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Modelovani projektové komunikace

Modelling of Project Communication

Souhrn

V ramci disertacni prace je feSena problematika projektového fizeni, se zaméfenim na dile-
zitost komunikace v projektovém fizeni, kterd mize vyznamnou mérou ovlivnit GspéSnost
projekti a jeji mozné modelovani, kvantifikaci a optimalni vybér komunikacnich tras. V te-
oretické ¢asti prace jsou vymezeny zakladni pojmy tykajici se zvolené problematiky, jako
napt. komunikace, projekt a projektové fizeni, komplexita projektu az k operaénimu vy-
zkumu véetné zamé&feni na jeho behavioralni modely. Daéle je zde vymezena komunikace
podle nejvyznamnéjsich projektovych metodik a standardd. V praktické ¢asti disertacni
prace je vytvoten model linearniho programovani, resp. model tfidimenzionalni dopravni
ulohy, ktery optimalizuje vybér komunikaénich tras napfi¢ tfemi zakladnimi projektovymi
omezenimi (Cas, naklady a kvalita). Tento model je inspirovan matematickym modelem au-
torek Kennedy a kol. (2017). Prace reflektuje nedostatecné vyuziti kvantitativnich pfistupti
Vv fizeni projektové komunikace a snazi se mezeru vzniklou témito nedostatky alespoil ¢as-
te¢né zazit a navrhnout, jakym zplisobem je moZzné piispét kvantitativnim pojetim ke tvorbé

optimalniho komunika¢niho planu.

Klicova slova
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dimenzionalni dopravni tloha; Komunikac¢ni plan.



Summary

This dissertation deals with the issue of project management, focusing on the importance of
communication in project management, which can significantly influence the success of pro-
jects and its possible modelling, quantification and optimal selection of communication
routes. The theoretical part of the thesis defines the basic concepts related to selected issues
such as communication, project and project management, complexity of the project, as well
as to operational research including the focus on its behavioural models. There is also com-
munication defined according to the most important project methodologies and standards.
In the practical part of this thesis, a linear programming model, respectively three-dimen-
sional transportation model, is developed to optimize the design of communication routes
across three basic project constraints (time, cost and quality). A mathematical model from
Kennedy et al. (2017) inspires this model. The thesis reflects the insufficient use of quanti-
tative approaches in project communication management. At the same time, this work tries
partially narrow the gap that has arisen from these deficiencies. Moreover, the work tries to

suggest how quantitatively contribute to a creation of an optimal communication plan.

Keywords

Communication; Communication Route; Project Management; Optimization; Mathematical

model; Three-dimensional transportation model; Communication plan.
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1. Uvod

Rychle se rozvijejici technologie, které usnadnuji rozhodovatelim feSeni jejich problémd,
spole¢né se zlepSujici se informovanosti, vyssi konkurenceschopnosti firem, naro¢nosti za-
kaznikt, nabidkou jedine¢nych produkti, tieba i Sitych na miru zakaznikovi dochazi v ko-
mercni sféte jiz od pocatku 20. stoleti kK velikému rozmachu projektového fizeni, které na-
pomaha zjednodusovat, fidit a ¢astecné i kvantifikovat procesy podporujici tento rozvoj.
V projektovém fizeni se skryva mnoho vyhod pro zlepseni obchodni a provozni vykonnosti
spole¢nosti. Nicméng, projektovy manazer ¢eli neustalé nejistoté, omezenim v projektu, je-
jich rostouci velikosti, komplexité a jedinecnosti. To vSe vytvaii potiebu zlepsit jednotlivé
projektové postupy tak, aby zohlednovaly rizné vicekriteridlni pozadavky, tkoly a cile,
které jsou Casto vzajemné protichidné — a to i z pohledu casu, projektového rozpoétu

a zdroju, které jsou na projekt piidélené (Bolat a kol., 2014).

Existuje mnoho metod, jak v projektovém fizeni naplanovat pribéh vsech ¢innosti projektu,
jak provést ¢asovou analyzu, najit kritickou cestu a kritické ¢innosti v projektu, jak si spoci-
tat rezervy ¢innosti nebo dosaZenou hodnotu projektu. Zkoumaji se vSak predevsim pro-
blémy vztazené Kk planovani projektu ve vife, ze lep$i planovaci techniky pomohou k jeho
lep$imu fizeni a tedy k jeho tispésnému dokonceni. Nicméné existuje cela fada faktort, které
jsou mimo kontrolu projektového manazera a mohou vysledek projektu ovliviiovat (Belassi
a Tukel, 1996). Mnoho modeli a technik z oblasti projektového fizeni nevysvétluje ani ne-
zvysuje chapani lidského chovani (Soderlund, 2004). Rizeni projekti tak stale pokulhava
v rozhodovani o nakladech, ¢asu a kvalité vzhledem k nejméné nahraditelnému faktoru pro-

jektového tizeni — Cloveku.

Standardni védecké piistupy pohliZzeji na manazera jako na raciondlniho ekonoma, ktery
shromazd’uje relevantni informace a vyuzije vSechen potfebny ¢as a zdroje pro zpracovani
téchto informaci (Katsikopoulos a Gigerenzer, 2013). Naproti tomu ale existuje mnoho vy-
zkumnych ¢lanki, které dokladaji, ze se ¢lovek pii svém rozhodovani odchyluje od ,,homo

economicus® a vybira spiSe dost dobré moznosti, nez optimalni (Tversky a Kahneman,



1981; 1974). V dnesni dobé se musi manazeti rozhodovat rychle a vétsinou s neodpovidaji-
cim mnozstvim a kvalitou informaci. MozZna pravé proto je za nejcastéjsi problémy v pro-
jektové praxi povazovano planovani projektu, projektova implementace, ptekro¢eni naklada
a Casu a nedosazeni kvality (Alias a kol., 2014). Co kdyz je vSak spoleénym Cinitelem téchto
problémi komunikace? Podle vyzkumu Zulch (2014) musi projektovy manazer efektivné
komunikovat o zakladnich prvcich projektového trojimperativu (¢asu, ndkladech a kvalit¢),
aby pozitivné pusobil na projektovy uspéch. Komunikace tvoii i vice nez 90 % casu projek-
tového fizeni (Kerzner, 2013; Rajkumar, 2010); existuji mnoha doporuceni na tvorbu komu-
nika¢niho planu (PMI, 2013; OGC, 2005, ...), ale teprve az v souc¢asné dob¢ vznikaji prvni
vyzkumy, které se zabyvaji problematikou komunikace, jakoZzto méfitelného fenoménu
v projektu ptimo pusobiciho na zakladni projektova omezeni Cas, naklady a kvalitu (Ken-
nedy a kol., 2017). Clenové projektového tymu tak musi ¢init kompromisy mezi vybiranymi

komunika¢nimi trasami a ¢asem / naklady / kvalitou pro sdileni projektovych informaci.

Komunikace se tim stdva kritickym projektovym faktorem piisobici na uspéch / netispéch
projektu, jelikoZ mé ptimy vliv na kvalitu dosazeného vystupu projektu, délku trvani pro-
jektu a dokonce i na jeho néklady. Na soucasném poli védeckého badani je mnoho prostoru
pro zkoumani lidskych faktort piisobicich na uspéch projektu a jen méalo metod a pfistupt,
které by pomahaly kvantifikovat lidské jednani v projektu. Projektové fizeni tak ¢eka rozvoj,
ve kterém bude bran vétsi zietel na komunikaci a dalsi mékké faktory projektového fizeni
a bude vyvinuta snaha, ktera vyusti v nové kvantitativni pojeti této oblasti. Pojeti zdkladniho
projektového trojimperativu nebude vztahovano pouze k projektovému cili, ale ke kazdé
casti projektového fizeni. A jestlize komunikace tvofi vice nez 90 % Casu, je nezbytné, aby
zcela béZné existovaly kvantitativni optimalizacni pfistupy k jejimu planovani, fizeni a sa-
moziejmée 1 kontrole. Vytvaieni optimalizovanych komunikacénich plant, které reflektuji cas
straveny komunikaci, vynaloZené naklady na komunikaci, jeji kvalitu, ale také komunikacni

postupy ve spolecnosti, se tak stane béznou projektovou praxi.
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2. Cil a metodika prace

V nasledujicich kapitolach je stanoven cil diserta¢ni prace a metodicky postup zpracovani.

2.1. Cil disertacni prace

Diserta¢ni prace je zasazena do tematické oblasti projektového fizeni a jeji pozornost je kon-
krétn¢ zaméiena na projektovou komunikaci v pojeti zakladniho projektového trojimpera-
tivu. V projektové praxi se tento trojimperativ vyuziva k posuzovani a hodnoceni urovné
splnéni projektového cile, nicméné se jedna jen o zlomek jeho potencialu. Tento koncept
muze byt pfenaSen i na jiné oblasti projektového fizeni, jako je naptiklad projektova komu-
nikace. Zlepseni projektové komunikace tak nepiimo zvysuje uspésnost projektu. Jde o ja-
kési spojeni dvou vétvi projektového tizeni — oblasti technik a metod (napt. projektovy tro-
jimperativ) s behavioralnimi aspekty projektového fizeni (napi. projektova komunikace).

Takovéto vyzkumné zaméry jiz byly zformulovany a je proto mozné na né navazat.

Hlavnim cilem disertacni prace je vytvoreni matematického modelu projektové komunikace,
v ramci néjZz budou zohlednéna vSechna kritéria zakladniho projektového trojimperativu.
Vystupem navrzeného modelu bude navrh optimalniho vyuZzivani komunika¢nich kanalt po-
uzivanych v projektovém prostiedi vzhledem k projektovému trojimperativu, jenz miize byt
v praxi pouzit jako podklad pro rozsiteni komunika¢niho planu o kvantitativni slozku (dale

jen komunikac¢ni plan).

Vytvofeny matematicky model tedy umozni optimalni vybér a rozsah pouziti komunikac-
nich tras v projektu podle zadanych omezeni, pozadavki, potfeb podniku s ohledem na cil a
projektova omezeni: Cas, naklady a kvalitu. Navrhovany zptisob kvantifikace tak umozni
flexibilné reagovat na potieby a dosavadni projektovou praxi podniku. Tento cil je rozlozen

na dil¢i subcile, které zahrnuyji:

- vybér vhodného teoretického zakladu pro matematickou formulaci problému projek-

tové komunikace;
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- sestaveni a ovéfeni matematického modelu v podminkach vybraného podniku jehoz
vystupem bude navrh optimalniho komunika¢niho planu pro vybrany podnik;
- sestaveni matematického modelu pro modelovou situaci, ktera nabidne mozna rozsi-

feni feSeného problému.

2.2.  Metodicky postup disertacni prace

Teoreticka vychodiska prace byla zpracovana kompilaci a analyzou shromazdénych infor-
maci a fakt z fady zahrani¢nich i tuzemskych odbornych ¢lankt, knih a webovych odkazd,
ale také z rozhovoru s projektovymi manazery. Nasledné byly ziskané informace a fakta kri-
ticky posouzena v souvislosti s feSenou problematikou disertacni prace. Timto zplisobem
bylo postupovano pti vymezovani odbornych pojmil ve vazbé ke zvolenému tématu. Kom-
pletni seznam pouZité odborn¢ literatury a webovych zdroji, stejné tak jako priibézné citace
byly zpracovany podle citaéni normy CSN ISO 690 (Biernatova a Skipa, 2011).

Teoreticka vychodiska jsou zaméfena na teoretické pojmy z oblasti komunikace, projekti
a projektového fizeni, na jejich provazani a vymezeni se vici jiz existujicimu matematic-
kému aparatu, ktery by bylo Cisté hypoteticky mozné vyuzit na feSenou problematiku kvan-
tifikace komunikace v projektovém fizeni. Dale je popsan matematicky model, ktery byl in-
spiraci pro zvolené téma disertacni prace, V ramci néjz je modelovana komunikace mezi
dvéma geograficky vzdalenymi tymy. Pfechod mezi teoretickymi vychodisky a vlastni praci
tvoii kapitola, v niZ jsou popsany distribu¢ni ulohy, které jsou vyuZity pro feSeni matema-
tického modelovani projektové komunikace. Zminén4 kapitola je vyznamna ptedevSim
proto, Ze je zde vysvétlena tfidimenzionalni dopravni tloha, kterd je konkrétné ve vlastni
praci vyuzita spolecné s popisem planarni a axialni formulace problému a piedevsim s pod-
minkami feSitelnosti. To v§e bylo zapotiebi definovat, aby mohla byt vytvofena vlastni ¢ast

prace v potfebné ndvaznosti a srozumitelnosti.

Jak jiz bylo zminéno vySe, model navrzeny ve vlastni Casti disertatni prace (od kapi-

toly 4 a dale) je zalozen na vyuziti metod linearniho programovani, a sice tfidimenzionalni
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dopravni ulohy a postupti pouzitych pro feseni vicekriteridlnich modeld. Takovyto matema-
ticky pfistup umoznuje ziskani kompromisniho feSeni pro vyuzivani komunikacnich kanalt
pii fizeni projektil, jelikoz nejsou uvazovany pouze zakladni dimenze dopravni ulohy, jimiz
jsou dimenze dodavatelti a odbérateld, ale je uvazovana i tieti dimenze, a sice dopravnich
tras. K tomu je mozné na celou problematiku pohlizet pfes vynalozené naklady a straveny
¢as na komunikaci, stejné tak jako pres jeji kvalitu, jelikoz Ize tyto vlastnosti zatadit do
modelu pomoci cenovych koeficientii vstupujicich do vypoctu vysledného feseni. Cely ma-
tematicky model je mozné sestavit na miru vybranému prostredi a zadavat do né¢j omezujici
podminky, definovat si ucelové funkce, kritéria, rozmér a dalsi specifika celého feseni.

To v8e jsou vyhody, které zvolena metoda pfinasi.

V pribéhu formulovani matematického modelu, pfedev§im pii formulovani omezujicich
podminek, vyvstala potfeba vytvareni specifictéjSich podminek, nez které nabizi planarni
a axialni formulace modelu. Proto byla navrzena tieti formulace, a sice celularni formulace
modelu, ktera dotvotila obraz a ¢asti ,,komunikacni kostky*. Vlastnosti celularni formulace
matematického modelu bylo vyuZito pfi sestavovani matematického modelu pro ptipadové
studie. Navrzeny model fesi problematiku optimalniho vyuzivani komunikaénich tras napii¢
projektem a zahrnuje rizné komunikac¢ni trasy, poZadavky na pouZiti vybrané komunikacni
trasy a optimalizuje vysledné feSeni pies rlizné projektové cile, jako: minimalizace nakladd,
minimalizace ¢asu, maximalizace kvality, ale také pomoci souctové agregace jednotlivych
cild, kdy jsou zohlednény vSechny tfi cile zaroven. Vysledky matematického modelu je pak
mozné vyuzit pro tvorbu komunikaéniho planu, tj. vybér komunikaé¢nich kanali, komuniku-
jicich a ur¢eni nutného objemu komunikace.

Pro prvotni ovéfeni matematického modelu byla vybrana problémova situace z prostredi ma-

1ého, ¢tyiclenného projektového tymu. Tento model byl pak rozsiten a ovéien pro komplex-

n&jsi problém, ktery mimo jiné zahrnuje vyuzivani projektového archivu.
Pti tvorbé takového matematického modelu je zapotiebi realizovat nasledujici kroky:
V prvnim kroku je definovan zkoumany, realny systém, resp. problém, ktery bude modelo-

van, a je proto nutné zdmerné zjednoduseni problému pro ucely jeho zkoumani. Na feSeny
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problém bylo nahliZzeno pies optiku projektového tizeni, konkrétné predevsim zakladniho
projektového trojimperativu a vlastnosti projektové komunikace. V ramci systému byly for-
mulovany problémy a cile, které mély byt v ramci feSeni odstranény a vyfeseny, stejné tak

jako ptredpoklady, za kterych bude problémova situace fesena.

Nasledné byl systém vyjadien pomoci matematickych zapisi, ¢imz vznikl matematicky mo-
del. Za vhodny matematicky model byla vybrana tfidimenzionalni dopravni uloha, ktera
umoziuje optimalizaci objemu a zptisobu pfendseni zprav (resp. zbozi) pies tii rizné di-
menze: odesilatele, piijemce a komunikacni trasy (resp. dodavatele, odbératele a dopravni
trasy) pii uvazovani tii kritérii dle zakladniho projektového trojimperativu (Cas, naklady
a kvalita). Tento matematicky aparat byl zvolen s ohledem na pozadavek kvantifikace pro-
jektové komunikace s moZznosti optimalizace vybéru komunikacnich tras pouZzivanych

v ramci projektové komunikace s ohledem na rizna projektova kritéria.

Prvni feSeny problém byl pro zékladni podobu modelu ziskén z realného prostredi ¢eského
distributora americké znacky zemédélské, zahradni a jiné techniky. Druhy piipad vyuZiti
roz§iteného matematického modelu se piiblizuje k agilni projektové praxi, kde byly uvazo-
vany teoretické ptedpoklady, které byly konfrontovany s projektovou praxi nejmenované

ceské telekomunikaéni spole¢nosti.

Po vytvotfeni matematického modelu byl model otestovan, zkontrolovano jeho logické uspo-
radani a soulad se stanovenym cilem feSen¢ho problému. Byla zkontrolovéna spravnost for-
mulovanych omezujicich podminek, ale také podminek fesitelnosti. Pokud by testovani mo-
delu neprobé¢hlo spravné, musely by byt predchozi kroky opakovany a nedostatky odstra-

nény.

Po Gspésném testovani matematického modelu byl model kvantifikovan pro definovany pro-
blém a prostiedi a ndsledné vyteSen. K témto ucelim byl vyuzit jeden z produkti Microsoft
Excel 2016 s jeho vestavénym dopliikem SOLVER, v jehoz ramci byla maximalizovana
(kritérium kvality) nebo minimalizovana (nakladové a Casové kritérium) kazda ucelova

funkce dle zadanych proménnych a omezujicich podminek za pomoci simplexové metody.
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S ohledem na zvoleny vypocetni aparat je v ptipad¢ dalSiho rozsifovani matematického mo-
delu zapottebi brat ohled na zvySujici se pocet proménnych ve zkoumaném systému a pii-

padné zvolit jiny software.

Ze ziskanych vysledki matematického modelovani byly vyvozeny a interpretovany zavéry,
jejichz logicka spravnost byla ovétena vici prostiedi zkoumaného systému a jejich platnost
je uvazovana ceteris paribus. Jelikoz byla z feSeni matematického modelu ziskana tii dilci
optimalni feSeni (podle kritérii zakladniho projektového trojimperativu: ¢as, naklady a kva-
lita), byla provedena i jejich syntéza formou linearni agregace hodnot proménnych jednotli-
vych kritérii v jednom ptipadé, v druhém ptipadé bylo nalezeno kompromisni feSeni pomoci

konvexni linearni kombinace ucelovych funkci s definovanymi vahami jednotlivych kritérii.

Na zaklad¢ ziskanych poznatkli o moznostech vyuziti matematického modelu je mozné uci-
nit rozhodnuti, jakym zptisobem model aplikovat a jeho vysledky implementovat do sou-
¢asné, nebo budouci projektové praxe, resp. projektového fizeni. Byla zformulovana dopo-
ru€eni pouZivat ziskané znalosti ex-post na vyhodnoceni projektové uspésnosti podle tii za-
kladnich projektovych kritérii, nebo ex-ante pii planovani nového projektu, kde se vSak
predpokladd ptedchozi znalost primérného mnozstvi komunikace na projektu, pfip.

je mozné vyuzit i expertni odhady a postupné tyto expertni odhady v ¢ase zlepSovat.
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3. Teoreticka vychodiska

Teoreticka vychodiska zahrnuji nékolik kapitol: Kapitolu ,,Zakladni pojmy*, ktera se sklada
z kapitol vymezujici zakladni pojmy tykajici se feSené problematiky. Kapitolu ,,Komunikace
v projektovém fizeni®, kterd popisuje vyznam komunikace v projektovém fizeni obecné
a nasledné z pohledu nejvyznamnéjsich projektovych metodik, standardii a projektovych pii-
stupti. Kapitolu ,,0 GspéSnosti a netspésnosti projekti*, ktera pojednava o tom, jak se na
uspésny projekt pohlizelo diive, a jak se na néj pohlizi nyni, véetné vyznamnych faktorii
zpusobujici Gspéch / netspéch projektu a nékolika ¢iselnych tdaji pro ziskani prehledu
0 uspésnosti / neuspesnosti projektii z pohledu velikosti projektu ¢i pouzité metody. Posledni
kapitola ,,Existujici pohledy na modelovani komunikace* slouzi jako zaklad k vlastnimu vy-
zkumu — zahrnuje obecné informace o kvantifikaci komunikace a zaroven konkrétni mate-

maticky aparat, ktery autorka pouziva ve vlastni praci.

3.1. Zakladni pojmy

Tato kapitola zahrnuje vysvétleni zdkladnich pojmt v kontextu feSené problematiky, které
jsou potiebné pro tuto praci. Jedna se o pojmy: ,,Komunikace a komunikaéni plan‘; ,,Pro-
jekt*; ,,Projektové fizeni*; ,,Komunikace v projektovém trojimperativu®; ,,Komplexita pro-

jektu*; ,,.Systémovy ptistup a ,,Opera¢ni vyzkum®.

3.1.1. Komunikace a komunikaé¢ni plan

Slovo komunikace pochazi z latinského slova communicare, které znamena sdélit, spojovat,
svefit, ale také délat spole¢nou véc (University of Notre Dame, 2007). Z tohoto dtvodu
Cesky jazyk ptisuzuje slovu komunikace tfi odliSné vyznamy: vyména informaci; vetejné
spojeni/doprava; prostor, ktery je oznacovan dopravni cestou (Vymeétal, 2008). V disertacni
préaci bude komunikace chapana pouze jako pienos, vymeéna a sdileni informaci; zptisob do-
rozumivani; prostfedek ke koordinovani dosazeni vysledki, fizeni zmén, motivovani za-

meéstnancti a pochopeni jejich potieb; prostiedek k ziskavani informaci (Dainty a kol., 2006
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nebo Kerzner, 2013). Kdyz komunikujeme, vytvari se spole¢né porozuméni (Zulch, 2014).
Podle Kennedy a kol. (2011) a Katz a Allen (1982) je komunikace dulezita pro pracovni
vykon, na druhou stranu uz Fussell a kol. (1998) védéli, Ze ptilis§ mnoho komunikace a tedy
pfili§ mnoho piedanych informaci mize vést k ptetizeni, které zabranuje plnéni tymového

ukolu.

Ptredavani n¢jakého sdéleni (informace) od odesilatele k piijemci se nazyva komunika¢nim
procesem. Komunikacni proces tvoii podle Ptikrylové a Jahodové (2010) odesilatel infor-
mace, kodovani, pienos a dekddovani informace a jeji ptijemce, pricemz komunikaci naru-
Suji rizné komunikacni Sumy a méla by obsahovat i zpétnou vazbu (Obrazek 1).

v

Nejzakladnéj$i urovenn komunikace ma tfi komponenty: odesilatele, komunikacni kanal
a prijimac. Odesilatele, pfijemce 1 zplsob pienosu informaci urcuje v projektovém fizeni
komunikac¢ni plan. Z pohledu projektového fizeni je komunikacni plan .,... dokument, ve
kterém jsou stanovena pravidla pro komunikaci na projektu a také, kdo, kdy, jak a o ¢em
koho informuje* (PM Consulting, 2017). ,,Kdo*, ,,koho*, ,,0 c¢em®, resp. ,,co* a ,,kdy* pied-
stavuji ur€eni vzajemné komunikujicich €lenil tymu s casovym uréenim, kdy tato aktivita
bude probihat, a co bude jejim predmétem. Je vSak zapotiebi urcit také ,,jak* bude tym ko-
munikovat a zaméfit se na Vybér a pouzivani komunikaénich tras efektivné s ohledem na tii

zakladni omezeni projektu (¢as, naklady a rozsah/kvalita).

Obrdazek 1: Model komunikacéniho procesu (Pfikrylovd a Jahodova, 2010, s. 22)

St Kédovéni Prenos Deko- Objekt
komunikace Médium dovani PFijemce

?

Zpétna vazba

Komunikace mtize byt realizovana teci (verbaln¢) — individudlné/skupinove, formalné/ne-

formalné; neverbalné — at’ uz timysln¢, nebo netimysin¢; pisemné — obvykle oficialni nebo
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formalni charakter; audiovizualné — grafické nebo zvukové médium; elektronicky — e-mail
(Dainty a kol., 2006). Jinym vyjadienim by bylo rozdéleni komunikace na pifimé a nepiimé
komunikacni trasy s vyuzivanim asynchronnich nebo synchronnich médii — viz Tabulka 1.

(Kennedy a kol., 2017).

Tabulka 1: Popis typii komunikaénich tras (viastni tvorba dle Kennedy a kol., 2017)

Typ Priklad Pozitiva Negativa

Pfima asynchronni e-mail, virtualni tabule, zabira méné Casu, . Lo ;
o . L. . snizuje kvalitu informaci
trasa sdileni soubort stoji mén¢ penéz

zvukové a vizualni inter-
Pfima synchronni akce (webové konfe- . Lo | zabira vice casu,
o zvysuje kvalitu informaci o .
trasa rence, telefonovani, zvySovani nakladt

osobni setkani)

komunikace pfes pro- vedouci usetfi clentim
NepfFima trasa stfednika (vedou- ¢as potiebny na pfimou zvySovani nakladt
ciho/team leadera) komunikaci

3.1.2. Projekt

Slovo projekt pochazi z etymologického hlediska z latinskych slov proiectum, které zna-
mena hodit vpied, nebo ze slova proicere, které znamena natdhnout se, roztahnout se.
Vzniklo tak kombinaci latinského pro-, které indikuje posun dopiedu, vpted a iacere, hodit
(Douglas Harper, 2017). Projekt, stejné tak jako slovo komunikace, ma v ¢eském jazyce ne-
jeden vyznam. Jak uvadi Dolezal a kol. (2012, s. 421) projektem muze byt chapana prace
architekta, nebo €innost ve stavebnictvi, kterou vykonava projektant. Toto pojeti ptisuzuje
projektu vyznam spiSe jako navrhu, specifickym funkénim nebo technickym feSenim, ¢i

technické dokumentaci.

Projekt l1ze povazovat za fadu ¢innosti a ukold, které maji specificky cil; jsou dosazeny za
urcitych specifik; jsou ur€eny zacatkem a koncem; maji limitované moznosti financovani;
spotfebovavaji obnovitelné (lidi, zafizeni, ...) a neobnovitelné (materidlové) zdroje
(Kerzner, 2013; Dolezal a kol., 2012). ,,Projekt je systémem, ktery ma své prvky a vnitini

vazby, interakci s okolim a v némz dochazi k procesim® (Dolezal a kol., 2012, s. 422).
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Vymezeni zac¢atku a konce plnéni tkolu pro Séderlunda (2004) staci jako definice projektu,
jelikoz projekt chape zcela jednoduse jako do¢asnou akci. Ptipadné Packendorff (1995)
oznacuje projekt za nastroj k feSeni slozitych projektt. Projekt je tak jakysi ,,obecny sled
¢innosti vedouci ke spInéni ur¢itého cile* (Svozilova, 2011, s. 45). Toto pojeti se blizi Gad-
disovi (1959), ktery projekt chape jako organizacni jednotku, ktera je uréena k dosazeni sta-

noveného cile.

Pro ucely disertacni prace bude projekt chapan jako docasné usili (vymezené zacCatkem
a koncem) sméfujici k vytvoreni jedine¢ného produktu, sluzby nebo vysledku (PMI, 2013).
Mnohdy se spekuluje o tom, co znamena v tomto pojeti ,,jedinecny*. Je dulezité si uvédomit,
ze jedinecnost nemusi spocivat pouze v produktu, sluzbé nebo vysledku, ktery podnik do-
dava, ale naptiklad v podminkach, za kterych produkt dodava; stejné tak staci, aby byly pro-
jektové ¢innosti pro projektovy tym nové, a jiz se muze hovofit o jedinecnosti (Svozilova
2011; PMI, 2013). Podle Soderlunda (2004) vsak neexistuji dva stejné projekty a tudiz je
kazdy projekt jedine¢ny, existuje totiz pouze ,,stejna“ obecna forma projektu, ktera je dana

jejich organizaci (Winch, 2000).

3.1.3. Projektové fizeni

Projektové fizeni je aplikaci znalosti, dovednosti, nastroju a technik na projektové aktivity
za ucelem splnéni pozadavkl projektu; stejné tak jako balancovani projektovych omezeni,

jako jsou napiiklad: rozsah, kvalita, plan, rozpocet, zdroje a rizika (PMI, 2013).

Projektové tizeni zahrnuje pét skupin procestl, a sice: iniciaci, planovani, realizaci, monito-
rovani a fizeni a uzavieni projektu (PMI, 2013; Kerzner, 2013).
Tradi¢né je projektové fizeni povaZzovano za exkluzivni proces fizeni s védeckou podstatou,

se specializovanym planovanim, monitorovanim, kontrolovanim, s aplikaci do ¢innosti pro-

jektove orientovanych odvétvich, jako je stavebnictvi, strojirenstvi a obrana (Cicmil, 1997).

Packendorff (1995) povazuje projektové fizeni za fadu modell a technik pro planovani

a kontrolu slozitych projektti. Stejny pohled ma Séderlund (2004), ktery navic pridava, ze se
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jedné o specifickou metodu feSeni problémi, ktera se velmi blizi teorii optimalizace nebo

aplikované matematice.

Obecn¢ lze projektové fizeni vnimat jako dveé rozdélené vétve. Prvni se zajima predevsim
0 planovaci techniky a metody projektové koteni, jelikoz ma koteny ve strojirenstvi a apli-
kované matematice. Druhd vznikla v socialnich védach, jako je sociologie, teorie organizace
¢1 psychologie a zabyva se tak predevsim behavioralnimi aspekty projektové zamétenych

organizaci (Soderlund, 2004).

3.1.4. Komunikace v projektovém trojimperativu

Klasicky projektovy trojimperativ je dobfe zndmym projektovym piistupem, ve kterém fi-
dime projektovy cil, ¢as a naklady. Jelikoz by mél byt cil projektu stanoven podle metody
SMART (Specific; Measurable; Accepted; Realistic; Time bounded), jsou tak vSechny tii
¢asti projektového trojimperativu kvantitativné vyjadtitelné (Dolezal, 2016). Projekt a jeho
uspéch je vSak vyznamnou mérou tvoten i kvalitativni strankou projektového fizeni, jak zna-

zornuje Obrazek 2 (Badiru, 2008).

Obradzek 2: Role kvalitativni stranky projektového iizeni (Badiru, 2008, s. 3)

Project
Management
Qualitative Quantitative Computer
(People) (Mathematical) (Software)

Obrazek 2 ukazuje, ze V projektovém fizeni neni dostate¢né sledovat pouze technické
a kvantitativni parametry projektu, tzn. tfi zakladni omezeni projektu. Mezi omezenti je za-

pottebi fadit 1 kvalitativni aspekty, které mohou limitovat uspéch projektu. Tento pohled na
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projektové fizeni prosazuje i Badiru (2008), ktery v ramci svého Triple C modelu znazor-
nuje, ze ucinného dodrzeni zakladnich projektovych omezeni Ize dosdhnout pouze za pred-
pokladu efektivni komunikace, spoluprace a koordinace, jez nazyva tiemi zakladnimi pravi-
dly projektového fizeni. Pro rozvoj kreativnich a inovativnich feseni je zapotiebi myslet
mimo ramec zékladniho projektového trojimperativu i piesto, Ze se projektovy manazer musi
drzet uvnitf rdimce vymezeného projektem. ,,Think outside the box, but operate from within

it!* (Badiru, 2008, s. 5). Tuto myslenku znazorfiuje nasledujici obrazek (Obrazek 3).

Obrazek 3: Triple C model v ramci projektového trojimperativu (Badiru, 2008, s. 5)

Performance

A
Trade-off Surface
(Compromise Region)
Cooperation Coordination
AXis Axis

A/ Communication \A

Cost AXis Time

3.1.5. Komplexita projektu

Pojem komplexita je slovniky charakterizovan jako stav, ktery ma mnoho vzajemné propo-
jenych ¢asti a je obtizné pochopit nebo najit odpoveéd na rysy néceho, co ztézuje pochopeni
nebo nalezeni odpovédi (Cambridge University Press, 2017). Coz plné odpovida rozdéleni
projektti na jednotlivé ukoly, odpovédné zdroje a vzajemnou zavislost nebo propojeni (Bac-

carini, 1996).

Komplexita projektu je vyjadfitelna jeho velikosti, urovni pouzivanych technologii, po¢tem

a odbornosti zapojenych pracovniki, trovni projektovych cilti nebo rozsahem projektu (Eva-
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risto a kol., 2004; Alias a kol., 2014). Komplexita mtize byt kritickou dimenzi projektu, ur-
Cujici vhodné manazerské akce, které jsou potiebné k uspéSnému dokonceni projektu a je
tak samoziejmé, ze vyssi komplexita projektu bude vyzadovat mimotadnou urovein fizeni
(Baccarini, 1996; Kerzner, 2013). Podle Markse a kol. (2001) pasobi zvysujici se komplexita
na potfebu posilovani tymové komunikace kvili zvySené potiebé koordinace a rozhodovani.

Kromé toho ma komplexita projektu dle Baccarini (1996) vyznamny vliv na:

- planovani, koordinaci a kontrolu projektu;

- vybér vhodné organiza¢ni formy projektu;

- vybér projektového manaZzera s dirazem na jeho odbornost a zkuSenosti;

- volbu projektového uspotradani;

- projektova omezeni — Cas, naklady a kvalitu, jelikoZ se se zvysujici sloZitosti projektu

zvysuji naklady i cas.

Uroven komplexity projektu vyznamné ovliviiuje jeho ispé$nost — vice viz kapitola 3.2.1

S nazvem ,,0O uspésnosti a neuspesnosti projekti.

Kerzner a Belacka (2010) uvadgji tyto vlivy ptsobici na komplexitu projektu: velikost pro-
jektu, cena projektu, nejisté pozadavky / rozsah / vysledky, slozitost spoluprace, nejista do-
stupnost pracovnich zdroju, geografickd separace tymu v n€kolika ¢asovych pasmech, pou-
ziti virtualnich tymt apod. Technologicka komplexita je pro projektové fizeni piesnéjSim
pojmem, zahrnuje vzajemnou zavislost mezi ukoly v ramci sité ukolt; mezi tymy; technolo-

giemi a mezi vstupy (Baccarini, 1996).

Pro srovnani Ize definovat i komplexitu systému jakozto nadfazeny pojem. Jde 0 slozitost
systému, ktery neni ani rigidn€ uspofadany, ani vysoce neusporadany. Komplexitu systému
1ze definovat jako pocet a rozmanitost identifikovatelnych zdkonitosti / pravidelnosti ve
struktufe a chovani mnoziny prvki na pevné urovni detailu (Arrow a kol., 2000). Komplexni
systémy tak nemohou byt popsany jedinym pravidlem; vykazuji vlastnosti, které vyvstavaji

zZ interakce jejich Casti, a které nelze predvidat z vlastnosti soucasti. Jde o mnozinu mnoha

22



ruznorodych a autonomnich, ale pfesto vzéjemné¢ propojenych a vzéjemné zavislych kom-

ponent nebo ¢asti spojenych prostiednictvim mnoha vazeb (WebFinance, 2017).

K zachyceni komplexity systému je podle profesora Imre Horvatha z nizozemské univerzity
(diskuze na ResearchGate: Veerendra, 2015) nutné pochopit vnitini fungovani systému,
které dava vzniknout urcitym vlastnostem a chovani a zaroven, ze komplexita neni vlastnosti
objekti, ale ze zavisi na pohledu pozorovatele. Pro objasnéni vnimani komplexity systému

muZze pomoci Obrazek 4.

Obrdazek 4: Piedvidatelnost systémii zaloZend na jejich komplikovanosti a pozorovatelnosti (Veerendra,
2015)
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Kerzner (2013) ve své knize zminuje pojem teorie sloZitosti (Complexity Theory), kterou
vnima jako vysledek teorie chaosu a tvrdi, Ze tato struktura neumoziiuje flexibilitu potfebnou
pro feSeni slozitych situaci. Zajimava diskuze o této teorii a omezenich PMBoK® Guide

vvvvv 4

pouzita na slozitéjsi projekty a potfebné projektové zmény je napt. v Curlee a Gordon (2011).

3.1.6. Systémovy pristup

Komplexita problémti projektového fizeni vede K nutnosti vyuzivat vysledky teorie systémi
a systémovy pristup. Definice systémového piistupu je podle Janicka (2014, s. 5-A) nésle-
dujici: ,,Systémovy pfistup je ,,napovédou*, na jaké podstatné skutecnosti, tykajici se urcité

entity, by ¢lovék nem¢l zapomenout ve vSech svych ¢innostech s touto entitou (mysleni,
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jednéni, srovnavaci analyzy, feSeni problémt) a jak by mél tyto ¢innosti realizovat ... [sys-
témovy pfistup] je chapan jako mnozina podstatnych skutecnosti, které by ¢loveék ve svych

¢innostech mél respektovat®.

Podle toho, jakym zptsobem je feSeny problém strukturovany, mizeme rozliSovat dobte,
¢aste¢n¢ a Spatné strukturované systémy. Podle strukturovanosti feSeného problému Ize pak
vyuzit tvrdych metodologii, které nabizeji ekonomicky ¢i technicky optimalni feSeni nebo

mékké metodologie, které maji feSeni navic piijatelné i socidlné.

Vlastnosti tvrdych systému jsou vétSinou dobie métitelné / kvantifikovatelné, dobie popsa-
telné véetné prislusnych velic¢in. VétSinou se modeluji jako deterministické. Tvrdé systémy
mizeme chapat jako produkty ¢lovéka, které mivaji technicky ¢i technologicky charakter.
Na druhou stranu mékké systémy se kvantifikuji Spatné, jsou obtizn€ popsatelné, a to prede-
v§im proto, ze kromé kvantitativniho charakteru maji i kvalitativni. Stézejnim prvkem mek-
kého systému je totiz ¢loveék, coz vede k slozitému, $patné strukturovanému a velkému sys-
tému, pro né&jz je charakteristicka neurcitost, nejistota a vy$si pocet typu rizik. Mezi mekké
systémy lze tadit systémy spolecenské oblasti, clovéka, pfirodu, ale tieba i vesmir (Janicek,

2014).

Pro feseni slozitych problémi je mozné vyuzit systémové analyzy, ktera umoziuje jejich
systémové feSeni v n€kolika krocich. V prvni fazi je nutné peclivé vymezit feSeny problém
a zjistit, co je pozadovano, a na co se maji hledat odpovédi, ale také co feSeno jiz byt nema.
V druhé fazi nasleduje zjednoduseni problému na uroven logického modelu realného objektu
na novy systém. Toto zjednoduSeni vSak nesmi opomenout podstatné vlastnosti feSeného
problému. Ve treti fazi je navrZzeny model kvantifikovan a testovan oproti redlnému pro-
blému. Na tuto fazi navazuje provadéni modelovych experimentt a vypocty. V ramci této
faze je moZzné upravovat samotny model, omezujici podminky feSeného problému, a tim
ziskavat dodate¢né informace o feseném problému. Ziskané vysledky a zjisténi jsou v paté
fazi interpretovany, analyzovany a nakonec i implementovany do praxe (Habr a Vepiek,

1972).
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3.1.7. Operaéni vyzkum

Pivodné slo o matematickou nebo védeckou analyzu systematické vykonnosti pracovni sily,
stroju, zatizeni a politik pouzivanych ve vladnich, vojenskych nebo komercnich operacich.
Neni to pfirodni véda, ani véda spole¢enska. Charakteristickym znakem operacniho vy-
zkumu je jeho védecké a technologické vyuziti pii feSeni problémi, v nichZ je lidsky prvek
aktivnim ucastnikem — jako takova, je to véda o rozhodovani — véda volby (Gass a Assad,

2005).

Historie opera¢niho vyzkumu dle Gasse a Assada (2005, s. 1X) saha do biblickych ¢ast az
k Adamovi a Evé, nicméné jeho nejvétsi rozmach spada do druhé svétové valky a jejich
vojenskych operaci, kdy védci pouzivali rizné techniky pro feseni strategickych a taktickych
problémti béhem valky. Po valce nasel opera¢ni vyzkum uplatnéni Vv civilni oblasti, pro fe-

Seni problému tykajicich se podnikani, primyslu a vyvoje (Gass a Assad, 2005; lyer, 2008).

Podle novéjsiho pojeti opera¢niho vyzkumu ma za cil pomahat lidem v feSeni jejich pro-
blému. Je to lidska ¢innost vyuZivajici kvantitativni a kvalitativni metody k usnadnéni mys-
leni a feSeni problémt (Hamaéldinen a kol., 2013; Panneerselvam, 2012). Dilezitou charak-
teristikou opera¢niho vyzkumu vsak je, Ze se zabyva problémem jako celkem, ale bez vlivu
emocionalnich lidskych faktort, které ¢lovéka omezuji v rozhodovani (lyer, 2008). Do ope-
racniho vyzkumu lze zatadit napiiklad oblast linedrniho / nelinearniho / cilového programo-
vani, dopravnich a pfifazovacich problému, teorie graft, fizeni zasob, teorie front resp. sys-
tému hromadné obsluhy, rozhodovacich modeld, teorie her, ale také projektové tizeni (Pan-

neerselvam, 2012).
Féze operac¢niho vyzkumu dle Iyer (2008) zahrnuji:

- formulaci problému — identifikovani cile, rozhodovacich proménnych a omezenich;
- konstrukei matematického modelu s ucelovou funkci, ktera mé byt optimalizovana,
a s omezujicimi podminkami ve formé¢ rovnosti nebo nerovnosti;

- feSeni modelu — v zavislosti na struktufe modelu (napf. analyticky nebo iterativne).
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Dle Habra a Vepieka (1972, s. 165) je fazi vice:

- odhaleni problému (diagnéza) a jeho vymezenti,

- zavedeni systému na objektivni realité (identifikace systému),
- vytvofeni metasystému (reprezentace systému modelem),

- kvantifikace a testovani modelu,

- feSeni modelu (algoritmizace, vypocet), modelovy experiment,
- interpretacni analyza a volba feSeni,

- implementaéni analyza (implementace vybraného feseni v praxi).

Pro ucely disertacni prace bude uvazovano novodobé pojeti opera¢niho vyzkumu se zame-

fenim na oblast projektového fizeni s vyuZzitym linedrniho programovani.

Podle Hamildinena a kol. (2013) je nutné vénovat vice pozornosti analyzam faktord souvi-
sejicich s lidskym chovanim pii pouzivani modelovani feSenych problémd. Jelikoz jde
V podstaté o navrh a provoz systému ¢lovek — stroj, za podminek, které vyzaduji optimalni
rozdéleni omezenych zdroji (Panneerselvam, 2012). Vyuzivani riznych ptistupti by vedlo

ke zlepSovani opera¢niho vyzkumu v této oblasti.

Nové¢ vznikajici disciplinou operac¢niho vyzkumu je behavioralni operaéni vyzkum (Becker,
2016), ktery zac¢ina u zkoumani heuristik a pfedsudkt (biast) vV rozhodovani a pokracuje az

ke zkoumani vyuziti systémové dynamiky (Hamaéldinen a kol., 2013).

Tato oblast spojuje mnohé znalostni odvétvi, at’ uz ekonomii, psychologii ¢i dalsi spolecen-
ské a behavioralni védy, a proto je pro projektové fizeni velice dilezitd. Himéldinen a kol.
(2013) definuji behavioralni operac¢ni vyzkum (BOR) jako studium aspektii chovani spoje-
nych s pouzivanim metod operacniho vyzkumu, pti modelovani, feSeni problémi a podpoie
rozhodovani. K typickym prostredkim feSeni se zde nejvice vyuzivaji fizené experimenty
(zobrazujici vztah pficin a nasledkt) a simulace (Bendoly a kol., 2010). Obrazek 5 znazor-
nuje vazbu mezi projektovym fizenim a behavioralnim opera¢nim vyzkumem (Becker,

2016). Jsou zde znazornény zelené oblasti, které jsou podle Beckera (2016) chapany jako
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zékladni mezioborové oblasti provdzané s opera¢nim vyzkumem. Modré oblasti pak ovliv-
nuji pfimo BOR, kdy je kromé zékladnich interdisciplinarnich vazeb se zelenymi oblastmi

nutné jejich rozsifeni — jednd se tak o subdiscipliny, které souviseji s vyzkumnymi tkoly

BOR.

Obrazek 5: Interdisciplindrni vazby behaviordlniho operaéniho vyzkumu (Becker, 2016, s. 811)
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3.2.  Komunikace v projektovém Fizeni

Uz desetileti se nekteti autofi vénuji problematice nedostatecné znalosti vztahu mezi speci-
fickymi komunika¢nimi postupy a moznosti zlepseni pracovnich postupti spoluprace. Lin-
gard a kol. (2006) ve svém vyzkumu tficlenného tymu zjistili, ze zména komunikacnich
vzorcl, a tedy zména zpuisobli komunikace, ovliviiuje pozornost a chovani ¢lenti tymu.
Kerzner (2013) tvrdi, Ze jsou projekty fizeny komunikaci, a je proto velice dulezité, aby
ji €lenové tymu veénovali vyznamnou pozornost. Vysledky védeckych studii potvrzuji, ze
vysoka kvalita komunikace a jeji efektivni koordinace jsou nezbytné pro dosazeni lepsiho
projektového vykonu (Hsu a kol., 2012; Brill a kol., 2006; Kerzner, 2013). Kerzner (2013)

popisuje efektivni projektovou komunikaci jako prostiedek zajist'ujici, Ze spravna osoba do-
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stane spravné informace, ve spravny cas, nakladové efektivnim zptisobem. Z uvedenych dii-
vodl je komunikace v projektovém fizeni povazovana za rozhodujici faktor napomahajici

znacné ucinnosti projektového feseni (O’Sullivan, 2003).

Ze studie projektovych manazert védci zjistili, ze vzajemna zdrojova zavislost podporuje
veétsi usili, podporu a komunikaci v projektu (Parolia a kol., 2011). Kvalita komunikace

v tymu, muze byt dle Hoegla a Gemuendena (2001) popsana:

- frekvenci (Cas straveny komunikaci),

- stupném formalizace (jak moc spontdnni je komunikace mezi ¢leny projektového
tymu),

- strukturou (schopnost ptimé komunikaci mezi vSemi ¢leny projektového tymu na-
vzajem),

- aotevienosti vymény informaci.

Podle Zieka a Andersona (2015) je komunikace vice nez jen vyménou zprav, vnimaji ji jako
zéklad, ktery projektovy manazer musi vytvotit pro kvalitni projekt — komunikace totiz pfi-
spiva efektivité tymové prace, vyhnuti se projektovym chybam a vytvareni projektového
uspéchu. Stejné tak je komunikace v projektu dulezita pro efektivni fizeni a integraci na-
kladl, rozsahu, Casu a kvality, ktera je vysledkem vzdjemného vztahu mezi témito tfemi
ukazateli projektu (Zulch, 2014). Obecné Ize vSak pfijmout i tvrzeni Ramsinga (2009), Ze je

projektova komunikace souhrnny termin pro v§echny aspekty komunikace v projektech.

3.2.1. O uspésSnosti a neuspéSnosti projekti

Diive se za netspéSny projekt povazoval kazdy, ktery preséhl stanoveny ¢as, nebo prekrocil
stanoveny rozpocet, nebo vystupy nespliovaly predem stanovena kritéria (ptipadné kombi-
nace vySe uvedeného). Toto pojeti odpovida klasickému projektovému trojimperativu — Cas,
naklady a kvalita, ktery ¢astecné uznava napiiklad i PMBoK® Guide (PMI, 2013) nebo
Kerzner (2013). | podle nich je Gspésny projekt ten, ktery byl dokoncen v Case, v ramci sta-
novenych nakladii a na pozadované urovni. Kromé toho sleduji, i zda byly ptfidélené zdroje

efektivné a G¢inné vyuzity a zda prob¢hla akceptace projektu zékaznikem.
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Dnes je jiz pojeti ispéSného / netispésného projektu mnohem komplexnéjsi. Zpozdéni pro-
jektu se stalo béznym jevem, ktery navysuje naklady projektu, jelikoz se musi uhradit penale
za prekroceni planovaného terminu dokonceni — pfesto mize byt takovy projekt povazovan
za uspésny (Tukel a Rom, 1998). Zaroven je zapotiebi si uvédomit, ze co je uspéchem pro
projektového manaZzera, nebo ¢leny projektového tymu, mize byt selhanim pro zadavatele
projektu (Belassi a Tukel, 1996; Alias a kol., 2014). Soderlund (2004) vSak pfipousti, Ze

tradi¢ni pojeti uspechu projektu podle projektového trojimperativu prevazuje.
Cicmil (1997, s. 392) uvadi, ze hlavnimi divody selhani projektt jsou:

1. Spatné pochopeni a identifikace potieb zakaznika;

2. nedostatec¢nd specifikace projektovych omezeni a pozadavki projektu — v disledku
¢ehoZ se nastavi nerealné cile projektu;

3. organizacni faktory jako struktura, funkce, vykon a chovani zaméstnanci;

4. omezena racionalita v procesu planovani a realizace projektu — nedostatecné pocho-
peni zmén a dynamiky organizace nebo projektu — Obrazek 6 ukazuje rdmec riznych
perspektiv v projektovém fizeni;

5. $patné monitorovani, kontrola, méfeni a hodnoceni posunu béhem realizace projektu

V porovnani s projektovym planem.

Prvni tfi body v sob¢ jednoznaéné zahrnuji problémy s komunikaci, k ¢emuz doSel 1 Soder-
lund (2011), ktery vytvotil kategorie publikovanych ¢lankti podle popisovanych teorii pro-
jektového fizeni a komunikaci zaradil mezi faktory, které zptisobuji tispéch / netuspéch pro-
jektu. Ctvrty bod, problém omezené racionality v souvislosti s komplexnim rozhodnutim
zkoumaly i1 Kieckova a Brozova (2017), které svym vyzkumem potvrdily, Ze omezena raci-
onalita zptisobuje $patna rozhodnuti, ktera maji znacny vliv na néklady, coz miize vést k pre-
kro€eni rozpoctu projektu a negativné tim ovlivnit Gspéch projektu. Posledni bod tohoto

vyctu vypovida o nezvladnutych technikéch projektového fizeni.
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Obrazek 6: Projektové Fizeni - rdmec riiznych perspektiv (Cicmil, 1997, s. 391)
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Pravé komunikace ma zasadni vliv na uspéch projektu, coz Kerzner (2013, s. 265) simuluje

zobrazenim efektli nedostate¢né komunikace (viz Obrazek 7).

Obrdazek 1: Efekt nedostateéné komunikace v projektu (Kerzner, 2013, s. 265)
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Dopad komunikacnich dovednosti projektového manaZera na tspéch projektu napii¢ jednot-

livymi oblastmi projektového fizeni zkoumal Zulch (2014). Jak je patrné z nasledujici ta-
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bulky, manazer musi piedevs§im efektivné komunikovat o nakladech, ¢asech a kvalité, na-
sledovano komunikaci, riziky a rozsahem projektu, jelikoz na tom zavisi aspéch projektu

(Tabulka 2).

Tabulka 2: Dopad komunikacnich dovednosti projektového manaZera na iispéch projektu napii¢ oblastmi
projektového ¥izeni (Zulch, 2014, s. 1007)*

Requnse (%)
Project management areas 5 eﬁgrgr?wte:yfn?;?rqgnt) Average Ranking
1 2 3 4 5

Leadership 0 21 103 26.8 59.8 4.4 1
Project time management 0 21 113 268 57.7 4.3 2
Project quality management 0 10 144 268 546 4.3 2
Project cost management 0 1.0 144 299 536 4.3 2
Project communication management 0 10 93 351 526 4.3 2
Project risk management 10 10 144 36.1 454 4.2 3
Project scope management 0 10 134 39.2 433 4.2 3
Financial management 10 10 216 289 454 4.1 4
Project integration management 0 21 155 402 381 4.0 5
Claims management 0 6.2 206 351 37.1 4.0 5
Occupational health and safety management 10 52 237 351 340 3.9 6
Project procurement management 0 72 196 381 309 3.8 7
Environment management 21 93 299 330 227 3.6 8
Project human resource management 21 41 144 433 333 3.3 9

* Tabulka je ponechana v puvodnim jazyce, jelikoz se vétSina pojmi pouziva i v Ceském prostiedi.

Proto Zulch (2014) navrhuje zatfadit komunikaci mezi zdkladni kameny projektového fizeni.
Tato zjisténi podporuji teorii Triple C, kdy se ma na projektovy trojimperativ pohlizet i z dal-

Sich hledisek, jako je naptiklad komunikace (Badiru, 2008).

vvvvvv

hry (viz naptiklad Vymétal, 2008); zadrzovani informaci, pfedavani caste¢nych informaci,
jejich prekrouceni; nepiima komunikace; reaktivni emociondlni chovani; selektivni vnimani.
Vsechny tyto faktory jsou ovlivnény kvalitou komunikace v organizaci. Externimi faktory
jsou napftiklad: podnikatelské a politické prosttedi, regulace, technické podminky (Kerzner,

2013). I ptesto, Ze jiz Pinto a Prescott (1990) oznacili za kritické faktory projektu: jasnost
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cilti, podporu od vrcholového vedeni spolecnosti, jasné projektové plany, vztahy s klientem
a komunikaci, situace v této oblasti neni stale uspokojivé vyfeSena a uspé$nost projektl

se pohybuje pouze okolo 30 %.

Pokud by méla byt GspéSnost / netspesnost projektli fesSena pouze v ¢islech, bylo by mozné
vyuzit oficialni studii Standish Group 2015 Chaos Report (InfoQ, 2015), ktera zahrnuje
50.000 projekta z celého svéta, u kterych hodnotili spéSnost projektii podle ukazatelt ¢asu,
rozpoc¢tu a vysledki projektu. Nejnovéjsi vysledky zahrnuji roky 2011 — 2015 a jsou patrné
(Tabulka 3).

Tabulka 3: Uspésnost projektii za roky 2011 - 2015 (InfoQ, 2015)

Projekt 2011 2012 2013 2014 2015
Usp&ny 29% 27% 31% 28% 29%
Svytkami 49% 56% 50% 55% 52%
Neuspésny 22% 17% 19% 17% 19%

Jednim z faktord ovlivitujici ispésSnost projektu je zfejmé jeho velikost, jelikoz u nejmensich
projektl je uspéSnost nejvetsi a se zvetsujici se velikosti projektu uspésnost projekta klesa
(Tabulka 4). Bohuzel vs$ak neexistuje jednotna definice velikosti projektti a dokonce ani
Standish Group ji ve svém reportu nedefinuje. Podle Method123 (2017) vétsina projekto-
vych manazer definuje velikost projektu na zakladé: celkové dostupnych finan¢nich pro-
stiedkil; poctu zacastnénych ¢lent; poctu, velikosti a slozitosti vystupti projektu; podle kom-

plexity projektu a ¢asového ramce, ktery je pro projekt stanoven.

Tabulka 4: Vysledky projektii podle jejich velikosti — souhrnné za roky 2011-2015 (InfoQ, 2015)

Projekt ~ Usp&ny Svytkami Netusp&sny
Nejveétsi 2% 7% 17 %
Velky 6 % 17 % 24 %
Stiedni 9% 26 % 31%
Mensi 21 % 32 % 17 %
Nejmensi 62 % 16 % 11%
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Za zminku stoji také vliv pouzité metody k feseni projektu v souvislosti s jeho Gsp&snosti.
Standish Group 2015 Chaos Report zvetejnili uspé€snost projektu s ohledem na pouziti agilni
/ tradi¢ni vodopadové metody Fizeni projektu (InfoQ, 2015). Nap#ic¢ vSemi velikostmi pro-
jektu vychazi agilni pfistupy 1épe, co se tyce jejich Gspésnosti (Tabulka 5). Je vsak dulezité
mit na mysli, Ze tento prizkum nezahrnuje informace o konkrétnich uzitych metodach

vV ramci jednotlivych fazi tradi¢ni vodopadové metody.

Tabulka 5: Vysledky projektii podle pouZité metody za roky 2011-2015 (InfoQ, 2015)

Velikost Metoda  Uspé&ny Svytkami Neispé$ny
Vsechny velikosti projektii agilni 39 % 52 % 9%
vodopadova 11 % 60 % 29 %
Velké projekty agilni 18 % 59 % 23 %
vodopadova 3% 55 % 42 %
Stiedni projekty agilni 27 % 62 % 11%
vodopadova 7% 68 % 25 %
Malé projekty agilni 58 % 38 % 4%
vodopadova 44 % 45 % 11 %

Nejdulezitéjsi informaci z analyzy Standish Group 2015 Chaos Report (InfoQ, 2015) je
21 lety prizkum faktorti, které spolecnym plsobenim vytvareji uspéch projektu. Tyto fak-
tory jsou zobrazené v nasledujici tabulce, kde jsou sefazené od nejvétsiho po nejmensi efekt

na uspéch (Tabulka 6).

Tabulka 6: Faktory piisobici na uspéch projektu (InfoQ, 2015)

Faktor DileZitost
Podpora vedeni spolecnosti 15 %
Emocni zralost tymové prace 15 %
Angazovanost uZivatele 15%
Optimalizace rozsahu projektd a obchodnich hodnot 15%
Kvalifikace zaméstnanct 10 %
Integrované postupy pro SW feseni 8 %
Odbornost v agilnich postupech 7%
Stiidmé pouzivani nastroja pro fizeni projektt 6 %
Odbornost v tizeni projekti 5%
Jasné obchodni cile projektu (v souladu s podnikovymi cili) 4%
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Existuje mnoho odbornych ¢lankt o kritickych faktorech uspéchu projektu (Belassi a Tukel,
1996, Soderlund, 2004; Kerzner, 2013, ...), nicmén¢ neodpovidaji na otazky typu: Jak vyuzit

tyto faktory? Jaké pouzit metody, abychom se vyvarovali projektovému selhani?

3.2.2. Zpisoby komunikace v projektovém Fizeni

zeni psana komunikace (dopisy, e-maily, obézniky, memoranda, zapisy z jednani, ...), elek-
tronicka komunikace (pfedev§im zpravy, které posilame na velké vzdalenosti — nejen
e-maily, ale 1 faxova sdéleni) a Ustni komunikace (setkani, diskuzni skupiny, rozhovory,
ozndmenti, a to jak tvafi v tvaf, tak po telefonu, ...). Nicmén¢ za i€innou povazuje predevSim
komunikaci psanou, elektronickou, jelikoz si projektovy manaZer miZze opakované Cist
a upravovat zpravu, kterou chce poslat; je zaznamenana a opakované piistupna — pii ustni
nebo neverbalni komunikaci tato vyhoda odpada. Jelikoz je zde elektronickd komunikace
uvazovana pouze v pisemné formé (tento vyzkum nebere v tivahu naptiklad webové konfe-
rence), je mozné chéapat zde zkoumanou elektronickou komunikaci za soucast pisemné ko-
munikace. Zulch (2014) jako vystup svého vyzkumu navrhl komunikaéni model (viz Obra-

zek 8).

Obrdzek 8: Komunikaéni zdakladovy model (vlastni tvorba dle Zulch, 2014, s. 1008)
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Naproti tomu Melnik a Maurer (2004) zkoumali dopad piimé komunikace (viz kapitola
3.1.1) na efektivni sdileni znalosti a zjistili, Ze komunikace tvaii v tvaf umoznuje dosahnout
vys8i pracovni rychlost tymu, jelikoz umoznuje bohatSi vyuziti komunikacnich signalt
v ramci komunikace, a je tak pfeddvano mnohem vice informaci. Témito signaly jsou napfi-
klad pohyby t€la, mimika, proxemika, melodie, vyska a hloubka hlasu, a jiné. Je patrné, ze
kazdy zptisob komunikace ma néjaké své vyhody a nevyhody, a je proto nutné uvazit, co je

pro konkrétni ucely diilezitéjsi — zaznamenana komunikace, nebo bohatsi komunikace?

Kromé piimé komunikace, kterd zahrnuje vySe popsané zptisoby komunikace, je mozné vy-
uzivat i nepiimou komunikaci (Tabulka 1). Podle Hoegla a Gemuendena (2001) je vyuzivani
nepiimé komunikace v projektech, tzn. pouzivani prostiednika pti projektové komunikaci,

casov€ narocné a zvysuje se tim pravdépodobnost chybného predani informaci.

S vybérem komunikaénich tras je nutné uvazit i pocet osob tcastnicich se komunikace, nebo
to, zda budou ¢lenové projektového tymu spolupracovat virtualng, nebo fyzicky. PMBoK®
Guide upozornuje, ze pfidani dodate¢nych zdroji (ptipadné zdrojii s nizsi kvalifikaci) do
projektu, mize snizit vykonnost nebo produktivitu celého projektového tymu v dusledku
zvysené potieby komunikace, Skoleni a dal$i koordinace. Pti vyuziti virtudlnich moznosti
projektové spoluprace je sice mozné vybirat pracovniky z globalniho prostiedi, a tim ziskat
ktera bude sdilet projektovy cil, ktery bude muset plnit jen s malym, nebo dokonce nulovym
poctem osobnich setkani. Takovymto zpisobem projektové prace se vyznamné zvysuji na-
roky na komunikaci a pldnovani komunikace se tak stava jesté vice dulezitym faktorem pro-
jektového uspéchu. Vzhledem k dosazitelnosti elektronické komunikace jako je e-mail, au-
dio a videokonference a mnoho dalSich je v§ak naplnéni cile proveditelné i v ramci virtual-
niho tymu (PMI, 2013). Na druhou stranu podle metodiky PRINCE2® muze fyzické umis-
téni pracovnikll pfedstavovat pii feSeni projektu problém, paklize jsou od sebe navzijem
geograficky vzdaleni. Dokonce doporucuje, je-li to mozné, volit do projektu lidi, ktefi pra-
cuji na spolecném misté, nebo zajistit vhodné komunikacni technologie a zajistit ¢lentim

projektového tymu vycvik v pouzivani takovych technologii (OGC, 2005).
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Pozadavky na takovou organizaci komunikace popisuje napiiklad standard PMBoK®
Guide. Mezi tyto pozadavky patii naptiklad dostupnost specifickych komunika¢nich tech-
nologii, povoleni komunika¢nich médii, moznost uchovavani zaznamt z komunikace a to

vse s respektem k bezpec¢nostnim pozadavkim spolecnosti.

3.2.3. Komunikace dle metodik a standarda

V této kapitole bude popsan pohled nejvyznamné;jsich projektovych metodik a standardi na
komunikaci v projektovém fizeni. Jak uz ale napovida pojeti Jacka Vinsona, komunikace
je tak dilezita pro projektovy Gspéch, Ze ,,it has been referred to as the lifeblood of a pro-

ject...« (Project Smart, 2017).
3.2.3.1.  Komunikace v PMBoK® Guide

Standard PMBoK® Guide obsahuje 10 znalostnich oblasti a tedy 10 interpersonalnich do-
vednosti a 5 skupin procesi zivotniho cyklu projektu. V obou téchto kategoriich je komuni-
kaci vénovéno celé jedno ,,znalostni télo* tohoto standardu, nicméné¢ je komunikace vyzdvi-
hovéna napfi¢ celym standardem. Zamétuji se pfedevSim na identifikaci zainteresovanych
stran a fizeni jejich oekavani, komunika¢ni plan, distribuci informaci a reporty. Vybér ko-
munika¢nich kanalli mize pozitivn€ nebo negativné ovlivnit uspech projektu, stejné tak jako
oteviend a efektivni komunikace miize vytvofit vysoce vykonny tym, ktery zvlada rozhodo-
véani a feSeni problémi / konfliktéi. Rizeni projektové komunikace je potiebné k zajisténi
vCasného a fadného vytvareni, sbéru, distribuci, ukladani a uspofadani informaci o projektu.
Efektivni komunikace vytvaii most mezi riznymi zainteresovanymi stranami zapojenymi do
projektu; spojujicich rizné kulturni a organizacni prostredi; rizné tirovné odbornych znalosti
a ruznych perspektiv a zajmu v realizaci projektu nebo jeho vysledku. Tento standard zahr-
nuje popis komunika¢niho planu, ve kterém by mély byt uréeny informacni potieby zucast-
nénych stran projektu, ddle by mél obsahovat jasné informace o tom, kdo potiebuje jaké

informace, kdy, jak a od koho (PMI, 2013).
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Koordinovani komunikace napti¢ projektem je jednou z primarnich funkci projektové kan-
celafe. Pficemz spojovacim prvkem veskeré komunikace je projektovy manazer, ktery je
zodpovédny za komunikaci se vSemi zainteresovanymi stranami, zejména projektovym

sponzorem, projektovym tymem a dal§imi klicovymi osobami (PMI, 2013).

3.2.3.2. Komunikace v PRINCE2®

Tato metoda pohlizi na projektové fizeni z procesniho pohledu. V ramci této strukturované
metody pro projektové fizeni je nedostate¢na komunikace povazovéana za jednu z moznych
pticin selhani projektu. K tomu dochazi naptiklad pfi Casové tisni, kterd je feSena omezova-
nim komunikace. PRINCE2® se z pohledu komunikace vénuje vyznamu piedavanych in-
formaci, komunika¢nim drahdm a moznym dopadiim na komunikaéni plan projektu, ktery
by mél identifikovat vSechny komunikac¢ni trasy, frekvenci / metody / divody pouziti. Ob-
razek 9 znazornuje komunikaci podle PRINCE2®, jakozto jednu z roli projektového mana-
zera. Je zapottebi komunikovat o tom, co ma byt hotové, jak je to potieba ud¢lat, jak rozd¢lit

odpovédnosti, jak bude monitorovany a kontrolovany pokrok (OGC, 2005).

Obrdzek 9: Riiznorodost role Projektového ManaZera (OGC, 2005, s. 213)

Line management

Strategy

Funding

Customer Communications

Team work Quality

Project
manager

Planning Product status

Monitoring Product versus project needs

User needs Changes
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3.2.3.3. Komunikace v ICB

Projektovy standard ICB zahrnuje kompetence projektového fizeni, které fadi do tii zaklad-
nich cCasti: elementy technickych kompetenci, elementy behavioralnich kompetenci a ele-
menty kontextovych kompetenci. Podle tohoto rozdéleni spada komunikace do €asti tech-
nickych kompetenci. A vSak v rdmci komunikace se projevuje mnoho dalSich kompetenci
Z behavioralni 1 kontextové oblasti. Jedna se napiiklad o projevy vudcovstvi, zainteresova-
nosti a motivace, sebekontroly, asertivity, uvolnéni, otevienosti, kreativity, schopnosti
a ochoty vést diskuze, schopnosti vyjednavani, feseni konfliktli a krizi, orientace na projekt

/ program / portfolio, atd. (Dolezal a kol., 2012).

Komunikace podle ICB standardu ,,... zahrnuje efektivni vyménu informaci mezi zaintere-
sovanymi stranami a porozumeéni témto informacim. Pro GspéSnost projektu ... je efektivni

komunikace kli¢ovym prvkem.* (Dolezal a kol., 2012, s. 264).

Vyznamnym procesnim krokem, ktery je standardem ICB doporucovan, je vybér mista,
¢asu, doby trvani a prostfedki komunikace (Dolezal a kol., 2012). Nejedna se vSak o prosté
planovani udélosti, jde o nevédomé vyvazovani zékladnich projektovych principi, kdy lze

svym vybérem ovlivnit ndklady, ¢as a kvalitu realizovaného cile projektu.
3.2.3.4.  Komunikace ve Scrum

V PRINCE2®, PMBoK® Guide i v ICB jsou doporuceni pro tvorbu komunikac¢nich pland,
které¢ by mimo jin¢ obsahovaly také informace o tom kdy, kde, kdo a jak dlouho mé& komu-
nikovat. Nicméné¢ 1 pfes tato doporuceni se nejednd o pfili§ casto vyuzivany projektovy do-
kument. Jednotlivé metodiky a standardy lze pouzivat i bez dodrZeni tohoto doporucent,
jelikoZ s nim nejsou uzce spjaté. Jinak je tomu ale naptiklad ve Scrumu, ktery je na komu-

nikaci a definovani urcitych specifik komunikace postaven.

Scrum patii mezi agilni metody, které ptivodné vznikly na miru ICT prostiedi — softwaro-
vému vyvoji. Sochova a Kunce (2014, s. 13) uvadgji, Ze agilni znamena ,,... dynamicky,

rychly, interaktivni, pfizpisobivy, iterativni, zdbavny, hravy, rychle reagujici na zménu...*.

38



Scrum ... je o spolupraci a komunikaci a pfipravenosti na zménu® (Sochova a Kunce, 2014,
s. 13). Schwaber (2004) fika, Ze je Scrum zaloZen na kolaboraci, ale ta vyZaduje porozuméni,

coz vede k potiebé dobré komunikace.

vvvvvv

vic, komunikaci chape nejen jako mluveni a poslech, ale i psani, fe¢ té€la jako o¢ni kontakt,
fyzické pohyby a drzeni téla. Komunikaci pouzivaji pro udrzovani informovanosti ucastniki
projektu, k cemuz pouzivaji osobni setkani. Ta jsou podle agilnich pfistupi nejlepSim zpti-
sobem, jak sdilet informace, proto je Scrum charakteristicky sice kazdodennimi, ale krat-
kymi schiizkami do 15 minut. Na téchto schiizkéch jsou projednavany ,,v¢erejsi* udalosti
(co jsem udélal vcera), ,,dnesni““ udélosti (co budu d¢€lat dnes) a piipadné existujici prekazky
(jaké mam problémy pfi tomto tkolu). Kromé toho pouzivaji i retrospektivu, kterd vyjasiuje:
co se podarilo, co by se dalo zlepsit, co tym potiebuje piestat délat / zacit délat, v cem po-
tfebuje pokracovat. Komunikaci se zakaznikem ve Scrum zajistuje Scrum Master a Product

Owner. Product Owner je zodpovédny i za piedani jasnych informaci o pozadované podobé

vysledku — cile svému tymu (Scrum Alliance, 2014).
3.2.3.5. Komunikace v ISO 21500 Management projektu

Stejné tak jako projektovy standard ICB i tento mezinarodni standard rozdé€luje kompetence
do tii oblasti (technické, behaviordlni a kontextové). Oblast komunikace v sobé zahrnuje
,procesy potiebné pro planovani, fizeni a poskytovani informaci tykajicich se projektu*
a dale uvadi: ,,Ptipadné nedostatky mezi dostupnymi a pozadovanymi tirovnémi kompetenci
v projektovém tymu mohou pfedstavovat rizika...* (Ceska spole¢nost pro jakost, 2013, s. 27

as. 17).

3.3. Existujici pohledy na modelovani komunikace

Napfi¢ nejvyznamnéj$imi projektovymi metodikami, standardy i piistupy, je komunikace
chapana jako vyznamny prvek ovliviiujici aspéch projektu. Jedna se vsak o kvalitativni cha-

rakteristiku, a proto je velmi obtizné projektovou komunikaci fidit. Komunika¢ni problémy,
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které obvykle projektovy manazer fesi, se tykaji poctu potencialnich komunikacnich kanala

nebo tras jako indikatori komplexity projektové komunikace. Celkovy pocet potencialnich

n(n-1)

komunikac¢nich kanali odpovidéa vztahu , kde n reprezentuje pocet zainteresovanych

stran (PMI, 2013). Takovyto pohled na komunikaci vSak neni dostate¢ny a viibec se neza-
byva feSenim problému komunikace z pohledu jednotlivych projektovych omezeni (¢as, na-
klady a kvalita). Z tohoto diivodu pfislo mnoho autorti s navrhy, jakym zptisobem pohlizet
na takovy aspekt projektového fizeni. Soucasné publikace vSak bohuzel neposkytuji po-
drobny popis pouzitych kvantitativnich metod, resp. metod opera¢niho vyzkumu, ani kri-
tické zhodnoceni divodii, pro¢ byla aplikace té které metody uspéSna / nelspéSna

(Hémélainen a kol., 2013).

3.3.1. Vicekriterialni rozhodovani

Rozhodovani je proces vybéru mozného postupu ze vSech dostupnych alternativ, kde jsou
rizna kritéria, podle kterych lze posoudit alternativy. Rozhodovatel mize chtit dosahnout
vice, nez jednoho cile, zatimco uspokojuje omezeni definovana prostiedim, procesy ¢i zdroji

(Hwang a Masud, 1979).

K feSeni otazek kvantifikace komunikace je mozné vyuzit vicekriterialniho rozhodovani,
resp. vicekriterialnich rozhodovacich analyz, které pii svém hodnoceni zohlednuji néklady

nebo kvalitu jako jedno z hlavnich kritérii (Zionts, 1979).

Metody vicekriterialniho rozhodovani ze své podstaty neposkytuji fesiteli optimalni feseni,
ale feSeni kompromisni, zohlednujici vSechna hlediska. Pro rozhodovatele mize byt obtizné
stanovit, které kritérium ma jakou vahu, tedy ke kterému kritériu se vice piiklonit. Vicekri-
terialni rozhodovaci metody tedy poskytuji kompromisni feseni na zaklad¢ stanovenych pre-

ferenci kritérii (Bolat a kol., 2014).

V této praci bude pro stanoveni vah pouzita pouze Saatyho metoda. Pro jeji popis a dalsi

vhodné metody viz Saaty (1977), Hwang a Yoon (1981) nebo Jablonsky (2007).
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3.3.2. Fuzzy metody

V kvantifikaci komunikace by mohly byt pomocné i fuzzy metody, které predstavil Zadeh
(1965), jez jsou uzitecné pro praci s nejistotou vyplyvajici ze subjektivnich lidskych rozhod-
nuti. Tuto teorii je vhodné vyuzit, pokud potiebujeme zjistit ,,jak moc* prvek nalezi do né-
jaké mnoziny, ptipadné pokud potiebujeme ptistup, ktery umi pracovat s jazykovymi pro-
ménnymi. ,,Fuzzy logika tedy méfi jistotu nebo nejistotu piislusnosti prvku k mnoziné* (Do-
stal a kol., 2005, s. 23). Obrazek 10 znazoriuje, jakym zptisobem probiha fuzzy rozhodo-
vani. V ramci fuzzifikace se pievadéji redlné proménné na proménné jazykové. Pii fuzzy
inferenci se slovné definuje chovani systému pomoci pravidel kdyz — potom, aby se ziskala
jazykova proménnd reprezentujici fuzzy vypocet. Tato proménna se vV rdmci defuzzifikace

pak mize pfevést na realné hodnoty (Dostal a kol., 2005).

Obrdazek 10: Proces fuzzy zpracovdni (Dostdl a kol., 2005, s. 23)

—»{ fuzzifikace defuzzifikace

A 4
\ 4

fuzzy inference

Bolat a kol. (2014) vytvotili fuzzy vicekriteridlni model linedrniho programovani, pomoci
kterého provadéji systematicky a komplexni vybér projektl. Autoriim se podafilo potvrdit,
ze lze tento ptistup pouzit jako podpiirny nastroj pro vybér projektu, ¢imz se sniZzuje nejistota
zpusobena nejistotou rozhodnuti rozhodovatele. Autofi této studie sami navrhli rozsiteni je-
jich modelu o fuzzy omezeni rozpoctu a zdrojii. Tento pfistup by proto bylo mozné analo-
gicky pfenést na rozhodovani o vyuziti komunikacnich tokt v projektu — jaké komunikacni

trasy vyuzit, v jakém objemu, apod.

3.3.3. Systémova dynamika

Systémova dynamika je metodou zlepSujici schopnost uceni se ve slozitych, komplexnich
systémech. Mohla by byt pfirovnana k letovym simulatorim, jelikoz umoziuje simulovat

napiiklad manaZzerské, politické situace, prub¢h pandemii politickych voleb, apod., a tim
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podpofit pochopeni slozitych a dynamickych systému a nasledné i navrhnout efektivné;jsi

postupy (Sterman, 2000; JaniSova a Kfivanek, 2013).

Otazku, jak ptisobi zmény na zptisob chovani objektt a jejich zménu zajmu, zkoumali Saleh
a kol. (2010) pomoci modelu systémové dynamiky, stejné jako Hdmaildinen a kol. (2013),
kteti zkoumali behavioralni ucinky souvisejici se skupinovou interakci, komunikaci, proces-
nimi chybami a kognitivnimi piedsudky. Jejich vysledky ukdzaly, ze jsou procesy operac-

niho vyzkumu velmi citlivé na rizné efekty plynouci z lidského chovani.

3.3.4. Heuristiky

Heuristické feSeni problému je neformalnim, intuitivnim, spekulativnim postupem, ktery jen
v nékterych ptipadech vede k feSeni. Vysledek aplikace heuristiky je nepfedvidatelny a neni
tak jisté, zda je vice nebo méné uziteéna nez pouziti né¢jakého exaktniho algoritmu. Heuris-
tiku je vhodné pouzit v pfipadé, Ze mame jasnou piedstavu o vysledku (Encyclopadia Bri-
tannica, 2017). Podle Cambridge University Press (2017) jde o zptisob feseni problému tim,
Ze se u¢ime z vlastni zkuSenosti, tim ze véci sami objevujeme — v tomto pojeti se tak jedna

spiSe o zpusob vyuky.

V projektovém fizeni se musi projektovy manaZzer rozhodovat rychle a vétSinou s nedosta-
teCnym ramcem informaci. Nékteti autoii (March a Heath, 1994; Loch a Wu, 2005) nabizeji
vyuZiti jednodussich heuristik, kdy je v mnoha situacich povazuji za dobry prvni fez, kdyz
nejsou dalsi informace dostacujici, nebo dostupné. Heuristiky mohou byt chapany jako jed-
noduché pravidla, ktera clovek pouziva pro své rozhodovani (Bendoly a kol., 2010). Tversky
a Kahneman (1974) vSak ve své praci upozoriiuji, Ze jsou sice heuristiky velmi uzitecné, ale
ze mohou nekdy vést k zavaznym a systematickym chybam. Piesto vSak, pii malém poctu
modely leps$i vysledky (Katsikopoulos, 2011). Podle Katsikopoulose a Gigerenzera (2013)
se souCasny vyzkum pfili§ zaméfuje na propojovani lidskych heuristik s pfedsudky a chy-

bami v rozhodovéni, misto toho, aby zkoumal mozné zpusoby, jak podpofit jednoduché
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a rychlé rozhodovani manazerti. Predsudky lze chépat jako pozorovanou systematickou od-

chylku v rozhodovani (Bendoly a kol., 2010).

3.3.5. Matematické programovani

Matematické programovani je soucast opera¢niho vyzkumu, ktera se zabyva ,,feSenim opti-
maliza¢nich uloh, ve kterych se jedna o nalezeni extrému daného kritéria, definovaného ve
tvaru kriteridlni funkce n proménnych, na mnoziné variant uréenych soustavou omezujicich
podminek® (Jablonsky, 2007, s. 13). Ulohy matematického programovani lze podle Pelikéna
(2001) clenit podle:

- typu mnoziny piipustnych feSeni a typu kriterialni funkce,
- typu proménnych:
o spojita — hodnoty vSech proménnych jsou spojité,
o IP (integer programming) — hodnoty v§ech proménnych jsou celo¢iselné,
o MIP (mixed integer programming) — hodnoty nékterych proménnych jsou
spojité a nékterych celoCiselne,
o 0-1 IP —hodnoty vSech proménnych nabyvaji hodnot 0 nebo 1,
o 0-1 MIP — hodnoty nékterych proménnych jsou 0 nebo 1 a nékterych celodi-

selné hodnoty.

Linearni programovani si klade za cil stanoveni optimélniho planu, ktery splituje definované
linearni podminky a hodnoti kvalitu tohoto planu pomoci definovanych linearnich funkci
(Matousek, 2006). Vyjadieno matematicky se jedna o ,,postup k uréeni lokalnich extrémil
linedrnich funkci, na jejichz proménné jsou kladena omezeni, pficemz funkce i tato omezeni

jsou linearni (Netpoint, 2011).

Linearni optimaliza¢ni model v projektovém fizeni pouzily naptiklad Kennedy a kol. (2017),
které se zabyvaly otazkou volby optimalnich, a tedy objektivnich, zptisobli komunikace po-
moci riznych komunikacnich tras, komplexity a omezeni projektu. Linedrni programovani
je pro tuto praci stézejni metodou pro feseni vytyceného cile, jelikoz optimalizuje feSeni —

maximalizuje zisky, nebo minimalizuje ztraty a umi si poradit s omezenimi a definovanymi
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podminkami. Vyzkum Kennedy a kol. (2017) bude oporou pro vlastni ¢ast prace a je proto

blize popsan v kapitole 3.3.6.

Aplikace linedrnich optimaliza¢nich modelt je ale mnohem Sirsi. JelikoZ mizeme komuni-
kaci chapat, jako pfenos informaci, stoji za zminku i distribu¢ni tlohy. V podstat¢ i ptistup

Kennedy a kol. (2017) je na vyuziti tohoto modelu zalozen.

Pro feSeni kvantifikace komunikace v projektech mize byt podle Tukela a Roma (1998) také
pouzita napiiklad metoda vétvi a mezi, a to bez vétSiho vypocetniho Usili, pokud projekt

obsahuje méné nez 100 aktivit a nejsou pfilis t€snd omezeni.

3.3.6. Model komunikace dle Kennedy a kol.

Autorky Kennedy a kol. (2017) se ve svém ¢lanku zamétily na problematiku fizeni lidského
chovani v projektovém fizeni a pomoci virtudlniho experimentu demonstrovaly pouziti ma-
tematického modelovani na lidské chovani s vyuzitim smiSené celoCiselné linedrni optima-
lizace. Ve svém clanku se zabyvaji feSenim rozhodovaciho problému, jaké komunikacni
toky vyuZit pfi feseni projektu v ramei tfi zakladnich omezeni projektu (¢as, naklady, kva-
lita) a posuzuji komunikaéni chovani v ramci tymové komunikace, synchronicity a slozi-
tosti / komplexity projektu. K osvétleni vazby mezi provoznimi / projektovymi cili a tymo-
vym komunika¢nim chovanim zkoumaly nejlepsi vyuZiti komunikac¢nich tras s cilem opti-
malizovat rizné operacni cile, pfipadné jejich kombinaci (minimalizace nakladi a casu

a maximalizace kvality).

Model komunika¢niho chovani vytvoteny autorkami Kennedy a kol. (2017) modeluje ko-
munikaci mezi dvéma firmami, které jsou od sebe geograficky vzdalené (vedouci a dodava-

telskou firmou) a ma nésledujici rozhodovaci proménné:

X; jq J6 mnozstvi sd€lovanych informaci mezi jednotlivymi ¢leny firemnich tymd,
kdy:

o x4 ... x{}; 4 oznatuje komunikaci pies piimé asynchronni trasy,

O Xqg . x,‘? 1,a 9znacuje komunikaci ptes ptimé synchronni trasy,

4
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o x{“’l’d x,’j 1,4 9znacuje komunikaci pies nepiimou trasu (pfes leadera).
Smér komunikace je dan proménou d, kde:

o d =1 tok informaci od vedouci firmy k dodavatelské,

o d = 2 tok informaci od dodavatelské firmy k vedouci firmé.

Omezeni jsou v modelu nésledujici:

p = (p?,p°,p*) omezena kapacita komunikaénich tras,

y = (y4,v5,yY) dostupnost komunikaénich tras (rozhodnuti aktivovat trasy),
o y* = 0tj. komunika¢ni trasa neni aktivovana,
o y* =1tj. komunikaéni trasa je aktivovana,

- k;jq informacni poZzadavek souvisejici s komplexitou projektu,

m; jq aktivace informacniho pozadavku (propojeni ¢lenil tymu)
a cenové koeficienty:

- a= (a4 a% al) &asspojeny s komunikaci pies riizné komunikaéni trasy,
- B = (B4 B3, BL) naklady za pouziti riiznych komunikaénich tras,
- v =475 yYH kvalita uréena synchronicitou média,

- & =(64,6%6%) naklady spojené s dostupnosti komunikagni trasy.

V modelu jsou nésledujici omezujici podminky:

'M\.
=
<
N
IA

yApAproi=1,..,1 "
j=1
J
foj,l <ySpSproi=1,..,1 2
j=1
J
Z x{j, S ytplproi=1,..,1 .
j=1
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I

Z xti, <yipiproj=1,..,] )

i=1

I

foj’z <ySpSproj=1,..,] )
i=1

1
ZX£1,2 <y'ptproj=1,.,] (6)
i=1

kde kapacitni omezujici podminky (1) az (3) popisuji komunikaci mezi kazdym ¢lenem z ve-
douci firmy a v§emi ¢leny dodavatelské firmy pomoci pifimé asynchronni trasy (1), pfimé
synchronni trasy (2) a neptimé trasy (3) s omezenim kapacity zvolené komunikaéni trasy
a jeji dostupnosti. Stejné tak kapacitni omezujici podminky (4) az (6) popisuji komunikaci
mezi kazdym ¢lenem z dodavatelské spolecnosti a v§emi ¢leny vedouci spolecnosti, se stej-

nou logikou komunikacnich tras.

Dale Kennedy a kol. (2017) vyuzily podminku uréeni (7) ptedstavujici pozadavek, aby in-
formace sdélované prostiednictvim pfimé asynchronni, ptimé synchronni a nepiimé trasy od
kazdého Clena tymu dal$Simu ¢lenovi dal§iho tymu spliiovaly pozadavek na Zadost o poskyt-

nuti informace:
A S L _ - R . —
xi,j,d + xi_j’d + xi,j,d = ki_j’dmi_j_d prot = 1, ...,I, ] = 1, ...,], d =1 , 2 (7)

Soucasti modelu jsou také podminky nezapornosti (8) az (10):

xfg=0proi=1,...Lj=1..,;d=1,2 8
xfj‘dZOproiz1,...,I;j=1,---;]}d=1'2 9)
xiL.j,dZOpI‘Oi=1,---,Iij=1’---']5d=1'2 (10)
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Nasledné Kennedy a kol. (2017) sestavily ucelové funkce popisujici celkovy ¢as, naklady
a kvalitu. Nasledujici uéelové funkce (11) az (13) reprezentu;ji jednotlivé provozni cile, tzn.
minimalizovani ¢asu (11), minimalizovani nakladd (12) a maximalizovani kvality, resp. mi-

nimalizovani negativni funkce kvality (13):

1] 2 1] 2 17 2
min aAZZZx{I‘j,d+aSEZZx d+aLzzz:le}d+6y + 8y°5 + oyt (11)

i=1j=1d=1 i=1j=1d=1 i=1j=1d=1
1] 2 1] 2 1] 2
min ﬁAZZZxLA]d +ﬁ5222xis_j,d +ﬂLzZZxL 4+ 6y4 + 8yS + oyt (12)
i=1 j=1d=1 i=1 j=1d=1 i=1j=1d=1
1] 2 1] 2 1] 2 (13)
min —yAZZZx{f’j_d _VSZZinS.j,d —yLZZZxL + 8y + 6y5 + Sy*
i=1 j=1d=1 i=1 j=1d=1 i=1 j=1d=1

Souctovou agregaci téchto tcelovych funkei ziskali vicekriteridlni funkci, kterd uvazuje za-

roven Cas, naklady a kvalitu (14).

] J J
+BSZI:Zixfj_d+ﬁLiZixiLjﬂ—yAZI:Zix{}j’d (14)

Pti urcovani kapacity komunikace Kennedy a kol. (2017) vychézely z toho, kolik informaci
mohou lidé soucasné zpracovat, pfi¢emz zohlednily i kapacitu komunikac¢niho kanalu a frek-
venci pouzivani vybraného kanalu. Zjistily, Ze maximalni mnozZstvi informaci, které lze sdé-

lit za jeden tyden prostfednictvim pfimych asynchronnich, ptimych synchronnich a nepfi-
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mych tras je dano vektorem p = (158; 188; 53). Tyto hodnoty autorky uvadéji v tzv. in-
formacnich jednotkach, které jsou abstrakci informaci potifebnych k dosazeni opera¢nich
cili projektu. Dalo by se fici, Ze se jedna o jakysi nugget, resp. paket znalosti a smysluplnych

informaci, které posouvaji projekt kuptedu — blize projektovému cili.

Cas v minutach, potfebny ke komunikaci zpravy s informaci prostfednictvim dané trasy
(ptima asynchronni, pfima synchronni a nepiima) urcily Kennedy a kol. (2017) jako vektor

a = (11,2;23,1;17,2).

Néklady v dolarech odhadly Kennedy a kol. (2017) prostiednictvim hodinové sazby platu
vyvojafe softwaru v kombinaci s ¢asem potiebnym ke komunikaci zpravy na vektor
B = (14,6;29,31;55,49) pro komunikaci pfes piimou asynchronni, pfimou synchronni

a nepiimou komunikacni trasu.

Kvalitu pfenosu informaci pomoci jednotlivych komunika¢nich tras (pfimé asynchronni,
pfimé synchronni a neptimd) ur€ily Kennedy a kol. (2017) na zdklad¢ kombinace informaci
z predeslych vyzkumt a subjektivniho hodnoceni ¢lenii projektového tymu na vektor
Y = (1;2;1,75). Autorky tak navazaly na vyzkum Dafta a Lengela (1986), ktefi tvrdi, ze
asynchronni komunikac¢ni trasy pojmou mén¢ informaci pfenaSenych od odesilatele k pfi-
jemci, neZ synchronni komunika¢ni trasy. Kennedy a kol. (2017) proto ucinily subjektivni
rozhodnuti, Ze budou hodnotit kvalitu informaci v intervalu od 1 do 2, kdy synchronni ko-
munikacni trasa méa dvakrat vétsi kvalitu pfenosu informaci (proto 2), nez jakou ma asyn-
chronni komunikace (proto 1). Nepiimou komunikaci zafadily kvalitativn€ mezi asyn-
chronni a synchronni komunikaci, s dlirazem na kvalitativné bliz$i vlastnosti jako syn-

chronni komunikace (proto 1,75).

A konecné naklady spojené s dostupnosti komunikaéni trasy jsou jednotné pro vSechny

trasy, asice § = $ 1000 (Kennedy a kol., 2017).
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Vysledkem vyzkumu Kennedy a kol. (2017) jsou tvrzeni, kterd shrnuji kvantitativni a gra-

fické vystupy a jsou odpovéd’'mi na nize popsané otazky:

1. Jak by ¢lenové z dvou vzdalenych tyml méli nejlépe pouzivat komunikacéni trasy

a zaroven optimalizovat jednotlivé / propojené provozni cile (Cas, naklady, kvalita)?

K feseni projektovych omezeni (¢as, ndklady a kvalita) jsou zapotiebi rizné
typy a poc¢ty komunikacnich plant, a to podle tirovné komplexity a vzéjemné

zavislosti projektu.

2. Jak by ¢lenové z dvou vzdalenych tyma méli komunikovat napfi¢ riznymi turovnémi

projektové komplexity, kdyz optimalizuji jednotlivé / propojené provozni cile (¢as,

naklady a kvalita)?

Pfi minimalizovani ¢asu mohou komunikaéni plany pomahat fesit rostouct
slozitost projektu tim, ze se budou ménit vzorce chovani: z neptimé komuni-
kace na pfimou asynchronni az k ptimé synchronni komunikaci.

Pfi minimalizovani ndkladi mohou komunikaéni plany pomahat fesit ros-
touci sloZitost projektu tim, Ze se budou ménit vzorce chovani: nejdiive vyu-
zit pfimou synchronni komunikaci, dale k ni pfidat asynchronni komunikaci
a podle potieby nepfimou komunikaci.

Pfi maximalizaci kvality mohou komunika¢ni plany poméhat feSit rostouci
sloZitost projektu tim, Ze se budou ménit vzorce chovani: nejdiive vyuzivaji
ptimou synchronni nebo nepfimou komunikaci a poté ptejdou na piimou syn-
chronni a asynchronni komunikaci.

Pti kombinaci ¢asu, nakladi a kvality mohou komunika¢ni pldny pomahat
fesit rostouci slozitost projektu tim, Ze se budou ménit vzorce chovani: kdyz
je slozitost projektu nizka, nebo vysoka, je zapotiebi pouzivat nepiimou ko-
munikaci, a podle potieby piidavat pfimou synchronni a nasledné asyn-

chronni komunikaci.
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3. Jak by ¢lenové z dvou vzdalenych tymi méli ménit nejlepsi pouzivani komunikac-
nich tras napii¢ trovnémi vzajemné zavislosti, kdyz optimalizuji jednotlivé / propo-
jené provozni cile (Cas, naklady a kvalita)?

I.  Pfi plnéni provoznich cili by se komunikac¢ni plany mély ménit jen malo,
pokud je vzajemnd zavislost tymi nizka nebo stiedni. V ptipadé vysoké za-

vislosti tymil jsou zmény komunikac¢niho planu casté.

3.4. Distribucni tilohy

Distribu¢ni tlohy jsou nedilnou sou¢asti matematického, resp. linearniho programovani,
které napomahaji pifi vytvareni optimalni struktury distribu¢niho systému (vyuziti doprav-
nich prostiedkil, vybér pfepravnich tras, ...), pfipadné optimalizaci lokalizace jednotlivych
prvki tohoto systému, napf. umisténi a pocet vyroben, skladi (Gros a Dyntar, 2015). Nej-
jednodussi z téchto uloh piedpokladaji pfimou distribuci mezi zdroji a spottebiteli, jedna se
o takzvané jednostupnové distribu¢ni tlohy. U klasickych distribu¢nich uloh byva uvazovan
minimaliza¢ni charakter kritéria, ale je samoziejmé mozny i charakter maximalizacni, jak

bude predstaveno u kritéria kvality v praktické ¢asti disertacni prace.

3.4.1. Dvoudimenzionalni jednostupiiova dopravni tiloha

Klasickd dvoudimenziondlni jednostupiiova dopravni tiloha ptedstavuje ptepravu produktii
od ngkolika dodavatelti k n€kolika odbératelim, stejnym typem piepravniho prostiedku,

s pozadavkem minimalnich ndkladi na piepravu. (Dantzig, 1963)

Zakladni podoba jednostupiiové dopravni Ulohy je dana kapacitami dodavatelti a;,
i=1,..,m, pozadavky odbérateld b;,j=1,..,n, cenovymi koeficienty ¢,
i=1,..,mj=1,..,nabez 4ymy na obecnosti je pozadovana tzv. vyvazenost dopravni

Glohy Y%, a; = X7, b;.
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Model dopravni tlohy je proto formulovan nasledovné (15):

m n
zZ= zz CijXij =& min

i=1j=1
kde
n
inj=ai,i=1,...,m (15)
j=1
m
inj =b],]= 1,...,7'1

i=1
xl-j = O, Vl,]

kde rozhodovaci proménné x;; pfedstavuji pfevazené mnozstvi od dodavatele i s jeho kapa-

citou a; ke spotiebiteli j s poZadavky b; pii cenovém ohodnoceni c;;.

Resenim tohoto modelu je optimalni mnozstvi ptepravovaného materidlu mezi dvojici do-

davatel i a spotiebitel j, které minimalizuje naklady na dopravu.

3.4.2. Tridimenzionalni jednostupiiova dopravni uloha

Cilem tfidimenzionalni jednostupiiové dopravni tlohy (dale jen tfidimenzionalni dopravni
uloha) je nalezeni optimalniho ptfepravniho planu mezi skupinou dodavateld a skupinou spo-
trebitelll S moZnou volbou dopravniho prostfedku. Dodavatelé nabizeji nenulové mnozstvi
a; i =1,..,m, spotebitelé¢ pozaduji mnozstvi b; ,j = 1,..,nawy,k =1,..,p jsou ka-
pacity p dopravnich prostiedki. Stejné jako u klasické dopravni Glohy je problém vyvazeny,
je-li celkové mnozstvi nabidky rovno celkovému mnozstvi poptavky. Kazda dopravni trasa
od jakéhokoliv dodavatele k libovolnému spotiebiteli uré¢itym dopravnim prostiedkem je
pak ohodnocena cenovym koeficientem ¢;j, i = 1,...,m,j =1,..,n,k =1, .., p.

Ttidimenzionalni model dopravni ilohy mtze byt formulovan n¢kolika zptsoby. ReSent tii-

rrrrr

z pohledu rovin (planarni fezy) nebo sloupcti (axialni fezy).
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Obrazek 11: Plandrni a axidlni Fez (vlastni zpracovdni)*

Plandarni ez Axidlni ez

*Obrazky komunikaénich kostek byly inspirovany Urbankem (2014).
3.4.2.1.  Planarni formulace problému

Prvni pohled na omezujici podminky je pomoci tzv. planarnich fezd, resp. fezii po vrstvach,
které vyuzivaji zafixovani jediné soufadnice. Tyto fezy umoziuji formulovani podminek
pouze z pohledu jednotlivych dodavatelti, nebo spottebitelli, nebo dopravnich prostredk.
Podle Havlicka (1991) lze z tfidimenzionalni matice ,,vybrat celkem m + n + p riznych
planarnich fezii. Planarni formulace modelu odpovida formulaci klasické formulaci dopravni

ulohy (16).

m n P

(16)
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Rozhodovaci proménné x; . predstavuji mnozstvi, které ma byt dodavatelem i s kapacitou
a; dopraveno ke spotfebiteli j s poZadavkem b; pomoci dopravniho prostiedku k s maximal-
nim objemem piepravovaného materidlu wy. Pfitom jsou jednotlivé pfepravni trasy ohodno-

ceny koeficienty c;jj,.
3.4.2.2.  Axialni formulace problému

Druhy pohled vychazi z axialnich fezu, resp. sloupcovych tezi, které pracuji se zafixovanim
dvou soufadnic. Tyto fezy predstavuji vice omezujici formulaci modelu, jelikoz je zapotiebi
pfesngjSich informaci o feSeném problému. Axialnich fezli je az m*n+mx*p+n*p

(Havlicek, 1991). Matematicka formulace axialniho fezu vypada nasledovné (17):

m n P

m an
injk=bjk: J=L.omk=1..,p
i=1

Pokud pro nezaporné hodnoty a;;, bjy, wi, i = 1,...,m,j =1,..,n,k =1, ..,p plati:

j=1
p
D=, j=1..n a8
k=1
Wik = Wy, k=1,..,p
i=1

potom ob¢ formulace ulohy (16) a (17) piedstavuji stejny feSeny problém.
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3.4.2.3.  Podminky fesitelnosti

Podminky existence feSeni je mozno najit napiiklad v Moravek a Vlach (1967) nebo Vlach
(1986). Na rozdil od klasické jednostupnové dopravni ulohy, ktera je feSitelna pii postacujici
podmince vyvazenosti dopravni tlohy, u tfidimenzionalni dopravni tlohy neni stanoveni
postacujicich podminek jednoduché. Proto se velmi ¢asto hovofti o riznych typech podminek
nutnych pro fesitelnost tlohy ale nikoliv 0 postacujicich podminkach.

Z omezujicich podminek axialni formulace problému (17) vyplyvaji rizné nutné podminky
— napiiklad (19), (22), (23), (24) a (25), které zajist'uji fesitelnost ulohy. Pro axialni formu-
laci tfidimenzionalni Glohy (17) I1ze definovat prvni a dalo by se fici i zakladni sadu podmi-
nek odpovidajicich vyvazenosti dopravniho problému (15), tj. nutnych podminek fesitelnosti

(19):

aijZO,bijO,WiRZO, iEM;jEN;kEP

(19)
Zaij=zbjk=zwik’ iEM,jEN,kEP
keP iEM jEN

Podminky (19) Ize interpretovat také jako vyrovnanost poptavky a nabidky v celém doprav-

nim systému.

TaktéZz v nésledujicich ptikladech nutnych podminek feSitelnosti se piredpoklada splnéni
podminek uvedenych vyse (19). Jsou to naptiklad Schellovy podminky (Schell, 1955) vy-
chazejici z ptipustnosti pfepravovaného mnoZzstvi na zakladé hornich mezi M, (20) a dol-

nich mezi m; j (21):

Xijk < myj = min{ayj, bjx, Wi } (20)

xl-jk = Mijk = max+ 0; al-j - Z ml-ja;bjk — Z majk;wik - z Mmiak (21)
a€eP\{k} aeM\{i} aeN\{j}
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Spojenim podminek axialni formulace problému (17) s vySe uvedenymi poznatky (19), (20),
(21) vznikne vysledna podoba Schellovych nutnych podminek (22) fesitelnosti tfidimenzio-

nalniho dopravniho problému.

ZMijaSaijSZmija, iEM,jEN

aEeP aEeP

zMaijbijzmajk, JEN,k€EP 22)
aEM aEM

ZMiakSWikSZmiak. iEM,kEP

a€EN aEN

Za omezeni celkové nabidky, resp. poptavky jednotlivych prvkl systému z axialniho po-

hledu 1ze povazovat podminky (22).

Ani tyto podminky vSak Moravek a Vlach (1967) nepovazuji za postacujici podminky fesi-
telnosti. Pojeti Schellovych podminek bylo rozpracovano napiiklad autorem Haley (1963),
ktery navrhl zptisnéni hornich mezi hodnot feseni, které samoziejmé ptisobi i na dolni meze

feseni, které jsou iteracné vypocitavany pomoci upravy vztahu (21) a plati
Hijk < Xijk < hijk' (i,j, k) EMXNXP, kde Hijk: = 11'1—210 MlT}k a hijk: = 71'1_)1’1;) m?jk S V},/pO-

¢etnim krokem r. Haleyovy podminky (23) pak maji tvar:

ZHiijaijSZhijk, iEM,jEN

kepP kepP

ZHijksbijZhUk, JEN,keP (23)
iEM iEM

ZHl'ijWikSZhijk, iEM,kEP

JEN JEN
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Dalsi nutné podminky popisuje Vlach (1986) jako sumarni podminky vychazejici z axialni
formulace modelu pro urc¢ité skupiny dodavateli i € I S M, spotiebiteld j € ] € N a do-

pravnich prostiedktu k € K € P (24):

AULJ) < ) minAU, D, BU, (D, W, (kD)

kepP

IEM

W(LK) < ) min{A(L G, BAY K, W, K))

JEN

kde A(1,]) = Xie1 Xjey aij» BU,K) = Xjej Xkex bjx, WU, K) = Yier Xkek Wik-
Za zminku stoji i Smithovy podminky (Smith, 1973). Pro neprazdnou mnozinu ptipustnych
feSeni tiidimenzionalniho dopravniho problému je nutné, aby platily vztahy uvedené nize
(25):

A(U) < B(V) +W(Z) kdykoli Q,(U) c Q,(V) U Q3(2)

B(V) < A(U) + W(Z) kdykoli Q,(V) © Q:1(U) U Q3(2) (25)

W(Z) < AU) + B(V) kdykoli Q3;(Z) c Q;(U) U Q,(V)
kde
Q1 (U) ={(@,j, )IG. k) € U}, Q. (V) = {(i,j, )I(i, k) €V}, Q3(2) = {(i,j, k)| (i, )) € Z}

Obecné lze uvedené podminky feSitelnosti shrnout tak, Ze pfepravované mnozstvi vymezené
omezujicimi podminkami axidlnich fezli se musi vejit do pfislusnych planarnich fezi, tzn.,
Ze nesmi svymi poZzadavky pievySovat planarni omezujici podminky. A analogicky i objem
pfepravovan¢ho mnozstvi definovaného planarnimi omezujicimi podminkami miize byt po-

zadovan pouze do velikosti celkového prepravovaného mnozstvi.
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4. Tvorba komunikacniho planu projektového tymu

Tato Cast prace obsahuje samotny navrh modelu tymové komunikace s vyuzitim metod ope-
racniho vyzkumu. Vytvoieni modelu tymové komunikace napomahé lepSimu porozuméni
planu projektové komunikace a prispiva k jeho zpracovani. Vytvoieny model vychazi z ideje

modelu Kennedy a kol. (2017) a je zalozen na tfidimenzionalni dopravni uloze.

Jak vyplyva z kapitoly ,,O GspéSnosti a neuspésnosti projekti“ nebo z kapitoly ,,Komuni-
kace dle metodik a standardd, nedostatky v projektové komunikaci predstavuji riziko pfti
uspésném dosahovani projektovych cili. V bézné projektové praxi se komunikace fidi pouze
kvalitativné pomoci komunikac¢nich pland a matic bez vyuziti moznosti kvantitativnich pii-
stupti, a to 1 presto, Ze jiz existuji matematické postupy jakymi komunikaci kvantifikovat.
V kapitole ,,Existujici pohledy na modelovani komunikace* jsou struéné popsany pftistupy
jednotlivych autorti na problematiku kvantifikace komunikace ptes zohlediiovani nakladu,

kvality, komplexity a jinych projektovych omezeni jakozto hodnotici kritérium.

Vyznamnym nedostatkem mize byt skutecnost, Ze se V projektové praxi plnohodnotné ne-
vyuzivaji moznosti zakladniho projektového trojimperativu (¢as, naklady a kvalita), jehoz
vlastnosti jsou pienositelné na kteroukoliv ¢ast projektového fizeni. Stejné jako je Casem,
naklady a kvalitou ovliviiovan cil, resp. vysledek projektu, ptisobi tyto hodnotici ukazatele

I na mékké faktory, jako je komunikace.

Tato prace je proto zamétfena na moznost propojeni kvantifikace komunikace s vyuzitim za-
kladnich projektovych omezeni. Je zde navrzen matematicky model tfidimenzionalni do-
pravni tlohy, ktery by pomahal s rozhodovanim jaké komunikacni trasy pouZivat pro pienos
komunikovanych zprav mezi jednotlivymi ¢leny projektového tymu, véetné doporu¢eného
rozsahu pouziti komunika¢nich kanali. Navrzeny model reflektuje ukazatele zakladniho
projektového trojimperativu, a tim nabizi feSeni optimalizujici vynalozené naklady a ¢as na

komunikaci, stejné tak jako kvalitu komunikace.
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Vyuziti navrzeného pfistupu ma vyznamny potencidl v ex-post hodnocenich projektu,
V ramci néjz se zpracuji informace o vyuzivanych komunikac¢nich kanalech, objemu preda-
vanych zprav, zapojeni jednotlivych ¢lenti projektového tymu v ramci komunikace a zhod-
noti se tak rozdil mezi optimalnim a skute¢né realizovanym komunika¢nim vzorcem. Diky
tomu mohou byt vyc¢isleny uslé naklady, ¢as, a ptipadné i kvalita a v nastavajicich projektech
mohou byt realizovany patiicné zmény vzorcti chovani v ramci komunikace. Pro ex-ante
vyuziti je zapotiebi kvalitnich odbornych odhadt, na zakladé kterych se navrhne komuni-

kac¢ni plan pro budouci projekt.

4.1. Matematicky model komunikaéniho planu

Pro svou praci se autorka nechala inspirovat modelem komunikace od Kennedy a kol. (2017)
popsanym v Kapitole ,,Model komunikace dle Kennedy a kol.* a vicerozmérnym dopravnim
systémem (resp. vicedimenzionalni dopravni ulohou), ktery umoziuje uvazovat u promén-
nych vice nez jen dva indexy, resp. dimenze. Protoze na problém modelovani komunikace
muze byt nahliZzeno optikou vicerozmérného dopravniho systému, tento pfistup nabizi zaji-
mav¢é praktické vyuziti. Na druhou stranu mize byt ale komplikovany, a to proto, Ze je do
modelu zapotiebi zadat velké mnozstvi dat (koeficientd, parametri a podminek) a také proto,

Ze je zapottebi vyznamna prostorova piedstavivost (Havlicek, 1991).

Pro ucely disertacni prace budou dodavatelé chépani jako odesilatelé komunikovanych in-
formaci, spotiebitelé jako pfijemci komunikovanych informaci a dopravni prostiedky budou

predstavovat jednotlivé komunikac¢ni trasy (Kieckova a kol., 2017a).

Kromé jiz uvedené planarni a axidlni formulace tfidimenzionalniho dopravniho problému

bude pfi formulaci nékterych podminek vyuzita i celularni formulace distribu¢niho modelu.

4.1.1. Celularni formulace tfidimenzionalni dopravni ulohy

Pro modelovani komunikaéniho planu autorka zavadi novy, tieti pohled, tzv. ,.celularni /

bunéény fez“ (v anglictiné cellular cut), ktery oznacuje nejmens$i bezrozmérny prvek
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Vv krychli, ktery vznika zafixovanim tii soufadnic — v tfirozmérné tabulce se jedna o jedinou

buiiku. Ttidimenziondlni model dopravni ulohy mlze byt formulovan pomoci tfi riznych

sad omezujicich podminek, oznacujici moznosti, jakymi l1ze prostorové rozdélit tabulku,

a tedy jaké kombinace uvah a otdzek lze v tabulce fesit. Dvé formulace, planarni a axialni,

byly uvedeny v kapitole 3.4.2.1 a 3.4.2.2. Ptidanim ttetiho zptisobu formulace — celularniho

1ze vytvofit ,,komunikaéni kostku®, jejiz jednotlivé fezy jsou vidét na nasledujicim obrazku

(Obrazek 12).

Obrdzek 12: Plandrni, axidlni a celuldrni Fez (Kieckova a kol., 2017a, s. 71)

Plandrni vez

>

Axialni vez Celuldrni Vez

Celularnich tezl je pak ve tfidimenzionalni matici mozné udélat m * n * p. Celularni for-

mulace matematického modelu je uvedena v (26).

m n P

i=1 j=1k=1 (26)

Xijk = Qijk = bijx = Wijk,

i=1...mj=1.,nk=1.,p

Rozhodovaci proménné x;j; predstavuji mnoZzstvi, které ma byt dodavatelem i dopraveno

ke spotiebiteli j pomoci dopravniho prostiedku k.
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Z uvedené formulace je ziejmé, ze pokud fesitel zna hodnoty vSech celularnich fezq, a tedy
odpovidajicich pravych stran v podminkach (26), zna celé feSeni modelu, které je jediné
a nelze hovofit o jeho optimalizaci. Proto je mozné vyuzivat téchto celularnich podminek
jen v omezené mife, a to pro zajisténi né€kterych specialnich pravidel komunikaé¢niho planu.
Zaroven pro celularni omezujici podminky plati, ze velikost pozadovaného piepravovaného

mnozstvi ptes celularni fez musi byt mensi nebo roven omezenim ptislusného axialniho fezu.

4.1.2. Komunikaéni plan jako tFidimenzionalni dopravni problém

Problémova situace, ktera bude v této ¢asti prace fesena, se tyka nékterych ¢asti komunikac-
niho planu, které je potieba poskladat dohromady pii jeho vysledné tvorbé. Konkrétné se
jedna o vybér specifického komunikacniho kanélu pro ptenos ur¢itého objemu informaci od
jednoho ¢lena tymu k druhému. Z feseni bude zfejmé ,.kdo s kym* ma komunikovat, ,,jak",
resp. pomoci jakych komunikaénich kanalt, a ,,kolik™ zprav si maji ¢lenové tymu jejich pro-
sttednictvim piedat. Vybér komunikacnich tras je mozné provést napiiklad podle tii speci-
fickych kritérii projektového trojimperativu — €as straveny projektovou komunikaci, naklady

vynaloZené na projektovou komunikaci a kvalita pfenosu zprav.

Navrhovany model tedy slouZzi k vybéru nejlepSich komunikac¢nich tras a k nasledné identi-
fikaci kolik informaci bude pfeneseno mezi jednotlivymi ¢leny tymu prostednictvim vybra-
nych komunikac¢nich tras. Objem komunikace bude méten jako pocet zprav obsahujicich
exkluzivni data, informace, tkoly a znalosti potfebné pro praci na projektu. Za jednotku

komunikace proto bude v diserta¢ni praci povazovana zprava.

Zéakladni navrh modelu byl publikovan v ¢lanku (Kieckova a kol., 2017a), ktery se zabyva
feSenim problému vybéru komunikac¢nich kandlii se zohlednénim zakladnich omezeni pro-
jektového trojimperativu pro ptenos informaci mezi ¢tyimi ¢leny malého projektového

tymu.

K teseni tohoto problému je vyuzita matematicka formulace trojrozmérné dopravni ulohy,

ktera je formulovana v kapitole 3.4.2. Trojrozmérny, resp. tiidimenzionalni model se sklada
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z odesilateld informaci (prvni dimenze), ptijemct informaci (druhd dimenze) a z komuni-

kacnich tras (tieti dimenze). Tento model proto vyuziva tii indexd, které uréuji mezi kterym

odesilatelem, pfijemcem a pomoci jaké komunikacni trasy jsou zpravy piedavany.

Predpoklady matematického modelu:

Pro nalezeni nejlepsi struktury pouzivanych komunikacénich tras ke komunikaci neni
dualezity obsah pienasenych zprav, bude proto v modelu uvazovana homogenita jed-
notlivych zprév.

Ve vybraném prostiedi je mozné vy¢islit primérné mnozstvi ptenaSenych zprav dle
diive realizované projektové komunikace.

Ptenéasené zpravy mohou byt libovolné déleny, a jejich ¢asti mohou byt pfendseny
prostfednictvim riznych komunikac¢nich tras. Z tohoto diivodu neni pozadované ce-
lo¢iselné feSeni.

Kazdy ¢len tymu mutze byt zaroven odesilatelem a ptijemcem zprav. Proto mize byt
vV modelu pocet odesilatelll a ptijemct zprav stejny.

V zakladni podobé¢ tohoto modelu neni uvazovana ztrata zprav béhem komunikace,
nebo piipadna neochota komunikovat. Proto je uvazovany pocet odeslanych zprav

roven poctu piijatych zprav.

V modelu je uvaZovana skupina T, ktera je sloZena z jednotlivych ¢lent projektového tymu

T = (T, T, ...,T,), kterA muze odesilat zpravy (s;,S3,...,S,) a prijimat zpravy

(ry, 75, ..., 1), Viz Obrazek 13. Z toho zaroven vyplyva, ze s, oznaCuje pocet zprav, které

jsou odesilany ¢lenim tymu a 7, oznacuje pocet piijimanych zprav ¢leny tymu. Prenasené

mnozstvi zprav od odesilatele (T;) ptijemci (T}) prostfednictvim vybraného komunikacni ka-

nélu (Wy) je oznaCovano jako x;jy.
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Obrazek 13: Zndzornéni odesilatelii a pFijemcii v komunikaéni kostce (vlastni zpracovdni)

S ;

Elenové tgmu jako
odesilatelé

V-l V;,_ er

v sz ’ . v ’ .
Clenové tgmu jako prijemct

Kromé toho je v modelu uvazovana mnozina W, kterd piedstavuje komunikacni trasy
W = (W, W,,...,W,) s maximalnim, nebo minimalnim tokem (wq,w,...,w,), kde
p predstavuje pocet komunikacnich tras dostupnych pro komunikaci v ramci projektového

tymu (Obrazek 14 a Tabulka 8).

Obrdzek 14: Znazornéni komunikaénich tras v komunikaéni kostce (viastni zpracovdni)
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Pro ucely matematického zadznamu indexti u proménnych budou tyto dimenze zaznamena-
vany v potradi odesilatel zpravy, pfijemce zpravy a pouzitd komunikacni trasa. Zobrazeni

tohoto pofadi v ramci komunikaéni kostky bude tedy tvofeno nasledovné (Obrazek 15):

Obrazek 15: Poiadi dimenzi pro matematicky zdpis indexii u proménnych (vlastni zpracovdni)

I
N
o
.\\Q_

\?.

NS
A

odesilatelé

v . >
prijemct

Modelovani komunikacénich tras pouzivanych v tymové komunikaci je mozné ptizpusobit
fungovani vybraného podniku. Pfi pouZiti postupu ex-post, na jiz probéhlé projektové ko-
munikaci, miZe podnik vyhodnocovat, zda byla jejich komunikace optimalni a poucit se pro
nasledujici projekty. Do modelu pak sta¢i pouzit informace o primérném poctu piendsenych
zprav mezi Cleny tymu. Znalost prumémého poctu tydné pirendSenych zprav
m;;,t = 1,..,n,j = 1,..,n se obecné zapisuje zplisobem uvedenym nize (Tabulka 7 nebo

Tabulka 8) v zavislosti na tom, zda se jedna o planarni nebo axialni vstupni data.

Tabulka 7: Tabulky plandrnich vstupnich dat (Kite¢kova a kol., 20173)

Ti|s1 Ty T2 ... Ty W1 | wp
T2 s2 rh r2 ... Iy

Wp | Wp
Tn| Sn
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Planarni zapisy dat se pouzivaji pro formulaci omezujicich podminek v ptipadé¢, kdy jsou
znamé néjaké informace o poctu zprav odesilanych s, nebo piijimanych r jednotlivymi ¢leny

tymu T, nebo v piipadé, kdy je zapotiebi uréit konkrétni prutok w komunika¢nim kanalem

w.
Tabulka 8: Tabulky axidlnich vstupnich dat (Kite¢kova a kol., 20173)
T: T2 ... Ta Ty T2 ... Ta Wi ... W,
Ti] O mi2 ... mg Wi1]011 021 ... Om Te|gu ... Qup
To|ma O Man T, Qo1 ... O2p
Wp 01p 02p e Onp
Tn mnl mn2 0 Tn qn]_ qnp

Zadani vstupnich dat axidlni formou umoziuje formulovani omezujicich podminek tykaji-
cich se pfenosu zprav m;j,i = 1, ...,n,j = 1, ..., n mezi jednotlivymi ¢leny tymu (i, j), pfes

vSechny komunika¢ni kandly, nebo informaci o pfedani urcitého mnozstvi zprav

Ojx,j = 1,..,mk =1,...,p od vSech odesilatelii jednomu piijemci (j) prostfednictvim je-
diné komunikacni trasy (k), nebo ptedat ur¢ité mnozstvi zprav q;,, i = 1,...,n,k =1, ...,p

prostfednictvim jednoho odesilatele (i) vSem piijemciim jednou komunikac¢ni trasou (k).

Vstupni data mohou byt formulovana také celularné (Tabulka 9). Jedna se vSak o nejvice

restriktivni omezujici podminky.

Tabulka 9: Tabulky celuldrnich vstupnich dat (Ki‘e¢kova a kol., 20173)

Wy T1 T2 ... Ta Wy T1 T2 ... Ta
Ti] 0 vir ... vim 0 Vip ... Vinp
To|var O . Vont Voip O . Vanp
Tn anl Vn21 e O anp Vn2p e O

Pfi celularni formulaci budou znama pfenaSena mnozstvi zprav v, i=1,..,n,
j=1,..,n,k =1,..,p, které budou pfedavany jednim odesilatelem, jednomu piijemci,

pfes jeden komunikacni kanal.
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4.1.3. Popis omezujicich podminek v matematickém modelu

Jak uZ bylo napsano dfive, v tfidimenzionalni dopravni tloze je mozné formulovat tfi za-
kladni typy omezujicich podminek, které odpovidaji bézné se vyskytujicim podminkdm ko-
munikace. Tyto podminky Ize rozdélit do skupin podle toho, jakym fezim v komunika¢ni

kostce odpovidaji (Obrazek 16).

Obrdzek 16: Plandrni, axidlni a celuldrni ez v komunikacéni kostce (vlastni zpracovini)

Celularni

Plandrni <

S omezujicimi podminkami je zapotiebi stanovit i podminky feSitelnosti, které zaroven pred-
stavuji navod, jakym zptisobem stanovovat hodnoty pravych stran v jednotlivych omezuji-
cich podminkach. Z obrazku vyse (Obrazek 16) je patrny vztah mezi jednotlivymi podmin-
kami teSitelnosti podle fezi komunikaéni kostkou. Celularni omezujici podminky tvoii nej-
mensi fez komunikacéni kostkou, a je tedy nutné, aby se jejich pozadavky vesly do pozadavki
nadfazenych axialnich fezl. Podobn¢ je to s axialnimi omezujicimi podminkami, které tvoii
druhy nejmensi fez komunikac¢ni kostkou, a proto se veskeré jejich pozadavky musi vejit do

pozadavkli nadfazenych planarnich fez. Omezujici podminky planarnich fezii sice tvoii
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nejveétsi mozny fez komunikacni kostkou, ale ptesto se jejich pozadavky musi vejit do poza-
davkil celého komunika¢niho problému. Cela tato mySlenka je zndzornéna na nasledujicim

obrazku (Obrazek 17).

Obrazek 17: Naditazenost omezujicich podminek v podminkdch iesitelnosti (vlastni zpracovini)

Refeng problém

Owmezujici podiminky axidlniho Fezu

Owezujicl

podminky

celuldrniho
rezu

Nize uvedené obecné formulace omezujicich podminek dle jednotlivych ezl jsou souhrnem
toho, jak mohou byt omezujici podminky formulovany, nikoliv vy¢tem omezujicich podmi-
nek vyuzitych pfi konstrukci matematického modelu v jednotlivych ptipadovych studiich.

Nekteré z nize uvedenych omezujicich podminek nejsou v matematickém modelu vyuzity.

4.1.3.1.  Plandrni omezujici podminky

Vyuzivani navrhovaného modelu pro rozhodovani 0 vybéru nejvhodnéjsich komunikacnich
kanalti predpoklada znalost mnozstvi zprav posilanych jednotlivymi ¢leny projektového
tymu. Pro kazdého ¢lena projektového tymu se zméti nebo odhadne objem zprav, ktery Cle-
nové projektového tymu ptijmou, resp. odeslou kazdému jinému ¢Elenu tymu. V praxi ob-
vykle nejvice informaci proudi od nadfizeného, at’ uz je to majitel spolecnosti, nebo projek-

tovy manazer, jelikoz deleguje tikoly na své podiizené a fidi projektové aktivity.
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Vychozi planarni podminky odpovidaji vztahtim uvedenym v rovnicich (27), (28). Tyto pod-
minky reprezentuji ocekavani primérné odeslanych zprav béhem zvoleného ¢asového ob-

dobi kazdym ¢lenem projektového tymu jako odesilatelem (27)

p
ZXUk = Si,i = 1, e, n (27)

1k=

~.
uM:
=

a dale kladou omezeni na mnozstvi piijatych zprav kazdym ptijemcem (28).

)

i=1

Xijk =75,j =1,..,n (28)

M"c:

&
1l
=

Omezujici podminky (27) a (28) by mohly byt vyjadieny také jako kapacitni nebo pozadav-
kové omezujici podminky. Jelikoz je vSak mnozstvi odeslanych a pftijatych zprav v tomto
pripadé¢ predem znamé, neni to pfili§ pravdépodobny typ omezeni. Pozadavek na minimalni
mnozstvi pfenasenych zprav by mohl byt formulovan naptiklad v situaci, kdy by byl projek-
tovy tym roz$ifen o nového €lena, u kterého by nebylo mozné ziskat primérné mnoZzstvi
odesilanych, resp. pfijimanych zprav. V takovém piipad¢ by se dalo vychéazet z priméri
U ostatnich ¢lenil a stanovit pozadavek, ktery by mohl odpovidat skute¢né potiebé nového

projektového ¢lena.

Hodnoty s; a 7; museji spliovat nutnou podminku existence feSeni (29), kterd v matematic-
kém modelu zajistuje rovnovahu v pienaSenych zpravach. Pii dodrZeni této podminky je

pocet odeslanych zprav roven poctu piijatych zprav.

zn:si =Zn:rj (29)

i=1 j=1
Planarni podminky z pohledu komunikacnich tras pak zajist'uji, Ze jednotlivymi komunikac-
nimi kandly protece poZzadované mnozstvi zprav. Tyto omezujici podminky je vhodné pouZzit
Vv ptipadé, Ze ma spole¢nost diivod, potiebu, nebo zvyk pracovat s konkrétnimi komunikac-
nimi kanaly v pfedem stanoveném rozsahu, nebo chce na nekteré z nich stanovit omezeni

V uzivani. Stejné tak je vhodné tyto omezujici podminky pouzit, pokud spolecnost potiebuje
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zménit komunikaéni vzorce a navyky, napiiklad z divodu nizsich naklada za alternativni
komunikac¢ni kanal, nez ten, ktery se aktudln¢ vyuziva. V nékterych ptipadech mohou byt
podminky formulovany pomoci pozadavku na minimalni mnozstvi ptedavanych zprav, jindy

jako maximalni mnozstvi pfedavanych zprav, ptipadné i jejich konkrétni mnozstvi.

Pozadavkové omezujici podminky, které zajist'uji minimalni mnozstvi pfenesenych zprav
prostiednictvim komunika¢nich tras (30) vychazeji z toho, Ze mnozstvi pfenaSenych zprav
je vétsi nebo rovno nule. Tyto podminky tak zajist'uji minimalni vyuziti vSech komunikac-

nich tras, které jsou v projektu k dispozici.

n

injk = M'k = 1, e, P (30)

n
i=1 j=1

Kde wy, je rovno minimalnimu pozadavku, nebo nule, pokud neni pozadavek stanoven.

Zvolené hodnoty w;, musi spliovat nutnou podminku existence feseni (31), kterd zajistuje
pfenaSeni pouze takového objemu zprav, které mlize komunika¢ni kanal pojmout, a zroven
odeslani alespon takového objemu zprav, ktery je pozadovan.

(31)

S = 7}2

P
Wk
1 k=1

n n
i=1 j=
Kapacitni omezujici podminky, které zajist'uji maximalni mnozstvi pfenesenych zprav pro-
stfednictvim komunikac¢nich tras (32) vychazeji z toho, ze mnozstvi ptenaSenych zprav je

mensi nebo rovno n¢jakému pozadavku.

n

injk < Wk,k = 1, ., P (32)

n
i=1 j=1
Kde wy, je rovno maximalnimu pozadavku, nebo napiiklad Y=, s;, pokud neni pozadavek

stanoven.
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Vsechny hodnoty w), spliuji nutnou podminku existence feSeni (33), ktera zajist'uje, ze ne-
bude odeslan vétsi objem zprav, nez je kapacita komunikaéniho kanalu, a zaroven nedojde

Kk pietizeni kapacity ¢lend projektového tymu.

Z S; = i < Wk (33)

n n p

i=1 j=1 k=1

Pii stanoveni konkrétnich pravé pozadovanych hodnot w;, by muselo platit
1Si = Xjeq Ty = P _1 Wi. Vyuzivani podminek uréeni je viak piili§ svazujici, coz vy-

znamné zmensuje piipustny prostor feSeni a jejich pouzivani neni tedy pfili§ vhodné. Z to-

hoto diivodu zde nejsou formulovany omezujici podminky typu urceni, které analogicky od-

povidaji omezujicim podminkam (30) a (32).
4.1.3.2.  Axialni omezujici podminky

Druhou skupinu podminek tvofi axialni omezeni v axialnich fezech tfidimenzionalni do-
pravni tlohy ((34), (36), (37), (38), (40), (42), (44)). Tyto omezujici podminky umoznuji
pohled na feSeny problém pies kombinaci dvou riiznych dimenzi (odesilatel vs. pfijemce,
odesilatel vs. komunika¢ni kanal nebo piijemce vs. komunika¢ni kandl) a vychézeji z vy-

chozi znalosti mnoZstvi zprav posilanych jednotlivymi ¢leny projektového tymu.

Lze zde vyuzit podminek uréeni, které zajist'uji komunikaci mezi odesilatelem a pfijemcem
zprav prostfednictvim vSech komunikaénich tras (34). Takova omezujici podminka definuje
povinnou ¢i pfedpokladanou komunikaci mezi dvéma konkrétnimi ¢leny projektového tymu,
ale bez preference ¢i omezeni na komunikacni trasu, kterou by méli k tomuto ucelu vyuzit.
Pokud feSeni splituje podminku (34) jsou tim splnény i podminky (27) a (28) a nemuseji byt
Vv takovém ptipad¢ pouzity.

P

le-jk=ml-j,i=1,...,n,j=1,...,n (34)
k=1
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Vsechny tyto hodnoty vychazeji ze zadani, které odpovida prvni ¢asti tabulky axidlnich
vstupnich dat (Tabulka 8). I piesto, Ze by v ptipad¢ potieby bylo mozné stanovit i pozadav-
kové, resp. kapacitni omezujici podminky pro zachyceni pozadavku rozesilaného a piijima-
ného mnozstvi zprav mezi jednotlivymi ¢leny tymu pies vSechny komunikacni kanaly, tak

nema smysl tyto omezujici podminky uvazovat, jelikoz se o¢ekava jejich zadani.

Hodnoty m;; museji splfiovat nutnou podminku existence feseni (35), ktera pfi feSeni mate-
matického modelu zajist'uje, Ze bude objem ptrendsSenych zprav roven objemu zprav, které

byly odeslany a piijaty ¢leny projektového tymu, musi tedy platit:

n
Zmij = Si,i =1,..,n
=1

(35)

i=1
I ptesto, Ze mohou byt kladeny podminky urc¢eni na komunikaci, kterd proudi od vSech ode-
silatelti k jedinému pfijemci, prostiednictvim jediného komunika¢niho kanalu (36), resp. od
jednoho odesilatele v§em piijemctm, prostiednictvi jediného komunikaéniho kanalu (37),
vétsi vyznam maji pro model omezujici podminky pozadujici minimalni, resp. maximalni
mnozstvi preddvanych zprav, pfipadné i jejich konkrétni mnoZzstvi. Podminky urc¢eni maji

tvar (36) a (37).

. 36
zxinZOjk,]:1;---,n,k:1'---'p =
i=1
n
lejk = qlkll = 11 "'lnlk = 1’ ’p (37)
j=1

Minimalni mnozstvi pfedavanych zprav lze zobrazit pomoci pozadavkovych omezujicich
podminek, které zachycuji pozadované mnozstvi rozesilanych zprav v§emi odesilateli, jedi-
nému piijemci a jedinou komunikac¢ni trasou za piedpokladu minimalniho pozadavku (38).
Tyto podminky lze pouzit v ptipadé€, Ze musi vSichni ¢lenové projektového tymu odevzdat
vykazy préce, reporty, apod. jednomu piijemci, pomoci definovaného komunika¢niho ka-

nalu.
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Xijk 2 0k, j =1, ..,k =1,..,p (38)

ﬁ'M 3
=

Kde 0/ je rovno minimalnimu pozadavku, nebo nule, pokud neni poZadavek stanoven.
A zéroven musi byt pro vSechny hodnoty 0, splnény podminky (39) vyplyvajici z podmi-

nek fesitelnosti.

3

J=1..,n

14
k=1

n
zgjk < Wk,k = 1,...,p
j=1

Kde wy, je rovno maximalni kapacité komunikaéniho kanalu nebo vhodné dostatecné velké

(39)

hodnoté, pokud tato kapacita neni stanovena.

Poslednimi pozadavkovymi omezujicimi podminkami pro pfijimani zprav vSemi piijemci
(od jednoho odesilatele a jednoho komunikaéniho kanalu) za pfedpokladu minimalniho po-
zadavku jsou nasledujici podminky (40). Nasledujici omezeni jsou vhodna v ptipadé, kdy

projektovy manaZer musi informovat projektovy tym o zménach nebo stavu projektu.
n
injkz_ik,iz1,...,n,k=1,...,p (40)
j=1

Kde g;, je rovno minimalnimu pozadavku, nebo nule, pokud neni pozadavek stanoven.

Vsechny hodnoty q;; museji spliiovat podminky (41).

1 (41)

k=
n
Zgl'k ka,k = 1,...,p

i=1

Kde wy, je rovno maximalni kapacité komunikacniho kanalu nebo vhodné dostatecné velké

hodnot¢, pokud tato kapacita neni stanovena.
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Mezi kapacitni omezujici podminky zajist'ujici maximalni mnozstvi pfenesenych zprav od
y

vSech odesilateld jedinému ptijemci, pies jednu komunikaéni trasu patii (42).

n
injk S Bjkﬂj = 1! "'Inlk = 1’ 'p (42)

i=1
Kde 0j) je rovno maximdlnimu pozadavku, nebo napiiklad wy, pokud neni pozadavek sta-
noven. Z podminek fesitelnosti vyplyvaji moznosti pro stanoveni horni meze oy, (43), které
zajisti nezbytnou kapacitu komunikacnich kanali k danému pfijemci, tj. fesitelnost pro-

blému.
14
Z@k = T},] = 1,...,7’1
k=1 (43)

Zajk Zﬂk'k = 1,...,p
j=1

Kde wy je rovno minimalni kapacité¢ komunika¢niho kanalu, nebo nule, pokud tato kapacita

neni stanovena.

Mezi kapacitni omezujici podminky zajiSt'ujici maximalni mnoZstvi pfenesenych zprav od

jednoho odesilatele vS§em piijemctim, pies jednu komunikacni trasu patii (44).
n
injk <qpi=1..,nk=1.,p (44)
j=1

Kde g,, je rovno maximalnimu poZzadavku, nebo naptiklad wy, pokud neni pozadavek sta-

noven. Pro hodnoty g,, musi platit (45):
k=1 (45)

Kde wy je rovno minimalni kapacité komunika¢niho kanalu, nebo nule, pokud tato kapacita

neni stanovena.
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Typicky jsou tyto omezujici podminky vyuzity v ptipadé pravidelnych schiizek projekto-
vého tymu, které probihaji prostfednictvim vybrané komunikacni trasy (naptiklad formou
osobniho setkani) a jsou znamé informace o poctu zprav, které musi néktery z odesilatelti

ptedat, nebo naopak z piijemct pfijmout.

Vyse uvedené omezujici podminky nemusi byt definovany v plném rozsahu vSech kombi-
naci vSech indexu. Pfi tvorbé komunikaéniho planu jsou podle feSené situace pouzity jen

nékteré z nich.
4.1.3.3.  Celularni omezujici podminky

Posledni skupinou jsou celularni omezeni v celularnich fezech tfidimenzionalni dopravni
ulohy. Tyto podminky slouzi k zachyceni komunikace mezi dvéma konkrétnimi ¢leny pro-
jektového tymu prostiednictvim konkrétni komunikaéni trasy. Prakticky je mozné tyto ome-
zujici podminky stanovit, pokud je zapotiebi ovlivnit potfebné mnozstvi zprav, které musi
byt predany jednomu ¢lenu projektového tymu, pfi¢emz se jedna o mnozstvi zprav ptijatych,
ale i odeslanych, danym ¢lenem projektového tymu v ramci vybraného komunikacniho ka-

nalu. Ma-li byt pfedano alespon uréité minimum zprav, pijde o podminky pozadavkové (46).

Xijk = Bijk'i = 1,...,7’L,j =1,..,n,k = 1,...,p (46)

Kde v; jx je rovno stanovenému minimalnimu pozadavku, nebo nule, pokud neni pozadavek
stanoven. Zvolené hodnoty v;;, vSak musi spliiovat nutné podminky existence feSeni (47),
které zajist'uji, aby velikost pfenasenych zprav na celularni tirovni svou velikosti odpovidala

axialni irovni komunikace.

Zzijk < mij,i = 1,...,Tl,j = 1,...,Tl

Vijk S qu,t=1,..,nk=1,..,p “n
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Ma-li byt piedano nejvyse urcité mnozstvi zprav, bude podminka kapacitni (48).
xijk < Eijk’i = 1, ...,n,j = 1, ...,n,k = 1, o, P (48)

Kde v;j je rovno maximalnimu poZadavku, nebo hodnoté m;;, pokud neni maximalni po-
zadavek stanoven. Stanovené hodnoty v, musi spliiovat nutné podminky existence feSeni

(49), aby byl problém feSitelny.

14
zvuk 2 mU'l = 1,...,Tl,j = 11-"ln
k=1
n
El}k 2 CIlk,l = 1: "'Fnlk = 1’ ""p (49)

1

-
1l

Vijk 20k, j =1,..,nk=1,..,p

-

1l
=

l

Pokud je vyzadovano konkrétni mnozstvi pfenasenych zprav, pijde o podminku urceni (50).
Xijk = Vit =1..,nj=1..,nk=1..,p (50)

Podminky (46), (48) a (50) nejsou nikdy pouzity pro vSechna x;;,. S ohledem na velkou
restrikci téchto omezujicich podminek (zvlasté podminky ureni) by mély byt vyuzivany
velmi opatrng, aby pfili§ nezmenSovaly ptipustny prostor feSeni. Hodnoty pienasenych zprav
V;jx jsou bud’ pesn€ zadany, nebo jsou stanoveny minimalni poZadavky v; ;. Jsou-li zadany

vSechny hodnoty v; . , pak musi splfiovat podminky feSitelnosti (51).

p
Zvijk = mij,i = 1,...,Tl,j = 1,...,Tl
k=1
n
Vijk = Qi =1,..nk=1,..,p (51)
j=1

vljk = Ojk’] = 1,...,n,k = 1'___’p

-

~
1]
[
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4.1.3.4.  Ostatni omezujici podminky

Dale 1ze piedpokladat, ze Zadny ¢len projektového tymu nemluvi sam se sebou (52). Jedna

se V podstaté o specialni vyuziti ¢asti celularnich podminek (50).
Xix=01i=1,...,nk=1,..,p (52)
Naprostou samoziejmosti je spInéni podminek nezapornosti proménnych (53).

Xijk 2 0 (53)

4.1.4. Popis ucelové funkce v matematickém modelu

Vybér komunikacnich tras bude podléhat minimalizaci ¢asu straveného komunikaci, mini-
malizaci nadkladd vynaloZenych na komunikaci a maximalizaci kvality probihajici komuni-
kace. Tato kritéria byla zvolena podle zakladniho projektového trojimperativu (Cas, naklady
a kvalita), jenz je vyuzit na urovni projektové komunikace. Do modelu mohou byt vyuzita
ale i jina kritéria, a to dle pozadavku fesitele, napiiklad pii pfedavani vyhrazenych az ptisné
tajnych zprav, je mozné zahrnout kritéria jako rizikovost vyuziti vybraného komunika¢niho

kanalu, pfipadné jeho bezpecnost.

Cenov¢ koeficienty ¢asu straveného komunikaci, jeji ndklady a kvalita pfi pfenaSeni zprav
od odesilatele (T;) k piijemci (7}) prostfednictvim vybrané komunikac¢ni trasy (W) jsou

oznacovany postupné jako ¢y, ik, ¢y

V tomto pojeti tak vznikaji tii Gcelové funkce (54), které jsou linearni kombinaci promén-

nych a jejich cenovych koeficientli a maji minimalizacni nebo maximaliza¢ni charakter.

II
DM iD= I

2.0.0.¢

j=1

n
CijkXiji = min

»)

j=1

PIX

j=1

n
l]kxl]k - min (54)

kxl]k - max

D - A

~
Il
=
=
Il
=
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Pti rozhodovani o vysledném vyuzivani komunikacénich tras na zéklad¢ vice kritérii je zapo-
ttebi najit feSeni vicekriterialniho rozhodovaciho modelu tfidimenzionalni dopravni ulohy.
V prvnim kroku jsou spocitana dil¢i optimalni feSeni pro jednotlivd rozhodovaci kritéria.
Ve druhém kroku je spocitano vysledné kompromisni feSeni za pomoci linearni agregace
(LA) dil¢ich optimalnich feseni xfjk (minimalizace ¢asu - T), xfjk (minimalizace nakladi -
C)a xfjk (maximalizace kvality - Q). Kompromisni feSeni x; i je spocitané pomoci vzorce
(55).

c t q

xijk= 3 ,i=1,...,n,j=i,k=1,...,p (55)

Protoze jde o linedrni optimalizacni model s konvexni mnoZinou pfipustnych feseni, je takto
ziskané feSeni opét ptipustné, splituje vSechna omezeni a miize byt povazovano za kompro-
misni feSeni. Nemusi vSak byt nedominované. Tento pfistup umoziuje i vyuziti preferenci
jednotlivych kritérii. Pak by bylo kompromisni feseni pocitano jako vazeny soucet dil¢ich
optimalnich feseni (56).

a

— c t t . . _
Xijk = VXji + VX + vqxljk,l =1,.,nj=i,k=1,..,p

kde
(56)
ve+vt+vi=1

vevtvl >0

Vysledné kompromisni feSeni nemusi byt ziskdno pouhou agregaci hodnot proménnych jed-
notlivych kritérii, ale mize byt ziskano pomoci agregace vsech ucelovych funkci s vahami
jednotlivych kritérii, kterymi je mozné urcit jejich relativni dllezitost. Z ucelovych funkci
kvality, nakladi a Casu tak vznikne jedina, agregovana tcelova funkce. Vypocet agregované

ucelové funkce je podle vzorce (57).
2y = V2 — vz —vlzr s max,i=1,..,nj=i,k=1,.,p

kde
(57)
ve+vt4vi=1

vevtvl >0
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Vysledné kompromisni feSeni je pak ziskano optimalizaci modelu podle agregované ucelové

funkce.

4.2. Case study | — Optimalizace komunikaé¢niho planu v dealerském tymu

Matematicky model vybéru nejlepsich komunikac¢nich tras byl ovéfen na datech ziskanych
od Ceského distributora americké znacky zemédélské, zahradni a jiné techniky. Tato spolec-
nost byla vybrana z ditvodu probihajicich komunikacnich problému a nedostatkti v prenaseni
informaci v ramci spole¢nosti. Zakladni tym této spolecnosti je sloZen z majitele spole¢nosti

(O), ekonoma (EC) a dvou prodejc, resp. dealert (1D, 2D).

Popisovana situace vyustila v majitelovu potiebu vytvoreni pravidel podnikové komunikace.
Majitel spolecnosti si od téchto pravidel slibuje zajisténi dostate¢ného toku informaci mezi

zameéstnanci.
Majitel dale povazuje za vhodné fesSeni organizovani pravidelnych tydennich porad a upied-
nostnuje elektronickou komunikaci (e-maily), kterd umoziuje zaznamenavani prenasenych

zprav. V ramci této spolecnosti jsou vyuZzivany tyto komunikacni trasy: osobni komunikace

(F2F), telefon (P) a elektronicka posta (E).

Objem zprav odesilanych, resp. pfijimanych:

majitelem spolecnosti (O) je oznacovan jako sq, resp. ry;

ekonomem (EC) je oznacovén jako s,, resp. r;

1. dealerem (1D) je oznacovan jako s3, resp. s;

2. dealerem (2D) je oznacovan jako sy, resp. ry.
Pficemz jednotlivé vyuzivané komunika¢ni kandly jsou znaceny jako:

- Wy ... osobni setkani (F2F);
- w, ... telefon (P);

- ws ... elektronicka posta (E).

Komunikacni kostka tvofena konkrétnimi odesilateli, pfijemci a komunika¢nimi trasami ve

vybraném podniku je znazornéna nize (Obrazek 18).
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Obrazek 18: Komunikaéni kostka problémové situace (vlastni zpracovani)

Jj
majitel a
>
© ekonom
2 7
§ 1. dealen 1
Q
2. dealer
o\ W s \
.)(JQJ 0 \QJ O_\QJ
ANV e
—

pFrijemci

Ziskana data jsou tvofena mnozstvim tydennich zprav, které se v podniku primérné predaji

(Tabulka 10). Jedna se vsak o majiteluv odhad.

Tabulka 10: Priimérné tydenni mnoZstvi pieddavanych zprdv v podniku (vlastni zpracovdni)

O EC 1D 2D

Majitel (O) 20 15 15
Ekonom (EC) | 20 5 5
1. dealer (1D) | 10 5 7
2.dealer (2D) | 10 5 7

4.2.1. Omezujici podminky pro reSeni problémové situace v dealerském tymu

K vyfeSeni vySe popsané problémové situace jsou pouzity nasledujici omezujici podminky,

jejichz hodnoty pravych stran byly ziskdny na zakladé konzultace s majitelem spolec¢nosti.
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4.2.1.1.  Plandrni omezujici podminky problémové situace

Na zéklad¢ zjisténich o primérném mnozstvi predavanych zprav v ramci spolecnosti musi
byt pfedané obvyklé mnozstvi zprav, které odpovida sloupctim s (odeslané zpravy) a fadktim
r (pfijaté zpravy) v nésledujici tabulce, kde je také uvedené minimdlni nutné pouziti kazdé

komunikaéni trasy (Tabulka 11).

Tabulka 11: Plandrni vstupni data pro komunikaéni problém distributora - pouze nenulové hodnoty
(Ki'e¢kova a kol., 2017a)

Majitel (O) Ekonom (EC) 1. dealer (1D) 2. dealer (2D)
40 30 27 27

Majitel (O) |50
Ekonom (EC) | 30
1. dealer (1D) | 22
2. dealer (2D) | 22

Osobni komunikace (F2F) | 15
Telefon (P) 15
Elektronicka posta (E) 15

Zadané hodnoty vyhovuji podmince (31), coz potvrzuje feSitelnost zadaného problému:

7o

Planarni omezujici podminky pro ptijemce, viz data v prvni ¢asti vyse uvedené tabulky (Ta-

bulka 11), 1ze matematicky rozepsat nasledujicim zptsobem:
X211 + X311 + X411 + X212 + X312 + X412 + X213 + X313 + X493 = 40
X121 + X321 + X421 + X122 + X322 + X422 + X123 + X323 + X423 = 30
X131 + X231 F+ X431 + Xq32 + X232 + X3z + Xq33 + X233 + X433 = 27

X141 F Xoa1 + X341 + X142 + Xp42 + X342 + X143 + X3 + X343 = 27
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Planarni omezujici podminky pro odesilatele, viz data ve druhé ¢asti vyse uvedené tabulky

(Tabulka 11), 1ze matematicky rozepsat nasledujicim zptisobem:
X121 F X131 + X141 + X122 + X132 + X142 + X123 + X133 + X143 = 50
X211 F X231 + X241 + X212 + X232 + X242 + X213 + X33 + X243 = 30
X311 + X321 + X341 + X312 + X322 + X342 + X313 + X323 + X343 = 22
X411 + X421 + X431 + X412 + Xap2 + X432 + X413 + Xap3 + X433 = 22

Planarni omezujici podminky pro vyuziti komunikacnich kanala, viz data ve tfeti casti vyse

uvedené tabulky (Tabulka 11), Ize matematicky rozepsat nasledujicim zpisobem:
X121 F X131 + X141 + Xo11 + X231 + Xpa1 + X311 + X321 + X341 + Xgq1 + Xap1 + Xa31 = 15
X122 T X132 + X142 + X212 + X232 + Xpap + X312 + X302 + X342 + X412 + Xapp + Xazp = 15

X123 + X133 + X143 + X213 + X233 + X243 + X313 + X323 + X343 + Xgq3 + Xgp3 + Xa33 = 15
4.2.1.2.  Axidalni omezujici podminky problémové situace

Komunikace, ktera probihd mezi odesilatelem a pfijemcem zpravy po jednotlivych komuni-
kacnich trasach, musi odpovidat hodnotdm uvedenym v prvni €asti nize uvedené tabulky
(Tabulka 12). V ramci podnikovych porad, tzn. pfi pouziti komunika¢niho kanalu osobni
komunikace (F2F), majitel spole¢nosti odesila a piijima alespont 20 zprav tydné, resp. na

poradg, jelikoz probihd jedenkrat tydné.

Tabulka 12: Axidlni vstupni data pro komunikaéni problém distributora - pouze nenulové hodnoty (Kiec-

kovd a kol., 20173a)
O EC 1D 2D O EC 1D 2D F2F P E
Majitel (O) 20 15 15 F2F |20 Majitel (O) | 20
Ekonom (EC) | 20 5 5 P Ekonom (EC)
1. dealer (1D) | 10 5 7 E 1. dealer (1D)
2.dealer2D) |10 5 7 2. dealer (2D)
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Zadané hodnoty vyhovuji podmince fesitelnosti (35):

4
Zmil = 4‘0 ="
i=1

4
Zmiz —30=r,
i=1 J=1
4 4
Zmi3:27:r3 2m3]—22—53
i=1 j=1
4 4
Zmi4=27=r4 zm4j—22—54
i=1 =
a také podmince (39):
3 4
Zglk=20+0+0Sr1=4O Zg,-1=20+o+o+oswlzoo

~.

a nakonec i podmince (41), coz potvrzuje fesitelnost zadaného problému:

3 4
k=1 i=1

Axialni omezujici podminky zajist'ujici pfedavani zprav mezi ¢leny tymu s vyuZzitim riz-
nych komunika¢nich kanald, Ize matematicky rozepsat s vyuzitim dat z prvni Casti vySe uve-

dené tabulky (Tabulka 12) nasledovné:

X121 + X122 + X123 = 20 X311 T X312 + X313 = 10
X131 + X132 + X433 = 15 X321+ X322 + X323 =5
X141 T X142 + X143 = 15 X341 + X342 + X343 = 7
X211 T X212 + X213 = 20 X411 T X412 + X493 = 10
X231+ X232 + X233 =5 X421+ Xa22 + X423 =5
X241 + X242 + X243 =5 X431 T X432 + X433 =7
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Axialni omezujici podminky pro konani pravidelnych porad, kde pteddvaji vSichni ¢lenové
tymu zpravy majiteli spole¢nosti, 1ze matematicky rozepsat s vyuzitim dat z druhé ¢asti vyse

uvedené tabulky (Tabulka 12) nasledovné:
X211 + X311 + X411 = 20

Axialni omezujici podminky pro konéani pravidelnych porad, kde pfedava majitel spolecnosti
zpravy vSem ostatnim ¢lenum tymu, Ize matematicky rozepsat s vyuzitim dat ze tieti Casti

vySe uvedené tabulky (Tabulka 12) nasledovné:

X121 + X131 + X141 = 20

4.2.1.3.  Celularni omezujici podminky problémové situace

Tyto podminky zajist'uji komunikaci majitele s kazdym ¢lenem tymu béhem jedné schiizky.
Tak jak zobrazuje Tabulka 13, majitel spole¢nosti si musi s kazdym ¢lenem vymeénit tii
zpravy — tzn. tfi zpravy odeslat kazdému ¢lenu tymu a tfi zpravy pfijmout od kazdého ¢lena
tymu.

Tabulka 13: Celuldrni vstupni data pro komunikaéni problém distributora - pouze nenulové hodnoty
(Kite¢kovi a kol., 20173)

F2F O EC 1D 2D
Majitel (O) 3 3 3
Ekonom (EC) | 3
1. dealer (1D) | 3
2. dealer (2D) | 3

Jelikoz vstupni data splituji podminku feSitelnosti (47), je potvrzena feSitelnost zadaného

problému:

3
gl-jk=9§m1j=50 zyijk=9ﬁmi1=40

1 k=1
i komunikaci mezi majitelem spole¢nosti a vybranym ¢lenem tymu, resp. mezi vy-

NgE

=

Konkrét

=

branym ¢lenem tymu a majitelem, 1ze matematicky zapsat formou celularnich omezujicich

podminek s vyuzitim dat z vySe uvedené tabulky (Tabulka 13) nasledovné:
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X131 23 X311 = 3

Jelikoz zadny Clen projektového tymu nemluvi sam se sebou a musi byt splnény podminky

nezapornosti, musi platit i nasledujici omezujici podminky:
Xiik = O,l = 1, ...,4,k = 1, ,3

xijk = 0,l = 1, ...,4,j = 1, ...,4,k = 1, ,3

4.2.2. Kritéria pro reSeni problémové situace v dealerském tymu

Problémova situace je vyhodnocovana z pohledu tfi kritérii, tak jak bylo navrzeno v kapitole
4.1.4, a sice: Cas straveny komunikaci, naklady vynalozené na komunikaci a kvalita komu-
nikace. VSechna zminéna kritéria jsou pro majitele spolenosti vV podstaté stejné dilezita.
V urcovani vah kritérii se odrazi majitelliv pozadavek na organizovani pravidelnych tyden-
nich porad a kvalitativni upfednostiiovani elektronické komunikace umoziujici zaznamena-
vani pfenasenych zprav. Jednotlivé komunikaéni trasy byly podle jednotlivych kritérii ohod-
noceny za pouziti Saatyho metody parového porovnani, kdy se hodnoceni Gc¢astnil jediny
expert — majitel spolecnosti. Pfi tom nebyl zohlednén mozny rozdil v koeficientech v dil¢ich
kritériich pro jednotlivé ¢leny tymu, kazda komunikace jednotlivych ¢lenli tymu pomoci

stejné komunikacni trasy je ohodnocena stejné.

Z pohledu kritéria ¢as (T) majitel spole¢nosti velmi silné preferuje osobni komunikaci (F2F)
pred telefonni komunikaci (P), slab¢ preferuje elektronickou komunikaci (E) pied pouzitim
telefonu a elektronickou komunikaci vnima z tohoto pohledu za rovnocennou s osobnim se-
tkanim. Zajimavym rozhodnutim majitele spolecnosti je urceni preferenci z pohledu nakla-
dového kritéria (C). S ohledem na pravidelné potadani tydennich porad majitel spole¢nosti
silng preferuje osobni setkani pted telefonovanim, a dokonce velmi silné€ pied elektronickou
komunikaci. Toto urceni preferenci odpovida faktu, ze je nejvice zprav preddvano pravé na

poradach. Telefon je v tomto kritériu jen slabé preferovan pied elektronickou komunikaci.
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Nejvyznamnéjsi majitelovy preference ziskalo kritérium kvalita (Q), kde absolutni prefe-
renci ohodnotil elektronickou komunikaci pied pouzitim telefonu. Osobni komunikaci z po-
hledu kvality majitel velmi silné preferuje pied telefonovanim a elektronickou komunikaci

jen slabé preferuje pted osobnim setkdnim.

Detailni pohled na preference jsou patrné z nasledujici tabulky, ktera obsahuje Saatyho ma-
tice podle v8ech tfi uvazovanych kritérii, véetné geometrickych praméru fadka b; (Tabulka
14).

Tabulka 14: Ohodnoceni porovndavanych komunikacénich tras podle jednotlivych kritérii pomoci Saatyho
metody (vlastni zpracovdni)

T [FF[PTE [ b C [FF[ P [E] b Q [FF[PTET o
FoF | 1 [7[ 2 [xo1| [FoFr| 1 [ 5 [7[327| [FoF| 1 [7[13]133
P w7 [1]w3]036 P w5 |1 [3]084 P w7 [1]wolo025
E [ 1 [3] 1 [144 E [w7 [13]1]036 E[ 3 [o[1] 3

Majitelem navrzené preferenéni hodnoty spliiuji podminku konzistence Saatyho matice, je-
likoz je mira konzistence CR (Consistency Ratio) ve vSech ptipadech mensi, nez hodnota
0,1. Pfi vydéleni jednotlivych hodnot indext konzistence CI (Consistency Index;
Cly = 0,040; CI; = 0,032; Cl, = 0,040) hodnotou nahodného indexu RI = 0,52 (Ran-
dom Index pro tii kritéria), jsou konkrétni hodnoty miry konzistence nasledujici: CRy =

0,077; CR¢ = 0,062; CR,y = 0,077 (Saaty a Tran, 2007).

Ohodnoceni jednotlivych prvkl Saatyho matice reflektuje rozdilné povahy kritérii. Pi ¢aso-
vém kritériu, které je minimalizaéni, je tak nejzdlouhavéj$im zptisobem komunikace osobni
setkani, a naopak nejkratSim zpisobem komunikace je telefonni spojeni. Pfi ndkladovém
kritériu, které je také minimalizaéni, je nejdraz§im kanalem opét osobni setkani, ale nejlev-
néjsi je elektronickd komunikace. Posledni kritérium je maximaliza¢ni a tudiZ je nejkvalit-

néjsim komunikacnim kanalem elektronickda komunikace, jelikoz dle pozadavkl majitele

dochazi k uchovévani téchto zprav, zatimco nejmén¢ kvalitnim je telefonni komunikace.
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Hodnoty vah v; normalizovanych hodnot b; vstupujicich do vypoc¢tid matematického modelu

jsou Vv nasledujici tabulce (Tabulka 15).

Tabulka 15: Koeficienty uiéelové funkce - ohodnoceni komunikaénich tras — pouze nenulové hodnoty
(Ki'e¢kova a kol., 2017a)

Cas F2F P E
(T) - MIN O|EC|iD|2b| O |[EC|1ID|2D| O |[EC | 1D | 2D
Majitel (O) 0,51 051 051 0,10 0,10 0,10 0,39 0,39 0,39
Ekonom (EC) | 0,51 0,51 0,51 0,10 0,10 0,10 | 0,39 0,39 0,39
1. dealer (1D) | 0,551 0,51 0,51 (0,10 0,10 0,10 | 0,39 0,39 0,39
2.dealer(2D) | 051 051 051 0,10 0,10 0,10 0,39 0,39 0,39
Naklady F2F P E
(C) - MIN O|EC|1D|2b| O [EC|1ID|2D| O [EC | 1D | 2D
Majitel (O) 0,73 0,73 0,73 0,19 019 0,19 0,08 0,08 0,08
Ekonom (EC) | 0,73 0,73 0,73 | 0,19 0,19 0,19 | 0,08 0,08 0,08
1. dealer (1D) | 0,73 0,73 0,73 /0,19 0,19 0,19 | 0,08 0,08 0,08
2.dealer(2D) | 0,73 0,73 0,73 0,19 0,19 0,19 0,08 0,08 0,08
Kvalita F2F P E
(Q) - MAX O|EC|mD|[2D| O |EC|[1ID|2D| O [EC | 1D | 2D
Majitel (O) 0,29 029 0,29 0,05 0,05 0,05 0,66 0,66 0,66
Ekonom (EC) | 0,29 0,29 0,29 | 0,05 0,05 0,05 | 0,66 0,66 0,66
1. dealer (1D) | 0,29 0,29 0,29 | 0,05 0,05 0,05 | 0,66 0,66 0,66
2.dealer 2D) | 0,29 0,29 0,29 0,05 0,05 0,05 0,66 0,66 0,66

S vyuzitym ziskanych koeficientt je pro jednotliva kritéria mozné sestavit nasledujici Gce-

lové funkce.

zr = 0,51x757 + 0,51x331 + 0,51x141 + 0,51x517 + 0,51x53, + 0,51x,,; + 0,51x344
+ 0,51x35; + 0,51x34¢ + 0,51x494 + 0,51x4,1 + 0,51x431 + 0,10x;,,
+ 0,10x,3; + 0,10x14, + 0,10x5,5 + 0,10x53, + 0,10x54, + 0,10x34,
+ 0,10x35, + 0,10x34, + 0,10x41, + 0,10x4,, + 0,10x43, + 0,39x53
+ 0,39x133 + 0,39x143 + 0,39x5,3 + 0,39x,35 + 0,39x,,435 + 0,39x345

+ 0,39x3,3 + 0,39x343 + 0,39x413 + 0,39x4,3 + 0,39x433 = min
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Z¢c = 0,73x151 + 0,73x131 + 0,73x141 + 0,73x211 + 0,73x337 + 0,73x541 + 0,73x314
+ 0,73x351 + 0,73x341 + 0,73x491 + 0,73x4,1 + 0,73x431 + 0,19x,,
+ 0,19x435 + 0,19x14, + 0,19x,1, + 0,19x,3, + 0,19x,4, + 0,19x34,
+ 0,19x3;, + 0,19x34, + 0,19x41, + 0,19x4,, + 0,19x43, + 0,08x,3
+ 0,08x4133 + 0,08x143 + 0,08x,13 + 0,08x,33 + 0,08x,43 + 0,08x343

+ 0,08%305 + 0,08%345 + 0,08%415 + 0,08%,425 + 0,08%,35 — min

Zg = 0,29x151 + 0,29x131 + 0,29x14; + 0,29x211 + 0,29x531 + 0,29x241 + 0,29x344
+ 0,29x351 + 0,29x341 + 0,29x411 + 0,29x451 + 0,29x,431 + 0,05x4,,
+ 0,05x135 + 0,05x414, + 0,05x51, + 0,05x,3, + 0,05x,4, + 0,05x34,
+ 0,05x35, + 0,05x34, + 0,05x4415 + 0,05x,4,5 + 0,05x,43, + 0,66x;53
+ 0,66x133 + 0,66x143 + 0,66x,13 + 0,66x,33 + 0,66x,,3 + 0,66x313

+ 0,66x3,3 + 0,66x343 + 0,66x413 + 0,66x,4,3 + 0,66x,433 — max

V modelu problémové situace v dealerském tymu jsou 4 odesilatelé, 4 piijemci a 3 komuni-
kaéni kanaly, proto je v modelu 48 rozhodovacich proménnych (a tomu odpovida 48 pod-
minek nezépornosti), Z nichZz 12 proménnych musi byt rovno nule, jelikoZ neni povolena
komunikace sdm se sebou, jde o 12 celularnich podminek rovnicového typu. Déle bylo zfor-
mulovano 6 celularnich podminek pozadavkového typu, 11 plandrnich omezujicich podmi-
nek pozadavkového a rovnicového typu a 14 axidlnich omezujicich podminek pozadavko-
vého a rovnicového typu. Reseni bylo hled4no pro tfi kritéria. Model byl zformulovén a fe-

Sen v MS Excel 2016.

4.2.3. Vysledné FeSeni problémové situace v dealerském tymu

Vyse popsany postup feseni tfidimenzionalni dopravni tilohy feSeny s optimalizaci pies tfi
ucelové funkce vedl k nalezeni tfi dil¢ich optimalnich feSeni, z nichZ bylo ziskano vysledné
kompromisni feSeni pro kazdou komunikaéni trasu (dle vzorce (55)). V tabulkach s vysledky
(Tabulka 16, Tabulka 17, Tabulka 18) jsou uvedené vysledky dil¢ich optimalizaci (sloupce:
T — ¢as, C — naklady; Q — kvalita) i linearni agregace (LA) za jednotlivé cleny tymu.

86



Prvni zkoumanou komunikacni trasou byla osobni komunikace (F2F), jejiz doporuceny roz-
sah vyuzivani uvadi Tabulka 16. Tento komunikaé¢ni kanal vychazi jako druha nejpouziva-
n¢j$i komunikacni trasa, pres kterou se preda celkove 40 zprav tydné. Vysledné feseni od-
povida pozadavku majitele spole¢nosti, aby se tento komunikac¢ni kanal pouzival ptedev§im
na podnikovych poradach. Na této schiizce predava kazdy zaméstnanec majiteli spole¢nosti
zpravy, stejné¢ tak jako majitel predava zpravy ostatnim ¢leniim tymu. Z tohoto davodu je
mayjitel zatizen zpravami nejvice, jelikoz zpravy vysild a pfijima a stava se tak vyznamnym
komunikac¢nim bodem. S ohledem na riizna pracovisté zaméstnanci jina osobni komunikace

ve spolec¢nosti neprobiha.

Tabulka 16: Doporucené pouZivini osobni komunikace ve vybraném podniku (Kieckovd a kol., 20173)

Majitel (O) Ekonom (EC) 1. dealer (1D) 2. dealer (2D)
F2F T C Q LA
T C Q LA T C Q LA T C Q LA T C Q LA
) 0 0 O 0 |3 3 10|533|14 3 7| 8 (3 14 3 |667|20]|20(20| 20
EC| 3 3 14|667|0 0 O 0 0 0 0j0 |0 O O 0 33|14 6,67
b |7 7 3|567|0 0 O 0 0O 0 0|0 |0 O O 0 7171 3] 567
2b |10 10 3 |767|0 0 O 0 0 0 0j0 |0 O O 0 |10f10| 3 | 7,67
20 20 20 20 3 3 10 533 14 3 7 8 3 14 3 6,67 40 40 40 40

Dalsi zkoumanou komunikaéni trasou je telefon (P), ktery zarovei predstavuje nejméné po-
uzivany zpusob komunikace. Pfes tuto komunikacni trasu se pfedava pouze 33 zprav tydné.
Meéné Casté vyuzivani telefonu pro komunikaci je dano preferencemi kritérii kvalita komu-
nikace a ndklady na komunikaci a ¢lenové tymu proto ke komunikaci voli spiSe elektronic-
kou postu. Doporuc¢ené mnozstvi a strukturu komunikace pomoci tohoto komunikaé¢niho ka-
nalu uvadi Tabulka 17. Je vsak dilezité upozornit na fakt, ze nulové hodnoty pod hlavni
diagonalou u nékterych ¢lenti tymu nutné neznamena absenci vyuzivani této komunikacni
trasy — Clen tymu v tomto sméru pouze neposild zpravy, neni iniciatorem komunikace

(zpravy pouze pfijima — viz hodnoty nad hlavni diagonalou).
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Tabulka 17: Doporucené pouZivini telefonu ve vybraném podniku (Ki'ec¢kovd a kol., 20173)

Majitel (O) Ekonom (EC) 1. dealer (1D) 2. dealer (2D) 0 LA
T CQ LA T CQ LA T CQ LA T C Q LA
o 0 0|0 17 0 1019 1 0 003312 0 0 |4 30(0 [10] 13,33
EC|17 0O O |567|0 O O |O 5 3 01|267|2 0 0067|243 |0 |9
iD|3 0 0|1 0 0 0O 0 0 010 7 7 0 |467|10(7 [0 |567
2D(0 0 0]0 5 5 5 |5 0 0 010 0 0 O0]O 5 (5 |5 |5
20 0 0O 667 22 5 15 14 6 3 0 3 21 7 0 933 69 15 15 33

Posledni zkoumanou komunikaéni trasou je elektronicka posta, pro niz jsou vysledky zazna-

menané v tabulce nize (Tabulka 18). Jak uz vyplyva z vySe popsanych vysledkd, elektro-

nickd posta je nejvice vyuzivanou komunikaéni trasou, coz odpovida pozadavku majitele

spole¢nosti. Tento komunikaéni kandl se pouziva pro ptenos 51 zprav tydné.

Tabulka 18: Doporuéené pouzivini elektronické posty ve vybraném podniku (Ki'eékova a kol., 20173)

. Majitel (O) Ekonom (EC) 1. dealer (1D) 2. dealer (2D) o LA
T C Q LA T C Q LA T C Q LA T C Q LA
oOfo 0 O 0 0 17 0| 567 |0 12 8 |667|0 1 12|433| 0 [30]20 | 16,67
EC|{O 17 6 | 767 | 0O 0 O 0 0 2 5(23|3 5 5 |433(3|24]16]1433
Ibfo 3 7333 |5 5 5 5 0 0 O 0 |0 0 7 |233|5|8|19]1067
2D|0 0 7 (23|0 0 O 0 7 7 7 7 |0 0O O 0 717 (14 933
0 20 20 1333 5 22 5 1067 7 21 20 16 3 6 24 11 15 69 69 51

Vysledky linedrni agregace v fezech komunikacni kostky podle komunika¢nich tras, tak jak

jsou vysledky zaznamenany v tabulkach, jsou souhrnné zobrazené na obrazku nize (Obrazek

19).
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Obrazek 19: Vysledky linedarni agregace problémové situace v komunikacni kostce 7 pohledu komunikac-
nich tras (vlastni zpracovini)

O

E

0 {5,67 ’5,57 |4,33

D 2p ©
F2F o EC 1D 2D 0| o I 9 ‘ 0,33 ‘ 4 EC| 767 { 0 ’ 2,33 | 4,33
O o [ 5,33 ‘ 8 ‘ 6,67 EC 5,67 I 0 ‘ 2,67 ‘ 0,67 1D 3,33 J 5 ‘ 0 ‘ 2,33
EC 6,67 ‘ 0 ‘ 0 ‘ 0 ip| 1 { 0 | 0 ‘4,57 2D 233 l 0 ‘ 7 | 0

Jelikoz mohou byt vysledky tézko ptredstavitelné ve zbyvajicich dimenzich, Ize si transpo-
nované vysledky linearni agregace z pohledu fezu jednotlivych odesilatelti a ptijemct pro-

hlédnout na nasledujicich obrazcich (Obrazek 20 a Obrazek 21).

Obrazek 20: Vysledky linedarni agregace problémové situace v komunikacni kostce z pohledu odesilatele
(vlastni zpracovani)

0o EC 1D 2D

E o | [ 5,67 [ 6,67 | I 4,33 J ,~ EC 1D 2D
P ,0 [ ’9 { 0,33 { 4 E 7,67 | [ o_| [2,33 | l 433 o EC 1D 2D
F2F| o ’ 533 \ 8 ‘ 6,67 P | se67 { 0 [ 2,67 { 0,67 | E 5 [ . { o l S0 c
133 | 1 s>y o0 EC 1D 2D

o

F2F | 667 ‘0 “0 ‘0 P 1 {0 [0 [4,67 VE
= e » |

F2F s67 ’ 0 ‘ 0 ’ 0
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Obrazek 21: Vysledky linearni agregace problémové situace v komunikacni kostce z pohledu piijemce

(vlastni zpracovani)
E E E E
0 5,67 6,67 4,33
P P P P
F2F ° F2F ° F2F 47 F2F )
7,67 0 2,33 4,33
O o O | 533 O s O 667
5,67 0 2,67 0,67
3,33 5 0 2,33
EC| 667 EC| ¢ EC| o EC| ,
1 0 0 4,67
2,33 0 7 0
1D > iD 0 iD| ° ip| 0
0 5 0 0
2D 767 2D o 2D| o 2D o

I ptesto, Ze se mize zdat, ze néktery ¢len tymu nepouziva néktery komunikacni kanal — neni
tomu tak. Clen tymu miiZe vystupovat naptiklad pouze v roli piijemce zprav, nikoliv odesi-
latele. Ve vysledném feSeni modelu se nevyskytuje situace, ve které by néktery z ¢lenti tymu
vibec nekomunikoval. Souhrnné z vysledki vychazi, ze by méla spole¢nost ke komunikaci

vyuzivat ze 41 % elektronickou postu, z 32 % osobni komunikaci a z 27 % telefon.

4.3. Zavér a diskuze k FeSeni problémové situace v dealerském tymu

Resenou problémovou situaci v oblasti komunikace, kterou zformuloval majitel spole¢nosti,
byla zvyraznéna dilezitost komunikace, jakozto nezanedbatelného nastroje k vedeni spolec-
nosti. Z tohoto divodu bylo zapotiebi navrhnout zpisob, jakym koordinovat komunikaci,
jak komunikovat efektivnéji, a to s cilem dosazeni lepsich vysledkt a vyssi vykonnosti uv-
nitf spolecnosti.

Pro vyfeSeni komunika¢niho problému bylo vyuZito existujici prostedi, ve kterém byly
znamy jednak odhady vstupnich hodnot pro model, tak 1 komunikacni trasy, které spolecnost
vyuziva ke komunikaci. Tyto informace byly vyuzity k vytvofeni modelu tfidimenzionalni

dopravni ulohy, jehoZ vystupem jsou komunika¢ni vzorce, postupy, jakym zplisobem ma
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spole¢nost komunikovat uvnitt tymu (Kteckova a kol., 2017a). Nepochybné mize byt ty-
mova komunikace podporovana vice neZ jen rozvojem kvalitativnich komunika¢nich doved-
nosti zpuisoby, tak jak popisuje naptiklad Svec (2013), ale také pomoci kvantitativni analyzy
komunika¢nich modelt (Kennedy a kol., 2017; Bavelas, 1950). Zménou vzorct komunikac-
niho chovéani se totiz mize komunikace stat efektivnéjsi, kvalitngjsi a tim padem rychlejsi
a levngjsi.

V matematickém modelu jsou pouzita rozhodovaci kritéria Cas, néklady a kvalita, jakozto
kritéria pro kvantifikaci komunikace. Stejné¢ jako Kennedy a kol. (2017), nebo Badiru (2008)
autori Kieckova a kol. (2017a) potvrzuji dilezitost komunikace v kontextu projektového
trojimperativu. Navrhovanym postupem mohou byt ovliviiovany a minimalizovany komu-
nikacéni selhani v projektech, o kterych se zminuji naptiklad Kerzner (2013), a tim snizovat

negativni dopady komunikace na uspéch projektt.

Pti zaznamenavani probihajici projektové komunikace je navrhovany zptsob feseni uplatni-

telny pii projektovych retrospektivnich analyzach ¢asu a nakladii vynaloZenych na projekt.

Moznymi rozsifenimi uvedeného modelu by bylo pfidani dalSich proménnych, jako napfi-
klad ztrata komunikovanych zprév, ztrata odpovédi na zpravy, komunika¢ni Sum ¢i nedoro-
zuméni. Tuto myslenku podporuje napiiklad Radner (1962), ktery upozorituje na mozné pre-
Predavani piiliSného mnozstvi zprav jednomu ¢lenu projektového tymu miize vést k jeho
pietiZeni, ptipadné 1 k jeho selhdni pfi plnéni tkolu, proto by kromé& rozsifovani mnoZiny
proménnych bylo mozné a vhodné upravovat i omezujici podminky, a tim reflektovat na
nadmérny ptijem zprav jednotlivymi ¢leny tymu. Dale je mozné uvazovat zménu kritérii,
ktera budou pouZita pii feSeni matematického modelu — kromé kritérii ¢as, naklady a kvalita

mohou byt vyuzita kritéria odpovidajici specifickym potfebam a pozadavkim feSitele.

Mezi piipadné zmény navrhovaného modelu Ize zatadit rozhodnuti o zplisobu ziskani koe-
ficientd kritérii. Kromé metod parového porovnani 1ze vyuzit také odborné odhady koefi-

cientu.
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4.4, Matematicky model komunikaéniho planu s pasivnim prijemcem

Tato kapitola popisuje rozsifeni matematického modelu komunika¢niho planu o pasivniho
pfijemce a vyuziva k feSeni tfidimenzionalni dopravni ulohu prezentovanou v kapitole 4.1.
Matematicky model piipadové studie z kapitoly 4.2 bude rozsiten o dal$i komunikaéni ka-
naly, dalsi ¢leny projektového tymu a 0 projektovy archiv, ktery bude zastavat pouze roli
piijemce, tzn. pasivniho pfijemce. Tento prvek je do modelu ptidan z divodu navrzeni po-
doby matematického modelu s vyuzitim jakéhosi informa¢niho zasobniku, mista, do kterého
jsou vybrané zpravy pouze odesilany — neni na n¢ zadna odezva, ani se nijak nekontroluje
jejich obsah. Je vSak zadan pozadavek na jejich mnozstvi. Typickym ptikladem je archivo-
vani dulezitych projektovych informaci, nebo odkladani projektovych zprév na sdilené tlo-
zi8té, kde je maji jednotlivi ¢lenové projektového tymu dle svych potieb volné k dispozici.
V soucasné projektové praxi jiz projektovy tym nevyuziva k predadvani hodnotnych zprav
pouze ostatni ¢leny tymu, ale zjiSt'uje si je na misté k tomu uréeném. Z tohoto diivodu byl

tento prvek nazvan projektovym archivem.

Kritéria a predpoklady matematického modelu jsou stejné jako v piedchozi ptipadové studii
s vyjimkou nésledujiciho:

- Kazdy ¢len tymu nemusi byt zaroven odesilatelem a pfijemcem zprav.

- Projektovy archiv pfedstavuje pouze piijemce zprav, tzn., Ze je pasivnim ¢lenem pro-

jektového tymu, a nemlZe proto zpravy odesilat.

Jelikoz v nové navrzeném modelu neni symetrie mezi poctem odesilatelli a pfijemct zprav,
jsou v modelu uvazovany skupiny S a R, které jsou slozeny z jednotlivych ¢lend projekto-
vého tymu — odesilatelt zprav S = (54, S5, ..., Sy) a piijemct zprav R = (Ry, Ry, ..., Rpt1),
kteti mohou odesilat zpravy (sy, S,, ..., Sp) a pfijimat zpravy (rq, 15, ..., Ty41). Z toho zaroven
vyplyva, zZe s, oznacuje pocet zprav, které jsou odesilany cleniim tymu a 7, oznacuje pocet
pfijimanych zprav ¢leny tymu. Pfenddené mnozstvi zprav od odesilatele (S;) prijemci (R;)
prostfednictvim vybraného komunika¢ni kanalu (W) je oznacovano jako x;j,. Uvazovana

mnoZzina W, kterd piedstavuje komunikacni trasy W = (W, W, ..., W,) s maximalnim,
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nebo miniméalnim tokem (wy, wy, ..., w,), kde p pfedstavuje pocet komunikacnich tras do-
stupnych pro komunikaci v ramci projektového tymu. Pro komunikaci jednotlivych ¢lent
projektového tymu s projektovym archivem (R,,, ) se pfedpoklada vyuzivani jen nékterych
komunikac¢nich kanali. Mnozina komunikacnich kanalt, které jsou vyuzivané pro komuni-
kaci s projektovym archivem, bude ozna¢ovana jako P*, pro kterou plati, ze P* € P. Komu-
nikacéni kanaly tak budou rozd¢€leny na ty, které vyuzivaji clenové projektového tymu ke své
vzajemné komunikaci, a ty, které pouzivaji ke komunikaci s projektovym archivem, pficemz

neni vylou¢ena moznost priniku téchto dvou mnozin.

Vstupni data pro vypocet modelu V existujicim prostiedi se ptipravi obdobnym zplisobem,
jako je pfedstaveno v tabulkach v kapitole 4.1 (Tabulka 7, Tabulka 8 a Tabulka 9), a to podle
komunikac¢nich postupt v podniku a dostupnych informaci o po¢tu piedavanych zprav. Tyto
udaje budou pouzity pro sestaveni omezujicich podminek podle vhodnych fezii komunika¢ni
kostky (planérni, axialni, celularni omezujici podminky). Planérni zépisy dat se pouzivaji
pro formulaci omezujicich podminek v ptipad¢, kdy jsou znamé néjaké informace o poctu
zprav odesilanych s, nebo pfijimanych r jednotlivymi ¢leny tymu S a R, nebo v pripadé, kdy
je zapottebi ur€it pratok w komunikacnim kandlem W. Detailnéji o planarnich omezujicich
podminkéach pojednava kapitola 4.1.3.1. Pfi znalosti pfenaSenych zprav m;;, i =1,...,n,
j =1,..,n+ 1 mezi konkrétnimi ¢leny tymu S a R, ptes vSechny komunika¢ni kanaly, lze
vyuzit axidlni zapisy dat, stejné¢ jako v pfipad¢, kdy existuje znalost o pfenosu zprav
Ojk,j = 1,..,n+1, k=1,..,p od vSech odesilateli, nebo vSem pfijemcim
qiri = 1,..,n,k =1, ...,p pomoci konkrétniho komunika¢niho kanalu. Vice o axialnich
omezujicich podminkach je v kapitole 4.1.3.2. Celularni zapisy predpokladaji znalost prena-
Sen¢ho mnozstvi zprav Viji=1.,nj=1..,n+ 1,k =1,..,p, tzn., Ze existuji kon-
krétni informace o tfech dimenzich feSeného problému zaroven. To piedpoklada informace
o komunikaci mezi konkrétnimi ¢leny tymu S a R ptes konkrétni komunikac¢ni kanal. Detail
celularnich podminek viz kapitola 4.1.3.3. Data pro projektovy archiv zahrnuji takové mnoz-
stvi zprav, které si ur¢i rozhodovatel — napiiklad se muze jednat o urcité procento z celkové

projektové komunikace.
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Pfi sestavovani omezujicich podminek se vychazi z dostupnych vstupnich dat z pohledu jed-
notlivych fezli komunikacni kostkou. Kromé toho je mozné do matematického modelu za-
hrnout také pravidla o vyuzivani komunikacnich kanali ke komunikaci s projektovym ar-
chivem. S projektovym archivem je mozné komunikovat napfiklad jen vybranymi komuni-
ka¢nimi trasami, coz miize byt vyjadieno naptiklad celularnimi podminkami o vyuziti, resp.

nevyuziti konkrétnich komunika¢nich kanali od jednotlivych odesilatela (58):

Xin+1k=O,i=1,...,Tl,kEP\P* (58)

nebo axidlnimi podminkami o nevyuziti konkrétnich komunikacnich kanali od vSech odesi-

latela (59):

n
zxmﬂk —0,i=1,..,nk€P\P" (59)

i=1

45. Case study Il — Optimalizace komunika¢niho planu projektového

tymu s vyuZitim projektového archivu

Nasledujici modelova situace, ktera se zabyva problematikou projektové komunikace, bude
zahrnovat projektovy tym skladajici se z projektového manazera (PM) a 4 ¢lent projekto-
vého tymu (M1, ..., M4) v roli odesilatelt a pfijemct zprav. Roli pfijemce zprav bude kromé
téchto Clenti vykonavat jesté projektovy archiv (PA) — pouze roli piijemce. Mezi komuni-
kac¢nimi kanaly bude uvazovéano osobni setkani (F2F), telefon (P), elektronickd komunikace

(E) a nové pfibude papirova forma komunikace (S).
Objem zprav odesilanych, resp. ptijimanych:

- projektovym manazerem (PM) je oznaovan jako s;, resp. r; (zkracené ,,manazer®);
- ¢lenem projektového tymu 1 (M1) je oznacovan jako s,, resp. r, (zkracen¢ ,,clen 1°);
- ¢lenem projektového tymu 2 (M2) je oznacovan jako s3, resp. r3 (zkracené ,,Clen 2°);
- ¢lenem projektového tymu 3 (M3) je oznacovan jako s,, resp. r, (zkracené ,,clen 3%);
- Clenem projektového tymu 4 (M4) je oznacovan jako ss, resp. rs (zkracené ,,clen 4°);

- projektovy archiv (PA) je oznacovan jako 7, (zkracené ,,archiv®).
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Pticemz jednotlivé vyuzivané komunikaéni kandly jsou znaceny jako:

- Wy ... osobni setkani ¢lenti projektového tymu (F2F);

- W, ... telefonicka komunikace ¢lenti projektového tymu (P);

- wjs ... elektronicka komunikace (E) ¢lent projektového tymu mezi sebou, ale také
pro ukladani zprav do projektového archivu;

- W, ... papirova forma komunikace (S) pouze pro ukladani zprav do projektového

archivu.

Komunika¢ni kanaly W jsou z mnoziny P = {1,2,3,4}, Z nichZ pouze komunikaéni kanaly

w3 a w, Z podmnoziny P* = {3,4} jsou pouzivany pro komunikaci s projektovym archivem.

Komunikaéni kostka tvofena konkrétnimi odesilateli, pfijemci a komunikacnimi trasami
v modelové situaci je znazornéna nize (Obrazek 22). Jedna se o komunikac¢ni kostku o veli-
kosti 5 odesilatelt, 6 pfijemct a 4 komunikaéni kanaly, pro niZ je mozné zformulovat az 15
planarnich, 75 axialnich a 120 celularnich omezujicich podminek. Stale vSak plati, ze pokud

by bylo mozné zformulovat vSechny celularni podminky, bylo by zndmé vysledné feseni.

Obrdzek 22: Komunikacéni kostka modelové situace (vlastni zpracovdni)
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Matematicky model vybéru nejlepsich komunikacnich tras byl ovéfen na datech ziskanych
z diskuze s odbornikem z praxe. Data jsou opét tvoifena mnozstvim tydennich zprav, které

se vV ramci projektového tymu maji predat (Tabulka 19).

Tabulka 19: Priimérné tydenni mnoistvi pteddvanych zprav v projektovém tymu (vlastni zpracovdni)

PM M1 M2 M3 M4 PA

Manazer (PM) 25 33 20 14 19
Clen1(M1) | 28 12 36 25 21
Clen2(M2) |12 35 28 29 21
Clen3(M3) |15 28 28 35 22
Clen4(M4) |19 24 35 17 19

45.1. Omezujici podminky pro FeSeni modelové situace
K vyfeSeni modelové situace byly definovany nasledujici omezujici podminky.
45.1.1.  Plandrni omezujici podminky modelové situace

Ocekavané mnozstvi predanych zprav odpovida sloupctim s (odeslané zpravy) a radkim r
(ptijaté zpravy), pres vybrané komunikac¢ni kanaly w S jejich minimalnim nutnym vyuZzitim

(Tabulka 20).

Tabulka 20: Plandrni vstupni data pro modelovou situaci - pouze nenulové hodnoty (vlastni zpracovdni)

Manazer (PM) Clen1 (M1) Clen2(M2) Clen3(M3) Clen4 (M4) Archiv (PA)

74 112 108 101 103 102
Manazer (PM) | 111 Osobni komunikace (F2F) 180
Clen1l (M1) |[122 Telefon (P) 0

Clen2 (M2) |125
Clen3 (M3) |128
Clen 4 (M4) |114

Elektronickd komunikace (E) | O

Papirova komunikace (S) 60

Zadané hodnoty vyhovuji podmince (31), coz potvrzuje fesitelnost zadaného problému.
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Prvni skupina planarnich omezujicich podminek pro piijemce zprav dle tabulky vyse (Ta-

bulka 20, prvni ¢ast) je nasledujici:
Xa11 + X311 + X411 + X511 + X212 + X312 + Xg12 + X512 + X213 + X313 + X493 + X593 = 74
X121 F X321 F X421 + Xsp1 + X122 + X322 + Xagz + X522 + X123 + X323 + Xgp3 + X523 = 112
X131 + X231 + X431 + X531 + X132 + X237 + X432 + X535 + X133 + X33 + X33 + X533 = 108
X141 + X241 + X341 X549 + X142 + X242 + X342 + X542 + X143 + Xp43 + X343 + X543 = 101
X151 + X251 + X351 + Xas1 T X152 + Xo52 + X352 + X455 + Xy53 + Xo53 + X353 + Xys3 = 103
X163 T X263 T X363 + X463 T X563 + X164 + X264 + X364 T X464 + X564 = 102

Planarni omezujici podminky pro odesilatele dle tabulky vyse (Tabulka 20, druha ¢ast) jsou

formulovany takto:

X1+ Xi31  Xpan + Xps1 + Xigp F Xy30 + Xiap + Xisp F Xppz + Xizz + Xpaz + X5z Xpes X6 = 111
X1 F X310 + Xoar + Xos1 + X100 T Xo3p F Xpap + Xz + Xouz + Xozz + Xouz + Xosz + Xpes + Xpes = 122
X311+ X321 + Xza1 + X351 + X312 + X323 + X3ap + X352 + X313 + X303 + X343 + X353 + X363 + X360 = 125
Xaq1 F Xapr F Xz + Xyst + Xanp T Xagp + Xazp + Xygp + Xaqz + Xapz + Xazz + Xasz + Xaes3 + Xyeq = 128
X511 F Xsp1 + Xz + Xsaq + Xs1p + Xs2p + Xg3p + Xsap + Xsq3 + Xspz + Xszz + Xsaz  Xse3 + X5eq = 114

Planarni omezujici podminky pro vyuziti komunika¢nich kanalt dle tabulky vyse (Tabulka

20, tfeti ¢ast) jsou nasledujici:

X121 T X131 T X141 + X151 T Xp110 T X231 T Xoa1 T Xo51 T X311 T X391 T X341 T X351 T Xa1 T Xgp1 T Xa31

+ X451+ Xsq1 + X521 + X531 + X5eq = 180

X122 T X132 + X140 + X152 + Xp12 + X3z + Xoap + Xosp + X315 + X3 + X342 + X350 + Xga2 + Xyp0 + Xy32

+ Xy5p + X515 + Xspp + X3z + Xs4p 20

X123 T X133 + X143 + X153 T X163 T Xp13 T X233 T Xp43 + Xp53 + Xp63 + X313 T X323 T X343 T X353 T X363

+ X413 + Xag3 + Xaz3 + Xys3 + Xae3 + X513 + Xsp3 + X533 + Xsa3 + Xse3 2 0

X164 T Xo64 + X364 + Xags T X564 = 60
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45.1.2.  Axidalni omezujici podminky modelové situace

Objem komunikace mezi ¢leny projektového tymu a odesilané zpravy do projektového ar-
chivu po jednotlivych komunikacnich trasach odpovidaji prvni ¢asti nize uvedené tabulky
(Tabulka 21). V ramci modelové situace jsou uvazovany pravidelné projektové porady, které
probihaji formou osobnich setkéni, v rdmci nichz projektovy manazer odesle a ptijme ale-
sponi 20 zprav v ramci jedné porady. Zaroven je kladen pozadavek na nulové mnoZzstvi pie-
davanych zprav od cleni projektového tymu projektovému archivu s vyuzitim osobniho

nebo telefonniho komunikac¢niho kanalu. Tato vstupni data jsou uvedena nize (Tabulka 21).

Tabulka 21: Axidalni vstupni data pro modelovou situaci - pouze nenulové hodnoty (vlastni zpracovini)

PM M1 M2 M3 M4 PA

Manazer (PM) 25 33 20 14 19
Clen1(M1) | 28 12 36 25 21
Clen 2 (M2) 12 35 28 29 21
Clen 3 (M3) 15 28 28 35 22
Clen 4 (M4) 19 24 35 17 19
PM M1 M2 M3 M4 PA F2F P E S
F2F | 20 Manazer (PM) | 20
Clen 1 (M1)
Clen 2 (M2)
Clen 3 (M3)
Clen 4 (M4)

Zadané hodnoty spliiuji podminku fesitelnosti (35) pro ptijaté zpravy:

5
Zmi1:74:r1 Zml4=101=7”4
i=1

i=1

5
Zmiz == 112 == rz
i=1

5

miz = 108 = 13

mis = 103 = 7”5

Mg = 102 = 75
i=1 i=1
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a pro odeslané zpravy:

6
j=1

my; =122 =5, 2m5]~=114=55

M-

-
1l
=
~.
Il
=

M-

~
1l
Y

m3j = 125 = S3

Dale data spliuji podminku fesitelnosti (39):

4

Zglk=20+0+0+()§‘r‘1=74
k=1

M-

0/, =20+0+0+0+0+0<w, = oo
j=1

a také podminku (41), coz potvrzuje fesitelnost zadané¢ho problému:

4 5
Zg1k=20+0+0+0s51=111 zqi1=20+o+o+o+oswlzoo

k=1 =1
Axialni omezujici podminky zajist'ujici objem pienesenych zprav mezi jednotlivymi ¢leny
projektového tymu s vyuZitim dostupnych komunikacnich kanali, podle dat, ktera jsou uve-

dena v prvni ¢asti vySe uvedené tabulky (Tabulka 21) odpovidaji t€émto zapisim:

X121 + X122 + X123 = 25 X251 + X252 + X253 = 25
X131 + X132 + X933 = 33 X263 t X264 = 21
X141 + X142 + X143 = 20 X311 + X312 + X313 = 12
X151 + X152 + X153 = 14 X321 + X322 + X323 = 35
X163 + X164 = 19 X341 F X342 + X343 = 28
X211 + X212 + X213 = 28 X351 + X352 + X353 = 29
X231+ X232 + Xz33 = 12 X363 T X364 = 21
X241 + X242 + X243 = 36 X411 + X412 + X413 = 15
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X421 F Xaz2 + X423 = 28 X521 + X522 + X523 = 24

X431 F Xa32 + X433 = 28 X531 + X532 + X533 = 35
X451 + X452 + X453 = 35 X541 + X542 + X543 = 17
X463 T X464 = 22 X563 T X564 = 19

Xs11 + X512 + X513 = 19

Axialni omezujici podminky z druhé ¢asti vstupni tabulky (Tabulka 21) pozaduji minimalni
mnozstvi zprav, které by mél obdrzet projektovy manazer na projektovych schiizkach od
¢lend tymu.

X211 + X311 + X411 + X595 2 20

Dale jsou zde definovany podminky zabranujici pfenosu zprav mezi jednotlivymi ¢leny pro-
jektového tymu a projektovym archivem, s vyuZzitim prvniho komunikaéniho kanalu — for-

mou osobniho setkani.
X161 T X261 + X361 + X461 + X561 = 0

Obdobné nasledujici omezujici podminka zabranuje pifenosu zprav mezi jednotlivymi pro-

jektovymi Cleny a projektovym archivem, ale tentokrat pii vyuziti telefonu.
X162 T X262 T X362 + X462 + X562 = 0

Treti ¢ast tabulky se vstupnimi daty (Tabulka 21) obsahuje hodnotu pravé strany pro ome-
zujici podminku zaji$tujici minimalni objem odeslanych zprav projektovym manaZerem na

pravidelné porad¢ projektovym ¢lentim:

X121 + X131 + X141 + X951 = 20

45.1.3.  Celularni omezujici podminky modelové situace

Celularni omezujici podminky formuluji osobni komunikaci projektového manazera s kaz-
dym ¢lenem projektového tymu (samoziejmé kromé projektového archivu, jelikoz ptes

osobni setkani neni mozné do projektového archivu odesilat zpravy), a naopak (Tabulka 22).
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Tabulka 22: Celuldrni vstupni data pro modelovou situaci - pouze nenulové hodnoty (vlastni zpracovani)

F2F PM M1 M2 M3 M4 PA
Manazer (PM) 5 5 5 5
Clen 1 (M1) 5
Clen 2 (M2) 5

5
5

Clen 3 (M3)
Clen 4 (M4)

Jelikoz zadana data splnuji podminku fesitelnosti (47), je potvrzena feSitelnost matematic-

kého modelu:

4 4

Zguk=20Sm1]=111 Zzllk:203m11:74
k=1 k=1

Matematicky zapis omezujicich podminek zajist'ujici minimalni pozadavek na osobné€ ode-
slané zpravy projektovym manazerem ostatnim ¢lenim projektového tymu (kromé projek-
tového archivu) jsou nasledujici:

X121 =25 X141 =5

X131 >5 X151 >5
Matematicky zapis omezujicich podminek zajist'ujici minimalni poZadavek na osobné pte-

dané zpravy jednotlivymi ¢leny projektového tymu projektovému manaZzerovi jsou nésledu-

.7

Jici:
X211 > 5 Xa11 > 5

X311 = 5 X511 = 5

Jelikoz Zadny ¢len projektového tymu nemluvi sam se sebou a musi byt splnény podminky

nezapornosti, musi platit i nasledujici omezujici podminky:
Xiik = O,l = 1, ...,S,k = 1, ,4

xijk > 0,l = 1, ...,5,j = 1, ...,6,k = 1, ,4
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4.5.2. Kritéria pro FeSeni modelové situace

Stejné jako ptredchozi ptipadova situace je i tato vyhodnocovéna z pohledu tfi kritérii: Cas,
naklady a kvalita komunikace. K ohodnoceni komunikac¢nich tras je podle jednotlivych kri-
térii opét pouzita Saatyho metoda parového porovnavani, jejiz preferenéni hodnoty stanovila
prostiednictvim e-mailové komunikace Deanna M. Kennedy z University of Washington
Bothell, School of Business Faculty, ktera v této oblasti realizuje vyzkum a je autorkou mo-

delu popsaného v kapitole 3.3.6.

Z pohledu kritéria kvality (Q) je absolutné preferovana osobni komunikace (F2F) pied pi-
semnou komunikaci (S), jen slabé preferovana telefonni komunikace (P) pted elektronickou
komunikaci (E), ktera je siln¢ preferovana pied pisemnou komunikaci. U nakladového kri-
téria (C) je absolutné preferovana osobni komunikace pted elektronickou komunikaci, ktera
je slab¢ preferovana pted papirovou komunikaci. Z ¢asového pohledu (T) je siln¢ prefero-
vana osobni komunikace pied telefonickou komunikaci a jen slabé preferovana elektronicka

komunikace pfed komunikaci papirovou.
Celkovy pohled na preference je uveden v nasledujici tabulce obsahujici Saatyho matice dle

uvazovanych kritérii, véetné geometrickych prameért fadka b; (Tabulka 23).

Tabulka 23: Ohodnoceni porovndavanych komunikacnich tras podle jednotlivych kritérii pomoci Saatyho
metody pro modelovou situaci (vlastni zpracovdni)

Q [F2F[ P [ET]S] b

FoF| 1 [ 3|5 [9]341

P lw3|1]3]5]150

15 |13 1 [7]083

S w9 [ws|w7|1]024
Cc [FF[ P [ Es] b T [FF[P[E[S [ b
FoF| 1 [ 39 7371 [FoF|[ 1 [5|ws |17 ]o61
P 13|19 [7]214 P |15 11917024
E |19 |wo| 1 [3]044 E|5 [9] 1] 3 [341
U7 w7 [u3|1]029 s | 7 [7w3] 1 [201
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Navrzené preferencni hodnoty dosahuji nepatrné vyssi miry konzistence CR (Consistency
Ratio). Po vydéleni jednotlivych hodnot indext konzistence CI (Consistency Index;
Cl, = 0,097; Cl; = 0,130; CIr = 0,139) hodnotou nahodn¢ho indexu RI = 0,89 (Ran-
dom Index pro c¢tyfi kritéria), jsou konkrétni hodnoty miry konzistence nasledujici:
CRo = 0,109; CR; = 0,146; CRy = 0,156 (Saaty a Tran, 2007). Podle n€kterych autorti je
vSak ptipustnou hranici konzistence také hodnota 0,15 nebo dokonce hodnota 0,2 (viz dis-
kuze n€kolika autort na ReseachGate: Aminuddin, 2014). Wedley (1993, s. 153) toleruje
konzistenci u ¢tyfrozmérné Kriterialni matice v hodnoté 0,18. Jelikoz byly preferenéni hod-
noty uréeny vyzkumnym odbornikem, ktery vSak nevyplnil vSechna porovnani, a hodnoty
miry konzistence jsou mensi, nez hodnota 0,18, jsou hodnoceni za kvalitu, naklady i ¢as

Vv této modelové situaci povazovany za konzistentni.

I zde hodnoceni Saatyho matic odraZi rozdilnost povahy kritérii. Pro maximaliza¢ni rozho-
dovaci kritérium kvality je nejlep§im komunika¢nim kanalem osobni komunikace a nejhor-
$im naopak pisemna komunikace. U minimaliza¢niho nakladového kritéria je osobni setkani
nejdraz$i a naopak nejlevnéjsi je papirova a elektronicka komunikace. Z minimaliza¢niho
¢asového pohledu je nejméné vyhodnym, resp. nejpomalej$im komunikaénim kanalem elek-
tronicka komunikace a nejrychlej$im zptisobem komunikace je naopak telefon. Z tohoto

.....

24).

Tabulka 24: Poiadi vhodného vyuZivini komunikaénich kandlii s jejich preferencemi (vlastni zpracovini)

Komunikaéni kanal | Kvalita Naklady Cas

Nejvice vhodny F2F 057 | S 0,04 | P 0,04
Vhodny P 0,25 | E 0,07 | F2F 0,10
Méné vhodny E 0,14 | P 0,33 | S 0,32
Nejméné vhodny S 0,04 | F2F 0,56 | E 0,54

Pro uvazovanou modelovou situaci jiz nevstupuji do vypoctii matematického modelu samo-
statné hodnoty vah v; normalizovanych hodnot b;, ale je navrzen ptepocet, ktery vice odpo-

vida realné komunika¢ni praxi. P¥i komunikaci dochazi k pfimé interakci dvou osob, a proto
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je zapotiebi uvazovat ohodnoceni kazdého z nich. V modelové situaci jsou cenové koefi-
cienty modelu ziskany sec¢tenim hodnot vah u komunikujicich dvojic, ¢imZ vznika hodnota

vij =7; + Uj.

Kromé toho Ze mohou byt hodnoty vah v;; u kazdého ¢lena projektového tymu jing, Ize
zohlednit i kritérium, do kterého ma hodnota v; vstoupit. Jednotlivi ¢lenové projektového
tymu jisté nemaji stejné ohodnoceni kritérii kvality, nakladi, nebo snad ¢asu, proto je mozné
pro kazdého ¢lena urCovat sniZzeni nebo zvyseni zakladnich hodnot v;. V modelové situacli
je tato moznost modelovana u projektového manazera (PM), u né&jz je uvazovano 30% na-
vySeni hodnot vah v;, ale pouze u kritérii kvalita (Q) a naklady (C), jelikoz se da predpokla-
dat, ze projektovy manazer vykonava kvalitnéj$i praci, ale také ma vyssi mzdu; a dale byla
tato moznost vyuzita u druhého ¢lena projektového tymu (M2), jehoz hodnoty v; byly u kri-
téria kvality snizeny o 40 %, jelikoz je pravdépodobné méné kvalifikovany, a zaroven
0 50 % navySeny u ¢asového kritéria (T), jelikoz se predpoklada, Ze feSené problematice
méné rozumi, a Proto je s nim zapotiebi vénovat vice ¢asu komunikaci. Clenové tymu, u kte-
rych neni uvazované snizeni nebo zvyseni hodnot v; odpovidaji pivodnim hodnotam vah v;
normalizovanych hodnot b;. Hodnoty vah v;, ze kterych jsou pocitany hodnoty v;; jsou uve-

deny v tabulce nize (Tabulka 25).
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Tabulka 25: Hodnoty vah vi normalizovanych hodnot bi pro vypocet hodnot vij (vlastni zpracovani)

Q PM | M1 | M2 | M3 | M4 | PA
(MAX)
F2F 074 | 057 | 0,34 | 0,57 | 0,57 | 0,57
P 033025015 ]| 0,25 0,25 | 0.25
E 018 | 0.14 | 0,08 | 0,14 | 0,14 | 0,14
S 0,05 | 0,04 | 0,02 | 0,04 | 0,04 | 0,04
C |pMm |M1 | M2 | M3 | M4 | PA T 'pM | ML| M2|M3| M4 | PA
(MIN) (MIN)
F2F | 0,73 | 0,56 | 0,56 | 0,56 | 0,56 | 056 | | F2F | 0,10 | 0,10 | 0.15 | 0,10 | 0,10 | 0,10
P 042 |033]033|033]|033]033]| | P 0,04 | 0,04 | 0,06 | 0,04 | 0,04 | 0,04
E 009 | 0,07 | 0,07 ] 0,07 | 007 |007| [E 054 | 054 | 082 | 0,54 | 0,54 | 0,54
S 0,06 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 004 |004]| |5 032032048 032032032

Hodnoty vah v tabulce vyse (Tabulka 25) jsou na hodnoty v;; pfepocitany pro kritérium

kvality nasledovné (Tabulka 26):

Tabulka 26: Koeficienty ucelové funkce kritéria kvalita — ohodnoceni komunikaénich tras — pouze nenu-
lové hodnoty (viastni zpracovani)

Kvalita F2F P
(Q) - MAX PM‘Ml‘MZ‘M3‘M4‘PA PM‘Ml‘MZ‘MS‘M4‘PA
Manazer (PM) 1,31 109 131 1531 1,31 058 048 0558 0,58 0,58
Clen 1 (M1) 1,31 091 1,14 1,14 1,14 (0,58 0,40 0,50 0,50 0,50
Clen2 (M2) | 1,09 0,91 091 091 091|048 0,40 0,40 0,40 0,40
Clen3(M3) |131 1,14 091 1,14 114|058 050 0,40 0,50 0,50
Clen4 (M4) | 131 1,14 091 1,14 1,14 | 0,58 0,50 0,40 0,50 0,50

E S
PM‘Ml‘MZ‘M3‘M4‘PA PM‘Ml‘MZ‘MS‘M4‘PA
Manazer (PM) 0,32 026 032 032 032 0,09 0,08 0,09 0,09 0,09
Clen1(M1) | 0,32 0,22 028 0,28 0,28 0,09 0,06 0,08 0,08 0,08
Clen2 (M2) | 026 0,22 0,22 022 022|008 0,06 0,06 0,06 0,06
Clen3(M3) |0,32 0728 0,22 0,28 0,28 |0,09 0,08 0,06 0,08 0,08
Clen4 (M4) |032 0,28 0722 028 0,28 [ 0,09 0,08 0,06 0,08 0,08

Hodnoty vah v; (Tabulka 25) byly na hodnoty v;; pfepocitany pro nakladové kritérium né-
sledovn¢ (Tabulka 27):
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Tabulka 27: Koeficienty iiéelové funkce nikladového kritéria - ohodnoceni komunikacénich tras — pouze

nenulové hodnoty (vlastni zpracovdni)

Naklady F2F P
(C) - MIN PM‘MI‘MZ‘MS‘M4|PA PM‘Ml‘MZ‘MS‘M4‘PA
Manazer (PM) 1,30 1,30 1,30 1,30 1,30 0,75 075 0,75 0775 0,75
Clen1(M1) | 1,30 1,13 1,13 113 1,13|0,75 0,65 0,65 0,65 0,65
Clen2(M2) | 1,30 1,13 1,13 1,13 1,13 |0,75 0,65 0,65 0,65 0,65
Clen3(M3) |1,30 113 1,13 1,13 1,13|0,75 0,65 0,65 0,65 0,65
Clen4 (M4) |1,30 113 1,13 1,13 1,13 10,75 065 0,65 0,65 0,65

E S
PM‘Ml‘MZ‘M3‘M4‘PA PM‘Ml‘MZ‘MS‘M4‘PA
Manazer (PM) 015 0,15 0,15 015 0,15 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10
Clen1(M1) | 0,15 0,13 0,13 0,13 0,13 | 0,10 0,09 0,09 0,09 0,09
Clen2(M2) | 015 0,13 0,13 0,13 0,13 0,10 0,09 0,09 0,09 0,09
Clen3(M3) |05 013 0,13 0,13 0,13 (0,10 0,09 0,09 0,09 0,09
Clen4 (M4) |05 013 013 0,13 0,13 /0,10 0,09 0,09 0,09 0,09

Hodnoty vah v; (Tabulka 25) byly na hodnoty v;; piepocitany pro ¢asové kritérium nésle-
dovn¢ (Tabulka 28):

Tabulka 28: Koeficienty uéelové funkce ¢asového kritéria - ohodnoceni komunikacénich tras — pouze ne-

nulové hodnoty (viastni zpracovani)

Cas F2F P
(T) = MIN PM‘Ml‘MZ‘M3‘M4‘PA PM‘Ml‘MZ‘MS‘M4‘PA
Manazer (PM) 020 0,25 0,20 0,20 0,20 0,08 0,09 0,08 008 0,08
Clen1(M1) | 0,20 0,25 0,20 0,20 0,20 | 0,08 0,09 0,08 0,08 0,08
Clen2(M2) |025 0,25 0,25 0,25 0,25|0,09 0,09 0,09 0,09 0,09
Clen3(M3) |020 0,20 0,25 0,20 0,20 [ 0,08 0,08 0,09 0,08 0,08
Clen4 (M4) |020 020 025 0,20 0,20 | 0,08 0,08 0,09 0,08 0,08

E S
PM‘Ml‘MZ‘MB‘M4‘PA PM‘Ml‘MZ‘MS‘M4‘PA
Manazer (PM) 1,09 1,36 1,09 1,09 1,09 064 080 064 064 0,64
Clen1(M1) | 1,09 1,36 1,09 1,09 1,09 | 0,64 0,80 0,64 0,64 0,64
Clen2(M2) | 1,36 1,36 1,36 1,36 1,36 | 0,80 0,80 0,80 0,80 0,80
Clen3(M3) |1,09 1,09 1,36 1,09 1,09 |064 0,64 0,80 0,64 0,64
Clen4 (M4) | 1,09 1,09 1,36 1,09 1,09 | 0,64 064 0,80 0,64 0,64
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Z koeficientu v tabulkach vyse (Tabulka 26, Tabulka 27, Tabulka 28) je mozné zapsat tce-
lové funkce pro jednotliva kritéria. Ugelové funkce zahrnuji pouze povolené komunikaéni

spojeni.

Zg = 1,31x121 + 1,09%131 + 1,31x14; + 1,31x359 + 1,31x511 + 0,91x531 + 1,14x544
+ 1,14x,5, + 1,09x311 + 0,91x351 + 0,91x347 + 0,91x35; + 1,31x444
+ 1,14x451 + 0,91x431 + 1,14x451 + 1,31x517 + 1,14x551 + 0,91x53¢
+ 1,14x54, + 0,58x4,, + 0,48x13, + 0,58x14, + 0,58x45, + 0,58x,1,
+ 0,40x33, + 0,50x54, + 0,50x55, + 0,48x315 + 0,40x3,5 + 0,40x34,
+ 0,40x35, + 0,58x415 + 0,50x,4,, + 0,40x,43, + 0,50x,5, + 0,58x51,
+ 0,50x55, + 0,40x53, + 0,50x5,4, + 0,32x1,3 + 0,26x133 + 0,32x143
+ 0,32x153 + 0,32x143 + 0,32x,13 + 0,22x533 + 0,28x543 + 0,28x;53
+ 0,28x543 + 0,26x313 + 0,22x353 + 0,22x343 + 0,22x353 + 0,22x343
+ 0,32x413 + 0,28x4,3 + 0,22x433 + 0,28x453 + 0,28x463 + 0,32x513
+ 0,28x553 + 0,22x533 + 0,28x543 + 0,28x563 + 0,09x164 + 0,08x,¢4

+ 0,06x3¢4 + 0,08x464 + 0,08x54, — max

Ze = 1,30x157 + 1,30x131 + 1,30x141 + 1,30x151 + 1,30x517 + 1,13x531 + 1,13x544
+ 1,13x551 + 1,30x317 + 1,13x357 + 1,13x34¢ + 1,13x351 + 1,30x444
+ 1,13x451 + 1,13x431 + 1,13x451 + 1,30x57; + 1,13x55; + 1,13x534
+ 1,13x5471 + 0,75x1,5 + 0,75x435, + 0,75x14, + 0,75x15, + 0,75x54,
+ 0,65x,3, + 0,65x,4, + 0,65x,5, + 0,75x31, + 0,65x355 + 0,65x345
+ 0,65x35, + 0,75x41, + 0,65x45, + 0,65x43, + 0,65x45, + 0,75x51,
+ 0,65x55, + 0,65x53, + 0,65x54, + 0,15x;,3 + 0,15x735 + 0,15x43
+ 0,15x153 + 0,15x443 + 0,15x513 + 0,13x535 + 0,13x,,3 + 0,13x,55
+ 0,13x563 + 0,15x313 + 0,13x353 + 0,13x343 + 0,13x353 + 0,13x343
+ 0,15x413 + 0,13x453 + 0,13x433 + 0,13x453 + 0,13x463 + 0,15x513
+ 0,13x553 + 0,13x533 + 0,13x543 + 0,13x543 + 0,10x164 + 0,09x,44

+ 0,09x3¢64 + 0,09x4¢64 + 0,09x554 — min
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zr = 0,20x151 + 0,25x131 + 0,20x147 + 0,20x15; + 0,20x511 + 0,25x531 + 0,20x544
+ 0,20x351 + 0,25x311 + 0,25x3,1 + 0,25x341 + 0,25x351 + 0,20x414
+ 0,20x45; + 0,25x431 + 0,20x45¢ + 0,20x514 + 0,20x5,1 + 0,25x534
+ 0,20x54, + 0,08x1,5 + 0,09x43, + 0,08x14, + 0,08x15, + 0,08x51,
+ 0,09x,3, + 0,08x,4, + 0,08x,5, + 0,09x31, + 0,09x3,, + 0,09x3,4,
+ 0,09x35, + 0,08x41, + 0,08x4,, + 0,09x43, + 0,08x45, + 0,08x51,
+ 0,08x5,, + 0,09x53, + 0,08x54, + 1,09x1,3 + 1,36x133 + 1,09x143
+ 1,09x153 + 1,09x143 + 1,09x513 + 1,36x535 + 1,09x,,3 + 1,09x,55
+ 1,09x563 + 1,36x313 + 1,36x3,3 + 1,36x343 + 1,36x353 + 1,36x343
+ 1,09x413 + 1,09x4,3 + 1,36x433 + 1,09x453 + 1,09x,63 + 1,09x5,3
+ 1,09x5,3 + 1,36X533 + 1,09x543 + 1,09x543 + 0,64x164 + 0,646,

+ 0,80x364 + 0,64x464 + 0,64x55, = min

V modelu problémové situace S projektovym archivem je 5 odesilateld, 6 pfijemct a 4 ko-
munikacni kanaly, proto je v modelu 120 rozhodovacich proménnych (a tomu odpovida 120
podminek nezapornosti), Z nichz 20 proménnych musi byt rovno nule, jelikoz neni povolena
komunikace sdm se sebou, jde o 20 celularnich podminek rovnicového typu. Déle bylo zfor-
mulovano 8 celularnich podminek poZadavkového typu, 15 planarnich omezujicich podmi-
nek pozadavkového a rovnicového typu a 29 axidlnich omezujicich podminek pozadavko-
vého a rovnicového typu. Reseni bylo hledano pro tfi kritéria. Model byl zformulovan a fe-

sen v MS Excel 2016.
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4.5.3. Vysledné FeSeni modelové situace

Vysledkem vySe popsané tiidimenzionalni dopravni tlohy jsou tii dil¢i optimalni feSeni,
a dale kompromisni feSeni ziskané pomoci agregace kriterialnich funkci podle vzorce (57).
Jednotlivym kritériim byla pfifazena stejna relativni diilezitost, tedy 1/3 z celkové vahy. Vy-
sledky dil¢ich optimalnich feSeni za jednotliva kritéria a za agregované kritérium jSou uve-

deny v tabulkach nize (Tabulka 29, Tabulka 30, Tabulka 31 a Tabulka 32).

Z pohledu kritéria kvality (Tabulka 29) by m¢la byt v prubéhu projektu pouzivana osobni
komunikace, ktera zde tvoti vice jak 80 % celkové komunikace. Toto doporuceni je v SOu-
ladu napftiklad s agilnimi metodami projektového fizeni, které jsou na osobni komunikaci
postaveny. Ostatni komunikac¢ni kandly pak v praxi bud’ nejsou v optimalnim ptipadé€ viibec
doporuceny ke komunikaci (zde telefon), nebo slouzi jako zdroj informaci (zde elektronicka
a papirova komunikace). Vysledky jsou samoziejmé ovlivnény preferenénimi hodnotami,
ve kterych je vice jak 2x preferovdna osobni komunikace pted telefonem a vice jak 4x pred
elektronickou komunikaci. Tyto preference vSak odpovidaji zafazeni osobni komunikace
mezi tzv. ,,rich media®, jelikoZ pfi jejich pouZiti dochdzi k pfedavani verbalnich, paraverbal-

nich, ale také neverbalnich informaci (Kennedy a kol., 2011).

Projektova komunikace z pohledu nakladového kritéria (Tabulka 30) vychazi ve prospéch
elektronické komunikace, kterd spole¢n¢ s osobni komunikaci tvoti opét vice jak 80 % cel-
kové komunikace. Z pohledu ¢asového kritéria (Tabulka 31) je pak ke komunikaci nejvy-
hodné;jsi telefon, ktery opét v kombinaci s osobni komunikaci tvoti vice jak 80 % z celkové

komunikace.

.....

pro néklady e-mail a pro ¢as telefon. Pfesto vSak na zakladé t&chto dil¢ich vysledki 1ze usu-
zovat na vyznamnou dulezitost osobni komunikace v projektovém fizeni, ktera sama nebo
spole¢né s nékterym dalSim komunikacnim kandlem tvoii vétSinu projektové komunikace.

Z vysledku kriterialni agregace (Tabulka 32) vyplyva, Ze pfi stanovenych podminkach, po-

zadavcich a preferencich je nejvyuzivanéjsim komunikac¢nim kanalem Vv projektovém fizeni
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osobni komunikace, kterd by méla tvofit témét polovinu vyuzivanych komunika¢nich ka-
nalt. Druhym nejvyuzivanéjsim komunikac¢nim kandlem by mél byt telefon, jelikoz je to
velmi rychly zptasob komunikace, pfi kterém jsou pienaseny verbalni i paraverbalni infor-
vyhody v moznosti archivace projektovych zprav, nicméné dochazi ke ztraté paraverbalnich
1 neverbalnich informaci, ¢imz miize dochazet ke komunika¢nim nedorozuménim, nepocho-
penim a zdlouhavym procestim vysvétlovani. VSichni ¢lenové projektového tymu se podile;ji
na komunikaci, at’ uz jako odesilatel¢ nebo piijemci zprav a kromé e-mailu vyuzivaji

vSechny komunikacéni kanaly.

Tabulka 29: Diléi optimdlni FeSeni dle kritéria kvalita (vlastni zpracovdni)

Kvalita F2F P
(Q) - MAX PM‘MI‘MZ‘MS‘M4‘PA PM‘Ml‘MZ‘MS‘M4‘PA
Manazer PM)| 0 25 33 20 14 o0 ]|l92|l0 o 0o o0 o0 o0]o
Clen 1 (M1) 26 0 12 3 25 o002 0 0o 0o o0 o0 o0}]oO
Clen 2 (M2) 12 3 0 28 29 01004/ 0 0 0O O O O0]oO
Clen 3 (M3) 15 28 28 0 3 o0]w|lo0o o o o0 o o}o
Clen 4 (M4) 19 24 3 17 0 o090 0 O O 0 oO01]oO
74 112 108 101 103 74|49l 0o o o o0 o0 ofo
E S
PM‘Ml‘MZ‘MB‘M4‘PA PM‘Ml‘MZ’M3’M4’PA
Manazee! M) O 0 o0 o0 o0 19|J19]l0 o o0 o0 o0 o0]o
Clen 1 (M1) 0 0 o0 0 0 1 0 0 0 0 0 2020
Clen 2 (M2) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 22|21
Clen 3 (M3) 0 0 0 0 0 2|20 o o 0o 0 o0}]o
Clen 4 (M4) 0o 0 o0 o 0 o|lo]Jo o o o0 0 19|19
0 0o o o o 42|42lo0o o o o0 o0 60]6e60
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Tabulka 30: Diléi optimdlni FeSeni dle kritéria ndklady (vlastni zpracovani)

Naklady F2F P
(C) - MIN PM‘Ml‘MZ‘MB‘MMPA PM‘Ml‘MZ‘MS‘MHPA
Manazer PM){ 0 5 5 5 5 o]l20]J0 o o o o0 o0]o
Clen 1 (M1) 5 0 12 3 25 Oo|7]o0 0 o0 0 o0 o0]oO
Clen 2 (M2) 5 3% 0 15 0 O0|5]0 0 0 0 0 o0]oO
Clen 3 (M3) 5 o 0 o o|ls5]0 o0 0 0 o0 o0]oO
Clen 4 (M4) 5 17 ol2]l0 o o o o0 o}]o
20 40 17 73 30 o0 |18 0 o0 o0 o0 o0 0] O
E S
PM‘Ml‘MZ‘MS‘M4‘PA PM‘Ml‘MZ‘MS‘M4‘PA
Manazer PM)| 0 20 28 15 9 o720 o o0 o0 o0 19] 19
Clen 1 (M1) 23 0o 0 o0 of|23]0 o0 0o o0 o0 21|21
Clen 2 (M2) 7 3 29 0|40 0o 0 o0 o0 21]|22
Clen 3 (M3) 10 28 28 35 01010 0o o0 0 0 22|22
Clen 4 (M4) 14 24 3% 0 0 oOo|73]0 O 0O O 0 19]19
54 72 91 28 73 0|38 0 0 o0 0 0 102102
Tabulka 31: Diléi optimalni FeSeni dle kritéria cas (viastni zpracovani)
Cas F2F P
(T) - MIN PM‘Ml‘MZ‘M3‘M4‘PA PM‘Ml‘MZ‘M3‘M4‘PA
Manazer PM)| 0 25 5 20 14 o |ea] 0 o0 28 0 0 0 |28
Clen 1 (M1) 28 0 32 ole0o]l 0o o0 12 4 25 o0 |4
Clen 2 (M2) 5 0 o|5 |7 3 0 28 29 o0 |9
Clen 3 (M3) 15 0 0ol 0o 28 28 35 0 |91
Clen 4 (M4) 19 0 17 0|30 24 35 0 0 |59
67 25 5 69 14 0 |1s0o| 7 87 103 32 89 0 |318
E S
PM‘Ml‘MZ‘MB‘M4‘PA PM‘Ml‘MZ‘MS‘M4‘PA
Manazer PM){ O 0 o0 o0 o0 o|lo]Jo o o o0 0 19] 19
Clen 1 (M1) o o 0o o o o}lo]Jo o o0 o0 o0 2|2
Clen 2 (M2) o o o0 o o o}lo]Jo o o0 o0 o0 22|22
Clen 3 (M3) o 0o 0 o0 o o}lo]Jo o o0 0 o0 2|2
Clen 4 (M4) 0o 0o 0 o O o}lo]Jo o o o0 0 19|19
o0 o 0 o o oJofJo o o o o 102]102
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Tabulka 32: Optimdlni FeSeni dle agregovaného kritéria (vlastni zpracovdni)

Agregované F2F P
kritérium
PM | M1 | M2 | M3 | M4 | PA PM [ M1 | M2 | M3 | M4 | PA
(MAX)
Manazer (PM) 0 25 5 20 14 0 ]64] O 28 0 28
Clen 1 (M1) 28 0 36 25 0]8]oO0 12 0| 12
Clen 2 (M2) 5 0 0 of|ls5 |7 3 0 28 29 0|9
Clen 3 (M3) 15 28 0 35 07| o0 28 0 | 28
Clen 4 (M4) 19 24 0 17 0 o0|60] O 35 0| 35
67 77 5 73 74 0 |296| 7 35 103 28 29 0 |202
E S
PM‘Ml‘MZ‘M3‘M4‘PA PM‘Ml‘MZ‘MS‘M4’PA
Manazer (PM) 0 0o 0 o0 o oloJo o o o o 19]19
Clen 1 (M1) o o o o o o}lo]Jo o o0 o0 o0 21|21
Clen 2 (M2) o o o0 o o o}lo]Jo o o0 o0 o0 2a|2
Clen 3 (M3) o 0o 0 o0 o o}lo]Jo o o o0 o0 22|22
Clen 4 (M4) o 0 0 o O o}lo]Jo o o0 o0 0 19|19
0 0 0 o o oJoJo o o0 o0 0 102]102

Vysledky optimalniho feSeni dle agregovaného kritéria opét mohou byt zobrazeny Vv fezech
komunikaéni kostky. S ohledem na rozmér komunika¢niho problému je zobrazen pouze nej-

usporngjsi fez, a sice fez pies komunikacni trasy (viz Obrazek 23).
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Obrazek 23: Optimdlni ieSeni druhé modelové situace dle agregovaného kritéria v komunikaéni kostce z pohledu komunikaénich tras (vlastni zpracovdni)
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4.6. Zavér a diskuze k reSeni modelové situace

Rozsiteni modelového komunikac¢niho problému o dalsi ¢leny, komunikacni trasy i omezu-
jici podminky ukazuje dalsi moznosti vyuziti tfidimenzionalni dopravni tlohy v modelovani
komunikace v projektovém fizeni, ale také se tim navrhovany postup ptiblizil praxi projek-
tového fizeni. Vysledky ukazuji, Ze by pfi daném nastaveni v optimalnim ptipad¢ vitbec ne-
musely byt vyuzivany nebo alespon silné redukovany komunikaéni trasy, které v bézné pra-
covni praxi mnozi a mnohdy i neefektivné vyuzivaji. Naptiklad podle Scrum Mastera z nej-
menované Ceské telekomunikacni spolecnosti nema smysl vyuzivat telefon pro feSeni pro-
jektovych problémt, jelikoz by mély byt veskeré problémy vyfeseny v ramci pravidelnych

projektovych porad.

Soucasny vyzkum V nékterych piipadech potvrzuje mensi vyuzivani telefonu pti vétsim uzi-
vani komunika¢niho kanalu ,,face-to-face®, spise je ale role telefonu v projektech dost ne-
jasna a pravdépodobné je tato komunikaéni cesta nahrazovana e-mailem (Patrashkova-
Volzdoska a kol., 2003). Naproti tomu vsak stale telefon spole¢né s osobnimi setkanimi,
prezentacemi a video hovory patii mezi aktivni komunikaéni kanaly na rozdil od e-maild,
které vsak zase vice reflektuji na ¢asové moznosti komunikujicich (Cervone, 2014). Zlatou
sttedni cestu podporuji autofi Otter a Emmitt (2007), kteti zastavaji ndzor, Ze je nutné udr-
Zovat rovnovahu mezi synchronnimi a asynchronnimi komunika¢nimi kanaly pro dosazeni
efektivni tymové komunikace, tzn. mezi vyuZivanim osobnich setkani a telefonovéani na
jedné stran€ a e-maild na stran¢ druhé. Pfi vybéru komunikacnich kanald je ale samoziejmé
nutné uvazovat 1 vyuzivané firemni strategie pracovist’ zaméstnancu (napft. v ptipade prace
z domova, sdileného pracovniho mista, apod.). V takovych ptipadech se komunikace do
zna¢né miry musi opirat o elektronické komunikacni kanaly, jako je telefon nebo e-mail

(Young, 1995).

Vysledky agregace tii ucelovych funkci (Tabulka 32) jsou odrazem vstupnich podminek,
parametrti a predpokladaji stejnou relativni dulezitost uvazovanych kritérii. Zmeéni-li se

vahy, zméni se samoziejme i doporuceni na optimalni vyuzivani komunikacnich kanali. Jen
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pro ukazku, pii stoprocentni preferenci kritéria kvality (dil¢i optimalni feSeni podle kritéria
kvalita) probiha 100 % komunikace mezi ¢leny projektového tymu formou osobnich setkani.
Jedna se sice ,,jen” 0 83 % z celkové komunikace, nicméné zbyvajicich 17 % jde ve prospéch
komunikace s projektovym archivem. Pro stoprocentné preferované nakladové kritérium
(dil¢i optimalni feseni podle kritéria nédklady) se téchto 83 % komunikace rozlozi mezi elek-
tronickou komunikaci (53 %) a osobni komunikaci (30 %), pficemz veskera komunikace
s projektovym archivem probiha pouze pisemnou formou. A nakonec pii stoprocentné pre-
ferovaném casovém kritériu (dil¢i optimalni feSeni podle kritéria ¢as) se elektronicka komu-

nikace pfesune na telefon (53 %) a osobni a papirova komunikace zlstava beze zméeny.

Zmeény relativnich diilezitosti jednotlivych kritérii se promitaji i do dynamiky projektového
trojimperativu, ktera je pro vyse popsané zmény zobrazena na nize uvedeném obrazku (Ob-
razek 24). Hodnoty zobrazené u vrcholtl jednotlivych trojahelnikil jsou vypocitany normali-
zaci maxima, resp. minima sloupcii, podle toho, o jaké kritérium se jednd. Pro maximaliza¢ni

kritérium kvality jsou tyto hodnoty spocitany jako podil konkrétni hodnoty ucelové funkce

1 v o r r Zjj ..
z;; k maximalni hodnot€ ucelové funkce z celého sloupce max(z;), tzn.: ﬁéz), a pro mini-
J

malizacni kritéria ¢asu a nakladu je tato hodnota spocitana jako podil minimalni hodnoty

Gcelové funkce z celého sloupce min(z;) ke konkrétni hodnoté tcelové funkce z;;, tzn.
min(z;) s . . « . ’ . rx

— Konkrétni vstupni a nasledné normalizované hodnoty jsou uvedeny v tabulce niZe
ij

(Tabulka 33).

Tabulka 33: Normalizace hodnot iiéelovych funkci (vlastni zpracovdni)

Hodnoty ucelové funkce | Normalizované hodnoty
Kvalita | Naklady | Cas | Kvalita | Néklady | Cas
100% preference kvality 565,8 601,0 | 1955 | 1,00 0,44 0,68
100% preference naklada | 289,6 2639 |491,3| 051 1,00 0,27
100% preference ¢asu 375,5 4449 | 1324 | 0,66 0,59 1,00
Stejné preference Kritérii 4499 500,2 146,4 0,80 0,53 0,90

Na rozdil od teoretického ptedpokladu fixni irovné kvality s moznosti zmény pouze u ¢aso-

vého a ndkladového kritéria (klasické pojeti projektového fizeni), resp. fixni irovné naklad
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a ¢asu s moznosti zmény v dosazené trovni projektového vystupu (agilni pojeti projekto-
vého fizeni) je z modelové situace patrné, ze pii 100% preferencich jednoho z kritérii do-
chazi k vychyleni vSech vrcholl projektového trojimperativu. Interpretace trojuhelniki na
nize uvedeném obrazku (Obrazek 24) vychazi z piedpokladu, ze hypoteticky nejlepsi pro-
jektovy stav odpovida vrcholim trojihelniku [1; 1; 1] — co nejvyssi kvalita, pfi co nejmen-
Sich nékladech a Case. Bude-li ¢erny trojuhelnik chapan jako ,,zékladni* stav, ve kterém jsou

vSechna kritéria preferovana stejné, je patrné, ze pfi:

- 100% preferenci maximalizace kritéria kvality dochazi ke zvyseni kvality (dodrzeni
pozadované kvality) na tkor ¢asu a nakladi — projekt bude o to delsi a drazsi;

- 100% preferenci minimalizace nakladového kritéria dochazi ke zlevnéni projektu na
ukor dosazené kvality a trvani projektu — v projektu se dosahne niz$i kvality a bude
déle trvat;

- 100% preferenci minimalizace ¢asového kritéria dochézi k rychlejSimu dokonceni
projektu na ukor kvality, ale ne na ukor nakladi — v ramci projektu bude dosazena

niz8i kvalita, ale z pohledu nékladii dochdzi v modelové situaci k jejich snizeni.

Obrdazek 24: Dynamika projektového trojimperativu na modelové situaci (vlastni zpracovdni)

Kvalita —100% preference kvality

100% preference nakladi

==100% preference ¢asu

=stejné preference kritérii

1,0
Naklady
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Z popsané dynamiky projektového trojimperativu vyplyva, ze je potieba hledat urcitou ba-
lanci mezi zvolenymi projektovymi kritérii hodnoceni uspéchu. Klasické pojeti projekto-
vého trojimperativu predpoklada, ze nelze preferovat vSechna kritéria zaroven, Ze l1ze vybirat
pouze dvé, ¢imz vsak trpi tieti kritérium. Vysledky feSeného problému vSak ukazuji, ze ve
vetsSing pripadl je mozné preferovat jediné kritérium na tikor zbyvajicich. Jakoby i zde pla-

tilo réeni ,,dva se perou a tfeti se sm¢eje®.
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5. Zavér

Zpracovani tohoto témata reaguje na predeslé vyzkumy potvrzujici dalezitost projektové ko-
munikace pro uspéch celého projektu. V praxi jsou pro fizeni komunikace vyuzivany prede-
v§im kvalitativni techniky, které neuvazuji moznost jeji optimalizace. Z tohoto dtvodu je
diserta¢ni prace zaméfena na moznosti kvantifikace komunikace a sestaveni vlastniho na-
vrhu optimaliza¢niho matematického modelu projektové komunikace. Projektova komuni-
kace byla v disertaéni praci hodnocena se zietelem na zakladni projektovy trojimperativ
(kvalita, ¢as a néklady), jehoZ vlastnosti byly pfeneseny na projektovou komunikaci a jeho
jednotlivé vrcholy byly vyuzity jako rozhodovaci kritéria, podle kterych byla projektova ko-

munikace posuzovana a nasledné i optimalizovana.

V této kapitole bude shrnuta mira splnéni vyty€enych cild, prakticky a védecky ptinos navr-

hovaného feSeni s ndvrhy na dalsi védecké zkoumani.

5.1. Splnéni cili

V ramci piipravy teoretickych vychodisek se autorka seznamila s existujicimi védeckymi
matematickymi piistupy, které jiz byly vyuzity v oblasti modelovani komunikace, nebo by
do této oblasti mohly byt pfeneseny. JelikoZ si autorka kladla za cil optimalizaci projektové
komunikace pfi vice rozhodovacich kritériich mezi jednotlivymi ¢leny tymu, resp. optima-
lizované vyuzivani komunikac¢nich kanall, které by pomohlo ¢asteéné kvantifikaci planu
projektové komunikace, za nejvhodnéj$i matematicky ptistup se ukézalo matematické pro-
gramovani. To totiz umoziuje nalézt optimalni feseni, definovat podminky ovliviiujici fe-
Seni zadaného problému, kterymi lze projektovou komunikaci v daném prostiedi popsat,
a dale formulovat kriterialni funkce, podle kterych lze celé feseni vyhodnotit (maximalizace
kvality komunikace, minimalizace stravené¢ho casu komunikaci a minimalizace vynaloze-
nych ndkladd na komunikaci). Shodou okolnosti v témze roce tvorby disertacni prace byl
publikovan vyzkum autorek Kennedy a kol. (2017), které zaméftily svilj vyzkum na optima-

lizaci zptsobu komunikace pies rizné komunikacni kanaly, omezeni a komplexitu projektu
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V mezinarodnim projektovém tymu, ktery byl geograficky rozdélen. Timto byl vybran
vhodny teoreticky zaklad pro matematickou formulaci problému projektové komunikace ve

vlastni ¢asti disertacni prace.

Jelikoz je mozné mezilidskou komunikaci chapat jako distribuéni systém, byly z oblasti ma-
tematického programovani vybrany distribu¢ni tilohy. V feseném problému bylo vSak zapo-
ttebi nalézt optimalni pfepravni plan mezi skupinou odesilateli a piijemct zprav s moznosti
vybéru komunikac¢ni trasy, nebylo tedy mozné vyuzit klasickou jednostupniovou dopravni
ulohu. Tato skutecnost byla vyfesena vyuzitim tfidimenzionalni dopravni tlohy, na niz stoji
cely feSeny matematicky model. V rdmci tfidimenzionalni dopravni tlohy byly vyuzity jiz
existujici formulace planarnich a axialnich fezi, které byly doplnény o navrh formulace fezu

celularniho, resp. bunééného.

Kromé tfidimenzionalni dopravni ulohy je neopomenutelnou soucasti vyuzitého teoretic-
kého zakladu také projektovy trojimperativ. Spole¢né tvoti jadro kvantifikace komunikace
se zohlednénim casu, nakladii a kvality projektové komunikace. Na jedné strané tedy stoji
matematicky model tfidimenzionalni dopravni Glohy pomahajici s rozhodovanim o vybéru
komunikacnich tras s doporu¢enym rozsahem pouZzivani a na strané druhé¢ ukazatele zaklad-

niho projektového trojimperativu.

Pro sestaveni matematického modelu byly nejprve formulovany jeho ptredpoklady, teore-
tické omezujici podminky planarni, axidlni a celularni (s respektem k podminkam fteSitel-

nosti) a ucelové funkce.

Prvni sestaveny matematicky model tfidimenzionalni dopravni ulohy feSeny s optimalizaci
pfes tii ucelové funkce, jehoz navrh byl publikovan v ¢lanku Kteckova a kol. (2017a), po-
jednaval o feSeni komunikaéniho problému mezi tyfmi €leny projektového tymu, pro néjz
byla data ziskana od ¢eského distributora americké znacky zemédé€lské, zahradni a jiné tech-
niky. Na zakladé téchto dat a podminek stanovenych majitelem spolec¢nosti byl matematicky
model ovéfen a jeho vysledky byly v podniku vyuzity pro vytvoreni pravidel komunikace.
Matematicky model byl konstruovén pro tfi kritéria (Cas straveny komunikaci, naklady vy-

naloZené na komunikaci a kvalita komunikace), coz vedlo k ziskani tii dil¢ich optimalnich
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feSeni, z nichz bylo ziskdno vysledné kompromisni feSeni pro kazdou komunikaéni trasu za
pomoci linearni agregace dil¢ich optimalnich feSeni. Z optimalnich vysledki matematického
modelu bylo doporuéeno ze 41 % vyuzivani elektronické posty, 32 % vyuzivani osobni ko-

munikace a 27 % vyuzivani telefonu.

V ramci druhé, hypotetické problémové situace byl navrzen rozsifeny matematicky model
komunika¢niho planu, ktery byl obohacen o pasivniho piijemce, jenz byl uvazovan pouze
pro roli piijemce projektovych zprav (nikoliv odesilatele), ¢imz byla vytvofena asymetrie
V poctu odesilateltl a piijemct zprav. Kromé toho byl matematicky model rozsiten o dalsi
komunikac¢ni kanaly, byla zvétSena velikost projektového tymu a byl navrzen piesnéjsi zpt-
sob stanoveni cenovych koeficientl pro ucelové funkce s moznosti zohlednit specifika jed-
notlivych pracovnikii. Pro komunika¢ni kandly byly zformulovany podminky jejich vyuziti
pro komunikaci v tymu (komunikaéni kanal vyhradné pro komunikaci s projektovym archi-
vem; komunikacni kanal pro komunikaci s ¢leny projektového tymu, ale i s projektovym
archivem; komunikac¢ni kanaly vyhradné pro komunikaci s jednotlivymi ¢leny projektového
tymu vyjma projektového archivu). | v této pripadové studii bylo feseni ziskano podle tii
kritérii zédkladniho projektového trojimperativu (Cas, ndklady a kvalita). Vstupni data pro
vypocet matematického modelu byla ziskana z diskuze s odbornikem z praxe. Vysledkem
druhé, hypotetické problémové situace byla opét tii dil¢i optimalni feSeni a nésledné i kom-
promisni feSeni ziskané pomoci agregace kriterialnich funkci. Z feSeni vyplynulo, Ze je pro
e-mail, ¢as: telefon). VZdy by vSak osobni komunikace bud’ sama, nebo spolecné s jinym
komunika¢nim kanalem méla tvofit vétSinu projektové komunikace. S vysledky agregované
ucelové funkce je mozné ,,manipulovat® pomoci zmény vah jednotlivych dil¢ich optimalnich
feSeni, pii jejichZz zméné se pak samoziejmé méni 1 doporuceni na optimalni vyuzivani ko-
munikacnich kanald. Zmény téchto relativnich diileZitosti jednotlivych kritérii pak byly gra-

ficky znédzornény dynamikou projektového trojimperativu.
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5.2. Prakticky prinos prace

Praktickym pfinosem disertacni prace je navrzeni matematického modelu, ktery projekto-
vému manazerovi umozni kvantitativni fizeni komunikace v projektu s ohledem na jeho tii
zakladni projektova omezeni — Cas, ndklady a kvalita. Na zaklad¢ tohoto ptistupu mohou byt
optimalizovany komunikaéni vzorce projektového jednani, stejné tak jako je podpotena je-
jich vétsi tiditelnost. Projektovy manazer muaze aktivné planovat projektovou komunikaci,
usmeériiovat probihajici projektovou komunikaci pfedevs§im v oblasti vyuzivanych komuni-
ka¢nich kanalti a mize analyzovat a posuzovat rizné varianty vzorcti projektové komuni-
kace. S vyuzitim takového matematického modelu muze projektovy manazer vyhodnocovat
zmény zpusobené uptfednostiiovanim nékterého z projektovych kritérii (¢as, naklady a kva-
lita), a tim podporovat efektivitu komunikace, kterd zpravidla vede k lepsSim vysledkim,

a tedy i vétsi pravdépodobnosti tispéchu celého projektu (Cervone, 2014).

Matematicky model byl navrzen tak, aby mohl byt uplatnén v praxi tymové komunikace
projektového fizeni a jako takovy byl ndsledné ovéfen na realné a hypotetické situaci.
V obou p¥ipadech bylo dosazeno matematické i logické fesitelnosti zadaného problému. Re-
Senim byla vyzdviZena duleZitost projektové komunikace jako takové, ale pfedevsim 1 po-
tieba jejiho kvantitativniho posuzovani. Pfedkladany model byl v prvni fadé otestovan na
feSeni praktického komunikac¢niho problému v ramci ¢tyiclenného tymu v konkrétnim pod-
niku, jez se zabyvéa distribuci zemédé€lské, zahradni a jiné techniky. Vysledky tohoto vy-
zkumu potvrdily vhodnost navrhovaného modelu a byly prezentovany v ¢lanku Kieckova
a kol. (2017a). Tento matematicky model byl pouzit jako vychozi zakladna pro druhy mate-
maticky model, ktery jiz znazoriiuje hypotetickou piipadovou situaci, ktera byla rozsifena
nejen v objemu prenasenych zprav, ale také v poctu ¢lenti projektového tymu, ve vyuzivani
pasivniho pfijemce, V poctu vyuzivanych komunikacnich kanali a ve specifickém nastaveni
cenovych koeficientll pro jednotlivé pracovniky projektového tymu. Druhy model, le¢ hy-
poteticky, vice odrazi praktické moZznosti vyuziti a nabizi pestrou paletu zptisobl vyuZiti pro

projektového manaZera, véetné navodného popisu, jak model dle vlastnich specifik sestavit.
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5.3. Védecky prinos prace a dalSi sméry vyzkumu

Tato prace navazuje na védecké vyzkumy zabyvajici se otazkou diilezitosti komunikace
V projektovém fizeni, jejiho modelovani a kvantifikace a rozsifuje tuto oblast o modelovani
a kvantifikaci komunikace mezi jednotlivymi ¢leny projektového tymu, tzn. modelovani
vnitinich komunikaénich vazeb s vyuzitim tfidimenziondlni dopravni tlohy a hodnoticich
kritérii zakladniho projektového trojimperativu. ReSena problematika reflektuje na nedo-
statky v planovani projektové komunikace, na které poukazuje ve svém vyzkumu napiiklad
Ramsing (2009), a v ramci navrzenych matematickych modeld nabizi disertani prace

mozné feSeni tohoto nedostatku.

Zakladnim problémem tymové komunikace, resp. vybérem komunikacnich tras pro ptenos
zprav pii zohlednéni nékolika kritérii (Cas, ndklady a kvalita), se autorka zabyvala ve svém
¢lanku Kieckova a kol. (2017a). Toto pojeti vyzadovalo pii feSeni optimalizace tymové ko-
munikace vyuziti vicekriteridlniho matematického modelu, ktery umoziuje hledani optimal-
niho FeSeni pies vice kritérii (Cas, naklady a kvalita) a dimenzi (odesilatelé zprav, piijemci
zprav a rizné komunikaéni kanaly). Z téchto divodu vyuzila autorka tfidimenzionalni do-
pravni ulohu jako zakladni strukturu modelu. Pomoci této struktury byl vytvofen model,
jehoz cilem bylo nalezeni optiméalniho komunika¢niho (dopravniho) pldnu mezi skupinou
odesilateltl zprav (dodavatelll), skupinou piijemct zprav (odbératell), s vyuZzitim riznych

komunikacnich tras (druhi dopravy).

Formulovani problematiky projektové komunikace pomoci matematického modelu podpo-
filo pochopeni vztahu mezi projektovou komunikaci a projektovym trojimperativem a tedy
I problematiky vlivu projektové komunikace na uspésnost feseného projektu. Ramsing
(2009) sice uznava komunikaci v projektech za zakladni podminku projektového tuspéchu,
nicmén¢ také upozornuje na to, ze se stava dalSim buzzword* v projektovém fizeni, jelikoz

povazuje projektovou komunikaci za black box (*buzzword je pojem pouzivajici se pro
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oznaceni momentalné popularniho nebo médniho slova, vétSinou s pejorativnim podtex-
tem). Proto je pfinosem vnimani projektové komunikace optikou matematického modelu,

¢imz se zvySuje mira poznani projektové komunikace a snizuje Se mira jeji entropie.

V ramci tvorby disertacni prace byla navazana spolupréce s profesorkou Deannou M. Ken-
nedy z University of Washington Bothell, School of Business Faculty, jejiz vyzkum (ptfede-
v§im vyzkum popsany v kapitole 3.3.6.) byl inspiraci pro zvoleni feSeného témata diserta¢ni
prace. Pii této spolupraci byl ziskéan cenny vhled do vyzkumné oblasti tykajici se projekto-
vého fizeni, tymi, komunikace a jejiho modelovani. Kromé teoretického ptinosu vénovala
D. M. Kennedy cenné ptipominky k ¢lanku Kiec¢kova a kol. (2017a) a podilela se na tvorbé
preferen¢nich hodnot k ohodnoceni komunikacnich tras podle jednotlivych kritérii pti pou-
ziti Saatyho metody parového porovnavani v druhé ptipadové studii. S tvorbou druhé ptipa-
dové studie tak vznikla vyzkumna spoluprace. Kromé toho je napldnovana jeji navstéva
Ceské republiky, jelikoZ si na zakladé této spoluprace zazadala v prabéhu roku 2017 u me-

zivladni Cesko-americké organizace Fulbright o vymény pobyt na rok 2019.

Pro dal$i rozvoj této védni oblasti by bylo velice pfinosné prozkoumat spojitost mezi vybé-
rem komunikacnich tras a jednotlivymi fazemi projektu, resp. jeho zZivotnim cyklem. V pru-
béhu projektu se mohou ménit komunikacni poZzadavky, odborné sloZeni projektového tymu,
mnozstvi potfebné komunikace, atd. (Cervone, 2014). To v§e pak mtize mit vliv na vysledna
doporuceni. Napiiklad podle Boddy (2001) je osobni komunikace pouzivana pifedevsim na
zacatku projektu. Jako feSeni se nabizi vytvofeni dil¢ich matematickych modeli, a sice pro
kazdou fazi Zivotniho cyklu zvlast' (napf. pfiprava, planovani, realizace, ukonceni, ...).
Tento pfistup by byl fesenim i pro problém odhadovani ¢asu a naklada v dob¢, kdy je o pro-
jektu zndmo neyméné (Atkinson, 1999), a sice pred kazdou fazi zivotniho cyklu. Na pravde-
podobné zmény v uzivani komunikaénich kanalii béhem projektu upozornoval jiz Atkinson
(1999) pres fenomén kvality. Kvalitu popsal jakozto souhrn riznych postoju a piesvédceni

lidi, jenz se velmi Casto v pribéhu Zivotnich cykll projektlh méni.

S ohledem na rozvoj behavioralniho opera¢niho vyzkumu se nabizi moznost ovéfit schop-

nost prenaseni implicitnich znalosti pies nékteré komunikacni kanaly, jako je napiiklad
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e-mail. Na problematiku neschopnosti a nedostatecnosti preddvani implicitnich znalosti
Cleny virtudlniho projektového tymu, ktery je odkézan predevsim na elektronické komuni-
kacni kanaly poukdzal Sarhadi (2016). V nékterych projektovych fazich by pak mozna ne-

bylo viibec vhodné nékteré komunikaéni kandly pouzivat.

Zajimavé by bylo ovéteni efektu zatazeni dalsich kritérii do matematického modelu, podle
kterych by byly vybirdny projektové komunikacni kandly. Na vybéru hodnoticich kritérii by
se méli spolecné podilet projektovy manazer, vrcholovy management, zakaznik a ¢lenové
tymu. Existuji vSak i ndzory, Ze by mohla byt hodnotici kritéria omezena pouze na ¢as a na-
klady, jelikoz bude projekt vzdy dokoncen vice ¢i méné dle zadanych specifik, ale malo kdy
v zadaném ¢ase a nakladech (Wright, 1997). Proto Wright (1997) povazuje za hlavni kritéria
pouze ¢as a naklady. Mimo jiné, jeho vnimani variabilni arovné kvality podporuje nesmysl-
nost klasického projektového pohledu na projekt, ktery tvrdi, ze kvalita projektu musi byt
zachovana. Bezesporu vsak existuje mnoho piikladt projektti, u nichZ je nutné projekt do-
konc¢it ve stanoveném cCase, bez ohledu na tGroven aktualni kvality — viz napfiklad projekty
ustici v nabidnuti vysledku nebo produktu na trh v limitovany ¢asovy okamzik, jako jsou

naptiklad Vanoce.

V disertacni praci bylo pro vybér komunikacnich kanalli vyuZito matematické programo-
vani, a v§ak za vyzkouSeni by staly i interaktivni postupy vicekriteridlniho rozhodovani.
Za zminku stoji naptiklad vicekriteridlni optimaliza¢ni metoda ALOP (Aspiration Levels
Oriented Procedure), pfi které je prohledavan prostor mnoziny ptipustnych feSeni dle zada-
nych aspira¢nich trovni. Redeni je kompromisni s vysledky napii¢ definovanymi aspirag-
nimi irovnémi, ¢imz je patrna trajektorie moznych feseni dle postupné upravované Grovné
cilii pro jednotliva kritéria ticelovych funkci. Pfedpokladam tedy, Ze by i tato metoda mohla

byt vyuzita pro vybér komunikacnich kanall pii vice kritériich rozhodovani.
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