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UvVOD

Tato bakalatska prace se zabyva procesem vybéru dodavatele zakézky ve vybrané organizaci.
Konkrétné jde o vybér dodavatele vefejné osobni linkové dopravy pro Jihomoravsky kraj, ktery
bude spliovat stanovena kritéria a vyjde tak pro organizaci jako nejptizniv¢jsi varianta.

Jelikoz asi kazdy chce, aby byla jeho volba co nejlepsi a ¢lovék z ni mél co nejvetsi uzitek,
budou v této praci popsany metody manazerského rozhodovani, které by mély napomoci tomu,
aby bylo rozhodovani opravdu co nejvyhodnéjsi. V kazdodennim zivoté se vSak misto téchto
metod vyuziva pievazné intuitivni rozhodovani, které je rychlejsi a neni k nému potieba
Cilem prace je identifikovat mozné dodavatele a pomoci metod vicekriterialniho rozhodovani
navrhnout dodavatele zakazky. Zaroven budou vystupy téchto metod porovnany s konkrétnim
piikladem. V ramci plnéni tohoto cile bude zpracovéna problematika manaZerského
rozhodovéni, metody manazerského rozhodovani, proces stanoveni kritérii pro zakédzku a vybér

dodavatele s popisem konkrétniho ptikladku vybéru dodavatele organizaci.
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1 Uvod do problematiky

V cCeském jazyce pojmu management asi nejvice odpovida termin fizeni ¢i kontrola.
Management Ize chépat i jako skupinu vedoucich pracovnikt ¢i ur€ity zpusob vedeni lidi.
Pii vedeni lidi nevykonava ukoly sam manazer, ale pouziva k tomu jiné lidi. Lze fict,
ze management je uméni dosahovat cile pomoci jinych. Management jako odbornou disciplinu
Ize charakterizovat jako soubor pfistupl, nazorti a metod, které vedouci pracovnici vyuzivaji
ke zvladnuti manazerskych funkci, a hlavné k uskute¢néni cilti podniku. [8]
Definic managementu je velké mnozstvi. Jednou znich je, Ze: ,,Management je proces
systematického provadeni vsech manazerskych funkci a efektivniho uZiti vsech zdrojii
ke stanoveni a dosazeni podnikovych cilii. “ [34] Pro leps$i analyzu managementu je dobré mit
efektivné stanovené zakladni funkce fizeni. Nejvice pouzivané rozdéleni téchto funkci je na:
[7]

e planovani,

e organizovani,

e vybér a rozmisténi spolupracovniki,

e vedeni lidi,

e kontrolu.
Takto formulované funkce jde charakterizovat jako sekvenéni manazerské funkce, protoze
se uskutecniuji postupné. Kromé sekvencnich funkei existuji 1 manazerské funkce prabézné.
Ty se prolinaji s vySe uvedenymi funkcemi. Mezi tyto funkce patii: [8]

e analyza feSenych problémi,

e rozhodovani,

e realizace.
1.1 Manazerské rozhodovani

Manazerskému rozhodovani, jakoZto v&dni discipling, se zacala vénovat vétsi pozornost kolem
poloviny 20. stoleti n. 1. Ma koteny jak v psychologii a sociologii, tak i v matematice a statistice,
ale ze zasady to neni teoretickd véda, naopak se vyviji a provéfuje v praxi. Dal§im znakem
manazerského rozhodovani je, Zze je to véda, kterd vyuzivd poznatkli mnoha dalich véd,
napf. managementu, personalistiky, logistiky, marketingu atd. (je tedy multidisciplinarni
veédou). V neposledni fad¢ je rozvijena subjektivnim chovdnim vedoucich pracovnikli neboli

manazeru v rizné naroénych podminkach. [16] V managementu je to jedna z nejpodstatnéjsich
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¢innosti, kterou lze uplatnit ve vSech sekvencnich manazerskych funkcich, nejvice vsak

V planovani.
1.2 Meritorni a formalné-logicka stranka rozhodovani

Predmétem teorie rozhodovani jsou spole¢né rysy rozhodovacich procest (tzn. proceduralni,
formalné-logicka a instrumentalni stranka). Rozhodovaci procesy se dé€li na dvé stranky, které
Ize objevit v riznych tGrovnich fizeni organizaci. Prvni strankou je stranka meritorni neboli
vécna a druhou stranka formalné-logicka. [14]

Meritorni stranka odrazi specifické rysy typt jednotlivych rozhodovacich procesu.
Tyto procesy lze najit v riznych disciplinach, napi. rozhodovani o marketingové strategii
je soucasti marketingu, rozhodovani spojené s vybérem pracovnikl studuje personalistika atd.
[13]

Stranka formalné-logicka naopak odrazi spole¢né rysy a vlastnosti jednotlivych rozhodovacich
procesti a nebere v potaz jejich odlisnou obsahovou naplii. Propojenim téchto procest vznika
uréity ramcovy postup feSeni pocinajici samotnou identifikaci problému, pokracujici hledanim
jeho pficin a urcenim cil feSeni az po hodnoceni variant a zvoleni spravné varianty urcené
k realizaci. DalSim pojitkem je pouziti specifickych pfistupti, metod a modelovych nastroju,

které podporuji rozhodovani. [13]
1.3 Normativni a deskriptivni rozhodovani

V teorii rozhodovani lze dale rozliSit normativni a deskriptivni charakter rozhodovani.
Normativni teorie se specializuji na poskytnuti ndvodd feSeni rozhodovacich problémul
a zptsobii pouziti modeld. Lze fict, Ze jde o tvorbu a aplikaci urcitych norem feSeni
rozhodovacich procesti k dosazeni pfijatelnych rozhodnuti. Casto jsou zaloZené na pouiti
matematickych metod a modeli. Jako ptiklad aplikované normativni teorie 1ze uvést soubor
doporuceni na feseni rozhodovacich problému organizace. [16] Deskriptivni teorie je Giplnym
opakem normativni teorie. Tato teorie se zamétuje na jiz prob€hlé rozhodovaci procesy,
respektive ziskavani idaji o tom, jak doopravdy probiha feseni rozhodovacich problémui. [13]
V priubéhu ¢asu se rozvinuly Ctyfi zakladni typy koncepci teorie rozhodovani: [16]

e teorie uzitku — pfi v&tS§im poctu kritérii stanovi celkové hodnoceni variant,

e kvantitativné orientované koncepce rozhodovani — jsou podloZeny exaktnimi védami

a jejich hlavnim ucelem je optimalizace moznych fesenti,

14



e socialné — psychologické koncepce — zaméfuji se na osobu subjektu (rozhodovatel/é),
jeho postoje, chovani a jednani,
e organizacni teorie rozhodovani — nejmladsi z rozhodovacich teorii, kterd se vénuje

racionalnimu rozhodovani manazerd v podnicich.
1.4 Rozhodovaci procesy

V této problematice lze mluvit o rozhodovacich procesech jako o procesech, které fesi
rozhodovaci problémy s nejméné dvéma variantami feSeni. Tyto procesy vychazi z procesu
volby, kdy lze posuzovat jednotlivé varianty a z varianty, ktera bude realizovana neboli vybéru
rozhodnuti. Pokud maji tyto problémy pouze jedno feSeni, nelze je povazovat za rozhodovaci
problémy a feSenim neni rozhodovaci proces. V praxi vSak lze najit i vyjimku v oblasti fizeni,
kdy je pouze jedno mozné feseni, ale proces fizeni je stejny, az na hodnoceni variant a volbu
realizované varianty, jako u rozhodovaciho procesu. [13]

Rozhodovaci proces ovliviiuje mnoho faktori. Za nejvyznamnéjsi lze povazovat hlavné
charakter a zadvaznost rozhodovacich problémt, podminky pro rozhodovani (¢as, mira rizika
a nejistoty atd.) a také povahu rozhodovatele. [14]

Pokud se bude mluvit konkrétné o problémech, Ize je jednoduse charakterizovat jako rozdil
mezi tim, co ma nastat a tim, co se doopravdy stalo. Zadouci stav se skute¢nym miize
organizace porovnavat diky zkuSenostem z minulych let (napf. pfi stanoveni Grovné€ zasob),
pomoci planu, a to pfevazné kvantitativnim zptisobem, nebo kritickym ohlasim na urcité
¢innosti provadéné firmou. [14]

Problémy Ize dale rozdélit na ty, které jiz existuji a firma by je méla neodkladné zacit fesit
(poruchy, havarie, riizné druhy krizi) a problémy potencialni, které hrozi firm¢ v budoucnosti.
Potencialni problémy zavisi pfevdzné na podnikatelském okoli, které muze firmu bud
ohroZovat (vstup konkurence, vzrist cen surovin, zivelné pohromy a dal$i) nebo pro ni vytvaiet
ptilezitosti (objeveni novych vyrobkl a technologii, Gistup konkurence z trhu, vzriist poptavky
a dalsi). [13]

1.5 Etapy rozhodovacich procesi

Obsah rozhodovacich procest, ktery je tvofen na sobé zdvislymi a ndvaznymi Cinnostmi,
Ize rozlozit do urcitych slozek neboli etap. Tyto etapy jde rozdélit na vice pocetné dilci slozky,

nebo na relativné maly pocet fazi téchto procest. Pokud se bude hovofit o druhé moznosti, kdy
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se pracuje s dekompozici rozhodovacich procesit do mensiho poctu fazi, lze uvést ¢lenéni

na Ctyti etapy, které stanovil americky védec Herbert Alexander Simon: [9]

analyza okoli (inteligence aktivity),
navrh feseni (design aktivity),
volba feseni (choice aktivity),

kontrola vysledki (review aktivity).

Analyza okoli zjistuje podminky vyvolavajici potfebu rozhodovat, identifikuje rozhodovaci

problémy a stanovuje jejich pfi¢iny. Navrh feSeni se zaobird hledanim, tvorbou, rozvijenim

a analyzou moznych smérti Cinnosti. Hodnoceni variantnich smérti Cinnosti, které byly

navrzeny k predchozi etapé a dospély az k volbé varianty vhodné k realizaci, zahrnuje volba

feSeni. Kontrola vysledkli posuzuje skutecné dosazené vysledky varianty, jeji realizaci

aporovnani se stanovenym cilem. Vysledky této posledni etapy mohou zapocit novy

rozhodovaci proces. [9]

U vice podrobného ¢lenéni rozhodovaciho procesu se uvadi tyto dalsi etapy:

identifikace problémi

Tato prvni faze ma za Ukol urcit konkrétni situace pomoci ziskavéni, analyzovani
a vyhodnocovani riznych informaci, které se tykaji vnitniho a vnéj$iho prostiedi firmy.
Tyto situace mohou nastat okamzité, nebo potencialné, ¢i v budoucnu. Identifikované
situace je nutné zacit fesit, coz vede k zahajeni rozhodovaciho procesu. [14]

Vymezeni problémi

Vysledek této faze ma jednoduse definovat vyskytujici se problém s popisem jak
vychoziho, tak i pozadovaného stavu. Pfi jeho vymezeni je kli¢ové identifikovat
zakladni prvky a pficiny problému. Témi mizou byt odpovédi na otazky jako
,Co?7* (pfedmétova dimenze), ,,Kde?* (prostorova dimenze), ,,Kdy?* (€asova dimenze),
,,Kolik?* (kvantitativni dimenze) a ,,Jak vazné? (kvalitativni dimenze). [29]

ziskani informaci

Tuto fazi Ize uskutecnit i v ramci dalsi etapy feSeni problému, a proto tuto fazi lze
povazovat spiSe za prubéznou. Jelikoz je to faze podplirnd pro dal$i pribch
rozhodovaciho procesu, jejim cilem je zjiSténi potfebnych informaci nejlépe
Z primarnich zdroji. Za hlavni metody zjiStovani primérnich informaci povaZujeme

rozhovory, dotazniky, diskusi a metodu delfskou. [29]
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stanoveni cili FeSeni, minimalnich poZadavkil, které zvolena varianta musi
spliiovat a hodnoticich kritérii

Ugeld této faze je vice. Prvnim je odhalit, jaké cile mohou pomoci zménit problémovou
situaci. Stanovené cile musi vyobrazovat pozadovanou situaci v budoucnu poté,
co se povede dany problém vyfesit. S charakteristikou téchto cili pomiizou odpovédi
na otazky jako: ,,JJakych cili by mélo byt diky rozhodnuti dosazeno?*, ,,Kolik musi byt
minimaln¢ splnéno cilta?*. [29]

Druhym ucelem je stanoveni dvou typt kritérii, limitnich a hodnoticich. Limitni neboli
minimalni pozadavky musi splnit kazdé vhodné feSeni problému. Pokud maji byt
spravné nastaveny trovné pro pozadavky, je dobré to nejdiive konzultovat se specialisty
Zz oborti, kterych se problém tyka. Hodnotici kritéria musi vychazet z cili, byt
objektivnimi metrikami cild a hodnotit, jak dobfe spliluji alternativy stanovené cile
rozhodovani. [29]

Na zaklad¢ kritérii hodnoceni variant lze Klasifikovat, jak jsou jednotlivé varianty
rozhodovani vyhodné. Jelikoz se ve vétsiné ptipadi odvozuji od cilt, déli se dale
na kvantitativni a kvalitativni. Kvantitativni kritéria lze definovat ¢islem, napt. hodnota
trzeb v K¢, pocet obslouzenych zakazniku, rentabilita kapitalu. Tato kritéria lze dale
rozdé€lit na vynosova (¢im vice, tim lépe) nebo ndkladova (¢im ménég, tim lépe).
Kwvalitativni kritéria jde vyjadfit pouze slovné, napi. spokojenost zakaznika, motivace
pracovnikil, ekologicka zatéz, image firmy. [29]

tvorba variant feseni

Cilem této faze je identifikovat alespont dvé Upln€ odlisné varianty feSeni. Za varianty
Ize povazovat rtizné ukony, které pfeménuji pocateéni problém na pozadovanou situaci.
V praxi jde vyuZit celd fada metod pro tvorbu variant, naptiklad intuitivni tviiréi metody,
které patii k t€ém jednodussim. Tyto metody Ize dale rozdélit na metody piimé tvorby
namétu a metody zalozené na vyuziti analogie. [29]

stanoveni disledka variant

Ukolem této faze je stanoveni disledkil variant v souvislosti ke zjisténym limitnim
a hodnoticim kritériim. [13]

analyza variant FeSeni s vyuZitim limitnich Kkritérii

Uz podle nazvu je ziejmé, ze analyza zjiSt'uje, jestli ndmi vytvofené varianty feSeni
odpovidaji alespol minimalnim pozadavkiim. Pokud vybrané varianty spliuji

minimalni poZadavky na feSeni, lze to povazovat za vysledek dané faze. [29]
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¢ hodnoceni variant feSeni s vyuzitim hodnoticich kritérii a vybér varianty
K ohodnoceni kritérii lze pouzit vahy, které budou znalit jejich miru dileZzitosti.
Samotné hodnoceni variant probihd kvalitativnimi nebo kvantitativnimi metodami,
¢ijejich kombinaci, a konecnym stavem této faze je vybér konkrétni nejvyhodnéjsi
varianty nebo setfazeni variant podle preferenci (tzv. preferencni usporadani variant).
[14]
Konkrétnim ptikladem pro hodnoceni variant je metoda pfimého stanoveni dil¢ich
ohodnoceni. Tato metoda je zaloZena na pfid€leni urcitého poctu bodi, a to piimo
rozhodovatelem, ze zvolené bodové stupnice.

e stanoveni planu FeSeni problému
Plan by mél obsahovat jednotlivé kroky ¢innosti, které pomohou vytesit dany problém.
Zaroven se zabyva 1 prerozdélovanim zdroji (lidskych, finan¢nich, hmotnych
a ¢asovych) tak, aby co nejlépe prospély feseni problému. Pokud se méa povést zména
z teoretické Casti planu na Ciny..., je dobré si odpovédét na par otazek typu: ,Jaké
¢innosti a kdo je vykonava?*, [ Kdo o rozhodnuti musi védét?, ,Jak maji ¢innosti
vypadat, aby je zvladli provést kompetentni lidé?*. [29]

e realizace zvolené varianty
Cilem této faze je uskutecnit variantu, ktera byla zvolena jako vhodna pro feseni naseho
problému. Pfi této etapé je velmi podstatna koordinace a monitorovani. [14]

e monitorovani a kontrola postupu implementace FeSeni problému zvolenou
variantou
Konecna faze rozhodovaciho procesu poskytuje informace o tom, jak Uspé$na byla
zvolend varianta feSeni a srovnava ji s pfedem stanovenymi cili. Jak uz bylo zminéno,
je dulezité, aby v prubéhu procesu probihalo v pravidelnych intervalech monitorovani
a kontrola. Ty mohou v¢as upozornit na odchylky od planu, a tak lze zacit s napravou,
¢i uplnou zménou varianty, zptisobu implementace nebo ptehodnocenim uréenych cila.
V neposledni fadé mohou vysledky této faze podnécovat k novému rozhodovacimu

procesu. [29]
1.6 Prvky rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci proces se sklada z péti klicovych prvki:
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cil rozhodovani
Vysledkem rozhodovaciho procesu je stav firmy, ktera bude fesit rozhodovaci problém.
Firma se vétSinou nesoustiedi pouze na splnéni jednoho cile, ale rovnou nékolika. Jako
priklad cilt mizeme uvést: [13]

o zvySeni spokojenosti zakaznik,

o ziskani nové technologie,

o snizeni nakladu,

o zvySeni podilu na trhu atd.
Casto si mezi cili Ize v§imnout uréitych spojeni, konkrétné u dilgich cil jde napf.
0 komplementaritu, coz znamena, Ze se dil¢i cile navzajem dopliuji a podporuji.
V opacném priipad¢ jde o konfliktni vazbu, kdy jeden cil dosahuje vysokych hodnot
na ukor jiného s nizkymi hodnotami. Castym ptikladem konfliktnich cil@i je rozpor mezi
ekonomickou efektivnosti a ochranou Zivotniho prostfedni nebo tieba snizovani naklada
a zvySovani pohotovosti dodavek. [13]
Pro feseni rozhodovacich problémt je podstatné, jakou formou jsou vyjadieny. Existuji
dva zptsoby, ¢iselny neboli kvantitativni a kvalitativni pomoci slov. Vysledné hodnoty
pak nazyvame aspiraéni urovné cilu. [14]
Kritéria hodnoceni
Kfritéria hodnoceni si voli rozhodovatel podle své nebo firemni hodnotové soustavy.
Podstatou téchto kritérii je odhadnout, jaké varianty jsou pro podnik splnitelné. Kritéria
hodnoceni se obycejn¢ vyvozuji od urenych cilli feSeni a je mezi nimi tzké spojeni.
Cile se zpravidla formuluji jako maximalizace, minimalizace a piipadn¢ dosazeni
urcitych hodnot veli¢in. [13]
Jak uz je zminéno vyse, ve vétSiné piipadi firma nefesi pouze jeden problém, ale rovnou
vice najednou. Stejné tomu byva i u kritérii, kdy se pro stupeini splnéni cile pouziva vetsi
mnoZzstvi kritérii. Dal§Sim podobnym znakem mezi cili a disledky zvolenych kritérii
je, Ze jdou vyjadiit bud’to Ciselné nebo slovné. Vyhodou kvantitativnich kritérii je jejich
jednoznaéna napln, patrny smysl pro rozhodovatele nebo snadna métitelnost. [13]

Tabulka 1: Ptiklady kritérii

Kvantitativni kritéria Kvalitativni kritéria
zisk barva vyrobku
Cistd soucasna hodnota ekologicka zatéz
Cas pottebny k realizaci zakazky socidlné-politicka kritéria

Zdroj: viastni zpracovani [14]
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Kritéria Ize dale délit na tii skupiny. Prvni tvofi kritéria vynosového typu, u nichz bude
vy$si hodnoty rozhodovatel preferovat. Druhou naopak tvofi kritéria nakladového typu,
u kterych se upfednostiiuji spiSe nizsi hodnoty a tfeti skupinou je kombinace obou
piedchozich typu. [13]

subjekt rozhodovani

Subjektem rozhodovani je jednotlivec nebo skupina lidi, kterd rozhoduje, jaka varianta
se uskute¢ni. Podle toho, zda je rozhodovatelem jedinec nebo skupina, lze hovorit
0 individuélnim subjektu rozhodovani nebo kolektivnim subjektu rozhodovéni. Pokud
je rozhodovatelem skupina, provadi se vybér varianty pomoci hlasovani, kdy pro jeji
zvoleni staci alespont prosta vétSina hlasti. Dal§i mozZnosti pro pfijeti rozhodnuti
je naprosty souhlas vSech ¢lenti skupiny. U individudlniho rozhodovani je mozné,
ze se do celého procesu rozhodovani zapojuje vice lidi, coz miize pfipominat skupinové
rozhodovani. Jen v extrémnich pifipadech ma pod kontrolou cely proces rozhodovani
pouze jednotlivec. Dale se musi davat pozor, zda lze mluvit o statutarnim nebo
skute¢ném rozhodovateli. Rozdil je, Ze statutarni rozhodovatel disponuje pravomocemi
k volb¢ varianty a piebird za to i odpovédnost, zatim co skuteény rozhodovatel
doopravdy rozhoduje. [14]

objekt rozhodovani, varianty rozhodovani a jejich disledky

Objekt rozhodovani je ¢ast organizacni jednotky, kde byl problém identifikovan, byl
vytyc€en jeho cil feSeni a rozhodovalo se o vécech, které se ho tykaly. Variantou feSeni
problému Ize rozumét urcité jednani rozhodovatele, jenz ma vyustit ve vyfeSeni
problému. Stava se, Ze u nékterych rozhodovacich problémil je mozné uz predem znat
jejich varianty feSeni, ale pokud je problém vice slozity, tvofi se varianty postupem ¢asu
za pomoci zpracovavani informaci. Na varianty feSeni navazuji jejich disledky, které
1ze charakterizovat jako piedpokladané dopady na objekt rozhodovéni. Tyto dopady
se mohou tykat jak vnitiniho, tak vné&jSiho okoli firmy. Podle toho, k jakému druhu
kritérii hodnoceni dusledky variant patii, 1ze pouzit pojmy-hodnota kritéria a disledek
varianty vzhledem Kk tomuto kritériu u kvantitativnich kritérii hodnoceni a dusledek
variant vzhledem k danému kritériu hodnoceni u kvalitativnich kritérii. Jak objekt
rozhodovani, tak nésledné varianty rozhodovani a varianty s jejich dusledky jsou

na sebe velmi uzce napojeny. [15]
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e Stavy svéta

Za stavy svéta povazujeme takové situace, které se v budoucnosti navzajem vylucuji.
Tyto stavy se mohou objevit po uskuteénéni varianty rozhodovani a zapusobit
na disledky této varianty s ohledem na kritéria hodnoceni.

Takzvané faktory rizika jsou faktory ptisobici na diisledky variant vzhledem ke kritériim
hodnoceni. Pokud se sejde vice téchto faktort, jednotlivé stavy svéta lze vyjadrit jako
kombinaci hodnot faktorti rizika. Naptiklad pokud budou dva rizikové faktory,
kdy jeden tvofi tfi hodnoty a druhy se dvéma hodnotami, jejich kombinaci téchto faktori

nam vyjde Sest moznych stavt svéta. [13]
1.7 Typy rozhodovacich procesii

e dobfe a Spatné strukturované rozhodovaci problémy

Jednim z priméarnich druhti rozdé€leni rozhodovacich procesii je na dobfe a Spatné
strukturované.
Dobfte strukturované rozhodovaci problémy se ve vétSiné piipadl fesi na operativni
urovni fizeni a ¢asto maji i velmi podobny az stejny postup feseni. Typickym znakem
téchto problém je, Ze jejich proménné jdou snadno kvantifikovat a az na vyjimky maji
jen jedno kvantitativni kritérium hodnoceni. [27] Ptikladem dobfe strukturovanych
problému miiZe byt:

o rozhodovani o vytiZenosti vyrobni linky pekarny,

o rozhodnuti o pfijeti Zaka na vysokou Skolu,

o rozdéleni automobilli mezi pracovniky,

o potvrzeni rezervace na antigenni test,

o stanoveni velikosti pohledavky po elektronickych zatizenich.

A4

Spatné strukturované rozhodovaci problémy se fe$i pfevazné na vyssi Grovni fizeni.
Velmi typickym rysem je, Ze jsou nové a vétSinou jiz neopakovatelné. Déle se u nich
vyskytuje vetsi pocet faktort, které zasahuji do feSeni problému uvnitt i v okoli podniku.
Mezi témito faktory byvaji velmi slozité vazby, né€které viibec nemusi byt znamy a jen
mala ¢ast z nich byva kvantifikovatelna. Ve vétsim poctu kritérii Ize nalézt i ty, které
maji povahu kvalitativni. ZtiZenim miZou byt i nahodilé zmény u prvki v okoli

podniku, napt. zmény v technologickém, technickém, ekonomickém ¢i socidlnim okoli.
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Pro $patn¢ strukturované problémy je také charakteristické, ze potfebné informace lze
velmi tézko vylozit. [27]

Nelze jednoznacné fict, Ze jsou problémy bud’ dobie, nebo Spatné strukturované.
Naopak vétsina z nich je kombinaci obou téchto typii a jen zfidka se stane, ze by byl
problém pouze jednoho typu. [27]

rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty

Tento druh rozdéleni rozhodovacich procesit zavisi na tom, kolik je k dispozici
informaci o budoucich hodnotach faktort, ptisobicich na disledky variant rozhodovani.
Existuji tfi zplsoby cClenéni, a to na: rozhodovani za jistoty, rozhodovani za rizika
arozhodovani za nejistoty. Pokud jsou Kk dispozici uplné informace, lze mluvit
0 rozhodovani za jistoty. Kdyz rozhodovatel vi o budoucich stavech, které se mohou
stat, a tim 1 0 jejich disledcich, ale zaroven znd i pravdépodobnost téchto situaci, jedna
se o rozhodovéni za rizika. Rozhodovani za nejistoty je, pokud rozhodovatel nezna
pravdépodobnost situaci. [17]

V rizikovych situacich nebo pfi ur€ité mife nejistoty je dalezité, jaky postoj zaujme

rozhodovatel Kk riziku. Typy jednani rozhodovatele jsou: [27]

o rozhodovatel s averzi k riziku — tento typ vybira malo rizikové varianty s jistotou
dosaZeni vysledku, napt. nerozsifeni prosperujici firmy,

o rozhodovatel se sklonem kriziku — zna¢né rizikové varianty jsou pro n¢j
lakavéjsi nez ty méné rizikove, napt. zavedeni nového vyrobku na zahrani¢ni trh
bez vétsi informovanosti 0 ném,

o rozhodovat s neutralnim postojem — tento typ ma averzi a sklon k riziku na stejné
urovni.

a) rozhodovani za jistoty

Rozhodovani v podminkéch za jistoty nemusi byt sloZité, pokud je stanoveny pouze
jeden cil nebo pokud se vice cili dopliuje ¢i jsou v neutrdlnim vztahu.
U jednokriteridlniho rozhodovani nélezi kazdé¢ jednotlivé varianté uzitek, kdy se vybira
prave ta varianta s nejvétsim uzitkem. Muze se stat, Ze si cile konkuruji, rozhodovatel
je tedy nucen vybrat z kritérii, ktera si odporuji (varianta vhodna podle jednoho kritéria

nemusi byt vhodna i podle druhého). [17]

b) rozhodovaci proces za rizika
V tomto rozhodovacim procesu pracuje hodné rozhodovatel s pravdépodobnosti. Jsou

mu znamy situace, které mohou nastat v budoucnu a zaroven i jejich dusledky, a navic
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zné 1 pravdépodobnost téchto stavl. Konkrétnim piikladem mutize byt kazdodenni chod

pekarny, ktera musi na dalsi den upéct urcity pocet bochniki chleba, aniz by védéla,

kolik zakaznik si ho koupi, ale zna pravdépodobnost jednotlivych variant. [17]

c) rozhodovani za nejistoty

Oproti rozhodovani za rizika nezna rozhodovatel pravdépodobnosti jednotlivych stav.

Nemuze se tedy fidit zddnym obecné¢ danym pravidlem rozhodovéani. Muze si vSak

vybrat jedno z nasledujicich pravidel, které je vyjadieno urcitym postojem k nejistoté:

[17]

(@]

pravidlo maximin (Waldeovo kritérium) — toto pravidlo prosazuje
rozhodovatel, ktery pocita s nejhorSim vysledkem, tudiz z nejhorsich vysledki
vybere ten nejlepSi. JednoduSe vybere variantu, kterd mé nejvyssi hodnotu
Z nejnizsich uzitkd, tedy maximalni hodnotu z minimalnich,

pravidlo maximax — rozhodovatel voli opacny zpusob volby varianty,
a to tu s nejlepsim vysledkem (nejvétsim uzitkem). Neboli pozaduje variantu
s nejvyssi hodnotou uzitku, tedy s maximalni hodnotou z maximéalnich hodnot,
Laplaceovo kritérium — pocitd s tim, Ze vSechny stavy okoli mohou nastat
se stejnou pravdépodobnosti. Rozhodovatel tedy voli variantu, ktera ma nejvyssi
stfedni hodnotu uzitku,

Toto pravidlo I1ze popsat jako realistické, protoze rozhodovatel voli tu variantu,

ktera mé nejvyssi hodnotu kombinace svych uzitkd.
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2 Metody manaZerského rozhodovani

Existuje velké mnozstvi metod rozhodovani. Neni lehké si vybrat spravnou metodu ¢i souhrn
metod a pro $irsi pouziti I1ze doporucit jen nékteré z nich. Jednim z moznych druht rozdéleni
metod je na: [30]

e empirické,

e exaktni,

e heuristické.
Empirické metody se zakladaji na zkuSenostech (napt. metoda Delphi, brainstorming, metoda
scénatu atd.). [33] Exaktni metody, neboli matematicko-statistické, vychazeji z poznatkt
matematiky a statistiky a zdrovenn z poznatkli opera¢niho vyzkumu. Patii mezi né¢ metody
matematické statistiky, operacni analyzy nebo metody matematické analyzy a linedrni algebry.
[21] Vyhodou heuristickych pfistupti (neboli teorii feSeni problému) je, Ze se s jejich pomoci
da rozhodovat velmi rychle a ¢lovék na né nevynalozi tolik prace. To vSak nemusi byt vzdy
vyhodou, proto se heuristické metody nevyuzivaji pii feSeni strategickych rozhodovacich
problému. Mezi piistupy pouzivané k vyrovnani se s komplikovanymi problémy patfi: strategie
znamosti, strategie vyfazovani, minimalistickd strategie, strategie zalozena na divétre v minula
rozhodnuti, lexikograficka strategie, semi-lexikograficka strategic a strategie satisfakce. [16]
Dalsim typem rozdéleni miZe byt podle poctu ptipustnych variant na vicekriterialni hodnoceni
variant (diskrétni modely) a vicekriterialniho programovani (spojité modely). Nebo
narozdéleni podle narocnosti. Existuji metody stanoveni kritérii, které jsou jednoduché,
ale také které jsou slozité na ziskani informaci a jejich vypocet. Nejzakladngj$im rozdélenim
je v8ak na jednokriterialni a vicekriterialni rozhodovani. Tato prace se dale bude zabyvat

druhou variantou.
2.1 Vicekriterialni rozhodovani

Pii rozhodovani vybira subjekt variantu podle vice kritérii. Je tomu tak ve vétsin¢ realnych
rozhodovacich situacich. Rozhodovatel by mél ale védét, ze s vétSim poctem kritérii a variant
je proces hodnoceni naro¢néjsi. S vétsim poctem kritérii Se sice mize zvysit moznost objeveni
a uskutecnéni rozhodnuti, soucasn¢ to ale mize ztizit proces zapojeni vSech téchto informaci
do modelu a nalezeni kompromisniho rozhodnuti, které by pravdivé odrazelo vSechna pouzita
kritéria. Problémy vicekriterialniho rozhodovani jsou vyobrazeny mnozinou variant, mnozinou

hodnoticich kritérii a vazbami mezi nimi. Zakladni informace o variantich a kritériich
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formuluje rozhodovatel. Nelze vsak zapomenout na moznost vstupu dodateéné informace,
kterou byva nejcastéji subjektivni preference rozhodovatele. [32]

Nestava se Casto, ze by byla od zacatku jedna varianta podle vSech zvolenych kritérii ta nejlepsi.
Varianty byvaji podle nékterych kritérii lepsi, a naopak i hor$i. Proto je potieba piistupovat
k vicekriterialnimu rozhodovani dle danych ptistupi. Tyto pfistupy lze rozdélit na ¢tyti. Zaprvé
je mozné, ze Si rozhodovatelé kvuli slozitosti vicekriterialniho hodnoceni a velkému poctu
kritérii zjednodusi cely proces a zredukuji pocet kritérii hodnoceni. To mize v krajnim
ptipad¢ vést az k takovému zjednoduseni, kdy rozhodovatel vylouc¢i vSechna kritéria a zbude
mu pouze jediné nejvyznamnéjSi kritérium. Tim by se z vicekriteridlniho stalo pouze
jednokriteridlni. Dal$im pfistupem je moznost prevedeni v§ech Kkritérii na stejnou mérnou
jednotku (nejcastéji penézniho charakteru) tak, aby bylo mozné tato kritéria secist a dostat tak
celek. S tim mohou pomoci tzv. pfevodni mustky. Ttetim ptistupem je prevod vSech kritérii
na bezrozmérné vyjadieni (uzitek). Od tohoto pfistupu se odviji metody pfimého stanoveni
vah kritérii a metody zalozené na parovém porovnani variant. Poslednim pfistupem
je kompenzaéni metoda. Pomoci principu dominance a ekvivalentnich vymeén se vyluéuji

varianty a kritéria hodnoceni, ¢imz dochazi k vybéru té spravné varianty. [14]
2.2 Metody vicekriterialniho hodnoceni

Cilem téchto metod je vytvoifeni jednotného ukazatele hodnoceni varianty. Pti jednom kritériu
se vysledek odviji od toho, zda bylo spravné zvolené kritérium nebo vstupni informace.
U vicekriteridlniho hodnoceni uz zélezi 1 na vybéru spravné metody, a jestli odpovida naSim
cilim. [31]

Vyhodami metod vicekriterialniho hodnoceni variant je, ze mohou pomoci rozhodovateli
S porovnanim variant se souborem kritérii. Dale po ném vyzaduji, aby byl schopny odivodnit,
jak jsou pro n¢&j jednotliva kritéria hodnoceni dtlezita a stanovi srozumitelny pohled na proces

I pro neangazovany subjekt. [15]
2.3 Metody stanoveni vah Kritérii

U vétSiny metod vicekriteridlniho hodnoceni variant je zapotiebi kazdému kritériu hodnoceni
stanovit vahu (neboli koeficient vyznamnosti). Vahy kritérii pfedstavuji ¢islo odpovidajici

jejich vyznamnosti. Véhu kritéria uréuje rozhodovatel podle subjektivniho pohledu. Cim je pro

vvvvvv
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vyznamnym kritériim. Je pravidlem, ze se vahy normuji, tedy Ze by se soucet vah vSech kritérii

m¢l rovnat jedné. [15]

Metody stanovenivah kritérii

Metody bez znalosti
dusledkl variant

Metody se znalosti
disledk variant

— Metoda poradi

— Metoda bodovaci

Metody
preferencniho poradi

Aporaw swilid

Metoda hodnotici
stupnice

Metoda parového
porovnani

— Saatyho metoda

z
[¢°]

-_o‘<

?,;\

3‘ Metoda

% || kvantitativniho
Z parového

porovnani kritérii

Metoda fuzzy
vzajemnych relaci

Metoda postupnych
aproximaci

Regresni metoda

Obrazek 1: Vybrané metody stanoveni vah kritérii

Zdroj: viastni zpracovani podle [26]

Na Obrazek 1 Ize vidét vybrané metody stanoveni vah kritérii. Postupem casu se existujici

metody zacaly kategorizovat podle jejich slozitosti na:

e metody pfimého stanoveni vah kritérii,

e metody stanoveni vah kritérii zaloZzené na parovém srovnavani,

e metodu postupného rozvrhu vah,

e stanoveni vah kompenzac¢ni metodou.

Mezi metody piimého staveni vah kritérii patii bodovaci metoda (resp. Alokace 100 bodi)

a metoda porovnani vyznamu kritérii pomoci jejich preferen¢niho poradi. Bodovaci metoda

kvantitativné ohodnocuje dulezitost jednotlivych kritérii pomoci bodovaci stupnice (napf.

pétistupnova od 1 do 5, nebo desetibodova od 1 do 10). Rozhodovatel piitazuje podle

subjektivniho nazoru jednotlivym variantam pocet bodu ze stupnice vzhledem ke zvolenym

kritériim. Kritéria s vy$§im bodovym ohodnocenim budou pro rozhodovatele diilezitéjsi
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anaopak. [32] Metoda porovnani vyznamu kritérii pomoci jejich preferencniho poradi
stanovuje vahy kritérii ve tfech krocich. Nejdiive stanovi pofadi vyznamnosti kritérii, poté urci
vahy kritérii v zavislosti na nejhor§im kritériu, a nakonec tyto vahy normuje. [15]

Metody stanoveni vah kritérii zaloZené na parovém srovnavani zjistuji preferencni vztahy
dvojic kritérii. Mezi hlavni pfedstavitele patfi metoda parového srovnavani (té€z Fullerav
trojuhelnik) a Saatyho metoda. Tyto metody jsou vice rozebirany v dalSich podkapitolach.
Metoda postupného rozvrhu vah se pouziva pii velkém poctu kritérii. Aby se s nimi 1épe
pracovalo, seskupi se tato kritéria do urcitych podkategorii podle jejich vécné naplné. Poté
se témto skupindm urci vahy tak, aby se jejich soucCet rovnal jedné. To samé se provede
I s kritérii uvniti kazdé skupiny, kdy jejich vahy musi byt také normovany. Nakonec se kazda
vaha jednotlivého kritéria vynasobi vahou skupiny, ve které¢ se nachazi. Tim vyjdou vysledné
vahy kritérii. [13]

Aby se predeslo pripadnému zkresleni vysledkli procesu hodnoceni, Ize vyuzit tzv. stanoveni
vah kompenza¢ni metodou. Tato metoda se zamétfuje na to, aby stanovené vahy u kritérii
odpovidaly dopadim danych variant. Vahy se v tomto piipadé stanovi tak, ze Si subjekt
ptedstavi dvé varianty, a to nejhorsi a nejlepsi dopady ke vSem kritériim. Potom sefadi kritéria
podle toho, jak je pro n¢j zména dusledkl variant dulezitd. Nakonec srovna zmény prvniho
kritéria se zménami ostatnich kritérii a vahy které vyjdou, znormuje. [14]

V této praci budou vice zpracovany konkrétni metody stanoveni vah kritérii a to:

e bodovaci metoda,
e metoda preferen¢niho potadi,
e Fullerova metoda,

e Saatyho metoda.

2.3.1 Bodovaci metoda

Bodovaci metoda uréuje vahy pfimym posouzenim vyznamnosti kritérii. Obecné vzato jde
0 to, ze hodnotitel subjektivné ohodnocuje kazdé kritérium kvantitativné (uritym poctem
bodl) podle jeho dillezitosti. Pfedem si stanovi, jaké bude mit bodova stupnice rozpéti (napf.
pétibodova stupnice, desetibodova stupnice atd.) a potom rozda kazdému kritériu uréity pocet
bodu (vice kritérii mize dostat i stejny pocet bodit). Cim je kritérium dileZitdjsi, tim ma vice
bodu a naopak. Hodnotitelem pfifazené body jsou prozatim nenormovanou vahou Kritérii, proto

je nutné je znormovat. [16] Normované vahy mize ziskat pomoci vztahu: [12]
_ _bi
Z?:l bi,

1)

L%

27



... normovana vaha i-tého kritéria,
b; ... nenormovana vaha i-tého Kkritéria,
n ... pocCet kritérii.

Tabulka 2: Stanoveni vah kritérii pomoci bodovaci metody

Kritérium K1 K> Ks K, Ks Ke Soucdet
Body b; 3 5 8 4 2 7 29
Normovand vaha vi | 0,17 0,28 0,14 0,07 0,24 1

Zdroj: viastni zpracovani podle [26]
2.3.2 Metoda preferencniho poradi

Postup urceni vah touto metodou lze rozdélit do tii krokd. V prvnim kroku se uréi poradi
vyznamnosti kritérii, coz lze udélat dvéma zptisoby, bud’ pfimym uspotradanim, nebo neptfimym
neboli etapovym. U piimého wuspofadani se stanovi potadi dualezitosti kritérii
od nejvyznamnéjsiho (prvy V pofadi) k nejméné vyznamnému (posledni V preferenénim
potadi). Metodou etapového uspotadani se vzdy vybira to nejvyznamnéjsi a nejméné vyznamné
kritérium z etapy. V dalsi etapé se jiz pracuje se zredukovanym souborem kritérii bez téchto
dvou kritérii a znovu se hleda to nejvyznamnéjsi a nejmén¢ vyznamné. Preferencni poradi lze
urcit jako posloupnost, kdy mi je nejvyznamnéjsi kritérium a nj je nejméné vyznamné kritérium:
[15][26]
Mi>m2>m3> ... 2ni=n2>n1

Ve druhé fazi se urcuji vahy kritérii porovnanim vyznamu kritérii s kritériem nejméné
vyznamnym. To znamend, Ze hodnotitel pfifadi nejhorSimu kritériu vahu 1 a ke kazdému
dal§imu kritériu pticte 1. To znamena, Ze nejvyznamnéjsi kritérium ma tolik bodi, jaky je pocet
Kritérii. Vystupem jsou pak nenormované vahy kritérii bj. Poslednim krokem je pak normovani

vah. [15][26]

Tabulka 3: Stanoveni vyznamnosti kritérii pomoci preferen¢niho potadi

Kritérium K K Ks xS Ks
Poradi 1 5 2 3 4
Hodnota b; 5 1 4 3 2
Normovana vaha Vi 0,33 0,07 0,27 0,20 0,13
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2.3.3 Fullerova metoda

Jak jiz bylo zminéno, metoda parového srovnavani patii do metod stanoveni vah kritérii
zaloZenych na parovém srovnavani (tzn., ze zjisStuje, jaké ze dvou kritérii je lepsi).

Tato metoda funguje na principu porovnavani vSech kritérii mezi sebou podle jejich vyznamu
a vybéru toho lepsiho z ptislusné dvojice. K tomu se pouziva tzv. Fulleriiv trojuhelnik, ktery
je znazornén v Tabulka 4. Do tabulky se uvedou kritéria shodné do sloupce i fadku a poté
napiSe se do tabulky hodnota 1, naopak pokud je hors$i nez kritérium ve sloupci, zapise
se hodnota 0. Pokud si jsou ob¢ kritéria svou vyznamnosti rovna, je mozné zapsat hodnotu 0,5.
[18]

Tabulka 4: Tabulka pro dopocet vah kritérii pomoci Fullerovy metody

creram | 16 | Ko | Ko | . | o [Pt prserenci] Urrarend posl T Vil
K1 1

K, 0 0

Ks

Kn-1 1

Kn

Zdroj: viastni zpracovani podle [15]
Pocet preferenci kazdého kritéria se zjisti setenim vSech jednicek v jeho fadku a nul ve sloupci
daného kritéria. Vysledné vahy se pak stanovi klasickym zplsobem jako pomér poctu
preferenci kritéria k celkovému poctu preferenci vSech kritérii. Pokud se stane, Ze by jedno
kritérium ziskalo vahu 0, je potieba ke vSem vySlym preferencim pticist 1 (viz. fi* v Tabulka

4). To zpusobi, ze 1ze vyuzit v§echna kritéria hodnoceni. [18]
2.3.4 Saatyho metoda

Stejné¢ jako piedchozi metoda i tato patii do metod zaloZzenych na parovém srovnavani, a tedy
porovnavani dvou kritérii mezi sebou.

Saatyho metoda stanoveni vah kritérii je v prvni fazi stejnd jako Fullerova metoda, tedy
ze zjistuje preferencni vztahy dvojic kritérii. Stejné jako u piedchozi metody se kritéria zapisi
do tabulky, aby byla jak viadku, tak ve sloupci ve stejném porfadi. Dalsim krokem

je, ze se kromé ohodnoceni, kterd z dvojice kritérii je vyznamnéjsi, urcuje i o kolik (neboli
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velikost preference). Saaty proto vytvoril bodovou stupnici preferenci znazornénou v Tabulka

5, jeji rozpéti si v§ak mize kazdy hodnotitel upravit podle potieb (napi. stupnici nemusi tvofit

pouze cela ¢isla). [15]

Tabulka 5: Saatyho doporu¢ena bodova stupnice

Vyjadreni preferenci

Body Hodnoceni poméru veli¢in
1 Stejné
3 Slab¢ vyznamné;jsi
5 Dosti vyznamnéjsi
7 Siln¢ vyznamné;jsi
9 Absolutné vyznamné;jsi

Zdroj: viastni zpracovani podle [31]

Velikost preference mezi dvéma kritérii se zapisuje do tzv. Saatyho matice S. Prvky

na diagondle jsou vzdy rovné hodnot¢ jedna, jelikoz je kazdé kritérium samo sob¢ rovnocenné.

Jeji prvky Sij jsou odhady podilii vah kritérii, takze plati: [6]

|~ )

Pro prvky v levé dolni trojihelnikové ¢asti plati:

Jji

1

== ©

Sij

Tabulka 6: Tabulka pro dopocet vah kritérii pomoci Saatyho metody

VP Ky K, Ko | Ko | Ke | Ke K, Geometricky Vysledné
primeér vahy — Vi

K1 1 1/2 2 6 2 3 2 1,84 0,22

K2 2 1 2 7 2 4 2 2,39 0,29

K3 172 | 1/2 1 3 1 2 1/2 0,96 0,11

K4 16 | 17 | 1/3 1 |13 12 | 1/4 0,32 0,04

K5 1/2 | 12 1 3 1 2 1/2 0,96 0,11

K6 13 | 1/4 | 1/2 2 |12 1 1/2 0,58 0,07

K7 12 | 1/2 2 4 2 2 1 1,35 0,16

Zdroj: viastni zpracovani podle [14]

Mezi postupy stanoveni samotnych vah kritérii patii naptiklad metoda nejmensich ¢tverct,

nebo Saatyho postup vypoctu vlastniho vektoru matice relativnich dulezitosti. U téchto metod
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byva nutna podpora softwaru. Vahy lze zjistit i aproximativnimi postupy. Naptiklad sectenim
prvkll v kazdém tadku a vydélenim jich souctem vSech prvkd matice. NejpouzivanéjSim
zpusobem ziskani odhada vah kritérii je vSak z geometrickych primeéri fadk matice. Nakonec
se vysledky geometrickych pruméria fadkt znormuji. [15]

V neposledni tadé je dobré zkontrolovat, zda byla matice S spravné sestavena
(zda je konzistentni). To je ovlivnéno usudkem hodnotitele. Pro tuto skute¢nost lze pouzit
parametr konzistencniho poméru CR (Consistency Ratio). Matici lze povazovat za konzistentni,

kdyz CR <0,1. Aplikuje se podle vzorce: [4]

_a
CR =— (4)

kde CI ... konzistenéni index,

RI ... nadhodny konzisten¢ni index.
Index CI (Consistency index) je funkci maximalniho vlastniho ¢isla matice a poctu kritérii.
Vypocita se podle vzorce: [26]

Cl = Qmax — )/ (0 — 1) 5)

kde A4 ... maximalni vlastni ¢islo matice,

n ... pocet kritérii.
K vypocétu maximaliza¢niho vlastniho ¢isla matice je vyhodné vyuzit pocitacovy program
(napt. Matlab). Hodnoty RI definovalo mnozstvi riznych autort. Hodnoty RI podle Whartona
jsou uvedeny v Tabulka 7. [4]

Tabulka 7: Hodnoty RI podle Whartona

Proménné Hodnoty
n 3 4 5 6 7 8 9 10 11
RI 0,58 | 0,90 1,12 1,24 | 1,32 1,41 1,45 149 | 151

Zdroj: viastni zpracovani podle [4]
2.4 Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

Dalsi oblasti, na kterou je rozdélena teorie rozhodovani, je vicekriterialni hodnoceni variant.
Metody vicekriterialniho hodnoceni variant se vyznacuji svym obecnym charakterem, ktery
nebere v potaz obsahovou napln variant rozhodovani. Tyto metody lze rozd¢lit do tii kategorii:

[16]
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e vicekriterialni funkce utility (uzitku) za jistoty,
e jednoduché metody stanoveni hodnoty variant,

e mMmetody zalozené na parovém srovnavani variant.

Podstatou jednoduchych metod stanoveni hodnot variant je tzv. aditivizace kritérii (tzn. soucet
dil¢ich ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim). To se uskutecnuje pfevodem
hodnot kritérii na bezrozmérnou aditivni veli¢inu nejéastéji oznacovanou jako utilita, uzitek,
respektive ohodnoceni variant. Nejcastéji se pouzivaji V pfipadé hodnoceni variant,
kde ptevazuji kvantitativni kritéria. Lze fict, ze jednoduché metody stanoveni hodnoty variant
jsou zjednoduSenim tzv. vicekriterialni funkce utility (uzitku) za jistoty. Metody posledni
skupiny, ktera je zaloZzena na parovém srovnavani variant, hodnoti pfedevsim varianty

s prevahou kvalitativnich kritérii. [16]
2.4.1 Jednoduché metody stanoveni hodnoty variant

S ohledem na slozitost dil¢ich funkci utility jsou zjednoduSenym zplisobem pro hodnoceni
Kritérii takzvané jednoduché metody stanoveni hodnoty variant. Ty jsou sice ve své podstaté
jednodusi, mize u nich vSak dochdzek ke zkresleni vysledkd. Celkové ohodnoceni variant
se u této skupiny metod stanovuje jako vazeny soucet dil¢ich ohodnoceni variant vzhledem

Kk jednotlivym kritériim, tj. podle vztahu: [15]

H = ?zlvixh{ proj=12,...,m (6)
kde H ... celkové ohodnoceni j-té varianty,
Vi ... vaha i-tého kritéria,
h{ ... dil¢i ohodnoceni j-té varianty vzhledem k i-tému kritériu,
n ... pocet kritérii hodnocent,

m ... pocet variant.
Celkové ohodnoceni variant pak stanovi preferencni upotfddani, kdy nejvySe ohodnocena
varianta je ta optimalni. Metody v této skupiné se rozchazi hlavné u zplisobu stanoveni dil¢ich
ohodnoceni variant s ohledem na jednotliva kritéria. Konkrétné do této skupiny patii metoda
vazeného potadi, Fulleriv trojuhelnik, metoda zaloZend na piimém stanoveni dil¢ich

ohodnoceni, metoda linearnich dil¢ich funkci uzitku a metoda bazické varianty. [15]
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2.4.2

Metody zaloZené na parovém srovnavani variant

Metody zalozené na parovém srovnavani variant jsou vhodné pii hodnoceni variant,

kde ptevazuji kritéria kvalitativni. Vyznacuji se tim, Ze zakladni informace pro preferenéni

upofadani variant tvofi vysledky parového srovnavani piislusnych wvariant. Hlavnimi

reprezentanty této skupiny metod jsou: [14]

a)

b)

Saatyho metoda,

metody zalozené na prazich citlivosti.
Saatyho metoda

Saatyho metodu Ize pouzit nejen u ur€ovani vah kritérii, ale také pti hodnoceni variant.
Proces vypoctu hodnoceni variant zac¢ind u stanoveni vah jednotlivych kritérii toutéz
metodou. Nasledné se parové srovnaji varianty a pro kazdé kritérium se vytvoii Saatyho
matice. Zaroven se pro kazdé kritérium stanovi hodnoty preferenci dvojic variant.
V ramci kazdého kritéria se vypoctou geometrické pruméry a vahy jednotlivych variant.
Vahy kritérii a variant se vynasobi a hodnoty pro kazdou variantu se setou

dle vzorce (6). Nejlepsi varianta je ta s nejvyssim souctem. [19]

Metody zaloZené na prazich citlivosti

Totozné¢ jako u Saatyho metody tyto metody zjistuji preferencni vztahy vSech dvojic
variant vzhledem k jednotlivym kritériim. V tomto piipadé vsak staci stanovit pouze
preference. Je tedy potieba pro kaZzdou dvojici variant rozhodovani a kazdé kritérium
uréit, ktera varianta z dvojice je podle vybraného kritéria leps$i, nebo zda jsou hodnoceny
stejné. [13] Do této skupiny metod patii napi. metoda AGREPREF, ELECTRA nebo
metoda aproximace mlhavé relace. Vysledkem téchto metod nebyva jednoznacné
uspofadani potadi variant, ale pouze rozklad souboru variant na indiferencni tfidy.

Témito metodami se vSak tato prace nebude vice zabyvat. [25]
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3 Vybér dodavatele zakazky

Nasledujici kapitola této prace bude vénovana formulaci samotného rozhodovaciho problému
ve vybrané organizaci, vybéru kritérii a variantam jeho feseni. Hlavnim cilem pak bude pomoci

metod manazerského rozhodovani navrhnout mozného dodavatele zakazky.
3.1 Specifika rozhodovaciho problému

Cilem rozhodovaciho problému je identifikovat mozného dodavatele zakazky pro vybranou
organizaci a navrhnuti nejvhodnéj$iho z nich. Samotnym piedmétem zakazky je vybér
dopravce pro uzavieni smluv o vefejnych sluzbach v prepravé cestujicich ve vetejné linkové
osobni dopravé v ramci Integrovaného dopravniho systému Jihomoravského kraje pro oblast
Znojemsko. Zadavatelem zakazky je Jihomoravsky kraj jakozto vys$§i izemné samospravny
celek Ceské republiky se sidlem v Brné na Zerotinové namésti 3, konkrétné Odbor dopravy.
[23]

Jihomoravsky kraj se nachazi na jihovychod¢ nasi zemé a obyva ho 1,20 milionu lidi. Samotna
zakazka se tyka jednoho ze 7 okrest tohoto kraje a to Znojemska. Okres Znojmo s rozlohou
pres 1500 km? a poétem obyvatel 114 552 lidi se nachazi na jihozapadé Jihomoravského kraje,
kde dokonce hrani¢ni s Rakouskem. Zakazka by méla zajistovat efektivni a kvalitni vetfejnou
linkovou dopravu a dopravni obsluznost v Jihomoravském kraji. Pfedpokladanad hodnota
vetejné zakazky byla stanovena na 405 991 045,08 K¢ s dobou plnéni nejdéle 10 let. Dale
je uchaze¢ povinen poskytnout zadavateli tzv. jistotu K zajisténi plnéni svych povinnosti.
Tamusi byt uhrazena zadavateli nejdéle posledni den pro podani nabidky. Dalsi platebni
podminkou pro kryti veSkerych zavazkll uchazece je zdvazny pfislib banky k poskytnuti
bankovni zaruky. Vysi zaruky stanovil zadavatel podle parametrii vefejné zakazky.
[22][23][28]

V ptipadé¢ podani nabidky musi kazdy uchaze¢ splnit zékladni, profesni a technické kvalifikacni
pfedpoklady upravené Zakonem o vetejnych zakazkach a ptedloZit cestné prohlaseni o své
ekonomické a financni zpisobilosti. Mezi kvalifika¢ni pfedpoklady patii naptiklad zékaz
Vv jakékoliv souvislosti s trestnou ¢innosti, nekalé soutéze, nebo danovych nedoplatkd, dale
nesmi byt uchaze¢ v likvidaci, mit zékaz plnéni vefejnych zakéazek atd. Tyto skutec¢nosti dolozi
vypisem z evidence Rejstiiku trestl, potvrzenim Finanéniho tufadu ke spotiebni dani a dalSimi
prohlasenimi. K prokazani splnéni profesnich kvalifikaénich ptedpokladd piedklada uchazec

vypis z obchodniho rejstiiku, doklady o opravnéni k podnikdni (Zivnostenskd opravnéni,
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opravnéni k podnikéni v oblasti Silni¢éni a motorova doprava). Technické kvalifikacni

ptedpoklady doklada uchazec seznamem uskutecnénych vyznamnych sluzeb v poslednich tiech
letech. [3]

3.2 Stanoveni Kritérii pro zakazku

Pro vybér idealniho dopravce byl stanoven soubor osmi kritérii. Kazdy dopravce musel splnit

urcité pozadavky na tato kritéria, jinak by byl jiz na za¢atku vyb&rového fizeni vytazen. Soubor

obsahuje kritéria jako cena, klimatizace, pocet dveti, Wifi, odstav, EURO 6, reklama a recenze

odbératelu.

Kritérium K1 — Cena

Kritérium cena neboli nabidkova cena udava celkovou castku zakazky navrhnutou
uchazecem. Postup pro vypocet celkové nabidkové ceny v K¢ bez DPH je nasledujici —
pocet kilometrt pfedpokladaného ro¢niho vykonu (ty definoval zadavatel jiz v zadavaci
dokumentaci) se vynasobi jednotkovou cenou za 1 vozokilometr v K¢ bez DPH
(stanovenou uchazec¢em podle jeho moznosti), tim se zjisti pfedpokladana cena vykonu.
Nésledné se vynasobi cena predpoklddaného vykonu s maximalnim mozZnym
navySenim ro¢niho vykonu (jiz pfevedenym z procent na desetinné ¢islo), ktery také
stanovil zadavatel v zadavaci dokumentaci, zvySenym o 1. Tim dostaneme kone¢nou
nabidkovou cenu v K¢ bez DPH. U nabidkové ceny byla stanovena i horni hranice pro
uzavieni smlouvy. Nejvyssi piijatelné jednotkové ceny za jeden vozokilometr nesmi
ptesahnout 29,08  Ké&/vozokilometr bez DPH u malého  autobusu
a 31,50 K¢/vozokilometr bez DPH u klasického autobusu. V opacném ptipadé by byl
uchazec vyfazen z vetejné zakazky. [24]

Toto kritérium je minimalizaéniho typu a kvantitativniho charakteru. Cim niZsi cena,

tim lepSi hodnoceni.

Kritérium K2 — Klimatizace

Toto kritérium hodnoti, zda je vozidlo vybaveno klimatizaci prostoru pro cestujici.
Kritérium je jednoduse okomentovano slovy ,,Ano*“ pokud je vybaveno klimatizaci
a ,,Ne*“ pokud neni. Aby se s daty dalo Iépe pracovat, jsou pro dalsi vypocty prevedeny
na ¢iselné hodnoty. ,,Ano* bylo nahrazeno kvantitativnim vyrazem 1 a ,,Ne* hodnotou

0. Hodnota 1 ma pak vétsi vahu nez 0.
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Kritérium K3 — Dvere

Dvefte je kritérium maximaliza¢niho typu, kdy se nejlépe hodnoti co nejvétsi pocet dveti
S minimalnim rozmérem 1,2 metru. Uchaze¢ vzdy uvede ¢islo odpovidajici poctu dveti,
takze ho lze zatadit mezi kvantitativni kritéria. Pokud uchazec uvede 0, tzn., ze zadny
autobus nema ani jedny dvefe v daném rozméru, je automaticky z vybérového fizeni

vyloucen.

Kritérium K4 — Wifi

Kritérium Wifi je kvalitativniho typu. Z jeho dat Ize zjistit, zda vozidla disponuji
bezplatnym Wifi ptipojenim K internetu. Pro potieby dalSich vypoéta je stejné jako
u kritéria Klimatizace potieba pievést slovni hodnoceni na ¢iselné. Proto pokud bylo

kritérium ohodnoceno slovem ,,Ano®, pfifadi se mu hodnota 1 a pokud ,,Ne®, tak 0.

Kritérium K5 — Odstav

Toto kritérium je kvantitativniho typu a zarovein maximalizacni. Hodnoti, do jakych
parkovacich a odstavnych ploch jsou vozidla pfes noc zaparkovana. Vysledné body
se vypoctou tak, ze se vzdy vynasobi procentudlni podil vozidel s ptislusnym zplisobem
odstaveni. Nasledné¢ se body zkazdé kategorie seCtou. Nejvys§i mozny pocet

dosazenych bodi je 100. Moznosti odstavu a jejich koeficienty jsou nésledujici: [24]

o vozidla odstavena v temperovanych halach, koeficient 100,
o vozidla odstavena v krytych plochéch, koeficient 80,
o vozidla odstavend mimo vetejné ptistupné komunikace, koeficient 40,

o vozidla odstavena na vefejné piistupnych komunikacich, koeficient 0.

Nejlépe je hodnocend varianta s nejvétSim poctem sectenych boda. Mize se vSak stat,
ze dodavatel nebude mit zdroje pro dany zplsob odstavu, tudiz zapiSe do vzorce

hodnotu 0.

Kritérium K6 —- EURO 6

Kritérium EURO 6 pfedstavuje procentualni podil plynovych nebo hydraulickych
vozidel nebo vozidel, které spliiuji normu EURO 6 (tj. Evropskd emisni norma

zaméeiena na snizeni emisi silni¢nich vozidel, v tomto pfipadé zejména emise oxidl
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dusiku). Uchaze¢ uvadi procentudlni podil z poctu vSech nabidnutych vozidel.
Kritérium je opét kvantitativni a maximalizacni. Nabidka s nejvétsim podilem vozidel

splnujici dané podminky je nejlépe hodnocena.

Kritérium K7 — Reklama

Reklama oznacuje kritérium hodnotici pocet nabidnutych vozidel k celoplosné
bezplatné propagaci zadavatele. Uchaze¢ tim poskytuje plochu K bezplatnému
umistovani informaci k propagaci Integrovaného dopravniho systému Jihomoravského
kraje nebo neziskovych aktivit zadavatele. Vyrobu nosi¢l informaci si hradi zadavatel
sam, ale jejich instalaci zajiStuje a hradi uchaze¢ na své ndklady. Kritérium
je kvantitativniho typu, takZze se od uchaze¢e ofekava uvedeni presného poctu vozidel
k tomuto ucelu. Zaroven je maximaliza¢niho charakteru. Nejlépe hodnocena bude
nabidka s nejvétsim poctem nabidnutych vozidel. Od zadavatele je vSak stanoven
i minimalni pocet téchto vozidel, tj. 18 kust. Pokud uchaze¢ nesplni tuto hranici, bude

z fizeni vyloucen. [24]

Kritérium K8 — Recenze

Jediné kritérium, ke kterému nepodéval uchaze¢ informace je recenze. Toto kritérium
je kvalitativniho typu. Informace pro toto kritérium byly obstarany pomoci rozboru
internetovych recenzi a hodnoceni spokojenosti se sluzbami uchaze¢t poskytnutych
minulymi odbérateli. Jako vystup byla pouzita ordinalni stupnice (hodnoceni
prospéchu), od nejlepsiho po nejhorsi — vyborny, chvalitebny, dobry, dostacujici,
nedostatecny. Hodnoceni ,,nedostate¢né* automaticky vytadilo uchazece z vybérového
fizeni. Pro dalsi praci s timto kritériem byla kvalitativni data pfevedena na kvantitativni.
K tomu byla pouzita pétibodova stupnice, kdy ¢im mensi hodnotu varianta dostala, tim

1épe (tzn. Vyborny - 1; Chvalitebny - 2; Dobry — 3; Dostate¢ny — 4; Nedostate¢ny — 5).

3.3 Alternativy pro rozhodovani

Do vybérového fizeni se prihlasilo sedm dopravct, ktefi akceptovali pozadavky zadavatele

a dodali veskeré potfebné dokumenty. Soucasti téchto dokumentti byla konkrétni specifikace

jejich nabidky. Na zaklad¢ ziskanych dat od dopravci, stanovenych kritérii a pomoci metod

vicekriterialniho hodnoceni se ur¢i nejvyhodnéjsi varianta rozhodovani. Konkrétné se do fizeni

dostali tito dopravci: ADOSA a.s., Autobusova doprava s.r.o. Podbofany, BDS-BUS, s.r.0.,
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CSAD Hodonin as., CSAD Kyjov Bus a.s., TRADO-BUS, s.r.0., Znojemska dopravni
spole¢nost — PSOTA, s.r.0. [23]

ADOSA a.s.

Spole¢nost ADOSA je akciova spolecnost, jejiz historie saha az do roku 1949. Od roku
2000 nese nazev ADOSA a.s., ale béhem let nékolikrat zménila svlij nazev.
V soucasnosti ma dvé provozovny a vice jak 150 zaméstnancu. Jeji ¢innost je velmi
pestrd. Kromé¢ jeji hlavni cCinnosti, provozovani a rozvoj autobusové dopravy
v Jihomoravském kraji a Kraji Vysocina, prodava pohonné hmoty na tfech ¢erpacich
stanicich, zajiStuje dopravu do obchodniho centra v Brné, servisni sluzby pro autobusy
a dal$i vozidla. Trochu netradi¢né vlastni 1 obchod se sportovnim zbozZim a prodejnu
skutrd, motorek a elektrokol. [1] Nabidkovd cena navrzena spoleCnosti ¢ini
29 629 824,78 K¢&. Zaroven vSechny autobusy disponuji klimatizaci, bezplatnym Wifi
pfipojenim k internetu a maji vZdy jedny dvete v rozméru alespon 1,2 metru. Celkovy
pocet vozidel a zaroven vozidel nabidnutych k bezplatné propagaci je 26 kusi. Dle
vzorce pro vypocet kritéria EURO 6 spliuje 73 % z celkového poctu vozidel emisni
normu EURO 6. Nejvice vozidel ma firma odstavenych mimo vefejné ptistupné
komunikace, nasleduji vozy odstavené v krytych plochach a nejmensi podil tvoii odstav
Vv temperovanych halach. Spole¢nost neodstavuje vozidla na vetejnych komunikacich,
které se hodnoti koeficientem 0, takze celkovy pocet bodii za odstav ¢ini 53 bodu.
Po zhodnoceni veskerych recenzi od ptredchozich zakaznikl spole¢nosti ADOSA, které

nebyly vzdy pozitivni, ji lze ohodnotit jako ,,Dostacujici. [23]

Autobusova doprava s.r.o. Podborany

Autobusova doprava s.r.o. Podbotrany je spolecnost zalozena v roce 1994. Mezi jeji
hlavni ¢innosti spad4 zajiStovani pravidelné, nepravidelné, vnitrostatni 1 zahrani¢ni
autobusové dopravy. Od roku 2006, kdy vyhrala koncesni fizeni, zajistuje vefejnou
linkovou dopravu v oblasti Podbofansko a Podborany — Zatec. [2] Spolecnost stanovila
svou nabidkovou cenu na 32 959 726,23 K¢. Celkové vSak nabizi pouze 19 kust
autobustt k mozné propagaci. VSechny autobusy maji klimatizaci prostoru a zaroven
jedny dvefe o rozméru alesponi 1,2 metru. Nékteré z nich ale nedisponuji vetejnou Wifi
siti, coz do urcité miry ovlivni jeji hodnoceni. Z celkového poctu vozidel pouze 55 %
spliiuje emisni normu EURO 6, za to za odstavovani vozidel ziskala 89 bodt ze 100.

Tohoto c¢isla doséhla diky vétsin€ odstavenych vozidel v temperovanych halach a mimo
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vefejné komunikace. Pii kone¢ném prizkumu vetejného minéni vSak dostala pouze

ohodnoceni ,,Dostacujici®. [23]

BDS-BUS, s.r.o.

BDS je zkratka Bite$ské dopravni spole¢nosti, pod kterou spadaji dalsi spolec¢nosti jako
pravé BDS-BUS, BDS-TRUCK a NTC s.r.0. Samotna spolecnost BDS je provozovana
jiz 25 let a vlastni cca 200 vozidel a ma 230 zaméstnanct. V roce 1994 zacala jako jedna
z prvnich spole¢nosti v CR s mezinarodni autobusovou dopravou. Aktuilné se zaméfuje
na mezinarodni kamionovou dopravu, vnitrostatni dopravu, svoz mléka ¢i distribuci
potravin. Mezi jeji dal$i Cinnosti patii provozovani autorizovaného servisu, Cerpaci
stanice s myckou vozidel atd. V roce 2008 se od BDS oddélilo oddéleni autobust
a vznikla tak nova spole¢nost BDS-BUS, s.r.o. Ta pro kraj Vysocina zabezpecuje
pravidelnou linkovou dopravu. Déle nabizi i zajezdovou dopravu na riizné akce a vylety
a vefejnost si u ni mize pronajmout reklamni plochu az na 40 autobusech linkové
dopravy. [5] Celkova nabidkova cena v tomto ptipadé ¢ini 33 966 432,77 K¢&. Jeji
vozidla vSak nejsou nejlépe vybavena. U nekterych vozli chybi klimatizace celého
vnitiniho prostoru a bezplatné internetové pripojeni. Naopak velkym plusem
je vybavenost dvéma dveimi v daném rozméru 1,2 metru. Za odstav obdrzela spole¢nost
Vv souctu 89 bodd, jelikoZ vétSina jejich autobust je umisténa v temperovanych halach,
a to je hodnoceno nejvétsim koeficientem 100. K celoplo$né propagaci nabidla 27 voza.
Pouze polovina vozil z celkového poctu spliuje EURO 6, avSak v hodnoceni vetejnosti

dopadla spole¢nost nad o¢ekavani dobfe a obdrzela oznaceni ,,Chvalitebny*. [23]

CSAD Hodonin a.s.

CSAD Hodonin je firma s dlouholetou tradici zaloZzena jiz roku 1949, zabyvajici
se ptedevs§im dopravou, skladovanim a distribuci. Konkrétné nabizi moznost nakladni
¢i osobni dopravy (jak pravidelné autobusové dopravy v Jihomoravském kraji, tak
méstské hromadné dopravy), piepravu kusovych zasilek, logistické sluzby, servis
vozidel a prodej pohonnych hmot. Spolecnost je velmi aktivni i v jinych oblastech, kdy
se naptiklad pravidelné€ ucastni riiznych veletrhii ¢i spolupracuje s vysokymi a stfednimi
Skolami. [10] Své sluzby nabidla spolecnost za 33 329 922,87 K¢. Jeji autobusy sice
nedisponuji vice jak jednémi dvefmi vrozméru 1,2 m, ale vSechna vozidla maji
klimatizaci prostoru a piistup k Wifi siti. I normu EURO 6 spliuji vozidla na vybornou

a to na 100 %. Pro zadavatelovu reklamu poskytla 26 autobust. Vesker¢ jeji vozy jsou
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odstaveny mimo vefejné komunikace, ale ne nakrytych plochéach, coz se hodnoti
koeficientem 40, a proto ziskava 40 bodu. V prizkumu vetfejného minéni dopadla velmi

dobie, a to na,,Vybornou*. [23]

CSAD Kyjov Bus a.s.

Prvni zminky o této spolecnosti se daji najit uz v roce 1949 pfti zalozeni jednotného
podniku Ceskoslovenska automobilova doprava. V té dobé se jednalo hlavné o rozvoj
nakladni dopravy. Akciovéa spolenost pod nazvem CSAD Kyjov a.s. byla zaloZena
az roku 1993. Mezi jeji aktivity patii provozovani nakladni a autobusové dopravy, servis
osobnich a ndkladnich vozidel ¢i skladovani. O par let pozdéji se k jejim Cinnostem
piidalo i provozovani Cerpaci stanice a od roku 2000 se fidi mezinarodni normou
ISO 9001. V roce 2011 doslo k rozdéleni spole¢nosti na tfi samostatné celky, mezi které
spadd i CSAD Kyjov Bus a.s. Tato odnoZ spole¢nosti se zabyvé autobusovou dopravou
v Jihomoravském kraji, kde zajistuje 26 pravidelnych linek. [11] Nabidkova cena
VvV tomto piipadé ¢ini 36 149 376,43 K&. Autobusy této spolecnosti sice spliiuji normu
EURO 6 na 100 % a maji klimatizaci prostoru pro cestujici, ale za odstav obdrzela pouze
40 bodu, jelikoz jsou jeji vozidla odstavend pouze mimo vetejné komunikace. Problém
nastava u kritéria dvefe a reklama. Zadné z vozidel spole¢nosti neplni kritérium alespoi
jednéch dvefi o rozméru 1,2 metru. Déle bylo u kritéria reklama potieba dodrzet
minimalni pocet vozidel nabidnutych k propagaci (tj. 18 kusit), Spole¢nost vSak nabidla
pouze 15 autobusil. Nesplnéni téchto kritérii vede k vyfazeni spoleénosti CSAD Kyjov

Bus a.s. z vybérového fizeni. [23]

TRADO-BUS, s.r.o.

TRADO-BUS, s.r.o. ma pocatek jiz v podniku CSAD Tfebi¢. Momentalné je tato
spole¢nost jiz od roku 1997 pod zastitou koncernu ICOM transport a.s. Od roku 2001
se tidi certifikdtem ISO 9001. Mezi jeji hlavni Cinnosti patii provozovani vetejné
linkové autobusové dopravy a autobusové zdjezdové piepravy. Pro vefejnou dopravu
ma kdispozici pies sto autobusti, které vozi lidi v Kraji Vysofina a casti
celkem 18 &erpacich stanic. [20] Castka za poskytnuta vozidla ¢ini 37 444 590,44 K¢&.
Spolec¢nost splituje jak kritérium Klima, tak i Wifi. Stejné tak normu EURO 6, za kterou
ziskava 100 %. Velmi dobfe splituje i pocet dveti o rozméru 1,2 metru, kdy jeji autobusy

disponuji i dvéma dvefmi. Vozidla jsou odstavena mimo veifejné komunikace, proto
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dostava 40 bodi. Celkem nabidla spolecnost k propagaci 28 vozidel. Po zhodnoceni

dostupnych recenzi od vefejnosti je dana znamka ,,Dobry*. [23]

Znojemska dopravni spolecnost —- PSOTA, s.r.o.

Zakladatel spolecnosti Karel Psota zacal podnikat jiz v roce 1990 pod firmou s nazvem
Karel Psota Autoexpres. Postupem cCasu piibyvaly zakazky na pravidelnou dopravu
astim ptibyla potfeba vice kusii autobust. V roce 1996 se pocet autobusit zvysil
na dvacet a v ten samy rok doslo k zalozeni Znojemské dopravni spole¢nosti — PSOTA,
s.r.o. Dal$im milnikem bylo otevieni Cerpaci stanice pohonnych hmot pro veiejnost.
V dalsich letech se rozsitila jeji plisobnost o dalsi pravidelné linky v Jihomoravském
kraji a v roce 2008 zacala provozovat Skolici stiedisko pro profesni fidi¢e skupiny C, D,
E. Tuto sluzbu ¢asem spolecnost rozsitila i 0 autoskolu sk. B, C, D, E. Déle je spolecnost
nositelem certifikatu ISO 9001. Mezi dalsi poskytované sluzby lze tadit opravaiskou
¢innost, turisticky vyhlidkovy vlacek, vinobus, dalkovou a zdjezdovou autobusovou
dopravu a pronajem reklamnich ploch. [35] Nabidkova cena je vtomto piipadé
39940 182,17 K¢. Vsechny autobusy disponuji klimatizaci, bezplatnym Wifi
ptipojenim k internetu a parem dvefi o rozméru alesponi 1,2 m. Za odstav obdrzela
spole¢nost 45 bodi, jelikoz vétSina jejich vozl je odstavena mimo vefejné piistupné
komunikace, av§ak mala ¢ast vozi je odstavena i v temperovanych halach. Emisni
norma je splnéna na 100 % a pro celoplosnou bezplatnou propagaci vozidel
je poskytnuto 30 vozd. I v tomto piipadé byl proveden prizkum vefejného minéni,

ze kterého vysla spole¢nost s hodnocenim ,,Chvalitebny*. [23]
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Tabulka 8: Souhrn variant rozhodovani a jejich kritérii

Dobravce K1-Cena K2- |K3-Dvere| K4- | K5-0Odstav | K6-Euro6 | K7 - Reklama K8 —

P (K¢©) Klima (Ks) Wifi (Body) (%) (Ks) Recenze
ADOSA a.s. 29 626 824,78 K¢ |  Ano 1 Ano 53 73 26 Dostacujici
Autobusova doprava s.r.o0. Podborany | 32 959 726,23 K¢ Ano 1 Ne 89 55 19 Dostacujici
BDS-BUS, s.r.o. 33 966 432,77 K& Ne 2 Ne 89 55 27 Chvalitebny
CSAD Hodonin a.s. 34329922,87K¢ | Ano 1 Ano 40 100 26 Vyborny
TRADO-BUS, s.r.o. 37 444 590,44 K¢ |  Ano 2 Ano 40 100 28 Dobry
Znojemska dopravni spolecnost —

PSOTA, s.r.o0. 39940 182,17 K¢ |  Ano 2 Ano 45 100 30 Chvalitebny

Zdroj:[23], viastni zpracovani
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3.4 Stanoveni vah Kritérii

V této kapitole prace budou dopocteny vahy kritérii podle jiz zminénych metod stanoveni vah
kritérii, a zaroven budou tyto metody mezi sebou porovnany. Pro tyto ucely byly pouzity
nasledujici metody:

e bodovaci metoda,

e metoda preferenc¢niho potadi,

e Fullerova metoda,

e Saatyho metoda.
3.4.1 Bodovaci metoda

Jak je jiz zminéno v kapitole 2.3.1, u bodovaci metody se vahy stanovi podle vyznamnosti
kritérii. Kazdému kritériu je pak pfifazen urcity pocet bodli z predem stanovené bodové
v Tabulka 9 byla pouzita desetibodova stupnice. Kazdé kritérium dostalo takovy pocet bodu,
ktery odpovida jeho dulezitosti. Nasledné byly body znormovany podle vzorce (1). Z tabulky
lze vy¢ist, Ze nejvetsi vahu ma kritérium K1 — Cena, a naopak nejméné dulezitym kritériem

s nejmensi vahou je kritérium K4 — Wifi.

Tabulka 9: Tabulka stanoveni vah bodovaci metodou

Kritérium K1 K> Kj K4 Ks Ksg K7 Ksg Soucdet
Ef’cet bodi 1 g 7 6 1 5 4 2 3 37
Normovane | g5, | 019 | 016 | 003 | 014 | 011 | 005 | 008 1
vahy v;

Zdroj: vlastni zpracovani
3.4.2 Metoda preferencniho poradi

Prvnim krokem pfi pouZziti metody preferenc¢niho potadi je ur¢eni potfadi vyznamnosti kritérii.
Radek ,,Pofadi“ v Tabulka 10 ukazuje vyznamnost kritérii. Kritérium K1 je povazovano
za nejvyznamngjsi, proto je v pofadi jako prvni. S kazdou zvySujici se hodnotou poradi klesa
vyznamnost daného kritéria. Hodnoty bi se stanovi od nejméné vyznamného kritéria, kterému
se prifadi hodnota 1, a kazdé dalsi kritérium Se 0 zvétsi o jedniCku. Hodnoty bi by tedy mély

vyjit jako opa¢né hodnoty k jejich potadi. Naptiklad kritérium K4 je v poradi osmé a tedy
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nejméné vyznamné, a proto je jeho hodnota bi rovna jedné. Nakonec se vSechny nenormované

vahy bj pfevedou na normované.

Tabulka 10: Tabulka stanoveni vah metodou preferen¢niho potadi

Kritérium K1 K2 Ks K4 Ks Ks K7 Ks Soucet
Pofadi 1 2 3 8 4 5 7 6 | 36
Hodnota b; 8 7 6 1 5 4 2 3 36
V“g;‘f‘\’/a”e 022 | 019 | 017 | 003 | 014 | 011 | 006 | 008 | 1

Zdroj: vlastni zpracovani
3.4.3 Fullerova metoda

Jak vysvétluje kapitola 2.3.3, Fullerova metoda porovnava vSechna kritéria mezi sebou a vybira
to lepsi z dané dvojice. Jak je znazornéno v Tabulka 11, kritéria se nejdiive zapisi totozné
do sloupce i fadku a postupné se porovnava kazda dvojice. Pokud bylo kritérium z fadku
vyznamng&j$i nez ve sloupci, zapsala se do tabulky hodnota 1, naopak kdyZz bylo vyznamng&;jsi
kritérium ve sloupci, ma v tabulce zapsanou hodnotu 0. Po porovnani vSech kritérii se sectou
pocty jednicek v fadku a nul ve sloupci kazdého kritéria a tim se zjisti jeho pocet preferenci fi.
Jak je vidét v tabulce, kritériu K4 vysel pocet preferenci nula. Proto bylo nutné ke kazdé

preferenci pticist 1 (viz fj*). Po této Gprave se stanovily vysledné normované vahy vi.

Tabulka 11: Tabulka stanoveni vah pomoci Fullerovy metody

K1 - 1 111111111 7 8 0,22
K> - 1 ({11111 6 7 0,19
Ks -111171)]1 )1 5 6 0,17
Ky -1 0]010]O0 0 1 0,03
Ks -1 1111 4 5 0,14
Ks -1 1)1 3 4 0,11
K7 - 10 1 2 0,06
Ks - 2 3 0,08

Zdroj: vlastni zpracovani
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3.4.4 Saatyho metoda

Saatyho metoda stanoveni vah kritérii, stejn¢ jako metoda Fullerova trojuhelniku, porovnava
vzdy dv¢ kritéria mezi sebou. Rozdilem je, Ze Saatyho metoda nam fekne nejen které z kritérii
je vyznamngjsi, ale i odhad velikosti preference. Na zacatku je tieba sestavit tabulku, kam
se zapisi kritéria totozné jak do sloupce, tak do fadku. Pro stanoveni o kolik je kritérium
vyznamnéj$i, byla pouzita bodova stupnice od 1 do 9. Jak je pro tuto metodu charakteristické,
prvky na diagonale se rovnaji jedné, protoze kazdé kritérium je samo sob¢& rovno. Po doplnéni
vSech preferenci do tabulky jsou prvky v levé spodni ¢asti pfevracenou hodnotou pravé vrchni
Casti Saatyho matice (viz vzorce (2) a (3)). Dopocet vah se nasledné stanovi geometrickym
prumérem fadkt matice jednotlivych kritérii. Znormovanim téchto dopo¢tl se nakonec ziskaji

vysledné vahy kritérii, které lze vidét v Tabulka 12.

Tabulka 12: Tabulka stanoveni vah pomoci Saatyho metody

Kritérium | Ky | Ko | Kz | Ko | Ks | Ks | Ki | Ka Geﬁ%ﬁ;‘?ﬁ“y \V’glsllyegl:/e
Ky 1] 2 3 8 4 5 7 6 3,76 0,33
Ka 12| 1 7 2,66 0,23
Ks 13| 112 6 1,82 0,16
Ky us| wr | ue | 1 | us | ua| 12| 13 0,27 0,02
Ks 4| 13| 12| 5 1 2 4 3 1,22 0,11
Ks Us| ua | 13| 4 | 12| 1 3 2 0,82 0,07
K- yr| we | uUs | 2 | w4 | us| 1 | 12 0,38 0,03
Ks 6| 15 | 14| 3 | 13| 12| 2 1 0,55 0,05

Zdroj: vlastni zpracovani
Pro kontrolu spravného sestaveni Saatyho matice lze pouzit parametr konzistenéniho poméru
CR (Consistency Ratio). Ten by mél vyjit nejlépe Vv rozmezi intervalu od 0 az do 0,1. Jako
pomocny program pro vypocet (lambdy) byl pouzit programovaci jazyk Matlab. Hodnota RI
(Random Consistency Index) pro osm kritérii je podle Whartona 1,41. [4] Poslednim tdajem
potiebnym pro vypocet CR byl konzisten¢ni index Cl. Ten se vypocte podle vzorce (5).

Vyslednd hodnota CR vysla 0,029, tudiz lze fict, Ze je matice konzistentni.
3.4.5 Porovnani vydledki metod ohodnocujicich Kkritéria

Po vypoctu vah kritérii ¢tyfmi vybranymi metodami Se vS§echny normované vahy zaznamenaly

do grafu na Obrazek 2, ktery vizualné odrazi vysledky pouzitych metod. Zasadnim vystupem
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je konec¢na shoda v poradi metod, ktera nezavisi na druhu metody. U vSech metod byla kritéria
sefazena od nejlepsiho k nejhorSimu nasledovné: Cena, Klima, Dvefe, Odstav, Euro 6,

Recenze, Reklama, Wifi.

Porovnani vysledkli metod stanovujici vahy kritérii

0,35
0,30
. 025
B
= 0,20
v
2 015
B
0,10
i | |
0,00 n .
K1-Cena K2-Klima K3-Dvefe K4-Wifi Kb5-Odstav K6 - Euro 6 K7 - K8 -
Reklama Recenze
Kritéria
B Bodovaci metoda Preferenéni potadi ~ M Fullerova metoda Saatyho metoda

Obrazek 2: Porovnani vydledkd metod stanovujicich vahy kritérii

Zdroj: viastni zpracovani

3.5 Hodnoceni variant

K hodnoceni variant budou pouzity vybrané metody hodnoceni variant z kapitoly 2.4. Prvni

z nich je metoda Fullerova trojuhelniku, druhou pak Saatyho metoda.
3.5.1 Fulleriv trojuhelnik

Stejné jako u stanoveni vah kritérii se daji touto metodou hodnotit i jednotlivé varianty. Postup
je v tomto piipadé identicky, jen se misto kritérii parové porovnavaji varianty vzdy vzhledem
Kk jednotlivému kritériu. Pro ukazku je piilozena Tabulka 13, kde je znazornéno dil¢i
ohodnoceni variant podle kritéria K1 (tj. cena). Pfiloha A obsahuje dil¢i hodnoceni variant

podle zbylych kritérii.
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Tabulka 13: Hodnoceni variant Fullerovou metodou vzhledem ke kritériu K1

K1 L preffl(')eélfzi —fi ng]:g\?én SefiE’)‘o ‘fal’g.y

Vi - 1 1 1 1 1 5 6| 029
V2 - 1 1 1 1 4 5 0,24
V3 - 1 1 1 3 4| 019
V4 - 1 1 2 3] 014
V5 - 1 1 2| 0,10
V6 - 0 1/ 005

Zdroj: vlastni zpracovani
Po stanoveni dil¢ich ohodnoceni variant vzhledem ke kazdému kritériu se pomoci vztahu (6)
zjisti celkové ohodnoceni variant (viz. Tabulka 14). Fullerova metoda neni v tomto piipadé
schopna uréit jednozna¢ného vitéze. Na prvnim misté skoncily varianty V3 a V6, tedy
Znojemska dopravni spole¢nost — PSOTA, s.r.0. a BDS-BUS, s.r.0. O druhé misto se opét déli
dva dopravci a to ADOSA a.s. a TRADO-BUS, s.r.o. A tieti v pofadi jsou spole¢nosti
Autobusova doprava s.r.o. Podbofany a CSAD Hodonin a.s. Samotné rozdily mezi prvnimi
variantami a t€émi neuspéSnymi jsou jen v par desetinach, proto by nebylo pouziti této metody

relevantni.

Tabulka 14: Celkové ohodnoceni variant podle Fullerovy metody

Varianty Celkové ohodnoceni
V1 0,17
V2 0,15
V3 0,18
V4 0,15
V5 0,17
V6 0,18

Zdroj: vlastni zpracovani

3.5.2 Saatyho metoda

.....

parove porovnaji vS§echny varianty v ramci jednotlivych kritérii a vytvoii se 8 Saatyho matic.
Tabulka 15 znazornuje preferen¢ni hodnoty porovnanych dvojic ke kritériu K1 — cena
anormované vahy, které se nasledn¢ vynasobi vahou piislusného kritéria a ziska se dil¢i

ohodnoceni variant. U kazdé matice byla provedena i zkouSka zda je konzistentni, tedy spravné
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sestavena. K tomu byl pouzit vzorec (4). Pro kritérium K1 — cena vysel index CI 0,12 a hodnota
RI podle Whartona pro 6 variant je 1,24. Hodnota CR poté vysla 0,09, tedy Ze je matice
konzistentni. Hodnoceni variant dopocitané v ramci ostatnich kritérii a ovéfeni konzistentnosti

matic obsahuje ptiloha B.

Tabulka 15: Hodnoceni variant Saatyho metodou vzhledem ke kritériu K1

KL | w1 V2 V3 V4 V5 V6 Gel‘)’l‘fl!l‘;flrgfky' Varf,‘y
V2l 1 3 4 5 7 9 3,95| 0,45
V2 113 1 2 3 4 5 185| 021
V3 1/4 1/2 1 2 4 6 135| 015
V4 15 113 112 1 3 5 089| 010
V5 17 1/4 1/4 113 1 3 046| 005
V6 1/9 15 1/6 15 113 1 05| 0,03

Zdroj: vlastni zpracovani
Po vypoditani vSech dil¢ich ohodnoceni variant v ramci ostatnich kritérii Se znovu pouzije
vzorec (6) pro zjisténi celkového ohodnoceni variant. Na rozdil od Fullerovy metody lze
z Tabulka 16 vy¢ist jednozna¢ného vitéze. Saatyho metoda upfednostiuje variantu V1, tedy
ADOSA a.s. S vétsim rozestupem nasleduje V2 Autobusova doprava s.r.o. Podbotany, poté
nasleduje V3 BDS-BUS, s.r.0., dile V6 Znojemska dopravni spolecnost — PSOTA, s.r.0.
Zaneuspéiné lze povazovat varianty V4 TRADO-BUS, s.r.o. a V5 CSAD Hodonin a.s.
S ohledem na vysledek Saatyho metody lze dopravci pro plnéni nabidky doporudit variantu

jedna.

Tabulka 16: Celkové ohodnoceni variant podle Saatyho metody

Varianty Celkové ohodnoceni
Vi1 0,24
V2 0,17
V3 0,16
V4 0,14
V5 0,14
V6 0,15

Zdroj: vlastni zpracovani
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Podil kritérii na hodnoceni variant Saatyho

metodou
0,25

- I I I I
0,00
V1 V2 V3 V4 V5

Varianty

o o
[ N
(S =)

Vahy variant
o
[EEN
o

V6

m K1 - Cena mK2-Klima m®™mK3-Dvefe mK4-Wifi
mK5-Odstav mK6-Euro6 mK7-Reklamam K8 - Recenze

Obrézek 3: Podil kritérii na hodnoceni variant Saatyho metodou

Zdroj: viastni zpracovani
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4 Popis konkrétniho prikladu vybéru dodavatele

Zavérecna kapitola bude obsahovat porovnani vystupii této prace s konkrétnimi vystupy
zadavatele popisované zakazky. Proces zadavatele bude porovnan s vystupy Saatyho metody
Z této prace.

Zadavatel, v tomto piipad¢ Jihomoravsky kraj, nepouzil zadnou z vySe zminénych metod pro
vicekriterialni rozhodovani. V jeho podani $lo spise o jednokriterialni formu hodnoceni. Pro
vybér dodavatele vetejné linkové osobni dopravy pro IDS JMK — oblast Znojemsko pouzil
pomérové hodnoceni kritérii. Kritéria rozd¢€lil do dvou kategorii, jejichz soucet mohl byt
maximaln¢ 100 bodt. Prvni kategorie obsahovala pouze kritérium Cena, a to §lo ohodnotit
nabidkovou cenou a se zvysujici se cenou klesal pocet bodt. Zbylych 20 % bylo rozdéleno mezi
kritéria Klima, Dvetfe, Wifi, Odstav, Euro 6, Reklama a Recenze, podle miry splnéni
stanovenych pozadavki. Zadavateluv postup nelze povazovat za vicekriterialni pirevazné
z diivodu, Ze v kone¢ném dusledku o vybéru dopravce rozhodovala nejnizsi nabidnuta cena.
Diky tomu maji varianty potadi od nejlevnéjsi po nejdrazsi.

V piipadé Jihomoravského kraje vyslo pofadi dopravcti po ohodnoceni vazenym souétem, Viz
Tabulka 17. Nejvétsi pocet bodu (tj. 97,96 bodit) dostala spoleénost ADOSA a.s., jelikoz jeji
nabidkova cena byla ze vSech dopravci nejnizsi. Proto byla nakonec vybrana za plnitele
zakazky. Druhd skoncila spole¢nost Autobusovd doprava s.r.o. Podbofany, s téz vysokym
poctem bodi. Dalsi poradi l1ze vy¢ist z nasledujici tabulky. Jednim z rozdili mezi vystupy této
préace a vysledky konkrétni spolecnosti je, Ze 1 pfes nevyhovujici hodnoty u n€kterych kritérii
zadavatel ponechal ve vybérovém fizeni spoleénost CSAD Kyjov Bus a.s. Ta byla pro tdely

této prace ze subjektivnich diivoda vyrazena.
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Tabulka 17: Vysledné ohodnoceni variant podle zadavatele zakazky

Dopravce Body | Poradi
ADOSA as. 97,96 1
Autobusova doprava s.r.o. Podbotany 90,55 2
BDS-BUS, s.r.o. 88,42 3
CSAD Hodonin a.s. 87,39 4
TRADO-BUS, s.r.o. 81,64 5
Znojemska  dopravni  spoleénost —

PSOTA, s.r.o. 77,87 6

Zdroj. viastni zpracovani
Jak u Saatyho metody, tak u zadavatelova potadi skoncila na prvnim misté stejna varianta,

konkrétné spolecnost ADOSA a.s.

Porovnani vysledkt hodnoceni variant
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Véhy variant
o
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Saatyho metoda ™ Konkrétni priklad

Obrazek 4: Porovnani vysledki hodnoceni variant

Zdroj: vlastni zpracovani
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ZAVER

Prace ftesila identifikaci mozného dodavatele a pomoci metod vicekriterialniho rozhodovani
navrhnuti dodavatele zakazky. Kazda kapitola prace odkazuje na jednotlivé body osnovy a dale
je podrobné rozpracovava. Prace je psana chronologicky, v prvni ¢asti seznamuje Ctenafe
se zéklady manazerského rozhodovani a dostdva se az k aplikaci konkrétnich metod
Prvni kapitola postupné rozvadi, kde se s timto typem rozhodovani mize ¢lovek setkat, jak
se d¢eli atd. DalSim Casto zminovanym tématem jsou rozhodovaci procesy. V textu lze nalézt
jejich charakteristiku, podrobné ¢lenéni na etapy od identifikace problému, pies stanoveni cilt
a pozadavku, tvorbu variant feSeni, jejich hodnoceni a vybér, az po konec¢nou kontrolu
spravnosti implementace varianty. Nasledné jsou popsany prvky rozhodovaciho procesu (tj. cil
rozhodovéni, kritéria hodnoceni, subjekt rozhodovani, objekt rozhodovani a stavy svéta).
Posledni ¢ast se zabyva typy rozhodovacich procest, napt. dobie a $patné strukturovanymi
rozhodovacimi problémy nebo rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty.

Jelikoz bylo cilem prace navrhnout dodavatele zakdzky pomoci metod vicekriteridlniho
rozhodovani, zabyva se dal§i kapitola pravé tim. Hlavnim ukazatelem vicekriteridlniho
rozhodovéni je, ze subjekt pii ném vybird variantu podle vice kritérii. Tato podminka byla
dodrzena, a proto mohl byt dodavatel vybran pomoci metod vicekriteridlniho rozhodovani.
V druhé kapitole jsou podrobné popsany ¢Etyfi metody stanoveni vah kritérii, konkrétné
bodovaci metoda, metoda preferenéniho potradi a Fullerova a Saatyho metoda. VSechny tyto
metody byly nasledné€ pouzity pii stanoveni vah u konkrétniho ptikladu popsaného ve tieti ¢asti.
Pro hodnoceni variant byly pouzity dvé metody, a to Fullerova metoda a Saatyho metoda. | tyto
metody jsou charakterizovany v druhé kapitole.

Dalsi ¢ast prace jiz obsahuje proces rozhodovaciho problému. Tim byl navrh mozného
dodavatele pro uzavieni smluv o vetejnych sluzbach v ptepravé cestujicich ve vefejné linkové
osobni dopravé vramci IDS Jihomoravského kraje pro oblast Znojemsko. Nejprve bylo
stanoveno celkem osm kritérii, tudiZ byla splnéna podminka pro vicekriterialni rozhodovani
a bylo identifikovano sedm moznych plniteld. Do vybérového procesu se dostalo pouze Sest
dopravct, jelikoz CSAD Kyjov Bus a.s. nesplnilo povinna kritéria a bylo vyfazeno. Nasledné
byly stanoveny vahy kritérii zminénymi metodami. Ke kazdé metod¢ je ptiloZena vypocetni
tabulka a graf porovnavajici vyslé vahy vSech metod. Pofadi kritérii vychazi podle vSech metod

totozné. Hodnoceni variant prob¢hlo pomoci Fullerovy metody, u které byly rozdily mezi
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prvnimi variantami tak minimalni, Zze by jeji pouZiti nebylo relevantni. Druhou metodou
hodnoceni variant byla Saatyho metoda, ktera vyhodnotila jako nejlepsi variantu V1.

Zaver prace obsahuje porovnani vyse uvedenych vystupti s opravdovou skutecnosti. Konecné
hodnoceni variant obéma zptisoby vyobrazuje graf, kde lze vy¢ist i celkové potadi dopravct.
Zadavatel pouzil pomérové hodnoceni kritérii. V jeho podéni Slo spiSe o jednokriterialni
hodnoceni, kdy na kritérium cena piipadalo 80 % z celkového hodnoceni. V konecném
disledku se jak vysledky Saatyho metody, tak zadavatele zakazky shodly a na prvnim misté
se umistila varianta V1.

Hlavni pfinosy prace vidim v prohloubeni znalosti z pfedmétu Manazerské rozhodovani
a rozsifeni povédomi o metodach a softwarech, které Ize pfi rozhodovani vyuzit a v aplikaci
téchto metod na skutecném ptikladu. VéEfim, Ze prace ptfedd plno uzite€nych informacim

0 rozhodovéni vSem, ktefi ji budou ¢ist.
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PRILOHY

PRILOHA A - Hodnoceni variant v ramci vech kritérii pomoci Fullerovy metody

PRILOHA B - Hodnoceni variant v rimci viech kritérii pomoci Saatyho metody ..
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PRILOHA A - Hodnoceni variant v ramci viech kritérii pomoci

Fullerovy metody

K1 V1 V2 V3 V4 V5 V6 Pocet Preference po | Vahy
preferenci —f; | upravé —fi* —hl;
V1 - 1 1 1 1 1 5 6| 0,29
V2 - 1 1 1 1 4 5| 0,24
V3 - 1 1 1 3 41 0,19
V4 - 1 1 2 3| 014
V5 - 1 1 2| 0,10
V6 - 0 1] 0,05
Celkem 15 21 1
K2 V1 V2 V3 V4 V5 V6 Pocet Preference po | Vahy
preferenci —f; | upravé —f* - hj;
V1 - 0,5 1 0,5 0,5 0,5 1 2| 0,18
V2 - 1 0,5 0,5 0,5 1 2| 0,18
V3 - 0 0 0 0 1| 0,09
V4 - 0,5 0,5 1 2| 0,18
V5 - 0,5 1 2| 0,18
V6 - 1 2| 0,18
Celkem 5 11 1
K3 V1 V2 V3 V4 V5 V6 Pocet Preference po | Vahy
preferenci —f; | dpravé —fi* — hj;
V1 - 0,5 0 0,5 0 0 0 1| 0,07
V2 - 0 0,5 0 0 0 1| 0,07
V3 - 1 0,5 0,5 3 4 0,27
V4 - 0 0 0 1| 0,07
V5 - 0,5 3 4 0,27
V6 - 3 4 0,27
Celkem 9 15 1
K4 V1 V2 V3 V4 V5 V6 Pocet Preference po | Vahy
preferenci —f; | upravé — fi* — hj;
V1 - 1 1 0,5 0,5 0,5 2 3 0,21
V2 - 0,5 0 0 0 0 1 0,07
V3 - 0 0 0 0 1 0,07
V4 - 0,5 0,5 2 3 0,21
V5 - 0,5 2 3 0,21
V6 - 2 3 0,21
Celkem 8 14 1
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K5 V1 V2 V3 V4 V5 V6 Pocet Preference po | Vahy
preferenci —f; | tpravé — fi* — hji
V1 - 0 0 1 1 1 3 41 0,21
V2 - 0,5 1 1 1 4 5| 0,26
V3 - 1 1 1 4 5| 0,26
V4 - 0,5 0 0 1| 0,05
V5 - 0 0 1| 0,05
V6 - 2 3| 0,16
Celkem 13 19 1
K6 V1 V2 V3 V4 V5 | V6 Pocet Preference po | Vahy
preferenci — fi upravé — fi* — hj;
V1 - 1 1 0 0 0 2 3| 0,18
V2 - 0,5 0 0 0 0 1| 0,06
V3 - 0 0 0 0 1| 0,06
V4 - 05 | 05 3 4| 0,24
V5 - 0,5 3 4| 0,24
V6 - 3 4| 0,24
Celkem 11 17 1
K7 V1 V2 V3 V4 V5 | V6 Pocet Preference po | Vahy
preferenci — f; upravé — fi* — hj;
V1 - 1 0 0,5 0 0 1 2| 0,10
V2 - 0 0 0 0 0 1| 0,05
V3 - 1 0 0 3 41 0,20
V4 - 0 0 1 2| 0,10
V5 - 0 4 5| 0,25
V6 - 5 6| 0,30
Celkem 14 20 1
K8 V1 V2 V3 V4 V5 | V6 Pocet Preference po | Vahy
preferenci —f; | upravé —fi* — hj;
V1 - 0,5 0 0 0 0 0 1] 0,05
V2 - 0 0 0 0 0 1] 0,05
V3 - 0 1 0,5 3 41 021
V4 - 1 1 5 6| 0,32
V5 - 0 2 3| 0,16
V6 - 3 4| 021
Celkem 13 19 1
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PRILOHA B - Hodnoceni variant v ramci viech kritérii pomoci

Saatyho metody

K1 V1 V2 V3 V4 V5 V6 | Geometricky Vahy
primeér - hl;
V1 1 3 4 5 7 9 3,95 0,45 )\.max = 6,5796
V2 1/3 1 2 3 4 5 1,85 0,21 ] CI =0,1159
V3 1/4 1/2 1 2 4 6 1,35 0,15 | CR =0,0935
V4 1/5 1/3 1/2 1 3 5 0,89 0,10
V5 1/7 1/4 1/4 1/3 1 3 0,46 0,05
V6 1/9 1/5 1/6 1/5 1/3 1 0,25 0,03
Celkem 8,74 1
K2 V1 V2 V3 V4 V5 V6 | Geometricky | Vahy
pramér —hj;
V1 1 1 5 1 1 1 1,31 0,19 | Amax=16
V2 1 1 5 1 1 1 1,31 019]|ClI=0
V3 1/5 1/5 1 1/5 1/5 1/5 0,26 0,041 CR=0
V4 1 1 5 1 1 1 1,31 0,19
V5 1 1 5 1 1 1 1,31 0,19
V6 1 1 5 1 1 1 1,31 0,19
Celkem 6,80 1
K3 V1 V2 V3 V4 V5 V6 | Geometricky | Vahy
primér —hj;
V1 1 1 1/5 1 1/5 1/5 0,45 0,06 | Amax=6
V2 1 1 1/5 1 1/5 1/5 0,45 0,06 CI=0
V3 5 5 1 5 1 1 2,24 0,281 CR=0
V4 1 1 1/5 1 1/5 1/5 0,45 0,06
V5 5 5 1 5 1 1 2,24 0,28
V6 5 5 1 5 1 1 2,24 0,28
Celkem 8,05 1
K4 V1 V2 V3 V4 V5 V6 | Geometricky | Vahy
primeér —hj;
V1 1 3 3 1 1 1 1,44 0,21 | Amax=6
V2 1/3 1 1 1/3 1/3 1/3 0,48 0,07]1CI=0
V3 1/3 1 1 1/3 1/3 1/3 0,48 0,07 CR=0
V4 1 3 3 1 1 1 1,44 0,21
V5 1 3 3 1 1 1 1,44 0,21
V6 1 3 3 1 1 1 1,44 0,21
Celkem 6,73 1
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K5 V1 V2 V3 V4 V5 V6 | Geometricky | Vahy
primér - hl;
V1 1 1/3 | 1/3 S) 5 3 1,42 0,15
V2 3 1 1 9 9 5 3,27 0,35
V3 3 1 1 9 9 5 3,27 0,35
V4 /5 | 1/9 | 1/9 1 1 1/3 0,31 0,03
V5 /5 | 1/9 | 1/9 1 1 1/3 0,31 0,03
V6 1/3 | 1/5 | 1/5 3 3 1 0,70 0,08
Celkem 9,27 1
K6 V1 V2 V3 V4 V5 V6 | Geometricky Vahy
pramér — hj;
V1 1 3 3 1/3 1/3 1/3 0,83 0,11
V2 1/3 1 1 1/5 1/5 1/5 0,37 0,05
V3 1/3 1 1 1/5 1/5 1/5 0,37 0,05
V4 3 5 5 1 1 1 2,05 0,27
V5 3 ) 5 1 1 1 2,05 0,27
V6 3 5 5 1 1 1 2,05 0,27
Celkem 7,74 1
K7 V1 V2 V3 V4 V5 V6 | Geometricky | Vahy
pramér - hj;
V1 1 3 1/2 1 1/3 1/5 0,68 0,08
V2 1/3 1 1/4 1/3 1/5 1/7 0,30 0,04
V3 2 4 1 2 1/2 1/4 1,12 0,14
V4 1 3 1/2 1 1/3 1/5 0,68 0,08
V5 3 ) 2 3 1 1/3 1,76 0,22
V6 5 7 4 5 3 1 3,58 0,44
Celkem 8,13 1
K8 V1 V2 V3 V4 V5 V6 | Geometricky Vahy
primér —hj;
V1 1 1 1/5 1/7 1/3 1/5 0,35 0,04
V2 1 1 1/5 1/7 1/3 1/5 0,35 0,04
V3 5 5 1 1/3 3 1 1,71 0,20
V4 7 7 3 1 5 3 3,61 0,42
V5 3 3 1/3 1/5 1 1/3 0,76 0,09
V6 5 5 1 1/3 3 1 1,71 0,20
Celkem 8,50 1
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)\,max: 6,0973
C1=0,0195
CR =0,0157

Amax = 6,0581
Cl=0,0116
CR =0,0094

Amax = 6,5796
Cl1=0,1159
CR =0,0935

Amax = 6,1565
Cl1=0,0313
CR =0,0252



