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Anotace

Predmét vtéto bakaldrské praci spociva v aplikovani metody
vicekriterialniho rozhodovanive firmeé Mubea spol, s.r.o. Prvni ¢ast, teoretick3,
je vénovana problematice manazerského rozhodovani, seznameni s pojmy
a metodami spojenymi s vicekriterialnim rozhodovanim. Druha cast je
analyticka, kde se definuje problém a poté vyresi. Navrhova ¢ast hodnoti

vysledky a predstavuje vybranou variantu.

Klicova slova

Vicekriterialni rozhodovani, kritéria, varianty, hodnoceni, rozhodovatel

Annotation

The subject of this thesis consists in application of multicriterial
decision analysis in the Mubea, s.r.0. The first part, theorethical, is dedicated
to problems of managerial decision making, familiarization with concepts
and methods that are connected to multicriterial decision making. The
second part is analytic, where the main problem is defined and solved. The

proposal part evaluates the results and introduces the chosen variant.

Keywords

Multicriterial decision method, criteria, alternatives, evaluation, decision

maker
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UvoD

Kazdy ¢lovék se rozhoduje. MlzZe se jednat o vybér produktu, ktery si
chceme zakoupit, & sluzbu, kterou chceme vyuzit. Castokrat si stanovujeme
rlznd kritéria, abychom to vibec védéli. MlzZe se jednat o objem motoru,
pridmérna spotreba ¢&i barva a vzhled vozidla. VZzdy se fidime podle naSich
osobnich zkuSenosti, ¢i referenci. S jistotou mdzeme fici, Ze se rozhodujeme

kazdy den.

U manazerskych pozic v podnicich se vSak musime setkavat
s podlozenym vybérem jejich rozhodnuti, a k tomu manazerdm slouzi praveé
vicekriterialni rozhodovani. Jelikoz je na né kladena velka davka stresu,
a mohli by intuitivné rozhodnout Spatné, proto nachdazeji svou oporu v této

metodice.

Téma bakaladfské prace jsem si vybral na zakladé budouciho
rozhodovani v praxi. Pfi mé pracovni zkusenosti se vzdy rozhodovalo
na zakladé zkusenosti, nebo pouze podle ceny. Proto jsem se rozhodl

o rozSifeni znalosti v této problematice, abych mohl sva rozhodnuti podlozit.

Md bakalarfska prace je rozdélena do dvou casti. V Prvni casti,
teoretické, vymezim pojem rozhodovani a pfiblizim problematiku
manazerského rozhodovani. Prejdu k rozhodovacim kritériilm a metodam
pro stanoveni jejich dllezitosti. Na zavér teoretické ¢asti definuji agregadni

metody pro sefazeni poradi variant.

V praktické ¢asti predstavim spolecnost Mubea spol, s.r.o. a problém
rozhodovani. Budu ho Fesit pomoci vybranych metod. Na zavér zhodnotim

dosazené vysledky a pfedstavim nejvyhodnéjsi variantu.

Cil mé bakalarské prace spociva v porozumeéniproblematiky
vicekriterialniho rozhodovani, v navrhu nejvyhodnéjsi varianty, kterd bude
v praxi vybrana ve firmé Mubea spol, s.r.o., pfi vybéru budouciho pronajmu

skladniho tahace, a urceni poradi vSech variant.
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2 Teoreticka cast

Teoretickd Ccast obsahuje znalosti pro Uspésné aplikovani
vicekriterialniho rozhodovani. Definuji rozhodovani samotné a znacna ¢ast je
vénovanda manazerskému rozhodovani a jeho problematice. V dalsi ¢asti
vysvétlim pojem rozhodovaci kritéria a metody pro stanoveni jejich vah.

Na zavér vymezim pojem agregace a jeji metody pro urceni poradi variant.

2.1 Co je to rozhodovani?

Rozhodovani obecné vnimame jako jakoukoliv volbu mezi vice nez
jednou variantou chovani. MOzeme si tento termin dale vymezit do dvou
zakladnich skupin. Prvni skupinu pfedstavuje ¢lovék jako jedinec, ktery své
rozhodovani vyuziva pfi feseni kazdodennich situaci, pfi kterych by se mél
rozhodovat racionalné. Zakladnim predpokladem pro racionalné
smyslejiciho jedince jsou vzdy jeho urcité preference a maximalizace uzitku

z vybrané varianty reseni (Fotr, Dédina, Hrlizova, 2003).

Rozhodovani je v budoucnosti smeéfujici aktivita vSech Zivych
organismu, jedincl i celych spolecenstev na svété. Umoznuje jim, na zédkladé
principu volby, vybrat urcity zplsob kondni, jako vlastni reakci na podnéty
¢i problémy z okoli, které by je uspokojovaly pfesné podle svych pfedstav
(Cestn&jsi, 2001).

V mnoha problémech s individualnim pfistupem k rozhodovani
si jedinec vystaci sam a nemusi se pfi své volbé ohlizet na ostatni osoby.
Jenomze &lovek nezije izolovang, ale ve spolecnosti, a v mnoha pfipadech je
nutné anebo wuziteCné agregovat individuaini rozhodnuti jedincl
do rozhodnuti skupinového, které je urcitym kompromisem a pfihlizi

k ndzoru vSech zainteresovanych jedinct (Fiala, 1999).

Rozhodovani mUZeme rozdélit do dvou skupin, jimiZz jsou osobnf

a manazerské. V osobnim dochéazi zpravidla k naplfovani vlastnich zajmda,



které vétsinou rozhoduje jeden konkrétni rozhodovatel. Prace je zamérena

na druhou skupinu, a to manazerské rozhodovani.

2.2 Manazerské rozhodovani

Rozhodovani ve vztahu k fizeni podniku se nazyva manazerské. Kazdy
manazer, na jakékoliv drovni fizeni, se musi neustdle rozhodovat. Rozhodnuti
se tykaji urcitych problém, které jsou na dennim poradku. Jen tak mohou
firmy dosahovat lepSich vysledk(l. Kazdy manazer by mél byt schopen
ovladat postup feseni problémd0, a pfi tomto postupu vyuzivat analytické

a kreativni techniky (B&lohlavek, Kostan, Sule¥, 2006).

Existuje mnoho moznych variant, kdy manazer rozhoduje. Vzdy
ale musi byt nejméné dvé varianty. Pfi nizkém mnozstvi variant neni

zarucena vysoka kvalita vysledného rozhodnuti (Skrabek, 1990).

Podle Mintzberga (2005) hraji manazefi deset rlznych roli, které jsou
rozdélené do tfech oblasti: mezilidské vztahy, pfedavani informaci,
rozhodovani. V oblasti rozhodovani existuji Ctyfi role: krizovy manazer,

alokator zdroji, vyjednavac a podnikatel.

Za feseni necCekanych ¢&i vaznych obtizi a problémovych situaci je
odpovédny krizovy manazer. Alokator zdrojd fesi vSe souvisejici s rozpoctem
a planovanim prace podfizenych. Vyjednavac¢ zastupuje spolecnost pfi
jednani s obchodnimi partnery a podnikatel posuzuje spole¢nost z hlediska

prilezitosti. Vytvari nové cile, organizuje strategické porady a iniciuje zmény.

2.3 Problémy manazerského rozhodovani

Rozhodovaci problémy se dle Fotra (2006) déli na dobre a Spatné

strukturované.
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Dobfe strukturované rozhodovaci problémy mdzeme nazyvat
jednoduché, programované, ¢i algoritmizované. Vyznacuji se zpravidla
existenci rutinnich postupd, fesSeni a moznosti kvantifikace proménnych.
Problémy tohoto charakteru se castokrat resi opakované. Jednd se tedy
0 béZzné a casto se vyskytujici problémy a méli by je feSit pracovnici

na nizsich pracovnich pozicich.

Spatn& strukturované rozhodovaci problémy se od dobfe
strukturovanych lisi pfedevsim tim, Ze jsou feSené na vyssich Urovnich fizeni.
Nejsou u nich dostupné pfipravené podklady a svym charakterem jsou nové
a neopakovatelné. Jejich feSeni vyzaduje tvarci pristup a zkusenosti, pricemz

neexistuji Zzadné standardni procedury jejich feseni.

Pro Spatné strukturované rozhodovaci problémy je charakteristicka
existence vétsiho poctu faktord, které ovliviuji feseni dané komplikace.
Mlze se jednat o prekazky uvnitf firmy, kde se problémy Fesi, ale i v jejim
okoli. Casto jsou to ndhodné zmény technického, technologického,
ekonomického ¢i socidlniho okoli. Dale to mize byt existence vétsiho poctu
kritérii hodnoceni variant reSeni, z nichz néktera jsou kvalitativni povahy

a Spatna interpretace informaci, které jsou potfebné pro rozhodnuti.

<+——— Spatné strukturované problémy

Vrcholova SloZité, nestrukturované

uroven fizeni problémy za rizika a nejistoty
Uroveii Stredni Groveri Strukturovane i .
nzem fizeni nestrukturované problémy| Typ
problému

Operativni Dobfe strukturované

uroven fizeni problémy

Dobre strukturované problémy ——»

Obr. 1 Typy rozhodovacich problém( podle trovni rfizeni, zdroj: Fotr, 2006
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2.4 Procesy manazerského rozhodovani

Pfi rozhodovani se vzdy jedna o vybrani pouze jednoho rozhodnuti
zmnoha rdznych moznosti. Naproti tomu rozhodovaci proces se definuje
jako postup, kdy se hleda vysledek rozhodovaciho problému stim, ze je

mozné zvolit pouze jedno rozhodnuti ze vSech pfipadnych variant reseni.

Zakladnim Ukolem je vybrani alternativy, kterd je podle specifickych
hledisek nejvice vhodna. Vsechna ucinéna rozhodnuti nam ovlivni budouci
situace podle toho, jakou variantu zvolime. Vmomenté, kdy vybirame
nejlepsi moznou variantu, nejsou prfesné znamé budouci dopady a situace,
arozhodovatel nevi, jaké dlsledky bude jeho vybér mit. Rozhodovaci situace
je ve vétsiné pripadld neopakovatelnd. To by mél mit rozhodovatel vzdy

na pameti.

Pfi rozhodovacim procesu musi rozhodovatel brat v potaz dvé hlavni
stranky. Vécné stranky, tedy okruh problému, ktery manager fesi, musi
podrobné znat a dobfe se vném orientovat. Proceduralni stranky,
kdy zahrnujeme postupy feseni a metody, tedy teorie, ve kterych se
rozhodovatel musi umét pohybovat. Patfi do nich teorie kvantitativni, oblast
rozhodovani, fizeni, socialné-psychologicka teorie, a nakonec pouzivani

matematického modelu rozhodovani (Subrt, 2015).

Procesy rozhodovani predstavuji postup feseni problému. Jedna se
0 problém, ktery ma minimalné dvé varianty feSeni. Mezi zakladni prvky
procesu patfi cil, kritéria hodnoceni, subjekt a objekt rozhodovani, varianty
rozhodovani a jejich ddsledky a stavy svéta. Charakteristiku téchto prvkl

popisuje Fotr (2006).

2.4.1 Cil rozhodovani

Pri feSeni rozhodovaciho problému by se mélo dosahnout cile. Tim
mdze byt napfriklad zvyseni podilu na dosavadnich trzich ¢i zvySeni vyrobni

kapacity. Hlavni cil je sloZzen z mensich cild, které jsou vzadjemné provazany.
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MUOze jit o tzv. komplementaritu dil¢ich cild, coz znamend, ze se vzajemné
doplnuji a podporuji. Mohou byt k hlavnimu cili konfliktni, kdy dosazeni
vysokych hodnot jednoho cile je ¢astokrat spojeno s nizkymi hodnotami
dalsich cill. Stanoveni cile Ize vyjadrit dvéma zplsoby, ¢iselné nebo slovnim

popisem.

2.4.2 Kritéria hodnoceni

Kritéria hodnoceni slouzi k posouzeni vyhodnosti rlznych variant
rozhodovani pro dosazeni cill feSenych rozhodovacich problémd. Mohou se
méfit podle stupnic (Skal), ale nemusi byt vzdy pfifazena ke kritériim cisla.
Tyto stupnice se déli na nominalni, ordinalni a kardinalni. Dale tyto kritéria
mudzeme délit na kvantitativni, kterd jsou vyjadrena cCiselné a kvalitativné,
ktera jsou vyjadfena slovné. Kritéria kvantitativni jsou snadno mefitelna
a obsahuji jasnou napln pro rozhodovatele. Mohou se délit do dvou skupin.
Prvni jsou kritéria vynosového typu, kdy rozhodovatel preferuje vyssi
hodnoty, pred nizé&imi (napfiklad zisk). Druhou skupinou jsou kritéria

v v

nakladového typu, kdy rozhodovatel preferuje nizsi hodnoty pred vyssimi
i

(napfiklad naklady). Kvalitativni kritéria jsou slozitéji méfitelnd a obsahuj

Sirsi napln.

2.4.3 Subjekt rozhodovani

Subjektem rozhodovani je ten, ktery zvoli variantu feseni a nasledné
vydava rozhodnuti. MOZeme ho tedy také nazyvat rozhodovatelem.V obecné
roviné je to fyzickd &i pravnickd osoba, ale také to mize byt statni organ.
Vramci jedné organizace to byva jednotlivec, o kterém hovofime
jako o individudlnim subjektu rozhodovani, nebo skupina lidi, o které
hovofime jako o kolektivnim subjektu rozhodovani. V souc¢asné dobé je vice
zastoupeno individudlni rozhodovéani. Na pfipravé rozhodnuti se mohou
podilet i dalsi pracovnici, napfiklad tim, ze poskytnou dllezZité informace,

které vymezi rozhodovateli mozné varianty feSeni. Tyto varianty m(zZe

13



subjekt posoudit sam, ¢i rozloZit pravomoc na své podfizené. U kolektivniho
rozhodovani je volba variant vysledkem demokratické procedury (napfiklad

hlasovani).

Subjekt rozhodovani by mél byt schopny a odpovédny vzdy

na zakladé vytycenych cild nalézt vhodné reSeni problému.

2.4.4 Objekt rozhodovani

Objekt rozhodovani musi umét pfijimat vysledna rozhodnuti.
Objektem zpravidla byva oblast organiza¢ni jednotky, vramci které se

problém formuloval a které se rozhodovani tyka, a stanovil se cil reseni.

2.4.5 Varianty feSeni problému

Za varianty rozhodovani povazujeme zpUsoby, jakymi konkrétni
subjekt (rozhodovatel) jednda, aby dosdhl pfedem stanovenych cilQ.
U nékterych rozhodovacich problém0 jsou varianty feSeni jasné dany,
¢i alespont zndmy. Moznosti feSeni mizeme vyhleddvat béhem procesu
rozhodovani. Pfi vybéru varianty je trfeba kldst dlraz na jeji disledek.
DUsledky variant vyjadfujeme vzhledem k jednotlivym druhGm hodnoticich

kritérii.

2.4.6 Stavy svéta

Stavy svéta mdzeme popsat jako scénére, nejistoty Ci rizikové situace,
které se vzajemné vylucuji a které mohou po provedenivarianty rozhodovani
v budoucnu nastat. Dlsledky variant kriteridlniho hodnoceni jsou casto
ovliviiovany rizikovymi faktory. Lze je tedy vyjadfit rlznymi kombinacemi

moznych rizikovych faktord.
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2.5 Informace potiebné pro rozhodovani

V rozhodovacich procesech hraji informace kli¢ovou Ulohu. Stejné tak
tomu je pfi dosahovani kvalitnich rozhodnuti. Je velmi dUlezité ziskat
dostatek presnych informaci. Opak by mohl vést ke Spatnym rozhodnutim.
Rozhodovatel musi mit vzdy k dispozici informace kompletni a vztahujici
se k rozhodovacimu problému. Pokud tyto charakteristiky nebudou dobfe
naplnény, je velka pravdépodobnost, ze se nedosahne vytyceného cile
(Prazska, 1993).

Podle Fotra (2006) je na zacdatku nutné zjistit, jaké informace jsou
pro rozhodovani potfebné a dilezité, poté je potreba je vybrat z Sirokého
mnozstvi pfistupnych informaci a pfeménit je na informace vystupni, tedy
rozhodnuti. Rozhodovatel hraje vyznamnou Ulohu v procesech
shromazdovani informaci. Jeho =znalosti a zkuSenosti jsou ddlezité
pro zajisténi efektivniho sbéru informaci, urceni vhodného rozsahu

a zhodnoceni ziskanych informaci.

Informace pozadované managementem maji tfi odliSné znaky. Tyto
znaky se méni vzavislosti na organizacni drovni a typu vysledného
rozhodnuti. Jedna se o droven shrnuti, kdy vime, jak jsou informace detailné
zpracovany. Dale stupen presnosti, kdy je zfejmé, jak jsou informace
spolehlivé pro rozhodovani. Naposledy casovy ramec, zda jsou informace

aktudini a do kdy jsou tyto informace platné (Mallya, 2007).

V soucasném svété se mUze zdat, Ze je ziskavani potfebnych informaci
snadné. Bohuzel tomu tak neni, jelikoz se realita proménuje mnohem
rychleji, nez tomu bylo dfive. Neni v lidskych silach ziskat vSechny informace
v kradtkém Case, které jsou pro rozhodnuti dllezité. Manazefi se tak ¢astokrat

setkdvaji se spoustou nepodstatnych informaci (Edersheim, 2008).

15



Rozhodovat se musi co nejrychleji a Castokrat v situacich uplatiuje
intuitivni rozhodovani, které je zaloZzené na zkusSenostech, znalostech,
dovednostech, pocitech a podvédomém zpracovani informaci (Robbins,

Coulter, 2004).

2.6 Déleni rozhodovacich procesu

Rozhodovaci procesy se mohou rozdélovat podle nékolika typl

a autord. V kapitoldch nize je vypsdno mozné rozdéleni.

2.6.1 Za jistoty, rizika a nejistoty

Bé&lohlavek, Kostan a Sulef (2006) rozliduji tfi skupiny rozhodovacich

procesl. Jednéd se o rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty.

1) Rozhodovani za jistoty

Rozhodovatel znd presné disledky variant vzhledem k jednotlivym
kritériim rozhodovani a jsou nezpochybnitelné, tedy jednoznacné.

Tento druh rozhodovaciho procesd neni v praxi ¢asty.

2) Rozhodovéani za rizika

Procesy fesi zejména stfedni a vyssi management. O rozhodovani
za rizika se mluvi v pfipadé, kdy jsou znamy stavy svéta, které

mohou nastat a jejich pravdépodobnost.

3) Rozhodovdni za nejistoty

Tyto procesy se fesi taktéz ve stfednim a vySsim managementu.
O rozhodovani za nejistoty jde, kdyz neexistuji zadné informace

0 moznych stavech svéta.
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2.6.2 Zavislé a nezavislé

Fotr a Svecova (2010) popisuji dva typy rozhodovacich proces. Jedna

se 0 vécnou neboli organizacni zavislost a zavislost ¢asovou.

1) Vécnda zavislost

Rozhodnuti, které ovliviuje i jiné ¢asti organizace. Nema-li rozhodnuti

vliv na jiné sloZzky organizace, nazyvame ho nezavislé.

2) Casové zavislost

Vymezuje vztah mezi minulym, sou¢asnym a budoucim rozhodovani,
které se vzajemné ovliviuji. Organizace v minulosti zvoli urcitou
strategii, ktera se vsoucasnosti musi respektovat a dodrzovat,

a ovliviiuje tim budouci rozhodovani.

2.6.3 Individualni a skupinové

Nékteré rozhodovaci problémy dokaze efektivné vyresit jednotlivec.

Ve Vv

N Vv

spektrum znalosti mnoha odbor(, kterymi jednotlivec obvykle nedisponuje

(Fotr, 2006).

Oproti individudlnim rozhodovani je skupinové vétSinou casoveé
naro¢néjsi. Vysledek je ale obvykle kvalitn&jéi. Clenové by méli byt tvofeni
odborniky, kterych se feseni probléma tykd. Tito rozhodovatelé by se méli
snazit vybrat to nejlepsi feseni a nedosahovat shody. Ve skupinovém
rozhodovani je idedIni dosdhnout rozdilnych ndzorl, které nuti ostatni divat
se na problémy zvice stran a formulovat tak sv0j ndzor. Z téchto situaci

nasledné& vyplyvaji ta nejlepsi rozhodnuti a fedeni (Fotr, Svecova, 2010).
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2.6.4 Podle urovné fizeni v hierarchii organizace

Skrabek (1982) rozdéluje procesy na strategické, taktické a operativni.
Strategické (koncepdni) rozhodovani o zplsobech dosazeni cild nebyvaji
C¢asta. Maji ale velky dopad na fungovani celé organizace, pfipadné i jejich
vztahu k okoli. Maji vétsinou obecny charakter a dlouhodoby ¢asovy horizont.
Jejich pfiprava vyzaduje védecké metody pfi analyze i urCeni dalsiho vyvoje.
Taktické rozhodovaci procesy znaci rozhodovani o opakovanych Ci Castéjsich
situacich s kratsim casovym horizontem. Procesy vedou také k dosazeni
strategickych cil(, ale i kdosaZzeni konkrétnich kratkodobych rozhodnuti.
Operativni rozhodovaci procesy predstavuji kratkodoba a jednoducha

rozhodnuti, ktera probihaji na nizsi drovni fizeni.

2.6.5 Podle miry vyuziti exaktnich metod

Tyto procesy se déli na intuitivni, kdy se vyuzivd vice intuice,
zkusenosti, Usudky, znalosti a jedna se tak o subjektivni typ rozhodovani.
Dal$imi jsou metody raciondlni, kdy dochdazi kvyuziti presnych (¢asto
matematickych) metod a modeld. Jde o objektivnéjsi typ rozhodovani, ktery
je vhodny pro vyjadrovani v kvantitativni podobé (Fotr, 2006). Vice popsano
v kapitole rozhodovaci modely a metody.
2.6.6 Podle poctu kritérii

a) sjedinym kritériem hodnoceni, tedy jedno-kriteridIni rozhodovani

b) svétsim pocltem kritérii, tedy vicekriteridlni rozhodovani
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2.6.7 Podle zplsobu tvorby variant rozhodovani

Poslednim délenim rozhodovacich procest podle Fotra (2006) je

rozdéleni zplsobu tvorby variant na dva pripady:

a) varianty vytvarené nemodelové, a to v kone¢ném poctu, kdy tvorba

variant je vyhotovend neformalizovanou ¢innosti, tedy tvarci

b) varianty generované pomoci  matematického modelu

rozhodovaciho problému, a to v nekonecném poctu

2.7 Rozhodovaci kritéria

Rozhodovaci kritéria mohu byt vyjadfena srozumitelné i byt
vyjadfena nepfimo. V obou pfipadech je rozhodovatelé pouzivaji. Vzdy je
mnohem jednodussi pracovat s pfedem jasné definovanymi kritérii nez
pouze s naznacenim toho, co by bylo dobré zvazit a v ¢em rozhodovat. To, co
rozhodovacim kritériem neni, vzavéru nema takovou vahu a neovlivni

manazerovo konecné rozhodnuti.

Posuzujeme, hodnotime a vybirame podle stanovenych a vybranych
kritérii varianty rfeSeni rozhodovaciho problému. PFi volbé kritérii dochazi
k vytyceni parametrd a diky nim by se mélo vymezit nejvyhodnéjsi reseni
problému. Ze vSech formulovanych kritérii nasledné rozhodovatel vybere ta,

kterd jsou nejvhodnéjsi pro konkrétni situaci ve firmé (Veber, 2000)

2.7.1 Stanoveni rozhodovacich kritérii
Podle stanoveni rozhodovaci kritérii se urCuje, zda jsou manazerem
posuzované skutecnosti nejvhodnéjsi k cili, ktery si firma vytycila a kterého

chce dosdhnout. Vybrana kritéria musi byt manazerem urcena, pfizplsobena
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a musi vychazet z jednotlivych cill. Neni tedy vhodné zabyvat se urcitymi

faktory kritérii, které nebudou v souladu s poZadovanymi cili (Skrédbek, 1990).

Nemdlzeme vybirat kritéria, kterd zndme napfiklad pouze
ze zkusenosti, ale daného problému se tykaji jen okrajové. Parametry by
mély byt pro kazdy problém dilezité a rozhodujici. Nej¢astéji uvadénym
rozhodovacim kritériem je kritérium ekonomické. Déale efektivnost a co

nejvyssi mozna kvalita Ci zajmy budouciho uzivatele.

Po definovani rozhodovaciho kritéria by mély byt pfifazeny urcité
hodnoty. Mohou byt d¢iselné, coz je napfiiklad skére (od Uspédného
po nelspésné) nebo typu ano a ne (vyhovujici/nevyhovujici) a tak podobné.
Tyto hodnoty jsou vyuzity jako kritéria pro posuzovani kazdé moznosti pfi
reseni problémd. PoZadavkem na rozhodovaci kritérium je napriklad GUplnost,
kterd by méla umoznit zhodnotit pozitivni i negativni ddsledky variant

(Veber, 2000).

2.7.2 Pravidla pro definovani kritérii

Zakladnimi pravidly pro definici kritérii jsou strohost, obecnost
a uplnost. Kritérium je specifikovano minimalné jednim parametrem a k jeho
méreni mohou byt pouZity tfi stupnice. Nominalni (jmennd), kterd slouzi
k slovnimu popisu hodnoty kvalitativnich kritérii. Druhou stupnici je stupnice
ordindlni (poradova), kterd zndzornuje, jak jsou dané varianty kritérii vyhodné
bez ohledu rozdild. Tato stupnice se taktéZz pouziva pro kvalitativni kritéria.
Treti stupnici je stupnice kardinalni, ktera stanovuje o kolik je dana hodnota
kritéria lepsi horsi, a pouzivd se pro meérfeni kvantitativnich kritérif

&i
(Schneiderova Heralova, Beran, Dlask, 2011).
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2.8 Vicekriterialni rozhodovani

Vicekriteridlni rozhodovani oznalujeme mnozinu moznych feseni
neboli rozhodnuti, kterych mize byt nekonecné mnoho. Proces hodnocenf
ur¢uje nejvyhodnéjsi varianty nebo stanovuje preferenéni pofadi
jednotlivych variant. Zvolenda moznost by méla byt vzdy pripustnou
variantou. Pokud je téchto pfipustnych variant vice, Ize postup rozdélit
do nékolika krok(. Porovndme vyhodnost jednotlivych moZnosti a v zavéru

je detailné zhodnotime (Fotr, Svecova, 2010).

2.9 Rozhodovaci modely

Zvysujici se rychlosti vyvoje, moznostem vypocetni techniky, zlepseni
komunikaénich i informacnich tokd pfindsi pro podnik rozvoj v oblasti
vyuzivani modelovych prostfedk(, které napoméhaji pfi efektivnim

rozhodovanim. (Gros, 2003)

2.9.1 Obecna charakteristika modelu

Do zakladnich metodologickych problémd je mozné zahrnout
definovani pojmu modelovani a klasifikace modeld. Modelovani je specifické
odbornym prlbéhem poznéani, které se zaklddad na podobnosti. Umoziiuje
ndm bddat nad kvalitativnimi a kvantitativnimi vlastnostmi objekt(,
ale i vnitfnich a vnéjsich, ¢i strukturnich a obsahovych objektd. U vSech
modeld mdzeme pozmeénit podminky jejich fungovani, a tim nabyt
zkuSenosti, které byly zapfic¢inény témito zménami. Je dllezité odlisit model
od objektu, aby se nestaly kopiemi. Celé modelovani by tak ztratilo vyznam.
Pokud je objekt a model moc nedokonaly, mize nastat zkresleni poznatkl
a zapficinéni zavaznych neakceptovatelnych chyb. Technické modelovani se
muze dosti odliSovat. Priklad zdkladniho, idedIniho, modelu je matematicky.

Ve vétsiné pripadl se jednd o soustavy rovnic, které popisuji vztahy sytému.
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Pfi vyuzivani téchto modell je nutné vyuziti logiky a sprdvného popisu
matematickych prostfedkd pfi modelovdni objektl. Setkdvdme se zde
s prekazkou, jak pomoci matematického jazyka spravné a efektivné vyjadrit

vztahu kvalitativnich a kvantitativnich vliastnosti objektU (Fiala, 2008).

2.9.2 Pracovni etapy matematického modelovani

Pfi provadéni matematického modelovani se musi projit vsemi
navazujicimi pracovnimi etapami. Kazdou z nich je tfeba brat jako jednotny

celek. Jednotlivé etapy popisuje Fiala (2008) nize.

V prvni etapé je potfeba analyzovat problém. Béhem analyzy
se zkouma objekt, ktery umozni zisk podstatnych dat. Vznika urcity systém,
tedy mnozina ¢&len(, kterd vytvari mezi sebou vazby a méa za nasledek
specifické vlastnosti celku. Nesmi se opomenout, zjakého dlvodu byl

systém formulovan.

Do druhé etapy patfi sestaveni matematického modelu, kde se diky
matematickym ndstrojim sestavi model, do kterého se dosazuji urcitd data.
Nerovnosti a rovnice, spolu sprvky a vazbami mezi nimi, patfi mezi
nejbéznéjsi formulovani ekonomickych systém(. Jako vystup tedy nejcastéji
byva soustava nerovnosti, ¢i soustava rovnic. Méreni funkénosti systému
se déla pomoci kritéria. Potize v této etapé deéla spravné urceni vazeb

kvantitativnich, i kvalitativnich s propojenim matematickych nastroj0.

V zavérecné, treti etapé, se fesi samotny model skrz pocetni proces,
ktery nam vytvofi vysledek. Musi se vybrat adekvatni algoritmus. V pfipadé,
ze pfrijatelny algoritmus neexistuje, je potrfeba vytvofit zcela novy. Tedy
k vysledku urcitého problému se Ize dostat pomoci jednoznacného predpisu
algoritmu. V situaci, kdy se jedna o rozsahly model, je mozné si usnadnit

vypocet pomoci pocitace.
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2.10 Metody pro stanoveni vah kritérii

Pro to, aby se mohla stanovit ve vétsiné pripadd nejvhodnéjsi varianta,
diky vicekriteridaInimu ohodnoceni variant, je potfeba pred tim stanovit vahy
pro jednotliva kritéria. Vahy téchto kritérii se vyjadfuji &iselné s reakci
na jejich vyznamnost. V pfipadé, Zze rozhodovatel pfiklada kritériu velky

vyznam, jeho vaha bude vyssi a naopak.

Postupem casu se vytvofil velky pocet metod, které se odliSuji
pfevazné jejich slozitosti. Na obrazku 2 je uveden pfehled metod a jejich
mozné zakladni rozclenéni, které zavisi na nutnosti znat dlsledky vsech

variant pro urcita kritéria. (Fotr, Svecovd, 2016)

metody pfimého stanoveni vah ‘ bodova stupnice
* alokace 100 bodd
ne metoda postupného rozvrhu vah —
bt ody zaloZené na parove e M-mg '
znalost me y Zalozene na pafOV m
dusledkd srovnani vyznamnosti kritérii et e AR ,M
(dopadu)
variant Saatyho metoda
ano kompenzacni metoda pro
stanoveni vah kriténi

Obr. 2 Pfehled metod pro stanoveni vah kritérii, zdroj: Fotr, Svecova, 2016, s 164

Vybrané metody byly vdaldich kapitoldch zpracované dle Zacka

(2016), dle néj jsou povazovany tyto metody za nejbéznéji vyuzivané.

2.10.1 Metoda poradi

Metoda je specifikovana tim, Ze vsichni experti pfifazuji jednotlivym

kritériim jejich poradi a berou v Uvahu jejich dilezitost. Pokud médme pocet
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Vv

vSech kritérii s, potom vsichni experti prifradi nejdllezitéjsimu kritériu ¢islo s.
Nasledné pfiradi kritériu ¢&islo (s-7), které povazuji experti za druhé
nejdllezitéjsi. Nasleduje ¢&islo (s-2), jez experti maji za tfeti nejddlezitéjsi
a takhle pokracuji az k uplné poslednimu kritériu. Z toho vypliva, kdyz v,,
¢islo asociované e-tym expertem r-tému kritériu, je experty pfipojen r-tému

kritériu sectenf:

(1)
q
=
e=1
kde je dano:
o} = pocet expert(,
proe =1,2,..0Q.
Vztah, kde se pocitd vaha dllezitosti r-tého kritéria je poté:
(2)

s
Pr = Ur/z Uy
r=1

kde je dano:
s = pocet kritérii,

pror =1,2,..5.

Tuto metodu je nevhodné pouZit za situace, kdy se rozhodujeme
0 vétsim poctu variant, které maji velky pocet kritérii. Velké problémy

nastanou, kdyz maji experti ur€ovat pofadi u dvaceti a vice kritérii.

EXpertKrlterlum K, K, K, K, K s
E; 2 4 3 1 5 15
E, 2 5 3 1 4 15
E; 2 4 5 1 3 15
E, 1 4 5 2 3 15

Tab. 1 Pfiklad tabulky hodnoticich experti-pofadi, zdroj: Z&&ek (2016), upraveno
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2.10.2 Metoda bodovaci

Metoda bodovaci spociva v tom, ze experti pfifazuji body jednotlivym
kritériim v ramci stanovené stupnice. Rozmezi stupnice je dano predem
a voli se takové, aby napfiklad co nejvice vyhovovalo hodnotiteldm.
Nej¢astéji pouzivand stupnice je od 1 do 10. Cim vy&&i bodové ohodnocenf
ve stupnici kritérium dostane, tim je kritérium dUlezitéjsi. Expert mé moznost

pridélit stejnou hodnotu vice kritériim.

Vztah, kde vdha ddlezitosti r-tého kritéria podle e-tého experta:

(3)
s
Per = Zer/z Zer
r=1

kde je dano:

s = pocet kritérii,

pror =1,2,..5.

Z.r je hodnota, kterd je v bodovaci stupnici pridélend e-tym expertem
r-tému kritériu.

Vztah, kde vyslednd véha dllezitosti r-tého kritéria ze souctu specifickych
expertld se spodité:

(4)

q
Pr = zper/q
e=1

kde je dano:
g = pocet expert(,

pror =1,2,..5.

Kdyz srovname tuto metodu s metodou poradi, jeji vyhoda je vtom, ze

ji 1ze pouzit pfi velkém poctu kritérii.
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EXpertKrlterlum K, K, K, K, K z,,
E; 3 7 5 2 8 25
E, 3 9 5 2 7 26
E; 4 6 8 2 7 27
E, 4 8 9 3 6 30

Tab. 2 Priklad tabulky hodnoticich experti-bodovaci, zdroj: Za¢ek (2016), upraveno

2.10.3 Metoda parového srovnani

VSichni vybrani experti (celkovy pocet g expertl) srovnavaji kritéria
po dvojicich. Zakladni princip spociva vtom, Ze expert srovnava kritéria
v r-tém radku s vsemi kritérii v k-tém sloupcistim,zer=1,2,..s; k=1, 2, .. s;
r # k. Kdyz expert skytd kritérium v k-tém sloupci za méné dilezité,
nez kritérium uveden v r-tém radku, jeho rozhodnuti zapise Cislem 1 do jejich
priseciku, tedy k-tého sloupce a r-tého radku. Pokud nastane opacna situace
zapisuje Cislo 0. Poté vznika Cislo u,, jako soucet hodnot e-té tabulky v r-tém
fadku. To nam rika, pred jak mnoha kritérii je r-té kritérium pokladano e-tym

expertem prave za to vice podstatné.

Vztah, ve kterém je popsdna vyslednd vadha dilezitosti r-tého kritéria,

se pocita:

(5)

kde je dano:

g = pocet expert(,
s = pocet kritérii,
proe =1,2,..q,

pror =1,2,..5.
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Kritérium Ky K, K5 K, Pocet preferenci
K 1 0 1
K> 0
K3 0
Kn—1 1
Kn

Tab. 3 Pfiklad tabulky hodnoticich experti-parové srovnani, zdroj Fotr (2016), upraveno

2.11 Metody agregace

Podle Z&¢ka (2016) na hodnoceni variant dle vah dil¢ich kritérif

pouzivame metody, které mizZeme nazvat jako agregace hodnoticich kritérii.

Napln pfi agregovani je urcit poradi variant podle stanovenych vah
dil¢ich kritérii. Za nejbéznéji vyuzivané metody povazujeme metodu

poradové funkce, metodu bodovaci, metodu bazickou.

2.11.1 Metoda poradové funkce

Tuto metodu lze vyuzivat i vsituaci, kdy veskeré varianty z hlediska
urcitého kritéria nemizeme zhodnotit. Diky metodé lze stanovit poradi
variant dle dilcich kritérii, kde vSechny r-ta kritéria urci pofadova funkce.
Nejspodnéji hodnocené varianté je prfidélena nejniz§i hodnota
gr(x;) =1 (x; je t-téd varianta pro t = 1, 2, .., v), poté se dostavé v poradi
lépe hodnocend varianta, které pfipadd hodnota poradové funkce
2. Nasledné se postupuje az k nejlépe hodnocené varianté, jiz se pfifadi
nejvyssi hodnota g,(x;) <wv. M0Ze nastat situace, kdy nejvy8si hodnota
gr(x¢) ma nizsi hodnotu nez je celkovy pocet variant a to v pfipadé, Ze urcité
varianty maji stejné hodnoceni podle r-tého kritéria a nasledné i totozné

poradi.
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Vztah, ve kterém je t-té kritérium vysledné agregovano:

(6)
N
Wi = Zpr X gr(xt)
r=1
Kde je dano:
Dr = vaha dllezitosti r-tého kritéria nabyté dle jedné z metod stanoveni

vahy kritérii,

gr(x¢) = hodnota poradi t-té varianty dle r-tého kritéria,
s = pocet kritérif,

Vv = pocet variant,

prot =1,2,..,V,

pror =1,2,..,5.

2.11.2 Metoda bodovaci

Zaklad metody spocivd v bodovaci stupnici. Stupnice mUze nabyvat
riznych forem, hodné se pouzivd desetibodovéa i pétibodova. Na kvalitu
celého rozhodovaciho procesu mUze mit vliv i spravné zvoleni bodovaci
stupnice. Hodnotici kritéria musi mit vzdy shodnout, zvolenou, stupnici.
Mensi pocet bodl ma za nasledek mensi vynosy a vétsi ndklady nebo mUze

vyjadfovat mensi preferenci. Metoda je hojné vyuzivana pfimo v praxi.

Diky zvolené stupnici dostavame obodované varianty podle urcitych
kritérii a poté se mUzZe agregovat kritérium t-té varianty diky vazenému

souctu, ktery se pocita:
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(7)

s
Wi = Zpr X by
r=1

Kde je dano:

Dr = vaha dillezitosti r-tého kritéria,

by, = pocCet bodu pfidélenych t-té varianté podle r-tého kritéria,
s = pocet kritérii,

Vv = pocet variant,

prot =1,2,..,V,

pror =1,2,..,5.

2.11.3 Metoda bazicka

Tato metoda je zamérena predevsim pro agregaci kvantitativnich
kritérii. Je zvolena varianta zakladni, tedy bazickd, a sni se premita s urcitymi
srovnatelnymi variantami. Postup pfi stanoveni bazické varianty mUCzZe
vypadat tak, Ze zprdmeérujeme vsechny hodnoty kritérii a tim ziskdme tzv.
vytvofenou fiktivni variantu. Poté se srovndva varianta bazicka se vsemi

variantami podle hodnoticich kritérii.

Diky koeficientu dokazeme porovnat t-té varianty s bazickou variantou

z hlediska r-tého kritéria u kritéria nakladového typu podle vzorce:

(8)
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U kritéria vynosového typu podle vzorce:

9
Wi = ﬂ
H,,

Kde je dano:
H,. = hodnota r-tého kritéria, pridélena t-té varianté,
H;, = hodnota r-tého kritéria, pridélend zakladni variante,
Vv = pocet variant,
s = pocet kritérii,

prot =1,2,..,V,
pror =1,2,..,5,

kdy t+#z.

Vzorec, podle kterého nasledné komplexné vyhodnotime varianty

(srovnani vazenych souctd) se podita:

(10)

s
Wy = Zpr X hir
r=1

Kde je dano:

h, = koeficient r-tého kritéria, pfidéleny t-té varianté,
Pr = vaha dlleZitosti r-tého kritéria,

prot =1,2,..,V,

pror =1,2,..,5.
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2.11.4 Pravidlo volby

w; je hodnota, podle které jsou vsechny varianty sefazeny. Varianta je
zvolena podle nejvétsi hodnoty w;. Jestlize nastava situace, kdy stejnych
hodnot nabyva vice nez jedna varianta, nastava vice moznosti. Jedna z nich
je zvolit nahodnou z nich. Druhd je, Ze se vybira podle jesté jednoho kritéria,

které se dfive nebralo v potaz.

V zdsadé se urcuje poradi jednotlivych variant, kdy se mizZe pouzit
napfriklad bodova stupnice 1, 2, 3 az 4, kde 1 se stava nejméné vhodnou

variant a 4 tou nejvhodné&jsi. (Zacek, 2016)
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3 Analyticka ¢ast

Pro moji bakaldrskou praci byla vybrana spolec¢nost Mubea spol. s.r.o.,
kterd se zabyva dily z karbonovych vldken, hlavovymi opérkami ¢i ramy
do sedacek a dalsi. Pro spolecnost budu s pomoci vicekriteridlniho
rozhodovani a aplikovani metod vybirat nejvhodnéjsi skladni tahac.
Do analytické cCasti prace je zahrnuto stanoveni vah kritérii. Dale jsem
dostal od spolecnosti k prostudovani nabidky rlznych spole¢nosti, které
tahace nabizi. Do zavérecného rozhodovani se dostaly tfi nabidky, které
splnovaly prfedem specifikované podminky. Nasledné se vyuzilo

vyhodnoceni vah kritérii k agregaci variant a urcil jsem poradi variant.

3.1 Predstaveni spolecnosti

Spole¢nost Mubea podnikd vautomobilovém prdmyslu. Jejimi
odbérateli jsou prevazné vyrobci automobild. Na deském Uzemi
mé& spolec¢nost dvé zastoupeni, a to poboc¢ku Zebrdk (Mubea spol, s.r.o.
a Mubea Transmission components s.r.o.) a Prostéjov (Mubea-HZP s.r.o.,
Mubea IT Spring s.r.o. a Mubea Stabilizer Bar Systems s.r.o.). Pobocka
Zebrdk byla zaloZena v roce 1994 a v industridlni zéné& ¢&itd 870
zameéstnancd. Pobocka Prostéjov byla zaloZzena roku 1998 a zaméstnava 930

zaméstnancl.

Za nejvyssi prioritu spolecnost povazuje spokojenost a vérnost
zdkaznik(. Jeji slogan zni: ,Driven by the best”. Pro podnik to znamen3,
za prvé splnit vSechny naro¢né pozadavky od zakaznik( a za druhé jejich
hodnoty, které sama Mubea nazvala ,Mubea Way". Tedy splnit vysoké naroky
témi nejlepsimi zaméstnanci. S iniciativou ,Driven by the best” by radi docilili
jednotného zakladu pro celosvétovou spolupraci, aby se komunikace vsech

zdvodU a rdznych kultur propojila.
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HODNOTY UZITEK

Jadi jsme Co nabizime:

Obr. 3 Znacka Mubea, zdroj: http://www.mubea.com/

Ve vSech zavodech spolecnost zajistuje vznik lokalnich projektovych
tym0, ve kterych se nachdzi zaméstnanci z rlznych oblasti, ktefi spolu
diskutuji, projednavaji a prosazuji vsechna konkrétni opatfeni, stale

s iniciativou ,Driven by the best”.

Znacku Mubei (obrazek 3) mizeme rozdélit do urditych sekci. V pravé

sekci se nachéazi uzitek neboli co nabizi.

Prvni heslo light se zabyva, jak uz samotny preklad napovida, o snizeni
hmotnosti celé fady vyrobk(. Diky optimalizaci pruzin, materidldm s vysokou
pevnosti a pouziti nejmodernéjsich vyrobnich technologii spolecnost nabizi
feSeni pro budouci generace vozidel. Také umoznuje Setfeni spotfeba paliva

i pfirodnich zdrojG zivotniho prostredi.

. inovace procesu
. zpUsobilost materiald
. na miru Sita reseni
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Druhé heslo efficient ma za vyznam neustale zlepSovani a usilovani
toho, aby se vse realizovalo i v praxi. Kazdy zaméstnanec je rozhodujici

pro Uspéch spole¢nosti.

. fizeni ndpadl
. Mubea Best Processes
. zplsob mysleni pro bezchybnou vyrobu

Global jako posledni heslo z uzitkové sekce. Zakaznici Mubei najdou
zavody spolecnosti na vSech hlavnich automobilovych trzich a v uplynulych
letech vytvorila celosvétovou vyrobni sit, kterou hodla dale rozsifovat. Pfes

tovsechno sichce spolec¢nost zachovat viastniidentitu, a pfedevsim vysokou

flexibilitu.

. stald expanze

. mezinarodni prenos know-how
. rodinny globalni hrac

Do sekce hodnoty spadaji dalsi pfedni hesla spolecnosti. Ambitious,
kladeni vysokych cild, inovaci a jejich nasledné dosazeni k Uspéchu.
Vyzadovani od zaméstnancl zapojeni do ¢innosti podniku a jejich podpora

pfi vykonavani prace.

. inovativné
. energicky
. mimoradné

Focused, urcit si priority a pfi tom se soustfedit na véci, které umi
nejlépe. DUlezZité je, Ze dosdhnuti Uspéchu Ize pouze krok za krokem, a to

vyZzaduje vytrvalost.
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. zavazné
. vytrvale

. svédomité

Posledni heslo, open minded, se zaméfuje na otevienost a pristup
k novym ndpadim, &i vyvojidm. Vést konstruktivni diskuze a dojit k tém

nejlepsim moznym fesenim.

. agilné
. otevrené svétu
. loajalné

3.2 Predmét pro aplikovani vicekriterialniho
rozhodovani

Se spolecnosti Mubea, s.r.o. jsem hned v pocatku musel zjistit jaky
problém se bude feSit. Svou bakalarskou praci jsem fesil snakupnim
oddélenim. Jako pfedmét rozhodovani byla vybrana problematika vybéru
budouciho pronajmu skladniho tahace, protoze spolecnost se v budoucnu

chystd k jeho pronajmu.

3.3 Popis variant

Mubea rozeslala poptavku po skladnim tahaci a ze vSech prichozich
nabidek se do zavére¢ného rozhodovani dostaly tfi rGzné. Tyto varianty
spliiovaly specifické podminky, které si Mubea prfedem stanovila.
Na zminéné varianty, které jsou uvedeny nize, aplikuji vicekriterialni

rozhodovani.
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3.3.1 JUNGHEINRICH - EZS 130i (varianta A)

Tento model nabizi vysokou Ucinnost a velmi dobrou energetickou
hospodarnost. Disponuje silnym zrychlenim a dokdze bez problémi
zménit smeér jizdy. Tahal¢ je komfortni a ergonomicky pfizplsobeny.

Mdze nabidnoutirychlé a snadné spojeni ¢i rozpojeni privésu.

U modelu EZS 130i firma JUNGHEINRICH stanovila mési¢ni sazbu
na 7161 K¢&stim, Ze doba dodani bude 12 tydnd. Cena servisu déla z celkové

c¢astky 1 140 KC. AkCni radius je 6 hodin. Firma pracuje od roku 1957.

Obr. 4 EZS 130i, zdroj: www.jungheinrich.cz

3.3.2 Still - LTX 20 (varianta B)

Jednd se o komfortni a ergonomicky uzpisobeny taha¢ s mozZnosti
nastavitelnym sloupkem fizeni. Dale ma stroj automatické sklopné sedadlo
se zadovou opérkou. Tahac¢ disponuje vysokou manévrovatelnosti.
Pro stojiciho FidiCe je odpruzena plosina. Jedna se o efektivni pohonnou

techniku.
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Still nabidnul mési¢ni sazbu za 8 048,02 K¢. Doba dodani u néj ¢ini 8
tydnd a akéni radius je 24 hodin. Cena servisu se rovna 1 249,42 K¢ za mésic.

Firma je na trhu uz od roku 1920

Obr. 5 LTX 20, zdroj: www.still.cz

3.3.3 Toyota — TSE300 (varianta C)

Varianta nabizi vysoky vykon a velmi nizkou nastupni vySku
pro ulehcéeni nastupu ridice. Disponuje rznymi druhy pripojeni za tahac. Téz

ergonomicky uzplsobeny pro lepsi pracovni pohodu.

Toyota stanovila mési¢ni cenu na 9 134,82 K&. Stejné jako o varianty B,
nabizi ak¢niradius v rozsahu 8 hodin. Doba dodani tahace je stanovena mezi
6-8 tydny, prdmeérové stanoveno na 7 tydn0. 1424, 57 K¢ si firma UGctuje

za poskytovani servisu. Toyota je na trhu jiz od roku 1926.
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Obr. 6 TSE300, zdroj: www.Toyota-forklifts.cz

3.4 Rozhodovaci kritéria

TahacC ma prfedem pevné stanovené parametry, které musi splfiovat,
napriklad zatéz, a firmé nezdalezi, zda dokdze tdhnout vice. Je to z ddvodu,
aby byla splnéna kompatibilita ve vSech pobockach a bylo mozné propljceni
v pfipadé potreby. Proto se pfivybéru volila kritéria, ktera nemaji s parametry
stroje nic spolecného. Celkem bylo stanoveno 5 kritérii: cena, akéni radius,

doba dodani, doba firmy na trhu, cena servisu.

3.4.1 Cena

Cena patfi do kategorie nakladovych kritérii a ma jeden z nejvétsich
vlivl pfi vybirdni vhodné varianty. Vyrazné zasahuje po ekonomické strdnce
do pofizovacich ndkladd. Jednd se o celkovou sazbu, kterou Mubea zaplati

za meésicni najem.

3.4.2 Akcni radius

Akcni radius znadi, jak rychle bude schopny reagovat servis
po nahldseni poruchy ¢i zdvady. Tohle kritérium je pro Mubeu dilezité,

protoze pfi poruse tahace nelze vydavat zbozi a firma tak pfichazi o penize,
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nebo v pfipadé nesplnéni zakazky i o dobrou povést. Pokud by nebyl servis
schopny dostatecné rychle reagovat, musel by se tahac prevézt zjiné
pobocky, kterd ma prebyvajici vozik k dispozici, a to je pro firmu velice

nakladné. Typ kritéria je nakladovy.

3.4.3 Doba dodani

Doba dodani urcuje, za jak dlouho bude dodavatel schopny objednany
tahac¢ dodat se vSemi nalezitostmi. V pfipadé, Zze Mubea bude akutné
potfebovat novy stroj, mdze dodavatel pfi rychlém dodani usetfit firmé
naklady vzniklé s prfevozem tahacCe zjiné pobocky. Toto kritérium je

nakladové.

3.4.4 Doba firmy na trhu

Doba firmy na trhu je pro Mubeu dUlezitd z hlediska, ze dodavatel mé
za sebou urcitou historii a nepfimo dokazuje fungovani znacky na trhu.
Vtomto pfipadé jde o vynosové kritérium, protoze ¢im delsi doba firmy

na trhu, tim Iépe pro Mubeu.

3.4.5 Cena servisu
Cena servisu spada do nakladového typu kritéria a ovliviuje, kolik

bude muset Mubea platit za poskytovani servisu. Jednd se

0 nezanedbatelnou ¢ast mésicni sazby za najem.
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3.5 Vyhodnoceni vah kritérii pomoci expertu

Pri vyhodnoceni vah kritérii se opirdm o teoretickou c¢ast bakalarské
prace. Pro stanoveni vah kritérii jsem nakonec vybral dvé metody, a to

metodu bodovaci a metodu parového srovnani.

Celkem byli vybrani 4 experti. Experti byli zvoleni ze urcitych oblasti

podniku, ktefi maji s problematikou zkusenost.

e Logistika (expert 1)
e Nékup (expert?2)
e Sklad (expert 3)

e Rozvoj (expert4)

Kritérium K; = cena

Kritérium K, = ak¢ni radius
Kritérium K3 = doba dodani
Kritérium K, = doba firmy na trhu

Kritérium Kz = cena servisu

3.5.1 Metoda bodovaci

V bodovaci metodé experti pfidélovali body jednotlivym kritériim.
Bodova stupnice byla zvolena 1 az 10 stim, Ze 1 povaZzujeme za nejménée
vyznamné Kkritérium, oproti tomu 10 za velmi d(lezZité. Hodnoceni expertd je

vidét v nasledujici tabulce.
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Kritérium ena akéni doba f'doba cena
radius dodani 'rmy na servisu z
Expert trhu
E; 8 10 7 9 7 41
E, 10 8 8 7 6 39
E3 6 9 8 5 5 33
Ey 8 10 7 5 4 34

Tab. 4 Tabulka hodnoceni experti

Uz pfi prvnim pohledu Ize vidét, Zze akéni radius je pro vsechny experty
povazovan za dllezité kritérium. Dale diky hodnoceni expertd (tabulka 4) je

mozné vypocitat vahy vsech kritérii a nasledné urcit poradi kritérif.

Kritérium ., doba
akeni doba . cena
cena o ., | firmyna . z
radius dodani servisu
Expert trhu
E; 0,195 0,244 0,171 0,220 0,171 1
E, 0,256 0,205 0,205 0,179 0,154 1
E; 0,182 0,273 0,242 0,152 0,152 1
E, 0,235 0,294 0,206 0,147 0,118 1
Dr 0,217 0,254 0,206 0,174 0,148 1
poradi kritérii 2 1 3 4

Tab. 5 Vahy ddleZitosti vSech kritérii
Pfiklad vypoctu (4) vahy kritéria K; (ceny):

—(8+10+6+8>-4— 0217
Pr1=\31 7397337347 * 7 ¥

vvvvvv

vvvvvv

Druhé misto obsadila cena. Nasleduje doba dodani, doba firmy na trhu

a nejméné ddlezitd je cena servisu.
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Koeficient shody Experti — bodovaci metoda:

Vzorec pro vypocet shody expert(:

a1
m 14 ( n 1)
pim
W= 120 ay) ——o—1? [p2(m® —m)
j=1 k=1

Kde je dano:

m = pocet kritérii

o) = pocet expertl

ay; = Cislo poradi pfifazene k-tym expertem j-tému kritériu.

Kritéria akéni doba doba firmy na .

= - cena L ., cenaservisu
Expert| Cis. por. radius dodani trhu
8 a5 8 3 10 1 7 4,5 9 2 7 4,5
E, ayj 10 1 8 2,5 8 2,5 7 4 6 5
E; azj 6 3 9 1 8 2 5 4,5 5 4,5
E, QAyj 8 2 10 1 7 3 5 4 4 5
soucet poradi 9 5,5 12 14,5 19
Tab. 6 Koeficient shody expertl pro bodovaci metodu
12[(9 — @)2 + (5,5 — @)2 + (12 — @)2 + (14,5 — @)2 + (19 — @)2]
W= 42(53 —5)

W = 1278/1920 = 0,666

Koeficient u této metody vysel 0,666, cozZ je vétsi nez nutnych 0,5 a je

prfipustné jej pouzit pfi nasledném vyhodnoceni variant.
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3.5.2 Metoda parového srovnani

V metodé parového srovnani experti volili z dvojic kritérii jejich
preferované. Metoda tedy stavi na preferenci vztahl mezi dvojicemi. Experti
postupné srovnavali vSechny dvojice. Kritérium uvedené v radku
komparovali s ostatnimi kritérii uvedenymi ve sloupcich. Pokud expert

preferoval jedno ze dvou kritérii napsal do pfislusnych poli 1 a O.

Hodnoceni experta 1:

Kritérium Ky K; K3 K, Ks |Pocet preferenci
K X 0 1 0 1 2
K, 1 X 1 1 1 4
K3 0 0 X 0 1 1
K, 1 0 1 X 1 3
Ks 0 0 0 0 X 0

Tab. 7 Hodnoceni experta 1 v metodé parového srovnani

Z tabulky lze vidét, ze expert 1 povazuje za nejvice preferované
kritérium c&islo 2, tedy akcéni radius. Druhé je doba firmy na trhu. Treti expert

povazuje cenu a nasledné dobu dodani.

Hodnoceni experta 2:

Kritérium Ky K, K; K, Ks | Pocet preferenci
K X 1 1 1 1 4
K, 0 X 1 1 1 3
K3 0 0 X 1 1 2
K, 0 0 0 X 0 0
Ks 0 0 0 1 X 1

Tab. 8 Hodnoceni experta 2 v metodé parového srovnani
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Expert 2 zvolil jako nejpreferovanéjsi kritérium cenu. Za cenou nasleduje
akéni radius. Tretim kritériem je doba dodani a za ni cena servisu. Jde vidét,

Zze expert 2 ma rozdilné preference nez expert 1.

Hodnoceni experta 3:

Kritérium K, K, K; K, Ks  |Pocet preferenci
K; X 0 0 1 1 2
K> 1 X 1 1 1 4
K3 1 0 X 1 1 3
K, 0 0 0 X 0 0
Ks 0 0 0 1 X 1

Tab. 9 Hodnoceni experta 3 v metodé parového srovnani

Expert 3 preferuje, stejné jako expert 1, nejvice kritérium ak<ni radius.
Jako druhé mé v&ak dobu doddani a aZ poté cenu. Ctvrté v pofadi je cena

servisu.

Hodnoceni experta 4:

Kritérium K; K, K3 K, K5 Pocet preferenci
K X 0 1 1 1 3
K, 1 X 1 1 1 4
K3 0 0 X 1 1 2
K, 0 0 0 X 0 0
Ks 0 0 0 1 X 1

Tab. 10 Hodnoceni experta 4 v metodé parového srovnani

Stejné jako expert 1 a expert 3 povazuje expert 4 za nejvice

preferované kritérium <cislo 2, akéni radius. Nasledné hodnotil cenu
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jako druhé nejpreferovanéjsi. Treti v poradi je vyhodnocena doba dodani

a opét jako Ctvrta je cena servisu.

Vyhodnoceni metody parového srovnan:

Uy Uy Usy Usr Uer Pr Poradi kritérii
K; 2 4 2 3 11 0,275 2
K, 4 3 4 4 15 0,375 1
K5 1 2 3 2 0,2 3
K, 3 0 0 0 0,075 4
Ks 0 1 1 1 0,075 4
> 40 1

Tab. 11 Vyhodnoceni metody parového srovnani

Pfiklad vypoctu (5) vahy kritéria K;(ceny):

= 11—0275
p1_40_ )

Pomoci této metody se povedlo sefadit kritéria do poradi od téch
nejvice preferovanych, po ty nejméné preferované. Stejné jako v metodé
bodovaci bylo zvoleno jako prvni v pofadi kritérium akcni radius, nasledné
doba dodani a cena. Cena servisu a doba firmy na trhu byly vypocltem

stanoveny jako stejné preferované.

Koeficient shody Experti — metoda parového srovnani:

Vzorec pro vypocet shody expert(:

(13)

m p
+1
w=1231CY @) LD fprms —m)
j=1 k=1
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kde je dano:

m = pocet kritérif,
o) = pocet expert(,
ay; = Cislo poradi, pfifazene k-tym expertem j-tému kritériu.
Kritéria akéni doba doba firmy na .
= - cena L L, cenaservisu
Expert| Cis. pof. radius dodani trhu
E; asj 2 3 4 1 1 4 3 2 0 5
E, Ayj 4 1 3 2 2 3 0 5 1 4
E; asj 2 3 4 1 3 2 0 5 1 4
E, Ayj 3 2 4 1 2 3 0 5 1 4
soucet poradi 9 5 12 17 17
Tab. 12 Koeficient shody experti pro metodu pdrového srovnani
12[(9 — 4(52+ 1))2 +(5— 4(52+ 1))2 + (12— 4(52+ 1))2 + (17 - 4(52+ 1))2 + (17 - 4(52+ 1))2]

W =

42(53 —5)

W = 1276/1920 = 0,675

Koeficient opét vysel vétsi nez 0,5 a je tedy mozné hodnoceni pouzit.

V tomto pripadé se dokonce vypocditany koeficient rovna 0,675, coz je vice

nez v metodé bodovaci a je tedy z hlediska shody expertl lepsi pro budoucf

agregaci.

3.6 Agregace kritérii

Pro bakaldrskou praci jsem zvolil agregaci pomoci bodovaci metody,

protoZe dle Za&ka (2016) se jednd v praxi o nejéastéji vyuZivanou metodu.
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V zdvérecné fazi stanoveni poradi variant jsem vyuzil agregaci pomoci

bodovaci metody. Jako prvni je nutné zvolit rozsah bodové stupnice. Je

mozné zvolit bud 1-5 nebo 1-10. Zvolil jsem druhou moznost, tedy 1-10.

Kritéria cena ak&ni radius dob/a . 210198 gy cena servisu
dodani na trhu
Typ kritéria Naklad. Naklad. Naklad. Vynos. Naklad.

Body K¢ Hodina Tyden Roky Ke
2 8740-9135 20az 24 12az13 68 az 61 1368-1425
4 8345-8739 15az16 10az 11 76 az 69 1311-1367
6 7950-8344 10az 14 8az9 84 az 77 1254-1310
8 7555-7949 5az9 6az7 92 az 85 1197-1253
10 7160-7554 Oaz4 4az5 100 az 93 1140-1196

Tab. 13 Tabulka bodové stupnice

V tabulce 13 se rozdéluji kritéria do intervall s pfifazenim urcitych

poctu bodl podle typu kritéria. Nadsledné se porovnavaji hodnoty z tabulky

14 s tabulkou 13 a pridéluji se prislusné body. Vystupem je tabulka 15, kde je

mozné vidét pfidélené body.

L Yy doba doba firmy .
Kritéria cena akéni radius . cena servisu
dodani na trhu
Varianty K¢ Hodina Tyden Roky Ke
A 7 161 6 12 61 1140
B 8 048,02 24 8 98 124942
C 913482 8 7 92 142457
Tab. 14 Tabulka zadani
L Yy doba doba firmy :
Kritéria cena akéni radius . cena servisu
dodani na trhu
Varianta A 10 10 2 2 10
Varianta B 6 2 6 10 8
Varianta C 2 10 8 8 2

Tab. 15 Tabulka pridélenych bodd
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Na Uplny zavér je potfeba zohlednit vahu dilezitosti kritérii. Z vypocltu

mi vyslo, Ze pro agregaci je vhodnéjsi pouzit vyhodnoceni z metody

parového srovnani. Nasledné hodnota W, urci podle vahy vyslednou

hodnotu, diky které je mozné urcit poradi variant (tabulka 16).

Kritérium v ¢ doba
akeni doba ) cena o
cena o ., | firmyna ) /A Poradi
. radius dodani servisu
Varianta trhu
Varianta A 2,750 3,750 0,400 0,150 0,750 7,80
Varianta B 1,650 0,750 1,200 0,750 0,600 4,95
Varianta C 0,550 3,750 1,600 0,600 0,150 6,65
Dr 0,275 0,375 0,200 0,075 0,075

Tab. 16 Vysledné poradi variant
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4 Navrhova cast

V ndvrhové c¢asti bakalarské prace se vénuji vyhodnoceni vysledkd,
které byly vyvozeny zaplikace vicekriteridlniho rozhodovani. Vybrani

nejvyhodnéjsi varianty a nasledné popsani.

4.1 Vyhodnoceni vysledki

Hodnotu W, (0,78) méla nejvyssi varianta A, tedy JUNGHEINRICH — EZS
130i. Avsak neni dobré se slepé divat jen na nejvyssi hodnotu, ale brat
vitéznou variantu v sirsim méfitku. Jako druha v pofadi byla varianta C
s hodnotou 6,65. Posledni je varianta B s W; rovno 4,95. Kdyz porovname
vSechny varianty a jejich hodnoty, miZeme opravdu fici, Ze nejvyhodné&jsi
variantou je JUNGHEINRICH. Pokud by vsak rozhodovatel bral v dvahy i jina
kritéria, ktera napfriklad dfive nebyla vybrana, mohla by se stat nejvyhodnéjsi

zcela jina varianta.

4.2 Vybrana varianta

Na prvnim misté, po aplikaci vicekriteridIniho rozhodovani, se umistil
JUNGHEINRICH — EZS 130i (varianta A). Tu bych téZ doporudil firmé Mubea
spol, s.r.o.jako nejvyhodnéjsiho kandidata pro budouci pronajmuti skladniho

tahace.

Model tahace vyhrdl s nejlepsi cenou 7 161 K¢, ostatni firmy nabidly
drazsi varianty. Vybrana varianta disponuje nejlepSim ak&nim radiusem,
ktery &ini 6 hodin. PfestoZze cena servisu byla nejméné preferovana podle
vahy kritérii, JUNGHEINRICH nabidl opét nejlepsi cenu. V dobé dodani byla
varianta nejhorsi s 12 tydny. Stejné jako cena servisu, tak i doba firmy na trhu
patfila mezi nejméné preferovana kritéria. | kdyz byl JUNGHEINRICH v tomto

kritériu nejhorsi vaha kritéria dovolila tahaci stat se nejvhodnéjsi variantou.
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Zaveéer

Na Uplny zavér své bakalarské prace zhodnotim vSechny predeslié
kapitoly a vymezim pfinos uplatnéni vicekriterialniho rozhodovani ve firmé

Mubea spol, s.r.o.

V teoretické casti jsem cerpal poznatkl pro Uspésné aplikovani
vicekriterialniho rozhodovani. Byl vymezen cely pojem rozhodovani
od procesu, rozhodovacich kritérii a jejich metody pro stanoveni vah,
az po nasledné metody agregace. V teoretické ¢asti byly zminény podle mé

ty nejzakladnéjsi metody, které by mél znat kazdy manazer.

V praktické &asti jsem predstavil firmu, ve které bylo uplatnéno
vicekriterialni rozhodovani a definoval se problém volby budouciho
pronajmu tahace. Nejvice vhodna varianta vySla pomoci agregace varianta
A: JUNGHEINRICH — EZS 130i, kterou bych i firmé doporucil na nejvhodnéjsiho
kandidata pro budouci pronajem. Jako druha nejvyhodnéjsi varianta skoncila
Toyota — TSE300 (varianta C). Nejméné vhodnou variantou se stal Still — LTX
20 (varianta B). Pfi rozhodovani se vyuzilo hodnoceni expertl ze 4 oblasti

podniku, ktefi maji zkuSenosti ve vybrané problematice.

Podle mého nazoru jsem splnil pfedem stanoveny cil bakalarské prace
a pomohl nakupnimu oddéleni ve spolecnosti Mubea spol, s.r.o.
pfi budoucim rozhodovanim nad pronajmem skladniho tahace. Méla i pfinos
ve sméru sezndmeni zaméstnanclO suplatnénim vicekriteridlniho
rozhodovani v praxi, které mU0Ze vbudoucnu pomoci nad dGlezitymi

strategickymi rozhodnutimi.

Spolecnosti bych doporucil, aby rozsifila aplikaci vicekriterialniho
rozhodovani v podniku. Diky tomu se firmé ulehci rozhodovani nad tézkymi
rozhodnutimi a zameéstnanci mudzou podlozit vysledek jejich vybéru

a nerozhodovat se Cisté na zakladé zkusenosti a intuice.
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