Ceska zemédélska univerzita v Praze
Provozné ekonomicka fakulta

Katedra systémového inZenyrstvi

Bakalarska prace

Aplikace modeli vicekriterialniho rozhodovani ve
zvolené spoleCnosti

Yevheniia Horobei

© 2023 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI BAKALARSKE PRACE

Yevheniia Horobei

Podnikdni a administrativa

Mazev prace

Aplikace modeli vicekriteridlniho rozhodovani ve zvolené spoleénosti

Mazev anglicky

Application of multicriteria decision-making models in a selected company

Cile prace

Cilem bakalafské prace je na zékladé analyzy rozhodovacich proces( ve zvolené spolefnosti navrhnout
moina feteni problémowych situaci v tymech internich pracovniki a v oblasti rozvoje zaméstnanci
a pracovnich procesi.

Diltimi cili prace jsou:

1) Analyza rozhodovaciho procesu dané spoleénosti.

2) Identifikace a popis rozhodovacich problémi v oblasti rozvoje zaméstnancd a pracovnich procesd
spoletnost.

3) Mévrh vhodného modelu z oblast vicekriteridiniho rozhodovani pro fefeni identifikovanych problémd.
4) Mavrh feieni problémowych situaci v tymech internich pracovnikd a oblasti rozvoje zamé&stnancd.

5) Zhodnoceni navrhovaného fefeni.

Metodika

Bakalarska prace je zaméfena na problematiku vicekriterialniho rozhodovani ve vwyhrané spoleénosti, zejmeé-
na na moZnosti FeSeni rozhodovaciho problému.

Zpracovani teoretické £asti prace je zalofeno na studiu odbornych literdrnich pramend. V rdmci praktické
casti prace provedeng ve spolegnosti "Siver-auto TOYOTA" je pro analyzu rozhodovaciho procesu vyuiito
strukturovanych rozhovord se zaméstnanci zvolené spoleénosti, studia interni dokumentace a pfedpisi
zvolené spolefnosti a je zpracovana SWOT analyza.

Ma zékladé analyzy rozhodovaciho procesu v oblasti rozvoje zaméstnancl a pracovnich procesi je provede-
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Aplikace modeli vicekriterialniho rozhodovani ve
zvoleneé spolecnosti

Abstrakt

Tato bakalarska prace je veénovana tématu "Aplikace modeld vicekriterialniho
rozhodovani ve zvolené spolecnosti”. Toto téma je dalezité a aktudlni z toho divodu, Ze
metody vicekriteridlniho rozhodovani jsou do urcité miry vyuzivany v ¢innosti témef vSech
podnikd.

Teoretickd kapitola bakalatské prace je teoretickym piehledem vicekriterialniho
rozhodovani. Nejprve uvadi obecné koncepty ke studovanému tématu, identifikaci
rozhodovacich problémi, a poté pojednava o metodach a modelech vicekriterialniho
rozhodovani.

Prakticka cast predstavuje praktickou aplikaci uvazovanych metod (stanoveni vah
kritérii pomoci metody parového porovnani a vypocet zpisobem vzdalenosti od fiktivni
varianty) na ptikladu na pfikladu feSeni problémové situace v Siver-auto Toyota. Pro zacatek
je zde uveden obecny popis ¢innosti autosalonu a byla provedena SWOT analyza, na zéklad¢
které byly odhaleny problémy. Béhem analyzy se ukéazalo, ze dileZitym problémem v
¢innosti je nutnost ukladat informace na vlastnich serverech. V disledku toho byla pomoci

vahovych kritérii a metody parového srovnani vybrana nejvyhodnéjs$i moznost.

Kli¢ova slova: kompromisni feSeni, kritéria, rozhodovani, rozhodovatel, rozhodovaci
proces, feseni problému v tymu, varianty, vahy kritérii, vicekriterialni rozhodovani, vybér

dodavatele



Application of multicriteria decision-making models in a

selected company

Abstract

This bachelor thesis is devoted to the topic "application of multicriteria decision-
making models in a selected company". This topic is important and topical for the reason
that the methods of multi-criteria decision-making are to some extent used in the activities
of almost all enterprises.

The theoretical chapter of the bachelor thesis is a theoretical overview of decision-
making from the point of view of multi-criteria. First, it presents general concepts on the
studied topic, identification of decision problems, and then discusses methods and models
of multi-criteria decision-making.

The practical part presents the practical application of the considered methods
(determination of the weights of the criteria using the method of pair comparison and
calculation by the method of distance from the fictitious variant) on the example of Siver-
auto Toyota sales. To begin with, a general description of the activities of the car dealership
is given here, and a SWOT analysis was carried out, on the basis of which problems were
revealed. During the analysis it turned out that an important problem in the activity is the
need to store information on its own servers. As a result, using weighting criteria and the

method of paired comparison, the most advantageous option was selected.

Keywords: decision-making, decision-making process, decision maker, multi-criteria
decision, variants, scales of criteria, supplier choosing, compromise solution, decision,

solving problems in the team.
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1 Uvod

Rozhodovani je proces vybéru nejlepsi varianty mezi né€kolika variantami jednani.
Vysledkem rozhodovaciho procesu je piijeti ur¢itého feseni z nékolika moznych variant.
Ukoly vicekriterialniho rozhodovani lze dnes nalézt v jakékoli tematické oblasti. Vybér
konkrétni metodiky vicekriteridlniho rozhodovani zavisi na mnozstvi a typu pocate¢nich
informaci dostupnych pro analyzu v radmci rozhodovaciho procesu. Mimofadné Sirokou a z
praktického hlediska mimotadné dulezitou t¥idu vybérovych problémi tvofii vicekriterialni
problémy, ve kterych je kvalita u€¢inéného rozhodnuti hodnocena podle nékolika kritérii
soucasné. Usp&iné feseni vicekriteridlnich problémi je nemozné bez pouziti informaci o
preferencich rozhodovatele. Navic jednim z nejdulezitéjSich zdroji téchto informaci jsou
informace o relativni dilezitosti kritérii.

Proto dostava zvlastni vyznam feSeni tkold ke zlepSeni efektivity modernich systémi
fizeni a zavadéni modernich informacnich technologii. SloZitost feSenych problémt vedla
také ke vzniku slozitych matematickych modelt, které by mély adekvatné odrazet slozitost
zkoumaného ftidiciho systému a piedevsim jeho vicekriteridlni povahu. Z toho vyplyva, ze
takové modely by mély byt zalozeny na optimalizaci s vice kritérii a vyvoj efektivnich metod
pro jejich feSeni je jednim z dulezitych ukola systémové analyzy.

Moderni teorie vicekriteridlni analyzy variant je zaloZzena na vybéru nejlepsi
alternativy provedenim kvalitativni nebo kvantitativni analyzy alternativ. Takova analyza je
Casto vicekriterialni, protoze nckolik kritérii musi byt hodnoceno soucasné, naptiklad
naklady, kvalita, riziko, Gi¢innost atd. coz nékdy miize byt v rozporu. V kazdodennim zivoté
se takova volba zalozena na né¢kolika kritériich obvykle provadi intuitivné a jeji vysledky
mohou byt pfijatelné. Pti feSeni diilezitych napt. obchodnich ukoli v§ak nemiize byt intuice
jedinym néstrojem rozhodovani, protoze tyto tkoly jsou mnohem ambicidéznéjs$i a v
podminkach tvrdé konkurence musi organizace ziskat co nejobjektivnéjSi posouzeni
alternativ. Takové posouzeni vyzaduje peclivy pruzkum vSech vybranych kritérii, stanoveni
zavislosti mezi nimi a stanoveni priorit. Motivaci pro vybér dané¢ho tématu bylo, Ze
rozhodovaci procesy jsou velmi G€innymi metodami pro optimalni rozhodovani, pfitom

nejsou tak Casto vyuzivany.
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2  Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem bakalarské prace je na zaklad¢ analyzy rozhodovacich procest ve zvolené
spole¢nosti navrhnout mozna feSeni problémovych situaci v tymech internich pracovniki a
v oblasti rozvoje zaméstnanci a pracovnich procest.

Dil¢imi cili préace jsou:

1) Analyza rozhodovaciho procesu dané spole¢nosti. Tento dil¢i cil uruje nékteré
Casti této prace, protoze zde je definovana podstata rozhodovaciho procesu v organizaci.

2) Identifikace a popis rozhodovacich probléml v oblasti rozvoje zaméstnancl a
pracovnich procesti spole¢nosti. Prostfednictvim feSeni tohoto problému budou
identifikovany hlavni problémy, které budou feSeny v této praci.

3) Navrh vhodného modelu z oblasti vicekriteridlniho rozhodovani pro feSeni
identifikovanych problému. Zde budou definovany zakladni metody, které budou pouzity.

4) Zhodnoceni navrhované¢ho feSeni. Zhodnoceni navrhovanych feSeni slouzi pro

nasledné manazerské rozhodnuti, zda jej realizovat ¢i nikoli.

2.2 Metodika

Bakalaiska prace je zaméfena na problematiku vicekriterialniho rozhodovani ve
vybrané spolec¢nosti, zejména na moznosti feSeni rozhodovaciho problému. Zpracovani
teoretické cCasti prace je zaloZzeno na studiu odbornych literarnich pramend. V ramci
praktické C¢asti prace provedené ve spole¢nosti "Siver-auto TOYOTA" je pro analyzu
rozhodovaciho procesu vyuzito strukturovanych rozhovorii se zaméstnanci zvolené
spole¢nosti, studia interni dokumentace a ptredpisit zvolené spolecnosti a je zpracovana
SWOT analyza. Na zaklad¢ analyzy rozhodovaciho procesu v oblasti rozvoje zaméstnancii
a pracovnich procesit je provedena komparace vhodnych modelti vicekriteridlniho
rozhodovani pro feSeni problémovych situaci. Nasledn¢ jsou vybrany vhodné modely
vicekriterialniho rozhodovani a posouzena jejich vhodnost pro feSeni problémovych situaci

v tymech internich pracovnikl a v oblasti rozvoje zaméstnanct ve zvolené spolecnosti.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Rozhodovéani a rozhodovaci proces

Rozhodovani je podstatou prace manazerd, podobn¢ jako souvisejici feSeni probléml.
Rozhodovani je procesem vybéru alternativy, ktery provadi fidici pracovnik ke splnéni
stanoveného cile organizace, kterou fidi. Podle Kiupky rozhodovaci problém ,,je mozné
obecné vymezit existenci diference (odchylky) mezi pozadovanym stavem urcité slozky okoli
rozhodovatele a jejim skutecnym stavem** Subrt pise, Ze rozhodovani je ,proces, ve kterém
je nutno zvolit jediné rozhodnuti z nékolika moznych alternativ rozhodnuti®.

,Rozhodovani je procesem nendhodného vybéru alternativy (cesty), ktery provadi
Fidici pracovnik (kazdy je svym zpiisobem ridicim pracovnikem) ke splnéni stanoveného cile
systému (organizace, organizacni soustavy), kterou ridi.“®

Obecné je obsahem rozhodovani hodnoceni alternativ feSeni podle urcitych kritérii a
jejich vzajemné porovnavani, vybér, optimalni nebo kompromisni alternativy, hodnoceni
rizik a ptijeti rozhodnuti.

Jako kazdy proces, 1 proces rozhodovani je mozné rozlozit na jednotlivé kroky.
Odbornici maji rozdilné ptedstavy o fazich rozhodovaciho procesu i o jeho detailech. Jejich
vysvétleni se 1181, nicméné existuji faze, které¢ v procesu rozhodovani museji byt ptitomné.
Jsou vzajemné propojené, provazané, kazda z etap navazuje na etapu piedchozi a vaze se
k etapé nasledujici. Podle Fotra je rozhodovaci proces rozdéleny do ¢tyr fazi, a to takto:*

- analyza okoli, coz obsahuje rozbor podminek nutnych k rozhodovani, k urceni
problémt a ke stanoveni zakladnich pfi¢in téchto problémi,

- navrh feSeni, coz znamena tvorbu, hledani a analyzu ¢innosti, které vedou k vyfeseni
problémt,

- volba feSeni, coz obsahuje hodnoceni ¢innosti pojmenovanych v ptedeslé fazia vybér

metody, ktera bude vyuzita k realizaci,

L KRUPKA, Jii, Miloslava KASPAROVA a Renata MACHOVA. Rozhodovaci procesy [online]. Pardubice,
2011 [cit. 02.02.2023]. Dostupné z: http://www.rozhodovaciprocesy.cz/

2 SUBRT, Tomas. Ekonomicko-matematické metody. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cenék,
2011. ISBN 978-80-7380-345-2.

3 PRUKNER, Vitézslav, NOVAK, Jaromir. Zaklady managementu. Univerzita Palackého v Olomouci, 2019.
ISBN 978-80-244-5615-7

4 FOTR, Jifi. Manazerské rozhodovani: postupy, metody a nastroje. 2. peprac. vyd. Praha: Ekopress. 2010.
ISBN 978-80-86929-59-0.
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- kontrola vysledktl, coz je porovnani ziskanych vysledkt varianty urcené k realizaci
a vytcenych cil.

Bohumir Stédrof, pedagog a autor mnoha odbornych publikaci, definoval podrobng
¢lenéni. Proces rozhodovani podle tohoto autora, pestoze vypada dosti slozity a ma 11 fazi,
obsahuje vse potiebné k jasnému urceni cile, pro zvoleni vhodné metody a ke kontrole
vysledku. Na obrazku 1 je posloupnost, kterd ukazuje po jednotlivych krocich postup

rozhodovaciho procesu.®

Hodnooenl
vyshedil

Piifazend .
Daetinovdan - Wjtsir
Sk dskediol R varianty k

warkant Caf resalizaci

Identifikace Dt irerwadin Prrs—
wybranou
wariantou

probiému clle procesu Jednotisym

EnEErim

Obrézek 1: Postup procesu rozhodovani (STEDRON, 2015.)

3.1.1 Identifikace rozhodovacich problémi

K tomu, aby mohl byt identifikovan problém, je nutné vyhledat a zpracovat vSechny
informace, které jsou dvojiho druhu — vnitini a vnéjsi, protoZe v8echny tyto informace maji
vliv na rozhodovaci proces. Vnitini informace obvykle piedstavuji zpétnou vazbu, déle
mohou vzniknout pravidelnym monitorovanim, poptipadé kontrolou souc¢asného systému
fizeni, a také vznikaji na zéklad€ vlastni zkuSenosti. Informace vnéjsi ptichdzeji zvenku, a
mohou byt ziskany napiiklad z vyzkumné prace, ziskanim licence, ktera se vaze k danému
problému, €1 jinou ¢innosti toho, kdo informace ziskava.b

Dulezité je i to, aby problém byl feSen v pravy ¢as, to znamena ani pfili§ pozdg, ale ani
ptili§ brzy. Pfedcasné feSeni je stejné nevhodné jako opozdéné feSeni problémi, protoze
pokud je néco zavedeno predCasné, miZe se stat, Ze se tim nastartuje jiny, dosud nepfitomny
problém. Dokud podminky nedozraly k zavedeni napravnych opatieni, nema vyznam jednat
a rozhodovat.’

Muze se stat, ze problém neni zcela jasny, lze vyuzit nastroje k jeho podrobnému

urceni, pficemZ tyto nastroje jsou popsany v ucebnicich pro manaZery. Je nesporné, Ze co

5> STEDRON, Bohumir, Petr MOOS, Marcela PALISKOVA, Otto PASTOR, Miroslav SVITEK a Libor
SVOBODA. Manazerské rozhodovani v praxi. Praha: C.H. Beck, 2015. ISBN 978-80-7400-587-9.

6 SKRABEK, Josef a kol. Uvod do teorie fizeni. Praha: Univerzita Karlova, 1990. ISBN 80-7066-173-9.
" SKRABEK, Josef a kol. Uvod do teorie fizeni. Praha: Univerzita Karlova, 1990. ISBN 80-7066-173-9.
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pro jeden subjekt mtize predstavovat problém, to pro jiny subjekt nemusi byt problematické,
takze je nutné zcela jasné urcit, co je konkrétnim problémem, a to naprosto objektivné. Toto,
tedy uvédoméni si problému a jeho spravné pojmenovani, je nejdilezitéjs§im bodem v této
fazi problému.®

Aby bylo mozné¢ uvédoméni a nadefinovani problému, je nutné podrobit subjekt
urcitému tlaku z okoli a poskytnout mu zdroje potebné k vytreseni problematiky, kuptikladu
zdroje finan¢ni, materialni, dostatek informaci, dale dostatek ¢asu a financi. Musi byt uréeno,
na zaklad¢ kterych omezeni by se proces rozhodovani zkratil, prodlouzil, poptipadé zcela
ukon¢il. To jsou okolnosti, které se mohou objevit naptiklad v oblasti legislativy, ¢i okolnost
technologického rdzu. V této fazi ne nutné, aby subjekt urcil zdroje, které jsou k vyfeSeni
problému nutné, jaké mnozstvi zdroju je k dispozici, a také je dalezité zjistit, kdo je v této

problematice zainteresovan a které okolnosti maji vliv na jeho rozhodovani.

3.1.2 Analyza rozhodovacich problémi

Bélohlavek (2006) uvadi: ,,...pouze piesné pojmenovani problému umoziuje stanovit
vSechny mozné, resp. v dané situaci myslitelné, varianty (cesty) dalSiho postupu a dava
piedpoklad pro adekvatni vyfeSeni problému.“ Dale dodava: ,Jiz samotna formulace
problému mé vyrazny vliv na pfistup k jeho feSeni. Definice problému miize dat naSemu
uvazovani urCity smeér a tim i nastolit urcita omezeni.” Tato slova poukazuji na to, ze dalsim
krokem je analyza podrobné¢jsiho poznani problému, zjisténi pficin jeho vzniku a urceni jeho

podstaty.®

3.1.3 Definovani cile procesu

Nadefinovani cile musi byt, pokud mozno pfesné, musi mit smysl a byt proveditelné.
Cil je ptedstavou daného subjektu o tom, jak by méla situace, ¢i stav vypadal v budoucnosti,
a je nezbytné, aby tento cil byl popsan naprosto jasné, zietelné a konkrétné, protoze cil musi
splnit ptfedstavy subjektu, musi naplnit upravy, které vznikly na zdkladé¢ procesu
rozhodovéani. To je podminka, kterd musi byt splnéna, aby bylo moZno pokracovat
v nésledujicich krocich, a pokud by tomu tak nebylo, podminka by nebyla splnéna. Pokud

jsou kroky nadefinovany tak, ze nebude moZzno je zrealizovat, cile nebude dosazeno nebo ho

8 FOTR, Jifi. Manazerské rozhodovani: postupy, metody a nastroje. 2. pieprac. vyd. Praha: Ekopress. 2010.
ISBN 978-80-86929-59-0.

o BELOHLAVEK, Frantidek, Pavol KOSTAN a Oldtich SULER. Management. 1. vyd. Praha: Computer
Press. 2006. ISBN 80-251-0396-X.
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bude dosazeno pouze zc¢asti. Dokonce i tehdy, kdy cil neni a nemize byt méfitelny, je
nezbytné pouzit metodu SMART k nadefinovani tohoto cile. Rovnéz je dulezité mit na
paméti, ze cilem neni ¢innost, ktera bude urcena ke splnéni cile, ale ze cil je vyjadien bud’to
slovy nebo &isly. 1

Bez vykladu pojmu a smyslu cile nelze dostate¢né predstavit obecny schematismus
rozhodovaciho procesu. Je tfeba pripomenout, Ze rozhodovaci proces je urcitou formou
intelektualni Cinnosti. V tomto piipad¢ se piijaté rozhodnuti ukazuje jako vysledek ptijatého
ukonu, tzn. disledek vykonavané duSevni ¢innosti.

Realizace néjaké akce zahrnuje moznost vztahovat dany cil k ur¢itému budoucimu
stavu, ,.ktery bud’ v tuto chvili neexistuje a nebude, pokud pro to aktér (subjekt jednani) néco
neud¢€ld, nebo, naopak, pozadovany stav existuje, ale neziistane nezménén, pokud k tomu
aktér nepodnikne né€jakou akci®. S timto piistupem se ukazuje, Ze cil lze interpretovat jako
konkrétni predpovéd’ budouciho stavu véci. Navic je jasné, ze jakdkoliv racionalné
prezentovana akce se provadi za ii¢elem dosazeni n&jakého cile.!

Stanoveni cile ¢innosti je za prvé jednim z nejdilezitéjSich tkoli rozhodovaciho
procesu a za druhé jiz formulovany, identifikovany cil slouzi jako hlavni zaklad pro
piijimani naslednych rozhodnuti a provadéni odpovidajicich akci subjektu.

Proces realizace jakékoli akce nelze chapat bez souvislosti s cili, pro které je akce

piijimana. Pfedpoklada se, Ze subjekt ma schopnost volby cile a prostiedki.

3.1.4 Analyza rozhodovacich kritérii

Je nutné hledat také potencialné neptiznivé dusledky moznych variant, a také nalézt
subjekty, které mohou byt neptfiznivé dotCeny pfii realizaci nékterych z feSeni danych
problému. Je tedy duilezité posoudit vhodnost jednotlivych variant v zavislosti na zvoleném
cili. V ptipad¢, ze je cil procesu srozumitelné a jasné dany, znamena to, Ze je mozné zjistit,
k tomu, aby bylo moZné zhodnotit varianty tykajici se dané varianty.?

Aby bylo moZno posoudit spravnost, opravnénost a platnost hodnot a skutecnych

vzajemnych vztah mezi nimi, museji byt kritéria spravné zvolena, protoze jediné tak lze

10 DEDINA, Jifi a Jiti ODCHAZEL. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing. 2007. ISBN 80-247-2149-1.

11 STEDRON, Bohumir, Petr MOOS, Marcela PALISKOVA, Otto PASTOR, Miroslav SVITEK a Libor
SVOBODA. Manazerské rozhodovani v praxi. Praha: C.H. Beck, 2015. ISBN 978-80-7400-587-9.

12 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, moderni manazerské pfistupy, vykonnost a prosperita. 2.
aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 9788072612000.
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dostat se kcili. Je to dulezité a rozhodujici pro urceni toho, zda byla subjektem vhodné
urcena mira vhodnosti dané skutecnosti ve vztahu k aktudlni skute¢nosti. Kritéria volena
subjektem v této fazi procesu jsou pod vlivem individualnich priorit tohoto subjektu. Rovnéz
je, naptiklad vhodné, zvoleni ukazatele pro ovéfovani toho, zda se b&hem procesu
nevyskytuji kritéria, ktera jsou ovladnuta nahodnymi jevy.®

Hodnoceni kritérii poté, kdy byla zvolena, je vyjadieno bud'to za pomoci metody
ANO/NE nebo pomoci numerickych znakii v tzv. skéringovém systému naptiklad od
nejlepsi do nejhorsi. V dalSich krocich jsou pouzity hodnoty, které byly ziskany na zakladé
vybrané metodiky hodnoceni, jako kritéria k tomu, aby mohly byt posouzeny vsechny
moznosti, které povedou k vyfeSeni problému.

Co se tykd mnozstvi kritérii, je jejich mnoZstvi zavislé na jejich zdvaznosti. Jako hlavni
kritérium obvykle slouzi ekonomicky faktor, potom je také dulezité efektivita, s niz souviseji
naptiklad faktory Casu a kvality. Je vSak dilezité nezabyvat se kritérii, kterda se procesu
rozhodovani pfimo netykaji, ktera s nim maji jen okrajovou souvislost, protoze to odvadi
pozornost od hlavnich pfi¢in dané problematiky. Nadbyte¢né informace navysuji naroky na
¢as, nikoliv na efektivitu béhem feSeni problému. Cely postup musi byt pokud mozno
,Cisty®, tedy co nejjednodussi. Neni mozné urcit kritéria, ktera jsou vyznamna v obecném
smyslu, kterd by byla pouzitelnd v kazdém rozhodovacim procesu, a to proto, ze kazdy
proces je jiny, individudlni, dtlezitost kritérii se tedy odviji od toho, o jaky konkrétni
problém jde, je tfeba vzit v Uvahu naptiklad vnéjsi vlivy, které jsou pokazdé jiné, a je tieba

S nimi pracovat pokazdé¢ jinak a do procesu rozhodovani je zacClenit.

3.1.5 Prirazeni vahy k jednotlivym Kritériim

Viha kritérii je metoda uréovani priorit, které vypovidaji o tom, do jaké miry je ¢i neni
dané kritérium zavazné v rdmci rozhodovaciho procesu, pficemz jak je co dulezité urcuje
rozhodovatel.** Postup je vcelku jednoduchy — ¢im vétsi dileZitost ma podle rozhodovatele
urcité kritérium, tim vyssi hodnotu mu ur¢i. Je moZné, Ze rozhodovatel dojde ke dvéma
moznym feSenim, ktera maji shodné skore, a potom se musi rozhodnout v zavislosti na
pfedem urcenych vahach u jednotlivych kritérii. Naptiklad rozhodovatel by zvolil feSeni A,

vV némZ kritérium 1 mé pfifazenou vyssi hodnotu nez totéz kritérium u dalSich feseni, a to

13 SKRABEK, Josef a kol. Uvod do teorie fizeni. Praha: Univerzita Karlova, 1990. ISBN 80-7066-173-9.

14 ROBBINS, Stephen a Mary COULTER. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing. 2004. ISBN 80-
247-0495-1.
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Z toho dlivodu, Ze kritérium 1 ma na zaklad¢ vyssi vahy, ktera mu byla pfedem urcena, vetsi
vyznam pro dosazeni pozadovanych cild, nez ostatni kritéria. To je diivod, pro¢ je nutné
urcit vahu jednotlivych kritérii, jimiz se bude rozhodovatel fidit béhem procesu rozhodovani.

Od vahy nejdiilezitéjsiho kritéria se nasledn& odviji vaha viech dal§ich kritérii. *°

3.1.6 Analyza variant FeSeni

V dalSim kroku je nezbytné vytvofit maximalni pocCet variant, které povedou k feSeni
dané problematiky. Jde o to, vytvofit konkrétni mnozstvi moznosti pfi rozhodovani a
konkrétni mnozstvi cest, které povedou k vytéenému cili. V prubéhu tvofeni a vybirani
variant se prirozené¢ ukazuji faktory, které by mohly cely proces zpomalit ¢i omezit,
napfiklad to mohou byt faktory finan¢ni, Casové nebo lidske.

Tento krok pfedstavuje analyzu vSech variant s cilem vybrat tu, kterd povede
K uréenému cili. Je vhodné dat si zpracovat analyzu od odborné firmy, protoze pohled zvenci
mnohdy vytvoii neotiely thel pohledu pro toho, kdo byl uréen jako rozhodovatel. V této fazi
je dulezité si uvédomit, ze varianty nepodléhaji hodnoceni, protoze jde pouze o jejich
definovani a hledani. Nedilnou soucasti analyzy je tviir¢i zapojeni manazert i jejich tymi,
coz umozni snaze nalézt a naformulovat vSechny varianty feSeni, a pokud tym ma s timto

procesem néjaké zkusenosti, je to velka vyhoda.®

3.1.7 Definovani dasledka variant

V piipad¢, ze si rozhodovatel neuvédomuje vSechny duasledky, které piinese
definitivni rozhodnuti, nemtze mit jistotu, Ze zvolenym rozhodnutim bude dosazeno
vytéeného cile. Rozhodovaci proces neni vhodn¢ zvoleny v piipad¢€, Ze rozhodovatel nema
tuto jistotu, protoze jeho rozhodnuti miize negativné ptisobit na konkrétni situaci. V sedmém
kroku je tedy dulezité uvédomit si a nadefinovat v souvislosti s vybranymi kritérii a mozné
disledky jednotlivych variant. Disledky a dopady se mohou tykat jak organizace, o kterou
se jednd, tak i samotného rozhodovatele, takZze uvédoméni si ptipadnych disledkt je jedna
ze zékladnich informaci, jejichz pomoci jsou nasledné hodnoceny jednotlivé varianty.

ProtoZe jednotlivé varianty se 1iSi jak svym piinosem tak i tim, jaka maji rizika, je

mnohdy pro rozhodovatele nutné rozhodovat se mezi zddoucimi a nezddoucimi nasledky,

15 FOTR, Jifi. Manazerské rozhodovani: postupy, metody a nastroje. 2. preprac. vyd. Praha: Ekopress. 2010.
ISBN 978-80-86929-59-0.

16 STEDRON, Bohumir, Petr MOOS, Marcela PALISKOVA, Otto PASTOR, Miroslav SVITEK a Libor
SVOBODA. Manazerské rozhodovani v praxi. Praha: C.H. Beck, 2015. ISBN 978-80-7400-587-9.
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takze je nutné pristupovat ke kompromisiim. Je témer vyloucené, aby néktera z variant mé¢la
vyhradné zadouci vysledky a neméla zadné nezadouci. K urceni disledkli vybranych variant
existuje nékolik metod, naptiklad pravdépodobnostni stromy nebo simulace metodou Monte
Carlo. Jsou to metody matematické, vyuzivajici matematické modely a grafické znazornéni

situace.t’

3.1.8 Hodnoceni variant rozhodovani

V tomto kroku jde o to, urcit uspotadani variant podle riznych preferenci nebo urcit
variantu, ktera je celkoveé nejvyhodnégjsi. Protoze posuzovani jednotlivych variant se déje na
zéklad¢ urcenych vah a predepsanych kritérii a také podle riiznych omezeni a moznych
dasledkli, které mohou nastat pii pouziti nékteré z variant, lze dojit ke dvéma vyse
zminénym vysledkam.!® Skulova v této souvislosti zmifiuje toto: ,.Subjekt rozhodovani
posuzuje a hodnoti mozné varianty dalSiho postupu s prihlédnutim ke vSem faktorum
limitujicim jejich realizaci a k moznym dusledkum prijeti urcitého reseni, které jsou mu
znamy, nebo které je schopen urcit ¢i odhadnout.*“*® V ramci preferenéniho uspofadani jsou
varianty sefazené podle vyhodnosti a jen n¢kolik z nich je uspofadano v zavislosti na danych
omezenich, pfedevSim se bere v uvahu omezeni financniho rdzu. Je také nutné, aby
jednotlivé varianty nebyla navzdjem vylucitelné, pokud je rozhodnuto o uskutecnéni
nékolika variant.

Samotné hodnocenti je subjektivni ¢asti rozhodovaciho procesu, a to z toho divodu, Ze
rozhodovatel posuzuje jednotliva kritéria a vahy, zalezi tedy na to, jak se rozhodne, a jeho
hodnoceni je ovlivnéno mnoha faktory osobniho razu, coZ mohou byt napiiklad jeho vlastni
zkuSenosti, védomosti a nazory. Vybér nejvhodnéjsi varianty je sdm o sob& rozhodnutim,
protoze vyb&rem konéi piiprava predchizejici rozhodnuti.?’ Neni vyloucené ani to, ze zadné
Z moznych feSeni se neukaze jako dostatecné vhodné, a potom je tieba preformulovat kritéria
nebo hledat dalsi mozna feSeni, coz znamena k navraceni Kk ptedchozim krokiim a cely

proces je nutné zopakovat s tim, ze vychozi stav bude jiny, nez byl ten ptivodni. Naproti

17 FOTR, Jiti. Manazerské rozhodovani: postupy, metody a nastroje. 2. pieprac. vyd. Praha: Ekopress. 2010.
ISBN 978-80-86929-59-0.

18 FOTR, Jifi. Manazerské rozhodovani: postupy, metody a nastroje. 2. pieprac. vyd. Praha: Ekopress. 2010.
ISBN 978-80-86929-59-0.

19 SKULOVA, Sona. Rozhodovani ve vefejné spravé. Nékteré spravné védni a spravné pravni aspekty. 1.
vyd. Brno: Masarykova univerzita v Brn¢ — Pravnicka fakulta. 1995. ISBN 80-210-1138-6. S. 41

20 SKULOVA, Sona. Rozhodovani ve vefejné spravé. Nékteré spravné védni a spravné pravni aspekty. 1.
vyd. Brno: Masarykova univerzita v Brn¢ — Pravnicka fakulta. 1995. ISBN 80-210-1138-6.
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tomu hodnoceni jednotlivych variant je objektivnim postupem, protoze v ném jde o vysledky
analyz. Vysledkem hodnoceni je nejvhodnéjsi varianta feSeni, poptipadé vice variant, jejichz
prostiednictvim je mozné dojit k uréenému cili.?

Hodnoceni miize byt bud’ objektivni naptiklad v tom smyslu, ze jsou porovnany ceny
né¢jakého konkrétniho zbozi, nebo subjektivni naptiklad tim zpiisobem, Ze u jednotlivych
variant se hodnoti dobré jméno spolecnosti. Je zde moznost vyuzit nékolik zplsobt
hodnoceni, naptiklad ¢iselné nebo slovni, nebo hodnoceni za pomoci Skalovani. VSechny
zpusoby vedou ke stejnému cili, coz je rozliSeni priority jednotlivych kritérii u jednotlivych

variant feSeni.

3.1.9 Vybér varianty urcené k realizaci

Cilem rozhodovaciho procesu je vybér optimalniho feSeni, a v pfipadé, Ze neni
nalezena optimalni varianta, je nutné vybrat variantu, ktera bude alespon uspokojiva. Tento
krok ptedstavuje vybér feSeni zavedenim vybrané varianty, a to té, ktera méla nejvyssi
hodnoceni v souvislosti s dodrZzenim vSech uréenych kritérii a vah téchto kritérii, popiipadé
vybér a uskuteénéni nékolika variant, které se navzajem nevyluduji.??

Skrabek uvadi toto: ,Malokdy jde o volbu mezi spravnym a nespravnym, spise jde o
vyber mezi témet spravnym a pravdépodobné nespravnym. Coz znamend, ze Casto jde o
volbu mezi takovymi sméry jednani, z nichz zadny pravdépodobné neni spravnosti blize nez
ten druhy.“?® Za nejvyhodnéjsi feseni, které vede k vytéenému cili, je tedy povazovana
optimalni varianta, pficemz se nevoli ta z optimalnich variant, jejiz hodnoty vzajemné
souviseji s meznimi hodnotami potencialnich variant. Je piinosné srovnavat jednotlivé
varianty podle uvedenych otdzek a nasledné¢ vybrat feSeni, kterd piinesou uspokojivé
odpovédi na dané otazky:

- které z dostupnych feseni pfinese dlouhodobé vyieseni problému,

- které z dostupnych feSeni je mozné uskutecnit z hlediska zdroji ¢asovych, lidskych,
vybaveni, popiipad¢ dalSich zdroj,

- jaka jsou rizika a nebezpeci spojena s uskute¢nénim jednotlivych variant.

21 SKRABEK, Josef a kol. Uvod do teorie fizeni. Praha: Univerzita Karlova, 1990. ISBN 80-7066-173-9.
22 DEDINA, Jiii a Jitif ODCHAZEL. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing. 2007. ISBN 80-247-2149-1.

23 SKRABEK, Josef a kol. Uvod do teorie fizeni. Praha: Univerzita Karlova, 1990. ISBN 80-7066-173-9. S.
26
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Tento krok ptedstavuje provedeni vybraného rozhodnuti, a je v zajmu véci, aby toto
provedeni probéhlo u¢inng, presné a dusledné, protoze ucinny zplsob provedeni je stejné
dilezity jako vSechny pfedchozi kroky. Pokud by tomu tak nebylo, v§echna prace vénovana
rozhodovacimu procesu by byla zbyte¢nd, protoze cilem a ucelem ptijmuti rozhodnuti
rozhodovatele je realizace tohoto rozhodnuti, pficemz realizace, popiipadé nerealizace
rozhodnuti miize mit vliv na dal$i rozhodovani.

Rozhodovatel je odpovédny jak za spravny vybér rozhodnuti, tak 1 za jeho U¢innou
realizaci. Na jeho definitivni rozhodnuti miize mit vliv ucast ovlivnénych osob v tom smyslu,
ze behem predchozich krokl poskytuji informace ke konkrétni problematice, napiiklad
béhem vytvareni riznych variant nebo pii vybirani optimalniho feseni, nicméng¢ je to on, kdo
za proces rozhodovani nese plnou odpovédnost.

ProtoZe teSeni vybrand rozhodovatelem mohou mit pfi zavedeni do praxe jiné G€inky
nez v teoretické roving, je Casto vhodné zavést prozatim jen fesSeni v CasteCném rozsahu, tedy
takzvané pilotni fesSeni, protoze timto zpiisobem lze zjistit, jak je vybrané feSeni u€inné a
uzite¢né. Tato moznost umoznuje rozhodovateli presvédCit se, zda ¢i do jaké miry bylo jeho
rozhodnuti spravné, a je to posledni moznost definitivniho zhodnoceni jim vybrané¢ho

feseni.?

3.1.10 Realizace vybrané varianty

Rozhodnuti je ucinéno a neméné¢ dilezitym tkolem je dosédhnout jeho Uspésné
realizace. K tomu je nutné vypracovat ak¢ni plan, protoze uskute¢néni do znacné miry zavisi
na zvoleném rozsahu akci, posloupnosti jejich provadéni, planovaném ¢asovem ramci a
zdrojich zajistujicich realizaci vykont téch, ktefi maji tyto akce provadét.?®

Zaroven je tieba si uvédomit, Ze plan neni stanoven jednou provzdy, protoZe Zijeme a
fungujeme v neustale se ménicim svété.

Vnéjsi podminky se mohou dramaticky zménit a zmény uvnitt organizace jsou rovnéz
mozné. MliZe se zmé&nit strategie organizace, zmeénit priority atd.

Pokud plan neodrazi zménu podminek, ve kterych museji byt planované ¢innosti
provadény, jinymi slovy, pokud planovani nema mechanismus zpé&tné vazby, pak je tspéch

organizace pochybny.

24 DEDINA, Jii a Jiti ODCHAZEL. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing. 2007. ISBN 80-247-2149-1.

25 STEDRON, Bohumir, Petr MOOS, Marcela PALISKOVA, Otto PASTOR, Miroslav SVITEK a Libor
SVOBODA. Manazerské rozhodovani v praxi. Praha: C.H. Beck, 2015. ISBN 978-80-7400-587-9.
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Pribeh realizace planu by mél byt neustdle sledovan, mély by byt analyzovany
vznikajici zmény podminek ¢i odchylky v jeho realizaci a plan by mél byt ptipadné upraven.

Zajisténi efektivniho fungovani organizace zahrnuje prubézné sledovani plnéni
prijatych akénich plani. Moderni technologie fizeni vyuzivajici pocitacovou podporu
umoziuji soucasné¢ sledovat realizaci znacného mnozstvi ¢innosti v oblasti marketingu,
vyroby, zésobovani atp.

Monitoring bud'to pribézny nebo uskute¢novany v intervalech danych povahou
planovanych ¢innosti umoziuje vcas opravit vznikajici odchylky v pribéhu realizace planu.

Dtivodem nutnosti Gpravy planu miize byt i zménéna prognodza vyvoje situace. Zmény
podminek pro realizaci planu, zejména za ptitomnosti analyzy citlivosti na vznikajici zmény,
by mély byt analyzovany, aby se urcily nejpravdépodobnéjsi zmény, které mohou zpusobit
pfi provadéni zamysleného planu.

Vysledkem takové analyzy by méla byt adekvatni Gprava planu kontrolnich akci,
zajistujici co nejmensi odchylku od stanovenych cili a pfi pfiznivéjSim vyvoji situace

tplngjsi dosazeni cilt.?

3.1.11 Hodnoceni dosaZenych vysledki realizovaného rozhodnuti

Toto je posledni krok procesu, a pii jeho realizaci je kontrolovan vysledek dané¢ho
feSeni. Je dilezité odhalit a pojmenovat, v ¢em se 1isi a shoduji dosazené vysledky a
vysledky predpokladané, ktery byl pavodné stanoven. V ptipad¢€, ze odchylky a odliSnosti
jsou prili§ velké, potom je tieba urcit, jak bude vypadat ndprava. Odchylky a odliSnosti
mohou byt zptsobené riznymi faktory. Jednak to mize byt chybna realizace vybrané¢ho
feSeni, ale mize se stat i to, Ze byly nevhodné urceny cile, a potom je nutné tyto cile
upravovat, pokud se ukaze, ze neni mozné feSeni uskutec¢nit v plné miie. Kromée upravovani
uréenych cilli Ize korigovat také cesty, které maji vést k naplnéni uréenych cilt.?’

Kontrola procesu jako celku je stejné dilezita jako vSechny ptfedchozi kroky, coz
znamena, ze rozhodovaci proces nekonci tim, Ze je vybrano feSeni. Ve chvili, kdy dojde
K uskute¢néni tohoto feSeni, ptichdzeji v uvahu téi mozné vysledky, coz mize byt bud’
jednoznacny uspéch, nebo jednoznacny neuspéch, popiipadé mize vzniknout stav kdekoliv

mezi témito dvéma krajnostmi.

26 STEDRON, Bohumir, Petr MOOS, Marcela PALISKOVA, Otto PASTOR, Miroslav SVITEK a Libor
SVOBODA. Manazerské rozhodovani v praxi. Praha: C.H. Beck, 2015. ISBN 978-80-7400-587-9.

21 PLAMINEK, Jiii. ReSeni problémii a rozhodovani: jak piinutit problémy, aby pracovaly ve vas prospéch.
Praha: Grada, 2008. Manazer. ISBN 978-80-247- 2437-9.
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Pokud se ukaze, ze efektivnost procesu byla nizka, ze cile uréené rozhodovatelem byly
naplnény pouze z¢asti, popiipadé€ ani toto ne, je nutné, aby si znovu prosel vSechny kroky, a
pokud uvazi, ze jednotlivé kroky byly chybné, je vhodné proces rozhodovani zaéit znovu od
samého zacatku. Dobry rozhodovatel se dokaze poucit ze vSech tii vyse uvedenych situaci

pro piipad daliho rozhodovani.?8

3.2 Podstata vicekriterialniho rozhodovani

Jak bylo napséano vyse, kritéria jsou nezbytnd pro spravné rozhodnuti. To jsou pravidla,
podle kterych se posuzuji charakteristiky moznych variant feSeni.

Kritériem je méfitko, které umoziuje vyhodnotit to, o ¢em se diskutuje, nebo obecné
hodnotit vyznamy v jakémkoli systému. Kritériem je takové matematické nebo fyzické,
kvalitativni nebo jiné jazykové vyjadieni (v matematice je to vyjadieni funkéni), které je
béhem fungovani jakéhokoli systému samo o sobé uspokojeno jeho minimalizaci nebo
maximalizaci. Je tedy spravné ptfedstavovat kritérium zivého organismu ve formé odrazu
jeho sebeuspokojivého indikatoru. AvSak volba, které kritérium vybrat, ziistavd na osobé
samotné. Osoba si zvoli hlavni hodnoceni svych ¢ind, a v této moznosti volby spociva
obrovska nezavislost ¢lovéka, kterou nam dala ptiroda. V tomto ohledu stanovi kritéria
piiroda a zivot pro nds, lidi, mimo nase zazené védomi, které slouzi pfedevs§im jako nastroj
piizpiisobeni se prostiedi, jako prvek zpétné vazby.?®

Bez jasné formulovanych kritérii je tézké vybrat ten spravny produkt. Volbou je feseni
nejistoty v lidské Cinnosti za podminek rozmanitosti alternativ. V procesu feSeni praktického
problému vzdy vyvstava nékolik moznosti. K tomu dochdzi nahodou, kvili
nejednoznacnosti a nejistoté rozhodovaciho procesu, a také zdmérné pro potieby nalezeni
nejlepsiho vysledku. Ukol, a zejména technicky, je viak povazovan za vyfeseny, kdyz je
provedena volba kone¢né, jediné moznosti. Pouze takové Cinnosti jsou povazovany za
produktivni. Doporucend feSeni by méla byt rozumna, v€asna, zdvazna, kompetentni a
konzistentni, to znamena dohodnutd s ostatnimi, v€etné téch jiz diive piijatych.

Zvolené feseni je vzdy propojeno s konkrétni osobou, coZ znamend individualni feSeni

nebo skupinou lidi, coz je kolektivni feSeni. Osoba, kterd ma pravo zvolit konecné

28 SKULOVA, Sona. Rozhodovani ve vefejné spravé. Nékteré spravné védni a spravné pravni aspekty. 1.
vyd. Brno: Masarykova univerzita v Brné — Pravnicka fakulta. 1995. ISBN 80-210-1138-6.

29 STEDRON, Bohumir, Petr MOOS, Marcela PALISKOVA, Otto PASTOR, Miroslav SVITEK a Libor
SVOBODA. Manazerské rozhodovani v praxi. Praha: C.H. Beck, 2015. ISBN 978-80-7400-587-9.
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rozhodnuti, nese za n¢j odpoveédnost, ma zajem o vyfeseni problému, se nazyva Decision
Maker (DM), ¢ili rozhodovatel. Rozhodovéni je pfevazné socidlni povahy, protoze je
zaméfeno na uspokojovani socialnich potieb.

Volba probih4 jednim z nasledujicich zpasobii:*°

- ndhodnym zptisobem (zptisobem, ktery je nevysvétlitelny a nezavisly na podminkach
problému),

- vuli (vybér je ospravedinitelny, individudlni, charakterizovany povahovymi rysy
osoby s rozhodovaci pravomoci, dobrovolny),

- kritickym zptsobem (volba ma odiivodnéni, které je pochopitelné pro ostatni lidi).

Volba kritérii je vhodnéj$i v designu: vyvojar musi byt schopen rozumné prokazat
spravnost a ucinnost ziskanych vysledkt. Dtive byl pfistup zalozeny na kritériich vice
zalozen na zkuSenostech (odborné posouzeni), na zdivodiovani spravnosti uvazovani a
zéveéra (logické konstrukce). V posledni dobé zacaly byt na zavéry kladeny pozadavky
piedevsim, co se tyka pfesnosti a srozumitelnosti. Objevila se nova véda, teorie opera¢niho
vyzkumu, ktera studuje problémy spojené s rozhodovanim, a tkoly feSené na zakladé jeho
principtl se zacaly nazyvat ukoly optimalniho designu.>!

Vybérovy proces je nemozny bez piitomnosti nékoho, kdo tuto volbu ¢ini pii sledovani
svych cili. Osoba (skupina lidi), ktera se rozhodne a nese plnou odpovédnost za jeji
dasledky, se nazyva rozhodovatel. Na samotné povaze osoby s rozhodovaci pravomoci pfi
feSeni problému volby zpravidla nezélezi. Pfi vybérovém fizeni je dulezité, jak bohaté
zkuSenosti v oblasti ekonomiky tento Clovék ma, jak si piedstavuje budoucnost své firmy,
jaké zajmy souvisejici s firmou se snazi uspokojit atd.

Zakladni potiz vicekriteridlnich problému spoc¢iva v tom, Ze obvykle neexistuje zadna
moznost, kterd by byla nejlepsi podle vSech kritérii: pokud je podle jednoho z kritérii
varianta velmi dobra, v opa¢ném piipadé to zpravidla nebude nejlepsi. Pokud tedy problém
s dopravou zohlediiuje nejen naklady, ale i dobu piepravy, pak rychlejsi doruceni (feknéme
letecky) bude velmi drahé a levné;jsi (naptiklad vodni dopravou) bude trvat hodné ¢asu. A
proto je vybér nejlepSi moznosti spojen s nutnosti vyfesit problém substituci (kompenzace),

ktery je v teorii rozhodovani stézejni podle mnoha kritérii, tzn. problémy s parovanim

30 PLAMINEK, Jiii. ReSeni problémii a rozhodovani: jak piinutit problémy, aby pracovaly ve vas prospéch.
Praha: Grada, 2008. Manazer. ISBN 978-80-247- 2437-9.

8 FIALA, Petr. Modely a metody rozhodovani. 3., pfeprac. vyd. V Praze: Oeconomica, 2013. ISBN 978-80-
245-1981-4.
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preferenci.®

Ukol s vice kritérii se Gasto redukuje na aplikaci konvoluce kritérii do jednoho
komplexniho, nazyvaného objektivni ¢i uzitna funkce. Naptiklad v soutéznich postupech pro
vybér dodavatelli se objektivni funkce pocita na zékladé bodovacich kritérii. V tfadé pripadt
se uspésne pouzivad hodnoceni a disledné uplatiovani kritérii optimality, metody analyzy
hierarchii. N&ékdy se obecna metoda pro vicekriterialni problémy nazyva Paretova
optimalita, kterd umoziuje najit fadu tzv. nezlepSitelnych feseni, ale tato metoda nezarucuje

globalni optimalnost feseni.>®

3.3 Stanoveni vahy kritérii

Prosttednictvim kritérii 1ze hodnotit mozné varianty a timto zpiisobem zjistit, jak jsou
procesu. Je ziejmé, ze hodnoceni musi byt kvalitni, aby sehralo svou roli, takze kritéria
museji splnit tyto pozadavky:3*

- uplnost, coZ znamena, ze je mozné posoudit dosazeni cile, ktery se vaze k danému
problému, na zakladé celého souboru kritérii,

- dekomponovatelnost, coz znamena rozlozitelnost na mensi ukoly, ¢imz se
rozhodovani zjednodusi,

- neredundance, coZ znamena odstranéni nadbytecnosti, pficemz vybrana kritéria se
nepiekryvaji, kazdé ptisobi jednotlivé samo o sobg,

- méfitelnost, coZ znamena, Ze je mozné stanovit disledky variant, které byly vybrany
hodnotitelem v souvislosti s kazdym kritériem, coZ umozni varianty podle toho setfadit

- operacionalita, coz znamena, ze Kritéria, kterd byly vybrana, jsou srozumitelna a
davaji smysl,

- minimdalni rozsah, coz znamenad, Ze rozhodujicich kritérii nema byt vice, nez je nutné

Dale se kritéria d€li na ta s rostouct preferenci, coz mize byt kuptikladu zisk, a na ta
s preferovanou nizsi hodnotou, coz mohou byt naklady. Varianty se rozd€luji v zavislosti na

vyjadiovani disledki, a to na kvantitativni, kterd maji ¢iselnou podobu, a na kvalitativni,

32 FIALA, Petr. Modely a metody rozhodovani. 3., pteprac. vyd. V Praze: Oeconomica, 2013. ISBN 978-80-
245-1981-4.

3 PLAMINEK, Jiii. ReSeni problémii a rozhodovéni: jak prinutit problémy, aby pracovaly ve vas prospéch.
Praha: Grada, 2008. Manazer. ISBN 978-80-247- 2437-9.

3 TALASOVA, Jana. Fuzzy metody vicekriterialniho hodnoceni a rozhodovéani. Olomouc: Univerzita
Palackého, 2003. ISBN 80-244-0614-4.
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ktera vyjadiuji pripadné dusledky bud’to pomoci slovniho hodnoceni nebo naptiklad za
pouziti vizualnich prostfedkd. Varianty se dale hodnoti podle vybraného kritéria, pficemz
Ize pouzit tiistupiiového hodnoceni:*

- nomindlni, coz znamena, ze lze uréit pouze to, zda varianty jsou ¢i nejsou stejné
vhodné, zda jejich disledky si jsou ¢i nejsou rovny, neni vSak mozné setadit je do stupnice,

- ordinarni, coz znamena setfazeni jednotlivych variant od nejvhodnéj$i po nejméné
vhodnou,

- kardinalni, coZ znamena uspofadani prostifednictvim pomérovych a intervalovych
stupnic. Pomérova stupnice vychazi z vlastnosti kritéria a ma piirozeny zacatek a je mozné
za jeji pomoci urcit, kolikrat je jedna varianta lepsi nez jina varianta. Intervalova stupnice
musi mit zacatek stanoveny a za jeji pomoci Ize urcit, o kolik je jedna varianta lepSi nez
druhd. Je nutné, aby obé stupnice mély danou jednotku, ktera bude pouzita pii méfeni.®
Mezi metody pfimého stanoveni vah kritérii patfi: bodovaci metoda, metoda potadi a

metoda Fullerova trojuhelniku.

3.3.1 Bodovaci metoda

Bodovaci metoda je zaloZena na tom, Ze kritériu se ptifadi urcity pocet bodu, v ramci
vice bodu obdrzi pii hodnoceni. Stejnd hodnota ohodnoceni miize byt pouzita pro vice
Kritérii. Stupnice s vy$s§im rozsahem se pouziva v piipadé, Ze je vétsi pocet kritérii, nebo
tloha vyzaduje vy$si rozliSovaci schopnost mezi dileZitosti kritérii.>” Tuto metodu je

vhodné pouzit, pokud tlohu fesi vice expertli. K vypoctu samotnych vah je urcen vzorec:

v = szbj,j =123,..,n Q)
J

ptitom bj vyjadiuje soucet vSech bodd, které byly j-tému kritériu pfidéleny. Tento
postup je oznacovan jako normalizace vah kritérii. Vychazi z ni metoda alokace 100 bodi,

kdy musi byt vSechny body rozdéleny mezi kritéria dle jejich vyznamnosti.3®

35 STEDRON, Bohumir, Petr MOOS, Marcela PALISKOVA, Otto PASTOR, Miroslav SVITEK a Libor
SVOBODA. Manazerské rozhodovani v praxi. Praha: C.H. Beck, 2015. ISBN 978-80-7400-587-9.

36 TALASOVA, Jana. Fuzzy metody vicekriterialniho hodnoceni a rozhodovéni. Olomouc: Univerzita
Palackého, 2003. ISBN 80-244-0614-4.

37 BAZANT, M. Reseni vybranych provoznich problému osobni Zelezniéni stanice v ramci simula¢niho
modelu. Pardubice, 2009. Univerzita Pardubice

38 FOTR, Jifi. Manazerské rozhodovani: postupy, metody a nastroje. Praha: Ekopress, s. r. 0., 2006. ISBN
80-86929-15-9.
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3.3.2 Metoda poradi

Metoda potadi je zaloZena na sefazeni kritérii od nejdiilezitéjSiho po nejméné dilezité.
Nejdualezitéjsimu kritériu je ptifazeno n bodi, dalsi bude ohodnoceno n—1 body atd. Stejn¢
jako u predchozi metody bude vaha kritérii vyjadiena na zakladé postupu normalizace vah
kritérii.3® V piipadé tuloh, kde je velké mnozstvi kritérii, lze vyuZitim tohoto postupu
podstatné snizit naro¢nost pii stanovovani potadi. Podle toho, jaky je pocet kritérii, je proces
rozdélen do n€kolika etap. Kritéria se fadi tak, ze je v kazdé etapé urCeno nejdilezité;si a
nejméng diilezité kritérium. To je nasledné z mnoziny kritérii vylouceno. Tento postup se
znovu opakuje s mnozinou, ve které je redukovan pocet kritérii. Pf¥i urCovani vah je
postupovano nasledovné: nejprve se nejméné dulezitému kritériu pfitadi hodnota jedna a
nasledné se urci, kolikrat je predchozi kritérium vyznamnéjsi, postup se znovu opakuje s
tfetim kritériem od konce atd. nakonec je nejvyznamnéjSimu kritériu ptifazena hodnota,
ktera vyjadfuje kolikrat je vyznamnéjSi neZ posledni kritérium. Poslednim krokem je

normalizace téchto hodnot.*

3.3.3 Metoda Fullerova trojuhelniku

Fullerova metoda je metodou parového srovnavani. Jejim vyuzitim se zjiStuje
preferencni vztah dvojic kritérii. Rozhodovatel u kazdé dvojice kritérii urcuje, jestli je
preferovano kritérium uvedené v fadku pied kritériem uvedenym ve sloupci. Pokud ano, je
do piislusného policka zapsana jednicka, jestlize ne, je zapsana nula.**

Pokud je pocet preferenci urcitého kritéria roven nule, je nulova také jeho vaha a
upravuje vztahy ve Fullerové trojihelniku. Kazdé kritérium dostane navic jeden bod a teprve
potom nasleduje normalizace. Diky modifikaci se zabrani nezadoucimu stavu, ze by nékteré
kritérium mélo nula bodi. Ve Fullerové metod¢ se ke zjisténi preferenci vyuziva Fulleriv

trojuhelnik (viz obrazek 2).

39 FOTR, Jifi. Manazerské rozhodovéni: postupy, metody a nastroje. Praha: Ekopress, s. r. 0., 2006. ISBN
80-86929-15-9.

40 BAZANT, M. Reseni vybranych provoznich problému osobni Zelezniéni stanice v ramci simulaéniho
modelu. Pardubice, 2009. Univerzita Pardubice

4 FOTR, Jifi. ManaZzerské rozhodovani: postupy, metody a nastroje. 2. pieprac. vyd. Praha: Ekopress. 2010.
ISBN 978-80-86929-59-0.
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K1 K2 K3 Kn Ki Pi Vi
1 1 1 K1
2 2 K2
3 K3
Kn

Obrazek 2: Fullertv trojuhelnik (Fotr, 2010)

V matici jednotliva ¢isla znamenaji ¢im jsou jednotliva kritéria preferovana.

Dals$im krokem je sefazeni jednotlivych kritérii podle poctu ziskanych preferenci, coz
je v tabulce oznacéeno jako sloupec Pi. Podle poétu hodnot, které byly ziskany, se vypocte
vaha jednotlivych kritérii, pfi¢emz vypocet se provadi podle niZze uvedeného vztahu:

— n+1-p; (2)

i n(n+1)/2

Kde vi pfedstavuje vahu jednotlivého kritéria, n piedstavuje celkovy pocet kritérii, a

poradi kazdého kritéria je oznaceno jako pi, vV zavislosti na poctu ziskanych preferenci.

3.3.4 Saatyho metoda parovych porovnani

Metoda parového srovnani je zalozena na parovém srovnani alternativ. Pro kazdou
dvojici alternativ odbornik uvede, kterd z alternativ je vyhodnéjsi (lepsi, dulezitéjsi atd.).
Algoritmil, které implementuji metodu parového porovnavani, je celd fada: lisi se v poctu
pouzitych expertnich hodnoceni (individudlni a kolektivni hodnoceni), ve Skalach pro
porovnavani alternativ atd.*?

Saatyho metoda je zalozena na srovnani alternativ provedenych jednim odbornikem.
U kazdé dvojice alternativ odbornik uvede, do jaké miry je jedna z nich vyhodné&j$i nez ty
druhe.

Pro srovnani Saaty navrhl pouzit kvalitativni rysy, které jsou pak pievedeny na

kvantitativni na 9bodové skale (tabulka 1).

2 FOTR, Jifi. Manazerské rozhodovani: postupy, metody a nastroje. 2. preprac. vyd. Praha: Ekopress. 2010.
ISBN 978-80-86929-59-0.
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Tabulka 1. Moznosti kvalitativniho srovnani a jejich odpovidajici kvantitativni skore

Kvalitativni srovnani Kvantitativni Kvalitativni srovnani Kvantitativni analog
analog
stejné 1 stejné 1
o trochu lepsi, 3 0 trochu hors$i, méné dilezité 1/3
dulezitgjsi

lepsi, dalezité;si 5 horsi, méné¢ dulezité 1/5

mnohem lepsi, 7 mnohem horsi, mnohem 17
dilezité;si méné¢ dulezité

zasadné lepsi, dulezitéjsi 9 zéasadné horsi, zasadné méné 1/9

dulezité

Tteti a ¢tvrty sloupec tabulky 1 odpovida prvnimu a druhému sloupci pro zménu

porovnavanych objektt.

3.4 Metody stanoveni poradi variant

Existuje vice metod vicekriterialniho rozhodovani, naptiklad metoda vazeného potadi,
vazeného souctu, Saatyho metoda, pfiCemZ podstatné rozdily jsou v poskytovani typu
informaci. Vzhledem k pofadi variant jsou poskytovany informace bud'to kardinalni nebo
ordinarni. Spole¢nym cilem vSech metod je vyhodnoceni nejlepsi varianty, popiipadé mohou
varianty sefadit v zavislosti na jejich vyhodnosti. V této kapitole se v8ak jedna pouze o dvou

metodach, a to je TOPSIS a WSA, protoZe jsou vyuzity v praktické ¢asti této prace.*®

3.4.1 Metoda TOPSIS

Nazev metody se sklada z pocate¢nich pismen anglického nazvu Technique for Order
of Preferences by Similarity to Ideal Solutions. Tato metoda je zaloZena na minimalizaci
odchylky od zakladni k idealni varianté. Hlavnim ptedpokladem pro jeji pouziti je kardinalni
hodnoceni variant podle jednotlivych kritérii, a postup podle Subrta je nasledujici:*4
- Sestaveni normalizované kriteridlni matice R = (rij) s jejimi prvky dle tohoto

VZOrce:

Vij (3)

T = 77—
]

14 2

Zi=1yij

- Vypocet normalizované vazené kriterialni matice W=(wij) na zakladé vzorce:

“3 FIALA, Petr. Modely a metody rozhodovani. 3., pfeprac. vyd. V Praze: Oeconomica, 2013. ISBN 978-80-
245-1981-4.

44 SUBRT, Tomas a Helena BROZOVA. Descriptive and Normative Maps from the Mathematical
Modelling point of View. Scientia Agriculturae Bohemica. 2008. ISSN: 1211-3174.
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Wij = Vi *Tij 4)

kde vj jsou vahy jednotlivych kritérii a rij prvky normalizované kriterialni matice.

- Vypocet vzdalenosti variant od bazalni d; — a idealni d; +, pro ktere plati vztahy:

di = [Shoamy - &y (5)

df = [Sesny — 2 (6)

- Vypocet podstatnych ukazatelli vzdalenosti variant od bazalni varianty.
Tento ukazatel nabyva hodnot 0 az 1, pficemz 0 znac¢i bazalni variantu a 1 znaci idedIni

variantu. Po¢ita se dle tohoto vztahu:

Ci =3+ (7)

- Sestupné setadit varianty dle ukazatele Ci.

3.4.2 Metoda vazeného souctu

Nazev metody WSA se sklada z poc¢atecnich pismen anglického vyrazu Weighted Sum
Approach, a jedna se 0 metodu vazeného souctu, ktera ma zaklad na vypoc¢tu hodnot z funkce
maximalizace uZitku. Metoda je vhodna pro zpracovani kvantitativnich kritérii. *°

Metoda vazeného souctu umoziuje dojit k hodnoceni kazd¢ varianty, a to je divodem,
pro€ je pouzitelna i v jinych pripadech nez jen pti hledani nejvhodnéjsi varianty, ale i pro
fadu vSech variant od nejlepsi po nejméné vhodnou. Zékladni ptedpoklady pro jeji vyuzité
jsou kriterialni matice Y, kardinalni informace a vektor vah kritérii v. pokud doséhne varianta
ai podle kritéria j hodnoty vyij, pfinasi uzivateli uzitek, ktery se vyjadiuje pomoci linearni
funkce uzitku.*®

Subrt uvadi postup dle t&chto krokii:*’

S FIALA, Petr. Modely a metody rozhodovani. 3., pteprac. vyd. V Praze: Oeconomica, 2013. ISBN 978-80-
245-1981-4.

46 SUBRT, Tomas a kolektiv. Ekonomicko-matematické metody. 2. upravené vydéani. Plzefi: Vydavatelstvi a
nakladatelstvi Ales Cen&k, 2015. ISBN 978-80-7380-563-0
47 SUBRT, Tomas a kolektiv. Ekonomicko-matematické metody. 2. upravené vydani. Plzen: Vydavatelstvi a
nakladatelstvi Ales Cen&k, 2015. ISBN 978-80-7380-563-0
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1. prvnim krokem je tfeba prevést minimaliza¢ni kritéria na maximaliza¢ni kritéria dle

vztahu (x):
Yij = (Yij) —Yij (8)

Takova uprava ziska pro kazdou variantu ohodnoceni, o co je lepsi vybrana varianta
oproti nejhorsi varianté. Tato matice se oznacuje Y,

2. ve druhém kroku se urc¢uje idealni varianta H s ohodnocenim (hy, ..., 4n) a bazalni
varianta D s ohodnocenim (dy, ..., dn),

3. ve tfetim kroku je nutné vytvofit standardizovanou kriterialni matici R. Jeji prvky
se ziskaji dle vztahu (x):

_ ij—di)
iy~ (hj—d;) (9)

kde yij je piivodni kriterialni matice,

h;j je idealni varianta pro hodnotu kritéria j,

dj je bazalni varianta pro hodnotu kritéria j,

rij je normalizovana kriterialni matice.

Standardizovana matice R je matici hodnot funkce maximalizace uzitku z i-té varianty
podle j-tého kritéria. Prvky matice R jsou linearn¢ kriterialnimi hodnotami, kde rij nalezi v
intervalu 0 az 1. Normalizovanym bazalnim hodnotdm ptipada hodnota 0, naopak hodnota
1 je pro hodnotu idealni normalizované hodnoty,

4. ve ¢tvrtém kroku se vypocte vazeny soucet hodnot dil¢ich funkci uzitku vyjadiujici

celkovy uzitek varianty dle vztahu (X):
u(a;) = XjL, vimj (10)

kde ujj je dil¢i funkce uzitku jednotlivych kritérii,
vj je vaha kriteérii,
5. v zavérecném kroku se sefadi sestupn€ varianty podle hodnot u (ai), pficemz

varianty s nejvy$$imi hodnotami uzitku se povazuji za feseni vicekriterialniho rozhodnuti.
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3.4.3 Metoda vzdélenosti od fiktivni varianty

Fiktivni varianta je odvozend od nejlepsich ¢i naopak nejhor§ich hodnot kritérii, ktera
slouzi ke srovnavani, a podoba se tak bazické metodg.*®

V ptipadé usporadani variant od nejlepsi k nejhorsi se pii pouziti nejlepsi varianty pro
zaklad hodnoceni vybere ta, kterd je nejméné vzdalend od nejlepsi varianty. Plati tedy, ze
¢im méné varianta vzdalena od optimalni fiktivni varianty, tim ptiznivéj$i ma hodnoceni.
V ptipadé, ze: vi = 0,276, v» = 0,977, v3 = 0,760, v4 = 0,325, nejlepsi hodnoceni bude mit
varianta vi, a to z toho diivodu, ze od idealni varianty je nejméné vzdalena.

V piipadé opac¢ného uspofadani variant v souboru budou platit tyto hodnoty: vi =
0,276, v = 0,977, v3 = 0,760, v4 = 0,325 — bude mit nejlepsi hodnoceni varianta v, protoze
od nejhorsi fiktivni varianty bude nejvice vzdalena.

Aby tato metoda mohla byt vyuzita, je nutné zvolit metodu vhodnou pro stanoveni vah
Kritérii a potom tyto vahy stanovit v souboru Kritérii, kterd budou hodnocena. Nasledné je
urcena nejlepsi a nejhorsi hodnota u zvolenych kritérii. Byva oznacena timto zpisobem: x;
nejlepsi hodnota k i — tému kritériu, x? nejhorsi hodnota k i — tému kritériu. Potom jsou
vypocitany diléi vzdalenosti u kazdého jednotlivého kritéria, a to dosazenim hodnot do

nasledujiciho vztahu:

; 2

— Xi Xij

dij =U; * (m) (11)
J 7]

Po vypocteni dil¢ich vzdalenosti variant u vSech kritérii se seCte suma 2dij U

jednotlivych variant a nasleduje odmocnéni Cisla, které bylo vypocteno, do tohoto vztahu:
Dj = x d; j (12)

Hodnota vzdalenosti od fiktivni varianty je vysledkem celkové sumy dil¢ich aspektt
po odmocnéni. Cim mensi je vzdalenost, tim je varianta vhodnéji, protoZe se blizi variant&
optimalni, kterd je teoretickd, a co nejvice se ji pfiblizit je cilem. Vztah pro vypocet
vzdalenosti od fiktivni varianty zohledniuje vahu konkrétniho kritéria a nejlepsi a nejhorsi

variantu.

48 FIALA, Petr. Modely a metody rozhodovani. 3., pfeprac. vyd. V Praze: Oeconomica, 2013. ISBN 978-80-
245-1981-4.
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Metoda vzdalenosti od fiktivni varianty je jednoduchd a tedy snadno aplikovatelna.
Ma ale nedostatek, a to je skutecnost, Ze potadi preferenci a vzdalenost od fiktivni varianty,
at’ uz rostouci ¢i klesajici, zavisi na tom, jaky typ fiktivni varianty byl zvolen a na tom, jaka

metrika byla vybrana. Pokud je tedy zménéna fiktivni varianta nebo metrika, potadi variant

se zméni.*

49 TALASOVA, Jana. Fuzzy metody vicekriteridlniho hodnoceni a rozhodovéni. Olomouc: Univerzita
Palackého, 2003. ISBN 80-244-0614-4.
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Vlastni prace

3.5 Predstaveni spole¢nosti Siver-auto TOYOTA

Od zacatku 90. let, kdy se na Ukrajiné objevili prvni oficialni prodejci spolecnosti,
zacina historie aktivni propagace znacky Toyota na ukrajinském trhu. Pro Toyotu je Ukrajina
jednim z hlavnich trhi, protoZze se velmi dynamicky rozviji a ma velky potencial. Pro
Ukrajinu vyvinula Toyota vlastni marketingovou strategii zaloZenou na dikladném studiu
vSech vlastnosti trhu.

VSsichni prodejci Toyoty na Ukrajiné spliuji fadu pomérné prisnych pozadavk, které
se vztahuji na prodejce spolenosti po celém svété a také na zplisoby a metody podnikani.
Vychazeji z konceptu tii S. Prvni S je vlastni autosalonu (showroom), druhé S je pfitomnost
moderni autoservisu (servis), tfeti je dostupnost prodejny ndhradnich dila (spare parts shop).

Siver-auto Toyota je prvni autorizovanou stanici v Cernihivu. Byla zalozena a
zaregistrovana v roce 2010, kdy byla podepsana smlouva a udélen certifikéat potvrzujici, ze
Siver-auto Toyota je autorizovany servis.

Dnes je spole¢nost oficialnim prodejcem znaky Toyota v Cernihiv regionu. V
prodejnim centru na plose 8 748 m? se nachazi: showroom, ktery zabira plochul 300 m?,
servisni plocha o velikosti 1 644 m? a sklad nahradnich diléi a piislusenstvi o velikosti 420
m2. V prostoru sluZeb je dvacet pét mist zamecnictvi a jedenact mist oprav karoserii, lakovaci
kabina a mycka pro tii vozy. Prodejni centrum je navrzeno v souladu s jednotnou koncepci
projektovani showroomti spolecnosti, ktera je zaloZena na principu ,,Zakaznik na prvnim
misté*.

Jiz Sest tisic lidi z okresti Cernihiv a regionu si zakoupilo auta a vyuzilo sluzbu Siver-
auto Toyota. Za dvanact let piisobeni spole¢nosti na automobilovém trhu v regionu Cernihiv
se stalo z&kazniky Siver-auto Toyota vice nez tisic spolenosti, véetné velkych
pramyslovych skupin, podnikii energetickych komplexii, bank, podnikd hutnictvi
nezeleznych kovil.

Soucasné aktivity Siver-auto Toyota:

- prodej novych zaru¢nich a komisnich vozu;

- prodej automobilll na Gvér a leasing;

- prodej originalnich nadhradnich dild, oleju a piisluSenstvi ze skladu a na zakazku;

- vysoce kvalifikované opravy libovolné slozité;

- opravy karoserii nejnovéj$imi technologiemi;
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- zabezpeCovaci systémy a poplasné systémy nové generace dle jednotlivych
schémat;

- pocitacova diagnostika na originalni vybavé Toyota;

diagnostika odpruzeni na stanovisti MANA;

pneumatiky pro vSechny modely Toyota;

predehiivace Webasto;

- Vyvazeni a montdz pneumatik.

Siver-auto Toyota poskytuje kupujicim Siroky vybér vozu stejné znacky, ale riznych
modeld, charakteristik motoru a Uprav karoserie. Kazdy model je prezentovan v nékolika
barevnych variantach, v riznych konfiguracich a cenovych relacich.

Filozofie spolecnosti spociva v dynamickém rozvoji, zaméfeném piedevSim na
poskytovani kvalitnich sluzeb zakaznikiim. Vysledkem cinnosti spole¢nosti je efektivni
feSeni probléml zdkaznikli, neustdlé zlepSovani pracovnich metod a dosahovani
stanovenych cilt.

Rozvoj spolecnosti sméfuje také k posileni vedouci pozice v automobilovém
prumyslu. Hlavnim cilem je nabidnout spotiebiteli vzdy piesné ten produkt a sluzby, které
nejvice potiebuje. Orientace na firemni kulturu, poskytovani zaruk, individualni ptistup k
pozadavktm zakazniku, ptisné dodrzovani ml¢enlivosti jsou hlavni zasady prace Siver-auto
Toyota.

Dva zékladni principy prace: 1 klient ma vzdy pravdu; 2 klient pozaduje, aby byl
obsluhovan rychle a efektivné. Jsme schopni to uskutecnit.

Ukolem spoleénosti je plné uspokojit prani klienta. K jeho dosaZeni se neustale
zlepSuji odborné kvality persondlu, pouzivd se nejmoderngj$i vybaveni a je rozSifovdna
nabidka sluZeb zdkaznikiim. Klient je jednim z prvkl organiza¢ni kultury Siver-auto Toyota.

V cele spolecnosti stoji generalni feditel, ktery je hlavnim vlastnikem podniku, protoze
ma vice nez Sedesatiprocentni podil na zékladnim kapitalu organizace.

Druhou osobou je finan¢ni feditel, mezi jehoZ tkoly patii organizace finan¢niho fizeni,
zdanéni, finan¢ni pldnovani a analyza Cinnosti organizace atd. Finan¢nimu fediteli je
podiizen tcetni Gsek v Cele s hlavni ucetni a finan¢ni Gsek v ¢ele s vedoucim tseku.

Generalnimu fediteli jsou pfimo podtizeny obchodni sluzby podniku: oddéleni ndkupu
v Cele s vedoucim oddé¢leni, obchodni oddéleni v Cele s vedoucim oddé€leni, obchodni patro

v Cele s vedoucim oddéleni obchodu.
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Ptimo podtizeni vedoucimu oddéleni ndkupu jsou vedouci nakupu, vozidla v Cele s
vedoucim garaze, sklady s vedoucimi skladu. Obchodni zéstupci spolecnosti jsou podfizeni
nepiimo vedoucimu obchodniho oddéleni a vénuji se téméf vyhradné samostatnym
¢innostem.

Podivejme se podrobnéji na to, jaky ucel ma kazdé z divizi Siver-auto Toyota
(obchodni role) a jakeé jsou funkce, které pIni (obchodni funkce). K tomu poslouZi analyticka
tabulku 2.

Tabulka 2 Obchodni funkce a obchodni role strukturélnich divizi Siver-auto Toyota

Strukturalni Obchodni role Obchodni funkce
jednotka

Generalni Obecny podnikovy | - Obecna kontrola finan¢ni a ekonomické ¢innosti

feditel management - Obecna kontrola obchodni ¢innosti

- Strategickeé planovani
- Organizace reklamy

- Prace s personalem

Financni Rizeni podnikovych | - Ugetni kontrola
feditel financi - Kontrola finanéni prace

- Implementace automatizovaného systému fizeni podniku

Ucetnictvi Provadéni ucetnich | - Vedeni ucetnictvi spolecnosti
praci - Tvorba reportingu

- Zdanéni spole¢nosti

Finan¢ni Finan¢ni fizeni -Organizace platebnich a zGc¢tovacich transakci
oddéleni - Manazerské ucetnictvi

- Finan¢ni planovani

- finan¢ni kontrola (audity, kontroly)

- Finan¢ni analyza

- Marketingova kontrola (ur¢ovani spravnosti cen atd.)

Vedouci Organizace - Sledovani ¢innosti manazert
oddéleni logistického a | - Komunikace s obchodnimi oddélenimi
nakupu zasobovaciho - Sprava velkych zakazek

procesu - Kontrola skladu

- Koordinace marketingovych prizkumu nabidky zbozi

- Personalni prace

Oddé¢leni Zajisténi  dodavek | - Analyza trhu
nakupu - zbozi na zakladnu - Hledani dodavatelti

- Uzavirani smluv s dodavateli
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Strukturalni Obchodni role Obchodni funkce
jednotka

jednotlivi - Nakup na vyzadani prodejnich sluzeb
vedouci

Jednotlivi Organizace - Ptijem zboZi

vedouci skladovéani a vydeje | - Skladovani zboZi

sklada zbozi - Vydani zbozi

Ridigi Pieprava zbozi - Oprava vozidel

- Preprava zbozi

Oddéleni Provadéni - Analyza trhu
odbytu hromadného - Zapojeni obchodnich zastupcti
prodeje - Hledéni klientd

- Uzavirani smluv

- Tvorba nakupnich pozadavkt

Obchodni Provadéni malého a | - Analyza trhu

hala stiedniho - Organizace reklamy v séle

velkoobchodniho a | - Aranzovani zbozi

maloobchodniho - Sluzby zakaznikiim

prodeje - Vystavovani skladovych a finanénich dokladu

- Tvorba nakupnich pozadavki

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky je ziejmé, ze generalni feditel Siver-auto Toyota a vedouci odd€leni nakupu
maji vice funkci. Maji v kompetenci i to, co s top managementem a zasobovaci logistikou
zcela nesouvisi. Napiiklad praci s persondlem, reklamu, marketing, a totéz plati pro
obchodni oddéleni, kde marketing je vice vazan na prode;.

Obecné je organizacéni struktura Siver-auto Toyota typem linearné-funkénich struktur.
S linearné-funkéni strukturou tvoii liniovy manaZer velkou skupinu, skladajici se z
funkénich oddéleni, kancelati, skupin a jednotlivych specialisti, kteti jsou zodpovédni za
konkrétni fidici funkce, zejména za sbér, analyzu informaci a pfipravu manaZerskych
rozhodnuti.

K vyhodam této struktury patii zapojeni specialisti do fizeni, rychlost pfi feSeni
problémi v nestandardnich situacich, ziskdavani konzistentnich kol a plnd osobni

odpovédnost za vysledky prace.
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3.6 SWOT analyza spolecnosti Siver-auto TOYOTA

Uved’'me SWOT analyzu autosalonu Siver-auto Toyota ve formé tabulky 3. Provedena

SWOT analyza umoziuje dospét k zaveéru, ze v soucasné dob¢ lze strategii prodeje Siver-

auto Toyota formulovat jako zlepSovani podstatnych ¢innosti na zaklad¢ silnych stranek a

ptilezitosti podniku.

Tabulka 3 SWOT analyza spole¢nosti autosalonu Siver-auto Toyota

Silné stranky

Slabé stranky

« velka obliba autosalonu;

 oficidlni zastoupeni japonské znacky v oblasti
Cernihiv;

* moznost objednani vozd na zakazku;

« efektivni logisticky systém;

* vybér vybavy umoznujici ménit cenu od nejnizsi po
nejvyssi ve své tiide;

* vybér uveérovych programi a pojistoven;

* vysoka uroven sluzeb;

* provadéni marketingového vyzkumu;

« efektivni systém fizeni;

* vysoka kvalifikace personélu;

* dlouha doba na trhu

* nedostatek divéry v program protitucet;
* nizka reklamni aktivita;

* $patn¢ fungujici systém vymeény;

* relativné malé plochy na opravy;
enedostatky v marketingovych aktivitach;
» nedostacujici Skoleni personalu;

« nedostate¢na nabidka akci a slev;
sabsence programu pro zvySeni spokojenosti
zakaznikl a budovani loajality zakaznikd;

* vysoka obratovost a nizka efektivita prodeje

* Casté vypadky serveru a jejich slaba funkénost

Prilezitosti

Hrozby

« divéra ve znacku Toyota;

» zachovani prijmi ¢asti populace v dobé krize a
postupné zotavovani podnikd z krize;

« touha Ukrajincii kupovat dovdzend auta;

* existence vyroby automobilti Toyota na Ukrajing;

* auto jako znamka prestize a postaveni pro mnohé
ukrajinské obCany;

* pfani mnoha spotiebitelt kupovat si drazsi auta

* nasyceni automobilového trhu;

* dopad krize na ptijmy obyvatelstva;

* rostouci obliba jinych znacek automobili;

* Vladni podpora prodeje vozli ekonomického
segmentu;

* zvySeni cel na dovazena auta;

* kolisani sménnych kurz;

* recese na trhu ptijek na auta;

+ zvySenéa konkurence ze strany jinych spolecnosti a
trhu ojetych vozi;

* mozné problémy s fungovanim databaze autosalont
a se systémovou podporou, stejné jako moznost tniku

nebo Uplné ztraty databaze v dusledku vojenskych
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operaci na Ukrajiné

Zdroj: vlastni zpracovani

SWOT analyza ptedstavuje velice jednoduchy nastroj, s jehoz pomoci ziskdme rozbor
aktualniho stavu spole¢nosti a hruby ptehled o aktualni situaci na trhu a jeho vyvoji. Ctyfi
kvadranty SWOT analyzy se daji rozdélit do dvou skupin, a sice vnitini a vnéjsi prostredi.
Silné a slabé stranky se vztahuji k spole¢nosti, jedna se o vnitini prostfedi. V nasledujicim
textu jsou podrobné&ji rozebrany pouze slabé stranky a hrozby, tykajici se autosalonu "Siver-
auto Toyota", protoZe pravé o ty se jedna v souvislosti s aplikaci modelti vicekriterialni
analyzy variant.

Na zikladé udajii uvedenych v tabulce lze usoudit, Ze existuje fada pozitivnich
vyvojovych trendd 1 vyznamnych faktort. Nejsiln€jsi strankou prace organizace je oficialni
zastoupeni japonské zna¢ky v oblasti Cernihiv, ale to nesta¢i, protoZze v mnoha podobnych
oblastech je situace podobna. Oficialni zastoupeni vSak zarucuje zachovani jedine¢nych
prodejnich metod Toyota. Klientskd zakladna je zastoupena pomérné hojné, nebot’
organizace na trhu stabilné ptisobi jiz piiblizné dvacet let.

Mezi slabé stranky patii nedostatek divery v program protiicet, protoze takovy
program nema mezi spotiebiteli vyznamnou podporu. Dale je to slaba marketingova politika
a politika vytvareni image organizace. Ze slabin v Cinnosti autosalonu stoji za pozornost
predevsim vysoka obratovost a nizka efektivita prodeje.

Hlavni hrozbou je vedle piimé konkurence propad celkového ekonomického riistu
oproti minulym letim. Podobny pokles byl pozorovan roku 2014. Schopnosti a vyhlidky
spolecnosti se odrazeji v touze rozsiiit cilovou skupinu, ozivit prodej ojetych vozi a rozsitit
hlavni fadu modelt Toyota.

Co se tyka reklamni politiky autosalonu "Siver-auto Toyota", mé€la by byt nenapadna,
v jistém smyslu mddni, coz je urceno vybérem reklamnich médii. Jsou to zejména Casopisy,
které Ctou zastupci stiedni tfidy, podnikatelské elity a motoristé.

Na trhu se podle prizkumu naklady na marketingovou komunikaci pohybuji od 1,5 %
do 2,5 % z obratu spole¢nosti za jeden mésic. Toto Cislo je ovlivnéno jak sezonnosti, tak
intenzitou marketingovych akci.

Kromé toho je nutné veénovat pozornost propagaci zastoupeni znacky Toyota
prostfednictvim internetu. Méla by byt vénovana zejména vlastnimu webu, jehoZ ucelem je

propagace autosalonu znacky Toyota a souvisejicich sluzeb. Hlavni ukoly, které web
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autosalonu ma, jsou napiiklad informace o stavu autosalonu Siver-auto Toyota, 0 vozech z
hlediska dilezitosti modelové tady, vybav a cen pro aktualni obdobi, dale informace o
programech podpory prodeje a o podminkach a také schopnost odlisit se od konkurentt v
podobném postaveni, tedy od jinych prodejcii vozi Toyota.

Nejsilngjsi hrozbou je dopad krize v souvislosti s nastupem nepratelskych akci.
Autosalon to nedokaze neutralizovat, ale miize se zaméfit na aktivni propagaci a piitahovani
spotiebitelil, kteti krizi utrpéli nejméné. M¢I by také byt vytvofen autonomni systém pro
ukladani dat o zékaznicich, o finan¢nich a manazerskych aktivitach autosalonu. Za timto
ucelem je prodejci automobill nabidnuto zakoupeni serveri, které umozni ukladat dostupné
informace v autonomnim rezimu.

Ze SWOT analyzy vyplyva, ze je diilezité zavést servery do firmy, aby pobocky mohly
efektivné provozovat ¢innost. Tuto strategii Ize také nazvat strategie ST tedy pomoci silnych
stranek predchazet hrozbam.

Zavedeni servert je dulezité jak pro firmu, tak pro zaméstnance a jejich praci. Firma

nema jasny zpusob rozhodovani, a proto ji navrhuju model vicekriterialniho rozhodovani.

3.7 Aplikace metody vicekriterialniho rozhodovani pro porizeni serveru

Spole¢nost Siver-auto Toyota byla vybrana pro aplikovani metod, tykajicich se
dodavatele serverii. Chyby hardwaru a softwaru se v tomto oboru objevuji Casto, jiz mnoho
spolec¢nosti zaznamenalo selhani, které mélo za nasledek vypadky serveru, a je to totiz slaba
stranka.

Siver-auto Toyota, ktera si chce koupit vlastni servery, musi mit k dispozici ¢asové
efektivni feSeni problém, aby se zaméstnanci V pfipadé vzniku vyse uvedenych problému
co nejdiive vratili k praci.

Nejvétsim problémem, k némuz muize dojit, je Gplné selhani serveru v disledku
nepiedvidatelnych udélosti, jako jsou povodné, pozar, krddez nebo kyberneticky utok.
Pokud je webova sluzba mimo provoz, miize to také zpusobit selhani serveru. Naklady na
obnovu po Uplném selhani serveru jsou obrovské a Zadny podnik by to nemél tolerovat.
Tento typ problému se serverem by mohl potencialn€ stat firmu tisice dolart za den.

Kdyz selze serveru, lze toho udélat jen malo, ale ptedchozi fadné monitorovani a

vlastni servery mohou potencialni problém zmirnit.
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3.7.1 lIdentifikace poptavky

Tato prace ma za cil porovnani a nasledny vybér dodavatele novych serverti. Tento
vyver prispéje spolecnosti Siver-auto Toyota k tomu, aby jeji pobocky mohly efektivné
provozovat ¢innost. Je nezbytné pfedem posoudit a stanovit, k ¢emu a jakym zpilisobem
budou servery vyuzivany, aby bylo mozné zadat poptavkové fizeni, které splni sviij ucel.

Hlavnim cilem tohoto projektu je ndkup serveru pro zlepSeni vykonu a odolnosti proti
padu, véetné hardwaru a softwaru nainstalovaného v Siver-auto Toyota. U&elem tohoto
projektu je zlepsit kvalitu sluZeb pro své klienty, a to prostfednictvim modernizace datoveého
centra urCeného pro bezpetné centralizované zpracovani, ukladani a poskytovani dat
aplikacnich sluzeb s vysokym stupném virtualizace zdrojt.

Projekt tfesi nasledujici ukoly: zajisténi neptetrzitého provozu podnikovych aplikaci;
minimalizace rizik ztraty dat v disledku lidskych chyb a technickych selhani; zajisténi
souladu s regulacnimi a pravnimi pozadavky souvisejicimi s uchovdvanim dat, jakoz 1
osobnich udaji zdkaznik; zkraceni doby zpracovani Zadosti ze strany operatorti pracujicich
se spotiebiteli.

Priorita ndkupu a instalace zafizeni bude stanovena v prabchu realizace projektu. Typ
a znacka zafizeni pozadovaného k nakupu bude stanovena na zikladé¢ metody
vicekriterialniho rozhodovani. Zakladem je posouzeni provoznich nakladii a pofizovaci
ceny. Rovnéz je nutné zvazit pozadované technické parametry servert a moznosti softwaru,

ktery umozni kontrolu provozu servert. Kromé toho je dilezita zaruka a servis.

3.7.2 Technické charakteristiky serverui

Mit server umoziiuje podniku provadéni rozsahlejSich tkonli, nez je mozné s
konven¢nim pocitacem.

Je to kvalita serveru, kterd urcuje Uspéch podniku a jeho schopnost plnit své cile a
zamery. V zavislosti na tikolech spole¢nosti je moZné vybrat server.
parametrech:

- na typu a vykonu procesort;

- na mnozstvi a typu paméti RAM;

- na vykonu diskového subsystému.

Napftiklad ¢im vice procesorii tvoii napln serveru a ¢im vice jader je v kazdém z nich,

tim vyss8i je vykon celé sité. V zasade¢ je pii vybéru konfigurace serveru nutné pocitat s
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moznosti jejiho rozsiteni ve chvili, kdy to bude potfeba. K tomu je nutné postarat se o
dostupnost procesort, paméti a dalSich zatizeni, ktera jsou kompatibilni s témi stavajicimi.

Druhou dtlezitou vlastnosti serveru je jeho ovladatelnost. To znamena, ze by mély byt
poskytovany funkce jako vzdalené monitorovani a diagnostika. Je dulezité, aby bylo mozné
server ovladat na dalku, zejména zapnout jej a restartovat, diagnostikovat a opravit
problémy, i kdyz je vypnuty za ptedpokladu, ze je ptipojeny k siti.

Prvni dvé vlastnosti, vykon a ovladatelnost, vyrazné ovlivituji spolehlivost serveru,
coz znamena nejen jeho fyzickou spolehlivost a kvalitni montaz, ale také software, jehoZ
hodnota spociva ve stabilnim provozu vSech program.

Kromé vyse uvedeného je diilezité vénovat pozornost Skalovatelnosti serveru, ktera
umozni vyrazné zvysit jeho vykon z hlediska vypocetnich operaci provadénych operacnim
syst¢tmem. Jinymi slovy, Skalovatelnost znamend, Ze systém ma schopnost zvySovat
kapacitu s rostouci zatézi, aniz by byla ohroZena spolehlivost a odolnost vi¢i chybam.

Je nutné, aby nabidka obsahovala kromé specifikace technickych parametrui a ceny
také frekvenci vymény opotiebitelnych casti, délku poskytovanych zéaruk, jejich rozsah a

cenu sluzeb v servisech vyrobce.

3.7.3 Vybér Kkritérii hodnoceni

Kritéria vybéru, ktera byla stanovena na zakladé rozboru postupii vytvofenych na
zéklad¢ predchozich ndkupti, jsou uvedena nize:
procesu. Ceny jsou uvedeny v K¢ s DPH. Posuzuje se cena jednoho serveru pfi hromadném
nakupu tii kusii, pfiCemz cenové zvyhodnéni musi byt zakalkulovano jako nabizena
jednotkova cena s tim, Ze dalsi sleva neni mozna. Vybérové kolo bude jenom jedno a
dodavatel¢ nebudou mit moznost nabidku v pribéhu fizeni ménit a nebudou pribézné
informovani. V fizeni bude hodnocena vyhradné cena za server, zptsob financovani nakupu
dopravni techniky nebude v nabidkach bran v avahu, protoze tato oblast je véci zadavatele.

Kritérium €. 2: Systémova pamét’. Server by mél podporovat technologii ECC (Error
Correction Code), kdéd opravy chyb. Takovato pamét’ je schopna detekovat a opravovat
chyby dat, ke kterym dochazi v pamétovych bitech. Pro bézné uzivatelské pocitace neni
rozpoznavani a automatickd oprava chyb tolik dillezitd, protoze zatéz serverii a béznych
pocitacii je mezi sebou nesrovnatelna, pokud jde o objem datovych tokd, proto jsou bitové

chyby v konvenénich pocita¢ich mnohem mén¢ ¢asté nez na serverech.
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Kritérium ¢. 3: Spolehlivost. Ve skutecnosti neni kontinuita vyZzadovana pro servery,
ale je nezbytna pro sluzby, které tyto servery poskytuji. Nejlepsi kontinuitu poskytuji pouze
distribuované systémy, které mohou fungovat nezavisle na sob¢ s automatickym ptrepinanim
mezi sebou kvili rychlosti, a geograficky rozptylenymi kviili obnoveni po havarii. To vSak
klade zvlastni a ne vzdy realizovatelné pozadavky na software. Nevyhodou takovych feSeni
jsou zvysené naklady, problémy s replikaci dat a pfenos stavu pro bezproblémové prevzeti
sluzeb pti selhani. Vyhodou je, Ze pti spradvné implementaci systému je mozné zvysit vykon
— klienti jsou rozdé€leni mezi dvé a vice lokalit a v ptipad€ poruchy jsou pterozdéleni.

Kritérium &. 4: Skéalovatelnost. To je proces piidavani hardwarovych schopnosti ke
zvySeni vykonu systému, ktery mu umoziuje zvladat narocné;si ukoly. Existuje vertikalni a
horizontalni métitko. Prvni je efektivnéjsi kviili moznosti vymény komponentd, druhy typ
je efektivnéjsi pro moznost rozsifeni poctu zatizeni. Lze je pouzit v kombinaci.

Skalovatelny systém lze pouzit pouze tehdy, je-li mozné rozsifovat zdroje umérné
pozadavkiim tkold zménou schopnosti hardwaru.

Skalovatelnost ma vsak své limity, které je snadné uréit. Stadi korelovat nartist zdroji
s efektivnim plnénim provadéného ukolu. Pokud se pomér blizi 1:1, pak je systém plné
Skalovatelny, obvykle jsou ale poméry nizsi. Upgrade systému poskytne pomér 1:0,45 nebo
nizs$i. V urcité fazi tedy bude Skadlovani serveru poskytovat tak Spatné vysledky, ze bude
neekonomické v tomto procesu pokracovat. Toto kritérium vyhodnoti skupina expertti podle
dodané dokumentace.

Kritérium ¢. 5: Zaruka. Jednou z podminek zadani je poskytnuti zaruky na celou
dodavku, z ¢ehoz vyplyva, ze dulezitym faktorem pii vybéru dodavatele jsou i zaruéni
podminky.

Kritérium €. 6: Servisni podminky. Ceny za servis jsou jednim z faktort, které se
promitaji do ndkladli. Toto kritérium vyhodnoti skupina expertli za pomoci bodovani

Vv rozsahu od nuly do sta bod.

3.7.4 Vybér poskytovatele servert

Firma Siver-auto Toyota spravuje zakoupené servery vzdy deset let poté, kdy je
nakoupi, po uplynuti této doby zakoupi nové a servery tedy obménuje. Vedeni firmy se
Vv soucasné dobé¢ rozhodlo, ze zadd poptavkové fizeni a vybér dodavatele na deset kust
servert, pficemz bylo rozhodnuto i o tom, Ze pii vybéru bude vyuZito nastroji

vicekriterialniho rozhodovani.
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Dodavatelé byli osloveni prostfednictvim zastupct firmy Siver-auto Toyota po
posouzeni a zvazeni jejich role na trhu, a to na zakladé zkusSenosti s provozovanim servertii
zminénych dodavatelll a rovnéZ na zakladé referenci od dalsich firem podnikajicich v této
oblasti. Nabidky vsech oslovenych byly platné, co se tyka splnéni podminek zadanych
V poptavkovém fizeni.

Déale bude probihat vypocet ptedlozenych nabidek. Po ptedlozeni nabidek bylo
provedeno jejich zpracovani, po némz nasledovalo vyhodnoceni. Béhem tohoto procesu je
dalezité dodrZovat stanované postupy pii souasném urceni preferenci konkrétnich kritérii.
Dulezité je, aby byly pouzity vhodné metody a aby cely proces byl transparentni. VSechny
nabidky, jak uz bylo zminéno, byly platné, tedy zadna z nich nebyla vyloucena. V tabulce 4

je uveden ptehled piedlozenych nabidek. Které uz prosly procesem vyhodnoceni.

Tabulka 4 Souhrn vybéru poskytovatele servert

Dodavatel Asustor® DELL! HPE® QNAPS? Synology | NETGEAR®
54

Typ serveru NAS PowerEdge | DL580 ES2486dc- | FS6400 READYNA
AS7116RDX/ | R750xs Genl0 21421T- S 4220 10G
RAIL KIT 128G (12X4TB

ES)
Varianty V1 V2 V3 V4 V5 V6
Kritéria

k1 - Cena (v K¢) 123819 102814 780414 516271 336719 229503

k2 - Systémova | 8 32 256 64 32 8

pamét’ (v GB)

k3 - Spolehlivost (v | 70 80 90 80 80 90

bodech)

k4 - Skalovatelnost | 80 50 60 70 90 80

(v bodech)

k5 - Zaruka (v | 36 36 36 36 24 60

m¢ésicich)

50 Suntech.cz. Asustor NAS AS7116RDX/RAIL KIT [online]. 2022 [cit. 21.02.2022]. Dostupné z:
https://mww.suntech.cz/produkt/586598-asustor-nas-as7116rdx-rail-kit/

51 suntech.cz. Dell PowerEdge R750xs [online]. 2022 [cit. 21.02.2022]. Dostupné z: https://www.suntech.cz/
produkt/584011-dell-poweredge-r750xs/

52 Suntech.cz. HPE DL580 Gen10 6230 4P 256G 8SFF Svr [online]. 2022 [cit. 21.02.2022]. Dostupné z:
https://mww.suntech.cz/produkt/530382-hpe-dI580-gen10-6230-4p-256g-8sff-svr/

53 Suntech.cz. QNAP ES2486dc-21421T-128G [online]. 2022 [cit. 21.02.2022]. Dostupné z:
https://mww.suntech.cz/produkt/549848-qnap-es2486dc-2142it-128g-8c-xeon-d-2142it-1-9-3-0ghz-
128gbram-24xsas-6xgbe-8xsfp-4xush3-0-2xpcie/

54 Suntech.cz. Synology [online]. 2022 [cit. 21.02.2022]. Dostupné z: https://www.suntech.cz/
produkt/544814-nas-synology-fs6400-all-flash-server-2x10gb-2x1gb-lan-redund-zdroj/

% Suntech.cz. NETGEAR READYNAS 4220 10G [online]. 2022 [cit. 21.02.2022]. Dostupné z:
https://www.suntech.cz/produkt/373014-netgear-readynas-4220-109-12x4th-es-rn422x124/
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k6 -
bodech)

Servis

(v

90

80

80

80

90

90

Zdroj: vlastni zpracovani

3.7.5 Stanoveni vah kritérii pomoci metody parového porovnani

V teoretick

Y4

€ cas

ti prace je popsano stanovani vah jednotlivych kritérii, coz bylo

provedeno za pomoci metody parového porovnani. Hlavnim cilem tohoto procesu je ptidélit

kazdému z kritérii vyznam, dilezitost ¢ili vahu, kterou maji v ramci vSech kritérii, kterd byla

hodnocena. Postup zacina tim, Ze jsou vzajemné porovnany dvojice kritérii, jichZ bylo Sest,

a potom nasleduje zdznam porovnani part kritérii do Fullerova trojuhelniku.

Kritérium, které je upfednostiiovano, je oznaceno u kazdé z dvojic ¢islem. Kritériem,

které ma nejvEtsi vyznam, je to, které dostane nejvyssi pocet preferenci. Pofadi je oznacené

znac¢kou Pj a jednotlivé hodnoty jsou zaznamenany do sloupce, jak je uvedeno v tabulce 5.

Tabulka 5 Znazoréni porovnavani dvojic kritérii

Zdroj: Vlastni zpracovani

K1 K2 K3 K4 K5 K6 Ki Pi Vi
K1 6 0,28
K2 5 0,23
K3 4 0,20
K4 3 0,15
K5 2 0,10
K6 1 0,04

Tabulka 6 Vypocet vah jednotlivych kritérii

(6*(6+1)/2

Ki Vypocet Vi

Vi 6+1-1 0,28
(6*(6+1))/2

Vi 6+1-2 0,23
(6*(6+1))/2

Vis 6+1-3 0,20
(6*(6+1))/2

Via 6+1—-4 0,15
(6*(6+1))/2

Vis 6+1—-5 0,10
(6*(6+1))/2

Vis 6+1—-6 0,04

Zdroj: vlastni zpracovani
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Po aplikaci metody parového porovnani pii zjiSténi vahy kazdého z kritérii bylo
dosazeno nize uvedenych vysledkt. Pro vétsi prehlednost byly pfevedeny do procentualni
podoby.

Kritérium ¢. 1 — Cena: 0,28 - toto kritérium ma nejveétsi vahu ze vsech, tedy 28%

Kritérium ¢. 2 — Systémova pamét: 0,23 — tedy druhé nejvyznamnéjsi kritérium 23%

Kritérium ¢. 3 — Spolehlivost: 0,20 - tedy 20%

Kritérium ¢. 4 — Skélovatelnost: 0,15 — vaha 15%

Kritérium ¢. 5 — Zaruka: 0,10 — druha nejméné vyznamna vaha 10%

Kritérium ¢. 6 — Servis: 0,04 — nejmensi vaha ze sledovanych kritérii 4%.

Cena serveru, kterd je oznacend jako kritérium 1, je nejdilezitéjSi ze vSech kritérii,
ktera byla posuzovana, coz znamena, Ze ma nejvyssi dilezitost z posuzovanych Kkritérii, a
ma tedy nejvetsi vliv na stanoveni hodnoty variant. Dal§im kritériem velkého vyznamu je
systémova pamét’. Zaruka, kritérium 5, patii k méné dilezitym kritériim a servis, kritérium

6, je nejméné dilezity, protoze dosahl nejmensi vahy.

3.7.6 Vypocet stanoveni poradi jednotlivych variant zptisobem vzdalenosti od fiktivni
varianty

Tato metoda je nejvhodnéjsi na zakladé toho, Ze ddva moznost porovnavat jednotliva
kritéria vyjadiena v riznych jednotkach, a tedy je snadno aplikovatelna. Zde se jedna o
finan¢ni jednotky, dale pak o mésice, o kilowaty a o body ud¢lené tymy expertt. Tato metoda
je blize popsana v teoretické casti prace. Metoda vyuziva kvantifikace teoretické vzdalenosti
od idealni pfipustné vzdalenosti na zaklad¢ uvedeného vztahu v kapitole 3.4.3 (vzorec 11).

Do hodnoceni se dostane kazdy dodavatel a je zde vyuzito Sest danych kritérii, pfi¢emz
u vSech dodavateli jsou posuzovana vSechna kritéria. Vysledky jsou uvedeny v tabulce 7.

Tabulka 7 Kritérium ¢. 1 — dodavatelé 1 az 6 (Cena)

di Vypocet Di
dir 0 (102814 - 123819)2 0,00027
*
’ 102814 — 780414
diz 102814 — 102814\° 0
0,28 * ( )
102814 — 780414
dis 102814 — 780414\° 0,28
0,28 * ( )
102814 — 780414
dia 028 (102814 — 516271)2 0,10425
*
’ 102814 — 780414
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dis (102814 - 336719)2 0,03336
*
’ 102814 — 780414
dis 0.28 (102814 - 229503)2 0,00979
*
’ 102814 — 780414

Zdroj: vlastni zpracovani

Co se tyka kritéria €. 1, kterym je cena, jako nejvhodnéjsi byla vyhodnocena varianta

¢. 2. Jedna se o nabidku dodavatele, ktery nabizi jeden server za nejnizs

v

vhodna se ukéazala varianta

S nejvyssi vahou, ma nejvétsi vyznam pro celkové hodnoceni.
Rozdil mezi nejvice a neyjméné vhodnou variantou je 86,8%, coz je vice, nez se

ocekavalo, a mimo ocekdvani je 1 vySka cenového zvyhodnéni ve srovnadni s béZnymi

cenami, coz je zietelné u vSech dodavateld.

¢. 3. Protoze, jak uz zde bylo zminéno, cena je kritériem

Tabulka 8 Kritérium ¢. 2 — dodavatelé 1 az 6 (Systémova pamét)

di Vypocet Di
dis 023 « (256 - 8)2 0,23
’ 256 — 8
di2 023 « (256 — 32)2 0,19
’ 256 — 8
dis 023+ (256 256) 0
’ 256 — 8
dia 256 — 64 0,38
( 256 — 8 )
dis 256 — 32 0,19
( 256 — 8 )
dis 023« (256 - 8) 0,23
’ 256 — 8

Zdroj: vlastni zpracovani

Co se tyka kritéria €. 2, které predstavuje systémova pamét a ma druhy nejvyssi
vyznam, je zde jako nejvhodnéjsi vyhodnocena varianta €. 3 a na opacném p6lu jsou varianty
¢. 4. Rozdil mezi nejvice a nejméné vhodnou variantou je 75%. Je to velky rozdil, protoze

kdyz server selZze na pouhou jednu hodinu, v tomto piipadé to miiZe €init po finan¢ni strance

az dvacet tisic K¢ v nakladech za jednu hodinu.
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Tabulka 9 Kritérium ¢. 3 — dodavatelé 1 az 6 (Spolehlivost)

di Vypocet di

dis 020+ (90 - 70)2 0,2
’ 90 — 70

di2 020+ (90 - 80)2 0,05
’ 90 — 70

dis 0.20 » (90 — 90)2 0
’ 90 — 70

dia 020+ (90 - 80)2 0,05
’ 90 — 70

dis 020+ (90 - 80)2 0,05
’ 90 — 70

dis 020+ (90 - 90)2 0
’ 90 — 70

Zdroj: vlastni zpracovani

Co se tyka kritéria ¢. 3, tedy spolehlivosti serveru, jako nejvice vhodna se ukazali
variantz ¢. 3 a 6 a jako nejméné vhodna varianta ¢. 1. Tfeti kritérium uz neni natolik dulezité
jako ta predchozi, ale stale je dost vyznamné pro vysledek celkového hodnoceni dodavateli.
Spolehlivost miize mit vliv na bezpe¢ny provoz serveru, protoze ma vliv na jeho provozni
vlastnosti.

Tabulka 10 Kritérium &. 4 — dodavatelé 1 az 6 (Skélovatelnost)

di Vypocet di

di1 015 « (90 - 80)2 0,0094
’ 90 — 50

di2 015 « (90 — 50)2 0,15
’ 90 — 50

dis 015« (90 - 60)2 0,0844
’ 90 — 50

dia 015« (90 - 70)2 0,0375
’ 90 — 50

dis 015« (90 - 90)2 0
’ 90 — 50

dis 015« (90 - 80)2 0,0094
’ 90 — 50

Zdroj: vlastni zpracovani

Co se tyka kritéria €. 4, kterym je Skdlovatelnost, maji ji v nabidce vSichni dodavatelé.

V tomto piipadé€ nejlépe dopadla varianta €. 5 a nejhiife varianta ¢. 2. Server se bez moznosti
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Skalovani uz neobejde, protoze diky tomu se dd uSetfit znaCna Castka na provoznich
nakladech a kromé toho lze v ptipad¢ nutnosti vylepsit provoz serveru. Neni vSak mozné
pfesné urcit parametry souvisejici se Skalovanim, takze je tfeba drzet se bodového
hodnoceni, které zpracovala skupina expert.

Tabulka 11 Kritérium ¢. 5 — dodavatelé 1 az 6 (Zaruka)

di Vypocet di
dis 010 + (60 - 36)2 0,04
60 — 24
di2 e (60 - 36)2 0,04
60 — 24
dis 010 + (60 - 36)2 0,04
60 — 24
dia 010+ (60 - 36)2 0,04
’ 60 — 24
dis 010 (60 — 24)2 0,1
’ 60 — 24
dis 010 (60 - 60)2 0
’ 60 — 24

Zdroj: vlastni zpracovani

Co se tyka kritéria €. 5, zarucnich podminek, dosahla nejlepsich vysledka varianta €.
6 a jako nejhor$i byla vyhodnocena varianta ¢. 5. Piestoze podminky zaruky nepatii
K nejvyznamnéjS$im kritériim, je nezbytné brat v Uvahu rozdily v nabidkach dodavateli.
VétSina z nich nabizi zaruku na celou dodavku na 3 roky, tedy tficet Sest mésicti, néktefi
dodavatelé ovSem jsou ochotni dat zaruku dva a pual roku, tedy tficet mésicti, a dokonce se
objevila nabidka 5 let, tedy Sedesat mésicti. Této neobvyklé vyse zaruky nelze dosahnout pii

nakupu jednotlivych servert.
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Tabulka 12 Kritérium ¢. 6 — dodavatelé 1 az 6 (Servis)

di Vypocet di

dis 004 (90 - 90)2 0
’ 90 — 80

di2 004 (90 - 80)2 0,04
’ 90 — 80

dis 004 (90 - 80)2 0,04
’ 90 — 80

dia 004 (90 - 80)2 0,04
’ 90 — 80

dis 004 (90 - 90)2 0
’ 90 — 80

dis 004 (90 - 90)2 0
’ 90 — 80

Zdroj: vlastni zpracovani

Co se tyka kritéria €. 6, servisnich sluzeb nabizenych dodavateli, jako nejvhodnéjsi
byla vybrana varianta ¢. 1, 5 a 6 a jako nejméné vhodna varianta ¢. 2, 3 a 4. Toto kritérium
je okrajové a pro celkové hodnoceni ma mensi vyznam nez vSechna ostatni. Hodnoceni
provedla skupina specialisti prostiednictvim bodového hodnoceni, protoze nebylo mozné
urcit rozdily mezi variantami, které predlozili dodavatelg.

Hodnoty dil¢ich vzdalenosti byly doplnény do tabulky 13. Ziskané hodnoty jsou
seCteny, vysledek Xdij hodnot jednotlivych variant je odmocnén a pozadovanou vzdalenosti
od vzdalenosti fiktivni je ziskana hodnota, tedy Dj;.

Vypocty:

Varianta 1:

>.d; =0,00027 + 0,23 + 0,2 + 0,0094 + 0,04 + 0 = 0,48408

Dj; = V48409 = 0,696
V pribehu vypoctl byla ziskdna hodnota vzdalenosti varianty jedna od fiktivni idealni

varianty je 0,696.
Varianta 2:
>.d, =0+0,19+ 0,05+ 0,15+ 0,04 + 0,04 = 0,47208
D;, = V47208 = 0,687
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V prubéhu vypoéti byla ziskana hodnota vzdalenosti varianty dva od fiktivni idealni
varianty je 0,687.

Varianta 3:

2.d; =0,28+0+ 0+ 0,0844 + 0,04 + 0,04 = 0,44882

Dj; = V44882 = 0,670
V prubéhu vypocti byla ziskdna hodnota vzdalenosti varianty tti od fiktivni idedlni

varianty je 0,670.
Varianta 4:
>.d, =0,10425 + 0,38 + 0,05 + 0,0375 + 0,04 + 0,04 = 0,65913

Dj; =V659133 = 0,812

V pribehu vypoctl byla ziskana hodnota vzdalenosti varianty ¢tyfi od fiktivni idealni
varianty je 0,812.

Varianta 5:

Y. ds =0,03336 + 0,19+ 0,05+ 0+ 0,1+ 0 = 0,37100

Dj; =+v37100 = 0,609
V pribéhu vypocti byla ziskdna hodnota vzdalenosti varianty pét od fiktivni idealni

varianty je 0,600.
Varianta 6:
Y.de = 0,00979 + 0,23 + 0 + 0,0094 + 0 + 0 = 0,24916

Dj; = 24916 = 0,499
V priibéhu vypoctl byla ziskdna hodnota vzdalenosti varianty Sest od fiktivni idealni

varianty je 0,499. VSechny vypocty a zjisténé hodnoty jsou uvedené v tabulce 13.
Tabulka 13 Vysledky vypoc¢tu preference nakupu serveru metodou vzdalenosti od

fiktivni vzdalenosti

dij pro varianty
Kritérium | vi X*i Xoi d: dz ds ds ds de
k1 0,28 | 102814 | 780414 | 0,00027 | O 0,28 0,10425 | 0,03336 | 0,00979
k2 0,23 | 256 8 0,23 0,19 0 0,38 0,19 0,23
k3 0,20 |90 70 0,2 0,05 0 0,05 0,05 0
k4 0,15 |90 50 0,0094 | 0,15 0,0844 | 0,0375 |0 0,0094
k5 0,10 |60 24 0,04 0,04 0,04 0,04 0,1 0
k6 0,04 |90 80 0 0,04 0,04 0,04 0 0
2 0,48408 | 0,4720 | 0,4488 | 0,65913 | 0,37100 | 0,24916
D; 0,696 0,687 0,670 0,812 0,609 0,499
Potadi 5 4 3 6 2 1
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Zdroj: Vlastni zpracovani

3.7.7 Vypocet stanoveni poradi jednotlivych variant zptisobem vzdalenosti od fiktivni
varianty

Analyza schématu vyhledavani a rozhodovani v Siver-auto Toyota ukazala, ze se jedna
o ,klasicky*“ model, ktery umoznuje efektivné feSit pomerné stabilni tkoly a relativné
jednoduché problémy. Pro snazsi ptizpisobeni fidicitho systému Siver-auto Toyota
modernim, neustale se ménicim, ¢asto neo¢ekavanym problémum v praci, se navrhuje zavest
do praxe systém hledani a rozhodovani, ktery se osveédcil, véetné rozsahu odpovédnosti
jednotlivych rozhodovacich center.

Jako nejvice vhodny dodavatel se jevi dodavatel €. 6, protoze vzdalenost varianty €. 6
od fiktivni varianty se li§i nejméné, coz je ziejmé z udaji v tabulce. Dosahuje u tii kritérii
nejlepSich vysledki, ostatni kritéria maji hodnoceni nadprimérné, a to se stalo divodem
Kk tomu, Ze méla nejlepsi vysledek v kone¢ném hodnoceni. Dalsi v pofadi byla varianta ¢. 5,
ktera byla zvolena jako druha, ackoliv nejlepSich vysledkd dosahla hned u dvou kritérii. Jako
nejméné vhodna byla vybrana varianta ¢. 4. Varianta ¢. 3 dosdhla nejlepsiho hodnoceni u
dvou kritérii, dodavatel ale nebyl vybran jako vhodny, protoze v nabidce méla nejvyssi cenu

dodavky.
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4 Zhodnoceni vysledki

Alternativni moznosti rozhodovani managementu by mély byt uvedeny do srovnatelné
podoby z hlediska Casovych faktord, kvality objektl, rozsahu vyroby, urovné rozvoje,

zpusobu ziskavani informaci, podminek uzivani objektu, inflaénich faktord, rizik a nejistoty.

Vicekriterialni rozhodovani a rovnéz matematické metody byly vyhodnocené jako
nejvhodnéjsi, protoze vétSina prvné zminénych poskytuje moznost dojit k vysledku
objektivné, pomérné jednoduchym zpiisobem, je zde zohlednéna momentalni situace na trhu,
predchozi zkuSenosti dodavateli a reference. Vysledky neni mozné predvidat, coz je
pozitivum, potvrzujici objektivnost metody. V nékterych piipadech vSak nelze exaktni
metody pouzit, coZ je uvedeno nize. Matematické metody poskytuji vysokou piesnost a

viceméné potvrzuji to, co bylo zjisténo prostifednictvim vicekriterialniho rozhodovani.

Mezi principy ekonomického zdiivodnéni manazerskych rozhodnuti patii zohlednéni
casového faktoru, uctovani ndkladt a vysledkli za Zzivotni cyklus objektu, uplatnéni
systematickych a integrovanych ptistupti k vypoctu, multivariance a srovnatelnost opci, to
vSe s piihlédnuti k faktorim nejistoty a rizika.

Z vysledkl vypocti v piedlozené praci lze vyvodit nasledujici zavery:

1. VSechny metody jsou vcelku univerzalni, ale vyrazné se lisi sloZitosti vypocti.

2. Uvazované metody jsou subjektivni, nebot’ vychazeji z odbornych posudk.

3. Vybér metody hodnoceni dodavateli by mél byt zaloZzen na analyze rtznych
faktorti, coz muze byt napiiklad planovany vyzkum, planované financovani vyzkumu,
dostupnost kvalifikovanych vyzkumnika, kvalita expertnich hodnoceni.

Protoze se jednd o velkou diferenci druhii posuzovanych kritérii, byl tento postup
zvolen proto, aby se minimalizovalo subjektivni hodnoceni. Ke stanoveni vah posuzovanych
kritérii se ukdzala jako nejvhodnéjsi metoda parového porovnani, diky které 1ze porovnat
kritéria, ktera maji rizné parametry, nebo jednotky. M4 vsak i svoji negativni stranku, kterou
je silna zavislost na hodnotach vah kritérii.

K hodnoceni jednotlivych variant byla zvolena metoda vzdalenosti od fiktivni
varianty. Tuto metodu povazuji za neucinnej$i, protoze zvazujeme velké mnozstvi
podobnych moznosti, ale nachazime nejvhodnéjsi a nejziskovéjsi feseni. Cilem této metody
je vybrat z nabizenych variant takovou, kterd se nejvice podobd idealni nejvyhodnéjsi

varianté, ktera je v§ak pouze teoreticka.
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Vybér dodavatele byl tedy ukoncen s tim, ze vicekriteridlni rozhodovani bylo v tomto
ptipadé¢ zvoleno jako vhodny nastroj. Dodavatelé byli informovani o vysledku a
S dodavatelem ¢. 6 bude zahdjeno jedndni o dodavce tii serveri. Dodavatel ¢. 5 byl
vyhodnocen jako vhodny pro nahradni variantu.

Mezi vyhody aplikace vicekriteridlniho vyhodnoceni lze zafadit minimalizaci
subjektivniho hodnoceni a vyssi transparentnost vSech aspektd hodnoceni, ¢ehoz bylo
dosazeno diky vyuziti exaktnich matematickych metod. U nékterych kritérii je vSak nutné
vyuzivat subjektivni hodnoceni stale, 1 kdyZ v mensi mife, coz je urcita nevyhoda. Je totiz
mozné kritéria posuzovat nepiesne, coz se odviji od pocitli a nazortli, v tomto piipad€ nejsou
vyuzity exaktni hodnoty. Aplikaci nastroji vicekriteridlniho rozhodovani lze jednoznaéné
vyuzit v manazerské praxi, a to nejen pii vybéru dodavatelti dopravni techniky, ale také pii
rozhodovani o dodavateli ostatnich sluzeb a poptavaného zboZi.

Velkym pfinosem pro celou tuto praci je vyuziti znalosti a poznatkt ziskanych béhem
studia, protoze tyto znalosti byly uplatnény v kazdodenni praxi v podniku. Na zakladé
osobni zkusenosti mohu doporucit vyuzivani vicekriterialniho rozhodovani i nadéle, ptic¢emz
bodovaci metody s vahami jsou v tomto ptipadé nejvhodnéjsi, protoze je l1ze jednoduse
aplikovat a navzdory své jednoduchosti, jak se ukazalo, jsou velmi spolehlivé. Cim je

kritérium pro rozhodovatele dilezitéjsi, tim bude jeho bodové ohodnoceni vyssi.

Tim padem dochazime k zavéru, ze pro nejvhodnéjsi vicekriterialni rozhodovani ve
zvolené spolecnosti musime rozhodné zvazit rtiznad feSeni a jaké vysledky to piinese.

Analyzujeme vSechny moznosti a najdeme nejlepsi variantu.
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5 Zavér

Jak uz bylo zminéno, cilem této prace je porovnani dodavateli na zékladé
vicekriterialniho rozhodovani a za pouziti matematickych metod za ucelem vybéru
vhodného dodavatele. Pti zpracovani prace byly vyuzity znalosti, védomosti a poznatky
nacerpané v prubéhu studia a tyto znalosti byly uplatnény v podminkéch kazdodenni praxe
v podniku.

V ¢asti, kterd pojednava o porovnani dodavateli a jejich naslednému vybéru, byla
zohlednéna momentalni situace na trhu, ale také predchozi zkuSenosti dodavateli a
reference.

Bylo aplikovano stanoveni vahy kritérii, jehoZ soucasti je metoda bodovaci, metoda
potradi a metoda Fullerova trojihelniku. Déle to byly metody stanoveni potadi, kam patfi
metoda TOPSIS, metoda vazeného souctu a metoda vzdalenosti od fiktivni varianty.
Vysledkem bylo vyhodnoceni nejlepSich dodavatelii serverii, coz je podrobnéji popsano
nize.

Vsechny nabidky, které¢ byly zaslany, byly zatfazeny do vybéru a poté byla pouzita
metoda parového porovnani, aby mohly byt stanoveny vahy jednotlivych kritérii. Stanoveni
vah patii k nejdalezitéj$im aspektim ovliviiujicim vysledek vybérového fizeni a tato metoda
byla pouzita, protoze umoziuje porovnavani kritérii v riznych jednotkach. K tomu, aby
mohla byt ur¢ena vhodnost jednotlivych variant, byla vyuzita metoda vzdalenosti od fiktivni
varianty, tzn., Ze varianta nejméné vzdalena od té fiktivni je nejvhodné&jsi. Tato metoda ma
vyhodu, Ze je mozné za jeji pomoci uréit mnozstvi rozdili, které jsou mezi jednotlivymi
variantami. Tyto rozdily lze vyjadrit také v procentech.

Na zaklad€ provedeného srovnani v praktické €asti byli vyhodnoceni jako nejlepsi
dodavatelé servert pro spole¢nost Siver-auto Toyota firmy Synology a NETGEAR. V blizké
budoucnosti bude spole¢nost Siver-auto Toyota kontaktovat tyto dodavatele, aby sestavila
rozpocet a ucinila objedndvku. Lze také zminit skutecnost, ze diky provedenému
vicekriterialnimu rozhodovani bude spoleCnost schopna uSetfit penize, protoze tito
dodavatelé maji dobrou konkurenéni vykonnost pii niz§i cené svého zbozi.

Vybér dodavatele byl tedy ukoncen s tim, Ze vicekriteridlni rozhodovani bylo v tomto
piipadé¢ zvoleno jako vhodny nastroj. Dodavatel¢ byli informovani o vysledku a
s dodavatelem €. 6 bude zahdjeno jednani o dodavce tfi server a dodavatel €. 5 byl vybran

jako nahradni varianta.
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Porovnani dodavatelii v této praci bylo uskutecnéno transparentnim zplisobem a
subjektivni hodnoceni bylo potlac¢eno na nezbytné nutnou miru. Metody vicekriterialniho
rozhodovani jsou ur¢ené k porovnani kritérii nebo variant rozhodovani exaktné, tj. s
vyuzitim vypoctli a omezuji vliv jinych aspektt, zejména subjektivnich nazori. Navic 1ze
tento zplsob rozhodovani vyuzit jak ve firemni praxi, tak ve statnim sektoru, nebo pfi
municiplnim rozhodovani. Vyuziti nastrojii vicekriterialniho rozhodovani je vhodné pro
vSechny organizace a oblasti bez ohledu na velikost a navic tyto metody nevyzaduji
pokrocilé uzivatelské znalosti.

Analyza schématu vyhledavani a rozhodovani v Siver-auto Toyota ukazala, Ze se jedna
o ,klasicky* model, ktery umoziuje efektivné tesit pomérné stabilni tkoly a relativné
jednoduché problémy. Pro snaz$i pfizptisobeni fidicitho systému Siver-auto Toyota
modernim, neustale se ménicim, ¢asto neocekavanym problémtm v praci, se navrhuje zaveést
do praxe systém hledani a rozhodovani, ktery se osvédcil, v€etné rozsahu odpovédnosti
jednotlivych rozhodovacich center. V této praci jsou navrzena konkrétni schémata pro feseni
jednoduchych a vicefunkcnich problémi.

Metoda vicekriterialniho rozhodovani je vyuzitelna v manazerské praci a autor bude

tuto metodu vyuzivat, pokud to bude umoznéno, i ve svém dal§im pracovnim Zivote¢.
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