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Vicestupnové hodnoceni vybérového rizeni
vV organizaci

Multiple-criteria choice in organization
Souhrn

Tato bakalafska prace se zabyva zpracovanim problematiky vicekriterialniho
rozhodovéani jako prostiedku pro podporu procesu vicestupiiového hodnoceni vybérového
fizeni v organizaci. Vybér spravného dodavatele hraje v dnesni dobé klicovou roli, jelikoz
podil nakupovanych vyrobnich materilii, polotovarti nebo sluzeb tvoii Casto podstatnou
¢ast celkovych nékladii podniku. Vicekriteridlni hodnoceni spoc¢iva v hodnoceni variant
podle nékolika kritérii, coz vnasi do feSeni ulohy komplikace, a je v soucasné dob¢
nedilnou soucésti témét kazdého rozhodovaciho procesu. Rozhodovéani je jednou
z manazerskych funkci a tato oblast se neustdle vyviji. Dllezitost a vyznam rozhodovani
spocivad zejména v tom, Ze kvalita, spravnost a vysledky nebo-li nasledky, zasadné

ovliviiuji chod a budoucnost obchodni spole¢nosti.

Bakalaiska prace je rozdélena na dvé hlavni &asti. Uvodni &ast této prace tvoii
literarni reSerSe, ve které jsou popsany teoretické poznatky z oblasti rozhodovani
a vybérového fizeni. Na ni pak navazuje Cast druha - praktickd, ktera klade diraz na
detailni popis procesu vicestupniového vybérového fizeni ve spole¢nosti Siemens s.r.0.
Dalsi kapitola je vénovéana jednotlivym vicekriterialnim metoddm vyuzitelnymi v praxi,
jejich prednostem a nedostatklim. Zavére¢na kapitola problematiku této bakalarské prace

shrnuje.

Summary

This bachelor thesis deals with the handling of the multiple-criteria decision-taking
problem as a means of supporting the process of multi-stage appraisal of the tender in the
organisation. The choice of the right supplier plays a major role these days, as the part

of purchased production material, intermediate goods or services is often accumulating



a relevant part of the total cost of a company. Multiple-criteria appraisement consists
in valuation of variants due to several criteria, which brings along problems with solving
of duties, and is in these days an inherent part of nearly every decision-making process.
Decision — taking is one of the manager roles and this field is constantly developing. The
importance and relevance of decision - taking consists in the fact, that quality, correctness

and findings or consequences are basically affecting the run and the future of companies.

The bachelor thesis is divided in two main parts. The introduction into this thesis
consists of a literature research, in which was described theoretical knowledge from
the area decision-taking and tender. The second part is practical and puts the main focus
on the detailed description of the process of a multi-stage tender in the company Siemens
s.r.0. The next chapter deals with multiple-criteria methods in details, which are usable
in practice, their assets and drawbacks. The closing chapter summarises the problem

of this bachelor thesis.

Kli¢ova slova: vybérové fizeni, dodavatel, vicekriterialni metody, rozhodovani,
hodnoceni dodavatelt, nakup, kritéria, organizace, rozhodovaci proces, rozhodovaci

problémy

Keywords: Tender, supplier, multiple-criteria metods, decision-taking, supplier

evaluation, purchasing, kriteria, organization, decision-making process, decision problems
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1. Uvod

V této bakalaiské praci se zaméiime na problematiku vicestupiiového hodnoceni
vybérového fizeni v organizaci, pfiCemZz zvySend pozornost bude v nésledujicich
kapitolach vénovana zejména metoddm a postupim vybéru dodavatele. V teoretickych
kapitolach této prace jsou popsany zakladni pojmy vicekriteridlniho rozhodovani. Ctvrta
kapitola je vénovana piedstaveni spolecnosti Siemens s.r.0. a popisu procesu vybérového
fizeni v této organizaci. Dalsi kapitola popisuje ndvrh a porovnani metod pro vybérové
fizeni, s jejichz vyuZitim jsou jednotlivé modely vybéru dodavatele feSeny. Zavérecna

kapitola této prace pak zpracovanou tématiku shrnuje.

Dfive nez zaneme feSit samotnou problematiku vicestupiiového hodnoceni
vybérového fizeni v organizaci, méli bychom si objasnit divody, pro¢ je vybéru
dodavateld v dneSnim hospodaiském svété prikladana tak velkd pozornost. Ve vétSiné
ptipadt kdy se podnikatelsky subjekt rozhodne k externimu potizeni materialu, zbozi nebo
sluzeb, bude stat pfed rozhodnutim vybéru znepteberného mnozstvi potencidlnich
dodavateld. Je tfeba poznamenat, Ze vhodny vybér dodavatele pifimo ovliviluje cenu,
kvalitu, disponibilitu vyrobkll a v neposlednim fad¢ dobré jméno podniku. Zejména kvili
znaénému vlivu na ndkladovou strukturu podniku je spravnému vybéru dodavatele

prikladan velky vyznam.

Jako u kazdého rozhodnuti, také v ptipadé vybéru dodavatele, je nezbytné¢ abychom
si stanovili kritéria na zakladé kterych budeme rozhodovat. Zadna rozhodovaci situace
neni charakterizovana pouze jedinym kritériem. Rozhodovéni tvofi jednu
si lidé ani sami neuvédomuji, ze pro vybér jakéhokoliv zbozi nebo sluzby vlastné
podstupuji rozhodovaci proces a maji pocit, Ze se rozhoduji na zéklad¢ intuice. V piipad¢
rozhodovani v obchodnim zivoté¢ musime respektovat urcita pravidla a kazdé rozhodovani
vyzaduje dostatek kvalitnich informaci. Pouze dobfe informovany vyrobce je schopen své
zdroje alokovat tak, aby mu zajistili maximalni uzitek, potazmo zisk. Nedostatek
informaci muze vést k tomu, ze zvolime nevhodného dodavatele a v dusledku tohoto

chybného rozhodnuti ohrozime prosperitu podniku.



2. Cil prace a metodika

V soucasné dobé¢, vlivem stéle Castéji preferovanych dlouhodobych partnerskych
dodavatelsko-odbératelskych vztahli, nabyva vicestupiiové hodnoceni dodavatele
na vyznamnosti. Vicekriteridlnost je dilezitym rysem kazdého rozhodovani. Rozhodovani
o vybéru dodavatele miizeme rozdélit na dvé zakladni ¢asti - ¢ast stanoveni kritérii a Cast
aplikace metody umoziujici vysledné rozhodnuti. Tyto dvé ¢asti jsou charakteristické pro

jakykoliv rozhodovaci problém.

Cilem této bakalatské prace na téma " Vicestupniové hodnoceni vybérového fizeni
v organizaci" je poskytnout nahled na problematiku vicekriteridlniho rozhodovani, popsat
zékladni pojmy a poznat moznosti, které metody vicekriterialniho rozhodovani nabizeji.
Pro bakalatskou praci byly ziskany podklady z nakupniho oddéleni firmy Siemens s.r.o..
DalSimi informacnimi zdroji pro teoretickou ¢ast byla soucasnd literatura a pro cast
praktickou zejména piidéleny konzultant spolecnosti Siemens, interni intranetové a dalsi
internetové zdroje. Byla provedena analyza ziskanych dat a prace byla rozdélena na ¢ast

teoretickou a praktickou.

Uvodni &ast prace obsahuje jiz zminénou teoretickou ¢ast, ktera popisuje pojem
rozhodovani, jeho vlastnosti, strukturu, cile a pozadavky. Nasleduje popis vyb&rového
fizeni pro vefejné a obecné zakdzky. Prakticka ¢ast pfedstavuje spolecnost Siemens, jeji
historii a podrobny popis procesu vicestupiiového vybérového fizeni dodavatele v této
nadnarodni obchodni spole¢nosti. Dalsi kapitola ptedstavuje a analyzuje rtizné druhy
multikriteridlnich metod pro rozhodovani ve vybérovém fizeni. Pro vicekriterialni
rozhodovéni existuje mnoho metod, v této praci je proto vénovana pozornost jen tém
nejznaméjSim. Posledni kapitola je vénovdna problémim pii vybérovém fizeni
na dodavatele a rozebira vyhody a nevyhody vicekriteridlniho rozhodovani. V zavéru je

shrnuta problematiku, kterou se tito prace zabyva.

Tato bakalarskd prace by méla podat ptehled procesu vicestupiiového hodnoceni
vybérového tizeni v organizaci a nejcastéjSich metod vicekriteridlniho rozhodovani véetné

popist jejich vlastnosti z rtiznych hledisek.



3. Rozhodovani

Rozhodovani je proces, pii kterém vybirame nejlepsi feSeni z nabizenych variant.
Miuzeme ho definovat také jako proces, pomoci kterého feSime rozhodovaci problémy.
Kazdy den délame mnoha rozhodnuti - dileZita, zdsadni nebo obycejna a fidime se pritom
svym presvédcenim, fakty, zkuSenostmi. Pfikladem rozhodovani v soukromém zivoté je
naptiklad nakup bytu, kdy se na zidkladé¢ svych preferenci (cena, lokalita, kvalita)

rozhodujeme mezi omezenym poctem moznosti (jednotlivé dostupné nabidky).

V pracovnim zivoté je tato ¢innost nesporné jednou z hlavnich aktivit kazdého
fidiciho pracovnika. Nejvyraznéji se uplatnuje v planovani, nebot’ rozhodovaci procesy
tvoti jadro planovacich procesii. Vyznam rozhodovani se projevuje pfedevsim v pfimém

dopadu na chod a budoucnost obchodni spolecnosti.

3.1. Manazerské rozhodovani

Rozhodovani tvoii jednu ze zédkladnich manazerskych aktivit. Nékdy je tato ¢innost
chépana jako urcité jadro fizeni. Kazdy manazer se ocitne v situaci, kdy musi rozhodnout,
vybrat jedno nebo vice spravnych feSeni z nabizenych variant. Spravnost a kvalita
rozhodnuti ptimo ovliviiuje vysledky a chod podniku a vyznam rozhodovani pfitom tzce
souvisi s objemem finan¢nich prostiedkil, o kterych v podniku rozhodujeme. V literatuie
se uvadi, ze denn¢ se v nasich organizacich rozhoduje o prostfedcich, jejichz velikost se
pohybuje fadové v mld. K¢.[1] Rozhodovaci procesy probihaji na rtiznych trovnich fizeni
a je tfeba zminit, Ze rozhodovani neni konecny cil, ale pouze prostiedek k dosazeni feseni
problému. Pfi rozhodovani je nutné si uvédomit, Ze manazer, ktery rozhoduje, mize
vyuzivat pii svém rozhodovani nejriiznéjsi nastroje a pomucky (programové prostredky,
konzultanty atp.), které mu sice mohou pomoci pii vlastnim rozhodovéni, ale
za rozhodnuti vzdy nese zodpovédnost rozhodovatel (manazer) a nikoli tvilrce

programového néstroje na podporu rozhodovani, konzultant apod.[2]



3.2. Vicekriterialni rozhodovani

Vicekriteridlni rozhodovani hraje ¢im dal vétsi roli v béznych rozhodovacich
situacich a to zejména proto, ze zadna rozhodovaci situace neni charakterizovana pouze
jedinym kritériem. Problém vicekriteridlniho rozhodovani spociva ve vybéru co nejlepsi
varianty z mnoziny moznych feSeni nebo rozhodnuti, pficemz disledky své volby
hodnotime dle vice kritérii. Zohlednéni vice kritérii pii hodnoceni vnasi do feSeni
problému obtize, které vyplyvaji z obecné kontroverznosti kritérii. Kdyby totiz vSechna

kritéria ukazovala na stejné feseni, stacilo by pro volbu nejvhodnéjsiho rozhodnuti jediné

z nich.[6]

3.3. Struktura rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci proces je proces volby, pfi kterém posuzujeme vice variant feSeni.
Musime mit dispozici alespont dvé varianty feSeni, problémy s jedinym feSenim nejsou

rozhodovacimi problémy.

Strukturu rozhodovaciho procesu dle ptistupu amerického védce Herberta A. Simona,
ktery za vyzkum rozhodovacich procesi v ramci organizace obdrzel v roce 1978
Nobelovou cenu za ekonomii, délime na Ctyfi etapy:

1. Intelligence aktivity (analyza okoli) = hlubSi poznani problémové situace a stanoveni
jejich pficin. Vysledkem této faze je formulace rozhodovaciho procesu.

2. Design aktivity (navrh feSeni) = hledani, tvorba, analyza moznych smért ¢innosti.

3. Choice aktivity (volba feSeni) = hodnoceni variantnich smérti ¢innosti navrzenych
v ptedchozi etapé. Vysledkem této faze je volba varianty feseni.

4. Review aktivity (kontrola vysledkil) = hodnoceni dosazenych vysledkl varianty po jeji
realizaci a stanoveni odchylek k ptredpokladanym vysledkim fteSeni. V pftipade,
ze vysledky této etapy odhali vyznamnéjsi odchylky mohou nasledné iniciovat korekéni

opatfeni nebo novy rozhodovaci proces.



34. Prvky rozhodovaciho procesu

Zakladnimi prvky rozhodovaciho procesu jsou cil rozhodovani, kritéria hodnoceni,

subjekt a objekt rozhodovéani, varianty rozhodovani a jejich disledky a stavy svéta.

3.4.1 Cile rozhodovani

Cilem rozhodovéani je stav, kterého ma byt feSenim rozhodovaciho problému
dosazeno. V ptipad¢ vybérového fizeni je cilem vybér vhodného dodavatele, ktery spliuje
pozadované kritéria. ReSeni rozhodovaciho problému zpravidla nesleduje jen dosaZeni
jednoho cile, ale obvykle je z4jmem dosaZeni vice cili. Mezi témito cili rozhodovéni vzdy
existuji uréité vazby. Miize jit o komplementaritu v souboru cild, tj. podporu dosazeni
jednoho cile dosazenim jiného ¢i dalsich cili. V souboru cilii rozhodovani ovS§em mohou
byt 1 vzdjemné konfliktni cile, kdy dosazeni jednoho ¢i nékterych cilii snizuje Sanci
na dosazeni jiného ¢i dalSich cili. Cile rozhodovani mohou byt vyjadieny Cciselné
(kvantitativni cile jako dosazeni rentability kapitdlu, podilu na trhu) nebo slovnim
popisem (kvalitativni cile jako napf. vybudovani image firmy apod.). Hodnoty cild,
kterych se ma dosdhnout feSenim rozhodovaciho problému, se oznacuji jako aspiracni
urovné cilii.[1] Vymezeni rozhodovacich cilt je dulezité vénovat patfi¢nou pozornost a cil
rozhodovani explicitné formulovat, jelikoZ cile rozhodovacich procesti izce souvisi s cily

dané firmy.
3.4.2 Kritéria hodnoceni

Kritéria hodnoceni slouzi k posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant rozhodovani,
pricemz v centru pozornosti rozhodovatele je stdle dosazeni cile rozhodovani. V piipadé
vybérového fizeni rozhodovatel tato kritéria stanovuje na zdkladé hodnotové soustavy
firmy. Mnohdy stupen splnéni urcitého cile posuzujeme pomoci vice kritérii. Hodnoty
kvantitativnich kritérii jsou vyjadieny Cciseln¢ (napt. zisk, rentabilita kapitalu) coz
umoziuje snadnou meéfitelnost a jednoznacny smysl pro rozhodovatele. Kvantitativni
kritéria délime na kritéria vynosového typu, kdy rozhodovatel preferuje vyssi hodnoty
pfed niz$imi, a kritéria nakladového typu, kdy rozhodovatel preferuje niz§i hodnoty pied
vys§imi. V ptipad¢é kvalitativnich kritérii jsou dasledky variant vyjadfeny slovné (napf.

dopady na Zivotni prostfedi pfi hodnoceni investi¢nich variant). Kritéria hodnoceni



pii vybéru dodavatele se tykaji zejména vyrobkl a sluzeb, které je dodavatel schopen

dodat, ceny a kontraktacnich podminek.

Dtlezitymi pojmy, v souvislosti s kritérii hodnoceni, jsou tzv. stupnice,
neboli skaly méteni téchto kritérii, které umoznuji uspotfadat varianty feSeni problému
z hlediska daného kritéria hodnoceni, aniz by jim musela byt vzdy pfifazena urcita cisla.
Tyto stupnice mohou byt:

Nominalni (jmenné) — Jedna se o nejjednodussi typ stupnice, varianty zarazené do urcité
ttidy jsou rovnocenné.

Ordindlni (pofadové) — Jsou vysSim typem stupnice, umoziujici stanovit poradi
vyhodnosti variant bez moznosti urceni, o kolik je jedna varianta lepsi nez druha.
Kardinalni — Je nejvysSim typem stupnice méteni vyhradné kvantitativnich kritérii a maze
mit podobu intervalové nebo pomérové stupnice. Intervalova stupnice umoziuje méfit
,»vzdalenost” mezi dvéma variantami feSeni problému z hlediska daného kritéria, tedy
o kolik je jedna varianta lep$i ¢i horsi nez druha.

Pomérové - Umoziuji urcit, kolikrat je dand varianta feSeni problému, podle urcitého

kritéria, lepsi ¢i horsi nez jina.

3.4.3 Subjekt rozhodovani

Subjektem rozhodovani (rozhodovatelem) se oznacuje subjekt, ktery rozhoduje,
tj. voli variantu urCenou k realizaci.[1] Muze jim byt jednotlivec nebo skupina lidi.
Rozhodovani jednotlivce v celém rozsahu rozhodovaciho procesu, je nutné snad jen
v osobnim managementu. Obvykle se na pfipravé rozhodnuti podileji i dalSi osoby.
Dulezitym znakem rozhodovaci ¢innost individualniho subjektu rozhodovani je, ze jediné
rozhodovatel definitivné rozhoduje o volbé varianty k realizaci a nese za své rozhodnuti
a jeho realizaci plnou odpovédnost. Rozhodovani kolektivniho  subjektu
(napf. predstavenstvo akciové spolecnosti, kolegium rektora, akademicky sendt) je vzdy
spojeno s urCitou procedurou. V nékterych piipadech je k pfijeti rozhodnuti nutné
dosazeni konsensu, tj. jednotného stanoviska vSech ¢lenii organu. V praxi je také dulezité
rozliSovat mezi statutdrnim a skuteCnym rozhodovatelem. Statutarni rozhodovatel
disponuje pravomoci k volbé varianty. Rozhoduje o tom, zda rozhodnuti realizovat ¢i
nikoliv a soucasné nese odpovédnost za dopady a ucinky rozhodnuti. Skutecny

rozhodovatel je subjektem, ktery skute¢n¢ rozhoduje.
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3.44 Objekt rozhodovani

Objektem rozhodovéni se zpravidla chape oblast, vjejimz ramci se problém
formuloval a stanovil se cil jeho feSeni. Objektem rozhodovani mize byt napi. vyrobni
program, tj. jaké vyrobky by mély byt soucasti vyrobniho programu, trzni orientace

produkce aj.

3.4.5 Varianty rozhodovani a jejich disledky

Varianty rozhodovani pfedstavuji mozny zptsob jedndni subjektu rozhodovani,
ktery ma vést k feSeni problému, resp. ke splnéni stanovenych cili. Rozhodovatel by se
vzdy mél snazit nalézt nejen osvédcené varianty feSeni rozhodovaciho problému, ale
tvlir¢im zpltisobem napf. pomoci brainstormingu vytvaiet varianty nové. S variantami
rozhodovéani jsou Uzce spojeny jejich duasledky, které chipeme jako ptedpokladané
dopady, resp. ucinky variant na objekt rozhodovani, resp. na jeho okoli. Disledky variant
se vzdy vyjadiuji vzhledem k jednotlivym kritériim hodnoceni. V ptipad¢ kvantitativnich
kritérii hodnoceni se jako synonyma uzivaji pojmy ,,hodnota kritéria” a ,,diisledek varianty
vzhledem k tomuto kritériu”. U kritérii kvalitativni povahy, kde jsou disledky variant
vyjadifovany slovnimi popisy, nemd hodnota kritéria smysl a pouziva se tudiz vyhradné

pojem ,,dtisledek variant vzhledem k danému kritériu hodnoceni”. [1]

3.4.6 Stavy svéta

Vzijemné se vylucujici situace, které mohou pii a po realizaci varianty fteSeni
problému nastat chapeme jako stavy svéta neboli scénare. Jsou to budouci rizikové
situace, které ovliviiuji disledky varianty rozhodnuti vzhledem k nékterym kritériim

hodnoceni a hraji dtilezitou roli v ptipad¢ rozhodovani za rizika.

Obecné nelze vyloucit, Ze vychodiskovy stav objektu i jeho okolniho prostredi
zlstane nezménén v pribéhu realizace rozhodnuti. Pokud se vychodiskovy stav v priibéhu
realizace rozhodnuti méni nebo se po realizaci rozhodnuti zménil, je nezbytné zvazit
vyznamnost této zmény. Pokud je zména podstatnd z hlediska dusledkii rozhodnuti,

je nutné realizaci rozhodnuti prerusit a v kazdém ptipadé zahdjit novy rozhodovaci proces.
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3.5. Kvalita rozhodovani

Cilem kazdé firmy je dosazeni zisku a uspokojeni potieb zdkaznikl. Aby tomu tak
opravdu bylo, musi byt podnik dobfte fizen. Kvalitni rozhodovani vede ve vétsing piipadi
k ptiznivym hospodatrskym vysledklim a je obecné v pfimé uméte s kvalitou informaci,
na zékladé kterych je rozhodnuti provedeno. Abychom riziko nesprdvného rozhodnuti
snizili na minimum, mély by byt stanovené cile a feSeni rozhodovaciho problému
v souladu scili a hodnotovym systémem organizace, ve které rozhodovéani probiha.
Kvalitu rozhodovacich procesii ovliviiuje mnozstvi a kvalita informaci, které vyuzijeme
pfi rozhodovani, ale také mira uplatnéni nastrojii a poznatkl z oblasti teorie rozhodovani.
Pro zajisténi efektivniho sbéru informaci, ur¢eni vhodného rozsahu a spravnou interpretaci
ziskanych informaci jsou nezbytné znalosti, zkuSenosti a tsudek rozhodovatele. Obecné
plati, Ze zvétSovani rozsahu informaci je zpravidla prospésné, avSak s riistem celkového
objemu informaci klesa i jejich mezni uzitek. Zavislost ristu uzitku i ndkladd na rozsahu
informaci popisuje Obrazek 1, ze kterého plyne, ze pro kazdy rozhodovaci problém
existuje urcity optimalni rozsah informaci, pti kterém je definice mezi uzitkem informaci

a ndklady na jejich ziskdvani maximalni. [1]

uzitek
uzitek

naklady

naklady

»
»

optimum rozsah informaci

Obrazek 1 - Zavislost uZitku a naklada na rozsahu informaci [1]

Mezi dalsi faktory, které ovliviiuji kvalitu rozhodovani je spravnd interpretace
ziskanych informaci, ktera zavisi na usudku rozhodovatele. V praxi se ¢asto ukazuje,

ze lidsky usudek je znaéné nespolehlivy a v kombinaci s ¢asovym tlakem a zahlcenim
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informacemi to ma za nasledek chybnéd rozhodnuti, nicmén¢ intuitivni rozhodovani ma
1 jisté vyhody. Napftiklad pfi pouZiti zjednoduSenych nastrojit a metod ndm prave intuice
odhali, ze néco neni v pofadku. Z toho vyplyva, Ze nejlep§im zakladem pro kvalitni feSeni
rozhodovaciho procesu je kombinace racionalniho postupu s vyuzitim urcitych metod

a modelu a intuice.

V praxi se pfi feSeni rozhodovacich problémil vyskytuji urCité bariéry, které brani
dosazeni zadouci kvality feSeni rozhodovacich problémi a casto piimo souvisi se
schopnostmi a zkuSenostmi rozhodovatele. Mezi nejcastéj$i chyby, kterych se pfi
rozhodovdni manazeti dopousti, jsou naptiklad ucinéni rozhodovacich zavéra bez
diagnézy problému, zaméfeni se na snadno feSitelné problémy, pieneseni rozhodnuti
na jiné, zpravidla podfizené pracovniky, nebo opirani se o zndma feSeni tzv. absence

originality.

3.6. Typy rozhodovacich problémiu

Typy problémil na jednotlivych Urovnich fizeni se lisi svou slozitosti. Ve vétSiné
ptipadl se na operacni urovni vyskytuji problémy relativné jednoduché. S nejslozitéjSimi
problémy se potykdme na strategické Urovni fizeni, kdy management neni schopen
problém jasné¢ pojmenovat ani specifikovat. Pfikladem mohou byt napt. vstupy
na zahrani¢ni trhy. Vrcholovi manazefi potiebuji pro takové rozhodovani informace
o velikost konkurence, inflaci na cilovém trhu, legislativnich podminkach apod. K tomu je
nutno dodat, ze feSeni strategickych probléml nevychazi pouze z kvantitativnich

informaci, ale opird se v mnohém o informace kvalitativni a do zna¢né miry zavisi

1 na usudku a intuici manazera.

3.6.1 Metody reSeni rozhodovacich problémii a jejich dusledky

Metody feSeni problémii mohou byt strukturované nebo nestrukturované.
Strukturované metody feseni se vyuziva vétSinou v ptipad€ operacniho rozhodovani a jeho
princip spo¢ivd vtom, Ze manazer postupuje podle piedem uréenych, obvykle
standardnich, krokli. Rozhodovani na strategické trovni ma vétSinou nestrukturovany

charakter, coz znamend, Ze pro vrcholové manazery neexistuje jednozna¢ny navod,
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jak maji pfi rozhodovani postupovat. Existuji pouze urcité strukturované c¢asti feSeni
strategickych rozhodovacich problémi. Je to dané také tim, Ze strategické rozhodovaci
problémy se v téze podobé neopakuji, a proto neni mozné urcit, jak tedy pii feSeni

postupovat.

Také dusledky rozhodnuti jsou na riznych urovnich fizeni hodnoceny hlavné
z pohledu casu. V piipad¢ operacnich rozhodnuti jsou dusledky obvykle kratkodobé,
avSak chybné rozhodnuti na strategické urovni mad obvykle za nasledek dlouhodoby
disledek, napt. finan¢ni ztrata v podob¢ nevhodné investice penéz se jiz nikdy neda ziskat
zpét, nehledé na to, Ze prodélané penize jsme mohli vyuzit pro jiné tcely.
V nasledujici Tabulce 1 jsou uvedeny charakteristické typy rozhodovacich problému

a jejich feSeni na jednotlivych fidicich arovnich.

Strategicka uroven Takticka uroven Operacni uroven
Typ problému Slozity Caste&né slozity Jednoduchy
Metoda resSeni Nestrukturovana Castedné strukturovana Strukturovana
Duisledek rozhodnuti Dlouhodoby Stfednédoby Kratkodoby
Tabulka 1 - Rozhodovaci problémy a jejich FeSeni
3.7. Pocitace v rozhodovani
Rozvoj vypocetni techniky vyrazné prispél k SirSimu uplatnéni pocitaci

v rozhodovacich procesech, a to zejména tvorbou expertnich systémi. V soucasné dob¢ jiz
mame na vybér z dostatecného mnozstvi softwarovych produkti pro podporu feSeni
problémi. Vybér softwaru je vlastné rozhodovaci ulohou, pfi které jednotlivec nebo firma
zohlediuje pozadavky, kvalitu a v neposledni fadé¢ cenu programu. Je dulezité
poznamenat, ze pocitace nenahrazuji rozhodovatele, jenom poskytuji podporu v podobé
rozSifeni souboru variant, urychleni a zpfesnéni vypoctu jejich dusledki, kvantifikace

rizika apod.

14



4. Popis vybérového Fizeni v organizaci

Vybérova tizeni probihaji jak v soukromém sektoru (fyzické nebo pravnické osoby
vykonéavajici svou ¢innost za ucelem dosazeni zisku), tak v sektoru vefejném
(vefejnopravni instituce — rozpoctové piispévkové, neziskové). Forma vypisovaného
vybérového fizeni zavisi na tom, ktera instituce ¢i spolecnost vybérové fizeni organizuje.
V piipadé vybérového fizeni formou vefejné zakazky je zadavatel povinen postupovat v

souladu se zdkonem ¢. 137/2006 Sb., o vetejnych zakazkach.

4.1. Vybérové rizeni pro verejné zakazky

Vetejnou zakazkou rozumime zakdzku realizovanou na zaklad¢ pisemné smlouvy
o uplatném poskytnuti dodavek, sluzeb nebo stavebnich praci. Vetejna zakazka musi byt
zadavateli zaddna v zadavacim fizeni, které probéhne podle pravidel stanovenych
v zékoné o vetejnych zakazkach ¢. 137/2006 Sb. DodrZovani téchto pravidel ma zajistit,
aby verejné prostiedky byly vynakladdny ekonomicky a efektivn€, transparentné

a nediskriminacéné.

Dle ptedmétu rozliSujeme veiejné zakazky do tfi skupin: na dodavky, na stavebni
préace, na sluzby. Déle vetejné zakazky ¢lenime podle predpokladané hodnoty zakazky bez

DPH do kategorie nadlimitnich, podlimitnich a zakazek malého rozsahu.

V ptipadé, ze predpoklddand hodnota zakdzky bez DPH dosdahne zdkonem
stanovenych finan¢nich limitt, které jsou odstupniovany podle pfedmétu vetejné zakazky
a osoby zadavatele, fadime zakéazku do kategorie tzv. nadlimitni zakazky. Zakazky, jejichz
hodnota ptesahne dva miliony K¢, ale nedoséhne finanénich limitd pro nadlimitni vefejné
zakdzky spadaji do kategorie podlimitnich zakézek. Pro zakazky, jejichz predpokladana
hodnota nedosdhne 2 milioni K¢ zakon nestanovuje zaddné zévazné postupy a tyto

definujeme jako tzv. zakédzky malého rozsahu.
Dle legislativy o vefejnych zakézkach rozliSujeme Sest druhli zadavacich fizeni:

vvvvv

noveé souté¢zni dialog a zjednodusené podlimitni fizeni. Pribéh jednotlivych druht
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zadavaciho fizeni upravuje pravni piedpis o veiejnych zakédzkach, ktery mimo jiné¢ho
stanovuje také kvalifikaéni pozadavky na dodavatele, které je nutno dodrzet. Kontrolu
dodrzovani té&chto pravidel vykonava Ufad pro ochranu hospodaiské soutéze. Poruseni
predepsaného postupu zadavatelem muize byt pokutovano az do vyse 5 % ceny zakazky
nebo do vyse 10 miliontt K&, v zavislosti na druhu poruSeni. Vyse pokuty mtize byt az

dvojnéasobna, a to v ptipad¢ opakovaného poruSeni postupu pro pridéleni vetejné zakazky.

4.2. Vybérové rizeni pro obecné zakazky

Podminky a kritéria pro ucast ve vybérovém fizeni nejsou stanoveny zdkonem, ale
na zdklad¢ internich pfedpisti (interni instrukce, smérnice ¢i nafizeni) vydanych
spolecnosti, kterd vybérové fizeni provadi nebo na zéklad¢ obvyklych postupt u mensich
spolecnosti, které¢ interni nafizeni nevydavaji. Interni smérnice predev$im upravujici
postup, ktery je pfi vybérovém fizeni nutno dodrzovat a obsahuje i preddefinované
dokumenty, které celé vybérové tizeni dokladaji. Jednim z dokumentti, kterym zadavatel
zakazky informuje ucastniky o podminkach vybérového fizeni je tzv. Zadavaci
dokumentace. V tomto dokumentu byvaji shrnuty pfesné podminky vybérového fizeni,
specifikace pozadovanych plnéni (podminky dodani zbozi ¢i poskytovani sluzeb),
informace o zadavateli, predmét vybérového fizeni, pozadavky na kvalifikaci uchazece,
platnost nabidky a prava a povinnosti zadavatele a uchazece. Konkrétni podoba podminek
a kritérii vybérového fizeni dale zavisi na typu smlouvy, obsahu projektu a jeho rozpoctu.
Zde si muze zadavatel nastavit libovolny pocet nutnych podminek, které by mél vitéz

vybérového fizeni splnit, ptipadné pocet kol, vybérového fizeni apod.

4.3. Predstaveni spole¢nosti Siemens

Spolec¢nost byla zalozena pred 161 lety a dnes ptsobi v sektorech Industry, Energy
a Healthcare. Sektor Industry se skladd zdivizi Industry Automation &Drive
Technologies, Industry Solutions, Bulding Technologies a Mobility. Hierarchické
rozlozeni jednotlivych divizi graficky znazoriiuje Obrazek 2 - Organigram Siemens s.1.0.,

ktery je v Ptiloze 1.
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Cast portfolia oblasti primyslu (Industry) tvoii domaci spotiebie: pracky, mycky,
chladnicky, spordky a dal$i zafizeni pro domacnost. Divize Mobility je dodavatelem
techniky a technologie v oblasti zelezni¢ni dopravy i komponentli pro automobilovy

pramysl.

V oblasti energetiky (Energy) nabizi Siemens ucelenou paletu produktd, feSeni
a sluzeb pro vyrobu i rozvod elektrické energie. Patii sem vyvoj, projektovani, vystavba

1 zajisténi provozu ekologickych zdroja tepelné i elektrické energie.

V oboru medicinské techniky (Healthcare) patii Siemens ke svétové Spicce.
Poskytuje nejmodernéjsi produkty, sluzby a ucelend feSeni v oblastech diagnostiky
a lécebnych metod. Tato technologie vyznamnym zptsobem ptispiva ke zvySovani urovné
I¢karské péCe, napomaha zptesnéni diagnostiky a umoziiuje urychleni a zefektivnéni

1é¢ebnych procest.

V obchodnim roce 2007/2008 Siemens dosahl trzeb 77,3 miliard EUR a ¢istého zisku

1,9 miliardy EUR, ¢imzZ se fadi mezi nejvétsi globalni koncerny.

4.4. Historie spole¢nosti

Jiz od svého zaloZeni v roce 1847, kdy némecky vynalezce a primyslnik
Ernst Werner von Siemens spolu s Johannem Georgem Halskem zalozil spolecnost
Siemens & Halske, stal koncern v ¢ele primyslového vyvoje a svymi vynalezy urcoval

tempo doby.

1848 - Vystavba prvni dalkové elektrické telegrafni linky v Evropé mezi Berlinem
a Frankfurtem/M

1866 - Werner von Siemens vynalezl princip elektrického dynama. Tento vynalez zahajil
epochu ekonomické vyroby energie

1881 - V Lichterfelde pobliz Berlina, je sestrojena prvni elektrickd tramvaj na svété

1905 - Zahajena sériova vyroba Tantalovy lampy - prvni praktické vyuziti rozzhaveného

kovového vlakna jako svitice
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1919 - Siemens & Halske zalozili spolu s dal§imi dvémi némeckymi vyrobci svételnych
lamp spolecny podnik Osram GmbH KG. Nazev Osram je slozen ze slov osmium
a wolfram

1939 - Zahajena sériova vyroba elektronovych mikroskopt, které umoziuji az 30-tisic
nasobné zvétSeni

1958 - Prvni kardiostimuldtor na svéte¢ byl vyvinut a vyroben ve spolecnosti
Siemens-Elema ve Svédsku

1993 - Vyvinuta modularni lokomotiva "Eurosprinter"

2003 - Prvni pocitacovy tomograf "Sensation 64" umoznuje radiologhm vibec poprvé

velmi kvalitné nasnimat celé lidské télo

4.5. Siemens Ceska Republika

Prvni zastoupeni firmy Siemens & Halske bylo otevieno v Praze a v Brné€ na podzim
roku 1890. Jiz pied tim, v roce 1881, Siemens & Halske dokon¢il osvétleni v Roustonove
libeniské strojirné a v roce 1885 dodal osvétleni Stavovského divadla. Na konci 19. stoleti
Siemens postavil nékolik méstskych elektraren a vybudoval tramvajovy provoz
v Olomouci. Dal§i rozvoj nastal po vzniku Ceskoslovenska. Siemens dodaval technologie
a elektrické vybaveni pro kolejovou dopravu, vyrobni podniky a elektrarny, instaloval
elektrické osvétleni a dodaval domaci spotiebice. V roce 1919 také napojil Prahu
na evropskou telegrafni sit. Siemens mél na nasem tzemi nckolik velkych vyrobnich
zavodul. Jednim z nich byla akciova spolecnost pro slaboproudou techniku Elektrotechna
se sidlem v Praze — Karling, kterd vyrabéla telefony, telefonni ustiedny, 1ékatské ptistroje,
hradlovéa zafizeni pro drahy, méfici pfistroje a dalsi slaboproudd zatizeni. Dalsi podnik
Siemens vyrabél v Praze silnoproudd zatfizeni pro elektrarny, primyslové zavody, doly,
huté a elektrické drahy, elektromotory a elektroméry a také elektrické naradi a spotiebice
pro domdacnost. Od roku 1924 spolecnost plsobila v také Mohelnici, kde se postupné
specializovala na vyrobu elektromotort, generatori a dalSich elektrickych stroji. V roce

1945 byly jak vyrobni zavody, tak i veskeré technické kancelafe a zastoupeni znarodnény.

Teprve koncem $edesatych let doslo k oZiveni aktivit v tehdejsim Ceskoslovensku,
které vyustilo v roce 1971 v otevieni technicko-poradenské kancelafe a dodavky

modernich technologii. Plnohodnotny rozvoj aktivit mohl byt zahajen az v roce 1990.
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V prosinci byla zalozena prvni spolecnost skupiny Siemens nésledovana fadou dalSich -
prodejnich, inZenyrskych 1 servisnich firem. Siemens koupil zpét zdvod na vyrobu
elektromotort v Mohelnici a také zdvody ve Frenstat¢ a Drasové a zacal mohutné
investovat do novych vyrobnich kapacit. Od pocatku devadesatych let se Siemens
zdsadnim zplsobem podili na budovani moderni infrastruktury v zemi, od roku 1990
do roku 2005 Siemens v Ceské republice investoval témé&f 20 miliard K¢& a se svymi osmi
vyrobnimi zavody se zafadil mezi pét nejvétSich Ceskych exportéri. Podil vyroby
na celkovém obratu (ktery byl v roce 2005 49,5 miliardy K¢) ¢ini 70 %, podil vyvozu
dosahl témét 60 %.

V souc¢asné dobé spoleénosti Siemens v Ceské republice tvoii 24 firem, které
zaméstnavaji vice nez 14.000 lidi, coz ji fadi na pfedni pficky mezi ceskymi
zaméstnavateli. V obchodnim roce 2007/2008 vykézala skupina podniki Siemens v Ceské

republice obrat 44 miliard ¢eskych korun.
Aktivity spole¢nosti Siemens na uzemi Ceské republiky:

e Magnetickd rezonance Siemens Magnetom Avanti, ktera dokaze jako jedina
na svéte béhem nékolika minut vySetfit celé télo najednou, byla instalovana
1 v nemocnicich v Plzni, Teplicich a Olomouci.

e Siemens instaloval vice nez milién cockpitii pro vozy Skoda Octavia.

e Siemens dodal jiz vice nez 200 vozli metra pro Prahu.

e Vyroba plzeniského piva je fizena technologii Siemens.

e Ridici a reguladni systémy Siemens udrzuji optimalni klima v Archivu hlavniho
mésta Prahy, a pomahaji tak chranit vice nez 300 km ulozenych archivalii,
mj. i rukopis Zlaté buly sicilské.

o Kazdy pojiSténec VZP vyuZziva evropskou pojisStovaci kartu dodanou spole¢nosti

Siemens.
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4.6. Popis vybérového rizeni ve spolecnosti Siemens

Vybérové tizeni predstavuje jednu ze zékladnich rozhodovacich aktivit, jejiz kvalita
ovlivituje do znacné miry vysledky i1 efektivnost fungovéani podniku. Rozhodovani spojené
s oblasti ndkupu nabyva stdle vyznamnéjSiho charakteru. Samotny proces vybérového
fizeni muzeme definovat jako vybér jednoho nebo vice dodavatelii z mnozstvi
potencialnich kandidati za ucelem obchodni spoluprace. Prosperita organizace je piimo
zéavisla na kvalité ptfedevsim strategickych rozhodovacich procest a nekvalitni rozhodnuti

miZe byt jednou z vyznamnych pfi¢in podnikatelského netspéchu.

4.6.1 Stanoveni cile

Pti kazdém planovani je kliCovou aktivitou a zaroven predpokladem tspéchu spravné
stanoveni cill. Vyty€it cil znamenad spravné formulovat pfani, zajmy a potieby,

zodpovédét otazku: ,,Ceho chceme dosahnout?*.

Prioritnim tkolem je stanovovat cile strategicke, tj. cile dlouhodobé. Ty urcuji smér,
kterym se spoleCnost bude nasledné ubirat apodle nich se rozhoduje o cilech
sttednédobych a kratkodobych, tzv. operativnich (taktickych). Dulezitym faktorem pro
uspésné splnéni cili, a pro jejich pochopeni vSemi zaméstnanci podniku, je uspéSna
specifikace pozadavkil. Pro pfesné stanoveni stiednédobych a kratkodobych cila je celné
postupovat technikou SMART, kde pocate¢ni pismena symbolizuji klicové charakteristiky

spravn¢ stanoveného cile.

Specifik - specifické a konkrétni, to znamena, ze by mély byt piesné popsany
v mnozstvi, kvalité a ¢ase. Pokud jsme schopni si odpovédéet na otazku,
co je predmétem a danym problémem, potom jsme toto kritérium specifi¢nosti
splnili.

Measurable- méfitelné, kvantifikovatelné, coz ndm umoziuje piesné vyjadiit, sledovat
a kontrolovat prub¢h a stupeii plnéni.

Agreed - akceptovatelné pro vSechny, kterych se jakymkoliv zplisobem tykaji.

Realistic - redlné a realizovatelné, a to z hlediska vSech potiebnych zdroji. Polozme
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si pfedem otazku, zda miizeme tohoto cile dosdhnout s prostfedky, které
mame k dispozici.
Trackable - terminované, sledovatelné, coz znamena si stanovit pozadovany termin

a sledovat jeho postupné plnéni.

Proces tizeni podle cili zafind od vrcholového managementu, ktery definuje cile
organizace. Pro efektivni plnéni stanovenych cilii je nezbytné ptizplsobit také jednani
ostatnich zaméstnanci. Dllezitym krokem je zainteresované zaméstnance s planovanymi
cili seznadmit, dat jim moznost se k planovanym cilim vyjadiit a aktivné je zapojit
do procesu dosahovani cilti. Jsou-li dil¢i cile spravné nadefinované podle pravidel
SMART, pak nejen, Ze jsou motivaci k vy$§im vykoniim, ale také znaéné zjednoduSuji

a zefektiviluji dosazeni strategického planu.

4.6.2 Formulace Kkritérii pro hodnoceni dodavatela

Pti teSeni kazdého problému je nutné stanovit kritéria, podle kterych budeme
posuzovat a hodnotit navrzené varianty feSeni, pficemz pojmem ,,problém* oznacujeme

takové podminky, situaci nebo stav, ktery vyzaduje n¢jaké feseni.

Pti vybéru vhodnych dodavatell je nutno brat v tivahu fadu faktor. Dodavatel musi
spliiovat kritérium pfijatelného poméru mezi cenou a piedpoklddanymi pfinosy, jinymi
slovy hodnotime a vybirame dodavatele podle jeho schopnosti dodavat produkt v souladu
s pozadavky organizace. Hodnoceni dodavateli za¢ind u ovéfovani jejich ekonomické
stability, dale zkoumame, zda je dodavatel svym celkovym zaméifenim schopen dostat
pozadavkiim, zda je dostate¢n¢ inovativni ve vyrobé a ve vyvoji, zda jakost odpovida
stanovenému standardu a v neposledni fadé¢ také =zda disponuje schopnosti
internaciondlniho nakupu. Cilem internacionalniho nakupu jsou zejména Global Sourcing
aktivity na trzich stiedni a vychodni Evropy, které nabizeji dodavateli moznost redukovat
naklady. Vstup na tyto nové trhy mize byt soucésti firemni ristové strategie, v nékterych

ptipadech miZe byt dokonce néstrojem zajisténi dalsi existence firmy.

Kvalifikace je jednim z nejdulezitéjSich predpokladd pro tuspéSné a kvalitni

uskutecnéni zakazky, dalSim dalezitym parametrem je dodavatelska spolehlivost, nebot
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neplnéni dodacich terminti ma vyznamny dopad na vyslednou cenu zakazky. A nejen to.
V podnikatelské svété ma dobra povést dodavatele neocenitelny vyznam. Nutnosti je, aby
dodavatel vzdy dostal svych zavazkli a to nejen financnim. Nedodrzeni dohodnutych
terminti vrha na dodavatele, ktery jinak dodava kvalitni a spolehlivé vyrobky ¢i sluzby,

velice Spatné svétlo a mize vést 1 ke ztraté lukrativnich obchodnich kontrakti.

Uvazovana kritéria pro hodnoceni dodavatelti byvaji obvykle konfliktni. Mohou se
mezi nimi vyskytnout jak kritéria kvantitativni (kardindlni), tak kritéria kvalitativni
(ordinalni), pfi¢emz samotny proces vybéru dodavateld je obecné¢ vnimam jako problém
vicekriterialniho rozhodovani.

V ptipadé soucasného vyskytu kvalitativnich i kvantitativnich kritérii se provadi prechod

k jednomu typu kritérii, bud’ ke kvalitativnim nebo ke kvantitativnim.

Kvantitativni kritéria umoziiuji pro kazdou variantu stanovit hodnoty kritérii,
kvalitativni kritéria dovoluji pouze stanovit, zda je n¢jakéd varianta podle urc¢itého kritéria
lepsi ¢i horsi nez jina, nebo zda jsou podle tohoto kritéria obé srovnavané varianty

rovnocenné.

V ramci procesu hodnoceni nabidek miZeme volit mezi dvéma zékladnimi
Pii uréeni zadkladniho hodnoticiho kritéria vychazime predevsim z druhu, charakteru
a slozitosti zakazky. V ramci procesu hodnoceni nabidek na podkladé zvazovani
ekonomické vyhodnosti jsou mezi sebou porovnavany nabidky podle dil¢ich hodnoticich

kritérii, pro néz jsou stanoveny rizné vahy.

Pti hodnoceni nabidek v rdmci posouzeni vSech relevantnich kritérii nejCastéji
zohlediiujeme:

- Posouzeni ceny a nakladd na implementaci dodavatele (TCoO = Total Costs

of Ownership)

- Posouzeni plnéni (zabezpeceni jakosti, technologie, zptisob feSeni)

- Certifikace podle ISO 9000 a dalsi odborné certifikaty a licence

- Posouzeni dodacich a platebnich podminek

- Garance a servis, ktery je dodavatel schopny poskytnout

- Bonita dodavatele, hodnoceni rizik
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- Smluvni podminky, sankce, storno poplatky

- Reference a jiné

V zajmu zachovani transparentnosti vybérového fizeni a rovnosti mezi uchazeci,

je povinnosti zadavatele vSechny potencidlni dodavatelé pfedem sezndmit se zplisobem,

jakym budou pfedkladané nabidky vyhodnocovany.

4.6.3 Stanoveni nakupni strategie pro vybér dodavatele

Stanoveni nakupni strategie pfed samotnym zahajenim vybéru dodavatele je chapano

jako zéklad kazdé nakupni ¢innosti. V rdmci nakupni strategie je nutnosti stanovit zejména

druh zadavaciho fizeni, okruh potencialnich dodavateld, ¢asovy harmonogram, kritéria

a zpusob hodnoceni nabidek, hodnotici komisi, zptisob smluvniho zaji$téni a dalsi.

Vybér druhu zadavaciho fizeni a minimalni pocet oslovenych dodavateli je zavisly

na piedpokladané vysi nakupniho objemu. Stanoveni podminek zadavaciho fizeni pro

vybér dodavatele popisuje Tabulka 2.

Nakupni objem CZK bez DPH

méné néz 50.000

50.000 az 1.000.000

1.000.000 az 5.000.000

5.000.000 az 25.000.000

25.000.000 a vice

Druh zadavaciho fizeni

cenova poptavka

vybérové fizeni

vybérové fizeni

vybérové fizeni

vybéroveé fizeni

Min. pocet oslovenych dodavatelt 1 3 3 4 4
Pozadovana forma dle pfani Zadatele pisemna pisemna pisemna pisemna
Schvalovatel nakupni strategie nakupgi nakupdi vedouci oddéleni vedouci Useku feditel divize
Uzavieni smlouvy nepovinné povinné povinné povinné povinné

Tabulka 2 - Podminky zadavaciho Fizeni

V z4mu dodrzeni nastavenych postupll a strategii

vramci nakupu hmotnych

i nehmotnych vstupt, jinymi slovy ziskani spravného vyrobku nebo sluzeb ve spravnou

dobu, na spravnim misté, ve spravné kvalité, za pozadovanou cenu, je povinnosti

strategického nakupciho fidit se témito postupy a zdsadami a postupovat v jejich souladu.
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4.6.4 Trh dodavatelu

Dle pozadavki, které jsou na potenciondlni dodavatele kladeny musime posoudit
jejich schopnost se jednotlivych vybérovych fizeni ucastnit. Vychdzime ptitom jednak ze
znalosti "trhu dodavateldi", tzn. moznosti, které v daném stat¢ nebo regionu mame
k dispozici, tak ze zkuSenosti ziskanych jiz ukoncenymi vybérovymi fizenimi. Subjekty,
které se rozhodneme oslovit miZeme vybirat také z firemni databaze dodavateld.
V piipad¢ zadani vefejné zakazky, nesmime opomenout, Ze nam zdkon zakazuje vyzyvat
opakované stejny okruh dodavateli, neni-li to odivodnéno pifedmétem plnéni vefejné

zakéazky ¢i jinymi zvIla§tnimi okolnostmi.

Aktualni
dodavatelé

Kvalifikovani dodavatelé

Certifikovani dodavatelé

Dodavatelsky trh

Obrazek 3 - Dodavatelsky trojihelnik

Rozdé&leni dodavateld do Etyt zakladnich skupin popisuje Obrazek 3:

Aktudlni dodavatelé (Best Service): do této skupiny spada dodavatel, se kterym byla,
na zaklad¢ splnéni vSech kritérii, zapocata spoluprace. Cilem je udrzeni dlouhodobych
obchodnich vztahi.

Kvalifikovani dodavatelé: na zékladé pozitivniho hodnoceni dodavatelského auditu
z hlediska kvality, vyvoje, nakupu a logistiky je dodavatel pozadovan za dostatecné
kvalifikovaného.

Certifikovani dodavatelé¢: do této skupiny spadaji dodavatelé, kteii ziskali certifikat
systému jakosti (ISO 9001), certifikdt zivotniho prostredi (ISO 14001), certifikat
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bezpetnosti a ochrany zdravi pii praci (OHSAS 18001) a certifikit NBU pro préci
s utajovanymi skute¢nostmi.
Dodavatelsky trh: prizkumem dodavatelského trhu vybirdme okruh firem, které dle

povahy komodit a zaméteni vyroby spliuji nase pozadavky.

4.6.5 Nakupni politika a taktika

Nakupni politikou a nakupni taktikou si obchodni spole¢nost vytvaii vztah ke svému
dodavateli. Profesiondlni ndkup je proto podstatnym faktorem budouciho uspéchu
spolecnosti a jeho zdkladnim cilem je rozhodujicim zplsobem pfispivat k dosazeni
a udrzeni konkurenceschopnosti spolecnosti.

Zékladnim principem profesionalniho nakupu je tedy dodrzovani hlavnich cila,
pravidel a zésad nakupni politiky a taktiky, pficemz museji byt zodpovézeny alespoii tyto
nasledujici otazky:

Kde, kdy a jak se ma nakupovat?
Jaké mnoZstvi mé byt nakoupeno?

Podle jakych z4sad a za jakych podminek?

Nakupni politiku a taktiku chapeme jako soubor konkrétnich metod, kterd nam urcuje
obsah nakupnich podminek a principii. Rizeni dodavateld predstavuje proces souladu 58
definovanych podminek tak, aby byli uspokojeni vSichni jeho ucastnici. Vzdjemné vazby

téchto podminek znézornuje Obrazek 4.

Spravny material Spravna kvalita

N

. Spravna cena

Spravné misto

Spravny ¢as

Obrazek 4 - 5SS podminky
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Abychom témto pozadavkiim vyhovéli, musime vzdy myslet na to, Ze spravné
nakupovat znamena:

Sdruzovani ndkupnich objemu (Pooling)

Know-how a sdileni nejlepSich zkuSenosti (Best Practice Sharing)

Standardizace metod a nastroji nakupu

Zapojeni nakupu do projektt (Early Involvement)

Eliminace nefizenych nakupt (Maverick Buying)

Teprve dodrzeni téchto principti zajisti dosazeni nejvys$Siho mozného stupné

efektivity nakupu.

4.6.6 Stanoveni vybérové komise

V souladu s pripravenou nakupni strategii je prvnim krokem realizace vybérového
fizeni pisemné stanoveni vybérové komise v poctu minimalné tii ¢lent. Ta pak o vysledku
vybérového fizeni potidi zapis, ve kterém uvede jmenovité sloZeni komise, termin kondni,
posouzeni nabidek, zdokumentuje sviij postup pii posuzovani nabidek, vzniklé problémy,
zpusob jejich feSeni a konecné stanovisko o vybéru. Zapis je podepsan vSemi Cleny

hodnotici komise a statutarnim zastupcem zadavatele.

4.6.7 Vypracovani zadavaci dokumentace

Zadéavaci dokumentace musi obsahovat veskeré informace k tomu, aby hodnotici

komise mohla nasledné posoudit nabidky podle vSech kritérii.

Kvalifika¢ni predpoklady: stanovujeme pozadavky finanéni a ekonomické
zpusobilosti. Uchaze¢ musi prokéazat, Ze je dostatecné ekonomicky silny, coZ kromé jiného
také znamena, Ze na majetek dodavatele nebyl vyhlaSen konkurz nebo nebylo proti nému

zahdjeno trestni stihani, nema danové nedoplatky a neni v likvidaci.

Odbornd zpisobilost: poZadujeme reference a cestné prohlaSeni dodavatele,

ze splnuje veskeré podminky nezbytné k realizaci vybérového fizeni. Uchaze¢ musi
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prokazat, ze disponuje takovymi kapacitami, odbornymi a technickymi znalostmi, a ma
dostate¢ni zkuSenosti v oboru, aby mohl zakdzku realizovat. Zadévaci dokumentace
upravuje zejména:
a) Predmét vyberového fizeni - sdélujeme presny nazev projektu
b) Charakteristika zakazky - definujeme detailné¢ technické pozadavky které je
potieba splnit
c) Casovy harmonogram - stanovime termin, kdy ma byt doddvka predmétu
vybérového tizeni realizovana
d) Misto plnéni zakazky - lokalizujeme pfesné misto realizace zakéazky
e) Obsah a zplsob zpracovani nabidek - stanovime v jakém jazyce mé byt nabidka
vyhotovena
Dale ur¢ime ménu, piipadné limitni cenu bez DPH a s vycislenim DPH, pozadavky
na formalni Gpravu, pozadované piilohy, lhiitu a zptisob pro doruceni nabidek, strukturu

a obsah cenové nabidky.

4.6.8 Osloveni dodavatelii, vyZadani nabidek

Osloveni dodavateli s vyzvou k Ucasti na vybérovém fizeni realizujeme vzdy
pisemnou formou s potvrzenim pievzeti. Toto osloveni musi obsahovat popis predmétu

zakazky, lhiitu k podani nabidky, zptisob ptedlozeni nabidky a limitni cenu.

4.6.9 Prievzeti nabidek od dodavatela

Nabidky doruc¢ené do data a hodiny uvedené v zaddvaci dokumentaci do sidla
vyhlaSovatele vybérového fizeni evidujeme a jsou jim pfidelena evidencéni ¢isla. Nabidky

dorucené po uplynuti lhlity nejsou otevirany ani pfijaty, nybrz vraceny odesilateli.

4.6.10 Otevirani obalek s nabidkami

Vsechny nabidky dorucené ve stanovené 1hlté jsou otevieny v ur€eném terminu

a za pritomnosti hodnotici komise.
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4.6.11 Vyhodnoceni nabidek

Hodnotici komise piezkoumava kazdou nabidku, zda obsah a zpiisob zpracovani
odpovida pozadavkim uvedenym v zadavaci dokumentaci a zda je uplna. Pokud nabidka
nespliluje zadana kritéria, je vyfazena z dalSiho hodnoceni. Hodnotici komise

vyhodnocuje pouze nabidky, které spliiuji pozadavky uvedené v zadavaci dokumentaci.

4.6.12 Posouzeni poti‘eby vypsani a provedeni dalSich kol vybérového Fizeni

nebo jednani s dodavateli

Hodnotici komise v pfipad¢ nejasnosti pozadd uchazeée o vysvétleni nabidky.
Uchaze¢ je pak povinen ve stanové lhité od doruceni Zadosti o vysvétleni podat
vysvétleni. Pokud nebude vysvétleni poddno, nabidku uchazece vytadime. V ptipade,
ze 7adna z predlozenych nabidek neodpovida stanovenym kritériim a charakteru spotieby,

je vypsano dalsi kolo vybérového fizeni.

4.6.13 Vybér nejvyhodnéjsi nabidky

Hodnoceni obdrzenych nabidek bude provedeno dle zvolené metody vicestupfiového

hodnoceni, ktera ur¢i potadi uchazece v celkovém hodnoceni.

4.6.14 Oznameni vysledki v§em dodavatelim

Rozhodnuti o vybéru nejvhodnéjsi nabidky sd€luje zadavatel pisemné vSem
ucastnikim vybérového fizeni. Odiivodnéni vybéru miize, ale nemusi byt uvedeno. Zalezi

na formulaci tohoto bodu v zadavaci dokumentaci.

4.6.15 Zahajeni spoluprace

V zavérecné etapé vybérového fizeni je s dodavatelem, kterého nabidka zvitézila
ve vybérovém fizeni, zapocata spoluprace. V okamziku, kdy jsou budoucimi smluvnimi
stranami odsouhlaseny zdkladni principy spoluprace, dochédzi k podpisu smlouvy

o0 spolupraci.
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4.6.16 Tvorba a uzavieni dodavatelské smlouvy — Contract management

Contract Management predstavuje centrdlni ulozi$t€¢ dat zpracovavanych smluv,
vcetné udaji o klientech a dalSich pozadovanych parametrii ve vnitropodnikovém
informacnim systému. Systém zpfistupfiuje tyto informace zaméstnanclim a stava se
podporou pro piijeti obchodnich rozhodnuti. Mezi hlavni pfinosy tohoto sytému patii
zejména snizeni chybovosti béhem procesu uzavirdni smluv, vylou€eni rizika podvodi
na zaklad¢ antidatovanych nebo zfalSovanych smluv, standardizace procesu uzavirani
smluv se zdkazniky, coz ma za nasledek radikalni sniZeni ndkladi na proces uzavirani

smluv a jeho zrychleni.
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5. Navrh a porovnani metod pro vybérové rizeni

5.1. Metody vicekriterialniho rozhodovani

Metody vicekriteridlniho rozhodovani mizeme pouzit v celé fad€ oblasti, protoze
vicekriteridlnost je podstatnym rysem kazdého rozhodovéni. Napiiklad pii vybéru
dodavatele, miizeme aplikovat metodu expertniho odhadu, coz je kvalitativni metoda
provadéna pracovniky nakupu a managementu ve spolupraci s externimi pracovniky.
V piipadé metody bodového hodnoceni dodavateli vyuzivame kvantitativni
vyhodnocovéani podle norem ISO 9000, metoda cenového porovnani zase zohlediiuje
nakladovost jednotlivych dodavateld. Spravna aplikace téchto metod pii vybéru
dodavatele determinuje kvalitu vystupni produkce, finan¢ni ndkladovost, rychlost,

pfipravenost a v neposledni fad¢ také flexibilitu dodavky.

Problém vicekriteridlniho rozhodovani spociva ve vybéru co nejlepSi varianty
z nabizenych moznosti sohledem na danou mnozinu kritérii. U vétSiny metod
vicekriteridlniho hodnoceni je potfeba nejdiiv stanovit vahy jednotlivych kritérii
hodnoceni, pfi¢emz ¢im je kritérium vyznamnéjsi, tym je jeho véha, kterou vyjadiujeme
¢iselng, vyssi. Rozdéleni metod dle informace o preferencich mezi kritérii zndzornuje

Obrazek 5.

I Informace o preferencich mezi kritérii |

Normélni | | Zadné | | Ordinélni | | Kardinalni
Entropicka Metoda Fullerova Bodova Sattyho
metoda poradi metoda metoda metoda
A A 4
Aspiracni Vektor
urovné vah
kritérif kritérii

Obrazek 5 - Rozdéleni metod dle informace o preferencich mezi kritérii [6]
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5.2. Metody zaloZené na ordinalnim (kvalitativnim)

srovnani kritérii

5.2.1 Metoda poradi diileZitosti

vvvvvv

NS4

p bodi, kolik mame variant. Druhému nejlepSimu ptifadime o bod méné p — 1, kazdé dalsi
kritérium v potadi pak hodnotime o 1 bod méné, az posledni nehorsi varianta dostane

pouze 1 bod.

vvvvvv

kterych budeme hodnotit dodavatele demonstruje Tabulka 3.

Kritéria Pocet bodu
Cena

Kvalita vyrobku
Certifikace ISO
Zaruky

Kapacita

Dodaci Ihaty
Servis

Reference
Platebni podminky

©

=IN|W|[A|O|O|N|0

Tabulka 3 - Uspoiadani kritérii dle duleZitosti

Viéhu i-tého kritéria urc¢ime jako podil souctu bodu, které kritérium ziskalo od vSech
hodnotitelt, s celkovym souctem bodt, které byli rozdéleny mezi vSechna kritéria. To ndm

zarucuje, ze suma vah vSech kritérii je rovna 1.

q p
Vysledna véha i-tého kritéria: 2V D8
j=1 i=1
V. = =
'oq p(p+1)q
2

Nevyhoda metody potadi je v tom, Ze nepostihuje moznou rozdilnost v intenzité

dulezitosti jednotlivych kritérii.
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5.2.2 Fullerova metoda

Je metodou parového srovnani kritérii, kdy hodnotitel srovnava postupné kazda dvé

kritéria p mezi sebou pomoci poctu: _
N - (zpj |0(|02 )

Srovnani muizeme provést pomoci tzv. Fullerova trojuhelniku, v némz jsou

zachyceny vSechny mozné dvouprvkové kombinace kritérii. Hodnotitel u kazdé dvojice

vvvvvv

zakrouzkovani i-tého kritéria u j-tého experta.

Vaha i-tého kritéria podle j-tého experta: V;; = =1

3 N

Vysledna vaha i-tého kritéria: vV, =

5.3. Metody zaloZené na kardinalnim srovnani Kritérii

5.3.1 Metoda bodového hodnoceni dodavatele

Je metodou pfimého stanoveni vah kritérii, a jeji princip spociva v kvantitativnim
ohodnoceni dilezitosti v§ech kritérii najednou, za pomoci bodovaci stupnice.
V prvnim kroku si tedy zvolime bodovaci stupnici, kterda mize mit rizny pocet stupiid.
Bodova stupnice s nizsi rozliSovaci schopnosti mtize byt naptiklad pétibodova (1, 2, 3, 4,
5), stupnice s vyssi rozhodovaci schopnosti devitibodova (1, 2, 3, ...8, 9). Dle Fotra, volba
bodové stupnice zavisi na diferenci vyznamnosti jednotlivych kritérii a je vhodné zamyslet
se pred jejim stanovenim nad vztahem nejvice a nejméné vyznamného kritéria, nebot” ta

budou urcovat jeji rozpéti. [1]
Nésledné hodnotime kazdé kritérium tim zplisobem, Ze ¢im je dané kritérium pro nas

mozné feSeni ohodnotime 1 a nejlepsi mozné 9 body. Mlzeme pfitom pridélit stejné
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bodové hodnoceni riznym kritériim a vSechny kritéria hodnotime najednou. Soucet bodi

je potom vyslednym hodnocenim dodavatele.

5.3.2 Saatyho metoda

Tato metoda je metodou kvantitativniho parového srovnani kritérii, ve které se jedna
o komplexni postup odhadu vah kritérii. Rozhodovatel porovnava, podobné jako u
Fullerova trojuhelniku, kazdou dvojici kritérii a hodnoceni vyplni do tzv. Saatyho matice.

Stupent diileZitosti jednoho kritéria pted druhym vyjadiime pomoci 9-ti bodové stupnice:

1 — ob¢ kritéria i a j jsou stejné dilezita
3 — kritérium i je mirné dileZzitéjsi nez kritérium |

5 — kritérium i je siln¢ dulezitéj$i nez kritérium |

vvvvvv

Na diagonale Saatyho matice jsou jednicky, v polich pod diagonélou jsou pfevracené

hodnoty odpovidajicich prvkii nad diagonalou.

Hodnoty vah kritérii stanovime tak, ze z fadkli matice vypocteme geometrické
pruméry (k-t4 odmocnina soucinu ¢isel v fadku). Pak geometrické priméry fadku secteme

a kazdy z nich vydélime timto souctem. Dostaneme tak vahy, jejichz hodnota se rovna 1.

5.4. Metody pro stanoveni kompromisni varianty

54.1 Metoda AHP (Analytic Hierarchy Process)

Metodu AHP tadime do skupiny rozhodovacich metod parového porovnavani.
Metoda piind$i mnoho piednosti. Zejména poméahad zjednoduSit a zrychlit proces
rozhodovéani tim, Ze se slozité nestrukturované situace rozlozime na jednodussi
komponenty. Jak jiz bylo uvedeno, pfi vybéru dodavatele musime zohlednit vyznamnost
vice kritérii a alternativ a zaroven feSit problém spolecného hodnoceni kvantitativnich

a kvalitativnich kritérii. Metoda AHP ,fesSi* tuto situaci tak, ze hodnotitel jednotliva
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kritéria vahoveé ohodnoti pomoci Skaly ¢isel 1 az 9. Touto charakteristikou vyjadifujeme
dalezitost prvku a na stejné hierarchick¢é wrovni ji po parech spolu porovnavdme.
AHP tedy umoznuje hodnotiteli komplexni problémy vybéru hierarchicky strukturovat
a tato hierarchie se zasadné sklada ze tii urovni:

Uroveti 1 - Cil: v konkrétnim piipadg, vybér nejlepsiho dodavatele

Uroveti 2 - Kritéria vybéru

Uroveti 3 - Posuzované varianty: nabidky potencionalnich dodavateld, na zaklad& kterych

mame rozhodnout

Tato srovnani provadime na stejné hierarchické tirovni. Nejdiive je potieba, abychom
stanovili relativni véhy kritérii, které odrazeji stupent dileZzitosti pro dosaZeni cile.
Nasledné pak hodnotime do jaké miry posuzované varianty spliiuji vybérové kritéria.

Nakonec tyto vysledky shrneme, abychom zjistili relativni vahu alternativ.

Vyhodou této metody je také fakt, Ze hodnotitel, kromé zohlednéni jak
kvantitativnich, tak kvalitativnich rozhodovacich kritérii, je diky sestaveni strukturované
hierarchie donucen se intenzivné zabyvat kritérii vybéru a tyto také zdivodiovat, coz
chapeme jako prostfedek minimalizace chyb. AHP dale usnadiiuje tymova rozhodnuti tim,
ze strukturovana hierarchie je pro ¢leny rozhodovaciho tymu piehlednd, coz umoziuje

lepsi vizualizaci rozhodovaciho problému.
5.4.2 Metoda TOPSIS

Metoda TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) je
zalozena na posouzeni varianty z hlediska jeji nejblizsi vzdalenosti od idedlni a nejdelsi
vzdalenosti od bazédlni varianty. N¢kdy literatura doporucuje postupovat stejnym
zpusobem jako u metody vazeného souctu, coz znamend pievod minimaliza¢nich kritérii
na maximaliza¢ni. Jiné zdroje zase tento krok nedoporucuji s odiivodnénim, ze povahu
kritérii staci zohlednit pi1 konstrukci idedlni a bazdlni varianty. My se budeme drzet
doporuceni kritéria nepievadét a zkonstruujeme si normalizovanou kriteridlni matici R

podle vzorce:
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V dal$im kroku vypocteme vazenou kriterialni matici W dle vztahu wij = vj rij, kde
vj je vaha j-tého kritéria a ur¢ime idealni a bazalni variantu. Dale vypocteme vzdalenosti

i-t¢ varianty od idealni a bazalni varianty podle vzorce:

’ P ’ p
d’ = Z(Wij_Hj)z’ di = Z(Wij_Dj)z’ i=12,...,n
j=1 i=l

a relativni ukazatele vzdalenosti i-té varianty od bazalni varianty podle vzorce:

d;
C_ —

=—— i=12,..n
d”+d;

Nakonec varianty usporadame podle klesajicich hodnot ukazatele, pficemz hodnota

ukazatelll pro bazélni variantu je 0 a pro ideélni variantu 1.

Vyhodou této metody je, ze mame-li k dispozici vstupni data, pracuje bez zdsahu

uzivatele, coz umoznuje objektivni ziskani vysledki.

5.5. Vybérové Fizeni v praxi

Zacéatkem obchodniho roku 2009 obdrzelo oddéleni globalniho ndkupu spole¢nosti
Siemens pozadavek na zajisténi dodavek hlinikovych odlitkl pro nové ziskany projekt

vyroby kolejovych vozidel divize dopravnich systémd.

Nasim ukolem a zaroven cilem této bakalaiské prace bylo doporucit vhodnou metodu
vicestupiiového hodnoceni vybérového fizeni. Cilem byla aplikace metody, ktera by
nejlépe zohlednovala poptavanou komoditu a zaroven byla jednoduse vyuzitelna
a srozumitelna pro hodnotitele. V neposledni fad¢ jsme zanalyzovali obdrzené pozadavky

a rozhodli o zptisobu a formé realizace zminovaného vybérového fizeni.
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5.5.1. Analyza podkladi pro vybérové fizeni

Prvnim krokem, ktery bylo nutno u¢init pfed samotnym zapocetim realizace
vybérového tizeni, byla kompletni a diisledna analyza ptedanych podklada tak, aby
zadavaci dokumentace odesilana spolu s pozadavkem na nacenéni poptavanych

komponentti na dodavatele byla jasna a srozumitelnd vS§em ucastnikim vybérového fizeni.

Vzhledem k soucasn€ probihajici finan¢ni a globalni ekonomicke krizi bylo
rozhodnuto, Ze do vybérového fizeni budou ptizvani jak soucasni aktualni dodavatelé
(Best Service), viz Obrazek 3, tak i1 kvalifikovani a certifikovani dodavatelé. Divodem
pro toto rozhodnuti byl pozadavek na kompletni analyzu dodavatelského trhu ze strany

zadavatele.

Celkovy piedpokladany ro¢ni obrat byl stanoven ve vysi tfi miliont K¢. Z tohoto
divodu bylo rozhodnuto, Ze druhem zadévaciho fizeni bude aplikace vybérového fizeni

s minimalnim poc¢tem tfi oslovenych dodavateld, viz Tabulka 2.

Po kompletaci technické specifikace a vykresové dokumentace byly dily poptany
u osmi evropskych dodavateli. Ctyii z oslovenych dodavateli v minulosti jiz se
spolecnosti spolupracovali, ostatni Ctyifi dodavatelé byly shledani jako dostatecné

kvalifikovani pro moznou spolupraci s koncernem Siemens.

Ve vybérovém fizeni byly hodnoceny pouze Ctyfi cenové nabidky. Dve spole¢nosti
nebyly schopny nabidnout poptavané dily v souladu s technickou dokumentaci, a z tohoto
divodu ucast ve vybérovém fizeni odmitly. Dalsi dv€ spolecnosti byly z procesu

hodnoceni vytazeny z diivodu nekompletnosti predlozené cenové nabidky.

5.5.2. Aplikace metod

Pro stanoveni nejvhodnéj$i metody hodnoceni obdrzenych cenovych nabidek
vychazime z nasledujicich metod: Metoda potadi dilezitosti, Metoda bodového hodnoceni

dodavatele, metoda TOPSIS a Saatyho metoda.
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Jako prvni jsme pouzili Metodu poradi dilezitosti. Kritéria byla uspotadana

vvvvvv

Tabulka 4 - Hodnoceni dodavatelii metodou poiadi dileZitosti

Kritéria Dodavatel Poradi
A B C D dualezitosti

Cena 4 3 1 2 9
Kvalita vyrobku 4 3 1 2 8
Certifikace ISO 3 4 2 1 7
Zaruky 3 2 1 4 6
Kapacita 2 1 3 4 5
Dodaci lhuty 4 3 2 1 4
Servis 3 4 1 2 3
Reference 4 2 1 3 2
Platebni podminky 3 4 2 1 1
Cena /36\ 27 9 18
Kvalita vyrobku [ 32 \ 24 8 16
Certifikace ISO 21 28 14 7
Zaruky 18 12 6 24
Kapacita 10 5 15 20
Dodaci lhuty 16 12 8 4
Servis 9 12 3 6
Reference \ 8 |/ 4 2 6
Platebni podminky| \ 3 / 4 2 1

Suma \153/ 128 67 102

Poradi 1. 2, 4. 3.

Jak ukazuje Tabulka 4 metodou poradi dtlezitosti kritérii jsme dospéli k nasledujicim

vysledkim. Dodavatel A ziskal v hodnoceni 153 bodi - ptedlozil nejlepsi nabidku.

Druhym v pofadi je dodavatel B s po¢tem ziskanych boda 128, tteti dodavatel C s poctem

bodl 102 a na nejhtite hodnoceny byl dodavatel C, 67 bodu.

V poslednim fadku tabulky je uvedeno potadi hodnoceni dodavatelti dle dosazenych

bodu pii pouziti Metody potadi dilezitosti.
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Druhd pouzitd metoda byla metoda bodového hodnoceni dodavatele, kdy jsme
pomoci bodovaci stupnice s rozsahem 1 - 9 bodu (1 bod je nejhorsi, 9 bodl je nejlepsi

hodnoceni) ohodnotili jednotliva kritéria obdrZzenych nabidek dodavateli.

Dodavatel Max.

)

Kritéria

~

o|lw|~N|w|lala|ls|~N]o] >

L~

O
o
(o]
®
PN

[ —
—

Cena

Certifikace ISO

Zaruky

Kapacita

Dodaci lhaty

Servis

Kvalita vyrobku

Platebni podminky

Reference \ 6/
Suma \49/

Poradi

wWlh|lO|wW|N|W|N|C|OWV T
OO~ |NOV|N|©|©

S
(3}
(o)}
o

BINlo|w[r|v|w|o|w|w|nv]o
= N NI I N G L=

=N
=

Tabulka 5 - Bodového hodnoceni vybéru dodavatele

Z Tabulky 5 je patrné, ze dodavatel A, ktery v hodnoceni ziskal nejvyssi pocet boda,
tj. 49 opét nejlépe vyhovuje nasim pozadavkim. Pofadi dalSich dodavatelt se shoduje s

hodnocenim Metodou poradi diilezitosti.

Vysledek hodnoceni dodavatele pomoci metody TOPSIS uvadi Tabulka 6, kterad

ukazuje, ze dodavatel A s indexem vzdalenosti 0,92 se nejvic priblizil idedlni varianté.

Index vzdalenosti Poradi
< Dodavatel A 0,92 T
Dodavatel B 0,75 2
Dodavatel C 0,15 4
Dodavatel D 0,41 3

Tabulka 6 - Hodnoceni dodavatele pomoci metody TOPSIS

Opét jsem dospéli ke stejnému potadi pti hodnoceni nejvyhodnéjsi nabidky.
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Posledni metodou aplikovanou na konkrétni ptiklad vybérového fizeni v praxi jsme

zvolili Saatyho metodu. Pfi této metod¢ jsme v prvnim kroku sestrojili matici, kterd

odrazela stupen dulezitosti jednoho kritéria pied druhym. Pro vyjadieni stupné¢ dilezitosti

jsme opét pouzili 9-ti bodovou stupnic, pii¢emz hodnota 9-ti bodl piedstavuje nejvyssi

mozné maximum, viz Obrazek 6.

s
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Obrazek 6 - Saatyho matice
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Dle nasich vysledki, viz Tabulka 7 - Saatyho matice relevantnich dilezitosti uvedené

v Priloze 2 i dle Fotra jsme dospéli k zavéru, ze praktické zkusenosti ¢asto ukazuji, ze pti

uplatnéni Saatyho metody dochazi obvykle k vyraznéjsi diferenci vah kritérii nez

u ostatnich metod, tj. vdhy vyznamngjSich kritérii jsou vyrazné vy$$i a vahy méné

dilezitych kritérii jsou niz$i nez vahy stejnych kritérii stanovenych jinymi metodami.

Pri¢ina spociva zpravidla v tom, Ze hodnotitelé nespravné interpretuji bodovou stupnici pfi

posuzovani relaci vyznamu jednotlivych dvojic kritérii.[1]
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6. Zavér

V této bakaladiské praci na téma " Vicestupniové hodnoceni vybérového ftizeni
v organizaci" byly v ¢asti literarni reSerSe predstaveny zakladni teoretické pojmy z oblasti
rozhodovani a vybérového fizeni. Byly uvedeny rozdilné podminky pro vybérové fizeni
pro veiejné zakdzky a pro zakazky obecné. Prakticka cast byla vénovéana podrobnému
popisu vyb&rového fizeni v obchodni spole¢nosti Siemens s.r.o. a popisu

nejpouzivanéjsich vicekriterialnich metod hodnoceni vybéru dodavatele.

Metody vicekriteridlniho rozhodovani Ize pouzit v celé tadé oblasti. V této
bakalatské praci byly predstaveny jednotlivé metody jako néstroje vhodné pro
vicestupiiové hodnoceni vybérového fizeni nakupnim odd¢lenim obchodni spole¢nosti

Siemens.

Cilem této prace bylo poskytnout komplexni ndhled na problematiku vicestupiiového
hodnoceni vybérového ftizeni pro zajisténi dodavek hlinikovych odlitki a doporuceni

preferované metody hodnoceni dodavatelskych nabidek.

Problém vybéru dodavatelt je vicekriteridlnim problémem skupinového rozhodovani.
Slozitd a vyznamna rozhodnuti jsou nachylna na chyby, protoZze vychéazeji z velkého poctu
pfedpokladii a informacnich vstupii. V rozhodovacim procesu vybéru dodavatelti jsme
byly nuceni zohlednit specifika vicekriterialniho pfistupu, ktery mé fadu vyhod. Hlavni
vyhodou je moznost brat pii rozhodovani v tvahu velké mnozstvi kriterii, coz ndm
umoznuje feSeni i velmi slozitych rozhodovacich situaci. Dal§i vyhodu aplikace
vicekriteridlnich metod v praxi spatfujeme zejména v tom, ze pii hodnoceni efektivnosti
podniku umoziuji komplexni pohled na podnik, pfi napliiovani podminek zakona

o verejnych zakazkach dokumentuji transparentnost vybéru dodavatele.

Vicekriterialni rozhodovani ma vSak také své nedostatky. Tim hlavnim je, Ze vSechny
sledované atributy musi byt vyjadieny Ciselné. Pti pfevodu subjektivniho kritéria na Cislo

a zpét miiZe totiz dojit k ztraté¢ informace.

V praktické casti byly pouzity c¢tyii metody stanoveni nejvyhodnéj$i varianty

dodavatelskych nabidek. Kazda z metod, jak jiz bylo dfive nastinéno sebou piinasi fadu

40



vyhod ale také nevyhod. Metoda poradi dilezitosti, Metoda bodového hodnoceni
dodavatele a metoda TOPSIS jsou pomérn€ nenaro¢né z hlediska jejich aplikace. VyuZiti
Saatyho metody je podminéno podrobnou znalosti matematickych a statistickych metod
a vypoctl, coz vyrazné zvySuje jeji obtiznost pii jejim pouziti a proto doporucujeme

aplikaci této metody jen v piipadé nadstandardniho IT vybaveni v nakupnim odd¢€leni.

Zavérem je nutno konstatovat, Ze vyuziti vicekriteridlnich metod hodnoceni
dodavatelskych nabidek by neméla byt véc opomijend. Naopak jejich vyuziti by se mélo
v praxi vice rozsifovat, nebot’ vysledky, které byly vyuzitim téchto metod ziskany tvofi

zéklad pro kvalitni a kvalifikovany vybér dodavatele.

Pro uspésné rozhodovani je tedy nutné vyuzivat nejnovéjSi poznatky z oblasti
vicekriteridlnich metod rozhodovéani at’ jiz za podpory vypocetni techniky nebo pii pouziti
jednodussich metod. Musime si uvédomit, ze rozhodovani je nedilnou slozkou firmy a ma
pfimy vliv na GspéSnost firmy na obchodnim trhu. Je nutné také zdiraznit, Ze tyto metody
predstavuji velkou podporu rozhodovani pouze za podminky jejich spravné aplikace

a nasledného vyuziti vysledkd.
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Obrazek 2 - Organigram Siemens s.r.o.
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Cena Cer:gg(ace vI)(’{‘:::)i:(au Dlz?:;i Kapacita Zaruky p:I:::;rll(iy Reference Servis Vahy
Cena 1 3 2 6 5 4 9 8 7 0,89412
Certifikace ISO 1/3 1 1/2 4 3 2 7 6 5 0,00621
Kvalita vyrobku 1/2 2 1 5 4 3 8 7 6 0,09935
Dodaci Ihaty 1/6 1/4 1/5 1 1/5 1/3 4 3 2 0,00000
Kapacita 1/5 1/3 1/4 5 1 1/2 5 4 3 0,00003
Zaruky 1/4 1/2 1/3 3 2 1 6 5 4 0,00030
Platebni podminky 1/9 117 1/8 1/4 1/5 1/6 1 1/2 1/3 0,00000
Reference 1/8 1/6 17 13 1/4 1/5 2 1 12 0,00000
Servis 117 1/5 1/6 1/2 13 1/4 3 2 1 0,00000
Celkem 1,00000




