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ANOTACE

Bakaldska prace se zabyva rozhodové&onosti ve firng. Cilem této prace je navrh,
tvorba a analyza vybranych motieteSeni. Pozornost je zdelnovana analyze metod
rozhodovacich procés vicekriterialniho rozhodovani a definovani zakiatin pojmi
rozhodovacich procés Souwasti prace jsoudtyti priklady, kteréieSi konkrétni rozhodovaci
probléemy ve firnd. U kazdého fikladu jsou néaslednvyhodnoceny vysledky za vyuZziti

vicekriterialniho rozhodovani.

KLi COVA SLOVA

Vicekriterialni rozhodovaci metody, rozhodovacosty, firma

TITLE

Company multicriteria decision-making processes

ABSTRACT

The bachelor thesis deals with decision-makingvaies in the company. The aim of
this work is the design, creation and analysisetédcded models of the solution. The attention
is paid to the methods of analysis of multicrited&cision making processes and defining the
basic concepts of making decision. There are f@acific examples, addressing specific
problems in business decision. For each exampte,résults are then evaluated using a
multicriteria decision.

KEYWORDS

The multicriteria methods of the decision, decigi@es, company
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Uvod

Rozhodovani resp. rozhodovaci procesy jsowdstiu kazdodenniclinnosti v mnoha
odwtvi lidské spolénosti po celem si¢ a v zivoe cloveka hraji nezastupitelnou roli.
Rozhodovaci procesy jsou uglavany ve sfée profesni, ale i laické. Légeceno rozhoduji
se manaze na vysokych profesnich pozicich, ale i dbyi lidé @i kazdodennich é&nych
situacich. Z toho plyne, Zecktera rozhodnuti jsou bandlini a jina pro nas maotmduvelky
vyznam, nafiklad @i volb¢ sttednici vysoké Skoly nebo zagstnani. V situaci rozhodovani
se lidé chovaji tzné. Nektetri se rozhoduji ihned, a tim mohgasto pgehlédnout dlezité
faktory, které jsou pro jejich rozhodnutildzZité. Jini se zase rozhoduji velmi pomalu a jsou

spiSe nerozhodni.

Cilem této bakalgké prace je navrh, tvorba a analyza vybranych hiotkSeni,
analyza metod rozhodovacich praces definovani zakladnich pofm a analyz
vicekriterialnich rozhodovacich proéesV praci je uvedena charakteristika rozhodovani,
rozhodovacich procésa rozhodovacich problém z jakych prvk se rozhodovaci proces
sklada, jaké typy procésexistuji, postoj k rozhodovani, rozhodovaci stroajy ReSeni
teoretické problematiky rozhodovani je dajla octyii konkrétni rozhodovaci problémy ve
vybraneé firng¢. VeSkera pouzita data bytarpana z firemnich udap analyz. Nkteré ziskané
Gdaje byly majitelem firmy stanoveny na zakiadkuSenosti a znalosti z podnikatelské praxe.
Prvni giklad feSi firemni problém i rozhodovani za rizika. iP praci jsem vyuZila d¥
pravidla vztahujici se na rozhodovani za rizikaily chim jsem mohla zvolit nejvhodjsi
variantu. Vyuzité bylo pravidlo #dni hodnoty vynas a pravidlo éekavané hodnoty a
rozptylu. Druhy piklad teSi firemni problém i rozhodovéni za nejistoty. dBem reSeni
tohoto problému jsem vyuZilgitpravidla pro stanovni vhodného vysledku a to jalav
minimax, pravidlo maximax a Laplaceovo kritéeriumiefi piklad se zabyvéareSenim
firemniho problému metodou rozhodovacich stiofhodstatou problému je nutnost nakupu
noveho vybaveni firmy a rozhodovani, zda bude pnou prinosrEjSi odkoupit starsi Z&eni
nebo koupit z#izeni nové. Posledniast prace je anovanareSeni problému firmy ip
stthovani do novych podnikatelskych prostor. Problérnegen Saatyho metodou a metodou
analytického hierarchického procesii. #¢Seni pikladi byl vyuzit program Microsoft Office
Excel 2007 a program MATLAB.



1 Firma AUTO PI CMAN s.r.o.

Souwasti této prace jsou konkrétnfikdady, reSené vicekriterialnimi rozhodovacimi
metodami. Data pouzita ¥ahto gikladech jsou ziskdna ze skingch situaci ve firm
AUTO PICMAN s.r.0., a proto povazuji za nezbytné, naéatku této praceiedstavit firmu

z hlediska zakladnich informaci.
Predstaveni firmy AUTO PICMAN s.r.0.

Firma AUTO PCMAN je zapséana v obchodnim réj&u s pravni formou spateost
s rkenim omezenim. Firma vznikla na zakladakladatelské listiny dne 1. anora 2006.
Zakladatelska listina jefppoZzena v piloze (giloha C). Dne 23. Uunora 2006 byla zapsana do
obchodniho rejgtku vedenym krajskym soudem v Hradci Krélové. Sifitmy se nachazi
v Kralovéhradeckém kraji na adrese Nt 5. kwtna 835, Hradec Kralové, P00 02. [6]

Predmét podnikani

Predntt podnikani firmy jsou opravy siltmich vozidel, zprosedkovani obchodu a
sluzeb, maloobchod motorovych vozidel a jejidisinSenstvi, velkoobchod, specializovany
maloobchod a maloobchod se smiSenym zbozim. Jakej$iepodnikatelskdinnost firmy je

pronajem a fijcovani &ci movitych. [6]
Statutarni organ, zakladni kapital
Statutarnim organem firmy AUTO ®MAN s.r.0. je

* jednatel: Petr Rman, den vzniku funkce - 23. inora 2006
(Hradec Kralové, Lhotecka 81, ES00 09)

Uvedeny jednatel, pan Petr¢Rian, jedna za spaleost samostatnve vSech #cech.
Vzhledem k tomu, Ze pan PetRian je jedinym majitelem a jednatelem firmy, neupstji

ve firmé Zadni jini spolénici.
Spol&inici s vkladem
« Petr P¢man - s bydli&m Lhotecké 81, Hradec Kralové, €500 09

Vklad spol€nika je 200 000,- K ktery byl splacen ve vysi 100%. Obchodni podil

spolenika ve firne je 100%. [6]

Zakladni kapital firmy je 200 000,-K Tento zakladni kapital byl splacen ve vySi 1008b.
-8-



Organizac¢ni struktura firmy

Majitel
Prodej Servis Administrativa

. administrativa

— Usek nowych vozidel ] autosenvis B autoservisu
_ ) . || administrativa

— Gsek ojetych vozidel 1 PReusenvis pneuservisu
|| administrativa

—  Usek motocykld prodeje

Obrézek 1: Organizai struktura firmy [Zdroj]: Vlastni

2 Problematika manazerského rozhodovani

2.1 Co je to rozhodovani a jeho systém

Na rozhodovani se da nahliZet jako n&tau lidskou aktivitu, kterd je povazovana za
nejvyznamgjsSi aktivitu kazdého manazera. Je to aktivita, dekazdy manazer vykonava
v organizaci v podstatkazdy den. Tato aktivita je také spojena s myglehdi a s jejich
schopnosti abstrakce. Tato schopnost se povaZzujeiza vyznamnou. A toipdevsim proto,
Ze se nerozhodujeme o minulosti, ale vzdy o tonsema stat v budoucnosti a také o tom,
jak budeme reagovat na momentalni situaci, ve lgen@tné se rozhodnout. VeSkeréspipy
a teorie rozhodovani ukazuji na to, Ze se vSicidlé & to | vysoce postaveni manazsi
nutnosti okamzitého rozhodnutétsinoutidi podle své intuice, zdravého selského rozdému
podle okamzitého impulzu. Malo kdo v takové situatemysli nad zvolenim vhodnych
nastrofi pro rozhodnutici voli slozity mySlenkovy logicky postup. Praxe peost i u
rozhodovacich procésv mnoha ¥cech razanihrozchazi s teorii. Praxe si jde svou vlastni
cestou i pesto, Ze se teorie snazi vywavesSkeré zakladni charakteristikydy, snazi se
rizré popisovat, analyzovat a zevSealbmet veSkeré ziskané poznatky z predt
rozhodovani. Rozhodovéani j@nnost, ktera seidi jak pirodnimi zakony, tak i zakony
socialnimi a spolenskymi. Za proces rozhodovani se nepovaziijpa@, kdy nemame

alespa dw¢ nenulové variantyeSeni. V pipact, Ze nemame vic jak jednu nenulovou variantu

-9-



feSeni, rozhodovat se nemusime a pak to nepovaZugmalktivituclovéka, ale pouze zivého
organismu, ktery je schopny vyuZzit princip volby seém konani. Konkrétni rozhodnuti
ovliviiuje celou skupinwi celou spolénost a neni proto pravdou, Ze by to byla zalezitost
pouze rozhodovatele, tedy jedince, ktery sammi rozhodnuti. Je to spiSe naopak, proces
rozhodnuti se bere jako gk individualniho rozhodovani do spé@nského rozhodovani.
Duvod, Ze se jedinec, cela skupitiadokonce celé spatenstvo musi &ak rozhodnout, je
vzdy jediny. Takovymto dvodem ntize byt rjaky impulz ¢i podret, diky kterému cely
rozhodovaci proces &ma. Tento podt ¢i impulz gichazi vzdy z okoli Zziveho organismu.
Veskeré zivé organismy sifiuji k urcitému uspokojeni. A proto je také snaha po uspakoje
neodmyslitelnou sloZkou kazdého rozhodovani. Tévdka je u vSech Zivych organiém
piirozenou reakci proti vlism, které by gjakym zpisobem naruSovali, ohrozovélidokonce

nicili nas pocit uspokojeni. [2,4]
Systém rozhodovani

Teoreticky gistup zkoumani jedince, skupiny, sp@estvacdi jejich okoli se nazyva
systémove. Systém theme definovat jako titou soustavu pruk které jsou ufitym
zpisobem usp@dany a mezi émito prvky existuji ukité vzajemné vazby. Systém
rozhodovani je znadzogn na Obrazku 2. Prastdnictvim svych vstupa vystuf je tento
systém jako celek spojen se svym okolim. Danouilsgtatni strukturu systému &wje
uspdadani jednotlivych vnihich prviki a vztali mezi €mito prvky. Dynamické chovani

systému pedstavuje femena vstupnich prukna prvky vystupni. [2]

Poruchy (vné&jsi)
e Vysledek fizeni
Cil Fizeni
—> > > ——>
VSTUP PROCES VYSTUP
—» » » [
A
LIDSKY FAKTOR e T
Zpétna vazba
Hranice systému

Okoli systému

Obrazek 2: Systéem rozhodovani [Zdroj]: Vlastni
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DalSi podminky, které musi $jplvat definovand mnozina us@oanych prvk,

abychom ji mohly povazovat za systém, jsou:

piesré definované chovanii¢i svému okoli,

jasre vymezené usgadani vnitnich prvki, to znamenda, Zze v mnoZimesmi mezi

prvky panovat chaos,

nutnost definovat dany cil @&l a k tomuto cili a &elu mnozZina musi sénovat,

reprodukovatelnost a relativni uzamost na ziskani ,black boxédrné skinky). [2]
Dvé stranky rozhodovani

U rozhodovéani (rozhodovacich proggsteré probihaji naiznych arovniizeni v dané
organizaci, mzeme rozliSovat dvstranky rozhodovani. Prvni je strdnka meritoreir@hou
je stranka formakilogicka. Stranka meritorni se takékdy ozn&uje za stranku &cnouci

obsahovou. Stranku form&hhogickou mizeme nazyvat i jako strdnku proceduralni.[4]

Pro meritorni strdnku je typické, Ze odrézi odlg&ngednotlivych rozhodovacich
proces, resp. jejich typ. Rozhodovani utznych rozhodovacich problémse od sebe
vzajemrt liSi na zaklad svého obsahu. Jeegmé, Ze obsahova n#éplu rozhodovani o
kapitadlovych trzich a rozhodovani o vyrobnim proguabude vzajenthodliSna. Kazdy
rozhodovaci proces ma své specifické rysy. A prigo specifické rysy jsou zdrojem
odlisnosti &chto fiznych rozhodovacich prodesKazdy tento proces také spada pod jiny
predntt studia fiznych disciplin. Nab rozhodovaci proces tykajici se ¥ nového
pracovnika do organizace je sasti personalistiky, zatimco rozhodovaci proces o

kapitalovych investicich je se¢asti studia finagniho managementu. [4]

Pokud nepihlizime na odliSnou obsahovou n&pbzhodovacich procésmizeme ale
tvrdit, Ze tyto procesy (jejich typy) maji dite spol€éné rysy a také vlastnosti. RA&mcovym
postupem (procedurodgseni se nazyva to, co jednotlivé procesy spojigato ramcovy
postupreSeni se odviji od objasm problému, stanoveni jehdgsnych picin, stanoveni ci,
kterymi se problém budesit, ale také od hodnoceni variant a nasledné/wahanty utené
k realizaci. To, co procesyirhe také spojovat, tiZe byt také ale pouziti metod a modelovych
nastrof, které slouzi na podpoieSeni rozhodovacich problénj4]

Hlavnim pgedmeétem studia teorie rozhodovani jsou graysSe zmigné spoléné rysy

rozhodovacich procésjejich proceduralni, formatdogicka a instrumentalni stranka. [4]

-11 -



2.2 Rozhodovaci procesy a rozhodovaci problémy

Proces, u kteréhéeSime problém s vice (alespdvéma) variantamireSenj mizeme

nazyvat rozhodovaci proces. Rozhodovaci probléktetého uvazujeme pouze jedno jediné
ieSeni (existuje jedinéeSenici pouze jedinéieSeni bylo nalezeno) nelze povazovat za
rozhodovaci problénRkeseni takovychto probléimikdy nevede na rozhodovaci proces a to
pouze za podminky, Zergrdpokladame, Ze zakladnim atributem rozhodovanprgeesy
volby. Pod procesem volby chapeme porovnavani phdych variant a vybr kon&né

varianty (idedélni varianty nebo varianty, kter&ff@dna k realizaci). [4,5]

Existence utité odchylky (diference) mezi stavem, ktery je z&déstandard, norma,
plan,..) a redlnym stavem,ifeme nazvat jako ¢&ity problém. A to v pipact rozhodovaciho
i nerozhodovaciho charakteru problémuildZité je ale to, aby se jednalo o odchylku
nezadouci. Nezadouci odchylka znamena, ze redwyjsthorsi nez stav zadany. Zadouci
stav si ¥tSinou rozhodovatel stanovuje podleegichozich zkuSenosti. Takovymito
zkuSenostmi rize byt nap. Urover zAasob surovin resp. rozpracované vyroby, kterd se
v minulosti os¥dcila. Diavody, pr@& takovéto problémy vznikaji, jsou: Wt zasob, pokles
prodejeci zvySeni uéitych nakladovych polozek aj. Hlavnim signalem wznproblému je
existence odchylek od stavu z minulosti, ktery jgpogaZzovali za fijatelny. Hodnoty, které
by se mli vyskytovat @i stavu Zadoucim, se€asto stanovuji éitym planem a to
kvantitativre v podolé ukazatel (planovany objem produkce, mnozstvi reklamaci,ilpoa
trhu, vySe zisku aj.). Vyskyt odchylek skéesti od planovanych hodnot organizacetijs
kontrolnimi procesy. Zjighé odchylky hodnot identifikuji problémy, kterénatné ve firng
feSit. Na identifikaci odchylek tize existovat spousta negativnich oblas utité aktivity
firmy. Takovymi to aktivitami nize byt nespokojenost zakazhils novym vyrobkem,
nespokojenost s distribuci tohoto vyrobku, stiznastiborti, negativni hodnoceni od

ratingovych firem aj. [4,5]

Ve \&tSing pripadi téchto probléni jde o skuteéné, existujici problémy, které se odliSuji
pouze rozsahem, naléhavosti a také velikosti dopeddirmu v gipact neeSeni &chto
problémi. (Havarie, krizei poruchy jsou jednim z nejvice naléhavych takowygbrobléni.
Pro takovéto problémy existuje specializovana gigta nazyvana krizovy management).
Problémy, u kterych tuSime, Ze by mohly nastat dooignosti, oznaijeme jako probléemy
potencialni. Vyskyt takovychto problénje nejvice zavisli na vyvoiji titych faktoi v okoli
firmy. Tyto faktory mohou bdi firmu ptimo ohroZovat (vrst cen surovin, energii,..) nebo
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praw naopak, mohou firghprinést utité péilezitosti (objeveni novych vyrolik technologii,

objeveni vice vyhovujiciho dodavatele, Ustup koehkae z trhu,..). [5]

Mriviw s

problémam, které by mohli ohrozit cho¢i dokonce existenci firmy. Za takovouto prevenci

povazujeme wdomneni si a ¥asnou reakci na tyto hrozby, respilgzitosti. [5]

2.3 Prvky rozhodovaciho procesu

Zakladnimi rozhodovacimi prvky jsou:

» cil rozhodovani,

» kritéria hodnoceni,

» subjekt a objekt rozhodovani,

» varianty rozhodovani a jejichadledky,

e stavy s¥ta. [4,5]
Cil rozhodovani

Stav firmy ¢i jejiho okoli), kterého seipireSeni rozhodovaciho problému ma dosahnout
ozna&ujeme jako cil rozhodovani. NejsgjSimi cily, které si firmy stanovuji, jsou nap
zvySeni produkce, zvySeni kvality produkce, snifgotenta reklamaci, vstup na nové trhy,
snizeni wiitych nakladovych polozek, ziskani nové technolpgig/Seni zisku aj. Ve&Sing
piipadi pii feSeni rozhodovaciho problému jde spiSe o dosaZeeiciti nez o dosazeni
pouze jednoho jediného cile. Obvykle existufiitérvzajemné vazby mezirito cily. Mezi
témito cily miZe jit o tzv. komplementaritu. Komplementarita meity znamena, Ze se tyto
cily vzajemr dophuji nebo dokonce podporuji (nagkvalitréni vyrobki firmy a zkraceni
dodacich liit jsou komplementarnimi cily nebdosazenigchto cili pozitivre ovliviiuje vysi
prodeje nebo zvySeni moznosti proniknout na ndwd tiMezi cily miZze ale existovat i vztah
konfliktni. To znamend, Ze pokud dosahneme zvy§edinot u jednoho cile gt8inou dojde k
snizeni hodnot u cile jiného. Mezi takového cilgastji patti priklady z oblasti ekonomické
efektivnosti a ochrany Zivotniho prestli ¢i Uspor nakladovych polozek a zardveajistit
spokojenost zasstnané. ProfeSeni rozhodovacich problérje velice dilezité v jaké forns
jsou jednotlivé cile vyjageny. Formy, ve kterych byvaji cile vyjéuhy, jsou d¥. A to forma
¢iselna a vyjateni pomoci slovnich popisV ciselné formnd se vyjaduji cile kvantitativni,
nag. dosazeni @ité rentability kapitalu. Vyjageni cili prostednictvim slovnich popisse

vyjadiuji cile kvalitativni. Takovymi to cily jsou napzlepSeni pracovnich podminek pro
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zanestnancegi vytvoieni nové image firmy. [4,5]Hodnoty cili, kterych se ma dosahnout
reSenim rozhodovaciho problému, se éajigako aspirani Urovre cilii.” [4, s.22]

Kritéria hodnoceni

Kritéria hodnoceni jsou tena pro posouzeni vyhodnosti jednotlivych mozZnyatiant
pii rozhodovani z hlediska jejich dosazeni. Krit&iiazdy stanovuje rozhodovatel a to podle
jeho stanovené hodnotové soustavy. Pokud se jediwahmdovani ve firy rozhodovatel
stanovuje kritéria podle hodnotové soustavy daméyfi Mezi jednotlivymi kritérii jsou velmi
tésné vztahy a to hla¥mroto, Ze se kritéria odvozuji odeglem vyt¢enych citi feSeni. Neni
vyjimkou, Ze se vySe spiného cile posuzuje podle vice nez jednoho krité?adle toho,
v jaké forn® jsou hodnoty kritérii vyjaigeny, rozliSujeme kvantitativni kritéria a kvalitati
kritéria. Kvantitativni kritéria jsou vyjdena ciselré na rozdil od kvalitativnich, ktera se
vyjadiuji slovre. Kvantitativnimi kritérii mize byt ziskéi rentabilita kapitalu. Kvantitativni
kritéria maji velké plus v tom, Ze maji jasnou mapeédnoznany smysl pro rozhodovatele a
jsou jednodusSe #iitelnd. Samotna kvantitativni kritéria jeSmazeme rozdlit do dvou
skupin. Skupinu prvni tdd kritéria vynosového typu. Uécthto kritérii rozhodovatel
uprednosiiuje jejich vysSi hodnotyipd hodnotami nizSimi (n&pzisk). Druhou skupinou
kvantitativnich kritérii jsou kritéria nakladova. Wkchto kritérii naopak rozhodovatel

uprednosiiuje jejich nizSi hodnotyiled hodnotami vySSimi (naklady,..).[5]
Subjekt a objekt rozhodovani

Za subjekt rozhodovani ozhgeme rozhodovatele. Rozhodovatel je ten, kdo rdaje
a ten, kdo voli variantu, ktera je naslédncena k realizaci. Rozhodovatelem sézen stat
bud’ jednotlivec nebo skupina lidi. O individualnim gliu rozhodovani mluvime Wipact,
Ze se rozhoduje jednotlivec. Yipac, Ze se rozhoduje skupina lidi, mluvime o kolekitinn
subjektu rozhodovani. Vifpad kolektivniho rozhodovani @Ze dojit na hlasovani pro
zvoleni utité varianty, ktera bude nasledaréena k realizaci. # hlasovani nastava stavdu
prosté nebo kvalifikovanéetsiny. Na zaklad toho se pak varianta @yprijima nebo zamita.
V nékterych gfipadech je ale kolektivni rozhodnuti zaloZzeno nahksu vSecklena, ktefi
maji pravo rozhodovat. Subjekty rozhodovaniizeme jed&t lit na statutarniho
rozhodovatele a na skdteeho rozhodovatele. Statutarni rozhodovatel je esbmajici
pravomoci k zvoleni éité varianty. Ma také ale odp&dnost za veSkeré dopady anky

zvolené varianty.
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Urcita ¢ast organizéni jednotky, ve které se dity problém vyskytl, kde se stanovil
piesny cilfeSeni tohoto problému a jehoz rozhodovani se ggkaazyva objekt rozhodovani.
Objektem rozhodovani fieme chapat nap organizéni uspdadani firmy, vyvoj nové

technologie apod.[4,5]
Varianty rozhodovani a jejich diasledky

To, jaky zmisob jednani zvoli rozhodovateti geSeni wtiiteho problému, neboli jakym
zpaisobem chce dosahnoutegdem stanovené cile, nazyvame variantéesieni problému
popipadt variantami rozhodovani. (\ehterych gipadech se fizeme setkat s terminologii
alternativa misto terminu varianta). Jednou z molinsariantreSeni nize byt nagiklad, zda
firma orientuje svou produkci na domaci trh nebozahranini trh. V praxi se mzeme
setkavat s iipady, kdy jsou variantjeSeni witého problému jashdany a znamy. Ale jsou
tu i takové pipady, kdy vytvéeni moZnych variant je velice nény proces. Takovéto
piipady se népstji vyskytuji u velice slozitych rozhodovacich prébii. Zvolené varianty
vychazeji z pedem velmi nar@ného vyhledavani a zpracovani informaci. Takovétzgsy

jsou i velice naréné nacas a na tirci pristup. [5]

S vykErem ukité varianty souvisi i idkledek této varianty. VSechnyiguem
piedpokladané dopady ozhgeme jako dsledky. Tyto dsledky mizeme taky chapat jako
acinky variant na objekt rozhodovani a jeho okolidrigtlivé disledky variant vyjatujeme

vzdy k jednotlivym kritériim hodnoceni. [5]
Stavy s\ta

Stavy s¥ta chapeme jako veSkeré situace, které mohou nastavoleni a nasledné
realizaci utité variantyfeSeni rozhodovaciho probléntiasto misto stavy $ta pouzivame
scéenée nebo rizikové situace arquistavuji budouci vzajerdrse vylk&ujici situace. Tyto
situace maji také vliv natdledky zvolené a realizované varianty vzhledemskiarym

kritériim hodnoceni.[4,5]

2.4 Klasifikace a typy rozhodovacich proces

Rozhodovaci procesy resp. problemyizeme dlit z hlediska jejich slozitosti a
moznosti algoritmizace. Takovétoéldni prestavuje jednu ze z&kladnich klasifikaci a
rozhodovaci procesy (problémyline na doke strukturované a Spatstrukturované.[4]
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Dobie strukturované rozhodovaci problémy

Rozhodovaci problémy ozémvané jako jednoduché nebo algoritmizované nazyvame
dolre strukturované rozhodovaci problémy. Tyto probl&miesSi na operativni Groviizeni,
vétSinou se vyskytuji @esSi s witou periodou a jejichieSenim jsowasto pouze rutinni
postupy. Pro@nné u dobe strukturovanych probléimze kvantifikovat a mivaji velicéasto
jediné kvantitativni kritérium hodnoceni.filadem takového rozhodovaciho problému
muZeme uveést stanoveni velikosti objednavky, stanopettu zangstnand k vyrobnimu

stroji apod.[1,5]
Spatné strukturované rozhodovaci problémy

Spatré strukturované problémy gesi na vyssi Grovrizeni. Tyto problémy se nikdy
neopakuji se uitou periodou, ale jsou to problémy nové nebo dakorproblémy
neopakovatelné. V zadne litersgukieSeni &chto problénmi nenajdeme i@sné postupyi
standardni procedury. Jedina moZnost jak tyto groplieSit spgiva ve vyuZziti tréiho
pristupu, rozsahlych znalosti, zkuSenosti a zapajgnice. Charakteristické znakgchto

problémi jsou:

-feSeni witého problému ovliiiuje vyskyt ¥tSiho pdtu faktor a to jak v okoli firmy, tak i

uvnité firmy. Mezi €mito faktory se vyskytuji velice komplikované a prnlivé vazby,

- tam, kdefeSeni problému probiha, dochazi k nahodnyninam u rkterych prvki okoli

firmy,

-vyskyt velkého pétu kritérii hodnoceni variarfeSeni. Nktera tyto kritéria jsou kvalitativni

povahy,

-téZka prezentace informaci, které subjekti@iotije k rozhodnuti a také prémmych, které

popisuji okoli.[1]

V praxi ¢asto nenajdeme vyhragijenom dobe strukturované a Spdtrstrukturované
problémy. Takovychto vyjimek je jen velmi malogtéina €chto problémi je kombinace
téchto dvou tyd, ale s pevahou charakteristickych znakbud Spat® nebo dobe
strukturovanych problétn [1,5]
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Typy rozhodovacich proceé

Rozhodovaci procesy ihemeclenit podle rkolika hledisek. Ne&jasgji rozhodovaci
procesyc¢lenime podle zavislosti, podle povahy subjektu cazivani, podle pdu kritérii
hodnoceni, podigidici arovrE, ktera rozhoduje, podle pohledu na Uplnost infagnaebo
Z hlediska faktortasu. [4,5]

Podle zavislosti rozhodovaci proceéfenime na procesy zavislé-¢ona zavislost
(organiz&ni), ¢asova zavislost a nezavislé. Zavislost rozhodohagioced ¢lenime na
vécnou (organizéni) a ¢asovou. ¥cnd zavislost je typ zavislosti, u které realizavan
rozhodnuti nize mit dopad i na jiné sloZky v organizaci. O rakhati nezavislé jde pouze
v pripact, pokud po realizaci rozhodnuti nedojde k owwh jinych organizanich slozek
firmy nez té, u které se rozhodnuti realizovalovigéstcasova je druhym typem zavislosti a
tykd se minulosti i budoucnostCasova zavislost sptva vtom, Ze mnoha rozhodnuti
v minulosti maji velky vliv na saiasnost.Casova zavislost se tyka ale také budoucnosti.
Nyng¢jSi rozhodnuti totiz ize vylowit v budoucnosti vylr urcitych variant rozhodnuti. Pro
zobrazeni areSeni rozhodovacich proéescasovou zavislosti slouzi nastroj nazyvany

rozhodovaci stromy. Viz 2.10 Rozhodovaci stromy. [5

Podle povahy subjektu, ktery rozhoduje, rdagéme rozhodovaci procesy na procesy
s individualnim subjektem rozhodovéni (individuatpzhodovani) a procesy s kolektivnim

subjektem rozhodovani (kolektivni rozhodovani). Pizky rozhodovaciho procesu 2.3 [4]

Podle pdétu kritérii hodnocenélenime procesy na procesy s jednim jedinym kritérie
Takovéto procesy nazyvame jednokriterialni rozh@dy Procesy, které majiétéi paet

kritérii, nazyvame vicekriterialni rozhodovani. léey o vicekriterialni hodnoceni variant.

[4]

Podle toho, na které Uroviizeni se rozhodovaci proce&sSi a také v zavislosti na
délce casoveé osy se procesylidna strategické (koncépi), taktické a operativni procesy.

Rozhodovaci procesy podle Ur@uiizeni znazatuje Obrazek 3.
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Wrcholové fizeni Spatné strukturované

problémy

Dobfe strukturované
problémy

Stfedni droven

/ Operativni fizeni \
Y

Obrazek 3: Typy rozhodovacich probl&modle Urove fizeni. [Zdroj]: Vlastni

Z pohledu uplnosti informac&lenime rozhodovaci procesy na rozhodovani za yistot
rozhodovani za rizika a rozhodovani za nejistogtoTproblematice se budeme podrgbn

vénovat v¢asti Diskrétni modely rozhodovani. [5]

2.5 Etapy (faze) rozhodovacich proces

Etapy neboli faze rozhodovaciho procesu jsotemy ugitymi slozkami, v nichZ jsou
zahrnuty vzajemh zavislé a navazn&nnosti, tvdici naph rozhodovacich procésClensni
rozhodovacich procésha etapy mizeme vyjadit dvéma zmisoby. A to bud podroknnebo
agregovad. U podrobijSiho cleni na etapy rozliSujemeétdi paet dikich slozek. U
agregovanéhodkeni rozlenujeme diti cinnosti rozhodovaciho procesu do relativnalého
poctu etap. Jako iklad takového zdenovani ¢innosti do etap lze uveést &areni podle

Simona. Simon zadil veSker&innosti rozhodovaciho procesu &gt etap (aktivit) [4,5]:

Analyza okoli — prvni etapai@dstavujecinnosti spojené se zjisvanim vSech podminek,
které vyvolaly patebu rozhodovat. Dale také zahrnuje vSeatingosti identifikace problému

vvvvv

a stanoveniifkin problému,

navrh reSeni — druhd etapa rozhodovaciho procesuiapor hledani, tvorb a analyze

moznych smira ¢innosti,

volba feSeni —ieti etapa spova v hodnoceni variant smii ¢innosti, které byly navrzeny
v etag druhé. Po zhodnoceni vSech moznych variant nastgu& varianty, jenZz se bude

nasledg realizovat,
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kontrola vysledi — ve ¢tvrté a posledni fazi dochazi k porovnavani sktedosazenych
vysledki zvolené a realizované varianty avugcilkteré byli gedem stanoveny. Proces

posuzovani vysledkmize vyvolat novy rozhodovaci proces. [4]

Cinnosti spojené s rozhodovanimibeme ale také radit do fazi podle podrobj$iho
¢lereni, jak je uvedeno nize. Tentot®obcleni cinnosti rozhodovaciho procesu na osm fazi.

Tyto jednotlivé faze jsou zobrazeny Obrazkem 4.

Identifikace rozhodovaciho problému — prvni etapahodovaciho procesu spea
v shroma#’ovani, analyze a vyhodnocovani informaci o danérektl a jeho okoli.
Vysledkem toho je pak identifikaceditych situaci, které je nutn&jakym zpisobemiesit.
Veskereé tytocinnosti (shromadovani, analyza a vyhodnocovani) bylimvyvolat zatatek

rozhodovaciho procesu,

analyza a formulace RP — v druhé étap snaZzi rozhodovatel co nejpodrgbpoznat
problémc¢i problémovou situaci a stanovit si zakladni prykgblému. DilezZité je také aby si
uréil jasné giciny, které vedly k vzniku problémdi problémové situace a nejpodstgsn
casti je stanoveni il jak dany problémieSit. Na konci této etapy, by dnbyt jasre

zformulovan rozhodovaci problém,

stanoveni kritérii hodnoceni variant fetf faze spdiva v stanoveni kritérii, podle

kterych se budou hodnotit a posuzovat stanovenanigreSeni rozhodovaciho problému,

tvorba varianteSeni RP —ip tvorb¢ variantieSeni se kladou vysoké naroky nar&v
¢innosti rozhodovatele. Vysledke#tinnosti rozhodovatele by ¢o byt nalezeni a formulace

smeru ¢innosti zajigujici dosazeni allfeSeni problému,

stanoveni dsledki variant rozhodovani -i@odem, pré je stanovena tato pata faze je
zjisténi predpokladanych dopéd(icinka) jednotlivych variant. A to z hlediska vybraného

souboru kritérii hodnoceni,

hodnoceni dsledki variant rozhodovani — vysledkem této fazézembyt bd’ zvoleni
nejvhodrjSi (optimalni) varianty nebo &eni tzv. preferetniho uspeadani variant. U
preferegniho usp#adani variant jde o s&zeni variant podle vyhodnosti. RealizovanaZem
byt nekolik variant z prvnich pozic tohoto us@alani a to v zavislosti na zdrojovém omezeni.

U zdrojového omezeni maméeplevSim na mysli omezenost figarch prostedki,
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vybér varianty — ¢innost vykEr varianty je sotésti Sesté etapy a jde o zvoleni
nejvhodrjsi varianty, kterd se pogj bude realizovat. Neni vyjimkou, Ze je realizovarice

vzajemr se nevyldujicich variant,

realizace varianty rozhodovani — tato fazec¢sgo v praktické realizaci rozhodnuti na
daném objektu. Jde ndklad o zavedeni nové technologie, ¥ynového dodavatele, zvoleni

novéhoclena vedenéi zahajeni vyroby nového produktu,

kontrola vysledlk — tato posledni faze je velicaildzitou fazi, nebt zde dochazi
k porovnavani skutmé dosazenych vysledk realizace vzhledem k@dem stanovenym
cilim a stanoveni tak odchylek skinesti od pedpokladu.Casto se rizeme setkat
s vyskytem velice vyznamnych odchylek. V takovétiipad: je nutné ihned ipravit a
provést napravna ogeni. V gipac, Ze tyto cile jsou nerealné je nezbytné jé&ityim
zpisobem korigovat. V této f4zi nesmime opomenout csiédi okoli. A to pedevSim
z hlediska dopad jeho zmén na realizovanou variantu a také z hlediska signkteré

vypovidaji o vzniku novych problémovych situacig¢

-Idenﬁﬁk,x 2
Kontrola ., Anslyzaa
visladld .. | formulacs

.
Hodnocani Sdtgj:li‘éﬂl
diisledlah -
L variant

Obrazek 4: Cyklicky charakter rozhodovaciho prod&sinoj]: Upravené podle Fotr [4]

Jednotlivé etapy, které jsou popsany vysSe, se&&m pripadi nerealizuji linearé
v piimém sledu tak, jak jsou teoreticky postaveny zhose Tyto faze spiSe probihaji

cyklicky. Jednou z charakteristik cyklického rozbwdciho procesu je #ma vazba. To
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znamena, Ze vysledek jedné faze resp. ziskanimafoe vyvola nutnost vratit se o jed&n
vice kroki zpst k nékteré z fazi. [5]

Velice casto se mizeme také setkat s ozemim pro vySe uvedenou strukturu
rozhodovaciho procesu jako tzv. analyticky modehomovani. | kdyZz se ve vyjimieych
piipadech Ize setkat stim, ZeSeni problému probiha v logickém sledu etap tohoto
analytického modelwastjSim zpisobemieSeni problému je spiSe intuitiviiigiup kieSeni
problému. Tento fistup je typicky pedevSim prareSeni problérin v organizacich. Zde se
¢asto nepovazuje za nejpodstgin vyber nejlepsi varianty ze souboru vybranych variale, a
zvoleni té varianty, kterd nejvice odpovida osobrmifim a plaim daného subjektu.
NejlepSiteSeni pro jednoho rozhodovatele nemusi byt nejfepd$enim pro rozhodovatele
druhého. [4,5]

V n¢kterych gipadech povaZuje rozhodovatel za vSechny etapydmbaciho procesu
pouze prvnich Sest fazi. Prvni fazi je identifikaoehodovaciho problému a posledni je
hodnoceni dsledki variant s naslednou volbou varianty, ktera se gorehalizuje. Tato etapa
Sse povaZuje za zérecnou etapu a za vyvrcholeni rozhodovaciho procegedsfavuje tak
vlastni rozhodnuti. VeSker&quchazejici etapy se povazuji za pouhé zpracouémimaci,
které nasledh umozni rozhodnuti. Proto se také tyto faze calkoznauji jako piprava
rozhodnuti. Za samostatny proces se pak povaZzujzepetapa realizace. Kontrolovani
skute&né dosazenych vysledk po realizaci utité varianty pak zahrnujeme doasti

kontrolnich procasv podniku. [4,5]

3 Navrh vicekriterialniho rozhodovaciho modelu

Diskrétni modely rozhodovani

Cleréni rozhodovacich procgésna rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejis
vychazi z mnozstvi informaci o danych budoucich notéich faktol, které ovlivauji

dusledky variant rozhodovani. [3]

Za predpokladu uplné informace, to znamena, Ze rozhddbvaa s jistotou veskeré
dusledky, které mohou nastat po rozhodnuti, a zn@ sékv, ktery nastane, povazujeme toto
za rozhodovani za jistoty. Wfipac, Ze rozhodovateli jsou znamy mozné budouci situace
spole&né s disledky variantdchto staw a zarové mu jsou znamy také pragplodobnosti, fi

kterych tyto stavy nastanou, paktubeme hovéit o rozhodovacim procesu za rizika.
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V piipact, Ze rozhodovatel nezna pra&podobnosti konkrétnich stavkteré mohou nastat,
jedna se o rozhodovani za nejistoty. [3,2]

Postoj rozhodovatele k riziku

Velice dileZitou roli @i rozhodovani za rizika a nejistoty hraje vztahhmdovatele uci
riziku a to zejména ve fazi hodnoceni variant aéwtvariant, které jsou vybrany k realizaci.
Rozhodovatel, pod kterym sitthbeme pedstavit manazera podnikatele, mze mit 3 postoje

k riziku. A to averzi k riziku, sklon k riziku a m&alni postoj k riziku. [1]

Rozhodovatel s averzi k riziku ma snahu se co oejvyhybat variantam, které s sebou
nesou vysoke riziko a naopak se snazi vyhledakat/éavarianty, které nesou riziko velice
malé a zaroue nesou utitou jistotu dosazeni vysledk které budou pro rozhodovatele
vyhovuijici. V takovém fipact dava rozhodovatel vzdyiednost variart nerizikové ped
variantou rizikovou. Naopak rozhodovatel, kterynghk riziku, tzn. se sklonem k riziku,
uprednosiiuje p'ed takovymito malo rizikovymi variantami variantigteré s sebou nesou
vysoké riziko. To jsou varianty s moznosti dosaiarlice dobrych vysledk ale zarove i
dosazeni velice Spatnych vyslédipopipackt i urcitych ztrat. Takovyto rozhodovatel dava
vzdy prednost variart kterd je zatizena rizikemigd variantou nerizikovou. Pokud postoj
rozhodovatele u averze k riziku a u sklonu k rizigwyrovnany tudiZ v rovnovaze,ideme
takového rozhodovatele ozfita za rozhodovatele s neutralnim postojem Kk rizikero
takového rozhodovatele jsou varianty rizikové iizikové indiferentni. Tzn., Ze ¢btyto

varianty hodnoti stefha ol& tyto varianty pro 8ho maji stejné vahy. [1]

3.1 Rozhodovani @i riziku

Rozhodovani $ riziku je zaloZeno na existengindhodnych stavs,,S;, ...., §. Aby se
jednalo o rozhodovani ip riziku je dilezité k jednotlivym stam také znat jejich
pravdépodobnostni rozdeni p;, kdy j=1,2,....,n Jednotlivé dsledky volby jednotlivych
variant Ize vyobrazit v rozhodovaci matici, Tabulka Radky v této matici odpovidaji
moznym variantamVy,V,,...,.\. Sloupce pedstavuji jednotlivé stavy okols, S,....,S,
kterym odpovidaji jednotlivé pragdodobnostips,p,,.....p. Jednotlivé prvky v této matici
oznaujemeD;, kdyi=1,2,....,n aj=1,2,....,m Tyto jednotlivé prvky pedstavuji ohodnoceni

dasledku rozhodnutV; za podminky, Ze nastal stav ok§li[1,3]
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Stav okoli S S S

Varianty
Pravdépodobnost P1 P2 e [o%
V]_ D]_l D12 D]_n
V, D21 D22 Don
Vi Dx1 Dx2 Dxn

Tabulka 1: Rozhodovaci matice [Zdroj]: Upravenélpdduchta, Siegl [1]
Viaz \t varianty rozhodovani
S azg  stavy okoli
Di; aZz Oy, disledky variant fi jednotlivych stavech okoli
prazp  pravdEpodobnosti stayvokoli
m pctet stavi okoli
n pctet variant rozhodovani

Pro tuto matici plati vzdy vztah:

2.7 (1)

=1

Pti rozhodovani za rizika pouzivame pravidl@ekavané ($edni) hodnoty, pravidlo
ocekavané hodnoty a rozptylu a pravidiekdvaného uzitku. Nasledujitist se podrolij

budu ¥ncovat pravidlu dekavané hodnoty a pravidldekavané hodnoty a rozptylu. [1,3]
Pravidlo stfedni hodnoty vynos

Pravidlo @gekdvané (sedni) hodnoty vynas spa&iva ve vypétu stednich hodnot
daneho kritéria hodnoceni rizikovych variant,vizokec 2. Za optimalni variantu povazujeme

v v &

tu, které odpovida nejvyssiatini hodnota vynosu. Pravidldesini hodnoty vynasmiazeme
rozhodovacich situaci. Je nutné si alédomit, Ze zji&ny otekavany vynos netideme brat
jako vynos, ktery skutmé¢ nastane. Jde pouze desini hodnotu vynosu, ktery bychom
ziskavali pi dlouhodobém opakovaném rozhodovani podle tohotéria. V gipad, kdy jde
pouze o jedingnou rozhodovaci situaci, ma ziskané&dhi hodnota vynosu pouze teoreticky
vyznam. DalSim d@lezitym faktorem je to, Ze toto pravidlo neberevatiu odliSujici se miru

rizika jednotlivych variant rozhodovani. \fipac pouziti tohoto kritéria, je nejprve nutné pro

-23 -



dané kritérium hodnoceni, které povazujeme za nmahodeltinu X, vypcaist jeho stedni
hodnotu pro danou varian#j rizikove situace. [4] Pro vyget vyuzivame vzorec:

E(X|4;) = X x(S;, 4)P(S) (2)
pro kazdg=1,2,...,d

kdex(Sl-,Aj) je hodnota zvoleného kritéridipizikové situaciS a variant rozhodnutiA; a
P(Si)je prav@podobnost rizikové situac®. Za optimalni variantu rozhodnuti povazujeme tu,
jejiz stedni hodnota je ne§tsi. [4]

Pravidlo o¢ekdvané hodnoty a rozptylu

VySe uvedené pravidlo ¢ekdvané hodnoty nebere v Gvahu odliSnou miru rizika
jednotlivych variant rozhodovanitipstanoveni preferéniho usp#éadani variant. Tento
problém teSi pravidlo ¢ekavané hodnoty a rozptylu. Toto pravidlo totiz pea
k ohodnoceni rizikovych variant 8vcharakteristiky rozéleni prav@podobnosti kritéria
ohodnoceni rizikovych variant. To znamena, Ze k3jjisttné stedni hodnat kritéria
hodnoceni (vzorec 2), ktera charakterizuje miruodytosti variant rozhodovani, dale pouzije
rozptyl kritéria rozhodovani (vzorec 3). Rozptylit&ria rozhodovani charakterizuje miru
rizika €chto variant. Vzdy plati, Z&im je rozptyl rizikové variant &Si, tim je i riziko této
dané varianty §Si a samazjmg i naopak. [4]

Vzorec pro vypoet rozptylu:
D = (X]4;) = Xilx(S;, ADIPP(S) — [E(X|4)T? (3)

Z davodu, Ze rozptyl ma rozén kvadratu daného kritéria hodnoceni, je vhgsirkritériem
smerodatna odchylka (vzorec 4). $rmodatnou odchylku ozgajemes(X|4), ktera je rovna

odmocnir z rozptylu, tedy:
o(x|4;) = [D(X|4)) (4)

Variacni koeficient (vzorec 5) nam slouzi k vyjédi relativni miry rizika v procentech. [4,3]

Oznaujeme hoVK a ukujeme ho takto:

o(X[A)
E(x|4))

VK(X|4)) = (5)
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Pii pouZziti tohoto pravidla se rozhodovatel tedy budehodovat tak, Ze bude
uprednosiiovat takovou rizikovou variantu, ktera je lepSilediska obou charakteristik. Tedy
takova, ktera ma zaroiwevysSSi @ekavanou hodnotu a mensSi rozptyl nez jina rizikova
varianta. Nastane-li takova situace, kdy takovorikovou variantu nelze nalézt, pak
rozhodovatel voli takovou variantu, ktera je lep§dné &chto dvou charakteristik figemz
druhd z &chto charakteristik je u obou variantifgizné) stejna. [3,4]

Definovani konkrétniho firemniho problému pii rozhodovani za rizika

Majitel firmy AUTO PICMAN s.r.o. se rozhodl od roku 2008 vyuZivat moznost
nakupu ojetych automofilv cizir¢, ale gedevSim v Nmecké republice a dovazet je do
Ceské republiky zadglem vlastniho prodeje. Zgdeslych zkuSenosti ihned zamitl moznost
vyuZivat sluzeb od jakékoli transportni sgolesti. Rozhodl se dovazet zakoupena vozidla
z ciziny vlastnim nakladnim automobilem. @0ddu, Ze odpovidajici nakladni automobil
nevlastnil, byl nucen se rozhodnout, zda autompiiho zakoupi, pidi si ho na leasing
nebo si ho vzdy pronajme naciiou dobu. Majiteli firmy bylo jasné, Ze zisk zaéhové
¢innost bude zavisly na velikosti poptavky po dovgmd ojetych automobilech. Jeho velkym
zdmem bylo zjistit, jak velky zisk budefipptimém zakoupeni automobilu, ifizeni na

leasing nebo pronajmutifiptzré velkych poptavkach.

Majitel se po dlouhé d@brozhodovani rozhodl pro dany typ vozidla priegravu
automobili, ktery by bylo mozné si v nutnych situacich promayt. Dany typ vozidla je

mozné pimo zakoupit, ale i padit na leasing. Zakladni parametry vozidla jsowdeny

v Tabulce 2.
Zakladni parametry vozidla pro pfepravu automobili
Znacka MERCEDES-BENZ
Typ Atego 1024 L
Maximalni povolené zatizeni | 9,29 tun
Specifické vybaveni Prepravnik 5x auto rampa
Vykon 175 kw
Cena 1551700 K

Tabulka 2: Z&kladni parametry vozidla [Zdroj]: \Miais

Na z&klad toho, Ze v fipadt porizeni automobilu na leasing by byla stanovena doba

leasingu nait roky, stanovil majitel naklady natgpravnik na dobuitlet. Sowasti naklad,

,,,,,
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opravami a dalSi. Vifpad pronajmu vozidla, majitel iedpoklada, ze by sluzeb vyuzivat

alespa 1-2 krat n&sicné, minimalrg na 5 di.

Nakup Leasing Pronajem

Naklady na 3 roky 1590 000 Kk 2 190 000 K 1 058 400 K

Tabulka 3: Naklady naippravnik [Zdroj]: Vlastni
Jako jeden ziedmstu podnikani firmy AUTO REMAN s.r.o. je i prondjem atgeovani
vécich movitych. Majitel tedy fedpoklada, Ze vifpads pfimého nakupu vozidla, by mohl
toto vozidlo na pepravu automohil pronajimat a fj¢ovat za wkity poplatek. Sotasti trzeb,
které uvadi Tabulka 4, je tedy i trzba za pron&@zidla. Hodnoty trzeb uvedené v Tabulce

4 vychazeji z marketingovéhotgkumu, ktery provedla firma.

Velikost poptavky

Velka Stedni Mala Zanedbatelna

Trzby na 3
3 650 000 k 2 880 000 K 1 440 000 k 720 000 K

roky

Tabulka 4: Trzby s ohledem na velikost poptavkyrfdld Vlastni

Zisk, ktery je uvede v Tabulce 5, je vyi@n na zaklag znalosti tdaj o nakladech a
trzbach. Veskeré vygty byly provaagny v programu Microsoft Excel 2007. Tabulka dale
uvadi pravdpodobnosti jednotlivych velikosti poptavek. Tytodnoty stanovil majitel na

z&kladt predeslych zkuSenosti s podobnymi sluzbami.

Velikost Varianty
poptavky P (9) Ai-nakup Ao-leasing As-pronajem
Si-Velka 0,2 2 060 000 K 1 460 000 K 2591 600 K
S,-Stiedni 0,4 1 290 000 K 690 000 K 1 821 600 K
S;-Mala 0,3 -150 000 K -750 000 K 381 600 K
Ss-Zanedbatelna 0,1 -870 000 K -1 470 000 K -338 400 K

Tabulka 5: Rozhodovaci maticé ppzhodovani za rizika [Zdroj]: Vlastni

Nasledujici Tabulka 6 uvadi vy§ty stedni hodnoty podle vzorce 2. Vyfiené stedni
hodnoty pro jednotlivé varianty fi@aeni vozidla dale poslouZzi pro vyjsi rozptylu a také pro

vypocet snérodatné odchylky.
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E(XIA1)=0.2*2 060 000+0.4*1 290 000-0.3*150 000-0.1*87@HB96 000

E(XIA2)=0.2*1 460 000+0.4*690 000-0.3*750 000-0.1*1 47@H096 000

E(XIA3)=0.2*2 591 600+0.4*1 821 600+0.3*381 600-0.1*33®40 327 600

Tabulka 6: Vypeoet stednich hodnot pro varianty fiweni vozidla [Zdroj]: Vlastni

V Tabulce 7 jsou uvedeny hodnoty rozptylu s jedmathi postupy vypdéti. Hodnoty
rozptylu byly vyp@itany podle vzorce 3.

D(XIA1)=(0.2*2 060 006+0.4*1 290 006+0.3*(-150 0003+0.1*(-870 0003)-796 006=8,8748"

D(XIA,)=(0.2*1 460 006+0.4*690 006+0.3*(-750 0003+0.1*(-1 470 0009)-196 006=9,6318"

D(XIA3)=(0.2*2 591 606+0.4*1 821 606+0.3*381 606+0.1*(-338 400%)-1 327 606=9,632"

Tabulka 7: Vypdet rozptyh pro varianty ptizeni vozidla [Zdroj]: VIastni

Tabulka 8 nam zobrazuje hodnoty&odatné odchylky, které byly vypiiany podle vzorce

4.

o(XIA1)=942 063,69

o (XIA,)=981 419,38

o (XIA3)=981 416,45

Tabulka 8: Vypdet snérodatnych odchylek pro varianty fipeni vozidla [Zdroj]: Vlastni

Tabulka 9 uvadi vysledky rozhodovacich kritéridyténodnoty rozptylu, ssmodatné
odchylky, stedni hodnoty a varéaiho koeficientu. Tyto ziskané hodnoty nam daldqgs
k stanoveni navrhieSeni daného problému.

Velikost Varianty
poptavky P (9) Aj-nakup A-leasing A-pronajem
S;-Velka 0,2 2 010 000 K 1410 000 K 2541 600 K
S,-Stiedni 0,4 1 290 000 K 690 000 K 1 821 600 K
S;-Mala 0,3 -150 000 K -750 000 K 381 600 K
Ss-Zanedbatelna 0,1 -870 000 K -1 470 000 K -338 400 K
E(XIA)) 796 000 196 000 1327 600
D(XIA)) 8,8748" 9,6318" 9,637"
o(XIA)) 942 063,69 981 419,38 981 416,45
VK(X IA)) 1,18 5,01 0,74

Tabulka 9: Vysledky rozhodovacich kritérii [Zdroyflastni
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Podle pravidla &ekavané hodnota, i kritéria¢ekdvané hodnoty a rozptylu, je
nejvhodrjsi, kdyZ majitel firmy zvoli moZnost pronajmu vdla pro gevoz automobil, a to
z divodu, Ze o¢ekavana hodnota této varianty je r§v vzhledem k variantamtipného
nakupu a leasingu, jak je uvedeno v Tabulce 9.avitai leasingu ma oproti ostatnirilig
vysoké riziko. U varianty pronajmu vozidla je hoteeizika nejmensi. Hodnoty rizika jsou
uvedeny v Tabulce 9 a byly vygitany podle vzorce 5.

3.2 Rozhodovani @i nejistoté

.Nejistota mize byt definovAna mnoha :igoby. Lze ji chapat jako stav, kdy
rozhodovatel postrada znalost o vysledku, kterytamesz toho, co je zvoleno[9, s.398].
Problém souvisejici s terminem nejistota vSak btgr§ Ze terminologie nebyva u vsech
autoii vzdy stejna. Mkteri autdi pouzivaji k oznéeni rozhodovani za nejistoty termin
rozhodovani za netitosti. Fotr vSak tyto terminy odliSuje a nejistotthape jako:
.Nemoznost spolehlivého stanoveni budoucich hodimkovych fakto# ovliviujicich
dopady a dinky volby variant. A rozhodovani za nétwosti chape jako rozhodovani, kdy
nejsou znamy mozné stavyetay a tim ani dsledky vzhledem k jednotlivym Kkritériim
hodnoceni.“[4, s.28] Ri rozhodovani za nejistoty rozhodovatel vyuZivahaovaci matici
stejre jako u rozhodovani za rizika. Jednotlivéskbdky zvolenych variant zobrazi do
rozhodovaci matice. Rozdil &chto matic bude v tom, Ze matice nebude obsahedabilivé
pravdpodobnosti, protoZe nejsou rozhodovateli znaniiyrd2hodovani za nejistoty se nelze
fidit vzdy jednim jedinym univerzalnim pravidlem.,Tideré pravidlo bude zvoleno, vychazi

vzdy z postoje rozhodovatele k nejistdtL,2,4]
Pravidlo minimax

Podstatou pravidla minimax je stanoveni pro jedvétlrizikové varianty nejnizsSi
hodnoty kritéria pes jednotlivé rizikové situace. Resp., jde tedytangveniiadkového
minima v gipact, kdy jednotlivé varianty mame uveden&dadcich a rizikové situace
odpovidaji sloupim v rozhodovaci matici. Varianty jsouiageny podle klesajicich hodnot

fadkovych minim. [1,2]
Pravidlo maximax

Timto pravidlem maximax se mesgji fidi optimisttti rozhodovatelé. U vSech

uvazovanych variant si zvoli nejvysSi uzitékdkové maximum) a nasletimyberou nejvyssi
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hodnotu zd&ch predem stanovenych nejvysSich uiitlRozhodovatel tedy voli maximalni
hodnotu z maximalnich hodnot. [1,2]

Laplaceovo kritérium

Toto kritérium rozhodovatelé voli wipad, Ze vSechny fgdpokladané stavy okoli
mohou nastat se stejnou prapddobnosti. Zvolena je varianta s nevySg@dsti hodnotou
uzitku. [1,2]

Hurwitzovo kritérium

U tohoto kritéria je volena ta varianta, které odgé nejvysSi hodnotu kombinace

e

,0becné zasady rozhodovani v podminkach nejiseatydrmulovat takto:

V pripadé nutnosti okamzit se rozhodovat je nutno spoléhat na odhad, Usuddy,
intuitivni a empirické metody,

» Posekat (je-li mozno), afedpokladat, Ze se objevi nové dodaéeinformace,

« Je-li nareSeni problému relatividostatek’asu, je vhodné ziskat dalSi informace

* Pokud mozno vylait nezvratna (definitivniyeSeni

» Vybrat nejhorsi moznou situaci a hledatizpby, jak se ji &inné branit.” [1, s.118]
Definovani konkrétniho firemniho problému pii rozhodovani za nejistoty

Majitel firmy AUTO PICMAN, s.r.0. se na zéklgdvyhodné nabidky od velkoobchodu
a vysoké poptavky po daném typu pneumatik z mirkulgt, rozhodl pro jednorazovy nakup
vétSiho mnozstvi tohoto typu pneumatik. Jednalo zenmi pneumatiky typu Matador MP59.
Zakladni parametry daného typu pneumatik jsou uwedelabulce 10.

Zéakladni parametry pneumatik
Typ pneu zimni pneu-osobryi
Sirka 195
Profil 65
Réafek 15
Vahovy index 91 (615 kq)
Rychlostni index| T (190 km/hod)

Tabulka 10: Zakladni parametry pneumatik [Zdrojlastni
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P odbéru minimalré 200 ks tohoto typu pneumatik nabidl velkoobchoehdicenu 780
Ké/ks. Vzhledem ktomu, Ze poptavka po tomto typuupmatik se v pedeSlych letech
pohybovala okolo 250 ks/rok a v roce 20&@ila dokonce 356 ks/rok, majitel se rozhodl této
mimoradné nabidky vyuzit. Vifpadt, Ze by se poptavka po pneumatikach nijak vyazn
nesnizila, firma by mohla nabizet pneumatiky s dofmvanou obchodni marzi 40%. Cena za
kus by tedyinila 1092 K. V situaci, kdy by se poptavka vyrazsenizila, nap velmi mirnou
zimou, zvySenim konkurence, firma by byla nucenaucenizit. Firma tuto sniZzenou cenu na
zaklad ovliviwyjicich faktofi stanovila na 680 ks. Ri stanoveni fedpokladané (300 ks),
minimalni (200 ks) resp. maximalni (400 ks) vySetaoky firma vychazela z analyz prodeje

minulych let.

V Tabulce 11 jsou znazafny mozné zisky firmy $ riznych velikostech nékupu
pneumatik a moznych velikostech poptavky. Jedngtiiviadkiim odpovidaji varianty
rozhodovani, v naSentipact tedy p@et nakoupenych kispneumatik. Ve sloupcich jsou
znazorgny jednotlivé stavy sMa, tedy velikosti poptavky a jednotliva ptla predstavuji
dusledky variant fi jednotlivych stavech s¥a. V naSem fipact jde o vySi zisku z prodeje.
Jednotlivé vypoty vySe zisku jsem realizovala v priedi Microsoft Office Excel. Tabulkall

je pro lepsi znazoemi jeSe v grafické podob, ktera je sotasti @ilohy (priloha A).

Pocet nakoupenych kusi Velikost poptavky
pneumatik 200 300 400
200 62400 62400 62400
300 52400 93600 93600
400 42400 83600 124800

Tabulka 11: Rozhodovaci matice [Zdroj]: Vlastni  {#databulce 3 jsou uvedeny WK

Na zaklad ziskané vySe zisku, iieme zdéit aplikovat jednotliva pravidla. Tedy
pravidlo minimax, pravidlo maximax a Laplaceovo \pdéo. F¥i ziskavani jednotlivych
veli¢in, které jsou uvedeny v Tabulce 12, jsem postulaopadle krok uvedenych wasti 3.2
Rozhodovani  nejistot. Vypocet jednotlivych veliin jsem ogt provadla v prostedi

Excelu (filoha B). NejlepSi hodnoty, pro kazdé pravidlo jsgjadieny Sedou vyplni hiky.
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Pocet nakoupenych kus Pravidlo
pneumatik Minimax Maximax Laplaceovo
200 62400 62400 62400
300 52400 93600 79867
400 42400 124800 83600

Tabulka 12: Pomocné veiny pro pravidla rozhodovani za nejistoty [ZdrofJastni

Jako nejvhodSi pravidlo proieSeni naseho problému volim Laplaceovo pravidlo. A
to z divodu, Ze majitel firmy vzdy @ekava vSechnyiit mozné stavy okoli, které mohou
nastat. Tedy vzdy pita s tim, Ze riize nastat situace s minimalni, maximalnézrou vysi
poptavky. V gipad® Laplaceova pravidla je pro firmu nejvhagiiho volit padet
nakoupenych kuspneumatik 400. A to na zakkadoho, Ze této vySi pneumatik odpovida
nejvyssi stedni hodnota uzitku, jak nam zné&zaje Tabulka 12.

Rozhodovani za jistoty

V piipac, Ze je stanoven jeden jediny cil nebo zvolené €@t ve vzajemném
neutralnim nebo dopkovém vztahu, pak je toho rozhodovani za jistotygiovano za velmi
jednoduché. ® jednokriterialnim rozhodovani odpovida jedenyjisitek kazdé variasta

my volime tu variantu, kterda je spojena s nejlep&mkem. [1,2]

3.3 Rozhodovaci stromy

Rozhodovaci stromy slouzi jako nastroj pro zobrazenako podpora ip feSeni
viceetapovych rozhodovacich protggi rozhodovani za rizikai nejistoty. Jsou povazovany
za nejdilezit¢jSi graficky nastroj rozhodovaci analyzy, ktery piwd pojmovy aparat teorie
grafi. Rozhodovaci stromy ukazuji nézné varianty, rizikové faktory spales s jejich
vyvojem a také moznéudledky variant, které nesou riziko. Jejich charaktika sp@iva v
posloupnosti ufl (sty¢nikia) a hran orientovaného grafu. Konstrukce rozhodiabhastronii

se sklada z kombinace rozhodovacich a &itich uzhi. [5]

Situani uzly (Obrazek 5a)ipdstavu;ji tu etapu procesti peSeni problému, ve které si
danou variantu voli samaijpoda“. A to vzdy bez jakéhokoliv ohledu naliwozhodovatele.
Jednotlivé varianty jednéni se zpravidla nazyugjiagni varianty. Tyto situéni varianty nam
ukazuji jednotlivé hodnoty jednotlivych faktorizika. Tyto hodnoty rozhodovatel néie
nijak ovlivnit. ,O situa’nich uzlech si tedy/pdstavujeme, Ze je zde s@adtno pisobeni

techto nahodnych faktdrna disledky varianteSeni probléemu.{5, s.64]. Jednotlivé sitdai
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uzly zobrazujeme pomoci kroukla hrany, které zithto uzh vychézeji, zobrazuji varianty
dané situace. [4,5]

Rozhodovaci uzly se ngstji zobrazuji jako kosétverce, pop. jako c¢tverce ci
obdélniky, jak zobrazuje obrazek 5b. Vyjad tu cast rozhodovaciho procesu, ve které si
rozhodovatel mize zvolit jednu ufitou variantu, ze vSech moznych variant. Rozhodzvsit
zvoli tu variantu, ktera je v této fazi prého nejgijateln¢jSi. Voli na zé&klad informaci o
dusledcich jednotlivych moznych variant, kteréegem zvolil. Z &chto rozhodovacich ukl

vychazeji hrany, které zobrazuiji jednotlivé vayarmzhodnuti. [4,5]

51 R1
52 R2
a) b)

Obrazek 5: Situmi a rozhodovaci uzel [Zdroj]: upraveno podle Féjr

Ve WtSingé situaci se u rozhodovacich stiomsetkavame s kombinaci jak
rozhodovacich, tak i sitdaich variant. Existuji vSak i rozhodovaci stronmsjjghz sogasti
jsou pouze uzly rozhodovaci. Takovéto stromy seyvejz deterministické rozhodovaci
stromy. [5]

Deterministické rozhodovaci stromy

Rozhodovaci stromy obsahujici pouze uzly rozhodowady stromy deterministické
(Obrazek 6), se vyuzivaji jako nastroje k vyg jednotlivych variant ip rozhodovani za
jistoty. Jedn& se o takové varianty, které se \gjvdostupg (sekvern¢) po jednotlivych
fazich (etapach). Vyuziti sekvar tvorby variant a vyjaeni €chto jednotlivych variant
pomoci deterministickych strainwychazi z toho, Ze se dany problém ®izda jednotlivé
prvky. Uziti deterministického rozhodovaciho strosxasovymi sekvencemitimdsi veliké
vyhody a to hlavé z hlediska pehlednosti. Takovyto rozhodovaci strom totiz vyjad
jednotlivé varianty vetre jejich dalSich sloZzek ¥asové navaznosti a také ve vzajemne

gasové zavislosti.

Diky charakteristice deterministickych strdma to hlavé stromi s wcnymi
sekvencemi, Ize tyto stromy velice debvyuZzit jako néstroj dekompozice variant p

rozhodovani za jistoty z hlediskacitych aspeki. Na rozdil od rozhodovani za rizika
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nejistoty, kde rozhodovaci stromy slouzi spiSe jaktiacni nastroje pro lepsi vlastni tvorbu
variant moznéheesSeni. [4]

51

Obrazek 6: Deterministicky rozhodovaci stroméenymi sekvencemi [Zdroj]: Vlastni

A, B,C, mozné varianty A,B,C

S1-S6 varianty S1-S6

T1-T12 mozné varianty T1-T12

Definovani konkrétniho firemniho problému FeSeny metodou rozhodovaci stromy

Firma byla nucena na zakkdkolnosti zakoupit novy hydraulicky zvedak, pro
poskytovani svych sluzeb. Jednou z moznosti bykowuait zvedak od jiného pneuservisu,
tedy stari a jiz pouzivany (dale uz jen STARSKDbM volit ndkup zcela nového zvedaku.
Zde pozadavism firmy odpovidaly 2 mozné typy (dale uz jen NOVY MOVY B). Hlavnim
cilem firmy bylo zvolit takovou variantu, kde rokdhezi trzbami a naklady, tykajici se

hydraulického zvedaku zadsic, je co nej#tsi.

Naklady spojené s pizenim a provozem hydraulického zvedaku (zésin) uvadi
Tabulka 13.

-33-



Zvedak Naklady/mésic
NOVY A 2308 K
NOVY B 2717 K
STARSI 2060 K

Tabulka 13: Msicni naklady na hydraulicky zvedak [Zdroj]: Vlastni

Pro zvoleni nejvhodijSi varianty bylo nutné dale odhadnougsiini trzby. Firma
piedpokladala dvmozné budouci situace. A to, Ze poptavka se pousni noveho z&eni
nijak neznéni, tedy Ze astane piblizné stejna jako doposud. Firma zde tedy mluvi¢ana
poptavce (BP). V druhémiipadt byla firma mnohem optimisti¢jSi a gedpokladala, Ze
poptavka se po zakoupeni novehdizeni zvySi-velkd poptavka (VP). Odhackgtinich
trzeb, @i bézné poptavce arpvelké poptavce zobrazuje Tabulka 14. Hodnot§simich
trzeb @i béZzné poptavce jsou stanoveny na zaklacemnich informaci o gimérném pdatu
obslouzenych zdkaznikza den a podle ceny za sluzbu. U velké poptaviposet zdkaznik,
které je mozné obslouZit za den, stanovil na zé&ktbaby prace s novym #aenim, kterou

udava vyrobce z&eni.

Poptavka Mésiéni trzby
. bézna 144 000 K
NOVY A
velka 270 000 K
. bézna 144 000 K
NOVY B
velka 360 000 K
.. bézna 144 000 K
STARSI
velka 180 000 K

Tabulka 14: Msi¢ni trzby @i bézné a velké poptavce [Zdroj]: Vlastni
Pro dalSi paeby byla stanovena pragmbdobnost, s jakou dojde k zvySeni poptavky po
zakoupeni nového #aeni, Tabulka 15. Nastane tedy situace ,velka dda‘(VP).
Pravdpodobnost byla stanovena na zaklgolctu obslouzenych zakazrikza hodinu.
Napiiklad u nového zvedaku (NOVY B) je mozné obslowi#t2 zakazniky za hodiny, na
rozdil od stargiho (STARSI), kdy firma poskytnez&lu maximals 1 zakaznikovi za hodinu.
Firma tedy pedpoklada, Ze ip poskytovani sluzby rychleji, nez jeji konkurenamjde i

k zvySeni poptavky.
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Zvedak Pravdépodobnost

NOVY A 0,6
NOVY B 0,8
STARSI 0,2

Tabulka 15: Pravipodobnost velké poptavky [Zdroj]: Vlastni
Stredni hodnoty r&si¢nich trzeb p bézné a velké poptavce byly vygithny obdoba jako u

piedeslého fikladu (rozhodovani za rizika) a to podle vzorcél@dnoty jsou nasledujici:
Uzel 1: 0,2*180 000+0,8*144 00051 200
Uzel 2: 0,6*270 000+0,4*144 00@219 600
Uzel 3: 0,8*360 000+0,2*144 008416 800

Tyto stedni hodnoty sicnich trzeb fi bézna a velké poptavce jsou v rozhodovacim stromu

umisgny nad situanimi uzly. Viz. Obrazek 6.

Na Obrazku 6 jsou nad rozhodovacimi uzly usmgtjejich pozéni hodnoty. Tyto hodnoty
byly opt vypagitany v programu Microsoft Excel. Hodnoty u nasfécich uzfi 2 a 1 jsou
maximalnimi hodnoty, ziskané jako rozdilestnich hodnot a naklddHodnoty néaklad jsou
uvedeny v Tabulce 13.

Uzel 2: max(316 800-2717;219 600-2308)=# 083
Uzel 1: max(314 083;151 200-206(B4 083

Na paéatku feSeni tohoto problému byl firmou stanoven hlavhiacio zvolit takovou
variantu, kde rozdil mezi trzbami a naklady, tykagie hydraulického zvedaku z&stt, je co
nejwtsi. Diky informacim, které jsem ziskala z fireninimaterial, jsem mohla vypdtat
stredni hodnoty résicnich trzeb p bézné a velké poptavce. Na zakdardskani &chto hodnot
a diky znalosti vySe #sicnich ndklad (Tabulka 13) na hydraulicky zveddk bylo mozné
stanovit pozini hodnoty. V pipadt uzlu 2, zamitame variantu fipeni nového hydraulického
zvedaku A (NOVY A). V pipact uzlu 1, je nejvhod¥si varianta novy zvedak B (NOVY B)
a variantu ptizeni starSiho hydraulického zvedaku zamitame.elNgijl variantou v tomto
konkrétnim firemnim problému je tedyifiweni nového hydraulického zvedaku B (NOVY B).
Vysledek je doke patrny na grafickém vyjéeni na obrazku 6. Hrany nejvhagii varianty

jsou odliSeny od ostatnich silnéarnoucarou.
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Obrazek 7: Rozhodovaci strom na volbu nového hydiano zvedaku [Zdroj]: Vlastni
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3.4 Saatyha metoda s vyuzitim metody AHP

Firma AUTO PCMAN, s.r.o. rekolik let pasobila v prostorach v ulici Namsti 5.
kvétna, Hradec Kralové, kde poskytovala sluzby proarmta vozidla spol@¢ s prodejem
ojetych vozidel. Z dvodi nahlého zvySeni ndjmu, jehoz hodnota neodpovidlatdnostem,
bylo ale nutné vyhledat nové prostory na provozéouannosti. Firma byla nucena se
rozhodnout meziiemi variantami fi stthovani do novych prostor. Prvni variantou je
piesthovat firmu do pronajatych prostor, druhou je odieni €chto prostor do vlastnictvi
firmy. Tieti varianta je, Ze si firma necha prostory pré fEvé fungovani vystav zcela
nové. Hlavnim cilem firmy je vybrat nejvhogéi variantu. Varianty bude firma vybirat na
zaklad predem stanovenych kritérii. Jednotlivym kritériidfitadim vahy vybranou metodou
na stanoveni preferenci kritérii. Metodu, kteroemnjszvolila pro tyto tely, bude Sattyho
metoda. V z&¥recné praci tohoto rozhodovaciho problému ohodnotimamty pomoci

metody AHP a uvedu nejvhoggi variantu pro firmu.

Pri hledani novych prostor si firma stanovilgkolik podminek, podle kterych nasledn
vybirala. Prostory se musely nachazet v okreseddr&alalové a v fipad prondjmu, muselo
byt mozné po wité dokE pronajimané prostory odkoupit do vlastnictvi firnfsirmé byly
realitni kanceld nabidnuty 3 nabidky. Prvni objekt se nachazekro&pow ulici, druh&
nabidka byla na Prazskéniednesti a posledni nabidka bylo Slezsk@&dgmesti. VSechny
objekty se nachazi v okrese Hradec Kralové. V Tabul6 jsou zhodnoceny vSechny 3
nabidky od realitni kancei&

Moznost
" Moznost Okres )
) i . okamziteho . Rozhodnuti
Nabidky/Podminky | VySe namu i odkoupeni po| Hradec _
odkoupeni do - o firmy
o ur&ité dobe Kralové
vlastnictvi
. ) . _ | Neni moznost Moznost Nabidka
Skroupova ulice Prilis vysoke | _ i ANO i
ihned odkoupit odkoupeni zamitnuta
Moznost ) 5
. Neni moznosit .
~ ) odkoupeni ) Nabidka
Prazské pgredmésti | Prijatelné " _| odkoupeni pg ANO i
(prilis  vysoka » zamitnuta
urcitée doke
cena)
] ] . i Moznost Moznost Nabidka
Slezské pedmésti | Prijatelné ) ) ANO -
odkoupeni odkoupeni prijata

Tabulka 16: Porovnani nabidek na zaklathnovenych podminek [Zdroj]: Vlastni

-37-



Nabidka ve Skroupav ulici byla zamitnuta zi/odu @lis vysoké ¢astky najmu a
odkoupeni prostor ihned nebylo mozné. Nabidka aadRém pedmesti byla také zamitnuta
a to z divodu, Ze nebylo mozné prostory pcité dolk& pronajmu odkoupit do vlastnictvi
firmy a cena pro odkoupeni prostor byl#lip vysoka. Feti nabidka (Slezskérgdmesti)
spliovala vSechny stanovené podminky. Prostory bylo n@ogi pronajmout s moZnosti
budouciho odkupu do svého vlastnictvi a zéidvgla i nabidka na odkoupeni prostor ihned.

VySe ndjemného i celkové cena prostor bylmfelna.

Firma se tedy nakonec rozhodla pretit nabidku (Slezskér@dnmesti). Nyni se jest
bylo nutné rozhodnout, zda si prostory pronajmopo ai€ité dokE je odkoupit nebo prostory
ihned odkoupit do vlastnictvi. Na posledni chvdlifsma rozhodla je8tzvaZzovat variantu, Ze
si nech& nové prostory pro poskytovani sluzeb piisteela nové.

Stanoveni kritérif

Rozhodovaci problém bude tedy miit varianty a gt kritérii, které si firma sama
stanovila. Stanové kritéria jsou: operativnost, ladik na peoizeni, konkurence, moznost

apravyci vystavba nové nemovitosti pro poskytovani nowglsy, naklady na udrzbu.
Kritérium €. 1: Operativnost (K1)

Prvni kritérium operativnost, které si firma stait@ye velmi dilezité nejenom pro tuto
firmu, ale pro vdechny podnikajici subjekty. V té&ituaci, kdy firma AUTORIMAN, s.r.o.
byla nucena opustit stavajici prostory co rigg, hledala takovou variantu novych prostor
pro podnikani, kde by mohla provozovat swonnost v co nejkratsSi déb Pro firmu bylo
nezadouci feruSenic¢innosti na delSi dobu, napz divoda ¢ekdni na viizeni nutnosti

ohledrg koupi novych prostor.
Kritérium ¢€. 2: Naklady na paizeni (K2)

U druhého kritéria firma porovnavala finam prostedky, které by byla nucena
vynalozit @i zvoleni kazdé zech variant. U prvni varianty (prongjem nemovitosti
s naslednym odkoupenim) to byastka za pronajem za 3 rokyeirg ¢astky, kterou by
musela doplatit za nasledné odkoupeni nemovitbkstiruhé varianty (odkoupeni ihned do
vlastnictvi firmy) to bylac¢astka m@jcky od banky, kterou by si firma byla nucena vzit.
Porovnavan&astka bylacastka ¥etre navySeni v podaburoki z Gwru. A u teti varianty

(postaveni vlastnich novych prostor) to byla t&ketka fjcky od banky.
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Kritérium ¢. 3: Konkurence (K3)

Treti kritérium se tykalo problému konkurence. Npac, Ze zvolené misto podnikani
by se nachazelo v mistech, kde je vysokd koncemtkankurence, firma by spiSe volila
variantu pronajmu. To se hlaviiyka situace, kdy by ceny, které firma pro nabézshzby

stanovila, nebyly konkurence schopné.

Kritérium €. 4: MoZnost Upravy ¢i vystavba nové nemovitosti pro poskytovani novée
sluzby (K4)

Kritérium ¢tyti se tyka situace, kdy by firma ¢la rozstit své poskytované sluzby. Pro
nové sluzby by bylo nutné vystavby nové nemovit@stiiprava stavajici nemovitosti.
V piipack, Ze firma bude své sluzby poskytovat v pronajatyrhstorach, neni mozné

Zadnych aprav na stavajici nemovitosti ani vystawraovitosti noveé.
Kritérium €. 5: Naklady na adrzbu (K5)

Paté kritérium, které si firma stanovila, se tykkladi na GdrZzbu prostor, ve kterych
firma poskytuje své sluzby. \fipact, Ze firma bude v pronajatych prostorach, tak drzb
piip. opravy, které jsou vymezeny ve smldubude zajiovat a hradit subjekt, ktery
nemovitost pronajima. Na rozdil od situace, kdynéir odkoupi prostory resp. necha si
vystawt své nové prostory, bude muset veSkeré tyto nghiaadit sama.

Na nasledujicim Obrazku 8 je znazéra hierarchicka struktura rozhodovaciho modelu.

Vybér novych prostor

K1 K2 K3 K4 K5

1-pronajem V2-odkoupeni V3-vystavba nowych prostar

Obrazek 8: Struktura hierarchického procesu [ZdMgstni

K1-K7 stanovena kritéria
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3.4.1 Metody pro stanoveni vah kritérii

U prevazneé wtSiny metod vicekrieridlniho hodnoceni variant jervnim kroku nejvice
prioritni stanovit vahy pro jednotliva kritéria hoaceni. Vahy kritérii ¢&kdy mizeme také
nazyvat koeficienty vyznamnosti. Tyto koeficientyzmamnosti se vyjadji v ¢iselné podod
a predstavuji dlezitost jednotlivych kritérii. Lépéeteno, gedstavuiji to, jak jsoutdezité ve
vztahu k sledovanym dimn firmy. Tyto jednotlivé cile fedstavuji pra¥ jednotliva kritéria.
Pokud jeciselné vyjadeni u kritéria vysoke, rozhodovatel toto kritériggnvazuje za velmi
vyznamné a naopak. Tedg¢jm je vaha kritéria vysSi, tim je kritériumaldzitejsi. Je
pravidlem, Ze pro srovnavani vah souboru kritggibezprosedre nutné, aby tyto vahy byly
znormovaneé vahy. Vifpad, Ze je nutny proces normovani vah, poté jednotléiy dlime
souwtem vah vSech kritérii a dostavame tak normovar® \@o jednotliva kritéria. Jako

piiklad rekterych jednoduchych metod pro stanoveni vah kirités uvést:

. metoda alokace 100 bbd

. metoda porovnavani kritérii na zakégdjich preferetiniho pdadi,
. metoda Fullerova trojuhelniku,

. Saatyho metoda. [5]

Pro nas konkrétnitfklad, kterym se budu zabyvat dale, jsem zvolilat§#ao metodu.

3.4.2 Saatyho metoda stanoveni vah kritérii

Pti zvoleni Saatyho metody pro stanoveni vah kritggijako prvni krok nezbytné zjistit
prefererni vztahy mezi jednotlivymi dvojicemi kritérii vialce. Viadcich a sloupcich této
tabulky jsou zapsana jednotliva kritéria. ¥kterych gipadech je dobre, tyto kritéria
v tabulce uspi@dat podle jejich vyznamnosti. AvSak neni to nuti®me smeru preference
dvojic kritérii je téZ nutné také stanovit velikosteference. Pro stanoveni této velikosti
preference slouzi Saatyho bodova stupnice. Tatpng@ je 9-ti bodova. Né&asgji se

vyuZivaji body 1, 3, 5, 7 a 9, ale je mozné vyutivaezistups (2,4,6,8). [4,5]

Saatyho doporiend bodova stupnice: et bodi 1 predstavuje stefh vyznamna

T .. e
s
Mriviw s

Mriviw s

srovnani s druhym kritériem [5]
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Tyto jednotlivé body zapisujeme do Saatyho matmatice 6). Nkdy téZz nazyvanou
jako matice velikosti preferen¢i matice relativnich dlezitosti. Matici oznéime S as; nam

bude vyjadovat preferendrtého kritéria vzhledem ktému kritériu. [4,5]
1 S12 . Sin
1/521 1 - Son

. . . . (6)
s o Ys . 1/

Vysledkem této operace je ziskani prasésti Saatyho matice, se kterou dale pracujeme.
Jednotlivé prvky na diagonale: [4,5]

si=1 (7)
pro vSechna

Prvky v levé dolni trojuhelnikovéasti: [4]
Sjj = — (8)

pro vSechnaaj
Vahy kritérii stanovujeme kilexaktr® nebo aproximativi[5]

Exaktni zfisob je zaloZzen na vyptu viastniho vektoru matice relativnichlezitostici
metoda nejmensSichitverai. Exaktni zgisob stanoveni vah kritérii vSak q@re narany,
proto je u mé#a rozsahlych soubdérdobré volit spiSe aproximativni &goby, které jsou
jednodussi. Pokud ndm pro felly postai pouze hrubé odhady vah,ifeme postupovat
takto. Séteme prvky v kazdérradku Saatyho matice a wftne je sodtem vSech prvk této
matice. Tyto jednotlivé podily, stanovené pro kazdglek, pak fedstavuji odhady vah
jednotlivych kritérii. V gipac, Ze ale poZadujeme kvalii odhady vah, vyuzivame pro
ziskani vah kritérii geometrickéipnéry fadki. To znamend, Ze pronasobime prvky kazdého
fadku a utime n-tou odmocninu z tohoto sénu. Hodno& n odpovida peéet prviki v radku
Saatyho matici. Abychom ziskaly normované vahyymé hodnoty geometrickéhoipnéru

znormovat (jednotlivé hodnoty péiime sodtem vSech geometrickychimera).

Nasledujici Tabulka 17 zobrazuje, s jakou vahowogbodovatel pklani ke kazdému

z kritérii. Mazeme vidt, Ze rozhodovatel se s n&i vahou pklani ke kritériu K1
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(operativnost) a s nejmensi ke kritériu K4 (mozZngetavy¢i vystavba nové nemovitosti pro
poskytovani noveé sluzby).

Saatyho bodova stupnice

Kritéria Poradi | Absolutni dlleZitost
K1 1 9
K2 2 7
K3 4 4
K4 5 1
K5 3 5

Tabulka 17: Saatyho 9-ti bodova stupnice [Zdrojastni

Na zaklad stanoveni bodové stupniceibeme znazornit preference kritérii do Saatyho

matice (matice 9).

1 3 5 9 5
(11, 1 3 7 3)
5=| 1/5 1/3 1 3 1/3 I )
k1/9 1, 1/, 1 1/5|
1/5 1/3 3 5 1/

Pro kazdou Saatyho matici je vZzdy nutné ¢$ad, zda je konzistentni. Pro vyt
konzistentnosti vyuZzivame vzorec index konzistefi@nto vypd@et je nutné provad vzdy

jese pred vypa@tem vah jednotlivych kritérii. [4,5]

.V pripace predpokladu, Ze je nam znamo, jak nasobit maticovekt, nizeme zahdjit
proces hrubého odhadu konzistence. Vynasobime&raghmatici vpravo podle vektorového
odhadu nového vektoru. KdyZz vljthe prvni slozku tohoto vektoru prvni sloZkou
odhadnutého vektoru, druhou slozku nového vektarad slozku odhadnutého vektoru atd.,
ziskame dalSi vektory.[9, s.21]. KdyZ vezmeme séet sloZzek tohoto vektoru a wiime

pocétem slozek, dostaneméilgliznou hodnotu may kterou nazyvame maximalni viastislo.

Index konzistence: [4]

Imax—
Iy =2 (10)

Imax mMaximalni vlastnéislo Saatyho matice

n pccet kritérii
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Pro zjis€ni maximalniho vlastnih@isla jsem vyuZila program MATLAB 6.5. Postup a
vysledek v prosedi MATLABuU vypadaji takto:

A=[13595;1/31373;1/51/3131/3;1/9 1/B1 1/5;1/5 1/3 35 1]
B=eig(A)
C=max(B)

A=
1.0000 3.0000 5.0000 9.0000 5.0000
0.3333 1.0000 3.0000 7.0000 3.0000
0.2000 0.3333 1.0000 3.0000 0.3333
0.1111 0.1429 0.3333 1.0000 0.2000
0.2000 0.3333 3.0000 5.0000 1.0000

B=
5.2496
0.0002 + 1.1045i
0.0002 — 1.1045i
-0.1249 + 0.2732i
-0.1249 — 0.2732i
C=
5.2496
A matice 5x5
B vektor vlastnicktisel matice
C maximum z vlastniho vektoru matice

Vypocet indexu konzistence pro nasi matici:

_ 52496-5

I = 0,0624 (11)
Za konzistentni matici se povazuje matice, ktetalge podminku &0,1.

Index konzistence naSi maticeQj@®624 Matice je tedy konzistentni.

Pro dalSi patby jsem si Saatyho maticiqvedla do tabulkového vyjéehi, Tabulka
18. Po zji&ni, Zze matice je konzistentni bylo mozZné&iuwvahy u jednotlivych kritérii.
Nejprve jsem si stanovila geometrickyip®r podle vzorce 12 a nasletinormované vahy

podle vzorce 13.
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Vypocet pro geometricky mer faddki Saatyho matice:

bi = n’ 7;=1 Sij (12)

kdes; .... preferencé-tého kritéria kj-tému kritériu

Vzorec pro vypoéet vah:

b;
B Z:11'1=1bl' (13)

Ui

kdeb....geometricky pimér fadki Saatyho matice

K1 K2 K3 K4 K5 Georrjettlcky Norrr]ovane
pramér vahy
K1 1 3 5 9 5 3,6801 0,5004
K2 0,333 1 3 7 3 1,8384 0,2500
K3 0,2 0,333 1 3 0,333 0,5818 0,0791
K4 0,111 0,143 0,333 1 0,2 0,2540 0,0345
K5 0,2 0,333 3 5 1 1,0000 0,1360
= 7,3544 1

Tabulka 18: Saatyho matice s doéfmm geometrickeého pmeru a vah kritérii [Zdroj]: Vlastni

3.4.3 Metoda AHP
Metoda analytického hierarchického procesu (metdHd) je metodajfazena mezi

metody vicekriterialni analyzy variant, ktera bywaoce 1980 navrZzena prof. Saatym.
Podstatou metody AHP je rozklad rozsahlého probléraujednotlivé dii ¢asti a tim
vytvoreni hierarchie daného problému. Na zakladistence hierarchickych Grovni, se na
téchto Udrovnich poté aplikuje metoda kvantitativnipparového srovnani. Jednotlivym
komponentam jsouifa¢lovany kvantitativni charakteristiky, které vyjagi jejich dilezitost

a to s vyuzitim subjektivniho hodnoceni parovéhmpoani. [8]

V posledni fazi u metody AHP je nutné porovnat amaty vzhledem k jednotlivym
kritériim. Vysledky &chto operaci na nasem konkrétnibippct znazotiuji Tabulky 19-23.

Pro kaZzdou z matic je vypiian index konzistence podle vzorce 10.
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Matice 1- porovnani variant vzhledem k prvnimu kritériu (K1)

Kritérium 1 | V1 V2 vz | Geometrcky | Dil&l
prameér ohodnoceni
V1 1 7 9 3,9791 0,7854
V2 0,143 1 3 0,7539 0,1488
V3 0,111 0,333 1 0,3333 0,0658
X 5,0663 1

Tabulka 19: Porovnani variant vzhledem k prvnimtékiu [Zdroj]: Vlastni

Matice 2- porovnani variant vzhledem k druhému kritériu (K2)

Kritérium 2 | V1 V2 va |Geometicky|  Dilei
pramér ohodnoceni
V1 1 0,2 5 1,0000 0,2069
V2 5 1 9 3,5569 0,7352
V3 0,2 0,111 1 0,2811 0,0581
X 4,8380 1

Tabulka 20: Porovnani variant vzhledem k druhénimgtw [Zdroj]: Viastni

Matice 3- porovnani variant vzhledem k ¥etimu kritériu (K3)

Kritérium 3 | V1 V2 y3 | CGeometricky|  Dilei
prameér ohodnoceni
V1 1 5 5 2,9240 0,7143
V2 0,2 1 1 0,5848 0,1429
V3 0,2 1 1 0,5848 0,1429
p 4,0936 1

Tabulka 21: Porovnani variant vzhledentdtitnu kritériu [Zdroj]: Vlastni

Matice 4- porovnani variant vzhledem kétvrtému kritériu (K4)

Kritérium 4 | V1 V2 vz |CGeometricky|  Did
pramér ohodnoceni
V1 1 0,143 0,111 0,2513 0,0549
V2 7 1 0,333 1,3264 0,2897
V3 9 3 1 3,0000 0,6554
) 45777 1

Tabulka 22: Porovnani variant vzhlederdtkrtému kritériu [Zdroj]: Vlastni
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Matice 5- porovnani variant vzhledem k patému krité&iu (K5)

Kritérium 5 | V1 V2 vz  |Geometickyl D&
prameér ohodnoceni
V1 1 7 7 36593 | 0,7778
V2 0,143 1 1 0,5228 0,1111
V3 0,143 1 1 0,5228 0,1111
)3 4,7048 1

Tabulka 23: Porovnani variant vzhledem k patéemiéiu [Zdroj]: Vlastni

Pro kazdou matici byla spitana mira konzistence. U vSech matice (maticedtica 5)

byla zjiS€na konzistence <0,1. VSechny matice jsou tedy lebeaini.

Pro zjiSéni paadi variant bylo nutné 8&ist vahy u jednotlivych variant u Tabulek 19-

23. Vysledkem této operace je Tabulka 24.

Sowet vah | Poradi variant
Pronajem (V1) 2,5391 1
Odkoupeni (V2) 1,4277 2
Vystavba novych prostor (V3) 1,0332 3

Tabulka 24: Sotet vah a stanoveni fadi variant [Zdroj]: Vlastni

Z vySe uvedené Tabulky 24 vyplyva, Ze nejvhigin varianta pro firmu by byla

varianta prvni V1, tedy pro pronajem prostor s nostinasledného odkoupeni.
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Zaveér

Cilem této bakakské prace byl navrh, tvorba a analyza vybranychetia@Seni dané
problematiky. Déale bylo cilem analyzovat metody hmdovacich procés a definovat
zakladni pojmy a analyzy dané problematiky. Podstdiylo vytvdeni navrhu fi feSeni
problému rozhodovani, ktery by mohl slouZit jakodkl@ad majiteli firmy @i feSeni dané
rozhodovaci situace. Ke sphi tohoto cile byla nutn& studiecitych firemnich dokumeitt
analyz a velmitasté diskuze s majitelem firmyieSeném problému. Vzhledem k tomu, Ze
vzdy bylatada moznosti, jakou variantu vybrat, jako tu ne@riéEi pro danou situacigSila

jsem problém pomoci vicekriteridlniho rozhodovani.

Prvni rozhodovaci problénteSen metodami rozhodovani za rizika, je zaloZzen na
problému tykajiciho se nakupu nakladniho automolslgepravnikem pro igpravu
automobit. Na zéklad toho, Ze se firma rozhodla dovazet z ciziny autoitgodo Ceské
republiky a zde je prodavat, byla nucenafigho si odpovidajici nakladni automobil
s prepravnikem. Problém, ktery majitel musgesit, byl zda koupit automobikimo, pdidit si
ho na leasing nebo si pouzet¢ab automobil pronajmout. Problém jséesila pomoci dvou
pravidel rozhodovani za rizika. Pro pravidldesini hodnoty vynas bylo nutné stanovit
stredni hodnoty aip vyuZziti pravidla @éekavané hodnoty a rozptylu jsem stanovila rozptyl a
smérodatnou odchylku. Na zakladtakto ziskanych hodnot jsem byla schopn&itur
nejvhodrjsi variantu pro firmu v dané situaci. u konstatovat, Zze pro tento konkrétni

rozhodovaci problém jsem vytkita navrhieSeni.

Druhy problém eSeny v této praci, byleSen pravidly rozhodovani za nejistoty a to
z toho divodu, Ze nebyly znami praypodobnosti, s jakymi nastane dana situacghebh
feSeni jsem pracovala femi pravidly, pravidlem minimax, maximax a Laplacgm
kritériem. Davod pr& musel byt tento problénieSen, byla n&hla vyhodnd nabidka od
velkoobchodu na odkoupeni pneumatik. Na zaklagsoké poptavky po daném typu
pneumatik se rozhodl majitel firmy pro nadkup pnetiknaa pneuservis, ktery je stasti
firmy. ReSeni problému spivalo nejprve ve stanoveni moznych Ziskii raznych
velikostech nakupu pneumatik a moZznych velikostedptavky. Na zaklad vypoctu
moznych zisk jsem mohla aplikovat vySe zngima pravidla. S ohledem na povahu majitele a
danou situaci bylo zvoleno jako nejvhegi pravidlo Laplaceovo, a tim tedy taky
nejvhodréjSi mnozstvi nakoupenych kiugpneumatik. | u tohoto druhého problémuizu

konstatovat, Ze jsem vytiita navrh, jak dany problédesit.
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Navrh feSeni vitetim rozhodovacim problému firmy jeSen metodou rozhodovacich
stromi. Priklad se tyka nutnosti zakoupeni nového hydrauliokevedaku na autoservis
firmy. Moznosti firmy bylo zakoupit zcela novy hydidicky zvedak nebo odkoupit starSi
zvedak od jiné firmy. V fipact zakoupeni nového zvedaku maijitel volil mezi 2 typla
zaklad predpokladu firmy o mozné budouci situaci poptavkgytZze se nijak nezini nebo
Ze se zvysSi, na zaklagnalosti ngsicnich trzeb a také na zakkagravdpodobnosti, s jakou
dojde k zvySeni poptavky, jsem mohla v¥sb stedni hodnoty rEsi¢nich trzeb. Na zaklad
téchto Udaj bylo mozné vytvét navrh pro volbu nejvhodisi variant v této situace. Tento
piiklad je doplgn o obrazek rozhodovaciho stromu, na kterém jeedysl zvolena varianta

odliSena od ostatnich.

Poslednicast této prace jseménovalaieSeni firemniho problému Saatyho metodou a
metodou AHP. Podstatou problému byla volba novydstpr pro fisobeni firmy. Jako prvni
firma obdrZzela od realitni kancég3 mozné lokality, ze kterych majitel zvolil naklaak
stanovenych podminek pouze jednu vhodnou lokdltle vymezil moznosti rozhodovaciho
problému (varianty). Variantami bylofgsthovat firmu do pronajatych prostor piéimo
odkoupit nové prostory nebo si nechat vystgprostory zcela nové. Kmto jednotlivym
moznostem (variantadm) byla stanovena kritériagepahjz zaklad mohla byt provedena volba
nejvhodrjsi. Jednotliva kritéria byla ohodnocena pro kaZzdawiantu. Dale byla pouzita
Saatyho metody pro stanoveni preferenci kritérigtdda byla zvolena na zaktagovahy
ifeSeného problému a také, aby umoznila rozhodovpteBtor pro vyjateni preferenci u
jednotlivych kritérii. V zagrecné fazi byla pouzita metoda AHP pro ohodnoceni gddre

varianty. Na konci byla zvolena nejvhagsi z variant.

V zawru bych chila uvést, Ze prace na této baksk& praci pro m byla velmi
zajimava a v neposledtidd® byla pro n¢ jist¢ také velkym pinosem. Za neptSi prinos
povaZzuji to, Ze jsem velntiasto nav&vovala prostedi dané firmy, musela jsem prostudovat
n¢které firemni dokumenty a analyzy a veldaisto jsem musel nad konkrétnimi problemy
diskutovat s majitelem firmy. P praci jsem ve velké g vyuzivala znalosti ziskané diky
studiu na Faku#t ekonomicko-spravni Univerzity Pardubice a troufént¥ici, Ze ziskané
zkuSenosti budu moci vyuzit i pagdv praxi. Nakonec konstatuji, Ze jsem vytila urité
navrhy proieSeni konkrétnich problénve firme¢, které mohou slouzit majiteli firmy jako
podklad pro rozhodovani a tim tuto praci také dofagr jako mozny podklad ip reSeni

rozhodovacich problém
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Priloha A: vyse zisku pi prodejipneumatik

Zdroj: [Vlastni]

VySe zisku i prodeji pneumatik
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Priloha B: vypocet podle Laplaceova kritéria

Zdroj: [Vlastni]
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Priloha C: Cast zakladatelské listiny firmy AUTO €MAN s.r.0.

Zdroj: [9]

I L

€-22125-

strana prvni
NZ 8/2006
N 14/2006

- gtejnopia -
Not &dfs k¥ zapis
gepsany mnou, JUDr,BohuSem Bucharem, notafem v Hradci Krdlové dne
prvniho dnora roku dva tisice dest /1.2.2006/ v mé kaonccld¥i v Hradei
Kralové, SBwvehlnva 624. - — - - - - = = = — - - - - « -« « - - - - - -
Dostavil se pan Petr P 1 € mamn , r.®&. 64 09 13/1432, bytem Hradec
¥ralové, Lhoteckd 81, Kktery prohlasil, EZe je Kk pradvnim Ukonim pinég

zplsobily, prokdzal svou totoZnost platnim G¥ednim prikazem - - - - -

a pofidil do notd¥ského zdpisu tuto - - - - - - - - - - - - - - - .

zakladatelskou listinu o zaloZeni spelelnostl 8 rudenim omezenym,

I.
Spolelnici

x

cedinym spolefnikem spolenosti je pan Petr P 1 & m a n

. : r 640513/
1422, bytem Hradec Kridlové, Lhoteckad 81, PSC 500 0%, - - - - - - - - -

II.
Obchodni firma spolecnosti

Obéhodni firma spolednosti zni : AUTO PISMAN s.xr.o. - - - - - - - - -

PG

ITI.
5idlo gpoleénosti

3idlo spoled&nosti : Hradec Kralové. - - - - - - = = - -'= = - - - - -

IV.
P¥edmé&t &innosti

Predmglem podoikdnd spulednosti je 1 - - - - - - - - - - - - - - - - -

- Opravy silniénich vozidel - - - - - - - - - - - - - - - - o - - - .
- Zprost¥fedkovani obchedu a slufeb - - - - -
- Maloobchod s motorovymi wvozidly a jejich p¥#
- Velkoobchod - - - - - = ~ - - - = = - - -
- Specializovany malockhehod a malockchod se smi
- Prondjem a pidjfovéni véci movitych - -« - - -

isilu&engtvim - - - - - -

enym zbofim - - - - -

o R

LI 1|

v.
Zakladni kapitdl

Zikladni kapitdl spole&nosti, &ini 200.000,-- K&, glovy : dviscdtieic-
korunéeskych, a je tvofen pengiitym vkladem, ktery je zakladatel spo-
lefnosti povinen splatit pred podanim ndvrhu na zdpis spolefnosti do
obchodniho rejstfiku, - - - - - - - - - = - - = - - - - - - - - - - -



