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ANOTACE

Tato diplomova prace je v€novana feSeni rozhodovacich problému za vyuZiti vicekriterialnich
metod pro podporu rozhodovéni. Cilem prace je vybér optimalniho umisténi kanceldfe pro
vazaného zastupce pojistovny. V prvni ¢asti prace je podrobné popsan rozhodovaci proces
a jeho jednotlivé etapy. V druhé ¢asti jsou predstaveny vybrané vicekriteridlni metody pro
podporu rozhodovani. Posledni ¢ast prace je vénovéana feSeni konkrétniho rozhodovaciho
problému a praktické aplikace vybranych metod. Na zdklad¢é vysledku hodnoceni je uréeno
pofadi vSech variant feSeni a je doporu¢end kompromisni varianta, kterou by méla

spolecnost zvolit.
KLiCOVA SLOVA

Rozhodovani, rozhodovaci problém, rozhodovaci proces, metody vicekriteridlniho

rozhodovani, kritéria rozhodovani.
TITLE
Methods of Multi-Criteria Decision-Making and their application in practice

ANNOTATION

This thesis is devoted to solving decision-making problems using multi-criteria methods to
support decision-making. The purpose of the work is to select the optimal location of the office
for the tied representative of the insurance company. The first part of the work describes in
detail the decision-making process and its stages. The second part presents selected multi-
criteria methods for decision support. The last part of the work is devoted to solving a specific
decision problem and practical application of the selected methods. Based on the result of the
evaluation, the order of all variants of the solution is determined and a compromise alternative

is recommended, which should be chosen by the company.
KEYWORDS

Decision-making, decision-making problem, decision-making process, methods of multi-

criteria decision-making, decision-making criteria.
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Uvod

Kazdy ¢lovek Celi v bézném zivoté potiebé délat dillezita 1 méné diillezita rozhodnuti. Ale ne
kazdy pfemysli o tom, jak udélat svoji individualni volbu co nejlépe, ziskat co nejvice vyhod
a snizit mozné negativni dopady z realizovaného rozhodnuti. V kazdodennim Zivoté se volba
zalozend na nékolika kritériich obvykle provadi intuitivné a jeji disledky mohou byt zcela
piijatelné pro rozhodovatele. Pti feSeni sloZitych ekonomickych problémi vSak intuice nemuze
byt jedinym rozhodovacim nastrojem, protoze takové tUkoly jsou mnohem rozsahlejsi
a v prostfedi silné konkurence potiebuji organizace ziskat co nejobjektivnéj$i hodnoceni

alternativ.

Mrwe .

Spatna ekonomické rozhodnuti mohou vést ke vzniku velkych problémti a mohou zapfi¢ini
1 krach podniku. Proto je pfijeti velkych strategickych rozhodnuti spojeno s vysokou mirou
odpovédnosti vedoucich pracovniki. Kazdy nadiizeny fesi otdzky na své Urovni fizeni, ale
pfitom musi brat v potaz zajmy riznych stran, strategické cile spoleCnosti a také nesmi

zapominat na to, ze k rozhodovani ma omezeny ¢as a zdroje.

V soucasné dobé maji manazeti pii rozhodovani k dispozici velky objem informaci a mohou
Cerpat data zrtznorodych zdroji. Provést rozhodnuti intuitivné a neztratit se ve velkém
mnozstvi informaci je velmi obtizné, proto modelovani ziskava ¢im dal vétsi vyznam pii feSeni

rozhodovacich problémii.

Zékladnim ukolem odbornikii je navrhnout alternativni moznosti, identifikovat vyhody
a nevyhody kazdé z nich, posoudit disledky vybéru jedné, nebo druhé varianty. Aby
manazetfi a jini odbornici mohli efektivné vykonavat své funkce, museji mit znalosti

o podpirnych metodach rozhodovani stejné jako schopnost aplikovat tyto nastroje v praxi.

Vramci této diplomové praci bude podrobné popsana problematika manazerského
rozhodovéni, pozornost bude také vénovand jednotlivym krokiim rozhodovaciho procesu
a vicekriteridlnim metodam feSeni rozhodovacich problémt, v posledni Casti prace bude

prezentovana moznost aplikace vybranych metod na praktickém piikladu.

Cilem diplomové prace je vyieSit rozhodovaci problém a vybrat jeho optimalni feSeni
s vypocetni podporou. Rozhodovaci problém spocivd ve vybéru umisténi nové kanceléie

vazaného zastupce pojistovny. Pro feseni stanovené¢ho rozhodovaciho problému budou vyuzity
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vybrané metody vicekriteridlniho rozhodovani, s jejichz pomoci bude stanoveno potadi

vyhodnosti alternativ a zformulovana zavére¢na doporuceni.

Praci Ize rozdélit do dvou casti. V prvni casti jsou uvedeny zakladni teoretické poznatky,
tykajici se manaZerského rozhodovani, rozhodovacich procesit a metod vicekriteridlniho
rozhodovéani. Druhd ¢ast je vénovana feseni rozhodovaciho problému z praxe. Jednotlivé
varianty feSeni jsou ohodnoceny pomoci fady matematickych metod, vysledky jednotlivych
metod jsou porovnany a je doporucenda kompromisni varianta vzhledem ke stanovenym

kritériim a omezenim.
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1 Podstata rozhodovani

V prvni kapitole této prace bude vysvétlena podstata rozhodovani a podrobné popsana
problematika manazerského rozhodovani. Dalsi podkapitoly budou vénovany strankam a teorii
rozhodovéni, problematice rozhodovacich procesti a problémil. V posledni casti budou

vyjmenovany nejcastéjsi chyby, kterych se dopoustéji manazeti pii rozhodovani.

1.1 ManaZerské rozhodovani

V literatufe je mozné se setkat s celou fadou definic pojmu rozhodovani. V této praci budeme
pod timto pojmem chapat proces vybéru nejlepSi alternativy mezi nékolika variantami
s odlisnymi vlastnostmi, a to na zakladé presné¢ vymezenych kritérii rozhodovani [23]. Volba
musi byt vzdy provadeéna alespont mezi dvéma variantami a mé¢la by vést ke splnéni urcitého

cile [12].

V bézném zivoté se Clovek stale setkava srozhodovanim, ale vétSinou se jedna o mala
rozhodnuti, kterd nemaji velky dopad, a proto je vybér varianty provadén spise intuitivné. Tato
rozhodnuti nemaji velky vyznam a jejich dusledky nemohou zpisobit velkou Skodu, a proto
neni pro vybér nejlepsi alternativy vyzadovano ani pouziti optimalizacnich metod, ani
vyhledavéani dodate¢nych informaci. V takovych situacich se obvykle jedna o rozhodovani ve
vlastnim zajmu, miZzeme zde konstatovat, ze jde o osobni rozhodovani. V takovém piipadé je

realizace rozhodnuti obvykle vykonavana stejnou osobou [3], [4].

vvvvvv

mohou mit vice feseni, kdy vybér Spatné alternativy mlize zptsobit velké problémy. V takové
situaci je vhodné pouzit metodu na podporu rozhodovani a ziskat dodate¢né informace, které
usnadni vybér. S takovymi problémy se manazeti setkavaji na denni bazi a jejich rozhodnuti
muze ovlivnit ¢innost celé organizace. Lze tedy fict, Ze manazer rozhoduje v z4jmu svého
zaméstnavatele, nikoli ve vlastnim z4jmu. Dal§im rozdilem od osobniho rozhodovani je to, ze

na realizaci rozhodnuti se manazer obvykle nepodili [5].

Rozhodovani je klicovym ¢lankem kazdé manazerské Cinnosti. Kazdy ¢lovek se na pracovisti
potykd s problémy, rozhoduje se v ramci své pozice, kompetenci a kvalifikace. AvSak
rozhodnuti, kterd piijimaji manazefi, maji velky dopad na vSechny procesy, ovliviiuji ostatni

zaméstnance a organizaci jako celek[24].

V ramci své prace plni manazeti fadu funkci. VSechny manazerské funkce lze rozdélit do dvou

kategorii. Do prvni patfi planovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovnikti, vedeni lidi
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a kontrola, to jsou tzv. sekven¢ni funkce, které manazer vykondva v urcité posloupnosti.
Druhou skupinu tvoii pribézné funkce, kam patii analyza, rozhodovani a implementace. Tyto
funkce prostupuji celym procesem fizeni a jsou neustile vykondvané manazery na vSech

stupnich tizeni [8], [12].

Dale budou uvedeny piiklady rozhodovacich problémil, se kterymi se setkdvaji manazeti pti
plnéni sekvencnich funkci, ale je tieba podotknout, Ze v realité je téchto problémli mnohem
vice a kazdy ma své specifické rysy. Tyto ptriklady slouzi pouze jako ukazka toho, ze

rozhodovéni je neoddélitelnou soucasti jakékoliv manazerské ¢innosti.

V procesu planovani se naptiklad rozhoduje:

o strategickych cilech;

e 0 misi a vizi podniku;

o strategii a taktice organizace;

e 0 vyvoji novych vyrobkt a sluzeb;

o cilovych segmentech trhu.
Pti vykonavani funkce organizovani manazer rozhoduje o:

e organizacni struktufe;
e zmeén¢ organizacni kultury;
e omezeni a rozdéleni pravomoci.
Proces vybéru pracovniki je spojen s nasledujicimi rozhodovacimi problémy:
e jak zvysit pocet uchazecii o pracovni misto;
e jaké metody pouzit pfi vybéru nového zaméstnance;
e jaci pracovnici by méli byt propousténi.

Dalsi funkci je vedenti lidi, s touto ¢asti prace manaZzera je spojeno rozhodovani:

o metodach méfeni spokojenosti zaméstnanct;

o stylu fizeni;
e 0 zpusobech vzdélavani pracovnik,

e 0 opatienich vedoucich ke zvyseni produktivity zaméstnanci;

o metodach motivace pracovnikii.
V procesu kontroly se rozhoduje [24]:
e 0 tom, jaké ukazatele je tfeba pouzit pro hodnoceni vysledk;
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e jak Casto by se mely méfit hodnoty téchto ukazateli;
e jaké metody kontroly by mély byt pouzity;
e o tom, jaké zmény by mély byt provedeny v organizaci, pokud stanovenych cild nebylo

dosazeno.

Manazerska rozhodnuti, kterd jsou pfijimana v organizacich, ovliviiuji zdjmy mnoha lidi,
aproto je odpovédnost manazera pii feSeni rozsahlych rozhodovacich problémi vysoka.
vlastni problémy a feSit je. Kazdé manazerské rozhodnuti je zaméfeno na feSeni néjakého
problému a jeho spravné feSeni je podminkou pro realizaci strategie podniku a plnéni

stanovenych cilt [3].

Aby rozhodnuti manazera napliiovalo zajmy zaméstnavatele, méla by byt splnéna jedna ze tfi

podminek [5]:

1) Musi existovat plny soulad vlastnich z4jml manazera a z4jmu jeho zaméstnavatele.
2) Manazer musi respektovat svou povinnost napliiovat zajmy organizace.
3) Systém by mél fungovat tak, Ze pokud manazer bude jednat ve svém z4jmu, pak zaroven

se budou napliovat i zajmy organizace.

1.2 Stranky rozhodovani a teorie rozhodovani

Rozhodovaci procesy probihajici v organizaci maji dvé stranky (viz Obrazek 1). Prvni stranka
je meritorni, kterou mizeme také pojmenovat vécna ¢i obsahova. Tato stranka rozhodovacich
procesit se zamé&fuje na jejich odlisnosti. Jako ptfiklady odliSnych rozhodovacich procest
z hlediska obsahové naplné mizeme uvést rozhodovani o marketingové strategii, rozhodovani

o zavedeni nového vyrobku na trh, rozhodovani o zmén¢ organizacéni struktury firmy.

Druhou strankou rozhodovacich procestii je formalné-logickéa neboli proceduralni stranka, kteréa
poukazuje na to, Ze vSechny rozhodovaci procesy maji urcité spolecné rysy. Tato stranka
vystihuje to, ze bez ohledu na obsahovou napli u riznych rozhodovacich problémi 1ze pouzit

shodné postupy, modely a metody pro podporu rozhodovani.
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Formalné-logicka stranka rozhodovacich procest, resp. jejich spole¢né rysy jsou predméetem

teorie rozhodovani. Existuji dva sméry vyvoje teorie rozhodovani [12]:

1) normativni,

2) deskriptivni.

[ Stranky rozhodovani ]
[ Meritorni stranka ] [ Formalné-logicka stranka ]

U

Teorie rozhodovani

Normativni

Deskriptivni

Obrazek 1: Stranky rozhodovani a teorie rozhodovani

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [12]

V prvnim sméru védci stavi teorii na studiu matematickych modeld a metod, které umoziuji
dosazeni vyssi kvality rozhodovani. Metody normativniho pfistupu umoznuji lépe posoudit
problém, berou v uvahu zdroje a omezeni, analyzuji rizné varianty feSeni a pomahaji provést

vybér kompromisni alternativy za pomoci matematickych metod [7].

Deskriptivni teorie se zaméfuje na to, jak rozhodovaci procesy probihaji, pfitom bere v ivahu
psychologické faktory, zkouma chovani rozhodovatele a ostatnich subjektl. Znalost
deskriptivni teorie rozhodovani pomaha 1épe pochopit, jaké objektivni a subjektivni faktory
ovliviiuji spravnost rozhodnuti, které psychologické mechanismy tidi rozhodovaci proces,

a jakou roli hraje socialni prostiedi, ve kterém piisobi rozhodovatel [12].

Je nutné si uvédomit, ze oba pfistupy k rozhodovéni jsou nezbytné a vzajemné se dopliuji.
Existuje fada rozhodovacich problémt, které nelze vytesit pouze na zaklad¢ kvalitativnich

charakteristik procest. Napiiklad zména marketingové strategie, volba investicniho portfolia,

15



zména organizacni struktury vyzaduji rozsahlé znalosti nejenom matematickych metod na

podporu rozhodovani, ale také znalosti deskriptivni teorie rozhodovani [7].

1.3 Rozhodovaci proces

Rozhodovaci proces Ize definovat jako urcity postup feSeni rozhodovacich problémii, kde je
potiebné vybrat jednu alternativu z vice variant feSeni. Jedna se o multidisciplinarni problém,
pfi jehoZ feSeni jsou vyuzivané jak poznatky z teorie fizeni a socidlné psychologickych teorii,

tak 1 z teorie kvantitativni [19].

1.3.1 Etapy rozhodovaciho procesu
Pti rozhodovani je potfebné z nékolika dostupnych alternativ zvolit tu variantu, ktera je pro nas
nejvyhodngjsi. AvSak v okamziku pfijeti rozhodnuti neni zfejmé, jaka alternativa je nejlepsi,

a také neni znamo, jaké nasledky piinese vybér jednotlivych variant [19].

Proces vybéru kompromisniho feseni 1ze rozdélit do nékolika etap. Jejich pocet a podrobnost
¢lenéni rozhodovaciho procesu se mize lisit podle rtiznych autori, ale podstata procesu ziistava
stejna. V dalSim vykladu budou uvedeny jak podrobné, tak i vice agregované zptisoby ¢lenéni

rozhodovacich procesi [12].

Za pomérn¢ jednoduchy ptiklad ¢lenéni rozhodovaciho procesu lze povazovat pfistup Simona,

ktery se sklada pouze ze Ctyft etap [12]:
1) Analyza okoli

Tato etapa zahrnuje sbér informaci o soucasném stavu okoli, identifikaci problému

a vyhledavani pticin jeho vzniku.
2) Navrh feseni

V daném kroku probihd vyhleddvani a tvorba moznych variantl feseni.
3) Volba feseni

Do této etapy patii proces hodnoceni variant feSeni a nasledny vybér optimalni alternativy.
4) Kontrola vysledka

V ramci této etapy probihd nésledné hodnoceni vysledkd, které byly dosazeny po realizaci
vybrané varianty. V ptipadé, ze stanovenych cili nebylo dosazeno, cely proces se bude znovu

opakovat.
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Dalsi variantou ¢lenéni rozhodovaciho procesu je jeho rozdéleni do 6 nasledujicich etap [5]:
1) Definovani

V této fazi probiha stanoveni cild, kterych by mélo byt dosaZeno, posuzuje se soucasna situace

a identifikuje se problém.
2) Analyzovani

Tato etapa zahrnuje shromazd’ovani a vyhodnocovani informaci. Jejim cilem je ziskat dostatek

kvalitnich dat, ktera pomohou ptijmout spravné rozhodnuti.
3) Generovani

V tomto kroku by mélo byt vytvoreno co nejvice variant feSeni problémi, které by mohly vést

k realizaci stanoveného cile.
4) Klasifikace

Pti klasifikaci vytvorenych variant by mélo dojit k vytfidéni a redukei poctu feSeni. Je nutné

vyloucit varianty, které nesplituji naznacena omezeni.

5) Hodnoceni

6) Rozhodnuti

V daném clenéni rozhodovaciho procesu lze pozorovat, Ze prvni tfi fdze pfedstavuji Cast
rozsifovani daného feseni, dochazi zde k ziskavani dodate¢nych informaci, vytvoreni velkého
poctu variant feSeni a hledani novych myslenek. Posledni tii etapy naopak tvofi ¢ast zuzovani

feseni, v ramci téchto krokti probihé redukce poctu a odstranéni nadbyte¢nych alternativ [5].
Posledni ptiklad rozdéleni procesu rozhodovani je nejpodrobnéjsi a sklada se ze 13 etap [17]:

1) Identifikace problematické situace;

2) Podrobny popis problémii;

3) Definice omezeni;

4) Tvorba variant feSeni;

5) Sbér a analyza informaci;

6) Vytvoreni modelu problematické situace;
7) Formulace rozhodovaci tlohy;

8) Volba metody feSent;

9) Hodnoceni a analyza variantl feSent;

10) Vybér optimalni varianty;
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11) Reformulace problému (v ptipad¢ potteby);
12) Realizace rozhodnuti a kontrola;

13) Analyza vysledk.

Toto ¢lenéni rozklada proces feSeni problému do mensich krokd, ale tyto kroky lze agregovat

do nékolika skupin a tim ziskat obdobné rozdéleni jako v piedchozich dvou piikladech.

1.3.2 Prvky rozhodovaciho procesu
Pro lepsi pochopeni rozhodovacich procesi a nésledné uplatnéni matematickych modela
ametod pro podporu rozhodovani je nutné si také uvédomit, Zze kazdy proces se sklada
z n¢kolika dulezitych prvku:

1) Cil rozhodovani
Jedna se o stav, kterého je tfeba dosahnout. Obvykle pfi feSeni rozhodovaciho problému chece
rozhodovatel naplnit vétsi pocet cili. Mezi nimi mohou existovat rizné druhy vazeb, a to
komplementarni a konfliktni. Pokud se jedna o komplementarni cile, ty se vzajemné dopliuji.
V piipadé, ze mezi cili existuje konfliktni vztah, pak se vzajemné vylucuji, proto pii GspéSném
dosazeni jednoho cile bude druhy naplnén pouze ¢astecné, ¢i nebude splnén vibec [12].

Cil rozhodovéani by mél byt SMART, tzn. musi byt specificky, métitelny, akceptovatelny,

realizovatelny, terminovany. Stanoveni spravného cile odpovidajiciho vS§em pozadavkim je

zvlastni pozornost [5].
2) Subjekt rozhodovani

Subjekt rozhodovani je osoba, resp. nékolik osob, které rozhoduji. Pokud rozhodovani provadi
jedna osoba, jedna se o individualni rozhodovani. V piipadé, ze se rozhoduji dvé a vice osob,

pak se tomu rozhodovani fiké kolektivni.

Kvalita rozhodovéni je hodné¢ zavisla na osobé rozhodovatele, zejména na jeho znalostech,

zkuSenostech, sklonu k riziku, intuici, psychologickém stavu [9].
3) Objekt rozhodovani

Pod objektem rozhodovani chapeme nové vzniklou problémovou situaci, pti které rozhodovatel

musi zvolit jednu variantu minimaln¢ ze dvou alternativ [19].
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4) Varianty a dusledky feSeni

Za varianty feSeni povazujeme ¢innosti, které by se mély realizovat pro feSeni identifikované¢ho
problému. Jsou to nezavislé varianty jednani, z nichZ musi rozhodovatel zvolit jednu, ktera

s nejveétsi pravdépodobnosti povede ke splnéni stanovenych cilt [24].
5) Stav svéta

Je to budouci situace, ktera miize nastat bez ohledu na jednani rozhodovatele a ovlivnit dosazeni
cile urceného pii rozhodovani. Rozhodovatel by se mél snazit o predvidani takovych situaci

a zapojovat je do rozhodovaciho procesu [5].

6) Kritéria rozhodovani

(24

Pod kritériem rozhodovani je chapano méfitko pro vyjadieni stupné plnéni stanovenych cild
rozhodovani [5]. RozliSuji se dvé zékladni skupiny kritérii: kvantitativni a kvalitativni.
Kvantitativni kritéria jsou jasnd, snadno meéfitelnd a maji dobrou vypovidaci schopnost.

Kvalitativni kritéria maji slovni vyjadfeni a nejsou tak pfesna a jednoznacna [12].

Kritéria lze také Clenit na vynosova a nakladova. U kritérii vynosového typu je vyssi hodnota
kritéria preferovana pied nizsi, u nakladového typu je tomu naopak, niz§i hodnota kritéria
ptfindsi vetsi uzitek a znamend lepsi plnéni cile [5].

1.4 Rozhodovaci problémy

Pod pojmem rozhodovaci problém v managementu chapeme rozdil mezi skute¢nym

a pozadovanym stavem. A samotné feSeni problému je povazovano za prostiedek k prekonani

daného rozdilu [3].

1.4.1 Klasifikace rozhodovacich problémi

Rozhodovaci problémy lze rozdélit do skupin dle celé fady kritérii. Pochopeni stanoveného
problému a jeho zafazeni do urcité skupiny, pomaha pii vyberu spravné metody pro podporu
rozhodovéani a tim zjednodusuje vybér nejlepsiho feseni. Nejcastéji pouzivané klasifikace jsou

nasledujici [8]:

e podle casu délime rozhodovaci procesy na statické a dynamické;

e podle urovné fizeni, na niz probihd rozhodovani, délime problémy na strategicke,
taktické a operativni;

e dle subjektu rozhodovani rozliSujeme skupinové a individualni rozhodovani;

e dle zavislosti dusledkii variant na strategii protivnika rozliSujeme konfliktni

a nekonfliktni rozhodovaci procesy;
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e podle toho, jak se postupuje pfi feSeni problému, rozliSujeme dobie strukturované
a Spatné strukturované problémy;

e podle poctu definovanych kritérii problémy délime na jednokriteridlni a vicekriterialni.

Vzhledem k zaméteni dané diplomové prace budou dale podrobnéji popsany pouze klasifikace

dle postupu feseni a poctu kritérii.

U dobfe strukturovanych probléml probihd rozhodovani obvykle na zakladé jednoho,
respektive malého poctu kritérii. V piipad¢, Ze se rozhoduje na zdklad¢ jednoho kritéria, jedna
se o jednokriteridlni problém. Rozhodovaci problémy jsou jednoduché, obvykle opakujici se
arutinni. Pro jejich feSeni se Casto vyuzivaji urCité vypracované postupy, které obvykle
predstavuji ur¢itou posloupnost standardnich postupti a pravidel. V okamziku, kdy dojde ke

vzniku problémové situace, automaticky se pouZzije jeden ze standardnich zpiisobil feSeni [24].

Za $patné strukturované problémy jsou povazovany nové, slozité a velmi rozsahlé problémy,
které nelze rozdélit na fadu jednotlivych, dobfe strukturovanych problémi. Pro né neexistuji
rutinni postupy a standardni kroky feSeni. Spatné strukturované problémy maji nasledujici

charakteristické rysy [8]:

e velky pocet faktorti, které mohou ovlivnit feseni problému;

e rozhodovatel je aktivnim prvkem systému, aktivné¢ ho vytvaii a pretvari;

e nestabilni okoli, tzn. moznost zmény vnéjsich faktort ovliviiyjicich feseni;

e velky pocet kritérii hodnoceni variant, tzn. jedna se o vicekriterialni problémys;

e vétSina informaci potfebnych pro rozhodnuti je téZce interpretovatelna.

1.4.2 Informace o rozhodovacim problému

Informace pouzivané v procesu rozhodovani musi splilovat urcité pozadavky. Mezi

vvvvvv

1) Optimalni objem a vysoka kvalita dat. Rozhodovatel by mél shromézdit dostatecné
mnozstvi informaci o feSeném problému, avsak pii ziskavani doplikovych informaci
by nem¢l zapominat na jejich kvalitu.

2) Duvéryhodnost a presnost informaci. Pokud jsou informace ¢erpany z neovéienych
zdrojli nebo jsou neptesné, piijaté rozhodnuti mize vést ke katastrofalnim nasledktim.

Proto je naprosto nepiijatelné pouzivat nediivéryhodné a nespolehlivé informace.
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3) Véasnost ziskavani informaci. Nékterd rozhodnuti jsou provadéna v podminkach
Casové tisné, a proto dlouhé vyhledavani informaci maze vést k vyznamnému nartistu
nakladl, anebo miiZze nastat situace, kdy informace jiz nebude mit zadny prakticky
vyznam.

4) Uplnost informaci.

5) Uziteénost informaci. Pro rozhodovani je potieba konkrétni, relevantni informace.
Nadbytecné informace mohou zkomplikovat a prodlouzit dobu zpracovani dat

a poslouzit jako pfi¢ina vzniku dodate¢nych néakladi.

1.4.3 Systematické chyby v rozhodovani
V procesu feSeni rozhodovacich problémi se Casto objevuje fada problému, a to jak pii
zpracovani informaci, tak i pfi hodnoceni jednotlivych variant feSeni. V nasledujicim vykladu

budou uvedeny chyby, které se vyskytuji v praxi nejcasteji [12]:
Lécka zakotveni

Tento problém spocivd v tom, ze se Clovek subjektivné diva na prvni informaci, kterou
v procesu rozhodovani ziskal. VSechny nasledujici kroky rozhodovatele pak jsou znacné
ovlivnény pocatecni informaci. Vysledkem v takovém ptipadé obvykle byvaji chybné odhady

a progndzy, které vedou ke $patnym rozhodnutim.
Lécka statutu quo

Této systematické chyby se rozhodovatel dopousti v ptipade, Ze se potad ptiklani k varianté
feSeni, kterd zachovava vSechno ve stavajicim stavu. Rozhodovatel si zvoli tuto variantu, aby

se vyhnul velké zodpovédnosti a kritice, 1 pfestoze existuji lepsi varianty.
Lécka utopenych nakladu

V tomto piipadé¢ rozhodovatel voli variantu, kterd by méla napravit ptfedchozi Spatnd
rozhodnuti. Nepfiijeti vlastnich chyb vede ke vzniku neopodstatnénych nakladi a jenom

zhorSuje situaci.
Lécka vyhledavani potvrzujicich informaci

Tato situace nastava v ptipadé€, ze rozhodovatel vyhledava pouze informace, které potvrzuji

jeho nazor, a nebere ohled na data, kterd zpochybiiuji jeho nézory.
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Lécka odhadu a prognoz

Rozhodovatel predikuje budouci situaci na zaklad¢ svych zkuSenosti a ptedchozich situaci,
avSak tyto odhady casto byvaji mylné a nepfesné. Rozhodnuti pfijatd na zaklad¢ Spatnych
odhadt vedou k neuspéchu, stanovenych cili neni v tomto ptipadé dosazeno.

Lécka hrace

Problém spociva v tom, ze manazer zjiStuje pravdépodobnost urcitych jeva a pak ji pouziva
pro hodnoceni celého procesu. Ve vysledku rozhodovatel dospiva k chybnym zavéram a voli

Spatnou variantu feseni.
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2 ReSeni rozhodovacich problémii

Rada studii ukazuje, Ze rozhodovatel ¢asto vybira feseni na zakladé predchozich zkusenosti
(nebo predsudktli), v tomto pfipadé¢ nejde o hledani lepSich pfilezitosti, ale o vyhledavani
informaci potvrzujicich vlastni nazory a blokovani ndzori ostatnich. V takovém ptipadé
alternativni varianty feSeni ani nejsou vyhledavané a fakticky je vybér provadén jesté diive, nez
je feseni problému viibec zahajeno. Takové chovani rozhodovatele ¢asto vede k tomu, ze vybér

je proveden $patné a pozadovanych vysledkii neni dosazeno [9].

Aby se manazer vyhnul témto problémim, mél by dodrZzovat spravnou posloupnost
jednotlivych krokti rozhodovani, nevynechavat Zadné z nich a vyuzivat nastroje a metody pro
podporu rozhodovéni. V nasledujicich podkapitoldch budou podrobné rozebrany jednotlivé
etapy rozhodovaciho procesu a uvedeny pomocné nastroje, které pomahaji pti realizaci vSech

kroku rozhodovani.

2.1 Identifikace, analyza a definice problému

Jakykoliv proces rozhodovani by mél zacit analyzou potiteby piijeti rozhodnuti. Prvnim
krokem, ktery by mél podniknout rozhodovatel, je vyhledavani a shromazd’ovéni informaci
o stavajici situaci. Poté by méla probéhnout komplexni analyza aktudlniho stavu, mély by byt
nalezeny pfic¢iny jeho vzniku a uréeny osoby, které nesou za to odpovédnost. Pro lepsi
pochopeni situace lze také vyuzit externi informacni zdroje a zkuSenosti jinych spolecnosti ze

stejné¢ho oboru [7].

Pro sestaveni komplexniho pohledu na situaci se obvykle pouzivaji nejen kvantitativni data, ale
i data kvalitativniho charakteru. Ziskané informace o situaci by mély byt divéryhodné
a kompletni. Nespravnost nebo nedostatek informaci miize vést k chybnym zaveérim a Spatné
identifikaci problémovych oblasti. Nicméné nadbytecnost informaci také mulize byt pfi¢inou
vzniku fady potizi, protoze v tomto piipad¢ Ize prehlédnout skutecné zajimava a diilezita data.
Proto pfi ziskavani a zpracovani informaci o situaci velmi dilezitou roli hraje pfiprava
analytického materidlu, ktery odrazi hlavni rysy a trendy vyvoje aktualni situace [3].

Po ukonceni identifikace problémové situace je tieba provést analyzu a formulaci
rozhodovaciho problému. Tato faze se sklada z nékolika kroki, které se vzajemné prolinaji

a v piipad¢ potifeby se mohou n¢kolikrat opakovat. Jednd se o pocatecni popis a formulaci

problému, stanoveni cilti feSeni a identifikaci pfic¢in problému [12].
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Popsat problém v plném rozsahu a zformulovat ho je Casto velmi obtizné, proto analyza
slozitych problému by méla zacinat stanovenim pficin, které vyvolaly vznik tohoto problému.
Pro zjisténi pficin je nutné shromazdit a analyzovat dostatecné mnozstvi externich a internich
informaci o problému, ale je tfeba mit na paméti, ze pfili§ velké mnozstvi informaci nezvysuje
kvalitu feSeni. Proto ulohou rozhodovatele v ramci této etapy je zvolit pouze relevantni
a daveéryhodné informace a na jejich zaklad¢ urcit vSechny mozné pfi¢iny problému. Je také
velice dulezité se ujistit, ze stanovené pri¢iny problému nejsou pouze jeho ptiznaky ci
symptomy. Poté co je problém popsin a jsou definovany jeho pficiny, lze pfistoupit

ke stanoveni cilt feseni [7].

Velmi dulezitym krokem rozhodovaciho procesu je definice cili feSeni rozhodovaciho
problému. Manazer by mé¢l mit na paméti, ze cil by mél respektovat existujici omezeni, musi
byt realné dosazitelny, avsak dostateéné ambiciézni. Casto je tieba ke splnéni hlavniho cile
naplnit nékolik dil¢ich cili. V takovych piipadech se mlze jednat jak o rovnocenné cile, tak
i o cile v hierarchickych vztazich. PInéni cilii na nizSich trovnich pfispiva k plnéni cilti na
vysSich trovnich v ptipadé, Ze se jedna o hierarchické vztahy. Pokud jsou cile rovnocenné, pak

mohou byt komplementéarni, konkurujici ¢i neutralni [5].

V procesu analyzy problému, zjiStovani jeho pfi€in a stanoveni cild probiha také tprava
pocate¢ni formulace problému. Plati zde, Zze ¢im lépe rozumime problémové situaci, tim
konkrétnéji mizeme definovat problém. Spravnému odhaleni a formulaci problému je tfeba
vénovat velkou pozornost, protoze Spatné zformulovany problém se miiZe stat pri¢inou ztraty

Casu, ristu nakladi a vzniku novych problému [12].

2.2 Urceni Kkritérii rozhodovani

Kritéria urcuji, které faktory je tfeba zvazit pii vybéru feSeni. Sada kritérii se pouziva jako
zaklad pro porovnani moznosti feSeni. N&ktera kritéria pfedstavuji povinnd omezeni, ostatni jen
fixuji zadouci charakteristiky feSeni. Aby rozhodovatel mohl ucinit efektivni rozhodnuti, mél
by rozdélit kritéria do dvou kategorii. Prvni skupinu by méla tvofit piisnd omezeni a Zadouci
vlastnosti, bez kterych se neda obejit. Kritéria zafazend do druhé kategorie jsou zadouci, to
znamend neobsahuji striktni omezeni a méla by byt sefazena dle stupné dilezitosti. Pfi
rozhodovani v okamziku pfijeti findlniho rozhodnuti by méla byt zvolena varianta, které bude

odpovidat lepsi hodnoceni u nejvyznamnéjSich kritérii [7].

Pti vytvoreni kritérii rozhodovani je velmi dillezité mit na paméti, jaké cile byly definovany

v prvni etapé rozhodovaciho procesu. Kazdému dil¢imu cili by mél odpovidat jeden nebo vice
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kritérii. AvSak pokud se ukaze, ze né¢jaké kritérium je vhodné k posouzeni pouze nékolika
alternativ, respektive vramci daného kritéria, vSechny varianty feSeni nabyvaji stejnych

hodnot, pak by takova kritéria méla byt nahrazena, respektive vyloucena [12].

Vzhledem k tomu, ze pii feSeni slozitych problémul Casto nemame dostatek spolehlivych
statistickych informaci potfebnych k provedeni rozhodnuti, velkého vyznamu nabyvaji nejen

kvantitativni, ale 1 kvalitativni data [3].

Kwvalitativni kritéria se nedaji pfimo zméfit, a proto je dulezité¢ védét, jakou hodnotici stupnici

1ze u nich pouzit. Obecné rozliSujeme tii druhy stupnic: nominalni, ordinalni a kardinalni [12].
Nominalni stupnice

V tomto ptipadé existuje kone¢ny pocet tiid ekvivalence, v ramci, kterych varianty povazujeme
za rovnocenné. Kritérium je méfitelné v nominalni stupnici, pokud Ize presné urcit, do jaké
ttidy jednotlivé hodnoty kritéria budou spadat. Kazda tfida ma své vlastni oznaceni a jednotlivé

ttidy se navzajem vylucuji.
Ordinalni stupnice

Tato stupnice umoznuje rozhodovateli sefadit vSechny varianty v ur¢itém potadi dle jejich
hodnoceni a diileZitosti. U této Skaly vSak nelze posoudit, o kolik ¢i kolikrat je jedna varianta
lepsi, nebo horsi nez druha. Skalu v tomto piipadé lze vyjadfit jak &iselng, tak i slovng, aviak

pro nasledné zpracovani je preferovano ¢iselné vyjadreni [15].
Kardinalni stupnice

Tato stupnice je nejptesnéjsi a s jeji pomoci lze métit pouze kritéria kvantitativni povahy. Zde
rozliSujeme dva typy stupnice: intervalovou a pomérovou. U intervalové stupnice lze urcit,
o kolik se jednotlivé varianty vzajemné li§i. Pomérova stupnice fika, kolikrat je jedna varianta
vetsi ¢1 mensi nez druha [12].

Je tfeba také upozornit na to, Ze pfi vyuziti matematickych metod na podporu rozhodovani je
vhodné vyuzivat kritéria kvantitativni povahy. Pokud to umoziuje charakter zadané ulohy, je
nutné kritéria kvalitativniho charakteru nahradit kritérii kvantitativnimi, tim bude dosazeno

vyssi kvality vysledkti a rozhodovani bude objektivngjsi [5].

Je dilezité také zminit, Ze celkovy soubor kritérii by mél splitovat fadu specifickych pozadavki,
které umozni ovéfeni spravnosti vytvoifeného souboru. Déle bude uveden seznam téchto

pozadavkl a bude kratce popsan kazdy z nich [12].
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1) Nezavislost

Kritéria by neméla byt v uzkém vztahu. Pokud neni mozné vytvofit takovy soubor kritérii, kde
jsou vSechna nezavisla, pak je potfeba tento soubor vyvazit. V piipadé, Ze néktera kritéria maji

pozitivni vztah, pak je nutné rozsifit soubor o kritéria v negativnim vztahu [12].
2) Neredundance

Tento pozadavek predpoklada, Ze se kritéria v souboru nepiekryvaji, kazdy aspekt hodnoceni
je predstaven pouze jednou, neni hodnocen vicekrat. Jinak fe¢eno zadné kritérium neobsahuje
v sob¢ jesté jiné kritérium, respektive soubor neobsahuje duplicity. Plnéni této podminky je
dilezité pro pfimétené hodnoceni situace ze vSech stran. Nedodrzeni dané¢ho pozadavku miize
vést k tomu, ze urcité hledisko ziskd vétsi vahu a vysledky hodnoceni alternativ budou

zkreslené [11].
3) Uplnost

Soubor kritérii by mél zhodnotit vS§echny diisledky variant feSeni, zddny aspekt by nemél byt
zanedban. K vytvofeni takového souboru je nutné se divat na problém komplexné a pii jeho
sestaveni vyuzivat znalosti ze vSech oblasti, kterych se tykd dany problém. Lze také vyuzit
konzultaci s odborniky, kteti mohou odhalit dalsi disledky jednotlivych variant, jez je tieba

zahrnout do hodnoceni [12].
4) Minimalni rozsah

Je nutné vytvoftit kratky a ptehledny soubor kritérii, ktery umozni se v ném snaze orientovat.
V ptipad€ potieby lze vyloucit podobna kritéria, respektive agregovat nckolik kritérii do
jednoho [3]. Avsak tyto operce by nemély byt provadény na tikor uplnosti kriteridlniho souboru,

ale mélo by byt dosazeno urcitého kompromisu mezi témito pozadavky [11].
5) Operacionalita

Kritéria by méla byt jednoznaéna a jasna, aby rozhodovatel mohl snadno s nimi pracovat. Kazdé
kritérium musi byt zformulovéno tak, aby bylo mozné si ho vykladat pouze jednim zptisobem.
U kritérii kvantitativni povahy lze jednoduse dosdhnout splnéni tohoto pozadavku,
u kvalitativnich kritérii je situace komplikovanéjsi. Aby bylo dosazeno operacionality u kritérii
kvalitativni povahy, ¢asto se provadi jejich rozdéleni na dil¢i kritéria, které jiz maji kvantitativni

povahu [12].
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2.3 Tvorba variant FeSeni
mozné zvolit optimalni variantu feSeni. Pro ziskani dostate¢ného poctu variant je vhodné pouzit

specialni metody, kterd zaruc¢i kompletnost souboru variant feseni problému [7].

Kvalita pfijatého rozhodnuti zavisi do znacné miry na schopnosti rozhodovatele identifikovat
vSechny mozné alternativy. Pokud se rozhodovatel nespokoji s malym poctem alternativ a bude
vyhledavat rtizné zpisoby plnéni stanoveného cile, pak s vétsi pravdépodobnosti najde
optimalni feseni. Nelze zvolit nejlepsi alternativu, pokud ta nebyla identifikovana a dikladné
piezkoumana. Generovani velkého poctu variant tedy zarucuje efektivni feSeni rozhodovaciho

problému [5].
K hledéni alternativnich feSeni problémt lze vyuzit rizné zdroje, naptiklad [9]:

¢ internet, vefejné databaze, oteviené registry;

e védeckeé Clanky, Casopisy, knihy;

e osobni zkusenosti, zejména informace ziskané béhem konferenci, konzultaci, schtizek
s kolegy atd.

e konzultace s odborniky, internimi specialisty podniku, poradenskymi firmy,

vyzkumnymi organizaci atd.

Pro tvorbu variant feSeni problému lze také vyuzit fadu metod, které umozni vytvofit velky

pocet alternativnich feSeni. Tyto metody je mozné rozd¢lit do dvou skupin [12]:

1) systematicko-analytické metody (brainstorming, brainwriting, metoda 635...);

2) intuitivni metody (morfologicka analyza, metoda analogie...).

VétSina intuitivnich metod je zaloZena na principu svobodnych asociaci, ktery lze vysvétlit
nasledujicim zptsobem. Obvykle v pocateéni fazi tvorby variant rozhodovatel vychazi
z ptedchozich zkuSenosti a formuluje zédkladni seznam alternativnich feSeni. Dalsi faze za¢ina
vznikem vzéajemnych asociaci a putovanim myslenek v riznych smérech, ve vysledku tohoto
procesu rozhodovatel ¢i skupina pracovnikii vytvari zcela nové napady. Cely proces tvorby

napadli mize fungovat pouze za dvou podminek [9]:

1) pocet napadi je na prvnim misté, jejich kvalita je na druhém miste;

2) kritika a hodnoceni myslenek v ramci této etapy by mély byt zcela vylouceny.
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Dale bude uveden kratky popis vybranych intuitivnich metod.
Brainstorming

Tato metoda se pouziva k rychlému generovani velkého mnoZzstvi kreativnich napadi v rdmci
feSitelského tymu. Hlavnim ucelem je ziskéni nestandardnich a inspirativnich variant feSeni
problému. Pro vyuziti dané metody je nutné vytvofit tym odbornikli z riznych oblasti. Mezi
nimi by nemély existovat vztahy nadfizenosti a podiizenosti, které by mohly omezovat svobodu
mysleni a projevi ¢lent skupiny. Pfed zahdjenim brainstormingové diskuse by mél byt vybran
moderator, ktery povede diskusi a bude zapisovat viechny nové napady na tabuli. Zadna
varianta pfitom nesmi byt nijak rozporovana a kritizovana. Primérna doba brainstormingové

diskuse je tficet minut, po uplynuti této doby by méla byt schiizka ukoncena [5].
Brainwriting

Brainwriting je alternativni variantou brainstormingu. Pfi vyuzZiti dané metody musi kazdy ¢len
tymu vymyslet co nejvice vlastnich ndpadti a zapsat je na papir. Déle si mohou ¢lenové vyménit
papiry mezi sebou, prozkoumat cizi varianty feSeni a pfistoupit k rozvijeni myslenek svych

kolegii [9].
Metoda 635

Tato metoda je jednou z modifikaci brainwritingu. Kazda ¢islice v ndzvu této metody ma svij
vyznam, 6 je pocet Clenti tymu, 3 je pocet variant feSeni, 5 minut je ¢as na vytvoreni napadu.
Aplikace metody probihad v n€kolika krocich. Nejdiive by mél byt vytvofen SestiClenny tym.
Poté by mél kazdy ¢len tymu napsat tfi ndvrhy feSeni na papir a po uplynuti péti minut ho poslat
svému sousedovi. V nasledujicich kolech si kazdy vzdycky precte ndpady na papiie a ptida tfi
vlastni. Takovym zptisobem muze probéhnout Sest kol, po jejichz ukonceni lze ziskat az

108 variant feSeni problému [9], [12].

U nékterych problémil vyuZiti intuitivnich technik pro tvorbu variant feSeni nesta¢i. V tomto
piipadé lze vyuzit metody systematicko-analytické, které pomohou zvysit pocet dostupnych
alternativ feSeni problému. V nasledujicim vykladu jsou popsany dvé metody, které
reprezentuji skupinu analytickych metod.

Morfologicka analyza

Vyuziti této metody predpokladé rozlozeni problému na diléi ¢asti. Poté co je vytvoien seznam

dil¢ich problémi, probiha vytvofeni variant jejich feSeni. V okamziku, kdy je vytvofen
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dostatecné velky pocet feseni, je mozné nakombinovat tato feSeni riznymi zpiisoby a tim ziskat

nov¢ varianty feSeni celkového problému [5].
Metoda analogie

Proces tvorby novych variant feSeni pomoci této metody je velice jednoduchy, jeho podstatou
je vyhledavani a prizkum feseni jiného podobného problému a vyuziti analogickych postupi

pii feSeni aktudlniho problému [12].

2.4 Hodnoceni a volba optimalni varianty

Hlavni tilohou rozhodovatele je vybér nejlepsi varianty feSeni problému, proto etapa hodnoceni
a volby optimalni alternativy hraje velmi vyznamnou roli v procesu rozhodovani. Nejcastéji
vypadaji v praxi vSechny moZnosti feSeni jako piijatelné a nelze na prvni pohled urcit, kterd je
lepsi nez ostatni. Proto pfi feSeni slozitych rozhodovacich problémt s velkym poctem variant
feSeni je nezbytné aplikovat specialni metody, které umozni porovnat vS§echny varianty mezi

sebou s ohledem na cely soubor definovanych kritérii [7].

Vysledkem hodnoceni by mélo byt nalezeni kompromisni varianty, respektive by méla byt
vytvoifena preferen¢ni stupnice, kde se na prvnim misté nachazi nejlepsi varianta a na poslednim
je umisténo feseni, které nejhiife napliiuje stanovené cile rozhodovani. Naro¢nost procesu
hodnoceni je ovlivnéna nékolika faktory: pocCtem variant feSeni problému, poctem

definovanych kritérii rozhodovani a nesoumétitelnosti kritérii [14].

Pti tvorb€ variant pomoci intuitivnich metod dochéazi k vytvoteni velkého souboru alternativ,
ale nevyhodou je, Ze v procesu generovani variant feSeni jsou eliminovana jakéakoliv omezeni
[5]. Proto pfed hodnocenim jednotlivych alternativ je vhodné zredukovat jejich pocet feSeni
a vyloucit nepfipustné varianty. Nejprve by mély byt odstranény alternativy, které nespliuji

nékteré dil¢i cile. Poté je nutné vyloucit ty varianty, které piekracuji existujici omezeni [12].

Dalsim problémem, ktery je potieba vyiesit pfed hodnocenim alternativ, je nesoumeftitelnost
kritérii. Hodné Casto se stava, Ze v souboru jsou predstavena riznoroda kritéria, kterd se méti
v raznych jednotkach. Tento problém se da vyfeSit pfevodem kritérii na stejnou mérnou
jednotku, ale vtomto pfipad¢ je nutné davat pozor na vyznamnost jednotlivych kritérii.
Ke stanoveni dilezitosti kritérii 1ze vyuzit fadu metod [14]. V nasledujicim vykladu budou

uvedeny vybrané metody stanoveni vah kritérii a vysvétleny postupy jejich aplikace.
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Metoda poradi

Tato metoda je zalozena na usporadani vSech kritérii dle dilezitosti. Prvnim krokem je sefazeni
kritérii od nejvyznamnéjsiho po nejméne vyznamné. V piipad¢, ze celkovy pocet kritérii je n,
pak nejvyznamng;jsi kritérium bude ohodnoceno n body, druhé nejvyznamnéjsi pak ziska n-1
bodl a nejméné vyznamné bude ohodnoceno pouze / bodem. Metoda potadi se hodn¢ Casto
pouziva, kdyz hodnoceni provadi nékolik expertii. V takovém piipad¢ vysledné hodnoceni
kazdého kritéria ziskame jako podil souctu bodli od vSech expertii u jednotlivého kritéria

a celkového souctu boda u vsech kritérii [19].
Bodova stupnice

Rozhodovatel si pied hodnocenim jednotlivych kritérii zvoli néjakou bodovaci stupnici, kterou
bude povazovat za vhodnou vzhledem k poctu kritérii rozhodovani a povaze problému.
Nésledné¢ kazdému kritériu bude pfifazen urcity pocet bodu, dle stanovené stupnice. Pocet boda
u kritérii pak bude predstavovat nenormované véahy téchto kritérii, které rozhodovatel musi

normovat [15].
Alokace 100 bodii

V ramci této metody rozhodovatel musi rozdélit 100 bodid mezi vSechna kritéria dle jejich
vyznamnosti. AvSak tyto vahy budou nenormované stejn¢ jako u predchozi metody, proto je

nutné vahy v dal$im kroku normovat [14].

Metoda parového srovnani

Metoda parového srovnani spociva ve zjisténi poctu preferenci jednotlivych kritérii. VSechna
kritéria se zapisuji do ¢tvercové matice, poté probiha porovnani dvojic v fadcich a sloupcich
a rozhodovatel urCuje, které kritérium preferuje. Nenormovanou vahou kritéria v ramci této
metody je soucet piipadil, kdy kritérium bylo povazovano za vyznamnéjsi pfi srovnani vSech

dvojic kritérii mezi sebou [15].
Saatyho metoda

Tato metoda je také zalozena na parovém srovnani kritérii, ale na rozdil od pfedchozi metody
se navic zjistuje 1 velikost preference, k tomu se obvykle vyuziva Saatym doporuc¢end bodova

stupnice (viz Tabulka 1) [12].
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Tabulka 1: Doporu¢ena bodova stupnice

Pocet bodu Deskriptor
1 Kritéria maji stejny vyznam.
3 Kritérium je slab¢ vyznamné;jsi.
5 Kritérium je dosti vyznamnéjsi.
7 Kritérium je prokazatelné¢ vyznamnéjsi.
9 Kritérium je absolutné vyznamné;jsi.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [12]

Pro stanoveni preferenci lze také vyuzivat i mezistupné, jednda se o pocty bodil 2, 4, 6, 8, které
umoznuji presnéjsi hodnoceni jednotlivych kritérii, zejména pfi feSeni rozsahlejsich uloh.

Dalsim krokem metody je vytvofeni Saatyho matice S = (Si j). Jednotlivym prvkiim matice
s;j odpovidaji velikosti preferenci i — té€ho kritéria vzhledem k j — tému kritériu. Pokud jsou
kritéria rovnocennd, pak s;; = 1. VSechna kritéria jsou si rovnocennd, a proto diagonalu
Saatyho matice tvoii pouze prvky s hodnotou 1. Je-li 1 — té kritérium preferovano pied j — tym
kritériem, pak se do matice zapiSe odpovidajici hodnota dle doporucené bodové stupnice.
V piipad¢, Ze j — té kritérium ma vétsi vyznam nez i — té kritérium, pak se do matice zapise
pfevracena hodnota, napiiklad kdyZz je j — té kritérium absolutné vyznamnéjsi nez 1 — té
kritérium, pak s;; = 1/9. Je duleZit¢ také zminit, Ze Saatyho matice je reciprokd, coz znamena,

Ze pro jeji prvky plati vztah s;; = 1/s;; [19].

Po vytvotfeni Saatyho matice lze ptistoupit ke stanoveni vah kritérii, existuji rizné postupy,
s jejichZ pomoci je moZné stanovit vahy jednotlivych kritérii. V rdmci této diplomové prace se
budou vahy pocitat jako normalizované geometrické priméry fadkli matice. Nejprve je nutné
stanovit geometrické priméry jednotlivych fadka, dale vypocitat soucet vSech geometrickych
prumérti. Poslednim krokem je normalizace vah, v ramci dané¢ho kroku je nutné vyd¢lit
jednotlivé geometrické priméry fadki sumou vSech geometrickych priimért, vysledné hodnoty
jsou normalizovanymi vahami kritérii.

Vzhledem ktomu, ze prvky Saatyho matice jsou odvozeny od subjektivnich preferenci
hodnotitele, v konecné podob¢ Saatyho matice se n¢kdy vyskytuji ur¢ité nesrovnalosti [16].

V takovém piipadé€ lze fict, Ze matice neni konzistentni a je potieba se znovu vratit k stanoveni

preferenci, najit ptipadné chyby v hodnoceni a opravit je.
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Pti vyuziti Saatyho metody je velmi dillezité ovéfovat, jestli je matice konzistentni, respektive
zda je mira nekonzistence pfijatelna. Pro posouzeni konzistence Saatyho matice je nutné

vypocitat pomér konzistence, ozna¢ime ho CR, ten se vypocita nasledné [16]:

CI
CR=2 (1)

Ve vySe uvedeném vzorci se vyskytuji dva indexy CI a RI. Prvnim je index konzistence CI,

ktery je nutné vypocitat dle nasledujiciho vzorce [19]:

CI = tmaxt )

n-1
V daném vzorci 4,4, je nejvétsi vlastni ¢islo matice, n je pocet porovnavanych kritérii. Prvnim
krokem vypoctu indexu konzistence je stanoveni nejvétsiho vlastniho ¢isla matice. Ur€eni
ptiblizné hodnoty A, 1ze provést dle nasledujiciho postupu [18]:

Vynasobit Saatyho matice vyslednym vektorem vah, tak bude ziskan novy vektor (1).

Prvky nového vektoru (1) vydélime prislusnymi prvky vektoru vah, vysledkem tohoto kroku je

dalsi vektor (2).

Vypocitat aritmeticky primér prvki vektoru (2). Vyslednou hodnotu 1ze povazovat za nejvétsi

vlastni ¢islo matice a lze ji pouzit pro nasledny vypocet indexu konzistence.

vvvvvvv

vysledkt je dosazeno.

Dal$im indexem je ndhodny index RI neboli index konzistence ndhodné matice. NiZe jsou

uvedeny hodnoty ndhodného indexu, které jsou definovany pro matice do 10. fadu.

Tabulka 2: Hodnoty indexu konzistence ndhodné matice

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0 0 0,58 | 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [18]
Ve chvili, kdy jsou znamé oba indexy, lze stanovit pomér konzistence a na jeho zakladé
rozhodnout, zda je matice piijatelnd a jestli je potieba ji prekvantifikovat. Za pfijatelny je
povazovan pomér konzistence CR < 0,10, v pfipadé ze hodnota poméru je vétsi, pak lze

konstatovat, ze pozadavek konzistence neni splnén [18].
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Metoda postupného rozvrhu vah

Tato metoda je vyuzivand v ptipad€, ze musime stanovit vahy vétSiho poctu kritérii. V této
situaci je nutné rozdélit kritéria do skupin dle jejich obsahové néplné, dale je potieba stanovit
vahy jednotlivych skupin, k tomu lze vyuzit jakoukoliv z vySe uvedenych metod. V dal$im
kroku se urcuji vahy kritérii v ramci kazdé skupiny. Vysledné vahy kritérii pak lze ziskat jako
soucin vah kritérii a vah ptislusnych skupin [14].

Jak uz bylo zminéno vyse, vysledkem hodnoceni kritérii u vétSiny metod jsou nenormované
vahy kritérii, které je nutné normovat. K tomu Ize pouzit nasledujici vzorec [19]:

bj
v. = r
J z:j=1 bj

,Jj=1,..,n 3)

Ve vzorci v; je normovanou véhou kritéria, n je pocet kritérii, b; je pocet bodu, které ziskalo
Jj-té kritérium.

Po ukonceni stanoveni vah jednotlivych kritérii 1ze pfistoupit k hodnoceni souboru variant
feSeni. K tomu se vyuzivaji metody vicekriteridlniho rozhodovani, kterym bude vénovana
nasledujici kapitola. Vysledky hodnoceni jednotlivych variant feSeni slouZzi jako podklad pro
ptijeti findlniho rozhodnuti. Varianta, ktera ziska nejlep$i hodnoceni, naplituje na zacatku
stanovené cile a je povazovana za kompromisni. Tato varianta by meéla byt zvolena

rozhodovatelem a jeji realizace by méla vést k odstranéni ptic¢in problému.
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3 Vicekriterialni metody rozhodovani

Tato Cast prace je veénovana vybranym vicekriteridlnim metoddm rozhodovani. V prvni
podkapitole je popsana lexikograficka metoda, ktera je zalozena na preferenénim usporadani
kritérii. Dale jsou pfedstaveny metody zalozené na vyhodnocovani podle preferencni relace,
mezi néz patii ELEKTRE, AGREPREF a PROMETHEE. Jako posledni je uvedena metoda

TOPSIS, jez hodnoti varianty na zaklad¢ jejich vzdalenosti od idedlni i bazické varianty.

3.1 Lexikograficka metoda

Tuto metodu Ize povazovat za jednu z nejjednodussich. Pfi jejim pouziti musi rozhodovatel
sefadit kritéria dle jejich diilezitosti. Pak pristoupi k hodnoceni vSech variant feSeni a zacne je
postupné¢ porovnavat dle jednotlivych kritérii. Nejprve probihda hodnoceni dle
nejvyznamnéjsiho kritéria, pokud v prvnim kroku nelze urcit kompromisni feSeni, pak se
varianty porovnavaji dle dals§iho kritéria. Nevyhodou tohoto postupu je, zZe souc¢asn¢ probiha

hodnoceni pouze dle jednoho kritéria, ostatni kritéria jsou v tuto chvili zanedbéna [10].

3.2 AGREPREF

Metoda AGREPREF je zalozena na stanoveni preferencnich relaci mezi dvojicemi variant

feSeni vzhledem k definovanym kritériim [6].

Pokud je feSen rozhodovaci problém s kone¢nou mnozinou variant feSeni a soustavou
rozhodovacich kritérii, lze stanovit stupenl preference mezi jednotlivymi variantami, kterd se

oznacuje s;; a jeji hodnoty lezi v intervalu (0; 1) [10].
Nejprve je nutné stanovit relativni dalezitost kritérii ve form¢e vah, pfitom musi platit:

Vi, Vs ooy Vo 2k 0 = 0, v =1. 4)
Dalsim krokem metody je vytvofeni skupin kritérii pro kazdou dvojici variant.

Mnozinu indext kritérii, pro které plati, ze varianta a; je preferovana pfed variantou a;,
oznac¢ime /;;. Dal$i mnozinu indext kritérii, pro které plati, Ze varianta a; je preferovana pied
variantou a;, oznacime Ij; [6]. Lze take definovat mnoZinu index t€ch kritérii, pro ktere plati,

Ze varianty a; a a; jsou indiferentni, ozna¢ime takovou mnozinu /; ..
Pak Ize stupeni preference a; pied a; vyjadrit nasledné [6]:

Sij = ZhEIl’j Un (5)
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Pokud varianta a; je preferovana pfed variantou a;, pak vzorec pro vypocet stupné preference

vypada nasledné [6]:

Sji = ZhEIji Un (6)

V piipadé, ze ob¢ varianty maji stejné hodnoty v ramci kritérii, pak neni preferovdna zadna

z nich, jedna se o stupen indiference, ktery 1ze vypocitat dle obdobného vzorce [10]:
Si~j = Zheli~j Vh (7

Suma vah vSech kritérii se rovna jedné, proto 1ze konstatovat, Ze pro stupné preference plati

nasledujici rovnice [10]:
Sl'j + Sji+si~j =1 (8)

Dalsim krokem metody je stanoveni celkové preferenéni relace R = (P, I, N). Jednotlivé slozky
celkové preferenéni relace jsou: relace preference P, relace indiference I, relace
nesrovnatelnosti N. Pro stanoveni relace R = (P, I) lze pouzit pravidlo vétsiny, pokud hodnota
Sij je Vvetsi nez sj;, pak varianta a; je lepsi nez a;. Pokud s;.; = 1 nebo s;; = s;;, pak varianty

jsou indiferentni.

Zakladem metody AGREPREF je zobecnéné pravidlo vétSiny. Metoda vyuziva préh
indiference a prah preference. Prah indiference se oznacuje a a definuje minimalni soucet vah
kritérii, dle n€jz jsou varianty ai a aj indiferentni. Prah preference f naznacuje velikost rozdilu
mezi soutem vah kritérii, z jejichz pohledu je varianta a; preferovana pfed variantou a;,
a souctem vah zbyvajicich kritérii. Hodnoty praht citlivosti vzdy lezi v intervalu (0; 1). Relace

indiference je zavisla pouze na prahu inference, relace preference je ovlivnéna hodnotami obou

praht [6].

35



V okamziku, kdy jsou definovany oba prahy citlivosti, je nutné porovnat vSechny dvojice

variant mezi sebou, k tomu lze vyuzit nasledujici schéma [10]:

ano —’[ a:la; ]

I

ano aiPa; ]

ano

|

a;Pa; ]

ne

v
 ove

Obrazek 2: Porovnani variant AGREPREF

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [10]

Vysledna relace, ktera vznika po porovnani vSech dvojic dle vyse uvedeného schématu, neni
vzdy tranzitivni. Tento problém lze odstranit pomoci aproximace relaci samouspotadani, timto

bude dosazeno kvazitranzitivnosti.

Pro lepsi ptrehlednost vysledki porovnani je nutné vytvofit matice preferencnich relaci, pro
jednotlivé prvky matice plati:

1, jestlize a;Pa;,
|0, neplati a;Pa;,

Dij )

Vzhledem k tomu, Ze relace P musi byt tranzitivni, je nutné to zajistit sestrojenim tranzitivniho
uzavéru. Jedna se o zménu nékterych hodnot v matici z 0 na 1 tak, aby platilo pp; = p;j = 1

a zarovefi pp; = 1.[10]

Uctelem je ziskani horniho trojithelnikového tvaru matice relaci P, kde hodnoty 1 jsou v horni

¢asti matice a jsou oddéleny schodovitou hranici od vSech 0. Pozadovaného usporadani lze
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dosahnout realizaci ur¢itého postupu. Nejprve je nutné stanovit rozdil mezi mnozstvim variant,
pied kterymi je vybrana varianta preferovana, a mnozstvim variant, které jsou upfednostiovany
pfed touto variantou. Tyto rozdily se oznacuji dj a jejich hodnoty lze vypocitat dle

nasledujiciho vzorce [10]:
dy = dif — dy, kde di = X7_, ppj,dy = Zi_; Pin- (10)

Déle je nutné uspotradat tfadky a sloupce dle klesajicich hodnot dj, tim lze dosdhnout
pozadovaného tvaru matice P, respektive se k nému pfiblizit. Pokud se jeden nebo vice prvka
na diagonale ¢i pod diagonélou rovna 1, pak je nutné provést zménu téchto prvki a nahradit

vSechny 1 hodnotou 0.

Pokud se v matici stale nevyskytuje schodovita hranice mezi prvky s hodnotami 1 a 0, Ize vyuzit
pomocnych procedur pro zménu prvka. Postupnou zménou prvkl a uréenim novych hodnot dj,
ziskame pozadovany tvar matice P, kterd je matici semiusporadani. Nové ur¢ené hodnoty dj,
stanovuji kvaziuspotadani variant, jez umoziiuje rozhodovateli ur¢it kompromisni variantu

fegeni [10].

3.3 PROMETHEE

Metody PROMETHEE 1 a PROMETHEE II byly navrzeny J. P. Bransem a byly poprvé
prezentovany na konferenci v Kanad¢ v roce 1982 [2]. Zakladem této metody je parové
porovnani variant z hlediska vSech kritérii. Vysledkem porovnani alternativ je stanoveni sily

preference mezi dvojicemi variant [6].
Sila preference je obvykle oznacovana jako preferencni funkce P [10].
P:AXxA - (0;1) (11)

Hodnoty, kterych nabyvéa preferencni funkce, jsou zavislé na rozdilu hodnoceni variant v ramci

jednotlivych kritérii. Pokud ozna¢ime tento rozdil d a kritérium hodnoceni f, pak plati [10]:
P(ana;) = P(f(a) - f(;)) = P(d), (12)
P(d)=0,dPo. (13)

V ramci metod skupiny PROMETHEE je definovano Sest zakladnich typt preferencnich
funkci, tzv. zobecnéna kritéria, ktera slouzi pro vyjadieni sily preference. Rozhodovatel musi

zvolit ty funkce, které co nejlépe odpovidaji jednotlivym kritériim.
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Jednotlivé druhy kritérii vypadaji nasledné:

1) Obycejné kritérium
0,d=0,

H@ =11, 4 =0, (14
2) Kvazikritérium
_ [0, ldl =q,
= [} g3 g )
3) Kritérium s linearni preferenci
_[a/p.ldl < p,
4) Uroviiové kritérium
0, ldl <gq,
H(d) =105 gqg<]|d|l <p, (17)
1, |d| > q.
5) Kritérium s indiferen¢ni oblasti a linearni preferenci
01 |d| S Q’
Hd)=|{dl=q)/(p—q), aq<ldl<p, (18)
1, |d| > q.
6) Gaussovo Kkritérium
dZ
H(d) =1 -exp (-5) (19)

Ve chvili, kdy rozhodovatel zvoli vhodna zobecnéna kritéria, musi byt proveden vypocet
hodnot preferen¢ni funkce Ph(ai, aj) pro jednotliva kritéria (h = 1,2, ..., k) a vSechny dvojice
variant (i,j = 1,2, ...,p). Dal§im krokem metody je vypocet vicekriteridlniho preferen¢niho

indexu, ktery méii silu varianty a; pied a;, a to z hlediska vSech kritérii rozhodovani.
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Pro stanoveni vicekriterialniho preferencniho indexu je vyuzivan nésledujici vzorec [10]:
_ vk
n(ai, aj) = Yf=1 UnPy (ai, aj) (20)

Hodnoty m(a;, aj) lezi v intervalu (0,1). Pokud plati n(ai,aj) ~0, znamena to slabou

preferenci a; pted a;. V piipad¢, ze n(ai, aj) ~1, znamena to silnou preferenci a; pied a;.

V ramci nasledujici etapy rozhodovatel definuje vystupujici toky F*(a;), vstupujici toky

F~(a;) acisté toky F(a;) pro vSechny varianty feSeni, pfi¢emz plati:

F*(a;) = Yajea n(a; a;), (21)
F~(a;) = Xqjea n(a;, a;), (22)
F(a;) = F*(a;) — F~(a). (23)

Pro finalni porovnani variant feSeni rozhodovatel musi zvolit jednu zmetod skupiny
PROMETHEE. V ramci této prace bude popsano vyhodnoceni vysledki pomoci dvou metod
PROMETHEE I a PROMETHEE II.

PROMETHEE 1 pfihlizi pouze k hodnotdm vystupnich F*(a;) a vstupnich F~(a;) tokl. Na
zaklad¢ porovnani téchto hodnot se urcuji relace ostré preference P, indiference I

a nesrovnatelnosti N [13]:

a;Paj:

jestlize F*(a;) > F*(a;), F~(a) < F~(a)), (24)

jestlize F*(a;) > F*(q;), F~(a;) = F~(q), (25)

jestlize F*(a;) = F*(q;), F(a)) < F~(a)), (26)
a;la;:

jestlize F*(a;) = F*(a;), F~(a) = F(a)), (27)

jestlize F*(a;) > F*(a;), F~(a) > F(q), (28)

jestlize F*(a;) < F*(a;), F~(a) < F~(q)). (29)
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PROMETHEE II zkouma pouze hodnoty Cistych tokt a na jejich zaklad¢ definuje vztahy ostré

preference a indiference [13]:

a;Pa;:

jestlize F(a;) > F(aj), (30)
a;la;:

jestlize F(a;) = F(aj). (31)

34 ELECTREI
Metodu ELECTRE navrhl Bernard Roy a jeho tym v poradenské spolec¢nosti SEMA. Tento

piistup se neustale vyvijel a v soucasnosti jiz existuje velké mnozstvi modifikaci této metody.
Metoda ELECTRE byla uspésné aplikovana v rtiznych oblastech, napiiklad potravinaistvi,

zdravotni péce, infrastruktura, finance, hospodateni s vodnimi zdroji atd. [20].

Postup ELECTRE muze byt pouzit pro feSeni riiznych typti rozhodovacich problémd, lze jej
aplikovat jak pro vybér nejlepsi alternativy, tak i pro stanoveni priorit a tfidéni variant feseni.
Obecné se metody skupiny ELECTRE pouzivaji k identifikaci nepfijatelnych feSeni

z celkového souboru [20].

V ramci této prace bude popsdna metoda ELECTRE I. Vyuziti daného pfistupu umoziuje
rozdéleni vSech variant feSeni problému do dvou indiferencnich tfid. Prvni tfidu tvoii tzv.
efektivni varianty, druhd tfida obsahuje varianty neefektivni. Tuto metodu lze vyuzit za

predpokladu, Ze je znama kriteridlni matice a jsou uréeny normované vahy kritérii [10].

V prvnim kroku metody ur¢ime mnozinu C;;, kterd obsahuje indexy kritérii, pro které plati, ze

jo
varianta a;({ = 1,2, ..., p) ma stejné, nebo lepsi hodnoceni nez varianta a;(j = 1,2, ..., p) [21].
Predpokladejme, ze y;, (i = 1,2, ...,p; h = 1,2, ..., k) je hodnoceni varianty a; dle kritéria fj,,

pak mnoZzinu C;; lze zapsat nasledné:
Ci={hymn=ynh=12.,k}, i,j=12..,p. (32)

Dale je nutné vymezit mnozinu D;;, kterd zahrnuje indexy zbyvajicich kritérii, podle nichz

JE)
varianta a; ma horsi hodnoceni nez a;. Matematicky zapis mnoziny D;; je nasledujici:

Dy ={Ryimn <ynh=12,.,k}, i,j=12,..,p. (33)
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V nésledujicim kroku by mél byt stanoven stupefi preference a; pred a;, ktery vychazi
z normovanych vah kritérii v a mnoZiny C;;. Stupefi preference oznaCime ¢;; a ziskame ho jako
soucet vah kritérii, z jejichz hlediska varianta a; je lepSi neZ a;. Tento krok lze matematicky

popsat nasledné:
Cij S ZhECi]’ vh, l,] = 1,2,...,p. (34)
Vysledna hodnota c;; musi spadat do intervalu (0,1) [21].

Dale pro kazdou dvojici variant by mél byt urCen stupeni dispreference d;;, ktery vyjadiuje miru,
Ze urcita alternativa je horsi nez konkurencni [24]. Pro vypocet stupné dispreference 1ze pouzit

VZOrec:

0, pokud D;; = @,
d.. = 4 max|yin=yjal| 35
Y "Dy pokud D;; # @, >

max|yin—yjn| ’
proi,j=12,..,p.
Vysledna hodnota d;; by méla patfit do intervalu (0,1).

Dalsi etapou je stanoveni celkové preference P, v ramci tohoto kroku rozhodovatel musi urcit

prah preference c*a prah dispreference d*. Pokud ¢;; = ¢* a d;; < d*, pak plati a; P a;. Poté
Ize celkove preference pro vSechny dvojice variant zachytit ve tvaru matice P = (p;;) anebo

graficky [10].
V maticovém vyjadfeni pro jednotlivé prvky p;; plati:

1, jestlize a;Pa;,

Pij = 0, neplati a;Pa;, (36)

proi,j=1.2,..,p.

Poslednim krokem metody je rozdé€leni vSech variant na efektivni a neefektivni. Efektivni
variantou je takova, kterd je upiednostiiovana minimalné pfed jednou variantou a k niz
neexistuje zadna preferujici varianta vzhledem k celkové preferencni relaci. Urcit vSechny

efektivni varianty l1ze pomoci matice P.
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Pokud ozna¢ime mnozinu neefektivnich variant N a mnozinu efektivnich variant E, pak pro né

budou platit nasledujici vztahy:
E={a; pji=0provsechnaj, p;, = 1pro jedno a vice h} (37)
N=A—E (38)

Finalni vysledky hodnoceni pomoci metody ELECTRE 1 jsou hodné zévislé na prazich
preference a dispreference. V pfipad¢, Ze je vyZzadovano urceni pouze jedné nejlepsi varianty,
pak Ize efektivni mnozinu feSeni zredukovat provedenim zmén v diive stanovenych prazich
preference a dispreference. Postupnou transformaci obou prahtt je mozné dospét

k jednoprvkové mnozing. Toto feSeni pak lze povazovat za kompromisni feseni problému [10].

3.5 TOPSIS

Metoda TOPSIS byla navrzena Hwangem a Yoonem (1981). Hlavni myslenkou tohoto postupu
je hodnoceni vSech variant dle definovanych kritérii a nasledné porovnani vyslednych hodnot
s idedlni a bazalni variantou. Za kompromisni feSeni v rdmci TOPSIS je povaZovano takové
feSeni, které ma nejkratsi euklidovskou vzdélenost od idealniho feSeni a nejvétsi vzdalenost od

bazalni varianty fesSeni [22].

Aby bylo mozné urcit kompromisni variantu pomoci této metody, je vyZzadovano kardinalni
hodnoceni variant feSeni dle stanovenych kritérii a normované vahy téchto kritérii. Aplikace

této metody probiha v n€kolika krocich, dale bude uveden jejich stru¢ny popis [19]:
Krok 1

V prvnim kroku je nutné vytvofit normalizovanou matici R = (7;;), k tomu je nutné pouzit

nasledujici vzorec:

Yij (39)

A /Zleyizj
Krok 2
Dalsim krokem je vypoCet normalizované vazené kriteridlni matice W = (w;;) dle vztahu:
Wij = Uity (40)

Poté je nutné stanovit idealni variantu H = (hq, ..., h,,) a bazalni variantu D = (d;, ..., d;;)

vzhledem k hodnotam normalizované matice.
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Krok 3

V ttetim kroku probiha vypocet vzdalenosti variant od idedlni a bazalni varianty, k tomu se

pouzivaji nasledujici vzorce:

JZ, (W — hy)? @1

- = Jz;;l(wij — d))? 42)
Krok 4

Posledni etapou aplikace metody TOPSIS je vypocet relativnich ukazateli vzdalenosti od
bazalni varianty, které¢ je nutné spocitat pro vSechny varianty feSeni problému. Tento ukazatel

se pocita dle vzorce:

d;
Cij = df +d; (43)

Hodnoty ¢;; se pohybuji v intervalu 0 aZ 1, kde idealni variant¢ odpovida hodnota 1, bazalni
variant¢ 0. Rozhodovatel ur¢uje kompromisni variantu na zakladé hodnot tohoto ukazatele

a vybira variantu, které odpovida nejvyssi hodnota ¢;; [19].

Vyhodou metody TOPSIS ve srovnani s jinymi technikami na podporu rozhodovani je vyuziti
pomérné jednoduchych a snadno pochopitelnych matematickych vzorct, které umoziuji rychle

identifikovat nejlepsi alternativu [20].
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4 Aplikace vybranych metod pri rozhodovani

V ramci dané kapitoly bude vyfesen vicekriteridlni rozhodovaci problém, k nalezeni fesSeni
bude pouzito n€ékolik vybranych metod vicekriteridlniho rozhodovani. Na zaklad¢ vysledkt pak

bude doporuc¢eno kompromisni feSeni, které bude nejlépe naplitovat cil rozhodovani.

4.1 Predstaveni spole¢nosti

ERGO pojistovna, a. s., se objevila na ¢eském pojistném trhu v roce 1994 pod ndzvem
VICTORIA pojistovna, a. s. Spole¢nost Ergo ma univerzalni pojiStovaci licenci, a proto je
schopnd nabidnout svym klientim Siroké spektrum pojistnych produkti. Spolecnost se
zamétuje hlavné na prodej téchto druhti pojisténi: zivotni pojisténi, zdravotni pojisténi cizincd,
pojisténi majetku, dichodové pojisténi, Grazové pojisténi, cestovni pojisténi a pojisténi
obcanské odpovédnosti. Jednim z nejpopularnéjsich produktii pojistovny je zdravotni pojisténi
cizincl, celkové pojistné za tento druh pojisténi se v poslednich letech vyrazné zvysilo

a vykazovalo nejvétsi tempo ristu mezi vSemi produkty pojistovny.

ERGO pojistovna, a. s., zménila sviij ptivodni nazev v roce 2012, kdy se pln¢ integrovala do
mezinarodni skupiny ERGO, kterd je jednou z nejvétSich pojisStovacich skupin v Evropé.
Clenové skupiny ERGO piisobi na pojistnych trzich ve vice nez 30 zemich po celém svété,
avSak primarné se soustfed’uji predevsim v regionech Evropy a Asie. Mezinarodni obchodni
¢innost, digitalni a pfimy prodej v ramci celé skupiny jsou spravovany tfemi subjekty: ERGO
Deutschland, ERGO International a ERGO Digital Ventures. Mezinarodni skupina Ergo
zaméstnava kolem 44.000 lidi po celém svété, ktefi pracuji bud’ jako zaméstnanci, nebo jako

vazani zastupci pojistovny.

4.2 Definice problému
V ramci této podkapitoly bude popsana soucasnd situace na trhu a uvniti podniku, na zakladé¢
analyzy aktualniho stavu pak bude definovan rozhodovaci problém a stanoven zékladni cil,

jehoz mé byt feSenim problému dosazeno.

Jak uz bylo uvedeno dfive, jednim z nejprodavanéjsSich produktt pojistovny ERGO je zdravotni
pojisténi cizincl. Tento produkt je nabizen za vysoce konkurencni cenu, pfitom toto pojisténi
spliiuje vSechny zakonné pozadavky a ma stejné limity pojistného plnéni jako konkuren¢ni
produkty. Velky podil zakaznikl sjedndvajicich toto pojisténi predstavuji studenti ze zahranici,
ktefi pti rozhodovani o pojistném produktu za rozhodujici faktor povazuji cenu. Zbyvajici cast
zékaznikil predstavuji cizinci, ktefi maji dlouhodoby pobyt v Ceské republice a nemaji statni
pojisténi. Patii mezi né€ naptiklad cizinci s dlouhodobym pobytem za t¢elem podnikani, cizinci,
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kteti dlouhodobé pobyvavaji na uzemi Ceské republiky za u¢elem slougeni rodiny. Viichni tito
cizinci maji povinnost sjednat si komercni zdravotni pojiSténi na celou dobu svého pobytu na
tizemi Ceské republiky. Tento druh pojisténi byl nabizen ERGO pojistovnou a fadou dalsich
komer¢nich pojistoven, mezi néz patii: Slavia, AXA, UNIQA atd. AvSak v minulém roce doslo

nahle na trhu zdravotniho pojisténi cizinct k radikalni zméné.

Od 2. 8. 2021 nabyla platnosti novela zékona, tykajici se pojisténi cizinc. Od tohoto data
vichni cizinci, ktefi pobyvaji na uzemi CR po dobu piesahujici 90 dnti, museji si uzaviit

komeréni komplexni pojisténi, a to vyhradné u Pojistovny VZP, a. s.

Z diivodu zmény trznich podminek od 2. 8. 2021 je jedinou moznosti prodeje zdravotniho
pojisténi cizincl prodlouzeni smluv sjednanych pred timto datem.! Aviak dalsi komplikaci
prodeje pojisténi cizincim je to, ze smlouva muze byt prodlouzena pouze za piitomnosti
pojistnika na pobocce pojistovny. Ergo pojisStovna ma nedostatecné mnozstvi kanceléfi
v Ceské republice, coz v tuto chvili miize byt velkou konkurenéni nevyhodou a piiginou ztraty

stavajicich klientt.

Spokojenost a vérnost stavajicich klientli pojisStovny je ovlivnéna fadou faktorti, které mohou
mit rozhodujici vliv na to, zda si zdkaznik prodlouzi stavajici smlouvu, ¢i nikoliv. Prvnim
dilezitym faktorem je schopnost vazanych zastupcii pojistovny komunikovat v cizich jazycich.
Tento faktor hraje v soucasné dob€ velmi vyznamnou roli, protoZe cizinci, ktefi maji problém
s pochopenim nov¢ prijatych zakoni, nejsou ochotni prodluzovat si své stavajici smlouvy kvili
obavam, ze budou odmitnuty Ministerstvem vnitra a jejich viza nebudou povolena. Schopnost
vazanych zastupct pojistovny vysvétlit podstatu novely zdkona v cizim jazyce pomuze ziskat
davéru klientlh a predejit obavam, Ze pojisténi nebude platné. Druhou podminkou udrzeni
klientl je dobra dopravni dostupnost kancelati. Mnozi cizinci se dobie neorientuji a Spatn¢ se
orientuji v dopravni siti CR, a proto nejsou ochotni ptekonavat dlouhou cestu, aby si prodlouzili
pojistné smlouvy. Tteti faktor, ktery mé vliv na pocet klientil, je mnozstvi marketingovych
aktivit, jednd se napfiklad o provedeni reklamnich kampani, které upozorni na moznost

prodlouZeni stavajicich smluv.

Aby klienti neodchazeli do pojistovny VZP a prodluZzovali své stavajici smlouvy, je nezbytné
podniknout fadu krok, které pomohou zmirnit negativni nasledky novely zdkona o zdravotnim

pojisténi cizincli. Jednou z moznosti, jak udrzet klienty, je rozsiteni siti kancelati pojistovny.

'V pribéhu vypracovani diplomové prace doslo k dalsi zméné v zdkoné o pojisténi cizinci. Dle aktualniho znéni
tohoto zakona je prodlouzeni stavajicich smluv zakdzano. Nyni Ergo pojistovna a.s. jiZ nenabizi komplexni
zdravotni pojisténi cizincl “Welcome” a neprodluzuje smlouvy stavajicim klientim.
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Otevieni nové kancelate by meélo pomoct udrzet stavajici klienty a zvySit miru jejich

spokojenosti.

Vramci této prace bude vyfeSen problém umisténi nové kancelafe vazaného zastupce
pojistovny ERGO. Na zaklad¢ porovnani nékolika dostupnych variant pomoci vybranych
metod pro podporu rozhodovani bude doporuc¢eno nejlepsi umisténi nové kancelare. Hlavni cil,
ktery by mél byt naplnén po realizaci zvoleného feSeni, je udrzeni stavajicich klienta
pojistovny. Jak uz bylo feceno, maly pocet kancelari pojistovny ERGO piedstavuje velkou
hrozbu ztraty klientd v soucasnych trznich podminkach. Aby se doséhlo vyssi loajality klient
a aby se zjednodusil proces prodlouzeni stavajicich smluv, je nutné zvolit takovou kancelar,
ktera bude odpovidat veskerym potfebam klientd a bude spliiovat pozadavky vazaného

zastupce.

Naplnéni hlavniho cile by mélo zarovenn vést ke splnéni fady dil¢ich cili, mezi néz patfi:
financ¢ni stabilita spolecnosti, dosazeni vyssi loajality klientd, zvySeni konkurenceschopnosti
spole¢nosti, zajisténi dobrych pracovnich podminek a vyssi spokojenost vazanych zastupct
pojistovny.

V dal$im vykladu je uveden popis idealni varianty kancelare, kterd by méla co nejvice ptispét
k naplnéni jak hlavniho cile, tak i cilt dil¢ich. Idedlni kancelat by méla odpovidat stanovenym
finan¢nim limitim, méla by mit vybornou transportni dostupnost, moznost parkovani

a reprezentativni vzhled.

4.3 Vybér kritérii rozhodovani

Na trhu je k dispozici velké mnozstvi volnych kancelarskych prostor k prondjmu, avsak vybér
vhodné varianty neni jednoduchy a na prvni pohled nelze urcit, ktera je ze vSech nejlepsi. Pti
rozhodovani o umisténi kancelare je dulezité brat v tvahu nejenom vysi ndjemného, ale také
naklady, které doprovézeji proces hleddni nemovitosti, pozadavky klienti, konkurenéni

prostiedi a mnoho dalSich faktort, které maji vliv na Gispé$nost feseni.

Pti soustifedéni se pouze na nékolika malo kritérii, mize dojit k vyberu Spatné varianty, ktera
nebude naplilovat stanoveny cil rozhodovani. V takovém piipadé muize dojit k tomu, ze

imaginarni Gispory se mohou stat neplanovanymi naklady.

Pted zacatkem vyhledavani prostor je dilezité se rozhodnout, jaké charakteristiky by méla mit
idedlni kancelar. Kancelaisky prostor by mél maximalné odrazet styl spolecnosti, to je velmi
dilezity faktor vzhledem k tomu, ze schiizky se vSemi klienty probihaji pfimo v kanceléii, jeji

vzhled, poloha a atmosféra by mély pomahat pracovnikiim pfi uzavirani obchodu.
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Dalsim dilezitym bodem, na ktery se nesmi zapomenout pii vybéru kancelare, jsou pozadavky
pracovnikl, protoze jejich stav a ochota pracovat v téchto podminkach vyrazné ovliviuji

pracovni vysledky.

Z vyse uvedeného plyne, ze kritéria vybéru vhodné kancelafe museji zohlediiovat jak finanéni

Y OA

stranku problému, tak i prani klient a zaméstnancu.

Vybér jednotlivych kritérii rozhodovani by mél vychdzet z dil¢ich cild, kterych ma byt
dosazeno fesenim problému. Dil¢i cile byly definovany v predchozi podkapitole a kazdému
z téchto cili méa odpovidat jeden nebo vice kritérii rozhodovani. Pii definovani kritérii je nutné

také mit na paméti, Ze soubor by mél byt sestaven dle ur€itych pravidel.

Na zéklad¢ pravidel pro sestaveni souboru kritérii, dil¢ich cili spolecnosti ERGO a veskerych

pozadavkl na soubor kritérii, byla zvolena nasledujici kritéria hodnoceni variant:
1) VySe naklada spojenych s provozem kanceléie;
2) Vyse nakladi spojenych s otevienim kancelafe;
3) Rozloha kancelafe;
4) Dopravni dostupnost;
5) Konkurenc¢ni prostiedi;
6) Parkovaci mista;
7) Sluzby v okoli;
8) Pocet stavajicich klientl ve mésté;
9) Dopravni ndklady vazaného zastupce;
10) Primérna vzdalenost kanceléie pro klienty.

Vyse uvedena kritéria 1ze rozdélit do dvou skupin. Prvni skupinu tvoii ta, ktera stanovuji ptisna
omezeni, druhd skupina se sklada z kritérii Zadoucich. Na zaklad¢ priméarniho posouzeni variant
feSeni budou ihned vylouceny ty kancelate, které nebudou spliiovat striktni pozadavky kritérii
prvni skupiny. Soubor variant, ktery ziskame po tomto vyttidéni, bude hodnocen dle kritérii

druhé skupiny a na zéklad¢ vysledki bude vybrano nejlepsi umisténi nové kancelare.

Mezi kritéria prvni skupiny patii vySe ndjemného, rozloha kanceléie, parkovaci mista a sluzby
v okoli. Prvnim omezenim pfi vybéru kancelare je maximalni cena prondjmu, kterd by neméla

ptesahnout hranici 25 000,- K¢. Dalsi nutnou podminkou pfi vybéru kancelare je dodrzeni jeji
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minimalni plochy 40 m?, ptedpoklada se, Ze v kancelaii budou sou¢asné piitomni dva vazani
zastupci, ktefi budou potifebovat vhodné uspotfadana pracovni mista pro jednani s klienty, navic
kancelat musi byt vybavena ¢ekarnou, kterd ma piispét k co nejpohodInéjsi obsluze klientd.
Velmi dileZitou roli pfi vybéru kancelare hraje existence parkovacich mist pobliz kancelate.
Pro zachovani stavajicich klientl je nutné vyjit vstiic v§em skupinam klientu, ti, ktefi cestuji
autem, oceni moznost parkovani pfimo u kanceléfe, tim se podpoii jejich loajalita, a proto
nebudou mit divod si zvolit konkurenéni pojistovnu, ktera by byla umisténa 1épe. Posledni
striktni kritérium pfedstavuje rozvinuta infrastruktura v okoli kancelafe, jez ovliviluje
spokojenost vazanych zastupct a klientti pojistovny, proto do findlniho souboru variant feSeni

budou zahrnuty pouze ty, které maji v okoli dobrou méstskou infrastrukturu.

Vsechna ostatni kritéria nestanovuji striktni poZzadavky na soubor variant feSeni, proto patii do
druhé skupiny. Tato kritéria maji jak kvantitativni, tak i kvalitativni povahu. V nasledujicim
vykladu bude uveden jejich podrobnéjsi popis a zptisob hodnoceni jednotlivych variant v ramci

kazdého z nich.
1) VySe ndkladii spojenych s provozem kanceldie

Toto kritérium mé kvantitativni povahu a je minimaliza¢ni. V soucasnych podminkéch je
finan¢ni stabilita spole¢nosti ohrozena novelou zdkona o zdravotnim pojisténi cizincd,
spolecnost neni schopna vyhledavat nové klienty a tim zvySovat jak mnozstvi uzavienych
obchodd, tak 1 své piijmy. Z toho ditvodu je nejlepsi cestou ke zvySovani zisku minimalizace
nakladii, proto pfi vybéru kancelafe nelze opomenout toto kritérium. Za nejlepsi variantu
v ramci daného kritéria bude povazovana ta kancelar, kterd bude vyzadovat nejnizsi naklady.
Do nakladii bude zahrnuto n€kolik polozek. Prvni z nich je vySe ndjemného za mésic, druhou
sloZzkou nédkladi jsou poplatky za energie a sluzby. Pro kazdou variantu bude stanovena celkova

vyse nakladl jako soucet téchto polozek.
2) VySe ndkladii spojenych s otevifenim kanceldi'e

Toto kritérium umozni porovnat naklady, které je potfeba vynalozit jednorazove pii otevieni
noveé kancelate. Slozky celkovych néklad se mohou v rdmci daného kritéria liSit v zavislosti
na tom, o jakou nabidku se jednd. Pokud se nebude jednat o uzavieni smlouvy piimo
s majitelem kancelafe a budou vyuzity sluzby realitni kancelare, pak do celkovych nakladt
budou zahrnuty poplatky realitnimu makléfi. V ptipad¢€, ze se bude jednat o nevybavenou ¢i

casteCné vybavenou kancelaf, bude do ndkladl zahrnuta ¢astka pottebna k plnému vybaveni
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kancelare. Toto kritérium ma minimaliza¢ni povahu, coZ znamena, ze je preferovana kancelar,

které odpovidaji nejnizsi naklady spojené s otevienim.
3) Dopravni dostupnost

Toto kritérium je spojeno s pozadavky jak zakaznikd, tak i vazanych zastupci pojistovny, kteti
budou pracovat v kancelaii. Jednd se o kritérium kvalitativni povahy, proto je nutné urcit
hodnotici stupnici, dle niz budou posouzeny jednotlivé varianty. Moznost dopravy rtiznymi
dopravnimi prosttedky a MHD pro jednotlivé kancelafe bude hodnocena dle nésledujici

stupnice (viz Tabulka 3).

Tabulka 3: Hodnotici stupnice K2

Dopravni dostupnost Pocet bodu

Vynikajici

Primérna

t
4
Velmi dobra 3
2
1

Podpriamérna

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium mé maximaliza¢ni povahu, coZz znamena, ze kanceldf, kterd bude mit nejlepsi
dopravni dostupnost, ziska Ctyfi body, coz je nejvyssi pocet v ramci hodnoceni dle dané¢ho
kritéria.

4) Pocet klientit ve mésté

Otevieni nové kancelafe ma piispét ke zvySovani pohodli a spokojenosti stavajicich klientt,
proto je pii vybéru lokality pro budouci kanceldi dilezité vénovat pozornost tomu, aby co
nejvice klientdh mélo co nejkratS$i a nejjednodussi cestu do kancelafe. Soubor variant pro
rozhodovéni se bude sklddat z kancelatri v n€kolika méstech, mezi néz patii Praha, Brno,
Liberec a Pardubice. Za nejlepsi variantu v ramci daného kritéria bude povazovana kancelaf,
ktera je umisténa ve mésté s nejveétsim poctem klientl, z toho lze odvodit, Ze se opét jedna
o maximaliza¢ni kritérium kvantitativni povahy. V ramci daného kritéria budou uvedeny pocty

stavajicich klientil v jednotlivych méstech, pfipadajici na jednoho vadzaného zéstupce.
5) Priumérna vzdalenost kanceldie pro klienty

Toto kritérium dopliuje piedchozi a umoziuje ohodnotit lokalitu potencidlni kancelaie
z hlediska dostupnosti pro klienty. Prodlouzeni smluv neni mozné bez piitomnosti pojistnika

v kancelafi, avSak vétSina klientli neni ochotnad ptekondvat dlouhou cestu, proto pii vybéru
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lokality kancelaife budou preferovany varianty s co nejkratsi praimérnou délkou cesty pro

klienty. Primérna vzdalenost bude vypoctena dle nasledujiciho vzorce:

k
o i—1 NiXXj
X = —Z“lnl , (44)

V tomto vzorci X oznaduje primérnou vzdalenost do kancelaie pro klienty, k je celkovy podet
mest, ve kterych klienti trvale bydli, n; je pocet klientti v jednotlivych méstech, x; je vzdalenost
jednotlivych mést do vybrané kancelare, n je celkovy pocet klient ve vSech méstech. Pro
klienty, kteti bydli ve mésté, kde se nachézi ptisluSna kancelat, budeme povazovat vzdalenost

za nulovou.

Vypocet primérné vzdalenosti umozni posoudit, ktera varianta bude kompromisni vzhledem
k délce cesty pro stavajici klienty pojistovny. V ramci daného kvantitativniho kritéria budou

preferovany niz§i hodnoty primérné vzdalenosti, tudiz se jednd o kritérium minimalizaéni.
6) Konkurencni prostiedi

Toto kritérium umoziuje posoudit, zda se v nejbliz§im okoli vyskytuje velké mnozstvi
konkurentti spolecnosti, ¢i nikoliv. Zdravotni pojisténi cizinci VZP mohou nabizet i maklétské
spole¢nosti, proto pfi hodnoceni konkuren¢niho prostfedi bude pozornost vénovéna nejenom
pobockam pojistovny VZP, ale i kanceldifim makléfskych spolecnosti vyskytujicim se v okoli
vybrané varianty. Pro posouzeni variant v ramci daného kritéria bude vyuzita nasledujici

stupnice (viz Tabulka 4):

Tabulka 4: Hodnotici stupnice K5

Stupen konkurence Pocet bodu
Velmi vysoky 5
Vysoky 4
Stredni 3
Nizky 2
Velmi nizky 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tomto piipadé se jedna o kritérium minimaliza¢ni a bude preferovana ta varianta, ktera ziska
co nejméné bodii. Nizs§i pocet bodii odpovida nizsi urovni konkurence, pro spolecnost to

znamena vEtsi pravdépodobnost udrzeni stavajicich klientt.
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7) Dopravni ndaklady vazaného zdastupce

Kritérium je spojeno s mirou spokojenosti vazanych zastupcu, je dilezité, aby pracovnici
kancelaife méli pfiméfené naklady spojené s cestou do prace. Predpoklada se, ze v kancelafi
budou pracovat dva vazani zastupci, ktefi maji bydlisté v Praze a nemaji k dispozici osobni
auta, a proto k cestovani budou vyuzivat hromadnou dopravu. Naklady na dopravu pro
jednotlivé varianty budou vypocitané na zaklad¢ aktudlnich cen jizdného. Celkové mésicni
naklady na mésic se pak vypocitaji jako soucin dennich nakladti na dopravu a pocet pracovnich
dnli v mésici. V tomto pfipad¢ se znovu jednd o kvantitativni minimaliza¢ni kritérium a z toho

vyplyva, Ze bude preferovana varianta s co nejniz§imi dopravnimi néklady.

4.4 Soubor alternativ reSeni

V prvni fazi tvorby souboru bylo vybrano 13 kanceléfi v riiznych méstech, avSak limitni kritéria
spliiovalo pouze 5 z nich. V ramci této podkapitoly bude piedstaven soubor alternativ, ktery jiz
byl vytfidén a obsahuje pouze ty varianty, spliujici vSechna striktni omezeni. Dale bude uveden

podrobny popis téchto kancelafi a jejich charakteristika dle jednotlivych kritérii.
e Varianta 1: Praha

Prvni variantou je kancelaf, ktera je umisténa v Praze 5 na Smichové. VysSe najemného Cini
18392,- K¢ za mésic. Jednd se o nové zrekonstruovany a moderni prostor ve velmi atraktivni
lokalité. Kancelaf ma rozlohu 51,09 m?2, coz spliiuje limitni kritéria stanovena na za¢atku.
Prostor se nachézi v 1. patte v reprezentativni a velmi dobfe udrzované budove s recepci 24/7.
Kancelar je vybavena kuchytiskou linkou s vyhledem do dvora, koupelnu se sprchovym koutem
a toaletou. Hlavni mistnost ma kvalitni dfevénou podlahu, je prostornd, svétla a ma vyhled do
ulice, avSak neni vybavena zadnym nabytkem. Velkou vyhodou je vyborna lokalita s vynikajici
dopravni dostupnosti, v bezprostiedni blizkosti se nachazi metro Andél, tramvajové
a autobusové zastavky. Poplatky za sluzby ¢ini 60 K&/m?/mési¢né. K dispozici je také moznost
parkovani v podzemni garazi. Mezi naklady spojené s otevienim patii také provize realitni
kancelari. Plati se zde také kauce ve vysi jednoho najmu, avSak tu nebudeme zahrnovat do

nakladl spojenych s otevienim, protoze se jedna o ¢astku, kterd bude ndjemci vracena.

K1: VySe najemného pro tuto kancelar ¢ini 18392,- K¢, avSak pro vypocet celkovych mési¢nich
nakladl na provoz kancelafe je nutné zapocitat také vysi poplatku za sluzby. Mési¢ni poplatky

za sluzby vypocitame nasledné¢:

Poplatky za sluzby = 60 X 51,09 = 3 065, — K¢.
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Celkové mésic¢ni naklady na provoz pak lze ziskat jako soucet ndjemného a poplatkii:
Celkové naklady na provoz = 18392 + 3065 = 21 457, — K¢

K2: U této varianty se ndklady spojené s otevienim skladaji ze dvou ¢&asti. Prvni slozkou
celkovych nakladii je provize realitni kanceléfi, kterou ma zaplatit ndjemce. Dale je nutné

zapocitat do nékladi ceny nabytku, ktery je potfeba poftidit pred otevienim kancelate.

Pti stanoveni vySe ndkladl spojenych s vybavenim kancelaie byly vzaty v potaz pozadavky
spoleCnosti na reprezentativni vzhled kancelafe a dodrzeni stylu spolec¢nosti. Na zaklade
aktualnich cenikli nabytkarské spolecnosti bude zakladni vybaveni kancelare stat 42800,- K¢.
Do této ceny jsou zahrnuty dva kanceldiské stoly, zidle pro klienty a vdzané zastupce,
kancelatské skiing, pohovka a kieslo, maly konferen¢ni stolek. Dalsi polozkou nakladi je

provize realitni kancelafi, ktera ¢ini 18392,- K¢.
Celkové néklady se vypocitaji jako soucet vyse uvedenych polozek:
Celkové naklady = 42800 + 18392 = 61 192, — K¢.

K3: Dopravni dostupnost této varianty bude ohodnocena tfemi body dle definované stupnice.
Kancelaf nema nejlepsi hodnoceni z ditvodu pomérné velké vzdalenosti od vlakového nadrazi.
Vzhledem k tomu, Ze fada klient je nucena dojizdét do kancelare z jinych mést, je preferovana

varianta v blizkosti nadrazi.

K4: Predpoklada se, Ze v kancelafi budou pracovat dva vazani zastupci pojistovny, pocet jejich

stavajicich klientl v Praze je 239.

K5: Celkovy pocet stavajicich klientti je 590. Pro vypocet primérné vzdalenosti je nejprve
nutné stanovit pocty klientl v jednotlivych méstech. Celkovy pocet klienti mimo Prahu je 351,
z nichz 150 klientil je z Brna, 81 klientd z Pardubic, 66 klientii z Liberce, 54 klienti z Hradce
Kralové. Vzdalenost se bude pocitat jako pocet kilometri od kancelafe k hlavnimu nadrazi
v ptislusném méste.

Primérnou vzdalenost pro klienty pii vybéru této varianty vypocitdme dle vzorce uvedené¢ho

v ptedchozi podkapitole:

oL ) 150 X 214+ 81 X 129 + 66 X 117 + 54 x 143
Primeérna vzdalenost = 90 ~ 98 km.
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K6: Z hlediska konkuren¢niho prostfedi je umisténi kancelafe v Praze méné vyhodné kviili
tomu, Ze na uzemi Prahy piisobi velké mnozstvi maklétskych spole¢nosti a také je zde umisténo
nejvice pobocek VZP pojistovny. Konkurenci 1ze tady povazovat za velmi vysokou, proto je

tato varianta ohodnocena péti body.

K7: Misto bydlist¢ vazanych zastupcu se také nachazi v Praze, proto dopravni naklady u této
varianty budou minimalni. Pfi nakupu dvou kratkodobych jizdenek na cestu tam a zpatky bude
vazany zastupce vynakladat pouze 60,- K¢. V pfepoctu na jeden mésic budou dopravni ndklady

¢init 1200,- K¢.

Tabulka 5: Prvni varianta rozhodovani

Praha
Néklady spojené s otevienim a provozem (K1) 21 457,- K¢
Néklady spojené s otevienim a provozem (K2) 61 192,- K¢
Dopravni dostupnost (K3) 3
Pocet klientl ve mésté (K4) 239
Primérné vzdalenost pro klienty (K5) 98 km
Konkurencni prostiedi (K6) 5
Dopravni néklady (K7) 1 200,- K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani
e Varianta 2: Brno

Druhd varianta je kancelaf, kterd je umisténa v samém srdci Brna na adrese Kapucinské
namesti. Vyse ndjmu je pomérné vysoka a ¢ini 19865,- K¢ za mésic. Tato kancelar o velikosti
43 m? prosla rekonstrukci a je kompletné vybavena. Prostory jsou plné klimatizované,
k dispozici je kuchytika a koupelna. Tato varianta mé vynikajici dostupnost vetejnou dopravou,
v p&sim dosahu jsou tramvajové zastavky a vlakova stanice Brno Hlavni nadrazi je vzdalena
méné nez 5 minut chiize. Poplatky za sluzby ¢ini 103 K&/m?. Néjemce neplati zadnou provizi

realitni kancelafi.

K1: Pro vypocet celkovych naklad na provoz této kanceldfe je nutné nejprve stanovit vysi

mésicnich poplatki:
Poplatky za sluzby = 103 X 43 = 4 429, — K¢.
Celkové néklady na provoz ziskdme jako soucet najemného a poplatkii za mésic:

Celkové ndklady na provoz = 4429 + 19865 = 24 294, — K¢.
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K2: Na rozdil od prvni varianty je tato kancelaf plné vybavena a neplati se zde zadna provize.

To znamena, ze celkové naklady spojené s otevienim jsou nulové.

K3: Dopravni dostupnost této kancelafe lze ohodnotit nejvys$Sim poctem bodil, protoze

v blizkosti jsou umistény nejenom zastavky MHD, ale i vlakové nadrazi.
K4: Pocet klientd v Brné€ je 150, tedy o néco mensi nez v Praze.

K5: Primérna vzdalenost do kancelare pro klienty se vypocita nasledné:

239X 214+ 81 X 136 + 66 X 265 + 54 X 167
Primérna vzdalenost = 90 ~ 150 km.

K6: Konkurenci v Brné lze povazovat za vysokou, nachdzi se zde Ctyfi pobocky VZP
pojistovny a také pomérné velky pocet makléfskych spolecnosti. AvSak troven konkurence je

o néco nizsi nez v Praze, proto tato varianta ziskava Ctyfti body.

K7: Do naklada na dopravu u této varianty budou zahrnuty néklady na cestu vlakem z Prahy,
které ¢ini 424,- K¢ a také cena jizdného MHD 40,- K¢&. Celkové naklady na dopravu pro tuto
variantu jsou 464,- K¢. Dopravni ndklady vazaného zastupce za jeden mésic pak budou Cinit

9280,- K¢.

Tabulka 6: Druha varianta rozhodovani

Brno
Naklady spojené s provozem 24 294,- K¢
Naéklady spojené s otevienim 0,- K¢
Dopravni dostupnost 4
Pocet klientli ve mésté 150
Primérna vzdalenost pro klienty 150 km
Konkuren¢ni prostredi 4
Dopravni néklady 9 280,- K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

e Varianta 3: Liberec
Tteti varianta se nachazi v Liberci. Jedna se o kancelaf o vyméie 57 m? s oknem do vnitini
¢asti budovy. VySe najmu je 7980,- K¢, soucasti najmu je kuchynska linka a socidlni zatizeni.
Najemce plati zalohy na sluzby 55 K&/m?/mésic, musi také uhradit provize realitni kancelafi
ve vy§i jednoho najmu navyseného o DPH (21 %). K dispozici je omezeny pocet parkovacich

mist v suterénu objektu. Pokud mista nejsou k dispozici, 1ze vyuzit parkovisté¢ v OC Forum.
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Kancelar se nachazi v dochazkové vzdalenosti od terminalu MHD, autobusového a vlakového
nadrazi, cesta k nim trvd 5-10 minut. Zastdvka tramvaje je také v bezprostiedni blizkosti

objektu.

K1: Pro stanoveni celkovych nakladl na provoz kancelafe je nejprve nutné urcit vysi mésic¢nich
poplatkll za energie a sluzby. Tuto ¢astku vypocitame jako soucin plochy kancelafe a ¢astky,
kterd je stanovena pronajimatelem za vyuziti sluzeb a energii na jeden metr Ctverecny:

Poplatky za sluzby = 57 x 55 = 3135, — K¢.
Celkové néklady spojené s provozem pak ¢ini:
Celkové ndklady na provoz = 3135 + 7980 = 11 115, — K¢.
K2: Tato kancelaf neni vybavena a ndjemce musi uhradit provize realitni kancelafi. Celkové

naklady pro tuto variantu se budou skladat z ¢astky, kterou je nutné vynalozit na nakup nabytku

a provizi realitnimu makléfi, kterou ziskdme navysenim najemného o 21 %:
Celkové naklady = 7980 x 1,21 + 42800 = 52 456, — K¢.

K3: Vzhledem k tomu, Ze se kancelar nachazi v blizkosti vlakového nadrazi a v okoli se nachazi

nekolik zastavek MHD, dopravni dostupnost je ohodnocena nejvyssim poctem bodii.

K4: Pocet stavajicich klientd evidovanych vazanymi zéastupci v Liberci je 66.
K5: Pro vypocet prumérné vzdalenosti pro klienty pouZzijeme obdobny vzorec jako

u predchozich variant.

150 X 265 + 81 x 122 +239%x 109 + 54 x 112
Primérnd vzdalenost = 90 ~ 160 km.

K6: Ve mésté je pouze jedna pobocka pojistovny VZP a pocet maklétskych spolecnosti je také
vyrazné nizsi nez v Brn¢ a Praze, proto bude konkuren¢ni prostfedi ohodnoceno tifemi body.
K7: Dopravni naklady se vypocitaji obdobné¢ jako u piedchozi varianty. Je nutné pouze secist
cenu jizdného MHD 48,- K¢ a cenu zpate¢ni jizdenky z Prahy do Liberce 549,- K¢. Celkové
dopravni néklady pro vézaného zastupce ¢ini 597,- K¢. Dopravni naklady vazaného zéastupce

za mesic jsou 11 940,- K¢.
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Tabulka 7: Tfeti varianta rozhodovani

Liberec

Néklady spojené s provozem 11 115,- K¢
Néklady spojené s otevienim 52 456,- K¢
Dopravni dostupnost 4
Pocet klientll ve mésté 66
Primérné vzdalenost pro klienty 160 km
Konkurencni prostredi 3
Dopravni naklady 11 940,- K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani
e Varianta 4: Pardubice

Posledni variantou je kanceldf pfimo v centru Pardubic na tfidé Miru. Kanceldt ma plochu
56 m?, najemné ¢ini 11200,- K& mési¢né. Najemce musi uhradit provizi realitni kancelafi ve
vysi 11000,- K&. Co se tyka poplatkli za energie, ty ¢ini 2600,- K¢ za mésic. Kancelafsky
prostor neni vybaven nabytkem, kuchyrka a toaleta jsou k dispozici na patie. V okoli kancelare

se nachazi autobusova zastavka a vedle budovy je moznost parkovani.

K1: Celkové naklady na provoz kancelafe v Pardubicich se skladaji z poplatki za sluzby
a mé&sicniho najemného:
Celkové naklady na provoz = 2600 + 11200 = 13 800, — K¢.

K2: Do nakladii spojenych s otevienim kancelafe by mély byt v tomto pfipad€ zahrnuty provize

realitni kancelafi a cena zakladniho vybaveni:
Celkové naklady = 11000 + 42800 = 53 800, — K¢.

K3: Vedle kancelafe se nachdzi autobusova zastavka, avSak vlakové nadrazi neni
v bezprostiedni blizkosti jako u pfedchozich dvou variant. Z toho davodu je dopravni

dostupnost této varianty ohodnocena tiemi body.

K4: Pocet klientll v Pardubicich je 81, coz je vyrazné niz§i mnoZstvi nez v Praze a Brné.
K5: U této varianty se vypocet primérné vzdalenosti provadi na zakladé stejného vzorce jako

v ptedchozich ptipadech:

oL ) 150 X 148 + 66 X 122 + 239 x 121 + 54 x 23
Primérna vzdalenost = 290 ~ 102 km.
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K6: V porovnani s variantami umisténi v Praze a Brné se v tomto ptipadé jednd o mirny stupen
konkurence, kterou lze ohodnotit tfemi body dle definované stupnice.
K7: Transportni ndklady znovu ptfedstavuji soucet ceny zpatecni jizdenky Praha-Pardubice,
ktera ¢ini 283,- K¢ a ceny autobusové jizdenky v Pardubicich 30,- K¢, vysledné celkové

naklady na jednoho vazaného zastupce jsou tedy 313,- K¢ za den, takze 6 260,- K¢ za mésic.

Tabulka 8: Ctvrta varianta rozhodovani

Pardubice

Naéklady spojené s provozem 13 800,- K¢
Néklady spojené s otevienim 53 800,- K¢
Dopravni dostupnost 3
Pocet klientll ve mésté 81
Primérna vzdalenost pro klienty 102 km
Konkurenéni prostiedi 3
Dopravni naklady 6 260,- K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.5 Stanoveni vah kritérii
V ramci této podkapitoly budou pomoci Saatyho metody stanoveny vahy definovanych kritérii.
To je nezbytny krok, ktery je podminkou nasledného uplatnéni metod pro podporu

rozhodovani.

Prvnim krokem stanoveni vah kritérii Saatyho metodou je ur¢eni bodovaci Skaly. Zde bude
vyuzita devitibodovd bodovaci Skala, ktera je uvedena v teoretické¢ Casti prace. V ramci
hodnoceni budou také pouzity i mezistupné pro dosazeni lepsi konzistence Saatyho matice.
V dal$im kroku je nutné porovnat mezi sebou dvojice kritérii a stanovit velikosti preferenci. Ve
vysledné preferen¢ni matici je nutné spocitat geometrické praiméry v fadcich, pak je jiz mozné
stanovit normované vahy jednotlivych kritérii. Saatyho matice pro definovana kritéria vypada

nasledné (viz Tabulka 9).
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Tabulka 9: Vahy kritérii rozhodovani

Kritéria | K1 | K2 K3 K4 KS K6 | K7 G. priumér Vihy
K1 1 6 3 1/2 1 4 8 2,246 0,222
K2 1/6 1 1/4 1/7 1/6 1/2 3 0,395 0,039
K3 1/3 4 1 1/4 1/3 6 1,104 0,109
K4 2 7 4 1 2 9 3,274 0,324
K5 1 6 1/2 1 8 2,246 0,222
K6 1/4 2 1/3 1/4 1/4 1 4 0,635 0,063
K7 1/8 | 1/3 1/6 1/9 1/8 1/4 1 0,219 0,022

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vyse uvedené tabulky vyplyva, ze nejveétsi vahu dle dané metody ziskalo kritérium ¢tyfii, které
hodnoti mnozstvi stavajicich klientii v jednotlivych méstech. Naopak nejnizsi hodnoceni méa
kritérium sedm, jedna se o transportni ndklady vazaného zastupce, toto kritérium nehraje velkou
roli pfi vybéru nejlepsi lokality kancelare, avSak nemiize byt zanedbano, protoze bezprostiedné

souvisi se spokojenosti vazanych zastupcti pracujicich v kancelafi.

Pted pouzitim téchto vah k hodnoceni alternativ je nutné ovéfit konzistenci Saatyho matice.
Nejprve je nutné vypocitat nejvétsi vlastni ¢islo matice, k tomu byl vyuZit postup z teoretické
¢asti prace a byla ziskana hodnota A,,,, = 7,285. Déle je dle vzorce stanovena hodnota indexu
konzistence CI = 0,048. Poslednim krokem je stanoveni poméru konzistence, k jeho stanoveni
chybi hodnota indexu RI. Pro matice sedmého tadu index konzistence ndhodné matice je Rl =~

1,32. Pomér konzistence CR ziskame jako podil indexu konzistence a indexu konzistence

. . . c . . .
nahodné matice CR = R—j = 0,036. Hodnota CR < 0,10, to znamena4, ze Saatyho matice splituje
pozadavek konzistence a vysledné vahy lze pouzit pro nalezeni kompromisniho feSeni

rozhodovaciho problému.

4.6 Hodnoceni alternativ

V této Casti prace bude provedeno hodnoceni jednotlivych alternativ. K tomu budou vyuzity
¢tyti metody: PROMETHEE, ELEKTRE, Saattyho metoda a lexikografickd metoda. Vysledky
vSech metod budou porovnany a na jejich zdkladé¢ bude doporucena kompromisni varianta

umisténi nové kancelafe.
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Tabulka 10: Kriterialni matice

Kl(min) | K2 (min) | K3(max) | K4(max) | KS(min) | K6(min) | K7(min)
Praha 21 457 61 192 3 239 98 5 1200
Brno 24 294 0 4 150 150 4 9280
Liberec 11115 52 456 4 66 160 3 11 940
Pardubice | 13 800 53 800 3 81 102 3 6 260

Zdroj: Vlastni zpracovani
Pro vyuziti metod na podporu rozhodovani je vhodné prevést vSechna kritéria do maximaliza¢ni
podoby, proto je nutné upravit prvni, druhg, paté, Sesté a sedmé kritérium. Zmenit typ kritéria
lze odectenim od nejvyssi hodnoty ve sloupci jednotlivych kriteridlnich hodnot, tim bude

ziskana tspora oproti nejhorsi variant€ a kritérium jiz bude mit maximaliza¢ni charakter.

Tabulka 11: Pfevod kritérii na maximaliza¢ni

K1 K2 K3 K4 KS Ké K7
Praha 2 837 0 3 239 62 0 10 740
Brno 0 61192 4 150 10 1 2 660
Liberec 13179 8736 4 66 0 2 0
Pardubice 10 494 7392 3 81 58 2 5680

Zdroj: Vlastni zpracovani

Lexikograficka metoda

Kritérium, které ma nejvétsi vahu, je pocet klientd v jednotlivych méstech. Toto kritérium je
maximalizacni, a proto je za nejlepsi variantu dle této metody povazovana kancelai v Praze.
Druhé misto obsadila kancelar v Brn¢, nasleduji Pardubice a Liberec. Avsak velkou nevyhodou

dané metody je to, ze v okamziku pfijeti rozhodnuti jsou zanedbana vSechna ostatni kritéria.
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Tabulka 12: Optimalni varianta dle lexikografické metody

K1 K2 K3 K4 KS K6 K7
Vahy 0,222 0,039 0,109 0,324 0,222 0,063 0,022
Praha 2837 0 3 239 62 0 10740
Brno 0 61192 4 150 10 1 2660
Liberec 13179 8736 4 66 0 2 0
Pardubice 10494 7392 3 81 58 2 5680
Zdroj: Vlastni zpracovani
Saatyho metoda

Dalsi metodou, ktera bude pouzita pro hodnoceni jednotlivych alternativ, je Saatyho metoda.
Tato metoda je zalozena na parovém srovnani variant a stanoveni velikosti preferenci. Pfi
porovnani variant bude pouzita Saatym doporucend bodova stupnice, kterd byla uvedena

v teoretické Casti prace.

Prvnim krokem metody je porovnani dvojic variant dle jednotlivych kritérii. Nize je uvedena
tabulka, ktera stanovi velikosti preferenci mezi jednotlivymi alternativami a obsahuje vysledné

hodnoceni variant dle kritéria Cislo jedna (viz Tabulka 13).

Tabulka 13: Hodnoceni variant dle K1

K1 Praha Brno Liberec | Pardubice | G. primér Viahy
Praha 1 3 1/7 1/3 0,615 0,099
Brno 1/3 1 1/9 1/7 0,270 0,043
Liberec 7 9 1 3 3,708 0,596
Pardubice 3 7 1/3 1 1,627 0,262

Zdroj: Vlastni zpracovani

Aby vysledky ziskané Saatyho metodou byly spolehlivé, je nutné ovéfovat konzistence kazdé
matice, ktera bude vytvofena béhem porovnani variant v ramci jednotlivych kritérii. Prvnim
krokem k ovéreni konzistence je stanoveni nejvétsiho vlastniho ¢isla matice. Pro vyse uvedenou
matici parovych srovnani 4,,,, = 4,1. Dale byla na zakladé vzorce stanovena hodnota indexu
konzistence CI = 0,033. Vzhledem k tomu, Ze jsou porovnavany ¢tyii alternativy, jedna se
o matici ¢tvrtého fadu. Tomuto fadu matice odpovida tabulkova hodnota indexu konzistence
nahodné matice RI = 0,9. Poslednim krokem k ovétfeni konzistence je stanoveni poméru
konzistence. Ten se vypocita jako podil indext CI a RI. Pomér konzistence pro matice parovych

porovnani dle prvniho kritéria je CR = 0,0365. Hodnota poméru spada do ptipustného
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intervalu, to znamena, Ze matice neni potieba prekvantifikovat a vysledné vahy lze pouzit

k ziskani findlniho hodnoceni variant.

Porovnéni alternativ dle zbyvajicich Sesti kritérii bylo provedeno obdobnym zpiisobem. Pro
ziskani finalniho hodnoceni variant dle vSech definovanych kritérii byly vysledky hodnoceni
variant dle jednotlivych kritérii vynasobeny pfisluSnymi véhami kritérii. Vahy kritérii byly
stanoveny v piedchozi podkapitole pomoci Saatyho metody. Dale byly hodnoty soucint

seCteny pro kazdou variantu zvlast.

Vysledky hodnoceni variant dle jednotlivych kritérii a také celkové hodnoceni jsou uvedeny

v nésledujici tabulce (viz Tabulka 14).

Tabulka 14: Celkové hodnoceni variant Saatyho metodou

Praha Brno Liberec Pardubice Vahy
K1 0,051 0,695 0,161 0,093 0,2219
K2 0,125 0,375 0,375 0,125 0,0390
K3 0,674 0,225 0,037 0,064 0,1091
K4 0,118 0,055 0,263 0,564 0,3236
KS 0,067 0,151 0,391 0,391 0,2219
K6 0,660 0,105 0,046 0,189 0,0628
K7 0,654 0,096 0,046 0,204 0,0216
Hodnoceni 0,3675 0,1990 0,2304 0,2053
Poradi 1. 4. P 3.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle vysledkti ziskanych Saatyho metodou mé nejlepsi hodnoceni prvni varianta. Pokud by
rozhodovani probihalo na zdklad¢ Saatyho metody, méla by byt zvolena kancelat v Praze. Na
druhém misté je varianta Liberec, o néco horsi vysledek ma varianta tii Pardubice. Posledni
misto obsadila druha varianta, brnénskd kancelaf ma nejniz§i hodnoceni v porovnani

s ostatnimi alternativami.

61



Metoda TOPSIS

Prvnim krokem metody je vytvofeni normalizované matice R = (7;;). Tato transformace je

provedena za vyuziti specidlniho vzorce uvedené¢ho v teoretické casti prace, vysledna

normalizovana matice ma nasledujici tvar:

Tabulka 15: Normalizovana matice R

Praha Brno Liberec Pardubice
K1 0,166 0,000 0,771 0,614
K2 0,000 0,983 0,140 0,119
K3 0,424 0,566 0,566 0,424
K4 0,794 0,499 0,219 0,269
K5 0,725 0,117 0,000 0,678
K6 0,000 0,333 0,667 0,667
K7 0,864 0,214 0,000 0,457

Zdroj: Vlastni zpracovani

Déle je nutné prevést tuto matici do tvaru normalizované vazené kriteridlni matice, tuto upravu
lze provést vynasobenim kriteridlnich hodnot v jednotlivych fadcich matice odpovidajicimi
vahami kritérii. V tomto ptipadé budou pouzity vahy stanovené Saatyho metodou. Vysledna

matice vypada nasledné (viz Tabulka 16).

Tabulka 16: Normalizovana vazena kriterialni matice

Praha Brno Liberec Pardubice
K1 0,0369 0,0000 0,1712 0,1363
K2 0,0000 0,0383 0,0055 0,0046
K3 0,0463 0,0617 0,0617 0,0463
K4 0,2570 0,1613 0,0710 0,0871
K5 0,1610 0,0260 0,0000 0,1506
K6 0,0000 0,0209 0,0418 0,0418
K7 0,0187 0,0046 0,0000 0,0099

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tretim krokem metody TOPSIS je vypocet vzdalenosti od idedlni a bazalni varianty. Tyto
hodnoty budou stanoveny na zaklad¢ normalizované vazené kriterialni matice. Na tento krok
navazuje posledni etapa, kde se urcuji relativni ukazatele vzdalenosti od bazélni varianty, na

jejichz zéklade se stanovi vysledné potadi variant. Vysledné hodnoty vzdalenosti od ideélni
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a bazalni varianty a také hodnoty relativniho ukazatele vzdalenosti jsou zachyceny v nasledujici

tabulce:

Tabulka 17: Vysledné hodnoceni TOPSIS

Praha Brno Liberec Pardubice
d} 0,1467 0,2395 0,2489 0,1779
d; 0,2495 0,1049 0,1770 0,2083
df +d; 0,3961 0,3443 0,4259 0,3862
Cij 0,6298 0,3046 0,4156 0,5394
Poradi 1. 4. 3. 2.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je vidét z vysledkt v tabulce, nejlepsi hodnoceni ziskala prvni varianta, to je kancelar
umisténd v Praze. Na druhém misté je kancelat v Pardubicich, tieti je Liberec. Nejhorsi

hodnoceni dle metody TOPSIS mé druha varianta, jedna se o kancelaf umisténou v Brné.
Metoda PROMETHEE I1

Dalsi metoda, ktera bude pouzita na podporu rozhodovani, je PROMETHEE II. Hodnoceni
variant dle dané metody za¢ind parovym porovnanim vSech variant podle definovanych kritérii.
Sila preference mezi jednotlivymi variantami je zavisld na rozdilech hodnoceni variant,
tzv. diferencich. Nize je uveden vypocet diferenci v ramci prvniho kritéria, tento vypocet je
umistén v levé ¢asti tabulky. V druhé ¢asti tabulky jsou na zéklad¢ vypoctenych rozdilti urceny
preferen¢ni body pro vSechny dvojice variant, a to za podminky P(d) =1, kdyZz d > 0
aP(d)=0kdyzd < 0.

Tabulka 18: Prvni krok PROMETHEE 11

K1 Vi1 V2 V3 V4 Vi1 V2 V3 V4
Vi X 2837 | —10342 | =7 657 X 1 0 0
V2 —2 837 X —13179 | —10 494 0 X 0 0
V3 10342 | 13179 X 2 685 1 1 X 1
V4 7 657 10494 | —2685 X 1 1 0 X

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsim krokem je vynasobeni stanovenych preferenc¢nich hodnot vahami ptislusného kritéria,

v tomto ptipad¢€ jsou pouzivané vahy stanovené Saatyho metodou.
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Tabulka 19: Druhy krok PROMETHEE 11

K1 Vi V2 V3 V4 Vi V2 V3 V4
Vi X 1 0 0 X 0,2219

V2 0 X 0 0 X

V3 1 X 1 0,2219 | 0,2219 X 0,2219
V4 1 1 0 X 0,2219 | 0,2219 X

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro vSechna ostatni kritéria byl zopakovéan stejny proces. Dal§im krokem je vypocet
vicekriteridlnich preferen¢nich indext, které méfi silu preference variant z hlediska vSech
kritérii rozhodovéani. Pro stanoveni indexi je nutné agregovat vSechny hodnoty, tzn. secist vahy

z jednotlivych tabulek.

Pro stanoveni potadi jednotlivych variant byla zvolena varianta metody PROMETHEE II, proto
je k ziskani findlnich vysledkd nutné stanovit hodnoty vystupnich a vstupnich tokt a urcit
hodnoty d{istych tokli, na jejichz zakladé bude stanoveno potadi variant. Hodnoty

vicekriteridlnich preferen¢nich indexti a vypocet hodnot tokii jsou uvedeny v tabulce (viz

Tabulka 20).

Tabulka 20: Celkové hodnoceni PROMETHEE II

%! V2 V3 V4 SP+ | SP+-YP- | Poradi
%! 0,0000 | 0,8982 | 06763 | 05672 | 2,1417 1,1743 1
V2 0,2109 | 0,0000 | 0,6062 | 04717 | 1,2887 | —0,4225 3.
V3 0,4328 | 02847 | 0,0000 | 03701 | 1,0876 | —0,7620 4
V4 0,3237 | 0,5283 | 05672 | 0,0000 | 1,4192 0,0102 2
SP- | 09674 | 1,7113 | 1,8496 | 1,4089

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ramci hodnoceni variant metodou PROMETHEE 1I bylo stanoveno, Ze nejlepsi alternativou

je Praha, na druhém misté jsou Pardubice. Nejhorsi variantou je umisténi kancelare v Libereci.

4.7 Vybér kompromisni varianty

VSechny varianty rozhodovani byly zhodnoceny pomoci Etyt vicekriteridlnich metod. Jednou

z metod byla lexikografickd metoda, tato metoda ma urcitou nevyhodu v tom, ze pfi vybéru
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jedné se o komplikovangj$i rozhodovaci problém, pti hledani kompromisniho feSeni musime
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hodnotit varianty dle v§ech definovanych kritérii. Z toho diivodu nebude pfi findlnim vybéru

kompromisni varianty bran ohled na vysledky ziskané lexikografickou metodou.

Pro stanoveni pofadi variant rozhodovani byly vyuzity dal§i tfi metody, mezi néz patii
PROMETHEE, TOPSIS a Saatyho metoda. Pfed hodnocenim variant pomoci téchto metod byly
stanoveny vahy kritérii rozhodovani. Vahy jednotlivych kritérii byly stanoveny Saatyho
metodou, tato metoda byla pak pouzitd i k hodnoceni jednotlivych variant rozhodovani. Pro
ziskani objektivnéjsich vysledkl a oveéfeni spravnosti sestaveni matic parovych porovnani byla
ovéfena konzistence vSech Saatyho matic. Pfi hodnoceni variant metodami PROMETHEE
a TOPSIS byly také pouzity vahy kritérii stanovené Saatyho metodou, av§ak nehledé na stejnou
dilezitost kritérii rozhodovani, findlni hodnoceni variant pomoci jednotlivych metod se lisi.
Vysledné potadi variant stanovené za vyuziti vah vypocitanych Saatyho metodou je uvedeno

v tabulce (viz Tabulka 21).

Tabulka 21: Poradi variant dle riznych metod

Saatyho metoda PROMETHEE TOPSIS
Praha 1 1 1
Brno 4 3 4
Liberec 2 4 3
Pardubice 3 2 2

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je vidét, vysledky jednotlivych metod jsou odlisné a jednoznacné nelze urcit potadi variant,
avsak jiz v tuto chvili 1ze stanovit kompromisni variantu. Touto variantou je Praha, kterd ziskala

nejlepsi hodnoceni dle vSech vyuzitych metod.
Ke stanoveni finalniho potadi vSech variant budou vysledky vSech metod zpriimérovany.

Tabulka 22: Finalni potadi

Praha Brno Liberec Pardubice
Prumér 1,00 3,67 3,00 2,33
Poradi 1. 4. 3. 2.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle primérného hodnoceni vSech variant 1ze za kompromisni variantu feSeni problému
povazovat prvni variantu. Kancelaf v Praze splituje vSechna striktni omezeni a dle vysledkt
vicekriteridlnich metod nejlépe napliiuje stanovené cile feSeni problému. Nehledé na to, Ze

v ramci nékterych kritérii byla tato varianta hodnocena Spatn¢, jeji dobré vysledky v ramci
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nejdulezitéjsich kritérii prispély k tomu, Ze skoncila na prvnim misté. Druhé misto obsadila
Brno, kterd je na poslednim misté. Tteti misto obsadila varianta Liberec, kterd dosahovala

pramérnych hodnot v ramci vétSiny kritérii.
4.8 Shrnuti

Cilem feSeni rozhodovaciho problému byl vybér optimdlni varianty umisténi kancelafe pro
vazaného zastupce pojisStovny ERGO. Na zacatku rozhodovaciho procesu byla podrobné
popsana problémova situace, kterd spocivala v tom, ze z divodu zmény legislativy od 2. 8. 2021
jedinou moznosti prodeje zdravotniho pojisténi cizinct bylo prodlouzeni smluv sjednanych
pred timto datem. JelikoZ smlouva mohla byt prodlouZena pouze za pfitomnosti pojistnika na
pobocce, maly pocet kancelafi spole¢nosti by mohl vést ke ztrate stdvajicich klientd pojistovny.
Vhodné umisténa pobocka, by mohla ten problém vyiesit. Pfed tvorbou souboru variant feseni
byla uréena kritéria hodnoceni kancelaii. Cést kritérii stanovila striktni omezeni, na zakladg,
kterych byl vytvoten findlni soubor ze ¢tyt variant, mezi které pattily kancelare v Praze, Brné,
Pardubicich a Liberci. Tyto kancelafe byly dale hodnoceny pomoci vybranych metod
vicekriteridlniho rozhodovani. Nejlépe hodnocenou variantou se dle vSech vybranych metod
stala kancelar v Praze. T4to varianta by méla co nejlépe naplnit stanovené cile a pomoct udrzet

stavajici klienty.

Avsak v pribéhu vypracovani diplomové prace doslo k zdkazu prodlouzeni smluv stavajicim
klientim. Z davodu této legislativni zmény spole¢nost ukoncila tuto ¢innost a ted’ jiz nenabizi
komplexni zdravotni pojisténi cizinctli, ani neprodluzuje stavajici smlouvy, ale potad aktivni
smlouvy udrzuje. V aktualnich podminkéch se nabizeji dvé moznosti vyuziti vybrané kancelére.
Jako prvni mozZnost se nabizi vyuziti této kancelare k obsluze klientti, ktefi pofad maji platné
smlouvy. Spokojenost a loajalita téchto klientli umoZzni vdzanym zastupcim pojiStovny navazat
dlouhodobé a dobré vztahy s témito zdkazniky. Poté by tito klienti mohli projevit zajem i o jiné
produkty pojistovny ERGO, které spolecnost aktualné nabizi, mezi néz patii, napiiklad zivotni
a urazové pojisténi, pojisténi majetku, cestovni pojisténi. Timto zplsobem by mohly byt

zmirnény negativni nasledky, zpisobené¢ zménou legislativy.

Druhou moznosti pro vazaného zastupce je ukonceni ¢innosti pro spole¢nost ERGO a piechod
do pojistovny VZP, ktera je jako jedind opravnéna sjednavat komplexni zdravotni pojisténi
cizinci. Respektive by vazany zastupce mohl vyuzit prechod do makléiské spole¢nosti, ktera
ma moznost nabizet produkty spole¢nosti VZP. Tento krok umozni vdzanému zéstupci i nadale

nabizet svym klientim komplexni zdravotni pojisténi, a vyuzivat k tomu kancelar v Praze, ktera

66



nejlépe napliiuje pozadavky stavajicich klientd. Mimo jiné, pokud véazany zastupce bude
nabizet pojisténi od VZP, pak bude mit moZnost uzavirat smlouvy s novymi klienty. Jelikoz
v Praze trvale bydli nejvétsi pocet cizincti v Ceské republice, to lze povazovat za dalsi vyhodu

zvolené kanceléie, protoze jeji umisténi mize ptilakat velky pocet potencidlnich klienti.
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Zavér
Hlavnim cilem této diplomové prace bylo vybrat nejlepsi umisténi nové kancelate pro vazaného
zastupce pojiStovny. Lze konstatovat, Zze tento cil byl naplnén a diky vyuziti metod

vicekriteridlniho rozhodovani se podafilo vybrat takovou kancelaf, kterd co nejlépe napliovala

vSechny pozadavky definovani na zacatku rozhodovaciho procesu.

vvvvvv

metody vicekriteridlniho rozhodovani a popséan byl také postup vyuziti kazdé z nich. Poznatky
z teoretické Casti prace byly pak vyuzity pii feseni aktualniho rozhodovaciho problému. Pro
nalezeni kompromisniho feSeni byly aplikovany vybrané metody vicekriteridlniho rozhodovani

a na zéklad¢ jejich vysledki bylo urcené potadi alternativ feSeni.

Prvnim krokem rozhodovaciho procesu byl popis problémové situace, definice problému
a stanoveni jak zdkladnich, tak i dil¢ich cilii jeho feSeni. Po detailni analyze problému byl
definovan soubor kritérii rozhodovani, ¢ast kritérii stanovila striktni omezeni na varianty feSeni
a pomohla zredukovat prvotni soubor alternativ. Ostatni kritéria méla Zadouci povahu, dle nich
se pak provadélo hodnoceni jednotlivych variant ze souboru, mezi néz patfily kancelaie
v Praze, Brn¢, Liberci a Pardubicich. Pro kazdou variantu rozhodovani byla shromazdéna
vSechna potiebna data k hodnoceni. VétSina informaci byla dostupnd na internetovych
strankach, kde byly zvefejnény inzeraty, avSak pro ziskdni nckterych potiebnych dat pro
hodnoceni bylo nutné kontaktovat pronajimatele a realitni makléte, ktefi poskytli chybéjici

informace.

Srovnani a uspofadani variant rozhodovani se provadélo pomoci ¢tyf metod vicekriteridlniho
rozhodovani, mezi néZz patii: lexikograficki metoda, Saatyho metoda, TOPSIS
a PROMETHEE. Vzhledem k tomu, Ze uspofadani variant nebylo jednoznac¢né pro vybér
kompromisni varianty, vysledky vSech metod byly zprimérovany. Avsak do priméru nebyly
zahrnuty vysledky lexikografické metody, kterd v tomto ptipadé€ posoudila varianty na zaklade
pouze jednoho kritéria, coz muze vést ke znacnému zkresleni ve findlnich vysledcich

hodnoceni.

Na zakladé¢ primérného potadi vSech metod byla vybrana kompromisni varianta feSeni, kterou
se stala kancelaf v Praze. Tato varianta umisténi by méla pomoct splnit jak hlavni cil, jedna se
o udrzeni co nejvétsiho poctu stavajicich klientd, tak i pfispét k naplnéni dil¢ich cilt. Vybér

této varianty by mohl pomoct dosahnout vyssi loajality klientt, zvysit konkurenceschopnost,
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zajistit dobré pracovni podminky a vyssi spokojenost vazanych zastupcti pojistovny. VSechny

tyto faktory by pak mohly pozitivné ovlivnit i finan¢ni vysledky spolecnosti a jeji stabilitu.

Vzhledem k tomu, Ze béhem vypracovani diplomové prace se zmenily legislativni podminky,
jiz neni mozné sjednavat nové a prodluzovat stavajici smlouvy komplexniho zdravotniho
pojisténi cizinct. Nicméné umisténi nové kanceldie vazaného zastupce ve zvolené lokalité
ma nékolik jinych moznosti vyuziti. Prvni variantou vyuZiti je obsluha téch klientt, které
jesté maji platné smlouvy, pokud vazanému zastupci se podafi navdzat dlouhodobé vztahy s
témito klienty, pak bude mozné nabizet jim fadu dalSich pojistnych produktl, naptiklad
urazové pojisténi €i pojisSténi domdécnosti. Druhou variantou v aktudlnich podminkach je
prechod vazan¢ho zastupce do pojistovny ¢i maklérské spolecnosti, ktera je opravnéna
nabizet komplexni zdravotni pojisténi cizincl. V tomto piipad¢ se vazany zastupce mize i
nadale zamé&fovat na prodej dan¢ho produktu, navic zde se nabizi moZnost uzavirat i nové
smlouvy. Proto tato varianta umoZzni nejenom vyuzivat kanceldi pro udrzeni vztahii se
stavajicimi klienty, ale také poskytne moznost prace i s novymi zajemci o komplexni

zdravotni pojisténi.

Vypracovani této diplomové prace rozsitfilo mé znalosti v oblasti manazerského rozhodovani
a vicekriterialnich metod pro podporu rozhodovani. V pribéhu feseni redlného rozhodovaciho
problému jsem dosla k zavéru, ze vicekriteridlni metody rozhodovani je v soucasné dobé
vhodné pouzivat pii feseni riznorodych ekonomickych problému. Velice ¢asto se v podnicich
muzeme setkat se situacemi, kdy je potieba vybrat optimalni alternativu z vice variant, pfitom
je nutné brat ohled na celou fadu okolnosti. V takovych piipadech mohou vicekriterialni
metody rozhodovani pomoct ziskat objektivnéjsi pohled na situaci a vybrat tu nejlepsi
variantu. Je ale nutné pamatovat na to, ze matematické modely a metody nemohou vytvorit
uplné presny model redlné situace a zahrnout vSechny okolnosti a vnéjsi vlivy. Proto je
nutné veénovat velkou pozornost kazdému kroku rozhodovaciho procesu, dobie chépat
principy fungovani jednotlivych metod, mit detailni pfedstavu o feSeném problému a dobie
mu rozumét, oveéfovat spravnost modeli a v pfipad¢ potieby je pribézné aktualizovat.
Spatné zvolena kritéria rozhodovani, vybér nevhodné metody a $patn interpretace informaci

mohou vést ke zkresleni vysledkt a pfijeti Spatného rozhodnuti.
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