jr. Hleddni dokonalosti. 1. vyd. Praha: Svoboda- Libertas, 1993. 294 s. ISBN 80-205-0313-
7, str.: 69.
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- Musi mit dobrou pfedstavu o pozadavku, ktery ma za kol rozpracovat a
vyfesit;

- Musi byt schopen uréit, kde jsou omezeni lidskych zdroji za kterd on
odpovidad. Nejde o snadno feSitelnd omezeni kvalifikacni, ale o kapacitni

deficit.

Ohrozeni kapacity zdroje nepfekonatelné planovanim z diivodu jeho slabosti vyplynulo
pii pohovorech s feditelem oblasti a mistry v Branchi Praha. Ta potvrzuje vyjimku,
kterd urcila, Ze mistr mize Casovy plan zavadéni ovlivnit jen tehdy, pokud jsou jeho
¢innosti jako zdroje pro ostatni pozadované aktivity pokryty alesponl tak, Ze existuje
realna moznost splnéni ostatnich cilit mimo dodate¢né pozadavky na Gcast v projektu.
Tady bylo identifikovano podle metody Kritického fetézu tzké hrdlo, které omezi
nasledné cely fetéz organizace a tam, kde plisobi, je zaroven identifikovana kriticka
cesta, protoze pozadavek ve stanoveném terminu nemuze splnit. Zaroven byla navrzena
Vv aplikacni ¢asti opatieni, kterd by mohla pomoci uvedené omezeni posilit. Posileni je

dalsi soucast metody Kritického tetézu.

Tteti predbé€Zznd otdzka hodnocena v zavéru prace znéla: Je zjistény problém neplnéni
casovych a jakostnich poZzadavki pfi zavadéni novych projekti ojedinély? Méla potvrdit
hypotézu, Ze nedostatky v fizeni a planovani projekti jsou chronické. Odpoveéd’ zni, ze
neplnéni Casovych a jakostnich pozadavkid pii zavadéni novych projekti je obecnym
jevem, a nejednd se ve zkoumané organizaci o exces. To je zdanlivé nejzavazné;si
zjisténi, které vyplynulo ze zkoumani. Pfekvapivé by ale pro nikoho v organizaci byt
nemelo. Opakované posouvani termind, plnéni na posledni chvili nebo v nedostatecné
kvalité se neprojevuje ani tak navenek organizace, a zlstdva skryto uvnitf. Problém
pfesahuje rozsah této prace, ale musi byt stejné alesponn v zakladni rovin€ popsan.
Dlivodem je identifikace omezeni, ktera zpsobuji izka mista. Metodou, kterd mize byt
velmi Uspésna pro rychlé zlepseni vysledkli a umoznéni (zména je podminkou) pouziti
metody Kritického fetézu, je diferenciace. V tomto piipadé se nejednd o pojem
diferenciace v souvislosti s marketingovou strategii organizace, ale o diferenciaci
dulezitosti zdroji pro kritickou cestu a tim 1 Kriticky fetéz. Pro takovou diferenciaci

odvozenou od té, kterd je uvedena Vv manazerské literatufe Rovnou k véci, by bylo
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nutné piezkoumat peclivé zdznamy organizace o zpusobu prace jednotlivych zdroja,
jejich schopnosti plnit terminy v dlouhém obdobi.?”® A potom se soustiedit na nejhorsich

deset procent.

S tim souvisi i posledni otdzka. Je mezi souCasnym problémem a podobnymi jevy
z minulosti organizace spojitost? Z pohovorti a zanalogii s ostatnimi soubézné
plnénymi projekty vyplynulo, Ze souvislost existuje. To potvrdilo opét dulezitost
pochopeni $ir§ich souvislosti ilustrovanych na pokusu provedeném v tivodu bakalaiské
prace. V problému popsaném v otdzce byl zkoumdnim nalezen podmét jevu. Mistti
jako zdroje dokézi identifikovat svoje uzkéa mista, ale navrhem akceptovatelného feSeni
neptichazeji. Z pozorovani provedenych na poradich bylo zjiSténo, ze ocekavaji
takzvané jasné zadani, které ma jejich potize vyfesit. Zpusobu kladeni otazek chybi
struktura, kterd by ptekonala tskali popsané v metodé Kritického fetézu, a to snahu o
vyplnéni vSech ¢innosti masivnimi rezervami a odmitani zmeén jako zatéze navic, které
podle mistrd jako zdrojl jiz nejde zvladnout. Struktura predkladani navrh by mohla byt

nasledujici:

-V ¢em je problém?;
- Co tento problém zptsobilo?;
- Jaka jsou vSechna moZzna feSeni problému?;

- Které feSeni navrhuji?26

Prvni dvé odrazky nedélaji mistrim problém, a druhé dvé nejsou vyzadovany. To je
uzké misto, které musi byt pfekonano, aby organizace mohla o nasazeni principti

metody Kritického fetézu uvazovat. Pficemz strategicky dualezitéjsi je odrazka treti.

Zavérem lze tedy shrnout, Ze organizace cilevédom& metodu Kritického fetézu
nepouziva, 1 kdyZ jednotlivé soucéasti metody, jako je identifikace omezeni nebo
posileni zdroje podle ziskanych podkladi a jejich analyzy na stabilizaci poruch

nasazuje.

% BYRNE, J., WELCH, J., Rovnou k véci. 1. vyd. Eeského piekladu. Praha : Pragma, 2006. 498 s. ISBN 80-7205-214-4, str:.185.

6
Zpracovano podle: CARNEGIE, D., Jak ziskdvat pratele a piisobit na lidi. 9. vyd. ¢eského ptekladu, dot. Praha : 1997. 262 s.
ISBN . ISBN 80-85609-12-6, str.: 61-63.
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Ze zkoumani provedeného v této praci vyplynulo, ze metoda Kritického fetézu je pro

planovani a fizeni projektii v oblasti sluzeb vyuzitelna.
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