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1. Uvod

Dnesni doba, kterd se vyznacuje rychlymi, neocekdvanymi zménami, jsou firmy nuceny na
zménéné podminky rychle reagovat, aby obstaly v tvrdé konkurenci. K fizeni téchto zmén pievzal
moderni management z oboru stavebnictvi termin ,,projekt®, ktery zde pfedstavuje komplexni plan
fizeni a koordinace rozliénych Cinnosti a subjektii rozpracovany do vysoké urovné detailnosti.
Rizeni projektii v managementu pak piedstavuje rozpldnovani a realizaci ¢innosti, které sméfuji ke
splnéni vytyceného cile, a to v poZadovaném terminu a se stanovenymi naklady.

2. Projektové rizeni

Projekt je Casové ohraniCend sada Cinnosti a procest, jejimZ cilem je zavedeni, vytvofeni nebo
zména, kterou je tfeba uritym zptisobem fidit. Projekt je charakterizovéan typickymi znaky':

e jedinecnost - jedna se o neopakovatelny, unikatni sled ¢innosti;

e (as — stanoveny termin zah4jeni a ukonceni;

e pridéleny rozpocet a zdroje;

e multiprofesni projektovy tym, piisobici po dobu trvani projektu;

e existuje riziko spojeni s vymezenim a dosazenim cile;

e komplexnost feSeného problému.
Pro fizeni projekti byla vyvinuta Skala metod, které predstavuji oveéifené a popsané postupy, fesici
komplexné realizaci ucelené sady &innosti, jejimz cilem je zavést néjakou zménu. Rizeni projekti
se tak opira o dukladné planovani ¢asu, zdrojii a ¢innosti, které napomaha zvysit pravdépodobnost
zdarného ukonceni projektu. Pti fizeni projektl je vyuzivana projektova skupina ¢i projektovy tym,
ktery prochdzi napfi¢ organizaéni strukturou podniku a kterou vede projektovy manazer.

3. Metoda CPM

Metoda CPM (z angl. Critical Path Method — Metoda kritické cesty) ptedstavuje jednu z metod
fizeni projektl, kterd na projekty nahlizi jako na deterministické modely, které jsou specifické
pevné danymi prvky a pevnymi vazbami mezi nimi. Tuto metodu v Sedesatych letech minulého
stoleti vyvinula firma DuPont za G€elem fizeni odstavek svych chemickych tovéaren, provadéni
jejich udrzby a jejich opétovného spousténi.

Mezi vyhody metody CPM patfi:
e poskytuje grafické zndzornéni projektu;
e predpovida Cas potfebny na ukonceni projektu;
e ukazuje ¢innosti kritické pro splnéni planované doby trvani projektu.

Metoda CPM sestava z nasledujicich, na sebe navazujicich kroku:
1. urceni jednotlivych ¢innosti;
2. urceni potadi a doby trvani téchto ¢innosti;
3. grafické zndzornéni projektu pomoci sitového grafu;

! http://managementmania.com/index.php/metody-rizeni-projektu/52-ostatni/313-projekt, cit. 18.3.2011
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4.
5.
6.

ohodnoceni sitového grafu;
uréeni kritické cesty;
pribézna aktualizace modelu.

Postup urceni kritické cesty ptiblizuje nasledujici ptiklad:

Nasledujici tabulka obsahuje pichled jednotlivych ¢innosti véetné néasledné navazujicich ¢innosti a
dob trvani téchto ¢innosti.

Tabulka 1 Prehled ¢innosti

Zdroj:

Cinnost Nasledujici ¢innost Trvani ¢innosti (dny)
A B,C 2
B H 3
C F,G 4
D F,G 5
E I 4
F H 6
G - 4
H - 2
I - 4

http://'www.susavs.cz/index.php? option=com phocadownload&view=category&download=87%3A

emm20-sitovaanalyza&id=47 %3 Aemm-exaktn-metody-v-managementu&ltemid=93

Na zakladé vySe uvedené tabulky je sestaven sitovy graf, kde Sipky predstavuji jednotlivé ¢innosti a
uzly pak milniky (pocatky a konce navazujicich ¢innosti). Uzly grafu jsou nasledné¢ ohodnoceny,

kde:

vrchni ¢islo predstavuje oznaceni uzlu;

spodni levé Cislo predstavuje nejdiivéjsi mozny konec predchéazejici ¢innosti a nejdiivejsi
mozny zacatek nasledujici ¢innosti.

spodni pravé CcCislo predstavuje nejpozdé€jsi piipustny konec pifedchézejici Cinnosti a
nejpozdéjsi mozny zacatek nasledujici Cinnosti, aby nedoSlo ke zpozdéni celkové doby
trvani projektu.

Na znazornéném piikladu tak naptiklad ¢innost ,,E* musi skoncit nejpozdé€ji za deset dni, aby
bezprostfedné navazujici ¢innost ,,I v trvani ¢ty dni neprodlouzila celkové trvani projektu (14

dni).
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Obrazek 1 Priklad grafického znazornéni projektu pomoci sittového grafu a vyznaceni kritické cesty.

/.

ﬂ

Zdroj:
http://'www.susavs.cz/index.php? option=com phocadownload&view=category&download=87%34

emm20-sitovaanalyza&id=47 %3 Aemm-exaktn-metody-v-managementu&ltemid=93

Kriticka cesta je pak ptedstavena posloupnosti ¢innosti A-C-F-H a vyznacuje se tim, Ze v Zddném
uzlu grafu neni volny ¢as mezi navazujicimi c¢innostmi, tj. Zze nejpozdé€ji pfipustné konce
predchazejicich Cinnosti jsou rovny nejdiive moznym zac¢atkim c¢innosti nasledujicich. V ptipade,
ze by doslo ke zpozdéni kterékoliv z téchto Cinnosti, doslo by ke zpozdéni celkové doby trvani
projektu.

4. Teorie omezeni

Teorie omezeni nahliZzi na podnik jako na sled na sebe navazujicich Cinnosti a pfirovnava jej
k fetézu, pticemz sila tohoto ,.fetézu* odpovida sile jeho nejslabsiho ¢lanku. Tento nejslabsi ¢lanek
je pak povazovan za omezeni, které brani celému systému v plnéni vyty€enych cilii. Pro zvySeni
vykonnosti celého fetézu tedy musi byt posilen pravé jeho nejslabsi ¢lanek, omezeni daného
systému.

Zakladem teorie omezeni je vyhleddvani a eliminace nejslabSich mist systému a to pfi snaze o
maximalizaci pratoku celym systémem.

5. Metoda kritického retézu

Metoda kritického fetézu (CC) byla vyvinuta na sklonku piedchoziho stoleti a je aplikaci teorie
omezeni (TOC) na fizeni projektii. Navazuje na metodu CPM, bere vSak v tivahu také dostupnost a
disponibilitu zdroji. Cilem metody kritického fetézu je stanoveni doby trvani projektu na zdkladé
délky tzv. kritického fetézu. Kritickym fetézem je pak chépan sled vzajemné zavislych ¢innosti s
nejmensi ¢asovou rezervou, ktery navic bere v tvahu omezeni dani zdroji a presunuje cast
implicitnich rezerv &innosti do tzv. naraznika (buffers).

Vychodiskem metody kritického fetézu je predpoklad, Zze dochazi ke zpozdovani napldnované
délky projektli, prestoze v naplanovanych délkéach jednotlivych Cinnosti projektu je jiz zapocitana

? http://managementmania.com/index.php/component/content/article/52-ostatni/439-ccm-critical-chain-method,
cit. 18.3.2011
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uréita Casova rezerva. Metoda kritického fetézu se zabyvé nasledujicimi oblastmi, pfiCemz
e s Co 3
eliminuje jejich nezadouci projevy’:

e Multitasking — ktery je privodnim jevem maticové organizacni struktury. Znamena Casté
sttidani pracovnikli na riznych projektech, coz se projevuje v nasobném zvétSeni
potiebnych casi.

e Celkova doba trvani projektu nezavisi pouze na kritické cesté, ale i na dostupnosti
jednotlivych zdrojt.

e Murphyho projektové zakony, které 1ze souhrnné vyjadfit tvrzenim: "Vzdy se néco pokazi."

e Parkinsoniv projektovy zakon: "Cinnost trva nejméné tak dlouho, jak dlouhy ma ptidéleny
casovy interval."

e Studentiiv syndrom vyznacujici se tendenci odkladat praci na projektu.

e Uplatnéni principu Stafetového bézce, kdy se nepretrzit¢ pracuje na zahdjené ¢innosti, a po
jejim dokonceni okamzité pokracuje navazujici ¢innost.

e Sledovani pribéhu Cinnosti nikoliv na zakladé milnikti (uzld), ale na zdkladé zbytkovych
¢asu v ¢asovych ndraznicich.

e Rizeni projektu na zakladé Eerpani asovych narazniki.

Aplikace metody kritického fetézu pak spociva ve zkraceni doby trvani vSech Cinnosti (ve kterych
je zapocitana Casova rezerva) az o 50% a presouva tyto Casové rezervy na strategické pozice
projektu. RozliSuji se pak tfi typy néaraznikd, a sice projektové, pripojné a zdrojové. Projektové
narazniky predstavuji pfesunuté casové rezervy na konec projektu, ptipojné zasobniky predstavuji
rezervy pripojené na Cinnosti nelezici na kritické cesté, kdy neni pozadovano ¢ekdni na Cinnosti
mimo kriticky fetéz. Zdrojové narazniky pak piedstavuji Casové rezervy vyplyvajici z omezeni,
ktera jsou dana pouzitymi zdroji.

Pouziti metody kritického fetézu pak ptiblizuje nasledujici priklad:

Projekt znazornény na obrazku 2 obsahuje fiktivni Cinnosti 1 (zacatek) a 6 (konec) s nulovymi
dobami trvani, realné ¢innosti 2, 3, 4 a 5 se znamymi odhady dob trvani ¢innosti (hodnoty nad uzly)
a pozadované zdroje (Z1, Z2, Z3). Silnymi Sipkami je vyznacen kriticky fetéz 1-3-4-5-6, pfiCemz
vazba mezi ¢innostmi 3 a 4 je vyvoldna potiebou stejného zdroje Z2. U nekritického fetézu 1-2-6 je
vyznacen piipojny naraznik PN.

Obrazek 2 Priklad - kriticky Fetéz projektu

? http://www.goldratt.cz/teorie-omezeni-toc/nastroje-toc/kriticky-retez-critical-chain.html, cit. 18.3.2011
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Zdroj: http://www.odbornecasopisy.cz/index.php?id_document=28952

Obrazek 3 pak ptedstavuje zdkladni rozvrh projektu s projektovym ndraznikem, piipojnym
naraznikem (PN) a zdrojovym naraznikem (ZN). Délka projektového narazniku pak tvoii 50%, coz
vyplyvé z odhadu doby trvani jednotlivych ¢innosti s 50% pravdépodobnosti.

Obrizek 3 Priklad — rozvrh projektu s narazniky

2(21y | PN

prro|aklawy
naraznik

IZ2) WZ2) 5(Z3)

ZM

Zdroj: http://www.odbornecasopisy.cz/index.php?id_document=28952

Pti realizaci projektu je pak potiebné porovnavat priibéh plnéni projektu s planem a sledovat miru
cerpani jednotlivych naraznikii. Dojde-li k nadmérnému Cerpani narazniki, tedy projektové rezervy,
je potieba vytvofit napravné opatieni.

6. Porovnani metody Kkritické cesty s metodou kritického retézu

Metoda CPM byla vyvinuta na fizeni slozitych, nicméné rutinnich projektl pii odstavkach
vyrobnich zatizeni, které se vyznacovaly vysokou pravdépodobnosti dodrzeni stanoveného terminu
jednotlivych ¢innosti. Pouziti této metody vSak neni vhodné k fizeni projektt, které se vyznacuji
vysokou mirou neurcitosti pfi stanoveni doby trvani jednotlivych ¢innosti. Metoda CC, vyvinuta o
Ctyfi desetileti pozdé€ji, vSak jiz pocita s urcitou pravdépodobnosti dokonceni projektu a obsahuje
nastroj pro sledovani vyvoje trvani projektti a jeho fizeni, a to jiz zminéné sledovani miry Cerpani
naraznikd. DalSim rozdilem mezi CPM a CC je zplsob, jakym obé& metody pracuji s casovymi
rezervami. V metodé CPM, piestoze Casové rezervy nejsou zminény, se jiz pocCitd stim, Ze
jednotlivé ¢innosti jiz kalkuluji s ur€itou ¢asovou rezervou jejich splnéni. Metoda CC pak eliminuje
tyto Casové rezervy zjednotlivych Cinnosti a vytvaii znich narazniky projektu, které tlumi
nepiesnosti v casovém naplanovani projektu.

Metoda CPM dale vychazi z danych milnikid, které jsou dény tzv. nejdiive moZnymi konci
pfedchozich c¢innosti a nejpozdéji piipustnymi zacatky nasledujicich CcCinnosti. Tyto casové
ohodnocené milniky tak ukazuji na casové rezervy mezi operacemi, které se nenachazeji na kritické
cesté. Oproti tomu metoda CC vychazi z nepietrzitého behu Cinnosti, které na sebe bezprostredné
navazuji (metoda Stafetového bézce).

Nelze také nezminit dalsi rozdil spo€ivajici v tom, Ze metoda CC se zabyva disponibilnimi zdroji.
V realném svété se nestava, ze jeden zdroj mize byt zaroven pouzit na dvou riznych ¢innostech.
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Pouziti jednoho zdroje je mozné pouze pokud jim vykonavané ¢innosti zafadime za sebe (vytvoii se
zdrojovy naraznik).

Ob¢ metody se také 1isi zpusoby, jakymi je sledovano jejich plnéni. Zatimco pii pouziti metody
CPM jsou pouZity casové ohodnocené milniky pro porovnani se skute€nym priibéhem cinnosti,
metoda CC tesi sledovani plnéni projektu prostiednictvim Cerpani zasobnikd.

7. Vyuziti metody kritického Fetézu v praxi

V této kapitole se pokusim pfiblizit moznost uplatnéni metody kritického fetézu v praxi, ve
spolecnosti, ve které jsem zaméstnan. SpoleCnost je vyrobce netkanych technickych textilii
s aplikaci v riznych oborech, napf. filtrace, stavebnictvi, automotive, nabytkarstvi.

Moznost uplatnéni metody kritického fetézu pak spatfuji pii vyvoji novych vyrobku pii projektech
pracovnikll oddéleni vyzkumu a vyvoje (VV). Na oddéleni vyzkumu a vyvoje je zaméstnano pét
pracovnikl (v€etné¢ vedouciho), pficemz kazdy znich se specializuje na odliSnou vyrobni
technologii pouzivanou ve spolecnosti. Jednotlivé projekty vyvoje novych vyrobka ¢i vyrobkovych
inovaci jsou pfidélovany jednotlivych pracovnikiim oddéleni vyzkumu a vyvoje, a to dle jejich
profesniho zaméfeni, coz je hlavni vyrobni technologie vyrobku. Negativnim jevem v pribéhu
téchto projekti je jejich Casté zpozdéni oproti plivodné naplanovanym terminiim, pfi¢emz terminy
plnéni téchto projektd jsou v soucasnosti planovany na zaklad¢ prechdzejicich zkusenosti. S pomoci
nasledujiciho stromu soucasné reality jsem se pokusil najit uzké misto zpiisobujici zpozdovani
projekth pti vyvoji/inovaci vyrobk.

Obrazek 4 Strom soucasné reality — Gizké misto p¥i zpoZd’ovani projekti

Projekty se

opozd'uji

Problémy pfi Nedostate¢na
zaplanovani kontrola Rivalita mezi
prototypu do prabézného plnéni pracovniky VV
vyroby projektt
Y A Y
Vazne D.IIEI cetap.y Nerovnomérné
komunikace mezi '« przje ttut nejsou vytizeni
VV a vyrobou ostatecne pracovnik(l VV
vymezeny

A

Zptsob
planovani

projektu je
nevyhovujici

Nezéadouci efekt, ze kterého vychéazi vySe uvedeny stroj soucasné reality je, Ze vedené projekty se
opozd’uji. Toto je zplisobeno zpravidla urgentnimi pozadavky VV na vélenéni vyroby prototypu do
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jiz existujiciho planu vyroby. Tyto urgentni pozadavky vyplyvaji z problémi pfi komunikaci mezi
VV a vyrobou, kdy z divodu nedostate¢ného napldnovani jednotlivych krokil projektu (tedy i
vyroby prototypu) nejsou schopni stanovit termin vyroby prototypu tak, aby se shodoval druh
vyrabéného prototypu s druhem pravé vyrabénych vyrobki (z diivodu odliSného nastaveni stroji
nelze kombinovat rizné druhy vyrobkt. DalSim pfimym divodem, pro¢ dochézi k opozd’ovani
projekti je, ze neexistuje U¢innd kontrola plnéni projektd. Divod je zde ziejmy, nelze piesné
kontrolovat to, co nebylo nikde specifikovano, jednotlivé etapy projekta a jejich cile je tifeba 1épe
vymezit (vyuziti napt. SMART). Divodem, ktery dale zpozd'uje projekty VV, je také urcita rivalita
mezi pracovniky VV. Ta vyplyva z nerovhomérného pracovniho vytizeni jednotlivych pracovnikii,
kdy byva rlizny pocet projekti ur¢eny pro dané technologie, pfi¢emz zastupitelnost jednotlivych
pracovnikll navzajem je na nizké Urovni, avSak jejich spoluprdce na mnoha projektech je
nevyhnutelnd, protoze v nékterych piipadech vyrobni technologie na sebe navazuji. VSechny tyto
dasledky maji stejného jmenovatele, a sice nevyhovujici zptisob planovani projekti.

Aplikace metody kritického fetézu se zde jevi jako ucinny ndstroj pro planovani projektd na
oddéleni VV. Vyhodou této metody je, ze bere v potaz omezeni dana potiebnymi zdroji (tedy
pracovniky VV). Urcity problém pfi jejim prosazovani spatiuji v urcité ,,setrvacnosti prace a
neochoté ménit zabehlé zvyky a pracovni rezim na oddéleni., stejné jako touto metodou popsané
zkraceni dob trvani jednotlivych ¢innosti.

Za danych podminek na oddé¢leni (kdy vedouci oddé€leni je nové pfijaty a zaroven nejmladsi
z kolektivu) tak bude zéalezet pravé na vedoucim oddéleni a jeho vedoucich schopnostech prosadit
pfipadné zmény.
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