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Navrh obecné metodiky pro hodnoceni zaméstnanci ve
vybrané firmé s vyuzitim metod vicekriterialniho

rozhodovani

Abstrakt

Diplomova prace je zaméfena na vytvoreni obecné metodiky hodnoceni zaméstnanct
s vyuzitim metod vicekriterialniho rozhodovani, aplikovanych prostiednictvim dat firmy
BMK servis. Teoreticka ¢ast prace nejprve piiblizuje hodnoceni zaméstnancii z personalniho
hlediska. Nasledn¢ je popsano teoretické vychodisko pro tvorbu projektu vytvoieného
v praktické casti prace. Posledni oblasti je ptiblizeni vicekriterialniho rozhodovani se
zaméfenim na vicekriterialni analyzu variant, z niz jsou nasledné v praktické ¢asti vyuzity
metody pro vypocet systému hodnoceni. Prakticka ¢ast je zprvu zamétena na vytvoreni
hodnoticiho systému aplikovaného na ¢innost mechaniki v terénu pracujicich ve vybrané
firm&. V této Casti prace je zapotiebi urcit oblasti hodnoceni zaméstnance a z téchto oblasti
urcit kritéria. Po uréeni vah kritérii 1ze ptikroc¢it K vypoc¢tu hodnoticiho koeficientu. Nasledné
je vystup doplnén o hodnotici $kalu pro ur¢eni hrani¢nich vykonti zaméstnanci. Dale je
doporucena implementace vzniklého hodnoticiho systému do vybrané firmy. Ze ziskanych
poznatki pti jeho tvorbé je vytvorena obecna metodika, ktera umoznuje aplikovat hodnotici
systém jak na jiné skupiny zaméstnanct, tak i na zaméstnance jinych firem. Systém je
schopen se ptizptsobit aktualnim pozadavkim na zaméstnance jakékoliv firmy a lze jej

vyuzit jak k motivaci, tak i pro monitoring jejich vykonu.

Kli¢ova slova: Obecnd metodika, hodnoceni zaméstnancti, vicekriteridlni analyza variant,

hodnotici koeficient.



Design of the General Methodology for Employees'
Assessment Using Methods of Multiple Criteria Decision

Analysis

Abstract

The goal of this thesis is to establish a general methodology for assessing employees, using
methods of multiple criteria decision analysis, which is applied using data collected from a
company called BMK Servis. First, the theoretical part of the thesis introduces the
assessment of employees based on personal attributes. This is followed by a description of
the theoretical outcome, which serves as the basis for assembling a project that is created in
the practical part of the thesis. The final theoretical topic is the introduction of multiple
criteria decision-making analysis, which provides the necessary methods to calculate the
assessment system. The practical part starts with the creation of the assessment system itself,
applied on the work of field mechanics employed in the abovementioned company. The
practical part requires the establishment of specific areas where the employees will be
assessed, as well as the specification of criteria for said areas. Once the values of the criteria
are set, the assessment coefficient is calculated. Next, the output is supplemented with an
assessment scale specifying the limits of employee performance. The thesis then
recommends the implementation of the resulting assessment system for the company in
question. The findings accrued during the creation of the system comprise a general
methodology, which allows for the use of this system with different groups of employees, as
well as employees of different companies. The system is adaptable to various requirements
any given company might demand from its employees, and may be used to motivate them,

or monitor their performance.

Keywords: general methodology, employee assessment, multiple criteria decision analysis,

assessment coefficient.
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Hodnotici koeficient

Referencni intervaly

Hodnotici Skdla

Hodnotici systém

CCS karta

GPS

MDA

SDA

Q1; Q2; Q3; Q4

Vyuctovani

Vratka

Vyjezd

Prvni najezd

Druhy ndjezd

Seznam zkratek a vymezeni pojmii:

je zobrazen pomoci hodnot uzitku a vyjadiuje slouceni vice
pozorovanych hodnot dané¢ho zaméstnance do jedné hodnoty
jsou tvofeny dvéma hranicemi, které vytvareji tii intervaly
zobrazené na hodnotici Skale

je tvofena referencnimi intervaly a obsahuje hodnotici
koeficienty kazdého zaméstnance.

obsahuje vSechny postupy a vystupy hodnoceni, respektive

hodnotici koeficienty a hodnotici skalu
palivova karta zprostfedkovana spole¢nosti CCS

Global Positioning Systém = jakykoliv elektronicky systém

pro zjistovani polohy pomoci sité druzic

Major Domestic Appliance = velké domaci spotiebice

Small Domestic Appliances = malé domaci spotiebice

Quarter = ¢tvrtleti (Q1 = leden, tnor a biezen; Q2 = duben,
kvéten a Cerven; Q3 = Cervenec srpen a zaii; Q3 = fijen,
listopad a prosinec)

tabulka obsahujici tydenni vykaz absolvovanych zakazek
daného mechanika, ve které se se automaticky vypocitavaji
hodnoty slouZici k dal§imu pouziti v této praci

oznaceni zakazky, u které se spotiebi€ vraci zpét vyrobci, a to
bud’ z divodu ptekroceni délky opravy (30 dnit), nebo

z diivodu neopravitelnosti spotiebice

definuje ¢asovy moment, kdy mechanik vyjizdi na danou

zakéazku, zahrnujici navstévu u zakaznika
druh vyjezdu, ktery kon¢i pii prvni navstéve zakaznika

druh vyjezdu, ktery obsahuje druhy vyjezd k totoznému

zakaznikovi
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1 Uvod

Rizeni firmy vyZzaduje celou fadu komplexnich, analytickych a nelehkych rozhodnuti
tykajicich se naptiklad jak ndkupu vybaveni, tak vybéru dodavatelt ¢i zaméstnanct. A prave
k tomuto rozhodovani je mozné vyuzit metody vicekriteridlniho rozhodovani. V ptipadé
rozhodnuti tykajicich se zaméstnancii maji metody vicekriterialniho rozhodovani mnohem
vEtsi potencidl pro vyuziti pii aplikaci na zaméstnance, ktefi jsou jiz soucasti firmy, prestoze
se obvykle pouzivaji pfi vybéru zaméstnanci novych. Prostfednictvim téchto metod Ize
pohlizet na zaméstnance z mnoha aspektii. Protoze nedilnou soucésti fizeni podniku je i
hodnoceni zaméstnancli, maji metody vicekriteridlniho rozhodovéani potencidl stit se
uziteCnym nastrojem pro vSechny manaZery. Price se proto zabyva vyuzitim metod
vicekriteridlniho  rozhodovani pro hodnoceni zaméstnanci. Aplikuje metody
vicekriteridlniho rozhodovani na zaméstnance ve firmé¢ BMK servis, pro kterou je cely tento
systém hodnoceni vytvoien. JelikoZ je autorka diplomové prace v této firmé¢ zaméstnana na
pozici analytika, ma pfistup k informacim pro vytvoieni komplexniho hodnoceni zalozeného
na datech zminéné konkrétni firmy.

Jak nazev vicekriterialniho rozhodovani napovida, jedna se o soubor metod zaloZenych na
existenci vice kritérii a jejich vystupem miiZe byt jak nalezeni jedné kompromisni varianty,
tak uspofadani mnoziny variant. Z tohoto diivodu 1ze vyuZzit zminéné metody pro slouceni
vice oblasti (kritérii) hodnoceni zaméstnanci do jednoho hodnoticiho koeficientu, ktery
zobrazi komplexni vykon jednotlivych zaméstnancii vii€i ostatnim. Pro pfesnéjsi uréeni
jejich vykonu lze poté vyuzit fiktivni varianty jako hranice, které rozdéli vyslednou fadu
zamé&stnancl podle Zadouciho nebo neZadouciho dosaZeni hodnot hodnoticiho koeficientu.
Timto zpisobem Ize identifikovat jak velmi dobré, tak i velmi Spatné zaméstnance a zjistit
celkovy vykon jednotlivych zaméstnanctli, a to prostfednictvim primeérnych hodnoticich
koeficienti hodnocenych zaméstnanct.

Dtivodem k monitoringu vykonosti zaméstnancli ve firméach je pfedevSim identifikace
nevykonnych zaméstnancti, ktefi jsou firmé na obtiz. Konkrétni hodnotici systém vytvoieny
na zaklad¢ dat dané firmy byl zobecnén do formy obecné metodiky, ktera mtize byt vyuzita
jako nastroj pro manaZerské rozhodovani 1 v odliSnych pracovné zaméfenych skupinach

zamé&stnancl Ve zvolené firmé, ¢i pfi urcitych Gpravach i v externich firméch.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem prace je vytvofeni obecné metodiky pro hodnoceni zaméstnanct ve vybrané
firm¢ s vyuzitim vhodné zvoleného matematického aparatu z oblasti vicekriterialniho
rozhodovani.

Dil¢im cilem je urCeni oblasti, ve kterych pusobi vSichni zaméstnanci, na néz je systém
aplikovan, a nalezeni vhodnych kritérii pro nasledujici vypocet hodnoticiho koeficientu.
Dalsim dil¢im cilem je naplanovani implementace hodnoticiho systému do dané firmy se

zhodnocenim dosavadnich poznatkd.
2.2 Metodika

V teoretické Casti prace je na zdkladé odborné literatury popsdna oblast hodnoceni
zaméstnanci z persondlniho hlediska. Dale je popséna oblast vicekriteridlniho rozhodovani,
zaméfena na vicekriteridlni analyzu variant, jejiz metody jsou aplikovany ve vlastni ¢asti
prace. Posledni oblasti teoretické ¢asti prace je projekt popisujici teoretické vychodisko pro
implementaci hodnoticiho systému ve vlastni ¢asti prace.

Vlastni ¢ast prace se zaméfuje na vytvoieni hodnoticiho systému pomoci vicekriteridlni
analyzy variant a jeho pfizplsobeni dané spolecnosti. Zpocatku je v rdmci pochopeni dané
problematiky popsana spole¢nost se vSemi dilezitymi firemnimi informacemi.

Postup vytvoreni hodnoticiho systému se skldda z vypoctu tzv. hodnoticiho koeficientu na
zakladé metody vicekriteridlni analyzy variant, metody vaZeného souctu. Hodnotici
koeficient propojuje vSechny oblasti pozorovanych hodnot u zaméstnanci v dané firmé
(kritéria) a vytvaii jednotnou hodnotu. K jeho vypoétu jsou potieba kritéria, popsana a
upravena pro dany vypocet. Nasledn€¢ jsou urceny jejich vahy pomoci Fullerova
trojuhelniku. Dale je hodnotici systém doplnén o hodnotici Skéalu definujici na zakladé
hodnoticiho koeficientu zatrazeni kazdého zaméstnance do tzv “referencnich intervala®.
Nasledné je popsana implementace hodnoticiho systému do procesu dané firmy.

Projekt je vyobrazen pomoci Ganttova diagramu a obsahuje harmonogram, smérny plan a
aktualni plan se zhodnocenim dosavadnich poznatkil pfi implementaci. V zavérecné ¢asti

vlastni prace je vytvofena obecnd metodika a doporuceni pro jeji analogicky vyuziti.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zamé&stnanct je nedilnou soucasti personalni ¢innosti. Poskytuje zaméstnancim
zpétnou vazbu k jejich pusobeni v organizaci a umoziuje personalistim pulsobit na
zamé&stnance, respektive ovliviiovat jejich pracovni vykon. Napiiklad je podkladem pro
odménovani zaméstnancti, moznost zlepSovani jejich pracovniho vykonu a dale jejich
rozmist'ovani, vzdélavani, motivovani atd. Organizace pohlizi na hodnoceni zaméstnanct
jako na piehled o vykonech, jednani a pracovnich schopnostech jednotlivcd. (Kocianova,
2010; Plaminek, 2009; ManagementMania, 2011)

Na funkce hodnoceni zaméstnanci v podniku existuje mnoho pohledd, jako piiklad jsou
uvedeny dva. Wagnerova uvadi vyznam z obecného pohledu jako: “Funkce poznavaci,
funkce motivacni, Funkce personalni, Zlepseni vykonu, Stanoveni odmeny, Rozhodovani o
pracovnim zarazeni, Potieby odborného skoleni a pripravy, Mentalni hygiena.
(Wagnerova, 2008)

Horalikova tvrdi, Ze tradi¢né jsou uvadény tyto funkce hodnoceni zaméstnancu: ,, Pozndvact,

Srovnavaci, Regulacni, Kauzalni, Stimulacni, Vybérova.* (Horalikova, 1995)

Hodnoceni zaméstnancti se nejéastéji déli na dva druhy, a to formalni a neformalni, ale

néktefi uvadéji i tieti (Kocianova). Dale jsou uvedeny vSechny tii druhy (Kocianova, 2010).

- Prubéiné hodnoceni (neboli také ,neformadlni) - Je zaméteno na bezprostiedni

pracovni vykon (napf. pochvala, vytka atd.). Jak popisuje Havelkova ve svém ¢lanku:

,, Neformalni hodnoceni by mélo byt relativné casté, resp. mélo by se jednat o soucast

kazdodenni interakce mezi zaméstnancem a jeho nadrizenym. Smyslem tohoto

hodnocent je bezprostredni predani zpétné vazby zaméstnanci po odvedeni vykonu.

V praxi si to lze predstavit napv. jako zhodnoceni schiizky s klientem, které se ucastnil

jak obchodnik, tak i jeho nadrizeny (napr. team leader, obchodni reditel apod.).
(Havelkova, 2021a)

- Prilegitostné hodnoceni — je vyvolano okamzitou potifebou (napt. hodnoceni po

skonfeni adaptace pracovnika). Ne&ktefi tento bod piifazuji Kk neformalnimu

hodnoceni.
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- Systematické hodnoceni (neboli také ,,formdalni“) — provadi se pravidelné, je
standardizované, pracovnici jsou hodnoceni podle pfedem stanovenych kritérii.
Havelkova popisuje formalni hodnoceni vesvém clanku takto: ,...formalni
hodnoceni slouzi ke zhodnoceni a dokumentaci vykOnu zaméstnance za uplynulé
obdobi (v prostredi ceskych firem a instituci obvykle 1 rok), stanoveni novych cilu,
urceni hlavnich rozvojovych potieb zaméstnance, podpore, motivaci, stanoveni
kariérového planu a samozrejmé k urceni vyse odmeny. Cilem neni zaméstnance
,trestat”, ale pomoci mu, aby dosahoval poZadovaného vykonu, povzbudit jej, v
pripade nedostatecného vykonu mu pak sdelit, ceho by se mél napr. vyvarovat. *

(Havelkova, 2021a)

V piipadé€, Ze ma byt hodnoceni zaméstnanct efektivni, musi byt provadéno systematicky

(formaln¢). (ManagementMania, 2011)
Systematické hodnoceni pracovnikit (formdlni)

Proces nastavuji piedev§im ve vétSich firmach personalisté nebo specialisté, v mensich
firmach tento proces nastavuje ptfevazné majitel/jednatel firmy. Obecnou zasadou pro
systematické hodnoceni je zapojeni pracovnikil organizace (managementu) do systému
hodnoceni a ve fazi ptipravy jejich proskoleni jako Gcastniki hodnoceni. Hodnotici systém
by mél vychdzet z persondlni politiky organizace. (Kocianové, 2010; Havelkova, 2021a)

Cilem hodnoceni pracovnika:

Z hlediska organizace a nadrizeného Z pohledu pracovnika
Zvladani narokt svého pracovniho mista Zpétna vazba
Zlepseni pracovniho vykonu pracovniki Informovanost o perspektivé v organizaci
Zlepseni motivace pracovnikli Informace o moZnosti osobniho rozvoje
ZlepSeni kvality tidici prace Moznost sdélit své predstavy o svém piisobeni v
ZlepSeni vztahil, komunikace a atmosféry v organizaci
organizaci

Vyuziti vysledkti hodnoceni, napft. k planovani
osobniho rozvoje
Tabulka 1 - Cile hodnoceni pracovnika

Zdroj: (Kocianova, 2010)
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3.1.1 Metody hodnoceni zaméstnanct

Hodnoceni zaméstnancti obsahuje pfevazné hodnotici metody, respektive soubory vice
metod. Vybér kazdé jednotlivé metody je ovlivnén mnoha faktory — napiiklad velikosti
organizace, sektorem (soukromy, statni, neziskovy), oborem podnikani (vyroba, sluzby,
obchod), firemni kulturou, stupném zralosti v praci se sofistikovanéjSimi metodami
hodnoceni atd. Po vybéru a vyhodnoceni dané metody je dalsi dulezitou fazi hodnotici
rozhovor, ve kterém jsou zaméstnanci sdéleny vysledky hodnoceni a rozhodnuti, ktera z nich
vyplyvaji. Nasledné se zaméstnanec k témto vysledkiim mtize sam vyjadfit a popiipadé fesit
ptipadné problémy. Hodnotici rozhovor je zakladnim pilifem v systému hodnoceni, pokud
je zaméfen na motivaci zaméstnance. (Havelkova, 2021a; Kocianova, 2010)

Existuje mnoho metod hodnoceni véetné riznych variant. NiZe jsou popsané pouze zakladni
metody, které se nejcastéji vyskytuji jak v literatuie, tak v praxi.

- Hodnoceni podle stanovenych (dohodnutych) cilii (podle vysledkit) (MBO) — touto
metodou se za dané obdobi kontroluji pfedem stanovené cile. Cile mohou byt
stanoveny napftiklad tzv. SMART (specificky, métitelny, akceptovatelny, relevantni,
terminovany). Tato metoda je vyuZivana pievazné pro vedouci pracovniky a
specialisty. (Kocianova, 2010; Kissflow.com, 2020)

- Hodnoceni na zdkladé plnéni norem — metoda se standartné pouziva pro hodnoceni
vyrobnich délnikti a zkouma, zdali byly stanovené normy splnény. (Koubek, 2009)

- Volny popis — pisemné hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance. Zpravidla
hodnoti nadtizeny podle pfedem stanovenych bodid, odvozenych z kritérii
pracovniho vykonu. Tato metoda neni pfili§ efektivni z divodu Subjektivniho
pristupu hodnotitele, nebot’ neumoznuje porovnani vice pracovnikli mezi sebou.
(Kocianova, 2010)

- Hodnoceni na zdkladé kritickych p¥ipadi — touto metodou se posuzuji a
zaznamenavaji mezni situace, respektive odvedena prace a chovani pracovnika, které
jsou vyrazné dobré, nebo vyrazné Spatné. Metoda je doplikova a dotvaii obraz o
vykonu zaméstnance. (Kocianova, 2010)

-  Metoda zaloZend na vytvdieni povadi hodnocenych pracovnikii (Srovndni
vysledkit) — U této metody se porovnava vykon dvou nebo vice pracovnikd, a to

souhrnng, nebo podle jednotlivych kritérii. Lze je porovnavat stiidaveé, parové a
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povinnym rozdélenim. Vysledkem této metody je pofadi zaméstnanci. (Kocianova,
2010)
Hodnoceni podle stupnice — jedna se o univerzalni metodu, ktera umoznuje hodnotit
kazdé kritérium zvlast’ a nasledné je vyhodnotit spole¢né. Zakladnimi typy jsou:
= (Ciselné stupnice — kritéria jsou odstupiiovana pomoci &isel, nebo
bodd. Hodnoceni je nasledné vyjadieno napiiklad souctem, nebo
primérem dosazenych bodu ze vSech kritérii.
= QGrafickd posuzovaci stupnice — vysledné hodnoceni kazdého kritéria
je vyznaceno na ptimce a poté je souhrnné hodnoceni zobrazeno jako
ktivka.
= Slovni posuzovaci stupnice — namisto ¢iselného hodnoceni kazdého
kritéria jsou zde pfidavnd jména (napf. vyborny, dobry, méné
vyhovujici), nebo stru¢né situacni charakteristiky (napt. dobra
spoluprace, vyraznd ochota ke spolupraci, malo ochotny ke
spolupraci). (Koubek, 2009)
Hodnotici dotaznik (Check-list) — je dotaznik, na ktery se nejcastéji odpovida
Ano/Ne. Otazky jsou zamétené na chovéni pracovnika. (Kocianova, 2010)
Metoda BARS (Behavioral Anchored Rating Scales) — tato metoda porovnava
vykonost zaméstnanct s konkrétnimi piiklady chovani, a to pfifazenim Kk urcitému
stupni na stupnici hodnoceni pracovniho chovani. Kazdy stupeit musi mit pfitazeny
popis bé&Zného chovani. Stupnice se vytvaii vrozmezi ,Vynikajici, az po
Hheptijatelné” chovani. V praxi je tato metoda pouzivana pro rizna Kkritéria
hodnoceni (napf. kvalita vykonu, dodrzovani terminti, samostatnost pii feSeni
problémt atd.) a ke kazdému z kritérii je pfitazen dany stupen chovani (napf. Stupen
3: velmi dobry — nadstandardni, kvalitni uroven vykonu, plni terminy s ptedstihem).
Nasledné si 1ze vytvorit pfesnéjsi predstavu o chovani daného zaméstnance.
(Dvotakova, 2012; Kissflow.com, 2020)
Assessment Center — tato metoda je orientovand na budoucnost a ma za ukol zjistit,
jaky potencial ma dany zaméstnanec, respektive jaké ma socialni charakteristiky a
vlastnosti (napt. komunikativni dovednosti, spoluprace, kreativita atd.). Nejcastéji se
pouzivd k vybéru zaméstnancli, hodnoceni rozvojového potencidlu, tréninku

manazerskych dovednosti a rozvoji socialnich dovednosti.
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Metoda obsahuje rtizné ¢asti, napiiklad modelové situace jak individualni, tak
skupinové, testovani, feSeni pripadovych studii, cvi¢eni atd. Hodnotitelé poté
posuzuji schopnosti a motivaci danych zaméstnanct. (Dvorakova, 2012)

- Metoda 360stupiiové zpétné vazby — metoda hodnoti vykon zaméstnance pomoci
zpétné vazby, a to z mnoha hodnoticich stran (napt. nadfizeny, podiizeny, kolega,
zakaznik atd.). Zpétna vazba se ziskava mnoha zpusoby, naptiklad verbalng,
prostiednictvim formuldfe, nebo prostiednictvim systému. Cilem je ziskat
komplexnéjsi, relevantnéjsi, objektivnéjsi a konkrétn€jsi piehled o vykonu
zameéstnance a pro zaméstnance jasnou zpétnou vazbu o jeho pracovnim vykonu.
Hodnotici strany lze rozdélit do 5 zakladnich ¢asti. (Kissflow.com, 2020)

= Sebehodnoceni (Self-appraisals)

»  Hodnoceni nadrizenymi (Managerial reviews)

»  Hodnoceni kolegy/spolupracovniky (Peer reviews)

»  Hodnoceni podrizenymi (Subordinates Appraising manager)

»  Hodnoceni zakazniky nebo klienty (Customer or client reviews)

3.1.2 Kritéria hodnoceni

Kritéria Ize pti hodnoceni zaméstnancti vybirat podle dvou pohledi na cil. Pokud je cilem
hodnoceni podklad pro odménovani, je hodnoceni zpravidla zamétené na pracovni vykon.
V piipad¢, Ze je hodnoceni zacilené na rozvoj zaméstnance a jeho motivaci, je vétSinou
zaméfené na pracovni chovani a na schopnosti pracovnika. Oba pohledy na cil hodnoceni se
povétsinou setkavaji v jednom hodnocenti, jelikoz cilti byva vice. (Kocianova, 2010)

Kritéria by méla mit urcité nalezitosti, aby hodnoceni mélo spravnou vypovidaci hodnotu.
Wagnerova popsala zakladni nalezitost hodnoceni, které muizeme chépat jako zakladni
pravidlo pfi vytvareni kritérii pro hodnoceni: ,, Hodnoceni md vychdzet z objektivnich
vykonu, které skutecne nastaly, nikoliv z potencionalnich vlastnosti zaméstnance, které

nemusely byt vitbec pouzity “. (Wagnerova, 2008)
Konkrétnéjsi nalezitosti, které by mélo mit kazdé kritérium, jsou (Kocianova, 2010):

- Objektivita kritérii — rizni hodnotitel¢é by méli pfi pouziti urcitého kritéria u

konkrétniho pracovnika dojit ke stejnému vysledku.
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- Nezavislost kritérii — jedno kritérium nesmi vychazet z druhého.

- Validita kritérii — kritérium musi méfit, co ma byt méfeno.

- Hodnoceni musi vychdzet z popisu pracovniho mista a naroku Na pracovnika.

- Relevantnost kritérii — kritéria by méla odpovidat specifickym charakteristikam
prace.

- Srozumitelnost a jednoznacnost kritérii.

- Pocet kritérii nema byt prilis velky.

3.1.3 Motivace

Vysledkem a cilem hodnoceni zaméstnanci by mélo byt i jejich motivovani k lepsimu
vykonu. Motivaci Ize rozdélit na vnitini a vnéjsi.

Vnitini motivace je uspokojeni zaméstnance samotnou praci. Faktory ovliviwgjici vnitini
motivaci jsou napiiklad zodpovédnost, moznost svobodné jednat, piilezitost pro kariérni
postup, zajimava a zabavna ¢innost, osobni rust, spolecensky vyznamna prace, spoleCenské
postaveni atd.

Vnéjs$i motivace je stimulovana pomoci vnéjSich faktort. Jedna se o Usili, které vénuji ostatni
lidé konkrétni osobé, aby dosahli jeji motivovanosti. Nejtypi¢téjsi vnéjsi motivaci jsou
finanéni odmeény, a to naptiklad prostiednictvim zvyseni platu. Dalsi pouzivanou motivaci
je pochvala, uznani, nebo povyseni

Po finan¢nich odménach jsou nejpouzivanéjsi vnéjsi motivaci zaméstnanecké vyhody.
Mohou mit napiiklad formu stravenek, tzv “sick days®, moznosti pouzivani firemniho
vozidla, delsi dovolené nad zakonny narok, jazykovych kurzt atd. Aktualné si firmy velmi
oblibily vlozeni téchto motivac¢nich stimulaci do jednoho balicku, znéhoz si kazdy
zaméstnanec mize vybrat firemni vyhodu, kterou uptednostiiuje. Tento zptisob benefitli se
nazyva Cafeteria systém a je v soucasné dobé nejrozsifengjsi a nejoblibenéjsi u ceskych
firem. Je pfevazné zavadén do firem prostfednictvim externi firmy, zprostiedkovavajici
sluzby, zazitky, zbozi atd. jinych firem. Kazdy zaméstnanec tak ma velkou oblast benefitu,
ze kterych si muze vybrat, ale jejich Cerpani je limitovano poétem bodu, které miize
tzv ,utratit”. Pfikladem bonusu (z firmy benefity.cz), ktery se mize objevit v cafeteria
systému, jsou masaze, vstup do fit centra, vstup do riznych sportovist’, ptispévek na léky

atd. Tato forma benefiti se zaméfuje na individualni motivaci zaméstnance, respektive
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zamé&stnanec si vybere to, co ho bude zajimat, a tudiz i motivovat. Systém pietvaii motivaci
Z vnéjsi na vnitini, jelikoz zaméstnanec motivuje sdm sebe pravé vybérem benefitl. Dalsi
pouzivanou motivaci je pochvala, Uznani, nebo povyseni.

Vnéjs$i motivatory jsou velice efektivni, ale kratkodobé, zatimco vnitini motivatory jsou
mén¢ efektivni, ale maji dlouhodoby ucinek. (Bayad Jamal, a dalsi, 2021; Toman, 2021,
Havelkova, 2021b)
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3.2 Projekt

Projekt Ize definovat vice zpusoby, nize jsou uvedeny nékteré z definic:
., Projekt je aktivita omezend v case, realizovanda pouze jedenkrat bez opakovani se znacnym

mnozstvim charakteristickych rysi... * (Fiala, 2004)

., Projekt je jakykoliv jedinecny sled aktivit a ikoli, Ktery ma: specificky cil, ktery mda byt
Jjeho realizaci splnén, definovano datum zacdatku a konce uskutecneni a stanoveny ramec pro
Cerpani zdrojii potrebnych pro jeho realizaci. Projekt je docasné usili vynaloZzené na

vytvoreni unikdtniho produktu, sluzby nebo Urcitého vysledku. “ (Brozova, a dalsi, 2007)

Projekt ma z $irSiho pohledu nékolik Zivotnich fazi, a to: pfedprojektovou, projektovou a
poprojektovou. V ptedprojektové fazi vznika myslenka projektu a je zformulovana studie
ptilezitosti a proveditelnosti. Na konci této faze dochazi k posouzeni, vyhodnoceni projektu
a poptipadé i k jeho schvaleni K realizaci. V kone¢né fazi poprojektové se zpétné hodnoti
realizace projektu. Zkusenosti a poznatky se analyzuji, a to jak dobré, tak Spatné, nasledné
jsou zhodnoceny a poptipadé pirevedeny do dalSich projektl. Mezi témito dvéma fazemi se
faze. PocCet ¢i nazvy dil¢ich fazi nejsou striktné dané a odvijeji se od potieb managementu,
organizace, nebo projektu dané spole¢nosti. Jednim z piikladti je obecné rozdéleni podle
standardu IPMA a PMI, kdy jsou obecnymi fazemi Iniciac¢ni, Planovaci, Realiza¢ni a
Ukoncovaci, nebo mize byt obecné rozdéleni podle Fialy na Koncept, Plan, Realizace a
Piedani, anebo podle Subrta Zadavaci, Planovaci, Schvalovaci a Realizaéni a provozni faze
projektu. (Brozova, a dalsi, 2007; Fiala, 2004; Machal, a dalsi, 2015; Dolezal, a dalsi, 2012)
Déle jsou podrobnéji rozebrany projektove faze podle IPMA:
- Faze Iniciacni (Zahajovaci)

Zde jsou definovany zakladni atributy projektu. Je zapotiebi upfesnit ¢i definovat cil

projektu, pozadované vystupy, zakladni personalni obsazeni, kompetence atd.

Zminéné body lze poryt napiiklad dokumentem Zakladajici (identifikacni) listina

projektu. (Dolezal, a dalsi, 2012)

21



Faze Planovaci
V této fazi probihd piiprava na projekt na zakladé jiz zhotovenych dokumenti
z predeslé faze. Definuje se rozsah projektu naptiklad pomoci WBS, dale se vytvaii
plan fizeni projektu, identifikuji se ¢innosti k realizaci a vytvari se harmonogram, ze
kterého je nasledné po schvaleni vytvofen Smérny plan (schvaleny plan, podle
kterého se dany projekt realizuje). (Dolezal, a dalsi, 2012)
o Soucasti planovani je potieba vytvofeni analyzy zdrojové, casové a
nakladové.
Ve zdrojové analyze je zapotiebi naplanovat zdroje ptfifazenim k urcitym
¢innostem. Zdroje nejcastéji znazornuji osoby (pracovniky), ale také zatizeni
a infrastrukturu. Pfi planovani zdroji mize dojit k tzv. zdrojovému konfliktu,
ktery znac¢i nejcastéji pretiZzeni jednoho lidského zdroje. To znamen4, Ze je
Vv projektovém planu potieba vice zdroju, nez kolik jich je k dispozici a ze
dany zdroj zastavé vice ¢innosti najednou. Resenim zdrojovych konflikt je
vyrovnani téchto zdroji s co nejmensim prodlouzenim projektu.
Dalsi analyza je ¢asova. Ma za cil urcit celkovou dobu trvani a jednotlivé
terminy zacatku a konce jednotlivych ¢innosti. Jejim vysledkem jsou ¢asové
rezervy jednotlivych cinnosti, definujici kritickou cestu. Kriticka cesta
znazoriiuje Cinnosti, které maji nulovou casovou rezervu a urcuji délku
projektu. Pt zpozdéni kterékoliv ztéchto Cinnosti dochazi k prodluzeni
projektu. Casovou analyzu lze graficky zobrazovat pomoci sitového grafu,
ale nejcastéji je zobrazovana pomoci Ganttova diagramu.
Posledni analyza je nakladova, jejim cilem je rozvrzeni projektu tak, aby
minimalizoval naklady. Je zavisla na dobé trvani projektu, a to dvéma
zpusoby: néklady rostou se zkracovanim doby trvani Cinnosti a néaklady
S rostouci dobou rostou.
Na vSechny tyto analyzy jsou rizné metody (CPM, PERT, CPM/COST atd.),
které nékteré z téchto analyz dokdzou 1 zkombinovat. (Brozova, a dalsi, 2007,
Dolezal, a dalsi, 2012; Fiala, 2004)
o Ganttiv diagram je nejcastéji pouzivany jak pro zobrazeni ¢asového rozvrhu

(harmonogramu) a nasledné i smérného planu, tak pro aktualni plan projektu.
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Zobrazuje také zavislosti mezi ukoly, jeho rezervy, ¢i kritickou cestu
projektu. (Brozova, a dalsi, 2007)
Faze Realizacni
V této fazi se spousti projekt, ktery je sledovany pomoci Aktualniho planu,
pométfovaného se smérnym planem a zjistuji se odchylky. Na jejich zakladé jsou
provadéna korekéni opatfeni, preplanovani a v piipadé nutnosti tvorba nového,
upraven¢ho smérného planu. (Dolezal, a dalsi, 2012)
Faze ukoncovaci
Zde dochazi k fyzickému i protokolarnimu ptedani vystupt projektu a také
k fakturaci, zpracovani zavérecné zpravy o projektu atd. Dochazi k ukonceni vSech
¢innosti daného projektu a rozpusténi projektového tymu. Nasledné je projekt
vyhodnocen. (Dolezal, a dalsi, 2012)

Prvky projektu

Subprojekt — je skupina ukoll, ulozena Vv samostatném projektovém souboru,
reprezentovana jako jednoduchy tikol v hlavnim projektu.
Ukol (¢innost)

o Bézny tkol — je zékladni pracovni jednotka projektu a projektova ¢innost,
ktera ma zacatek a konec. Je charakterizovana nazvem, dobou trvani, praci,
naklady, jménem zdroje (zdrojh).

o Souhrnny ukol — je tvofen skupinou podfizenych ukolu, které maji
definované vzajemné vztahy a sumarizuje tikoly a informace, které se k nim
vztahuji (trvani, ¢asovy rozvrh, praci a naklady).

o Milnik — je typ tkolu (Cinnosti), ktera ma nulovou dobu trvani a slouzi jako
kontrolni bod v projektu, je urcen pro sledovani postupu a faze dokoncenosti
projektu.

o Opakovany ukol — lze zahrnout do projektu, jako naptiklad pravidelné se
opakujici kontrolu, nebo jiné obvyklé rezijni ¢innosti.

Vazby iikolii — uréuji ndvaznosti mezi tkoly (¢innostmi). Ukol, ktery je zapotiebi

dokongit pred jinym tukolem, se nazyva piedchiidce. Ukol, ktery je zavisly na
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dokonceni, nebo zacatku jiného ukolu, se nazyva naslednik. Mezi piedchiidcem a
naslednikem existuje nékolik typa vazeb:
o Dokonceni — Zahdjeni (FS) — tkol je zahdjen nejdiive po dokonceni
predchtiidce ukolu. Tato vazba je nejCastéji pouzivana.
o Zahdjeni — Zahdajeni (SS) — kol je zahdjen soucasn¢ S predchiidcem ukolu.
o Dokonceni — Dokonceni (FF) — tikol je dokoncen spole¢né s predchiidcem
ukolu.
o Zahdjeni — Dokonceni (SF) — kol je dokonéen po zahajeni pfedchtidce ukolu.
Vybér spravného typu muze délku projektu zkratit, protoze mnoho ukolt se mize piekryvat,
a prave tyto ukoly je potieba nadefinovat vazbami.
- Zdroj — je faktor, ktery zabezpecuje ¢innost (ukol). Jak bylo napsano u zdrojové
analyzy, zdroje nejCastéji znazoriuji lidi (pracovniky) ale také =zafizeni a

infrastrukturu. (Brozova, a dalsi, 2007)
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3.3 Vicekriterialni rozhodovani

Oblast vicekriteridlniho rozhodovéni je zalozena na existenci vétSiho poctu kritérii nez
jednoho. Rozhodovaci problém je posuzovan podle vSech téchto kritérii. Cilem
vicekriteridlniho rozhodovani je nalezeni ,,nejlepsi varianty, vylouceni neefektivnich
variant, nebo uspofadani mnoziny variant.
Ulohy vicekriterialniho rozhodovéani se déli na dvé skupiny podle charakteru mnoZiny
variant ¢i pripustnych feseni.
o  Modely vicekriterialniho hodnoceni (analyzy) variant jsou zadany pomoci
kone¢ného seznamu variant a jejich ohodnoceni podle jednotlivych kritérii.
o Modely vicekriterialni optimalizace (programovani) maji mnoZzinu variant
s nekone¢n¢ mnoho prvky vyjadienou pomoci omezujicich podminek, ohodnoceni
jednotlivych variant je dano jednotlivymi kriteridlnimi funkcemi. (Brozova, a dalsi,
2007; Subrt, 2011)
Dale se teoretickd ¢ast prace, z diivodu jeji aplikace na praktickou ¢ast, zamétuje pouze na

metody vicekriteridlni analyzy variant.

3.3.1 Vicekriterialni analyza variant

Jablonsky definuje vicekriterialni analyzu variant takto:
., Analyza rozhodovacich problémii s diskrétnim poctem variant zadanym ve formé seznamu,

které jsou hodnoceny podle nékolika kritérii** (Jablonsky, 2007)

Cilem vicekriterialni analyzy variant je nalézt jednu ¢i vice variant z konecné (diskrétni)
mnoziny piipustnych variant, nebo sefadit varianty od nejlepsi po nejhorsi, anebo vyloucit
neefektivni varianty.

V rozhodovacich situacich musi byt vzdy stanoven rozhodovatel, respektive subjekt
rozhodovani. Rozhodovatel je osoba (jednotlivec) nebo skupina lidi (organ), ktera ma za
ukol ucinit rozhodnuti. Rozhodovatel nemusi byt vzdy zadavatelem a zaroven i fesitelem
(analytikem) dané tlohy. Oddé€leni zadavatele od feSitele mize zarudit vétsi objektivitu,

ktera je od rozhodovatele vyzadovana. (Fotr, a dalsi, 2016; Brozova, a dalsi, 2007)

25



Prvky vicekriteridalni analyzy variant

Kriteridalni matice

., Kriterialni matice je matice Y=(Yij). Jejiz prvky tvori hodnoceni i-té varianty podle j-tého
kritéria.“ (Subrt, 2011)

Kriterialni matice (1) obsahuje varianty znazornéné a; az a,, kritéria, ktera jsou znacena f;

aZ f, a jeji hodnoty znacené ij.

fl fZ fn
a; [ Y11 Yiz 0 Vin
Y=az Y21 Y22 = Yon (1)
an, Ym1 Ym2 " Ymn

Varianty

., Varianty jsou konkrétni rozhodovaci moznosti, predmét vlastniho rozhodovani, jSou
realizovatelné a nejsou logickym nesmyslem.“ (Subrt, 2011)

Varianty mohou mit specialni vlastnosti a témi jsou dominované a paretovské
(nedominovang). V ptipadé, Ze je varianta dominovanad, je ve vSech hodnotach kritérii horsi
neZ varianta dominujici. Dominované varianty je zapotiebi identifikovat a odebrat z mnoZin
pfipustnych variant. V ptipad¢, Ze varianta neni dominovand ani dominujici, je
nedominovana, respektive paretovska. Hledat kompromisni neboli optimalni varianty lze
pouze mezi nedominovanymi variantami, jelikoz nedominovana varianta ma minimalné
jedno kritérium Iépe hodnocené na tkor zhorSeni jiného kritéria. Nedominovanou variantu
lze znacit An.

Varianty se také déli na idedlni a bazalni. Potencialné nejhorsi varianta je variantou bazalni
a ma vSechny hodnoty kritérii nejhor$i. Naopak idealni varianta, ktera je potencialné
nejlepsi, ma vSechny hodnoty kritérii nejlepsi. Tyto varianty byvaji obvykle hypotetické,
protoze kdyby idealni varianta existovala, byla by jedinou nedominovanou, a tudiz i

optimalni variantou. (Brozova, a dalsi, 2007; Jablonsky, 2007)

Kritéria
Varianty jsou hodnoceny podle jednotlivych kritérii a podle nich je vybirana nejvyhodnéjsi

varianta. Kritéria lze rozdélit podle povahy na maximalizaéni a minimalizacni.
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Maximaliza¢ni kritérium urcuje nejleps$i variantu s nejvyssi hodnotou podle daného kritéria,
a naopak minimaliza¢ni kritérium urcuje nejlepsi variantu S nejnizsi hodnotou.
Kritéria lze rozdélit podle kvantifikovatelnosti, a to na kvantitativni a kvalitativni. U
kvantitativniho kritéria jsou hodnoty objektivné méfitelné. Kvalitativni kritéria nejsou
objektivné méfitelna a Casto jde o hodnoty subjektivné odhadnuté uzivatelem. (Brozova, a
dalsi, 2007)
Na kritéria jsou kladeny naroky, které je zapotiebi dodrzovat (Fotr, a dalsi, 2016):
e Uplnost — soubor kritérii lze povazovat za uplny, jestlize umoziuje posoudit a
zhodnotit v§echny pfimé i nepiimé dusledky variant.
e Operacionalita — kazdé kritérium musi mit jasny a jednozna¢ny smysl a musi byt pro
rozhodovatele plné srozumitelny.
o Neredundance (neprekryvani) — kazdy aspekt musi vchazet do hodnoceni variant
pouze jednou.
o  Minimalni rozsah — po&et kritérii by mél byt co nejmensi. Cim je pocet kritérii v&tsi

vvvvvv

e Nezavislost — Kritéria mezi sebou by neméla mit pfili$ t€sné vazby zavislosti.

Vahy kritérii

Vaha kritéria uréuje &iselné vyjadieni vyznamnosti daného kritéria. Cim rozhodovatel
povazuje dané kritérium za vyznamnéjsi, tim vy$si je mu pfifazena hodnota. Aby byla
dosazena srovnatelnost vah vsouboru kritérii, je potieba vahy normovat, a to
prostiednictvim vzorce uvedeného nize (2). Normované vahy kritérii se pohybuji v intervalu
<0;1> a v souctu jsou rovny jedné.

bj
j=1%]

,j=1,..,n, kdy (2)

bj ... vahu j-tého kritéria pred normalizaci

Vj ... vdhu j-tého kritéria po normalizaci

N ... pocet kritérii

J ... varianta
V zavislosti na typu informaci, které jsou k dispozici, je vybirdna metoda stanoveni vah
kritérii. VSechny metody jsou popsané pod nadpisem 0 Metody stanoveni vah kritérii. (Subrt,
2011; Fotr, a dalsi, 2016)
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Klasifikace #iloh vicekriteridlni analyzy variant

Ulohy vicekriterialni analyzy variant 1ze klasifikovat ze dvou hledisek:

Podle cile FeSeni ulohy

Ulohy, jejichz cilem je vybér jedné varianty oznacené jako kompromisni

Zde se vybird z mnoziny variant ta varianta, kterad je podle zadanych kritérii relativné
nejlepsi. Metody, které 1ze zde pouzit jsou ORESTE, TOPSIS, metoda vazeného souctu atd.
(Brozova, a dalsi, 2007)

Ulohy, jejichz cilem je uiplné usporddani, resp. Kvaziusporddani, mnoZiny variant

U této tlohy se fadi varianty od nejlepsi po nejhorsi, a to tak, ze nejlepsi varianté je pfifazeno
Cislo 1 a nasledné¢ je vyrazena zrozhodovani. Poté je opét vybrana nejlepsi varianta
Z ostatnich variant a je ji pfifazeno ¢islo 2. A timto zptisobem se postupuje dal, az k posledni

varianté. Vysledkem je uspofadani variant od nejlepsi po nejhorsi. (Brozova, a dalsi, 2007)

Ulohy, jejichz cilem je rozdéleni mnoziny variant na dobré a Spatné

Zde jsou varianty posuzovany podle toho, zdali jsou ,,dobré“ nebo ,$patné”. Oznaceni
varianty ,,dobra“ nebo ,,§patna“ je relativni a zalezi vzdy na zadani rozhodovaci ulohy. Jsou
dve zakladni skupiny postupti, jak je definovat.

Prvni skupinou jsou ulohy, které definuji ,,dobré* varianty pomoci nastavenych aspiracnich
urovni, respektive kazda varianta nad danou aspira¢ni trovni je ,,dobra“ a naopak.

Druhou skupinou je rozsifeni mnoziny posuzovanych variant o fiktivni variantu, ktera
urcuje hrani¢ni hodnoty. Vlozena fiktivni varianta definuje varianty podobné jako aspira¢ni
urovng, ale stim rozdilem, ze je vloZena ptimo do vypoctu dané metody. Do mnoziny
posuzovanych variant Ize také vlozit vice téchto fiktivnich variant, které rozdéli vysledné
hodnoty do vice dili. Naptiklad vlozeni dvou fiktivnich variant zobrazi pasmo variant
nadprimérnych (lepsi nez prvni fiktivni varianta), primérnych (mezi fiktivnimi variantami)
a podpramérnych (horsi nez druha fiktivni varianta). U této skupiny tuloh je zapotiebi, aby

vysledkem metody bylo Uplné uspotfaddani variant. (Brozova, a dalsi, 2007)
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Podle typu informace

Dany typ informace je dulezity pro nasledné uréeni metody, ktera bude pouzita, a to jak pro
stanoveni vah kritérii, tak pro vybér kompromisni varianty. Typ informace pro vypocet vah
kritérii nebo kompromisni varianty nemusi byt vzdy stejny, a proto je zapotiebi vzdy stanovit

typ informace pro danou tlohu individualng.

Zadna informace
Zde je neznama informace o preferencich. Tento typ informace je pfipustny pouze pro

preference kritérii. U variant by nebylo mozné tyto ptipady fesit. (Brozova, a dalsi, 2007)

Nomindlni informace

Tento typ informace je také ptipustny pouze pro vahy kritérii a prosttednictvim aspiracnich
urovni uréuje nejhor§i moznou akceptovatelnou hodnotu. Rozdé€leni variant na
akceptovatelné a neakceptovatelné z(zi poéty variant vstupujicich do modelu na zacatku

rozhodovaciho procesu. (Brozova, a dalsi, 2007)

Ordinalni informace
Vyjadiuji potfadi kritérii na zaklad¢ znalosti o dulezitosti a u variant na zaklad¢ znalosti
hodnoceni kritérii. Ordinalni informace vyzaduje napiiklad metoda potadi, Fullerova

metoda. Metody jsou podrobnéji popsany v dalsi kapitole. (Brozova, a dalsi, 2007)

Kardinalni informace

U tohoto typu informace je rozhodovatel ochotny a schopny urcit nejen poradi dulezitosti
kritérii, ale také dulezitosti mezi vSemi kritérii. Jedna se o informace kvantitativniho
charakteru urcujici vahy kritérii, nebo, v ptipadé ohodnoceni variant, v podob¢ kriterialni

matice. (Brozova, a dalsi, 2007)
Metody stanoveni vah kritérii

Stanoveni vah kritérii je prvnim krokem k analyze modelu vicekriterialni analyzy variant.
Rozhodovatel stanovuje preference mezi kritérii, a to za pomoci riiznych metod v zavislosti

na informacich, které jsou k dispozici. V tabulce nize (Tabulka 2) jsou pfifazeny priklady
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nejpouzivanéjSich metod k typam informaci. JelikoZz je v praktické Casti prace vyuzita
metoda pro stanoveni vah na zakladé ordinalnich informaci, jsou zde podrobnéji popsané

pouze tyto metody.

Informace Metoda Vystup
Z4dna Entropicka metoda Vektor vah kritérii
Nominalni | Metoda aspiracnich Grovni | Aspiracni tirovné kritérii
) Metoda potadi

Ordinalni P

Fullerova metoda L

- Vektor vah kritérii
. .. .| Bodovaci metoda

Kardinalni

Saatyho metoda
Tabulka 2 - Informace o preferencich mezi kritérii

Zdroj: (Subrt, 2011)

Stanoveni vah kritérii na zdkladé ordindlnich informaci o preferencich kritérii
Nejcastéji pouzivanymi metodami pii znalosti ordinalnich informaci je metoda potadi a
Fullertv trojuhelnik.

Metoda poradi se pouziva predevSim pifi hodnoceni vice experty. Pozaduje od

vvvvvvvvvv

kritériu je ptifazena hodnota n, ktera je rovna poctu kritérii. Druhému kritériu je pfifazena
hodnota n-1 a poslednimu je pfifazena hodnota 1. Poté se u kazdého kritéria body piidélené
rozhodovateli sectou a vydéli celkovym souctem bodu, respektive se kritéria normalizuji
(viz Vahy kritérii str.27). Tim se ziskaji vahy jednotlivych kritérii se souc¢tem vsech vah 1.
(Jablonsky, 2007; Subrt, 2011)

Fulleriv trojihelnik 1ze pouzit i pii jednom rozhodovateli. Tato metoda je zalozena na
parovém porovnavani kazdého kritéria mezi sebou. Vzniklymi kombinacemi se vytvaii

prave trojuhelnik (viz Obrazek 1).

K1 K1 K1
K2 K3 K4
K2 K2

K3 K4

K3

K4

Obrazek 1 - Fulleruv trojuhelnik

Zdroj: vlastni zpracovani
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Postup pfi pouziti této metody spociva v prifazeni hodnoty 1 ke kazdému kritériu, které je
z dvojice porovnavanych kritérii preferovano. Po porovnani vSech kritérii se sectou
ptifazené hodnoty 1 u kazdého kritéria a nasledné se normalizuji (viz Vahy kritérii str.27).
Ziskané vahy mohou mit jeden nedostatek, znazornény na obrazku vySe (Obrazek 1), na
kterém je kritérium oznaceno K a zelené zbarvena kritéria jsou ta preferovana. Pii sou¢tu
preferenci u kritéria K4 vznikne 0 a tudiz i nulova vaha kritéria. Tomu lze predejit tzv
Jednickami na diagonale* respektive prifazenim hodnoty 1 ke kazdému kritériu, jako pfi

porovnavani jednotlivych kritérii 1 mezi sebou. (gubrt, 2011; Fotr, a dalsi, 2016)
Metoda vybéru kompromisnich variant

Metody vybéru kompromisni varianty jsou rozdélené podle znalosti informace. V tabulce
nize (Tabulka 3) jsou uvedeny piiklady metod k danym typtim informaci. V praktické ¢asti
prace jsou pro vypocet variant k dispozici kardinalni informace o kritériich, a proto jsou
blize popsany pouze tyto metody. Jsou rozdéleny do tii oblasti, a to: maximalizace uzitku,

Minimalizace vzdalenosti od idedlni varianty a preferencni relace.

Informace Metoda
Z4dna informace | Metoda bodovaci a potadi
Metoda PRIAM
Metoda bazické varianty

Aspiracni tirovné

Jindlni
.Or Hnamt Lexikograficka
informace

) Maximalizace uzitku Metvoda vazencho
Kardinalni souctu
informace Minimalizace vzdalenosti od idealni varianty | Metoda TOPSIS

Preferenéni relace (Pérové ini) Metoda AHP
referen¢ni relace (Parové porovnani
P Metoda PROMETHEE

Tabulka 3 - Informace o preferencich mezi variantami

Zdroj: vlastni zpracovani

Maximalizace uZitku

Principem maximalizace uZitku je vy¢isleni uZzitku, ktery by kazda varianta ptinesla. UZitek
se pohybuje na $kale od 0 do 1. Cim je vy$§i hodnota uZitku, tim je z dané varianty vyssi
uzitek a je tedy vhodné&;jsi, respektive hodnota 0 znac¢i bazélni hodnotu a hodnota 1 znaci

hodnotu idealni. Pro ziskani celkové hodnoty uzitku z kazdé varianty je zapotiebi nejprve
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stanovit pro kazdé kritérium dil¢i funkei uzitku, ktera nahradi ptvodni hodnoceni varianty.
Nasledné je celkovy uzitek kazdého kritéria ziskdn agregaci téchto dil¢ich hodnoceni.
Podstatou funkce uzitku je zména hodnot uzitku v zavislosti na zménach hodnot v kriterialni
matici. (Fotr, a dalii, 2016; Subrt, 2011)
Jablonsky definuje napli funkce uzitku takto:
, Iyto funkce vyjadruji zmeénu ohodnoceni (prinosu pro rozhodovatele) v zavislosti na
zmeéndch hodnoty daného kritéria hodnoceni (zmeéndch diisledkii variant vzhledem k tomuto
kritériu). (Fotr, a dalsi, 2016)
Hodnoty funkce uZitku se rozdéluji podle dil¢i funkce uzitku, kterd se dé€li na tfi zdkladni
typy:

- Linearni funkce uzitku piedpoklada pii zvySovani hodnot uzitku i zvySovani

kriterialnich hodnot, a to podle vzorce (3):

o Yy 3
wy = 5= kde 3)

Uij... hodnoty dil¢i funkce uzitku j-tého kritéria u i-té varianty
hj ... idealni hodnota podle kritéria j
dj ... bazalni hodnota podle kritéria |
Yij ... je hodnota kritéria j u varianty i
- Progresivni funkce uzitku predstavuje neproporcionalni vztah mezi Kriterialnimi
hodnotami. Z poc¢atku nevyvolava zvyseni hodnoty kritéria velké zvySeni hodnoty
dil¢i funkce uzitku, ale ndsledné tempo ristu se pfi zlepSovani hodnoty kritéria
neustale zvysuje.
- Degresivni funkce uzZitku nastane, kdyz ma hodnota uzitku nejprve pfi zvySovani
kriteridlni hodnoty relativné velky pfirtstek, ale nasledné se pfi stalém zlepSovani

hodnoty kritéria hodnota uzitku snizuje. (Subrt, 2011)

Metoda vaZeného souctu

Tato metoda je specialnim pfipadem metody funkce uzitku podle linearniho typu. Vyzaduje
kardinalni informace, kriteridlni matici Y a vektor vah kritérii v a definuje celkovy uzitek
variant pomoci vazeného souc¢tu hodnot dil¢ich funkei uzitku. Cilem této metody miiZe byt

jak urceni jedné kompromisni varianty, tak uspotradani variant od nejlepsi po nejhorsi.
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Prvnim krokem vypoctu této metody je pfevedeni kriterialni matice na standardizovanou
kriterialni matici, a to pomoci vzorce (3), ktery je popsan u linearni funkce uzitku. Dale je
zapotiebi provést vypocet celkového uzitku variant pomoci védzeného souctu dil¢ich uzitkd,
znazornénych ve standardizované Kriterialni matici. Vzorec vypoctu vazeného souctu je (4):
u(a) = Xj= vj uy;, kde

n ...pocet kritérii (4)

Vj ...vaha kritérii podle j-tého kritéria

Uij... hodnoty funkce uzitku j-tého kritéria u i-té varianty

u(ai) ... celkova hodnota uzitku i-té varianty
Nasledné Ize tyto varianty setadit sestupné podle hodnot u(a;) a varianta s nejvyssi hodnotou
uzitku je kompromisnim feSenim. Tato metoda je pouzita v praktické ¢asti prace. (Jablonsky,

2007; Subrt, 2011)

Minimalizace vzddlenosti od idedlni varianty

Metody jsou zaloZené na vzdalenosti od idealni varianty, cilem je nalezeni varianty, ktera je
idealni varianté nejblize a soucasné nejdale od bazalni varianty. Metody se li§i pouze

v méfeni vzdalenosti variant od idealni varianty. Pfikladem metody je TOPSIS. (Jablonsky,
2007)

Preferencni relace (parové porovnani)

Metody jsou zalozené na parovém porovnavani vSech dvojic variant podle vSech kritérii.
Nejprve jsou odvozené dil¢i a poté celkové preferenéni intenzity vSech variant, a to podle
stanovenych preferencnich funkci. Pfikladem metod je AHP a PROMETHEE. (BroZova, a
dalsi, 2007)

33



4 Vlastni prace

4.1 Popis organizace

Spole¢nost, jejiz data jsou pro praci podkladem, se nazyva BMK servis s.r.o. Jeji hlavni

¢innosti je servis domacich spotiebicli. Spolecnost provozuje 5 pobocek véetné centraly, a

to v Praze (centrala), Tabofe, Touzimi, Brn& a v Ceské Lips. Kazda pobocka disponuje

operatorkou poboc¢ky, mechanikem na dilng, mechanikem v terénu a fidicem. Podrobné&;si

rozlozeni zameéstnancl na pobockach je uvedeno nize (Obrazek 2).

e

|
Praha -
centrala

Sklad ND
Objednavky
ND

Operatorky §

Call centra

Mechanici
MDA

1
1
ll Operatorky il Operdtorka
pobocky pobocky
Mechanici Mechanici
Y/IDJAN \V/[DJAN

Ridic |
pobocky

4.1.1 Historie

Operatorky
SDA
Mechanici
SDA

Obrazek 2 - RozloZeni pobocek

Zdroj: interni dokumenty firmy
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Firmu zalozil v roce 1994 Miloslav Klatovec v garazi, nyni ji vede se svou Zenou Martinou.

Béhem vyvoje neustale se rozvijejici firmy lze vysledovat nékolik zasadnich milnikd.

Prvnim byl jiz rok 1996, kdy se firma stala celorepublikovym servisem pro spole¢nost

General Electric. Po odchodu této spolecnosti z ¢eského trhu se spole¢nost v roce 2002

zacCala oznacovat jako ,,autorizované servisni stiedisko*. Dal§im milnikem byl rok 2006, kdy

se spolecnost stala servisnim gestorem mnoha znacek, napt. Ardo, Baumatic, HP tronic.

Neméné dulezity byl pro firmu rok 2008, kdy se pietvofila ve spole¢nost s rucenim

omezenym a stala se kli¢ovym servisnim partnerem spole¢nosti Samsung CR. Nasledujici

roky se rozsifovala sit’ znacek, které spole¢nost opravovala. Dal§im milnikem byl rok 2010,



kdy byla oteviena pobocka v Tabote, nasledoval rok 2015, ve kterém doslo k otevieni
pobocek v Brné, rok 2017 s otevienim pobocky v Touzimi a rok 2019 s otevienim pobocky
v Ceské Lip&. V priibéhu let napomohla svou &innosti spoleénost BMK servis vstupu mnoha
zna¢ek (napt. Hisence, Perfekt atd.) na cesky trh. Jednou z velkych znacek, kterou
spravovala dlouhodobé jako hlavni gestor, byla firma Samsung. Ta dokonce platila mzdy
mechaniki. Pfestoze musela vV ramci snizovani naklad znacka Samsung firmu v roce 2017
opustit a zpusobila ji tim finan¢ni propad, spole¢nost BMK servis jej bez vétSich potizi
pekonala. Nyni je hlavnim gestorem pievazné znacky Candy Hoover CR s.r.o. od roku

2014.

4.1.2 Rozlozeni zakazek

Zakazky spolecnosti spojené s opravami lze rozdélit na zaruéni a pozarucni opravy.
Zakladnim rozdilem mezi nimi je koncovy pléatce za opravu. U zaruéni opravy je oprava
hrazena vyrobcem, U pozaru¢ni opravy si ji zékaznik hradi sam. Zarucni oprava ma nékolik
pravnich nalezitosti, kterymi se definuje a které musi byt v rdmci opravy dodrzovany.
Jednim z divodi, kdy ma na zarucni opravu zakaznik narok, je nepiekroceni zaruc¢ni doby,
ato dvou let od zakoupeni spotiebice. Zakaznik si mize sjednat i prodlouzenou zaruéni dobu
presahujici dva roky.

Dalsim divodem je skute¢nost, ze spotiebi¢ nebyl rozbit vinou zdkaznika. V tom ptipadé
nesmi oprava presahnout 30 dnli od prevzeti reklamace prodejcem. V piipadé piekroceni
této lhuty ma zékaznik narok na novy spotiebi¢ poskytnuty vyrobcem. Tyto zakazky se
nazyvaji tzv ,,vratky®, jelikoZ se spotiebi¢ vraci zp&t vyrobci. V redlném procesu se spotiebic
odvazi do servisu, kde se ekologicky zlikviduje ¢i opravi a prodd jako spottebi¢ druhé
jakosti.

Firma se pfevazné zamétuje na zarucni opravy. Jednim z mnoha divodu je vétsi poptavka
vyrobcll po zaruénim servisu vyrobku, ktera je veétsi nez poptavka spotiebiteld po

pozaru¢nim servisu.
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4.1.3 Zaméstnanci

Jelikoz firma roste jak Vv poétu zakazek, tak v potfebné administrativé, rostou i pocty
zaméstnanct. V prubéhu Sesti let vzrostl jejich pocet dvojnasobné, a to na pocet presahujici
50 zamé&stnancu. Nize ( Obrazek 3) jsou uvedeny jejich pocty v prubéhu 9 let. Zaméstnanci
jsou rozdéleni do dvou skupin, na ,,0statni,” zahrnuté pievazné do administrativy a na
,mechaniky,” coz jsou vSichni zaméstnanci provadéjici opravy jak u zakaznikt doma, tak
v dilnach. Cinnost mechaniki je pro firmu zakladnim zdrojem p¥ijma.

Z tohoto divodu je zapotiebi se vice zamé&fit na podrobny rozbor vSech aspekti jejich prace.
Mechanici se rozdéluji podle druhu oprav, a to na MDA (oprava velkych spotiebict — pracek,
lednicek atd.) a SDA (oprava malych spotfebi¢ti — vysavacu atd.). Mechanikt pfifazenych
pro praci na SDA je menSina, jejich pocet se pohybuje okolo 3 zamé&stnancti. Spotiebice jsou
zasilany pouze jako baliky, a proto jsou opravy pouze dilenské. Oproti tomu pokryvaji
spotiebi¢e MDA zbytek zakazek a vytézuji vétsinu mechanikt. Céast mechanikt dojizdi
k zakaznikim a cast spotiebice opravuje v dilné. Pomér jejich pocétu je povétSinou
vyrovnany. Bliz§i popis postupu opravy je popsan nize v kapitole 4.1.4 Proces opravy

z pohledu mechanika.

PRUMERNE POCTY ZAMESTNANCU ZA ROK

B Ostatni
B Mechanici

7
9

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Obriazek 3 - Podet zaméstnancu

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.1.4 Proces opravy z pohledu mechanika

Proces opravy z pohledu mechanika za¢ina ptipravou pted vyjezdem na zakazku. Nasledne
vyjede mechanik béhem dalSich dnii na danou zakazku k zakaznikovi domu. Dale je v této
praci pouzivan termin ,,prvni najezd“. Zahrnuje diagnostiku stavu spotiebice, ¢i opravu z jiz
pfivezenych néhradnich dilt. V pfipad¢ zjisténi, Ze zadvadu z nich nelze opravit, mechanik
nahradni dily objedna emailem ve skladu firmy. Potom dojde bud’ k objednavce smérem k
vyrobci, nebo, kdyz je dil na skladé, k pfedani mechanikovi. Po pievzeti dilu mechanik opét
vyjizdi k zakaznikovi domui (v této praci je pouzivan termin ,,druhy najezd®). V piipadg, ze
je spotiebic opraven, vypise nasledné mechanik zakazku do firemniho systému. To znamena,
ze prednastavenymi polozkami sd€li, co se opravovalo, cenu za praci, cenu za cestu, cenu za
nahradni dil a dal$i podrobné informace. V piipadé¢, Ze nahradni dil nebyl spravny a spotiebic
neni stale opraveny, cyklus sobjedndnim dili a vyjezdem k zdkaznikovi se opakuje.
V piipad¢, Ze je spotiebi¢ neopravitelny, sdéli mechanik tento fakt pfi ukonceni zakazky
zakaznikovi a nasledné jej vypise do firemniho systému.

Celému procesu predchazi vytvoreni rozvrhu pro mechaniky a komunikace se zakazniky.
Jedna se o Cinnost provadénou operatorkami, které zadost o opravu piijimaji jak telefonicky,
tak ptes webovy portal. Potom ji zpracovavaji a zadavaji do firemniho systému (tzn. vypisou
zakazku) a tim vznika zakazka pod svym vlastnim ¢islem. Operatorky do systému vypiSou
vSechny potiebné tidaje o zadvade, spotiebici a zdkaznikovi. Pro mechanika je popis zavady
zadany operatorkami na zakladé poskytnutych informaci od zakaznika nejdalezitéjsi.
Operatorky zavadu popisuji ve dvou kolonkéach. V prvni je zkradceny popis — maximalné
jedna véta, napiiklad ,,nehteje®, ,,nejdou zaviit dvitka* nebo ,,zobrazuje chybovy kod*. Ve
druhé kolonce mtize byt popis rozsifeny o vice informaci, dtlezitych pro pfipravu mechanika
pfed vyjezdem na zakazku. Podle oblasti bydlist¢ zdkaznika, potom pfifadi operatorka

k zakazce mechanika a nasledné zakazku zatadi do jeho rozvrhu.

Kazdy tyden ma mechanik povinnost odeslat tzv. ,,vyuétovani“. Ukon obnasi stahnuti viech
zakazek z firemniho systému za tyden a jejich vlozeni do jiZ pfipravené tabulky, ve které se
vypocitavaji vSechny potifebné hodnoty slouzici k moznosti nésledné kontroly. Vypoctené

hodnoty slouzi k dalSimu pouZziti v praci.
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4.2 Problémova oblast firmy

Dle internich zdroju zaruénich znacek, pro které je BMK servis gestorem a dle vné&jsiho
pozorovani je patrny velky nartst poptavky po domacich spottebi¢ich zminénych znacek a
S nim souvisejici vzrustajici mnozstvi potiebnych zaruénich oprav. Jelikoz se BMK servis
zamé&fuje predev§im na zarucni opravy, zvySuje Se piimou imeérou i rust jejich zakazek.
S rustem zakazek souvisi 1 vétsi tlak vyrobct na dodrzeni 30denni lhiity pro opravu dle
zakona. Pod tlakem vyrobcu je servis nucen piikrocit ke zlepSeni (zrychleni) nastavenych
procest. Nejdulezitéjsim faktorem procesu opravy jsou mechanici, a to zejména ti v terénu.
Vyjizd€ji piimo k zakaznikiim a provadéji pfevazné opravy na misté. Proto na jejich
odvedené praci zavisi pfedevsim délka opravy a kvalita, na kterou se vyrobci spotiebict
zamé&fuji nejvice. Délku opravy lze z ¢asti zkratit zaméstnanim vétsiho poctu mechanik,
s jejich nedostatkem, zptisobenym mnoha duvody, se firma ale dlouhodob¢ potyka. Jednim
Z nich je nizka nezaméstnanost (za rok 2020 v oboru 3 %), dalsim divodem je nedostate¢na
atraktivita dané prace a nizké finan¢ni ohodnoceni.

Kwvili pfimému kontaktu se zadkazniky a jejich chovani se nejedna o praci, ktera je atraktivni
pro kazdého. Napftiklad kvuli delsi ¢ekaci dobé nebo nevhodnému ¢asu navstévy mechanika
nemusi byt zadkaznik pfijemné naladén. S témito skutecnostmi se kazdy mechanik musi
profesionalné vypotadat sam, musi si vzdy zachovat tzv ,,.chladnou® hlavu a opravit
perfektné spotiebi¢. Dalsi negativni strankou ¢innosti mechanika v terénu je doba stravena
ve vozidle pii prejizdéni mezi zakazniky. Konkurence v oblasti nabidky prace
elektromechanikt je velika a mechanikdm je povétSinou nabizena prace bez vyse zminénych
nevyhod. Z tohoto divodu je pro BMK dulezité udrzet si stavajici kvalitni mechaniky a
motivovat je k lepsim vykonim. Pro zarueni kvality a S tim souvisejici délkou opravy je
také dulezité identifikovat mechaniky, ktefi neodvadéji dobrou praci. Proto je zapotiebi mit
podrobny pichled o kvalité¢ odvedené prace kazdého mechanika a na jeho zakladé je potieba
adekvatné ohodnotit odvedenou praci tak, aby se zvysila jeji atraktivita.

Ve firmé jiz existuje hodnotici systém, ktery se snazi identifikovat mechaniky, ktefi
neodvadeéji dobrou praci. Systém je zalozeny na sbéru dat z nékterych oblasti ¢innosti
mechaniku, napt. z odvedené prace na zakazce, nebo z pohledu zakaznika. Mechanici jsou
pravideln¢ hodnoceni pouze z jedné oblasti své ¢innosti — z pohledu zakaznika (Anketa), a

to Ctvrtletng. Z ostatnich oblasti jsou data pouze sbirdna, popiipade vypocitavana a pribézné
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kontrolovana. Nasledné je snimi v piipadé potieby dany mechanik konfrontovan.
Nedostatkem tohoto systému je nekomplexnost a neobjektivita. Vystupy jsou interpretovany
jednotlivé a nevytvareji o daném mechanikovi celkovy obraz. Nedostatek informaci je
nahrazovan dojmy. Stavajici systém hodnoti mechaniky predev§im z pohledu zakaznika,
tudiz jsou ostatni oblasti ¢innosti mechanika upozadény nebo nejsou vyhodnocovany. Pokud
mechanik neodvadi z pohledu zakaznika dobrou praci, neznamena to, ze ji neodvadi dobte
ve skutecnosti. V ostatnich oblastech ¢innosti mtze byt velmi dobry a firmé prospésny. Tito
mechanici jsou ve stavajicim systému znevyhodniovani. Proto je zapotiebi stavajici systém
zobjektivizovat.

Dalsim nedostatkem tohoto systému je nekomplexnost. Projevuje se zejména v oddélenych
vystupech, které nejsou stejné vyhodnocovany nebo nejsou vyhodnocovany vibec. Pro
mechanika i pro firmu neni tento systém srozumitelny. Mechanik nedostava od
zaméstnavatele pravidelné zpétnou vazbu, a to jak finanéni, tak slovni. Nemuze si byt jisty,
zdali celkové odvadi dobrou ¢i $patnou praci, a proto neni motivovan K lep$im vykonim.
Pokud se domniva, ze v dané oblasti ¢innosti odvadi velmi dobrou praci, ale neni adekvatné
ohodnocen, nastava jeho demotivace. Firma naopak nedostava ze stavajiciho systému jasné
informace o urovni odvedené prace mechanikd. Identifikace mechaniki, ktefi odvadéji
dobrou praci a naopak téch, kteti odvadéji Spatnou praci, je zalozena na podrobném
zkoumani nebo na vyckavani na znatelné odliSnosti mechanika od ostatnich. Pro firmu je
také slozité urcit, zda se dany mechanik zlepsil napiiklad po vytce, nebo naopak, Ze doslo
ke zhorseni kvality jeho prace. Relevantni informace o kvalité vykonavané prace jsou velmi
potiebné proto, aby bylo mozné reagovat na chovani danych mechaniki jak motivaci, tak

upozornénim.

Z vyctu popsanych nedostatkt stavajiciho systému vyplyva, ze je zapotiebi zavést ve firmé
jednotny systém, ktery tyto nedostatky bude fesit. Tato prace praveé nedostatky tykajici se
nekomplexnosti a neobjektivnosti fesi, a to jednotnym systémem, ktery stavajici vystupy
slou¢i do jednoho hodnoceni a ptida dal$i oblasti Cinnosti mechanika tak, aby bylo

zhodnoceno celkové pisobeni mechanika ve firme.
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4.3 Postup pri vytvareni hodnoticiho systému

V dalSich c¢astech prace je popsan postup vytvareni hodnoticiho systému, ktery je také
znazornén pomoci kapitol na obrazku nize (Obrazek 4). Prvnim krokem Kk vytvofeni
hodnoticiho systému mechanikll v terénu je urCeni kritérii (4.4 Kritéria), ktera budou
zahrnuta do vypoctu hodnoceni a vybrana podle tfi oblasti hodnoceni. Prvni oblasti je
hodnoceni z pohledu zakaznikd, druhou oblasti je hodnoceni z pohledu odvedené prace
mechanika a tieti oblasti je hodnoceni z pohledu péce o vozidlo. Z téchto oblasti jsou uréena
kritéria podle relevantnosti k hodnoceni mechanikti, kvantifikovatelnosti dat a moznosti
ziskéavat data opakované. Vybrana Kkritéria jsou s odsouhlasenim majitele firmy pouzita pro
kone¢ny vypocet a nasledné¢ podrobné popséna se vSemi potfebnymi informacemi pro
pochopeni vypoctu i problematiky ze které vznikaji.

Po sepsani a sesbirani dat ze vSech kritérii je pristoupeno Kk vytvofeni hodnoticiho
koeficientu. Pro jeho vytvofeni je nejprve zapotiebi vypocet vah kazdého kritéria (4.5.1
Prirazeni vah ke kazdému kritériu), a to prostfednictvim metody Fullerova trojuhelniku. Tato
metoda byla vybrana jako nejvhodnéjsi ze vSech metod pro vypocet vah kritérii, a to z mnoha
dtvodi. Jednim z nich je pfevaha ordinalnich informaci. Dal$im dGvodem je ptesnéjsi urceni
vah kritérii v piipadé, Ze rozhodovatelem je pouze jedna osoba. V tomto vypoctu urcuje
dilezitost jednotlivych kritérii pouze majitel firmy, ktery pracuje s danymi daty a fesi
hodnoceni vS§ech zaméstnanci. U ostatnich metod (metoda pofadi a metoda bodovaci) je
doporuc¢eno hodnoceni provedené vétsim poctem odbornikti. Dal§im divodem je parové
porovnavani kritérii, které je pro rozhodovatele, v naSem pfipadé majitele firmy,
srozumitelngjsi a Ize jim 1épe posoudit preference jednotlivych kritérii.

Po vytvofeni vah kritérii je na data aplikovana metoda vazeného souctu (4.5.2 Vypocet
hodnoticiho koeficientu). Tato metoda je nejvhodné&jsi nejen z divodu znalosti kardinalnich
informaci, ale také z divodu vysledného potadi na zdkladé maximalizace uzZitku. Pravé
poradi je pfi kone¢né interpretaci hodnoceni mechaniku dilezité.

Nasledné je vytvotrena hodnotici Skala, do které jsou zasazeny vysledné hodnoty uzitku
kazdého mechanika a tim dochazi k urcenti, jak dobte kazdy z mechaniki odvadi svou préci.
Hodnotici $kala ma tii referencni intervaly, které lze slovné interpretovat jako vykon
mechanika, ktery odvadi velmi dobrou préci, dostate¢né dobrou praci a velmi Spatnou praci.

Referenc¢ni intervaly jsou tvoreny dvéma hranicemi, a to ,,horni hranici®, kterd znazornuje
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cilené hodnoty a ,,spodni hranici®, ktera znazorfiuje nezadouci hodnoty. Hranice jsou
vlozeny do vypoctu uzitku jako tzv. fiktivni varianty, které jsou dale v praci nazyvany jiz

zminénymi hranicemi horni a Spodni.

Pomoci vSech téchto kroki je hodnotici systém vytvofeny a nasleduje pouze implementace
hodnoticiho systému do dané firmy. Na zavér je popsana obecna metodika a doporucéeni pii

pouziti hodnoticiho systému na jiné skupiné zaméstnancti v jiné firmé.

45 4.4 Kritéria
Vytvoreni
madnoticiho

Obrazek 4 - Kapitoly vytvarejici hodnotici systém

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.4 Kritéria

Tato Cast je zaméfena na vSechna kritéria potiebna k naslednému vypoctu. Kritéria jsou
vybirana tak aby se nahlizelo na ¢innost mechanika v terénu ze vSech moznych oblasti jeho
pusobeni ve firme¢. Celou oblast piisobeni mechanika, kterou lze kvantifikovat, je mozné
rozdélit do tii oblasti. Na prvni oblast je nahlizeno z pohledu zakaznika. Ten hodnoti
odvedenou praci pomoci ankety sdélujici nazor zakaznika jak na chovani mechanika, tak na
odvedenou praci. Druhou oblasti je hodnoceni z pohledu odvedené prace mechanika na
zakazce. Data z této oblasti jsou zaloZena zejména na odvedené praci a s ni souvisejicim
ptijmem penéz pro firmu i na casové vytizenosti mechaniki. Tteti oblasti je hodnoceni
z pohledu péce o vozidlo. Jelikoz nedilnou souéasti mechanika v terénu je jizda vozidlem,
je zapotiebi hodnotit mechanika i v této oblasti. Z téchto tfi oblasti jsou vybrana kritéria,
ktera dané oblasti adekvatné zastupuyji.

U kazdého kritéria jsou uvedena data, ktera jsou sbirana zpétné, a to za rok 2020. S nimi je
dale v praci pocitano a v§echny informace ¢i vysledné hodnoty jsou vztahovany k roku 2020.
Dale je také kazdy zaméstnanec popisovan pouze jako ,,zam* s ¢islem, a to z davodu

ochrany soukromi realnych zaméstnanc.

4.4.1 Kritéria hodnoceni z pohledu zakaznika

Pii ukonceni kazdé zakazky se anketa automaticky zasila zakaznikovi, ktery ji elektronicky
vyplni a odesle. Neménny styl otazek a odpovédi je ve firmé zavedeny vice nez 5 let. Nejprve
byl zasilany Vv tisténé podobé postou. Do elektronické podoby byla anketa prevedena v roce
2017 a tehdy byla také propojena se softwarovym systémem pouzivanym ve firmé a
automaticky po odeslani zakaznikem se zobrazi v informa¢nim systému firmy.

Vystupy ankety jsou ¢tvrtletné vyhodnocovany zvlast podle Grovné ¢innosti mechaniki,
operatorek a nakonec pobocek. V kazdé anketé je uvedeno Cislo zakazky, ke které se
vztahuje, a proto je ke konkrétnim vystupiim snadné pfifadit zaméstnance ¢i pobocku. Jsou
vyhodnocovany otazky 1-14 (Tabulka 4). Otazky maji ¢iselné odpovédi a jsou nasledné
piepocitany pomoci aritmetického priméru za jedno ctvrtleti.

Ve ¢tvrtletnim hodnoceni jsou zaméstnanci a pobocky sefazeni od nejlepSiho po nejhorsiho.

Vzor ¢tvrtletniho hodnoceni podle ankety je uveden v ptiloze (Priloha 1 — Vzor ctvrtletniho
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hodnoceni ankety dle pobocky), jako piiklad je uvedeno hodnoceni pobocek. Dale je vzdy
zobrazeno hodnoceni predeslého Ctvrtleti a grafické zobrazeni zlepSeni nebo zhorSeni
daného zaméstnance nebo pobocky. Protoze se vypocitava aritmeticky priamér z jednoho
hodnoticiho obdobi (Q), netspéchy piedeslych ctvrtletnich hodnoceni nemaji vliv na
hodnoceni aktualni. Kazdy mechanik za¢ind hodnotici obdobi tzv. ,,od nuly“. Soucasné
odménovani zaméstnancu je nasledné zalozené na umisténi v anket¢, a to pouze pti umisténi
na prvnich tfech mistech. Odmény jsou udélovany ve formé Cafeterie.

Anketa se sklada z 19 otazek (Tabulka 4). Otazky 1-14 jsou typové uzaviené a je zde pouzita
hodnotici §kala v intervalu od 1 do 5. Interpretace ¢iselnych odpovédi stoupa od ¢isla 1, které
znazornuje perfektni hodnoceni sluzeb u dané otazky, az k &islu 5, které znazornuje
nedostate¢né hodnoceni sluzeb. Otazky 15-17 jsou také uzaviené, ale maji typ otazek
dichotomicky (ano/ne). Posledni dvé otazky (18 a 19) jsou nepovinné a oteviené, zakaznik

na n¢ odpovida vlastnimi slovy.

Text otazky Odpovéd® Zarazeni
1. Bylo dodrzeno dohodnuté hodinové rozmezi? 1-5 mechanik
2. Jaky dojem na Vas udélal technik? 1-5 mechanik
3. Byl z Vaseho pohledu profesionalné upraven? 1-5 mechanik
4. Myslite si, Ze se choval profesionalné? 1-5 mechanik
5.  Rozumél technik bezvadné danému spotiebici? 1-5 mechanik
6. Byl Vam spotiebi¢ perfektné opraven? 1-5 mechanik
7. Byl jste s nasimi sluzbami spokojen? 1-5 firma
8. Nebyla Vam technikem kritizovana znacka? 1-5 mechanik
9. Byla pfijimaci operatorka ochotna? 1-5 operatorka
10. Vyhovoval Vam nabidnuty termin? 1-5 operatorka
11. Byl jste spokojen s cenou? 1-5 firma
12. Jsme ve srovnani s konkurenci lepsi? 1-5 firma
13. Doporucil byste nasi firmu Vasim znamym? 1-5 firma
14. Obratil byste se opé€t na nasi spolecnost? 1-5 firma
15. Volal Vam technik tésné pred piijezdem? Ano/Ne  mechanik
16. Predstavil se Vam technik jménem? Ano/Ne  mechanik
17. Mél technik navleky na botach? Ano/Ne  mechanik
18. Jak jste se dozveédél o nasi firme: Slovni firma
19. Vase pripominky k prubéhu celé opravy: Slovni /

Tabulka 4 - Anketa

Zdroj: interni dokument firmy

V tabulce (Tabulka 4) je v poslednim sloupci uvedeno, kdo ma nejvétsi podil na vlivu dané

hodnoty. Je zde uveden mechanik, operatorka a firma podle druhu vystupt ve ¢tvrtletnim

43



hodnoceni. V pfipadé Cinnosti mechaniku se piedpoklada, ze mohou ovlivnit kazdou
z téchto hodnot alesponi z Casti, a proto se pro jejich hodnoceni pouzivaji vystupy ze vSech
otazek 1-14.

Pro vyhodnocovani vyslednych dat jsou podstatné dva ptedély ur¢ené firmou. Prvnim je
hodnota 1,34. Ta piedstavuje pozadovanou cilovou hodnotu, ke které by se méli mechanici
prabézné blizit. Druhym ptfedélem je hodnota 2, kterd udava spodni hranici. Pfi ptekroceni
této hranice mechanik dostava ustni upozornéni. Ptiklad ptekroceni spodni hranice je vidét
Vv tabulce niZze (Tabulka 5) u zaméstnance 16. Vidime, Ze vétSina zaméstnancu tuto hranici
nepiekro¢i. Z toho plyne, ze v takovém piipadé je tiecba se danému zaméstnanci urgentné

veénovat.

V tabulce nize (Tabulka 5) jsou zobrazena c¢tvrtletni hodnoceni vztahujici se k jednomu

zkoumanému roku.

1Q 2Q 3Q 4Q

Zaml 1,6 1,17 1,6 1,53
Zam?2 1,31 1,13 1,32 1,4
Zam3 1,46 1,44 1,54 1,41
Zam4 1,77
Zam5 1,18 1,29 1,48

Zam6 1,52 1,45 1,94 1,48
Zam7 1,55 1,24 1,64 1,64
Zam8 1,48 141 191 15
Zam9 1,65 1,29 1,62 1,34
Zaml10 1,37 1,32 1,36 1,35
Zamll 1,11 1,26 1,25 1,48
Zam12 1,19
Zaml13 1,43
Zaml4 1,31 1,43 1,35 1,58
Zaml5 1,32 1,37 1,33 1,37
Zam16 2,02 2,08
Zaml7 1,24 1,44 1,67 1,53
Zaml8 1,45 1,48 1,44 1,22
Zaml9 1,47 1,15 1,29 1,59
Tabulka 5 - Vysledné hodnoty z ankety

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.4.2 Kritéria hodnoceni z hlediska odvedené prace

Tato kritéria zohlediiuji odvedenou praci na zakazkach. Jejich zdkladem je vyuctovani
jednotlivych zakazek. Vytétovani je blize popsano Vv kapitole 4.1.4. Proces opravy z pohledu
mechanika.

Mechanici pfinaseji do firmy penize prostfednictvim tfi hodnot, a to prace, cesty a
nahradnich dili. Zminéné hodnoty se u kazdé zakazky vyuctovavaji po dokonceni opravy
a spole¢né utvareji vyslednou cenu za opravu spotiebice. Cena cesty je dana pausalné a cena
nahradnich dilt je ur€ena vyrobcem spotiebice a zavaznosti opravy. Cena prace se odviji od
znacky spotiebice a prace na ném odvedené. Kazdé znacka spotiebice mé uréenou svou cenu
za polozku prace. Nize je uveden jako ptiklad vyrobce, ktery se podili na zakazkach z cca
70 % z mésicniho poctu zakazek. U vétSich znacek je toto rozd€leni podobné.

Existuji tfi zakladni sazby podle ndro¢nosti opravy, a to: drobna oprava, bézna oprava a
velka oprava. Rozsah drobné opravy je v oficialnim ceniku oprav BMK popsan takto:
., Diagnostika, nevédomost zakaznika, vysvétleni probléemu, drobné opravy na povrchu
pristroje, Spatna obsluha, vyména vyjimatelnych casti spotiebice (madlo dveri, zZarovky,
police apod.), zasah s drobnou opravou, méreni hlucnosti atp. * Za drobnou opravu se tctuje
nejnizsi sazba, kterd ¢ini v daném piikladé 600 k. Tento typ zakazek opravi kazdy mechanik
na misté u zékaznika, vétsinou bez pouziti nahradniho dilu, nebo s pouzitim dilu z povinné
vybavy ve vozidle mechanika. Ale v né€kterych pifipadech (naptiklad vyména madla dveti)
je tieba objednat nahradni dil vzdy pfed prvnim vyjezdem k zakaznikovi.

BéZna oprava zahrnuje dle oficialniho ceniku BMK toto: ,, viména béznych soucasti —topna
telesa, cerpadla, spinaci prvky, motory ventilatorii, hodin, termostatu, dveri, moduly, varna
hnizda.* Za b&znou opravu se UcCtuje sttedni sazba, kterd je v daném ptikladé 900 k¢. U
tohoto druhu opravy je zapotiebi objednat nahradni dil. U vétSiny béznych zakazek 1ze zjistit
z popisu zavady® co je poskozeno a jaky dil se musi objednat bez potieby obhlédnuti
spotiebice u zdkaznika. Nejcastéji pouzivané dily jsou objednavany do rezervy na sklad a

mechanik tak nemusi ¢ekat na doruceni.

! Popis zavady zaznamenavaji operatorky za pomoci piednastavené terminologie, popiipadé podrobné&jsim

popisem.
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Poslednim druhem opravy je velka oprava. Zde je uvedeno v ceniku BMK: |, Vymeéna
motoru, obehového cerpadla mycky, motoru odsavace, vymeéna kominu, zasah do plynové
casti spotrebice, vymena elektronik s naprogramovanim apod. Zasah do chladiciho okruhu,
prestrojovani spotrebice, vymeéna van a bubnii, loZisek, vymena skeletu aj.” U velkych
zakazek byva zavada zjisténa az na misté u zakaznika, opravy jsou typické velkou slozitosti.
Provést takovouto opravu u zakaznika zvladne jen malo mechaniki. Po zjisténi, Ze je nutna
takto velka oprava, Se svazi spottebi¢ do dilny, kde je opraven v optimalnich podminkach.
V diln¢ provadi opravu uz jiny mechanik (viz kapitola 4.1 Popis organizace). Cena velké

opravy je v daném piipadé 1500 k¢.

Nasledujici kritéria se zamé&fuji nejprve na cenu za praci (Primérnd cena za prdci) a
nasledné na efektivitu prace, respektive na pfipravenost (Uspésnost prvniho ndjezdu

v procentech).

Priimérnd cena za praci

vvvvvv

Ze vsech tii hodnot popsanych vyse je nejdilezitéjsi sledovat cenu za praci. Kazdy mechanik
pfinasi touto cenou firmé hlavni finan¢ni piijem ze zakazek a mtize ji do ur¢ité miry ovlivnit
svou zrucnosti a ptipravenosti. Cenu za praci je zapotiebi jesté dale upravit, jelikoz nelze
pométovat jednotlivé mechaniky z rtiznych poboc¢ek mezi sebou, a to jak v souctu za uréitou
dobu, tak v priméru za den. Naptiklad v prazské pobocce stihnou mechanici mnohem vice
oprav, protoze zakaznici jsou od sebe v mensi vzdalenosti nez u ostatnich pobocek. Z toho
plyne, Zze prazsti mechanici budou vzdy pfinaset v souctu vice penéz za polozku prace. Aby
bylo moZné srovnavat mechaniky mezi sebou, je zapotiebi polozku prace podé€lit poctem
ukoncenych oprav (viz kapitola 4.1.4 Proces opravy z pohledu mechanika). Vznikne
pomérovy ukazatel, ktery srovnavani mechaniki z riznych pobocek umoziuje.

Jak je zminéno vySe (4.4.2 Kritéria hodnoceni z hlediska odvedené prdce), pohybuje se cena
prace V zavislosti na naro¢nosti dané¢ opravy. Kazdého mechanika je zapotiebi ohodnotit
podle jeho schopnosti. V nejnizsi sazbé (drobna oprava) musi kazdy mechanik umét opravit
spotiebi¢ na misté. V prostiedni sazbé (bézna oprava) je zapotiebi disponovat znalostmi, jak
V opravé postupovat. Tuto opravu by mechanik m¢l zvladnout opravit u zakaznika. Nejvyssi

sazbu (velka oprava) dokaze opravit u zakaznika jen velmi dobry mechanik. A tyto
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mechaniky je zapotiebi ohodnotit. Ostatni mechanici nechavaji svazet spotiebi¢ do dilny,
kde se zakazka piepisuje na mechanika, ktery bude opravu provadét. Mechanik
diagnostikujici opravu ze zakdzky proto nema zadnou sazbu za praci.

Pokud nastane situace, ze si mechanik bude usnadnovat praci, ¢i jeho schopnosti nebudou
dosahovat adekvatni Girovné a uz pii bézné opravé necha svézt spotiebic¢ do dilny, je nutné
takové ptipady podchytit.

Jak je uvedeno na piikladu vySe, drobna oprava se pohybuje nejcastéji okolo 600 k¢.
Z tohoto divodu by se vysledna data neméla pohybovat pod touto hranici. Mechanik ma
moznost vzdy zakézku zvysit vétsi opravou.

Opravy, které jsou vyhodnoceny jako drobné, jsou nejcastéjsim druhem oprav. Proto se
vysledna data, ktera se k nim vztahuji, nepohybuji ve vyssich cenach. V piipadé hodnot nad
700 k¢ musel vétSinou mechanik provést nékolik velkych oprav, nebo zvladnout velké
mnozstvi béznych oprav. Vysledna data jsou uvedena v tabulce (Tabulka 6).

Na hodnoty v tabulce je nutné pohliZzet pouze v roénim kontextu, protoze se vzdy k prvnimu
lednu méni smluvni podminky, S nimi i ceny za praci a tim i interpretace vystupd.

1Q 2Q 3Q 4Q

Zaml 694 835 754 667
Zam2 666 691 716 712
Zam3 793 709 768 706
Zam4 878
Zamb 708 717 646
Zam6 639 630 656 657
Zam7 611 614 606 582
Zam8 513 644 625 595
Zam9 577 612 592 637
Zam10 693 691 732 696
Zamll 641 686 742 706
Zam12 806
Zam13 799
Zaml4 738 724 698 730
Zam15 637 701 671 701
Zaml16 709 775
Zaml7 703 700 715 751
Zam18 702 724 739 736
Zam19 730 812 692 704

Tabulka 6 - Primérna cena za praci (K¢)

Zdroj: vlastni zpracovani
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Uspésnost prvniho ndjezdu v procentech

Kritérium uvadi pfipravenost mechanika na zakazku. Od kazdého mechanika je vyzadovana
pied vyjezdem k zdkaznikovi pfiprava (na zakazku). Zahrnuje zhodnoceni popisu zavady a
Vv ptipad¢ nutnosti i nasledné objednani nahradniho dilu, aby tak mohl mechanik vyjet na
zakazku jiz s pfipravenym nahradnim dilem, protoze je tieba predejit nutnosti jet ke
stejnému zakaznikovi po druhé, tzn. na druhy najezd. Vyzadovani pfipravy je nutné
Z n¢kolika divodi. Jednim z nich jsou naklady. Cena za praci nebo cestu (jak je popsano
v ivodu této kapitoly) je ti€tovana nezavisle na poctu najezdl. Tudiz i kdyz mechanikovi
zabere oprava vice ¢asu a spotiebuje dvojnasob pohonnych hmot, kone¢na cena je stejna,
jako v piipad¢ jediného najezdu. Dalsim divodem je ¢asova vytiZzenost mechanikt. Firma
se nachazi jiz delsi dobu V situaci, kdy ma nedostatek mechanikli pro vzristajici pocty
zakazek. To znamen4, ze pfifazeni terminu konkrétnimu mechanikovi trva nejméné tyden.
Jak jiz bylo zminéno v kapitole 4.1.2 RozlozZeni zakdzek, firma ma vétSinou zaruéni zakazky,
u kterych je zapotiebi dodrzovat lhatu 30 dnli. Lhita zacind datem pievzeti reklamace u
prodejce. V piipadé, ze prodejce zada pozadavek pozdéji a je zapotiebi druhy najezd,
respektive objednani dilu a nasledna opétovna vyjizdka k zakaznikovi, je mala
pravdépodobnost, Ze bude zakazka ukoncéena pted danou lhitou. V tom piipadé bude
zékaznik pozadovat vymeénu spotiebic¢e od vyrobce. Pro vyrobce to jsou naklady navic, a

proto tlaci vice na servis, aby minimalizoval pocet tzv. ,,vratek™.

VSechny hodnoty potfebné k vypoctu kritéria pfipravenosti se nachdzeji v tydennim
vyuctovani mechanika (viz kapitola 4.1.4 Proces opravy z pohledu mechanika). Zde se
eviduje pocet vyjezdd, tj. kolik zakdzek mechanik absolvoval (véetné ukoncenych zakazek)
za dané obdobi. Daéle je zde evidovan pocet ukoncenych oprav, tj. kolik oprav bylo tspésné

dokonceno, tzn. uzavieno. Vypocet kritéria vznika kombinaci téchto dvou hodnot (5).

U == x100, kde (5)
y

U ... uspé&snost prvniho najezdu [%]
X ... po¢et ukoncenych oprav
Yy ... pocet vyjezdi
Vysledné hodnoty jsou uvedené nize (Tabulka 7), v procentech a jejich interpretace zni

“z kolika procent ze vSech vyjezdl dokazal dany mechanik Usp&sné€ ukoncit opravu.” Data

48



jsou sbiréna tydné, jak bylo zminéno ve vyactovani mechaniki, nasledné po meésici jsou
seCtena a teprve poté vypocitana. Je dulezité sbirat data tydné, jelikoz pti sbéru dat naptiklad
po mesici by procento vysledné hodnoty bylo vzdy vyssi. Mechanici by méli na dokonéeni
oprav (d€lenec) vice ¢asu a neodrazela by se zde pozadovana informace o prvnim najezdu.
Pro blizsi pfirovnani jsou vypocet a chovani vysledné hodnoty uvedeny na ptikladu sbéru
dat na tydenni bazi: mechanik mé za tyden 30 vyjezdl a 25 dokonéenych oprav (5 oprav
neopravil na prvni ngjezd), dalsi tyden 29 vyjezdi a 22 dokoncenych oprav (7 oprav
neopravil na prvni ngjezd) a posledni tyden 21 vyjezdi a 13 dokoncenych oprav (8 oprav
neopravil na prvni najezd). V souctu to je 60 ukoncenych oprav/80 vyjezdl x 100. Vysledna
hodnota je 75 % uspésné dokoncenych oprav ze vSech vyjezdu v ptipadé tydenniho sbéru
dat. Vysledny soucet vyjezdu neznamena, ze mechanik absolvoval 87 riznych zakazek, ale
obsahuje 1 duplicitni zakazky na které vyjel vicekrat. Do poctu ukoncenych oprav jsou
zahrnuty zakazky, na které jel mechanik i po druhé, ale jsou jiz uvedené v jiném tydnu. Proto
pocet ukoncenych oprav zahrnuje jak opravy na prvni ndjezd, tak opravy na vice najezda.
Ale v ptipadé opravy na vice najezdit ma mit mechanik vzdy v jednom tydnu nizky pocet
ukonéenych oprav oproti vyjezdim. Toto kritérium Ize ovlivnit pouze zakazkami na prvni
najezd. Zminény piiklad dokazuje, Ze pokud by se data sbirala mési¢né a pfedpokladem by
bylo vzdy dokonceni predeslych zakazek dals$i tyden, vyslednd hodnota by byla 60
dokoncenych oprav/68 vyjezdd, tj. 88 %. Jak je vidét v rozdilu mezi mési¢nim a tydennim
sbérem dat, odraZi tydenni sbér dat Iépe potfebnou informaci o prvnim najezdu, respektive

o pfipravenosti mechanikl na zakazku.

Ve firm¢ je nastaveny interval, v némz by se mél kazdy mechanik pohybovat. Horni hranice
je 80 %. Jeji piekroCeni znamena, Ze se mechanik piipravuje na zakazky velmi dobie a mél
by byt ohodnocen alespon slovné. Jak jiz bylo zminéno, vysledné hodnoty miize mechanik
z vetsi Casti ovlivnit pfipravou na zakéazku, ale nemiiZze ovlivnit zakazky, u kterych je
zapotiebi objednat nahradni dil. Proto je horni hranice nastavena pouze na 80 %. Naopak
spodni hranice je nastavena na 60 % podle rozlozeni zakdzek ve firme. Okolo 60 % zakazek
od vyrobce, uvedenych na ptikladu (viz ivodni kapitola), jsou malé opravy (drobna oprava).
Jak jiz bylo popsano, jsou tyto zakdzky nejméné narocné na ptipravu. Proto je od mechanikii
pozadovano, aby je zvladali na prvni najezd. Vysledna c¢tvrtletni data v procentech jsou
popsana v tabulce (Tabulka 7).
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Zaml 68 60 60 67
Zam?2 83 79 85 81
Zam3 59 62 67 69
Zam4 91
Zamb 85 69 89
Zam6 70 62 67 71
Zam7 83 88 79 81
Zam8 87 72 78 72
Zam9 82 78 82 78
Zam10 80 75 81 78
Zamll 67 72 68 73
Zaml2 48
Zam13 66
Zaml4 70 65 75 54
Zaml15 81 72 78 80
Zaml6 62 65
Zaml7 67 70 64 61
Zaml8 82 61 67 83
Zaml9 82 80 83 79

Tabulka 7 - Usp&nost prvniho najezdu (v procentech)

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.3 Kritéria hodnoceni z hlediska péce o vozidlo

Ve vozovém parku se nachazeji pouze firemni auta ptidélovana vzdy mechanikiim jezdicim
na zakazky. Mechanik ma povoleno pouZivat vozidlo i na soukromé ucely. VSechna data,
ktera jsou pouZita niZe, vychazeji od poskytovatele sluzeb Carnet, ktery eviduje v kazdém
vozidle GPS soufadnice, pohyb nadrZe, placeni CCS kartou (platebni karty na platby
pohonnych hmot), atd. VSechny udaje jsou pod jednotlivym piihlaSenim piistupné firme a
Vv omezené mife mechanikim na webovém portalu (https://portal.carnet.cz/) spole¢nosti
Carnet. V této kapitole jsou uvedena kritéria, kterd s t€émito daty pracuji, tj. Spotieba aut,

Zpusob rizeni a efektivai vyuziti vozidla.
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Spotieba aut

U aut je zapotiebi sledovat hodnotu spotfeby ze dvou davodi. Prvnim a zédkladnim diivodem
jsou finanéni naklady firmy na pohonné hmoty. Cim vy$§i je odchylka od primérné
spotieby, tim jsou néklady vyssi. Druhym divodem je motivace mechanikli k usporné;si
jizd€. Drtive firma sledovala spotfebu aut kvili zjistovani stylu jizdy. Nyni umoznuje
spole¢nost Carnet jiny, piesnéj$i vypocet stylu jizdy pod nazvem Zpusob fizeni nebo
Efektivni vyuziti vozidla. I pfes samostatnou evidenci stylu jizdy chce stale firma evidovat
spotiebu z ekonomického divodu. Informace a chovani spotieby popisuje na svém webu
spoleénost CCS (CCS, 2019). Uvadi toto: ,, Uspory se skryvaji i ve stylu jizdy. Srovndnim
Fidicu mezi sebou ci vyhodnocenim jejich stylu jizdy formou hodnoceni odchylky od
normované spotreby upozornuje Carnet na neekonomické chovani. Diky lepsi kontrole

«

uspori firma také na nakladech udrzby a opotiebeni vozu. *.

U tohoto kritéria je zapotfebi zpracovani hlubsi analyzy dat. Ve vozovém parku se nachazeji
vozidla jak vlastni, tak pronajata. VétSinu firma eviduje vice neZz rok. Z toho plyne
skutecnost, ze firma disponuje velkym mnoZstvim dat, ktera 1ze pouzit pro porovnani odhadu
s realitou.

Nejprve je nutné zjistit primérnou spotiebu kazdého auta, protoZe se jedna o rizné modely
jezdici na jiny pohon. Déle je s priimérnou spotfebou porovnavana redlna spotieba auta.
Kone¢nym krokem je vytvoreni hodnoty, se kterou bude mozné porovnat jednotliva vozidla

mezi sebou.

Vypocet prumérné spotieby lze provést nékolika zptsoby. Jednim z nich je pouziti spotieby
dle velkého technického priikkazu. Napiiklad pti vypoctu spotieby pro ucely cestovnich
nahrad za spotfebované pohonné hmoty je podle zakoniku prace § 158 odst. 4 ZP, pouzity
udaj je obsaZzen ve velkém technickém prukazu o kombinovaném provozu podle norem
Evropské unie. V ptipadé tykajicim se vozidel, které firma eviduje ve vozovém parku, plati,
ze nejmladsi norma pro metodiku spotieby evidované v technickém prukazu, je
EU692/2008. Pro vypocet je proto spotieba vSech vozidel podle norem EU uvadéna dle
ttetiho udaje ve velkém technickém pritkazu. Interpretace vSech tii udaja se déli na: méstsky

cyklus, mimoméstsky cyklus a kombinovany cyklus. S idajem o spotieb¢ lze dale pracovat.
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Pti zpétném porovnavani realné spotieby S danou spotiebou vozidla podle technického
prikazu se ukazalo, ze spotfeba uvedend Vv technickém priikkazu neodrazi readlnou spotiebu.
Jelikoz na tuto skute¢nost upozornovala i média, vydalo Ministerstvo dopravy stanovisko
(Mimisterstvo dopravy, 2021), ve kterém sdéluje, ze spotieba uvedena v technickém
prukazu neni ziskavéana faktickym meétfenim spotieby, ale vypoctem z naméienych emisi
CO; vyfukovych plynt. Ve stanovisku je uvedena spotieba popsana takto: ,, Udaj zapsany v
TP je tedy hodnotou, kterd vypovida o spotrebé vozidla pri tzv. emisnim jizdnim cyklu, ale
obvykle pouze pro porovndni s ostatnimi vozidly, nikoliv hodnotou provozni.* Po zjisténi
této skute¢nosti neni mozné aplikovat vySe uvedeny postup na realna data, protoze by byla

vystupni data zkreslena.

Dalsim zptsobem vypoctu je pouziti historickych dat o spotiebé a vytvoteni aritmetického
praméru Z m&si¢ni pramérné spotieby kazdého vozidla. Vyhodou je, Ze u vétSiny aut firma
témito daty disponuje. Nevyhodou je absence dat u novych vozidel. Ve vozovém parku firmy
se nachazeji Ctyfi nova vozidla, ptifazena k zam4, zam6, zam11l a zam12, vSechna jsou
pofizena Kk pocatku sledovaného obdobi. Proto je nutné u téchto vozidel pracovat s daty v
rozpéti sledovaného obdobi. Zam4 a zam12 nastoupili do firmy aZ v poslednim ctvrtleti
(4Q), proto lIze vyuzit data za poslednich 9 mésict.. Problém nastava u zamé6 a zam11, ktefi
byli jiz na zacatku sledovaného obdobi ve firm¢ zaméstnani. Z vyse uvedeného diivodu jsou
Vv této praci pouzita data pro vypocet za cely rok. V realném ptipadé by pii prvnim
vyhodnocovani (1Q) nebylo sledované kritérium u danych mechanikti pouzito a k jeho
pouziti by doslo az pii vyhodnocovani druhého ¢tvrtleti (2Q), které obsahuje pro nasledny
vypocet vétsi mnozstvi dat.

Dalsim krokem daného zpuisobu vypoctu je nalezeni postupu pro ziskani dat o pramérné
spotiebé na mésicni bazi. Od téchto udaji se dale odviji celkova primérna spotieba
jednotlivych aut a realna primérna spotieba za Ctvrtleti. Data 1ze ziskat bud’ vypoctem (6),

nebo je jiz vypocitana hodnota ziskana ze systému Carnet.
X
==x 100, k
§ =7 x 100, kdy (6)

S ... spotieba aut [I] na 100 km
X ... natankované litry

Yy ... yjeta vzdalenost
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Porovnanim obou variant bylo zjisténo, ze se hodnoty lisi i uvedenim nesmyslnych tdaji o
nulové spotiebé. Protoze neni zndmo proc¢ se lisi a jak probiha vypocet ptimo v systému
portalu Carnet, je nutné ptikro¢it K ru¢nimu vypocétu. Vysledné hodnoty jsou uvedeny
v tabulce (Tabulka 8), zobrazené po ¢tvrtleti (Q). Ziskani mnozstvi ujetych km je umoznéno
prostiednictvim webového portalu Carnet, ktery jej v kazdém auté eviduje prostfednictvim
nainstalovanych GPS jednotek. Ziskani dat o natankovanych litrech lze také prostiednictvim
portalu Carnet, ale tato data mohou byt pfi vypoctu primérné spotieby ovlivnéna nékolika
faktory. Jednim z nich je piekroceni limitu na CCS karté, propojené s portalem Carnet. Pii
ptekroceni limitu na CCS karté musi fidi¢ pohonné hmoty natankovat za hotové, tidaje jsou
vkladany do systému zpétné s urcitym zpozdénim a existuje moznost ztraty uctenky. DalSim
faktorem je natankovani urcitétho mmnozstvi litri Vv jednom mésici a jejich spoticba
ve druhém. Téchto piipadli neni mnoho a pii vysledné spotiebé za Ctvrtleti se nesrovnalosti

v priuméru minimalizuji.

Zaml 5.5 51 59 54 53 54 53
Zam2 5,7 4,6 7,7 53 5,6 6,0 5,2
Zam3 9,9 1,7 11,9 6,4 8,3 10,3 9,3
Zam4 54 3,8 7,9 7,5
Zamb 5,5 4,5 8,6 e 6,3 5,1 4,9
Zam6 6,9 5,9 8,0 6,9 6,2 7,0 6,8
Zam7 9’3 7,8 11,8 10,2 10,0 11,6 10,7
Zam3 6,6 5,5 8,4 5,8 6,7 7,1 6,3
Zam9 6,8 4,9 9,2 55 6,1 6,5
Zam10 8,6 6,6 10,4 7,6 8,0 7,7 8,0
Zamll 6,4 6,2 6,9 6,4 6,9 6,6 6,9
Zam1l2 5,6 4,1 7,0 5,6 5,7 5,8 5,2
Zam13 6,7 5,8 8,0 7,2 6,2
Zaml4 6,8 5,5 8,3 6,5 6,3 6,2 6,7
Zam15 9,6 7,7 11,2 7,8 7,8 79 8,0
Zam16 6,3 55 7,4 6,1 59
Zam17 6,8 5,7 8,0 7,0 6,4 6,0 7,2
Zam18 8,7 3,5 12,4 10,6 9,5 8,4 9,7
Zam19 6,9 6,0 8,4 6,7 6,1 7,7 6,1

Tabulka 8 - Spotieba aut — vstupni data

Zdroj: vlastni zpracovani
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Kromé pramérné realné spotieby po Ctvrtletich (Q) jsou zapotiebi pro porovnavani aut mezi
sebou i vySe zminované udaje 0 celkovém priaméru, minimalni primérné spotiebé a
maximalni primérné spotiebé. Minimalni a maximalni hodnoty udavaji interval, ve kterém
by se mél kazdy mechanik u daného auta pohybovat. Vypocitané hodnoty jsou uvedeny
v tabulce (Tabulka 8).

Pocate¢nim krokem pro vytvoreni vystupnich hodnot je ocisténi dat kvili mnozstvi faktort
ovlivilyjicich data mési¢ni primérné spotieby a také z divodu potteby nezahrnout tdaje o
nechténém zachazeni s vozem. Uréeni maxima nebo minima ptedstavuje realny interval
spotieby. Metodou pro ocisténi dat byl vybran vazeny klouzavy pramér. Tato metoda je
nejvhodnéjsi kvili o¢isténi kazdého mésice od nahodného kolisani. VSechny vyse zminéné
faktory je zapotiebi minimalizovat. Proto je vybran 4 bodovy klouzavy pramér. Z o¢isténych
dat se nasledné vypoc¢itava primér, minimum a maximum. V tabulce (Tabulka 8) jsou data
JiZ ocisténa.

Po fazi sbéru, vypoctu a ocisténi je zapotiebi pievést ziskané hodnoty do podoby, ktera
umozni nejen porovnani mezi sebou, ale i vypocet. |Interpretace v procentech nebo v litrech
spolu s informaci o kolik kdo spotfeboval vice ¢i méné pohonnych hmot, nez je prameér,
znevyhodiiuje mechaniky pouZivajici silngj$i auta na jiny pohon. ProtoZe by neslo data poté
mezi sebou porovnavat, byl vytvoien piepocet na hodnoty od 1 do 4. Vysledné hodnoty jsou

pfifazovany dle umisténi na $kale, graficky znazornéné na Obrazku (Obrazek 5).

Min Prmér Max

Obrazek 5 - Spotifeba aut — rozdéleni hodnot

Zdroj: vlastni zpracovani

V piipadé, Ze jsou hodnoty primérné spotieby auta za Ctvrtleti vEétSi nez prumér, ale
nepfesahnou maximalni spotiebu, prifadi se jim hodnota 3. Pokud pifesahne spotieba
maximalni hodnotu, bude ji pfifazena hodnota 4. V ptipad¢ rovnosti s maximalni hodnotou
ji je ptifazena hodnota 3,5. Spotieb¢, ktera je mensi nebo rovna pruméru, ale neptesahuje

minimalni hranici, je pfifazena hodnota 2. Hodnoté niz§i nez minimum a velké tGspoie ve
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spotiebé je pfifazena hodnota 1, v piipadé rovnosti s minimem pak hodnota 1,5. Cilem

kazdého mechanika je mit co nejnizs§i hodnotu. Cely excelovsky vzorec je popsany dale (7).
=KDYZ(S>X;KDYZ(S>Y;4;KDYZ(S=Y;3,5;3));KDYZ(S<Z;1;KDYZ(S=Z;1,5;2))) kdy (7)

X ... primé€rna spotieba auta celkova
Y ... maximalni spotfeba daného auta
Z ... minimalni spotieba daného auta
S ...

prumérna spotieba auta za Ctvrtleti

Vysledné hodnoty jsou uvedené v tabulce nize (Tabulka 9).

Zaml 2 2 2 2
Zam?2 2 2 3 2
Zam3 1 2 3 2
Zam4 3
Zam5 3 2 2
Zam6 2 2 3 2
Zam7 3 3 3 3
Zam8 2 3 3 2
Zam9 2 2 2
Zam10 2 2 2 2
Zamll 2 3,5 3 3,5
Zaml12 2 3 3 2
Zam13 2
Zaml4 2
Zam15 2 2 2 2
Zaml6 2 2
Zam17 3 2 2 3
Zaml18 3 3 2 3
Zam19 2 2 3 2

Tabulka 9 - Spoti‘eba aut — vysledné hodnoty

Zdroj: vlastni zpracovani

Referen¢ni interval znazornuje uvedené maximum a minimum. Maximalni hodnotu, ktera je
ze vSech uvedenych hodnot nejvyssi, dosahl jako jediny zam11. Nekteti zaméestnanci maji
konstantni spotiebu, jinym ale spotfeba kolisa, coz znamena, ze umi jezdit usporné, ale

nesnazi se. Presto nelze vybrat jednoho zaméstnance jako nejlepsiho ¢i nejhorsiho. Bylo by
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to mozné pouze pokud prekroc¢i jeden z extrémi. Vysledné hodnoty slouzi hlavné pro

zjistovani prekracovani extrému, proto je jim pfifazena nizka citlivost mezi rozdily.
Zpiisob Fizenilbezpecnost

Dané hodnoty jsou ziskavany prostfednictvim systému Carnet, popsaném V Gvodu této
kapitoly. Data vypocitava systém samostatné a neni je proto nutné jiz nijak upravovat.

Vystupy jsou zobrazovany od hodnoty 1 do hodnoty 5. Hodnota 1 znamena nejlepsi
hodnoceni a hodnota 5 nejhor$i. V manualu pro obsluhu portalu Carnet jsou popsany
vysledné hodnoty takto: ,,zndmka vyjadiuje pomér mezi ,,mirnymi* a , agresivnimi*
pozicemi dané jizdy. Za agresivni pozici je povazovana pozice, kdy hodnota zrychleni nebo
zpomaleni prekroci urcité procento rychlosti.” Pro pfiblizeni zminénych termint, a to
,mirného* a ,,agresivniho® stylu jizdy, lze pouzit jinou sluzbu evidence hodnot aut. Portal
Carnet eviduje mimo jiné i akceleraci (zrychleni) a brzdéni v jednotkach tihového zrychleni
(G) viz nize (Obrazek 6). V ptipadé zrychleni je hodnota G kladna a v piipadé brzdéni je
hodnota G zaporna. Zminény termin ,,mirné* pozice zahrnuje hodnoty G pohybujici se okolo
0 vmalych odchylkach. Naopak pii ,agresivnim™ zrychleni ¢i brzdéni se hodnoty G
pohybuji ve vétsi vzdalenosti od 0 a jsou vidét vétsi vykyvy hodnot. Presna definice, kdy

piechézi jizda z ,,mirné* do ,,agresivni* neni uvetejnéna.

13:20 13:30

Obrizek 6 - Akcelerace/brzdéni
Zdroj: portal.carnet.cz
Ve vysledné hodnoté je mimo jiné zahrnuta rychlost, pii jaké se brzdéni ¢i zrychleni
provadeélo. Odrazi také tzv. styl jizdy ,,brzda — plyn,* to znamena ¢asté prudké brzdéni a poté
zrychlovani, a to opakované v kratkém ¢asovém useku. Zminény styl jizdy ma za nasledek
diivéjsi servis vozidla a snizeni bezpecCnosti v silninim provozu. Jak uvadi server
bezpecnecesty.cz: ,,Agresivni jizda miize zpusobit nejen nehodu agresivniho ridice, ale

castokrat naopak nehodu ostatnich ucastnikii silnicniho provozu. Nebezpecné je predevsim
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prudké brzdeni a akcelerace (jizda ,, brzda—plyn®) ... “ (Bezpecné cesty, 2016). V citaci je
definovén agresivni fidi¢ stejné jako agresivni styl jizdy. Pfi prudkém a Castém brzdéni ¢i
zrychlovani dochazi k nebezpeénym situacim jak pro fidice, tak pro jeho okoli. A pravé
posuzovany spiSe z pohledu bezpecnosti nez z pohledu opotiebeni vozidla. Dle slov majitele
firmy ,,Bezpecnost a ochrana zdravi je prioritou at' uz se jedna o nase zaméstnance nebo
zakazniky.

Vysledna data jsou uvedena v tabulce (Tabulka 10).

Zaml 1,9 2,0 2,1 2,0
Zam?2 15 15 1,6 15
Zam3 2,0 2,0 1,9 2,0
Zam4 2,6
Zamb 19 1,8 1,8
Zam6 2,0 2,2 2,1 2,0
Zam7 2,0 2,1 2,1 2,1
Zam8 2,4 2,6 2,7 2,7
Zam9 2,2 2,2 2,2
Zam10 2,0 2,2 2,1 2,1
Zamll 2,0 2,2 2,2 2,2
Zaml12 2,0
Zam13 1,9
Zaml4 2,1 2,1 2,0 2,1
Zam15 2,0 2,2 2,2 2,2
Zaml6 2,1 1,9
Zam17 2,3 2,3 2,4 2,3
Zam18 1,8 1,9 1,8 1,9
Zam19 2,2 2,2 2,1 2,2

Tabulka 10 - Zpiisob Fizeni/bezpecénost

Zdroj: vlastni zpracovani
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Efektivni vyuZiti vozidla

Hodnoty tohoto kritéria jsou ziskavany a vyhodnocovany stejnym zpisobem, jako hodnoty
uvedené vyse (zpiisob rizenilbezpecnost). TO znamena, ze vysledné hodnoty se pohybuji od
1 do 5. Hodnota 1 znamena nejefektivnéjsi vyuziti vozidla a naopak hodnota 5 piedstavuje
neefektivni vyuziti vozidla. V manudlu pro obsluhu portadlu Carnet je popsana vysledna
hodnota takto: ,,je zndmka, kterd vyjadruje pomér mezi ,, efektivnimi“ a ,, neefektivnimi *
polohami. Jako neefektivni poloha je oznacena poloha, kdy dochazelo k prudkéemu brzdeni,
agresivnimu zrychlovani, pokud se jelo s vozem vyssi rychlosti nez 140 km/h, popripadé se s
vozem stalo na jednom misté se zapnutym klickem (kolona — rychlost méné nez 5 km/h).
VSechny ostatni polohy jsou polohy efektivni. Pokud je pomer 100 %, je znamka 1, pokud
nizsi nez 20 % je znamka 5.

Oproti zminénému kritériu se kritérium efektivni vyuziti vozidla zamétuje v Sir§im kontextu
na styl jizdy. Zahrnuje jak hodnoty o ,,agresivnim* stylu jizdy, které obsahuje také kritérium
zpuisob Fizenilbezpecnost, tak hodnoty piekroceni rychlosti, a to na vice nez 140 km/h a stani
se zapnutym motorem. Sledované hodnoty navic urcuji i jiné aspekty tohoto kritéria. Jizda
nad 140 km/h sdé€luje, ze dany mechanik nedodrzuje rychlostni limity dané statem. Tim
vznika bezpec¢nostni riziko a mozna pokuta. Sledovana hodnota v pfipad¢ zapnutého motoru
v dobé¢ stani sdéluje, ze bud’ mechanik nechava zapnuty motor u zakaznika zbytecn¢, nebo
se nesnazi objizdét kolony. Sledované hodnoty jsou, jak bylo zminéno, vypocitavany
z procentualniho podilu. To znamena, Ze za urcitou dobu, v nasem ptipadé za étvrtleti, jel
mechanik naptiklad rychlosti vyssi nez 140 km/h ve 30 % ze vsech jizd. Tudiz mu je
nasledné pfitazena hodnota 2,5. V citaci je popis obracené, a to z pohledu efektivni jizdy.
Zde se predpoklada, ze mechanik s vozidlem nepiekrocil rychlost v 70 % ze vsech jizd.
Vypocet se sklada z procentudlnich podild, ke kterym je pfifazena hodnota a nasledné
vytvofen aritmeticky pramér. Zalezi na tom, jak dlouho jel mechanik ,neefektivnim®

zpusobem jizdy.
Vysledna hodnota je interpretovana podle nazvu kritéria, a to ,jak jezdil mechanik

efektivné®. Protoze je toto kritérium z¢asti jiz obsazené Vv jiném, je mu pfifazena nizka vaha.

Vysledna data jsou uvedena v tabulce (Tabulka 11).
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Zaml 2,4 2,3 2,5 2,7
Zam2 1,6 1,7 1,8 1,7
Zam3 2,4 2,4 2,4 2,4
Zam4 2,8
Zam5 2,2 2,0 2,1
Zam6 2,6 2,6 25 2,3
Zam7 2,9 2,9 2,9 2,8
Zam8 2,4 2,5 2,5 2,6
Zam9 2,1 2,1 2,0
Zam10 1,9 1,9 2,0 19
Zamll 2,4 2,4 2,6 2,9
Zaml2 2,6
Zaml3 2,8
Zaml4 2,2 2,1 2,1 2,2
Zaml15 19 2,2 2,2 2,2
Zaml6 2,3 2,2
Zaml7 2,2 2,2 2,4 2,2
Zaml8 2,1 2,1 2,2 2,3
Zam19 2,8 2,8 2,8 2,8

Tabulka 11 - Efektivni vyuZiti vozidla

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.5 Vytvoreni hodnoticiho koeficientu

Cilem této kapitoly je sloucit vSechny hodnoty zminénych kritérii u kazdého zaméstnance
do jedné hodnoty prostiednictvim hodnot uzitku. Dale jsou Vv praci tyto hodnoty nazyvany
jako tzv. ,hodnotici koeficient”. Nejprve je zapotiebi vytvoreni vah kritérii a nasledné
pomoci metody vicekriteridlni analyzy variant urcit pofadi mechaniki (variant) na zékladé

hodnot uzitku (hodnoticich koeficientl).

4.5.1 Prirazeni vah ke kazdému Kkritériu

Pro vypocet vah byla zvolena metoda Fullerova trojahelniku s ,,jednickami na diagonale®,
ktera je blize popsana V teoretické ¢asti prace. Porovnavani vSech kritérii provadi majitel
firmy (rozhodovatel), ktery prichazi do kontaktu se vSemi kritérii i surovymi daty. Také
dohlizi na vSechny mechaniky a rozhoduje o finanénich pfispévcich. Vystupy jsou
vyuzivany pravé majitelem firmy, a proto jsou vahy kritérii vytvofeny na zaklad¢ jeho
rozhodnuti. Vysledné porovnavani kazdého kritéria mezi sebou se nachdzi v tabulce nize

(Tabulka 12).

Primérna Efektivni  Zpisob
cenaza vyuziti fizeni /
Anketa praci  UspéSnost vozidla bezpe¢nost Spotieba
Anketa 1 1 1
Primérna cena za praci 1 1
Uspésnost 1
Efektivni vyuziti vozidla
Zpusob tizeni/bezpecnost 1 1 1
Spotieba

Tabulka 12 - Vahy Kkritérii — parové porovnani

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce (Tabulka 13) se nachazeji vypocitané vahy kazdého kritéria. Ve sloupci ,,pocet* je

vvvvvv

uvedeno, kolikrat bylo dané kritérium povazovano za dulezitéjsi. Vysledné vahy jsou

vvvvvv
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Pocet Vaha

Zpusob tizeni/bezpecnost| 6 | 0,29
Anketa 5 10,24
Primérna cena za praci 4 10,19
Uspéénost 3 0,14
Efektivni vyuziti vozidla 2 0,10
Spotieba 1 0,05

Tabulka 13 - Vahy kritérii — vysledné vahy

Zdroj: vlastni zpracovani

wewvr

dulezita jak bezpecnost zamé&stnancu, tak i ostatnich 0sob. Nejméné dilezitym kritériem se
stala spotreba. Jak bylo feceno u popisu daného kritéria, je to proto, ze k zasahu do naklada
dojde pouze v piipadé piekroceni danych extrémi, které nezasahuji v takové mife do
nakladu jako jina kritéria a také proto, ze data ovliviiuje ohledné terénu jizd z¢asti nahoda.
celkovy pohled zakaznika na danou opravu. Jelikoz firma poskytuje hlavné sluzby, které
zahrnuji pfimy kontakt se zakazniky, ovliviuji zékaznici zpétné dobré jméno spole¢nosti.
Na tfetim misté v dilezitosti se nachdzi kritérium prumeérna cena za praci. Je dulezité
z pohledu zisku, protoze, jak bylo zminéno v popisu kritéria, cena za opravarenskou praci je
hlavnim finan¢nim pifijmem firmy.

Nasledujicim kritériem je uspésnost. Jeho dileZitost spociva, jak bylo uvedeno v popisu
kritéria, v ¢asovém zvladnuti vice zakazek a s tim souvisejicim vétsim financnim piijmem.
Mén¢ dulezitym kritériem je efektivni vyuziti vozidla, nebot’ sdéluje pouze fakt, jak mechanik

vyuziva vozidlo a je z&asti jiz obsazené v jiném kritériu.

4.5.2 Vypocet hodnoticiho koeficientu

Po zjisténi vah kritérii 1ze pristoupit k vypoctu koeficientis neboli k vypoétu hodnot uzitku
kazdého zaméstnance. Vypocty jsou provedeny pomoci metody vazené¢ho souctu, blize
popsané V teoretické asti. Jako dalii piiklad vypoctu je uvedeno pouze posledni Ctvrtletni
hodnoceni (4Q).
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Primérna Efektivni Zpusob

cenaza  Uspénost  vyuZiti Fizeni/
Anketa praci v % vozidla  bezpefnost Spotieba

Zam1l 15 667 67 2,7 2
Zam?2 1,4 712 81
Zam3 14 706 69 24 2
zamd 1 [SENNNNSEN 25 2
Zam5 15 646 89 21 18
Zamé 1,5 657 71 2,3 2
Zam?7 16 | 582 = 81 2,8 2,1
Zams 1,5 595 72 2,6
Zam9 13 637 78 2 2,2
Zam10 1,3 696 78 1,9 21
Zam11 15 706 73 2,2
zam12 L2 806 2,6 2
Zam13 14 799 66 2,8 1,9
Zam14 1,6 730 54 2,2 21
Zam15 14 701 80 2,2 2,2
zami6 [ 21 775 65 2,2 19
Zam17 15 751 61 2,2 2,3
zamis L2 736 83 2,3 19
Zam19 1,6 704 79 2,8 2,2

Tabulka 14 - Vypocet — Kriterialni matice

Zdroj: vlastni zpracovani
Bazalni hranice
Idealni hranice

Vychozi data neboli kriterialni matice pro nasledujici vypocet, jsou uvedena v tabulce

(Tabulka 14). Dalsim krokem u této metody je uréeni idealni (H) a bazalni (D) hranice. Obé
jsou uvedeny v tabulce nize (Tabulka 15) a graficky znazornény v tabulce vyse (Tabulka
14).

Efektivni Zpiisob
Primérna Uspésnost v vyuZziti Fizeni/
Anketa cena za praci % vozidla bezpecnost  Spotieba
S
D 2,1 582 48 2,9 2,7 3,5

Tabulka 15 - Vypocdet — uréeni idealni a bazalni varianty

Zdroj: vlastni zpracovani
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Po urCeni idealni a bazalni hranice u kazdého kritéria dochdzi nasledné¢ k vytvoreni
standardizované kriteridlni matice R = (r;;) podle vzorce uvedeného v teoretické Casti. Je
vyobrazena v tabulce (Tabulka 16). Hodnota O zde znazornuje nejhorsi hodnotu v daném

kritériu, hodnota 1 znazornuje v daném kritériu nejlepsi hodnotu.

Primérna Efektivni Zpusob
cena za vyuziti Fizeni/
Anketa praci Uspésnost vozidla bezpecnost  Spotieba
Zaml 0,6 0,3 0,4 0,1 0,6 1
Zam?2 0,8 0,4 0,8 1 1 1
Zam3 0,8 0,4 0,5 0,4 0,6 1
Zam4 0,4 1 1 0,1 0,1 0,3
Zamb 0,7 0,2 1 0,7 0,8 1
Zam6 0,7 0,3 0,6 0,5 0,6 1
Zam7 0,5 0 0,8 0,1 0,5 0,3
Zam8 0,7 0 0,6 0,3 0 1
Zam9 0,8 0,2 0,7 0,7 0,4 1
Zam10 0,8 0,4 0,7 0,8 0,5 1
Zamll 0,7 0,4 0,6 0 0,4 0
Zam12 1 0,8 0 0,2 0,6 1
Zam13 0,7 0,7 0,4 0,1 0,6 1
Zaml4 0,6 0,5 0,2 0,6 0,5 1
Zaml15 0,8 0,4 0,8 0,6 0,4 1
Zam16 0 0,7 0,4 0,6 0,6 1
Zaml7 0,6 0,6 0,3 0,6 0,3 0,3
Zam18 1 0,5 0,8 0,5 0,7 0,3
Zam19 0,6 0,4 0,7 0,1 0,4 1

Tabulka 16 - Vypocet — standardizovana Kkriterialni matice R

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsim krokem je vypocet agregované funkce uzitku formou pronasobeni kazdého kritéria
s jeho vahami u kazdého zaméstnance (variantng) a nasledny soucet. Vysledné hodnoty
uzitku za kazdé ¢tvrtleti jsou uvedeny v tabulce nize (Tabulka 17), pofadi umisténi kazdého
zaméstnance je uvedeno vzdy Vv druhém sloupci daného ctvrtleti. Na prvnim a poslednim
misté se v kazdém ctvrtleti umistili ti sami zaméstnanci, a to na prvnim misté¢ Zam2 a na

poslednim Zam8.
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Zaml

1Q

2Q

0,51

Zam3 0,54

Zam4

Zam5

Zam6 0,44

Zam7 0,43
_Zams

3Q

4Q

13

Zam9 0,47
Zam10 0,63
Zamll 0,57
Zaml2
Zam13 0,61 6
Zaml4 0,58 5 0,52 6 0,69 0,50 12
Zam15 0,62 0,50 8 0,64 0,60 7
Zaml6
Zaml7 0,45 11
Zam1l8 0,65
Zam19 0,51 8

Tabulka 17 - Vypoc¢et — poradi za v§echna ¢tvrtleti dle hodnoty uZitku

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.6 Vytvoreni hodnotici Skaly

Firma pozaduje, aby vSichni mechanici dosahovali co nejlepsich vysledkd, ale také, aby bylo
mozné penalizovat ty, ktefi odvadéji Spatnou praci a odmeénit ty, ktefi odvadéji praci velmi
dobrou. Vysledné hodnoty dle hodnot uzitku zobrazuji jeden z pozadavku firmy, a to zjisténi
nejlepSich vysledka dle potradi, ale nezobrazuji, jak dobrou praci mechanici odvadéji.
V piipadé nejhorsiho mechanika dle potadi neni jasné, zdali opravdu odvadi tak Spatnou
praci, nebo jen primérnou, ale tim, Ze ostatni mechanici odvadé&ji velice dobrou praci,
zvysuji hodnoty vyslednych dat. Proto je zapotiebi urcit hranice, které budou znazornovat,
zdali dany mechanik opravdu odvadi $patnou praci, anebo zda odvadi velmi dobrou praci.
Hranice jsou znazornény hodnotici §kalou, do které jsou vysledné hodnoty zasazeny.
Hodnotici Skala ma tfi referencni intervaly tvofené zminénymi hranicemi, nazyvanymi
,horni hranice* a ,,spodni hranice®. Pti vysledné hodnoté vyssi, neZ ,,horni hranice* odvadi
mechanik velmi dobrou praci. Pii vysledné hodnoté niz$i, nez ,,spodni hranice* odvadi
mechanik velmi $patnou praci. Pti vysledné hodnoté pohybujici se mezi témito hranicemi
odvadi mechanik dostate¢né dobrou praci. Pro vytvoteni dané hodnotici Skaly je zapotiebi
hranice piesné definovat.

Pfi definovani zminénych hranic je postup nésledujici. Nejprve je nutné definovat u kazdého
kritéria horni i Spodni hranici a poté tyto hodnoty vypocitat spoleéné s realnymi daty
prostiednictvim metody vazeného souctu, popsaného vyse (4.5.2 Vypocet hodnoticiho
koeficientu). Tento proces je zapotiebi ¢tvrtletné opakovat, aby mohlo byt stanoveno, jaké
hodnoty tvoii dané hranice, a to z divodu zjisténi celkového chovani vyslednych hodnot
uzitku. V pfipadé, Ze jsou hodnoty uzitku hranic konstantni, je mozné je do dal$ich obdobi
nastavit fixn€ a potom by nemusely byt vzdy vkladany do vypoctu. V ptipadé, Zze se hodnoty
uzitku u danych hranic méni Vv zavislosti na vyslednych hodnotach uzitku mechaniku, je

zapotiebi hodnoty téchto hranic vzdy zahrnout do vypoctu pro kazdé hodnoceni mechanikii.

4.6.1 Urceni hranic referenénich intervali u Kritérii

V prvni ¢asti je pfi vytvafeni hodnotici Skaly zapotiebi uréit u kazdého kritéria hranice
referen¢nich intervald, respektive urcit horni a Spodni hranici. Horni hranice urcéuje, od jaké

hodnoty je dany mechanik v daném Kritériu velmi dobry. U maximaliza¢niho kritéria to je
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vzdy vysoka hodnota a u minimaliza¢niho vzdy nizsi hodnota nez priimér. Spodni hranice
ur¢uje, od jaké hodnoty je dany mechanik v daném Kritériu velmi $patny. U maximaliza¢niho
kritéria to je nizka hodnota a u minimaliza¢niho kritéria to je vzdy vysoka hodnota. Ani
jedna z hranic nesmi byt v daném kritériu maximalni moznou hodnotou, m¢lo by ji byt

mozné piekrocit, a tim definovat potfebnou informaci 0 mechanikovi.

U kritéria anketa jsou hranice jasn¢ nadefinované cilem firmy. Jak je uvedeno v popisu

kritéria, horni hranice je rovna hodnoté 1,34 a spodni hranice je rovna hodnoté 2.

U kritéria priemérnd cena za praci jSou hranice podrobnéji popsany u popisu daného kritéria.

Horni hranice je definovana cenou 700 K¢ a spodni hranice cenou 600 K¢.

Kritérium #spé§nost prvniho ndjezdu ma dané hranice blize popsané v popisu dané¢ho

kritéria. Horni hranice ¢ini 80 % a spodni hranice 60 %.

U kritérii efektivni vyuZiti vozidla a zpiisob Fizeni/bezpecnost bylo zapotiebi potfebné
hranice vytvofit. Jelikoz data u téchto kritérii nelze pievést pouze do asové fady, K ocisténi
dat a nalezeni vhodnych hranic nelze pouzit klouzavy primér jako u kritéria Spotieba.
Protoze k dané problematice nebyly dohledany metody, které by pro tento vypocet bylo
mozné vyuzit, je pouzit pouze statisticky ukazatel, a to smérodatna odchylka. Zobrazuje
odchyleni od priméru hodnot, S jeji pomoci 1ze uréit hrani¢ni vzdalenost od primérné
hodnoty.

Data pro vypocet byla shromazdéna pomoci zminéného portalu Carnet, a to ve Ctvrtletnich
prumérech, z nichZ byl vypocitan aritmeticky praimér (X) u kazdého auta a nasledné rozptyl
a z n¢j smérodatna odchylka (). Dale byly dle vysledné smérodatné odchylky urceny
hranice, a to prictenim (odectenim) smérodatné odchylky od aritmetického priméru (x + s).
Vypocitané hodnoty jsou uvedeny v tabulce (Tabulka 18) a vysledné hranice jsou uvedeny
v tabulce (Tabulka 19). U kritéria zpusob rizenilbezpecnost je smérodatna odchylka nizsi nez
u efektivniho vyuziti vozidla, protoze hodnoty mezi auty se pohybuji blize u sebe a nejsou

tak rozptylené.
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Efektivni vyuziti Zpiisob

vozidla Fizeni/bezpecnost
x 2,4 2,1
S 0,3 0,2

Tabulka 18 - Hodnotici $kala — aritmeticky primér a smérodatna odchylka

Zdroj: vlastni zpracovani

Kritérium Spotieba uvadi v popisu podrobny vypocet danych hranic. Jimi jsou pfechody
nazyvané maximalni a minimalni spotieba. Horni hranice je definovana hodnotou 1,5,
spodni hranice je definovana hodnotou 3,5.

Hodnoty horni a spodni hranice u kazdého kritéria jsou uvedeny v tabulce (Tabulka 19).

Primérna Efektivni Zpiisob
cena za vyuziti TFizeni /
Anketa praci Usp&nost  vozidla  bezpetnost Spotieba
Horni hranice 1,34 700 K¢ 80 % 2,1 1,9 15
Spodni hranice 2 600 K¢ 60 % 2,7 2,3 3,5

Tabulka 19 - Hodnotici $kala — hranice kritérii

Zdroj: vlastni zpracovani

4.6.2 VloZeni vyslednych hranic do hodnotici Skaly

Dalsi ¢asti je vlozeni vyslednych hranic (spodni a horni) spole¢né s hodnotami kazdého
kritéria do vypoctu tak, aby mohla byt v§em pfifazena hodnota uzitku. Hodnota uzitku u
danych hranic nadale funguje jako dana hranice. V tabulce (Tabulka 20) jsou vysledna data
vloZena do hodnotici Skaly. V levé €asti tabulky znazornuji zelené buiiky horni hranici a
vSechny mechaniky, ktefi ji pfevysuji. Naopak ¢ervené bunky znazornuji spodni hranici a
hodnoty, které jsou horsi nez spodni hranice. Zluté buiiky znazoriiuji prostfedni hodnoty
mezi hranicemi. V pravé casti tabulky, respektive v té ¢asti, kde jsou hodnoty kritérii,
znamenaji zelené bunky ty hodnoty, které jsou lepsi nez horni hranice, a naopak cervené
bunikky zna¢i hodnoty, které jsou hor$i nezli spodni hranice. Jak je zde vidét, zadny
z mechanikd, ktery ma horsi hodnoty nezli spodni hranice minimaln€ v jednom kritériu, se
nenachazi ve vyslednych hodnotach nad horni hranici. To znamen4, Ze pro piekroceni horni
hranice musi mit minimaln¢ hodnoty primérné a lepsi nezli horni hranice. U vyslednych

hodnot uzitku se zadny mechanik neumistil pod spodni hranici. Tuto skutecnost Ize vysvétlit
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dvéma zptsoby. Bud’, Ze je spodni hranice pfili§ nizko, nebo, Ze firma nezaméstnava
zadného Spatného mechanika.

Zajimavym mechanikem je zam16, ktery ma vyslednou hodnotu ankety vétsi nez 2, a to (jak
je zminéno v popisu kritéria) je velmi Spatné. VéEtSinou se firma s takovym mechanikem
louci, ale, jak je vidét u ostatnich kritérii, je v né¢em velmi dobry, anebo dostate¢né dobry,
a muze byt firm¢ v né¢em prospésny. Na hodnoceni mechanik je proto dilezité pohlizet

Z vice hledisek.

Primérna Efektivni  Zpisob
cena za vyuziti Fizeni/
uzitek Anketa  praci  Usp&nost vozidla bezpenost Spotieba

2
2,3 3
Horni hranice 0,68 1,34 700 K¢ 80 % 2,1 19 15
Zamb 0,66 15 646 K¢ 2
Zam10 0,63 1,3 696 K¢ 2,1 2
Zaml2 0,60 2,0 2
Zam1l3 0,60 1,9 2
Zaml5 0,59 2,2 2,2 2
Zam3 0,57 69 % 2,4 2,0 2
Zam9 0,56 8% 2000 22 2
Zam6 0,54 15 657 K¢ 1% 2,3 2,0 2
Zam19 0,49 1,6 79 % 2,2 2
Zaml4 0,49 2
Zaml 0,48 2
Zaml7 0,46 3
Zam4 0,46 3
Zaml6 0,45 2
Zam11l 0,44 15 22 85
Zam7 0,40 1,6 2,1 3
Zam8 0,31 15 72 % 2
Spodni hranice 0,18 2 600 K¢ 60 % 2,7 2,3 3,5

Tabulka 20 - Hodnotici $kala — vloZeni dat do hodnotici $kaly

Zdroj: vlastni zpracovani

Nad (véetné) horni hranici
Pod (v€etné) spodni hranici
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V tabulce (Tabulka 20) je vidét vznik tfi referen¢nich intervalii zminénych v tvodu této
kapitoly. V prvnim intervalu jsou hodnoty stejné a vyssi nezli horni hranice (zelena).
Ve druhém intervalu se hodnoty pohybuji mezi horni a spodni hranici (Zluta). V poslednim

intervalu jsou hodnoty stejné a niz$i nezli spodni hranice (Cervena).

4.6.3 Hodnotici §kala s vystupy v pribéhu roku

V tabulce (Tabulka 21) jsou zobrazeny zmény dané hranice dle ¢tvrtleti. Jelikoz se hranice
meni V zavislosti na hodnotach prace mechaniki, je zapotiebi namisto fixn¢ uréenych hranic
uréovat hranice variabilng se Ctvrtletnimi vystupy. Vzdy je pifi vypoctu hodnot uzitku

zapotiebi do vypoctu zaradit jak spodni, tak horni hranici.

1Q uzitek 2Q uzitek 3Q uzitek 4Q uZitek
zam2 082 zam2 089
Horni hranice 0,66 Horni hranice 0,77
Zam18 0,65 Zam5 0,75 |Horni hranice 0,68
Zam10 0,63 Horni hranice 0,66 Zam10 0,74 |Zam5 0,66
Zam15 062 zamil 0,65 Zzami8 0,69 |Zami10 0,63
Zam14 0,58 Zam10 0,56 Zzam14 0,69 |%ami2 sy
Zam11 057 zami4 052 Zzam3 064 |Z2m13 0,60
zam3 0,54 Zam1i8 0,51 Zam19 064 |Zam15 0,59
Zam19 051 Zzamis 0,50 Zam15 0,64 223 g’;
Zam1l 0,50 Zam9 0,50 Zam11 061 |70me 0:54
Zam9 0,47 Zam7 0,49 Zamil 0,55 Zam19 0,49
Zam1l7 0,45 Zamilil 0,49 ZzZam9 0,47 Zam14 0,49
Zamb6 0,44 Zam3 0,48 Zami7 0,41 Zam1l 0,48
Zam7 0,43 Zamil?7 0,46 Zam?7 0,41 (zam17 0,46
Zam8 0,35 Zamé6 0,36 Zami16 0,37 |zama 0,46
Spodni hranice 0,11 Zam8 0,30 Zamé6 0,33 |zamil6 0,45
Spodni hranice 0,10 Zams8 0,22 ([zami1 0,44
Spodni hranice 0,13 |Zam?7 0,40
Zam8 0,31
Spodni hranice 0,18

7 rw

Tabulka 21 - Hodnotici §kala — referenéni hranice

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce (Tabulka 21) je také vidét velky rozdil mezi spodni hranici a poslednim
zaméstnancem. Je zpusobeny velkou benevolenci pii ur€ovani spodni hranice kritérii. Lze
zvazit pritazeni nové hodnoty spodni hranice, a to ptisnéj$i. Nebo, v piipadé ponechani
stavajici spodni hranice, hodnotit pfipadné zaméstnance, kteti budou mit hodnotu nizsi nez

spodni hranici, ptisnéji, az s moznou tivahou o vypovedi.
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4.7 Implementace hodnoticiho systému do firmy

Nasledné, po nalezeni a upraveni kritérii, urCeni metody vypoctu a zhotoveni hodnotici
Skaly, je zapotiebi vytvofit plan implementace hodnoticiho systému do firemnich procesu.
Implementa¢ni plan obsahuje harmonogram, smerny plin a aktudalni pldan. Cely plan
implementace je sestaven za pomoci softwaru MS Project. Na projekt dohlizi majitel firmy.
Jak je uvedeno vySe (4.5.1 Prirazeni vah ke kazdému kritériu), vystupy ze systému
hodnoceni jsou vyuzivany pravé majitelem firmy a v jeho kompetenci jsou také finanéni

piispévky a dohled nad mechaniky.

Cilem této kapitoly je doporuceni postupu pii implementaci hodnoticitho systému
prostiednictvim Ganttova diagramu a casovy odhad implementace pro danou firmu.
Prostfednictvim aktualniho planu je zobrazeny aktualni stav projektu a zhodnoceny

dosavadni poznatky z implementace.

4.7.1 Harmonogram

Harmonogram je vytvoren na zaklad¢ znalosti vnitinich procest a aktivniho podilu autorky
prace na daném projektu. Firma nedisponuje Zadnou interni metodikou, kterou se projekty
nebo implementace systému fidi. Ke kazdé ¢innosti byla odhadnuta doba trvani, a to na
zakladé konzultace se zdroji a znalosti danych ¢innosti. Doba trvani ¢innosti je pfevazné
zaokrouhlena na celé dny (tzn pracovni doba 8hodin) kvili vytizeni zdrojii béZznou ¢innosti

(naplni prace) a nizké priorité projektu.
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ID Nazev tkolu Doba trvani  |Pfedchlidci Nazvy zdrojil

0 Implementace hodnoticiho systému do firmy 18,5 dny

1 1 Zahajeni projektu 0 dny

2 2 Obsah hodnoticiho systému 2dny

3 2.1 Konzultace s majitelem firmy 1den 1 Analytik;Majitel
4 2.2 Oprava navrhovanych zmén 1den 3 Analytik

5 2.3 Schvéleni obsahu 0 dny 4 Majitel

6 3 Graficky zpracovany vystup 3,5 dny

7 3.1 Zpracovani grafického navrhu reportu 2 dny 3SS Analytik

8 3.2 Prezentace a zhodnoceni grafického ndvrhu 0,5 dny 73 Analytik;Majitel
9 3.3 Oprava navrhovanych zmén 1den 8 Analytik

10 3.4 Schvaleni grafického navrhu 0 dny 9 Majitel

17 5 Skoleni mechaniki 13 dny

18 5.1 Pfiprava podkladd 2 dny 5;10 Analytik

19 5.2 Navstéva pobocek 10 dny 18 Majitel;Mechanici
20 5.3 Zhodnoceni zpétné vazby 1den 19 Analytik;Majitel
21 5.4 Ukonceni Skoleni 0 dny 20

11 4 Automatizace 16,5 dny

12 4.1 Vytvoreni excelovského souboru 2 dny 5,755 Analytik

13 4.2 Vytvoreni maker 3dny 12 Vyvojar

14 4.3 Testovani 1den 13 Analytik;Vyvojar
15 4.4 7avéreéné upravy 2 dny 10;20;14 Analytik

16 4.5 Schvaleni automatizace 0 dny 15 Majitel

22 6 UkonZeni projektu 0dny 21,16

Obrazek 7 - Harmonogram

Zdroj: vlastni zpracovani

Harmonogram (Obrazek 7) je rozdélen na 6 fazi a obsahuje dobu trvani ¢innosti, pfedchiidce
danych ¢innosti a zdroje ptifazené ke kazdé ¢innosti. Délka projektu byla stanovena na 18,5
pracovnich dni pfed vyfeSenim zdrojovych konfliktd.

Nize je uveden podrobny popis ¢innosti u kazdé faze projektu. Zahajeni a ukonceni projektu
jsou milniky. Zahajeni projektu vznika pfi informovani analytika o zahajeni a projekt je
ukoncen pii pfedani hotového souboru pro vypocet a vyhodnoceni hodnoticiho systému

analytikem majiteli firmy.
Obsah hodnoticiho systému

Podstatou této faze je precizace obsahové casti hodnoticiho systému, jako naptiiklad
schvaleni pouzitych kritérii, schvéleni hranic pro tvorbu hodnotici $kaly atd. Cinnostmi této
faze jsou:

e Konzultace s majitelem firmy — vysvétleni fungovani hodnoticiho systému a

prodiskutovani kazdé jeho casti.
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Oprava navrhovanych zmen — zavedeni a oprava vSech zmén, které byly vysledkem
piedchozi ¢innosti.
Schvaleni obsahu — milnik, ve kterém majitel firmy schvali obsah hodnoticiho

systému.

Graficky zpracovany vystup

Obsahem této faze jsou Cinnosti zaméfené na schvaleni grafického znazornéni vystupt ze

systému hodnoceni v tomto rozsahu:

Zpracovani grafického ndvrhu reportu — zpracovani navrhu vzhledu vystupu
(reportu), ktery se nasledn¢ bude zasilat vSem mechanikim individualné. Je vytvaien
v programu Microsoft Excel, jelikoz ve vytvofeném vzhledu reportu budou hodnoty
propojeny s datovym souborem ve stejném programu.

Prezentace a zhodnoceni grafického navrhu — piedstaveni grafického navrhu majiteli
firmy a nasledna konzultace.

Oprava navrhovanych zmén — zmény, které vyplynuly z piedeslého zhodnoceni.
Schvaleni grafického navrhu —jedna se o milnik, ktery nastava v okamziku schvaleni

grafického navrhu.

Automatizace

Soucasti této faze jsou postupy sméfujici k docileni automatizace hodnoticiho systému

v tomto rozsahu:

Vytvoreni excelovského souboru — slouceni vSech hodnot kritérii do jednoho
datového souboru, ktery musi umoznit jednoduché vkladani novych hodnot kritérii
pro budouci vystupy. Soubor by mél nasledn¢ obsahovat automatizovany report, tzn.
list seSitu, ktery bude mit schvalenou grafickou podobu s hodnotami propojenymi
s datovym souborem, které se méni v zavislosti na zaméstnanci. Cely list bude
exportovan do formatu pdf pro jednotlivé zaméstnance.

Vytvoreni maker — Vytvoteni a sepsani maker v programu Microsoft Excel podle
pozadavkll analytika a naslednd implementace do jiz vytvofené¢ho excelovského

souboru.
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e Testovani — vyzkouSeni funk¢énosti tabulky s makry prostiednictvim fiktivnich dat
vytvartejicich modelové situace, napiiklad pfilis velky objem dat, Spatné napsanou
emailovou adresu, chybéjici hodnotu atd. A také vyzkouSeni tabulky prostfednictvim
realnych dat, ktera jsou pouzita i v této praci.

e Zaiverecné upravy — oprava nalezenych chyb.

e Schvaleni automatizace — milnik popisujici schvéleni majitelem firmy.

Skoleni mechanikii

Cilem této faze je seznameni vSech mechanikd V terénu se systémem hodnoceni. Zde je
prostor pro piimou zpétnou vazbu, ktera miaze hodnotici systém zlepsit nebo upozornit na
nedostatky. Cinnostmi této faze jsou:

e Priprava podkladii — ptiprava vystupli hodnoticiho systému pro kazdého mechanika
s aktualnimi daty a piiprava prezentace tykajici se hodnoticiho systému.

e Navstéva pobocek — obsahuje hromadné $koleni mechaniki na kazdé pobocce. Na
konci Skoleni by kazdy mechanik mél védét, jak miize své hodnoceni ovlivnit a co
se od n¢j zada

e Zhodnoceni zpétné vazby — evidence a nasledné vyhodnoceni zpétné vazby.

o Ukonceni Skoleni — milnik, ktery nastava v okamziku dokonceni posledni ¢innosti ve

fazi skoleni.

4,72 Zdroje

Ke zjisténi doby trvani projektu je zapotiebi pfifadit zdroje k ¢innostem a vyftesit zdrojové
konflikty, které projekt prodluzuji. Pfifazeni zdroji ke kazdé cinnosti je zobrazeno na
obrazku (Obrazek 7) a podrobna definice zdroji je popsana nize.
Nazvy zdroju jsou ptidélovany dle funkce v projektu nebo nazvu pozice, kterou zdroje
vykonavaji ve firmé. Zdroji v tomto projektu jsou mysleny konkrétni osoby, ale z divodu
ochrany osobnich idaji jsou oznacené jen nazvem pozice.
V projektu se vyskytuji Ctyti zdroje:

e Majitel — jak jiz bylo popsano, majitel firmy dohlizi na projekt a zodpovidaji se mu

vSechny zdroje. Rozsahem svych ¢innosti zastava nékolik pozic zaroven, a to

manazer, Skolitel a personalista.
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Analytik — nejvytizenéjsi zdroj, protoze Se nachazi v kazdé fazi projektu. Je

pojmenovan po pozici, kterou vykonava ve firmé, jeho pozice Vv projektu jsou

[ ]

projektovy manazer, analytik, grafik a skolitel.
[ ]

pouze jeho znalosti ve vytvareni maker.
[ ]

rezervovat jejich pracovni cas.

Vyvojai — je pojmenovan podle ¢innosti, kterou vykonava v projektu. Je vyuzito

Mechanik — zastupuje v§echny mechaniky v terénu, kteti budou $koleni a je zapotiebi

Zdrojové konflikty nastaly pouze u zdroje Analytik, a to z po¢atku projektu (mezi fazi 2

Obsah hodnoticiho systému a fazi 3 Graficky zpracovany vystup). Po vyfeSeni zdrojovych

konfliktd se doba projektu prodlouzila 0 2 dny na celkovou dobu trvani 20,5 dne v piipadé

plného nasazeni. V realném prostiedi firmy nejsou vzdy vSechny zdroje k dispozici, jelikoz

maji, jak jiz bylo zminéno, i jiné povinnosti S v&tsi prioritou a doba trvani projektu se tak

muze prodlouzit.

Smérny plan je zobrazen pomoci Ganttova diagramu na obrazku (Obrazek 8) sjiz

vyrovnanymi zdroji. Na smémém planu je vyobrazena kriticka cesta (rizova) a Casova

rezerva (modra).

D Nazev kalu

Implementace hodnoticiho systému do firmy
1 Zahajeni projektu
2 Obsah hodnoticiho systému
2.1 Konzultace s majitelem firmy
2.2 Oprava navrhovanych zmén
2.3 Schvaleni obsahu
3 Graficky zpracovany vystup
3.1 Zpracovani grafického navrhu reportu
3.2 Prezentace a zhodnoceni grafického navrhu
3.3 Oprava navrhovanych zmén
3.4 Schvaleni grafického navrhu
5 Skoleni mechanikil

a
1
2
3
4
5
6
7
8
9

5.1 Priprava podkladi
5.2 Navitéva pobocek
5.3 Zhodnoceni zpétné vazby
5.4 Ukonceni skoleni
4 Automatizace
4.1 Vytvoreni excelovskéhao souboru
4.2 Vytvoreni maker
4.3 Testovani
4.4 Zavérelné apravy
4.5 Schvéleni automatizace
6 Ukonéeni projektu

Daoba trvani 247 2021

24. | 27| 30. | 02. | 05

08. | 11. | 14 17. 1 20, 23

fjen 2021

26. | 29. | 02 0s. 08 | 11

20,5 dny r
0 dny
4,5 dny
1den
1den
0 dny
4,5 dny
2 dny
0,5 dny
1den
0 dny
13 dny
2 dny
10 dny
1 den
0 dny
13 dny
2 dny
3dny
1den
2 dny
0 dny
0 dny

[r—

4

-

» .
-
-

t
¥ Schvaleni grafického navrhu

& Zahédjeni projektu

&~ Schvileni obsahu

[r—

f
-

& Ukonéeni skoleni

p -

& Schvéleni automatizace

%7 Ukonéeni projektu

Obrazek 8 - Smérny plan

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.7.3 Aktualni plan

Projekt byl zahajen 1. 9. 2021 a nachazi se (k datu 1.11.2021) ve fazi realizace s 14procentni
dokon&enosti. Zadna faze neni zcela dokonéena. Oproti planu se projekt opozdil. Aktualni
plan je znazornén pomoci Ganttova diagramu na obrazku (Obrazek 9). Velké zpozdéni lze

vysvétlit jiz zminénou nizkou prioritou projektu a velkym vytizenim zdroju.

Nazev ukolu Dokonceno % 3g.vm 21 06.1% 21 13,1
P 0| s ¢l p SIN PO S & P|lS N P
Implementace hodnoticiho systému do firmy 14% r
1 Zahajeni projektu 100% 4 Zahajeni projektu
2 Obsah hodnoticiho systému 88% r 1
2.1 Konzultace s majitelem firmy 100% Fm Konzultace s majitelem firmy
2.2 Oprava navrhovanych zmén 75% s Oprava navrhovanych zmén
2.3 Schvaleni obsahu 0% v Schvaleni obsahu
3 Graficky zpracovany vystup 57% I —
3.1 Zpracovani grafického navrhu reportu 100% pmmnt | Zpracovani grafického navrhu reportu
3.2 Prezentace a zhodnoceni grafického navrhu 0% -
3.3 Oprava navrhovanych zmén 0% -
3.4 Schvaleni grafického navrhu 0% o~ Schvéleni grafického navrhu

Obrazek 9 - Aktualni plan

Zdroj: vlastni zpracovani

Faze ,,Obsah hodnoticiho systému® ma zcela dokonéenou ¢innost konzultace s majitelem a
ze 75 % dokoncené opravy navrhovanych zmén. Konzultace s majitelem piinesla mnoho
zmén, které je zapotiebi do projektu implementovat. Zajimavym vysledkem konzultace
s majitelem bylo nalezeni chybé&jiciho kritéria, které nelze zafadit do definovanych oblasti.
K tomuto zjisténi napomohl mechanik (Zam5), u kterého se pohybovaly vysledky nejen
Vv pozici uprostied hodnotici skaly (a tudiz podle definice odvadél dostate¢né dobrou praci),
ale dokonce, ve druhém ¢tvrtleti (viz Tabulka 21), i nad horni hranici (tudiz dosahoval podle
definice az velmi dobré prace). Zjistilo se, ze si dany mechanik usnadnoval praci tim, Ze
nechaval svazet vétSinu spotiebicli na dilnu, nebo oznacoval zakazku jako neopravitelnou a
doporucil vyménu spotiebi¢e (jiz zminénd nechténd “vratka®). Nasledn¢ byla zakazka
pfepsana na mechanika na dilné, a proto prace mechanika v terénu nevykazovala hodnoty
odchylujici se od normalu, ale naopak se kritérium uspésnost prvniho ndjezdu pohybovala
ve vysokych procentech a zakaznici byli potéSeni, Ze obdrzi novy spotiebi¢ (vysledny proces
,vratek®). Protoze vSak zbytecny svoz na dilnu nebo neodivodnéna ,,vratka® jsou, jak bylo
JiZ popsano u jednotlivych kritérii, pro firmu ukony velmi neZadouci, bylo doporuceno vlozit

do hodnoticiho systému dalsi kritérium, a to pocet ,,vratek* u kazdého mechanika. Vkladani
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dalsich kritérii ma vSak za nasledek pro hodnocené mechaniky mensi piehlednost a také
snizeni hodnot vah kritérii mezi sebou, a proto bylo doporu¢eno nahradit kritérium

(spotreba) s nejmensi urenou vahou vyse uvedenym novym Kritériem.

Faze ,,Graficky zpracovany vystup® je ze 75 % dokoncena, jeji ¢ast ,,zpracovani grafického
navrhu reportu” je zcela dokoncéena. Pti grafickém zpracovani je dulezity vybér informaci.
Mezi diilezité informace patii umisténi jednotlivych mechanikl v potfadi oproti ostatnim, do
jaké hranice neboli intervalu patfi, jak se zlepsili ¢i zhorsili oproti minulému hodnocenti, co
je hodnoceno (kritéria) a hodnoty u danych kritérii véetné informace o zatazeni hodnot do
referen¢niho intervalu. Pomoci téchto informaci by méli mechanici ziskat piehled o svych

silnych a slabych strankach, aby mohlo dojit k jejich zlepSeni.
Kazda faze projektu obsahuje zpracovani zmén, a to nejen na zakladé zpétnych vazeb, ale i

Vv pribéhu zpracovani ¢innosti. Jejich prostiednictvim Ize hodnotici systém piizpusobit

pfesné na miru dané firmy.
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4.8 Obecna metodika a doporuceni pri pouziti hodnoticiho systému

Vedouci oddéleni

1. Stanoveni

pozadavku na nové
hodnoceni u uréité
skupiny zaméstnancd

Pozadavek na vytvoreni

Y
Analytické oddéleni Vedouci oddé&leni

Analytické oddéleni

> 4. Zpracovani
pozadavka metody

Zadost o data

Z4dost ke schvaleni Schvéleno
| 3. Schvéleni metody
hodnoceni

” ( Analytické oddéleni
Zadost o doplnéni

informaci Data predana
-

7. Dopliiovani I 6. Zpracovani dat
informaci

Informace predany

2. Vybér metody
hodnaceni

Tvorba hodnoticiho systému

Personalni oddéleni

Vedouci oddéleni

A

5. Sbér dat

Y

Analytické oddéleni { Vedouci oddéleni . Projektové oddéleni
Pozadavek na
Z4dost o schvaleni implementaci
8. Tvorba hodnoticiho o 9. Schvéleni 10. Implementace
systému hodnoticiho systému hodnoticiho systému
\ /
N ’
\-. Jf
o e e e - predani hodnoticiho systému &
’ \
i - zodpovédné oddéleni
! P : Personalni oddéleni
|
] , , ]
! /- ukol, dkon ! 11. Zavedeni do
! I pravidelnych reporti /
i ) .
| - diléi ¢asti obsazené v této praci ! konfrontace vysledkl s
1 | hodnocenymi
l‘ \ J ) zaméstnanci
. ’

Obrazek 10 - Schéma procesu pri pouZiti hodnoticiho systému ve firmé

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnotici systém muze byt pouzity nejen v aplikované firmé&, ale lze jej pfevést na
jakoukoliv oblast zaméstnanct v riznych firmach. Na obrazku (Obrazek 10) je popsan
proces obecného postupu pii vytvaieni a zavadéni daného hodnoticiho systému do firmy.
Dale je podrobné popsan predevsim obsah zelené znazornénych diléich ¢asti procesu, na

které je vlastni ¢ast diplomové prace zaméfena.
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Proces vznika pozadavkem na nové hodnoceni zaméstnancl. V této c¢asti je dualezité
definovat piesné skupinu zaméstnancl, ktefi budou hodnoceni, respektive skupinu
zaméstnancu se stejnym pracovnim zaméfenim. V této praci se jednd o skupinu mechanikti
v terénu, dal§im piikladem mohou byt operatorky nebo prodejci.

Na pocatku procesu, pii zpracovani pozadavkia metody (proces ¢.4), je zasadni nalézt
vSechny ¢innosti (vystupy) danych pracovnik, které 1ze kvantifikovat a kazdy zaméstnanec
je muze ovlivnit. Napiiklad hodnoceni zakaznikem formou ankety, nebo pocet prodanych
kust zbozi.

Pii zpracovavani dat (proces ¢.6) je podstatné urceni kritérii z nalezenych kvantitativnich
dat. Pocet kritérii nesmi byt ptili§ obsahly. Hodnoty u kazdého jednotlivého kritéria musi
byt kompletni, jinak by chybéjici hodnota v fadé dat vykazovala chybné udaje. Kritérium
musi spliiovat uvedené podminky, které jsou popsany pod Kkapitolami 3.1.2 Kritéria
hodnocent a 3.3.1 Vicekriterialni analyza variant. Pro zajisténi vétsi objektivity je zapotiebi
mit alespon jedno kritérium jak z interniho, tak z externiho pohledu (napf. primérna cena na
prace a hodnoceni zakazniki). V praktické ¢asti prace je tomuto tématu vénovana kapitola
4.4 Kriteria.

Pied Tvorbou hodnoticiho systému (proces ¢.8) je zapotiebi ziskat vSechny dopliiujici
informace, tj. informace o preferencich pro vypocet vah ke kazdému kritériu, nebo informace
0 hodnotach hranic kazdého kritéria pro vypocet hodnotici skaly. Pfi urcovani hodnot hranic
kazdého kritéria je potieba definovat pozadovanou vyslednou interpretaci. V piipadé, zZe
cilem interpretace pii poklesu hodnoty uzitku zaméstnance pod spodni hranici ma byt pouze
vytka s ponechanim prostoru pro zlepSeni, méla by byt hranice definovéana ptisnéji. Pokud
ma byt cilem interpretace pfisnéjsi postih nebo pfimo vypovéd, hranice by méla byt urcena
benevolentnéji. Pokud neni cilem interpretace ani jedna z vySe zminénych interpretaci, je
vhodné pouzit pro ur¢eni hranic smérodatnou odchylku. VSechny tfi ptistupy lze kombinovat
i u jednotlivych kritérii, pouzitych v praktické ¢asti prace. Nasledn€, po ziskani vSech
potiebnych informaci, mtze byt piikro¢eno k vypocétu s danymi hranicemi. V praktické ¢asti
prace jsou témto tématim vénované kapitoly 4.5 Vytvoreni hodnoticiho koeficientu a 4.6
Vytvoreni hodnotici Skaly.

Posledni ¢asti je implementace hodnoticiho systému (proces ¢.10). Zahrnuje jak grafické
znazornéni vysledného reportu pro zaméstnance, tak Skoleni zaméstnancli a personalniho

odd¢€leni. Dalsi ¢asti pfi implementaci jsou interni zalezitosti jednotlivé firmy. Pti
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implementaci je dualezit¢ vzdy zhodnotit zpétné vazby, aby mohl byt hodnotici systém
ptizpisoben na miru firm¢. V praktické ¢asti prace je tomuto tématu vénovana kapitola 4.7

Implementace hodnoticiho systému do firmy.

Ptedpokladem spravného fungovani hodnoticiho systému je alespon jednorocni zhodnoceni
vSech kritérii a jejich hranic. V piipadé kritérii je dulezité zhodnotit, zdali jsou vsechna pro
potieby hodnoceni aktudlni. Pro hranice kritérii definujici hodnotici Skaly je dulezita
kazdoro¢ni obména, respektive je alespon jednou ro¢né zapotiebi zhodnotit, zdali se hodnoty
kritérii nezménily natolik, aby dané hranice ztratily vyznam. Jednoduchym feSenim by bylo
urceni vSech hranic pomoci smérodatnych odchylek vypocitanych z dat pfedchoziho roku a
jejich kazdoro¢ni aktualizace. Pti pouziti hodnoticiho systému je nejdilezitéjsi podrobna
identifikace vSech procesi dané skupiny zaméstnanci. Jejim vysledkem by mélo byt
nalezeni vSech podstatnych kritérii. Pro komplexni hodnoceni je doporuceno
doplnit hodnotici systém o dals$i metodu hodnoceni, nejlépe hodnotici rozhovor, ktery je
blize popsan v teoretické casti.

Na zacatku hodnoceni musi byt stanoveno, zda mé byt hodnotici systém pouzit jako hlavni
hodnoceni danych zaméstnanct, nebo jen jako dopliiujici. V prvnim ptipadé je zapotiebi se
zamgéfit na vEtsi objektivitu, tudiz na spravny vybér kritérii. Ve druhém piipadé 1ze aplikovat
hodnotici systém pouze na oblast hodnoceni zaméstnanci (napiiklad hodnoceni z hlediska

odvedené prace).
Obecna metodika hodnoceni ma mnoho vyuziti a vyhodou je moznost pfizptisobeni v oblasti

hodnoceni zaméstnancti potiebam dané firmy. Lze ji vyuzit jak k motivaci, tak pro

monitoring vykonu zaméstnanc.
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5 Zavér

Cilem prace bylo vytvoreni obecné metodiky hodnoceni zaméstnancti s vyuzitim metod
vicekriteridlniho rozhodovani. Nejprve bylo zapotifebi vytvofit tzv. hodnotici systém na
podkladé¢ konkrétnich dat, aplikovany na skupinu zaméstnanci (mechanikd v terénu)
spolecnosti BMK servis, zaméfené na servis domacich spotfebic¢li. Pro vytvoreni
hodnoticiho systému byla vybrana metoda vicekriteridlni analyzy variant s maximalizaci
uzitku, a to metoda vazeného souctu. Oblast vicekriteridlniho rozhodovani véetné projektové
Casti byla blize popsana V teoretické casti, aplikované nasledné pii implementaci
hodnoticiho systému. Pro uplné teoretické zobrazeni byla dale pfiblizena oblast hodnoceni
zamé&stnancu z personalniho hlediska. Na po¢atku vlastni ¢asti prace byla v ramci pochopeni
dané problematiky popsana zvolena spoleCnost se vSemi podstatnymi firemnimi
informacemi.

Dale uz byla vlastni ¢ast vénovana hodnoticimu systému. Vytvoteni hodnoticiho systému
bylo zapotiebi rozd¢€lit do dvou c¢asti. V prvni ¢asti bylo nutné propojit vSechny oblasti
pozorovanych hodnot u danych zaméstnancti a vytvofit u kazdého zaméstnance hodnotu
sjednocenou, tzv. hodnotici koeficient. Pro vypocet hodnoticiho koeficientu byla z divodu
zobrazeni hodnot v pofadi prostfednictvim hodnot uZzitku vybrdna metoda vicekriteridlni
analyzy variant, a to metoda vazeného souctu. Zpocatku bylo nutné nalézt u danych
zamé&stnanci oblasti pozorovanych hodnot. Byly nalezeny tii oblasti, které nejvice
definovaly kvantifikovatelné ¢innosti zaméstnancti i s moznosti tyto hodnoty nalézt
opakovateln¢ Vv zavislosti na jiném hodnoticim obdobi. V kazdé z téchto oblasti bylo
nalezeno pro zaruceni vétsi objektivity minimalné jedno kritérium. Prvni oblasti bylo
hodnoceni z pohledu zakaznikti. K nému bylo pfifazeno pouze jedno kritérium nazvané
anketa. Druhou oblasti bylo hodnoceni mechanika z pohledu odvedené prace. Zde byla
vybréana dvé kritéria, a to priimérnd cena za praci a uspésnost prvniho ndajezdu. Tieti oblasti
bylo hodnoceni z pohledu péce o vozidlo. Zde byla nalezena tii kritéria: Spotieba aut, Zpiisob
rizenilbezpecnost a efektivni vyuziti vozidla. VSechna kritéria byla popsana a upravena pro
dalsi pouziti ve vypoctu. U vSech Sesti kritérii bylo zapotfebi nasledné urcit vahy pomoci
metody Fullerova trojuhelniku. Zvolena metoda byla vybrana z dtivodu znalosti ordinalnich
informaci a umoznila pouze jednoho rozhodovatele. Tim byla kompetentni osoba, a to

majitel firmy. Nasledné, po definovani a pfitfazeni vah ke kritériim, bylo pfikro¢eno
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k vypo¢tu hodnoticiho koeficientu pomoci metody vazeného souctu. Vysledné hodnoty
uzitku byly zobrazeny v sestupném potadi vSech zaméstnanct od nejlepsiho K nejhor§imu.
Ve druhé ¢asti bylo zapotiebi definovat hodnotici skalu znazornujici, jak dobrou praci dany
mechanik odvadi v zavislosti na umisténi v potadi dle hodnoty uzitku. Hodnotici Skala byla
rozdélena do tii referencnich intervalt. Lze je slovn¢ interpretovat jako vykon mechanika,
ktery odvadi velmi dobrou préci, dostate¢né dobrou praci a velmi Spatnou praci. Referencni
intervaly jsou tvofené dvéma hranicemi, a to horni znazornujici zadouci a spodni
znazornujici nezadouci hodnoty. Nasledné byly z téchto hranic vytvofeny fiktivni varianty.
Horni hranice obsahovala kritéria s zddoucimi hodnotami vSech kritérii a spodni hranice
naopak. Vysledné hodnoty uzitku vcetné hrani¢nich byly setazeny sestupné a poté bylo
mozné identifikovat zaméstnance, kteti se nachazeji v okrajovych referen¢nich intervalech.
Z vystupll vysla najevo také povaha spodni hranice, na niz Ize pohliZet z vice uhla a s
n¢kolika moznymi pfistupy k fesSeni, které 1ze kombinovat i u jednotlivych kritérii.

Po vytvofeni hodnoticiho systému byla popsana jeho implementace do procesu firmy.
Soucasti projektu bylo vytvofeni harmonogramu, smérného plinu a aktudlniho planu
zhodnocujiciho dosavadni poznatky pii implementaci. Zasadnim poznatkem, ktery
z implementace vyplynul, byla identifikace zamé&stnance, ktery si uleh¢oval praci na tkor
firmy a jehoZ chovani nebylo zachyceno ani v jedné z oblasti hodnoceni. Proto bylo
doporuceno preventivni opatieni formou dal$iho kritéria vloZzeného do hodnoticiho systému
a také nutnost kladeni dirazu na zhodnoceni zpétné vazby tak, aby mohl byt hodnotici

systém pfizplisobeny na miru firmé.

Zasadnim pifinosem prace je vytvofeni obecné metodiky a doporufeni pii pouZiti
hodnoticiho systému 1 v jinych spolecnostech s jinymi skupinami zaméstnanct. Obecna
metodika je zhodnocena z n¢kolika aspekti:

Vyhodou obecné metodiky hodnoceni je pfedev§sim moZznost jejiho vyuziti pro rizné skupiny
zaméstnancll a moznost pfizplisobeni riiznym potfebam dané firmy. Napftiklad ji lze vyuZit
bud’ k motivaci, nebo pro monitoring vykonu, anebo v ptfipadé¢ zaméteni na vystup ji lze
zacilit pouze na jednu oblast hodnoceni zaméstnance, ptipadné celkové hodnoceni jeho
vykonnosti. Popsany systém hodnoceni vytvaifi podminky pro objektivni pfistup
k celkovému hodnoceni zaméstnanci a je vhodny zvlast’ pro velké skupiny zaméstnanct, u

kterych nelze vSechny oblasti hodnoceni monitorovat.
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Nevyhodou je, ze povéfeny pracovnik musi mit (v pfipad¢€, ze neni zhotoven automaticky
vypocet prostiednictvim Microsoft Excel) pfi vytvareni tohoto systému znalost metody
vicekriterialni analyzy variant (metody Fullerova trojuhelniku a vdZzeného souctu) a zaroven,
aby mohl nalézt vSechna vhodna kritéria, musi znat podrobnéji skupinu zaméstnancti, ktera
je predmétem hodnoceni. Prave lidsky faktor je ve vybéru kritérii pro celkovou objektivitu
hodnoticiho systému rizikem, protoze dané hodnoceni vznika podle tsudku konkrétni
posuzujici osoby. Dalsi nevyhodou je velké mnozstvi casu, které musi byt vénovano nalezeni
a upraveni vSech kritérii tak, aby byla pro pouziti vhodna. Proto je potieba zhodnotit pfinos
vytvotfen¢ho hodnoceni jak v souvislosti s vlozenymi prostfedky, tak s vlozenym Casem,
potfebnym pro vytvotfeni hodnoticiho systému. Hranice referencnich intervalti maji také
svou nevyhodu, a to nutnost udrzeni jejich hodnot ve stale aktualnim stavu, protoze v piipadé
opomenuti zaktualizovani hranic hrozi riziko nasledného zkresleni vyslednych hodnot.
Hranice mohou byt stanovené fixné¢ nebo variabilné (naptiklad pomoci smérodatné
odchylky). Fixn¢ stanovené hranice je zapotiebi minimaln¢ jednou ro¢né zhodnotit a
popiipad¢ zaktualizovat. Piikladem miize byt kritérium uvedené ve vlastni ¢asti prace, a to
kritérium priimérna cena za prdci, u kterého pti zméné ceniku sluzeb nebudou mit hodnoty
hranic vypovidaci hodnotu. Dal§i z moZnosti je zautomatizovani hranic uréenych naptiklad
smérodatnou odchylkou prostfednictvim systému, ktery automatizuje a generuje vystupy
hodnoceni (naptiklad Microsoft Excel). Dalsi nevyhodou je, Ze systém hodnoceni je zavisly
na spravnosti dat vloZenych do kritérii uz pfi jejich vzniku. Napiiklad v oblasti hodnoceni
zamé&stnancl z pohledu zékaznika, vytvarené nejcastéji pomoci ankety. Zde je nejvetSim
rizikem zpusob, jakym jsou pokladany otazky. Je nutné, aby nebyly zavadé&jici a aby popis
byl na prvni pohled jasny a srozumitelny. V ptipad¢€, Zze zakaznici mohou $patné pochopit
zadani, mohou byt vysledné hodnoty opacné a dany zaméstnanec mize byt za velmi dobrou
praci hodnocen $patn¢ a tim je zkresleno celkové hodnoceni.

Omezujicim faktorem obecné metodiky je pocet kritérii, ktera 1ze pro hodnoceni vyuzit. Aby
byly vahy relevantni, nesmi byt pocCet kritérii ptilis§ velky. V ptipad¢, ze je zapottebi mit veétsi
pocet kritérii, 1ze rozdélit hodnoceni do oblasti, které budou vyhodnoceny samostatné.
Pokud zistane pozadavkem potieba mit pouze jeden vystup, 1ze mnozinu v§ech vystupti opét
vlozit do vypoctu hodnoceni s pfifazenymi vahami. Dal§i moZnosti je zména metody
vypoctu vah kritérii v zavislosti na dostupném typu informaci. Hodnotici systém je ptfevazné

uren pro veétsi skupinu zameéstnanci (cca 5 a vice). V opacném piipadé neni vyhodné
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vkladat do tohoto systému cas a prostfedky, protoze vystupy nebudou mit objektivni
vypovidaci hodnotu a bylo by lepsi pfistupovat k dané skupiné zaméstnancii individudlné.
Systém hodnoceni aplikovany v BMK servisu ma potencial vyuziti nejen pro mechaniky v
terénu, ale i pro jiné skupiny zaméstnancii, a to naptiklad pro mechaniky na diln¢ a fidice
(rozvoz/svoz spotiebicll). Pii hodnoceni mtize byt u nékterych skupin zaméstnanct vyhodné,
ze lze pouzit jiz upravena a nadefinovana kritéria (spotreba aut, zpiisob Fizenilbezpecnost a
efektivni vyuziti vozidla). Samoziejmé, Ze systém hodnoceni lze aplikovat i na operatorky
pobocek, nebo operatorky call centra, ale zde je zapotiebi nalézt a vytvofit nova kritéria a je
tteba zhodnotit, zda se to finan¢n¢ a Casové vyplati. V ptipadé¢ mechanikl v terénu a fidici
Ize vytvotit skupinu podle spole¢nych jednotnych oblasti kritérii. Naptiklad zaméstnance,
kteti disponuji firemnim autem, Ize hodnotit pouze v této oblasti napfi¢ jejich pozicemi ve
firmé.

Obecné vyuziti v jinych firmach je mozné obdobné jako ve firmé BMK servis, a to jak pro
skupinu zaméstnancti uréenou druhem pozice, nebo skupinu zaméstnanci vyskytujici se
v n¢jaké oblasti hodnoceni (naptiklad péce o svétené auto). Pro urceni skupiny zaméstnanci
napfi¢ pozicemi je zapotiebi vytvofit oblast hodnoceni, ve které se nachdzi vice kritérii,
protoze jinak by bylo pouZiti tohoto systému hodnoceni zbyte¢né. Hodnotici systém lze
aplikovat jak na manudlné zaméfené zaméstnance, tak 1 na administrativni (znalostni)

zamestnance. Zavisi pouze na dané firmée, jaké data o praci téchto zaméstnanct eviduje.
Hlavnim pfinosem pouZiti obecné metodiky hodnoceni je moZnost pfizpisobeni se kazdé

skupiné¢ zaméstnancl, a tim moznost vzniku originalniho systému hodnoceni, ktery

umoziuje odrazet aktudlni pozadavky na zaméstnance dané firmy.
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7 Prilohy

Ptiloha 1 — Vzor ¢tvrtletniho hodnoceni ankety dle pobocky

i 4 PER 1.4.5
Hodnoceni - Pobocky
= SERVIS =
Vyvétlivky
Zhorieni oproti minulému obdobi
Zlepini oproti minulému chdobi
Pofadi umisténi dle hodnoceni zakaznikd (barevnd a Ciselna Skala)
===—=———{Hranice Zadaného hodnoceni {1,34)
I 1,35 [(fe rvené Cislo - prekroceni hranice (1,34)
7/2020 - 9/2020 10/2020 - 12/2020
Tabor 1,40 (] 1 1,44 @
TouZim 1,66 [ ] 2 1,47 [ ]
Servisni partnefi 1,66 [ ] 3 1,48 (]
Praha 3 1,53 [ ] 1,57 [ ]
Brno a4 183 ) 1,58 )
Ceska Lipa 1 1,34 [ ] 1,65 o
1,80
1,65
1,60 157 1,58
1,44 1,47 1,48
1,40
1,20
1,00
0,80
0,60
0,40
0,20
0,00
Téabor TouZim Servisni partnefi  Praha Brno Ceska Lipa
Vytvofila: Nina Poliaikova www.bmkservis.cz Strdnka 1z 1
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