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Uvod

Ne vSechna rozhodnuti probihaji strukturované a jsou pfedem promySlena. Manazerské
rozhodovani vsak ovliviiuje chod celého podniku a vétSinou jde o nerutinni a zavazné
rozhodovaci situace. Ztoho divodu je vhodné postupovat béhem manaZzerského
rozhodovani systematicky a zvolit vhodné metody. Cilem této prace je zaméfit se pravé na
rozhodovaci procesy v manazerské praxi. Popsat nejprve teoretické postupy a ty nasledné

aplikovat ve formé praktického rozhodnuti o ndkupni strategii.

Uvodni ¢ast prace bude zaméfena na shrnuti teoretickych poznatki z literatury vénujici se
manazerskému rozhodovani. Vysvétleny budou zakladni pojmy tykajici se tématu. Popsan
bude také rozhodovaci proces a jeho faze, prvky i prekazky, které¢ se mohou béhem feseni
rozhodovaciho problému objevit. Nasledné¢ budou objasnéna specifika multikriteridlniho
rozhodovani a metody, které je mozné pro vybér optimdlni varianty pouzit.

Charakterizovany budou také principy aplikace uvedenych metod.

Vzhledem k cili prace bude nutné vymezit také nakup a jeho roli v organizaci a popsat
jednu z jeho nejdulezitéjSich cCinnosti, tedy vybér a hodnoceni dodavatele. Dale bude
charakterizovana spolecnost, ktera poskytne podklady pro zpracovani praktické casti.
Uvedeny budou zakladni informace o firmé a historii jejiho vzniku, hlavni sméry soucasné
strategie spoleCnosti a jeji organizacni struktura. Nasledné¢ bude piedstaveno nakupni

oddé€leni spolecnosti a jeho procesy.

Praktické rozhodnuti o nakupni strategii bude provedeno na zéklad¢é postupli uvedenych
Vv teoretické Casti prace. Nejprve bude formulovan rozhodovaci problém a nasledné
stanovena kritéria dllezitd pro rozhodnuti. Konkrétné se bude prace zabyvat vybérem
poskytovatele jazykovych kurzli pro zaméstnance spole¢nosti. Pro vybér optimalni varianty
budou zvoleny metody, které by firma mohla aplikovat na dalsi pfipady i v budoucnu a
které budou vhodné vzhledem k narocnosti feSeného problému. Nékteré rozhodovaci
problémy mohou byt citlivé na zvolenou metodu. Za optimalni variantu lze oznadit
takovou, ktera zistane na prvnim misté i za pouziti riznych metod. Z tohoto dtivodu bude

hodnoceni provedeno pomoci dvou riznych metod a vysledky budou v zavéru srovnany.



Na zakladé vysledku, ziskanych aplikaci metod pro vybér optimalni varianty, bude pro
spole¢nost vypracovano doporuceni, a to jednak pro samotné rozhodnuti o budoucim
dodavateli a jednak pro pfistup k feSeni rozhodovacich problémi v oblasti nakupu a vybéru
dodavatele. Vystupem prace by tedy méla byt nejen samotna volba optimalni varianty, ale
také predstaveni metod, které by spole¢nost mohla vyuzit v rozhodovacich procesech i

v budoucnu.



1. Zakladni pojmy manaZerského rozhodovani
Rozhodovani patii mezi nejdilezitéjsi aktivity, které manazefi v organizacich uskuteciiuji.
Casto je oznatovano jako kli¢ovy prvek fizeni. Cilem této kapitoly je uvést a seznamit

Ctenafe se zakladnimi pojmy a principy manazerského rozhodovani. (Fotr a kol. 2010)

1.1. Uvod do manazerského rozhodovani

V ramci pochopeni rozhodovani jako manazerské funkce je tieba nejprve vymezit vlastni
pojem rozhodovani. Jeho zakladem je proces volby, jehoz principem je posuzovani variant
a vybér varianty optimalni. Pokud mame k dispozici pouze jedinou variantu, neoznacujeme

tuto situaci jako rozhodovani. (Grasseova 2013)

Dalsim dulezitym pojmem je rozhodovaci problém. Obecné lze problém chapat jako
odchylku mezi skutecnym a zddoucim stavem a tento problém muze byt bud'to realny, jiz
existujici, nebo potencialni, jehoz vznik ptedpoklddame v budoucnu. Rozhodovacim
problémem je pak takovy problém, ktery ma alesponi dvé varianty fesSeni. (Hrlizova 2011;

Fotr a kol. 2003)

Manazerské rozhodovani je specifické predev§im tim, ze rozhodovatel (manaZzer) rozhoduje
Vv zajmu celé organizace a V oblasti své piisobnosti. Toto rozhodnuti je pak realizovdno
prostfednictvim jemu podfizenych osob. Spravné rozhodnuti manaZera je hlavnim
piedpokladem dosazeni vytyCenych cilti a jeho vyznam spociva piedev§im v dopadu na
budouci fungovani a prosperitu organizace. Kvalita rozhodovani je zakladem pro uspésné
fungovani firmy, ptesnéji pak kvalita feSeni rozhodovacich problémi na strané jedné a na
stran¢ druhé samotna realizace téchto rozhodnuti. ManaZzefi na jednotlivych trovnich fizeni
by si méli osvojit urCité znalosti a dovednosti, které¢ jsou dilezité pro zabezpeceni
pozadované kvality feSeni rozhodovacich problémi. Na kvalitu manazerského rozhodovani
ma vliv fada Ciniteld. Zejména jsou to pravé védomosti a schopnosti manazert, dale také
druh feSeného problému, vybavenost technickymi prostiedky pro podporu fizeni
arozhodovani, Casovy horizont rozhodovani, zmény wvnéjSiho 1 vnitiniho prostiedi
a potencidlni rizika. V rychle se ménicich podminkach soucasného svéta je rozhodovani
podstatné komplikovangjsi nez v minulosti. (Blazek 2014; Fotr a kol. 2003;
Grasseova 2013; Fotr a kol. 2016)



V manazerském rozhodovani se proto prolinaji poznatky z fady véd spolecenskych jako
je psychologie nebo sociologie a véd exaktnich jako matematika, statistika a dalsi.
(Hrtzova 2011)

Obrazek 1: Védy ovliviiujici manazerské rozhodovani
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Zdroj: Hriizova, 2011

Rozhodovani prolind prakticky vSemi funkcemi managementu. Nejvyraznéji se ale
uplatiiuje v planovani. Ma dvé stranky a to stranku meritorni (vécnou, obsahovou) a stranku

formalné-logickou (proceduralni). (Fotr a kol. 2010)

Zadné dvé situace, vyzadujici rozhodnuti, nejsou stejné. Rozhodovaci procesy se
Vv zavislosti na obsahové néplni (z hlediska meritorni stranky) mohou lisit. ManaZeti mohou
rozhodovat o vyrobnim programu, uvedeni vyrobku na trh, marketingové strategii, nakupni
strategii apod. Oproti tomu proceduralni stranka odrazi spole¢ny rys a vlastnosti vSech
rozhodovacich procesti. Timto spoleCnym rysem je urcity ramcovy postup pouZity pii

feSeni rozhodovaciho problému. (Fotr a kol. 2010; French a kol. )

1.2. Rozhodovaci proces a jeho faze

Rozhodovaci procesy jsou na sebe navazujici etapy, které probihaji v ur€itém casovém
sledu, vyuzivaji zdroje a vedou Kk dosazeni urCitého cile. Timto cilem je feSeni
rozhodovacich problémi. Drzitel Nobelovy ceny za ekonomii, Herbert Simon, ktery se
dlouhodobé¢ vénoval racionalit¢ rozhodovani manazerit v organizacich, rozdéluje

rozhodovaci proces na 3 faze:
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1. analyza okoli (intelligence)
2. navrh feseni (design)

3. rozhodnuti (choice).

Prvni faze zahrnuje samotnou identifikaci rozhodovaciho problému a shromazd’ovani
informaci o problému. Teorie rozhodovani pak definuje optimalni mnozstvi informaci.
Optimalni je takové mnozstvi informaci, kde je nejvétsi rozdil mezi vysi dosazeného
uzitku, ktery ziskané informace pfinesly a néklady vynalozenymi na ziskani téchto
informaci. Potfebny rozsah informaci je pak dan vyznamem rozhodovaciho problému,
naléhavosti feseni, dlouhodobosti dopadu feSeni apod. (Phillips-Wren a kol. 2008; Fotr a
kol. 2010; Hrizova 2011)

Druha faze je zaméfena na hledani kritérii dtlezitych pro rozhodnuti a na tvorbu a rozvijeni
moznych feSeni problému. Etapa rozhodnuti zahrnuje hodnoceni variant feSeni navrzenych
v predchozi etapé. Cilem hodnoceni je volba jedné konkrétni varianty.

(Phillips-Wren a kol. 2008; Fotr a kol. 2010)

Uvedena dekompozice rozhodovaciho procesu je pomérné agregovana. Podrobnéjsi rozbor

rozhodovaciho procesu dle Fotra rozliSuje nasledujici etapy:
1. Identifikace rozhodovacich problému

Tato etapa je zaloZena piedevs§im na ziskdni, analyze a vyhodnoceni informaci o firmeé
a jejim okoli. Vysledkem by méla byt identifikace situace, ktera vyZaduje feSeni a vede

k zahajeni rozhodovaciho procesu.
2. Analyza a formulace rozhodovacich problémi

Vysledkem druh¢ etapy by méla byt formulace rozhodovaciho problému, jeho hlubsi
poznani a stanoveni jeho =zakladnich prvka. MéEl by byt stanoven také cil

rozhodovaciho procesu.
3. Stanoveni kritérii hodnoceni variant

Cilem faze je zvolit kritéria, podle kterych se budou posuzovat vSechny navrzené

varianty feseni rozhodovaciho problému. Je dulezité vénovat vybéru kritérii hodnoceni
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opravdu velkou pozornost, nebot’ opomenuti (at’ uz zamérné ¢i neuvédomelé) muize

vést k nenaplnéni ocekavani z realizace zvolené varianty.
Tvorba variant FeSeni rozhodovacich problémi (variant rozhodovani)

Tato ¢ast je narocna piedevsim z hlediska tvarci aktivity. Jejim vysledkem by totiz
meéla byt formulace jednotlivych moznosti, které¢ povedou Kk feseni daného problému a
zajisti dosazeni cilii. V nékterych ptipadech miize byt soubor variant feSeni

rozhodovaciho problému jiz znamy.
Stanoveni disledki variant rozhodovani

Vysledkem realizace zvolené varianty musi byt efektivni feSeni problémové situace.
Rozhodovatel by tedy v ramci této etapy mél porovnat dosazeni stanovenych cili pii

realizaci jednotlivych variant.
Hodnoceni disledku variant rozhodovani a vybér varianty uréené k realizaci

V této fazi je tieba zvolit vhodnou metodu a provést samotné hodnoceni variant.
Vysledkem muze byt pouze ureni jedné, celkové nejvyhodnéjsi varianty, nebo
sefazeni variant podle celkové vyhodnosti, tedy tvorba preferenéniho uspotadani
variant.

Realizace zvolené varianty rozhodovani

Zde se jedna jiz o praktickou implementaci zvolené varianty.

Kontrola vysledkii realizované varianty

Zav€reCna etapa procesu je zaméfena na zjiSténi odchylek skutecné dosaZenych
vysledkt od vytyCenych cilt. V piipadé Ze se jedna o vyznamné odchylky, je tfeba

zajistit napravnd opatfeni. (Fotr a kol. 2010; Grasseova 2013)

Rozhodovaci procesy nemuseji probihat v pfimém sledu jednotlivych fazi. Vysledky jedné

faze a nové ziskané informace mohou vést k potiebé vratit se k nékteré z predchozich etap.

Nutno jes$té¢ poznamenat, ze v nékterych pifipadech je proces rozhodovani povazovan za

ukonceny volbou varianty urCené k realizaci. Etapa realizace se pak povazuje za

samostatny proces a kontrola vysledki je povazovana za soucast kontrolnich procest firmy.

(Fotr a kol. 2010)
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1.2.1. Prvky rozhodovacich procest

Hlavnimi prvky rozhodovacich procest jsou:

e cil rozhodovani,

e kritéria rozhodovani,

e subjekt rozhodovani,

e objekt rozhodovani,

e varianty rozhodovani a jejich dopady

e astavy svéta.

Cilem rozhodovani je stav, kterého chceme dosahnout feSenim rozhodovaciho problému,

a ktery by mél uzce souviset s cili organizace.

Kritéria rozhodovani jsou aspekty, které si rozhodovatel zvoli a ktera slouzi k ohodnoceni
jednotlivych variant. Mizeme je rozdélit na kritéria kvalitativni a kvantitativni nebo kritéria
vynosového a nakladového typu. Vyhodou kvantitativnich kritérii je jejich jednoznacnost
a méfitelnost. V praxi se vSak setkdme Casto s kvalitativnimi kritérii. U nakladovych kritérii
preferuje rozhodovatel nizsi hodnoty pred vySSimi, u kritérii vynosovych je tomu piesné

naopak.

Subjekt rozhodovani neboli rozhodovatel miize byt jednotlivec ¢i skupina, ktera zvoli

variantu ur¢enou k realizaci.

Objekt rozhodovani je oblast, vjejimz ramci byl problém zformulovan a které se

rozhodnuti tyka (objektem rozhodovani miize byt napt. vyrobni program).

Varianty rozhodovani piedstavuji mozny zpusob jednani, jez ma vést k feSeni problému.

varianty vytvofeny na zéklad¢€ vyhledavani a zpracovani informaci.

Stavy svéta jsou situace, které mohou v budoucnosti nastat a které maji vliv na vysledky

jednotlivych variant. (Dostal a kol. 2005; Fotr a kol., 2010)

1.3.  Clenéni rozhodovacich problémi

Rozhodovaci problémy mizeme ¢lenit z hlediska informaci o stavech svéta a dasledcich

téchto stavlli na jednotlivé varianty. Na zakladé toho rozliSujeme rozhodovani za jistoty,
13



rizika a nejistoty. Rozhodovani za jistoty nastane, pokud ma rozhodovatel uplné informace
a vysledky jednotlivych variant jsou jednozna¢né. Rozhodovani za rizika znamend, Ze
existuje nekolik moznych stavi svéta, pricemz zname vysledky variant za jednotlivych
stavl svéta a pravdépodobnost vyskytu téchto stavii. Rozhodovani za nejistoty je obdoba
rozhodovani za rizika s tim rozdilem, Ze nezname pravdépodobnosti, se kterymi mohou

nastat jednotlivé stavy svéta. (Dostal a kol. 2005; Fotr, Souc¢ek 2005)

Déle mizeme délit rozhodovaci problémy na dobie a Spatné strukturované. Dobie
strukturované jsou jednoduché, opakované feSené problémy na operativni urovni. Oproti
tomu Spatn¢ strukturované rozhodovaci problémy jsou takové, které se fesi na vysSich
urovnich fizeni, jsou obvykle nové a neopakovatelné a jejich feSeni vyzaduje rozsahlé

znalosti a zkuSenosti. (Fotr, Souc¢ek 2005)

Klasifikace rozhodovacich problému existuje celd fada, mezi dal§i patii napt.:
monokriterialni a multikriteridlni rozhodovani, rozhodovani individualni a skupinové,

rozhodovani na operativni, taktické a strategické tirovni a dalsi. (Dostal a kol 2005)

1.4. Bariéry rozhodovani

Béhem fesSeni rozhodovacich problémi se projevuje také fada prekazek. Tyto bariéry brani
dosazeni pozadované kvality a lze je rozdélit na subjektivni a objektivni. Subjektivni
bariéry jsou ty, které maji pfi¢inu na strané¢ vedouciho pracovnika (rozhodovatele)

a objektivni se vytvareji v organizaci. (Grasseova 2013)

Mezi subjektivni bariéry miZe patfit napf. omezend schopnost zpracovavat informace,
omezena schopnost formulovat rozhodovaci problémy, omezend schopnost poucit se
z minulych chyb a opakovani neefektivnich feseni. Oproti tomu objektivni bariérou mize
byt nedostate¢na kvalita informac¢ni zédkladny, organizace s vysokym stupném hierarchizace
nebo nejasné ureni pravomoci a odpovédnosti v organizaci. Uvedené piiklady jsou pouze
vyCtem vybranych, casto se opakujicich bariér rozhodovani. Kazdd organizace

i rozhodovatel v§ak maji svoje specifika. (Grasseova 2013)
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1.5. Informacni technologie v rozhodovani

Vyznamnou roli v rozhodovani hraji pouzité metody pro feSeni rozhodovacich problémi
| pouzité nastroje. Nékteré rozhodovaci problémy a metody pro jejich feSeni mohou byt
narotné na vypocet a proto je nelze provést bez podpory pocitaCovych programii.

(Fotr a kol. 2017)

Pocitacovd podpora rozhodovani muze mit 3 zakladni formy: informacni, modelovou
a expertni. Do informaéni podpory fadime pfedevS§im manazerské informacni systémy pro
uroven taktického fizeni podniku. V téchto systémech je soustfedéno velké mnozstvi
agregovanych informaci, které mohou byt vyuzity v rozhodovacich procesech. Patii sem
predevsim ERP, CRM a SCM systémy. Modelovou formu tvofi systémy na podporu
rozhodovéni, ve kterych dochazi nejen k agregaci informaci, ale také k jejich zpracovani
formou aplikaci matematickych modeld (napt. formou propoctu disledkli jednotlivych
variant). Modelova forma nam také dava moznost prezentovat vysledky (Casto v grafické
podobg) tak, aby byly snadno pfistupné a srozumitelné¢ pro rozhodovatele. Piipadné také
simula¢ni modely. Posledni formou jsou expertni systémy, které slouzi jako podpora
profesné orientovanych odbornikl (1€kafii, geologl, chemikil). Jedna se o programy, které
vyuzivaji zakddované znalosti pievzaté od experta, s cilem dosdhnout feSeni rozhodovaciho
problému na Urovni experta. Expertni systémy zachycuji znalosti od nejobecnéjSich,
obsazenych naptiklad v u€ebnicich, az k soukromym, které jsou vlastnictvim jednotlivych
odbornikl. Tento systém funguje na zdkladé dialogu, ktery vede s rozhodovatelem a tim si
upfesiiuje piedstavu o rozhodovacim ptipadu a nésledné navrhuje tfeSeni. Vzhledem ke
svym vlastnostem jsou expertni systémy zatazovany rovnéz do oblasti umélé inteligence
avceském podnikovém managementu neni jejich pouzivani pfili§ rozSifené.

(Stédront a kol. 2015)
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2. Multikriterialni rozhodovani v manazerské praxi

Multikriteridlni rozhodovani piedstavuje snahu o komplexni posouzeni situace, ktera se
projevuje tim, Ze volba neprobiha na zakladé jednoho ukazatele, ale je sledovano kritérii
vice. Takové situace nastava bézné jak v osobnim Zivoté, tak v profesni oblasti. (Stédron
a kol. 2015) Cilem této kapitoly je zaméfit se na multikriterialni rozhodovani v manazerské

praxi, popsat jeho principy a aplikace.

2.1. Principy multikriterialniho rozhodovani

Ptesto, ze pouziti jediného kritéria je bezesporu jednodussi, existuje v praxi pouze relativné
malo rozhodovacich problémi, které¢ by mély monokriteridlni charakter. Vzhledem k tomu,
ze pii zredukovani kritérii na jediné hrozi piiliSné zjednoduseni rozhodovaciho problému
(atim zanedbani faktord, které mohou byt pro spravné rozhodnuti stézejni), setkame se

V praxi Castéji s rozhodovacimi problémy multikriteridlniho charakteru.

(Stédroii a kol. 2015; Fotr a kol. 2010)

Multikriteridlni rozhodovani je komplikovanéjsi nejen vySsim poctem hodnocenych kritérii,
ale také tim, ze kritéria jsou Casto rozdilného charakteru, kvantitativni ¢i kvalitativni.
Zaroven byvaji tato kritéria v praxi Casto protichtidna. Néktera varianta mize byt z jednoho
hlediska lepsi nez ostatni a naopak z dalsiho hlediska mtze byt hor$i nez jiné varianty.
Cilem multikriteridlniho rozhodovéani je tedy urc¢it¢é kompromisni rozhodnuti, které

respektuje kazdé zvolené kritérium. (Stédroti a kol. 2015; Fotr a kol. 2010)

V nékterych piipadech je mozné prevést vSechna hodnotici kritéria na stejnou mérnou
jednotku a tim zajistit jejich pfevod na kritérium jediné. Zpravidla se jednd o ptevod na
hodnotové vyjadieni a u nékterych kritérii to mize byt zcela pfirozené. Oproti tomu existuji

kritéria, u kterych je to prakticky nemozné. (Stédroni a kol.2015; Fotr a kol. 2010)

2.2. Proces multikriterialniho rozhodovani

Multikriteridlni rozhodovéni je rozhodovaci proces jako kazdy jiny. To znamend, Ze i zde
musi nejprve dojit k dikladné analyze rozhodovaci situace. Je tieba prozkoumat a popsat
soucasny stav, identifikovat a vymezit jednozna¢né hranice zkoumaného problému a urcit

zdroje dostupné pro feSeni problému (pro vlastni rozhodnuti i naslednou realizaci). Dale je
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nutné¢ stanovit, ¢eho bude rozhodnutim dosazeno, takzvany cil rozhodovéani.

(St&dron a kol. 2015; Fotr a kol. 2010)

Kritéria, zvolena pro rozhodovani, nam vlastn¢ tikaji, do jaké miry jednotlivé varianty
splnuji stanoveny cil. Mohou byt pouzita jednak kritéria hodnotici a jednak vylucovaci.
Vylucovaci kritéria ndm pomadhaji vyloucit varianty, které nespliluji stanovené hrani¢ni
hodnoty. Oproti tomu kritéria hodnotici slouzi pro porovnani jednotlivych variant.
Diulezitost jednotlivych kritérii mize byt uréena bud’ pouhym sefazenim kritérii od

nejdulezitéjstho po nejméné dilezité, nebo urenim takzvanych vah kritérii.

(Machalové 2007; Stédron a kol. 2015)

Po stanoveni dilezitosti kritérii je nutné identifikovat, ptipadné vytvofit, mozné varianty
rozhodnuti. Naptiklad v procesu vybéru dodavatele urcitého vyrobku ¢i sluzby jde spise
0 identifikaci moznych variant. Nésledné je tieba ziskat hodnoty stanovenych kritérii a na
jejich zakladé zhodnotit a vybrat variantu urcenou k realizaci. Je mozné urcit bud’to
variantu optimalni, poptipadé vSechny varianty uspotfadat podle celkové vyhodnosti
(ptficemz se mizeme rozhodnout pro n€kterou z variant na prednich mistech). Nekteti
autofi povazuji proces rozhodovani za ukonceny po vybéru optimalni varianty, dalsi
zahrnuji do tohoto procesu i jeho realizaci a kontrolu vysledkt realizované varianty. Pro
ucely této prace bude pocitano Sprvni moznosti, ukonfenim procesu vybérem

nejvyhodngjsi varianty. (Stédron a kol. 2015; Fotr a kol. 2010)

2.2.1. Metody stanoveni vah Kritérii

Vétsina technik pro hodnoceni variant vyzaduje stanoveni vah jednotlivych kritérii. Tyto
vaha vyss$i. Pro dosazeni srovnatelnosti vah souboru kritérii je zpravidla tieba vahy
znormovat tak, aby jejich soucet byl roven 1, resp. 100. U né€kterych metod stanoveni vah
jsou vysledkem jiz znormované hodnoty. V nasledujicim textu bude vysvétlen postup
nékolika zakladnich metod. Metodam pouzitym v praktické ¢asti prace bude vénovana veétsi

pozornost, ostatni budou popsany pouze stru¢né. (Stedroti a kol., 2015; Fotr a kol., 2010)

17



A. Metody primého stanoveni vah Kkritérii

Jak jiz samotny nazev napovidé, jednoduchost téchto metod spocivd zejména v tom, ze
K posuzovani jejich vyznamnosti dochazi ptimo. Do této kategorie patii metoda bodové

stupnice a alokace 100 bodu, a dale metoda preferenéniho usporadani.
Bodova stupnice

Bodova metoda patii mezi jednodussi metody stanoveni vah kritérii. Zakladem je ptidéleni
urcitého poctu bodii ze zvolené stupnice (1 az 10, -5 az +5, 1 az 5 apod.). Volba bodové
stupnice zavisi na tom, jak velky rozdil ve vyznamnosti je mezi kritériem nejvice a nejméné
dalezitym. Pfed stanovenim této stupnice je tedy vhodné se nad vztahem mezi témito

kritérii zamyslet. (Fotr a kol. 2010; Machalova 2007)

Pfitazeni téchto bodd by ptitom mélo byt v souladu s tim, jakou hodnotu rozhodovatel
pfifazuje jednotlivym kritériim. Cim vy3§i hodnotu méa dané kritérium, tim vyssi pocet
bodu je mu ptifazen. (Fotr a kol. 2010)

Pocet bodii pak predstavuje nenormovanou hodnotu vah kritérii a normovani je v zavérecné
fazi nutno provést. Abychom tohoto znormovani doséhli, je tfeba secist body vSech kritérii
a nasledn¢ vydélit pocet bodl jednotlivych kritérii timto souctem. Diky této operaci

ziskame vahy kritérii, jinak také koeficienty vyznamnosti, jejichz soucet je roven 1.

(Fotr, Soucek 2015; Fotr a kol. 2010)

Ministerstvo energetiky Spojenych stati americkych ve své ptirucce pro rozhodovaci
metody popisuje metodu Kepner-Tregoe., ktera je zaloZena pravé na principu ptimého
a tomu ptifadit 10 bodd, ostatnim kritériim jsou pak pfifazeny body ve srovnani s timto
nejdulezitéjsim kritériem. Pokud jsou nékterd kritéria stejné vyznamnd, dostanou stejny

pocet bodt. (Baker a kol. 2001)
Alokace 100 bodu

Na podobném principu je zalozena metoda alokace 100 bodu. Jak jiz nazev napovida, cilem
je rozdéleni 100 bodi mezi jednotliva kritéria. Metoda je o néco komplikovanéjsi v tom, Ze
rozhodovatel musi dbat na to, aby mezi kritéria rozdé¢lil pfesné 100 boda.

(Fotr, Soucek 2015; Machalova 2007)
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Preferen¢ni usporadani

Stanoveni vah pomoci preferencniho uspofddani lze dosdhnout jednak pfimym
usporadanim a jednak etapovym usporadanim. Pfi etapovém uspotadani je v kazdé etapé
urceno nejvyznamnéjsi a nejméné vyznamné kritérium. Ta se pied dalsi etapou vyradi ze
souboru a pokracuje se stejnym zptisobem. V obou piipadech se pak nejméné vyznamnému
kritériu pfitadi vdha 1 a rozhoduje se, kolikrat jsou ostatni kritéria vyznamnéj$i nez
posledni. Vysledné vahy je poté opét nutno znormovat. (Fotr, Soucek 2015;

Fotr a kol. 2010)
B. Metody zaloZené na parovém srovnani vyznamnosti kritérii

Metody zaloZzené na parovém srovnavani jsou typické zjistovanim preferencnich vztahi
dvojic kritérii. Kazdé kritérium je vzdy nutné porovnat se vSemi ostatnimi Kkritérii.

(Fotr a kol. 2010)
Metoda parového srovnani

Metoda parového srovnavani je zaloZena na porovnani vyznamu dvojic kritérii v matici,
kde jsou kritéria zapsana v fadcich i sloupcich ve stejném potadi. U kazdého kritéria je
tteba urcit, zda je preferovano kritérium v fadku pied kritériem ve sloupci (zapsanim ¢isla 1
do pfislusného policka). Pokud je tomu naopak, zapiSe do policka rozhodovatel ¢islo 0.
Urceni vah je pak zavislé na poctu preferenci kazdého kritéria vici ostatnim kritériim
a znormovani téchto poctl. Jestlize je pocet preferenci u dvou kritérii stejny, posuzuje se
vztah mezi témito dvéma kritérii. Tato metoda mé vSak zdsadni nevyhodu. V pftipadé, ze je
pocet preferenci n€kterého kritéria nulovy, je i jeho vadha nulova. Ve skutecnosti vSak toto

kritérium nemusi byt zcela bezvyznamné. (Fotr, Soucek 2015; Fotr a kol. 2010)
Saatyho metoda

Saatyho metoda, jinak nazyvana také jako analyticky hierarchicky proces, vychazi
z ptedpokladu, Ze je pro rozhodovatele jednodussi ucinit relativni hodnoceni nez hodnoceni
absolutni. Tato metoda je mezi metodami multikriteridlniho rozhodovani jednou

z nejrozsitenéjsich. (Baker a kol. 2001; Fiilop 2000)

Zakladem je opét matice, do které jsou zapsana jednotliva kritéria do fadek i sloupct ve

stejném potadi a ve které dojde k posouzeni vzéjemné preference dvojice kritérii. Na rozdil
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od ptedchozi metody se zde ale urCuje velikost preference, ktera je vyjadfena urCitym
poctem bodll ze zvolené stupnice. Dle Saatyho doporuceni je vhodné vyuzit bodovou
stupnici uvedenou v tabulce 1. Pokud konkrétni rozhodovaci proces vyzaduje jemnéjsi
rozliSeni vzajemnych preferenci, je mozné do bodové stupnice zaradit i Cisla 2, 4, 6 a 8.

(Baker a kol. 2001; Némecek 2010)

Tabulka 1: Saatyho doporucena bodova stupnice

Pocet bodu Popis
1 Stejnad vyznamnost
3 Prvni je slabé vyznamnéj$i nez druhé
5 Prvni je dosti vyznamnéj$i nez druhé
7 Prvni je prokazatelné¢ vyznamnéjsi nez druhé
9 Prvni je absolutné vyznamnéjsi nez druhé

Zdroj: Fotr a kol., 2010

Pokud je tedy kritérium A dosti vyznamnéj$i nez kritérium B je vzdjemna preference
Vv tomto sméru ohodnocena 5 body. V opacném sméru, tedy preference kritéria B oproti
kritériu A je pak ohodnocena hodnotou ptevracenou, tzn. 1/5. ZjednodusSeni celého procesu

muze prinést sefazeni kritérii podle dulezitosti. Je vhodné zacinat nejprve s kritériem

vvvvvv

Vysledné koeficienty vyznamnosti mohou byt stanoveny exaktné, u rozsahlejSich soubori
je tento postup vSak pocetné narocny a piedpokladd SW podporu. Dal§i moznosti je
stanovit vahy kritérii aproximativnimi postupy. Dobré odhady vah lze ziskat napiiklad
z geometrickych primért fadkt. To znamena, Ze je nutné prondsobit vSechny prvky
v fadku a nasledné urcit n-tou odmocninu tohoto soucinu (n je pocet prvkl). Vysledné
hodnoty tadkt je tfeba znormovat (vydélit souctem vSech geometrickych primért).

(Machalova 2007; Fotr a kol. 2010)

2.2.2. Metody hodnoceni variant

Metod pro hodnoceni variant z hlediska vice kritérii je velké mnozstvi. Nejjednodussi
metody lze bez vétSich problémi zpracovat v tabulkovych editorech (pfipadné na papir), ty

nejslozitéjsi je mozné aplikovat pouze s odpovidajici softwarovou podporou. Jednoduché
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metody stanoveni hodnoty variant vyuzivaji transformaci kritérii na bezrozmérnou veli¢inu
(hodnotu, uzitek, resp. ohodnoceni). Mezi tyto patii napi. metoda vazeného poradi, metoda
expertniho stanoveni dil¢ich ohodnoceni, metoda linearni dil¢i funkce uzitku a metoda
bazické varianty. Pokud jsou kritéria, na zakladé kterych se rozhodujeme, vesmés
kvalitativniho charakteru, je vhodnéjsi vyuzit metody zalozené na parovém srovnavani.
Metodou tohoto typu je Saatyho metoda, ktera je podobna metodé pro stanoveni vah

kritérii. (Fotr a kol. 2010)
A. Jednoduché metody stanoveni hodnoty variant
Metoda primého stanoveni dil¢ich ohodnoceni

Naro¢nost metody spociva predevSim v tom, ze vyzaduje, aby hodnoceni provadéli
odbornici na danou oblast. Hodnotitel provede dil¢i ohodnoceni jednotlivych variant, a to
pfifazenim bodii ze zvolené bodové stupnice. Nejmensi pocet bodii dostane nejhorsi
varianta z hlediska daného kritéria a nejvyss$i pocet bodl varianta nejlepsi. Nejcastéji je

pouzivana desetibodova stupnice. (Fotr 2010)

Konkrétné je postupovano tak, ze rozhodovatel pfifadi na zaklad¢ hodnot zvolenych kritérii
urcité pocty bodil ze zvolené bodové stupnice. Nejvyssi pocet bodl dostane varianta, u niz

hodnota zkoumaného kritéria zajisti nejvétsi ptiblizeni ke stanovenému cili. (Baker, 2001)

Celkové ohodnoceni variant je pak stanoveno jako vazeny soucet dil¢ich ohodnoceni. To
znamena, Ze je nejprve nutné vynasobit vahu daného kritéria a dil¢i ohodnoceni varianty
Z hlediska tohoto kritéria a nasledné tyto souciny secist. Nejvhodné&jsi alternativa je pak ta,

ktera dosahne nejvyssiho skore. (Baker 2001; Fotr a kol. 2010)

V ptiruce pro rozhodovaci metody, kterd byla vytvofena pro Ministerstvo energetiky
Spojenych stati americkych, je popsano, ze hodnoceni by mélo byt provedeno tymem
odbornikli na danou oblast, pficemZz pocet téchto odbornikli je zavisly na poctu
kvalitativnich kritérii v souboru. Cim méné kvalitativnich kritérii, tim je mensi riziko

subjektivniho hodnoceni a tim mensi tym odbornikd mtze byt. (Baker 2001)
Metoda vazeného poradi

Princip této metody spociva ve stanoveni potadi variant z hlediska kazdého kritéria. Pokud

oznacime pocet kritérii jako m, dil¢i ohodnoceni variant bude nabyvat hodnot mezi Cisly
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1 az m. Nejlepsi varianta z hlediska jediného kritéria je pak ohodnocena ¢islem 1 a nejhorsi
varianta Cislem m. Celkové ohodnoceni varianty je pak dano souctem dil¢ich ohodnoceni

a nejoptimalnéjsi varianta by méla byt ta s nejniz§im vazenym potadim. (Fotr a kol. 2010)

Tato metoda vychazi pouze zporadi kritérii a neodrazi rozdily mezi hodnotami
jednotlivych kritérii. Je tedy vhodna pouze pro hrubou orientaci v preferencich mezi

jednotlivymi variantami. (Fotr a kol. 2010)
Metoda linearni dil¢i funkce utility

Prednosti této metody je, ze snizuje subjektivitu vzhledem ke kvantitativnim kritériim.
Subjektivnim posouzenim se stanovuji dil¢i ohodnoceni pouze na zakladé kvalitativnich

kritérii, a to pfifazenim bodi ze stanovené bodové stupnice. Dil¢i ohodnoceni vzhledem ke

kritériim kvantitativniho charakteru je stanoveno dle vzorce: h} =

Kde xlj odpovida hodnoté nejlepsi varianty z hlediska hodnoceného kritéria a x hodnoté

nejhorsi, x; pak odpovida hodnoté aktualné hodnocené varianty. (Fotr a kol. 2010)
Metoda bazické varianty a jeji modifikace PATTERN

Metoda je zaloZena na dil¢im ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim, a to
porovnanim hodnot dusledkid variant s hodnotami tzv. bazické varianty. Jako bazicka
varianta je nejCastéji stanovena varianta, ktera dosahuje nejlepsi hodnoty z pohledu

zkoumaného hlediska. Dil¢i ohodnoceni vzhledem ke kritériim vynosového typu je dano

. J .
X YRy ’ r
vzorcem h{ = x—;, a vzhledem ke kritériim ndkladového typu vzorcem h{ =
i

R 3 R

Modifikaci bazické metody vznikla metoda nazyvana PATTERN. Od bazické metody se
1isi tim, ze jako zaklad hodnoceni (baze) slouzi nejhorsi hodnoty. (Fotr a kol. 2010)

B. Metody zaloZené na parovém srovnani variant
Saatyho metoda

Saatyho metoda je jednoduchym metodam podobna tim, Ze celkové ohodnoceni variant je
stanoveno opét jako vazeny soucet dil¢ich ohodnoceni variant. OdliSuje se naopak ve

zpusobu stanoveni dil¢iho ohodnoceni. Vyhoda této metody spoéiva pravé v tom, ze
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umoziuje rozdélit komplexni problém na jednotlivé elementy. Pro hodnotitele byva
vétsinou slozité posoudit varianty z hlediska nékolika kritérii najednou. V pfipadé této
metody je K variantam pfistupovano jednotlivé, vzdy z hlediska jediného kritéria.
(Baker a kol. 2001; Fotr a kol. 2010)

Pro stanoveni dil¢iho ohodnoceni je nutné vytvofit matici, a to pro kazdé kritérium. V této
matici jsou nasledné srovnany jednotlivé varianty pravé z hlediska daného kritéria. Pro
kazdou dvojici je uréena velikost preference, a to pfifazenim bodi ze zvolené bodové
stupnice. Dle Saatyho je doporu¢ena bodova stupnice uvedena v tabulce 1 (pro jemnéjsi
rozliSeni preferenci i s mezistupni 2, 4, 6, 8). I zde, stejné jako v ptipad¢ stanoveni vah
kritérii, je doporuceno nejprve identifikovat variantu, kterd je pro nas z daného hlediska
nejpfinosnéj$i a zacit s hodnocenim u ni. Nasledné je v ramci dil¢iho ohodnoceni opét
nutné stanovit geometricky prumér kazdého fadku a nasledné tyto hodnoty znormovat
(vydélit souc¢tem geometrickych priimérii). Celkové ohodnoceni varianty je pak stanoveno

jako soucet soucint dil¢iho ohodnoceni a vah kritérii. (Baker 2001; Fotr a kol. 2010)

Metoda je vhodna jak pro kvalitativni, tak pro kvantitativni kritéria diky tomu, ze zde

dochazi k relativnimu porovnavani variant. (Baker 2001)

2.3. Aplikace metod multikriterialniho rozhodovani

Multikriterialni rozhodovani ma v praxi velké uplatnéni, coz se odrazi i v rozsahu metod,
kter¢ 1ze aplikovat. Tyto metody jsou konstruovany tak, aby mély obecny charakter, ktery
bude nezavisly na obsahové ndplni rozhodovaciho problému a jejich vyznam spociva
zejména v jejich transparentnosti a reprodukovatelnosti. Metody multikriterialniho
rozhodovani je mozné pouzit u riznych rozhodovacich problémt. Mtze se jednat napiiklad
o rozhodovaci problémy investi¢niho charakteru, rozhodovani o organiza¢nim uspotadani,

vyrobnim programu, nakupni strategii, umisténi provozovny a dalsich. (Grasseova 2013)

Pii vybéru metody hodnoceni variant je potieba zvazit sloZitost problému a zkuSenosti
rozhodovatele (tymu rozhodovateli). Hlavni vyhody, nevyhody a vhodnost pro

kvantitativni ¢i kvalitativni kritéria je shrnuta v nasledujici tabulce. (Grasseova 2013)
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Tabulka 2: Srovnani metod hodnoceni variant

Metoda Vhodnost Vyhoda Nevyhoda
neodrazi rozdily
5 e e jednoduchost a mezi hodnotami
Vazeného poradi kvalitativni kritéria srozumitelnost kvantitativnich
kritérii
jednoduchost a )
srozumitelnost; spolelivost
P¥imého stanoveni kvalitativni i moznost respektovat ohosinocevm zavisl
dilgich ohodnoceni | kyantitativni kritéria | nelinearitu zavislosti |~ Pfedevsim na
dil¢ich ohodnoceni kompet_enu
variant. hodnotitele
snizuje subjektivitu
P TT dil¢ich ohodnoceni predpoklada
Linearni dil¢i kvantitativni i p
funkce utility 1valitativni keitérd vzhledem ke linearitu dil¢ich
valitativni kriteria kvan‘Flta‘F1vnim funkei utility
kritériim
predpoklada

konstantni rast pro

Ao . ... | stejnd jako u linedrni | yynosova kritéria a
Bazické varianty kvantitativni kritéria dilei funkee utility gegresivni pokles

pro nakladova

kritéria
) mén¢ flexibilni,
Saatyho metoda kvantitativni i jednodu_chost a pokud se objevi
kvalitativni kritéria srozumitelnost nové kritérium

nebo varianta.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Grasseova 2013, Baker a kol. 2001, Fotr a kol. 2010

Zvolena metoda multi-kriteridlniho hodnoceni mtze ovlivnit preferenc¢ni uspotfadéani variant
a tim i vybér varianty uréené k realizaci. Vysledky pii pouziti riznych metod se mohou
lisit, a tak neni zadouci spolehnout se pouze na pouziti jediné metody. Aplikaci vice metod
a porovnanim vysledkii by mél rozhodovatel ovéfit citlivost preferencniho uspotadéani
vzhledem K pouzitym metodam. Pokud varianta ziistdva na prvnim misté i za pouziti
riznych metod, 1ze ji povazovat za optimélni. Obdobné¢ miize byt preferencni uspotadani

citlivé také na véhy kritérii. Rozhodovatel neni obvykle schopen vyjadiit presné své
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preference v podobé vah kritérii. Vicekriterialni hodnoceni je proto tfeba povaZovat za
nastroj experimentovani a testovat zménou vah kritérii citlivost preferen¢niho uspotfadani

na tyto vahy. (Fotr a kol. 2010)
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3. Nakup a jeho role v organizaci

Vzhledem k tomu, Ze se prakticka ¢ast prace bude zabyvat aplikaci teoretickych postupti
multikriteridlniho rozhodovani ve formé praktického rozhodnuti o nakupni strategii, je
vhodné vymezit také nékolik zakladnich pojmt z oblasti nakupu. Cilem této kapitoly je

predevsim popsat, jakou roli zastava nakupni oddéleni v organizaci.

3.1. Vymezeni nakupu

Nékup Vv ramci organizace muze byt chapéan jako proces, jehoZz cilem je zajistit VStupy pro
své vlastni procesy. Nakup lze ale také chapat jako vyznamny ukol v ramci podnikovych
aktivit a také jako organizacni jednotku (oddéleni), jez za ndkupni Cinnost zodpovida.
Ptinos nakupu pro spolecnost by mél spocivat zejména v dosazeni optimalnich dopravnich,
transakénich a dalSich nakladii na pofizeni zdrojd, V co nejkrat§Sim Case a pfi nejlepsi
kvalité, spolu s neustalym vyhledavanim dal$ich moznosti kooperace, vzajemné koordinace
apod. (Vavrova 2007; Nenadal 2006)

Rozhodovani o nakupu neni ve velké firmé jednoducha ¢innost. Na rozdil od kupniho
chovani spotiebiteld zde totiz pfevazuje racionalni pfistup. Specifikem jsou také

vvvvvv

produktu nebo sluzby, naopak nejjednodussi je opakovany nakup. (Zamazalova 2009)

Z hlediska casového horizontu a odpovédnosti ndkupu lze rozliSovat ndkup operativni,
takticky, strategicky a strategické partnerstvi. Operativni ndkup se soustfedi hlavné na
zajisténi dostupnosti dodavek a diiraz klade na dodaci terminy. Takticky nakup se zabyva
predevs§im analyzou nakladl, provadi vybérova fizeni a diraz klade na cenu. Strategicky
nakup provadi prizkum trhu, hodnoti dodavatele a optimalizuje celkové naklady, diraz
klade jak na cenu, tak na kvalitu a dodavky na ¢as. Nejvys§im stupném je pak Strategické
partnerstvi, které je zaméfeno na spolupraci s vyvojem a marketingem a integraci
dodavatelli do firemnich procesi, diraz klade na inovace a hodnotu pro zakaznika.

(Cerveny a kol. 2013)
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3.2. Rozsah funkce a role nakupu

Role nakupu v organizaci by méla byt zejména v souladu s korporatni strategii, hlavnimi
body mise a vize, hodnotami a stylem fizeni ve firm¢. V navaznosti na tyto aspekty mohou

pro funkci nakupu vyplynout rtizné tikoly a cile. (Cerveny a kol. 2013)

Pro efektivni fungovani nakupu je tieba, aby byly v ramci organizace vymezeny jeho hlavni
ukoly. Je nutné, aby bylo jasn¢ specifikovano, zda oddéleni ndkupu musi schvalovat
veskeré nakupy, nebo napt. drobné nakupy mohou provadét i jina oddéleni. Také je vhodné
zvazit, zda by nakup mohl hrat roli naptiklad ve fazi vyvoje produktu. Pracovnici
nadkupniho oddéleni by naptiklad mohli konstruktérim doporucit, jaké materidly
a komponenty jsou cenové nejvyhodnéjsi, disponuji pozadovanymi vlastnostmi a kvalitou,
jsou aktualné na trhu dostupné apod. Proto je vhodné urcit také kompetence jednotlivych
pracovniki, zda by méli mit spiSe hlubsi technické znalosti, pravnické znalosti, vyjedndvaci

schopnosti, nebo znalost systémi fizeni kvality. (Cerveny a kol. 2013)

Organizac¢ni struktura ndkupu mize byt vice ¢i méné centralizovand, kazdd z moznosti ma
své vyhody i1 nevyhody. Pfi centralizovaném nakupu je naptiklad mozno dosédhnout vétsi
vyjednévaci sily a tim padem i uspor nakladd, nevyhodou zde vS§ak mtze byt vzdalenost od
vlastnich uZivateli nakupovanych produktl a tim padem povrchni znalost poZadavkd.
Oproti tomu nakup decentralizovany muze pfinést vyhodu v podobé rychlosti feSeni
problémi, vysoké technické znalosti nakupciho i rychlosti feseni problémi. Nevyhoda pak
spo¢iva hlavné v nakupu malych objemi a tim padem niz$i vyjednavaci sile a neznalosti

dlouhodobé strategie firmy. (Cerveny a kol. 2013)

Nakup v prostfedi nadnérodnich korporaci je Casto organizovan jako funkce s fadou
standardizovanych postupt a cilii. Mlze byt stanoven napiiklad jednotny systém hodnoceni
dodavatelii, standardni nidkupni podminky a vzory smluv, nebo spole¢né vyjednavani
s klicovymi dodavateli s vyuZitim objemovych slev. Zatimco strategické tlohy nakupu,
jako jsou vybérova fizeni na velké objemy, jsou zajisStovany a fizeny z Ustfedi, operativni

funkce nakupu jsou fizeny lokalng. (Cerveny a kol. 2013)
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3.2.1. Vybér a hodnoceni dodavatele
celkovou prosperitu firmy. Tento vybér by mél byt strategickym rozhodnutim, které neni
reakci na aktualni problémy. Rozhodnuti ovlivnéna aktualnim nadSenim nebo pod vlivem

roz¢ileni nepatii mezi ta nejlepsi. (Kucera 2014)

Smyslem této Cinnosti je z potencidlnich dodavateli vybrat alespont jednoho, ktery bude
schopen dlouhodobé plnit pozadavky kupujiciho. Spravny ptistup k vybéru dodavatele

muze byt prevenci pied moznymi budoucimi problémy. (Nenadal, 2006)

Aby mohl byt dodavatel vybrén, je tieba provést hodnoceni potencidlnich dodavatelt. Toto
hodnoceni se zpravidla provadi na zakladé n¢kolika zvolenych kritérii. Hodnoceni a vybér
dodavatele tak ziskava rozmér multikriteridlniho rozhodovani, kde je nutné urcit také vahy
jednotlivych kritérii. Pfi hodnoceni dodavatele neni doporuceno soustiedit se na cenu jako
na kli¢ové kritérium. Mnohé zkuSenosti potvrzuji, Ze nabizené nizké ceny se mohou

Vv pribéhu napliiovani obchodniho kontraktu navysit o dalsi vydaje. (Nenadal, 2006)

Odbératelé¢ by meli hodnotit své dodavatele nejen ve fazi pred navdzanim obchodniho
styku, ale také v jeho pribéhu. Smysl tohoto hodnoceni spociva piedevsim v odhaleni
ptilezitosti ke zlepSovani u dodavatelt. Je logické, Ze za timto ucelem musi byt vysledky
hodnoceni s dodavatelem systematicky projednavany. Priibézné hodnoceni dodavatelti také
eliminuje Sanci unahleného rozhodnuti odbératele v ptipadé ndhodného selhdni dodavatele.

(Nenadal, 2006)

3.3. Informacni technologie pro podporu nakupu

Cinnost ndkupu mtize v mnohém usnadnit také informaéni a technologicka podpora, ktera
zajisti propojeni nakupu, dodavatelti a ostatnich funkci napii¢ organizaci spolehlivym
tokem informaci. Technologicka podpora by méla zlepsit, urychlit a zjednodusit transakce,

eliminovat lidské chyby v procesu a minimalizovat subjektivni rozhodnuti pracovnikd.

VétSina spole¢nosti je v soucasné dob¢ vybavena informaénimi systémy ERP (Enterprise
resource planning). Pro potteby ndkupu jsou vyclenény specialni moduly téchto systémi.

Mezi zékladni funkce téchto modulit mtze pattit naptiklad: vytvareni, schvalovani a piijem
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objednavek; prijem, schvalovani a platba dodavatelskych faktur; seznam schvalenych
dodavatelti; reporting ndkladi na nakupovany materidl a sluzby. Sofistikovanéjsi
informaéni systémy pak mohou obsahovat dalsi funkce jako je forecasting, elektronické
sdileni dat sdodavateli nebo hodnoceni dodavateli podle vice kritérii.

(Cerveny a kol. 2013)
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4. Charakteristika spole¢nosti

Praktickd cast prace se zabyva aplikaci teoretickych poznatkli ve formé rozhodnuti
0 nékupni strategii ve spolecnosti ZF Engineering Plzen s. r. 0.. V této kapitole bude tato
spole¢nost piedstavena. Budou zde uvedeny zakladni udaje o firmé, historie jejiho vzniku

a vyvoje, soucasna strategie a rozvoj a uvedena bude také organizacni struktura firmy.

4.1. Zakladni udaje

Nazev spolefnosti: ZF Engineering Plzeii s. r. o.

Datum vzniku: 7. srpna 2007
Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym
Sidlo: Univerzitni 1159/53, Skvriiany, 301 00 Plzen

Zakladni kapital: 34 000 000,- K¢

Pocet zaméstnanca: 300

V roce 2002 byla zalozena spole¢nost Value Engineering s. r. o. Tato spolecnost
poskytovala externim zékaznikiim sluzby v oblasti vyvoje, konstruovani a testovani
v oblasti mechatronickych a elektronickych zafizeni. V roce 2007 byla tato spoleCnost
koupena koncernem ZF a piejmenovana na ZF Engineering Plzen S. r. 0. Charakter ¢innosti
zistal viceméné stejny, hlavnimi zékazniky se vak stali dalsi ¢lenové skupiny ZF.

ZF Engineering Plzenn s. r. o. je jednim zhlavnich vyvojovych center koncernu.
V plzeniském centru je vyvijen a testovan predevSim software a hardware pro fidici
jednotky a komponenty pouzivané v automobilovém primyslu. Mezi dalsi ¢innosti tohoto
vyvojového centra patii konstrukce soucdstek do osobnich automobilli a mechatronika,
ktera se zabyva navrhem nosici elektronickych komponent. V souc¢asné dob¢ rozsifuje ZF
Engineering Plzen své portfolio také o projekty z oblasti leteckého primyslu, namotini,
zemédelské ¢i stavebni techniky. Souhrnné lze fici, Ze se tato spolecnost zabyva vyvojem
produkti slouzicich k mobilit¢ a inovacemi pohonné a pojezdové techniky pouzivané

v téchto produktech. (Becker a kol. 2015, Interni materialy spole¢nosti 2017)
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Obrazek 2: Hlavni kompetence spolecnosti

Electronika / SW Mechatronika / HW

Bequromarts Bxsaton Vet
Sy Rentmenn 2
Sywion Test
Syon Anrecars N Syvien rewparn
Cewn 4 v Tost
==\ [
P
~e i Guahcamen Tont
——— oW, [oe—
T——
3 Veowsen " Goggy e v o
Sofuws Dutaiet Ormen
aae Conaiucin,

e gpering Precesses

\ni il i i i il ==
Hlavni
kompetence

fa - - T :
Prototypové centrum  Design & Simulace

Zdroj: interni materialy spole¢nosti, 2017

Veskeré oblasti, ve kterych spole¢nost pasobi, kladou velky diraz na kvalitu. ZF
Engineering Plzenl s. r. 0. je proto procesné¢ zaméciend organice a dusledné sleduje
dodrzovani standardizovanych postupii a norem, a to obecné platnych i interné

vytvotenych. (zf.com 2017)

4.2. Historie a vznik ZF Group a ZF Engineering Plzen

ZF je zkratka pro ,,Zahnradfabrik®, neboli tovarnu na ozubena kola, kterou zalozil hrabé
Ferdinand von Zeppelin vroce 1915 v némeckém Friedrichshafenu jako spole¢nost
sruenim omezenym. Puvodni motivaci pro zalozeni této spolecnosti byla snaha
konstruovat ozubena kola a pievodovky pro vzducholodé, nicméné jiz v roce 1919 byla

pfedstavena prvni pievodovka pro osobni automobil.

Po prvni svétové valce se tedy spolecnost zacala orientovat na motorova vozidla a zménila
I svoji pravni formu. Spolecnost ZF Friedrichshafen AG se stala akciovou spolecnosti a
jejim majoritnim vlastnikem je aZz dodnes nadace mésta Friedrichshafen. To dava
spole¢nosti moznost soustiedit se na budouci rust a prosperitu a ne na okamzité zisky.

(Becker a kol. 2015, zf.com 2017)
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V roce 1925 byla zavedena jednotna prevodovka pro nakladni automobily, firmé se zacina
ekonomicky dafit a dochézi k jejimu rozSifovani za hranice Friedrichshafenu a pozdé&ji i za
hranice Némecka. Firma neroste pouze diky zakladani novych pobocek, ale také akvizici
riznych spolecnosti. Mezi nejznaméjsi spolecnosti, které ZF zaclenila do svého koncernu,
patii napiiklad spolecnost Sachs AG, nebo americka firma TRW. K akvizici spolecnosti
TRW doslo vroce 2015 a ZF tak rozsifila své portfolio o prvky aktivni 1 pasivni

bezpecnosti v oblasti mobility.

V roce 1990 bylo otevieno prvni vyzkumné a vyvojové centrum koncernu ZF a jejich pocet
se rychle rozsitil. V roce 2007 doslo k zaloZeni spole¢nosti ZF Engineering Plzen, s. r. o.
jako osmého vyvojového centra. Ostatni vyvojova centra jsou v Némecku, v Asii a v USA.
Lokalita osmého vyvojového stiediska byla zvolena nejen s ohledem na niZ§i provozni
naklady, naklady na pracovni silu, ale také pro svoji strategickou polohu blizko univerzity

jako zdroje potencialnich pracovnik.

Aktudlné ma spolecnost vice nez 230 pobocek ve 40 zemich svéta a celkové zaméstnava
vice nez 134 000 lidi. V Ceské republice se nachazi jedno vyvojové centrum v Plzni a dvé

vyrobni pobocky, jedna ve Statkové a dalsi v Klasterci nad Ohfi.

ZF funguje z¢&asti jako decentralizovana spole¢nost. Jeji divize a obchodni jednotky ptisobi
na svétovych trzich nezavisle a jsou zodpovédné za produkty a vysledky hospodaieni.
Strategicky a finan¢né jsou ale fizeny dle centralné stanovenych cilt. (Becker a kol. 2015,
zf.com 2017)

4.3. Vize a strategie ZF Group

Strategie koncernu ZF je stanovena pro roky 2015 az 2025 a odviji se od nasledujici vize.
,»Chceme se stat celosvétovym prednim dodavatelem V automobilovém prumyslu tim, Ze
budeme dodavat kompletni systémoveé reseni, které reaguje na megatrendy budoucnosti.*

(Interni materialy spolecnosti, 2017)

Strategie ,,ZF 2025 je rozClenéna do péti hlavnich smért, které by méli vést k jejimu
naplnéni. Jedna se predev§im o vyvazené pronikdni na trh, vedouci ulohu inovaci
a nékladi, uzitecnou rozmanitost, finan¢ni nezavislost a celosvétovou atraktivnost ZF jako

zamé&stnavatele. Vyvazené pronikani na trh by mélo spocivat predevSim ve vyrovnané
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globalni struktufe, kterd podpoii globalni rust. V ramci vedouci ulohy inovaci je zamérem
soustiedit se predevS§im na inovaci procesu jako zakladu pro celkovou vykonnost a pfi
inovaci produkti se zaméfit na energetickou efektivitu. Rozmanitosti chce ZF dosahnout
tim, Ze rozsifi své portfolio sluzeb a produkti mimo automobilovy primysl. Globalni
standardizaci master dat, procest a informacnich technologii by méla byt zajisténa financni
nezavislost spolecnosti. V ramci tohoto sméru je tieba také zavedeni tzv. cost engineeringu.
Posilit svoji znacku jako zaméstnavatele chce spoleCnost zejména tim, ze vytvoii
konkurence schopné pracovni prostiedi pro svoje zameéstnance.

(Interni materialy spolecnosti 2017)

Cilem této podkapitoly neni podrobné¢ rozebrat strategii a uvést vSechny jeji nalezitosti.
Hlavnim zdmérem je pouze nastinit sméry, které tato korporatni strategie vytycila vSem
svym obchodnim jednotkdm a od kterych se odvijeji dal$i ¢innosti téchto lokalnich

pobocek.

4.4. Organizaéni struktura

Statutarnim organem spolecnosti je jednatel, ktery jedna ve vSech zalezitostech a spolecnost
zastupuje samostatné. Dale je spole¢nost délena na 2 velkd produktivni oddéleni,
elektroniku a mechaniku a nékolik mensich oddéleni podptrnych. Elektronické oddéleni se
sklada z vyvoje softwaru, testovani softwaru, softwarové kvality a mechatroniky. Pod

mechanické oddéleni spada konstrukce, vypocty, prototypova dilna a testovaci laboratof.

Mezi podplrna oddéleni patii oddéleni financi a controllingu, oddé€leni IT, oddéleni tizeni

kvality, personalni oddéleni a oddéleni nakupu.

Ptestoze ZF Engineering Plzen s. r. 0. pusobi jako samostatna obchodni jednotka, jejimi
hlavnimi zdkazniky jsou pfedevs§im dalsi ¢lenové koncernu ZF. Nevzniké zde tedy potieba

samostatného obchodniho oddéleni. (Interni materialy spolec¢nosti 2017)
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Obrazek 3: Organizacni struktura ZF Engineering Plzen s. r. o.

Zdroj: vlastni zpracovani v SW Aris, 2017

4.5. Nakup v ZF Engineering Plzen s. r. 0.

Nékupni oddéleni vyvojového centra v Plzni se sklada ze dvou zaméstnanci. Za chod
oddéleni zodpovidd manazer nakupu, ktery ma pod sebou jednoho nakupciho. Toto
odd¢leni nezajistuje nakup pouze pro ZF Engineering Plzen s. r. o., ale také pro vyrobni

pobocku ZF Staiikov s. 1. o.

Pro vyvojové centrum v Plzni zajiStuji pracovnici ndkupu veskery material i1 sluzby. Pro
vyrobni poboc¢ku ve Stafikové obstaravaji spotifebni materidl (napiiklad lepidlo, obalovy
material ¢i rukavice) a sluzby. Z centraly ve Friedrichshafenu jsou potom vyjednavany
podminky pro nakup IT vybaveni, elektfiny a plynu. Vzhledem k povaze c¢innosti
plzenského vyvojového centra dochazi k nakupu v pomérné malych objemech. Vzhledem
k malym objemim nelze piili§ vyjednavat mnozstevni rabaty a dal§i zvyhodnéné

podminky. Nejvétsi vydaje jsou pritom za kancelarské potieby a provoz kantyny.
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Oddéleni nakupu nezajistuje nakup IT vybaveni (HW, SW, apod.). Tato Cinnost je
v kompetenci IT oddéleni, které komunikuje se zaméstnanci jejich potfeby a pozadavky
ana zakladé toho a vsouladu s centralné¢ stanovenymi ZF standardy zajisti piislusné

vybaveni.

Pro podporu ¢innosti nakupu vyuzivaji pracovnici informacni systém SAP. Na zakladé
auditu provedeného v roce 2015 doslo na ptfelomu roku 2016 a 2017 k n¢kolika zménam
v systému. Oddéleni nakupu byla odebrana prava k modulu logistiky a v ramci firmy byl
urcen pracovnik zjiného oddéleni, ktery bude za piejimku zodpovédny. Zaroven byla
v informacnim systému SAP nastavena nova schvalovaci strategie. Diive mohli pracovnicli
nakupu na zakladé pozadavku zadané¢ho do systému SAP sluzbu nebo produkt rovnou
objednat. Nov¢ je tieba, aby byl tento pozadavek schvéleny dalSi osobou s ptislusnymi

pravomocemi. (Interni materialy spole¢nosti 2017)

4.5.1. Procesy nakupu
Zasady,  odpovédnosti a  pravomoci  pii  nakupovani  ve  spolecnosti
ZF Engineering Plzen s.r.o. jsou popsany ve smérnicich, které¢ jsou platné pro vsechny

zameéstnance.

Nakup

Kazdy zaméstnanec ma pravo vznést pozadavek na nakup, ktery musi byt opravnény
arealny vzhledem k pottebam spoleCnosti. Zaméstnanec poskytne osobé zodpovédné za
tvorbu pozadavkt v daném oddé¢leni informace nutné k vytvoreni pozadavku v SAP.
Zejména je nutné specifikovat produkt/sluzbu, pocet mémé jednotky, dodavatele (fidi se
smérnici ,,Vybér a hodnoceni dodavatelii*), pozadované datum dodéni, ¢islo stfediska
a Cislo projektu. Na zaklad¢€ vySe uvedenych informaci vytvoii osoba zodpoveédna za tvorbu

pozadavkl pozadavek v informa¢nim systému SAP.
Schvéleni pozadavku v SAP se fidi dle schvalovaci strategie, kterd je taktéz popsana
smérnici.

Po schvaleni pozadavku vytvoii pracovnik ndkupu objedndvku v SAP a odesle ji

dodavateli. Dodavatel posle potvrzeni objednavky a pracovnik ndkupu zkontroluje tidaje.
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Po dodani zbozi pfevezme pracovnik zodpovédny za logisticky modul v informacnim
syst¢ému SAP zésilku a provede jeji kontrolu. Porovnd objednavku s dodacim listem
a samotnym zbozim, piipadné¢ zkontroluje posSkozeni. Pokud doddvka nevykazuje
nedostatky, provede pracovnik logistiky v SAP pfijem materialu a vyzve zaméstnance,

ktery podal pozadavek na nakup, k vyzvednuti zasilky. (Interni materialy spole¢nosti 2017)

Vybér dodavatele

Ugelem postupu je vybér dodavatelt, ktefi svymi dodavkami ovliviiuji kvalitu vyrobkd
firmy nebo zajistuji jeji chod. V piipadé potieby nakupu, kdy neni k dispozici vhodny
dodavatel z aktualniho seznamu schvalenych dodavateli, provadi pracovnik nakupu vybér
a schvéleni nového dodavatele. Za schvalen¢ho dodavatele se povazuje ten, ktery je

zaveden v SAP. Nastrojem vybéru dodavatele je poptavkové tizeni.

Oddéleni nakupu vychazi z informaci o specifickém pozadavku, které preda iniciator
nakupu. Pracovnik ndkupu vytipuje potencialné mozné dodavatele predmétu pozadavku
z dostupnych zdroji: osobni navstéva a prezentace obchodniho zastupce, inzerce, internet,
zaslané reklamni materialy, doporuceni. Vybrané dodavatele nésledné oslovi s poptavkou
a shromazd’uje obdrzené nabidky. V ptipadé, ze se jedna o poptavku v predpokladané cené
veétsi nez 100 000 CZK, je tieba zajistit minimalné 3 nabidky. Pracovnik ndkupu informuje
zaméstnance, ktery poZadavek na nakup vytvoftil, o doSlych nabidkach a spole¢né nabidky
vyhodnoti. Hodnoticimi kritérii pro vybér dodavatele jsou nejCastéji: ziskané informace

0 kvalit¢ zbozi nebo sluzby, cenové a platebni podminky, dodaci lhta, reference.

Zvolenému dodavateli posle pracovnik ndkupu objednavku a dale proces pokracuje dle
smérnice popisujici Nakup. Pokud se jedna o pravidelnou sluzbu, provadi se vybér

dodavatele kazdé tii roky, a to zejména z dlivodu prezkoumani cen.

Vyjimku v procesu tvoii dodavatelé, se kterymi ma skupina ZF uzavienou globalni
smlouvu. Jedna se o dodavatele stolnich pocitaci a grafickych stanic, notebookti, LCD
monitort, servert, diskovych poli a serverového ptisluSenstvi, centralnich sitovych prvka,

kancelafského a serverového SW. (Interni materialy spole¢nosti 2017)
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Hodnoceni dodavatele

Za hodnoceni dodavateli zodpovidd ndkupni oddéleni. V ptipad¢ potfeby se obrati na
pracovniky, ktefi jsou s dodavateli v kontaktu, a tito pracovnici jsou povinni poskytnout

informace relevantni pro provedeni hodnoceni.

Z aktivnich dodavatelli za uplynulé obdobi jsou podle objemu realizovanych zakéazek a
priorit vybrani strategicti dodavatelé, ktefi jsou za uplynulé obdobi hodnoceni. Do
hodnoceni musi byt zahrnuti vSichni dodavatelé kritickych materidld a sluzeb, které
ovliviiuji kvalitu vysledného produktu nebo sluzby. Dalsi dodavatelé¢ jsou urceni jako
strategi¢ti dle nasledujicich kritérii: minimalné¢ 3 objednavky v hodnoceném obdobi

a zaroven objem objednéavek vyssi nez 10.000,-CZK.

Vybrani dodavatelé jsou hodnoceni na zéklad€ pribézného sledovani vybranych ukazateli
jednou ro¢né. Vysledkem hodnoceni dodavateltl je seznam schvalenych dodavatelt a jejich
rozdéleni do skupin dle vhodnosti. Dodavatelé, u kterych je primér vyhodnoceni vyssi nez

1,5, jsou nepfijatelni pro dalsi spolupréci.

Dodavatele, vyhodnocené jako piijatelné, s primérem vyhodnoceni 1,2-1,5 (véetné
krajnich hodnot), informuje nakupni oddéleni o vysledku hodnoceni a pisemné je pozada
0 okamzitd napravnad opatieni se zdiraznénym pozadavkem na zlepSeni nevyhovujiciho
stavu. Neni-li do 6 mésicti po pisemné vyzve patrné zadné zlepSeni stavu, navrhne oddéleni
nakupu zménu dodavatele a provadi se znovu proces vybéru dodavatele. Nevyhovujici
dodavatel, ktery neprovedl Z4dnd ndpravna opatfeni, je v informacnim systému SAP
zablokovan a neni u n€j mozné vytvofit dalsi objednadvku. V pfipadé mimotadné situace

mize byt dodavatel v systému zablokovan okamzité. (Interni materialy spolec¢nosti 2017)
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5. Praktické rozhodnuti o nakupni strategii

Tato kapitola bude zaméfena na aplikaci teoretickych postupi ve formé rozhodnuti
o0 strategickém nékupu ve spoleCnosti ZF Engineering Plzeni s. r. o. Béhem feSeni
rozhodovaciho procesu bude postupovano systematicky dle etap popsanych v kapitole
1.2. Rozhodovaci proces a jeho faze. Pro stanoveni vah kritérii i pro vybér varianty ur¢ené
k realizaci budou pouzity 2 rizné metody a vysledky budou porovnany, aby byla zjisténa
citlivost rozhodovaciho problému na pouzité metody, a tim zajiSténo, Ze zvolend varianta je

opravdu optimalni.

Cilem kapitoly je nejen samotné rozhodnuti o vybéru dodavatele, ale také piedstaveni
metod rozhodovaci analyzy, které by mohli pracovnici nakupu v budoucnosti aplikovat i na

dalsi ptipady.

5.1. Identifikace rozhodovaciho problému

Jak jiz bylo vySe popsano, spolecnost ZF Engineering Plzei s. r. 0. je ¢lenem skupiny ZF,
ktera je celosvétoveé plisobici organizaci. Jednotlivé pobocky po celém svété jsou vice Ci
mén¢ provazany a Casto dochazi také k velice uzké spolupraci urcitych jednotek. Piesto, ze
ma spolecnost své kofeny v Némecku, je z praktickych divoda spole¢nym jazykem celé
skupiny anglictina. Spolecnost tedy vyzaduje od kazdého svého zaméstnance, aby byl
V tomto jazyce schopny komunikovat. Znalost alesponi jednoho mezinarodné pouzivaného
jazyka je pfitom nutnd nejen kvili spolupraci napfi¢ spolecnosti, ale také z divodu

vyvazeného pronikani na globalni trh.

ZF Engineering Plzen s. r. o. je dynamicky rostoucim vyvojovym centrem, které
kazdorocné rozsifuje své fady. Vzhledem ke svému zaméfeni a k soucasné situaci na
pracovnim trhu je pocet kvalifikovanych uchazect, pfipravenych vykonavat praci
okamzité, nedostate¢ny. Spole¢nost tedy v tomto ohledu pfistoupila na strategii
zaméestndvani absolventli a uchazecl, ktefi maji pozadované znalosti a jazykovou
vybavenost alesponl na zakladni Grovni. Vzhledem k tomu nastavila také svij vzdélavaci
arozvojovy program pro zaméstnance a poskytované benefity. Spole¢nost kazdoro¢né
investuje do této oblasti velké Castky, a snazi se tak z juniornich zaméstnancl vychovat
kvalifikované specialisty.
38



Plzenska pobocka je diky své poloze velice tésn€ navazana na centralu skupiny ZF ve
Friedrichshafenu i1 na dalsi vyvojova centra v Némecku. Diky tomu je nutna nejen znalost
anglického jazyka, ale také alespon zakladni znalost jazyka némeckého. Zejména
pracovnici technickych odd€leni se mohou setkat s dokumentaci a specifikaci
u jednotlivych projektt v némeckém jazyce. Protoze se jedna o vyvoj novych produkti,
jsou tyto informace velice citlivé a chranéné. Zaméstnanci tedy nemaji moznost pro pieklad
téchto dokumentt vyuzit prekladace, které jsou dostupné online. Jedinou jejich pomickou
jsou tisténé némecké slovniky. Vzhledem k tomu je nutna alespon zakladni znalost jazyka.
Pokud ma vSak zaméstnanec vétsi ambice a chce se ve své kariéfe posunout, je tieba Groven

zvySovat.

Vedeni spolecnosti se z téchto divodu rozhodlo své zaméstnance v Gsili zdokonalit své
jazykové schopnosti podpofit a do zaméstnaneckych benefiti zafadilo i skupinové jazykové
kurzy. Tyto kurzy jsou spolec¢nosti hrazené v plné vysi, probihaji pfimo na pracovisti a 50
% casu se zamé&stnanci zapo€itava do pracovni doby. V ptipadé, Ze projekt vyZaduje rapidni
zlepSeni jazykové vybavenosti zaméstnance, vyhradila spole¢nost také ¢astku v rozpoctu na
individudlni, intenzivni jazykové kurzy. V tomto ptipad¢ se zaméstnanci doba stravena na

jazykovém kurzu zapocitava do pracovni doby Vv plné vysi.

Je tfeba zajistit, aby ndklady vynaloZené na jazykové vzdélani byly co nejuceln&jsi.
Z tohoto divodu musi spolecnost najit a vybrat dodavatele téchto sluzeb, se kterym se

podatii nastavit dlouhodoba strategicka spoluprace, ktera bude vyhodné pro obé¢ strany.

Jazykové kurzy zajiStuje persondlni oddéleni. Organizace spociva piedevsim v zajisténi
dostate¢ného poctu skupinovych kurzi tak, aby byly pokryty veskeré tirovné a aby v jedné
skupiné nebylo vice nez 6 studentii. Zaroven, na zékladé pozadavku manazera odd¢lent,
zajist'uje organizaci intenzivnich kurzd pro jednotlivce. Ukolem personalniho oddéleni je
také ptiprava podkladl pro vypocet mezd. Na konci mésice na zakladé dochazkového listu,
ktery poskytne jazykova skola, stanovi pro kazdého zaméstnance dobu stridvenou na
kurzech. Kazdoro¢né se také provadi prizkum mezi zaméstnanci zaméfeny na hodnoceni

jazykovych kurzi.
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5.2. Analyza a formulace rozhodovaciho problému

Spole¢nost jazykové kurzy pro své zaméstnance poskytuje jiz nckolik let. Dle
standardizované smérnice dochéazi u pravidelné poskytovanych sluzeb k opakovani procesu
vybéru dodavatele kazdé 3 roky, a to zejména z diivodu prezkoumani cenovych podminek.
U soucasného dodavatele vSak klesa spokojenost zainteresovanych osob i z dalsich divodu.
Vybéru dodavatele jazykovych kurzii bude proto vénovana vétsi pozornost a kromé
cenového kritéria budou stanovena i dalsi, a to predev$im s ohledem na zlepSeni soucasné

situace.

Cilem feSeni rozhodovaciho problému je do konce roku 2017 vybrat dodavatele jazykovych
kurzl (jazykovou skolu), se kterym bude nastavena dlouhodoba spoluprace (minimalné na
dobu 6 let) na takové trovni, aby dodavatel poznal a prizptisobil se potfebam spolecnosti
a organizace jazykovych kurzi probihala bez problému, spokojenost tcastnikli kurzu byla
na dostate¢né urovni (hodnoceni kurzi bylo v minimalni vysi 75%) a naklady na tyto

jazykové kurzy odpovidaly pfedem stanovenému rozpoctu.

Subjektem rozhodovani bude pracovnik ndkupu. Na feSeni rozhodovaciho problému vSak
bude tzce spolupracovat s personalnim oddélenim, které poskytne informace nejen
0 vlastnich narocich na dodavatele, ale také informace o dosavadnim hodnoceni jazykovych
kurzi zaméstnanci, jejich pfanich i pfipominkach. Na zakladé téchto informaci budou

vytvotena kritéria hodnoceni.

Objektem rozhodovéani je vzdélavaci program pro zaméstnance a benefity poskytované
zamé&stnancim. Spolecnost chce pro tento ucel zvolit takového dodavatele, ktery bude
atraktivni pro ucastniky kurzl, ndkladové ptijatelny pro spole¢nost a spoluprace s nim bude

bezproblémova pro organizatory kurzu.

Vybér dodavatele odpovida rozhodovani za jistoty. Potencialni dodavatelé¢ na zaklade
poptavky zaSlou nabidku a rozhodovatel tedy s jistotou zna situaci, ktera realizaci varianty

nastane. Stavy svéta tedy nebudou hrat pii vybéru jazykové skoly roli.
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5.3. Stanoveni kritérii hodnoceni

Pro vybér dodavatele jazykovych kurzti byla stanovena kritéria zejména na zékladé
pozadavki pracovniki nakupt, ktefi pii vybéru dodavatele postupuji dle standardizovaného
procesu. Dale na zaklad¢ pozadavkl pracovnika personalniho oddéleni zodpovédného za
rozvoj a vzdélavani zaméstnanci a na zaklad¢é vysledkii hodnoceni jazykovych kurzi

ucastniky provedeného v roce 2016.

Jednim ze zésadnich kvantitativnich kritérii nakladového typu je samoziejmé cena. Cena je
zpravidla stanovena za vyucovaci hodinu v délce 45 minut a lisi se v zavislosti na tom, zda
se jedna o kurz individualni, nebo skupinovy. Pficemz skupina nikdy neni vétsi nez 6 osob.
Prvnim cenovym kritériem bude tedy cena za 45 minut v piipadé skupinového kurzu

a druhym cena za 45 minut vyuky v ptipad¢ individualniho kurzu.

Diky celkové zvySujici se urovni jazykovych znalosti zaméstnanct roste zajem o vedeni
kurzi rodilymi mluv¢imi. Z tohoto divodu je nutné sledovat i pocet lektort, rodilych
mluv¢ich, které je jazykova skola schopna nabidnout pro vyuku anglického a némeckého
jazyka. Aktualné probiha ve firmé celkovy pocet 22 skupinovych kurzi za tyden. Zaroven
vSak také probihaji kurzy individudlni. Spolecnost od svého budouciho dodavatele
pozaduje, aby byl schopen odbavit béhem roku az 20 individualnich kurzt. Individualni
kurzy jsou zaroven specifické tim, Ze probihaji v intenzivnéj$i formé nez kurzy skupinove,

ale jsou ukonceny zpravidla po 3 mésicich.

Dalsim kritériem, které spolecnost ZF u svych dodavatelt hodnoti, jsou platebni podminky.
U dodavatelli, kde objednavky za rok pifesdhnou castku 1 milion korun, by méla byt
sjednana splatnost minimalné 60 dnti, a to s ohledem na vyrovnané cash flow. Ne vsichni
dodavatelé vsak tomuto pozadavku dokazou vyhovét. V piipadé jazykovych kurzl jsou
kazdoro¢ni vydaje pfi soucasném poctu zaméstnanci a zajemct o kurz vyssi nez 1 milion
korun, a proto bude v ramci rozhodnuti o budoucim strategickém dodavateli jazykovych

kurzt sledovéno i toto hledisko. (interni materidly spole¢nosti 2017)

Vzhledem k tomu, ze cilem je najit strategického dodavatele, 1ze dokonce fici partnera,
ktery dokonale pozna potieby firmy a spoluprace bude navazana na dlouhou dobu, bude

vénovana pozornost 1 celkovému pozadi firmy, ze kterého bude vyvozena troven sluzeb.
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Hodnocena bude jednak historie plisobeni na trhu jazykového vzdélavani. Déle také
reference dalSich spoleCnosti na vyuku potencidlniho dodavatele, schopnost nabidnout
zaméieni vyuky na odborna témata a dalsi sluzby, které je Skola schopna poskytnout, ma
s nimi zkuSenosti a které by pro firmu mohly byt do budoucna zajimavé. Nasledné bude
predpokladana kvalita ohodnocena slovné jako vyborna, dobra piipadné dostacujici (kde

vyborna je nejlepsi vysledek a dostacujici nejhorsi).

Spolecnost chce pro své zaméstnance zajistit kvalitni vyuku jazykovych kurzii, a proto
bude od svého budouciho dodavatele pozadovat lektory se zkuSenosti s vyukou
v minimalni délce 1 rok. Kritérium bude zaroven vyluCovaci Vv piipadé€, ze Skola nabidne
lektory s krat$i zkuSenosti. V ostatnich piipadech bude povazovana del$i zkuSenost za lepsi

variantu.

Cisté vyluéovacim kritériem bude schopnost poskytnout iidaje o dochdzce zaméstnanct na
jazykové kurzy v elektronické formé. Udaje o dochézce jsou nutné pro zpracovani mezd,
respektive pro Upravu dochazky zaméstnancii. Do pracovni doby se totiz poc€itd pouze 50%
Casu straveného na kurzech. Z tohoto duvodu by firma rada méla k dispozici tyto informace

ve formé elektronické tfidni knihy.

V navaznosti na toto kritérium bude hodnocena 1 kvalita spravy této elektronické tiidni
knihy. Posouzena bude zejména dostupnost této evidence pro pracovnika personalniho
oddéleni, frekvence jeji aktualizace a systémové feSeni (napt. zda je mozné exportovat data
poskytnutd jazykovou Skolou do formatu pouZitelného pro dal§i zpracovani personalnim
oddélenim). Pokud bude kvalita spravy vyhovujici z hlediska dostupnosti, frekvence
aktualizace 1 systémového fteSeni, bude ohodnocena 3 body. Za kazdou nevyhovujici
kategorii bude 1 bod odeéten (napf. pokud bude vyhovujici z hlediska dostupnosti
a systémového feseni a nevyhovujici z hlediska frekvence aktualizace, bude kvalita spravy

ohodnocena 2 body).

Firma také potiebuje informace o tom, jak se jazykové schopnosti jednotlivych tcastnikil
behem roku zlepsily. Tyto podklady slouzi nadfizenym jako jeden ze vstupnich udaji pro
individualni pfezkoumani mezd, ke kterému ve firm¢ pravidelné dochazi. Dalsim kritériem

bude tedy pocet testovani jazykovych schopnosti a zpracovanych reporti za rok, ktera
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jazykova skola poskytuje v ramci stanovené ceny. Uvazovéana budou pouze ta testovani,

kde budou poskytnuty vysledky firmé.

Shrnuti Kritérii

Pro lepsi ptehlednost jsou vySe popsana kritéria uspotadana do tabulky 3. Je zde uveden

nejen nazev kritéria, ale také jeho kratky popis. Dale je zde specifikovan typ kritéria

a jednotka, ve které bude pozdé¢ji uvedeno.

Tabulka 3: Souhrn kritérii

testli poskytnutych firmé za rok

Kritérium Popis Typ Jednotka
Cena IK za 45 min individualniho kurzu Nakladové K¢
Cena SK za 45 min skupinového kurzu Nakladové K¢
lektord pro vyuku anglického
Pocet rodilych mluvé€ich | . P = Vynosové osoby
jazyka
Splatnost faktur stanovena jazykovou Skolou Vynosové dny
délka ptisobeni na trhu, reference,
Uroveii sluZeb schopnost zaméfit vyuku na Kvalitativni
specidlni témata, extra sluzby
ZKkusSenost lektoru minimalni jakou Skola garantuje Vynosové roky
icka evi schopnost skoly poskytnout
Elektronickd evidence | schop 7 kyt | Vylucovaci | ANOINE
dochazky informace o dochazce v el. Formé
Kvalita spravy hodnocena 3 kritéria: dostupnost, i B
elektronické evidence frekvence aktualizace, syst. feSeni Vynosové body
ocet jazykovych testt a vysledkt
Jazykové testovani b o hid Vynosové pocet

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

43



5.4. Tvorba variant FeSeni rozhodovacich problémi

V ptipadé ndkupniho procesu je soubor variant znamy. K vybéru potencidlnich dodavateli
doslo na zaklade¢ vyse popsaného procesu (Vybér dodavatele). Pracovnik nakupu vytipoval
potencialné mozné dodavatele. Pti vybéru se tidil nékterymi kritérii, kterd bylo mozné
zjistit z voln¢ dostupnych zdroji. Nasledn¢ oslovil vybrané dodavatele s poptavkou. Do
stanoveného terminu zaslali nabidku tfi osloveni dodavatelé a blize specifikovali vSechna

poptavana kritéria. Do feSeni rozhodovaciho problému byly tedy zahrnuty tfi varianty.
Dodavatel A

Prvnim oslovenym dodavatelem je jazykova $kola, ktera pisobi v Plzni jiz od roku 1999,
s vyukou cizich jazyki ma tedy osmnactiletou zkusenost. Na svoje sluzby ma reference od
firem s podobnym zamétenim jako ma ZF Engineering Plzen s. r. 0. Mezi dalsi sluzby,
které nabizi za vyhodnéjsi cenu pro spolecnost, patii napiiklad jazykové tabory pro déti,

které by mohly byt dal$im zajimavym benefitem pro zaméstnance.

V nabidce, kterou vytvofila na miru pro spole¢nost ZF Engineering Plzen s. r. 0., garantuje
lektory s minimalné pétiletou praxi, vysokoskolskym vzdélanim a zahrani¢nimi
zku$enostmi. Skola nabizi zaméFeni kurzii a volbu témat dle p¥ani zakaznika, v sou¢asném

tymu lektort ma vsak pouze 3 rodilé mluvci.

Cena bez DPH za 45 minut skupinové vyuky je 379,- K¢, za 45 minut individualni vyuky
pak 329,-K¢. Tato cena navic zahrnuje studijni materialy, vstupni jazykovy audit a nasledné
testovani a report dosazenych vysledki kazdého studenta dvakrat ro¢nd. Skola nema
problém nastavit splatnost faktur dle potfeb svého zdkaznika, to znamend, ze mize vyjit

spolecnosti vstfic a splatnost faktur bude 60 dni.

Jazykova Skola nabizi elektronickou evidenci dochazky, ktera bude zpracovana
a pracovnikovi personalniho oddéleni zasldna jednou mési¢né. Dochézka za uplynuly mésic
bude poskytnuta vzdy nejpozdéji 2. dne mésice nasledujiciho. Evidence dochazky

v elektronické podobé je pro spole¢nost vyhovujici pouze z hlediska systémového feseni.
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Dodavatel B

Druhym potencialnim dodavatelem je spolecnost, ktera zahdjila svoji ¢innost v roce 1998,
na trhu se tedy pohybuje jiz devatenact let a ma pobocky ve 4 velkych méstech v ramci
Ceské republiky. Firma ma na své sluzby pozitivni reference od spoleénosti piisobicich
V automobilovém pramyslu. Mezi dalsi sluzby, které nabizi zvyhodnéné svym pravidelnym

zakazniktim, patii prekladatelské a tlumocnické sluzby ve vice nez 110 jazycich svéta.

U svych lektora slibuje praxi s vyukou cizich jazyki v minimalni délce jednoho roku,
vysokoskolské vzdélani a statni jazykovou zkousku, ¢i mezinarodni jazykovy certifikat.
Vzhledem k velikosti i dlouholeté tradici ma jazykova Skola pocetnou skupinu rodilych

mluv¢ich, konkrétné je téchto lektort 12.

Jazykova Skola nabidla spolecnosti vyuku skupinovych jazykovych kurzii za stejnou sazbu
jako vyuku individualniho kurzu. Za 45 minut vyuky si dodavatel bude v obou pfipadech
uctovat 350,-K¢ bez DPH. Zaroven byla nabidnuta sleva v ptipadé vyuky v prostorach
jazykové Skoly. Firma ZF Engineering Plzeii s. r. 0. nicmén¢ vyZaduje, aby kurzy probihaly
Vv jejich prostorach. V cené jsou taktéz zahrnuty vyukové materidly, vstupni testovani
ucastnikli kurzu a néasledné hodnoceni a testovani 2x do roka. Vzhledem ke své velikosti
nema jazykova Skola moznost byt zcela flexibilni, co se tykd pozadavkl spolec¢nosti
ohledné splatnosti faktur. Od svych zékazniki poZaduje celoplo$né splacené faktury do 30

dnu.

Jazykova Skola nabizi vedeni veskerych informaci o probihajicich kurzech v on-line
databazi. Firma ziska on-line pfistup ke vSem informacim a aktualnimu stavu kurzi
(dochéazka jednotlivych studentli do kurzii, néplii hodin, pouzivané materialy, vysledky
testovani, osobni hodnoceni studentd, atd.). Jazykovéa Skola nabizi elektronickou tiidni
knihu ve formé online databéaze, ktera bude pfistupna kdykoliv. Lektofi maji povinnost
aktualizovat tuto databazi vzdy 1x tydné a vystupy z této databaze je mozné exportovat do
klasickych tabulkovych editor. Kvalita spravy elektronické evidence dochazky je tedy

vyhovujici ze vSech 3 hledisek.
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Dodavatel C

Posledni oslovena jazykova Skola byla zaloZzena vroce 2002 a je tedy ze vsech
potencialnich dodavateli nejmladsi. Pozitivni reference na firemni jazykovou vyuku uvedly
spoleCnosti jak z oblasti automobilového priamyslu, tak i spolecnosti zamétené na vyvoj

SW. Dalsi sluzby nenabizi za zvyhodnénou cenu.

Jako své plus vyzdvihuje Skola kvalifikované rodilé mluvci, ktefi slozili jednu
Z celosvétove uznavanych jazykovych zkousek. Tym lektort, rodilych mluvcich, je veden
jednim z nejzkuSengjSich v regionu a je vném aktualné 10 lektord. Obecné zarucuje

zkuSenost vyucujicich v minimalni délce péti let.

Cenové podminky nabizi tfeti jazykova Skola nejvyhodnégjsi. Za 45 minut jazykové vyuky
stanovila cenu 300,-K¢ bez DPH, a to bez ohledu na to, zda bude vyuka probihat ve
skupiné nebo individualné. Soucasti ceny je opét vstupni hodnoceni jazykové trovné
ucastnikti kurzu, zakladni vyukové materialy, oproti dalsim dodavateltim ale nabizi Skola
pribézné testovani pouze jednou roc¢né. Také co se tyka splatnosti faktur, nedokéaze tento
dodavatel vyjit spolecnosti zcela vstfic. Splatnost faktur ma s ohledem na své interni

potieby nastavenou na 30 dni.

Jazykova Skola nabizi také vedeni dochazky vcetné zasilani elektronickych piehledi
0 dochazce jednotlivych studentll s procentnim vyjadienim tucasti. Tyto piehledy budou
zaslany souhrnné za uplynuly mésic vzdy na zacatku mésice nového. Jako u prvniho
dodavatele i zde je elektronickd evidence dochéazky pln€ vyhovujici pouze z hlediska

systémového feseni.
Shrnuti variant

Pro lepsi ptehlednost jsou vSechny varianty shrnuty do nize uvedené tabulky. Tato tabulka

je v8ak cisté ptehledova, k hodnoceni jednotlivych variant dojde v dalsi ¢asti prace.
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Tabulka 4: Prehled jednotlivych variant

Kritérium Dodavatel A Dodavatel B Dodavatel C

Cena IK 329 350 300
Cena SK 379 350 300
Pocet rodilych mluvéich 3 12 10
Splatnost faktur 60 30 30
Uroveii sluzeb Vyborna Vyborna Dobra
ZkuSenost lektoru 5 1 5

El evidence dochazky v v v
Kvalita spravy el. evidence 1 3 1
Jazykové testovani 2 2 1

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

5.5. Stanoveni dasledku variant rozhodovani

V ramci stanovenych kritérii a jednotlivych realizovatelnych variant je také nutné rozebrat,

jakeé disledky by méla volba jednotlivych dodavatelii na plnéni vySe uvedeného cile.

Pro rok 2017 byl stanoven rozpocet pro skupinové jazykové kurzy ve vysi 693.000,-.
Aktudlné probiha ve firmé 22 jazykovych kurzl za tyden s casovou dotaci 90 minut pro
kazdy kurz (za jeden tyden probiha tedy 44 vyucovacich hodin). Firma rusi vyuku okolo
vanocnich svatkl, a to na 2 tydny. Béhem letnich prazdnin jazykové kurzy z divodu
castych dovolenych neprobihaji. Pti vypoctu ndkladi na skupinové jazykové kurzy za rok

bude tedy pocitano s 41 tydny. (interni materialy spolecnosti, 2017)

Pokud tedy vynasobime sazbu za 45 minut skupinové vyuky pro jednotlivé dodavatele

poctem vyucovacich hodin za tyden a poctem tydnt, ve kterych piedpokladame, ze bude

probihat vyuka, dostaneme odhad celkovych nakladi za rok. Odhad proto, Zze mlze vzrist
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pocet jazykovych kurzii za tyden, pfipadné mohou byt kurzy ve vyjimecnych piipadech
zruSeny bez ndhrady. Aktudlné je kapacita nckterych skupin nenaplnéna. Nicméné
Vv ptipad¢ nariistu zajmu o kurzy bude nutné oteviit nové skupiny. Jak jiz bylo zminéno,

pocet ucastnikii by nemél byt vyssi nez 6.

V ptipad¢ prvniho dodavatele pocitdme se sazbou 379,-K¢ a odhadované nédklady na
skupinové kurzy za rok by tedy byly 683.716,-K¢. Druhy dodavatel stanovil sazbu 350,-K¢
a pii soucasném poctu vyucovacich hodin za tyden by celkové naklady za rok Cinily
631.400,-K¢. V poslednim ptipad¢ nabidla jazykova Skola vyrazné nizsi sazbu 300,-K¢ za
45 minut vyuky a ro¢ni naklady by v tomto piipadé byly 541.200,-. Cilem rozhodovaciho
problému co se tyka nakladd, je predevsim drzet se v ramci vymezeného rozpoctu. Je vSak
tteba zohlednit to, Ze rozpocet personalniho oddéleni ur¢eny na vzdélani dokdze fungovat
pomérn¢ flexibilné a piipadné usetfené penize lze investovat jinde. Naptiklad nabidnout
dalsi Skoleni pro zaméstnance a vytvorit tak jesté atraktivnéj$i vzdélavaci program.
Ptipadné rozd¢lit pocetné skupiny ve vyuce jazykovych kurzii na mensi a zajistit tak vyssi
efektivitu vyuky a tim i vysSi spokojenost ucastniki kurzl. Vétsi pozornost dilezitosti

cenového kritéria bude vénovana v kapitole zabyvajici se stanovenim vah kritérii.

Pro individudlni kurz byl stanoven rozpocet ve vysi 600.000,-K¢ na zdkladé odhadu
Z minulych let. Intenzivni kurzy budou vZdy poskytovany do chvile, nez bude rozpocet
vycerpan. Dusledek volby jednotlivych dodavatelti nebude tedy spocivat v dodrzeni, nebo
prekro¢eni rozpoctu, ale v poctu zaméstnanct, kterym je mozno individudlni kurz
poskytnout. Pokud piepocteme individualni kurz na vyucovaci hodiny, je jich v priméru
100. V ptipad¢ prvniho dodavatele je sazba za individualni kurz 329,- K¢ a vramci
rozpoc¢tu je tedy mozné zorganizovat individualni kurz pro 18 zaméstnanci. Dodavatel B
stanovil jednotnou cenu pro skupinové i individudlni kurzy, a to 350,-K¢&. Za tuto cenu je
mozné usporadat s ohledem na rozpocet 17 individudlnich kurzl. Stejny pfistup zvolil
i posledni mozny dodavatel a stanovil cenu pro oba modely vyuky na 300,-K¢. V tomto
ptipadé je tedy mozné zorganizovat 20 individudlnich kurzi. (Interni materialy

spole¢nosti 2017)
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Jako dalsi dil¢i cil byla stanovena spokojenost tcastnikll s kurzy, a to v minimalni vysi
75 %. V ramci hodnoceni vzdélavaci akce posuzuji ucastnici zejména obsahovou stranku
kurzu, vykon lektora, moznost uplatnéni poznatkii v praci a organizacni zajiSténi akce.
Z posledniho hodnoceni jazykovych kurzii vyplynulo, Ze nejvétSim problémem je
nepiipravenost a nestrukturovanost vyuky nékterych lektorti. Déle je také vyzadovano vétsi
zaméfeni na témata souvisejici s pracovni ndplni ucastnikti. Naopak na organizacni zajisténi
nebyly vzneseny zaddné namitky. Kurzy probihaji v zasedacich mistnostech pfimo na
pracovisti a zaméstnanci tak neztraceji ¢as presunem. V ramci stanoveni dasledku volby
realizovatelné varianty bude tedy pocitano s tim, Ze s organizacni strankou kurzl jsou
ucastnici spokojeni a spole¢nost se volbou vhodného dodavatele bude snazit zajistit zvyseni
spokojenosti s obsahem lekci a vykonem lektora. Vzhledem k tomu, Ze toto je tézké
doptedu odhadnout, zaméti se spolecnost na zkuSenost lektorii. Jak jiz bylo popséno vyse,
je pozadovana praxe s vyukou jazyka v minimalni délce 1 roku, nicméné ¢im vyssi bude
zkuSenost, tim se snizuje pravdépodobnost nespokojenosti ucastnikli. Prvni jazykova skola
garantuje zkuSenost lektori v minimalni délce 5 let a nabizi i zaméfeni dle pozadavki
Klienta. Vzhledem Kk této skuteCnosti se da s vysokou pravdépodobnosti ptredpokladat
spokojenost c¢astnikti vy$s§i nebo rovna 75% (pokud je uvazovan model, kdy kazda
hodnocena kategorie ma vahu 25%). Druhy potencialni dodavatel zarucuje u svych lektort
minimalni praxi v délce 1 roku. Tedy dostatecnou na to, aby mohl byt zatazen do vybéru,
nicméné na hranici piijatelnosti. V tomto piipadé hrozi tedy vétsi riziko, Ze studenti
nebudou s nékterymi aspekty vyuky spokojeni a ze i tedy spokojenost bude niz§i nebo
rovna 75%. Posledni jazykova Skola garantuje opct zkuSenost lektori v minimalni délce

5 let a ptedpokladame tedy stejny vyvoj situace jako v prvnim ptipadé.

Zasadni je také pro firmu, aby celkova organizace jazykovych kurzi probihala bez
komplikaci. Zejména by neméla byt ohrozena vyplata mezd zaméstnanctim. Jak jiz bylo
zminéno, persondlni oddéleni musi dodat do mzdové uctarny podklady o dochézce.
V soucasné dobé¢ to probiha tak, ze jazykova Skola zasle na zacatku nasledujiciho mésice
podklady za mésic uplynuly. Pracovnice persondlniho oddéleni tyto podklady rozesle
ucastnikiim a nechd je zkontrolovat jejich spravnost. Ve vétSiné piipadt vSak dochazka

neni lektory z jazykové Skoly zaznamendna spravné a je tedy tfeba dodate¢né udaje upravit.
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Vzhledem k mnozstvi idaji a ucastnik je tato ¢innost pomérné naro¢na a musi byt
provedena béhem kratké doby. Komplikacim by se dalo pfedejit, pokud bude mit pracovnik
personalniho odd¢€leni piistup k udajim béhem celého mésice a bude moci pribézné
kontrolovat jejich spravnost. Tuto moznost v8ak nabizi pouze dodavatel B. S vysokou
pravdépodobnosti se tedy v tomto piipadé da predpokladat bezproblémova spoluprace.
Dalsi dva dodavatelé¢ nabizi stejny model, ktery funguje i s aktudlni jazykovou Skolou.

Tento model je také ptijatelny, nicméné zde existuje vyssi riziko komplikaci.

Cilem je také najit dodavatele, ktery pozna a bude schopen se ve vysoké mife pfizptisobit
potifebam spolecnosti. Kritériem hodnoticim tento aspekt jsou zejména platebni podminky.
Pozadavku spolecnosti je v tomto piipadé schopen pln¢ vyhovét pouze prvni potencialni
dodavatel. Podminky dalsich dvou jazykovych $kol zcela nespliiuji pozadavek firmy,

nicmén¢ jsou stale akceptovatelné.
Souhrn disledkii

Stanovené dusledky jednotlivych variant jsou pro lepsi piehlednost usporadany do

tabulkového tvaru.

Tabulka 5: Dusledky variant rozhodovani

Cil Dodavatel A Dodavatel B Dodavatel C

Roc¢ni néklady na skupinové
jazykové kurzy v ramci 683.716,-K¢ 631.400,-K¢ 541.200,-K¢
rozpoc¢tu (693.000,-K¢)

Spokojenost ucastnikii kurzii

vV minimélni vysi 75% = 75% < 75% > 75%

Mirné riziko Vysoka Mirné riziko

Bezproblémova organizace komplikaci pravdépodobnost komplikaci

Ptizplisobeni potiebam Lo V dostatecné V dostatecné
y . Ve vysoké mife v rx
spolecnosti mife mifte

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017
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5.6. Vybér optimalni varianty

Pfi hodnoceni variant by mély nejprve byt odstranény varianty, které jsou pro realizaci
nepfipustné. Nepfipustnd varianta je takova, jejiz realizaci nedojde k naplnéni vsech
stanovenych cili feSeni rozhodovaciho problému, anebo ptekracuje urcité omezujici
podminky (napf. disponibilni zdroje). VSechny vySe uvedené varianty jsou piipustné,
a proto budou vsechny zahrnuty do procesu hodnoceni. Vysledkem tohoto procesu bude

preferen¢ni uspotfadani danych variant.

V ramci samotného hodnoceni budou pouzity dvé ruzné metody. Nejprve dojde
K vyhodnoceni metodou zaloZenou na parovém srovnavani, tzv. Saatyho metodou (jinak
nazyvand také Analyticky hierarchicky proces). Nasledné¢ bude pouzita metoda
Kepner-Tregoe, ktera je zalozena na pfimém stanoveni vah kritérii. V zévéru budou
vysledky obou metod porovnany a bude vyhodnoceno, zda je rozhodovaci problém citlivy

na zvolenou metodu.

5.6.1. Saatyho metoda (AHP)

V ramci hodnoceni variant Saatyho metodou bude proces rozdélen do tii krokd. Nejprve
dojde ke stanoveni vah, které jsou ¢iselnym vyjadfenim vyznamu jednotlivych kritérii.
Nasledné budou jednotlivé varianty srovnany, a to vzdy s ohledem na jediné kritérium.
V zéavéru pak bude stanoveno celkové ohodnoceni jednotlivych variant. To se bude odvijet
jak od vahy jednotlivych kritérii, tak od dil¢itho ohodnoceni varianty. Vysledkem pak bude

setazeni variant dle ohodnoceni od nejvyssi hodnoty po nejmensi.

5.6.1.1. Stanoveni vah Kkritérii

Kritéria vymezena V kapitole 5.3 je nutné uspofadat do tabulky, kde budou zapsana
v fadcich i ve sloupcich ve stejném pofadi. Kritéria budou nejprve sefazena podle
dulezitosti a pro jednodussi konstrukci tabulky budou jednotliva kritéria oznac¢ena zkratkou
K1-K8. Potadi dle dulezitosti a pfifazeni zkratky k jednotlivym kritériim je uvedeno

v tabulce 6. Do tabulky nebude uvedeno kritérium existence elektronické evidence
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dochazky. Toto kritérium bylo ¢isté¢ vyluCovaci a vSechny uvedené varianty toto kritérium

spliuji.

Tabulka 6: Poradi kritérii dle daleZitosti a pFifazeni zkratky

Kritérium Zkratka
ZkuSenost lektorti K1
Kvalita spravy el. evidence K2
Uroven sluzeb K3
Cena SK K4
Cena IK K5
Pocet rodilych mluv¢ich K6
Jazykové testovani K7
Splatnost faktur K8

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Nasledné bude urena relativni vyznamnost dvojice kritérii, a to na zakladé tabulky 1,
uvedené v kapitole 2.2.1 Metody stanoveni vah kritérii. Pro jemnéjsi rozliSeni velikosti

preferenci bude tato bodova stupnice doplnéna o hodnoty 2, 4, 6 a 8.

Pokud je kritérium v fadce vyznamnéjsi nez kritérium ve sloupci, je v policku zapsan pocet
bodu, kterym je vyjadiena preference. Pokud je naopak kritérium ve sloupci vyznamnéjsi
nez kritérium v fadku, je v policku pfevracena hodnota. Na diagonale Saatyho matice jsou
uvedeny hodnoty 1 ztoho davodu, ze kritérium nemutze byt preferovano pied sebou
samym. Preference a jejich velikosti byly stanoveny na zéklad€ konzultace s pracovnikem

persondlniho oddéleni a s pracovnikem nékupu.
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Tabulka 7: Preference dvojic kritérii Saatyho metoda

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8

K1 1,000 1,000 3,000 3,000 3,000 6,000 7,000 7,000

K2 1,000 1,000 2,000 3,000 3,000 5,000 7,000 7,000

K3 0,333 0,500 1,000 2,000 2,000 5,000 6,000 6,000

K4 0,333 0,333 0,500 1,000 2,000 5,000 6,000 6,000

K5 0,333 0,333 0,500 0,500 1,000 5,000 6,000 6,000

K6 0,167 0,200 0,200 0,200 0,200 1,000 3,000 3,000

K7 0,143 0,143 0,167 0,167 0,167 0,333 1,000 2,000

K8 0,143 0,143 0,167 0,167 0,167 0,333 0,500 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Pro stanoveni vah bude pouzit aproximativni postup. Konkrétné¢ budou stanoveny
geometrické priméry jednotlivych fadkd Saatyho matice, které ndsledné znormalizujeme
tak, aby soucet vah vSech kritérii byl roven jedné. Této normalizace dosahneme tim, Ze

vydélime geometricky prumér jednotlivého kritéria souc¢tem vSech geometrickych praméri.

Tabulka 8: Stanoveni vahy kritérii (Saaty)

Kritérium Geometricky Primér Vaha kritéria
ZkuSenost lektort 2,712 0,254
Kvalita spravy el. evidence 2,541 0,238
Uroveii sluzeb 1,702 0,159
Cena SK 1,395 0,130
Cena IK 1,196 0,112
Pocet rodilych mluvcich 0,512 0,048
Jazykové testovani 0,341 0,032
Splatnost faktur 0,293 0,027
)Y 10,691 1

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017
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Nejvetsi vahu ma kritérium, které zohlednuje minimalni zkusenost lektort v letech. Toto
kritérium je dutlezité, protoze miize zasadné ovlivnit jeden ze stanovenych cilt -
spokojenost ucastniki s kurzy. Jen o néco mensi vahu ma kvalita spravy elektronické tiidni

knihy. Na tomto kritériu totiz zavisi dalsi cil, a to bezproblémova organizace kurzi.

Cena je také relativné vyznamna, nicméné oproti zminénym kritériim ma jiz mensi vahu. Je
to zejména z toho divodu, ze cil tykajici se dodrzeni rozpoctu bude naplnén v ptipadé
realizace kazdé varianty. Potencidlni uspora nakladii by pro organizatory byla piinosna,
neni to vSak priorita. Cena skupinového kurzu ma o néco malo vyssi vahu nez cena
individudlniho kurzu. Je to zpiisobeno zejména tim, ze v piipad¢ individudlnich kurzt neni
stanoven presny pocet. Individudlni kurzy jsou poskytovany vzdy do chvile, nez je rozpocet
vyCerpan, a diky neznalosti pfesného poctu kurzli je zde vytvofena pomérn€ znacnd

rezerva.

Pocet rodilych mluv€ich neni ani zanedbatelné, ale ani piimo zasadni kritérium. Zajem
0 vyuku s rodilymi mluv¢imi sice roste, pokud ale budou kurzy probihat se zkusenym

a kvalitnim ¢eskym lektorem, bude spokojenost ti€astnikli také zajiSténa.

Pocet testovani za rok a vysledky testd spolecnost sice od svého dodavatele pozaduje,
nicméné bylo zjiSténo, Ze je to dnes od zavedenych firem jiZ pomérné standardni sluzba,
ktera je zahrnuta v cené kurzii. Presto bylo toto kritérium v souboru ponechéno, jeho vaha

je vSak mala.

Splatnost faktur je kritériem s nejmensi vahou. Lhita 60 dnl u dodavatelli, kde objem
zakazek pirekro¢i 1 milion K¢ za rok, je sice dulezitd, nicméné v piipadé¢ nabizenych
jazykovych kurzi je tato hranice prekroCena jen tésné. Spole¢nost tedy pfili§ neovlivni,

pokud bude splatnost faktur kratsi.

5.6.1.2. Srovnani variant vzhledem ke Kritériim

Varianty budou srovnany z pohledu jednotlivych kritérii ve stejném potadi, jako byla
stanovena dillezitost kritérii. Pro pfipomenuti budou také vZdy uvedeny hodnoty kritérii

jednotlivych variant. Velikost jednotlivych preferenci byla stanovena ve spolupraci
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s pracovnikem ndkupu a persondlniho oddé€leni. Vysledkem bude relativni hodnoceni

variant vzhledem ke kazdému vySe uvedenému kritériu.

A. ZKkuSenost lektori

Dodavatel A a dodavatel C garantuji stejnou minimalni zkusenost lektort, a to ve vysi 5 let.
Z tohoto divodu je jejich relativni preference ohodnocena 1 bodem. Oproti tomu dodavatel
B je schopen u svych lektort zaruéit zkuSenost v minimalni vysi pouze 1 roku, coz je oproti
dalsim dvéma prokazatelny rozdil. Preference dodavatele A i C oproti dodavateli B bude

tedy ohodnocena 7 body.

Tabulka 9: Preference dodavatelti vzhledem ke zkusenosti lektor

Dodavatel qu r’10-ta A B C
Kkritéria
A 5 1,000 7,000 1,000
B 1 0,143 1,000 0,143
C 5 1,000 7,000 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Ohodnoceni varianty z hlediska zkuSenosti lektort s vyukou cizich jazykd v letech
stanovime opét pomoci geometrického priméru jednotlivych fadkl a znormovéanim téchto
hodnot. Vzhledem k tomu, ze dodavatel A a dodavatel C garantuje zkuSenost lektord na

stejné Urovni, je 1 ohodnoceni téchto variant totozné.

Tabulka 10: Ohodnoceni variant z hlediska zkusenosti lektort

Dodavatel Ge;;l:ie;:lr;: Ky 15,‘:1122::;1’
A 1,913 0,467
B 0,273 0,067
C 1,913 0,467
p) 4,099 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017
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B. Kbvalita spravy el. evidence

Kvalita spravy el. Evidence je ohodnocena body (minimum 0, maximum 3), a to na
zéklad¢ hledisek, které byly popsany v kapitole vénujici se stanoveni kritérii. Dodavatel A
a C maji opét stejné hodnoty, a proto je v kolonce jejich relativni preference uveden 1 bod.
Oproti tomu dodavatel B je oproti dalsim dvéma dosti vyznamnéjsi, a relativni preference

dodavatele B vii¢i A a C bude tedy ohodnocena 5 body.

Tabulka 11: Preference variant vzhledem ke Kvalité spravy el. Evidence

Dodavatel H0§:| r’10-ta A B C
kritéria
A 1 1,000 0,200 1,000
B 3 5,000 1,000 5,000
C 1 1,000 0,200 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Pokud jsou varianty sledovany zhlediska kvality spravy el. evidence je nejlépe
ohodnocenou variantou dodavatel B, ktery splituje vSechny pozadavky spolecnosti.

Dodavatel A a dodavatel C maji ohodnoceni shodné.

Tabulka 12: Ohodnoceni variant z hlediska kvality spravy el. evidence

Dodavatel Ge;:%::::ky lﬁill::)ic‘::fi
A 0,585 0,143
B 2,924 0,714
C 0,585 0,143
z 4,094 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017
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C. Uroven sluzeb

Uroveti sluzeb dodavatele, predpokladand na zakladé faktori popsanych v kapitole
popisujici jednotliva kritéria, je jedinym kvalitativnim kritériem. Na tomto kritériu bude

tedy demonstrovano pouziti Saatyho metody i v ptipadé¢ kvalitativniho kritéria.

Uroven sluzeb u dodavatele A i B je na stejné urovni, proto i jejich vzajemné preference je

ohodnocena 1 bodem. Tito dodavatelé jsou mirné preferovani vic¢i dodavateli C.

Tabulka 13: Preference variant vzhledem ke kvalité sluzeb

Dodavatel qu r’10-ta A B C
kritéria
A 1 1,000 1,000 3,000
B 3 1,000 1,000 3,000
C 1 0,333 0,333 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Relativni hodnoceni je shodné pro dodavatele A i B a mirné niz$i pro dodavatele C.

Tabulka 14: Ohodnoceni variant z hlediska kvality sluzeb

Dodavatel Ge;;‘:iel:lr;: Ky lﬁ?ﬁfﬁi
A 1,442 0,429
B 1,442 0,429
C 0,481 0,143
x 3,365 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017
D. Cena skupinového kurzu

Cenu za jazykovy kurz nabidla kazdé jazykova Skola v jiné vySi. Na prvni pohled nejsou
rozdily piili§ vyrazné. V objemu, ve kterém spole¢nost jazykové kurzy pro své

zaméstnance potada a ktery ma stale rostouci tendenci, mohou vSak i mensi rozdily pfinést

uspory.
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aproto je jejich vzdjemna preference ohodnocena 5 body. O néco mensi rozdil je
Vv porovnani s dodavatelem B. Preference dodavatele C vac¢i dodavateli B je tedy
ohodnocena 4 body. Jesté mensi rozdil je v cené za skupinovy kurz mezi dodavatelem B

a A, jejich vzajemna preference je tedy ohodnocena 3 body.

Tabulka 15: Preference variant vzhledem k Cené SK

Dodavatel Ho.d r’10.ta A B C
Kkritéria
A 379 1,000 0,333 0,200
B 350 3,000 1,000 0,250
C 300 5,000 4,000 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Ohodnoceni jednotlivych variant z hlediska ceny za skupinovy kurz je uvedeno
V nasledujici tabulce. Opét byl nejprve stanoven geometricky primér jednotlivych fadki

a nasledn¢ byly tyto hodnoty znormovany tak, aby jejich soucet byl roven 1.

Tabulka 16: Ohodnoceni variant z hlediska ceny SK

Dodavatel Ge;;‘:iel:lr;: Ky lﬁzlﬁf)i::nii
A 0,405 0,101
B 0,909 0,226
C 2,714 0,674
)) 4,028 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017
E. Cena individuilniho kurzu

Pouze dodavatel A zohlediiuje, zda je kurz skupinovy nebo individudlni, a nabidl za
individudlni kurz niZsi cenu. V piipadé€ ceny za individualni kurz nabizi tedy nejvyssi cenu

dodavatel B, nejnizsi vSak opét dodavatel C.
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Mezi cenami jsou niz§i rozdily nez v ptipadé ceny skupinového kurzu, a tedy i vzédjemné
preference jsou ohodnoceny niz$im poctem bodi. Nejvétsi rozdil je mezi cenou dodavatele
C a B, tento rozdil je vSak stejny jako v minulém piipadé¢, a proto je ohodnocen i totoznymi
body. Snizil se vSak rozdil mezi dodavatelem C a A a tim padem i ohodnoceni jejich
vzajemné preference. Uplné se oto¢ila situace v piipadé dodavatele A a B, v tomto piipadé

je preferovan dodavatel A.

Tabulka 17: Preference variant vzhledem k cené IK

Dodavatel Ho.d r’1o-ta A B C
kritéria
A 329 1,000 3,000 0,333
B 350 0,333 1,000 0,250
C 300 3,000 4,000 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Ohodnoceni jednotlivych variant z hlediska ceny za individudlni kurz se stejné¢ jako

hodnoty kritérii zménilo. Nejvyssiho ohodnoceni doséhl opét dodavatel C, na druhém misté

v

Tabulka 18: Ohodnoceni variant z hlediska ceny IK

Dodavatel Ge;;?‘ii:lr;: ¥ lﬁfllﬁf)icvennii
A 1,000 0,268
B 0,437 0,117
C 2,289 0,614
3 3,726 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

F. Pocet rodilych mluvéich
dodavatelim je rozdil pomérné vyrazny. Naopak dodavatel B 1 C ma ve svém tymu lektort
téméf stejny pocet rodilych mluvcich.
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Nejvyznamnéjsi je preference dodavatele B viici dodavateli A, ktera je ohodnocena 6 body,
preference C vici A pak body 5. Mezi dodavatelem B a C je jen nepatrny rozdil a jejich

vzajemna preference je ohodnocena tedy 2 body.

Tabulka 19: Preference variant vzhledem k poctu rodilych mluvcich

Dodavatel Ho.d r’1o-ta A B C
Kritéria
A 3 1,000 0,167 0,200
B 12 6,000 1,000 2,000
C 10 5,000 0,500 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Z hlediska poctu rodilych mluvéich ma nejvyssi hodnoceni dodavatel B, o néco mensi pak

dodavatel C. Dodavatel A v tomto piipadé zaostava za ostatnimi pomérné vyznamng.

Tabulka 20: Ohodnoceni variant z hlediska poctu rodilych mluvcich

Dodavatel Ge;;rl:le;lr;: K lﬁ(gﬁf,icvgi
A 0,322 0,081
B 2,289 0,577
C 1,357 0,342
) 3,968 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

G. Jazykové testovani

Spolec¢nost vyzaduje po svém dodavateli, aby nejen vedl jazykovou vyuku, ale aby také
reportoval pokroky jednotlivych student. Vedouci pracovnici provadi u svych podfizenych
hodnotici pohovory jednou ro¢né, zaroven také dochazi k hodnoticim pohovorim na konci
zkuSebni doby, ptipadné ptred uplynutim pracovni smlouvy na dobu urcitou. Pokud by méli
vzdy co nejvice aktudlni vysledky testl, bylo by to pro né pfinosem, neni to vSak striktné
vyzadovano. Jazykové testovani jednou ro¢né je dostacujici a proto dodavatel, ktery nabizi

testovani dvakrat do roka, neni nijak vyznamné preferovan.
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Tabulka 21: Preference variant vzhledem k poctu jazykovych testovani za rok

Dodavatel Ho.d r’10.ta A B C
Kkritéria
A 2 1,000 1,000 3,000
B 2 1,000 1,000 3,000
C 1 0,333 0,333 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Vzhledem k vySe popsanym divodim jsou i mezi vyslednymi ohodnocenimi variant ne
prilis velké rozdily.

Tabulka 22: Ohodnoceni variant z hlediska poctu jazykovych testovani za rok

Dodavatel Ge;;rl:le;lr;: K ,ﬁ(gﬁf,icven,fi
A 1,442 0,429
B 1,442 0,429
C 0,481 0,143
) 3,365 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

H. Splatnost faktur

Pouze dodavatel A je schopen poskytnout dobu splatnosti v délce 60 dni. Pokud tedy
budeme posuzovat varianty pouze z hlediska tohoto kritéria bez ohledu na dalsi faktory,
bude dodavatel A vuc¢i dalsim dodavatelim dosti preferovan (vzajemna preference
ohodnocena 5 body). Mezi dodavatelem B a C neni rozdil, a proto jejich vzijemna

preference bude ohodnocena 1 bodem.
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Tabulka 23: Preference variant vzhledem ke splatnosti faktur

Dodavatel Ho.d r’1o.ta A B C
Kkritéria
A 60 1,000 5,000 5,000
B 30 0,200 1,000 1,000
C 30 0,200 1,000 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Ohodnoceni z hlediska splatnosti faktur je nejvyssi pro dodavatele A, vzhledem k tomu, ze
je to vSak nejméné dualezité kritérium, nebude mit na celkové hodnoceni, které bude

uvedeno Vv nasledujici ¢asti, pfilis velky vliv.

Tabulka 24: Ohodnoceni variant z hlediska splatnosti faktur

Dodavatel Ge;:,‘:cier:gf K ,ﬁ?ﬁi’:ﬁi
A 2,924 0,714
B 0,585 0,143
C 0,585 0,143
3 4,094 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

5.6.1.3. Celkové ohodnoceni variant

Pro stanoveni celkového ohodnoceni jednotlivych dodavateld je tfeba zohlednit vSechna
vySe uvedena data (vahu kritérii i relativni ohodnoceni variant z hlediska jediného kritéria).
Nejprve musi byt vaha a relativni ohodnoceni kazdého kritéria vzajemné vyndsobeno.
Soucet téchto nasobki je pak celkovym ohodnocenim dané varianty. Varianta s nejvyssim
¢islem je varianta nejoptimalngjsi. Data pro vypocet i vysledné hodnoceni budou pro lepsi

prehlednost uvedena do tabulky.
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Tabulka 25: Celkové hodnoceni dodavatele A (Saaty)

Dodavatel A
Kritérium Vaha Relativni Celkové
Kritéria ohodnoceni ohodnoceni
ZkuSenost lektoru 0,254 0,467 0,118
Kvalita spravy el. evidence 0,238 0,143 0,034
Uroveii sluZeb 0,159 0,429 0,068
Cena SK 0,130 0,101 0,013
Cena IK 0,112 0,268 0,030
Pocet rodilych mluvéich 0,048 0,081 0,004
Jazykové testovani 0,032 0,429 0,014
Splatnost faktur 0,027 0,714 0,020
0,301

Tabulka 26: Celkové hodnoceni dodavatele B (Saaty)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Dodavatel B
Kritérium Vaha Relativni Celkové
kritéria ohodnoceni ohodnoceni
ZkuSenost lektori 0,254 0,714 0,170
Kvalita spravy el. evidence 0,238 0,429 0,068
Uroveii sluzeb 0,159 0,226 0,029
Cena SK 0,130 0,117 0,013
Cena IK 0,112 0,577 0,028
Pocet rodilych mluvéich 0,048 0,429 0,014
Jazykové testovani 0,032 0,143 0,004
Splatnost faktur 0,027 0,714 0,170
0,343
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Tabulka 27: Celkové hodnoceni dodavatele C (Saaty)

Dodavatel C
Kritérium Vaha Relativni Celkové
Kritéria ohodnoceni ohodnoceni
ZkuSenost lektoru 0,254 0,467 0,118
Kvalita spravy el. evidence 0,238 0,143 0,034
Uroveii sluZeb 0,159 0,143 0,023
Cena SK 0,130 0,674 0,088
Cena IK 0,112 0,614 0,069
Pocet rodilych mluvéich 0,048 0,342 0,016
Jazykové testovani 0,032 0,143 0,005
Splatnost faktur 0,027 0,143 0,004
x 0,357

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Celkova hodnoceni vSech dodavateld jsou relativné vyrovnand. Nejniz8i hodnoceni ziskal
dodavatel A, a to zejména diky tomu, ze vynikal pfedev§im u kritérii s nejmensi vahou.
Dodavatelé¢ se obecné v prvenstvi u jednotlivych kritérii pravidelné stfidali. Na prvni
pohled by tedy bylo té¢Zké rozhodnout, ktery dodavatel je vzhledem ke stanovenym ciliim
a poZzadavkim optimalni. Saatyho metoda v tomto pfipadé umoziiuje systematicky varianty

zhodnotit a pfesto, Ze jsou rozdily minimalni, hovofi pro variantu C.

5.6.2. Metoda Kepner-Tregoe

Stejné jako v predchozim piipadé bude proces hodnoceni variant rozdélen. Metoda
Kepner-Tregoe vsak patfi do kategorie jednodussich metod, a proto bude postupovano
pouze ve dvou krocich. Nejprve budou stanoveny vahy jednotlivych kritérii a nasledné
dojde k celkovému ohodnoceni vSech variant. V tomto kroku jiz bude jasné, ktera varianta

by byla nejvhodnéjsi pro realizaci.
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5.6.2.1. Stanoveni vah Kkritérii

Véhy kritérii byly stanoveny na zaklad¢ konzultaci s pracovnikem nékupu a pracovnici
Z personalniho oddéleni, a to tak, ze kritériim bylo pfidéleno bodové ohodnoceni od 1 do

10, kde 1 znamena nejmén¢ a 10 nejvice dulezité.

V tomto piipad¢ bylo navazéno na nékteré vystupy ziskané pti aplikaci Saatyho metody

(preferencni uspofadani kritérii). Ostatni kritéria pak byla porovnana s timto

vvvvvv

Jak je zniZze uvedené tabulky patrné, bodové ohodnoceni neni normovanymi vahami
kritérii a toto normovani je nutno provést. Dosahneme toho tak, Zze bodové ohodnoceni

jednotlivych kritérii vydélime souctem bodovych ohodnoceni vSech kritérii.

Tabulka 28: Stanoveni vahy kritérii (K-T)

Kritérium Bodové ohodnoceni Vaha kritéria
ZkusSenost lektori 10 0,185
Kvalita spravy el. evidence 9 0,167
Urovei sluzeb 8 0,148
Cena SK 8 0,148
Cena IK 7 0,130
Pocet rodilych mluvéich 5 0,093
Jazykové testovani 4 0,074
Splatnost faktur 3 0,056
> 54 1

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017
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5.6.2.2. Celkové ohodnoceni variant

Vzhledem ke snadné aplikaci metody nebylo nutné pfistupovat ke kazdé varianté
jednotlive, naopak ucelné&jsi se zdalo provést ohodnoceni najednou. Postupovano bylo tedy
podle jednotlivych kritérii, pro ktera se stanovila relativni hodnoceni. Varianté, u které
dosahovalo zkoumané¢ kritérium nejlepSich hodnot, bylo piidéleno 10 bodi. Bodové
ohodnoceni pro stejné kritérium u dalSich variant bylo pomérné ponizeno (nejméné bodii

dostala varianta, jejiz kritérium mélo hodnotu nejhorsi).

K urceni celkového ohodnoceni dané varianty je pak tieba vyndsobit vahu kritéria
arelativni hodnoceni. Jakmile je tento postup proveden pro vSechna kritéria, je nutné
vSechny souciny secist. Tato suma je pak koneCnym vysledkem a tedy i celkovym

ohodnocenim varianty.

Tabulka 29: Celkové ohodnoceni dodavatele A (K-T)

Dodavatel A
Kritéria V.éhy Hodnota Relativni Celkové
Kritérii kritéria hodnoceni hodnoceni

ZkuSenost lektori 0,185 5 10 1,852
Kvalita spravy el. evidence 0,167 1 6 1,000
Uroveii sluzeb 0,148 Vyborna 10 1,481
Cena SK 0,148 379 7 1,037
Cena IK 0,130 329 9 1,167
Pocet rodilych mluvéich 0,093 3 3 0,278
Jazykové testovani 0,074 2 10 0,741
Splatnost faktur 0,056 60 10 0,556

) 8,111

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017
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Tabulka 30: Celkové ohodnoceni dodavatele B (K-T)

Dodavatel B
Kritéria Vahy Hodnota Relativni Celkové
Kritérii kritéria hodnoceni hodnoceni

Zku$enost lektoru 0,185 1 2 0,370
Kvalita spravy el. evidence 0,167 3 10 1,667
Uroveii sluzeb 0,148 Vyborna 10 1,481
Cena SK 0,148 350 8 1,185
Cena IK 0,130 350 8 1,037
Pocet rodilych mluvéich 0,093 12 10 0,926
Jazykové testovani 0,074 2 10 0,741
Splatnost faktur 0,056 30 8 0,444

)y 7,852

Tabulka 31: Celkové ohodnoceni dodavatele C (K-T)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Dodavatel C
Kritéria Vahy Hodnota Relativni Celkové
Kritérii Kritéria hodnoceni hodnoceni

ZkuS$enost lektoru 0,185 5 10 1,852
Kvalita spravy el. evidence 0,167 1 6 1,000
Uroveii sluzeb 0,148 Dobra 7 1,037
Cena SK 0,148 300 10 1,481
Cena IK 0,130 300 10 1,296
Pocet rodilych mluvéich 0,093 10 9 0,833
Jazykové testovani 0,074 1 8 0,593
Splatnost faktur 0,056 30 8 0,444

X 8,537
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Nejvyssiho celkového hodnoceni dosahl dodavatel C. Nelze vsak fici, ze by jeho ptevaha

nad dal§imi dvéma dodavateli byla pfili§ vyrazna. Celkové hodnoceni vSech dodavatelt je

v

celkového ohodnoceni dosahl dodavatel B.

5.6.3. Shrnuti a srovnani metod

Na zéklad¢ vysledkii celkového hodnoceni dle Saatyho i dle metody Kepner-Tregoe bylo

vytvoteno preferencni uspotfadani variant.

Tabulka 32: Preferencni uspofadani variant

Poradi Saatyho metoda metoda Kepner-Tregoe
1. Dodavatel C Dodavatel C
2. Dodavatel B Dodavatel A
3. Dodavatel A Dodavatel B

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Nejlepsiho ohodnoceni dosahl Dodavatel C jak v pfipadé pouziti Saatyho metody, tak i
v piipad¢ aplikace metody Kepner-Tregoe. Pii tvorbé preferen¢niho uspotadani variant Ize
v§ak pozorovat mezi jednotlivymi metodami rozdily. Pfi feSeni rozhodovaciho problému
dle Saatyho metody byl jako druhy nejvhodnéjsi oznacen Dodavatel B a na poslednim
misté skonCil Dodavatel A. V piipadé aplikace metody Kepner-Tregoe se toto potadi
prohodilo. Dodavatel A dosahl bodového ohodnoceni, které bylo vyssi, neZ hodnoceni

Dodavatele B, a zatadil se tak na druhé misto preferen¢niho seznamu.

Vzhledem ktomu, ze vobou pfipadech byly rozdily mezi jednotlivymi variantami
a hodnotami zvolenych kritérii minimélni, nelze rozhodovacimu problému jednoznaéné
ptisoudit citlivost na zvolenou metodu. Dulezity je fakt, Zze doslo ke shod¢ v piipadé
dodavatele na prvnim misté a preferencni usporadani tedy mize byt podkladem pro volbu

varianty ur¢ené k realizaci.
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5.7. Vybér varianty a zavérecné doporuceni

Dodavatel C byl hodnocen nejlépe, a to nezavisle na pouzité metod¢, jevi se tedy jako
nejvhodnéjsi varianta. Pokud firma navaze spolupraci s timto dodavatelem, mélo by dojit
K ur¢itému kompromisu, v ramci kterého bude zaji$téno optimalni naplnéni vytycenych cil
(v rdmci posuzovanych variant). Témito cili jsou: dodrZeni rozpoctu, spokojenost Gcastnikti
na ur€ité urovni, bezproblémova organizace kurzli a pfizplisobeni se potiebam spolecnosti
(tyto cile jsou detailngji popsany v kapitole 5.2. Analyza a formulace rozhodovaciho

problému).

V piipad¢ dodavatele C by dosSlo zejména k nejvétSim usporadm v rdmci rozpoctu pro
jazykové kurzy na rok 2017, které mohou byt pouzity napiiklad na lepsi vybaveni pro
vyuku. Pfi soucasném poctu kurzl a stanoveném rozpoctu by doslo konkrétné k uspote ve
vysi 151.800,-K¢. Nové vyukové materialy a vybaveni by zaroveit mohly pfispét k zajisténi
dostateéné spokojenosti ucastnikti (v minimalni Grovni 75% dle aktualniho systému
hodnoceni). Dodavatel C byl vSak piiznivé hodnocen i v rameci kritérii zamétenych praveé na
tento cil, proto je zde vysoka pravdépodobnost jeho dosazeni. Co se tyka poslednich dvou
cill, je pro spolecnost dilezitd zejména bezproblémovéa organizace, nebot problémy
v organizaci kurzi jsou spojeny s dodate¢nymi personalnimi naklady. Tento cil by mél byt
naplnén v dostate¢né mife, nicméné je zde v pripadé dodavatele C prostor pro zlepseni. To
samé plati 1 pro cil zaméfeny na hledani dodavatele, ktery se pfizplisobi potfebam firmy.
Dodavatel C je schopen vyjit firmé vsttic v ramci zamé&feni kurzii, planovani ¢ast a vybéru

lektort, bohuzel v§ak nenabizi dobu splatnosti faktur v délce 60 dni, jak firma pozaduje.

V dobé zpracovani diplomové prace jesté nebyla zvolend varianta firmou realizovana,
a proto nelze zhodnotit a zkontrolovat realné dusledky volby. Vyskytlo se totiz n¢kolik
skutecnosti, které cely proces zpomalily. Firma se naptiklad rozhodla zazadat o dotace na
jazykové kurzy a cely proces byl pozdrzen vramci piezkoumavani, zda je
ZF Engineering Plzen s. r. 0. samostatnou entitou a miiZze uplatnit narok, nebo je ho nutné

povazovat za soucast celé skupiny, coz by znamenalo, Ze na dotace narok nema.

Pfi samotné tvorb¢ alternativ feseni rozhodovaciho problému postupoval pracovnik nakupu

dle interni smérnice, ktera popisuje vybér dodavatele. V tomto dokumentu je stanoven
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minimélni pocet potencidlnich dodavatelti, ktery musi byt do vybéru zahrnut, na 3
dodavatele. Volba z 3 dodavateli mize byt v nékterych ptipadech dostacujici. V ptipadé
jazykovych skol je vSak na trhu vét§i mnozstvi spole¢nosti na podobné trovni, a proto by

mohlo byt pfinosné zahrnout do vybéru variant vice.

Firma planuje zvySovani poctu zameéstnanci jesté na nékolik let doptedu. Vzhledem k tomu
bude navySovat i pocet skupinovych i individualnich kurz a v budoucnosti by tedy mohlo
pro jediného dodavatele byt problémem pokryt potieby spolednosti. Resenim této situace
by mohlo byt navazani spoluprace s vice nez jednou jazykovou skolou. V tomto ptipadé¢ by

bylo vice nez zddouci rozsifit seznam variant.

Co se tyka samotného ptistupu k procesu hodnoceni a néaslednému vybéru dodavatele, ma
firma stanovena univerzalni kritéria 1 jejich véhy pro vSechny pfipady. Tento
standardizovany proces se mlze sice jevit jako Casové efektivni a v ptipadé jednoduchych
rozhodovacich problémi mutze byt i ucinny. Pokud se ale spolecnost bude snazit najit
strategického dodavatele ¢i partnera, méla by byt zvazena specifika daného ptipadu
a standardni postup pouzit pouze jako vychozi bod. V souboru standardizovanych kritérii
jsou pouze kritéria obecnd, tato by tedy ,v radmci vybéru dodavatele s vidinou dlouhodobé
spoluprace, mé¢la byt rozSifena o kritéria dalSi. Zaroven by dle tohoto ptistupu mély byt

upraveny také vahy jednotlivych kritérii.

Aplikace popsanych metod na piikladu vybéru dodavatele vyuky anglického a némeckého
jazyka nejsou pfili§ slozité a proto je 1ze doporudit jako vhodny nastroj vybéru dodavatele.
Zaroven programy, jako je Microsoft Excel, umoziuji zjednoduSeni celého procesu. Lze si
pripravit univerzalni Sablonu, kde bude nastaven zptsob vypoctu a kterou lze nasledné
pouze upravit dle specifik situace. Dulezité je neopomenout pravé tuto ¢ast vybéru
dodavatele, tedy doplnit standardizovanou Sablonu o kritéria dalezitd z pohledu vSech

zainteresovanych osob.
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Zavér

Ptredpokladem dobrého rozhodnuti je dobfe strukturovany rozhodovaci proces. Aby byla
tato podminka zajiSténa, bylo nutné popsat a definovat teoretické zaklady multikriteridlniho
rozhodovani v manazerské praxi. Nejprve byla vénovana pozornost samotnému
manazerskému rozhodovéani. Uvedeny byly definice a specifika manazerského
rozhodovani, rozhodovaci proces a jeho faze a prvky rozhodovacich procesii. Popsany byly
také nekteré bariéry, které mohou uspéSnému rozhodnuti zabranit a informacni technologie,

které miizou naopak dobré rozhodnuti podpofit.

Druha kapitola se orientovala na to, jaka specifika do manazerského rozhodovani pfinasi
volba na zaklad¢ vice kritérii. V rdmci procesu multikriteridlniho rozhodovani byla
pozornost zaméfena zejména na konkrétni postupy stanoveni vah kritérii a metody
hodnoceni variant. Metody, pouzité v praktické Casti prace, byly popsany detailnéji nez
metody ostatni. V zavéru kapitoly byly objasnény také nékteré piiklady a zasady aplikace
téchto technik. Vzhledem k tomu, ze praktickd ¢ast prace byla zpracovana v prostiedi
firemniho nakupu, bylo vhodné také vymezit nakup a jeho funkci v organizaci. Popsana zde
dodavatele. V zavéru kapitoly byly uvedeny také nékteré informacni systémy na podporu

¢innosti nakupu.

V dalsi ¢asti byla charakterizovana spole¢nost, ktera poskytla podklady pro zpracovani
diplomové prace. Touto spolecnosti je vyvojové centrum zameéfené na automobilovy
pramysl, ZF Engineering Plzen s. r. 0. Pfedstaveny zde byly nékteré¢ zakladni udaje a hlavni
¢innost firmy. Dale byly uvedeny také informace o historii a vzniku spole¢nosti, hlavnich
smérech firemni strategie a organizacnim uspotadani. Detailnéji pak bylo popsano samotné
oddéleni nakupu i se svymi procesy, které se tykaji nakupu, vybéru dodavatele a hodnoceni

dodavatele.

Prakticka cast prace byla zamétena na aplikaci teoretickych postupli ve formé rozhodnuti
0 strategickém nakupu. K rozhodovacimu problému bylo pfistupovano systematicky, na
zakladé postupti uvedenych v teoretické cCasti. Celd praktickd c¢ast byla rozdélena na

jednotlivé kroky rozhodovaciho procesu, popsaného V literatufe vénujici se manazerskému
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rozhodovéni. Nejprve byl tedy identifikovan rozhodovaci problém. To znamena, ze zde
bylo popsano pozadi, které ke vzniku rozhodovaciho problému vedlo. Nasledné doslo ke
konkrétni formulaci rozhodovaciho problému, vytyCeni cile, kterého se ma rozhodnutim
dosahnout a definovani zakladnich prvka rozhodovaciho procesu. Na vymezeni cile bylo
plynule navazano stanovenim kritérii, kterd byla pro rozhodovani stézejni a ktera méla
zajistit dosazeni tohoto cile. Kritéria byla nejen popsana slovné, ale pro lepsi prehlednost

uspotadana také do tabulky.

K tvorbé variant doslo na zdklad¢ poptavkového fizeni a zaslani nabidek potencialnimi
dodavateli. VSechny alternativy byly specifikovany vzhledem k jednotlivym kritériim.
V kapitole vénujici se tvorbé variant doSlo pouze k popisu, nikoli k hodnoceni. Pied
samotnym hodnocenim bylo nutné zamyslet se nad dusledky, které by realizace
jednotlivych variant piinesla. Pro hodnoceni byly zvoleny dvé metody, a to metoda
zalozend na parovém srovnavani, Saatyho metoda, a metoda zalozenda na pfimém
ohodnoceni, metoda Kepner-Tregoe. V piipadé¢ obou metod byly nejprve stanoveny vahy
Kritérii, nasledné¢ provedeno ohodnoceni relativni a s ohledem na vysledky piedchozich
dvou kroki stanoveno ohodnoceni celkové. Aplikaci obou metod bylo dosazeno stejného

vysledku, co se tyka varianty s nejlepsim celkovym hodnocenim.

Smyslem prace bylo také demonstrovat ovéifené metody na konkrétnim ptipadu ve firmé
tak, aby tyto postupy byly pochopeny a v budoucnu mohly byt pracovniky vyuzity. Pro
lep$i pochopeni byl tedy zvolen rozhodovaci problém spadajici spiSe do standardni
kategorie problému, se kterymi se firma Casto potyka. Metody byly vybrany také s ohledem
na casovou i softwarovou naro€nost. Doporuceni pro pouZiti jednotlivych metod a pro

celkovy ptistup k feSeni rozhodovacich problémi byla shrnuta v posledni kapitole.
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Abstrakt

MILOTOVA, Zuzana. Rozhodovaci procesy v manaZerské praxi. Plzen, 2017. 76 s.
Diplomova prace. Zapadoceska univerzita v Plzni. Fakulta ekonomicka.

Klic¢ova slova: Multikriterialni rozhodovani, ndkup, rozhodovaci proces, vybér dodavatele,

metody vyberu optimalni varianty

Diplomova prace je zaméfena na rozhodovaci procesy v manazerské praxi. Hlavnim cilem
prace je aplikovat teoretické postupy ve formé praktického rozhodnuti o nakupni strategii.
Pro splnéni tohoto cile jsou v vodu popsany teoretické principy multikriterialniho
rozhodovéni a metody pro vybér optimélni varianty. Déle je charakterizovdna spolecnost,
kterd poskytla materidly pro vypracovani prace. Cilem zvoleného rozhodovaciho problému
je vybér dodavatele jazykovych kurzii, se kterym ma byt navazana dlouhodobéa spoluprace.
Kuréeni optimalni varianty jsou pouzity dvé riizné metody, které by pro spole¢nost byly
aplikovatelné 1 v jinych situacich. Vysledky obou metod jsou Vv zavéru vyhodnoceny a
srovnany. Na jejich zaklad¢ je vypracovano doporuceni jednak pro samotné rozhodnuti o

budoucim dodavateli, ale také pro feSeni rozhodovacich problému tohoto typu obecné.



Abstract

MILOTOVA, Zuzana. Decision-making processes in management practices. Plzen, 2017.
76 s. Diploma thesis. West Bohemia University in Plzen. Faculty of Economics.

Key words: Multiple-criteria decision-making, purchase, decision-making process,
selection of a supplier, methods for selection of a preferred alternative

This diploma thesis aims at decision-making processes in management practices. The main
goal of this thesis is to use theoretical procedures in the form of practical decision-making
about a purchase strategy. In order to achieve this, theoretical principles of
a multiple-criteria decision-making and methods for selection of an optimal form are
described in the introduction. Further, there isa description of the company, which
provided material for this thesis. The aim of this decision-making process is to select
a language courses provider, which would be suitable for a long term business. Two
different methods are used to choose the best option, which may also be used by the
company in other cases.

The results of both methods are evaluated and compared, in the conclusion. Based on the
evaluation, a recommendation is made for the final decisionin respect ofthe
future language courses provider, but also for solution of similar type decision-making

processes in general.



