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~Aplikace rozhodovacich metod*

Souhrn

Diplomova prace ,Aplikace rozhodovacich metod“ sabywa zhodnocenim
manazerského rozhodovani ve fitiaim oddleni v organizaci. Teoretick&ast se zabyva
charakteristikou managementu a jeho historickymoygm. Nasled& definuje zakladni
pojmy spojené s problematikou manazerskéeho rozhdow vys¥tluje v praxi nefastji
pouzivané metody vicekriterialniho rozhodovani. kiickd ¢ast prace seznamuje
s organizaci, ve které geSi otdzka manazerského rozhodovani ve &miam oddleni
podniku, je zde provedena aplikace vybranych metatiodovani p vybéru vhodného

dodavatele osobnich automdibio vozového parku spa@ieosti.

Summary

Thesis "Application of decision-making methods"aisdescription of managerial
decision-making in the finance department of thganization. The theoretical part shortly
describes management and its historical developrenthermore, there are defined basic
concepts related to the issue of managerial decisiaking and described mostly used
methods of decision making under certainty, untr and uncertainty. The practical part
belongs to the organization, in which is solvedies®f managerial decision making in
financial department and describes selected metbiothe application of decision making

covered choosing suitable cars supplier to the emyis fleet.
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1. UVOD

-Kdykoliv vidite Usgsny business,¢kdo rekdy udlal odvazné rozhodnuti.”
P. F. Drucker (1909-2005), zakladatel modernihoagamentu

Obecnou charakteristikou pojmu rozhodovani je katostini, Ze se jedné o volbu
mezi vice variantami chovanifigemz nmizeme rozdlit rozhodovani do dvou rovin,
kterymi jsou rozhodovani manazerské a rozhodovsotrw.

Aplikaci rozhodovani v osobni rovnvsichni provadime v kazdodennim Zigot
dochazi p tom k naplgni vlastnich z4jma a rozhodnuti byva realizovdno nositelem
tohoto zajmu. Rozhodovani musikirit ve vSech oborech lidsk&nnosti a rozhodujeme
se o vice¢i mére dulezitych wcech. A" uz se jedna o rozhodnuti, zda koupit ketre
polotovar nebo uw@ doméaci jidlo, kde rozhodujicim faktorem ¢as investovany do
Gpravy pokrmu, nebo rozhodnuti, kteréza mit dalekosahlejSi nasledky @z® ovlivnit i
ndS budouci Zivot, jako n#Rglad vykér stedni ¢i vysoké Skoly. Nicméa vysledky
takovychto rozhodnuti vestsi mie ovlivni pouze Zivot jednotlivce.

Manazerské rozhodovani se odliSuje ¢édngho rozhodovani tim, Ze jehdstedky
maji dopad nejen na jednotlivce, ale i na SirSpskw osob. Pokud se jedna o rozhodovani
na strategické drovni, pak tato rozhodnuti, jejicialita a vysledky ovlivni efektivnost
fungovani a budouci prosperitu podniku. Nekvalitozhodovani rize byt jednou
z vyznamnych ficin podnikatelského neus&ghu. Rozhodovani je vyznamnym prvkem
fizeni, pedevSim pokud se tyka strategické urownanagementu. Vifpadt menSich
organizaci se rozhoduje o vhodném investovani &imigh prostedki, vybeéru efektivniho
informaniho systému, nastavenic¢idiného vyrobniho programu, vitu nejlepsiho
dodavatele apod. Rozhodnuti, ktera maji celogpakky dopad, jako vy&eni Uzemi pro
skladku odpail, vystavbacdisticky vod, rekonstrukce knihovny apod., musime zvazit
obzvlast peilivée a wnovat mimdadnou pozornost metodam, které pouzijeme v daném
procesu rozhodovani.

| kdyZz neexistuje soubor pokinjak v riznych situacich rozhodovat tak, aby
vesSkerécinnosti byly provedeny deln¢ a efektivig, tedy aby pinasely uzitek a vedly
k dosazeni f@dem ukeného cile, v fitbéhu ¢asu vzniklarada metod a model které
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mohou usnadnit samotné rozhodovani a pomsmilghadzet chybnym rozhodnutim. Tyto
metody se daji pouzit viznych situacich, tzv. stavechétx. Jsou to metody rozhodovani
za jistoty, za rizika a za nejistoty. TudiZz se molaplikovat tényt na kazdé rozhodovani,
at’ uz viceci meére slozité. Teorie rozhodovani se zabyva pramirénou tvorbou &hto
metod a jejich naslednou aplikaci v praxi.

Tato diplomova prace popisuje problematiku mand&rs rozhodovani ve
financnim oddleni logistické spoknosti. V teoretickécasti autorka popisuje zakladni
pojmy spojené s timto tématem. Seznamuje nasariclstm vyvojem managementu, jsou
zde uvedeny hlavni manaZerské funkce, a to jak eseki, tak pfibézné. Procesu
rozhodovani je gnovana samostatna kapitola, ve které se seznampajenem samotného
manazerskeho rozhodovani, jednotlivymi teoriemihomovani a jejich zaéenim;
zjistime, jaké jsou dif prvky rozhodovaciho procesu a jeho jednotlivéefaRosledni
kapitola teoretick&asti se ¥nuje jednotlivym metodam rozhodovani, které seawdtiji
pouzivaji v manazerskeé praxi, tedy metodam rozhédioxa jistoty, nejistoty a rizika.

V praktické ¢asti prace je uvedena sina charakteristika spaleosti Maurice
Ward Logistics., s.r.o., ve které finam manazer organizadeSi organizéni problém,
tedy rozhoduje o vysu vhodného dodavatele osobnich vozidel do vozovgarku
spol&nosti. Déle jsou aplikované metody podrékemalyzovany a je vystlena jejich
vhodnost/nevhodnosttipieSeni konkrétniho problému v organizaci. Nasiepgo pouZiti
téchto metod a provedeni vSech ietinych vypéti je managementu spdleosti
doporiena optimalni varianté&eSeni daného problému dligedem stanovenych kritérii,

¢imz je vyreSen rozhodovaci problém popsany v tomto odstavci.
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2. CIL PRACE A METODIKA

V nasledujicicasti jsou popsény jednotlivé cile této prace akodil hlavni, tak cile
dil¢i. Dale je zde uvedena metodika postupu tvorbyqgdihych kapitol a nastroje, které

k tomu byly pouZity.

2.1 CILE

Hlavnim cilem prace je wgSeni rozhodovaciho problému ve fitiaim oddleni
v organizaci a dopoteni vhodného dodavatele osobnich vado vozového parku
spole&nosti na zaklaglvysledki aplikace konkrétnich metod rozhodovatigplnéni vSech

dulezitych kritérii utujicich optimalni variantu vyiou.

Dil¢i cile maji kognitivni charakter a k napii danych cil budou pouzity jak
poznatky ziskané v teoretickésti této diplomové prace, takdomosti ziskané vlastnim
empirickym vyzkumem. dmito cili bude snaha o vytveni kritického pehledu
dosavadnich poznatko manazerském rozhodovani, metodach rozhodovaysjich
efektivit¢, poskytnuti konkrétni teoretické baze, ktera §adefinuje a vymezuje pojem
manazerského rozhodovani a s nim spojenych dai&ijchi, proces, hledisek a situaci,
identifikace metod pouzivanych v praxi a objasnjejich nasledné aplikace, vydheni
zpasohi vyuziti metod rozhodovani a posouzeni jejich viosditi nevhodnosti, jakozto i

nasledna dopoteni do budoucnatpvzniku obdobného typu problému.

2.2 METODIKA

Teoretické kapitoly prace jsou zaloZzené na studinalyzovani a srovnavani
odbornych dokumenf internetovych odkaz védecké literatury a skript &enych
studentm ekonomickych fakult roztnych vysokych Skol, internich doklac pisemnosti

organizace, fgdevsSim tedy sekundarnich prarmex pribéhu zpracovani literarni reSerSe
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byly vyuzZity poznatky z publikaciceskych a zahraémich odbornikk na danou
problematiku, jakoZto i &domosti a zkuSenosti autoz pedagogické oblasti. Dale byla
provedena vlastni §eni gedevsSim pomoci metody rozhoum manaZery organizace pro
uréeni podstaty rozhodovaciho problému a omezujicigktofi jeho feSeni. Byla
provedena charakteristika a vyHen pojem manazerského rozhodovani jako celku,
jednotlivé typy rozhodovani, oviiwjici faktory a kroky KeSeni problematiky, které se
manazerské rozhodovani tyka. Cela teoreti¢&at byla zpracovana pomoci analyzy,

dedukce a deskripce.

V praktické casti byly poznatky z teoretick&asti aplikovany na konkrétni
rozhodovaci problém formou pouziti raziiych metod vicekriterialniho rozhodovani.
Jednotlivé metody, Zisob jejich aplikace a dopareni pro pouziti byly vysitleny
v prislusnych podkapitolach analytickésti této prace. V zé&w jsou veSkeré procesy
posouzeny souhrnnym popisem. Byly zde aplikovarstoaly deskripce, indukce a

syntézy.
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3. TEORETICKE VYCHODISKO

Teoretickacast prace je navrzena tak, aby poskytla inf@émhdazi, ze které Ize
cerpat v ramcicasti navazujici, tedy empirického vyzkumu. Je zddrpbré vyswtlena

problematika daného tématu, jeho zakladni pojmypdyea moznosti pouziti.

3.1 CHARAKTERISTIKA MANAGEMENTU

Management je specificky pojem fevzaty z Ameriky a nejvystiZgsim
ekvivalentem weském jazyce je pojeiifizeni. Tento pojem je v8ak mezindradnznavan
a pouZzivan v celéa swtovych jazyki aniz by musel byt igklddan. Jde o komplexni
disciplinu, ktera je souborem &enych nazatr, navodi, zkuSenosti, dopoéeni, Fistupa
a metod jednani, které vedouci pracovnici uzivagdtizaci utitych cinnosti a aktivit, jez
jsou nezbytné k dosazeni pozadovanych pdmoci potizenych nebo spolupracujicich
osob. Dle definice Koontze a Weihricha je to probtewby a udrzovani pragdi, ve
kterém jednotlivci pracuji spale¢ ve skupinach adnné dosahuji vybranych dil [17, s.
16]

ManaZer je osoba vykonavajici management, kterd ma s dangroji dosahnout
stanovenych dil Jak uvadi Cejthamr, cilem mana¥eiskovych organizaci je generovat
zisk, zatimco cilem neziskovych organizaci je ugpaki poteb SirSiho spektra uzivatel
mimo ramec trznich vztah[2, s. 19] Zarove je to specificka profese, ktera se &ldd od
ostatnich profesi, aby je koordinovala a spojowakkonomicky efektivnim vyuzivanim
disponibilnich zdraj pri dosahovani cil stanovenychridici jednotkou. Manazer méa
vysokou odpowdnost, ndl by umst kombinovat teorii, praxi a zkuSenosti ostatnich a
Z chto poznatk nalézt feSeni. Pozice manadewv organizaci mizeme rozdit dle
hierarchie, kterou ve své publikaci uvadi Pitral,[&. 20] Podle rozsahu &ené
odpowdnosti, postaveni v organiad struktude a dle¢casového hlediska stanovenychicil

lze manaZzery roztit do ti zakladnich skupin:
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a) Manaze&ti prvni linie: operativni cile(Liniovy management} jedna se o
fizenic¢innosti cile, které maji kratkodoby charakter §sové, denni, tydenni).

Jsou to nap produktovy manazer, manaZzer logistiky.

b) Manazeadi stiedni linie: taktické cile(Middle management} tizeni aktivit
s cili stedredobého charakterugi8inou v horizontu jednoho roku (i plan,
roéni rozp@et). Nagriklad manaZzer kvality, vyvoje, personalni manazer.

c) Manazeri vrcholové linie: strategické ciléTop managemend) jde o aktivity
s dlouhodobymi cili, které magasovy vyhled v rozmezi 3-5 let a udavaji
smer, kterym se dané organizace bude dlouhédobirat. Casto jimi jsou
samotni vlastnici firem¢i pracovnici ve funkcich jako je finani feditel,

vykonny¢i generalnieditel.

Rozhodovéni,dle Fialy, je proces porovnavani a Wi variant podle jednoho nebo
vice kritérii z mnoziny fipustnych variant. Tento vgb provadi rozhodujici subjekt, tzv.

rozhodovatel. [7, s. 7]

3.1.1 Historicky vyvoj managementu

Prvotni management, Byprimitivni, bychom mohli hledat jiz v préku. Vzdy uz
n&elnik tlupy musel organizovat lidi a radd jim préci. Pokr&ovat nmiZzeme ve
staro¥ku u staveb egyptskych pyramid, zaitodacich kandl na Nilu ¢i Velké ¢inské
zdi. Nebo ve sedowku, kdy organizace cirkve, armady a prvnichistgzadovala dobré
organiz&ni schopnosti a jisté manaZerské dovedn@ststo takové schopnosti siiealy
v uziti fyzického nasili — poh&ni, dozofi a trest (nevolnictvi, otroctvi). Prvni zndma
metoda ,cukru a Be* vyuzivala jeden z prdkmanazerské prace - motivaci. ,,Cukr” byl
pozitivni motivaci pro vykon, kdy touha po o&md nutila jedince k ¥tSi pili a asili, a
,Di¢" byl motivaci negativni, kdy strach Ztéinou €lesnych trest hnal jedince daf@du.
S rozvojem pimyslu vznika paeba jinych motivénich nastraj — ekonomickych stimdil
Soul#zne¢ s mistem ptmyslové vyroby vznika pétba evidence pracovriik kalkulace
nakladi, sledovani a odaovani vykori, kontrola péibéhu pracovnickEinnosti, roste usili
0 zvySovani produktivity a efektivity prace. Vehesmadi, Ze Usili o zvySovani produktivity

prace v rozvijejicich se podnicich obdobimyslové revoluce je spojeno s celtadou
14



manazerskych praktik. Dochézelo k zgemi na ptddek véasovych rozvrzich, zvySovani
pracovni discipliny, tlak na efektivnost vyrobnigtoces atd. Do tohoto obdobi iieme

zaradit patatky novodobého managementu. [24, s. 306]

Management, ovodre vychazejici z princip fizeni v armag, se stale vyvijel pod
tlakem rozvoje organizaci, niéstu pozadavk na jejich chod a vedeni, Zm okoli a
faktori pasobicich ve spot@osti. Moderni management sigerpa ze specifického zazemi
a jeho myslenky séasto obraceji do minulosti, jelikoZ starSi princg®yprojevuji s novou
kvalitou a vyvolavaji nezbytnost historii managemoerstudovat, avSak vyvoj této
discipliny jde neustale ki@du. Metody, které byly efektivni v pétcich rozvoje
managementu, mohou byt v dneSni &pn obtizi pouzitelné.

Vyvoj managementu fizeme rozdlit do ¢tyt etap:

|. etapa — etapa klasického obdobi managementu je znagraadproudy (Skolami)

managementu, evropskym a americkym.

Evropsky proudh jeho pedstavitelé se zatiovali predevSim na stanoveni obecnych
pravidel efektivnihdizeni a vymezeni ulohy manaéede prosluly takovymi osobnostmi
jako H. Fayol, ktery jako prvni popsal 14 zakladnprincipi managementu, M. Weber,
zakladatel byrokratického managementu, Tawlorelky obdivovatel T. Béa, V. Pareto a
dalsi.

Americky proudoyl zangien na zvySovani produktivity prdce pomoégidino dirazu
kladeného na pracovni disciplinu, zavedéasovych rozvrh a norem, planovani
pracovnich procés Hlavnimi gedstaviteli jsou: F.W. Taylor, ktery je povazovaa z
zakladatele &deckého managementu, H. Ford, ktery jako prvni p@a@sovou vyrobu, H.
Gantt (Ganttovy diagramy), manzelé Gilbrethovi &ida

V této dol& jsou zavadny metody ¥deckéhorizeni, podaty v podol& ukolovych

mezd, zdéina se provai dikladna kontrola a rozvoj pracovnich postup

Il. etapa — behavioristicka etapa, ktera navazuje na prtape Na rozdil od
klasického managementu, kdevek byl povazovan za mechanicky stroj, se v této &tap
piihlizi k faktorim, ovliviiujicim pracovni chovani jednotlivce a k mezilidskyatahim.
Probiharada experimeiit které se za#tuji na poteby jednotlivce na pracovisti pro
nasledné zefektivimi pracovnich postup Jak uvadi Pitra, z jednoho &hto poku§,

ktery se ovSem nevy#lg vznik4 pojem ,Hawthoriiv efekt, ktery poukazuje na existenci
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psychologické motivace vykd@rmpracovnika. Zehoz vyplyva nesmiendilezity poznatek,
ktery je aktudlni i v dnedni deb, Clovek nesmi byt posuzovan jako pouha césti

pracovniho stroje, ale jako myslici inteligentntdst!” [21, s. 26]

V prab¢hu této etapy se objevuji takova jména jako Eltay®) ktery je objevitelem
neformalnich vztalh mezi jedinci, jeho nasledovatelé A. Maslow (Mastew pyramida
potreb), D. McGregor (teorie X a Y), F. Herzberg (pratiomotivace), Vilfredo Pareto

(Paretiv princip) a dalsi.

Druha etapa je fiznana planovanim v narodohospésiéé i podnikove sté a
Sirokou aplikaci stimukmich metod (ze strany manaiea jednotlivych zarstnand).
Manazéi piekonavaji vlastniky firem a stavaji se hlavnimi mygimi prvky zneén v
podnikani. Pozice manazera se osamigjata oddluje od pozice vlastnika. Samotny
management se roddje na zakladni skupiny, jak je zname i nyni: waiclvy, stedni a
liniovy management. Do této etapy spada takértmnaZerska revoluce (prvni polovina
50. let 20. stol., kdy doslo k velkému rozvoji ndméch ekonomik po vélce. Mandie

v podnicich z&ali nabyvat ¥tSi moci a usilovali o vybojovangtsich pravomoci.).

lll. etapa — treti etapa spada do konce sedmdesatych let a maeagembyva
souwasné podoby. V managementu se vyvijeljzneé manazerské rigtupy kiizeni
organizace. Veber ve své publikaci popisuje zejmépstémovy fstup, empiricky
(pragmaticky) pistup a pistup opirajici se o kvantitativni metody.

Systémovy Jstup se vyznauje celostnim pohledem na objektivni realitu.
Organizace je povazovana za d@w systém, ktery se vyztige ukitou strukturou a
chovanim, na &Z puasobi jednak vnithi faktory (typ vlastnictvi, autority a strategie
organizace) a jednak okoli systému. Za zakladdt#ieto gistupu je povazovan Ch. |.

Barnard, dalSimijedstaviteli jsou napM. K. Starr, J. March a dalsi.

Empiricky (pragmaticky) fistup prosazoval fedevSim zkuSenosti a praktické
poznatky nabyté v pbéhu podnikové praxe. Jak konstatuje Vel K tradici dobrych
predstavitel empirickych pistup: pat, Ze se nevyhybaji konfrontaci pozmaskteorii, a
k 7eSeni specifickych problénvyuZzivaji i poznatky dalSichriptupi* [25, s. 25] NejetsSi
piinos nejen v objagni problematiky tohoto iistupu, ale fedevSim za povysSeni
managementu na odbornou disciplinu fsyzovan Peteru F. Druckerovi, ktery ve svych
publikacichieSil pa&etnou Skalu manazerskych probiénbalSimi vyznamnymi autory
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jsou A. P. Sloan (zavedeni divizi), P. Kotler (aitto sokasného marketingu),
M. Hammer, J. Champy a mnoho dalSich.

Kvantitativni giistup spaiva v uplatgni matematickych modila formalizovanych
metod @i feSeni slozitych rozhodovacich situaci s velkym rstden variant. Vyvoj
tohoto pFistupu postupoval s rozvojem infordméch systém, které usnadnilyieSeni
algoritmicky narénych ukofi. Osobnostmi tohoto ffstupu jsou nafklad L. V.
Kantorovié, nositel Nobelovy ceny za linearni programovaniNéumann, zakladatel
teorie her, H. A Simon, nositel Nobelovy ceny zahwdovaci procesy v organizacich a

modelyiizeni z&sob.

V prib¢hu freti etapy narsta Usili o ¥tSi zapojeni zagstnandé do podnikového
fizeni (spolupodileni se naidicich ¢innostech). Stoupa interni spoluprace mezi
zanestnanci, manaZzery a vlastniky. Ve vztahu kj$mu okoli podnik posiluje a jeho vliv
na toto okoli roste. Jak konstatuje Macék, do kon@e let se ve vSech hosposiy
vyspilych zemich prosadi jeden ze zékladnich n&strdjteré pomohly na sv
.Japonskému hospodgkému zazraku“- komplexniizeni kvality (TQM-Total Quality
Management). [19, s. 152]

IV. etapa - Ctvrtou etapu zémzujeme do patku devadeséatych let. Vyznamnymi
prvky, ovliviiujicimi management v poslednich desetiletich jsowdny v hospodéském
vyvoji. PredevSim pevaha nabidky produkce nad jeji poptavkou vededaikéry trhu
vyrobce a zé&atku éry trhu zakaznika. Dle Vebera se potvrzujpiineivy fakt pro
podnikatelské subjekty v tom, Ze problémem nendbyr ale GspsSre prodat. [24, s. 319]
Dochazi kintenzivnimu vastu Uloh marketingu, pojmu ,konkurém vyhoda“
a ,spokojeny zakaznik®. @ezitost klasickych vyrobnich faktbrklesa a naopakadaz je
kladen na nehmotné faktory, jakymi jsou znalosfejich efektivni vyuZziti, schopnosti
a intelektualni kapital. Po &twvé konferenci v Riu (1992) a poté i v Kjotu (1995
podnikatelské aktivity (zejména vipnyslovych od¥tvich) stéle vice za#tuji na vyrobu
respektujici ochranu zivotniho priedi.

Vyznamnymi osobnostmi této doby jsou B. Gates, .gakladatel Microsoftu, W.
Ouchi (teorie Z), W. Hewlett, R. Kaplan, P. Sengtaksi.

Charakteristické pro tuto etapu je Siroké vyuzZivagpotetni a kancel&ké
techniky, zavaéhi pruznych vyrobnich systémautomatizace a robotizace ve vyob
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Méni se nahled na management podniku a na filozofidngkani. Zamistnanci
prostednictvim zamistnaneckych akcii ziskavajast majetku podniku, a timto se podileji
na jeho zisku.

Na paatku 21. stoleti management usiluje o dalSi vylep&poluprace mezi
spol&nosti a zarstnanci. Vyznauje se upednosiiovanim znalostniho kapitalu, inovaci,
invenci a informaci i®ed tradénim kapitdlem, ale zaroie také nestabilitou a
negredvidatelnosti. NejdezitéjSim konkurenim faktorem se stav#as, proto, Ze jen ten,
kdo dovede rychle sledovat Zny, nasleda je aplikovat do svyclinnosti a tim rychleji
odpovidat na pozadavky zakaziikna ¥tSi konkuretini vyhody a tim i ¥tSi Sance na

aspech.

3.1.2 Manazerské funkce

Dle Vod&ka jsou manaZerskymi funkcemiinnosti, které by rél manazer
vykonavat ve vzajemném souladtelne, smysluplg, iinné a hospodarh
Manazerské funkce ¢ na 2 hlavni oblasti, a to na sek¢anh a piabézne

(prarezoveé).

Sekverdni funkce — jsou realizované postunv logické navaznosti (v sekvencich). Neni
ovSem vylodena moznost naviatk predchozi funkci pro jeji vylepSenii cast&né
piekryvani jednotlivych funkci. Jsou to funkce plaéoly organizovani, personalni

zabezpeéeni, vedeni lidi a kontrola.

Prizbézné— jsou realizovany [iibézre v procesu pléni jednotlivych sekvemich funkci, a
to rozboremrieSené situace pmaje a implementacfeSeni kowte. Jsou to funkce

analyzovani, rozhodovani a implementace. [25, . 65

Jednotlivé procesy manazerské prace jsou ndzmiorazeny pomoci matice. (viz obr. 1)
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Obrazek ¢. 1 — Maticové zobrazeni manazerskych funkci

Prubezné f-ce. - Analyzovani | Rozhodovani Implementace

Sekvenni f-ce *

Planovani

Organizovani

Personalni zabezpé&eni
Vedeni lidi

Kontrola

Zdroj: VODACEK, Leo, VODACKOVA, Orga.Moderni management v teorii a praxi. 6.

Od &chto zakladnich funkci se odvijeji funkce spectiaitle oblasti, ve kterych
v organizaci fisobi. Vzdy se jedna dizeni (management) d&itého Useku fisobeni
organizace. Bohlavek je popisuje nasledoyn

s\t

Strategickéfizeni - definuje poslani celé organizace, identifikjgje aktualni strategickou
pozici na trhu, uwuje strategické cile podniku. Ststi tohotofizeni je implementace
téchto cil, jejich pfibéZzna kontrola a za&vetné vyhodnoceni. Hlavnim poslanim

strategického managementu je ziskéniéginkonkurenceschopnosti pomoci vhedn

zvolené strategie.

Rizeni trhu (marketing)— jedna se o propagaci a distribuci ndparboZi a sluzeb, ktera
zaina gred vyvojem produktu a pokfaje i po jeho prodeji. Hlavnimi Ukoly marketingu
jsou analyzy trhu, jeho segméntakaznik a jejich chovani.

Rizeni financi — uruje finartni cile podniku a jeho rozpet, nastavuje optimalni
financovani, perozdluje kapital. Ulohou finagniho fizeni je tedy zabezpeni finargni

rovnovahy organizace.

Rizeni lidskych zdraj — zabyva se vyhledavanim, wbm a pijmem kvalifikovanych
pracovniki, jejich dalSim vzélavanim a rozvojem, motivaci, hodnocenim a organizra
uplatrenim. Podstatou tohotidzeni je efektivni a delné gerozdlovani lidského kapitalu

dle jeho potencialu a p@b organizace.

Management kvality— zahrnuje¢innosti, které sriruji ke splgni vSech poZzadavka

norem jakosti, jeho nedilnou s@sti je environmentalni systékizeni. Hlavni funkce
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managementu kvality spiva jednak v uspokojovani geb zakaznik a tim i uchovani
jejich loajality, dale pak ve snizovani nakiaa tim i zvySovani produktivity. Nemalou roli

hraje i dodrzovani principu udrzitelného rozvojecarany Zivotniho progdi.

Rizeni informaci a znalost- vyhledava, zpracovavéiemnasi a aplikuje informace, data a
znalosti. Tento systém konvertuje Udaje z exteraigiternich zdrdj do podoby informaci
a ve vhodné forgh je predava manazém, aby jim umoznil efektivé rozhodnout

v oblastech planovaniizeni a kvality vSech aktivit, za které nesou zadpoost.

Logistickeé Fizeni — zaji§'uje rychlost a bezproblémovost tokSech proces paiinaje
vznikem pozadavku aZ po dodani hotové produkoe za dodrzeni podminky optimalnich
nékladi. Vyznampr tak pispiva ke zvySeni vykonnosti organizace, logistick& s ni

spojené, a tim ke zvySeni konkurenceschopnosti.

Krizové iizeni — ma za ukolieSit krize, coZz jsou né€ekavané stavy a situace, které
dlouhodols ¢i trvale ohroZuji chod organizace, jeji cile nebokahce jeji samotnou
existenci. Je to proces vyrovnavani se s problépigabem, ktery vede k U&nému,

rychlému, ale ne ugphanémueseni pekazek.

Rizeni znén — kontroluje aie$i reakci organizace na &my v oblasti technologii,

viN 7

administrativy a personalu, vyvolané ¥niim ¢i vnéjSim pisobenim. [1, s. 7]

3.1.2.1 Planovani

.Plany jsou pouze dobrymi umysly, jestlize se akd&@mezvrhnou do podoby tvrdé

prace” P. F. Drucker (1909-2005), zakladatel moderniho mameptu

Planovani je z&kladni manazerskou funkci a vychedispodnikani fizeni. Jeho Ukolem
je urkeni cili a postuf, jejich dosazeni ip optimalnim vyuZiti zdraj i existujicich

omezeni. Donnely ve své publikaci konstatuje, Zm@vani je nejilezitéjSim nastrojem
pro dosahovani firemnich @il nezbytnym prvkem pro udrZzeni konkufeimo postaveni

na trhu. [3, s. 197]

Podnikové cile mZzeme rozdlit do dvou skupin: obecné a specifické. Jak uvadi
Hron, za obecné cile Ize ozftamaximalizaci pijmu, maximalizaci zisku, vysokou kvalitu
sluzeb, navySeni ekonomickéhdistu podniku apod. Specifickymi cili pak jsou
maximalizace zisku z konkrétni akce, minimalizairatzinovani cile atd. [14, s. 30]
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Planovani se uskutguje na vSech stupnich managementu a&tyidzasadni aspekty

uzitesnosti:

a) koordinuje Usili a praci jednotliv¢ jejichZz prace je orientovana na dosazeni

dil¢ich cila, a tim napomaha k dosazeni hlavnich ofganizace;

b) umoZiuje realizaci podnikovych zén, kdy je nezbytné vypracovat plan
¢innosti, aplikace inovaci, jakozto i plan likvidaceegativnich dsledki

provedené ziny;

c) urcuje ukoly a postupy pro vSechnyéastréné, & uz se jedna o jednotlivae

skupiny, které se pak stavaji vychodiskem prmuani standaridvykonnosti;

d) prispiva krozvoji systematického mysleni manazejejich schopnosti

pracovat s abstraktnimigrstavami a budoucimi podminkami.

| v doke digitalni ekonomiky je plan prvotnim nastrojemeikt manazer vyuZivérp
fizeni podniku. Z&kladem planovani je vychazet zmnateného poslani podniku, tj.
uréeného stavu ukazujiciho, kam se chce podnik veodlgsti podnikani dlouhodéb

dostat.

Mohelska popisuje plany organizace jako vrstvy pydy dle casového hlediska a
hlediska Urova rozhodovani. [20, s. 116]dD je na dlouhodobé(3-10 let), coz jsou
strategické plany dujici chovani organizace do budoucich ktedredobé (1-3 roky),
tedy taktické plany, tykajici se jednotlivych olilagodniku (marketing, prodej, vyroba
apod.) akratkodobé (mesic, den, sgna), jimiz jsou operativni plany, které popisuji
podrobné operace pro kazdé pracavitiz obr. 2)
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Obrazek €. 2 — Hierarchie plani, ovliviiujicich chovani organizace

Cile

organizace dlouhodobé, ramcové,

pro celou organizaci
STRATEGICKE

; Podnikatelsky zamér,
PLANY

; o o % :
Dekompozice celo-organizaénich konkurencni strategie
cilii do integrovanych cflti oblasti

podnikani organizace

TAKTICKE PLANY

Programy, politiky, sttednédobé, integrované,

strategicky pro jednotlivé oblasti podnikdni S )
management Kaskadovani cilt oblasti

do diléich cild
jednotlivych pracovist

OPERATIVNI PLANY

kratkodobé, podrobné, pro jednotliva pracovisté

Mno#ina operaci, podporujicich aktudini podnikatelské procesy

Zdroj: MOHELSKA, Hana, PITRA, Zby#k. ManaZerské metodg. 115

Weihrich ve své publikacidi plany také dle stugnobecnosti:

Zaméry a poslani (purposes and missions) - zékladni funkce a Ulgmgniku nebo
jakékoli jehocasti.

Ukoly a cile(objectives and goals) - vysledky, k nigianost sniiuje.

Strategie (strategy) - stanoveni zakladnich dlouhodobych ptdniku, pijeti pravidel
chovani a alokace zdfopottebnych k dosazendchto cil.

VAR V24

Politiky (policies)- obecna prohlaseni nebo ujednani, ktetianebo smdtuji mysleni a
jednani v rozhodovacim procesu. Politiky bglynumoznit ugitou volnost, manévrovaci

prostor.

Postupy (procedures) - voditka k akci popisujidiepny zfisob, jakym musi byt dita

¢innost vykonana.
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Pravidla (rules) — upesréni vykonu konkrétni poZzadované akce tak, aby n&atrdadny

prostor pro uvazovani.

Programy (programs) - komplexy di] zasad, postuy pravidel, rozdleni ukoh, kroki,
které je teba @init; zdroja, které maji byt pouzity, a dalSi prvky nezbytné provadni

daného postupu, obvykle podporovany razem.

Rozpaty (budgets) - prohlaSeni géekavanych vysledcich vyjéehéciselnymi ukazateli.
[26, s. 42]

Proces tvorby kazdého planu strategického, taktické&ebo operativniho m&tphlavnich

kroku:

1. Stanoveni cil — kdy se vymezuje stav, kterého chce organizatesrsm

planu dosahnout.

2. Analyza sodasné situace — stav, ze kterého bude organizadedazgt pi

plnéni planu (STEP analyza, SWOT analyza aj.).

3. Tvorba seznamu vSech aktivit — definice toho, cecligo je pdeba udlat pro

dosazeni cil (vSech etap postupu).

4. Provedeni kapacitni bilance —c¢ani kapacitnich moznosti pro jednotlivé

¢innosti tak, aby jejich naroky byly uspokojeny.

5. Navrh harmonogramu postupu — zdokumentovana fordmaopanych aktivit
v podolz logickych,¢asovych a kapacitnich vazeb.

3.1.2.2 Organizovani

,V8e, co stoji za to, aby bylo vykonano, stojitaaaby bylo vykonano dod.”
Charles Dickens (1812 — 1870), anglicky spisovatel

Organizovanim rozumime us@alani Gtvak a proces tak, aby byly vytvéeny
podminky pro efektivniizeni podniku. Je spojeno s vyit®aim pracovnich tyf) které
maji za Ukol plani stanovenych dil Pro tento &el se v internim prosdi organizace
buduji pracovni a komunikai vazby mezi nositeli jednotlivych UKol Vysledkem

takového organizovani je organimd struktura, kterd umanje efektivni vyuziti zdrdj,
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sledovani aktivit organizace, stanoveni odjglmosti pro jednotlivce a skupiny, jimz je
pridélena utita ¢innost a koordinace&thtocinnosti.

Bélohlavek rozliSuje typy organizaich struktur nasledo¥n

1) Formalni — tizeni probiha ve formalni rowinkdy je gesré stanovena hierarchie

pracovnich vztaina postup pléni jednotlivych Gkaol. Ty se dale éi na:

»  Funkciondlni,ve které se pracovnici spojuji dle obdobnych ak@raxe ¢i

aktivit. Je zasadni organigd formou.

»  Divizionalni, ktera je tvéena pomirné samostatnymi divizemi. Ty se paklid

dle druhu vyroby/sluzby, dle geografického ugrisia dle typu zakaznika.
»  SmiSendktera je spojenim funkcionalni a divizionalni &tury.

»  Maticova, kterad spojuje prvky divizionalni a funkcionalnirutury. Tymy
v takové struktie jsou sloZzeny z pracovriikiiznych Gtvaid, ktei se spoleng

se podileji n&eSeni stanovenych UKol

»  Procesni,kterd se vyznalje nezavislymi déimi jednotkami sougedtnymi

okolo jednotlivych proces

2) Neformalni— postavena na vzajemnych vztazich pracavrilk s. 114]
Typ struktury vzdy zalezi na konkrétnich podminkactdrojich v podniku.
Nejlépe logiku procesu organizovani popisujeiaystém OSCAR:

»  Objectives — cile

»  Specialization — specializace
»  Coordination — koordinace

»  Authority — pravomoc

>  Responsibility — zodpasdnost [llI, s. 77

! Dostupné na http://oikt.czu.cz/~vondrus/PaA_Tegi&eni/ StaZzeno dne 08. 11. 2014. 14.31
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Tato metoda je nejvhodj$i pi pocateeni tvorbs organizéni struktury, kdy se iesré

stanovi podoba vSech podstatnych firvk

3.1.2.3 Personélni zajigni

,Nasi povinnosti je byt uZitay ne podle naSich/ani, ale podle nasSich schopnosti.”
Henri Fréderic Amiel (1821 — 1881), Svycarsky fdbs

Reakci na ist vyznamu znalosti pro organizace se stal vznilalagtniho
managementu. Dle jeho prinéiprobiha proces personalniho z&jstv kazdé organizaci.

Jde gedevsim o tyt@innosti:

»  ziskavani,iidéni a umistni vhodnych pracovnik

»  zvySovani kvalifikace a celkovy rozvoj pracoviik

»  optimalni vyuZziti jejich kvalifikace a talentu,

»  hodnoceni a od#fiovani pracovnik.

Ziskavani novych pracovnikprobiha #iznymi zpisoby. Donnelly uvadi dkolik

nejpouzivagjSich metod a zdréjziskavani pracovnik [3, s. 554]

. Vnitfni zdroje - povySeni stavajicich pracovnik

. VnéjSi zdroje a Zadatele —<CiliSté, stedni a vysoké Skoly, profesni spaiesti,
obecni agentury, odbory, fiphozi zajemcic¢i osoby doportené stavajicimi

zamestnanci.
. Inzeraty — v novinachtasopisech, rozhlase, televizi, na internetu.

. Sluzby zamistnanosti — tady prace, zprosdkovatelské agentury, vyhledavaci

firmy, po¢itacové si€, videopohovory.
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. Zvlastni akce — veletrhy prace, dny atwch dvé.

Hlavnim Ukolem personalniho manazera je vyuZzitskijgth znalosti, dovednosti,

schopnosti a praktickych zkuSenosti, které jsoceme§jSim kapitdlem kazdé organizace.

3.1.2.4 Vedeni lidi
.11, kdo pracuji hlavou, budou vladnout,kdo pracuji rukama, budou slouzit.”

Konfucius (551-4791p n. 1.),¢insky filosof

Klicovym faktorem pro dosazeni vygnych citi v organizaci jsou lidé. Jejich

schopnosti v kombinaci s finamimi a hmotnymi zdroji jsou zakladem kazdého podnik

Soustavné vytu@ni a @inné vyuzivani schopnosti, dovednosti a¢nitmanaZzar
vést, usmirmovat, stimulovat, motivovat, rozvijet, hodnotit adnenovat své
spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu aitgimu plreni cili jejich prace je naplni HR

manazei. Dulezitou sodasti vedeni lidi je usmi naslouchat, vyjednavat a kmvat.

Dle Bélohlavka mizeme ugit nékolik etap vyvoje vedeni, které se opakujbpzné
kazdych dvacet let. [1, s. 141]

Ve 20. letech 20. stoleti se pozornost &&wala na podstatné rysy vedoucich
pracovniki. Teorie rys tedy sta¥la na osobnich kvalitach pracovfjkkterymi byly
fyzické rysy(vyska, vaha, zjev, &), schopnosti(inteligence, znalosti, vgnost) arysy
osobnosti(sebedvéra, introverze/extroverze, dominance, konzervatsnmterpersonalni
citivost a emociondlni kontrola). DalSi atitosr prabéhu ¢asu pidavali dalSi faktory
dulezité pro uspsSného vedouciho jako sebek#&zambice, vytrvalost, silnéi@ni vést,

cest, sebeiéra, kognitivni schopnosti.

Koncem 40 let se prosazuje princip zaloZzeny n@sapu chovani vedouciho. Tato
teorie vychazi z toho, jak vedouci pracovnik vensyédnani vyuziva formalni a osobni

autoritu. RozliSuje 3 styly vedeni:

a) Autoritativni styl — styl ndizovaci, @i némz vedouci pracovnik rozhoduje o
vdem sam, Ukoly pro kazdého péného jsou isré definovany a
komunikace je jen jednim smem a to shora dol
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b) Demokraticky styl- zaloZzen na spolupraci vedouciho a spoluprac@ykitky
vedouci deleguje pofmou c¢ast svého vlivu, ale ponechava si moZnost
konegného rozhodnuti. Prace se réluje na zaklad participativniho

rozhodovani skupiny a komunikace je obotsTé.

c) Laissez-faire styl— vedouci pracovnik nechava volnost v rozhodovani
spolupracovnikm. Rozaleni a postup prace skupinesi na zaklativlastnich

rozhodnuti a komunikace jeégvazné horizontalni (mezi jednotlivyeny).

Kontingertni (situacionalisticky) fistup gevladal koncem 60. let a prosazoval
nazor, Ze efektivni styl vedeni vzdy zaleZi na kéhk situaci, neltd univerzalni styl
fizeni neexistuje. Nejznafsimi modely tohoto siru byly Fiedletiv kontingertni model,
rozhodovaci model Vrooma a Yettona, model siilao vedeni Herseyho a Blancharda a

vedeni ,cesta-ukol“ Roberta House.

Teorie nového vedeni (New Leadership) se objeviyy zg&atku 80. let a
zdaraziovaly emocionalni stranku vedeni lidi. WSpym vedoucim je ten, kdo dokéze
ziskat lidi na svou stranu, protoZze ma vizi a gras.

Od stylu vedeni zvoleného rid&@enym se odviji i styl jednani pidgenych.

RozliSujeme 3 typy jednani:
. Mekky — pouziva patelstvi a podlézani, usiluje o dosazeni osobnyblod.

. Racionalni — proggédkem jsou racionalni argumenty a vyjednavani,isseab osobni

piinos a pinos pro organizaci.

. Tvrdy — zahrnuje asertivitu, vliv vySSi autoritkaalici s ostatnimi spolupracovniky.

3.1.2.5 Kontrola

.,Na konci dila pozname¢im jsme i zacit." Blaise Pascal (1623 - 1662),

francouzsky fyzik a matematik

Hlavnim cilem kontroly je identifikace moznych ogtd#k od stanovenych plén
jeS€ nez tyto odchylky nastanou. Zardvee jedna o zji8hi dodrzovani pléni téchto

plani a to jak pibézre, tak @i kontrole dosazenych vysledlk Donnelly uvadi, ze
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kontrolovani zahrnuje vesSkeré aktivity, jejichZz pmorhmanazé zjistuji, zda dosahované
vysledky odpovidaji vysledin planovanym. [3, s. 326]

Kontrolu mizeme rozdlit podle pisobnosti nait typy:

Preventivni kontrola— je spojena s implementaci tciuréenych i planovani zasad,
pravidel a taktik a za#iena na lidské, materialové, kapitalové a fifrdnzdroje

organizace.

Pribéznd kontrola — je zamdtena na probihajici operace a &pa pedevsSim
v usnmernovani ¢innosti podizenych a sledovani, zda jsou poZzadované instrukce

dodrzovany.

Kontrola zgtnou vazbou- vychazi z minulych vysledipro korekci vysledk budoucich a

je zangiena pedevsim na finammi vykazy, jakost, naklady a vykon pracouiik

3.1.2.6 Analyzovani

» Nestaci jen reco wdet, je teba to urdt i vyuzit. “ Johann Wolfgang von Goethe
(1749 — 1832), émecky basnik

Analyzovani spdéiva v telném, giméieném a hospodarném rozboru a pochopeni
obsahové npthzkoumanych jefr. K nejvice pouzivanym a zaraveejvice efektivnim
pati metody systémové analyzy. ezae ,systémova analyza je metodologii zkoumani
obtizr¥ pozorovatelnych vlastnosti objglkt vztali v objektech, k tomusélu se zkoumané
objekty zobrazuji jako cilévzangrené systémy, studuji se vlastnosgtihto systém a

vzajemné vztahy mezi cili a prastky, jimiz jsou realizovany{22, s. 26]

Casto je pi fe3eni jednodussich manaZerskych @ikmlo dosaZeni poZadovaného
vysledku dostatmé pouziti ,selského zdravého rozumu“ a zkuSendavkud ovSem
manazerieSi ukol slozijSi, pak je zapdebi identifikovat faktory vniniho a vejSiho

prostedi, které ovliviuji organizaci a jeji chod a to jak pozitiyriak negativa.

Jak uvadi Grasseova, pro analyrdjSiho makroprogedi, které organizace netbe
ovlivnit, slouzi gjedevSim PESTLE analyza (a jeji variace STEP, SLEAEEP), kdy je
posuzovan vliv politického, ekonomického, sociatnikechnologického, legislativniho a

environmentalniho prosdi. [10, s. 33]
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Zkoumanim blizSihovrejSiho mikroprostedi, které organizace ide ovlivnit jen
casténé (zakaznici, odératelé, dodavatelé, konkurenti), se zabyvaji analyz
ekonomickych charakteristik odtwi a hybnych sil odstvi, benchmarking, Porté&v model

péti sil a dalsi.

Vnit/ni prostedi které se sklada ze vSech piylproces a jevi, jez jsou sotasti
dané organizace, posuzuji hidgad analyzy funkcionalnich oblasti, analyza expamosti

podniku, portfolio analyzy, analyza konkurencesctagti, a mnoho dalSich.

Pro spoléné posouzeni vritiho i vrgjSiho prostedi slouzi analyza zajmovych
skupin. A finalni analyzou, zahrnujici ziskané patkg z redchozich analyz externiho i
interniho prosedi, pak je SWOT analyza.

3.1.2.7 Implementace

,Slovo? Umysl? Myslenka? Plan?®lsevzeti? Rozhodnuti? Usili? HouZzevnatost?
Nikoliv. Cin je v3echno - jetin.* Georges Clemenceau (1841- 1929), francouzsky oliti

Implementace vzdy zalezi na lidech, na tom, jakk s&olim postavi, na jejich
Gcasti, nasazeni, ochgtrychlosti, gizpiasobeni se pozadovanym pravial. Od €chto
faktori se odviji i efektivni vyuZiti dostupnych zdiiojStyblo konstatuje, Ze osvojeni
novych pracovnich postip metod a zfisohi jednani ma z§inovazebni efekt. Lidé se
nawi rozliSovat, které chovani jeciané a ve kterych situacich ma n#gi vliv, coz je
cesta pro fjeti a pochopeni dalSich informaci a zkuSeno2§, §. 87]

Jak uvadi Vodéek, je implementace procesem syntézy, ktery nagquudikladné
analytické praci a procesu rozhodovéani (kterémubsdeme ¥novat v nasledujicich
kapitolach). [25, s. 155] Jedna se o proces, kie¥e mit velice pestry a mnohonasobny

obsah, formui zptisob provedeni.

Grasseova roztlje proces implementace do nasledujicich #rok

1. Ujasreni vydaného rozhodnuti a jeho cit®Z se provadi zatélem pochopeni
daného rozhodnuti a slouzi jako motivace pro jeladizatory.

2. Provedeni analyzy soasného stavuktera je nutna pro stanoveni kritickych

faktoni us@snosti a rizik, které mohou implementaci ovlivnit.
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Popséani cilového stavu a tvorbacakho planuci projektu implementacetery
by nm¢l obsahovat role jednotlivych aktéra popis jejich odpasdnosti za
jednotlivé Useky, rozpet naklad, soupis vylenénych zdroji (lidskych,
financnich, materialovych) nutnych k realizaci implemeetaseznam dil
s cilovymi hodnotami, kterych chce podnik dosdhn@utharmonogram

jednotlivych¢innosti s terminy sptmi.

Vykon naplanovaného rozhodnutdy se pini jednotlivé dil cile, stanovené
v piredchozim kroku. Jejich pini je kontrolovano pomoci harmonogramu a
tento proces je oztiavan jako monitoring. fpadné vyskytujici se odchylky
od planu je nutné analyzovat, pro 3zjift jejich picin a nalezeni

odpovidajicich op&tni k jejich omezeni/likvidaci.

Ukorveni a vyhodnoceni implementaqa#i kterém jde o zji&ni cilového
stavu, kterého bylo dosaZzeno. Analyzou vyuZiti gdr@analyzou uZitku a
nékladi na implementaci dujeme miru efektivnosti daného rozhodnuti a
faktory, které mohou do budoucna ovlivnit nasleciujiimplementace. [10, s.
282]

3.2 ROZHODOVANI

.,Rozhodovani bez alternativ je zoufalym tahem hddho hr&e.* P. F. Drucker

(1909-2005), zakladatel moderniho managementu

Jelikoz je rozhodovani povaZzovano za GigditéjSi manazerskou funkci, budeme se

mu wnovat v samostatné kapitole.

Mriviw s

nejvyznamejSich aktivit, které mana#ev organizaci realizuji (ekdy se dokonce chape

jako urcité jadrorizeni)“. [8 s. 11] Definici samotného pojmu vyst&shrnul Vodéek ve

své publikaci: ,Rozhodovani je procesem \h z vice pipustnych variant/eSeni

uvazovaného problému. Pokud mnoZina variae$eni neexistuje, pak neni @m

rozhodovat, stejh jako kdyZ existuje jen jednaripustna varianta, kterou je nutné
prijmout.” [25 s. 151]

30



Doskaiil popisuje manaZerské rozhodovani pomoci schémzobrazeného na
obrazkw. 3. [4 s. 8]

Obrazek é. 3 — Schéma manazerského rozhodovani

| MANAZERSKE ROZHODOVANI
_l
Je
‘

systematicky
proces

/

T~

pomahi vyZaduje
Fedit definovani
ekonomické / ——
podnikatelské h
probiémy a faktori
mitZe byt =
analyzova pomahaji
poyr.no:ian definovat
JS00 . je kvantitativné js_ou
anaiyzo_v any popsan pomoci spojeny
5 vyuZitim s vyuzitim

matematického
vyjadieni

\

nakonec

vede k

v

zpusobu jednani
(rozhodnuti)

Zdroj: DOSKCCIL, Radek.Kvantitativni metodys. 8

3.2.1 Manazerské rozhodovani

Manazerské rozhodovani kiova ozndéuje jako multidisciplinarni &du, ktera

vyuziva poznatk skupiny spoléenskych (psychologie, sociologie, filosofie aj.) a
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exaktnich (statistika, matematika, informatika &gdl. [16 s. 6] Jejich vzajemné&gobeni
a propojeni je znazo&no na obrg. 4.

Obrazek ¢. 4 — Multidisciplinarita manazerského rozhodovani

teorie, -
néstroje .
a praxe

‘manazerského
rozhodovdani

Zdroj: HRUZOVA, Helena.ManaZerské rozhodované.6

Vzhledem k rozmanitosti rozhodovacich probigrkteré se liSi svouéenou podstatou a

obsahem rozliSujeme i u rozhodovéané dakladni stranky:

a) Meritorni (vécna, obsahovd) — souvisejici zejména sdépali napini

rozhodovacich procésriznou charakteristikou probléna cili.

b) Formalné-logicka (proceduralni) — poukazujici na spmié rysy a vlastnosti

v8ech rozhodovacich prodegedna se v podstato ugity ramcovy postup
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ieSeni, ktery uplatije jisté koncepty, jenz mohou byt pro odliSi#éné obsahy
identické.

3.2.2 Teorie rozhodovani

Spol&né znaky rozhodovacich proéesjsou pedmétem zkoumani teorii
rozhodovéani. Jde tedy o formé&itogickou, instrumentalni a procedurélni strankchto
procesi.. Behem historického vyvoje doSlo ke zpracova#iSiho p@tu riznych koncepci
téchto teorii, které se odliSuji nazorem na rozhodoyaoces, fipadré soustednim

pozornosti na jejich specifické aspekty. Grassagiateorie rozédluje nasledové

Teorie uzitku — v piipact teorie a‘ekavaného uzitk(EUT) se jedn& prakticky o
jediny zmsob modelovani rozhodovani za rizika, kdy se lidek&hodovani odviji od
ocekavaného uzitku.iedchidcem EUT jeeorie a’ekavané hodnotkteraiika, zecloveék
se rozhoduje dledekavaného vysledkiKumulativni prospektova teori@€PT) popisuje

refere@ng zavislé rozhodovani

Socialré-psychologické teorie — jsou zamfené na subjekt rozhodovani
(rozhodovatele) a jeho chovani, postoje a jedriystémova teoriéizeniméla predevsim
popisny charakter s cilem vytib jednotny pohled na vSechny organizace a jejich
hierarchii bez ohledu na rozdilnost podminek v dangrganizacichKontingerni teorie
rizenipredpoklada, Ze jednotlivé situace jsou, vlivaimnych faktofi, natolik specifickée,
Ze spolény ¢i univerzalni koncepteSeni neexistujd?ostmoderni pohled oblasti teorie
fizeni spoiva v prohlaSeni, Z€innost manaZera je zaloZzena na jeho¢ninvyswtlit
podiizenym situace v podniku minulé, sasné a budouci, tedy formulace co 8e dkje
a bude dit.

Kvantitativnh € orientované teorie — jsou postaveny na matematice, statistice,
linearnim programovani, opeérd analyze atd. a jsou zé&feny na optimalizaci
nabizejiciho saeSeni. Jsou pouzivany jako padpé nastroje, jelikoz samy o sob
rozhodovaci problém neigSi. Jsou to ndjklad matematické a dynamické programovani,
modely hromadné obsluhy, Markovoigtézce, sfové modely, simukani modely, modely

teorie her a dalsi.
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Organiza¢ni teorie rozhodovani— tvrdi, Ze se lidéip hledani optimalnihgeSeni
nechovaji racionélf) z divodi nedostatkiwtasu a znalosti, coZ mé za nésledekévyiyo
n¢ prvni vicemeén uspokojivé varianty, bez ohledu na ta;emn rozhoduji. [10 s. 204]

Raznorodost jednotlivych teorii rozhodovani plyneéakpodstaty jejich zatreni a

jejich normativnihaii popisného charakteru.

Jak konstatuje Vebemormativni teorie jsou zamdfeny na poskytovani navod
k feSeni rozhodovacich problémma vytvdeni vhodnych modélrozhodovani a na volbu
odpovidajicich metod a nastidjeSeni. [24 s. 82] Jedna se tedy o tvorbu naeseni a
dosaZeni Zadouci kvality rozhodovani pomoci jefiplikace. Pdt k nim zejména teorie
zaloZené na aplikaci matematickych metod a model

Objektem zajmudeskriptivnich teorii jsou procesy rozhodovani, které jiz byly
uskut&nény. Tyto teorie popisuji, analyzuji a hodnotilpih procesu, jeho zakladni
prvky, vyhody a nedostatky, &qulevsim chovani vSech subjekt pribéhu procesu. Jsou
to predevSim sociakipsychologické teorie.

3.2.3 Prvky procesu rozhodovani

Hlavnimi prvky kazdého rozhodovani jsou sloZ&y elementy, které musi byt
piitomny @ kazdém rozhodovani. Jsou jimifguinet rozhodovani, cil rozhodovani,
kritéria hodnoceni, variantg3eni, stavy s¥a, subjekt a objekt rozhodovani.

Piredmétem rozhodovanje problém, vyskytujici se v organizaci a Grosgepauje jako
.,fozdil mezi skuténym a pozadovanym stavem udalosfiil, s. 16] TentyZ autor
konstatuje, Ze problém jakdqunet rozhodovani je typicky ptgbouieSeni rozporu mezi
pozadavky a zdroji, které pebujeme pro spimi téchto pozadavk nebo mezi
sowasnym a pozadovanym stavendjakého systému. Dale také potvrzuje existenci
velkého mnozstvi variaitesSeni, kdy vyér nejvhodijSi z nich neni v okamziku formulace

daného problémuigjmy. [11, s. 16]

Cilem rozhodovani- je vychodisko rozhodovani, vyplyvajici z rozhedoi situace.
Doskail jej popisuje jako stav firmyi jejiho okoli, kterého bychom a#t dosahnout. Cil
muze byt stanoven jeden, nebaize byt definovano vice @il které se mohou vzajemn

dophovat, ale také mohou byt v konfliktu. [4, s. 9] HHrdophuje tyto informace vyrokem,
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Ze cile rozhodovani jsou vazany na pozadovanoltsttunebo chovani systérdi jejich
prvka. [14, s. 109]

Kritéria hodnoceni— Hrizova je definuje jakghlediska, ukazatele, #fitka nebo faktory,
které slouzi k posouzeni vyhodnosti variant proydarzhodovaci problém. Odvozuji se
z cili formulovaného rozhodovaciho problém[t6, s. 80] Kritéria rozliSujeme na é&v
zakladni skupiny: kritéria nakladového typu ($pbh, zatZ apod.), u nichz preferujeme
nizsi hodnoty ped vysSimi a kritéria vynosoveho typu (zisk, pradudta, vynosnost), kdy
Zadoucimi jsou naopak hodnoty vys§eg nizSimi. Dale Ize kritéria rozliSovat podle
charakteru vyjéieni na kritéria kvalitativni (vyjaéna slovil) nebo kvantitativni povahy
(vyjadrenaciselrs).

Subjektem rozhodovani je ten, kdo realizuje samotny rozhodovaci prodesly
rozhodovatel. MZe se jednat jak o jednotlivce, pak htimee o individualnim subjektu
rozhodovani, tak o skupinu lidi, pak mluvime o kd&lenim subjektu. Fotr déle rozliSuje
statutarniho rozhodovatele, kterym je subjekt vgmgvpravomocemi k votb varianty
feSeni a zaroweje odpovdny za nasledky, plynouci Ziaku této varianty. Skutaym

rozhodovatelem pak oz&igie subjekt, ktery skute¢ rozhoduje. [8, s. 17]

Objektem rozhodovani je WtSinou oblast organizai jednotky, v jejimZz ramci se
problém vyskytl, stanovil se cil jelfeSeni a jehoz se rozhodovani tyka.

Varianta rozhodovani- predstavuje mozny #igob jednani rozhodovatele, ktery ma vést
k feSeni problému. U jednoduchych probigfsou variantyreSeni snadno ¢itelné, u

slozitych problén jsou vysledkem slozitého procesu tvorby variant.

Stavy s¥ta — Fotr je popisuje jako &ité vzajemr vylucujici se situace, ke kterym tte
dojit nezavisle na rozhodovateli. Maji podstatnyv vha rekteré disledky variant.
Vystupuji jako nahodny faktor. [9, s. 29]

3.2.4 Faze procesu rozhodovani

Hrizova definuje proces rozhodovani jakm sebe navazujici faze (etapy, kroky,
¢innosti), které probihaji v ditém casovém sledu a gifuji k dosazeni stanoveného cile.
Sowasti rozhodovaciho procesu je rozhodovaci analyzazhodnuti a jeho

implementace.|16, s. 9]
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Kiupka ve své publikaci ukazuje jednotlivé etapy omvaciho problému (Simonovy

faze rozhodovaciho procesu) pomoci obrazku [18, s. 9]

Obrazek ¢. 5 — Faze procesu rozhodovani

Realita Faze porozuméni

cil organizace
» hledani a prohledavani postupt
sbér dat
predpoklady identifikace problému
misto problému
klasifikace problému
formulace problému

zjednoduseni

A

l Formulace problému

Faze navrhu

ovefeni platnosti modelu

formulace modelu
nastaveni kritéria pro volbu

hiedani alternativ
pfedpovéd a odhad vysledku

'y
Y

USPECH

l Alternativy

Faze vybéru

verifikace,
testovani navrzeného fefeni feSeni modelu

citlivostni analyza P ——
vybér nejlepsi alternativy
pléan pro implementaci

Reseni

Implementace 2
feSeni

NEUSPECH @

Zdroj: KRUPKA, Jiii a kol. Rozhodovaci procesy. s. 10

v

V¢étSina autot se ztoto#uje sélenénim rozhodovacich procesia nasledujici kroky:

1. Identifikace problému — znamena zatek rozhodovaciho procesu. Mohelska
tuto etapu roz#luje do rekolika dalSich ¢innosti, konkrété se jedna o
identifikaci skuténosti, vyzadujici pozornost, stanoveni jeji zava#no
rozcleni jednotlivych Uloh - kdo, co a kdy &ld. [20, s. 41] NaplIni této etapy
je tedy ziskavani, analyza a vyhodnocovdizhorodych informaci o fir a
jejim okoli. V pipadt slozitého problému je vhodné provést rédedi do
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dil¢ich problént, stanoveni priorit jejichieSeni dle zavaZznosti a pomoci planu

feSeni stanovit gadi pro jednotlivé déil problémy.

Dle Hnizové miZzeme problémy rozdit do ¢ty skupin a to podle zavaznosti

jejich dopadu na organizaci:

a)

b)

d)

OhroZeni — je chapano jako potencialni nebedpeteré niize, ale
nemusi nastat. Ochranafed ohroZenim vyZaduje diré vydaje Ci

investice, a to i vilpadt, kdy ohroZeni nemusi znamenat ztraty.

Porucha — predstavuje zastaveni plynulého fungovani systémuoa p
provozovatele vzdy znamend ztratu. Lze jfederhazet witymi

preventivnimi opdenimi.

Krize — je vaznou situaci pro kterykoliv subjekt a znaéngev, jehoz
existence ma negativni dopad na organizaci. Krajoiipadem krize je
katastrofa, coz je nenavratny obrat krize k ddfinimu konci, je to
pohroma vedouci k destrukci podniku z fidiaiiho, obchodnihgi jiného
hlediska.

Prilezitost — manaZer pomoci pozorovani ¢giho okoli zjisti, Ze
vyieSeni wfitého problému by mohlo poskytnout podnikiiilg@itost
k ziskani napiklad konkuregini ¢i jiné vyhody. [16, s. 28]

Analyza a formulace problému— zaatkemieSeni problému méa byt jeho

podrobna analyza, pomoci které dgeme k hlubSimu poznani problémové

situace, stanovime jeji prvkyjipiny vzniku a cilereSeni a nasledrmiazeme

dojit k lepSimu formulovani daného problémui¢®mz @i formulovani je

nutné dodrZovat nasledujici zasady:

a)
b)

c)

problém musi byt formulovan objekt&/rsrozumitelg a jednoznéné
@i jeho formulovani séeSeni je&t nenaznéuji

oznaeni Zadouciho cilového stavuube byt soudasti formulovani

problému.
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3.  Stanoveni kritérii hodnoceni —jejichZz pomoci se budou hodnotit jednotlivé
alternativy feSeni rozhodovaciho problému. Podgéin popis kritérii

hodnoceni byl jiz uveden v podkapitole 3.2.3.

4.  Stanoveni alternativreSeni— kdyz je problém formulovan, je mozné &das
hledanim vSech mozZnych alternativ jefeSeni. K tomu je ptgba shroméazdit
vSechny relevantni informace, tykajici se dané lerahtiky. Donnelly pitom
upozonuje na fakt, ktery je vedSiné pripadi v rozporu s obecnym nazorem,
Zecim je vice alternativeSeni, tim rychleji je dosazeno kéného rozhodnuti.
[3,s.171]

Pri tvorbe alternativ Ize pouZzit 4 typy metod:

a) elementarni #decké metodypouzivané v praxi velméasto, v mnoha
piipadech dokonce nétomky. Jsou to analogie, agregace, desagregace,

dimenzovéani, kombinace a interakce a dalsi.

b) intuitivni metody jako brainstorming, brainwriting, metoda Delphi,
Gordonova metoda, které vyuZzivajfivee nabyté zkuSenosti, uloZzené
v podwdomi k ziskani novych napad pro vyeSeni problému

rozhodovani.

c) systematicko-analytické metodgeré jsou zaloZzeny na matematickych a
védeckych postupech. Jsou jimi metoda kontrolnicmaei, metoda

alternativnich dotay morfologické metody.

d) normativni metodykteré jsou zaloZeny na odvozeeseni od fedem

daného cile. Jsou to hodnotové inZenyrstvi a hatdcanalyza.

5. Hodnoceni alternativieSeni -v této fazi rozhodovaciho procesu se jednotlivé
navrzené alternativy vzajerporovnavaji a vyhodnocuji. Pozadavkem je najit
nejprijatelngjSi  variantu, kterd inese nejpiznivéjSi vysledky a bude
maximalré eliminovat nepiznivé disledky jeji volby. Veber dopotuje
v pripadt Spat@ strukturovanych probléin vyuzit znalosti a zkuSenosti

experfi. Vhodnym vylirem expeti (dle kompetentnosti v dané problematice)
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a volbou vhodné metody ziskavani expertnich otlh@izeny rozhovor,
delfsk& metoda aj.) Ize zvysit kvalitu ziskanyclpentnich pedpoklad. [24, s.
93]

Vybér vhodné varianty — dle Fotra vysledkem vg¢bu mize byt bd’ urceni
optimalni varianty feSeni, nebo stanoveni tzv. preférdho uspeadani
variant, tedy jejich sestupnéraeeni podle proggnosti. [9, s. 23] K tomuto

vysledku dosgieme pomaociit fazi vykeru:

a) nejdive se vylodi negipustné varianty, tedy takové, které dbu
piesahuji stanovené omezujici podminky, nebo naope&phuiji

stanovené pozZadavky.

b) eliminujeme méh vyhodné pipustné varianty na zakladprincipu

dominance&i omezenim hodnoceni jen nackiva kritéria.

c) zbyvajici mnozinu alternativ  podrobime ¢&které  z metod
vicekriterialniho hodnoceni nebo expertnimu posouwghod a nevyhod

jednotlivych alternativeSeni.

Implementace rozhodnuti — cilem je realizace vybranéh@Seni. Proces
realizace zé&na zvéejrénim rozhodnuti a je ukéen dosazenim cile. V této
fazi je nutné dbat na kvalitu realizace daného odphti. V op&ném ipac
muze dojit kéast&énémuci dokonce celkovému znehodnocetiinpsi vybrané
varianty. Pro realizaci vybrané varianty jéleité, aby pracovnici -
vykonavatelé - i dostatek informaci o daném problému, aby bylhatoi
vybranéieSeni realizovat, aby ¢ dostaténé pravomoci a dostatek zdiocq

v neposlednfac aby se s danou variantéeSeni ztotoznili.

Kontrola vysledka — je tvaena srovnanim dil stanovenych viprodnich
etapachreSeni a dosazenych vyslédldde o zjigni, jestli byl problém vieSen
a zda nedoslo ke vzniku odchylek od poZzadovanéhaisV gipad vyskytu
takovych odchylek je nutné vytiibnapravné postupy.
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Na piibéh rozhodovaciho procesuude mit viiv fada faktoi, Hron uvadi nejasejsi

Z nich:

. kratky ¢casovy Usek na rozhodovani,

. objem a rozsah vstupnich informaci, které mohimsghnout moznosti analytického
i numerického aparatu pro jejich vyhodnoceni,

. spolehlivost vstupnich informaci,
. mnozZstvi pipustnych varianteSent,

. obtizné srovnavani kvalitativnich a kvantitativnfeddnoticich kritérii. [13, s. 69]

3.2.5 Struktura rozhodovacich procedi

Rozhodovaci procesy, resp. problémy, mohou bytiSmzny z hlediska jejich
komplikovanosti a moznosti algoritmizace. Takovézligeni reprezentuje jednu ze
zakladnich klasifikaci a rozhodovaci procesy (pgabf) v tomto pipad délime na dobe

strukturované a Spatrstrukturovane.

Dobie strukturované rozhodovaci problényznauje Fotr jako jednoduché nebo
algoritmizované, tedy takové, pro které existugoatmus pemsny vstupnich informaci
na vystupy - rozhodnuti. [9, s. 31] Tyto probléneywyskytuji na operativni Uroviizeni,
vétSinou sereSi s ukitou periodicitou a jejich vysledkem js@asto pouze rutinni procesy.
U dokre strukturovanych probléimsou prom¢nné kvantifikovatelné a mivajiasto jediné
kritérium hodnoceni. ifkladem takového rozhodovaciho problému jetiidgd ukeni
velikosti objednavky, stanoveni ga zangstnand k vyrobnimu stroji apod. PréeSeni

takovych problém se nejastji pouzivaji metody a modely ope€rd analyzy.

Spatr¢ strukturované rozhodovaci processe fe$i na vy3si Urovniizeni. Tyto
problémy se nikdy neopakuiji, ale jsou to problérmaghywnové, neznamé. V Zadné litetatu
nenajdeme i@sné navodyi standardni pokyny keSeni &chto problénd. Jedina moznost

jak je vyeSit spdiva ve vyuziti tarc¢iho pristupu, rozsahlych znalosti, zkuSenosti a
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predevsim v zapojeni intuice. Fotr ve své publikapipuje hlavni charakteristické znaky
téchto probléni:

. existence ¥tSiho pd@tu faktor ovliviujicich feSeni daného problémuiigemz ne
vSechny faktory jsou znamé, jeskiteré z nich jsou kvantifikovatelné a meamito

faktory navzajem existuji slozité a préntivé vztahy,

. nahodnost zen rekterych prvii okoli firmy, kdetreSeni problému probiha (Zmy

technologického, technického, ekonomického a soitialokoli),

. existence #Siho pdtu kritérii hodnoceni varianteSeni, z nichz dktera jsou

kvalitativni povahy,

. obtizna interpretace informaci pelbnych pro rozhodnuti a prénmych popisujicich
okoli. [8, s. 19].

Jako piklad Ize uvést rozhodovani o vyrobkovych a tecbgmkych inovacich,
rozhodovani o organiZai struktide podniku apod.
Pro zjiseni struktury rozhodovaciho problému, kdy se jednéré@ni podstatnyclEasti

problému, Fiala dopotwje nikolik analyz:

Analyza silového pole jednoducha technika pouzitelna na Sirokou Skéhblémi. Jeji
podstatou je rozdeni sil, pisobicich na proces dosazeni pozadovaného stagwadily

.hnaci“ a ,brzdici“ a jejich nasledna podpatieeliminace.

Analyza picin a disledki (Ishikawiv diagram) — nastroj, slouzici k zachyceni hlavnich
pri¢in vyvolavajicich gjaky disledek. Hlavnimi kategoriemitigin jsou: cile, lidé, stroje,
materialy, postupy a okoli. Grafickym priesikem vz4jemnych zavislosti jednotlivych
pricin a disledki je diagram ,rybi kostra“.

Interpreta’ni strukturni modelovanfiISM) — proces komunikace mezi tymem exfeat
pocitatem, ktery slouzi pro zaznamenani, zobrazeni a wduehi vazeb mezi prvky

daného systému, které jsou &astmi komplexniho problému. [6, s. 56]
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3.3 ROZHODOVACI METODY

Pro usnadéni manazerskych voleb fip rozhodovani byla vyvinutafada
rozhodovacich metod, zaloZzenych na informacich kiofach, které dané rozhodnuti
mohou pozitive ¢i negativie ovlivnit. Hron definuje metodu jako promysleny postup
cinnosti k dosazeni vytgného cile f realizaci daného ukolu. /ledstavuji uspgdanou
mnozinucinnosti, které na sebe ditym zpisobem navazuji a tak tiojednotny pedem

pripraveny postup, podle kteréharbeme-esit urité problémy*“.[14, s. 13]

TentyZz autor rozé&luje metody pouzivanéiprozhodovani doit zakladnich skupin:

1. Jednoduché metody— tedy takove, které nevyZzaduji sloZité matematick
vypocty. Opiraji se o grafické zobrazeni problému ajé&zeyuzit i i feSeni

slozitjSich rozhodovacich situaci. Jde o rozhodovadnstr rozhodovaci

tabulky, rozhodovaci sit

2. Matematické metody a oper&ni analyza — jejim hlavnim prosedkem je
matematické modelovani. Nejuziwggimi jsou metody linearniho
programovani, metody strukturalni @#wsié analyzy, simultai metody, teorie

hromadné obsluhy aj.

3. Prognostické metody— zaloZené naipdpovidani budouciho vyvoje.idou
mit analyticky nebo synteticky charakter. Mezi regv znameé péit

extrapol@ni metody a heuristické analyzy. [14, s. 111]

Jinym klasifik&nim hlediskem je informace o stavechétava disledcich variant
vzhledem Kk jednotlivym kritériim hodnoceni. \fipac, Ze rozhodovatel vi s jistotou,
ktery stav sw¥ta nastane a jaké budouistedky variant, mluvime aleterministickém
rozhodovani,neboli o rozhodovani za jistotipokud rozhodovatel je schopen odhadnout
budouci situaci, ktera fie nastat a tim itdledky variant, pak jde @ozhodovani
stochastickégili za nejistoty. Bi moznosti odhadu budouci situacéskbdki a zarové

pravdEpodobnosti vyskytu dané situace se jedn@zhodovani za rizikaPokud nejsou
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rozhodovateli znamy pragdodobnosti jednotlivych stév swta, budouci situace a

dusledky variant nelze charakterizovat, pak jdezhodovani v neufitosti.

3.3.1 Rozhodovani za rizika a nejistoty

Rozhodovani, i kterém ma rozhodovatel k dispozici jen netdr poznatky a Gdaje,
ozna&uje Kiupka za rozhodovani za neémosti. [18, s. 13]. Gros dodavé, Zdrtiva
vetSina velein v readlném s&te ma nahodny charakter, rozhodujeme se d8inwe pripadi

zarizika a do pofedi vystupuje vectsi ¢ci mensSi mife faktor nejistoty‘{11, s. 238]

Rozhodovanim za rizika oztigeme takové rozhodovaci situace, ve kterych
rozhodovatel musi @@tat s ugitou mirou nejistoty, ktera je nasledkerizmych jevi
v okoli. Dilezité je stanoveni pravpdodobnosti vyskytu takové rizikové situace. Oldecn
pravdpodobnost vyskytu ditého jevu lze vyjatit pomoci objektivni pravgpodobnosti,
ktera je zaloZzena na znalosti vyskyt&itého jevu v minulosti, ve &Sirg pripadi tedy
pomoci zpracovanych statistickych ddaPDvSem v fipact manazerského rozhodovani
takové udaje hbdi mohou mit pouze podmou povahu, nebo nejsou pro konkrétni situaci

k dispozici vibec.

V manaZerském rozhodovani se pro gjistpravépodobnosti vyskytu rizikové
situace pouziva subjektivni praymbdobnost, ktera vyjadje osobni fedpoklad subjektu
rozhodovani (expert, manaZer), Ze¢jaky jev ¢ udalost nastane sditou
pravdépodobnosti. Tuto subjektivni praybdobnost Ize vyjatt slovré nebo cCiselre.
Slovni popis ma ¢kolik nevyhod a hlavnim nedostatkem je jeho nejedainost. Kazdy
muze pochopit slovni vyjdeni jinak a pikladat mu odliSny vyznam aatkZitost. DalSi
nevyhodou je, Ze ip konstrukci matematickych modeljsou vyzadovana jednozireéd
kvantitativni data a s pomoci slovniho vyjéwi tyto modely nelze vyt¥it. Ciselné
vyjadieni je na rozdil od slovniho jednozna a Fotr uvadi dvpodoby tohoto vyjaieni.
Jednodussi a obvyklejsi je podoba vygd pravédpodobnosti v procentech od 0 do 100%,
kdy nula znamena, Ze posuzovany jev nenastane % pifilpoklada vyskyt tohoto jevu
s jistotou. Druhou moznostiiselného vyjateni subjektivni prawipodobnosti je ki
pomoci pondru sazek, nebo ve tvaru pém, ktery udava peet vyskyti daného jevu

z celkového p&u moznych pipadi. [8, s. 158].
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Metodami stanoveni subjektivnich pr&pddobnosti jsou:

Metoda relativnich velikosti - jednotlivé hodnoty musi byt jednozim
definovany. Nejprve se &irnejpravaépodobrjSi hodnota konkrétniho faktoru rizika a jeji
pravdEpodobnost pak je zakladem pro stanoveni pipedobnosti dalSich hodnot tohoto
faktoru. [9, s. 221]

Metoda kvantilia — je nejvhodwjSi v situaci, kdy péet riznych jewi, které mohou
nastat, je velmi vysoky nebo nekeéng. Zakladem této metody je stanoveni medianu
dolniho a horniho kvartifurozasleni pravépodobnosti spojitého faktoru rizika. Tyto
hodnoty utuje analytik v sotinnosti s hodnotitelem a to némym postupem, tedy
takovym, kdy analytik poklada hodnotiteli postdpiadu dotait, jejichz obtiznost se
postup zvysSuje. Hodnotitel v konkrétni situaci svymi odpdmi postup® ohranti
median zdola, poté shora aZz do stanoveni samotn@tanu, kdy prawgpodobnost
vyskytu posuzovaného jevu bude réetha na dv stejnécasti s pravépodobnosti 0,5.
Stejnym zfisobem se @ dolni a horni kvartily. [8, s. 162]

Metoda volby typu rozdéleni pravdépodobnosti — predpokladajici roz&eni
pravdEpodobnosti rizikovych faktérdo tvaru teoretického rozigéni. Hodnotitel ma dva

ukoly:

a)  zvolit typ rozdleni, ktery nejlépe odpovida jeho subjektivnimuifwoo tvaru
rozcleni pravépodobnosti daného faktoru,

b) odhadnout zakladniiselné charakteristiky tohoto typu ratehi, tedy
charakteristiky polohy, variability a vybrané paetny rozcleni

3.3.1.1 Postoj k riziku

Veber definuje riziko jakgkombinaci pravdpodobnosti neb@etnosti vyskytu a

nasledk urcité nebezpé udalosti® a podnikatelské riziko jako,nebezpei

2 Median — hodnota nahodné iy, kterd @li rozckleni pravépodobnosti této valiny na d¥ stejné
praveEpodobné&iasti. [9, s. 223]

3 Kvartil — rozcluje polovinu rozdleni pravédpodobnosti na dvstejré pravapodobnésasti (ol& maji
pravapodobnost 0,25). [9, s. 223]
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podnikatelského neu&ghu spojené zarowe s nadji na dosazeni zvlast dobrych
hospodéskych vysledk. [24, s. 597]

Manazer pi procesu rozhodovani ihe mit kriziku odliSny postoj. Hnilica

klasifikuje #i typy postoje K riziku:

. Averze k riziku — rozhodovatel se pokousSi vyhybat se rizikovynmarddmieSeni,
dava pednost malo rizikovym variantam, které maji vysokoravdpodobnost

dosazeni prodj Zadoucich vysledk

. Sklon kriziku — je op&nym pipadem, zde rozhodovatel vyhledava rizikové

varianty z dvodu vyssi pravégpodobnosti dosazeni obzvl&&tobrych vysledk, ale
za gredpokladu vysSiho nebezpetrat.

. Neutrdlni postoj — tento typ se vyzraje rovnovaznou mirou averze Kriziku a
sklonu Kk riziku. [12, s. 87]

Jako nastroj pro zji8hi tohoto postoje se pouzivankce utility za rizika ktera
prevadi nejisté hodnoty kritérii hodnoceni rizikovydriant na bezrozénny uzitek, ktery
se pohybuje v hodnotach od 0 do 1. Zde nula znamejirsi hodnotu kritéria a jedna
nejlepSi hodnotu kritéria. Dle tvaru funkce aeme zjistit jednotlivé postoje
rozhodovatel. Konkavni (vypoukly nahoru) tvar funkce je typiclpro rozhodovatele
s averzi kriziku, konvexni (vypoukly dgl tvar je charakteristicky pro rozhodovatele
se sklonem k riziku a funkce utility rozhodovataleneutralnim postojem je linearniho

tvaru.

Samotny postoj kriziku u kazdého rozhodovateleivavije celatada faktoi.
Zejména se jedna o osobni zaloZeni manaZzera, kef$erzosti z minulosti,ifemz minulé
aspEchy zvysuji ochotu podstoupitttdi riziko a neusfchy tuto ochotu naopak sniZuiji.
Nemalou roli hraje motivai systém nastaveny v podniku, kdy zaleZi dzesovém
zanteieni cili a vysledk. V pripad, Ze je ve firnd kladen diraz na kratkodobé vysledky a
dil¢i nedsgchy nejsou fipoustny, pak je averze kriziku velmi vysoka. Paklizelesi
(majitelé) firmy preferuji spkni cili dlouhodobych a dil netsgchy jsou brany jako
sourast dosahovanéehto cili, pak ma manaZzer posileny sklon k rizikuégsizochotu nést

zodpowdnost za dsledky rizikovych variant.
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3.3.1.2 Néastroje stanoveni dopad rizikovych variant

Nastroji, jejichz pomoci lze zobrazitidledky rizikovych variant, je velmi mnoho.

Zde predstavime &kolik z nich, mezi kterymi budou i grafické naseoj

Analyza citlivosti — slouzi pedevSim pro stanoveni vyznamnosti jednotlivych
faktori rizika. Zakladem této analyzy je zj@gvani citlivosti posuzovaného kritéria na
piipadné zminy hodnot faktok rizika, které na toto kritérium maji vliv. Cilene jtedy
urcit, jak tyto zneény dané kritérium ovlivni. Fotr ve své publikacipgiguje zakladni formu
této analyzy, tedy analyzu jednofaktorovoti,které se zjiguji dopady izolovanych zém
jednotlivych fakto@i rizika na konkrétni kritérium zatr@dpokladu, Ze ostatni faktory
zustavaji na svych planovanych hodnotach. Tytérgnmpak mohou mit charakter:

. pesimistickych nebo optimistickych hodnot danydktdai

. odchylek od planovanych hodnafjake velikosti (nap £10)

Zmeny faktori takového charakteru, vyvolavajici malé &y daného kritéria jsou
povaZzovany za malouteZité, coZz znamena, Ze citlivost posuzovanéherkaitna dané
zmeny je mala. Vop&ém ipad, kdy zneny faktoti zminovaného charakteru
vyvolavaji velké zminy daného kritéria, jsou tyto faktory povazovanywyganamné a toto

kritérium je znan¢ citlivé na znény téchto fakton. [9, s. 256]

Rozhodovaci matice — je jednim z primarnich #Zpohi zobrazeni disledki
rizikovych variant vzhledem ke zvolenému kritériodnoceni. Fotr ji popisuje jako
tabulku, viadcich jsou uvedeny jednotlivé varianty rozhodowawmé sloupcich kombinace
hodnot jednotlivych faktdr rizika. Tyto kombinace reprezentu;ji rizikové sitaa stavy
swta, pipadré scénée, tedy situace okoli rozhodovatele, které mohaiatar budoucnu.
V polickach rozhodovaci matice se pak zapisugledky rizikovych variant vzhledem ke

zvolenému kritériu. [8, s. 172]

Pravdépodobnostni stromy — ty jsou grafickym nastrojem zobrazeniskkdii
rizikovych variant ovlivienych faktory rizika. Pomoci uilse v nich zobrazuji konkrétni
faktory rizika. Hrany, vychazejici #dhto uzh, pak zElesiuji jednotlivé mozné hodnoty
faktoni rizika Wwetrg jejich prav@podobnosti. Hpadné scérr@ odrazi wtve tohoto

stromu. MozZné hodnotyidledki dané rizikové varianty jsou pak zobrazeny na kedtii
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pravdpodobnostniho stromu a tdetre celkovych pravépodobnosti danychidledki. Je
ziejmé, Ze pravipodobnostni strom Ize pouZit pouzeiippc zobrazeni diskrétnién
rizikovych faktofi. Pokud mame situaci, Zekieré, nebo dokonce vSechny faktory maji
spojity’ charakter, je nutné je nahradit diskrétnimi faktorPrednosti uZiti
pravéEpodobnostniho stromu prod@ni rozaleni prava@podobnosti dsledki rizikovych
variant je jednoduchost jeho konstrukcéehpednost a srozumitelnost. Nevyhodou je jiz
zminované pouziti pouze wipad: diskrétnich faktar rizika, dalSi nevyhodou je nutnost
omezeného pitu faktori pro zachovani snadné konstrukdehpednosti a srozumitelnosti.
[9, s. 272]

Scén&e —poskytuji popisy budoucnosti daného systéntitemz tyto obrazy jsou
vytvareny prvky tohoto systému a vazbami mezi nimild2itym predpokladem je vnini
konzistence vSech prikvazeb a fedpoklad, na kterych je dany obraz (scénaalozen.
Scén&e nejsou progndzy a jsou temy pro pochopeni potencialnich &t vyvoje
vyznamnych faktar. Hnilica rozliSuje d¢ podoby scéné:

. Kvalitativni scén& - obvykle formou slovnich popgis predstavujicich
dlouhodoljSi vize vyvoje. Jejich hlavnim Ukolem je ra&sii manazerského okruhu
mysleni, rozvoj diskuze o pro podnik podstatnyclktdeech, vymagni se ze

stereotypu.

. Kvantitativni scéné&e — ve tvaru kombinaci rizikovych fakipr zalozenych na
konzistentnich ad&rohodnych materialech. Grafickym nastrojefohto scéné jsou
vy3e popsané pravpdodobnostni stromy. Ukolem kvantitativnich sdéng@ ueni
dopadi hodnoceni a vy rizikovych rozhodnuti. [12, s. 60]

Simulace metodou Monte Carlo— je aplikovana § existenci velkého piu
rizikovych faktofi bez ohledu na to, zda maji diskrétni nebo spajitgrakter. Smyslem
této metody je generovani id scén&i vriadech az desetitigsica prop@tu kritérii
hodnoceni pro kazdy scéndlo pak umozni w@eni rozéleni pravépodobnosti &chto

4 Diskrétni faktor rizika — nabyva ko&ieého (malého) pu hodnot, Ize u & uréovat pravépodobnost
vyskytu jednotlivych hodnot. [9, s. 220]

5 Spojity faktor rizika — nabyva neko¥r& velkého pdtu hodnot, nelze uspurgit pravcEpodobnost vyskytu
jeho ukité hodnoty, nebje nulova. [9, s. 220]
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kritérii pro jednotlivé varianty. Postup této simcé rozdluje Fotr do ®kolika kroki,
které jsou zobrazeny na obrazki6.

Obrazek €. 6 — Proces simulace metody Monte Carlo

Tvorba matematického modelu

|
Urceni klicovych faktoru rizika

Stanoveni rozdéleni pravdépodobnosti

klicovych faktoru rizika

Stanoveni statistické zavislosti faktoru rizika

Volba vystupnich proménnych simulace

Vlastni proces simulace

Zdroj: FOTR Jii, SVECOVA Lenka a kolektiiManazerské rozhodovani: postupy, metody a nassoR87

Vzhledem kéaso¥ nara@nym prop@tam pii aplikaci simulace touto metodou je
nezbytné pouziti vhodného gitacového programu. Po ukéeni simulace rozhodovatel
ziska vystup v podabgrafické (grafy rozéleni pravépodobnosti &aké veltiny) nebo
v podol# ciselné (stedni hodnoty a mediany kritérii, rozptyly, &modatné odchylky,
variani koeficienty a dalSi) Tyto vystupy, zejména vVfigiee podols, poskytuji
manazeim prehled o velikosti rizika hodnocenych variant. [9289]

3.3.1.3 Pravidla rozhodovani za rizika a nejistoty

Pravidla rozhodovani slouzi k uspdani rizikovych variant dle preference neboli
poradi vyhod z pohledu konkrétniho kritéridigadreé ke stanoveni varianty nejvyhatjsi
z hlediska daného kritéria. Pravidla rozhodovatzeme rozdlit do dvou skupin, a to na:

48



a) pravidla rozhodovani za rizika,

b) pravidla rozhodovani za nejistoty.

Pravidla rozhodovani za rizika Ize uzit tehdy, ligst zname rozé&eni
pravdEpodobnosti kritéria hodnoceni pro jednotlivé riaiko situace. Mezi zakladni

pravidla paiti:

Pravidlo oéekavané utility — postoj rozhodovatele k riziku vyjage funkce uzitku.
Z podstaty této funkce vyplyva, Ze rozhodovatekrktjedna v souladu s axiomy této
funkce, upednosiiuje variantu A ped variantou B, jestlize cekavana hodnota uzitku
varianty A je &tSi nez ¢ekavany uzitek varianty B.i&dpokladem pouZiti tohoto pravidla
je znalost funkce utility pro kritérium hodnocenizhledem ke kterému se rizikové
varianty hodnoti. Dale stanoveni utility jednotibhy hodnot zkoumaného kritéria pro
kazdou variantu a pomogichto Udaj zjistit ocekavanou hodnotu utility kazdé varianty.
Nasledr® uspdadani vSech variant podle klesani jejickekavané utility, tedy od nejlepsi
k nejhorsi, picemz prvni varianta v gadi (s nej¥tSi hodnotou &ekavané utility) je

variantou optimalni. [9, s. 323]

Pravidlo o¢ekavané hodnoty- toto pravidlo je postaveno na vyjpo ccekavanych
(sttednich) hodnot zvoleného kritéria hodnoceni rizikabvvariant. Sestupnym isgenim
jednotlivych variant podle vyg@tanych @ekavanych hodnot stanovime preféimn
uspdadani variant. Jako i ¥@dchozim fipact plati, Ze varianta s nejvySséekavanou
hodnotou zvoleného kritéria hodnoceni, je variaraptimalni. Toto pravidlo Ize uplatnit
pouze za fedpokladu, Ze funkce utility je linearni, coz &nhaneutralni postoj

rozhodovatele k riziku. [8, s. 184]

Pravidlo oéekadvané hodnoty a rozptylu— toto pravidlo, na rozdil odi@dchozich
dvou, bere v potaziznou miru rizika v jednotlivych variantach rozhodav. Dochazi
k tomu vyuzitim dvou zakladnichiselnych charakteristik. Jsou t@ekavana ($edni)
hodnota a rozptyl. &kavanou hodnotou je zde mira vyhodnosti variamhodovani a
rozptyl je mirou rizikadchto variant. Riziko varianty je tedy o tétsi, cim tSi je rozptyl
dané varianty, tedyim vice jsou sedni hodnoty zvoleného kritéria hodnoceni vzdalené
od stedni hodnoty tohoto kritéria. [8, s. 186]
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V piipac, Ze rozdleni prav@podobnosti kritéria hodnoceni rizikovych variant
nezname, pak pouzijeme pravidla rozhodovani zatogji

Predstavime si nejvice pouzivana pravidla za neyistot

Pravidlo maximinu — je ve své podstabpatrnou strategii rozhodovani, jejiz princip
spaiiva v ukeni minimalniho finosu z kazdé varianty. Pro kazdou variantu seosfan
minimalni hodnota kritéria a varianty se uljiaji podle ¢&chto hodnot v sestupném
poradi. Optimalni variantou je tedy varianta s maxmhahodnotou tohoto minima.
Rozhodovatel ma, v tomtoripadt pesimisticky pistup. Toto pravidlo voli pesimisticky
rozhodovatel, ktery i@edpoklada, Ze fiZe nastat nejhorSi situace a proto voli variantu,

~ v s

jejiz minimalni vynos je nejvyssi, tedy maximaleiv’Sech moznych. [21, s. 288]

Pravidlo maximaxu — toto pravidlo je opakem maximinu afedpoklada
optimistické zaloZeni rozhodovatele. V tomtdippE se hledd maximum ze vSech
maximalnich moznych efektjednotlivych variant. Postup je obdobny jakotegchozi
varian€. Nejprve uéime nejlepSi mozny vysledek pro kazdou alternatedeni, ty pak
sgadime sestugna varianta s nef¢Sim vysledkem ze vSech nejlepSich vysted&

optimalni variantou. [8, s. 189]

Laplaceovo pravidlo — poskytuje rozhodovateli nejvyhogéi kumulovany
ekonomicky vysledek. Nejvyhodj$i variantou i pouZiti tohoto pravidla je varianta, jejiz
stredni hodnota ekonomickychisledii je nejwtSi. Postup zjighi optimalni varianty
zaina ugenim @&ekavané hodnoty zvoleného kritéria pro kazdou wawiaa nasledného
uspaadani kritérii sestugndle €chto klesajicich hodnot. [13, s. 96]

Hurwiczovo pravidlo - pé uplatreni tohoto pravidla péébuje rozhodovatel
nejvyssi a nejnizsi hodnotu kritéria hodnoceni Xdéa variant. Déle se pro kaZzdou
variantu stanovi pomocna wéha jako vazeny gmeér nejvyssi a nejnizsi hodnoty kritéria
hodnoceni, kde jako vahy vystupuje tZoeficient optimismuktery vyjaduje miru
optimismu rozhodovatele, kdytsi optimista voli vySSi hodnoty a naopak. Variasgy
uspdadaji v sestupném peadi ugeném hodnotami stanovené pomocné cigli a
optimalni variantou je varianta s nejvyssi hodndtgo veltiny. Pokud se hodnota tohoto
koeficientu rovna nule, pak Hurwiczovo pravidléeje v pravidlo maximinu, pokud je

hodnota koeficientu rovna jedné, talephazi v pravidlo maximaxu. [8, s. 190]
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Savageovo pravidlo— vyZaduje pro dalSi postup stanoveni matice .zfigdu to
ztraty, které mohou nastat usledku Spatné volby rizikové varianty. Ztratou fazdou
variantu a rizikovou situaci je v tomtdipact rozdil hodnoty kritéria varianty, ktera je za
této situace optimalni, a hodnot vSech dalSichamériDalSi kroky jiz jsou jednoduché.
Stanovi se nejvy3Si hodnoty ztrat pro jednotlivéardy a nasledhse varianty usgadaji
vzestup® podle rostoucich hodnotahto ztrat. Optimalni variantou je ta s nejnizsi
hodnotou této ztraty. Coz vlastrznamena, Ze hledame minimalni ztratu ze vSech

maximalnich moznych ztrat. [9, s. 321]

3.3.2 Metody rozhodovani za jistoty

V tétocasti se budemednmovat metodam, které mohou poskytnouitou pomoc pi
feSeni vybranych fazi rozhodovacich pracezejména se soustdime na metody tvorby

variantieSeni a metody vicekriterialniho hodnoceni variant.

3.3.2.1 Metody tvorby variant

Tvorba variant pdt k jednomu z nejvyznangjsich kroki reSeni rozhodovaciho
problému, jehoz kvalita ovliwje ve velké nie hodnotu celéhdeSeni. Jak uvadi Pitra,
jedna se q...kreativni pokus g'eSeni existujiciho problému za pouziti zérégeré nize
organizace pro tyto dely mobilizovat.“[21, s. 273]. MnozZinu navrzenych variaeeni
rozhodovaciho problému nazyvame rozhodovacim polem.

Jak jiz bylo zmigno v kapitole 3.2.4, rozliSujemekolik typa tvaréich metod:

a) elementéarni ¥decké metody

Analogie — znamena pouziti obdobného postupu ieSeni rozlinych rozhodovacich

situaci.
Agregace- sloweni dvou samostatnych znamyeseni.

Desagregace- je opakem agregace a &pa v rozéleni jednohaeSeni na nejméndveé
samostatnéeseni. [16, s. 85]

Kinematicka obracent jsou zaloZena na z&ng vzajemnych funkci nebo padi Ukoti.
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b)  intuitivni metody

Brainstorming— nejznanyjSi kreativni metoda generovani napakliala konstatuje, Ze tato
technika vychazi ze dvou prindipPrvnim je dodat®é posouzeni napadcoz umo#uje
soustedit se jen na napady argsit jejich hodnoceni. Druhy princiika, Ze kvantita plodi
kvalitu, tedy¢im vice napail je vytvareno, tim ¥tSi je Sance nalézt nejvhagi ieSeni.
[6, s. 51]

Brainwriting — je obdobou brainstormingu, kdy se vygenerovaapady zapisuji na
piedem pipraveny formul& nebogisty list papiru.

Metoda ,635" — je modifikovanou verzi brainwritingu, kdydeni tymu zapisuje naisty
list papiru své namy. Kazdy &astnik napiSe 3 napady jakiegit dany problém a list
papiru poSle po uplynuti 5 minut jinéndlenovi tymu, zarove sdm pijme 3 nangty od

sousednihdglena tymu.

Metoda Delphi~ je intuitivni metodou s prvky systematickéhdrtiho procesu. Pouziva
se mén ¢asto z dvoda casové narénosti a finadni nakladnosti. Hrzova uvadi, Ze tato
metoda je postavena na nazorechofika expert kompetentnich v dané oblasti, Kte
pracuji nezavisle na sdbaby nedoslo k vzajemnému ovlém. Po zpracovaniipdkladaji

feSeni ve form pisemného zpracovani navrhujpadré formou vyplreného dotazniku.
[16, s. 92] Tato metoda je dama pro Spathstrukturované jedirmé problémy, jejichz

ieSeni dosud nebylo nalezeno, neli@enmit kontroverzni charakter.

Gordonova metoda uplatiuje se pedevsim v oblasti strategického rozvoje, marketikigu
krizovéhotizeni. Fotr uvadi, Zze tato metoda ma stejny poggtkp brainstorming a rozdil
spaiiva v tom, Ze¢lenové tymu neznaji podstatu problému, moderatar §ikli pouze
obecna data. [9, s. 135] Autor metody vychazi zeady, Ze se musi zabranit vzniku

stereotypniho mysleni j@Spred vlastninteSenim problému.

c) systematicko-analytické metody

Morfologicka analyza- dovoluje analyzovat vS8echna mozedeni daného problému pro
vSechny mozné vyvojové podminky systematicky agiedsudk. Jeji nejdlezitejSi ¢casti
je formulace moznych paramétdaného problému adeni jejich hodnot. Parametry musi
byt vzajemi nezavislé a pracuje se pouze s podstatnymi pananteto zapis dhto

parametit se pouziva morfologicka matice, do jejgdki zapisujeme jednotlivé parametry
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a do sloupt mozné hodnoty, kterych mohou parametry nabydaty spojujici zvolené
hodnoty jsou jednotlivymi variantarméSeni.

Metoda kontrolnich seznaim+ spd@iva ve shroma¥ovani napatl a moznychteSeni bez
ohledu na vzajemnou souvislost. Tyto napady sesmfipilo ¢islovaného seznamu a tim
Zadny z nich neliZze byt opomenut a iie se o &m uvazovat jako o0 moznéiteSeni

problému.

Metoda PVN (parovych vztamavrhi) — je ugena ke tvorb celkové varianty pomoci

parovych vztah dilcichieSeni. Fotr popisuje tyto parové vztahy nasledovn

. vylucéujici se, tedy takové, které néaeme uplatnit najednou a z nichZz si musime

vybrat variantu optimaini;

. nevylwujici se (nezavislé) variantyithbeme realizovat paralein

. podmiiujici se musi byt uskuteény sokasre.

d) normativni metody

Hodnotové inZzenyrstvi/Hodnotova analyzgou zaloZzeny na zisk&ni optimalni kombinace
nejvyssiho mozného uzitkeSeni pi nejnizSich moznych ndkladech. Jak uvadizexa,
ob¢ metody maji stejné principy a postup hledani vdrtaSeni, proto séasto v praxi
uvackji pod spolénou zkratkou HI/HA. Rozdil sgiva v oblasti pouziti a tim i v e
strukturovanosti a nataostifeSeni rozhodovaciho problému. [16, s. 97]p@uZziti metod
HI/HA musime brat ohled na specifické principy: Kani, tviréi a tymovy
interdisciplinarni pistup a princip kritéria efektivnosti. Tyto pringigsou zobrazeny na

obrazkue. 7.
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Obrazek ¢. 7 — Zakladni principy HI/HA

kritérium
efekfivnosti

interdisciplindrn{
pristup

ardf a tymovy
pristup

unkéni piistup  }

funkéni
analyza £

funkénf
syntéza

Zdroj: HRUZOVA, HelenaManaZerské rozhodovans. 97

3.3.2.2 Vicekriterialni rozhodovani

Vicekriterialni rozhodovani je oblasti, které teorozhodovani énuje mimdgadnou

pozornost. Dle Doskila vicekriterialni rozhodovanfesi takové situace, ve kterych

velkou roli hraji rozhodovaci kritéria, ktera veétsiné pripadi nebyvaji v souladu. [4,
s. 32] Na rozdil od monokriterialniho Wi, ktery se vyskytuje v praxi ojedie, ve
vicekriterialnim rozhodovani posuzujeme jednothatianty z hlediska ¢kolika predem
stanovenych kritérii. A vzhledem k rozdilnosti ghjikvalitativniho charakteru je hlavnim
ukolem nalezeni spaleého ngtitka pro tato kritéria. K tomuto ¢@lu slouzi metody
agregace jednotlivych kritérii. Jednotlivé krokyi picekriteridlnim rozhodovani Hron

¢leni nasledowvé
. Urceni mnoziny zarnitelnych varianteSeni,
. Stanoveni kritérii (min. 2), ktera jsouldzita pro hodnoceni variant,

. Stanoveni vahyidezitosti hodnoticich kritérii,
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. Vyhodnoceni jednotlivych variant dle zvolenych é&rit, tedy stanoveni

preferegniho uspéadani,

. Komplexni vyhodnoceni variant na zakdatilcich vyhodnoceni. [13, s. 75]

3.3.2.3 Stanoveni vah kritérii

Vahy jednotlivych kritérii hodnoceni jsotiselnym vyjadenim vyznamnosti dil
podniku, které jsou zobrazeny pomoé&thto kritérii. Pro to, abychom mohli tyto vahy
srovnavat, musi se normovat tak, aby jejich¢sbbyl roven jedné.iehled¢lenéni metod
pro stanoveni vah kritérii je zobrazen na obrézidi

Obrazek ¢. 8 — Hehled metod pro stanoveni vah kritérii

metody pfimého stanoveni vah —

i

bodové stupnice

alokace 160 bodd

ne - metoda postupneho rozvihu vah
SR ‘l/ A N dle preferentniho pofadt
Nutna . Co—— : e i
znatost metody zalozene na parovém metoda paroveho srovhavani
diisledks srovnani vyznamnosti kritérii : = i
(dopad) ;
variant Saatyho metoda
= ; :
ano [ kompenzaéni metoda pro
| stanovenivah kritérii

Zdroj: FOTR, Jii, SVECOVA, Lenka a kolManazerské rozhodovani. Postupy, metody a nassojeé4

Metody piimého stanoveni vah

Bodovaci metoda— predpoklada, Zze rozhodovatel je schopen ohodnétézdost
jednotlivych kritérii kvantitativa, tedy gifadi kazdému kritériu dity pocet bodi podle

~ s s

zvolené stupnice. Bodové ohodnoceni je tim vy38i,je kritérium dilezit¢jsi. [5, s. 51]

Metoda alokace 100 bod (Metfesselova metoda)— je zaloZzena na stejném
principu jako bodovaci metoda. Rozhodovatel m@adigi 100 bod a jeho Ukolem je
rozctlit téchto 100 bod mezi jednotliva kritéria dle jejich vyznamnostidha kazdého
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kritéria pak je dand @btem gidélenych bod. Dulezitym faktorem je fesné vgerpani
vSech sta bad coz ¥ veétSim pdtu kritérii mize byt pogkud obtizné. [9, s. 165]

Metoda preferenéniho poradi — stanoveni vah kritérii touto metodou Ize rozloit

téi kroka (viz obr. ¢. 9) PAimé uspgadani predpoklada stanoveni faai vyznamnosti od
nejmért po nejvice vyznamné kritériumid3 to, Ze toto uspédani je ze své podstaty
jednoduché, b velké mnozig kritérii musi rozhodovatelipstanoveni ptadi posuzovat
také vyznam vSech kritérii v této mnoZirNara:nost stanoveni preferémiho pdadi @i
etapovém usp@danise zn&n¢ sniZuje, protoze je rozlozeno dékolika etap. V kazdé
etag je ozn@&eno nejvice a nejménvyznamné kritérium a nevyznamna kritéria se
vypousti. Poté se kritéria porovnavaji navzajemnejmért vyznamného a na konci

postupu obdrzime koeficienty vyznamnosti. [8, £]12

Obrazek ¢. 9 — Faze metody stanoveni vah kritérii pomoci jejh preferenéniho poradi

l_[ Stanoveni ptadi vyznamnosti kritérii]

piimo ] [ etapov

|_>[ Uréeni vah kritérif }J

[ Normovani vih ]
Zdroj: FOTR J, SVECOVA Lenka a kolManazerské rozhodovani. Postupy, metody a nas®oje66

Metoda postupného rozvrhu vah (strom kritérii) — je vhodna § rozsahlejSim
souboru kritérii (>10). Tato metoda je zaloZenaseakupeni kritérii v ramci daného
souboru do délich skupin podle ifbuznosti jejich ¥cné naplg. Vahy jednotlivych kritérii

se uti timto postupem:

1. Stanoveni normovanych vah skupin Kkritérii, pomodérdékoliv metody

popsané vyse
2.  Stanoveni vahy kazdého kritéria v jednotlivych skaph

3.  Stanoveni vysledné vahy = vaha skupiny * vaha kaitée skupis.
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Vysledné vahy kritérii jsou normovany, takze jejgget je roven jedné. [8, s. 131]

Metody zaloZené na parovém srovnavani

Metoda paroveho srovnani (Fullefiv trojuhelnik) — je vhodna zejménafip
existenci ¥tSiho mnoZstvi kritérii. Metoda je zaloZzend natpy&ni pdtu preferenci
kazdého kritéria vzhledem ke vSem ostatnim krit@ériNevyhodou této metodyirhe byt
situace, kdy peet preferenci ¢gakého kritéria je nulovy, pak je nulova i jeho sahpes
to, Ze kritérium neni bezvyznamné. Pro vyeni této chyby se preference u kazdého

kritéria navysi o 1¢imz se vylodi vyiazeni kteréhokoliv z kritérii. [18, s. 21]

Saatyho metoda— téZ oznéovana jako metoda kvantitativniho parového srovnani
kritérii. Tuto metodu Ize roztit do dvou krokKi: zjiSteni preferegnich vztali pro kazdou
dvojici kritérii a nasledné stanoveni vah kritéiNa rozdil od parového srovnani se
v prvnim kroku nejen zji&ji preferegni vztahy dvojice kritérii, ale duje se také velikost
této preference. Pro stanoveni této velikosti aum@tody doporéuje vyuziti bodové
stupnice s deskriptory. Vysledkem tétonnosti bude Saatyho matice, kde mame
vyplnénou pravoucast, na diagonale lezi hodnoty rovné 1 a hodnoligve ¢asti se

vypacitaji dle vztahu

1
Sij = .~ PO vSechnaiaj
i

(1)
Vahy kritérii nyni Ize stanovit dvojim #gobem:

a) Exaktnimi postupy na zaklad vypoitu vektoru matice relativnichatezitosti
nebo metodou nejmensiétveral. Oba postupy jsou paime slozité a u velké

mnoZziny Kritérii je nutna softwarova podpora.

b)  Aproximativnimi postupy- hrubé odhady vah ziskamectemim hodnot
kazdéhaadku matice a naslednym wWenim sodtu vSech hodnot matice, kdy
vysledné podily pro jednotlivéadky jsou odhadem vah Kkritérii.rd3rEjSi
odhady ziskdme pomoci geometrickéhénpiru ftadku matice. Postupem je
vynasobeni vSech hodnot v kaZzd&udku a poté z tohoto séinu ugime n-tou
odmocninu (n-p&et hodnot wadku). Vysledné mmery je nutné znormovat a

to tak, Ze je vydlime sodtem vSech geometrickychipnéru. [9, s. 172]
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Metody vyZadujici znalost disledki variant

Kompenzatni metoda (metoda zminovych vah) — slouzi k zamezeni zkresleni
celého procesu vicekriterialniho rozhodovani, kerékhu nize v rekterych gipadech
dochéazet z tohotvodu, Ze nejsou brany v potaéstedky variant vzhledem k jednotlivym
kritériim. Pokud jsoutsledky variant pro dané kritérium zhruba stejnépreozsah mezi
nejlepsi a nejhorsi hodnotou je relativnaly, tak tento aspekt nebude hrat vyznamnou roli
pii rozhodovani, festoZze rozhodovatel ihe toto kritérium samo o sélpovazovat za
velmi dilezité. V gipact extrému, kdy vSechny varianty maji stejnéslédky, pak vaha
kritéria bude rovna nule, jelikoz podl&jmeexistuje mezi danymi variantami Zadny rozdil.

Postup stanovenéthto vah probiha v nasledujicich krocich:

1. Ur¢ime 2 hypotetické varianty, které budou mit nejhar®zné a nejlepsi

mozné dopady vzhledem ke vSem kritériim,

2. stanovime kritérium, u kterého je #&na z nejmé# preferované hodnoty na
nejvice preferovanou povazovana za flg#itéjSi, priradime mu hodnotu
nagiklad 100,

3. obdobr urcime kritérium, u kterého je zima z nejméd preferované hodnoty
na nejvice preferovanou povazovana za druhouulegiiEjSi, a podob#
pokraiujeme, dokud nejsou vSechna kritérigazena podle vyznamnosti 2m

4. porovname dlezitost zlepSeni prvniho kritéria z nejhorSi hagnmea nejlepsi s
podobnym zlepSenim druhého kritéria a stanovimelik& procent je zrma

druhého kritéria takidezita jako u prvniho kritéria,
5. tento krok opakujeme pro ostatni kritéria,

6. vysledné vahy znormujeme. [9, s. 177]
Proto, abychom zvysili spolehlivost obdrzenych eg&h pii procesu stanoveni vah
kritérii, maizeme jednak pouzit vice metod stanovewhto vah a jednak zapojit do

procesu vice hodnotitil
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3.3.2.4 Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

Metody vicekriteridlniho rozhodovani slouzi jednatdo uspd#adani varianteSeni
konkrétniho problému dle preferenci rozhodovatelpredevSim pro vyr optimalni

varianty, ktera se bude realizovat.

Jednoduché metody stanoveni hodnot variant

V pestré nabidce metod vicekriterialniho hodnoc@muu tyto metody velmi
popularnimi a nejvice pouzivanymi awbdu jejich srozumitelnosti a tim relati&ymalé

nara:nosti na uzivatele. Mezi tyto metody Hat

Metoda vazeného pbadi — opirajici se o dil ohodnoceni variant vzhledem
k jednotlivym kritériim. Nevyhodou této metody jegkytnuti pouze hrubého hodnoceni
variant, jelikoZ neodrazi konkrétni hodnoty kritéani porovnavanych variant, ale pouze

jejich paradi. Je Gelna pro sadu kritérii kvalitativniho charakterl6]s. 128]

Bodovaci metoda- zéakladem této metody je bodovaci stupnice fBtovaci 10-ti
bodova), kterd musi byt stejnd pro vSechna kritévi@e bodi obdrzi lepSi jednotlive
hodnoty u danych kritérii (u vynosovych ét$i, u nadkladovych - mensi). Tato metoda je

vhodnéa pro nominalini a ordinaini krit&i#l3, s. 77]

Kompenzatni metoda— zaloZena na postupnémiagovani kritérii a variant, které
mé& za ukol zjednoduSit vgb optimalni varianty. Toto wWazovani probiha pomoci
ekvivalentnich vymin, coz je umilé srovnani kritérii do stejné vysSe (nhavyseni hdgno
jednoho kritéria odpovida snizeni hodnoty jinéhitekia). V piipact, Ze se poda srovnat
hodnoty rjakého kritéria u vSech variant, aiteme ho vylotit. Stanoveni vzajemné
kompenzace hodnot dvou kritérii je vSak velmi gkZiproto se tato metoda v praxi

pouziva malokdy. [16, s. 131]

Metoda linearnich diléich funkci uZzitku (utility ") — uguje diki ohodnoceni variant

vzhledem Kk jednotlivym kritériim rozdién coz zavisi na charakterwchto Kkritérii.

& Nominalni — slova vyjadiena kritéria (kvalitativni). Ordinalni — padova kritéria bez rozliseni rozilil
mezi nimi. Kardinalni — kritéria siitelna (kvantitativni), berou v potaz rozdily mgailnotlivymi kritérii.
[16, s. 108]

7 Utilita — vyjadtuje uzitek, ktery rozhodovateli poskytujesité hodnota kritéria. [16, s. 130]
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Kvalitativni kritéria se hodnoti pomoci bodovacugstice (viz vySe), u kvantitativnich
kritérii se gedpoklada, Ze dil funkce uzitku maji linearni tvar. Tyto funkce rst&ime
piitazenim nejhorSi hodnotkazdého kritéria dfiho uzitku rovného nule a nejlepsi
variang kazdého kritéria dfiho uzitku rovného 1. Pak spojnicéchito bodi jsou
zobrazenim linearnich dith funkci uzitku. (viz obr¢. 10). Pokud zname dil funkce
uzitku, pak pro kazdou variantuueme stanovit i celkové ohodnoceni variant jako
vazeny sotet €chto dikich ohodnoceni. [9, s. 188]

Obrazek €. 10 — Diki funkce uzitku

Ui N

X| X X X
Zdroj: HRUZOVA, HelenaManaZerské rozhodovans. 131

Metody hodnoceni pomoci bazické varianty

Hrazova konstatuje, Ze bazicka variag@takova variantareSeni, jejiz hodnota kritéria
vzhledem k dalSim hodnotam kritérij)(xariant hodnoceného souboru se stala bazi pro

vzajemné srovnavani variant{16, s. 132]

Bazickd metoda— je vhodna zejména pro absokutméeiitelna kritéria, protoze
neznehodnocuje ipsné ndeni hodnoticich kritérii jako tomu je u metod boadva
poradové funkce. Prvnim krokem je zde stanoveni baaiekianty, napiklad sestavené na
z&klad pramérnych hodnot kritérii. Poté se provede porovnadingdlivych varianteSeni
s touto variantou podle typu kritéria (vynosovélaékvé),cimz zjistime, zda jednotlivé

varianty jsou z hlediska ¢itého kritéria nad-/podfmeérné. Jako posledni provedeme
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komplexni vyhodnoceni variant pomoci porovnani w§izk sodti uréenim agregovaného

skore. Varianta s nejvyssim skore je optimalniargouieSeni. [13, s. 79]

Metoda nejlepSich hodnot— je obdobou fedchozi metody. U kazdého kritéria se
porovnava nejlepsi hodnota kazdého kritéria megimi&/ariantami s hodnotami ostatnich

kritérii srovnavanych variant. NejlepSi hodnotézm byt jak nejvyssi tak nejnizsi hodnota
dle povahy kritéria (vynosové/nakladové). [16,34]1

Metoda PATTERN® — je obracenou variantou metody nejlepsSich hoddako
zaklad pro porovnavani zde funguje varianta vkgmé z nejhorsich hodnot kritérii. [8, s.
140]

Metoda kvadrati podili — pouzivaitverce podil hodnot kritérii a tim je zatena
kladna standardizovana hodnota. Toho lze dosahiadét pouzitim absolutnich hodnot
téchto podit, ale pouzitim¢tveral podili I1ze vice ogejmit rozdily mezi jednotlivymi

variantami. [16, s. 135]

Metoda vzdalenosti od idealni hodnoty(TOPSIS) — zaloZzena na principu
minimalizace vzdalenosti od idealni varianty, ktefje varianta, ve které obsah vSech
kritérii dosahuje nejlepSich hodnot. Jedna se mteyickou variantu, tzn. takovou, ktera
neni mezi dostupnymi variantanteSeni. Ukolem rozhodovatele je vybrat variantu
nejbliz8i variant idealni a nejvice vzdalenou variamazalni, coz je varianta s nejhorsimi

hodnotami vSech kritérii. [5, s. 93]

Metody zaloZené na parovém srovnavani

Tyto metody funguji na principu parového srovnavgeainotlivych variantreSeni
problému vzhledem Kk individualnim kritériim. Jsothodné pro hodnoceni variant
s kvalitativnimi kritérii nebo s kritérii smiSenynkde ale kvalitativni kritéria ievladaji.

Nejvice pouzivanou metodou z této skupiny je Samtyhtoda.

8 PATTERN - z angl.. Planning Assistance Throughhfézal Evaluation of Relevance Numbers — pomoc
pfi planovéani prosednictvim vyhodnocovani relativnich koefici#myznamnosti. [8, s. 139]

9 TOPSIS - Technique for Order Preference by Siitjléw Ideal Solution.
61



Metoda AHP® (Saatyho metoda) — vychazi ze sledu péarovych srovnani
jednotlivych¢asti systému. Realizace této metody probihdedhtkrocich:
Krok 1 - zobrazeni rozhodovaciho problému jako hierakgshiespdadaného schématu

(viz obr.¢. 11). Uspeadani jednotlivych arovni je vzdy od obecného kekkétnimu.

Hierarchie niiZe byt nasleduijici:
1.  drova — cil vyjednavani
2.  Uroven — experti, kté&i se na hodnoceni podili
3. Urove — kritéria vyhodnocovani

4.  Urové — posuzované varianty

Obrazek ¢. 11 — Schéma metody AHP

Cil analyzy Uroven 1

Expert 1 Expert 2 Expert h Urovei 2
Kritérium 1 T Kritérium 2 ] Kritérium Urovei 3
Varianta 1 _ Varianta 2 _ Varianta m Uroven 4

Zdroj: FIALA, Petr.Projektovérizeni — modely, metody, analysy68

Pokud mametyruroviiovou hierarchii, tzn. jeden cil, h experh kritérii a m variant, bude
na druhé arovni hierarchie jedna matice parovébeurgivani o rozgrech hx h. Nareti
arovni bude h matic o roz¢rech nx n a natvrté Grovni n matic o rozémech mx m.

Krok 2 — na kazdé z Urovni provedeme parové srovnavatvidualnich ¢asti, kdy

postupi vytvorime matici parovych srovnavani (Saatyho matici), zéklad které

10 AHP — Analytic Hierarchy Process
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odhadujeme mnoZinu vah jednotlivyckésti. Pro stanoveniédhto velikosti Saaty
doporwiuje vyuziti bodové stupnice s deskriptory.
Krok 3 — odhadnuté vahy jednotlivyctasti systému se kombinuji pro ziskani sdruzenych

vah a naslednse vybere varianta s néfgi agregovanou vahou. [6, s. 68]

Metody zaloZené na prazich citlivosti

Zakladnim principem je zji8hi preferegnich vztali vSech dvojic variant vzhledem
k jednotlivym kritériim. Vyhodou danych metod, opr&aatyho metodl je to, Ze se
velikost €chto preferenci nemusi zjdvat a rozhodovateli posfapouze ueni vzajemné
Ihostejnosti konkrétnich dvojic variant. Pro kazdiuojici se tedy stanovi, kterd varianta

z dané dvoijice je dle &iteho kritéria lepsi, f)padreé zda jsou rovnocenneé.

Metoda AGREPREF — jde o srovnavani preferenci variant od nejl&p#jhorsi na
z&klad hodnot kritéria, které nantika, pred kterymi z variant je sledovana varianta
preferovana. U této varianty jsou pouzity dva praitlivosti. Prah indiference, udavajici
velikost sodtu vah tch kritérii, zjejichz pohledu jsou ®bposuzované varianty
indiferentni, a prah preference, udavajici velikostdilu mezi sottem vah Kkritérii,

z jejichZ hlediska je i-ta varianta preferovani@&d j-tou a sottem vah kritérii, které
preferuji j-tou variantuied i-tou. [9, s. 198]

Metoda ELECTRA!! | — cilem této metody je roziéni souboru vSech variant na
efektivni a neefektivni varianty. Za efektivni jspavazovany takové varianty, ke kterym
neexistuje zadna preferujici varianta, a samy jpoeferovany alespgo pred jednou

z variant. Zakladem je znalost kriterialni matceah kritérii.

Metoda ELECTRA Il - je zaloZzena na postupném zmenSovani souborantar
reSeni, a to wazenim nejlepsich nebo nejhorSich variant. Prefefamspdadani variant
feSeni tedy nize byt sestupné (od nejlepSi k nejhorsi), nebotwpagé (od nejhorsi k
nejlepsi). U této metody rozhodovatel jiz nemusiaxat prahy preference, protoZe tyto
hodnoty jsou postugrautomaticky generovany. [5, s. 108]

11 ELECTRA — Election et Choix Traduisant la Réalité
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Metody vicerozmérné statistické analyzy

Viceroznérn4d analyza nédm pomah& v x-dimenzionalnim prostanalézt
nejvhodrjSi pohled na data poskytujici maximum informaaralyzovanych objektech.
[Il, s. 74 Tyto metody se v3ak vyz#aji svou slozitosti a nataosti, seznamime se s nimi

tedy pouze z hlediska obecnych informaci.

Diskrimina éni analyza— zaloZen& na korelaci dvojice kritérii a statledi zavislosti
kritérii. Vzdalenost od fiktivni varianty je vyjéena tzv. lvanowiovou odchylkouCiselrs
vyjadiena hodnota diskrimigaich efektéi pro vSechna n kritéria je odchylkou v celkove

uzitetnosti varianty. [16, s. 147]

Metoda KORTER - byla vytvdena pro srovnavani kritérii technické povahy a cen
vyrobkovych variant se zahr&ni konkurenci. Nicméh se da uplatnit i ve
vicekriterialnim hodnoceni variant, kde se opiréocelaini analyzu a trendoveé vygiy.

Tudiz jeji pouziti v BZné manazerské praci bez podporyitase je nemozné.

12 Dostupné na http://www.iba.muni.cz/esf/res/filefai-prednasky/vicerozmerne-statisticke-metody/VSM-
01.pdf. StaZzeno dne 13. 12. 2014. 15.33
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4. ANALYTICKA CAST

Praktickacéast této prace bude aplikovana ve sgrmbsti Maurice Ward Logistics,

s.r.o., ktera jélenem portfolia Maurice Ward Group.

4.1 CHARAKTERISTIKA SPOLE CNOSTI

Spol&nost byla zaloZzena v roce 2010 jaklen portfolia Maurice Ward Group.
Poskytuje sluzby vnitrostatni a mezinarodrtegravy. Nabizi kompletnfeSenitizeni
supply chain i narnym zakaznikm, ktai se mohou od okamziku, kdyiqulozi
objednavku svému prodejci, az do okamziku, kdy bwgeobek dodan koncovému
zakaznikovi, spolehnout na pryioini sluzby s¥tové Urovi poskytované spod@osti

Maurice Ward Logistics.

4.1.1 Zzakladni atributy spoleénosti

Nejprve se seznamime s touto spotesti; jejim nazvem, logem, organind-pravni
formou, sidlem a polsgami vCeské republice i ve $t, hlavnim zanyenim a

predmétem ¢innosti organizace.

» Organizaéné pravni forma a sidlo spol€nosti

Jak jiz bylo uvedeno, jedna se o spalest Maurice Ward Logistics, s.r.o., ktera je
¢lenem portfolia Maurice Ward Group. Jedna se oespokt s rdenim omezenym. Sidlo
spole&nosti Maurice Ward Logistics, s.r.o. je v&evsi u Prahy. Sklad pobky je ve
Stenovicich u Plza.

» Logo a motto spol€nosti

Logem spolénosti se stal legendarni dvouploSnik ,,Cikanskaah (Gipsy Moth) od

spole&nosti de Havilland.
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Nejenze toto letadlo zpopularizovalo soukromé lgtale na své konto sifipsalo
také celoufadu leteckych rekofd V roce 1930 Francis Chichester po pouhych 100
odlétanych hodinach pilotoval Cikanskouinm sam z Anglie do Australie a nasledovala

ho Amy Johsonova, ktera se tak stala prvni pilotKoti]

Obrazek ¢. 12 - Logo Maurice Ward Logistics, s.r.o.

Maurice Ward Logistics

Zdroj: prezentace spalaosti Maurice Ward Logistics, s..r.0.

Hlavni motto spolénosti zni:, The independent choice for Europeafeboli ,Nezavisla
volba pro Evropli Timto mottem spoknost poukazuje na rozsahloti ppbaek skupiny
Maurice Ward Group ( jejim&Elenem je Maurice Ward Logistics ) v EvigroZz dokazuje
I obr.¢. 13.

» Pobatky spoletnosti

Spole&nost Maurice Ward Logistics jakden skupiny Maurice Ward Group operuje
v mnoha evropskych &stech a pokryva svatinnosti potebyiady zakaznik nejen u nés
ale i v celé Evrop

Obrazek ¢. 13 - Evropské destinace pokryté pohixami Maurice Ward

Zdroj: prezentace spalaosti Maurice Ward Logistics, s.r.o.

13 Dostupné na http://www.mauriceward.com/cs/nase:I&azeno dne 19. 01. 2015. 11.37
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» Struktura vlastnik @

Jedna se o rodinny podnik, jehoZ vlastnici se pfidib kazdodennirfizeni. Podnik

je v 100% vlastnictvi, Zadné joint ventures (spo&majetkove &asti).

> Pracovni sila

MW Logistics s.r.o. ma polsku ve Stnovicich u Plza. Pobgka méa celkem 75
zanestnand. Jeji struktura zahrnuje oéldnifidi¢t, oper&ni, obchodni, administrativni a
skladové odd8eni. Oddleni fidicu je zajiStno 45 zamistnanci, operai oddleni 15
zamestnanci, obchodni odteni 6 zamistnanci, administrativni odteni 6 zamistnanci a
skladové 2 zastnanci. Chod celé pobky je zajisStn feditelem pobeky, ktery je
z&rovei jednatelem spot@osti.

V¢kova hranice zagstnan@ neni nijak stanovena, tudiz zde pracuji gstmance, kterym

je vrozmezi 20 az 60 let.

4.1.2 Predmét ¢innosti

Maurice Ward Logistics je poskytovatelem logistickysluzeb. Sklad spaleosti je
k dispozici 24 hodin / 7 dni v tydnu. Od automobébo piamyslu, letectvi,
chladirenského Z¥&eni, maloobchodwi elektroniky, az po fepravu unileckych
bezpénou a nakladav vyhodnou pepravu. Vozovy park spaleosti ¢itd 45 vozidel
(znatek DAF a Mercedes), ktera #pji nejaisnéjSi evropské normy v oblasti Zivotniho
prostedi, a to EURO5 a EUROG6. VSechny vozy maji pravidedervis a jsou vybaveny
GPS jednotkami.

Mrivrw s

» Vnitrostatni a mezinarodnigprava,
» logistika a skladovani,

» celni deklarace.
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4.2 DEFINOVANI SITUACE

Vzhledem ke stéle se &gujici expanzi spotmosti na evropskych trzich byli dad
spole&nosti gijati dalSi obchodni zastupci. Vznikla situace, rétese vyznéovala
nedostatkem osobnich vozidel v obchodnim &etd. ReSenim této situace bylo
rozhodnuti o vypsani v¢ovéhoiizeni na nakup 5 ks osobnich vozidel pro nové othcho
zastupce spot@osti. Reditelem pobeéky bylo osloveno celkem 9 deateriznych znaek
zastoupenych v Plagkém kraji. Na zaklad zadavaci dokumentace s pozZadovanymi
kritérii bylo nakonec vedeni speéleosti osloveno zastupci 8 afek, ktgi méli zajem se
uchazet o misto dodavatele osobnich vozidel. Pazehd cenovych nabidek bylo
feditelem spolénosti a finadnim manazerem vybrano 5 ze&, které postoupily do
dalsiho kola. Byly jimi vozidla zrik: Kia, Ford, Hyundai, Skoda a Renault.

Pro vykér vhodného dodavatele bylo pouzito metod vicekébteiho rozhodovani na
z&kladt nésledujicich kritérii:

Tabulka €. 1 Pozadovana kritéria

Cena (bez DPH) max. 450 tis. felodovka: manualni 6-stiipva

Obsah motoru: (min. 77 kW) Klimatizace: manualnitcanaticka

Typ paliva: diesel Tempomat

Kombinovana spaéba: 4-6 I/ 100km ifedni mlhové sitlomety

Objem palivové nadrze: max. 70 . Elektrické ovididgxednich a zadnich
oken

Objem zavazadlového prostoru: min 400{1  Centrémiykani s DO

Parkovaci senzory ¥edu i vzadu Radio s CD/MP3 a USB 2.0 port
PInéni emisnich limit EURO 5/ 6 Bluetooth/handsfree
Prodlouzena zaruka do 120 tis km Hlinikové diskiyl®"

Typ: hatchback/combi PInohodnotné rezervni kolo
Pohon: 4x2/4x4 Caloureni sedadel: latkové

Barva: bild (zasadni poZadavek, tkv Ténovana skla

reklamnim polepm)

Termin dodani do 10-ti tydnod uzaveni smlouvy.

Mezni termin podani cenovych nabidek do 30. 114201
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Cely postup bude rozten do etap, jak dopotuje Hron: [15, s. 114]
1. uréeni mnoZziny varianteSeni problému
2. stanoveni hodnoticich kritérii, ktera jsailefita pro hodnoceni variant
3. stanoveni vahidezitosti hodnoticich kritérii

4. vyhodnoceni vhodh zvolenych zamnitelnych variant podle jednotlivych

kritérii
5. komplexni vyhodnoceni variant na zaldatiléich vyhodnoceni
Kroky etap 1 a 2 byly provedeny v této kapitolez(tab. 1). Byla stanovena mnozingip
variant, a stanoven soubor vyznamnych hodnoticrdiérik. A zakladni matice vypada

nasledova:

Tabulka &. 2 Zakladni matice

Varianty K1) K2) K3) K4) K5) K6)
Cena (K¢ |Kombino- |Obsah Objem Zaru éni Parkovaci
bez DPH) |vana motoru zavazadl. |doba senzory
Kritéria spotfeba | (kW) prostoru (mésice) (K¢  bez

U U DPH)

V1: Kia CEE'D SW

1.6 CRDI 389 388,- 4,3 81 528 84 9 239,
V2: Ford Focus
Combi 1.6 TDCi 445 909,- 4.5 85 476 60 10 248,
V3: Hyundai 130
Combi 1.6 CRDI 379 983,- 4.3 81 528 60 10 041+
V4: Skoda Octavia
1.6 TDI 4x4 449 504,- 4,5 77 590 72 14 380,
V5: Renault Megane
1.6 dCI 391 653,- 4,0 96 405 60 9 404,-

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktddaji uvedenych v filoze¢.1
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4.3 STANOVENI VAH KRITERII

Vahy dilezitosti hodnoticich kritérii stanovime pomoci $branych expeit v
podniku. Pouzijeme k tommetody primého stanoveni vahcoZ jsou bodovaci metoda,
metoda alokace 100 bbda metoda p@di. Dale pouZijemenetody zaloZzené na
parovém srovnavani vyznamnosti kritérii konkrét& metodu parového srovnani zvanou

téZ Fulletiv trojuhelnik a Saatyho metodu.

4.3.1 Metoda bodovaci

Principem této metody je ohodnoceni jednotlivycitékii kazdym expertem pomoci
vhodné bodovaci stupnice adlivaha dlezitosti i-tého kritéria podle e-tého experta je

popsana vzorcem:

H. = kei
et 5 k
e=1"ei

(@)

kde:
keihodnota dle bodovaci stupnicgdélena e-tym expertem i-tému kritériu,
s-pocet kritérii.

Vysledna normovana vahadldzitosti i-tého kritéria podle vSech experfe urkena

vzorcem:
H;
Vi = q_ H
et (3)
kde:

g je paet experi

Zvolena bodovaci stupnicg € {(1,10)
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Tabulka €. 3 Vahy dilezitosti — metoda bodovaci

Expert K1 K2 K3 K4 K5 K6 >
E1l 10 9 6 3 2 7 37
E?2 5 6 10 7 1 8 37
E3 8 9 6 4 7 3 37
Hi 23 24 22 14 10 18 111
Vi 0,20 0,22 0,19 0,13 0,10 0,1 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktddaji uvedenych v filoze¢.1

Interpretace vysledkii:

Dle vysledki uvedenych v tabulc& 2 je Zejmé, Ze experti povazuji za néjelzitejSi K2
(kombinovana sp#¢ba), dale K1 (cena)jetim je K3 (obsah motoru), K6 (parkovaci
senzory) jsou natvrtém mis¢é, K4 (objem zavazadlového prostoru) na patém a jako
posledni je K5 (zattni doba).

4.3.2 Alokace 100 boadi (Metfesselova metoda)

Tato metoda je zaloZena na stejném principu jaktodaebodovaci s tim rozdilem,
Ze rozhodovatel ma k dispozici celkem 100idderé ma za ukol roztit mezi jednotliva
kritéria dle stupa dulezitosti, ktery piklada jednotlivym kritériim. Tato metoda je
presrEjSi a diky analogii s procentnim vyj&him také fjatelnéjSi pro uZivatele. Vahy
stanovené touto metodou jsou nenormované, &evod na normované je velmi

jednoduchy.

Vysledna normovana vahadldzitosti i-tého kritéria podle vSech expgerie urkena

vzorcem:
11
Vv, = ST
= (4)
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Tabulka €. 4 Vahy dilezitosti — alokace 100 boil

Expert | K1 K2 K3 K4 K5 K6 Y
E1l 100 70 40 30 20 40 | 300
E 2 30 40 100 50 10 70 | 300
E3 80 90 40 30 50 10 | 300
Hi 210 200 180 110 80 120/ 900
Vi 023 022 021 012 0,09 0113 1,000
% 23%  22%  21% = 12% 9% 13%| 100%

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktddaji uvedenych v filoze¢.1

Interpretace vysledkii:

e

Na rozdil od pedchoziho fipadu je za nejdezit¢jSi kritérium povazovano K1 (cena) a
druhym je K2 (kombinovana speba). Péadi ostatnich kritériitstalo stejné ietim je K3
(obsah motoru)gtvrtym je K6 (parkovaci senzory), patym K4 (objeravazadlového

prostoru), a K5 (zatini doba) je povazovano za nejmiéfilezité.

4.3.3 Metoda poradi
Tato metoda se zaklada nérpzeni peadi jednotlivym kritériim podle idezitosti.
Celkovy paet kritérii jes a kazdy expertifradi ¢isla s, s-1,_s-Zednotlivym kritériim
podle dilezitosti od nejvyssiho. V tomtariladu bude pouzit Zisob gimého usptadani
poradi. Déle je vypéitan sodet cisel girazenych kazdému kritériu vSemi experty dle

vzorce:

q
h; = Z hei

et (5)

kde:
hei je Cislo pitazené e-tym expertem i-tému kritériu,

gje paet experi
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Vaha dilezitosti i-tého kritéria pak je vygttana jako:

_ M
(7 6) (

i=1 M

kde je:
sje paset kritérii.

Tabulka ¢. 5 Vahy dilezitosti — metoda pd@adi

Expert K1 K2 K3 K4 K5 K6 Yy
E1 6 5 3 2 1 4 21
E2 2 3 4 1 21
E3 5 6 3 2 4 1 21
Hi 13 14 12 8 6 10 63
Vi 0,20 0,22 0,19 0,13 0,10 0,16 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktaddaji uvedenych v filoze¢.1

Interpretace vysledkii:

V tomto pipact se vysledky shoduji s vysledky bodovaci metodyt@gko nejdilezitejSi

je K2 (kombinovana spteba), druhym je K1 (cenafetim K3 (obsah motorugtvrtym je

K6 (parkovaci senzory), patym K4 (objem zavazadhovgrostoru), a K5 (zatai doba) je
nejmért dalezitym kritériem.

VSechny pedchozi pouzité metody maji spiig nedostatek. iP jejich pouziti je
stanoveno p@di dilezitosti jednotlivych kritérii, avSak neni branopetaz usptadani
preferenci mezi kritérii. #dpoklada se konstantni diference mezi jednotlivymi

vyznamnostmi kritérii. Proto pouZijeme metodu pétw srovnani.

4.3.4 Metoda paroveho srovnani

Metoda spoiva v porovnavani kritérii v tabulce, kdédky jsou ozné&ny Kkritérii

v libovolném pdadi a sloupce jsou ozteny kritérii ve stejném gadi.
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Mriviw s

tém sloupci, pak jejich gsetik oznai ¢islem 1, pokud nesislem O

Véaha dilezitosti r-tého kritéria je ¢ena:

oy Uer
f’:lzgzluer
(7)
Kde je:
Uer-soutet hodnot v r-téniiddku e-té tabulky,
g-pocet expert,
S pocet kritérii.
Pricemz musi byt spiné podminky:
1) O<pr<l;
2) Xie1Per =1 (8)
Tabulka ¢. 6 Vahy dilezitosti — metoda parového srovnani
E1:K1>K2>K6>K3>K4>K5 E2:K3>K6>K4>K2>K1>K5 F3:K2>K1> K5>K3>K4>K6
K1 |K2 |K3 [K4 |K5 |K6 Y |K1 [K2 |K3 (K4 [K5 |K6 | ¥ [K1 |K2 |K3 (K4 |K5 |K6 DUer | Vi
K1 X 1 1 1 1 1|15 (x O 0 0 1 0|1 X 0 1 1 1 1 10 [0,22
K2 |0 X 1 1 1 144|171 x O O 1 0|2 (1 x 1 1 1 1 11 |0,24
K8 O 0 x 1 1 021 1 x 1 1 1|5 (0 O x 1 o0 1 9 (0,20
K4 0 0 0 x 1 0|11 1 0 x 1 0|3 0 0 0 x O 1 5 |0,11
K5 0 0 0 0O x 0|0 ]O 0 0 0 x O 0 0 0 1 1 x 1 3 0,07
K6 0 0 1 1 1 x (3|1 1 0 1 1 X 4 0 0 0 0 0 x 7 10,16
Zdroj: vlastni zpracovani na zaktaddaji uvedenych v filoze¢.1
s 4
ZZHET:45
r=1e=1 (9)

74



Interpretace vysledkii:

P pouziti této metody experti vyjéit pocet preferenci jednotlivych kritérii vzhledem ke
vSem ostatnim kritériim. Expert 1 uspdal preference z finaniho hlediska, kdy dava
piednost posuzovani dle finari zatze pro podnik. Expert 2 z hlediska technického, kdy

.....

zastancem kvalitni vybavy za rozumnou cenu.
Jako nejdlezitjSi dle vysledku je K2 (kombinovana spelta), druhym je K1 (cena
vozidla), fetim K3 (obsah motoruftvrtym je K6 (parkovaci senzory), patym K4 (objem

zavazadlového prostoru), a K5 (z&muidoba) je jako nejmérdulezité.

4.3.5 Saatyho metoda

Tato metoda je zaloZena na Zjisitpreferednich vztat pro kazdou dvoijici kritérii a
nasledné stanoveni vah kritérii.
Prvni krok speiva ve zjis¢ni preferetnich vztali dvojic kritérii a u&eni velikosti této
preference. Ta se duje pomoci bodové stupnice s deskriptory navrzein@ag autorem

metody.

Tabulka ¢. 7 Saatyho bodova stupnice.

Podet bodi Deskriptor
1 Kritéria jsou stejévyznamna.
3 Prvni kritérium je slabvyznamijsi nez druhé.
5 Prvni kritérium je dost vyznarysi nez druhé.
7 Prvni kritérium je prokazateirvyznammjSi nez druhé.
9 Prvni kritérium je absolutrvyznamjSi nez druhé.

Zdroj: FOTR, Jii., SVECOVA, Lenka a kolManaZerské rozhodovani: postupy, metody a nassojer2

Nyni piidélime jednotlivym kritériim bodové hodnocertimz vznikne matice velikosti

preferenci, jejichz vyptet je zaloZen na vztahu:

prvky na diagonale: js= 1 pro vSechna i

3

prvky v leve dolnkasti:s;; = Si pro vSechnai aj (20)
]
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Tabulka €. 8 Vahy dileZitosti — Saatyho metoda

K1 |K2 |K3 |K4 |K5 |K6 |[@ |K1 |K2 |K3 |K4 |K5 |K6 |@ |K1 |K2 |K3 |K4 |K5 |K6 |(J |=@ |Vvaha

Kt (1 3 5 7 9 3 (37711 13 1/7 1/5 5 150461 1 5 5 3 7 (284|707 |0,26

kK2 |13 1 3 5 7 11813 1 1 1/3 3 1/5/092|]1 1 5 7 5 7 (327]6 0,22

K3 |15 1131 5 7 13j0%|7 1 1 3 9 3 (28815 151 3 13 5 |0,76(46 [0,20

K4 (1/7 1/5 1/51 3 1/5(039|5 3 131 5 1/3|1421/5 1/7 1/31 1/5 1 |0,35(2,16 |0,08

K5 (1/9 1/7 1/7 1/31 1/7|0,22|1/5 1/3 1/9 1/51 1/7|024(1/3 1/5 3 5 1 5 |[1,31(1,77 |0,07

kK6 |13 1 3 5 7 1 |181|7r 5 13 3 7 1 |(250]|1/7 17 15 1 1/51 |[0,31|4,62 |0,17

x - - - 26,22 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktddaji uvedenych v filoze¢.1

Interpretace vysledkii:

Z vysledki vypacta provedenych pomoci této metody vyplyva jasné teséni dlezitosti
jednotlivych kritérii. Tim, Ze kroghzjisteni preferetniho vztahu mezi dvojicemi kritérii
byla stanovena také velikost této preference, déSleliminaci omezeni fiedchozich
metod.

NejvyznamrjSim kritériem se stalo K1 (paovaci cena), druhym v padi také nakladove
K2 (kombinovana spétba), feti actvrté misto obsadily technické poZzadavky K3 (obsah
motoru) a K6 (parkovaci senzory), posledni¢ diritéria K4 (objem zavazadlového
prostoru) a K5 (zattni doba) se ukazaly jako nejnmévyznamnd s tésit shodnou vahou.

4.3.6 Celkové hodnoceni metod

Vyhodoujednoduchych metogtanoveni vah kritérii je jejich relati#snadné pouziti
a rychlost. Nej¥tSim nedostatkem pak je velka subjektivnost a @feby rozhodovatele.
V naSem pipact byly pouzity metoda bodovaci, alokace 100 ibad metoda p@di.

VSechny ti maji spol€né rysy:
a) k posuzovani vyznamnosti jednotlivych kritérii dézhgimo,

b) spoleénym nedostatkem je to, Zefipjejich pouziti neni bran ohled na
preference mezi jednotlivymi kritérii. &ir se pdadi kritérii s pedpokladem,

Ze rozdily mezi nimi jsou stejne.
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Pouziti £chto metod je vhodné pouze kigac, Ze soubor kritérii neniifhs rozsahly,
v opa&ném fipact je ukeni vah velice natmé.

Abychom zjistili preference mezi jednotlivymi knig pouzili jsme metody
paroveého srovnanikonkrét Fullemiv trojuhelnik a Saatyho metoduii Pprovedeni
jednodussi metody parového srovnavani, ktera j@xi welmi oblibena, byl zjigh patet
preferenci pro kazdé kritérium vzhledem ke vSematofh kritériim, ale pomoci této
metody nelze zjistit kolikrat jedpké kritérium vyznamésSi nez jiné. Tento nedostatek
jsme odstranili pouzitim Saatyho metody stanoveah ritérii, ktera ufuje nejen
prefererni vztahy dvoijic kritérii, ale i velikost této perEnce. Pro nasledné stanoveni vah
jednotlivych kritérii byl pouZzit jeden z aproxigrdEch postup, tedy pongrné presné

odhady vah pomoci geometrickychiperi.

Doporieni pro budouci pouziti vtomtatipact ziskava posledni pouzita metoda
(Saatyho metoda), kterd odsiuge vSechny nedostatkyfgrichozich metod, dava dobré
vysledky i pouZiti jednodusSich aproxifr@Ech postup vypoitu vah kritérii a

nevyzaduje zvlastni softwarovou podporu.

4.4 APLIKACE ROZHODOVACICH METOD

V nasledujicich kapitolach bude provedeno vymezeariant feSeni, jejich
preferedni uspdadani dle #kolika miznych metod vicekriterialniho rozhodovani a bude
vybrana optimalni variant@Seni problému.

Pro vylEr vhodné varianty byly pouZityednoduché rozhodovaci metodiymiz jsou
metoda vazeného fedi, bodovaci metoda a metodaiguové funkce. Déalemetody
bazické varianty jako bazicka metoda, metoda PATTERN, metoda la@doodili a
TOPSIS metoda. Na z&vbyla pouZzita metoda zaloZzena na parovém srowsidnt a to

Saatyho metoda.

4.4.1 Metoda vazeného peadi

Tato metoda se pouzivd ke stanovenicildd ohodnoceni variant vzhledem
k jednotlivym kritériim. Diki ohodnoceni j-té varianty vzhledem k i-tému kriitéurcime
jako:
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Ullj. =m-+1 _pU

(11)
Kde je:U;; — diki ohodnoceni j-té varianty vzhledem k i-tému kiitér
m — pa@et variant
pi; — pdadi j-té varianty vzhledem k i-tému kritériu
Véazené ptadi kazdé varianty pak stanovime pomoci vzorce:
Uy = i1 Uy * v (12)
Kde je:
v; - vaha dlezitosti i-t€ho kritéria,
Uy; — diki ohodnoceni j-té varianty vzhledem k i-tému kriter
S -pcocet kritérii
Ta varianta, ktera ma nejpgi vazené padi, je variantou nejlepsi.
Tabulka €. 9 Vybér varianty — metoda vazeného piadi
K1) K2) K3) K4) K5) K6) U; Poradi
V1 4 4 3 4 5 5 4,04 1.
V2 2 3 4 3 3 2 2,77 4.
V3 5 4 3 4 3 3 3,65 3.
V4 1 3 2 5 4 1 2,17 5.
V5 3 5 5 2 3 4 3,93 2.

Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji uvedenych v filoze¢.1
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Graf ¢. 1 Dominance variant - metoda vazeného padi

——V2
V3
—\ Y

—+—V5

——\1

Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji z tabulky¢. 9

Interpretace vysledkii:

Dle Uudaji uvedenych v tabulc& 9 a vysledl v grafu¢. 1 vidime, Ze nejlepsi variantou je
dle této metody V1 (Kia), dale V5 (Renault), dietim mis¢ je V3 (Hyundai), nasleduje
V2 (Ford) a jako nejménvhodna se jevi varianta V4 (Skoda)

Pti hodnoceni nebyl brantetel na konkrétni hodnoty kritérii, ale pouze nalepaadi
proto tato metoda poskytuje pouze hrubé vysledkpdi se spiSe pro hodnoceni souboru
kvalitativnich kritérii.

4.4.2 Bodovaci metoda

Princip bodovaci metody je zaloZen na stejném ppinfako u bodovaci metody pro
stanoveni vah kritérii. Po zvoleni vhodné bodowsticipnice se u kazdé j-té varianty
kazdému i-tému kritériufdéli uréity pocet bodi. NejlepSi variantou pak je ta, kterd ma

nej\wtsi sowet bodi dle jednotlivych kritérii. Tedy takova, ktera:

5
Z h;; = max
j=1

(13)
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Kde je:h;; — hodnota i-tého kritéria v j-té varignt

Zvolena bodovaci stupnicge € {1;5)

V piipack stejné hodnoty kritéria s¢igéluje primér dvou bodovych hodnot

Tabulka €. 10 Vybér varianty — bodovaci metoda

K1 K2 K3 K4 K5 K6 ) Poradi
vi 4 3,5 2,5 3,5 5 5 235 |1
V2 2 1,5 4 2 2 2 13,5 4,5,
V3 5 3,5 2,5 3,5 2 3 195 |3
va 1 1,5 1 5 4 1 135 |45
V5 3 5 5 1 2 4 20,0 2.

Zdroj: vlastni zpracovani na zéktaddaji uvedenych v filoze¢.1

Graf ¢. 2 Dominance variant — bodovaci metoda

-2
V3
—V4

=== \/5

——\1

Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji z tabulky¢. 10

Interpretace vysledkii:
Vysledky dané metody jsou téimshodné s vysledkyipdchozi metody, s tim rozdilem, Ze
v disledku stejnych hodnot u kritérii K2, K3, K4 a K&3ib ke zpitmérovani pdadi. Jako
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nejlepsi byla vyhodnocena V1 (Kia), druha V5 (Rébatreti V3 (Hyundai) s nepatrnym
rozdilem 0,5 bodu, posledni, tedyap®@rné 4-5. misto, obsadily varianty V2 (Ford) a V4
(Skoda) se stejnym pem bod.

Znaxnou nevyhodou této metody je velky stiipgubjektivity, vnaseny do hodnoceni

rozhodovatelem.

4.4.3 Metoda poradové funkce
Tato metoda je zaloZena natemi pdadi variant podle jednotlivych kritérii. Pro
tento &el se pro kazdé i-té kritérium stanovii@dova funkce a to tak, Ze nejnizsi hodnota
h: = 1 je idélena nejnize hodnocené variaat nejvyssi hodnotk: = x se fideli nejvySe

hodnocené varia&it Agregované kritérium t-té varianty je stanoveoopci vzorce:

5

Wy — E vi*hi

=1 (14)

Kde je:
v; — vaha dilezitosti i-tého kritéria,

h; —hodnota péadové funkce i-tého kritériaipazena t-té variast
S -pccet kritérii

Pro ugfeni vysledku ptadi variant pouzijeme vahyukZzitosti ziskané pomoci
Saatyho metody jako nejvice spolehlivé metody Zjgch metod stanoveni vah kritérii.
(VK1 zde vaha kritéri&. 1, atd.)

VK1=0,26; VK2=0,22; VK3=0,20; VK4=0,08; VK5=0,07;K6=0,17.

V piipact stejné hodnoty kritéria se¢igéluje primér dvou po sob nasledujicich hodnot.
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Tabulka ¢. 11 Vybér varianty — metoda paradové funkce

K1 |K2 [K3 |[K4 |K5 |K6 [H1*VK1 |H2*VK2 |H3*VK3 |H4*VK4 |H5*VK5 |H6*VK6 Wi Poradi
Vi| 4 35 25 35 5 5 1,04 0,77 0,50 0,28 0,35 0,8/3,79 |1.
V2|2 15 4 2 2 2 0,52 0,33 0,80 0,16 0,14 0,342,29 |4.
v3| 5 35 25 35 2 3 1,30 0,77 0,50 0,28 0,14 0,5/3,50 |3.
V4|1 15 1 5 4 1 0,26 0,33 0,20 0,40 0,28 0,111,64 (5.
V5| 3 5 5 1 2 4 0,78 1,10 1,00 0,08 0,14 0,643,78 (2.

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktddaji uvedenych v filoze¢.1

Graf ¢. 3 Dominance variant — metoda ptadové funkce

K6 Kk
——V1
—-—\2
V3
——V4
e /5
Ks < k3
K4

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktaddaji z tabulky¢. 11

Interpretace vysledkii:
Jak je patrné z tabulky 10 a grafie. 3, vysledky jsou tég totozné s vysledky bodovaci

metody. Za nejlepsi variantu je vyhodnocena V1 Kiéeuhou nejlepsi je V5 (Renault),
treti misto ma V3 (Hyundai),fedposledni V2 (Ford) a nejm&mhodnou variantou je V4
(Skoda).
PouZiti této metody se dopeéuje pouze pro vychozi orientaci v preferencich arari

jelikoz je zn&n¢ negresna. Diti ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym Kkrieéri
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vychazi pouze z gadi variant. Stejnym nedostatkem, jakarii pouziti metody ptadi u
stanoveni vah kritérii, je to, Ze neni bran ohleduspdadani preferenci mezi kritérii.

Predpoklada se, Ze mezi jednotlivymi vyznamnostniekiii je konstantni diference.

4.4.4 Bazickd metoda

Bazickd metoda neznehodnocujgegné ndieni hodnoticich kritérii na rozdil od
metody pdadové funkce. # pouziti této metody porovnavame s bazickou (zdkilp
variantou, kterou wime jako variantu dosahujici nejlepSich hodnotékiiitz daného
souboru variant. Poté rodéme kritéria nakritéria vynosového typw nichz @ekavame
vySSi hodnoty, &ritéria nakladového typiktera by néla mit co nejnizSi hodnoty. DalSim
krokem je uteni, zdali je varianta pod hodnotou nejlepSi vayidmodnotici kritérium

h;; < 1), nebo odpovida nejlepsi hod&éghodnotici kritériunh;; = 1)

U kritérii vynosového typu pomoci koeficientu:

x..
hu‘ - i
Xbi
(15)
U kritérii ndkladového typu time pomoci koeficientu:
hy =
Xj
(16)
Kde je:

x;; - hodnota i-tého kritériaiffazena j-te variaat

x,;- hodnota i-tého kritéria,fifazené bazicke variant

Poslednim krokem je &eni agregovaného skong u kazdé varianty. Nejlepsi varianta ma

nejvysSiw, nejhorsi varianta jefpdstavovana nejnizSim skase . Vypocitdme jej jako:

&

Wy = é vi*hij

=1 (17)
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Kde je:

v;- vaha dlezitosti i-tého kritéria, stanovena pomoci jedméetod stanoveni vah kritérii
hi; - koeficient i-tého kritériairazeny j-té variart

Pro ugeni vysledku ptadi variant pouzijeme vahyikzitosti ziskané pomoci Saatyho
metody, jako nejvice spolehlivé metody z pouZzitgeétod stanoveni vah kritérii.
VK1=0,26; VK2=0,22; VK3=0,20; VK4=0,08; VK5=0,07;K6=0,17.

Tabulka ¢. 12 Vybér varianty — bazicka metoda

Nakladové | Nakladové | Vynosové | Vynosové | Vynosové | Nakladové
W o
h1=2bt h2="bt h3= 2t hg= 2t hs= 2t he=bt t [pored
Xji Xji Xbi Xbi Xbi Xji
Vi 0,98 0,93 0,84 0,89 1,00 1,00 (0,93 | 2.
V2 0,85 0,89 0,89 0,81 0,71 0,90 0,86 | 4.
V3 1,00 0,93 0,84 0,89 0,71 0,92 10,91 3.
V4 0,84 0,89 0,80 1,00 0,86 0,64 0,82 5.
V5 0,97 1,00 1,00 0,69 0,71 0,98 |0,94 1.
Bazicka | 379 983,- 4,0 96 590 84 9239,-
Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji uvedenych v filoze¢.1
Graf ¢. 4 Dominance variant — bazicka metoda
—\/
-2
V3
—\/4
—fe= /5
K4

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktaddaji z tabulky¢. 12
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Interpretace vysledkii:

Jak vidime, ve vysledcich po aplikaci bazické mgtoeedoslo k vyrazné z&n¢ preferenci
jednotlivych variant oproti met@édporadi. Znenila se pouze 1 a 2 fadi. Tedy za
nevhodrjSi variantu je povaZzovana V5 (Renault) a druhojlepsi V1 (Kia). Poadi
ostatnich variantistalo beze zémy oproti minulé metodl Treti je V3 (Hyundai)gtvrta
V2 (Ford) a posledni vhodnou variantou je V4 (SRoda

Vzhledem k tomu, Ze bazicka metoda je jednou zgddohych metod stanoveni hodnoty
variant, daji se u ni takérgapokladat ufité negesnosti, by v menSi ntie nez

u predchozich metod.

4.45 Metoda PATTERN

Tato metoda je analogickou bazické meétedim rozdilem, Ze bazickd varianta je
sloZena z nejhorsich hodnot kritérii z daného snubariant.

Hodnotu kazdého kritéria vypitame ve vztahu k bazické hod&doakto:

Pro kritéria vynosového typu pomoci koeficientu:

x..
hu‘ = ke
Xoi
(18)
Pro kritéria nakladového typudime pomoci koeficientu:
x .
hi_;‘ — 01
xﬁ-
(19)
Kde je:
x;; - hodnota i-tého kritéria iffazena j-té variast
xo;- hodnota i-tého kritéria,fifazena bazicke variahttj. nejhorsi hodnota.
Nasledr celkovou uziténost kazdé varianty stanovime pomoci vzorce:
5
Wy = Z ; * hU
i—1
1 (20)
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Kde je:

v;- vaha dlezitosti i-tého kritéria, stanovena pomoci jedméetod stanoveni vah kritérii

hi; - koeficient i-tého kritériairazeny j-té variart

Varianta s nejvysSi hodnotou je variantou nejlepSivarianta s nejnizsi hodnotou

w;, je tou nejmé#vhodnou.

Pro stanoveni gadi variant pouzijeme vahyikzitosti ziskané pomoci Saatyho metody.
VK1=0,26; VK2=0,22; VK3=0,20; VK4=0,08; VK5=0,07;K6=0,17.

Tabulka ¢. 13 Vybér varianty — metoda PATTERN

Néakladové [Nakladové |Vynosové |Vynosoveé [Vynosové |Nakladové
W, |poradi
h1="% ho=20l | pa=Xi | pga=Xi | pe=fi | he=1u
Xji Xji Xoi Xoi Xoi Xji
V1 1,15 1,05 1,05 1,30 1,40 1,56 (1,20 2.
V2 1,01 1,00 1,10 1,18 1,00 1,40 |1,11| 4.
V3 1,18 1,05 1,05 1,30 1,00 1,43 (1,16 3.
V4 1,00 1,00 1,00 1,46 1,20 1,00 |1,05 5.
V5 1,14 1,13 1,25 1,00 1,00 1,53 |1,21 1.
Bazicka | 449 504,- 4,5 77 405 60 14 380,
Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaj uvedenych v filozec¢.1
Graf ¢. 5 Dominance variant — metoda PATTERN
K6 & K2
——\/1
—_=\2
V3
—\/4
e \/5
K5 < K3

K4

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktaddaji z tabulky¢. 13
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Interpretace vysledkii:

Vzhledem k podobnému principu hodnoceni se dedpoklad vysledky dané metody
nicim nelisi od vysledk bazické metody. Qg jako nejlepSi je dopotena varianta V5
(Renault), a druha nejlepsi V1 (Kia), ptesini variantou je V3 (Hyundai) fgdposledni
V2 (Ford) a posledni variantou je V4 (Skoda).

Jako u vSech metod zalozenych na porovnani s lmarwdkriantou, i u této metody dochazi
ke zjednoduSeniipdpokladu o vyvoji hodnot jednotlivych kritérii. Mynosovych se
predpoklada konstantni linearnfist, u nékladovych degresivni hyperbolicky pokles

uzitesnosti.

4.4.6 Metoda kvadrata podili

Specifikem této metody je pouzitiverai podili hodnot kritérii, coz zatwje nejen
to, Ze standardizované hodnoty jsou vzdy kladné, také zvyrafuje rozdily mezi
hodnocenymi variantami.

Standardizované hodnoty se vyjfiaji podle nasledujicich vzaic

Pro kritéria vynosového typu pomoci koeficientu:

x..
hy = ()
X bi
(21)
Pro kritéria nakladového typudime pomoci koeficientu:
_ Xbiys
h.;[) - (xji)
(22)
Kde je:

x;; - hodnota i-tého kritéria,iffazena j-te variaat
x,;- hodnota i-tého kritéria, fifazena bazické varianttj. nejlepSi hodnota (nejvyssi u

vynosového a nejnizsi u ndkladového kritéria)
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Celkové uziténost kazdé varianty sediippomoci vzorce:

5
Wy = ZP:‘ * hyj
i=1

(23)

Kde je:

p;- vaha dlezitosti i-tého kritéria, stanovena pomoci jedmaetod stanoveni vah kritérii

h;; — koeficient (standardizovana hodnota) i-tého kat@rirazeny j-té variamt

v v s -

Varianta s nejvysSi hodnotou je variantou nejlepSivarianta s nejnizsi hodnotou

w; je tou nejméavhodnou.

Paadi variant utime pomoci vah kritérii ziskanych pomoci Saatyhtoohg jako nejvice
spolehlivé metody z pouzitych metod.
VK1=0,26; VK2=0,22; VK3=0,20; VK4=0,08; VK5=0,07;K6=0,17.

Tabulka €. 14 Vybér varianty — metoda kvadrati podila

Néakladové [Nakladové |Vynosové |Vynosoveé [Vynosové |Nakladové
n1=Cy? |h2=Ce  |ha=Chy: |nas (ye |ns= Ly [ne= e | poredt
Xji Xji Xpi Xpi Xpi Xji

V1 0,95 0,79 0,71 0,80 1,00 1,00 |0,87| 2.
V2 0,73 0,86 0,78 0,65 0,51 0,81 |0,76 | 4.
V3 1,00 0,79 0,71 0,80 0,51 0,85 ]0,82| 3.
V4 0,71 0,86 0,64 1,00 0,73 0,41 |0,70| 5.
V5 0,94 1,00 1,00 0,47 0,51 0,96 |0,90| 1.
Bazicka | 379 983,- 4,0 96 590 84 9239,-

Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji uvedenych v filoze¢.1
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Graf ¢. 6 Dominance variant -metoda kvadrati podila

K6 K2

——V1
——\2

V3
—\/4

=t \/5

K5 K3

K4
Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji z tabulky¢. 14

Interpretace vysledkii:

Jak jiz bylo zmigno, pouziti¢tverai podili hodnot kritérii prohloubilo rozdily vysledk
mezi jednotlivymi variantami, coZ je zjevné&i porovnani tabulkovych hodnot této
varianty a nafiklad hodnot bazické metody (viz tab.13 a tak&.11) nebo fi pohledu na
grafické zobrazeni dominance variant (viz grad a grak. 6).

Nicmére vysledky pdadi variant u obou metod jsou totoZzné. Jako ndjlgpSanta je
doporwovana V5 (Renault) a druhd nejlepsi V1 (KiajefT je V3 (Hyundai) ¢tvrta V2
(Ford) a nejméapiijatelnou variantou je V4 (Skoda).

4.4.7 Metoda vzdalenosti od idealni hodnoty (TOPSIS)

Pomoci této metody iieme usptadat mnozinu vSech variant a také vybrat variantu
nejlepsi. Pro pouziti metody TOPSIS budemégimivat kriterialni hodnoty pro jednotlivé
varianty a vahy jednotlivych kritérii. Jako i vguichozich fipadech pouzijeme véahy

viv s

vah.

a) Nejprve hodnoty ze zakladni matice (viz. t&hl) prevedeme na tvar, kdy

vSechna kritéria budou maximalia (vynosova), tzn., Ze pro minimaliérd
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kritéria (nakladova) wime nejhorsi kritéria (K1 - 449 504, K2 - 4,5, K6 -
14 380) a odé&chto hodnot od#eme skuténé hodnoty dané varianty. Timto
pievedeme minimalizai kritéria na maximalizani, tedy zjistime, o kolik jsou

tyto varianty lepSi nez nejhorsi varianta. Taktoawpna matice bude vypadat

nasledova:

Tabulka ¢. 15 Zakladni matice pro metodu TOPSIS

K1) K2) K3) K4) K5) K6)
V1 60 116 0,2 81 528 84 5141
V2 3595 0 85 476 60 4132
V3: 69 521 0,2 81 528 60 4339
V4. 0 0 77 590 72 0
V5: 57 851 0,5 96 405 60 4976

Zdroj: vlastni zpracovani. na zaktaddaji uvedenych v filoze¢.1

b) DalSim krokem budeipvedeni vSech hodnot zakladni matice (takl4) na

normalizované hodnoty pomoci vzorce:
y{'_}'

h;; = ——
j
A b y:'jz
(24)
Kde je:
y;; — hodnota i-tého kritéria j-té varianty v zakladmatici
h;; — normalizovana hodnota i-tého kritéria j-té vatja
Normalizovana matice R pak vypada nasledovn
Tabulka ¢. 16 Normalizovana matice pro metodu TOPSIS
K1) K2) K3) K4) K5) K6)
V1 0,55 0,35 0,43 0,46 0,55 0,55
V2: 0,03 0,00 0,45 0,42 0,40 0,44
V3: 0,64 0,35 0,43 0,46 0,40 0,46
Va: 0,00 0,00 0,41 0,52 0,47 0,00
V5: 0,53 0,87 0,51 0,36 0,40 0,53

Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji uvedenych v tabulcg15
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c) Pomoci vySe zmovanych vah kritérii vyp&ieme hodnoty pro vazenou
kriteridlni matici. Vahy pro kritéria jsou: VK1=062 VK2=0,22; VK3=0,20;
VK4=0,08; VK5=0,07; VK6=0,17.

Tabulka ¢. 17 Kriterialni matice pro metodu TOPSIS

K1) K2) K3) K4) K5) K6)
V1 0,143 0,077 0,086 0,037 0,044 0,094
V2 0,003 0,000 0,090 0,034 0,028 0,075
V3 0,166 0,077 0,086 0,037 0,028 0,078
V4. 0,000 0,000 0,082 0,042 0,033 0,000
V5: 0,138 0,191 0,102 0,029 0,028 0,090

Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji uvedenych v tabulc&16

Graf €. 7 Dominance variant — metoda TOPSIS

K1
0,18 4.

K6 K2

=——\1
==V2

V3
———\/4

=t \/5

K5~ K3

K4

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktddaji z tabulkyé. 17
d) Z hodnot kriterialni matice stanovime idealni(H = maxw;; ) a bazalni
(nejhordi) D(D = minw;; ) variantu:

H= (0,166, 0,191, 0,102; 0,042; 0,044; 0,094)
D= (0,000; 0,000; 0,082; 0,029; 0,028; 0,000)
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e)  Nyni vyp@itame vzdalenosti jednotlivych variant od idealiaaalni varianty.

Od idealni varianty pomoci vzorce:

af = |y oy —hyy?

(25)

Od bazalni varianty pomoci vzorce:

4= |y oy — a2

Kde je:

(26)

w;; — Kriterialni hodnota j-tého kritéria i-té varignt
h; —idealni hodnota j-tého kritéria

d; — bazalni hodnota j-tého kritéria

Tabulka €. 18 Vzdalenosti variant - metoda TOPSIS

d;f d:
V1: 0,191 0,189
V2: 0,253 0,076
V3: 0,117 0,199
Va: 0,271 0,014
V5: 0,035 0,254

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktaddaji uvedenych v tabulcg17

f)  Jako posledni provedeme vyt relativniho ukazatele vzdalenosti variant od
bazalni varianty pomoci vzorce:
d-

_ L
€= d¥ +d;
(27)

Pro tyto hodnoty plati zed < ¢; <1

Tato vzdalenost a z toho vyplyvajicitpdi variant je uvedeno v tabuléel9
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Tabulka ¢. 19 Relativni vzdalenost a piadi variant — metoda TOPSIS

Ti Poradi
V1: 0,497 3
V2: 0,231 4
Va3: 0,629 2.
V4. 0,049 5
V5: 0,879 1

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktaddaji uvedenych v tabulc& 18

Interpretace vysledkii:

Cilem této metody je najit variantu, ktera se bl@@alni a zarove je nejvice
vzdalena od bazalni varianty. Jak jejmé z vysledk uvedenych v tabulcé 19, pdadi
variant oproti vysledkm predchozich metod se p&ud znenilo. Jako nejlepSi zde byla
vyhodnocena varianta V5 (Renault), nasleduje V3 ufithai), dale V1 (Kia), na
piedposlednim mistje V2 (Ford) a jako i u ostatnich metod nejhordfiantou je V4
(Skoda).

4.4.8 Saatyho metoda

Saatyho metoda je zaloZzena na parovém srovnava@métjerych variant vzhledem
ke kazdému kritériu. Kii této vlastnosti je dana metoda vhodna pro hodnbeariant
s mnozinou kvalitativnich kritérii, ffpadre se smiSenym souborem kritérii. Princip
stanoveni délich ohodnoceni variant je stejny, jako u stanowani kritérii touto metodou
s tim rozdilem, Ze objektem srovnavani jsou jedvttarianty rozhodovani.

Stejre jako i @i stanoveni vah kritérii pro porovnani jednotlivyeariant pouzijeme

Saatym doportenou bodovou stupnici s deskriptory:
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Tabulka €. 20 - Saatyho bodova stupnice

Pocet bodi Deskriptor

Kritéria jsou stejévyznamna.

Prvni kritérium je slabvyznamijsi nez druhé.

Prvni kritérium je prokazateirvyznammjSi nez druhé.

1
3
5 Prvni kritérium je dost vyznamgj§i nez druhé.
7
9

Prvni kritérium je absolutrvyznammjSi nez druhé.

Zdroj: FOTR, Jii., SVECOVA, Lenka a kolManaZerské rozhodovani: postupy, metody a nassojer2

Cely proces bude obsahovat nésledujici kroky:

a) Sestaveni zakladni matice &emi vah kritérii.

b) Porovnani variant dle jednotlivych kritérii.

c) Celkové porovnani variant.

d) Vybér nejvhodrjsi varianty a interpretace vysledk

Ad a)

Vahy jednotlivych kritérii jsme jiz stanovili v p&dpitole 4.3.5, proto je nyni

pievezmeme pro dalSi kroky této metody.

Tabulka ¢. 21 Vahy kritérii — Saatyho metoda

Vaha
K1) Cena (K& bez DPH) 0,26
K2) Kom binovana spof¥eba (1) 0,22
K3) Obsah motoru (kW) 0,20
K4) Objem zavazadlového prostoru (1) 0,08
K5) Zaru éni doba (més.) 0,07
K6) Parkovaci senzory (K& bez DPH) 0,17
z 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji z tabulky¢. 8
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Jak jiz bylo zmigno kron® zjiSteni prefereminiho vztahu mezi dvojicemi kritérii byla

stanovend také velikost této preference, j@glné vyjadéeni mizeme vidt v tab.¢. 21.

Za nejvyznamgsi je ukeno kritérium K1 (ptizovaci cena), druhym v padi nakladove

K2 (kombinovana spétba), fetim actvrtym v dilezitosti jsou technicka kritéria K3

(obsah motoru) a K6 (parkovaci senzory), a posledw! kritéria K4 (objem

zavazadlového prostoru) a K5 (zému doba) se ukazaly jako nejméwyznamnd s tést

shodnou vahou.

Ad b)

Nyni provedeme porovnani vSech variant dle jednath kritérii.

Tabulka ¢. 22 Porovnani variant dle kritéria ceny

V1:Kia | V2:Ford | V3:Hyundai | V4:Skoda | V5:Renault
; ) ) Pramér | Vahy | Poradi
CEE'D | Focus 130 Combi Octavia Megane
V1:Kia
1 7 1/3 9 3 1,74 0,28 2.
CEE'D
V2:Ford
1/7 1 7 3 1/5 0,90 0,14 4.
Focus
V3:Hyundai
3 1/7 1 9 5 1,81 0,29 1.
130 Combi
V4:Skoda
) 1/9 1/3 1/9 1 1/7 0,68 0,10 5.
Octavia
V5:Renault
1/3 5 1/5 7 1 1,18 0,19 3.
Megane
2 6,31 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji uvedenych v filoze¢.1

Podle vysledk z tabulky ¢. 22 dle p#izovaci ceny je nejlepSi variantou V3
(Hyundai), hned za nim V1 (Kia)feti V5 (Renault),étvrtou V2 (Ford) a nejmeén

AR Y4

z hlediska finatiniho manazera sami@me nejvhodijsi variantou bude varianta nejngén

nakladna.
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Tabulka ¢. 23 Porovnani variant dle kritéria kombinované sporeby

V1:Kia | V2:Ford | V3:Hyundai | V4:Skoda | V5:Renault
5 i i Pramér | Vahy | Poradi
CEE'D | Focus 130 Combi Octavia Megane
V1:Kia
1 3 1 3 1/3 1,25 0,20 2,5
CEE'D
V2:Ford
1/3 1 1/3 1 1/5 0,47 0,07 4,5
Focus
V3:Hyundai
1 3 1 3 1/3 1,25 0,20 2,5
130 Combi
V4:Skoda
) 1/3 1 1/3 1 1/5 0,47 0,07 4,5
Octavia
V5:Renault
3 5 3 5 1 2,95 0,46 1.
Megane
> 6,39 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji uvedenych v filoze¢.1

Jako dalSi rozhodujici kritérium byla stanovena kimovana spdeba pohonnych
hmot. Toto kritérium je také nékladové, tzn., Zendj téZ budou preferovany nejnizsi
hodnoty. Vzhledem ke stejnym hodnotam tohoto ketér vice variant, se jednozim
doporiovanou stala varianta V5 (Renault). Dalsé darianty V1 (Kia) a V3 (Hyundai)
jsou na stejné Grovni a obsadily druhé misto (rpgpnérné 2,5). V2 (Ford) a V4 (Skoda)

se umistily jako posledni se stejnou vahou izagion.
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Tabulka €. 24 Porovnani variant dle kritéria obsahu motoru

V1:Kia | V2:Ford | V3:Hyundai | V4:Skoda | V5:Renault
i i Pramér | Vahy | Poradi
CEE'D | Focus 130 Combi Octavia Megane
V1:Kia
1 1/3 1 3 1/7 0,68 0,09 3,5
CEE'D
V2:Ford
3 1 1/3 5 1/5 1,00 0,14 2
Focus
V3:Hyundai
1 1/3 1 3 1/7 0,68 0,09 3,5
130 Combi
V4:Skoda
) 1/3 1/5 1/3 1 1/9 0,30 0,04 5
Octavia
V5:Renault
7 5 7 9 1 4,66 0,64 1.
Megane
2 7,32 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji uvedenych v filoze¢.1

Z hlediska kritéria obsahu motoru jednoamapreferovanou variantou se stala V5

(Renault). Druhou nejlepSi varianta V2 (Ford). kieti u dalSich dvou variant, V1 (Kia) a

V3 (Hyundai), hodnoty tohoto kritéria byly shodngjto varianty se umistily na

pramérném 3. az 5. mi&t Za nejhorsi byla afp oznaena varianta V4 (Skoda).

Vzhledem k narénym technickym poZadavkn kladenym na vozidla jergimé, Ze

toto kritérium je velmi vyznamné mezi ostatnimiheickymi vlastnostmi zéch, které

zakoupena vozidla musi gplvat a finakni manazer spot@osti k tomu musiifhlizet.
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Tabulka ¢. 25 Porovnani variant dle kritéria objemu zavazadbvého prostoru

V1:Kia | V2:Ford | V3:Hyundai | V4:Skoda | V5:Renault
5 i i Pramér | Vahy | Poradi
CEE'D | Focus 130 Combi Octavia Megane
V1:Kia
1 5 1 1/5 7 1,48 0,18 2,5
CEE'D
V2:Ford
1/5 1 1/5 1/7 5 0,49 0,07 4,
Focus
V3:Hyundai
1 5 1 1/5 7 1,48 0,18 2,5
130 Combi
V4:Skoda
) 5 7 5 1 9 4,36 0,54 1.
Octavia
V5:Renault
1/7 1/5 1/7 1/9 1 0,21 0,03 5.
Megane
2 8,02 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji uvedenych v filoze¢.1

Obsah zavazadlového prostoru je jednim z vynosokyitérii, tedy takovym, kdy

jsou pozadovany co nejvysSi hodnoty. Tento pozddgee spojen s naplni prace

obchodnich zastuficspol€nosti, kdy v zavazadlovém prostoru jsaey@zeny propagai

a reklamni materialy organizace.

Pfi porovnani variant vzhledem ktomuto kritériu doSk vyznamné zgme

preferovanych variant. Jako nejlepsi je dopouwana varianta V4 (Skoda). Varianta V5

(Renault) je naopak vyhodnocena jako nejgnghodna. | vtomto kritériu dvvvozidla

me¢la stejné hodnoty, tudiz se tyto varianty¢opmistily na pimérném 2. a 3. migt

konkrétre se jednd o V1 (Kia) a V3 (Hyundai). Varianta V20f#) se umistila na

piedposlednim mist
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Tabulka ¢. 26 Porovnani variant dle kritéria poskytované zaoky

V1:Kia | V2:Ford | V3:Hyundai | V4:Skoda | V5:Renault
5 i i Pramér | Vahy | Poradi
CEE'D | Focus 130 Combi Octavia Megane
V1:Kia
1 9 9 7 9 5,52 0,61 1.
CEE'D
V2:Ford
1/9 1 1 1/7 1 0,44 0,05 4,
Focus
V3:Hyundai
1/9 1 1 1/7 1 0,44 0,05 4,
130 Combi
V4:Skoda
) 1/7 7 7 1 7 2,18 0,24 2.
Octavia
V5:Renault
1/9 1 1 1/7 1 0,44 0,05 4.
Megane
2 9,02 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji uvedenych v filoze¢.1

Predposlednim kritériem, dle kterého jsou porovnavegnotlivé varianty, je
zarwni doba poskytovana na vozidla. Toto kritériumdje predchoziho vyhodnoceni
nejmeér vyznamnym v procesu vyhu nejlepsSi varianty a tudiz se dée@pokladat, Zeip
vybéru bude upednostina varianta vozidla s mensi zé&ni dobou, ale vyhodigi cenou
¢i lepSimi technickymi vlastnostmi.

NejdelSi zaruka je poskytovana u varianty V1 (Kdtyhou nejlepSi pak je varianta
V4 (Skoda). Ostatni varianty (V2,V3 a V5) maji shadhodnotu tohoto kritéria a jsou

proto povazovany za nejmemyhovujici.
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Tabulka ¢. 27 Porovnani variant dle kritéria ceny parkovacit senzoki

V1:Kia | V2:Ford | V3:Hyundai | V4:Skoda | V5:Renault
5 i i Pramér | Vahy | Poradi
CEE'D | Focus 130 Combi Octavia Megane
V1:Kia
1 5 5 9 3 3,68 0,47 1.
CEE'D
V2:Ford
1/5 1 1/3 7 1/5 0,62 0,08 4,
Focus
V3:Hyundai
1/5 3 1 7 1/5 0,97 0,12 3.
130 Combi
V4:Skoda
) 1/9 1/7 1/7 1 1/9 0,19 0,02 5.
Octavia
V5:Renault
1/3 5 5 9 1 2,37 0,30 2.
Megane
2 7,83 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji uvedenych v filoze¢.1

Dané kritérium je oft nékladové, tzn., Ze finani manaZer spot@osti bude

preferovat variantu s co nejmensi hodnotou. Avakadle vysledk je varianta V1 (Kia),

druhou pak varianta V5 (Renault)iefi nejlepsi variantou je V3 (Hyundadtvrtou V2

(Ford) a nejhorsi variantou z hlediska daného i@ varianta V4 (Skoda).

Ad c)

Nyni na zaklad ziskanych ud#j z predchozich vypéta, provedeme celkové

porovnani variant pomoci vzorce:

T

Kde je:

i=1

H I — celkové ohodnoceni j-té varianty,

v; — vahy kritérii uvedené v béd),

h;." — dilei hodnoceni j-té varianty dle i-tého kritéria,

j — paiet variantn — patet kritérii.
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Tabulka ¢. 28 Celkové porovnéni variant

Varianty K1) K2) K3) K4) K5) K6) Hi Poradi
ﬂ Cena Kombino- |Obsah |Objem Zaruéni Parkovaci
(K¢ bez |vana motoru |zavazadl. |doba (mgs) |senzory
Kritéria DPH) spoticeba (1) | (kW) prostoru (Kée bez
— 0) DPH)
V1:Kia
0,073 0,044 0,018 0,014 0,043 0,080 0,272 | 2.
CEE'D
V2:Ford
0,036 0,015 0,028 0,006 0,004 0,014 0,103 | 5
Focus
V3:Hyundai
0,075 0,044 0,018 0,014 0,004 0,020 0,175 | 3.
130 Combi
V4:Skoda
) 0,026 0,015 0,008 0,043 0,017 0,003 0,112 | 4.
Octavia
V5:Renault
0,049 0,101 0,128 0,002 0,004 0,053 0,335 | 1.
Megane
Zdroj: vlastni zpracovani na zakkaddaji uvedenych v tabulkach22-27
Graf ¢. 8 Dominance variant - Saatyho metoda
K1
——V1
—=\2
V3
i\
i\ 5
K4

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktaddaji z tabulkyc. 28
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Ad d)

Interpretace vysledkii:

Po za¢recném zhodnoceni variant byla firamimu manazerovi spalrosti Maurice
Ward Logistics s.r.0. jako nejvhogi doporiena varianta V5, tedy zakoupeni vozidel
znaky Renault Megane 1.6 dCI. Tato varianta Seppuziti Saatyho metody umistila na
prvnim mis¢ (v porovnani s ostatnimi variantami) z hlediskatisgby a obsahu motoru,
coz bylo druhé areti nejdilezitéjSi kritérium ze souboru vSech posuzovanych kfitéri
Z hlediska ceny jakozto hlavniho kritéria se tatwianta sice umistila naetim misg,
nicmérg rozdil mezi cenoy nejvyhodrjsi variantou (V3) a variantou nami vybranou (V5)
¢ini pouhé 2,9% (11670 & Pro srovnani rozdil mezi nejdrazsi variantou )(\&4
doporienou (V5) je znéné vétsi, celkem 14% (54 2563 Z hlediska ceny za instalaci
parkovacich senzoy které nejsou s@asti standardni vybavy vozidla, se tato varianta
umistila na druhém miss rozdilem 1,75% (1653 od nejlepsi cenové hodnoty varianty
V1. KdeZto rozdil mezi neptSi cenou (V4) za parkovaci senzory a vybranouanéoi
(V5) je 53% (4 976K). VeSkeré tyto skutmosti vykompenzuji nejhorsSi umdsi
z hlediska kritérii zartni doby a objemu zavazadlového prostoru. Faktatted\ kritéria
byla vyhodnocena jako nejm&wyznamna, se zplna projevitipcelkovém vyhodnoceni

vSech variant.

Druhou doportiovanou variantou je zakoupeni vozidel #naKia CEE'D SW 1.6
CRDI s nejlepsSimi vysledky v kritériich z&ni doby a ceny za parkovaci senzory.
V ostatnich kriterialnich hodnotach se tato varaamohybovala spiSe vipnérnych
¢islech, zejména v kritériich kombinovana $pbt, obsah motoru a objem zavazadlového
prostoru. Z hlediska ceny se jevila jako druha epgl, coz v kombinaci se vSemi

posuzovanymi faktory této variagntyneslo jiz zmhované druhé padi.

Cenow nejvyhodrjsi model Hyundai 130 Combi 1.6 CRDI se z hledisistatnich
kritérii ukazal byt spiSe jako {mérng prijatelny.
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Predposledni varianta V2 Ford Focus Combi 1.6 TD@i¢téu vSech ukazatel
vykazovala hodnoty odpovidajici ngaimu umistni, tedy také se podle jednotlivych
kritérii umig’'ovala na pedposlednim mi&t Pouze v fipact kritéria obsahu motoru se

umistila na druhém migtcoz ovSem nestapro dopordeni ke koupi.

Variantou, ktera nebyla dopamna k realizaci, se stala varianta V4 Skoda Octavia
1.6 TDI 4x4. Z hlediska ceny, sgeby, obsahu motoru a ceny za parkovaci senzory se
pokazdé ukazala byt jako nejnevhé@n Pouze z hlediska objemu zavazadlového
prostoru a délky zatmi doby se tato varianta stala nejlepsi, resp. aruiejlepsi. Ale

jelikoz se jedna o nejméwvyznamna kritéria, je tento fakt zanedbatelny.

4.5 HODNOCENI APLIKOVANYCH METOD ROZHODOVANI

Pro vykEr varianty nejvhod§si k realizaci p feSeni rozhodovaciho problému byly
pouzity jednoduché metody hodnoceni variantomto gipadt metoda vazeného faui,
bodovaci metoda a metodaipdové funkce. Dalenetody bazické variantyako bazicka
metoda, metoda PATTERN, metoda kvatirabdili a TOPSIS metoda. Na zévbyla

pouzitametoda zaloZena na parovém srovnani variaté, Saatyho metoda.

Jednoduché metody jsodasto vyuzivany pro svou relativni jednoduchost,
nenargnost a z tohowodu, Ze nevyzaduji slozitou konstrukcicith funkci uzitku pro
kazdé kritérium. Jejich obecnym nedostatkem je stkré vysledik hodnoceni a jejich

nedostaténa greesnost.

Metoda vaZzeného padi je zaloZena na d@ilm ohodnoceni variant, které je pouze
vysledkem peéadi variant vzhledem k jednotlivym kritériim, ala rozdily mezi hodnotami
kritérii neni bran ohled. Proto, abychom se vyhmegesnostenti pouze orienténimu
ohodnoceni, ®i bychom tuto metodu pouZzivat v situaci, kdy mmaZkritérii je pevazr
kvalitativniho charakteru, tedy kritéria jsou takoktera se nedaji objekti&zmerit, jsou
casto subjektivé odhadnuty uzivatelem. \fipadt, kdy v této mnozié kritérii prevazuji
kritéria kvantitativni, pouZiti této metody poskgtpouze velmi hrubé odhady preference

jednotlivych variant.
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Bodovaci metodg identick& s bodovaci metodou pro stanovenikvaérii. Experti
pritazuji kazdé varianturcity pocet bodi z predem stanovené bodové stupnice a varianta
s nejvyssSim bodovym ohodnocenim je variantou ngjlejak jiz bylo zmigno, vyhodou je
jednoduchost a srozumitelnost této metody pro teigaa dalSim plusem ke byt
respektovani nelinearity zavislosti dédh ohodnoceni variant na hodnotach kritérii
(zejména p pouziti dostatené jemné bodové stupnice) a pouzitelnost iipac
kvalitativnich kritérii. Nedostatkem pak je vyso&iupdi subjektivity a tomu odpovidajici

narasnost na experty.

Metoda p@adové funkcgiz pracuje s vahami jednotlivych kritérii a jel@zena na
vypoétech ditich funkci uzitku variant a nasledného wvypo celkového uZzitku.
Nedostatkem této metody je skiriest, Ze nebere ohled na usjmani preferenci mezi
jednotlivymi kritérii. Fedpoklada se, Ze diference mezi jednotlivymi vyznastmi

kritérii je konstantni.

Bazické metody jsou zaloZené na porovnani jednattiv variant s variantou
bazickou, kterou iive byt varianta s poZzadovanymi hodnotami, nejlepsajnorSimi
hodnotami, idealnimi, fiktivnimi, @meérnymi ¢ normovanymi hodnotami. Velkou
vyhodou &chto metod je dostupnost dat a snadné pochopeniyhddou je zkresleny
piedpoklad linearity tstu u vynosovych kritérii a degresivniho poklesmakladovych

kritérii.

Metoda bazickaje zaloZzena na porovnani hodnot variant s bazickatantou.
Dulezitym krokem je stanoveni prévbazické varianty, kdy lze postupovat étha
zpasoby. Buf'to stanovenim bazické varianty jako varianty s&vgn nejlepSich hodnot
jednotlivych kritérii, nebo wenim hodnoty kritérii fedem, jako pr&vpozadované. Prav
vtomto Useku dochazi dastym chybam, kdy uZzivatel nastavi hodnoty Kkritgab
bazickou variantu nevhodrti nespravl. Neni jednoduché tit pozadovanou hodnotu,
pokud v hodnotach kritérii mezi jednotlivymi variami existuji ¥tSi rozdily. V tomto
piipadt se doportuje pouzit prvni z vySe ziidvanych zfsohi, tedy nastavit hodnoty
kritérii jako vykér nejlepSich hodnot z celého souboru, nebo za foa#dimetického
praméru jednotlivych hodnot. Bazicka metoda se olsedaporiuje k pouziti, paklize je
soubor kritérii kvantitativniho charakteru, tedytéaria jsou objektivni a hodnotami variant
podle takovych kritérii jsou objekti¢rmétitelné adaje.
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Metoda PATTERNE analogicka se zde pouzitou bazickou metodokiee za bazi
byly uréeny nejlepsi hodnoty vSech kritérii, s tim rozdilém zde bazickou variantu o
nejhorSi hodnoty kritérii. Vysledky této metody mkf, o kolik je lepSi kazda varianta od

nejhorsSi bazické variantgseni. Vyhody a nevyhody jsou totoZzné s bazickeiansu.

Metoda kvadrat podiki: pii urcovani pdadi jednotlivych variant pouZivéverce
podild hodnot kritérii. V tom spfiva hlavni pinos této metody, kterym je zvyraam
rozdilh mezi hodnocenymi variantamitippouZziti stejnych vah kritérii, oprotiébnym

bazickym metodam.

Nejspolehli¥jsi metodou zady metod zaloZzenych na porovnani s bazickou
variantou jemetoda TOPSISJdaji, potebnymi k vykru nejlepsi varianty, jsou hodnoty
vSech kritérii pro jednotlivé varianty a vahichto kritérii. NejlepSi variantou je v tomto
piipadt varianta, ktera je nejblize idealni variaatje nejvice vzdalena od varianty bazaini,
tedy nejhorSi. Nevyhodou této metody jéegipoklad, Zze vSechna kritéria musi mit
maximaliz&ni charakter a pokud tomu tak neni, pak se na takowsi pevést, coz rize
byt porekud komplikované. Proto tato metoda népktnegastji aplikovanym metodam
vicekriterialnino rozhodovéani. Vyhodou pak je pdskyi nej¥tSi presnosti ze vSech

bazickych metod.

Pt vybéru z metod zaloZenych na parovém srovnavani byhaanaSaatyho metoda
pro jeji relativni jednoduchost a srozumitelnosa Mzdil od pedchozich metod, které
byly pouzity, v Saatyho metéde utuje jak pdadi variant, tak i velikost preference mezi
jednotlivymi variantami (pomoci bodové stupniceesktiptory viz tabg. 20). Takto zde
vznikd moznost kompleXnposoudit kazdou variantu ve vztahu ke kazdémuerkuita
provést konéné vyhodnoceni adi variant pomoci vysledktiéchto porovnani. Saatyho
metoda je pouzitelna zejména figadt smiSeného souboru kritérii, tedy obsahujiciho jak
kvalitativni tak kvantitativni kritéria. Nevyhoddéto metody se iize stat jednak Saatyho
bodovaci stupnice s deskriptory, kdy vyznam jedwath deskriptoi maze byt
zavadjici. Doporwenim v tomto fipact je rozsfit zakladni stupnici o mezistuprinag.

o hodnoty 2,4,6,8). Druhym negativnim bodem s&enstat pozadavek stanoveni vah
kritérii také touto metodou, coz vipact vétSiho souboru kritérii Ze byt zdlouhave.
Nicmére kladné stranky u této metodygwaZzuiji, proto je z metod zaloZenych na parovém

srovnavani metodou nejvice pouzivanou.
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Po komplexnim posouzeni kazdé ze zde aplikovanyetodnhodnoceni variant pro
budouci pouziti Ize dopotit dvé hodnocené metody. Z jednoduchych metod hodnoceni
variant metodu TOPSIS, ktera je sice raisi na uzivatele co do vypti, ale jeji
vysledky jsou prokazatein nejpesrgjSi z vysledk vSech ostatnich metod. Danou
skut&nost dokazuje i shodny vysledek v dop@mmeé variart se Saatyho metodou. Ta se
po provedeni hodnoceni metod stala druhou dd@eonu Kk @iStimu pouZziti. Zejména
z divoda velké gesnosti, srozumitelnosti a jednoduchosti Wtpov pripad pouziti

pocitacové podpory.
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5. ZAVER

Strategické rozhodovani je doménou vrcholového gemantu kazdého podniku.
Rozhodovaci problénteSeny v dané diplomové praci sadi do takovych rozhodnuti.
JelikoZz se jedna o fingn¢ nara@nou investici, bylo nutné pkveé zvazit a posoudit
veSkeré faktory souvisejici s danym problémem. Tolgto docileno pouzitim metod
vicekriterialniho rozhodovani a to jak metod jedmddych, tak zaloZzenych na parovém

srovnavani.

Klady a zapory jednotlivych metod stanoveni vahtékii a metod ohodnoceni
variant jsou popsany w@dchozi kapitole, kde jsou také uvedena dofErlipro pouziti

jak jednotlivych metod, tak metod nejvha@gBich i vyskytu obdobného problému.

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo najit vhédieSeni rozhodovaciho
problému a dopoxit finanénimu manazerovi spalrosti Maurice Ward Logistics s.r.o.
vhodného dodavatele osobnich automipblib vozového parku organizace. Pro dosazeni
tohoto cile byly vSechny jednotlivé varianty podeay peélivému zkoumani a jako
nejlepsi se ukazala byt varianta zakoupeni vozdalky Renault Megane 1.6 dCI. Tato
varianta se umistila na prvnim ndisemsi ve vSech pouzitych metodach hodnoceni
variant. Pouze za pouziti metodyrpdoveé funkce a metody vazenéhdguh se umistila
jako druha. Ale jak jiz bylo vigdeslych kapitolach uvedeno, tytasdwetody se vyzriauji
zna&nou nepesnosti a zejména bodovaci metodg&enbyt velmi ovliviéna subjektivitou
ze strany hodnotitele. Z cenového hlediska tatéamta sice neni tou nejlepSi, nicrén
rozdil mezi nejlevgSimi vozidly a vozidly Renaukini pouhé 3%. Velkou vyhodou pro
velice brzké dob vykompenzujeéast&nou ztrdtu na rozdilu cen. Vykonbye tato
varianta také nejlepsi s celkovym obsahem motorkMJ6A paizovaci cena parkovacich
senzot se liSi od nejlepsi varianty o necelé 2%, vgeim ekvivalentu o nepatrnych 165
K¢. Druhou doporéenou variantou jsou vozidla Kia CEE'D SW 1.6 CRIdto varianta
se stala nejlepSi zejména v kritériu ceny parkakasenzar a druhou nejlepsi z hlediska
porizovaci ceny, kdy se od nejlepsi varianty liSilamerelé 2,5% (9405 &. V ostatnich
kritériich se ale pohybovala spiSe wmpernych hodnotach a jako nejlepsi byla dogena
jen v gipack tti z osmi pouzitych metod. Néetim mis¢ se umistily vozy znky Hyundai
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130 Combi 1.6 CRDI, které sice vedly co dofigovaci ceny a &y druhou nejlepsi
hodnotu kombinované sgeby, ale diky hodnotam ostatnich kritérii se pralid
umig’ovaly na tetim mis¢. Pouze v fipact metody TOPSIS se tato vozidla umistila na
druhém mist kvali druhé nejlepSi vzdalenosti od bazalni variardg. pouziti metody
vazeného p@di se tato varianta dokonce umistila na prvnintémage vzhledem k ziaé
hrubym vysledikm vychazejicim z této metody je tato skuest zanedbatelna. Varianta
zakoupeni vozidel zily Ford Focus Combi 1.6 TDCi se ve vSech metodawfstiovala
na gedposlednim mist NejwtSim divodem byla ptizovaci cena samotného vozidla i
parkovacich senzoy ktera byla druhou nejvy3si ze v3ech zkoumanyafant Uplrs
nejhite dopadla varianta vazznatky Skoda Octavia 1.6 TDI 4x4, ktera se pravideln
umig’ovala na poslednim méstv ténei vSech pouzitych metodach. Jako i fpack
piedchozi varianty velkou roli sehrala nejvySSi cpoéizeni jak samotnych vozidel, tak
parkovacich senzoy dale nejvysSi spigba a nejnizSi obsah motoru.tByto auta maji
nejwtsi objem zavazadlového prostoru, toto pozitivurzts&ci vedle ostatnich zapornych

faktond.

Dil¢i cile byly spojeny s teoretickou a praktick&asti této prace. Pomaoci teoretické
casti nel byt vytvoren kriticky pehled dosavadnich poznatko manazerském
rozhodovani, metodach rozhodovani a jejich efektivposkytnuta konkrétni teoretick&
baze, ktera jasndefinuje a vymezuje pojem manazerského rozhodav&miim spojenych
dalSich pojnd, procef, hledisek a situaci. Na zakkadtudia odborné literatury byly
zpracovany a Kklasifikovany jednotlive <s@sti této problematiky. Souhrénbyl
prozkouman historicky vyvoj managementu, Wtkeny zakladni manazerské funkce
sekverini i prifezové, vymezeny zékladni pojmy souvisejici s téroatimanazerského
rozhodovani, jakymi jsou prvky rozhodovaciho prageggho etapy a klasifikac&adhto
procesi. A nakonec byly popsany hlavni metody rozhodovéedy metody rozhodovani
za jistoty, za rizika a za nejistoty. V praktickdsti diplomové prace prébla identifikace
metod rozhodovani, které se pouzivaji v praxi, \&tteny zpisoby vyuziti €&chto metod.
Poté byly vybrané metody aplikovany na konkréttiklpd a byla posouzena jejich
vhodnost¢i nevhodnost. Timto Ize konstatovat, Ze vSechrny ejtycené na z&tku této
diplomové prace byly spémy. Nezbyva nez doufat, Ze poznatky a zkuSenosti¢ koyly
objeveny v pitbéhu tvorby této prace, budou autorkou vyuzity i Wbucnu.
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Maurice Ward Logistics, s.r.o.

Maurice Ward Logistics
List cenovych nabidek

1. Autobond Group a.s.:
Kia Cee’d SW 1.6 CRDi Exclusive — obsah motorik'84, kombinovana sp¢ba
4,3 1/100 km , objem zavazadlového prostoru 52&akuwni doba 84 mésiai,
nabidnuta cena 389 388,¢Kbez DPH ( parkovaci senzory ve vysi 9 23%/0€z
DPH za piplatek ).

2. Hornat s.r.o.:
Ford Focus combi 1.6 TDCi Titanium — obsah mot8&ikW, kombinovana
spoteba 4,5 1/100 km , objem zavazadlového prostoru B7garwni doba 60
mésiai, nabidnuta cena 445 909,¢/Kbez DPH ( parkovaci senzory ve vysi 10
248,- K&/bez DPH za fiplatek ).

3. ASPEKTA Trading s.r.0. :
Hyudai 130 combi 1.6 CRDi Trikolor - obsah mato81 kW, kombinovana
spoteba 4,3 1/100 km , objem zavazadlového prostoru 528rwni doba 60
mésiai, nabidnuta cena 379 983,</Kbez DPH ( parkovaci senzory ve vysi 10
041,- K&/bez DPH za fiplatek ).

4. Autocentrum Jan Smucler s.r.o.:
Skoda Octavia 1.6 TDI Elegance 4x4 — obsah mo#tukW, kombinovana
spoteba 4,5 1/100 km , objem zavazadlového prostoru 5%arEni doba 72
mésiai, nabidnuta cena 449 504,¢/Kbez DPH ( parkovaci senzory ve vysi 14
380,- K&/bez DPH za fiplatek ).

5. Auto Hornét s.r.o. :
Renault Megane 1.6 dCI Limited — obsah motoru 9§ kombinovana spi¢ba
4,0 1/100 km , objem zavazadlového prostoru 40%akwni doba 60 mésiai,
nabidnuta cena 391 653,¢Kbez DPH ( parkovaci senzory ve vySi 9 404:/0€z
DPH za piplatek ).

Luk&s Ldscher
Director Maurice Ward Logistics, s.r.o.



