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Anotace

Tato diplomova prace se zaméfuje na aplikaci specifickych metod vicekriterialni
rozhodovaci analyzy pro uréeni vhodného dodavatele dilli z kategorie spojovaciho
materidlu (angl. Fasteners) ve spole¢nosti KNORR-BREMSE Systémy pro uzitkova
vozidla CR, s.r.o. Spole&nost poptava dily u nasledujicich kategorii dodavateld:
vyrobce ze zapadni Evropy, vyrobce ze stfedni/vychodni Evropy, distributor z Evropy,
vyrobce z Ciny a vyrobce z Indie, ktefi se zabyvaji vyrobou a dodanim dilll z kategorie
spojovaciho materialu. Z hlediska vicekriterialni rozhodovaci analyzy byly k uréeni
vhodného kompromisniho feseni pouzity metoda vazeného souc¢tu a metoda TOPSIS.
Po pouziti danych metod byli jednotlivi dodavatelé sefazeni podle vhodnosti pro
zkoumanou spolec¢nost Knorr-Bremse na zakladé relevance se vSemi stanovenymi
kritérii a jejich vahami. Mezi hodnotici kritéria byla zvolena trzni cena, PPM, mira
zavislosti, PAVE, finanéni riziko, vykonnost dodavek, ISO 9001, IATF 16949, ISO
14001, PSA audit, VDA audit, pojisténi odpovédnosti za vyrobek, pojisténi pro pfipad
stazeni vyrobku z trhu a skére hodnoceni udrzitelnosti. Nasledné byly vysledky
ziskané jednotlivymi metodami vzajemné porovnany a byl stanoven kompromisni
dodavatel spojovaciho materialu, u kterého je nejvyhodnégjsi dily nakupovat. Toto by
mélo umoznit zaméstnanclm piimého nakupu Knorr-Bremse zefektivnit obchodni

usili a podpofit dodavatelsko-odbératelské vztahy.

Klicova slova

Vicekriterialni hodnoceni variant, vahy, kritéria, dodavatel, WSA, TOPSIS



Annotation

Management of the selected business process

This thesis focuses on the application of specific multi-criteria decision analysis
methods to determine the appropriate supplier of fasteners at Knorr-Bremse. Knorr-
Bremse requests parts from the following categories of suppliers: a Western
European manufacturer, a Central/Eastern European manufacturer, a European
distributor, a Chinese manufacturer and an Indian manufacturer, who are involved in
the production and supply of fastener parts. In terms of multi-criteria decision
analysis, the weighted sum method and the TOPSIS method were used to determine
the appropriate trade-off. After applying the given methods, the individual suppliers
were ranked according to their suitability for the Knorr-Bremse company under study
based on relevance with all the criteria and their weights. The evaluation criteria
chosen included market price, PPM, dependency ratio, PAVE, financial risk, supply
performance, ISO 9001, IATF 169489, ISO 14001, PSA audit, VDA audit, product liability
insurance, recall insurance and sustainability assessment score. Subsequently, the
results obtained by each method were compared to each other and a compromise
fastener supplier was determined from which it is most advantageous to purchase
parts. This should enable Knorr-Bremse's direct purchasing staff to streamline

business efforts and foster supplier-customer relationships.
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Multi-criteria decision making, weights, criteria, supplier, WSA, TOPSIS
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Uvod

Vicekriterialni rozhodovani patfi mezi pomérné ucinné nastroje pouzivané k feseni
slozitych otazek vybéru zahrnujicich vice kritérii a moznosti, zejména pro kvalitativni
proménné. Kvalitativni proménné maiji Casto neurdité charakteristiky, které byva
obtizné presné definovat, coz ztézuje syntézu vysledkl hodnoceni podle kritérii,
atudiz je obtizné dospét k zdavéru nebo ucinit pfesné rozhodnuti. Metody
vicekriterialniho rozhodovani tato kritéria kvantifikuji, vypoditaji celkové skore
subjektl hodnoceni podle vahy kazdého kritéria a pomUZou rozhodovacim subjektlm
k dosazeni lepsiho a presnéjsiho vysledku. Metody vicekriterialniho rozhodovani byly
aplikovany v riznych oblastech védy a jejich vyuziti v poslednich letech roste. Jednou
Z oblasti, na kterou Ize metody vicekriterialniho rozhodovani aplikovat, je problém
vybéru dodavatele. Autorka diplomové prace proto vyuziva metody vicekriteridlniho
rozhodovani pro vybér a hodnoceni dodavatell. Vybér spravnych dodavatell
v sou¢asné dobé zahrnuje velké mnozstvi faktor(, které je potieba zohlednit. V fizeni
dodavatelského fetézce se vykonnost dodavatell hodnoti podle fady faktord, nikoliv
s ohledem na jediny faktor — naklady. Samotny vybér poté bude zaviset na pomérné
Siroké skale kritétii, které zahrnuji jak kvantitativni, tak kvalitativni aspekty (Ho a Xu,
2010).

Autorka vyuziva metody vazeného souctu a metody TOPSIS k posouzeni a vybéru
optimalniho dodavatele v konkrétnim podniku. Hlavnim cilem predlozené prace je
provést za pomoci vy$e uvedenych metod zhodnoceni dodavatell vybrané kategorie
materialu, ur€it optimalniho dodavatele a pfispét tak ke zkvalitnéni daného
rozhodovaciho procesu ve vybraném podniku. Provedené hodnoceni mlize danému
podniku slouZit jako univerzalni metodicky koncept hodnoceni dodavatel(, ktery bude
mozné do budoucna vyuzit i pro dalsi materialové kategorie. Kritéria pouzitad pro
hodnoceni stavajich dodavatell byla odvozena ze stanovenych cilli a hodnot
spoleénosti a byla stanovena prostifednictvim konzultaci s vedenim zkoumaného
podniku a také s odborniky v analyzovaném oddéleni pfimého nakupu. Vahy kritérii

byly uréeny pomoci bodovaci metody a metody Fullerova trojuhelniku.

Struktura této diplomové prace je rozdélena do nékolika kliCovych ¢asti, které logicky
postupuji dle cile diplomové prace. Prace zacina zkoumanim kvantitativnich metod

v podnikovém managementu se zameéfenim na jejich roli jako ndastroje podpory
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rozhodovani a na koncepci operaéniho vyzkumu vcéetné jeho rGznych disciplin.
Nasledujici &ast se zabyva vicekriterialnim rozhodovanim, pfi¢emz se vénuje jeho
historickému vyvoiji, zakladnim pojmUm a procesu, ktery s nim souvisi. Dlkladné jsou
pfedstaveny metody pro stanoveni vah kritérii a metody vicekriterialniho hodnoceni
variant. Diplomova prace pak tyto principy aplikuje konkrétné na hodnoceni a vybér
dodavatelll v kontextu fizeni nakupu a zddlrazfiuje roli nakupu v dodavatelskych
fetézcich organizaci. Pfedstaveni vybrané spole¢nosti poskytuje zakladni informace
o historii a vzniku firmy a jejich obchodnich divizich. Nasleduje podrobny popis
formulace a analyzy rozhodovaciho problému, vcetné& stanoveni kritérii pro
rozhodovani a metodiky pro vybér a hodnoceni alternativ. Zavérem prace je
vyhodnoceni vysledk( a strategickd doporudeni, kterd poskytuji uceleny pfehled
teoretickych principl a jejich praktickou implementaci v redlném prostiedi podniku.
Tento strukturovany pfistup zaji$tuje dldkladné prozkoumani tématu a propojeni
teoretickych poznatkl s aplikovanymi metodikami pro efektivni fe$eni komplexnich

rozhodovacich problému.
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1 Kvantitativhi metody v fizeni podniku

Podnikové fizeni je komplexni oblast zahrnujici planovani, organizaci, personalni
fizeni, vedeni a kontrolu jednotlivych podnikovych funkci na rliznych drovnich
(vrcholové, stfedni a operativni). ZastfesSujicim cilem je dosazeni pfedem stanovenych
cild prostfednictvim harmonické integrace téchto ¢innosti. Bezproblémové fungovani
rlznych c&innosti v rdmci organizace vyZaduje jak vécné, tak finanéni propojeni.
V trzné orientované ekonomice rozhoduji o fizeni vlastnici nebo organy zfizené
vlastniky za ucelem fizeni podniku. Vrcholovy management fesSi zakladni otazky
podniku, formuluje poslani, podnikové cile a strategie jejich realizace prostfednictvim
strategického fizeni, které slouzi jako zakladni kamen pro celkovou spravu podniku.
Na strategické fizeni navazuje taktické fizeni a operativni Fizeni, které odpovida za
stanoveni a dohled nad postupy a prostifedky vedoucimi k optimalni realizaci strategie
podniku (Vachal a Vochozka, 2013).

Termin ,kvantitativni metody” se plvodné objevil ve védecké komunité a zahrnoval
rlizné pristupy ke zpracovani experimentalnich pozorovani. Kvantitativni metody maji
ale vyznam také pro podnikani a fizeni podniku. A¢koli podnikani a management nelze
povazovat za Cisté védy, mnoho jejich zakladnich disciplin zahrnuje védecké principy.
Napfiklad discipliny jako ucetnictvi, ekonomie, fizeni vyroby a provozu maji zaklad ve
védecké oblasti matematiky, zatimco marketing a fizeni lidskych zdroju cerpaji
pfedevsim z behavioralnich véd, tedy psychologie a sociologie. Tyto discipliny se
zabyvaji pozorovanim svého okoli a pokracuji v popisu a analyze téchto pozorovani,
aby ziskaly informativni poznatky. Tento proces pozorovani, popisu, analyzy
a vyvozovani zavér( predstavuje podstatu védecké metodologie. Pokud se tato
metodologie aplikuje na management, oznacuje se jako manazerska véda (Dewhurst,
2006).

Jelikoz kvantitativni metody zahrnuji statistické a matematické koncepty, jsou uzce
provazany s oblastmi statistiky a matematiky. Pfi aplikaci na modelovani
rozhodovacich situaci jsou tyto metody oznacovany jako operacni vyzkum
(Dewhurst, 2006).

Kvantitativni metody jsou podle Grose (2003) definovany jako ,soubor metod

zaméfenych na Ffeseni sloZitych, vétsinou mikroekonomickych rozhodovacich situaci
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pomoci modelové techniky”. Gros (2003) dale dodava, ze kvantitativni metody slouzi
pifedevsim k analyze a koordinaci provadéni operaci v ramci daného systému a jejich

cilem je zajistit co nejlepsi fungovani celého systému dle danych kritérii hodnoceni.

Podle Verma et al. (2017) zahrnuje oblast kvantitativnich metod celou fadu technik
a nastrojl, které se zaméfuji na objektivni méfeni a analyzu &isel za Géelem vyvozeni
zavérl o konkrétnich problémech. Jinymi slovy Ize konstatovat, Ze se jednd

o védecky pfistup, ktery pomaha s manazerskym rozhodovanim.

Kvantitativni metody zahrnuji statistické a programovaci techniky, jejichz cilem je
pomoci pfi fedeni rznych problémd v podniku. Tyto metody zahrnuji vyuziti Cisel,
symboll, matematickych vyraz{ a dalSich kvantitativnich prvk(, které funguji jako
dopliikové nastroje k usudku pfi rozhodovani. Kvantitativnhi metody v podstaté
oznaduji techniky, které poskytuji povéfenym pracovnikim systematické analytické
pfistupy vyuzivajici kvantitativni Udaje k dosazeni pfedem stanovenych cild (Dubey et
al., 2017).

Uspé&sné vyuziti kvantitativnich metod pro fizeni mlize pomoci organizaci Fesit slozité
problémy efektivné, v€as a s vétsi pfesnosti. V soucasné dobé je k dispozici cela fada
védeckych technik fizeni, které umoznuji fesit manazerské problémy, a jejich vyuziti
pomaha manazer(m jasné si uvédomit, v jakych oblastech maiji problémy (Verma et
al., 2017).

Verma et al. (2017) uvadi nasledujici funkce kvantitativnich metod v podnikovém

fizeni:

—_—

Usnadnéni rozhodovaciho procesu.
Poskytovani nastrojd pro védecky vyzkum.
Pomoc s vybérem vhodné strategie.
Pomoc se snizovanim nakladd.

Pomoci se spravnym rozmistovanim podnikovych zdroj(.

o p N

Pomoci pfi minimalizaci ¢asu potfebného kdokonéeni zadného ukolu.

Diplomova prace se dale zaméfi na prvni uvedenou funkci, ktera se zaméfuje na

vyuziti kvantitativnich metod v rozhodovacim procesu.
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1.1 Kvantitativni metody jako nastroj pro podporu

rozhodovani

Kvantitativni metody jsou efektivnim nastrojem pro implementaci a podporu
rozhodovani v managementu podniku. Kvantitativni metody pomahaji v oblasti
vyroby, marketingu, financi a dalSich cinnosti podniku (Verma et al., 2017).
Rozhodovani o moznych scénafich je vzdy provazeno znacnou nejistotou
a neposkytuje zadnou garanci, ze informace o nadchazejicim vyvoji jsou presné.
Kvantitativni metody, ale poskytuji védecky zaklad pro feseni nejistoty budoucnosti.
Neni pochyb o tom, Ze tyto nejistoty nelze odstranit, ale kvantitativni techniky
pomahaji minimalizovat problémy podniku (Verma et al., 2017). Pfi rozhodovani
v podminkach jistoty maji rozhodovatelé vysokou miru ddvéry v predvidani vysledkd
svych rozhodnuti. Maji pfistup ke spolehlivym informacim a pfi¢iny a dUsledky
interakci jsou dobfe pochopeny. Naproti tomu rozhodovani v podminkach nejistoty
zahrnuje omezené a nespolehlivé informace s nejistotou ohledné presnosti Udajl
a moznych zmén rozhodovaci situace na zakladé interakce rliznych proménnych.
Mira jistoty &i nejistoty pfi rozhodovani miize kolisat a v ramci tohoto spektra zahrnuje
riziko - pravdépodobnost, Ze v dlsledku daného rozhodnuti dojde k néjaké udalosti
(Duchon, 2008).

Osoby s rozhodovaci pravomoci ¢asto pouzivaji matematické modely k posouzeni
pravdépodobnosti dosazeni vysledk( v situacich, které jsou spojeny s rizikem.
Operacni vyzkum je konvenéni pfistup k feeni problémd, ktery vyuziva Udaje ziskané
odhadem nebo pravdépodobnosti. BéZzna praxe zahrnuje také konzultace se

specialisty a odborniky (Duchon, 2008).

Pro vyznamna rozhodnuti slouzi jako cenny nastroj pfedevsim simulaéni modelovani.
Tento pfistup zahrnuje feSeni problému prostfednictvim porozumeéni, zkoumani
vztahl mezi klicovymi proménnymi a zkoumani omezeni a predpokladl
kvantitativnich i kvalitativnich faktord ovliviiujicich feseni. Zakladnim krokem tohoto
pfistupu je sestaveni modelu, ktery simuluje problém, dosazeni koncepc&niho
porozuméni pomoci matematickych pojmlU a vztahl, zejména pomoci metod

odvozenych z operaéniho vyzkumu (Duchon, 2008).
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Systémy pro podporu rozhodovani (dale DSS) byly vyvinuty s cilem zlepsit
manazerské rozhodovani a zvysit jeho efektivitu. Pfestoze manazerské informacni
systémy (dale MIS) maji s DSS mnoho spole¢ného, existuji mezi nimi rozdily. MIS jsou
obvykle vytvafeny technickymi odborniky, pfiCemz manazefi hraji pfi jejich vyvoji
mensi roli. Naproti tomu DSS jsou primarné $ité na miru manazerdim, zaméfuji se na
rozhodovaci procesy a pfizplsobuji se manazerskym potfebam. Manazefi vyuzivajici
DSS maji snadny pfistup k poZzadovanym Udajim a mohou bez namahy posoudit
efektivnost rlznych zplsobl jednani. BéZzné Ize pozorovat pouzivani tabulkovych
procesorl pro simulaci rlznych alternativ. Hlavni vyhodou zpracovani dat
v tabulkovych procesorech je snadnd analyza vice alternativnich scénafl a jejich

vyhodnoceni pomoci statistickych metod (Duchori, 2008).

1.2 Koncept operacniho vyzkumu

Operacni vyzkum je podobor matematickych véd, ktery se zabyva vyvojem a aplikaci
pokrocilych analytickych metod pro zlepSeni rozhodovani. Jako synonymum se nékdy
pouziva termin véda o fizeni (Mazurek, 2023). Operaéni vyzkum je kvantitativni
metodologie vyuZivana v procesu rozhodovani a systematické analyzy problémd.
Termin ,operacni vyzkum*“ je kombinaci slova ,,operace”, které oznacuje aplikovanou
¢innost, a slova ,vyzkum®”, které oznacuje védecké zkoumani neznamych skute¢nosti
a informaci. V dusledku toho Ize operaéni vyzkum definovat jako aplikaci specifickych

nastrojl k feSeni rozhodovacich problémU (Dubey et al., 2017).

Operadni vyzkum se zabyva studiem réiznych typl rozhodovacich problémt jiz od 30.
let 20. stoleti. Tento védni obor nasel uplatnéni v nejrizné&jsich oblastech, véetné
logistiky, vojenstvi a zejména ekonomiky a obchodu. | kdyz se postup feseni
v jednotlivych pfipadech lisi, dodrzuje se spole¢né schéma. U metod operacniho
vyzkumu je na zaCatku definovan problém, ktery je tfeba fesSit, a poté nasleduje
formulace ekonomického modelu, ktery je nasledné pfeveden do matematického
modelu. Jakmile je takovy model vyfesen, dalsi kroky zahrnuiji interpretaci a ovéreni

vysledkd ve vztahu k plvodnimu problému (Jablonsky, 2007).

Pfi diskusi o ekonomickém a matematickém modelu je nezbytné vyjadfit povahu

samotného modelu. Slouzi jako zjednoduSena reprezentace reality, ktera zahrnuje
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a zohlednuje v8echny zakladni prvky problému a vazby mezi nimi. Podle Jablonského
(2007) obsahuije:

e cil analyzy, oznadujici jednoznaéné urCeny cilovy stav systému (napf.
maximalizace zisku pfi vyrobé), v matematickém modelu tomuto odpovida
funkce o n proménnych,

e popis procesy, které probihaji v systému (napf. vyrobni proces omezeny
uréitou intenzitou vyroby), v matematickém modelu tomu odpovidaji hodnoty
vstupnich proménnych,

e popis faktor( ovliviiujicich pribé&h procesu (napf. stroje ve vyrob& majici
uréitou kapacitu), v matematickém modelu je to vyjadfeno ve formé
omezuijicich rovnic nebo nerovnic,

e popis vztahu mezi procesy, faktory a cilem analyzy - v matematickém modelu

reprezentovany neovlivnitelnymi parametry.

1.2.1 Klasifikace disciplin operacniho vyzkumu

Modely operacniho vyzkumu jsou rozmanité a zabyvaji se rlznymi aspekty
ekonomickych ¢&innosti. Plevny a Zizka (2010) navrhuji klasifikaci, ktera rozdéluje
jednotlivé modely a discipliny operacniho vyzkumu do kategorii deterministickych
a pravdépodobnostnich. Deterministické modely zahrnuji znamé a urcité vstupni
udaje, zatimco pravdépodobnostni modely zahrnuji prvky prezentované jako nahodné

veli¢iny.

Operacni vyzkum vyuzivd rozmanitou §kalu nastrojl a technik a lze jej rozdélit do
nékolika relativné samostatnych védnich disciplin. Toto ¢lenéni vychazi z poznani, ze
k Fedeni problémd jsou nezbytné rlizné specifické pfistupy a matematické nastroje.
Tato struktura je patrna ve vSech modelech operaéniho vyzkumu. Klasifikace metod
poskytuje predem definované postupy a doporuéeni pro feseni konkrétnich pfipadd,

coz vyzkumniklm vyrazné usnadfiuje praci (Jablonsky, 2007).

Dle Jablonského (2007) Ize mezi nejbéznéjSi samostatné discipliny operaéniho
vyzkumu, se kterymi je mozné se bézné setkat v praxi, zafadit:

e Matematické programovani,

e Vicekriterialni rozhodovani,

e Teorii grafl (metody sitové analyzy),
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e Teorii zasob (modely Fizeni zasob),

e Teorii hromadné obsluhy (teorie front),

e Teorii her,

e Markovovy rozhodovaci procesy,

e Modely produkénich systémd (modely rozvrhovani),

e Simulace.

PFi feSeni riznych ekonomickych problém( jsou vyuZzivany modely a metodologie
védni discipliny nazyvané linearni programovani, ktera je zakladem operacniho
vyzkumu. Jako podmnozina matematického programovani zahrnuje linearni
programovani $ir§i okruh disciplin. Navzdory sloZitosti, ktera je redlnym systémdm
vlastni, zUstava linearni programovani vhodnym nastrojem pro fedeni specifickych,
¢asto se vyskytujicich problémd. Matematické programovani v ramci operaéniho
vyzkumu ma za cil nalézt maximum nebo minimum kriterialni funkce z mnoziny variant
definovanych omezenimi, které jsou prezentovany jako linearni ¢i nelinearni rovnice
¢i nerovnice. Pfipustna varianta, znama také jako pfipustné feseni, je takova varianta,
ktera spliiuje vSechny zadané omezujici podminky. Pokud jsou kriteridlni funkce
i omezeni linedrni, problém se klasifikuje jako Uloha linearniho programovani;
v opacném pripadé spada do oblasti uloh nelinearniho programovani (Fabry, 2011;
Jablonsky, 2007).

Pfi feSeni rozhodovacich problému, které zahrnuji zvazovani vice kritérii souasné
béhem procesu vybéru, je nezbytné pouzit metody vicekriterialniho rozhodovani.
V souvislosti s problémem matematického programovani, kde je stanoveno vice
kriterialnich funkci, se terminologie posouva k vicekriteridlnimu programovani, ¢asto
konkrétné k vicekriterialnimu linearnimu programovani. V pfipadech, kdy je mnozina
pfipustnych variant explicitné definovana (prostfednictvim vyctu), se pouziva termin
vicekriterialni hodnoceni variant. Vzhledem k tomu, Ze kritéria si ve vétsiné pfipadu
mohou vzajemné odporovat (napfiklad vy$si zisk je potencialné spojen s vysSimi
naklady nebo investicemi), vysledné feSeni nebo vybrana varianta se oznacuje spise

jako kompromisni nez optimalni (Fabry, 2011; Jablonsky, 2007).

Teorie grafti zahrnuje definici uzll a hran v grafu, kde hrany predstavuji spojeni mezi
uzly. Graf mize znazornovat rlzné scénare, napfiklad komunikaéni nebo distribuéni

sit, kde uzly odpovidaji obcim a hrany pozemnim komunikacim. Pfi vyhodnocovani
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grafu na zakladé faktor(, jako je vzdalenost, ¢as, naklady, maximalni propustnost atd.
|ze pouzit odpovidajici metody k feseni riznych optimalizadnich problémdu. Pfikladem
mUzZe byt nalezeni nejkratsi cesty mezi dvojici uzll, uréeni nejkratdiho okruhu, ktery
zahrnuje vSechny uzly (tzv. problém obchodniho cestujiciho), propojeni véech uzll
s minimalnimi naklady a uréeni maximalni propustnosti grafu (Fabry, 2011; Jablonsky,
2007).

Modely Fizeni zasob, které jsou vyznamnou oblasti opera¢niho vyzkumu, nachazeji
Siroké praktické uplatnéni, protoze pomahaji manazerlm pfi feSeni zakladnich otazek,
jako je stanoveni mnozstvi a na¢asovani objednavek. Cilem je minimalizovat celkové
naklady spojené s fizenim zasob a najit rovhovahu mezi skladovacimi a pofizovacimi
naklady. Existuji rlzné systémy zdsob a kazdy model je konstruovan na zakladé
specifickych predpokladll. Deterministické modely zasob predpokladaji predem
znamou velikost poptavky po zasobach, zatimco stochastické modely jsou nezbytné
pro optimalizaci v redlnych systémech, kde je velikost poptavky nahodna (Fabry,
2011; Jablonsky, 2007).

V teorii hromadné obsluhy se v ramci systémU hromadné obsluhy rozliduji dva typy
prvkl: pozadavky a obsluzna zafizeni. Vzhledem k praktickému omezeni podtu
obsluznych zafizeni je rozumné pfedpokladat, ze pozadavky, které vyzaduiji jejich
sluzby, budou Cekat ve fronté. Proto je tato disciplina také zaménitelné oznacovana
jako teorie front. Vzhledem k realné povaze procesu pfichodu poZadavkl a obsluhy
v systémech hromadné obsluhy je Uzce spjata s teorii pravdépodobnosti. Hlavnim
cilem z hlediska fizeni podniku je minimalizovat naklady spojené jak s pocétem
dostupnych obsluznych zafizeni, tak s délkou pobytu pozadavku v systému, véetné
doby jeho ¢ekani ve fronté (Fabry, 2011; Jablonsky, 2007).

Teorie her zahrnuje rozhodovaci situace znamé jako hry, ve kterych se rozhoduji
minimalné dva rozhodovaci subjekty (oznacovani jako hraci). Hraéi si mohou bud
oponovat, nebo spolupracovat, a v situacich s vice u¢astniky mohou vytvafet koalice.
Klicovym aspektem je rozhodovaci strategie, ktera pfedstavuje rozhodnuti vedouci
vzhledem k rozhodnutim ostatnich hrac¢l k vysledku hry. Obvykle je tento vysledek
vyjadien prostfednictvim hodnoty tzv. vyplatni funkce nebo vyplatnich funkci
jednotlivych hradd, kterymi mohou byt zisk, naklady apod. Zatimco operaéni vyzkum,

pifedstaveny dfive v této kapitole, je spojen s mySlenkou optimalniho Feseni, teorie
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her se zabyva spiSe identifikaci rovnovazného feSeni. V ekonomické teorii je

klasickym pfikladem strategické hry model oligopolu (Fabry, 2011; Jablonsky, 2007).

Markovovy rozhodovaci procesy se tykaji procesl v systémech, které se mohou
v urditych ¢asovych obdobich nachézet v nékterém z konedného podtu stavd,
pfiCemz pfechod z jednoho stavu do druhého v nasledujicich obdobich je ovlivnén
nahodnym chovanim. Obecné plati, ze pokud se systém v daném obdobi nachazi
v uréitém stavu, mlze v ném bud zlstat, nebo v nasledujicim obdobi pfejit do jiného
stavu. Typicky jsou takové pfechody mezi stavy uréeny tzv. matici pravdépodobnosti
pfechodu, jejiz rozméry odpovidaji poétu moznych stavl. Hlavnim cilem analyzy je
Casto predpovédét budouci chovani systému na zakladé jeho soucasného stavu
(Fabry, 2011; Jablonsky, 2007).

Modely produkénich systému piedstavuji specidlni oblast operaéniho vyzkumu,
kterd Casto vyuziva nastroje z obord, jako je linearni programovani a teorie grafd.
Rozmisténi jednotlivych zafizeni v ramci produkéniho systému nebo jejich interakce
maiji v této oblasti znaény vyznam. Podstatna ¢ast této discipliny se zaméfuje na
planovani vyroby, které zahrnuje pfifazeni konkrétnich operaci pracovnim stanicim
s cilem minimalizovat faktory, jako je po&et pracovnich stanic, délka pracovniho cyklu
nebo mnozstvi nevyuzitych ¢asovych jednotek na vyrobni lince. Kromé toho je cilem
maximalizovat celkovou efektivitu vyrobni linky. Modely rozvrhovani vyroby se
zabyvaji také pfidélovanim ¢&innosti jednotlivym zafizenim tim, ze uréuji poradi,
v jakém jsou &innosti realizovany. Zakladni pojmy zahrnuji davky a procesory, pficemz
se rozlisuji ulohy s jednim nebo vice procesorem, které mohou byt fazeny bud

paralelné, nebo sériové (Fabry, 2011; Jablonsky, 2007).

V situacich, kdy jsou rozhodovaci problémy slozité a standardni postupy se ukazuji
jako nepraktické, se pocitacdova simulace stava vhodnou alternativou. Standardni
postupy, které jsou analytickymi metodami nabizejicimi pfesna feseni zalozena na
stanovenych vztazich mezi proménnymi, mohou byt pro velmi slozité problémy
nedostatecné. Nastroje pocitacové simulace poskytuji alternativni pfistup, ktery
zahrnuje vytvoreni simulacniho modelu odrazejiciho skuteény systém a nasledné
provedeni pocéitacovych experimentd s timto modelem. Béhem téchto experimentd
se upravuji uréité parametry systému, které jsou praktické v realnych scénafich,

zatimco analytik sleduje hodnoty kritickych rozhodovacich kritérii. Provadénim
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¢etnych experimentd s rlznymi hodnotami parametrd Ize urdit optimalni nastaveni
(nebo nastaveni, které se optimalnimu nastaveni blizi) a nasledné je implementovat
do skuteéného systému (Fabry, 2011; Jablonsky, 2007).

VySe uvedené discipliny operaéniho vyzkumu se postupnym historickym vyvojem
zacaly vice uplatriovat pfi Fedeni problémi v obchodé &i primyslu a rozsifily se do
oblasti Siroce vyuZivanych v rliznych priimyslovych odvétvich, od petrochemie pres
finance, logistiku az po statni spravu. Prehled jednotlivych oblasti, ve kterych byla
vyuzita analyza a optimalizace slozitych systém( s pomoci metod operaéniho

vyzkumu je shrnuta v tabulce 1 nize.

Tabulka 1: Pfehled disciplin operaéniho vyzkumu a oblasti jejich vyuZiti v praxi

Metoda Oblast Priklady
aplikace
Finance o Vybér nejlepsi kombinace aktiv, s cilem maximalizovat zisk

a minimalizovat riziko (spole¢nost Betterment).
e Optimalizace tras zasilek prochazejici prepravni siti

Matematické Logistika (spole¢nost FedEx).
programovani Distribuce
elektrické e Hledani ndkladové efektivni metody dodavky elektfiny.
energie
Vyroba e Planovani vyroby s cilem minimalizovat plytvani.
o Kapitalové rozpoctovani: Do jakého investi¢niho portfolia by
mél podnik vloZit svij kapital?
e Hodnoceni kapitdlovych investic: Jak vybrat mezi projekty,
Finance které jsou konkurenceschopné?

e Financovani podniku: Jak by méla byt cinnost firmy

Vicekriterialni ) ,
financovana?

rozhodovani e Hodnoceni finan¢nich investic: Vybér portfolia finanénich
cennych papirQ.
e Rizeni dodavatelského fetézce kli€¢ového materialu.
Logistika e Hodnoceni a vybér dodavateld.
e Hodnoceni logistické vykonnosti.
) e Planovani metodou kritické cesty.
Teorie graf Projektove o Neopakujici se zakdzky (vyzkumné a vyvojové prace), kde
rizeni byvajl odhady &asu a nakladl zna¢né nejisté.
e Optimalizace naklad{ na skladovani i objednavani, coz vede
k celkovym Usporam nakladd.
e SniZeni rizika vyprodani zasob ¢i nadmérnych zasob, coz
Teorie zasob Logistika pFispiva ke spokojenosti zakaznik{.

e Stanoveni efektivnich bod{ doplfiovani zasob.

e ZlepsSené rozhodovani v oblasti fizeni zasob a vcetné
informovanych rozhodnuti tykajici se mnozstvi objednavek,
bod{ doobjednani a nacasovani.

Navrhovani uspofadani a personalniho obsazeni prodejen.
e Zkracovani ¢ekaci doby a zlepseni zadkaznického zazitku.
e Optimalizace toku a kvality zdravotni péce (napf. pocet
Teorie hromadné [0Zek &i vybaveni).
obsluhy e Zlepdeni produktivity a efektivity vyrobnich procest (napft.
optimalizace po¢tu stroji/pracovnik(). Principy $tihlosti,
jako je just-in-time nebo kanban, pouzivaji vyrobci k
odstranéni plytvani a zvy$eni hodnoty.

Maloobchod

Zdravotnictvi

Vyroba
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Dobrava e Rizeni provozu a pFetizeni dopravnich sit/ (napf. jaky po&et
P vozidel nebo jizdnich pruhl je optimalni provozovat).
ilrizse(;\ll‘jam e Jakykoli aspekt podnikani, napf. vyroba nebo finance.
Proandzovani |° Ziskdni novych zakazek/ztraty vyznamného klienta.
Simulace 9 e Predpovédi budouciho prodeje.
Rizeni e Rozhodovani o investicich a ur¢eni investiéni strategie.
obchodnich e Simulace pené&znich tokl, odhad miry navratnosti a rizika
rizik zavedeni novych produktd.
e Ugeni rizika kolisani sménnych kurz{.

Zdroj: vlastni zpracovani (Foote, 2021; Markgraf, 2022)

V8echny vySe zminéné discipliny maji za cil fesit slozité problémy a zlepSovat
kvantitativni rozhodovani. Z disciplin uvedenych v pfedchozich odstavcich bude dalsi
pozornost vénovana predevsim vicekriterialnimu rozhodovani. Diky moznosti nahlizet
na rlzné aspekty problému, zohlediovat poZzadavky a zajmy velkého podtu
zainteresovanych stran (rozhodovatel(), relativhé rychlému a jednoduchému
rozhodovani o velmi slozitych problémech, hledani kompromisniho feSeni apod. jsou
metody vicekriteridlniho rozhodovani velmi oblibené a nachazeji siroké uplatnéni ve
vSech oblastech lidské ¢innosti. Jak vyplyva z tabulky 1, logistika jako oblast, v niz se
denné pfijimaji sloZita rozhodnuti ve vztahu k velkému poctu Ucastnikl logistickych
fetézcl (dodavatelskych fetézcl), je jednou z nejplodnéjdich oblasti pro uplatnéni

metod vicekriterialniho rozhodovani (Taherdoost a Madanchian, 2023).
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2 Vicekriterialni rozhodovani

Jak uvadi ve svém c¢&lanku Pavan (2009), vicekriteridlni rozhodovani se zabyva
rozhodovanim, které zahrnuje vybér optimalni alternativy z nékolika moznych variant.
Kazdé rozhodnuti vyZaduje peclivé zvazeni vice faktorl nebo kritérii, které mlze byt
provedeno explicitné nebo také bez védomého uvazeni. Rozhodovani se muize
pohybovat od jednoduchého vybéru mezi dvéma nebo vice pfesné definovanymi

vvvvvv

které odrazeji rizné perspektivy.

Brozova et al. (2003) ve své publikaci uvadi, Ze modely vicekriterialniho rozhodovani
zndzorfuji rozhodovaci problémy, v nichz jsou dlsledky rozhodovani hodnoceny na
zakladé mnoha kritérii. Prakticky kazda rozhodovaci situace je charakterizovana
vicekriterialnimi Uvahami. Zohlednéni vice kritérii pfindsi problémy a konflikty
vyplyvajici z inherentni rozmanitosti téchto kritérii. Pokud by vSechna kritéria
konvergovala ke stejnému feSeni, bylo by pro vybér nejvhodnéjsiho rozhodnuti
dostadujici jediné kritérium. U&elem modelll vicekriteridlniho rozhodovani je
identifikovat optimalni variantu napfi¢ vSemi zvazovanymi aspekty, eliminovat

neefektivni varianty nebo systematicky strukturovat mnozinu pfipustnych variant.

V pfipadé, ze je strukturovany problém Ffizen jedinym kritériem, jako je maximalizace
zisku nebo minimalizace naklad(, jedna se o jednokriterialni rozhodovani. Pro fedeni
takovych problémU existuji v operaénim vyzkumu standardni optimalizaéni metody,
jako napfiklad linearni programovani a nelinearni optimalizace. Nicméné situace
v redlném zivoté Casto vyzaduji hodnoceni mnoziny alternativ podle vice kritérii, coz

obvykle pfedstavuje tzv. vicekriteridlni rozhodovaci problém (Thakkar, 2021).

Kashid et al. (2021) ve svém ¢lanku uvadi, ze vicekriterialni rozhodovani je zakladnim
kamenem teorie rozhodovani a pfedstavuje kliCovou oblast operaéniho vyzkumu
a matematiky. Tento rozhodovaci model slouzi jako cenna technika, ktera umoznuje
rozhodovatellim orientovat se ve sloZitosti vice a potencidlné protichldnych kritérif
a dospét k optimalnimu rozhodnuti. Metody vicekriterialni rozhodovani si ziskaly
znaénou pozornost rozhodovacich pracovnikll, akademikl, vyzkumnikd i praktikd.
Model vicekriteridlniho rozhodovani, ktery je $iroce pouzitelny v rlznych oblastech,

véetné pfirodnich véd, techniky, ekonomie, vojenskych strategii, obchodu, vybéru
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dodavatell, sportovniho managementu a dalSich, se ukazuje jako univerzalni nastroj
pro fedeni redlnych problémd. Nabizi metodu pro vyhodnocovani konfliktnich situaci
na zakladé zohlednéni rlznych kvantitativnich a kvalitativnich kritérii v rizikovém,

jistém a nejistém prostiedi.

Dle Jablonského (2007) je cilem analyzy vicekriterialnich rozhodovacich uloh fesit
konflikty mezi kritérii, ktera jsou ve vzajemném rozporu. Konkrétni cil miZe zahrnovat
vybér urcité varianty jako zakladu pro kone¢né rozhodnuti. Nicméné cile rozhodovani

mohou byt definovany i Sifeji.

Jablonsky (2007) dale dopliiuje, Ze ulohy vicekriterialniho rozhodovani Ize rozdélit do
dvou skupin podle toho, jakym zplsobem je vymezena mnoZina rozhodovacich
variant. Pokud jsou varianty explicitné uvedeny vyctem ¢i seznamem, hovofi se
o ulohach vicekriterialnino hodnoceni variant. Alternativné mohou byt varianty
ureny souborem omezujicich podminek, podobné jako u uloh matematického
programovani, coz vede ke klasifikaci takovych uloh jako uloh vicekriterialniho
programovani. Za pfedpokladu linearity vSech funkci v modelu se tyto problémy

konkrétné oznacuji jako problémy vicekriterialniho linearniho programovani.

Vicekriterialni (linearni) programovani, které je rozsifenim principl linearniho
programovani, pracuje v ramci, kde je mnozina pfipustnych fesSeni definovana
soustavou omezujicich podminek. Na rozdil od béznych scénafl linearniho
programovani, které obvykle zahrnuji jedinou ucelovou funkci, u vicekriterialniho
linearniho programovani je zadano vice ucelovych funkci. Tyto funkce zahrnuji jak
maximaliza¢ni, tak minimalizaéni cile. Zastfesujicim cilem je nalezeni kompromisniho
fedeni, které harmonizuje rlizné a nékdy protichldné cile. Tento pfistup nabizi

vvvvvv

soucasné (Fabry, 2011).

Modely vicekriterialniho hodnoceni variant pracuji s explicitné zadanym seznamem
variant a souborem kritérii. Tyto modely nachazeji uplatnéni v rznych situacich, mimo
jiné napfiklad pfi vybéru investic nebo firem ve vybé&rovém fizeni, pfi posuzovani
urovné rozvoje zemi, pfi hodnoceni efektivity instituci, jako jsou nemocnice a Skoly,
pfi hodnoceni vyrobkUl a sluzeb, jakoZ i pfi uréovani vybéru studentl nebo pracovnikl

v pfijimacim nebo vybérovém fizeni. Primarni cile pfi feSeni ulohy vicekriterialniho
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hodnoceni variant mohou zahrnovat: ur€eni jedné, tzv. kompromisni varianty;
usporadani variant v hierarchii od ,nejlepsi” po ,nejhorsi” a rozdéleni variant do
rlznych ,kvalitativnich” t¥id, pfi¢emz varianty v ramci stejné t¥idy jsou povazovany za
,stejné dobré” (Fabry, 2011).

Ve svété existuji dvé Skoly metod rozhodovaci analyzy. Vicekriterialni rozhodovani
(ang. Multi-Criteria Decision Making - MCDM) je pospano americkou $kolou, kterou
pomysiné reprezentuje kniha ,Handbook of Multi-Criteria Analysis” (Zopounidis
a Pardalos, 2010). Vicekriterialni rozhodovaci analyza (ang. Multi-Criteria Decision
Analysis - MCDA), je popsana evropskou $kolou, ktera je reprezentovana publikaci
.Decision-aid and decision-making” (Roy, 1990). V praxi jsou vS$ak pojmy MCDM
a MCDA Casto pouzivany zaménitelné a v této praci je postupovano podle americké
Skoly (MCDM).

Nejstarsi a pravdépodobné nejpouzivanégjsi metodou vicekriterialniho hodnoceni
variant je Metoda vazeného prdméru. Analyticky hierarchicky proces (AHP), navrzeny
Saatym a pozdéji rozvinuty v roce 1994, ziskava v teorii rozhodovani stale vétsi
uplatnéni. Mezi dalsi Siroce pouzivané metody patfi také metoda TOPSIS (Kashid et
al., 2021).

2.1 Historie vicekriterialniho rozhodovani

Uméni rozhodovani ma prastaré kofeny, i kdyZ pocéatky tohoto oboru zlstavaiji
ponékud nejasné. Lze vSak samostatné sledovat pocatky rozhodovaci analyzy, teorie
uzitku a pocatky viceucelového matematického programovani. Nejstarsi znamou
zminku o vicekriteridlnim rozhodovani, i kdyz jeSté ne pod timto konkrétnim nazvem,
|ze pfipsat Benjaminu Franklinovi (1706-1790), americkému statnikovi. Franklin udajné
pouzival jednoduchy papirovy systém k uréeni svého postoje k vyznamnym otazkam.
Tento postup spocival v tom, zZe si vzal list papiru a na jednu stranu uvedl argumenty
ve prospéch rozhodnuti a na druhou stranu argumenty proti nému. Franklin radil Skrtat
na kazdé strané argumenty, které povazoval za relativné stejné ddlezité. Franklin se
sice zminil o vahach, ale neuved| podrobnosti o jejich skuteéném pouziti. Jakmile byly
v§echny argumenty na jedné strané preskrtnuty, strana se zbyvajicimi neoznaéenymi
argumenty byla povazovana za stranu, kterd ma byt podpofena. Franklin udajné tuto

metodu uplathoval pfi pfijimani zasadnich rozhodnuti (Kéksalan et al., 2011).
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Francis Edgeworth (1845-1926) sehral kliCovou roli pfi formovani neoklasické
ekonomie, protoze jako prvni pouzil formalni matematické koncepty pro rozhodovani.
PoloZil zaklady teorie uZitku a zaved! pojmy jako indiferenéni kfivka a Edgeworthlv
box (Koksalan et al., 2011).

Italsky ekonom a sociolog Vilfredo Pareto (1848-1923) byl kolem roku 1896 prvnim,
kdo pfimo formuloval problém vicekriteridlnosti. Z této formulace vychazi pozdéji
zavedeny termin Paretovska optimalita nebo Paretovska hranice, oznacuijici urcity typ
optimality ve vicekriterialnich ulohach a kli¢ovou myslenku v ekonomii a moderni teorii
vicekriterialniho rozhodovani. Paretova optimalni alokace zdroji zajituje, Ze se nikdo

nemuUzZe mit 1épe, aniZ by si nékdo jiny pohorsil (Fiala a Maas, 1994).

Vyznamny byl také pfinos Franka P. Ramseyho (1903-1930), ktery v roce 1926
pfedstavil plvodni soubor axiomU, jimiz se fidi rozhodovani mezi alternativami
s nejistym vysledkem, a polozil tak zaklady modelu ocekavaného uzitku. V roce 1944
piedstavili John von Neumann (1903-1957) a Oskar Morgenstern (1902-1977) svou
verzi teorie oekdvaného uzitku a tim polozili zaklady Siroce rozsifenému pfistupu

vicekriteridlniho rozhodovani (Kdksalan et al., 2011).

John Nash (1928-2015) sehral zasadni roli v teorii nekooperativnich her pro n osob
a v feseni problému vyjednavani. Jeho plsobivé prace, jako napfiklad ,Equilibrium
Points in n-Person Games" a ,The Bargaining Problem”, vyznamné ovlivnily moderni
ekonomii. V roce 1994 byla Nashovi udélena Nobelova cena za ekonomii (Kdksalan et
al., 2011).

Ward Edwards (1927-2005), v8eobecné uznavany jako prlkopnik behaviordlniho
vyzkumu rozhodovani, podpofil tento obor dvéma zasadnimi publikacemi v letech
1954 a 1961. Jeho prace ,The Theory of Decision Making” z roku 1954 pfedstavila
psychologim model o¢ekavaného uzitku. Teprve Edwardsova publikace ,Behavioral
Decision Theory” z roku 1961 v8ak pevné zakotvila behavioralni rozhodovani. Tato
prace se zabyvala tim, jak se jednotlivci rozhoduji, a zplsoby, jak rozhodovani zlepsit
(Koksalan et al., 2011).

V roce 1957 publikovali R. Duncan Luce (nar. 1925) a Howard Raiffa (nar. 1924) knihu

.Games and Decisions: Introduction and Critical Survey”, pfedchldce moderni teorie
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rozhodovani. Nasledna prace Rona Howarda , Sequential Decision Processes”, kterou
napsal spole¢né s G. E. Kimballem, dale pfispéla k vyvoji védy o rozhodovani
(Koksalan et al., 2011).

Od roku 1972 se pravidelné konaji velké mezinarodni védecké konference v oblasti
vicekriterialniho rozhodovani, stejné jako fada lokalnich konferenci. Odbornici, ktefi
pracuji v této oblasti, jsou sdruzeni v Mezinarodni spole¢nosti pro vicekriterialni
rozhodovani (angl. International Society on Multiple Criteria Decision Making). Tato
spoleénost, zalozena v 70. letech 20. stoleti, sdruzuje pfiblizné 1 500 odbornikd z asi
90 zemi svéta. Poradani mezinarodnich védeckych konferenci je kazdoro&nim
standardem této spole¢nosti, a od roku 1992 udéluje i mezindrodni ocenéni. V Evropé
vznikla v poloviné 80. let skupina EURO Working Group Multicriteria Decision Aiding.
Problematickym otazkam vicekriteridlnino rozhodovani se také vénuje nékolik
védeckych ¢&asopist, véetné titulu ,Multi-Criteria Decision Making“, ktery se

specializuje vyhradné na tuto oblast (Fiala a Manas, 1994).

2.2 Zakladni pojmy

V pfipadé vicekriteridlniho hodnoceni variant je vymezena mnozina rozhodovacich
variant, oznadovanych symbolem X. Tyto rozhodovaci varianty jsou nasledné
posuzovany na zakladé kritérii, identifikovanych symbolem Y. Kazda varianta X je
charakterizovana vektorem kritéridlnich hodnot odpovidajicich  kritériim Y.
Matematicky model vicekriterialniho hodnoceni variant, vyjadieny pomoci tzv.
kriterialni matice, je znazornén na nize uvedeném Obrazek 1. V fadcich matice jsou
uvedeny vektory kritérialnich hodnot jednotlivych variant a ve sloupcich jsou

specifikovana jednotliva kritéria (Jablonsky, 2007).

Y, Y, ... Y,
XV Voo oo Vi
Xy Yoy Voo i Vo
Xn _ynl yn2 ynk_

Obrédzek 1: KriteridIni matice
Zdroj: vlastni zpracovani dle Jablonsky, 2007
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Mezi hlavni pojmy, které jsou s oblasti vicekriteridlniho hodnoceni spojeny, patfi

pifedevsim nize uvedené pojmy jako:

Alternativy, které maji byt sefazeny nebo z nichz se vybira: v ramci
vicekriterialniho hodnoceni Ize zahrnout libovolny poéet alternativ. V zavislosti
na konkrétni oblasti aplikace je pocet alternativ pohybuje od minimalné dvou
(jinak by nebylo z ¢eho vybirat) az po desitky, stovky, tisice nebo dokonce

miliony alternativ (Multi-Criteria Decision Analysis, 2024).

Kritéria, podle kterych se alternativy hodnoti a porovnavaji. Pro vétsinu
aplikaci obvykle sta¢i méné nez 12 kritérii, pficemz typicky je uvazovano 5 az
8 kritérii. Kritéria mohou byt jak kvantitativni tak kvalitativni povahy. Kritéria
v podstaté predstavuji standardy pro rlizné moznosti. Jednotliva kritéria se
tykaji opatfeni, ktera jsou povazovana za dllezitad pro uréeni nejhodnotné&jsi
volby. Béznymi kritérii jsou napf. cena, trvanlivost a kvalita. Napf. u kritéria jako
je cena, jsou pfiznivé nizsi hodnoty. Napf. pokud se subjekt rozhoduje mezi
dodavateli, pravdépodobné da prednost dodavateli, ktery nabizi nizsi ceny.
kritéria jako kvalita a trvanlivost jsou kritéria, u nichz jsou preferované vyssi

hodnoty (Multiple Criteria Decision Analysis, 2023).

Vahy, které predstavuji relativni dllezitost jednotlivych kritérii. Jak je blize
vysvétleno dale v predlozené diplomové praci, existuje fada metod pro
stanoveni vah kritérii, které predstavuiji jejich relativni ddlezitost. Jinymi slovy
vyha vyjadfuje, jak dUlezité je kazdé kritérium pro dané rozhodovani, a je

vyjadfena nej¢astéji v procentech (Multiple Criteria Decision Analysis, 2023).

Osoby s rozhodovaci pravomoci a pfipadné dalsi zuCastnéné strany, jejichz
preference maji byt v hodnoceni zastoupeny. Zde op§t v zavislosti na konkrétni
aplikaci mize byt zapojen libovolny pocet osob s rozhodovaci pravomoci
a potencialné dalSich zucastnénych stran, od jednoho az po (hypoteticky)

mnoho tisic osob (Multiple Criteria Decision Analysis, 2023).
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2.3 Podstata a proces vicekriterialniho rozhodovani

V ramci vicekriteridlniho rozhodovani jsou obvykle zahrnuty situace, kde je tfeba

hodnotit alternativy podle vice kritérii. Tato rozhodovani Ize obecné rozdélit do dvou

kategorii: rozhodovani podle vice atributl, které zahrnuje hodnoceni omezeného

poétu predem stanovenych alternativ a diskrétnich preferenénich hodnoceni,

arozhodovani podle vice cilld, coZ zahrnuje problémy spojené s navrhem

a planovanim pro dosazeni optimalniho feSeni. Techniky vicekriterialniho rozhodovani

jsou zaméfeny na nalezeni adekvatnich kompromist mezi protichldnymi hmotnymi

a nehmotnymi kritérii (Thakkar, 2021).

Vicekriterialni rozhodovaci proces zahrnuje nasledujici kroky:

1.

Urceni rozhodovaciho problému a jeho cile. Rozhodovatelé si musi byt pIné
védomi rozhodovaciho problému. Je nezbytné, aby problém identifikovali,
pochopili a definovali jesté pfedtim, nez provedou rozhodnuti.

Identifikace alternativnich fe$eni. DlleZitou sou¢asti rozhodovaciho procesu
je analyza kone&ného souboru alternativ. Tento krok se provadi soubézné
s uréenim kritérii, nebot oba kroky se do urcité miry navzajem uréuji. Je velmi
ddlezité, aby vybér alternativ byl proveden se zvlastni péci a aby byla vybrana
pouze feseni, kterd Ize vzajemné porovnavat.

Vybér kritérii pro rozhodovani. Uréeni kritérii, ktera se pouziji pro rozhodovani
mezi alternativnimi Fedenimi, musi vychazet ze specifikovanych cilQ.
Rozhodovaci problém, ktery obsahuje velky poc&et kritérii, je zvlasté uzitecny
pro poskytovani lepsich alternativ. Idealni soubor kritérii by mél byt funkéni,
srozumitelny a nemél by se prekryvat.

Rozdéleni vah pro jednotliva kritéria. Vahy v kritériich je tfeba stanovit po
rozsahlé analyze problému, aby presné odrazely dlleZitost rozhodovacich
parametrl. K usnadnéni rozdéleni vah Ize pouzit rizné metody.

Hodnoceni alternativ pro kazdé kritérium. Pfed zahajenim feSeni problému je
tfeba kazdou alternativu ohodnotit pro kazdé rozhodovaci kritérium. Kazdé
kritérium mU0ze mit vlastni hodnotici stupnici, kterd mulzZe vychazet
z kvantitativnich i kvalitativnich Gdajd. Po dokon&eni znamkovani se vytvofi

tabulka, ktera se pouzije k feSeni problému.
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6. Vybér rozhodovaci metody. Na zakladé vstupl z vah kritérii a hodnoceni
alternativ pro kazdé kritérium Ize vybrat a pouzit konkrétni metody, které
usnadni samostné rozhodovani.

7. Vyhodnoceni alternativ na zakladé kritérii, vah a metod a nalezeni nejlepsi
alternativy FeSeni. Zahajeni feSeni se provede vhodnou metodou, ktera
vyhodnoti alternativy a umozni vybér optimalniho feSeni. Nakonec, pokud je to
mozné, se v poslednim kroku procesu uréi optimalni alternativa a dosahne se

cile celého hodnoticiho procesu (Kechagias et al., 2020).

Metodika zapojena do tohoto specifického rozhodovaciho procesu zahrnuje

nasledujici kroky, jak je znazornéno na obrazku 2.

1. Stanoveni rozhodovaciho problému

2. Identifikace alternativnich feseni

3. Vybér kritérii pro rozhodovani

4. Rozdéleni vah pro jednotliva kritéria

5. Hodnoceni alternativ pro kazdé kritérium

6. Vybér rozhodovaci metody

7. Hodnoceni alternativ na zakladé
kritérii, vah a metod a nalezeni
nejlepsiho alternativniho feseni

Obrédzek 2: Metodologie rozhodovani
Zdroj: vlastni zpracovani dle Kechagias et al., 2020

Hodnotitelska kritéria lze rozdélit do dvou kategorii: kvantitativni a kvalitativni.
Kvantitativni kritéria jsou vyjadfena Ciselné, coz usnadnuje jejich definici a nasledné
méfeni. Naopak kritéria kvalitativni jsou vyjadiena slovné. Déle Ize kritéria rozdélit na
maximalizaéni a minimalizaéni. U kritérii maximaliza¢niho typu jsou lépe hodnoceny
varianty dosahuijici vysSich kriterialnich hodnot, tedy zadouci je vzdy vySsi hodnota
kritéria. U kritérii minimaliza¢niho typu je naopak zadouci co nejnizsi hodnota kritéria
(Fotr a Dédina, 1997).
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2.4 Metody stanoveni vah kritérii

Kromé vybéru vhodné metody vicekriterialniho rozhodovani je dllezité efektivné
stanovit vahy jednotlivych hodnoticich kritérii. Existuje nepfeberné mnozstvi metod
pro stanoveni vah kritérii. Stanoveni vah hodnoticich kritérii mlZe byt samoziejmé
velmi subjektivni zalezitosti. Proto analytici, ktefi tento ukol provadéji, musi mit velké
zkusenosti v oblasti, ktera souvisi s konkrétnim vicekriterialnim hodnocenim, které

provadéji (Kechagias et al., 2020).

Ziskani vah kritérii pfimo od rozhodovatele v numerické podobé& mdzZe pfedstavovat
problém vzhledem k abstraktni povaze téchto hodnoceni. Proto je pfinosné
poskytnout rozhodovatellm zjednodu$ené nastroje, které usnadni stanoveni vah
kritérii. Tyto nastroje maji ¢asto podobu metod pro odhad vah kritérii, které vyuzivaji
jednoduché postupy, jez se spoléhaji na subjektivni informace od rozhodovateld. Tyto
metody odhadu slouzi ke zjednodu$eni procesu uréovani vah a umoziuji
rozhodovateldm poskytovat informovand hodnoceni navzdory souvisejicim
slozitostem (Jablonsky, 2007).

Stanoveni vah kritérii obvykle slouzi jako vychozi krok pro analyzu modelu
vicekriteridIni analyzy variant. Udaje ziskané prosttednictvim specifickych postup
jsou vzdy voditkem pro stanoveni hierarchie preferenci mezi variantami, coz je
v souladu se zastfesujicimi cili komplexni analyzy. Tyto metody navic pfesahuji pouhé
strukturovani preferenci a umoznuji kvantifikovat slovné vyjadiena hodnoceni variant,

¢imz zvySuji pfesnost analytického procesu (Brozova et al., 2003).
Jednotllivé metody boudou detailné popsany v nasledujicich podkapitolach.

2.4.1 Metoda poradi

Metoda pofadi se pouziva ke stanoveni vah kritérii pfedevsim tehdy, pokud jejich
vyznamnost posuzuje vice odbornik(l. Kazdy expert sefadi kritéria podle dilezitosti,
pficemz kritériu s nejvys$si dlleZitosti pfidéli n bodd (kde n predstavuje celkovy podet
kritérii), kritériu s druhou nejvy$si dlleZitosti n-1 bodd atd., pfiéemz nejméné dllezité
kritérium obdrzi pouze 1 bod. Pokud maji kritéria stejnou dllezitost, jsou hodnocena

na zakladé jejich primérného poradi (BroZova et al., 2003; Jablonsky, 2007).
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Pro ur€eni vahy kazdého kritéria se sectou body, které mu pfidélili vSichni odbornici,
a vydéli se celkovym pocétem bodUl rozdélenych mezi vdechna kritéria, ¢imz se zajisti,
Ze soucet vah vSech kritérii se rovna 1. V podstaté plati, Ze pokud je j-tému kritériu
pfidéleno b; bodl (bud jedind hodnota, nebo soudet hodnot z vice expertnich
hodnoceni), vypodéita se jeho vaha podle uvedeného vzorce (viz vztah 1). Tento
vzorec normalizuje Udaje o preferencich kritérii, proto se oznacuje jako postup

normalizace vah kritérii (BroZzova et al., 2003).

b, (1)
j .
= n b.,kde]=1,...,n
j=19;

Vj

2.4.2 Bodovaci metoda

Bodovaci metoda vychazi z pfedpokladu, ze rozhodovatel je schopen kritériim pfifadit
kvantitativni hodnoceni pomoci pfedem stanovené bodovaci stupnice. Dllezitost
kazdé varianty v ramci tohoto kritéria je oznacena konkrétnim poétem bodU na uréené
bodovaci stupnici, napfiklad stupnici od 1 do 10, ktera mlzZe obsahovat desetinna &isla
a umoznuje pfifadit vice kritériim stejné bodové hodnoty. Tato metoda se pouziva
také k vypoctu vah kritérii podobné jako metoda pofadi, pokud kritéria hodnoti vice
ohodnoceni mu pfifadi. Kazdy expert tak pridéli kazdému kritériu uréity pocet bodd,
pficemz vyznamnéj$i kritéria obdrzi vyssi pocet bodd (na stupnici od 0 do 10 mlze
kritérium ziskat O bod{ od experta, ktery je povazuje za nevyznamné, a 10 bodl od
experta, ktery je povazuje za kliCové). Bodovaci stupnici Ize také znazornit graficky
pomoci Usecky, pfiCemz poloha kazdého kritéria vzhledem ke konci UseCky oznacuje

jeho nejvyssi a nejnizsi preferenci (Brozova et al., 2003; Jablonsky, 2007).

Vypocet vah z bodového hodnoceni se fidi stejnym postupem jako metoda porfadi (viz
vztah 1). Hodnoty vahového vektoru se normalizuji podle vztahu 1, kde b; pfedstavuje

soucet vdech bodl, které kazdy expert pfifadil j-tému kritériu (BroZova et al., 2003).

Vyvstava v8ak otazka, zda je vzdy vhodné stanovit rozsah stupnice hned na zacatku
hodnoceni. Tento pfistup je proveditelny, pokud je od pocatku pomérné jasna
pfedstava o dllezitosti uréitych kritérii pfi hodnoceni variant. V takovych pfipadech
je optimalni pfidélit nejvyssi bodové ohodnoceni nejvyznamnéjsimu kritériu a nejnizsi

bodové ohodnoceni nejméné vyznamnému kritériu, pfi¢emz ostatni kritéria jsou na
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stupnici umisténa s ohledem nejen na bodové ohodnoceni téchto dvou kritérii, ale
také na bodové ohodnoceni kritérii umisténych dfive. Pfipadné Ize zpoc€atku uvést
odhad bodového hodnoceni kritérii, ktery I1ze nasledné pfehodnotit a pfipadné rozdily

napravit (Brozova et al., 2003).

Alternativné, misto pfimého hodnoceni preferenci mezi kritérii jako pfi bodovaci
metodé, povazuji analytici ¢asto za vhodné&jsi parové porovnani kritérii. Na tomto

principu funguji metody jako Fuller(iv trojuhelnik a Saatyho metoda (Jablonsky, 2007).

2.4.3 Metoda Fullerova trojuhelniku

Pfi tomto postupu ma rozhodovatel k dispozici trojuhelnikovy diagram, kde jsou
dvojice kritérii vyznadeny tak, aby se kazda dvojice objevila pravé jednou.
Posuzovatel pak z kazdé dvojice vybere to kritérium, které povazuje za dUleZit&;jsi,
napfiklad jeho zakrouzkovanim. Pokud maji obé kritéria ve dvojici pro posuzovatele
stejny vyznam, oznaci se obé. Oznacime-li poCet oznaceni pro i-té kritérium jako p;,

Ize odhad vah kritérii odvodit opét pomoci vztahu €. 1 (Jablonsky, 2007).

Pokud ordinalni informace odrazeji pouze vztah mezi jednotlivymi dvojicemi
hodnocenych kritérii, Ize pouzit metodu parového porovnavani. Za pfedpokladu, ze
povaZzovano za méné dlleZité nez kritérium j, staéi provést pocet srovnani (viz vztah

2), kde n pfedstavuje pocet porovnavanych kritérii (Brozova et al., 2003).

_nx(n—1) (2)
N—T

Toto porovnavani se vétSinou provadi pomoci tzv. Fullerova trojuhelniku. U kazdé
dvojice prvkl je zakrouzkovan ten prvek, ktery rozhodovatel povazuje za dllezit&jsi.
Oznacime-li poet zakrouzkovani j-tého prvku jako nj, pak pofadi ¢i vahu tohoto prvku

Ize vypocitat podle vztahu €. 3 (Brozova et al., 2003).
n.
vj=ﬁj,kdej=1,2,...,n (3)
Ukazku Fullerova trojuhelniku podle Jablonského (2007) Ize vidét v nasledujici

tabulce 2 (preference je zde zvyraznéna tu¢nym pismem).

38



Tabulka 2: FullerGv trolthelnik

Y, Yi Y1 Y Y4
Y2 Ys Ya Ys Ys
Y, Y2 Y- Y2

Ys Ya Ys Ye

Y3 Ys Ys

Ya Ys Ye

Ya Ya

Ys Ye

Ys

Ys

Zdroj: vlastni zpracovani dle BroZzova et al., 2003

Z uvedeného pfikladu tabulky Fullerova trojuhelniku je zfejmé, ze b1 = 3, bo = 3, bs =
3,bs=2,bs=1abes = 5. Odpovidajici vahy kritérii jsou potom v, = 3/17, v, = 3/17, v
= 3/17,va = 2/17,vs = 1/17 a vs = 5/17.

Nevyhoda tohoto pfistupu pfi vypo&tu vah kritérii vSak vznika v pfipadé, Zze informace
uzivatele jsou pIné konzistentni. V takovych pfipadech je hodnota n pro nejméné
ddlezité kritérium rovna nule, coZ vede k nulové vaze tohoto kritéria. V pfipadech
konzistence by bylo mozné zvazit vylou€eni tohoto kritéria ze souboru a opakovani
porovnani ve Fullerové trojuhelniku. Opakovanim tohoto postupu k-krat by za

pfedpokladu konzistentnich informaci od uzivatele nakonec zlstalo v souboru pouze

vvvvvv

Jednim z pfistupd, jak tento problém Fesit, je zvysit vdechny tyto hodnoty o jednu po
ukonceni porovnani a vypocCtu hodnot n; (ve skutecnosti se s kazdym kritériem
zachazi, jako by bylo porovnavano samo se sebou a povaZzovano za dllezitgjsi). Tato
Uprava pfesné sladi hodnoty n; s hodnotami zavedenymi v metodé poradi,

oznacenymi p; (Brozova et al., 2003).

2.4.4 Saatyho metoda

Saatyho metoda predstavuje ponékud diferencovangjsi pfistup ke stanoveni vah
kritérii. Tato metoda slouzi ke stanoveni vah kritérii, hodnoti-li je pouze jeden expert.
Pfi aplikaci této metody, ktera je jednou z nejpouzivanéjSich metod vyuzivanou pro
stanoveni vah, rozhodovatel provadi parova porovnani kritérii, podobné jako

v pfipadé metody Fullerova trojuhelniku. Zde vsak rozhodovatel vyjadfuje stupen
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ddlezZitosti jednoho kritéria oproti druhému na celocéiselné stupnici od 1 do 9, kde 1
znamena stejnou dllezZitost dvojice kritérii a 9 znadi absolutni pfevahu dllezitosti
jednoho kritéria nad druhym. Naopak, pokud je kritérium povazovano za méné
dlleZité nez jiné, pouzije se k vyjadieni této preference prevracend hodnota celych
Cisel z dané stupnice. Tato parova srovnani poskytuji informace konsolidované do
matice oznaCované jako Saatyho matice, kde kazdy prvek pfedstavuje odhad podilu

vah mezi pfislusnymi kritérii (Jablonsky, 2007).

Saatyho metoda ma tu vyhodu, Ze umoziiuje rozhodovatellim vyjadfit své preference
pomoci slovnich spojeni spiSe nez Ciselnych hodnot, které jsou pro né ¢asto
intuitivnéjsi. Tato verbalni devitibodova stupnice ma nasledujici strukturu:

e 1-kritériaiajjsou stejné dllezita;

e 3 -kritérium i je slabé preferované pred j;

e 5 - kritérium i je silné preferované pred j;

e 7 - kritérium i je velmi silné preferované pfed j;

e 9 - kritérium i je absolutné (extrémné) preferované pred j.

Tato slovni vyjadfeni jsou automaticky pfevedena na Ciselné ekvivalenty. Pokud
poskytnuta verbalni stupnice nedostacuje, Ize zavést mezistupné, které odpovidaji
¢iselnym hodnotam 2, 4, 6 a 8 (Jablonsky, 2007).

Expert posuzuje kazdou dvojici kritérii a zaznamenava miru preference i-tého kritéria
pred j-tym kritériem do Saatyho matice S = (s;), kterou lze vidét na nasledujicim

obrazku 3.

Obrazek 3: Saatyho matice
Zdroj: Brozova et al., 2003
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Pokud jsou i-té a j-té kritérium povazovany za rovnocenné, je s; = sj = 1. Pokud i-té
kritérium slabé preferované pred j-tym kritériem, je s; = 3 a s = 1/3. V pfipadé silné
preference i-tého kritéria pfed j-tym kritériem, je sj = 5 a s; = 1/5. Pfi velmi silné
preferenci i-tého kritéria pfed j-tym kritériem, je s; = 7 a ;= 1/7. V pfipadé absolutni

preference i-tého kritéria pred j-tym kritériem, je s; = 9 a s;= 1/9 (Jablonsky, 2007).

Matice parového porovnani S obsahuje preference rozhodovatele a tyto informace
slouZi jako dUlleZity soubor dat pro odhad vah kritérii. Kvalita téchto informaci je pro
jejich uzite¢nost zasadni. Matice ma &tvercovy fad a poskytuje odhad podill vah
i- tého a j-tého kritéria. KliCovym kritériem uzite€nosti matice parového porovnani je
uroven konzistence. Matice S dosahuje pIné konzistence, kdyz pro libovolnou trojici
index h, i, j =1, 2, ..., n plati sy = sw * 5. Vypocet vah jednotlivych kritérii je u pIné
konzistentni matice jednoduchy a vyzaduje pouze fesSeni soustavy rovnic (Brozova et
al., 2003; Jablonsky, 2007).

To v8ak predstavuje znaénou vyzvu a z praktického hlediska je pro rozhodovatele
témeér neproveditelné vyjadrit své preference tak, aby matice S byla pIné konzistentni,
zejména pokud se jedna o vétsi pocet kritérii (vice nez tfi). Za takovych okolnosti
postrada feSeni pomoci soustavy rovnic smysl, coz vyzaduje alternativni pfistup
k uréeni vah. Saaty navrhuje odvodit vahy kritérii prostfednictvim vlastniho vektoru
matice S odpovidajiciho jejimu nejvétSimu viastnimu Cislu, oznacenému jako SV = [nax
* v, kde v pfedstavuje hledany odhad vektoru vah a In.x je nejvétsi vlastni ¢islo matice
S. Pro pIné konzistentni matice plati, Zze Inax = n (kde n je pocet kritétii), zatimco pro
&aste&né konzistentni matice plati lnax > n. Cim vice je konzistence matice S porusena,
tim vétsi je divergence (lmax - n). To slouzi jako zaklad pro posouzeni stupné
konzistence parové srovnavaci matice, coz vede k formulaci indexu konzistence Is
(viz vztah 4). Saatyho matice je povazovana za dostateéné konzistentni, pokud je

index konzistence IS mensi nez 0,1 (Brozova et al., 2003; Jablonsky, 2007).

lpax — 1 (4)

I. =
s n—1

Ur€eni vlastniho vektoru matice S spojeného s jejim nejvétsim vlastnim Cislem je
slozity proces. Odhad vah v; zahrnuje zaji$téni toho, aby matice S se co nejvice

odchyluje od matice V. Obvykle to znamena minimalizovat soucet ¢tvercovych rozdilt
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mezi odpovidajicimi prvky obou matic. Saaty zavedl| nékolik pfimoc€arych vypoc€etnich
metod pro odhad vah v;. Jednim z bé&zné pouzivanych pfistupl je stanoveni vah jako
normalizovaného geometrického priméru Fadk( Saatyho matice, znamé jako
logaritmickd metoda nejmensich ¢tvercl. Hodnoty b; se vypoditaji jako geometricky
primér fadkl Saatyho matice (viz vztah 5). Nasledné jsou vahy odvozeny normalizaci
hodnot b;tak, aby soucet jeho prvk({ byl roven jedné (viz vztah 6) (Brozova et al.,
2003; Jablonsky, 2007).

n 5
e~ (5)

b:
p, = f:bi (6)
Pfipady nekonzistence v Saatyho matici jsou Casté, zejména u rozsahlejsich uloh.
Tato nekonzistence mdlze vznikat v dlsledku chyb pfi zadavani odhadl vdhovych
pomérl, kdy si experti neovéfuji své odhady. V disledku toho je pro zajidténi
konzistence nutné pfekvantifikovat Saatyho matice na zakladé odhadu vah (Brozova
et al., 2003).

2.5 Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

Pro vicekriterialni hodnoceni variant je k dispozici cela fada metod, z nichz kazda
vychazi z odlidnych principl. Mezi nejrozsifenéjsi patfi metoda AHP, rizné metody
tfidy ELECTRE, PROMETHEE, metoda vazeného souctu, metoda funkce uzitku,
metoda TOPSIS a dalsi (Jablonsky, 2007).

2.5.1 Metoda vazeného souctu

Kriterialni matice zahrnuje hodnoty variant vSech kritérii a hraje klicovou roli v metodé
vazeného souctu. Metoda vazeného souctu je jednoduchym pfistupem
k vicekriteridlnimu hodnoceni variant podle vice kritérii. Polatecni kroky c&asto
zahrnuji normalizaci vah kritérii i hodnot v kriteridlni matici. Vedle kriterialni matice
jsou pro efektivni implementaci nezbytné zakladni informace o vyznamu kazdého

kritéria, obvykle reprezentované jeho pfislusnymi vahami (Fabry, 2011).
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Metoda vazeného soucCtu, oznaCovana také jako WSA (angl. Weighted Sum
Approach), je zaloZzena na konstrukci linearni funkce uzitku v rozsahu od 0 do 1. Tato
funkce pfifazuje nejhorsi varianté na zakladé daného kritéria uzitek 0, zatimco nejlepsi
varianta ziskava uzitek 1, pfi¢emz mezi témito krajnimi hodnotami se nachazeji ostatni
varianty. Tato metoda vyuziva kardinalni informace, kriteridlni matici Y a vektor vah
kritérii v. Konstruuje souhrnné skére pro kazdou z variant, coz umoziuje urcit jednu
nejpreferovanéjsi variantu a také seradit varianty od nejlepsi po nejhorsi (Brozova et
al., 2003; Jablonsky, 2007).

Tato metoda, ktera je specialnim pfipadem metody funkce uzitku, funguje na principu
maximalizace uzitku. Kdyz varianta a; podle kritéria j dosahne urcité hodnoty y;,
pfinasi uzivateli uzitek reprezentovany linearni funkci uzitku. Celkovy uzitek varianty
a; 1ze potom vypoditat jako vazeny soulet jejich dil¢ich funkci uzitku ve vSech
kritériich (viz vztah 7), kde u; oznacuje dil¢i funkce uzitku jednotlivych kritérii a v; znadi
vahy kritérii. Nasledné Ize uvazované varianty sefadit podle klesajicich hodnot uzitku
u(a;) (Brozova et al., 2003; Jablonsky, 2007).

i %
u(a) = ) vj(vi))

i=1

Algoritmus metody vazeného souctu zahrnuje nékolik krokU:
e 1. krok: ur€eni idedlni varianty H s ohodnocenim (h,, ..., hy) a bazalni varianty
znac¢ené D s ohodnocenim (d, ..., d);

e 2. krok: vytvofeni standardizované kriterialni matice R, odvozené podle vztahu

¢islo 8.
Yij — d; . hj — yij (8)
rij(max) = ﬁ ; 1yj(min) = ﬁ

Matice R slouzi jako soubor hodnot funkce uzitku pro i-tou variantu podle j-tého
kritéria. Toho se dosahne transformaci kriterialnich hodnot v matici tak, ze r;; € (0; 1).
V dlsledku toho je nejnizsi uzitek pfifazen bazalini varianté, oznadené hodnotou nula,
zatimco idealni varianta je reprezentovana hodnotou jedna (BroZova et al., 2003).

e 3. krok: vypocet agregované funkce uzitku pro jednotlivé varianty dle vztahu

Cislo 9.
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< (9)
u(ay) = z VjTij
j=1

Varianty jsou sefazeny sestupné podle hodnot u(a), pfiCemz za feSeni ulohy se
povazuje pozadovany pocet variant s nejvy$simi hodnotami uzitku (Brozova et al.,
2003).

2.5.2 Metoda TOPSIS

Metoda TOPSIS spocliva ve vybéru varianty, ktera je nejblize idealni varianté,
charakterizované vektorem nejlepsich kriterialnich hodnot, a zaroven je nejdale od
bazalni varianty, reprezentované vektorem nejhorsich kriterialnich hodnot. Pfi popisu
metody TOPSIS predpokladejme, Ze vSechna kritéria jsou maximalizacniho typu.
Pokud kritérium vyzaduje minimalizaci, lze jej pfetransformovat na kritérium
maximaliza¢ni, pfiCemz se zvyrazni rozdil oproti nejhorsi (nejvyssi) kriterialni hodnoté.
Napfiklad kritérium, jako je cena, Ize transformovat tak, aby vyjadfovalo rozdil oproti
nejdrazsi varianté. Takové kritérium pak bude svou povahou maximaliza¢ni. Proces

metody TOPSIS zahrnuje nasledujici kroky:
e 1. krok: Konstrukce normalizované kriterialni matice R = (ry) pomoci vztahu 10.
Dojde tedy k transformaci plvodni kriteridIni hodnoty y; na hodnoty r;. Sloupce

matice R jsou po normalizaci vektory jednotkové délky.

Vij (10)

/2’5:1%3-

e 2.krok: Vypocet prvkl normalizované vazené kriterialni matice W = (w;) podle

rij =

vztahu 11, kde v; oznacuje vahu j-tého kritéria. Na zakladé hodnot matice W
Ize urit idealni variantu H s ohodnocenim (h;, ..., h,) a bazalni variantu

D s ohodnocenim (d, ..., dn).

Wij=vj*7'ij (11)
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e 3. krok: Uréeni idedIni varianty z prvk{ matice W s kriterialnimi hodnotami (h;,
hz, ..., h¢) a bazalni variantu s hodnotami (d;, d, ..., di), kde h; = max; (w;) a d; =
min; (wy), proj =12, ..., k.

e 4. krok: Vypocet vzdalenosti jednotlivych variant od idedlni varianty (viz vztah

12) a bazalni varianty (viz vztah 13).

e 5. krok: Vypodet ukazatele c; jako relativni vzdalenosti kazdé varianty od
bazalni varianty (viz vztah 14). Hodnoty ukazatele ¢; se pohybuji v intervalu

(0; 1), pficemz 0 oznacuje bazalni variantu a 1 oznacuje idealni variantu.

__di (14)
S df+d;

Ci
Varianty lze nasledné sefadit sestupné podle vypoétenych klesajicich hodnot
ukazatele ¢;, pficemz pozadovany pocet variant vykazujicich nejvy$si hodnoty tohoto

ukazatele je oznacen jako FeSeni problému (Brozova et al., 2003; Jablonsky, 2007).

2.5.3 Metoda AHP

Metoda analytického hierarchického procesu (AHP), kterou v roce 1980 pfedstavil
profesor Saaty, nabizi strukturovany pfistup ke slozitym rozhodovacim situacim
a zefektiviiuje a urychluje pfirozeny rozhodovaci proces. Tato metoda patfi
pfedevsim v USA mezi nejpouzivangjsi nastroje pro podporu rozhodovani. Metoda
analytického hierarchického procesu usnadiuje rozklad slozitych, nestrukturovanych
problém na jednodussi komponenty, a vytvari tak hierarchicky systém pro komplexni
feSeni rozhodovacich problémd. Tento hierarchicky ramec zobeciuje a rozsifuje
funk&nost systémuU vicekriteridlniho rozhodovani a umoziuje diferencovanéjsi
hodnoceni. Na kazdé urovni hierarchické struktury zahrnuje Saatyho metoda

kvantitativni parova porovnani. Tato subjektivni hodnoceni umoziuji rozhodovatellim
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pfifadit jednotlivym slozkam &iselné hodnoty na zékladé jejich vnimané dulezitosti.
Syntézou téchto hodnoceni metoda identifikuje komponentu s nejvyssi prioritou
a vede rozhodovatele k efektivnimu fedeni rozhodovaciho problému (Brozova et al.,
2003; Jablonsky, 2007).

Metoda AHP je pouZitelna pro jakékoli Udaje o preferencich tykajicich se vztah( mezi
komponentami modelu, pokud uzivatelé mohou posoudit smér a intenzitu preferenci
mezi kazdou dvojici posuzovanych komponent. Zakladni souc¢asti a faze metody AHP
zahrnuji: konstrukci hierarchie problému, provadéni parovych porovnani prvkd na
kazdé hierarchické urovni a syntézu ziskanych preferenci s cilem urcit nejvyhodnéjsi

alternativu (Brozova et al., 2003).

Konstrukce hierarchické struktury problému

Termin ,hierarchicka struktura” oznacuje systém s vice Urovnémi, z nichz kazda se
sklada z nékolika komponent. Uspofadani téchto Urovni hierarchické struktury se fidi
postupem od obecného ke konkrétnimu. Prvky, které jsou v kontextu daného
rozhodovaciho problému obecngjsi, zaujimaiji v hierarchii vy$si urovné, zatimco ty,
které jsou pro dany problém konkrétnéjsi, jsou umistény nize. Vzajemné plsobeni
téchto prvkl v rdmci hierarchie Ize do urdité miry kvantifikovat. Na vrcholu hierarchie
se nachazi jediny prvek definujici cil hodnoceni nebo analyzy, jemuz je obvykle
pfifazena hodnota jedna, ktera je pak rozdélena mezi prvky na druhé drovni. Tento
proces rozdélovani pokracuje i na dalSich nizsich urovnich hierarchie, dokud prvky na

nejnizsi urovni nedostanou své ocenéni (Brozova et al., 2003).

Typicky jednoduchy problém vicekriteridlni analyzy variant zahrnuje tyto tfi urovné:

- Uroven 1: cil vyhodnocovani, kterym mUze byt napfiklad vybér nejlepsi varianty nebo
usporadani variant;

- uroven 2: kritéria vyhodnocovani;

- uroven 3: zvazované varianty, jejichz uzitek zavisi na vztahu k hodnoticim kritériim

na pfedchazejici urovni (Brozova et al., 2003; Jablonsky, 2007).
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Obrdzek 4: Hierarchicka struktura problému dlohy vicekriteridlni analyzy variant
Zdroj: Brozova et al., 2003
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Slozitéjsi ulohy mohou zahrnovat subkritéria mezi kritérii a variantami. Ulohy
zahrnujici vice hodnotiteld mohou obsahovat mezi cilem a kritérii dal$i Grove pro tyto
hodnotitele, jejichz hodnoceni (vahy) vyjadiuji rozsah jejich znalosti nebo dllezitost
jejich nazorl (BroZova et al., 2003). llustrace takové &tyfuroviiové hierarchie je

znazornéna na obrazku 5 nize.
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Obrazek 5: Hierarchicka struktura pro hodnoceni vice experty
Zdroj: Brozova et al., 2003

Parové porovnavani prvkt v jednotlivych hierarchickych urovnich

Nyni se ke stanoveni lokalnich vah jednotlivych kritérii, subkritérii a dalich prvkd na
kazdé urovni problému pouzije Saatyho metoda parového porovnavani. Ve scénafi
jednoduché tfiurovnoveé hierarchie (zahrnujici jeden cil, n kritérii a m variant a;) vytvari
druha Uroven hierarchie matici parového porovnani o rozmérech n * n, zatimco tfeti
uroven vytvafi n matic o rozmérech m * m. Tyto matice usnadfiuji parové porovnani

mezi variantami na zakladé jednotlivych kritérii (Brozova et al., 2003).
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Syntéza ziskanych preferenci a volba nejvyhodnéjsi alternativy

Lokalni preference v ramci hierarchie udavaji preference vzhledem k nadfazenému
prvku a znazorfuji, jak si alternativy rozdéluji hodnotu vahy pfislusného kritéria.
Nasledné mizeme souctem soudind navazujicich preferenci vdech kritérii pro kazdou
alternativu urgit jeji pofadi z hlediska vSech kritérii. Varianta s nejvys$si syntetickou
vahou (preferenci) je pak povazovana za kompromisni variantu (Brozova et al., 2003).

Systéza preferencnich hodnot je znazornéna na obrazku 6 nize.

Cil analyzy

writérium n

. V22
Soucet téchto soudind

Obréazek 6: Systéza preferenénich hodnot
Zdroj: Brozové et al., 2003

Hlavni vyhodou metody analytického hierarchického procesu je pro rozhodovatele jeji
pfistupnost, protoze umoziuje vyjadfit preference pomoci verbalnich stupnic, a Ize ji
pouzit pro fedeni $iroké skaly rlznych rozhodovacich uloh. Jeji nevyhodou je vak

zavislost na znacném mnozstvi informaci od rozhodovatele (Jablonsky, 2007).
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3 Nakup ajeho role v organizaci

V teoretickych ramcich i praktickych aplikacich se nakup ukazuje jako klic¢ovy faktor
prispivajici k podnikovému triumfu, a to z hlediska strategického a operativniho.
Zahrnuje spektrum iniciativ zaméfenych na zajiténi Zivotné dUlezitych zdrojd
a organizaci jejich nasledného vyuziti v podniku. Nakup Ize chapat jako funkci, ktera
ma podstatné odpovédnosti v ramci souboru podnikovych &innosti, jako proces, ktery
fidi nakladani s dodavanym zbozim, nebo jako organizaéni jednotku povéfenou

dohledem nad nakupnimi operacemi (Tomek a Vavrova, 2007).

ZastreSujicim cilem nakupu je péstovat dlouhodobé vztahy s externimi zdroiji.
Spole¢nost pfedpokladd, ze nakupni funkce bude poskytovat efektivni FeSeni,
optimalizovat dopravu, transakce a souvisejici naklady a zaroven zajiStovat rychlé
dodavky a vynikajici kvalitu. To zahrnuje neustdlé hledani dalSich moZnosti

spoluprace a vzajemnou koordinaci (Tomek a Vavrova, 2007).

3.1 Zakladni charakteristika pojmu nakup

Nakup je zakladni podnikovou funkci, které je svéfena prvofada odpovédnost za
zajisténi bezproblémového fungovani vyrobnich i nevyrobnich procest v podniku.

Z teoretického hlediska existuji dva pohledy na nakup.

Tomek a Hofman (1999) pfedklada ucelenou definici nakupu jako souboru ¢innosti v
podniku. Ta zahrnuje identifikaci potfeb materidinich zdroji pro podporu cild podniku,
spojenou s jejich nakupem, dopravou, pfijmem, distribuci vstupd, fizenim zasob,
pfipadnymi upravami, jakoz i dohledem, kontrolou a feSenim reklamaci tykajicich se

kvality vstupu.

Gros (2006) se na pojem nakupu diva cilengji a vymezuje jej jako fadu strategickych
¢innosti, jejichz cilem je zajistit kontinuitu vyroby, obchodnich operaci a dalSich
organizacnich &innosti. To s sebou nese pofizovani zakladniho spektra vyrobkd,
polotovar(Q, surovin, energii, oball a daldich. Dlraz je pfitom kladem na to, aby
spliovaly pfedepsané standardy kvality a byly dodany véas, na spravném misté a za

optimalni cenu.
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3.2 Rizeni nakupu

Otazky spojené s nakupem a fizenim zasob se tykaji kazdého podniku bez ohledu na
jeho oblast pUsobnosti - at uz plsobi ve vyrobé&, obchodu, sluZzbach nebo jako
neziskova organizace. Terminy nakup a materidlové hospodarstvi lze pouzivat
zameénitelné. Neutralni termin "material" pouzivame pro oznaleni pfedmétu této
¢innosti, podobné jako v ucletnich postupech. V kontextu nakupu zahrnuje nejen
primarni suroviny pfed zpracovanim, ale také rlizné sestavy, polotovary a hotové
vyrobky. Kromé toho se nakup mdZe vztahovat na stroje, zafizeni, obchodni zboZi
a sluzby. Zaméfeni nakupni &innosti se tedy neomezuje na material v uzsim slova
smyslu, ale zahrnuje kazdy fyzicky vyrobek a sluzbu, které jsou pro podnik nezbytné
a které si podnik nemUze vyrobit vlastnimi silami a spoléha se na externi zdroje
(Tomek a Vavrova, 2007).

Dle Tomka a Vavrové (2007) nakup pfedstavuje dvoji proces zahrnujici externi ukoly
provadéné na nakupnim trhu s cilem zajistit vyrobni materialy, zafizeni a sluzby pro
interni zakazniky v rliznych organizacnich procesech. To zahrnuje vyuziti nastrojl pro
analyzu potteb, pfesnou specifikaci, prizkum a hodnoceni dodavateld, to vSe s cilem
podpofit trvalé pozitivni vztahy s dodavateli. SouCasné zahrnuje interni ukoly v rémci
podniku, zahrnujici planovani mnoZstvi a termin(l spotfeby, fizeni zasob, stanoveni
a optimalizaci mnoZstvi a terminl dodavek - v podstaté provadéni materidlové
dispozice. Kromé toho zahrnuje Uc¢ast na pfijmu materialu na strané vstupu do firmy
a jeho nasledné skladovani. Souhrnné Ize Fici, Zze Ukoly nakupu zahrnuji: vyjasnéni
potfeb, stanoveni rozsahu a termind potfeby, identifikaci dodavateld, jejich vybér,
vytvafeni objednavek, dohled nad dodavkami a jejich evidenci, fizeni skladovani,

vyskladhovani a sledovani spotfeby.

KliCova role oddéleni nakupu ve spolecnosti podtrhuje jeho vyznam pro efektivni
fizeni nakupu. Zajisténi optimalniho fungovani tohoto oddéleni vyzaduje peclivé
vymezeni jeho Ukoll, pravomoci, odpovédnosti a metod, a to jak z hlediska vnitfnich
vztah{ v ramci podniku, tak i vnéjsich vazeb mimo jeho hranice. Komplexni pochopeni
a jasné vymezeni téchto aspektl je nezbytné pro zefektivnéni nakupnich procesq,

podporu vztahl spoluprace a zvy$eni celkové efektivity (Lukoszova, 2004).
Dle Lukoszové (2004) mezi zékladni cile nakupu patfi:
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e uspokojovani potfeb podniku prostfednictvim vlastniho nakupu,

e minimalizace nakladd,

e zvySeni kvality samotného nakupu,

e zmirnéni nakupnich rizik,

e zvySeni flexibility nakupu,

e urychleni tempa zadavani zakazek,

e sledovani cild, které jsou v souladu s vefejnymi zajmy pfi zadavani verejnych

zakazek.

3.3 Role nakupu v dodavatelském retézci

V tradi¢nim pojeti nakupu jsou specializovani pracovnici v ramci oddéleni obvykle
povéfeni ukolem zajistit v€éasné pofizeni jedné nebo vice komodit. Informacéni vstupy
pochazeji z objednavek a dalSich sdéleni iniciovanych nakupéim, zatimco vystupy
zahrnuji potvrzeni objednavek, dodavky a odpovédi dodavatelll. SloZitosti spojené
s mezistupni zlstavaji pro nakupdi jako odbératele ¢asto zahaleny tajemstvim,
pfiCemz dodavatelé zpravidla uplatiuji diskrétnost, aby tyto podrobnosti

nezvefejhovali externim stranam (Nenadal, 2006).

Podle vyjadieni manazer(l z globalnich organizaci zahrnuji klicové faktory Uspéchu
zejména jakost - schopnost splnit poZzadavky zakaznik(l, dodrzet zakonné pozadavky
a uspokojit ostatni zuc€astnéné strany. DalSim kritickym faktorem je &as, ktery
znamena schopnost plnit pozadavky s optimalni rychlosti. DalSimi ur¢ujicimi faktory
jsou nakladova efektivita - schopnost rychle splnit poZzadavky s minimalnim vyuzitim
zdrojli - a znalosti zaméstnancd, které neodmyslitelné ovliviiuji tfi pfedchozi faktory
(Nenadal, 2006).

Tento tradi¢ni ramec nakupu v podstaté zahrnuje strukturovanou posloupnost
¢innosti fizenych internimi oddélenimi a ovlivhovanych vnéjSimi faktory, které

pfispivaji k celkové efektivité a Uspé&snosti procesu ndkupu (Nenadal, 2006).

3.4 Informacni technologie pro podporu nakupu

Efektivni nakupni €innosti jsou kliCové pro uspéch organizace a vyuziti informaci a
technologii mlzZe tyto procesy vyrazné zlepsit. Vytvorenim spolehlivého propojeni

mezi nakupem, dodavateli a dalSimi organizacnimi funkcemi prostfednictvim
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plynulého toku informaci mohou podniky zefektivnit své c&innosti a zlepSit

rozhodovani (Cerveny, 2013).

ZacClenéni technologické podpory do nakupnich operaci nabizi Fadu vyhod, vCetné
zvySeni efektivity, zrychleni zpracovani transakci, snizeni chybovosti a minimalizace
zavislosti na subjektivnich Usudcich. Cilem této technologické integrace je
optimalizovat nakupni procesy, zajistit jejich rychlost, pfesnost a soulad s cili

organizace (Cerveny, 2013).

Mnoho spole¢nosti dnes pouziva informacni systémy ERP (Enterprise resource
planning, ¢es. planovani podnikovych zdrojl), které umoZznuji komplexni Fizeni jejich
provozu. V ramci téchto systémi se specializované moduly zabyvaji poZadavky na
nakup a nabizeji funkce pfizplsobené pro zefektivnéni pracovnich postupl pfi
nakupu. Tyto moduly obvykle usnadnuji ulohy, jako je vytvareni, schvalovani a pfijem
nakupnich objednavek, zpracovani dodavatelskych faktur, sprava dodavatell

a vykazovani nakladd (Cerveny, 2013).

Pokrocilé systémy ERP mohou navic obsahovat dal§i funkce, které dale zlepSuji
nakupni operace. Tyto funkce mohou zahrnovat pfedvidani poptavky pro predvidani
budoucich potfeb nakupu, elektronickou vyménu dat pro bezproblémovou
komunikaci s dodavateli a vicekriterialni nastroje pro hodnoceni dodavatelll, které

umozuji komplexné posoudit jejich vykonnost (Cerveny, 2013).

Vyuzitim informaci a technologii v nakupnich ¢innostech mohou organizace zvysit
efektivitu, zmirnit rizika a podpofit strategické vztahy s dodavateli, coz v kone¢ném
dlisledku pfispiva k celkové provozni dokonalosti a konkuren&ni vyhodé (Cerveny,
2013).
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4 Predstaveni vybrané spolec¢nosti

Diplomova prace byla zpracovana ve spole¢nosti KNORR-BREMSE Systémy pro
uzitkové vozidla CR, s.r.o. (dale jen Knorr-Bremse), kterd je celosvétovym vyrobcem
brzdovych systémi a daldich bezpednostné dllezitych subsystémdl pro kolejova
a uzitkova vozidla. Pfedmétem podnikani spoleénosti je zajiSténi bezpeclnosti
a u¢innosti  brzdovych systémU a souvisejicich komponentl v Zelezni¢nich
i uzitkovych vozidlech. Spole¢nost Knorr-Bremse hraje kli¢ovou roli pfi poskytovani
nejmodernéjsich technologii, které pfispivaji ke spolehlivosti a vykonnosti dopravnich

systémuU po celém svété.

Spole¢nost Knorr-Bremse AG je globalni korporaci plsobici ve vice neZ 30 zemich
svéta a ma zastoupeni na vice nez 100 lokacich po celém svété. Vyraz AG znamena
Aktiengesellschaft, coz je némecky vyraz pro akciovou spoleé¢nost. Tato
podnikatelska struktura zahrnuje vefejnou nabidku akcii spole€nosti a jejich
obchodovani na vefejné burze cennych papirl. Majitelé maji vyhodu omezené
odpovédnosti na zakladé své investice. Jiz vice nez 115 let si Knorr-Bremse udrzuje
pozici pfedni spolednosti v oblasti brzd a systémi pro kolejovad i uzitkova vozidla.
Spole¢nost je rozdélena do dvou obchodnich divizi, kterymi jsou Systémy kolejovych
vozidel a Systémy pro uzitkova vozidla. V roce 2020 dosahly obé divize dohromady
trzeb pfesahujicich 6 miliard EUR, vroce 2022 trzby pfesahly 7 miliard EUR.
Uvédomuijic si odliSnou povahu téchto oblasti podnikani, spoleénost je uspofadala do
dvou pfiblizné stejné velkych divizi: KB Systémy kolejovych vozidel a KB Systémy pro
uzitkova vozidla. Pro Knorr-Bremse AG pracuje celkem pfiblizné 31 tisic zaméstnanc,
pfiCemz vétdina (pfiblizné 16 tisic zaméstnancl) pracuje evropsky region, pro
region Asie pfiblizné 8,5 tisice zaméstnancl a pro region Severni a Jizni Ameriky

piblizné 6,5 tisice zaméstnancl (Knorr-Bremse, 2023).

Knorr-Bremse disponuje vice nez 100 lokacemi. Nejstarsi a hlavni vyrobni zavod se
nachazi v jihonémeckém Aldersbachu, kde probiha podstatna ¢ast vyroby. Druhy
nejvétsi vyrobni zavod se nachazi v madarském Kecskemétu. DalSi vyrobni zavody
se nachazeji ve francouzském Lisieux a ve Velké Britanii, kde sidli prevzata
spole¢nost GT Group. Pro tuto praci je zvlasté ddlezity zavod v Liberci v Ceské

republice, nebot je na né&j zamérena hlavni pozornost (Knorr-Bremse, 2023).

53



Kazdy zavod funguje jako samostatny pravni subjekt. Pravni struktura libereckého
subjektu je s.r.o. Jednatelem libereckého zavodu je pan Martin Kosi¢ek. Spole¢nost
Knorr-Bremse Systémy pro uzitkova vozidla, CR, s.r.o. ptebird plnou odpovédnost za
pfipadné poruseni svych zavazkl, pfi¢emz vyuzivd veskery svlj majetek (Knorr-
Bremse, 2023).

Liberecky zavod se sklada ze t¥i zakladnich budov v primyslové zdné Liberec Sever.
Nejvétsi a centrdlni budova nese ndzev H5 a nachazi se v ni sériové vyrobni zafizeni
spolu s technickym a administrativnim personalem. Patfi sem pfedevsim odbornici na
logistiku, ucetnictvi, technologie, lidské zdroje, kontrolu kvality, prodej, nakup

a vrcholové vedeni zavodu (Knorr-Bremse, 2023).

K hlavni budové pfiléha budova H7, znama také jako ,Reman”. Vyraz ,Reman” je
odvozen od repasovani, které slouzi jako hlavni zaméfeni tohoto zavodu.
K povinnostem patfi ziskavani starych dild od poskytovatell servisnich sluzeb
a vrakovist, posuzovani jejich pouzitelnosti, jejich repasovani, pokud je to mozné,

a nasledny prodej k dalSimu vyuziti (Knorr-Bremse, 2023).

Nejnovéjsi pfistavbou, postavenou v roce 2017, je tfeti hala, ktera je tak nejnoveéjsi
stavbou Knorr-Bremse Liberec. V této budové jsou umistény laboratofe oddéleni
kvality, ale jeji hlavni funkce se soustfeduje na skladové provozy (Knorr-Bremse,
2023).

V libereckém centru se nachazi dalsi pobocka Knorr-Bremse. Ta vSak nespada pod
divizi Systémy pro uzitkova vozidla, ale pod matefskou spole¢nost Knorr-Bremse AG.
Tato pobocka funguje jako Business Service subjekt, ktery se zaméfuje na
poskytovani sluzeb, jako je ucetnictvi, IT podpora atd. pro vSechny ostatni poboc¢ky

a zavody obou divizi Knorr-Bremse (Knorr-Bremse, 2023).

4.1 Historie a vznik

Spole¢nost Knorr-Bremse GmbH byla zaloZzena v roce 1905 Georgem Knorrem
v Berliné ve spolupraci se spole¢nosti Loewe & Cie AG. Pfed timto podnikem se jako
majitel firmy Carpenter & Schulze vénoval Georg Knorr pfiblizné dvanact let

zdokonalovani vzduchovych brzd pro vlaky. Jeho prevratny vysledek prace,
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rychlobrzda Knorr, pfedstavovala revoluci v brzdovém systému a umozfovala

vewv s

(Knorr-Bremse, 2023).

Nejvétsim uspéchem spolecnosti Knorr je brzda nakladniho vlaku Kunze-Knorr. PFi
tradié¢nim zpUsobu brzdéni museli brzdafi rozmisténi po celé délce vlaku po obdrZeni
signalu od strojvedouciho lokomotivy ru¢né otacet kolem, aby se brzdy aktivovaly.
Jako vyhradni dodavatel téchto modernich brzd pro nakladni viaky v Némecku
a dalSich evropskych zemich hrala spole¢nost Knorr-Bremse GmbH jiz v roce 1918

kliCovou roli pfi minimalizaci nehod na Zeleznicich (Knorr-Bremse, 2023).

V roce 1922 si spoleé¢nost nechala patentovat prvni pneumatické brzdy pro uzitkova
vozidla. Spole¢nost Knorr-Bremse se vroce 1923 stala prlkopnikem v Evropé
a vybavila nakladni automobily svymi vzduchovymi brzdami, které sou¢asné pfimo
ovladaly vSechna &tyfi kola a zaroven nepfimo brzdily ¢tyfi kola pfivésu. Tato inovace
vedla ke zkraceni brzdné drahy. Na konci 30. let 20. stoleti bylo pfiblizné 90 % vSech
némeckych nakladnich vozidel o hmotnosti 7 az 16 tun vybaveno systémy Knorr-

Bremse (Knorr-Bremse, 2023).

Po druhé svétové valce spadl zavod spole¢nosti v Berliné do sovétského sektoru
avramci valeCnych reparaci byl kompletné zkonfiskovan a demontovan.
ZaméstnancUm se podafilo zachranit pouze nékolik konstrukénich pland. V roce 1946
byla spole¢nost Knorr-Bremse GmbH znovu zalozena ve Volmarsteinu a od roku 1953

bylo jeji nové sidlo pfemisténo do Mnichova (Knorr-Bremse, 2023).

Po rozsahlém vyvoji pod vedenim Dr. Ernsta Mdllera a Dr. Friedricha Hildebranda byla
v roce 1953 pfedstavena Standardni Brzda Knorr (KE-Brake). Po obdrzeni schvaleni
od Mezinarodni zelezni¢ni unie (UIC) bylo ve vice nez 40 zemich implementovano
témér 1,3 milionu brzd KE (Knorr-Bremse, 2023). Standardni Brzdu Knorr (KE-Brake)

Ize vidét na obrazku 7 nize.
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Obrédzek 7: KE-Brake
Zdroj: Knorr-Bremse, 2023

V roce 1969 na veletrhu IAA (Internationale Automobil Ausstellung, ¢es. Mezinarodni
automobilova vystava) ve Frankfurtu nad Mohanem pfedstavila spole¢nost Knorr-
Bremse prvni kotouCovou brzdu uréenou pro tézké nakladni vozy, ktera byla
vybavena hydraulicky ovladanou tfmenovou brzdou. Mezi lety 1970 az 1980 nasledné
probihal vyvoj systému ABS, ktery zabrariuje zablokovani kol béhem brzdéni
a systému ASR, ktery zabranuje protaceni hnacich kol. Prvni instalace systému ABS
do standardni vybavy nakladnich vozidel, vyvinutého ve spolupraci se spoleénosti
MAN, probéhla v roce 1981. V 80. letech 20. stoleti se spoleénost Knorr-Bremse stala
prikopnikem ve vyvoji ovladaciho ventilu DB 60, uréeného pro nakladni vlaky a diky
své americké dcefiné spolecnosti Knorr Brake Corporation pronikla na americky trh
(Knorr-Bremse, 2023).

V roce 1985 se spole¢nost Knorr-Bremse GmbH spojila se spoleénosti Stiddeutsche
Bremsen AG a byla zaloZzena spole€nost Knorr-Bremse AG. Pod vedenim Heinze
Hermanna Thieleho jako pfedsedy pfedstavenstva byly provedeny rozsahlé
strukturalni reformy. Od roku 1988 si rodina Thiele drzela 100 % akcii spole¢nosti
Knorr-Bremse AG. Heinz Hermann Thiele se stal pfedsedou dozoréi rady (Knorr-
Bremse, 2023). V roce 1989 byl pfedstaven systém EBS, ktery spojuje fizeni brzd,
ABS a ASR do jednotného elektronického systému. EBS pfinasi vyhody, jako je kratsi
reakéni doba a kratsi brzdna draha, coz vede ke zvyS$eni bezpecnosti (Knorr-Bremse,
2023).
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Mezi lety 1993 a 1994 doslo k rozdéleni pravni struktury spoleénosti a vytvofeni dvou
samostatnych divizi Zelezniéni a Nakladni vozidla. Tato restrukturalizace znamenala
zahajeni rychlé mezindrodni expanze a trvalého rlstu, ktery trva dodnes (Knorr-
Bremse, 2023).

Po roce 2000 =zahagjila spoleCnost Knorr-Bremse AG velkosériovou vyrobu
pneumaticky ovladanych kotouCovych brzd pro uzitkova vozidla. Akvizice
spolednosti Bendix, vyznamného amerického vyrobce vzduchovych brzd a systémi
ABS, v roce 2002 zajistila spole€¢nosti Knorr-Bremse silngjsi pozici na americkém trhu.
Kratce na to doS$lo takeé k akvizici spole¢nosti Westinghouse, Zelisko, Microelettrica,
Merak. Knorr-Bremse se tak stala jednou z pfednich svétovych spole¢nosti v oblasti

brzdové techniky (Knorr-Bremse, 2023).

V roce 2014 predstavila spole¢nost Knorr-Bremse své vlastni patentované brzdové
desti¢ky. Zalozenim spole¢ného podniku typu Joint Venture s Icer Rail se spoleé¢nost
Knorr-Bremse pustila do vyroby brzdovych desti¢ekuréenych pro vysokorychlostni
vlaky. Spole¢nost Knorr-Bremse pfedstavila hned nékolik inovaci, v&etné nové
generace kotoucovych brzd, mechatronického systému fizeni pfevodovky, systému
pro nastaveni vysky pfivésu ovladaného chytrym telefonem a pokrocilého vysoce
vykonného asistencniho systému pro fidi¢e. V témze roce ziskala spoleénost Knorr-
Bremse 100% podil ve Svycarské spole€nosti Selectron Systems, ktera se specializuje
na vyrobu nejmodernéjdich technologii pro kontrolu a fizeni vliak(. Akvizici spoleénosti
Kiepe Electric ucinila spole¢nost Knorr Bremse v roce 2017 vyznamny krok smérem
k elektrifikaci (Knorr-Bremse, 2023).

Heinz Hermann Thiele, dominantni akcionaf a dlouholety pfedseda pfedstavenstva
a dozor¢i rady spoleénosti Knorr-Bremse AG, zemfel 23. Unora 2021 v Mnichové ve
véku 79 let. BEhem vice nez 35 let se diky jeho podnikatelské proziravosti proménila
skupina Knorr-Bremse ze stfedné velké spolecnosti ¢elici ekonomickym problémdm
v ziskovou, celosvétové prosperujici korporaci s témér 30 000 zaméstnanci a roénimi

trzbami ve vysSi pfiblizné 7 miliard EUR (Knorr-Bremse, 2023).
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4.2 Mise a poslani spolec¢nosti

Misi spolecnosti je ,zajisSténi bezpeéné a efektivni mobility”. Jejim cilem je zajisténi
bezpecné, udrzitelné a ekologické mobility na silnicich a zeleznicich. Spole€nost chce
vyznamné pfispét k vétsi bezpecnosti a efektivité na silnicich a Zeleznicich - jak pro
osobni, tak pro nakladni dopravu. V soucasné dobé je skupina Knorr-Bremse se
sidlem v Mnichové celosvétovym lidrem v oblasti brzdovych systémdl a prednim
dodavatelem bezpecnostné dllezitych subsystéml pro kolejova i uzitkova vozidla
(Knorr-Bremse, 2023).

Spoleé¢nost je povazovana se za prikopnika ve svém oboru a pomaha pokroku
v oblasti mobility a dopravnich technologii. Hluboky vyvoj mobility vytvafi pro
spoleénost Knorr-Bremse nové perspektivy. Tyto promény formuji klicové globalni
trendy, jako je urbanizace, ekologicka efektivita, digitalizace, e-mobilita
a automatizované fizeni. Spole¢nost Knorr Bremse je pfipravena aktivné pfispét

k utvareni nové éry v oblasti mobility (Knorr-Bremse, 2023).

4.3 Obchodni divize

V ramci divize Systémy kolejovych vozidel vybavuje Knorr-Bremse nejmodernéjSimi
vyrobky rozmanitou $kalu vozidel hromadné dopravy, véetné vozl metra a lehkych
kolejovych vozidel, ale i nakladnich vlakld, lokomotiv, dalkovych osobnich vlakl
a vysokorychlostnich vlakld. Kromé& brzdovych systémi zahrnuje nabidka produktd
také inteligentni vstupni systémy, systémy HVAC (systémy pro Ffizeni komfortni
teploty pro cestujici v osobnich vlacich a metru), systémy pomocného napajeni, fidici
komponenty, systémy stéra¢l ¢elniho skla, asistenéni systémy pro strojvedouci,
zarizeni elektrické trakce a fidici techniku. V roce 2022 pfesahly trzby této divize 3,4
miliard EUR (Knorr-Bremse, 2023).

Divize Systémy pro uzitkova vozidla dodava brzdové systémy pro fadu vozidel,
véetné nakladnich automobil, autobusu, pfivést a zemédélskych strojd. V oblasti
podvozkovych systéml zaujima spolec¢nost Knorr-Bremse vyznamné postaveni
v oblasti elektronického fizeni, asistenénich systémdi pro fidi¢e a systém0 pro pfivod
vzduchu. Dalsi kategorie vyrobk{ zahrnuji systémy fizeni, systémy souvisejici
s hnacim Ustrojim a tlumiée torznich vibraci uréené pro vznétové motory. V roce 2022

piesahly trzby této divize 3,75 miliard EUR (Knorr-Bremse, 2023).
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Spoleénost Knorr-Bremse AG pUsobi jako matefska spoleé¢nost obou korporatnich
divizi a v8ech regionalnich spolecnosti skupiny. Propojené systémy pro kolejova
i uzitkova vozidla se opiraji o spole¢né zakladni technologie, typy soudasti
a materialy. Spole¢nost Knorr-Bremse vyuziva rozmanité portfolio patent, rozsahlé
vyzkumné iniciativy a zna¢né zkuSenosti, coz poskytuje rozsahlé moznosti pfenosu

technologii a inovaci, nakladové synergie a Uspory z rozsahu (Knorr-Bremse, 2023).

4.4 Organizacéni struktura

V libereckém zavodé se nachazeji dva typy oddéleni (viz obrazek 8). Prvni typ spada
pod Knorr-Bremse Systémy pro uzitkova vozidla, CR, s.r.o. Tato oddéleni pracuji pro
liberecky zavod. Zakladni pracovni naplni je udrzovani vyroby v chodu a rozvoj
novych projektd souvisejicich s libereckym zavodem. Mezi tato oddéleni patfi:
oddéleni prlimyslového inZenyrstvi, kvality a bezpecnosti vyrobk{, financi
& controllingu, lidskych zdroji, stfedisko dodavatelskych fetézcl, sprava budovy,
prodej a marketing a oddéleni vyroby. Druhy typ spada pod spole¢nost Knorr-Bremse
Systeme fur Nutzfahrzeuge GmbH. Pracovni naplni téchto oddéleni se netyka pouze
libereckého zavodu, ale i vSech ostatnich evropskych poboéek Knorr-Bremse. Mezi

tato oddéleni patfi oddéleni nakupu a vyzkum a vyvoj (Knorr-Bremse, 2023).

Knorr-Bremse Systeme fir
Nutzfahrzeuge GmbH

Knorr-Bremse Systémy pro

uZitkova vozidla, CR, s.r.o.

Industrial Engineering

Category Purchasing
Quality and Product Safety

Finance & Controlling

Human Resources

Supply Chain Center

Facility Management

Local Sales & Marketing

Obrazek 8: Organizalni struktura libereckého zavodu
Zdroj: vlastni zpracovani dle intranetu Knorr-Bremse

59



5 Formulace a analyza rozhodovaciho

problému

V této kapitole budou podrobné popsana jednotliva kritéria pro rozhodovani
a predstavena bude také metodika vybéru alternativ. Po tomto podrobném popisu
budou stanoveny vahy kritérii pomoci dvou rlznych metod: bodovaci metody
a metody Fullerova trojuhelniku. Jakmile budou tyto vahy kritérii stanoveny, bude
mozné provést dlkladné hodnoceni alternativ pomoci dvou metodik: metody
vazeného souctu a metody TOPSIS. Tento mnohostranny pfistup umoznuje komplexni
analyzu, ktera zajistuje dobre informovany rozhodovaci proces. Spole¢nost Knorr-
Bremse doposud zadnou z vySe jmenovanych metod vicektriterialni analyzy ve svych
rozhodovacich procesech nevyuziva, proto oddéleni pfimého nakupu projevilo zajem
o praktickou aplikaci. Spole¢nost hodnoti své dodavatele na zakladé dat ze
zabezpecené, heslem chranéné tabulky v programu MS Excel, ktera je umisténa ve

sdilené slozce intranetu firmy.

Hlavnim cilem je peclivé vyhodnotit a urcit optimalniho dodavatele v rdmci kategorie
spojovaciho materialu (ang. Fasteners), pficemz dojde k rozdéleni dodavatell do péti
rlznych skupin podle zemépisné polohy a typu dodavatele. Toto strategické
rozdéleni umoziuje komplexni proces hodnoceni, ktery zohlediiuje rlizna kritéria.
Uréenim nejvhodnéjSiho dodavatele z téchto kategorizovanych skupin umozni
zaméstnanclm pfimého nakupu Knorr-Bremse zefektivnit obchodni Usili a podpofit
dodavatelsko-odbératelské vztahy. Vysledky prace maji za cil usnadnit cilenou
spolupraci a otevfit cestu k hlubSimu zapojeni a mozZnostem vzajemného rlstu v ramci
konkrétnich dodavatelskych kategorii. Prostfednictvim takto cilenych partnerstvi

mUZe organizace zmirnit rizika a trvale doddvat vysoce kvalitni kone¢né vyrobky.

5.1 Kritéria pro rozhodovani

V nasledujici podkapitole jsou pFedstavena jednotliva kritéria, ktera slouzi
k naslednému hodnoceni jednotlivych variant. Vybrana kritéria jsou odvozena ze
stanovenych cilll a hodnot spole¢nosti a byla vybrana zejména na zakladé konzultaci
s vedenim zkoumaného podniku a také s odborniky v analyzovaném oddéleni pfimého

nakupu.

60



ISO 9001 je mezinarodné uznavanym standardem pro fizeni kvality, ktery pomaha
organizacim rlznych velikosti a odvétvi zvySovat jejich vykonnost, plnit o¢ekavani
zakaznik( a prokazat oddanost kvalité. Ustanoveni normy ISO 9001 vymezuji postupy
pro zavedeni, implementaci, udrZzovani a neustalé zdokonalovani systému fizeni
kvality. Pfijeti normy ISO 9001 znamena, Ze organizace zavedla u¢inné procesy
a poskytla 8koleni svym zaméstnanclm, coz zajidtuje trvalé poskytovani bezvadnych
vyrobkl nebo sluzeb. ISO 9001 je celosvétové nejpouzivangjsi normou managementu
kvality. Norma I1SO 9001 pFindséi fadu vyhod, v&etné vétsi dlvéry a spokojenosti
zakaznikl, fadnych procesi fizeni kvality, Uspory nakladd, zvySeni produktivity

a podpory kultury neustalého zlepSovani (ISO 9001, 2023).

ISO 14001 je celosvétové uznavanou normou pro systémy environmentalniho
managementu. Nabizi organizacim strukturu pro planovani, zavadéni a trvalé
zlepSovani jejich environmentalniho chovani. Dodrzovani této normy umoznuje
organizacim aktivné minimalizovat dopad na Zivotni prostiedi, dodrzovat pfislusné
pravni pozadavky a dosahovat svych environmentalnich cili. R&mec normy ISO 14001
zahrnuje fadu aspektl, véetné vyuzivani zdrojl, naklddani s odpady, monitorovani
vlivu na zivotni prostfedi a zapojeni zainteresovanych stran do environmentalnich
zavazkd. Norma I1SO 14001 zlep$uje environmentalni vykonnost podniku, zajistuje
dodrZzovani predpisl, usnadiuje ucinné fizeni rizik, vede k Usporam nékladd,
podporuje provozni dokonalost a posiluje dlivéru zainteresovanych stran a zakaznik(
(ISO 14001, 2023).

IATF 16949 je celosvétovd norma systému fizeni kvality pfizplsobena
automobilovému priimyslu. Norma IATF 16949 je integrovana se strukturou a kritérii
normy systému Fizeni kvality 1ISO 9001 a zahrnuje specifické pozadavky zakaznik{
z automobilového primyslu. Byla formulovana Mezinarodni pracovni skupinou pro
automobilovy prdmysl (IATF). Certifikace podle této normy vyZzaduje ovéreni
nezavislym auditorem tfeti strany. Mezi hlavni oblasti, na které se norma IATF 16949
zaméfuje, patfi neustalé zlepSovani, prevence vad, snizovani mnozstvi odpadu,
bezpecénost vyrobkd, fizeni rizik, planovani nepfedvidanych udalosti, poZzadavky na
vestavény software, fizeni zmén a zaruk a fizeni subdodavatell. Registrace podle
IATF 16949 je nejen vyhodna, ale pro kazdou spoleénost, ktera chce dodavat své

vyrobky do automobilového primyslu, i nutnd. Organizace certifikované podle této
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technické specifikace musi zdokonalit systémy fizeni kvality svych dodavateld s cilem
zajistit shodu dodavatele s pozadavky IATF 16949 (16949Store, 2023).

PPM-Rate, neboli Parts per Million (dale jen PPM), je v automobilovém primyslu
klicovym ukazatelem vykonnosti, ktery se pouziva k méfeni kvality. PPM slouzi ke
kvantifikaci mnozstvi vad existujicich v procesu nebo produktu v uréitém ¢asovém
okamziku. Tato metrika se bézné pouziva k posouzeni miry vad v urditém ¢asovém
ramci a Ize ji ur€it vydélenim poc¢tu vadnych polozek celkovym poétem vyrobnich
jednotek (viz vztah 15) a naslednym vynasobenim jednim milionem. PPM pomaha
podnikim pfi uréovani a omezovani zdroji plytvani, zvysovani efektivity a zavadéni
postupl neustédlého zlepSovani, které pfinaseji podniku dlouhodobé vyhody. Diky
pochopeni této metriky mohou podniky identifikovat cesty ke zlepSeni, coz zajisti
dlsledné pInéni odekavani zakaznik(l a dodavani vysoce kvalitnich vyrobk( nebo
sluzeb. Pro ilustraci |ze pfedpokladat, ze podnikovy proces vyprodukoval 1 000 000
kusl vyrobku a po kontrole bylo 338 kusU identifikovano jako vadnych. V tomto
pfipadé Ize PPM vypocditat jako 338/1 000 000, coz by znamenalo 338 PPM. Toto

¢islo Ize vyjadfit v procentech, coz odpovida 0,0338 %. Obecné plati, ze ¢im nizsi je

evrs

otet vadnych kust
PPM Rate = P y (15)

celkovy pocet vyprodukovanych kust

Delivery Performance (Ces. vykonnost dodavek) ve své podstaté méfi efektivitu
podniku pfi pIinéni poZzadavk(l na objednavky a dodavani produktl nebo sluzeb
zakaznik(m. Uspéch zavisi na efektivnim plnéni Ukoll ve stanovenych dodacich
lhdtach s vyuzitim dostupnych zdrojd a technologii. Provozni kapacita zahrnuje
zdroje, systémy a nastroje potfebné pro bezproblémové plnéni objednavek.
Vykonnost dodavek ma v fizeni dodavatelského fetézce zasadni vyznam, protoze
ukazuje schopnost podniku poskytovat zakazniklm v¢asné a nakladové efektivni
dodavky. Toto pochopeni umoziuje spoleCnostem zajistit vynikajici sluzby
zakaznikiim. Delivery Performance lze &iselné vyjadfit (viz vztah 16) jako procento
objednavek, které byly dodany vc€as déleno celkovym poctem objednavek (Delivery

Performance, 2023).
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pocet objedndvek dodanych véas (18)

Deli P =
elivery Performance celkovy pocet objednavek

PSA Audit (Product Safety Audit, Ees. audit bezpecnosti vyrobk() slouzi jako systém
hodnoceni tfeti stranou, ktery hodnoti komponenty z hlediska jejich bezpeénosti
a souladu s vyvijejicimi se bezpednostnimi pFedpisy pro automobilovy priimysl. PSA
certifikace nabizi ramec pro zabezpeceni pfipojenych zafizeni, od analyzy pfes
posouzeni zabezpeceni az po certifikaci. Ramec poskytuje standardizované zdroje,
které pomahaiji fesit rostouci roztfisténost pozadavkl na internet véci a zajistuji, ze

bezpecénost neni prekazkou pfi vyvoji novych produktl (PSA Certified, 2023).

Norma VDA 6.3, vyvinutd némeckou asociaci automobilového primyslu, slouzi jako
ramec pro audit vyrobkd v ramci vyrobniho procesu automobilového priimyslu. Jejim
hlavnim cilem je zarucit, aby vyrobci dodavali automobilové komponenty a systémy,
které spliuji specificka kritéria kvality. TéZisté auditl vyrobkl podle normy VDA 6.3
spocivad v dohledu a hodnoceni procesd ve vyrobnim prostiedi, aby bylo zajisténo
trvalé dodavani vysoce kvalitnich a spolehlivych vyrobkd. Tato norma klade dlraz na
kritické aspekty, v€etné fizeni kvality, dokumentace, kontrol ve vyrobnim procesu
a také na identifikaci, sledovani a feseni pfi¢in produkce vadnych dild. Audity vyrobkd
podle normy VDA 6.3 obvykle provadéji auditofi s odbornymi znalostmi
z automobilového primyslu, at uz interni, nebo externi, a zahrnuji rizné faze vyroby,
jako je navrh, vyvoj, testovani a vlastni vyroba vyrobku. Zjisténi z auditu VDA 6.3 hraji
kli¢ovou roli pfi hodnoceni spolehlivosti dodavatele a zlepSovani vyrobnich procesu.
Tato norma, $iroce pfijimana v automobilovém primyslu, slouzi jako dleZity nastroj
pro udrzeni standard( kvality a bezpecénosti vyrabénych vyrobk( (VDA 6.3 - Audit
procesu, 2023).

Product Liability Insurance (Ces. pojisténi odpovédnosti za vyrobek) je druh
podnikatelského pojisténi, které kryje naklady na soudni poplatky a odskodnéni,
pokud na firmu néktery z jejich zakaznik{ vznese narok kvdli vadnému vyrobku, ktery
mu firma dodala nebo prodala. Pojisténi odpovédnosti za $kodu zplsobenou vadou
vyrobku mlze uhradit soudni poplatky a naklady na nahradu $kody, pokud firmu
nékdo zazaluje za Ujmu nebo Skodu. Tyto naklady na nahradu Skody firma povinna
uhradit, pokud prodavané vyrobky vyrabi, ale miZe byt odpovédna i v pfipadé, Ze

vyrobky nesou pouze jméno firmy nebo pokud je firma opravila ¢i renovovala.
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Odpovédnost mUze firma nést také v pfipadé, Ze vyrobce nelze dohledat, zanikl nebo
se nachazi mimo EU. Pojisténi odpovédnosti za $kodu zplsobenou vadou vyrobku
neni zakonnym poZadavkem, ale v automobilovém primyslu je velmi dllezité
(Product Liability Insurance, 2023).

Product Recall Insurance (Ces. pojisténi pro pfipad stazeni vyrobku z trhu)
minimalizuje finanéni dlsledky stazeni z trhu v disledku vadného vyrobku. Pojigténi
stazeni vyrobku z trhu kryje naklady spojené se stazenim vyrobku z trhu poté, co byl
uvolnén k prodeji. Se stazenim vyrobku z trhu je spojeno mnoho nakladl, véetné
nakladl na dopravu, skladovani, likvidaci a doplnéni zasob, a pojiténi stazeni
vyrobku z trhu tyto naklady kryje. Rizika stahovani vyrobk{ z trhu se v pribéhu let
zvysila v dUsledku pfisngjsich globalnich regulacnich pravidel a bezpeénostnich
pozadavkU. Pojisténi stazeni vyrobku z trhu zahrnuje zejména kryti ndklad{ na stazeni
pojisténych vyrobk( z trhu (véetné informovani zakaznikd), vyménu vyrobku,
souvisejici preruseni provozu, obnoveni prodeje a sluzby konzultantd a poradcd.
V koneéném dUlsledku ma pojisténi pro pfipad stazeni vyrobku z trhu chranit
spolednosti pred finanénimi ztratami a Upadkem v disledku staZeni vyrobku z trhu

(Product Recall Insurance, 2023).

Dependency Rate (Ces. mira zavislosti) vyjadfuje miru zavislosti dodavatele na
konkrétni firm&, zde na Knorr-Bremse. Miru zavislosti Ize vypocitat (viz vztah 17) jako
podil roéniho obratu KB a celkového roé¢niho obratu vyrobce (dodavatele). Je dllezité,
aby tato mira byla co nejniz$i, s cilem minimalizovat zavislost dodavatell na KB,
protoze vysoka zavislost predstavuje znacné riziko. Za zdravou miru zavislosti se
povaZzuje maximalné 10 %, zatimco cokoli nad 50 % je povazovano za velmi nezdravé.
Udrzovani nizké miry zavislosti je nezbytné pro zmirnéni rizik spojenych s velkou
zavislosti dodavatelll na KB. Pokud se dodavatel stane vysoce zavislym na Knorr-
Bremse a narazi na financni problémy, bude pravdépodobné pozadovat ,zachranu”
pravé od Knorr-Bremse. To zdUraziuje vyznam fizeni miry zavislosti pro zaji§téni
vyvazeného a udrzitelného vztahu mezi firmou Knorr-Bremse a jejimi dodavateli

(rozhovor se zaméstnancem pfimého nakupu Knorr-Bremse).

celkovy rotniobrat Knorr — Bremse (17)

D d Rate =
epenaency kate celkovy ro¢ni obrat dodavatele
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Trzni cena je dynamicky ukazatel, ktery odrazi trvalou rovnovahu mezi tim, co jsou
spotfebitelé ochotni zaplatit, a tim, co jsou vyrobci ochotni akceptovat. Slouzi jako
kliCovy bod, kde se protinaji sily nabidky a poptavky a uréuji ekonomickou hodnotu
zbozi a sluzeb na trhu. Tato rovnovaha ma zasadni vyznam pro efektivni alokaci
zdrojU a slouZi jako zéklad pro rlizné ekonomické analyzy a rozhodovaci procesy. Jak
trzni podminky kolisaji, trzni cena se odpovidajicim zplsobem pfizplsobuje
a zachycuje neustale se meénici prostiedi spotfebitelskych preferenci, vyrobnich
moznosti a vnéjsich vlivl. Pochopeni nuanci dynamiky trZnich cen je tedy zdsadni pro
podniky, investory, tvlrce politik i spotfebitele, nebot poskytuje cenné informace

o trznich trendech, ziskovosti a ekonomické stabilité (Mitchell, 2020).

V automobilovém primyslu je Sustainability Assessment Score (Ces. Skore
hodnoceni udrzitelnosti) komplexnim hodnoticim nastrojem, ktery se pouziva
k posouzeni vykonnosti dodavatell z hlediska environmentalni, socidlni a ekonomické
udrzitelnosti. Toto skére zohledriuje rlzné faktory, jako je uhlikova stopa, spotifeba
energie, postupy nakladani s odpady, pracovni podminky, dodrzovani lidskych prav
a iniciativy zapojeni komunity. Zkoumanim téchto aspektl mohou odbératelé
posoudit celkové postupy udrzitelnosti svych dodavatell a uréit oblasti, které je tfeba
zlepsit. Tento proces hodnoceni zahrnuje sbér dat, analyzu dodavatelskych postupt
a pfifazeni Ciselného nebo kvalitativniho hodnoceni na zakladé pfedem stanovenych
kritérii udrzitelnosti. Za¢lenénim hodnoceni udrzitelnosti do hodnoceni dodavatell
mohou automobilové spoleénosti upfednostnit partnerstvi s dodavateli, ktefi
prokazuji zavazek k udrZitelnym postupim. To je nejen v souladu s firemnimi cili
udrzitelnosti, ale také zleps$uje povést znaCky a spliiuje ocekavani spotiebitell
ohledné ekologicky a socidlné odpovédnych vyrobki{ (rozhovor se zaméstnancem

pfimého nakupu Knorr-Bremse).

Financial Risk (Ces. Finan¢ni riziko) v kontextu hodnoceni dodavatell
v automobilovém primyslu znamena moznost finanéni nestability nebo selhani, které
mohou ovlivnit schopnost dodavatele plnit své zavazky. Posuzovani finanéniho rizika
je pro firmu zasadni pro zajiSténi spolehlivosti a stability jejich dodavatelského
fetézce. Mezi faktory, které pfispivaji k posouzeni finanéniho rizika, patfi analyza
finanénich vykazl dodavatele, penéznich tokl, vy$e dluhu, ziskovosti, likvidity,
uvéroveého ratingu a celkového finanéniho zdravi. Vyhodnocenim finan¢niho rizika

mlze dana firma zmirnit dopady platebni neschopnosti dodavatele, naru$eni
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dodavatelského fetézce nebo problémul s kvalitou v disledku finanénich omezeni.
Toto hodnoceni pomaha vyrobctim &init informovana rozhodnuti o vybéru a fizeni
dodavatelll, snizovat pravdépodobnost naruSeni a zajistit kontinuitu podnikani.
Monitorovani finan¢nich rizik navic umozfiuje firmam aktivné fesit potencialni
problémy, vyjednavat vyhodné podminky a zavadét strategie pro zmirnéni rizik, aby
zabezpedily svlj provoz a udrZely si konkurenceschopnost na trhu (rozhovor se

zaméstnancem pfimého nakupu Knorr-Bremse).

PAVE (Predictive Approach to Vendor Escalation, ¢es. Prediktivni pfistup k eskalaci
dodavatelll) je eskalaéni a komunikaéni proces pro hladeni a feseni zjisténych
pFetrvavajicich problému s kvalitou a/nebo logistikou u dodavatele. Cilem PAVE je
dovést vSechny dodavatele k pfijatelné kvalité a/nebo logistické vykonnosti. Model je
navrzen tak, aby problémy s kvalitou a vykonnosti byly identifikovany co nejdfive
a feseny opatfenimi odpovidajici urovné. Proces PAVE je rozdélen do péti fazi,
pfiemz kazda faze reaguje na stale nepfijatelngjsi uroven vykonnosti dodavatele
s vétSim vydélenénim zdroji ze strany Knorr-Bremse Truck Group a interakci
s dodavatelem. Ridici vybor PAVE skupiny Knorr-Bremse Truck Group pravidelné
pfezkoumava stav dodavatell v ramci PAVE a stanovuje eskalaci smérem nahoru
nebo doll v zavislosti na dohodnutého pinéni opatfeni ze strany dodavatele
a zlepSovani vykonnosti. Jednotlivé Urovné PAVE v&etné moznych spoustédd a cill

Ize vidét v nasleduijici tabulce (tabulka 3).

Tabulka 3: PAVE Urovné

Uroveii MoZné spoustéce Cile
PAVE O e Z4dné oteviené obavy o kvalitu | e Nejsou specifikovany
a/nebo logisticky vykon
PAVE 1 e Pocet ozndmeni rliznych problémi e Odstranéni nevyhovuijicich dill, véetné
e Dodavatelé nedodrzeli nebo pravidelnych  kontrol s  mistnimi
nepredlozili  vyrobnim  zavodem oddélenimi kvality a logistiky
pozadované Udaje o zplsobilosti e Ndaprava problému, ktery vyvolal
e Dodavatelé zméni proces bez ginnosti PAVE 1
pfedchoziho oznameni e Snaha zabranit opétovnému vyskytu
tohoto problému
PAVE 2 e Opakované pfipady, jak je vidét v | e Stejné cile jako u PAVE 1
PAVE 1 e Zvysit Uroven informovanosti v ramci
e Vysledek opakovaného auditu PSA < fizeni dodavatelské zakladny
50 % e Eskalovat na Uroven vedeni dodavatele
e Vysledek opakovaného auditu VDA | e Vyhnout se riziku selhani vyroby
6.3<80%
e Neni dosazeno pozadované urovné
sluzeb
PAVE 3 e Vicenasobné nebo opakované | e Dlouhodobé, trvalé snizeni obavy o
problémy kvalitu
e Selhani nebo nereagovani na akce | ¢ Naprava systémovych pfi¢in nebo
PAVE 1a 2 prekazek k Uspéchu
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e Dodavatel zapojeny do zakaznické | ¢ ZlepSeni dodavatelsko-
kampané odbératelskych vztahl

e Zastaveni vyrobni linky Knorr-
Bremse z dlvodu chybgjicich nebo
$patnych dodavek od dodavatele

PAVE 4 e Zadné zlepseni od PAVE stupefi 3na | e« Chranit Knorr-Bremse a jejich
zékladé schvaleného akéniho planu zédkazniky béhem pfechodu k novému
dodavateli

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni normy

Odstranéni eskalace v systému PAVE je pomérné jednoducha zalezitost. Jakmile jsou
problémy, které zpUsobily eskalaci ve fazi PAVE dodavatele, uzavieny a vyfeseny,
vrati se dodavatel zpét do kterékoli faze PAVE (rozhovor se zaméstnancem pfimého

nakupu Knorr-Bremse).

Tabulka 4: Prehled kritérif

Kritéria Znaceni Typ kritéria
Trzni cena TC MIN
PPM PPM MIN
Mira zavislosti MZ MIN
PAVE PAVE MIN
Financni riziko FR MIN
Vykonnost dodavek VD MAX
ISO 9001 ISO 9001 MAX
IATF 16949 IATF 16949 |MAX
ISO 14001 ISO 14001 MAX
PSA audit PSA MAX
VDA audit VDA MAX
Pojisténi odpovédnosti za vyrobek POV MAX
Pojisténi pro pfipad stazeni vyrobku z trhu | PSV MAX
Skore hodnoceni udrzitelnosti SHU MAX

Zdroj: Vlastni zpracovani

v

Vyse uvedena tabulka &. 4 poskytuje pfehled kritérii urenych pro analyzu. Mezi
témito kritérii jsou trzni cena, PPM, mira zavislosti, PAVE a finan¢ni riziko povazovany
za kritéria minimalizac¢ni (MIN), pfi¢emz co nejnizsi hodnoty jsou povazovany za
vyhodné. Naopak kritéria vykonnost dodavek, ISO 9001, IATF 16949, ISO 14001, PSA
audit, VDA audit, pojisténi odpovédnosti za vyrobek, pojisténi pro pfipad stazeni
vyrobku z trhu a skére hodnoceni udrzitelnosti jsou povazovana za maximalizaéni
kritéria (MAX), pfic¢emz co nejvys$si hodnoty jsou zadouci. Konkrétni hodnoty

pfifazené jednotlivym hodnocenym alternativam podle jednotlivych kritérii budou
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shrnuty v podkapitole 6.4 na zakladé analyzy jednotlivych dodavatel( a informaci

ziskanych z internich systémd vybrané spole¢nosti.

5.2 Metodika vybéru alternativ

Po rozsahlych diskusich s tymem pfimého nakupu spoleénosti Knorr-Bremse bylo
rozhodnuto zaméfit se na hodnoceni kategorie spojovaciho materialu (angl.
Fasteners). Tato kategorie byla vybrana pro hodnoceni, protoze pfedstavuje kli¢ovou
soucdst se znac¢nymi finanénimi dopady. K podrobnému hodnoceni byl vybran dil
K044XXX vzhledem k jeho vyznamnému vlivu na celkovy obrat v segmentu

spojovaciho materialu.

Pro zajisténi strukturovaného hodnoceni byli dodavatelé rozdéleni do péti riznych
skupin podle zemépisnych oblasti a typl dodavatell. Tyto kategorie zahrnuji: vyrobce
ze zdapadni Evropy, vyrobce ze stfedni/vychodni Evropy, distributory z Evropy,
vyrobce z Ciny a vyrobce z Indie. Tyto klasifikace byly provedeny ve spolupraci
s manazerem piimého nakupu s pfihlédnutim k faktorlim, jako jsou schopnosti

a potencial dodavatele.

Dale byli do téchto uréenych kategorii peclivé zafazeni nejvétsi a nejvyznamnégjsi
dodavatelé, ktefi jsou schopni dodat konkrétni hodnoceny dil, a to na zakladé diskusi
a poznatk{ od vedouciho pfimého nakupu. Z dlvodu dlvérnosti a ochrany Udajl byli

dodavatelé v ramci hodnotici dokumentace anonymizovani ve formatu ,D+¢islo”.

Hodnotici kritéria, ktera jsou rozhodujici pro hodnoceni dodavatell v rdmci kategorie
spojovacich materiald, byla peélivé uspofadana a sestavena ze zabezpedené, heslem
chranéné tabulky v programu MS Excel. Tato tabulka je umisténa ve sdilené slozce
intranetu firmy pfistupné vyhradné pracovnikim pfimého nakupu spoleénosti Knorr-

Bremse, ¢imz je zajisténa dlvérnost a integrita dat.
DdlleZitym krokem v procesu hodnoceni byl preklad vSech relevantnich udajl

z angli¢tiny, ktera slouzi jako hlavni firemni jazyk spole¢nosti Knorr-Bremse. Tento

pfeklad zajistil konzistentnost a srozumitelnost analyzy.
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5.3 Stanoveni vah kritérii

Nejprve bylo nutné stanovit vahy jednotlivych definovanych kritérii, aby bylo mozné
nasledné pouzit vybrané metody vicekriterialniho rozhodovani. Pro stanoveni vah
kritérii byly zvoleny dvé rlizné metody. Konkrétné pro prosté srovnani byla pouzita
bodovaci metoda a pro ucel parového srovnani byla zvolena metoda Fullerova

trojuhelniku.

5.3.1 Bodovaci metoda

Pfi pouziti metody prostého srovnani ke stanoveni vah kritérii byla pouzita bodovaci
metoda. Kazdé jednotlivé kritérium bylo hodnoceno (viz tabulka 5) na stupnici od 1 do
5, pficemz 1 znamenala ,nedlleZité”, 2 predstavovala ,malo dilezité”, 3 oznacovala
.stfedné dllezité", 4 pfedstavovala ,dllezité” a 5 znamenala ,vysoce dllezité". Tato
hodnoceni byla peclivé pfifazena ve spolupraci s manazerem pfimého nakupu
spoleénosti Knorr-Bremse. Jednotliva kritéria byla na zakladé konzultace hodnocena
na pétibodové stupnici (viz tabulka 5). Vysledné bodové hodnoceni a vypocCtené vahy

kritérii jsou uvedeny v nasledujici tabulce 6.

Tabulka 5: Bodovaci metoda - pétibodova stupnice
Stupnice

1| nedllezité

2 | mélo dllezité

3 | stfedné dllezité
4 | dllezité

5| vysoce dlleZité
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vypocet byl proveden podle vztahu ¢. 1, kdy pocet bod{ kazdého kritéria je vydélen
celkovym poétem bodl (v tomto pfipadé 50). Vysledné bodové hodnoceni

a vypoctené vahy kritérii jsou uvedeny v nasleduijici tabulce 6.

Tabulka 6: Bodovaci metoda - vypocet vah kritérii

Kritéria Body Vaha

Trzni cena 4 0,08
PPM 5 0,10
Mira zavislosti 1 0,02
PAVE 2 0,04
Finanéni riziko 4 0,08
Vykonnost dodavek 3 0,06
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ISO 9001 5 0,10
IATF 16949 4 0,08
ISO 14001 3 0,06
PSA audit 4 0,08
VDA audit 3 0,06
PojiSténi odpovédnosti za vyrobek 5 0,10
Pojisténi pro pfipad stazeni vyrobku z trhu 4 0,08
Skdre hodnoceni udrzitelnosti 3 0,06
Suma 50 1,00

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvy$si bodové hodnoceni a tim padem i nejvySsi vahu ziskala zejména kritéria jako
PPM (Parts per Million), ISO 9001 a Pojisténi odpovédnosti za vyrobek, coz podtrhuje
jejich dllezZitost. Naopak kritériu Mira zavislosti byla na zakladé tohoto metodického
pfistupu pfifazena nejnizsi vaha. Vysledné hodnoty vah kritérii byly pro potfeby

diplomové prace a dalSich vypodétl zaokrouhleny na dvé desetinna mista.

5.3.2 Metoda Fullerova trojuhelniku

Pro stanoveni vah kritérii prostfednictvim parového srovnani byla pouzita metoda
Fullerova trojuhelniku. V jejim ramci bylo kazdé jednotlivé kritérium (viz tabulka 7)
metodicky parové porovnano, ve spolupraci s manazerem pfimého nakupu
spoleénosti Knorr-Bremse, aby byla zajiSténa pfesnost a relevance procesu
hodnoceni. Zpracovani Fullerova trojuhelniku Ize vidét nize, viz tabulka 7, kde ,Y“

znaci jednotliva kritéria.

Tabulka 7: Metoda Fullerova trojuhelniku - kritéria

Kritéria

Y1 Trzni cena

Y2 PPM

Y3 Mira zavislosti
Y4 PAVE

Y5 Finan¢ni riziko

Y6 Vykonnost dodavek

Y7 ISO 9001

Y8 IATF 16949

Y9 ISO 14001

Y10 |PSA audit

Y11 | VDA audit

Y12 | Pojisténi odpovédnosti za vyrobek
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Y13 | Pojisténi pro pfipad stazeni vyrobku z trhu

Y14 | Skdre hodnoceni udrzitelnosti
Zdroj: Vlastni zpracovani

Parové porovnavani pomoci tzv. Fullerova trojuhelniku Ize vidét vize v tabulce 8.

U kazdé dvojice prvk( je tuéné zelené vyznalen ten prvek, ktery rozhodovatel

vvvvvv

ddlezita, jsou oznatena obé. Nasledné byl seéten pocet oznadeni u kazdého kritéria.
Parové porovnani bylo peclivé provedeno ve spolupraci s manazerem pfimého

nakupu spoleénosti Knorr-Bremse.

Tabulka 8: Metoda Fullerova trojuhelniku - Fuller(v trojuhelnik
Y1 Y1 Y1 Y1 Y1 Y1 Y1 Y1 Y1 Y1 Y1 Y1 Y1
Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 YN Y12 Y13 Y14
Y2 Y2 Y2 Y2 Y2 Y2 Y2 Y2 Y2 Y2 Y2 Y2
Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 Y1 Y12 Y13 Y14
Y3 Y3 Y3 Y3 Y3 Y3 Y3 Y3 Y3 Y3 Y3
Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 YI0 Y1 Y12 Y13 Y14
Y4 Y4 Y4 Y4 Y4 Y4 Y4 Y4 Y4 Y4
Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 Y11 Y12 Y13 Y14
Y5 Y5 Y5 Y5 Y5 Y5 Y5 Y5 Y5
Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 YN Y12 Y13 Y14
Y6 Y6 Y6 Y6 Y6 Y6 Y6 Y6
Y7 Y8 YO Y10 Y11 Y12 Y13 Y14
Y7 Y7 Y7 Y7 Y7 Y7 Y7
Y8 Y9 Y10 Y1 Y12 Y13 Y14
Y8 Y8 Y8 Y8 Y8 Y8
Y9 Y10 Y1 Y12 Y13 Y14
Y9 Y9 Y9 Y9 Y9
Y10 Y11 Y12 Y13 Y14
Y10 Y10 Y10 Y10
Y1 Y12 Y13 Y14
Y11 Y11 Y11
Y12 Y13 Y14

Y12 Y12
Y13 Y14
Y13
Y14

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Poradi ¢i vahu daného kritéria Ize vypocitat podle vztahu &. 3. Vypocet byl proveden
podle tohoto vztahu, kdy pocet preferenci kazdého kritéria je vydélen celkovym
poétem vSech preferenci (v tomto pfipadé 111). Vysledné bodové hodnoceni

a vypoctené vahy kritérii jsou uvedeny v nasledujici tabulce 9.

Tabulka 9: Metoda Fullerova trojuhelniku - vypocéet vah kritérii

Pocet oznaceni |Vaha

Y1 10 0,09
Y2 13 0,12
Y3 1 0,01
Y4 1 0,01
Y5 10 0,09
Y6 5 0,05
Y7 13 0,12
Y8 10 0,09
Y9 5 0,05
Y10 10 0,09
Y11 5 0,05
Y12 13 0,12
Y13 10 0,09
Y14 5 0,05
Suma 11 1,00

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledny podet oznaceni jednotlivych kritérii a vypoctené vahy kritérii jsou uvedeny
v tabulce 8. Nejvyssi poet oznaceni a tedy i nejvyssi vahu ziskala i v tomto pfipadé
kritéria jako PPM (Parts per Million), ISO 9001 a Pojisténi odpovédnosti za vyrobek.

ev v

zakladé tohoto metodického pfistupu pfifazena nejnizsi vaha.

5.4 Hodnoceni alternativ

Ke komplexnimu hodnoceni alternativ byly pouzity dvé metodiky, konkrétné metoda
vazeného souctu a metoda TOPSIS. Cilem tohoto hodnoceni bylo poskytnout

podrobnou a komplexni analyzu dostupnych variant.

Jak jiz bylo vy$e zminéno, k podrobné analyze byl vybran dil KO44XXX vzhledem
k jeho vyznamnému vlivu na celkovy obrat v segmentu spojovaciho materialu. Vstupni

data, kterd byla dale pouzita pro Ucely vypoctl Ize vidét na obrazku 9.
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Vyrohce Vyrohbce Distributor V)’/vrobce Vyrobce
zapadni Evropa stfed/vychod Evropa Cina Indie

D901151 D912689 D903000 D91501 D922257
TrZni cena 0,0371 0,0306 0,0435 0,0210 0,0336
PPM 0,0123 3076,9365 67,3179 204,9549 0,0100
Mira zavislosti 3% 0,26% 5% 1% 1%
PAVE 0 0 0 0 1
Finanéni riziko Nizké riziko Nizké riziko Nizké riziko Minimalni riziko Vysoké riziko
Vykonnost dodavek 93% 85% 52% 83% 99%
1SO 9001 Ano Ano Ano Ne Ano
IATF 16949 Ano Ne Ne Ano Ano
1SO 14001 Ano Ano Ano Ano Ne
PSA audit 87% 89% 69% 53% 52%
VDA audit 89% 92% 96% 53% 52%
Pojisténi odpovédnosti za vyrobek 10 mio 25 mio 10 mio 2 mio 2 mio
Pojisténi pro pfipad stazeni vyrobku z trhu 10 mio 10 mio 10 mio 0,5 mio 0,5 mio
Skére hodnoceni udrzitelnosti 88% 85% 78% 82% 74%

Obrazek 9: Vstupni data
Zdroj: Vlastni zpracovani

Dodavatelé jsou na obrazku ¢&. 9 rozdéleni do péti rliznych skupin podle zemépisnych

oblasti a typl dodavatell. Z dlvodu dlvérnosti a ochrany firemnich Udaji byli

dodavatelé v ramci hodnotici dokumentace anonymizovani ve formatu ,D+¢islo”.

Tabulka 10: Pfevod slovnich hodnoceni na Ciselné hodnoty

ISO 9001
IATF 16949 |Ano =5 Ne =0
ISO 14001
Vysoké riziko 4
Finanéni Nadprimeérné riziko 3
riziko Nizké riziko 2
Minimalni riziko 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

VySe v tabulce 10 je uveden prehled &tyf kritérii: ISO 9001, IATF 16949, ISO 14001

a finanéni riziko, kterd byla plvodné vyjadfena slovnim hodnocenim a pozdégji

pfevedena na Ciselné hodnoty. Tato &iselna vyjadieni byla nasledné vyuzita pro

vypodty.

5.4.1 Metoda vazeného souctu

V této &asti bude uveden postup vypoltu pomoci metody vazeného souctu.
K vypoétu bylo pfistoupeno dvéma rlznymi zplsoby: zaprvé s vyuzitim vah kritérii
vypoctenych pomoci bodovaci metody a zadruhé s vyuzitim vah kritérii vypoc¢tenych
pomoci metody Fullerova trojuhelniku. Tyto dva pfistupy nabizeji komplexni pohled

na proces hodnoceni a zdUrazriuji flexibilitu a pfizplsobivost pouZité metodiky.
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Pro prvni vypocet byly pouzity vahy kritérii vypocétené pomoci bodovaci metody
(podrobnosti viz tabulka 6). Nize na obrazku 10 Ize najit tabulkové znazornéni hodnot
pfifazenych jednotlivym kritériim. Tabulka na obrazku 10 obsahuje také minimalni
a maximalni hodnoty (poslednich dva fadky tabulky) v ramci daného sloupce, coz
odrazi rozsah hodnoceni pro dané kritérium. Vypoétena minima a maxima
hodnocenych kritérii budou pouzita pro nasledny vypocet. Tato komplexni analyza
poskytuje podrobny pohled na metodiku vypoétu pomoci metody vazeného souctu
a variabilitu hodnoceni kritérii.

TC PPM Mz PAVE FR VD IS0 9001 [IATF 16949 ISO 14001 PSA VDA POV PSV SHU

Dodavatelé [ 0,08 0,10 0,02 0,04 0,08 0,06 0,10 0,08 0,06 0,08 0,06 0,10 0,08 0,06

MIN MIN MIN MIN MIN MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX
D901151 0,0371 0,0123 0,0300 0,0000 2,0000 0,9300 5,0000 5,0000 5,0000 0,8700 0,8900[  10,0000] 10,0000 0,8800
D912689 0,0306| 3 076,9365 0,0026 0,0000 2,0000 0,8500 5,0000 0,0000 5,0000 0,8900 0,9200]  25,0000] 10,0000 0,8500
D903000 0,0435] 67,3179 0,0500 0,0000 2,0000 0,5200 5,0000 0,0000 5,0000 0,6900 0,9600] 10,0000 10,0000 0,7800)
D915011 0,0210] 204,9549 0,0100 0,0000 1,0000 0,8300 0,0000 5,0000 5,0000 0,5300 0,5300 2,0000 0,5000 0,8200
D922257 0,0336 0,0100] 0,0100 1,0000 4,0000 0,9900 5,0000 5,0000 0,0000 0,5200 0,5200 2,0000 0,5000 0,7400
MIN (D) 0,0210 0,0100 0,0026 0,0000 1,0000 0,5200 0,0000 0,0000 0,0000 0,5200 0,5200 2,0000 0,5000 0,7400
MAX (H) 0,0435| 3 076,9365 0,0500 1,0000 4,0000 0,9900 5,0000 5,0000 5,0000 0,8900 0,9600]  25,0000] 10,0000 0,8800

Obrazek 10: WSA — vstupni data a vahy kritérii vypoltené bodovaci metodou
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nize na obrazku 11 je uvedeno feSeni pomoci metody vazeného souctu s vyuzitim vah
kritérii vypoctenych bodovaci metodou. Konkrétné je demonstrovan také postup
vypodltu pro Zluté zvyraznéné hodnoty nize. Je dllezité poznamenat, Ze metodika
vypoétu pro zbyvajici hodnoty v tabulce se fidila stejnym pfistupem, ¢imz byla
zajisténa konzistence celé analyzy. Tento podrobny rozpis umozfiuje jasné pochopit,
jak byly vahy bodovaci metody zaclenény do vypodtl vazeného souctu pro kazdé
kritérium. NiZe lze vidét transformaci plvodnich kriteridlnich hodnot dle vztahd (8)
a (9).

Vypocet hodnot pro minimalizaéni kritéria (modifikovany vztah 8), nize vypocet pro
kritérium N1 (trzni cena):

10,0435 - 0,0371 (8)
"4 =0 0435—-0,0210
r,-,- = 0, 2844

Vypocet hodnot pro maximalizaéni kritéria, nize vypocet pro kritérium N6 (vykonnost
dodavek):

~ 10,9300 - 0,5200 (8)
" = 09900 — 05200
rij = 0,8723
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Vypoclet posledniho sloupce tabulky tj. celkovy uzitek i-té varianty podle j-tého
kritéria. Pro vypocet byly pouzity ziskané vahy z bodovaci metody:
u(a;) = 0,08*0,2844 + 0,10 * 1,0000 +... 4+ 0,06 * 1,0000 (9)
u(a;) = 0,8178

Transformované hodnoty ukazatell byly vynasobeny pfisludnymi vahami a seéteny.

Vysledné hodnoceni variant je uvedeno v tabulce nize (obrazek 11).

N1 N2 N3 N4 N5 N6 N7 N8 N9 N10 N11 N12 N13 N14
Dodavatelé 0,08 0,10 0,02 0,04 0,08 0,06 0,10 0,08 0,06 0,08 0,06 0,10 0,08 0,06 u(ai)
MIN MIN MIN MIN MIN MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX

D901151 0,2844 1,0000 0,4219 1,0000 0,6667 0,8723 1,0000 1,0000 1,0000| 0,9459| 0,8409 0,3478 1,0000 1,0000] 0,8178]
D912689 0,5733| 0,0000 1,0000 1,0000 0,6667 0,7021 1,0000| 00,0000 1,0000 1,0000 0,9091 1,0000 1,0000 0,7857 0,7230]
D903000 0,0000 0,9781 0,0000 1,0000 0,6667| 0,0000 1,0000]  0,0000 1,0000| 0,4595 1,0000 0,3478 1,0000 0,2857| 0,5798|
D915011 1,0000] 0,9334] 0,8438 1,0000 1,0000| 0,6596| 0,0000 1,0000 1,0000 0,0270 0,0227 0,0000| 0,0000 0,5714 0,5262
D922257 0,4400 1,0000] 0,8438 0,0000|  0,0000 1,0000 1,0000 1,0000] 0,0000 0,0000|  0,0000 0,0000|  0,0000 0,0000 0,3921

Obrazek 11: WSA - normalizovana kriterialni matice pfi pouziti vah kritérii vypoctenych
bodovaci metodou
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky na obrazku 11 je patrné, Zze nejlépe hodnocenou variantou je ,D9011517, tedy
vyrobce ze zapadni Evropy. Nasleduje ,D912689" vyrobce ze stfedni/vychodni

Evropy a na poslednim misté se umistil ,0922257" vyrobce z Indie.

Pfi druhém vypoc&tu byly pouzity vahy kritérii vypoctené pomoci metody Fullerova
trojuhelniku (viz Tabulka 9). Nize na obrdzku 12 Ize vidét tabulkové znazornéni
hodnot pfifazenych jednotlivym kritériim. Tabulka na obrazku 12 obsahuje také
minimalni a maximalni hodnoty (Ize vidét v poslednich dvou fadcich tabulky) v ramci
daného sloupce, coz odrazi rozsah hodnoceni pro dané kritérium. Vypoc¢tena minima

a maxima hodnocenych kritérii budou pouzita pro nasledny vypocet.

TC PPM Mz PAVE FR vD IS0 9001 [IATF 16949] IS0 14001 PSA VDA POV PSV SHU

D ¢ 0,09 0,12 0,01 0,01 0,09 0,05 0,12 0,09 0,05 0,09 0,05 0,12 0,09 0,05

MIN MIN MIN MIN MIN MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX
D901151 0,0371 0,0123 0,0300 0,0000 2,0000 0,9300) 5,0000] 5,0000) 5,0000 0,8700 0,8900 10,0000 10,0000 0,8800)
D912689 0,0306| 3 076,9365 0,0026 0,0000 2,0000 0,8500] 5,0000] 0,0000) 5,0000 0,8900 0,9200] 25,0000 10,0000 0,8500)
D903000 0,0435] 67,3179 0,0500 0,0000 2,0000 0,5200] 5,0000] 0,0000) 5,0000 0,6900 0,600 10,0000 10,0000 0,7800
D915011 0,0210] 204,9549 0,0100 0,0000 1,0000] 0,8300] 0,0000] 5,0000) 5,0000 0,5300 0,5300 2,0000 0,5000 0,8200)
D922257 0,0336 0,0100 0,0100 1,0000 4,0000 0,9900] 5,0000] 5,0000) 0,0000 0,5200 0,5200 2,0000 0,5000 0,7400)
MIN (D) 0,0210 0,0100 0,0026 0,0000 1,0000] 0,5200] 0,0000] 0,0000) 0,0000 0,5200 0,5200 2,0000 0,5000 0,7400)
MAX (H) 0,0435] 3 076,9365 0,0500 1,0000 4,0000 0,9900] 5,0000] 5,0000) 5,0000 0,8900 0,9600] 25,0000 10,0000 0,8800)

Obrazek 12: WSA - vstupni data a vahy kritérii vypoltené metodou Fullerova
trojuhelniku
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nize na obrazku 13 je uvedeno feSeni pomoci metody vazeného soudtu s vyuzitim
vah kritérii vypo&tenych metodou Fullerova trojuhelniku. Konkrétné je demonstrovan

také postup vypoc&tu pro Zluté zvyraznéné hodnoty nize. Postup je zde stejny, jako pfi
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pouziti vah kritérii vypoétenych bodovaci metodou. Metodika vypoctu pro zbyvajici
hodnoty v tabulce se fidila stejnym pfistupem, ¢imz byla zajisténa konzistence celé
analyzy. Vypocet posledniho sloupce tabulky (vaZzeného souctu) je rozdilny - jsou zde
vyuzity vahy kritérii vypocétené metodou Fullerova trojuhelniku. Nize lze vidét
transformaci pUvodnich kriteridlnich hodnot dle vztah( (8) a (9). Vysledné hodnoty

jsou stejné jako v pfipadé pfedchozich vypodta.

Vypocet posledniho sloupce tabulky tj. celkovy uzitek i-té varianty podle j-tého
kritéria. Pro vypocet byly pouzity ziskané vahy za pomoci metody Fullerova
trojuhelniku:

u(a;) =0,09*0,2844 + 0,12 * 1,0000 + ...+ 0,05 * 1,0000 (9)
u(a;) = 0,8061

Transformované hodnoty ukazatell byly vynasobeny pfislu§nymi vahami a seéteny.

Vysledné hodnoceni variant je uvedeno v tabulce nize (obrazek 13).

N1 N2 N3 N& N5 N6 N7 N8 N9 N10 NT1 N12 N13 N14
Dodavatelé| 0,09 0,12 0,01 0,01 0,09 0,05 0,12 0,09 0,05 0,09 0,05 0,12 0,09 0,05 ufai)
MIN MIN MIN MIN MIN MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX

D901151 | 0,2844  1,0000] _ 0,4219] _ 1,0000] _0,6667] 0,8723] _ 1,0000] _ 1,0000] _ 1,0000] _0,9459] 0,8409] 0,3478] _ 1,0000] _ 1,0000] 0,8061
D912689 | 0,5733| 0,0000] _ 1,0000] _ 1,0000] 0,6667]  0,7021] _ 1,0000] _0,0000] _ 1,0000] _ 1,0000] _0,9091] 1,0000] 1,0000] _ 0,7857] _ 0,6972
D903000 | 0,0000] _ 0,9781] _0,0000] _ 1,0000] _ 0,6667] _0,0000] _ 1,0000] _0,0000] _ 1,0000] _0,4595] _1,0000] _0,3478] _1,0000] _ 0,2857| _ 0,5759)
D915011 1,0000] _0,9334] _0,8439] _ 1,0000] _ 1,0000] _ 0,6596] _ 0,0000] _ 1,0000] _ 1,0000] _0,0270] _0,0227] _0,0000] _0,0000] _0,5714] _ 0,5002
D922257 | 0,4400] _ 1,0000] _0,8439] _0,0000] _0,0000[ __1,0000] _ 1,0000] _ 1,0000] _0,0000] _0,0000] _0,0000] _ 0,0000] _ 0,0000] _0,0000] _ 0,4166

Obrézek 13: WSA - normalizovand kriteridini matice pfi pouZiti vah kritérif

vypodétenych metodou Fullerova trojuhelniku
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky na obrazku 13 je patrné, ze nejlépe hodnocenou variantou je ,D901151",
tedy vyrobce ze zapadni Evropy. Nasleduje ,D912689" vyrobce ze stfedni/vychodni

Evropy a na poslednim misté se umistil ,0922257" vyrobce z Indie.

V této c&asti byl proveden postup vypoltu pomoci metody vazeného souctu.
K vypodétu bylo pfistoupeno dvéma rlznymi zplsoby: s vyuZitim vah kritérii
vypoctenych pomoci bodovaci metody a s vyuzitim vah kritérii vypoétenych pomoci
metody Fullerova trojuhelniku. Lze pozorovat, Ze obéma metodami stanoveni vah
kritérii bylo dosazeno obdobného zavéru, tj. ze nejlépe hodnocenou variantou je
,D901151" vyrobce ze zdpadni Evropy. Nasleduje ,D912689" vyrobce ze

stfedni/vychodni Evropy a na poslednim misté se umistil ,0922257" vyrobce z Indie.
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5.4.2 Metoda TOPSIS

V této ¢asti bude uveden postup vypocCtu pomoci metody TOPSIS. K vypoc&tu bylo
pfistoupeno dvéma rlznymi zplsoby: zaprvé s vyuzitim vah kritérii vypoc&tenych
pomoci bodovaci metody a zadruhé s vyuzitim vah kritérii vypoétenych pomoci
metody Fullerova trojuhelniku. Tyto dva pfistupy nabizeji komplexni pohled na proces
hodnoceni a zdUraziuji flexibilitu a pfizplsobivost pouZité metodiky. IdedIni varianta
je charakterizovana vektorem nejlepsich kriterialnich hodnot. Sou¢asné je nutné najit
variantu nejvzdalengjsi od bazalni varianty, tzn. od varianty reprezentované vektorem

nejhorsich kriteridlnich hodnot.

Pro prvni vypocet byly pouzity vahy kritérii vypoétené pomoci bodovaci metody (viz
tabulka 6). Nize na obrazku 14 Ize vidét tabulkové znazornéni hodnot pfifazenych
jednotlivym kritériim. Tabulka na obrazku 14 obsahuje také minimalni a maximalni
hodnoty kritérii (viz posledni dva fadky tabulky) v ramci daného sloupce, coz odrazi
rozsah hodnoceni pro dané kritérium. Vypocltena minima a maxima hodnocenych
kritérii budou pouzita pro nasledny vypocCet. Tato komplexni analyza poskytuje
podrobny pohled na metodiku vypoltu pomoci metody TOPSIS a variabilitu
hodnoceni kritérii.

TC PPM MZ PAVE FR VD IS0 9001 [IATF 16949 I1SO 14001 PSA VDA POV PSV SHU

Dodavatelé [ 0,08 0,10 0,02 0,04 0,08 0,06 0,10 0,08 0,06 0,08 0,06 0,10 0,08 0,06

MIN MIN MIN MIN MIN MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX
D901151 0,0371 0,0123 0,0300 0,0000 2,0000 0,9300 5,0000 5,0000 5,0000 0,8700 0,8900[  10,0000] 10,0000 0,8800
D912689 0,0306] 3 076,9365 0,0026 0,0000 2,0000 0,8500 5,0000 0,0000 5,0000 0,8900 0,9200] 25,0000 10,0000 0,8500
D903000 0,0435] 67,3179 0,0500 0,0000 2,0000 0,5200 5,0000 0,0000 5,0000 0,6900 0,9600] 10,0000 10,0000 0,7800)
D915011 0,0210] _204,9549) 0,0100 0,0000 1,0000 0,8300 0,0000 5,0000 5,0000 0,5300 0,5300 2,0000 0,5000 0,8200
D922257 0,0336 0,0100 0,0100 1,0000 4,0000 0,9900 5,0000 5,0000 0,0000 0,5200 0,5200 2,0000 0,5000 0,7400
MIN (D) 0,0210 0,0100 0,0026 0,0000 1,0000 0,5200 0,0000 0,0000 0,0000 0,5200 0,5200 2,0000 0,5000 0,7400
MAX (H) 0,0435| 3076,9365 0,0500 1,0000 4,0000 0,9900 5,0000 5,0000 5,0000 0,8900 0,9600]  25,0000] 10,0000 0,8800

Obrazek 14: Metoda TOPSIS - vstupni data a vahy kritérii vypoctené bodovaci
metodou
Zdroj: Vlastni zpracovani

Metoda TOPSIS vyzaduje, aby vSechna kritéria byla maximalizaéniho typu. Z tohoto
ddvodu je nutné vsechna kritéria minimalizaéniho typu nejprve transformovat na
maximalizaéni kritéria. Nejjednodussi zplsob transformace spocivd v tom, Ze je
stanoveno kritérium udavajici rozdil oproti nejhorsi kriteridlni hodnoté. Transformaci

na maximalizaéni kritéria (odecitani od nejhorsi varianty) Ize vidét na obrazku 15.
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UTM UM UaM Uam U5M U6 U7 U8 U9 U10 um u12 u13 via
Dodavatelé | 0,08 0,10 0,02 0,04 0,08 0,06 0,10 0,08 0,06 0,08 0,06 0,10 0,08 0,06
MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX
D90T151 0,0064] 3 076,9242 0,0200 71,0000 2,0000 0,9300 5,0000 5,0000 5,0000 0,8700 0,8900] __ 10,0000] 10,0000 0,8800
D912689 0,0129 0,0000 0,0474 1,0000 2,0000 0,8500 5,0000 0,0000 5,0000 0,8900 0,9200] 25,0000 10,0000 0,8500
D903000 0,0000[ 3 008,6186 0,0000 1,0000 2,0000 0,5200 5,0000 0,0000 5,0000 0,6900 0,9600] 10,0000 10,0000 0,7800)
D915011 0,0225 2 871,9816) 0,0400 1,0000 3,0000 0,8300 0,0000 5,0000 5,0000 0,5300 0,5300 2,0000 0,5000 0,8200
D922257 0,0099] 3 076,9265 0,0400 0,0000 0,0000 0,9900 5,0000 5,0000 0,0000 0,5200 0,5200 2,0000 0,5000 0,7400

Obrazek 15: Transformace na maximalizacni kritéria
Zdroj: Vlastni zpracovani

Plvodni kriteridlni hodnoty je nyni nutné transformovat na hodnoty r; dle vztahu (10).
Konkrétné je nize demonstrovan postup vypoctu pro Zzluté zvyraznénou hodnotu
z obrazku 16. Metodika vypoctu pro zbyvajici hodnoty v tabulce se fidila stejnym
pfistupem, ¢imz byla zajisténa konzistence celé analyzy. Nize Ize vidét transformaci

plvodnich kriteridlnich hodnot dle vztahu (10).

Transformace hodnot na hodnoty r;, pro ukazku uveden vypocet pro R1 (trzni cena):

~ 0,0064 (10)
Chn 2 21 02 2 2
0,0064< + 0,01294 + 0+ + 0,0225% + 0,0099
T',:j = 0,2246
R1 R2 R3 R4 RS R6 R7 R8 R9 R10 R11 R12 R13 R14
Dodavatelé 0,08 0,10 0,02 0,04 0,08 0,06 0,10 0,08 0,06 0,08 0,06 0,10 0,08 0,06
MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX
D901151 0.2246] __051| 02616] _0.5000] 0.4364] 0.4952] 0,5000] 0,5774] 0.5000] 0,5420] 0,5046] 0.3465] 0,5769] 04826
D912689 0.4528] 10,0000 0.6199] 10,5000 0.4364] 0,4526] 0.5000] 0,0000] 0,5000] 0.5545] 0,5216] 0,8662] 0.5/69]  0,4661
D903000 0,0000 0,4999 0,0000 0,5000| 0,4364 0,2769 0,5000 0,0000 0,5000 0,4299| 0,5442 0,3465 0,5769 0,4277
D915011 0.7898] 04771 05231 _05000] 06547] 0,4420] 0,0000] 05774] _0,5000] 0,3302] _0,3005] _0.0693] 00288] 04497
D922257 0.3475]  0,511]  0.5231] _0,0000] 00,0000 0,5272] 0,5000] 0.5774] 00000] ©0,3240] 0.2948] 0,0693] 0,0288] 04058

Obrazek 16: Transformace na hodnoty r;
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledné je nutné vypocitat prvky kriterialni matice W pomoci vztahu (11). Konkrétné
je nize demonstrovan postup vypoctu pro zluté zvyraznénou hodnotu z obrazku 17.
Metodika vypoc&tu pro zbyvajici hodnoty v tabulce se fidila stejnym pfistupem, ¢imz
byla zajisténa konzistence celé analyzy. Transformované proménné byly vynasobeny
vahami kritérii, ¢imz vznikla kriteridIni matice W. V matici jsou také vypod&teny nejnizsi

a nejvysSi kriteridIni hodnoty, viz posledni dva fadky v tabulce na obrazku 17. Nize Ize
vidét transformaci plvodnich kriteridlnich hodnot dle vztahu (11).

Vypocet prvk( normalizované kriteridIni matice W, pro ukazku uveden vypodet pro
W1 (trzni cena):
w;j = 0,08 %0,2246 (1m
w;; = 0,0180
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Dodavatele | W1 w2 w3 w4 W5 W6 w7 w8 w9 W10 w1l w12 W13 w14
0,08 0,10 0,02 0,04 0,08 0,06 0,10 0,08 0,06 0,08 0,06 0,10 0,08 0,06

D901151 0,0180] __0,0571] _ 0,0052| _0,0200] _0,0349] _0,0297] _0,0500] _0,0462| _0,0300] _0,0434] _0,0303] _ 0,0346] _ 0,0461| _ 0,0290
D912689 0,0362] _0,0000] _ 0,0124] __0,0200] _0,0349] _ 0,0272] _0,0500] _ 0,0000] _ 0,0300] _0,0444] _ 0,0313] __0,0866] _ 0,0461| _ 0,0280
D903000 0,0000] __0,0500] _0,0000] _0,0200] _0,0349] _ 0,0166] _0,0500| _ 0,0000] _ 0,0300] _0,0344] _0,0327| _0,0346] _ 0,0461| _ 0,0257
D915011 0,0632] 0,0477] _0,0105] _0,0200] _0,0524] 0,0265] 0,0000] _0,0462] _0,0300] _0,0264] _0,0180] _0,0069] 0,0023| _ 0,0270
D922257 0,0278] __0,05711] __0,0105] _ 0,0000] _0,0000] _ 0,0316] _0,0500] _0,0462] 0,0000] _0,0258] _ 0,0177] _0,0069] _0,0023] _0,0243

IDEAL (MAX)| _ 0,0632] _ 0,057 _ 0,0124] _0,0200] _0,0524] _ 0,0316] _ 0,0500] _0,0462] _0,0300] _0,0444| _0,0327] _0,0866] _ 0,0461 _ 0,0290
BAZAL (MIN)| _ 0,0000] _0,0000] 0,0000] _0,0000] 0,0000] _0,0166] _ 0,0000] 0,0000] 0,0000] 0,0258] 0,0777] _0,0069] 0,0023] _0,0243

Obréazek 17: Prvky kriteridlni matice W
Zdroj: Vlastni zpracovani

Dale je potfeba vypocist vzdalenosti od idealni a bazalni varianty a v poslednim kroku
stanovit hodnoty ukazatele c.. Konkrétné je nize demonstrovan postup vypoctu pro
zluté zvyraznéné hodnoty z tabulky 11. Metodika vypoétu pro zbyvajici hodnoty
v tabulce se fidila stejnym pfistupem, ¢imz byla zajisténa konzistence celé analyzy.
NiZe Ize vidét vypocet vzdalenosti od idedlni a bazalni varianty dle vztahl (12) a (13)

a stanoveni hodnoty ukazatele c; dle vztahu (14).

Vypocet vzdalenosti jednotlivych variant od idealni varianty a bazalni varianty:

dif =/(0,0180 — 0,0632)2 + (0,0511 — 0,0511)2 + ... + (0,0290 — 0,0290)2 (12)
df =0,0715
d; =+/(0,0180 — 0)2 + (0,0511 — 0)2 +... + (0,0290 — 0,0243)2 (13)
d; =0,1160

Nasledné je vypodéten ukazatel ¢; dle vztahu (14) jako relativni vzdalenost variant od

bazalni varianty. Jednotlivé varianty Ize poté uspofadat podle klesajicich hodnot
tohoto ukazatele.

Vypoclet ukazatele c; jako relativni vzdalenosti kazdé varianty od bazalni varianty

(vypocet nazorné proveden na pfikladu dodavatele D901151):

B 0,1160 (14)
€= 0,0715+ 01160
¢, = 0,6187

Tabulka 11: Redeni - vzdalenost od idedini a bazdini varianty a ukazatel c;
Dodavatelé d+ d- ci
D901151 0,0715| 0,1160| 0,6187
D912689 0,0762 01241 0,6197
D903000 0,0981| 0,1025 0,5110
D915011 0,1066 0,1125] 0,5136
D922257 0,190 0,0914| 0,4344

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z posledniho sloupce tabulky 11 je zfejmé, Ze nejlépe hodnocenou variantou je
.,D912689" vyrobce ze stfedni/vychodni Evropy, dale nasleduje ,D901151” vyrobce ze

zapadni Evropy a na poslednim misté se umistil ,0922257" vyrobce z Indie.

Pfi druném vypodctu byly pouzity vahy kritérii vypocétené pomoci metody Fullerova
trojuhelniku (viz Tabulka 9). Nize na obrdzku 18 lze vidét tabulkové znazornéni
hodnot pfifazenych jednotlivym kritériim. Tabulka na obrazku 18 obsahuje také
minimalni a maximalni hodnoty (viz posledni dva fadky tabulky) v ramci daného
sloupce, coz odrazi rozsah hodnoceni pro dané kritérium. Vypoétena minima a

maxima hodnocenych kritérii budou pouzita pro nasledny vypocet.

TC PPM Y73 PAVE FR VD 1SO 9001 [IATF 16949] IS0 14001 PSA VDA POV PSV SHU

Dodavatelé 0,08 0,12 0,01 0,01 0,09 0,05 012 0,09 0,05 0,09 0,05 0,12 0,09 0,05

MIN MIN MIN MIN MIN MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX
D901151 0,0371 0,0123 0,0300 0,0000 2,0000 0,9300 5,0000 5,0000 5,0000 0,8700) 0,8900]  10,0000[ 10,0000 0,8800)
D912689 0,0308 3 076,9365 0,0026 0,0000 2,0000 0,8500 5,0000 0,0000 5,0000 0,8900 0,9200] 25,0000 10,0000 0,8500)
D903000 0,0435] 67,3179 0,0500 0,0000 2,0000 0,5200 5,0000 0,0000 5,0000 0,6900 0,9600] _ 10,0000] 10,0000 0,7800]
D915011 0,0210] 204,9549 0,0100 0,0000 1,0000 0,8300 0,0000 5,0000 5,0000 0,5300 0,5300 2,0000 0,5000 0,8200)
D922257 0,0336 0,0100 0,0100 1,0000 4,0000 0,9900 5,0000 5,0000 0,0000 0,5200 0,5200 2,0000 0,5000 0,7400)
MIN (D) 0,0210 0,0100 0,0026 0,0000 1,0000 0,5200 0,0000 0,0000 0,0000 0,5200) 0,5200) 2,0000 0,5000 0,7400)
MAX (H) 0,0435] 3076,9365 0,0500 1,0000 4,0000 0,9900 5,0000 5,0000 5,0000 0,8900 0,9600]  25,0000[ 10,0000 0,8800)

Obrazek 18: Metoda TOPSIS - vstupni data a vahy kritérii vypocétené metodou
Fullerova trojuhelniku
Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak jiz bylo vyse v textu zminéno, metoda TOPSIS vyzaduje, aby viechna kritéria byla
maximalizaéniho typu. Z tohoto ddvodu bylo nutné v8echna kritéria minimalizaéniho
typu nejprve transformovat na maximaliza¢ni kritéria. Transformaci na maximaliza¢ni

kritéria (odeditani od nejhorsi varianty) lze vidét na obrazku 19.

UM UzM U3M UaMm USM U6 U7 Us U9 ) Ut u12 u13 u1a
Dodavatelé 0,09 0,12 0,01 0,01 0,00 0,05 0,12 0,00 0,05 0,00 0,05 0,12 0,09 0,05

MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX
D901151 0,0064] 3 076,9242 0,0200 1,0000 2,0000 0,9300 5,0000 5,0000 5,0000 0,8700 0,8900] _ 10,0000[ 10,0000 0,8800
D912689 0,0129 0,0000 0,0474 1,0000 2,0000 0,8500 5,0000 0,0000 5,0000 0,8900 0,9200]  25,0000[ 10,0000 0,8500
D903000 0,0000| 3 009,6186 0,0000 1,0000 2,0000 0,5200 5,0000 0,0000 5,0000 0,6900 0,9600]  10,0000[ 10,0000 0,7800)
D915011 0,0225| 2 871,9816 0,0400 1,0000 3,0000 0,8300 0,0000 5,0000 5,0000 0,5300 0,5300 2,0000 0,5000 0,8200
D922257 0,0099] 3 076,9265 0,0400 0,0000 0,0000 0,9900 5,0000 5,0000 0,0000 0,5200 0,5200 2,0000 0,5000 0,7400

Obrazek 19: Transformace na maximalizacni kritéria
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nyni je nutné plvodni kriterialni hodnoty transformovat na hodnoty r; dle vztahu (10).
Konkrétné je nize demonstrovan postup vypoétu pro zluté zvyraznénou hodnoty
z obrazku 20. Metodika vypoctu pro zbyvajici hodnoty v tabulce se fidila stejnym
pfistupem, ¢imz byla zajisténa konzistence celé analyzy. Nize Ize vidét transformaci

plvodnich kriteridlnich hodnot dle vztahu (10).
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Transformace hodnot na hodnoty r;:

0,0064 (10)
A 2 21 02 2 2
\/0,0064- +0,01294 + 0% + 0,02254 + 0,0099
T',:j = 0,2246
R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9 R10 R11 R12 R13 R14
Dodavatelé | 0,09 0,12 0,01 0,01 0,09 0,05 0,12 0,09 0,05 0,09 0,05 012 0,09 0,05
MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX
D901151 0.2246] 0,511 _0.2616] _0.5000] 0.4364] 04952] 05000] 05774] 0.5000] 0.5420] 05046 0,3465] 0.5768] 04876
D912689 0,4528 0,0000 0,6199 0,5000[ 0,4364 0,4526 0,5000 0,0000 0,5000| 0,5545 0,5216 0,8662 0,5769 0,4681
D903000 0,0000] _0,4999] 0,0000] _0,5000] 0.4364] 0,2769] 0,5000] 0,0000] _0,5000] 0.4299] 0,5442] 0,3465] 0,5769] 04277
D915011 0,7898] 04771 05231 _0,5000] 0.6547] 0,4420] 0,0000] 0,5774] 0,5000] 0.3302] 0,3005] 0.0693| 0,0288] 0,4497
D922257 0.3475]  05M| 0,5231] _0,0000] 0,0000] 0,5272] 0.5000] _0,5774] _0.0000] 0,3240] 0,2048] _0,0693] 0,0288] 04058

Obrazek 20: Transformace na hodnoty r;
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledné je nutné vypocitat prvky kriterialni matice W pomoci vztahu (11). Konkrétné

je nize postup vypoctu demonstrovan pro zluté zvyraznénou hodnoty z obrazku 21.

Metodika vypoc&tu pro zbyvajici hodnoty v tabulce se fidila stejnym pfistupem, ¢imz

byla zajiSténa konzistence celé analyzy. Transformované proménné byly vynasobeny

vahami kritérii, ¢imz vznikla kriteridlni matice W. V matici jsou také vypocteny nejnizsi

a nejvyssi kriterialni hodnoty, viz posledni dva Fadky v tabulce na obrazku 21. Nize Ize
vidét transformaci plvodnich kriteridinich hodnot dle vztahu (11).

Vypocet prvkl normalizované kriterialni matice W:

wij = 0,09 + 0,2246 (11)

Dodavatelé w1 w2 w3 w4 w5 Wwé w7 w8 w9 W10 w11 W12 w13 w14

0,09 0,12 0,01 0,01 0,09 0,05 0,12 0,09 0,05 0,09 0,05 0,12 0,09 0,05
D901151 0,0202] 0,0599] 0,0024] 0,0045] 0,0393] 0,0223] 0,0586] 0,0520] 0,0225| 0,0488] 0,0227] 0,0406] _0,0520] _ 0,021/
D912689 0,0408] 0,0000] 0,0056] 0,0045] 0,0393] 0,0204] 0,0586] 0,0000] 0,0225] 0,0500] 0,0235] _ 0,1014] _0,0520] _ 0,0210]
D9Y03000 0,0000 0,0586 0,0000 0,0045 0,0393 0,0125 0,0586 0,0000 0,0225 0,0387 0,0245 0,0406 0,0520 0,0193
D915011 0,0712] _0,0559] 0,0047] 0,0045] 0,0590] 0,0199] 0,0000] 0,0520] 0,0225] 0,0297] 0,0135] _0,0081] _0,0026] _ 0,0203]
D922257 0,0313 0,0599 0,0047 0,0000 0,0000 0,0237 0,0586 0,0520 0,0000 0,0292 0,0133 0,0081 0,0026 0,0183
IDEAL (MAX) 0,0712] _ 0,0599] 0,0056] 0,0045] 0,0590] 0,0237] 0,0586] 0,0520] 0,0225 0,0500] 0,0245] _ 0,1014] _ 0,0520] _ 0,0217]
BAZAL (MIN) 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0125 0,0000 0,0000 0,0000 0,0292 0,0133 0,0081 0,0026 0,0183

Obrdzek 21: Prvky kriterialni matice W

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nyni je tfeba vypocist vzdalenosti od idealni a bazalni varianty a v poslednim kroku

stanovit hodnoty ukazatele c¢;.. Konkrétné je nize demonstrovan postup vypoctu pro

zluté zvyraznéné hodnoty ztabulky 12. Metodika vypo&tu pro zbyvajici hodnoty

v tabulce se fidila stejnym pfistupem, ¢imz byla zajiSténa konzistence celé analyzy.
NiZe Ize vidét vypocet vzdalenosti od idedlni a bazalni varianty dle vztahl (12) a (13)
a stanoveni hodnoty ukazatele c; dle vztahu (14).
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Vypocet vzdalenosti jednotlivych variant od idealni varianty a bazalni varianty:

dif =/(0,0202 — 0,0712)2 + (0,0599 — 0,0599)2 + ... + (0,0217 —0,0217)2 (12)
d} =0,0819
d; =+/(0,0202 — 0)2 + (0,0599 — 0)2 + ... + (0,0217 — 0,0183)2 (13)
d; =0,1276

Nasledné je vypoclten ukazatel ¢; dle vztahu (14) jako relativni vzdalenost variant od
bazalni varianty. Jednotlivé varianty Ize poté uspofadat podle klesajicich hodnot

tohoto ukazatele.

Vypoclet ukazatele c¢;jako relativni vzdalenosti kazdé varianty od bazalni varianty:

B 0,1276 (14)
0,0819+0,1276

¢; = 0,6092

Ci

Tabulka 12: ReSeni - vzdalenost od idedini a bazalni varianty a ukazatel c;
Dodavatelé d+ d- ci
D901151 0,0819| 0,1276( 0,6092
D912689 0,0872 0,1377 0,6121
D903000 0,1102| 0,1124| 0,5049
D915011 0,1230 0,1224| 0,4987
D922257 0,1316 0,1041 0,4418

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z posledniho sloupce tabulky 12 je ziejmé, ze nejlépe hodnocenou variantou je
.,D912689" vyrobce ze stfedni/vychodni Evropy, dale nasleduje ,D901151” vyrobce ze

zapadni Evropy a na poslednim misté se umistil ,D0922257" vyrobce z Indie.

V této Casti byl proveden postup vypocétu pomoci metody TOPSIS. K vypodétu bylo
pfistoupeno dvéma rdznymi zplsoby: s vyuzitim vah kritérii vypoétenych pomoci
bodovaci metody a s vyuzitim vah kritérii vypoétenych pomoci metody Fullerova
trojuhelniku. Lze pozorovat, Zze obéma metodami stanoveni vah kritérii bylo dosazeno
obdobného zavéru, tj. ze nejlépe hodnocenou variantou je ,D912689" vyrobce ze
stfedni/vychodni Evropy, dale nasleduje ,,D901151“ vyrobce ze zapadni Evropy a na

poslednim misté se umistil ,D922257" vyrobce z Indie.
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6 Zhodnoceni a doporuceni

Pro ucel vyhodnoceni a identifikaci optimalniho dodavatele v kategorii spojovaciho
materialu byly pouzity metody vazeného soucétu a TOPSIS. Metoda Fullerova
trojuhelniku a bodovaci metoda umoznila stanoveni poradi kritérii a pfifazeni jim
odpovidajicich vah podle jejich dlleZitosti. Kritéria byla autorkou peclivé vybrana na
zakladé stanovenych cill a hodnot spole¢nosti, pficemz vybér byl provadén ve

spolupraci s vedenim zkoumaného podniku a odborniky z oddéleni pfimého nakupu.

Mezi kritéria s nejvys$sim bodovym hodnocenim a tim padem i nejvyssi vahou patfila
kritéria PPM (pocdet vadnych kusl na milion), certifikace ISO 9001 a Pojisténi
odpovédnosti za vyrobek, coz naznaduje jejich dllezitost pro hodnoceni dodavateld.
Na zakladé téchto vysledkl je doporuc¢eno, aby firma pfi vybéru dodavatele vénovala
zvlastni pozornost predevsim témto parametrlim. Naopak kritéria Mira zavislosti
a PAVE ziskala nizsi poCet oznaceni a byla jim pfifazena nizsi vaha podle stanoveného
metodického pfistupu. Vyhoda metod vicekriterialniho rozhodovani spociva mimo jiné

také v tom, Ze Ize pouzit velky pocet kritérii.

Nejprve bylo pfistoupeno k vypodétu pomoci metody vazeného souctu. K vypoctiim
byly vyuzity vahy kritérii vypoctené pomoci bodovaci metody a také vahy kritérii
vypoctené metodou Fullerova trojuhelniku. Obéma metodami stanoveni vah kritérii
bylo dosazeno obdobného zavéru. Nejlépe hodnocenou variantou se stal ,D901151"
vyrobce ze zapadni Evropy, nasledovany ,D912689" vyrobcem ze stfedni/vychodni
Evropy a ,D903000" distributorem z Evropy. Na &tvrtém misté se pomoci vypoctu
metody véZeného soudtu umistil ,D915011" vyrobce z Ciny a na poslednim misté se
umistil ,D922257" vyrobce z Indie.

Nasledné byly vypolty provedeny také pomoci metody TOPSIS. Opét bylo
postupovano dvéma rdznymi zpUsoby - s vyuZitim vah kritérii vypoétenych bodovaci
metodou a s vyuzitim vah kritérii vypoétenych metodou Fullerova trojuhelniku. Stejné
jako u pfedchozi metody, i zde bylo obé&ma zplisoby stanoveni vah kritérii dosazeno
podobného zavéru. Nejlépe hodnocenou variantou je v tomto pfipadé ,D912689"
vyrobce ze stfedni/vychodni Evropy, nasledovany ,D901151" vyrobcem ze zapadni

Evropy a ,D903000" distributorem z Evropy. Na &tvrtém misté se pomoci vypoctu
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metody TOPSIS umistil ,D915011” vyrobce z Ciny a na poslednim misté se opét umistil
.D922257" vyrobce z Indie.

Vysledné porovnani vypoétl pomoci metody vazeného souctu a TOPSIS s vyuZitim
vah kritérii stanovenych bodovaci metodou a metodou Fullerova trojuhelniku Ize vidét

na obrazku 22 nize.

Z dosazenych vysledkl jednoznacéné vyplynulo, Ze nejlepsi volbou a tedy i nejlepsim
dodavatelem pro dily z kategorie spojovaciho materialu bude pro spole¢nost Knorr-
Bremse dodavatel z Evropy, konkrétné vyrobce ze zapadni Evropy nebo vyrobce ze

stfedni/vychodni Evropy.

Metoda vazeného souctu Metoda TOPSIS
Dodavatelé Bodovaci Fuller Bodovaci Fuller
ufai) |Poradi| wu(ai) |Poradi Ci Poradi Ci Poradi
D901151 Vyrobce zapadni Evropa 0,8178 1 0,8061 1 0,6187 2 0,6092 2
D912689 |Vyrobce stied/vychod Evropa 0,7230] 2 0,6972| 2 0,6197| 1 0,6121] 1
D903000 |Distributor Evropa 0,5798| 3 0,5759| 3 0,5110| 4 0,5049| 3
D915011 Vyrobce Cina 0,5262 4 0,5002 4 0,5136 3 0,4987 4
D922257 |Vvyrobce Indie 0,3921] 5 0,4166| 5 0,4344] 5 0,4418] 5

Obrazek 22: Souhrnna tabulka hodnoceni variant
Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnoceni dodavatelll Ize fadit mezi klicové &innosti procesu nakupu, z tohoto
divodu doporuduje autorka prace vénovat této c&innosti zvySenou pozornost.
Spoleé¢nost Knorr-Bremse doposud ve svém rozhodovacim procesu metody
vicekriterialniho hodnoceni nevyuzivala. Samotné hodnoceni a vybér dodavatell bylo
zaloZzeno pouze na zakladé uspofadanych dat ze zabezpecCené, heslem chranéné
tabulky v programu MS Excel, ktera je umisténa ve sdilené slozce intranetu firmy.
Nicméné i tak Ize zavedeny systém spolecnosti povazovat za uspokojivy. Mezi hlavni
pfinosy metod vicekriterialni analyzy patfi pfedevsim jejich flexibilita. Pro
vyhodnoceni ziskanych Udajl Ize vyuZit nékolik metod, které umozni vytvofit koneéné
pofadi dodavatell. Koncept vicekriteridlni analyzy pracuje s nékolika Kritérii
a umoznuje do hodnoceni zaclenit vétsi objektivitu. Zavedeni metod vicekriterialni
analyzy by mélo pfispét k celkovému zkvalitnéni rozhodovacich procesu tykajicich se
hodnoceni a nasledného vybéru dodavatell. Takovéto fizeni dodavek spodiva
v udrzovani dlouhodobého partnerstvi s vybranymi dodavateli a vyuzivani mensiho
poctu spolehlivych dodavatelll. Zavedeni vicekriteridini analyzy by tak mélo pfispét

k dosazeni vySsi efektivnosti obchodniho Usili a méla by byt také zajiSténa vétsi
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transparentnost procesu vybéru novych dodavatell. Zlep$enim procesu hodnoceni
a vybéru dodavatell mize spoletnost Knorr-Bremse lépe porozumét vykonnosti
dodavatell a snizi se ji tak zbyte¢né naklady zplsobené nekvalitni ¢innosti nékterych
dodavatelll (napf. dodatecné kontroly, dodate¢né poplatky za dopravu). Finan¢nim
pfinosem jsou tedy také nizsi naklady spojené s fedenim problémd plynoucich z nizké
kvality nékterych dodavatel(. Ziskani pfehledu o vykonnosti dodavatelll mize Knorr-
Bremse pomoci navrhnout ucinné strategie a zmirnit obchodni rizika. Tato rizika

mohou byt finanéni a provozni a stupnuji se s geografickou vzdalenosti.

Pro spole¢nost Knorr-Bremse, ktera operuje v dnesSnim dynamickém prostredi je velmi
dllezita flexibilita, kterd umoZiuje pruzné reagovat na rlzné situace na trhu

a shizovat tak mozna rizika.

Zakon Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG), obecné znamy jako némecky
zakon o nalezité péci v dodavatelském fetézci, nafizuje némeckym spoleénostem,
které spliuji uréita kritéria, provadét nalezitou pédi tykajici se lidskych prav, dopadu
na zivotni prostiedi a fizeni rizik. Tento zakon, ktery vstoupil v platnost 1. ledna 2023,
pfimél spoleénost Knorr-Bremse, aby se prioritné zaméfila na nékolik zasadnich
problémovych oblasti, jako jsou napfiklad dobré Zzivotni podminky zvifat, unik
chemickych latek, vykofistovani déti, détska prace, odlesfiovani, diskriminace,
porusovani lidskych prav, problémy v oblasti naklddani s odpady, rostouci emise

a zdravotni a bezpe€nostni problémy.

Pfilezitost k rozsifeni rozsahu posuzovanych kritérii u jednotlivych dodavatell
spociva v zaclenéni kategorie ,ostatnich rizik“. Tato rozsifena kategorie ma potencial
zahrnout rlizné dimenze, jako je riziko infladni, logistické, kvalitativni, komunikaéni
ariziko cenové stability. Zohlednénim téchto daldich faktorl mize Knorr-Bremse
ziskat komplexnéjéi predstavu o vykonnosti dodavatell a zmirnit potencialni slabd
mista v fizeni dodavatelského fetézce. Vyhodnocovani rizikovych faktorl napfi¢
témito rlznorodymi oblastmi navic umozni firmé proaktivné fesit problémy a zvySovat

celkovou odolnost jejich dodavatelskych procest.

Inflaéni riziko pfedstavuje vyznamnou obavu zejména v Evropé, kde je vysoka
nachylnost k vykyvim inflace. Inovativni opatfeni, jako jsou investice do udrzitelnych

postupd, napfiklad solarnich panell, véak mohou pomoci tyto tlaky zmirnit. Naopak
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Cina a Indie nejsou k vykyvim inflace tolik ndchylné a predstavuiji tak relativné nizsi
inflaéni riziko. Logistické riziko, zejména v Cing, podtrhly neddvné udalosti
v souvislosti s pandemii Covid-19, jako je uzavfeni hranic. K potencialnimu naruseni
dopravy mlzZe dojit také rlznymi incidenty v Suezském priplavu. Kvalitativni rizika
se v jednotlivych svétovych regionech lidi; v Indii k problémim patfi absence
propracovanych mechanisml kontroly kvality, vy$si poCet vadnych dilli na milion
(PPM) a Casté je také riziko zamény materiald, které firma Knorr-Bremse neschvalila.
V Indii dochazi také Castéji k nesplnéni technickych norem pozadovanych Knorr-
Bremse. Na druhou stranu se Evropa mUzZe pochlubit pfisnymi opatfenimi pro kontrolu
kvality, ktera pfi vyrobé vyuzivaji pokrocilé technologie, jako jsou kamery a lasery.
Rizika cenové stability nejsou v Evropé tak velka, naopak v Indii dochazi ke
zdlouhavému jednani o konedné cené dilll a ndsledné dochazi k velmi ¢astym
pozadavk(im na zvy$eni cen. V Indii a Ciné pFevlddaji také komunikaéni rizika, ktera
jsou zplsobena zvelké &asti Casovymi posuny a jazykovymi bariérami, coz

pifedstavuje dalsi vyzvy ve vztazich s dodavateli a ve spolupraci.

Autorka prace doporucuje spole¢nosti Knorr-Bremse po uréitém ¢asovém intervalu
hodnoceni provést znovu. ldealni doba je alespori 1x za rok. Na zakladé danych trend(
na trhu Ize pfipadné upravit zohlednéna kritéria. Na druhé strané staly a neménny
pocet a struktura kritérii zajisti konzistentnost hodnoceni v delsi ¢asové rfadé. Dané
hodnoceni tak mize byt pro spole¢nost Knorr-Bremse cennym nastrojem pro fizeni
dodavatelsko-odbératelskych vztahl. Autorka doporuduje, aby hodnoceni provadél
vedouci pracovnik zoddéleni pfimého nakupu. Mezi nevyhody zavedeni
vicekriteridlni analyzy tak je mozné zafadit pravé pfipadné naklady na zaskoleni

zaméstnance pro pouziti téchto metod.

Otazkou také zUstava, zda dotyéné dodavatele seznamit s vysledkem hodnoceni.
V soucasné dobé spole¢nost Knorr-Bremse vysledky svého hodnoceni nezvefejiuje.
Autorka prace se domniva, Ze zvefejnéni vysledkd by pfispélo k dalsimu rozvoji
dodavatelsko-odbératelskych vztah( a dodavatel, jehoZ vysledné hodnoceni neni
uspokojivé, by se pfipadné& mohl zaméfit na odstranéni zjisténych nedostatkl a byl by

také motivovan k dalsimu zlepSovani.
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Provedené hodnoceni mize spoleénosti Knorr-Bremse slouzit jako univerzalni

metodicky koncept jak vybrat dodavatele vysoké odborné urovné za ekonomicky

nejvyhodngjsich moznosti.
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Zaveér

Hlavnim cilem diplomové prace bylo peclivé vyhodnotit a uréit optimalniho dodavatele
pro dily z kategorie spojovaciho materialu (ang. Fasteners), a to prostfednictvim
rozdéleni dodavatelll do péti rliznych skupin podle jejich zemé&pisné polohy a typu.
Tento strategicky pfistup kategorizace umoznil provést komplexni hodnoceni, které
bere v Gvahu rlizna kritéria. Identifikace nejvhodnéj$ino dodavatele z t&chto skupin
pak umozni zaméstnanclm pfimého nakupu Knorr-Bremse optimalizovat své
obchodni Usili a posilit vztahy s dodavateli. Vysledky prace maji za cil usnadnit cilenou
spolupraci a vytvofit podminky pro hlubsi zapojeni a vzajemny rlst v ramci
jednotlivych dodavatelskych kategorii. Timto zplsobem organizace mizZe sniZit rizika
a zajistovat trvalé dodavky vysoce kvalitnich koneénych vyrobk{ prostiednictvim

dlouhodobych partnerstvi.

V teoretické ¢&asti prace byl uveden Uvodni pfehled kvantitativnich metod
pouzivanych v podnikovém managementu a klasifikace téchto disciplin. Nasledné byl
proveden dikladny prizkum a popis teorie vicekriterialniho rozhodovani, jehoz
principy byly déle v praci pouZity k provedeni vypoctl, pficemZ je zde uveden také
kratky exkurz do historie vicekriterialniho rozhodovani. Zvlastni pozornost pak byla
vénovana vymezeni konkrétnich metod stanoveni vah kritérii a metod vicekriteridlniho
hodnoceni variant, které byly uplatnény pfi feSeni daného problému v této diplomové
praci. Posledni Usek teoretické ¢asti se vénoval oblasti nakupu a jeho roli v organizaci.
Kapitola byla zaméfena na zakladni principy, které jsou kliC¢ové pro pochopeni
nakupnich procest v primyslovém podniku. Tyto principy jsou povazovany za
nepostradatelné pro usnadnéni informovanych manazerskych rozhodnuti pfi vybéru
vhodnych dodavatell, ¢imZ je zdlraznéna jejich klicova role v organizacnich

strategiich nakupu.

Prakticka c&ast aplikovala poznatky z teoretické ¢asti na konkrétni problém
spoleénosti Knorr-Bremse, ktera je celosvétovym vyrobcem brzdovych systému
a daldich bezpecnostné dllezitych subsystéml pro kolejovd a uZitkova vozidla.
Rozhodovacim problémem této diplomové prace byla identifikace optimalniho

dodavatele pro dily z kategorie spojovaciho materialu.
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DdleZitou ¢asti byla kapitola ,Formulace a analyza rozhodovaciho problému®, ve které
byla pfedstavena kritéria pro rozhodovani. Tato kritéria byla odvozena ze
stanovenych cild a hodnot spoleCnosti, pfedevéim prostfednictvim konzultaci
s vedenim zkoumaného podniku a s odborniky v analyzovaném oddéleni pfimého
nakupu. Byl stanoven uceleny soubor 14 hodnoticich kritérii, z nichz kazdé slouzilo

k uréeni preferen¢niho pofadi.

Nasledovalo hodnoceni variant a vybér optimalni varianty. Proces hodnoceni zacal
stanovenim vah kritérii. Tyto vahy byly stanoveny pomoci bodovaci metody a metody
Fullerova trojuhelniku. Celkovy soucet kritérii se rovnal jedné, kritéria byla tedy
adekvatné normovana. Po stanoveni vah jednotlivych kritérii probé&hlo hodnoceni
alternativ pomoci dvou metodik: metody vazeného souctu a metody TOPSIS. V zajmu
zachovani dlvérnosti a ochrany osobnich Udajl byli dodavatelé v ramci hodnotici
dokumentace anonymizovani a oznaceni ve formatu "D+¢islo". Z vypodétl vyplynuly
dvé kategorie dodavatell, ktefi se ze souboru posuzovanych dodavatell stali
optimalni volbou. Vysledky jednotlivych vypo&tl byly pro lepsi pfehlednost uvedeny

v tabulkach, doplnénych vysvétlujicimi komentafi.

Struktura jednotlivych kapitol odpovida jednotlivym fazim rozhodovaciho procesu, od
identifikace a analyzy rozhodovaciho problému pfes stanoveni souboru kritérii, tvorbu

variant rozhodovani az po jejich vyhodnoceni.

Zavér praktické ¢asti diplomové prace byl vénovan navrhdm opatieni na zmirnéni
rizika. Cilem této kapitoly bylo poskytnout spoleénosti Knorr-Bremse doporuceni
a navrhy zaméfené na minimalizaci potencidlnich rizik, kterd se mohou vyskytnout
bé&hem koneéného vybéru dodavatele a nasledného procesu dodavek dill. Pro
spoleénost Knorr-Bremse, ktera operuje v dnesnim dynamickém prostredi je velmi

dllezita flexibilita, kterd umoznuje pruzné reagovat a snizovat tak potencialni rizika.

Tato diplomova prace nabizi spole¢nosti Knorr-Bremse cenné poznatky
prostfednictvim analytického a procesniho pfistupu k procesu vybéru dodavatele.
SlouZi jako zdékladni zdroj pro hodnoceni a vybér vhodnych dodavatell a zaroven
mlze fungovat jako doplrikovy nastroj pro sledovani a kontrolu stavajicich
dodavatell. Vzhledem k tomu, Ze prakticka zjisténi odpovidaji plvodnimu cili prace,

povazuje autorka definovany cil pfedstaveny na zacatku prace za splnény.
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