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Anotace

Diplomova prace se zabyva rozhodovaci ¢innosti a projektovym fizeni ve firmé. Cilem
této prace je vliv uplatnénych metod vicekriteridlniho rozhodovani na uspéSnost
projektus  orientaci na  rychly finanéni  vysledek. Pozornost zde  vénovana
analyze metod rozhodovacich procesu vicekriterialniho rozhodovani
a definovani zakladnich pojmu teorie omezeni. Soucasti prace jsou praktické piiklady,
které fesi konkrétni rozhodovaci problémy ve firmé a projekt, ktery skuteéné ukazuje

vyuzitelnost metod teorie omezeni.
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Abstract

This thesis is about decision-making and project management in the company. The aim
of this work is to analyze the application of methods of multi-criteria decision-making
on the success of the project with focus on rapid financial result. Attention is paid to the
analysis methods multicriteria decision making processes and define the basic concepts
of the theory of constraints. The work also contains practical examples that address
specific decision problems in companies and projects that really shows the usefulness of

the Theory of constraints.
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process, critical chain.



UVOM ettt et h e et st et e b e bt e e bt e s bt e e ae e et e ekt e bt e nhe e ea et e bt e bt e b e e beenbeesaeeeareenreen 8
TEOIEEICKA CASE ..ttt ettt sttt b e bt e s b e s bt e et e et e e sbeesbeesaeesane e 9
1. Vicekriteridlni rozhodOVANT ........ooiiiiii e e 9
1.1 Podstata uloh vicekriteridlniho rozhodovani..........cccooiiiiiieniiii e 9
1.2 Klasifikace uloh vicekriteridlniho rozhodovani .........cccceeeiiiiiiiiiiiiie e 13
1.3 Postup vicekriteridlni analyzy Variant ...........ooooiiiiieciie e 14
1.4 Vicekriteridlni vyhodnocovaci MEtodY......c..ceeiciiiiiiiiiiieeciieee ettt e et e e e e earae e e 17
S VoY d g Yoo [oXVZ: [l Iy Ao 2 1} V2Rt 26
2. TR0 OMIBZEN . eeiutiteiiee ettt ettt ettt e sb et ettt e sat e s bt e e s bt e e sabeesabeeesabeesabtesaseeesabeeesaseesaseesneeesabeens 29
2.1 IMYSIENKOVE PrOCESY ....uviiieiiirieeeicitieeeeitttteeeiitteeesteeeeesstaeeesassaeeessssseeeeassaeeesassseeesnssseeessssseeeens 29
2.2 Zakladni prinCipy tE0rE OMEZENI....uiiiciiiii ittt e e s sabe e e e aaeeeeas 31
2.3 Rizeni projektl podle metody Kriticky FEEZ.......covviiuiuiieeieeeeieeeeeeeee et 32
T To 10 o o WO OO OO PRSP PPUPPTOPRRPRON 37
PrakuiCka CAST . ..eireeriieiie ettt ettt st ettt et r e s s 38
4. Charakteristika POANIKU ......ciiiciiee e e e e e e s e e e s abae e e eareeas 38
5. Vicekriteridlni rozhodovani V POdNiKU .........eeeeeiiiiiiiiiiiiiee et e e eeestrrae e e e e e e 45
6. Projekt na zakladeé Critical Chain .........cccuviiieiiie e 50
6.1 OAVELVI HOLEI ..ttt b et sttt e sbe e saeesaneeas 56
5.2 OAVELVI LEA ...ttt ettt et ettt e bt e s bt e sae e st e ebeesbeesbeesanesaneeas 57
6.3 OAVELVI EXKUIZE....coeeieeee ettt 60
o ST o Lol o] o] (14 AU PRI 64
A 1< USRS PRSPPI 65
SEZNAM OBIAZKU ..cnveitieieee ettt ettt et e sb e st e st e et e b e e bt e saeesaeeeateeneean 68
Seznam tabulek @ SChEMAT ......ooiiii ettt 69
Y40t 0 I o1 11o] o OO USRI 70
LITEratUIa. ciiii ittt 71

[ 1o VPSPPIt 73



Uvod

Rozhodovaci procesy jsou soucasti kazdodennich ¢innosti ¢loveéka. Hraji
nezastupitelnou roli v riznorodém zivoté spolecnosti po celém svété. Rozhodovani je
ned¢litelnou soucasti fizeni projektu, ve kterém otazka casu je nejzasadnéjsi
podminkou. Proto  vétSina  projektd  obvykle kon¢i  se zpozdénim = ¢i
se Spatnymi vysledky.

Cilem této diplomové prace je zjisténi vzajemné synergie metod vicekriterialniho
rozhodovani a projektového tizeni podle teorie omezeni. Vysledkem této synergie, po
provedeni projektu, musi byt dobry finan¢ni zisk s orientaci na opakujici se uspéch i v
budoucnu.

V fteSeni teoretické problematiky je uvedena podstata vicekriteridlnich metod,
hodnoceni variant a urceni vah jednotlivych kritérii. Dale je uké&zan zéklad teorie
omezeni a posloupnost upraveni projektu podle metody kritického fetézu.

Praktickd cast prace se =zabyvd analyzou vybraného podniku, vyhledavanim
problémovych mist pomoci mysSlenkovych stromt a uplatnénim metod vicekriterialniho
rozhodovani v téchto problémovych mistech. Po zlepSeni zakladniho postaveni podniku
byl zahéjen projekt pro dosazeni konecného cile prace - rychly zisk ted’ a v budoucnu.
Tento projekt probihal prostfednictvim projektové aplikace s moznosti uplatnéni
metody kritického fetézu. Pii kazdé rozhodovaci ¢innosti v projektu byly pouzity rizné
metodiky vicekriteridlniho rozhodovani variant, véetné rozhodovaci aplikace.

Pro zpracovani této diplomové prace bylo pouzito spousta dalSich metodik a analyz,
které nejsou jeji rozsahem. Veskera pouzita data byla Cerpana z firemnich udaju.
Nekteré ziskané udaje byly majitelem firmy stanoveny na zakladé zkuSenosti a znalosti
z podnikatelské praxe. Samotny projekt byl skutecné aplikovan a realné ukazuje

vyuzitelnost obojich vybranych teorii.
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Teoretickd cast

1. Vicekriteridlni rozhodovani

Z historickeho pohledu lidstvo provazi proces rozhodovani od nepaméti, ale teprve
s rozvojem ekonomie a matematiky v 18. stoleti rozhodovani piedstavuje nedélitelnou
soucasti ekonomického procesu. V této dobé vznika pojem teorie ocekavaného uzitku,
kterou polozil Daniel Bernoulli. Ve 20. stoleti teorie stala zakladem pro rozvoj
vicekriteridlniho hodnoceni, kde nutnost respektovat rizna kritéria pii rozhodovani byla
zminovana italskym ekonomem Vilfredem Paretem. V soucasnosti ténto aspekt
vicekriteridlnostiformulovan jako paretova optimalita (Manuale di Economia Politica.
1906). Dochézi k rozvoji v oboru vicekriterialniho rozhodovani, objevuje se vice
odbornych publikaci. Nejvyznamnéjsi personou byl Thomas L. Saaty, ktery popsal
metodu AHP ( The Analytic Hierarchy Process, 1980).

V soucasné dob¢ vznikld Mezindrodni spolecnost pro vicekriteridlni rozhodovani
(International Society on Multiple Criteria Decision Making). Tato organizace potrada

pravidelné védecké konference a ud€luje ceny jako MCDC Gold Medal.

O této problematice vicekriterialniho rozhodovani se vénuje v odbornych ¢asopisech,

piikladem je ,,European Journal of Operational Reseach®.

1.1 Podstata uloh vicekriteridlniho rozhodovani

Rozhodovaci proces je chapan jako zvlastni proces lidské ¢innosti zaméfeny na vybéru
nejlepsi volby z moznych. Nicméné, slovo “rozhodnuti” je ¢asto pouzivano vV mnoho
$irsim slovo smyslu. Rika se, napiiklad, 0 poéitatovém rozhodnuti, pii rozhodovani
v disledku matematickych vypoéti. Tato prace bude uvazovat pouze ty problémy, ve
kterych rozhodovani je provadéné clovékem. Stejné jako v Zivoté jedince, a v

vvvvvv

slozka, ktera urcuje jejich budoucnost.

Pti vybéru vyznamnou roli hraje analyza jejich nasledki. Pro drtivou vétSinu rozhodnuti

ze strany &lovéka, nasledky nelze piesné vypoditat a vyhodnotit. Clovék miize jen



predpokladat, ze uréita varianta feSeni vede k jistému vysledku. Tento piedpoklad,
samoziejmé, mize byt chybny, protoze ne vzdy je mozné vzit v ivahu vsechny faktory,
které ovliviuji vysledek rozhodnuti. Nicméné, ¢lovék ma jedine¢nou schopnost rychle
odhadnout skute¢nou situaci, zvyraznit hlavni a sekundarni cile, pfiméfit kontroverzni
hodnoceni. Zaroveni pocet chybnych rozhodnuti je velky a hloubka jejich negativnich
dopadt roste spolu s moci spolecnosti. V této souvislosti vznika otdzka o nastrojich,
které mohou pomoct ¢lovéku pii rozhodnuti. Informace o nejvyznamnéj$im nastroje pro

podporu rozhodovani pomoci nékolika kritérii a uvedena v této diplomové préce.
Zpusoby, jak podpofit lidsky rozhodovaci proces by musel mit teoreticky zaklad.

Teorie rozhodovani se d¢li na vicekriteridlni programovani a vicekriterialni analyzu
variant. Ulohou vicekriterialniho programovani je

min f(z),

zeM )
Kde M je libovolna mnozina, R je mnoZina realnych &isel, f : M — R™ je

vektorova funkce, tedy f (x) je vektor o slozkach(fy (x), ..., fm (X)).

Pramen: Libuse Grygarova: Z&klady vicekriteridlniho programovani , skripta, Univerzita
Karlova, Praha 1996, 1. Vydani

Teorie rozhodovani se déli na vicekriterialni programovani a vicekriterialni analyzu
variant. Rozsahem této diplomové prace je vicekriterialni analyza variant. Podstatou
uloh vicekriteridlniho rozhodovéani je vybér jedné varianty ze seznamu piipustnych
variant na zaklad¢ vétsiho mnozstvi kritérii. Spolu s seznamem kritérii nepiimo
formulujicich cil analyzy je nutné mit mnoZinu variant, z nichZ maximalné objektivné
vybirdme. Ani v této zakladni etapé rozhodovaciho postupu se zpravidla nelze zcela
vyhnout subjektivnim vliviim ptipadné i zadavatel ulohy ¢i minéni expertu. Druha etapa
se vztahuje k definici toho, co je moZzné a neni mozné délat v soucasné situace, tedy
provedena moznost jejich feSeni. A tfeti etapa zahrnuje srovnani alternativ a vybér té
nejlepsi volby (nebo moznosti) feSeni. Cilem vSe této prace je najit variantu, ktera je
podle vSech kritérii celkové hodnocena co nejlépe, variantu kompromisni, piipadné

sefadit varianty od nejlepsi po nejhorsi nebo vyloucit neefektivni varianty [2, str. 162].

Po Uvodnich tkonech, spocivajicich v urCeni hodnoticich kritérii a metody ziskani
kvantitativnich 0idaji o hodnotach téchto kritérii pro jednotlivé rozhodovaci varianty,

Ize dlohy vicekriterialniho hodnoceni variant charakterizovat tzv. Kriteridlni matici.
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V této matici sloupce odpovidaji kritériim a fadky hodnocenym variantam. Ozna¢ime-li
prvky kriteridlni matice yij , kde i= 1,2,...., p a j=1,2,....., k, mizeme kriterialni matici

zapsat ve tvaru:

fi o oo Ji

a Y11, Yz, ..., Yik
a2 Y21, Y22, ---5 Y2k
Gy { Ypls, Yp2, -5 Ypk J

Pramen: Korviny, P., :Teoretické z&klady vicekriteridlniho rozhodovani, str. 3

Rozlisujeme kritéria podle jejich povahy na maximaliza¢ni a minimaliza¢ni. Je vhodné
pracovat s kriteridlni matici, v niz vSechna kritéria maji stejnou povahu: bud‘ jsou

vSechna minimaliza¢ni, nebo ¢ast&ji jsou v§echna maximalizaéni.[2]

Kritéria hodnoceni jsou urCena pro posouzeni vyhodnosti jednotlivych moznych
variant pfi rozhodovani z hlediska jejich dosaZeni. Kritéria si vzdy stanovuje
rozhodovatel a to podle jeho stanovené hodnotové soustavy. Mezi jednotlivymi kritérii
jsou velmi té€sné vztahy a to hlavné proto, Ze se kritéria odvozuji od pfedem vytycenych
cilt feSeni. Neni vyjimkou, Ze se vySe splnéného cile posuzuje podle vice neZ jednoho
kritéria. Podle toho, v jaké formé jsou hodnoty kritérii vyjadfeny, rozliSujeme

kvantitativni kritéria a kvalitativni kritéria. [12]

e Kvantitativni kritéria

Hodnoty variant podle takovychto kritérii tvofi objektivné métitelné udaje, proto
se také tato kritéria nazyvaji objektivni. Kvantitativnimi kritérii maze byt zisk ¢i
rentabilita kapitalu. Samotna kvantitativni kritéria jest¢ mizeme rozdélit do
dvou skupin. Skupinu prvni tvoii kritéria vynosového typu. U téchto kritérii
rozhodovatel uptednostiiuje jejich vyssi hodnoty pied hodnotami niz§imi (napf.
zisk). Druhou skupinou kvantitativnich kritérii jsou kritéria nakladova. U téchto
kritérii naopak rozhodovatel upfednostituje jejich niz$i hodnoty pfed hodnotami
vysSimi (naklady).

o Kuvalitativni kritéria
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Hodnoty téchto variant nelze objektivné zaméfit, velmi Casto jde o hodnoty
subjektivné odhadnuté uzivatelem. V téchto piipadech se pouzivaji ruzné

bodovaci stupnice nebo relativni hodnoceni variant.

Zpisob jednani, ktery zvoli rozhodovatel pii feSeni urcitého problému, neboli jakym
zpusobem chce dosdhnout pfedem stanovené cile, nazyvame variantami feSeni
problému, popfipad¢ variantami rozhodovani. [12] Podle P. Fialy varianty jsou
konkrétni rozhodovaci moznosti, které jsou realizovatelné. v nasledujicim textu je

budeme znacitai (proi=1,2,...,m)[9].
RozliSujeme nékolik typl rozhodovacich variant podle rliznych aspekti:

e dominovana a nedominovana varianta
Zjednodusené lze fict, ze nedominovand varianta je takova, ke které neexistuje
lepsi v tom smyslu, Ze by bylo mozné nékteré kritérii zlepsit, aniz by se hodnoty
jinych kritérii zhorsily. Pfesnou definici je nutné vyslovit takto: Necht ai = (yil,
yi2, ..., yik) a aj = (yjl, yj2, . . ., yjk) jsou dvé varianty. Pak varianta ai
dominuje variantu aj, jestlize ai > aj. Varianta ai se nazyvd nedominovana,
jestlize v mnoziné rozhodovacich variant A neexistuje varianta, ktera ji
dominuje. Mnozina v8ech nedominovanychvariant z mnoziny A se oznac¢uje An.

e optimalni varianta
Pojmem optimalni varianta se oznacuje variantarelativné jednoznacné
doporucena ke koneénému vybéru nebo realizaci. Je-li v mnozin¢ A jedna
nedominovana varianta, je mozné ji beze v§i pohybnosti oznacit za optimalni
variantu. Casto se lze v praxi setkat s ptipady, ze An=A. Je-li totiz rozhodovaci
situace jen trochu piehledna a je-li uzivatel seznamen s problematikou, podafi se
mu dominované varianty piedem vyloucit.

e kompromisni varianta
Tato varianta je reprezentant mnoziny An. Pfi konstrukci metody vybéru
kompromisni varianty je uzitecné veédét, jaky muze v dané rozhodovaci situaci
nastat potencialné nejlepsi ptipad.

e idealni varianta
Hypotetickou nebo realné existujici variantu, ktera dosahuje ve vSech kritériich

logicky nejlepsi mozné hodnoty, nazyvame ideélni variantou.
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e absolutni neboli relativni idealni varianta
Mezi piipady, kdy je idealni varianta odvozena z Urovni Kkritérii, které mohou
byt realné vSechny soucasné dosazeny, a kdy je odvozena pouze z dat
vystupujicich v kriterialni matici, je jisty rozdil. V prvnim piipadé se mluvi o
absolutni idealni varianté a ve druhém piipadé o relativné idealni varianté. Pro
uplnost je vhodné uvést i piipad, kdy ¢ast nejlepSich hodnot kritérii je odvozena
Z absolutni stupnici a ¢ast pouze z dat uvedenych v Kriteridlni matici. Takto
zkonstruovand idedlni varianta se nazyva smisena.

e bazalni varianta
Tato varianta je opacnd varianta ideédlni varianty, kterda mé vSechny hodnoty
kritérii na nejnizSim stupni. Obdobné jako v pfipadé idedlni varianty Ilze

definovat i bazalni variantu absolutni, relativni a smienou [9].

1.2 Klasifikace uloh vicekriterialniho rozhodovani

Do kategorie tloh vicekriteridlniho rozhodovani spadaji ulohy velmi riznorodé, neni
dost dobfe mozné ptedlozit univerzalni teorii a z ni vyplyvajici rozhodovaci algoritmus,
vhodny pro vSechny typy uloh (Teoretickeé zaklady vicekriteridlniho rozhodovéni, Ing.
Petr Korviny, str. 2). Proto rizné autofi uvadéji klasifikace podle cile feseni ulohy a
podle informace, s jakou pracuje Uloha. V této prace probereme Klasifikace z hlediska
informace. Podle tohoto hlediska rozdélime ulohy vicekriterialniho rozhodovani do

kategorii:

1. Zadna informace. Informace o preferencich neexistuje, proto neni mozné ulohu
vyfesit, nebot’ neni mozno urcit lepsi a horsi variantu. Tato situace je pfipustna
pouze pro preference kritérii. Pokud bychom neméli informace o preferencich,
nebylo by mozné vytesit llohu a odhalit horsi a lepsi variantu.

2. Nominalni informace. Informace je pfipustna pro preference kritérii mezi sebou
- je vyjadiena podle nejhorSich moznych hodnot, pfi nichz mlze byt varianta
akceptovana. Rozdélujeme varianty na akceptovatelné a neakceptovatelné.

3. Ordinalni informace. Informace je uspofadana podle dulezitosti Kritérii neboli

uspofadani variant podle hodnocenych Kritérii.
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4.

Kardinalni informace. Tento typ informace je kvantitativniho a kvalitativniho
charakteru, vyjadfuje jak moc je jedno hodnoceni lepsi nez druhé, jednd se o
preferenéni vahy (Ciselné vyjadfeni duleZitosti kritéria). Rada metod
vicekriterialniho hodnoceni vyzaduje kardinalni informaci, napi. slovni

vyjadieni ma velky vyznam na hodnoceni takto kvantifikovat.

Pramen: BroZova , H., Houska, M., Subrt, T. ,»Modely vicekriterialniho rozhodovani* Praha:

CREDIT, 2003. 169 s. ISBN 80-213-1019-7.

1.3 Postup vicekriterialni analyzy variant

Pro standardizaci , vymezeni a vybér metod vicekriterialniho hodnoceni variant

slouzicich na podporu rozhodovani je nutno v§imat otazky jako:

¢em se ma rozhodovat

jaké cile maji byt splnény (jakych cili ma byt dosazeno a za jakych podminek)

z jakych hledisek se ma rozhodovat (jakd hlediska ma rozhodovaci subjekt
respektovat)

k jakému ¢asovému horizontu bude vysledek rozhodovani ptsobit [20]

Dil¢i faze rozhodovaciho procesu jsou tvoteny urcitymi slozkami, v nichZ jsou

zahrnuty vzajemné zavislé a ndvazné ¢innosti, tvofici naplii rozhodovacich procest.

Clenéni rozhodovacich procest na etapy miZzeme vyjadfit dvéma zplsoby. A to

bud podrobné nebo agregované. V této prace probirame podrobnéjSiho déleni na

etapy, kde rozliSujeme vétsi pocet dil¢ich slozek. Rozsiteny postup vicekriteridlniho

hodnoceni variant zahrnuje na zvolené rozliSovaci urovni osm relativné

samostatnych kroku uvedenych na nésledujicim obrazku:
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Obrdzek ¢.1 Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu

Identifikace
RP

»n

Viba < s Tvorba
> drateed - - variant fesam
varianty - j

= £ 1 4

Hodnoceni Stimovex::i
dasledls - dusledia

5 wvariant
wvariant

Pramen: FOTR, Jifi et al. ManaZerské rozhodovadni : postupy, metody a ndstroje. 1. vyd. Praha : Ekopress,
2006. 409 s. ISBN 80-86929-15-9.

Tento postup vicekriteridlntho hodnoceni, ktery je nedélitelnou soucasti
vicekriteridlniho rozhodovéni o variantach, predpoklada, Ze k dispozici jsou alespoii dvé
mozné varianty FeSeni z vybrané oblasti:Rozebereme podrobné&jsi jednotlivou ¢ast

postupu :

e Identifikace rozhodovaciho problému
Prvni etapa rozhodovaciho procesu spociva v sbéru, shromazd'ovani, analyze a
vyhodnocovéni informaci o daném objektu a jeho okoli. Veskeré tyto ¢innosti
by méli vyvolat zacatek rozhodovaciho procesu situaci, které je nutné néjakym

zpusobem fesit.

e analyza a formulace rozhodovaciho problému
Rozhodovatel se snazi co nejpodrobnéji poznat problém ¢i problémovou situaci
a stanovit si zakladni prvky problému. Na konci této etapy, by mél byt jasné

zformulovan rozhodovaci problém.

e stanoveni kritérii hodnoceni variant
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Stanoveni, co je dulezité¢ z hlediska rozhodovani, ¢emu davame ptednost, co
ovlivni nase konecné rozhodovani. Kazdé kritérium je obecné jiného
kvalitativniho rozméru (maji jinou jednotku). Ukolem je najit néjakou spole¢nou

miru, abych se nedopustili trivialni chyby (sCitani jablek s hruSkami). [16]

tvorba variant feSeni rozhodovaciho problému
Vytvofeni seznamu moznych variant. Vysledkem této ¢innosti by mélo byt

nalezeni a formulace smérii Cinnosti zajist'ujici dosazeni cilt feSeni problému

stanoveni dasledkt variant rozhodovani
Z hlediska vybraného souboru kritérii hodnoceni, tato pata faze je zaméfena na

zjisténi predpokladanych dopadii (4¢inkl) jednotlivych variant.

hodnoceni disledk variant rozhodovani

Vysledkem této faze muize byt bud’ zvoleni nejvhodnéjsi (optimalni) varianty
nebo ur€eni tzv. preferenniho uspofaddni variant. vyhodnosti. Realizovéno
muze byt n€kolik variant z prvnich pozic tohoto uspofadani a to v zavislosti na
zdrojovém omezeni. U zdrojového omezeni mame piedev§im na mysli

omezenost finan¢nich prostredk.

realizace varianty rozhodovani
Pieneseni rozhodnuti k lidem, kterych se bude tykat. Praktickd realizace

rozhodnuti na daném objektu.

kontrola vysledkl
Tato posledni faze je velice dulezitd. Protoze zde dochdzi k porovndvani
skutecné dosazenych vysledkt realizace vzhledem k pfedem stanovenym cilim

a stanoveni tak odchylek skuteénosti od predpokladu. [12,20]
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1.4 Vicekriteridlni vyhodnocovaci metody

Metody vybéru kompromisnich variant

Metody je mozné rozdé€lit podle vypocetniho principu, ktery tieba maximalizuji
uzitek, minimalizuji vzdéalenost od idealni varianty nebo vyhodnocovani variant na

zaklade preferencni relace.

V ramci této diplomové prace jako nejvhodnéjsi byly zvoleny nasledujici metody:
— Metoda vazeného sou¢tu (WSA - Weighted Sum Approach)

— Metoda idealnich boda (IPA - Ideal Points Analysis)

— Metoda TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution)
WSA

Metoda vazeného souétu neboli WSA (Weighted Sum Approach) je specidlnim
pfipadem metody zaloZené na principu maximalizace linearni funkce uZitku, pficemz
nejhorsi varianté podle j-tého kritéria je ptfifazena hodnota 0 a nejlepsi varianté hodnota
1. Vektor nejhorSich hodnot (d1,..., dn) se oznacuje jako bazalni varianta D, zatimco
idedlni varianta H nabyva nejlepSich hodnot (hl,...,hn). Vé&tsinou se jednd o fiktivni
varianty. Hodnota dil¢iho uzitku z i-té varianty podle j-tého kritéria se pak vypocte
podle vzorce[13]:

o —d.
ul_j:yrf j
h,—d,

Pramen: FOTR, Jifi et al. ManaZerské rozhodovdni : postupy, metody a ndstroje. 1. vyd. Praha :
Ekopress, 2006. 409 s. ISBN 80-86929-15-9.

Pokud chceme mit vSechna kritéria v kriterialni matici jako maximalizacni jesté pred
provedenim standardizace (normalizace) matice, pfepocteme prvky v takovémto tvaru

podle vztahu[9]
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}{ijfmaa: = ijmz'n - Y'Ufmzn; i = 17 2, csey D

Pramen: Fiala, P., Jablonsky, J., Manas, M. (1997): Vicekriterialni rozhodovani. VSE, Praha.

tedy od stavajiciho nejvétsiho prvku (maxima) Hj—min v daném sloupci postupné
odeCteme vSechny ostatni prvky a tim pievedeme sloupec s minimalizacnim kritériem

na maximalizani. Tento pfevod je vSak v vztahu jiz zanesen a vétSina vypocetnich

4

programt s touto moznosti pocita.

Pti pouziti aditivmiiho tvaru viicekriteridlni funkce uZzitku je[18]

k
’U,(G,z) = Z’Uj - Tz’j
=1

Pramen: Cerny M., Gluckaufovd D., Viicekriteridini vvhodnocovdni v praxi, Praha 1982

Vj — vaha j-tého kritéria
rij — normalizované hodnoceni

Varianta, ktera dosahne maximalni hodnoty uzitku je vybird moznost usporadat

varianty podle klesajici hodnoty uzitku.
IPA

Jedna se vlastné 0 nepatrné upravenou metodu WSA, kde nejlepsi varianta varianta -

varianta varianta s nejmensi vzdalenosti od idealniho feseni. Upraveny vzorec ma tvar:

u(a;) = ;’Uj (1 —1y5)

Pramen: Cerny M., Gluckaufovd D., Viicekriteridlni vyhodnocovani v praxi, Praha 1982

¢imz se dosahne zmény v uspofddani seznamu variant tak, Ze hodnota s nejniz§im

uzitkem je zde nejlepsi a naopak.

18



TOPSIS

Metoda zalozena na minimalizaci vzdalenosti od idedlni varianty a maximalizaci
vzdalenosti od bazalni varianty. Vyzaduje kardinalni hodnoceni variant podle
jednotlivych kritérii a vahy téchto kritérii, co znamend maximaliza¢ni charakter vSech
kritérii. Pokud nejsou vsSechna kritéria maximalizacni, je nutné je na maximaliza¢ni

prevést. Pro vypocet ma nasledujici postup:

1. Krok
Zakladnim cilem je zkonstruovat normalizovanou kriterialni matice R = (rij ) podle

vztahu

Pramen: BroZovd, H., Houska, M., Subrt, T. ,,Modely vicekriteridlniho rozhodovdni“ Praha:

CREDIT, 2003. str. 193, ISBN 80-213-1019-7.

2. Krok

Pievod kriterialni matice R na normalizovanou Kkriterialni matici Z pomoci
vynasobeni kazdého sloupcti matice R vahou odpovidajiciho kritéria na zakladé

vztahu:

Zij = wjrij.

Pramen: Fiala, P., Jablonsky, J., Marias, M. (1997): VicekriteridIni rozhodovdni. VSE, Praha.

3. Krok
Z prvku vazené normalizované matice se ur¢i bazalni varianta D (dl,..., dn) a ideélni
varianta H (hl,...,hn). V dal§im kroku se vypocte vzdalenost jednotlivych variant od

idedlni varianty ( +d ) a rovnéZz vzdalenost od varianty bazélni ( —d ):
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Pramen: Brozovd , H., Houska, M., Subrt, T. ,»Modely vicekriterialniho rozhodovani“ Praha:
CREDIT, 2003. str. 193, ISBN 80-213-1019-7.

4. Krok

Vypocet relativniho ukazatele vzdalenosti od bazalni varianty:

d;
=% o
d’ +d,

Pramen: Brozovd , H., Houska, M., Subrt, T. ,»Modely vicekriterialniho rozhodovani** Praha:

CREDIT, 2003. str. 193, ISBN 80-213-1019-7.

Hodnoty téhto ukazatelii se pohybuji mezi 0 a 1, kde hodnotu 0 nabyva bazalni varianta

a hodnotu 1 idedlni varianta.

Varianty se sefadi podle klesajicich hodnot ukazatele ci, ¢imz ziskame Gplné

uspotadani viech variant.
Kritéria rozhodovani

Nicméné c¢lenime rozhodovaci proces, na rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a
nejistoty vychazi z mnozstvi informaci o danych budoucich hodnotéch faktord, které

ovliviiuji disledky variant rozhodovani.

Rozhodovani za jistoty se povazujeme za predpokladu Gplné informace, to znamena, ze
rozhodovatel zna s jistotou veSkeré dusledky, které mohou nastat po rozhodnuti, a zné

také stav, ktery nastane. [10]

V piipadé, Ze je stanoven jeden jediny cil nebo zvolené cile jsou ve vzajemném

neutralnim nebo doplikovém vztahu, pak je toho rozhodovani za jistoty povazovano za
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velmi jednoduché. Pti jedno kriteridlnim rozhodovani odpovida jeden jisty uzitek kazdé

varianté a my volime tu variantu, ktera je spojena s nejlepsim téinkem. [3]
Pti rozhodovani za jistoty Ize v podstaté postupovat nasledujicim zptisobem:

1. tvorba variant

2. stanoveni kritérii rozhodovani a jejich vah
3. hodnoceni jednotlivych variant
4

urceni vysledné varianty.

Stanoveni vah kritétii

Vybér vhodného souboru kritérii umoznuje jednoduché a jasné ohodnoceni jednotlivych
variant podle téchto kritérii. Lépe se pracuje s kritérii kvantitativniho charakteru, ale pro

ucelené porovnani variant se vSak ne vzdy Ize vyhnout pouziti kvalitativnich kritérii.

Kazdému kritériu z vybraného souboru je pak nutné pridélit vahu, kterd bude urcovat
jeho dilezitost. Cim je dileZitost kritéria vétsi, tim je vétsi i jeho vaha. Ziskat od
uZzivatele pfimo hodnoty vah je velmi obtizné, avSak existuji metody, které na zakladé
jednodussich subjektivnich informaci, od uzivatele konstruuji odhady vah. Metody
stanoveni vah lze rozdélit podle informace o preferencich mezi kritérii, kterou ma

rozhodovatel k dispozici.

e Stanoveni vah kritérii a ordinalni informace o preferencich kriterii

V takovém ptipad¢ je rozhodovatel schopen urcit potadi dulezitosti jednotlivych kritérii.
Je piipustné oznaceni dvou nebo vice kritérii jako rovnocennych. Mezi nejpouzivangjsi
metody vyzadujici ordinalni informaci o kritériich patii metoda pofadi a Fullerova

metoda.
Metoda poradi

Kurceni vah kritérii se metoda potfadi pouziva predevsim v pfipadech, kdy jejich

dilezitost hodnoti n¢kolik expertd. Jde o jednoduchou metodu, kterd spociva v tom, ze

vvvvvv

kritériu je ptifazeno bj, bodd podle vztahu bj =n +1- j kde n je pocet kritérii a j = 1,
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2,..., N. Vpfipad¢ stejné¢ dulezitosti kritérii dostanou tato kritéria body podle
primémého poradi. Secteme body, které ziskalo od vsech experti a vydélime je
celkovym pocétem bodd, které experti rozdélili mezi vSechna kritéria. Tim je zaruceno,

ze suma vah vsech kritérii je rovna 1. [2]

Véha j-tého kritéria se vypocta podle vzorce:

Pramen: Brozovd , H., Houska, M., Subrt, T. ., Modely vicekriterialniho rozhodovani** Praha:
CREDIT, 2003. str. 172, ISBN 80-213-1019-7.

Metoda Fullerova trojuhelniku

Pii vétsim poctu kritérii je vyhodné srovnavat navzajem vzdy pouze dvé kritéria, o
kterych snaze rozhodneme, které je dulezitéjsi. Fullertv trojuhelnik poskytuje moznost
pro vyhodnoceni téchto srovnani. Za ptredpokladu, Ze jednotlivd kritéria jsou pevné
ocislovana potradovymi ¢isly 1, 2, . . ., n, Fulleriv trojtihelnik je tvoten dvojfadky, v
nichZ kazda dvojice kritérii se vyskytne pravé jednou (viz schéma). U kazdé dvojice
hodnotitel zakrouzkuje nebo jinak vyznaci Cislo toho kritéria, které povazuje za
preferenci, ktery ozna¢ime fj. Protoze pii poctu kritérii n je pocet parovych srovnani

roven kombina¢nimu ¢islu (n/2), tj. pro normovanou vahu kritéria Kj plati [9]

i
'CUj:n(n—J_l),j:l,Q,...,ﬂ

2

Pramen: Brozovd , H., Houska, M., Subrt, T. ,»Modely vicekriterialniho rozhodovani“ Praha:

CREDIT, 2003. str. 172, ISBN 80-213-1019-7.
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Schéma Fullerova trojuhelniku

1 1 1 1
2 3 4 n
2 2 2
3 4 n
n-2 n-2

n-1 n
n-1

n

Nevyhodou tohoto postupu pro vypocet vah Kritérii je v tom, Zze pfi plné konzistentni
informaci od uzivatele je vzdy hodnota fj pro nejméné dulezité kritérium rovna nule,

¢imz samoziejmé bude i hodnota vahywj tohoto kritéria rovna nule. [2]

e Stanoveni vah kritérii a kardinalni informace o preferencich kritérii

Piedpoklad stanoveni vah kritérii z kardinalni informace je, Ze uZzivatel schopen urcit
nejen poradi dulezitosti kritérii, ale také pomér duleZitosti mezi vSemi dvojicemi

kritérii.

Bodovaci metoda

A4

Bodovaci metoda patii mezi nejjednodussi metody vyzadujici kardinalni informaci.
Spociva v pfifazeni bodu z ur¢ené stupnice kazdému kritériu. DuleZitost kazdé z variant
podle tohoto kritéria vyjadiime ur¢itym poctem bodt v rdmci uréené bodovaci stupnice.
Bodovaci stupnice miize mit vé&tsi ¢1 mensi rozsah — napt. 1 az 5, 1 az 10 apod.

Ptidéleny pocet bodil se pfevadi na normovanou vahu dle vzorce:

Pramen: Fiala, P., Jablonsky, J., Marias, M. (1997): Vicekriterialni rozhodovani. VSE, Praha.
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Zvlastnim ptipadem bodovaci metody je alokace 100 bodi (zvana téz Metfesselova
alokace), kdy mezi jednotliva kritéria se v souladu s jejich dtlezitosti rozdéluje 100

bodii. Normované vahy jsou potom stokrat mensi nez ptisluSny pocet bodi.[9]

Vypocet vah se z bodového hodnoceni provede stejné jako u metody potadi. Hodnoty

vahového vektoru se normalizuji podle vztahu

Pramen: Brozova , H., Houska, M., Subrt, T. ,»Modely vicekriterialniho rozhodovani* Praha:

CREDIT, 2003. Str. 174, ISBN 80-213-1019-7.

Kde bj je soucet vSech bodi od jednotlivych expertu, které j-tému kritériu tito experti
pridélili, n je pocet kritérii a j=1,2, ..., n. Bodovaci metodou a metodou poradi 1ze

pouzit, pokud kritéria hodnoti vice rozhodovatelu.
Saatyho metoda

Jde o tzv. metodu kvantitativniho parového srovnavani. Podle této metody uréeni vah
Kritérii, hodnoti-li je pouze jeden expert. Pfi hodnoceni vice experty je vhodné vyuzit
metodu AHP.

Metoda vyuziva nasledujici stupnici pro urceni preferenci:
1 —rovnocennd kritériai a j

3 — slab¢ preferované kritérium i pred j

5 — silné preferované kritérium 1 pted j

7 — velmi silné preferované kritérium 1 pied j

9 — absolutné preferované kritérium i pted j

Pro citlivéjsi vyjadieni preferenci je mozné pouzit i mezistupné (2, 4, 6, 8).
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Expert porovna kazdou dvojici kritérii a velikosti preferenci i-tého kritéria vzhledem

K j-tému kritériu zapise do Saatyho matice S=(sij).

K, K, K,

K |1 s, Sin

S=K, sy 1 Son
1

K, |8:; 85 1

Pramen: Saaty Th. L., Priority Setting in Complex Problems, in Hansen, P.(Hrg.), Essays and
Surveys on Multiple Criteria Decision Making. Proceedings of the Fifth International
Conference on Multiple Criteria Decision Making, Berlin/Heidelberg/New York: Springer-
Verlag.(P.326-336), 1983

Na diagonale matice jsou jednic¢ky (kritéria jsou sama sob& rovnocenna), matice je

¢tvercova fadu n x n a je recipro¢ni, tzn., ze jjis=1s.

Prvky matice vyjadiuji odhad podili vah jednotlivych kritérii. Aby byla matice
konzistentni musi platit hj hi ij s =s x s pro vSechna h, 1, j = 1, 2,..., n. Pfi velkém poctu
Kritérii se mize stat, ze matice nebude zcela konzistentni. Z toho divodu se pouziva tzv.

index konzistence, ktery definoval Saaty jako[7]

n—1

Pramen: BroZovd , H., Houska, M., Subrt, T. ,»Modely vicekriterialniho rozhodovani* Praha:
CREDIT, 2003. Str. 175, ISBN 80-213-1019-7.

Kde Imax je nejvetsi ¢islo Saatyho matice a n je pocet kritérii. Matice je povaZovana za

dostatecné konzistentni, jestlize plati IS <0,1.

25



Pro vypocet vah kritérii se pouziva stejny vzorec jako u predchozich metod s rozdilem,

ze bi je hodnota geometrického priméru i-tého fadku Saatyho matice:

Pramen: Brozova , H., Houska, M., Subrt, T. ,»Modely vicekriterialniho rozhodovani* Praha:

CREDIT, 2003. Str. 176, ISBN 80-213-1019-7.

Saatyho metodu je mozné vyuzit nejen v ke stanoveni preferenci mezi kritérii, ale i
mezi variantami, a to pomoci analyzy pavodni ulohy, kterd je pfepsana pomoci

hierarchického uspotadani [2].

1.5 Rozhodovaci stromy

Rozhodovaci stromy slouzi pfi rozhodovéani za rizika ¢i nejistoty jako néstroj pro
povazovany graficky nastroj rozhodovaci analyzy, ktery pouziva pojem teorie grafii.
Rozhodovaci stromy ukazuji na rizné varianty, rizikové faktory spolec¢né s jejich
vyvojem a také mozné duasledky variant, které nesou riziko. Jejich charakteristika
spo¢iva v posloupnosti uzlii a hran orientovaného grafu. Konstrukce rozhodovacich

stromu se sklada z kombinace rozhodovacich a situacnich uzli [12].
Konstrukce rozhodovacich stromii

Rozhodovaci stromy jsou konstruovany jako kombinace rozhodovacich a situacnich

uzlt spojenych hranami. Charakterizuji tyto dva druhy uzlt nasledujicim zptisobem:

e Rozhodovaci uzly se zpravidla oznacuji ¢tverci (popt. kosoétverci) a jsou
odrazem t¢ faze rozhodovaciho procesu, ve kterém mé rozhodovatel moznost

volby urcité varianty ze souboru navrzenych variant. Mozné varianty rozhodnuti
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jsou zndzornény jako hrany vychdzejici z téchto uzli. Hrany vychézejici z
rozhodovacich uzlu (alternativni hrany) se zakresluji dvojitou plnou carou.

® Situacni wuzly, oznaCované kruhem, maji stejny charakter jako wuzly
pravdépodobnostnich stromtll, znazoriiuji faktory rizika, které ovliviuji
uvazované kritérium hodnoceni. Hrany vychézejici ze situacnich uzla zakreslené
jednoduchou plnou ¢arou zobrazuji mozné hodnoty rizikovych faktorti a jsou
ohodnoceny pravdépodobnostmi nastani téchto hodnot. Mozné vysledky feSeni
rozhodovaciho procesu (hodnoty uré¢itého kritéria hodnoceni) jsou zobrazeny u
koncii jednotlivych vétvi rozhodovaciho stromu.

Pramen: FOTR, Jiri et al. Manazerske rozhodovani : postupy, metody a nastroje. 1. vyd.
Praha : Ekopress, 2006. 409 s. ISBN 80-86929-15-9.

vvvvvv

ptehlednost a srozumitelnost rozhodovaciho stromu pouzit symboly ndkladové brany (z
anglického terminu cost gate), poptipad¢ vynosového uzlu (z anglického payoff node) a
na n¢j navazujici pomocné hrany (null branch). Proto k vySe uvedenym symbolim

dodava se:

e Nakladova brana zakreslena pomoci dvou &tverecki spojenych Carou, ktera
protind alternativni hranu vyjadiuje skute¢nost, Ze s danou rizikovou variantou
zobrazenou pomoci alternativni hrany jsou spojeny urcité naklady, vyjadiené
¢islem nad ndkladovou bréanou. Pokud jsou s variantou spojeny vynosy, Cislo

nad branou je zapsano v zavorce.

e Vynosovy uzel se do rozhodovaciho stromu zakresluje v piipadé, ze urcita
rizikovd varianta realizuje vynos v prubéhu etapy, kterd neni pro dany
rozhodovaci proces posledni etapou. Vynosovy uzel je zobrazovan kruhem s
kfizem uvnitf a je ndsledovan pomocnou hranou, zakreslenou pteruSovanou
carou.

Pramen: TULETT, D.,M.: Management Science — Lecture notes, St. John’s: Memorial

University of Newfoundland, edition December 2006.
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Obrdzek ¢.2 Symboly uZivané p¥i konstrukci rozhodovacich stromii

rozhodovaci uzel ——————  alternativni hrana

O situacni uzel ———  vysledkova hrana
@ vynosovy uzel = cemmemeeeeees pomocnd hrana

E nakladova brana

Pramen: TULETT, D.,M.: Management Science — Lecture notes, St. John’s: Memorial
University of Newfoundland, edition December 2006, str 47

V rédmci teto prace bude také zminéné stromy jako mySlenkové procesy z teorie
omezeni, kde tento nastroj se sklddd z logickych strom (diagraml) a

logickych pravidel, které definuji jejich sefazeni.
Rozhodovani p¥i nejistoté

Nékteti autofi také se pouzivaji termin rozhodovani za neurcitosti. Fotr vSak tyto
terminy odliSuje a nejistotu chape jako: ,,Nemoznost spolehlivého stanoveni budoucich
hodnot rizikovych faktor ovliviiyjicich dopady a uc¢inky volby variant. A rozhodovani
za neurcitosti chape jako rozhodovani, kdy nejsou znamy mozné stavy svéta, a tim ani

dasledky vzhledem k jednotlivym kritériim hodnoceni.” [5, s.28]

V nasledujici teoretické casti bude probranéd teorie omezeni jako ndstroj, s kterym

predpokladame vhodné pouziti vicekriterialniho rozhodovani.
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2. Teorie omezeni

2.1 Myslenkové procesy

Teorie omezeni ma svij ndstroj - mysSlenkové procesy, které jsou sefazeny
podle principu kauzality. Tento princip je vizualizovany pomoci péti druhu logickych

stromu.

Strom soucasné reality(CRT- Current Reality Tree) - nastroj pro analyzu

problému. Opira se o popsani skutecného stavu s cilem ho zlepsit.

Obrdzek ¢.3 Strom soucasné reality (CRT)

|Ihavefuel| | .Ih‘?‘fe l | I have l
ingnition oxXygen

Pramen: www.focusedperformance.com , Focused Perfomance (Part 4)

Diagram konfliktu(EC - Evaporating Cloud ).Operuje s logickou stavbou nutnosti,
kterd spojuje hlavni elementy konfliktu: spolecny cil, pozadavky a piedpoklady.
Spolecny cil je, pii standardni metodé feSeni. K feSeni tohoto konfliktu podniku je

nutné najit domnénky, které pak mtizeme nahradit feSenim (injekce) [6].

Strom budouci reality (FRT - Future Reality Tree). Tento strom slouzi pro dva
ucely. Za prvé, pro zjisténi, pti zahajeni nasi ¢innosti, ze opravdu dojde k Zadoucimu
vysledku. Za druhé, pii pomoci diagramu je mozné definovat k jakému negativnimu

vlivu mize dojit pfi nasi vymyslené Cinnosti. Tyto 2 aspekty jsou velice dulezité a
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uzite¢né: logicky otestujeme efektivitu pfedpokladanych ¢innosti, do toho jak utratime

¢as, penize atd.

Strom predpokladi (PRT - Prerequisite Tree). V této fazi je mozné zodpovédét
posledni otazku ,,Jak zménu provést.“ V piedchozich stromech bylo nalezeno feseni, pii
pouziti injekce. Druhym typem implementacnich problémii jsou piekazky, které

zabraiuji v dosazeni daného cile zvolenou injekci [28].

Strom pi‘echodu (TT - Transition Tree). Odpovida na stejnou otazku jak u stromu
ptedpokladl ,,Jak zménu provést". Rozdil je jenom v tom, Ze jeho pouZiti je zpravidla
omezeno na konkrétni ¢asti implementa¢niho procesu, kde je zapotiebi specifikovat
¢innosti, poptipadé€ jejich vykonavatele a poskytuje rovnéz chronologickou posloupnost

postupu [6].

V soucasné dobé podnik citi Gipln€ jinak na trhu néZ v minulych desetiletich, ale dosud
dynamika riistu inovace se neskoncila. Nové vyrobky, nové pozadavky zakazniki. Proto
vznikla otazka, jak se stim da obchodovat? Na zakladé novych aplikovanych
technologii existuje spousta metod pro spravné fizeni podniku. Teorie omezeni vychazi
na predpokladu, Ze manager ¢i podnik vi, v ¢em je jeho skutecny ucel a jaké cile chce

dosahnout. Zadny manager nemize mit Gispéch bez téchto znalosti:

e jaky je konecny cil.
e jaké je mezidobi mezi nim a kone¢nym cilem.

e jaké méfitko a podstata transformace jsou nutné pro dosaZeni cile.

Pramen: Dettmer H. W., Goldratt’s Theory of Constraints. A systems approach to
continuous improvement, ASQ Quality Press, Millwaukee, Wisconsin, str. 34, 1997
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2.2 Zakladni principy teorie omezeni

Teorie omezeni (TOC) je metoda izraelského fyzika Eliyahu M. Goldratta a zaklad této

teorie spociva ve zlepSeni systému pro rychlé doséhnuti cile.

V podstaté je metoda TOC vénovana transformaci a miize odpovédét na tii zékladni

fidici otazky:

* co zménit? ( kde mame omezeni)
* na co to zménit? (co s nim d¢lat)

* jak tu zménu provést? ( jak likvidovat omezeni)

Pramen: Basl J., a spol. ,, Teorie omezeni v podnikové praxi‘ 2003 str. 42

Goldratt rozpracoval pét postupnych krokt, které pomahaji zméfit asili presné na tom,

co dovoli ndm brzo reorganizovat Uplny system.
Pét smérujicich krokiTOC

1. Identifikace omezeni systému. Jaka jednotka je nejslabsi v systému? To je fyzické

nebo organizacni omezeni?

2. Rozhodnuti o vyuziti omezeni systému. Zkusit maximalni vyuziti kapacit omezené
jednotky. Jinymi slovy, odpovéd’ na otazku,jak bez vyznamnych nakladii maximalng

vyuzit omezujici jednotku a tim padem oslabit Spatny vliv na omezeni prace systému.

3. Podiizeni vSeho do omezeni. Kdyz je nalezeno omezeni a je rozhodnuto, jak ho
vyuzit, pokracuje nastaveni celého systému tak, aby omezujici jednotka pracovala s
maximalni efektivitou. Muze nastat zpomaleni jedné Casti systému a zrychleni druhé.
Pak nastava analyza rezultatu provedenych ¢innosti. Na zdklad€ analyzy je moZné zjistit
zdrzuje li dosud systém dané omezeni nebo ne? Pii odpovédi ne, mizeme priistoupit k

kroku 5. Pokud ano - pokracujeme do kroku 4

4. Rozsiteni systétmového omezeni. Jestli nestaci pro odstranéni omezeni krok 2 a 3,
budeme potiebovat vice radikdlni opatieni. Jenom v této fazi je mozna realizace velkych
zménéni skute¢ného systému. Tieba reorganizace, decentralizace, navySeni kapitalu atd.

Tato faze potiebuje znacné vklady jak Casové tak i1 penézni, proto je potieba veédét
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pfesné, ze neexistuje z4dna jind moznost za prvni 3 kroky. Likvidace znamena, Ze se
podnik uchyli k jakémukoli opatfeni. V disledku bude omezujici jednotka urcité

zlikvidovana.

5. Uspokojeni se nesmi stat novym omezenim. Vrétit se zpatky k 1 kroku a pamatovat si
inertnost mysleni. Jestli na kroku 3 nebo 4 nebylo omezeni odstranéno,je nutno se vratit
ke kroku 1 a zahdjit cyklus znovu. Cil podniku - definovat dalsi jednotku, ktera omezuje
jeho systém. Varovdni o inertnosti napomind, ze neni nutno zastavovat se na
dosazeném. Cyklus nikdy neskon¢i. Je tfeba hledat a odstraiovat omezeni a
nezapominat na to, ze kazdé¢ zménéni, které bylo dodano do systému, urcité vnese

néjaky vliv. Z toho mlize nastat potieba o nové korekce.
Pramen: Basl J. A spol. ,, Teorie omezeni v podnikové praxi* 2003 str. 38)

Pét smétujicich krokd piimo spojenych s tiemi otazkami o transformaci ( co zménit?
na co to zmeénit? jak tu zménu provést?). Spravna aplikace tohoto principu napomohla
podniku dojit ke sprdvnym zménam v podfizeném systému. Ale jesSté¢ existuji 2

predbézné kroky, jako navazujici pomticka k standardnim 5 krokiim.

» stanoveni cile systému

* méfeni pokroku pro dosaZeni cile.

Tyto dva kroky napomohly soustfedit se na souvislosti mezi stanovenym cilem a

hledanim omezeni.

2.3 Rizeni projektd podle metody Kriticky fetéz

Jednim z divodu pro vybér projektového tizeni do samostatneho prostoru znalosti je
nejistota. Zpusob, jakym fidime nejistotu v projektu (vCetné rizik), piimo ovliviiuji dobu

trvani projektu a jeho uspéch.

Metoda kritického fetézu také je jednou z instanci teorie omezeni.V tradi¢nim pfistupu
k tizeni projektd lidé maji tendenci zacit a dokoncit tkol pfesn¢ v planovaném case,

ktery je obsazen v planu a uklada uréité povinnosti na realizujicich. Tento pfistup se zda
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byt na prvni pohled v poradku, ale nese s sebou zna¢né nedostatky a nepfispiva

pozitivnimu vyvoji v rdmci projektu.

Za prvé, diivéjsi dokonceni ukolu nevede k pfiblizovani data ukonceni projektu.
Realizatory, které potiebuji ke spusténi zavislé tikoly, nejsou schopni tak ucinit, protoze
jsou zapojeni do jiné prace, a necekali, ze zaCnou své ukoly diiv néz bylo planovano.

vvvvv

pozitivné ovlivnit uspech projektu.

Za druhé, pfi zpozdéni ukolu téméf vzdy ma za nasledek zpozdéni zavislych tkold,

jako ve fazi planovani vSechny rizika byly zac¢lenény do samotnych tkola.

Obrdzek ¢.4 Ukoly, které obsahuji znaéné rezervy v éase, jeden po druhém pldnované

KoL 1

NS

UKOL

[

UxoL

-

UKOL -

KoL

Pramen: Klimenko ,, Metoda kritického retézu: Efektivni Fizeni projektii s pouzitim casovych
zasobniku a zdrojii* 2009

Metoda kritického fetézu byla navrzena Eliyahu Goldrattem, jako zpiisob planovani a
fizeni projektl, které vénuje veétsi pozornost omezenim zdrojiim projektu. Tato metoda
je protilehla metod¢ kritické cesty a PERT v tom smyslu, ze se nepfedpoklada pevné
navaznosti u ukolt a dikladné planovani. Naopak, plan vypracovany pomaoci critical
chain obsahuje vyrovnané zatizeni zdroje v prib&hu ¢asu, ale vyzaduje od pracovnikiv
byt flexibilni ohledné doby zacatku tkolu a rychle prechazet se mezi ukoly a fetézy

(nikoli pracovat soucasné), aby se udrzet cely projekt v planovaném case [17].

To znamend, ze metoda kritického fetézu navrhuje nesoustfedit se na dosazeni cile
pomoci ohodnoceni pribéznych ukoli, a na dosazeni jediné dulezitého data - planovy

datum dokonceni projektu.
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Takze metoda critical chain zavadi pojem kritické cesty. Kritick4d cesta - jsou
navazujici ukoly, kde se délka zavisi na celkove trvani projektu. Dr. E.Goldratt zjistil,
ze celkova doba trvani projektu nezavisi pouze na kritické cesté, ale 1 na dostupnosti

jednotlivych zdroja [30].

Parkinsoniv zakon - ,Prace pifibyva umérné s tim, kolik ¢asu se na ni muze
vynalozit“. Pro odstranéni tohoto zakona metoda kritického fetézu nabizi nésledujici

feSeni:

* Vytvorit si kalendaini plan, s pouzitim dostatecné pevného hodnoceni doby
trvani Gkoll. Nejcastéji v kritickém fetézu, v roli doby trvani dkolu hodnoceni
ptijato s 50% pravdépodobnosti rizika, tzv. agresivni hodnoceni.

* Zbavit se surovych kone¢nych termind daného tukolu (ale ne projektu).
Samoziejmé, Ze se ukoly stale se hodnoti a maji kone¢ny termin. Ale toto datum
neni povazovano za zavazek pro pracovniky, aby dokon¢ili ukol véas.

* Ma smysl dat projektovym manazerim plnou moc k tomu, aby mohli ochranit
zdroje projektu od naléhavych tkoll z jinych projektli nebo oddéleni.

Vzhledem k tomu, ze ukoly se hodnoceny na 50% pravdépodobnosti rizika v Case,
pozadavek kritického fetézu o konstrukce kalendainiho planu s pouZitim pouze ¢asu se
realizuje. A takze jsme odstranili zajiSténi bezpe¢nosti z hodnoceni ukolii, a proto
rozebirat kone¢né datum dokonceni kazdého tkolu jizZ nema smysl. Timto zplsobem,

takova technika pomohla se zbavit od Parkinsonova zakona.

DalSim zajimavym faktorem je Studentliv syndrom. Smysl faktoru l1ze formulovat
takto: jestlize na provedeni ¢innosti byla naplanovana ¢asova rezerva, pak tato rezerva
je spotfebovana, jesté nez Cinnost zaCne (nikdo neza¢ne pracovat diive, nez je to
nezbytné nutné). Konecné (posledni faktor) Murphyho zdkony fikaji: Vzdy se néco
pokazi. Nikdy se nepokazi vSechno [29].

Pisobnost téchto tii faktorii zplisobuji pfi¢inou regulace spravného vyuziti zdroji a
zavedeni tzv. projektovych naraznikl (Casovych rezerv).
Spravné pouZziti zdrojii.

Critical chain rozdéluje zdroje do dvou kategorii: zdroje, které plni kritické ukoly a
zdroje nekritickych ukold. V této souvislosti, zdroje, pro které opravdu potfebna

likvidace - je zdrojem kritickych ukold, jako jejich pouziti ma pfimy dopad na dobu
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trvani projektu. A chceme byt jisti, Ze pokud je néjaky ukol v kritickém fetézu konci,

zdroje na kritické cesté budou piipravené a dostupné pro dalsi ukol.

Dva kroky, pro vyuzit pfed¢asného dokonceni ukoli v kritickém fetézu. Za prvé,
shromdzdit informace ze zdroji: na kolik je nutné varovéani, ze by méli pferusit
soucasnou praci a prejit na vice dilezité ukoly kritického fetézu. Za druhé, aby zdroje
pravideln¢ poskytovali ¢asové odhady, potifebné pro dokonéeni jejich soucasnych tukola
("buffer varovani"). S touto informaci, miizeme sledovat, kdyz odhad zbyvajiciho ¢asu
soucasné¢ho ukolu je méné buffera varovani u pracovnika zéavislého tkolu, a oznamit

nasledujiciho, Ze byl pifipraven zacit tkol.

Snizili jsme odhad do minimdlné pfipustnych a pouZivame vyhody piedcasného
dokonceni tkold. Ale nyni nemame "zZelezny" datum. Proto, aby se ochranilo datum
ukonceni celého projektu od variaci ukolii, Metoda kritického fetézu pouziva zdrojovy a

¢asovy buffer.
Casovy buffer (feeding, project)

Metoda dava pozor na ukoly kritického fetézu. Probiha akumulace rezervniho casu
vSech ukolu fetézu, které se pohybuji od 50% do 90% pokryti nejistoty a nechavaji se
ukoly pouze s 50% pokrytim. Tyto zvétSené ve vSech tikolech rezervy jsou shrnuty v
jediném cCasovém zdsobniku, ktery je umistén na konci fetézu a jmenuje se Project
Buffer. Tak, zména v kritickém fetézci nemaji zadny piimy vliv na slibovany datu

ukonceni projektu, protoZe oni se likviduji pomoci ¢asového bufferu.

Obrdzek ¢.5 RozloZeni ¢asu podle metody critical chain

kol £
ukol |2
ukol |3
kol [}
ukol [15

buffer

Pramen: Klimenko ,, Metoda kritického retézu: Efektivni Fizeni projektii s pouzitim casovych
zasobniku a zdrojii“ 2009
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Pokud jde o nekriticky fetéz, to pouziva nejen volny Cas (float) pro nekritické ukoly,
ale také stejny pfistup s zdsobnikem na konci fetézu (nyni uz nekritického), ktery byl
popsan u kritickych ukolt. Této dil¢i buffery chrani zavislé kritické fetézy od casovych
zmén ve vybranych ¢innostech, které potfebuji navic ¢asu tieba na odpocinek. Jinymi
slovy, Néarazniky pouzivame jako vcasné varovani pred budoucimi problémy s
terminem projektu a jako voditko pro zamétfeni napravnych opatfen, fikdme tomu

Feeding buffey. [1, str. 141].

Obrazek é.6 Tvorba bufferi a jejich vkladdni do sité

Cinnost na kritickém feté&zu

Cinnost na podptuné cesté

Buffer

]

Pramen: Subrt T., Bartoska J., Projektové rizeni I1I. Skriptum PEF CzU.2007
Zdrojovy buffer

Obzvlasté zajimavym nastrojem je zdrojovy buffer. Lze ho rozd¢lit na dva druhy
bufferti. Doba, za kterou se varuji pracovnik o tom, Ze okamzit¢ bude mit kol z

kritického fetézu - je zdrojovym bufferem.

Tento typ bufferu - to je volba alternativnich zdroja pro ukoly kritického fetézu. Tento
buffer je uzitecny, kdyz ukoly se podrobuj castym zméndm. V tomto ptipadé, pridani

zdrojii znamena ochranu od rizika konecné daty projektu.
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Obrazek ¢.7 Kriticky Fetéz, ktery sestdavd s zdrojové omezenych ukoli

kriticka cesta

|
| — e ———— -
' |
|
| /’
— A’O—’ : X X~ kol s omezenymi zdroji
|

Pramen: Klimenko ,, Metoda kritického retézu: Efektivni Fizeni projektii s pouzitim casovych
zasobniku a zdrojii* 2009

Na obrazku ¢. 7je ukazan kriticky fetéz, ktery je tvofen pomoci omezenych zdroja.
Proto buffery pouzivané v této situaci, spiSe ne pro pouzit, aby se zabranilo nedostatku
¢asu (chybné hodnoceni). Narazniky ¢asovych zdroji v tomto ptipadé se pouzivaji k

fizeni rizik spojenych s omezenymi zdroji.

Narazniky umistény pied kritickymi zdroji, a tak chrani ukoly kritického fetézu od

¢asového posunu v piipadé zpozdéni ukoll nekritickych fetézi.

3. Souhrn
Prozkoumani 2 teoretickych vychodisek (vicekriteridlni rozhodovani a teorie

omezeni) dalo zaklad na praktické ovéfeni fungujicich navzajem metod v podniku.

Z teorie omezeni bylo zjisténo, Ze kriticky fetéz je metodu pro sledovani pokroku
projektu pomoci ¢asovych a zdrojovych zdsobnikl. T4to metoda miize byt pouzita v
témef vSech oblastech aplikaci metodiky fizeni projektl, nevyZaduje vyznamnou

piestavbu procesi v projektu.

Také byli probrané dil¢i metody vicekriterialniho rozhodovani, které maji pfimy vliv
na nasledujici zpracovani projektu a probrané dil¢i metody vicekriterialniho
rozhodovani, které maji pfimy vliv na nésledujici zpracovani projektu a potiebuji rtizné
typy informace.
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V dalsi ¢asti této diplomové prace bude popsana prakticka ¢ast v rdmci probraného
tématu.

Prakticka ¢ast

V soucasnosti vicekriterialni analyza stejné tak, jak i teoric omezeni nachazi Siroké
vyuziti a to nejen v manazerském prostiedi, ale i v mnoha dalSich oblastech lidského
konéni. Proto tato préace si klade za cil ukazat ¢tenaftim praktickou stranku téchto
metodik. Jednim z ddlezitych cilt je piedevS§im srozumitelnost pro uzivatele a
dostupnost vyuziti udaji. Pravé proto byl zvolen nejvhodnéjsi podnik pro aplikaci obou

zkoumanych metodik.

4. Charakteristika podniku

V této studie byl zvolen podnik z oboru cestovniho ruchu, a tim byl hotel s ndzvem
Stary Pivovar. V obchodnim rejstiiku se tento podnik jmenuje Great Europe Company
S.r.o..

Struéna struktura podniku

Schéma ¢€.1 Struktura podniku Great Europe Company s.r.o.

Majitel firmy (Jifi

Hofovsky)
Ucetnictvi |
IT provoz
| |
Mar_\aierka Manazer restaurace
hotelového provozu
 Recepéni (4 — Cisnik
pracovnika)
) I Barmen
| Pokojske ( 3
pracovnika)
: I Kuchar
L Udrzbar

Vlastni zpracovani
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Provoz hotelu nastaven na zékladé¢ dvou odvétvi: provozu samotného hotelu a
restaurace. Ostatni permanentni sluzby, jako ucletnictvi ¢i podpora a zpracovani

internetovych stranek, podnik vyuziva v podobé¢ outsourcingu.

Hotel nabizi 150 ubytovacich mist, pievazné ve formé dvoultizkovych pokoji. Kromé
toho, existuje pokoj v podob¢ hostelu max. pro 10 osob a rodinné varianty, jako je 3, 4

¢i 5 lizkovy poko;j.

V stejné budové s hotelem se nachazi restaurace (max. 60 osob) s konferencnim
sélem (max. 150 osob) a letni terasou ( max. 60 osob). Restaurace nabizi tradi¢ni ¢eskou

kuchyni a tocené pivo.

Na zakladé sezndmeni s vnitinim a vn&jsim postavenim zkoumaného podniku byly
pochopeny dtlezité faktory podnikové pozice.
Jednim ze strategickych cilli podniku je zlepSeni spoluprace s dodavateli a poptipadé
ziskani lepsi nabidky a spoluprace z jejich strany. Tim pddem méame za ukol pomoci
vyuziti vicekriteridlniho rozhodovani zvolit vhodného kandidata na dodéani zakladniho

zbozi.

DalS$im strategickym bodem je zvySeni zisku na zaklad¢ lepSiho vyuziti prostoru,
zejména restaurace. Restaurace ma pomérné velkou kapacitu, avSak vykazuje malou

ziskovost

Jednim z dulezitych aspekti pro hotel je lokalizaéni postaveni. Lokalita hotelu
Stary Pivovar ma svoji vyhodu, diky blizké poloze k letisti Vaclava
Havla, motolskému krematoriu  (provadéni  pohiebnich rautu v restaurace) a
nemocnici Motol. Vyhodné spojeni s centralnim aredlem Prahy hotel ma kvili
tramvajové lince Cislo 9, ktera jede rovnou do centra mésta a také snadnému silni¢nimu

spojeni.

Po ptehledu recenzi (viz. ptiloha €.1 ) o zvoleném hotelu byl zaznamenan velky pocet
klientt, ktefi zanechali Spatné hodnoceni, kvuli nepfijemné uzené vini v hotelu (hotel
se topi dfevem, ma vlastni kotel v podlazi) . Ze strany potencialnich klientli vznikaji

Spatné domnénky, coz zplisobuje odtok potencidlniho zisku.
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Dalsim specifickym bodem je sezénnost navstévnikli hotelu. V zimni obdobi, piiblizné
od ledna az do biezna, hotel obvykle pieziva nehorsi obdobi. Hlavnimi hosty v tomto

obdobi byvaji vétSinou sluzebni cestujici.

Pro vice ptfehlednou situaci v podniku bude vyuzit strom soucasné reality podle

myslenkovych procesti z teorie omezeni:

Schéma ¢.2 Myslenkovy strom soucasné reality mimo sezény v hotelu Stary Pivovar

Investice
Neexistence

diskontnich cen mimo
sezonu

Stary typ kotlu

Mala poptavka ze
strany hostl na Maly pocet turistd
sluZzebnich cestach

ekologicky
Uzené smrdi narocné udrzeni ne§etrn{/ Zp&sob

negativni recenze
navstévnikd

topeni

Vlastni zpracovani

Pro dalsi rozvoj soucasné podnikové situace a zjisténi riznych vlivii do budoucna, byl
nakreslen strom budouci reality na zaklad¢ teorie omezeni, jako logické testovani

efektivity pfedpokladanych ¢innosti.
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Schéma ¢.3 Myslenkovy strom budouci reality hotelu Stary Pivovar

Nabidka levného
ubytovani

ZvétSeni poctu hostu "z Pevny vztah s hosty na

. Y y Financni schopnost
ulice" sluzebnich cestach P

Vyména kotlu na
elektricky

e o Snizeni negativnich
Zvyseni nakladu na energii g

recenzi

Vlastni zpracovani

Podle nakreslenych schémat je jasné, Ze mame moznost nové cenové nabidky na
prodej pokoju ve prospéch investic uvnité podniku. Aby piedpoklad nebyl definovan
jen jak predikce, tento konkrétni problém byl feSen metodou rozhodovacich stromui.

Rozhodovaci strom

Na zékladé nucené investice firma musi rozhodnout o cenové nabidce pokoju tak, aby
se mohla dostat k co nejvétsimu zisku v mimo sezonni obdobi. Jednou z moznosti bylo
sniZzeni cen pomoci odstranéni snidani, parkovani a wifi, jinak feCeno ubytovani jen na
"prespani". Navic pro sluzebni hoste se cena ubytovani snizuje s poctem rezervovanych
dnt (viz. priloha ¢.2 ). Nebo nechat pivodni ceny "mimo sezonu" (vice informace o

cenach hotelu viz. ptiloha ¢.3 ) pro v8echny hosty.
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Pro zvoleni nejvhodnéjsi varianty bylo nutné zjistit mési¢ni trzby v piipadé dvou
variant. K ziskani objektivniho vysledku byly uréeny dva mésice : leden a unor, s

pfiblizné stejnou hustotou host podle loniského roku.

V lednu byla otestovana prvni varianta s novou nabidkou diskontnich cen, kde host m¢l
moznost se rozhodnout mezi ubytovanim, jako ,,piespani” nebo mezi klasickym
hotelovym kompletem. V tnoru pfisla na fadu dal$i varianta, kde se ponechaly pivodni
"mimosezonni"” ceny s Zadnou jinou moznosti na vybér. Po zpracovani uéetnich vykazu

byla ptipravena nasledujici tabulka, ktera uvadi porovnani trzeb obou variant.

Tabulka ¢.1 Trzby za mésic: leden a unor podle typu pokoje

Leden (k&) Unor(kg)
1lazkovy 17600 13050
2lazkovy 332800 224100
3lizkovy 40500 33000
4lazkovy 141700 27600
5lazkovy 7410 9900
Celkem 540010 307650

Vnitropodnikové zdroje (vlastni zpracovani)
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Podle zpracované tabulky trzeb za prodané pokoje je ziejmé, ze prvni varianta s
nabidkou levného ubytovani pfinasi vétsi zisk. Kvuli této nabidce se zvysila poptavka
jednoluzkového a dvojluzkového pokoje. Z divodu existence v hotelu jenom jednoho
jednoluzkového pokoje, v lednu byly prodany také dvoultizkové pokoje, které byly

pfipraveny pro 1 osobu.

Unor méamensipodet dnii nez leden, i kdyby mél stejny podet dni, stejné
by neptesahl ¢astku ziskanou v pribéhu ledna. Nemluvé o tom, Ze nebyly brany
v Uvahu néklady spojené s poskytovanim internetu, snidani a parkovanim v tomto

mésicl.

Dale pro zjisténi typu nejprodavanéjsSiho pokoje, byla u kazdého pokoje stanovena
pravdépodobnost. Tato pravdépodobnost ma za cil ukazat zvyseni poptavky po pokoji v
pfipad¢ nabidky levného ubytovani. Tabulka ¢. 2 uvadi vysledky vypoctu, kde
pravdépodobnost byla stanovena na zakladé poctu prodanych pokoji za noc. Napiiklad
pii levném ubytovani bylo prodano 17 dvoultizkovych pokoju za noc. Pti hotelovych

cenach "mimo sezonu™ bylo prodano jen 10 dvoulizkovych pokoju.

Tabulka ¢.2 Pravdépodobnost zvyseni poptdavky

Pravdépodobno
st
1lazkovy 0,2
21lazkovy 0,8
3lazkovy 0,4
41uzkovy 0,9
Slizkovy 0,2

Vlastni zpracovani
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Stfedni hodnoty mésicnich trzeb pii nabidce levného ubytovani a nabidce béznych

hotelovych cen byly vypocitany podle vzorce:

E(X|4;) = i x(S; AP (S)
pro kazdé j=1,2,...,J.

Pramen: FOTR, Jiri et al. Manazerské rozhodovani : postupy, metody a nastroje. 1. vyd. Praha

Ekopress, 2006. 409 s. ISBN 80-86929-15-9.
Hodnoty jsou nasledujici:
Uzel 1: 0,2*17600+0,8*13050= 13960
Uzel 2: 0,8*332800+0,2*224100= 311060
Uzel 3: 0,4*40500+0,6*33000= 36000
Uzel 4: 0,9*141700+0,1*9900= 128520
Uzel 5: 0,2*7410+0,8*9900= 9402

Na pocatku feSeni tohoto problému byl stanoven cil a to zvolit takovou variantu, kde
rozdil zisku mezi typy pokojii za jeden mésic je co nejvétsi.DalSim krokem bylo
uptesnéni, jaky typ pokoje mé nejvétsi vykyv v piinaseni zisku. Diky informacim, které
byly ziskany v firemnich materidlech byl proveden vypocet hodnot a nakreslen

rozhodovaci strom ( viz. schéma ¢.4 ).
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Schéma ¢.4 Rozhodovaci strom variant cenovych nabidek

307650

unor
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1 10Zkovy

2 I0Zkowy

3 luZkovy

4 l0Zkowvy

5 l0zkovy

Vlastni zpracovani

Vysledkem nejlepsi varianty v tomto konkrétnim firemnim problému je nabidka

levného ubytovani a piiprava vétSinou dvoultizkovych pokoji. Pricemz po dotazovani

recepCnich nebylo zaznamendno, Ze pifi poptdvce hostem o jiny typ pokoje nez

dvoultizkovy, nestalo se, Ze by tento typ pokoje nebyl k dispozici. Proto tato cesta je

"

spravna pro

Spatné" obdobi v provozu hotelu.

5. Vicekriterialni rozhodovani v podniku

Zkoumany podnik ma velké mnoZstvi rozhodovacich problémi. Samoziejmé jednim

ze zékladnich aspekti jsou dodavatele. Pro dosaZeni Uispéchu v budoucich ¢innostech,

podnik musi mit pevny zaklad a odladéné vnéjsi vztahy.

Hotel Stary Pivovar, jako vSechny bézné hotely, poskytuje snidané pro své hoste.

Podle vnitropodnikového nazoru tehdejsi dodavatel peciva nemél dobry ohlas své prace.
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Proto bylo provedeno rozhodovani o novém mozném dodavateli na zakladé¢

vicekriteriélni analyzy variant.

V této situaci otazka tvorby variant je velmi zjednoduSena tim, ze podnik jiz mél

orientatni seznam dodavateli peciva na zakladé informaci ziskanych od jinich

konkuren¢nich hotelt.

Vhodné volba kritérii hraje v rozhodovacim procesu zésadni roli, proto kritéria byly

zvéazeny na zéklad¢ odborného ¢lanku GastroProfesor aby analyza byla komplexni a co

nejvice objektivni. [14] Na zaklad¢ zvolenych kritérii dochazi k hodnoceni jednotlivych

variant vhodného dodavatele peciva (housky ke snidani) pro hotel Stary Pivovar. V

tabulce ¢.3 jsou zndzornény varianty dodavatelskych firem a zatazeni kritérii, které

maji, jako kvalitativni tak i kvantitativni povahu.

Tabulka ¢.3 Kriterialni matice voleb vhodného dodavatele peciva

K1: Doba K2:Maximaln | K3: Poplatky | K4: Varceni | K5: Cenazal
doruceni i moznost za doruceni (%) kus (k¢)
(min.) slevy(%) (k¢)
Pekarna 1 120 10 130 100 2
Pekarna 2 30 15 0 100 1,75
Pekarna 3 60 13 0 100 58
Pekarna 4 30 20 150 80 2,5
Pekarna 5 60 10 100 50 1,5

Pekarna 1 : Pekarny Vodicka s.t.0.

Pekarna 2 : United Bakeries a.s.
Pekéarna 3 : Manssons Bakery

Pekarna 4 : La Lorraine Bakery group
Pekarna 5 : Pekatstvi na Chodovci s.r.o.

Vlastni zpracovani
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1. Schopnost dodavatele dorucovat polozky v pripadé nouze ,Jast minute*
Dodavatel by m¢l byt schopen vam v piipadé nouze pomoci s rychlym doruc¢enim

vybranych polozek v ptipad¢ nahlého vyprodani.
2. Slevy, bonusy

Vytézte maximum z této prilezitosti, Sanci jednat s dodavatelem o dalSich detailech
spolupréce.

3. Dorucovaci poplatky

Uttuje si dodavatel priplatek za doruéeni? Viechny tyto naklady navic je tfeba mit v
evidenci a pokud dojde k pisemné smlouveé, vyzadujte zapsani i téchto prav a

povinnosti.

4. Politika tykajici se navrati

Pokud je va§ dodavatel seridozni, nemél by si Uctovat zadny poplatek pii odbéru
neprodaného zbozi zpét. Samoziejmé tuto benevolenci dodavatele nesmite zneuzivat.

5. Cena

Cena je oblast, kde muZete hodné uSetfit — nebo také tratit. Kazdy dodavatel ma
katalogové ceny. Tyto ceny jsou vzdy nadhodnocené, a proto se snazte o cené jednat a
dosahnout co nejvyhodnéjsich podminek. Konec¢nou cenu zajisté ovlivni i pocet a objem

objednavek.
Pramen: http://www.gastroprofesor.cz/ , ¢lanek: ,,CO ZVAZIT PRI VYBERU DODAVATELE “

Byly stanoveny vahy kritérii pro vybér dodavatele pomoci vSech metod, které byly
popsany v teoretické ¢asti této diplomové prace.

Metoda poradi

Tabulka ¢.4 Volba vhodného dodavatele peciva metodou poradi

K1 K2 K3 K4 K5
Poradi 2 4 3 1 5
Pi 3 1 4 5 2

Vj 0,2 0,06 0,26 0,34 0,14

Vlastni zpracovani
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Fullerova metoda

Nyni porovname diilezitost vybranych kritérii ve Fullerovem trojihelniku:

Tabulka ¢.5 Volba vhodného dodavatele peciva pomoci Fullerove metody

nj Vj
1 1 1 1
2 3 4 5 2 0.2
2 2 2
3 4 5 2 0.2
3 3
4 5 2 0.2
4 1 0.1
5 3 0.3

Vlastni zpracovani

Vzhledem k vysledkim Fullerove metody kritérium ¢islo 5 ma nejvétsi vahu, stejné
jako v metod¢ pofadi a kvuli netuplné konzistentni informaci nemame zadné kritéria s 0

vahou.
Bodovaci metoda

Podle stupnice od 1 do 10 byla obodovana dulezitost kritérii.
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Tabulka ¢.6 Volba vhodného dodavatele peciva bodovaci metodou

K1 K2 K3 K4 K5
bj 4 7 6 3 9
Vj 0,14 0,24 0,21 0,1 0,31

Saatyho metoda

Tabulka ¢.7 Volba vhodného dodavatele peciva Saatyho metodou

Vlastni zpracovani

K1 K2 K3 K4 K5 bj Vj
K1 1 1/4 1/2 2 17 0,51 0,07
K2 4 1 2 5 1/5 1,51 0,2
K3 2 1/2 1 3 1/5 0,9 0,12
K4 1/2 1/5 1/3 1 1/8 0,33 0,04
K5 7 5 5 8 1 4,26 0,57

Vlastni zpracovani

Vysledky, které byly obdrzeny po provedeni metod stanoveni vah Kkritérii, maji

subjektivni odhad u uZivatell, ale piesto se velice dobfe shoduji. Takze pro vybér

nejvhodnéjsiho dodavatele peciva do hotelu bude pouzit vektor vah, ktery jsme ziskali

pomoci Saatyho metody.

Po ptedstaveni vypoctenych vah kritérii zkoumanému podniku, na jejich zakladé bylo

provedeno rozhodnuti o novém dodavateli, a tim se stala pekarna United Bakeries a.s.,
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kritéria K3 (poplatky za doruceni se rovnaji 0).

Samotny vybér nejvhodnéjsiho dodavatele pe¢iva byl vynechan na majitele hotelu, z

divodu dalSich vnitropodnikovych podminek, které nejsou rozsahem této préce.

6. Projekt na zdkladé Critical chain

V této etap¢ zkoumani podniku a zjiSténijeho problémovych mist je mozné zahajit
projekt na zéklad¢ teorie omezeni, abychom mohli dosahnout hlavniho cile této
diplomové prace - dosazeni rychlého finanéniho vysledku. Vysledky rozhodovaciho
stromu ukazaly to, Ze v podstaté hotel mavétsinou zisk z dvoulizkovych pokoji. Podle
vnitropodnikovych informaci (viz. ptiloha ¢.4 ) bylo ujasnéno, ze hotelova restaurace
nevyuziva moznost své UpIné kapacity a vétS§inou ma kvuli tomu moc malé trzby. Na
zakladé téchto tidaji byl rozpracovan myslenkovy strom a byla vyhleddna nova cilova

skupina navstévnikt pro hotel Stary Pivovar.

Schéma €. 5 Myslenkovy strom soucasné reality hotelu Stary Pivovar

]l [
=
=R e

Vlastni zpracovani

50



Takze pro zvétSeni ziskovosti hotelu a tim i hotelové restaurace byl zahjen projekt,
ktery spoc¢iva v komplexni nabidce pro hokejové tymy ze zahrani¢i. Komplexni
nabidka se sklada z: ubytovani, stravovani, poskytovani ledové plochy pro tréningy a
provadéni exkurzi. Pro pfipravu této nabidky, prace byla rozdélena do tii odvétvi s tifemi
ndzvy: Hotel, Led a Exkurze. Kazdé odvétvi pfipravovala jedna osoba, popiipad¢ vice
osob. Plat za provedenou préci byl vydan fixni ¢astkou na konci ptipravy.

Mluvime o operativnhim typu projektu, proto celkovy c¢as projektu nesmi piesahovat
jeden mésic. Navic tento projekt ma sezonni povahu, kde zpozdéni bude znamenat

celkovy neuspéch projektu. Takze se ocekava rychly financni zisk.

Prvotni harmonogram projektu

Pro zpracovani ¢asového harmonogramu projektu mame omezeni jako financni, tak i
Casové. Financni ramec existuje kvili celkové cené sportovniho soustifedéni, kde Castka
musi odpovidat nékladim pro standardni rodinu. Proto celkova cena soustiedéni by
neméla piesahovat &astku 800 eur. Casovy ramec piedstavuje omezeni najatych
pracovnikt, ktefi jsou schopni vynalozit maximalné pét hodin denné na svou praci v
tomto projektu, kromévikendove préce, kterd se neakceptuje.Také neméli bychom
zapomenout na ¢asové omezeni, o kterém bylo jiz zminéno na zacatku této kapitoly. S

ohledem na tato omezeni byl vytvotren zakladni harmonogram projektu.
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Schéma €. 6 Prvotni harmonogram projektu
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Organizacni schtizka

iy

Vlastni zpracovani

Popis dil¢ich cinnosti podle kalendare:

1. &.1 Prvni organizaéni schiizka. Rozd¢lovani prace, ujasnéni zékladniho cile, staveni
dil¢ich cile podle odvétvi. (vSichni, 3 hodiny)

2. €.2 Hledani a sbér informace, kontakti o cilové skupiné (hotel, 3 hodiny), ¢.3
Vyhledavani ledovych ploch, volani, domluveni (led, 4 hodiny). €.4 Sbér informace o
nabidkach exkurze (exkurze, 4 hodiny).

3. &.5 Ptiprava jidelniho listku, cen za ubytovani a stravovani(hotel, 4 hodiny),
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¢.6Schuizky s fediteli zimnich stadionu (led, 5 hodin), €.7 VVol&ni, domluveni na cenovou
nabidku (exkurze, 3 hodiny).

4, ¢.8 Priprava jidelniho listku a dalsi organizacni ¢innosti (hotel, 4 hodiny), ¢.9
Pokracovani vyhledavani ledovych ploch, domluveni na schiizky (led, 3 hodiny), ¢.10
Volani, domluveni na ceny (exkurze, 4 hodiny).

5. &.11 Schuzky s tediteli zimnich stadiont (led, 5 hodin), ¢.12 Analyza variant a
rozhodovani (exkurze, 3 hodiny).

6. ¢.13 Schuzky s fediteli a domluveni na smluvni podminky (led, 3 hodiny)

7,8 vikend

9. ¢.14 Analyza variant a rozhodovani (led, 2 hodiny).

10. €.15 Druh4 organiza¢ni schiizka, shromazdéni informace, analyza vysledka (vSichni,
4 hodiny).

11. €.16 Piiprava celkové nabidky pro cilovou skupinu (hotel, 6 hodin)

12. €.17 Nabizeni a jednani s potencialni klienty (hotel, 5 hodin).

13. €.18 Dalsi jednani s potencidlni klienty (hotel, 4 hodiny).

14,15 vikend

16. .19 Upravy podle pozadavku klienta (hotel, 4 hodiny)

17,18 Oc¢ekavani proplaceni nabidky

19. ¢.20 Podepsani smlouvy o pronajmu ledové plochy (led, 2 hodiny), ¢.21 Proplaceni
exkurze (exkurze, 0,5 hodin).

20. ¢.22 Posledni organizac¢ni schiizka. Posledni upravy, finan¢ni ohodnoceni prace a

kontrola. (v$ichni, 3 hodiny).

Upraveny harmonogram projektu podle TOC

Cilem projektu je nejefektivnéj$i vyuziti svych moznosti a nejrychlej§i ukonceni
samotného projektu. Proto na zakladé nakresleného harmonogramu byla provedena
Casova prava podle teorie kritického fetézu. Na schématu ¢. 6 nakreslena kriticka cesta
projektu, kde vidime Cinnosti, které predstavuji casové ohrozeni projektu. Podle téchto
¢innosti byl Gpraven Casovy ramec dil¢ich Cinnosti projektu, coz znamena agresivni
zkraceni Casu dil¢ich ¢innosti o pulku. Take byly predany ¢asové buffery k ¢innostem s
potiebou odpo¢inku — feeding buffer. Cinnosti, ke kterym byly piidany feeding buffery,
jsou schiizky, kde pracovnik potiebuje ¢as na dopravu a piipravu.Také byl vlozen buffer

na konci cesty — project buffer, z divodu ohroZeni koncového terminu projektu.
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Vyjimku ma pouze prvni den, protoze prvni organizaéni schizka se provadi v
nepracovni den: nedéli. Dalsi vyjimkou je doba ocekavani finan¢ni transakce, z davodu
pevné stanovenych transak¢nich podminek bankou.

Schéma ¢.7 Harmonogram projektu na zdakladé Critical chain
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Vlastni zpracovani

Dil¢i ¢innosti podle Critical chain:
1. €.1 Prvni organizac¢ni schiizka. Rozdélovani prace, ujasnéni zakladniho cile, staveni
dil¢ich cile podle odvétvi. (vSichni, 3 hodiny)

2. ¢.2 Hledani a sbér informace, kontaktl o cilové skuping, piiprava jidelniho listku, cen
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za ubytovani a stravovani(hotel, 3,5 hodiny), ¢.3 Vyhledavani ledovych ploch, volani,
domluveni (led, 2 hodiny). €.4 Sbér informace o nabidkach exkurze (exkurze, 2 hodiny).
3. ¢.5 Priprava jidelniho listku a dalsi organizacni ¢innosti (hotel, 2 hodiny), €.6
Schiizky s fediteli zimnich stadionu (led, 4 hodiny + 1 hodina na odpocinek), €.7
Voléni, domluveni na cenovou nabidku (exkurze, 3 hodiny).

4. ¢.8 Pokracovani vyhledavani ledovych ploch, domluveni na schiizky, schiizky s
fediteli zimnich stadiont (led, 4 hodiny + 1 hodina na odpo¢inek), €.9 Volani,
domluveni na ceny (exkurze, 4 hodiny).

5. &.10 Schuzky s fediteli a domluveni na smluvni podminky (led, 4 hodiny + 1 hodina
na odpocinek), ¢.11 Analyza variant a rozhodovani (exkurze, 3 hodiny).

6. ¢.12 Analyza variant a rozhodovani (led, 1 hodina).

7,8 vikend

9. €.13 Druhd organizac¢ni schlizka, shroméazdéni informace, analyza vysledkt (vSichni,
2 hodiny), ¢.14 Priprava celkové nabidky pro cilovou skupinu (hotel, 3 hodin)

10. €.15 Nabizeni a jednani s potencialni klienty (hotel, 2,5 hodin).

11. €.16 Dalsi jednani s potencialni klienty, upravy podle poZadavki klienta (hotel, 4
hodiny)

12, 13 Ocekavani proplaceni nabidky

14,15 Vikend

16. ¢.17 Podepsani smlouvy o pronajmu ledové plochy (led, 1 hodiny), ¢.18 Proplaceni
exkurze (exkurze, 0,5 hodin), €.19 Posledni organiza¢ni schiizka, posledni upravy,
finan¢ni ohodnoceni prace a kontrola. (vSichni, 1,5 hodiny).

Po upravé harmonogramu projekt ma mensi pocet ¢innosti, nicmén¢ vsichni tlohy
projektu se byli nechané. Zakladni omezujici podminky byli stejné splnény a zaroven
konec projektu byl posunout na jeden den (posledni den projektu - 19.03) véetné
vloZeného na konci ¢asového bufferu. Cinnosti, které neméli podstatny vliv na konec
projektu byli nechany ve stejném ¢asovém ramci.

Zdrojové buffer nebyli vlozené, diky Ze pracovniky dil¢ich odvétvi se nepromitaji mezi

sebou.
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Prubéh projektu

Celkovy projekt byl zpracovan v projektové aplikace "Lynx" a sledovan manazerskym
odvétvim "hotel" v pribéhu celého projektu.

V prubéhu projektu kromé organizaénich zalezitosti a monitoringu hotel mél za ukol
zanalyzovat vlastni cenovou nabidku ubytovani, v ¢im se nedoSlo k problému. Také
kvili dobrému vztahu feditele hotelu Stary Pivovar s hokejovymi trenéry z Ceské
Republiky a ciziny, byl vyjednan ptijezd hokejového tymu z Ruska na ¢erven. Hotel se
potkal s potize jen v Cinnosti upraveni nabidky podle podminek zdkaznika, protoze
pocet hokejisti byl pevné urcen jen na posledni chvili — 26 déti a 2 trenéra. Tato
¢innost odvétvi "hotel" byla zatazena do kritické, coz zpusobilo posunuti projektu o 1

den.

6.1 Odvétvi Hotel

Osoba tohoto odvétvi ma na starosti pfipravu nabidky ze strany hotelu a restaurace a
zéaroven 1 organizace celého projektu.

Obvykle sportovni soustiedéni probihéd v letni obdobi, maximalné jeden mésic. Nami

byla rozhodnuta délka tohoto sportovniho soustiedéni 14 dni, kde dit¢ se muze dobie
seznamit s Ceskou republikou a ziroven finanén& nepietéZovat rodi¢e. Hotel ma
pomérné velkou obsazenost v 1été, ale bézné obsazené dvoulizkové pokoje, co
znamena, ze pro hokejovy tym nejlepsi nabidkou jsou ti, étyf ¢i péti-lizkové pokoje.
Vzhledem k tomu, ze zamér je stanoveny na détsky tym, problém s nabizenym typem
pokojt nenastane. Cenova hladina na osobu byla stanovena na 13 euro za noc vcetné
snidané a wifi (na 14 dni = 182 euro), co finanéné musi vyhovovat rodi¢tum.
Dalsim bodem je stravovani, kde samoziejmé byla vyuzita hotelova restaurace pro
jednodussi organizaci hokejoveého tymu a zvétSeni rentability samotné restaurace. Cena
na osobu byla vypogitana na 12 euro/den, kam patii komplexni ob&d a vecete (na 14 dni
= 168 euro).
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6.2 Odvétvi Led

Osoba tohoto odvétvi méla na starosti piipravu nabidky ze strany hotelu a restaurace a
zaroven i organizaci celého projektu.

Zadané odvétvi ptipravuje celkovou informaci o ledovych plochach k pronajmu pro
hokejovy tym, kde kone¢na ¢innost predstavuje podepsani smlouvy o pronajmu v
ur¢itém terminu a proplaceni najmul.

Upraveny ¢as podle critical chain pomérné zkratil pribéh jednani s fediteli zimnich
stadionti, nicméné vSechny domluvené schiizky probéhly véas a mély velkou hodnotu
pro nésledujici rozhodovani.

V etapé rozhodovani o optimalni variantu vybéru zimniho stadionu byla pouzita metoda
vazeného sou¢tu (WSA - Weighted Sum Approach) a aplikace pro vicekriterialni

rozhodovani MyChoice.

Metoda WSA

Nase nabidka sportovniho soustfedéni pro hokejovy tym v sobé zahrnuje poskytnuti
ledu v lokalit€ mésta Praha, coZ omezuji mozné varianty zimnich stadiont. Pfi analyze
nejvhodnéjsi varianty byli uréeny kritéria hodnoceni ledovych ploch Prahy. Takébyli
pouzijte vahy, které byli ziskany pomoci Saatyho metody (viz pfiloha ¢. 5 ) a

pro uplnost informace byli uvedené povahy kritérii: jestli jsou minimaliza¢ni nebo

minimalizacni.
Tabulka ¢. 8 Kriterialni matice pro vybér zimniho stadionu
K1 ¢as (%) K2 cena(k¢) K3  Venkovni | K4 Lokalita
prostor (%) (min)

Hasa 80 3300 30 35
Nikolajka 60 2400 20 14
Hvézda 20 3500 60 26
Kobra 0 3000 80 45
Letiiany 60 3200 20 75
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vahy

0,28

0,56

0,1 0,06

povaha

max

min

max min

Vlastni zpracovani

e Cas - kritéria, kterd procentualng vyjadiuje, jak ndm vyhovuje nabizeny ¢asovy
ramec k pronajmu leda.

e Cena - placena ¢astka za hodinu pronajatého leda.

e Venkovni prostor - také procenticka kritéria, ktera zobrazuje tplnost

vyhowvujiciho prostoru v okoli zimniho stadionu ke
dalsim pomocnym tréningtim pro hokejovy tym.

e Lokalita - ¢as, ktery se stravi na dopravé od hotelu do zimniho stadionu.

Sestavime ideélni (H) a bazalni (D) variantu podle tabulky:

H=(80;2400;80;14)
D=(0;3500;20;75)

Dalsim krokem je vypocet standardizované kriterialni matice R=(rj).

Tabulka ¢. 9 Standardizovand kriteridlni matice pro vybér zimniho stadionu

K1 ¢as (%) K2 cena(k¢) K3 Venkovni K4 Lokalita
prostor (%) (min)
Hasa 1 0,82 0,17 0,65
Nikolajka 0,75 1 0 1
Hvézda 0,25 0 0,67 0,8
Kobra 0 0,45 1 0,49
Letnany 0,75 0,27 0 0

Vlastni zpracovani
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Pro kazdou variantu stanovime hodnotu agregované funkce uzitku, coz je podklad pro
urceni poradi variant:

Tabulka ¢. 10 Poradi variant podle metody vdaZeného souctu pro vybér zimniho stadionu

uzitek poradi
Hasa 0,80 2
Nikolajka 0,83 1
Hvézda 0,19 5
Kobra 0,38 3
Letnany 0,36 4

Vlastni zpracovani

Konec¢na tabulka vysledkii ndm ukazala optimalni potadi variant zimnich stadionu v
Praze, kde vidime ze stadion Nikolajka ma ptfednost, nicméné variant se stadionem
Hasa vypadd pomérné vyrovnané. Variant stadionu Hvézda diskriminuje nizké
hodnoceni v kritériu K2 - cena, Ze byla stanovena velka vaha tohoto kritéria. Takze k
pronajmu ledové plochy pro hokejovy tym podle metody vazeného souctu doporuéen

stadion Nikolajka.

Aplikace MyChoice

Software MyChoice slouzi pro vybér kompromisni varianty dle zadanych kritérii
pomoci celé fady nejpouzivanéjSich metod rozhodovani za jistoty, coZ podle naSe

problematiky vyhovuje.

59




Obradzek ¢. 8 Vysledky vyhodnoceni kompromisni varianty zimniho stadionu

@) MyChoice - modul vicekriteriaini rozhodovani BETA verze 10.4.2

Népovéda
My Eheles

Vizakritarisini razhodaviani

= |

e

(_ — Vighodnoceni | Grafy | Pofadi]
UloZit projekt Kompromisni varianta: Nikolajka
Zaviit prejeid Procentni podil 297%
Rozhodovaci proces Poget metod: 1
- = zh - Podet variant: 5
Sragtyrozhodovid Posst kit 4
Kritéria rozhodovani Metoda vyhodnoceni: Metoda TOPSIS
Zadanihodnotuvariant Datum a ¢as zpracovani: 3/18/2015 7.45:25 PM
Zobrazeni dominance variant Tabulka vjpoitu vitézné varianty:
Metoda stanoveni vah Kritérum 1yp |Nejhor§|' X_1 |Ne1lep§4‘ X1 |Prnmér x_| |vahav_1 |Hasas_ g nikolajka s_p Hvézda s_n |Knb
T Zas v 0 6 4 0.3 0.170084012854152 |0.170084012854152 | 0.0566946709513841 0
e cena N 3500 2400 3080 0.4 0.163980733533103 |0.220070298986869 0.15090534787671 0.1
Metoda hodnoceni variant venkovni prostor |V 2 8 4.2 0.2 0.0554700196225229 0.0359800130816819 |0.110940039245046 0.1,
Hodnotit varianty dle ritérii () Lokalita N (75 14 29 0.1 0.0446265751720107 |0.0619013544055703 |0.0520643377006791 0.0
[ - ]
| Vybér kompromisni varianty
Nastaveniprojektu
Upravit nastaveni ™| i
Metoda TOPSIS

Vlastni zpracovani

V aplikace jsme vybrali metodu potadi pro vypocet vah kritérii a metodu TOPSIS pro

vyhodnoceni variant. Na obrazku ¢. 11 vidime, Ze vysledky kompromisni
varianty zimniho  stadionu podle  aplikace MyChoice se  shoduji s vysledky

metody WSA. Takeshoduji potadi variant na vysledném grafu. (viz piiloha ¢. 6 ).
Takze odvétvim bylo pfijato rozhodnuti o podepsani smlouvy o pronajmu ledové plochy
na urCité obdobi s stadionem Nikolajka. Koncovy cil odvétvi byl dosazen v Cas bez

Zadnych potizi.
6.3 Odvétvi Exkurze
Diky tomu, ze odvétvi Exkurze v podstat¢ nemélo zadnou Cinnost na kritické cesté,

byl
ze pracovnik se  nemusel schdzets firmy, prubéh vyjedndvani a domluveni cen

prubéh dil¢ich ¢innosti mél  klidnou povahu. Obzvlast’ proces ulehcen tim,

a jiné podminky byly omezeny volanim.

V dusledku prubéhu dvoutydenniho sportovniho sousttedéni, kde od pondé€li do patku
sportovci trénovali na ledu, v sobotu maji trénink na suchu, znamend, ze na vylet oni

maji ¢as jenom v ned¢li. Nasledné byly vybrany dvécelodenni exkurze mimo Prahu:
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prvni do Kutné Hory a na Hrad Sternberg a druha do Ceského Krumlova a na hrad
Hluboka nad Vltavou. Navic byla dohodnuta uvodni prohlidka po Praze v prvni den
pfijezdu. Pfed hodnocenim nabidek exkurze metodou TOPSIS, jsme pievedli
kvalitativni kritéria (nabidka dopravy a nabidka dni provedeni exkurze) na kvantitativni
tvar, pomoci dotazniki. Byly vyuzity skalové dotazniky k ohodnoceni nabidek exkurze

podle jednotlivych kritérii (viz. ptiloha ¢. 7).

Metoda TOPSIS

Tabulka ¢. 11 Kriteridlni matice pro vybér turistické firmy

K1: Dni exkurze | K2 Cena (euro) | K3 Doprava K4 Délka exkurze
(hodiny)

RusCzechs.r.o. |9 100 4 11

Turisticka 4 95 6 12

kancela¥ p-i

Kiepicke

S808 s.r.o. 10 78 7 14

Colour Tour 5 126 8 14

Vlastni zpracovani

e Dni exkurze — vyhovujici dni, ve které probiha exkurze.

e Cena - celkova castka k zaplaceni za vsichni 3 exkurze

e Doprava - nabidka dopravnich vozl pro skupinu.

e Délka exkurze — délka programu od zacatku do konce exkurze Cesky Krumlov a
hrad Hluboka nad Vltavou

Kritéria K2 — cena pfevedeme na maximaliza¢ni typ:
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Tabulka ¢. 12 Maximalizéni tvar kritéria K2 - cena pro vybér turistické firmy

K2: cena (euro)
RusCzech s.r.o. 26
Turisticka kancelar p-i Kiepicke 31
S808 s.r.o. 48
Colour Tour 0

Podle metody vytvofime normalizovanou kriterialni matici

Vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 13 Normalizovand kriterialni matice pro vybér turistické firmy

K1: Dni exkurze | K2 Cena (euro) | K3 Doprava K4 Délka exkurze
(hodiny)

RusCzech s.r.o. | 0,604 0,414 0,311 0,429

Turisticka 0,268 0,493 0,467 0,468

kancela¥ p-i

Kiepicke

S808 s.r.o. 0,671 0,764 0,544 0,546

Colour Tour 0,335 0 0,622 0,546

Vlastni zpracovani

Kriterialni matici znormujeme vahami ziskanymi bodovaci metodou (viz. piiloha €. 8 ),

v
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Tabulka ¢. 14 Kriteridalni matice podle vah kritérii pro vybér turistické firmy

K1: Dni exkurze | K2 Cena (euro) | K3 Doprava K4 Délka exkurze
(hodiny)

RusCzech s.r.o. | 0,157 0,149 0,046 0,098

Turisticka 0,069 0,177 0,07 0,107

kancelar p-i

Kfiepicke

S808 s.r.o. 0,174 0,275 0,081 0,125

Colour Tour 0,087 0 0,093 0,125

hj 0,174 0,275 0,093 0,125

dj 0,069 0 0,046 0,098

Vlastni zpracovani

Daéle vypocteme vzdalenost od ideélni varianty, podle vzdalenost od bazalni varianty a

podle relativni vzdalenosti od bazélni varianty. Varianty se fadi sestupné podle relativni

vzdalenosti od bazalni varianty. Vahy, které jsme pouzili, jsou vypocitané bodovaci

metodou Vv tabulce ptiloha ¢. 8.

Tabulka ¢. 15 Vysledky pofadi metody TOPSIS pro vybér turistické firmy

dj + dj - Cj Poradi
RusCzech s.r.o. 0.218 0.173 0,442 3
Turisticka 0,146 0,443 0,752 2
kancela¥ p-i
Kiepicke
S808 s.r.o. 0,012 0,297 0,961 1
Colour Tour 0,288 0,057 0,165 4

Vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 15 nam ukazala vysledné rozhodnuti turistické firm¢, v které budeme
poptavat exkurze pro hokejovy tym. Zejména kviili velké vahé kritéria K2 - cena firma
S808 byla jednozna¢né vybrana jako spolu pracovni firma s hotelem Stary Pivovar.
Posledni ¢innost - proplaceni dohodnutych exkurze pro hokejovou skupinu probéhla

vcas.

6.4 Finance projektu

V piipadé naseho projektu néklady spojite s provozem hotelu ¢i restaurace se
nebudou pocitat do rozpoctu projektu. Tyto pravidelné naklady jako spotieba energie a

ostatni spotiebni naklady jsou v podstaté se nezméni s prubéhem projektu.

Na druhé schiizce vsech odvétvi (9.03) byli vypoctené primérné naklady projektu a na
tomto zdkladé byla stanovend konecné ¢astka sportovniho soustfedéni, které se pak bylo
nabizeno zajemcum. TakZe cena za sportovni soustiedéni na 14 dni je 780 euro/osoba,

co odpovidalo podle kurzu Unicredit banky v den transakce ¢astce - 21177 k¢.

Tabulka ¢. 16 Projektovy rozpocet

Naklady Vynosy
Provozni naklady 3340 Trzby za prodej 550602
hotelu sluzeb
Provozni naklady 14000 Trzby za prodej zbozi | 3725
restaurace (hotel)
Finan¢ni naklady 78756 Aktivace 800
vnitropodnikovych
sluzeb
Mzdoveé néklady 28600 Jiné provozni vynosy
Rezervni naklady 5000 Mimotané vynosy 340
Mimotadné naklady | 2560
Celkem 132256 Celkem 555467

Vlastni zpracovani

Zisk po odjezdu hokejového tymu je 423211 ké.
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Pti secteni béznych mési¢nich trzeb restaurace (viz. priloha ¢.4) a trzeb hotelu za mésic
leden (viz. tabulka ¢. 1 ) je mozné porovnat, ze celkové trzby projektu (prubéh
sportovniho soustiedéni je 14 dni) v podstaté se rovnaji celkovym trzbam restaurace a
hotelu v pribéhu jednoho mésice. Vyjimka se spoc¢iva v krat§im ¢asovém ramci o 2 krat
a menS$i obsazenosti hotelovych pokoji a mist v restaurace vice néz o 5 krat. Toto
znamena, ze hotel a restaurace v priab&hu sportovniho soustfedéni také mél bézny zisk z

prodeje ostatnich pokojii a restaurace viibec neztratila svych béznych klientt.

Tabulka ¢. 17 Porovndni vynosi

Vynos hotel+restaurace (k&/1mésic) Vynos projekt (k¢/14 dni)
540010 555467
67253
Celkem 607263 Celkem 555467

Vlastni zpracovani

Zaver

Cilem této diplomové prace bylozjisténi vzajemné synergie metod vicekriterialniho
rozhodovani a projektového fizeni podle teorie omezeni, kde vysledkem musi byt dobry
finan¢ni zisk po provedeni projektu s orientaci na opakujici se aspéch i v budoucnu.

Dale cilem bylo analyzovat metody rozhodovacich procest a metodu kritického fetézu,
definovat zakladni pojmy a analyzy danych problematik. Podstatou bylo vytvofeni
projektu s vyuzitim probranych metodik, které by mohly slouzit vynosnym podkladem
pro majitele firmy a pravidelné se opakovat v budoucnu. Ke splnéni tohoto cile bylo
nutné prostudovani ur€itych firemnich dokumentt, zapojit se do podniku a analyzovat
jeho postaveni pomoci velmi ¢astych diskuzi s majitelem firmy. Vzhledem k tomu, Ze
podnik mél né€kolik probléml provozniho charakteru, na zacatku praxe byly upraveny

tyto dil¢i problémy podle popsanych metodik v teoretické reSersi.

Prvni rozhodovaci problém v podniku byl nalezen pomoci podplirné metody
myslenkovych stromt, kde podle logického postupu mysleni byl nakreslen strom
soucasné a budouci reality. Rozhodovani je zaloZeno na problému tykajiciho se nakupu

nového elektrického kotlu, kde podnik musi prokazovat dobry zisk aby mohl do n¢j
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investoval. Na zaklad¢ myslenkovych stromli byl vypocten a nakreslen rozhodovaci
strom, kde se pomoci Cervené Cary zobrazuje nejvhodnéjsi cesta ke spravnému prodeji
hotelovych pokojii. M¢li jsme k dispozici dotazovaci tidaje od hotelového persondlu a
vysledkem pro mimosezonni obdobi bylo rozhodnuti uplatnéni nabidky levného
ubytovani bez snidang, wifi a parkovani. Pficemz vétSina pokoji musi byt zafizena

dvéma ltzky.

Dalsim problémem, feSenym v této praci, byla zména dodavatele peciva ke snidani
kvili  jeho nedostatecné spolehlivosti. Podnik mél  jiz pfipraveny seznam
nejvhodnéjsich kandidatd na dodavatelskou ¢innost, \ dasledku
¢ehoz rozhodovaci proces byl omezen péti moZznymi variantami. Na zakladé znalosti z
odborného cCasopisu, k témto péti variantdm byly pfifazeny kritéria hodnoceni. Podle
vSech uvedenych metod v teoretické ¢asti, byly vypocteny vahy k jednotlivym Kkritériim.
Déle podle vah majitel samostatné vybral nového dodavatele peciva do svého hotelu.

Zakladnim kritériem pro vybér se stala cena za kus peciva.

Po provedenych tpravach v podniku byl zahajen projekt s cilem rychlého finanéniho
ohodnoceni. Vyuzitim myS$lenkového stromu bylo nalezeno téma projektu, tim se stala
nabidka sportovniho soustiedéni pro hokejovy tym s ubytovanim a Stravovanim v
naSem hotelu. Hlavnim divodem projektu je komplexnost nabidky a vyuziti vSech

moznosti hotelu a restaurace.

Projekt byl rozdélen do tfi odvétvi podle sméru cCinnosti: odvétvi Hotel (zakladni
odvétvi organizaniho charakteru), odvétvi Led (zaméfen na smlouvu s vyhovujicim

zimnim stadionem k prondjmu), odvétvi Exkurze (cilem je zafidit volny cas

vvvvvvvv

Prvotni harmonogram projektu byl Gpraven podle metody kritického fetézu. Kriticka
cesta spadla zejména do Ccinnosti hotelového odvétvi, které predstavuji hlavni
organizacni slozku projektu. K ¢innosti typu schizek byly doplnény feeding buffery a
konec projektu byl doplnén o project buffer. Kvili témto tipravam projekt skoncil diive
0 4 dny. Otéazka ¢asu v tomto projektu méla zasadni roli, protoze zpozdéni o kazdy dalsi

den by zptsobilo ztratu potencialniho klienta.

V pribéhu projektu byly pouzity riizné metody vicekriteridlniho rozhodovani pro

odvétvi Led a odvétvi Exkurze. Vysledky téchto metod splnily celkové predstavy a byly
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v rozsahu omezujicich podminek projektu. Ne&ktera kritéria hodnoceni nemély
kvantitativni povahu, proto jsme provedli dotazovani potencialnich zajemct ohledné
kritérii nabidky sportovniho soustfedéni. Tim jsme pievedli kvalitativni Kritéria

na kvantitativni tvar skalového typu.

Ciselné vysledky projektu:

Konec dle smérnéhoplanu: 21.03.2014 , Skuteény konec projektu: 17.03.2014
Celkovy zisk projektu: 423211 k¢

Po skonceni sportovniho soustiedéni bylo provedené dotazovani ve formé kratkého
interview ndvstévniku jako déti tak i trenéri. M¢li jsme dobré ohlasy a velky zajem o
opakujicim pfijezdu na pfiSiti rok, coz odpovidalo nasim cilim. Také finan¢ni zisk,
ktery byl obdrzen porovnanim s mési¢nim ziskem bézného provozu hotelu a restaurace
je pomérné vyrazny, navic v pribéhu sportovniho soustfedéni bézny provoz hotelu a
restaurace nebyl zastaven. Dvoulizkové pokoje, které jsme zjistili ze maji nejvetsi

poptavku, nebyly vyuzité v tomto projektu.

V zavéru bych chtéla uvést, ze prace na této diplomové praci byla velkym piinosem jak
pro mé, tak i pro vybrany podnik. Za nejvétsi piinos povazujeme to, ze jsme dosahli
konecnych cili a dokazali vhodnost metod vicekriteridlniho rozhodovéani a metod podle
teorie omezeni v praxe. Ve spoluprace této metody davaji velky efekt jako pro zaklad
podnikového postaveni tak 1 na budouci strategie v tomto sméru.

Nakonec konstatuji, ze byly vytvofeny urcité navrhy pro dosazeni vétsiho zisku podle

problémovych mist ve firmé, které i dale budou slouzit pro tento podnik v jeho planu.
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P¥ilohy

Ptiloha ¢.1 Komplexni uk4dzka hodnoceni hosti hotelu Stary Pivovar

79 recenzi od nasi komunity Napsat recencs

Hodnoceni cestovatell Zobrazit recenze pro: Souhrn hodnoceni

vynikajici [l 11 i.i Rodiny g Umisténi (00000
velmi . 28 ' Kvalita spanku @@®O0)
dobré ¥ Py 30 Pokoje 00000
Primérmé Il 13 2  Jednotivce 5 Sluzba ®@E®O0
Spatne W 13 Cena/ kvalita 0.0.00.@,

SluZebni cest 3 o]
Prigerne [l 14 & ! Clstota COO000

Tipy cestovatelit Vam pomohou vybrat ten sprdavnij pokoj. Tipy ohledné pokoje

Zdroj: http://www.tripadvisor.cz/

Piiloha ¢.2 Cenik levného ubytovani mimo sezonu

pa [ 1 o " -

Levné ubytovani

Pokoj [ délka pobytu 1den 2-5. 6-21. | 22 avice
1 Lizkovy pokoj 440,- 420,- 400,- 360,-
2 Lizkovy pokoj 640, - 550,- 500,- 450,-
3 l0Zkovy pokoj 890,- 750,- 6830,- 600,-
4 Lazkovy pokoj 1090,- | 900, 820,- 750,-
5 Lizkovy pokoj 1250,- | 1000.- | 900.- 800,-
10 LbZkovy poko]/ osoba 230,- 180,- 160,- 130,-

Ceny zahrnuji DPH 15 % “a poplatky méstu.
\ pfipadé pracovniho pobytu sleva 15 czk za 1 osobu / 1 den { nutné dat IE0)

Zdroj: Vnitropodnikovd informace
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Piiloha ¢.3 Cenik hotelu Stary Pivovar

STARY LOW
PIVOVAR*** SEASON
Plzenska 229 MIMO SEZONA
Praha 5 7.1.-31.3.2015
1.11. -
150 00 23.12.2015
SGL
JEDNOLUZKOVY 26,- Euro 32,- Euro 59,- Euro 75,-Euro *
DBL
DVOULUZKOVY 30,- Euro 36,- Euro 72,- Euro 95,-Euro *
TRPL
TRiLUZKOVY 43,- Euro 52,- Euro 83,- Euro 135,-Euro *
QDPL
CTYRLUZKOVY 54,- Euro 60,- Euro 104,- Euro 180,-Euro *
5BED
PETILUZKOVY 68,- Euro 78,- Euro 125,- Euro 225,-Euro
HALF
BOARD/POLOPENZE 7,- Euro 8,- Euro 8,- Euro

Zdroj: Vnitropodnikovd informace
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Ptiloha ¢.4 Trzby restaurace hotel Stary Pivovar

Unor | trzby | naklady
1544 | 12266
306
519
420
413 660
290 1819
2550 591
8419 1086
5745 400
1144
850
5033 3515
2990 263
1266 372
495
618 7000
811
920
1072
1430
3494
1000
1218
1893 1758
1509 814

75



8036 642
1566 5000
717
261 371
694
630

celkem | 67253 | 36557

Zdroj: Vnitropodnikovd informace

Piiloha €. 5 Volba vhodné ledové plochy k pronajmu Saatyho metodou

K1 K2 K3 K4 bj Vj
K1 1 1/3 3 7 1,62 0,28
K2 3 1 7 5 3,2 0,56
K3 1/3 17 1 3 0,61 0,1
K4 1/7 1/5 1/3 1 0,31 0,06

Vlastni zpracovani
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Ptiloha ¢€.6 Graf vysledkid vyhodnoceni kompromisni varianty zimniho stadionu

T& MyChoice - modul vicekriterialni rozhodovani BETA verze 1042 = =
Napovéda
My EREIes

Vicekriterialni rozhodovani

Vybér kompromisni varianty

r_ Projekly “fyhodnoceni | Grafy | Poradi
UlnZit prajekt Statietika rozhodovani
Zaviit projelt
Raulnuluuu'pmu: =¥ i
Varianty rnzhn dnvéni ol
Kritéria rozhodovani 184
Zadani hudnoluvarianl g6
vdnoluvariant =
/
Zohrazeni dnminance variant B
Metoda stanoven yah =2
o
Slanuveni vah kil éil Q10
uvel Lerk 2
Metadahadnaceni varint =
Hodnotit varianty dle kritérii (AHP) ¢
\iyhér kampramisni vadanty 2
' o
Nastaveniprojektu Heea Nikolajka  Huizda Kobra Lenany
Upravil nastaverd Varianty mzhodovani
Metoda TOPSIS

Vlastni zpracovani

Ptiloha ¢. 7 Tabulka vysledkl dotaznikli nabidek exkurze

(skéla od 1 do 10, 1- nejhorsi, 10- nejlepsi. Rozsah 8 lidi)

Dni exkurze pramer Doprava pramér
RusCzech, 10;8;8;9;10;10;9;10 9 5;4;6;4;3;3;4;5 4
s.r.o.

Turisticka 6;3;5;6;2;5;5;3 4 4;6;7;7;5;6;6;5 6
kancelar p-i

Krepicke

S808 s.r.o. 10;10;10;10;10;10;10;10 10 7:6;7;7;7;8;10;8 7
Colour Tour 4;4,7;5;7;5;6;4 5 | 8;10;8;9;9;9;10;8 | 8

Vlastni zpracovani
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Ptiloha ¢. 8Tabulka vah kritérii pro turistické firmy bodovaci metodou

Podle stupnice od 1 do 10 obodovéna dulezitost kriterii

K1 K2 K3 K4
bj 7 9 4 6
Vj 0,26 0,36 0,15 0,23

Vlastni zpracovani
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