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Metody manazerského rozhodovani

Abstrakt

Bakalafska prace se zaméfuje na problém v manazerském rozhodovani, a to jaké metody jsou
vhodné pro hledani nejlepSich variant feSeni. Prace je rozdélena na reSersi literatury a aplikovanou ¢ast,
kde budou postupné vysvétleny a pouzity n€které metody rozhodovani. Teoreticka Cast popisuje a
vysvétluje pojmy, predstavuje teorii rozhodovani, rozhodovaci procesy a problémy, management a
vypoctové metody. Tyto metody rozhodovani pomdhaji manazerovi v situacich, kdy je tfeba ucinit
rozhodnuti. Jednéa se o metody: metoda Saatyho, metoda vazeného souctu, metoda TOPSIS a metoda

AHP.

Na zaklad¢ reSerSe literatury a znalosti problematiky pouZzije aplikovana ¢ast Ctyfi metody
K uréeni nejlepsi moznosti problému. Metody se pouzivaji v rozhodovacich problémech v cukraiské
spolecnosti ,,Rakhat“ a.s., kterd rozSifuje pocet dodavateld mouky. S pouzitim vytvofenych tabulek
umoziuje postupné vyhodnotit kazdou mozZnost a porovnat pouzité metody. Po celkovém vyhodnoceni

vysledki se doporucuje nejlepsi varianta.

Kli¢ova slova: Rozhodovani, kontradikce, racionalni vybér, management, matematické metody na

podporu rozhodovani, rozhodovaci problém



Managerial Decision Making Methods

Abstract

The bachelor thesis focuses on the problem in managerial decision-making and what
methods are suitable for finding the best solutions. The work is divided into literature search
and applied part, where will be gradually explained and used some methods of decision making.
The theoretical part describes and explains concepts, introduces decision theory, decision
making processes and problems, management, and calculation methods. These decision-
making methods help the manager in situations where a decision needs to be made. These are:
the Saaty method, the weighted sum method, the TOPSIS method, and the AHP method.

Based on a literature review and knowledge of the problem, the applied part will use
four methods to determine the best possible problem. The methods are used in decision-making
problems in the confectionery company ‘“Rakhat” a.s., which expands the number of flour
suppliers. Using the tables created, allows you to evaluate each option sequentially and compare

the methods used. After an overall evaluation of the results, the best option is recommended.

Keywords: Decision making, contradiction, rational choice, management, mathematical

methods to support decision making, decision problem
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1 Uvod

Lidské ¢innosti jsou zalozeny na rozhodovani. Kazdy musi neustale rozhodovat o tom,
co koupit, co jist, jakou praci si vybrat, kam jit, pfitom vétSinou jde o volbu mezi mnoha

alternativami.

Manazerské rozhodnuti se vyznacuje védomim a zvlastni zodpovédnosti, protoze ma
socidlni povahu, ovliviiuje zajmy velkého poctu lidi, a proto vyzaduje zvlasté vyvazeny
veédecky ptistup. Manazer ma pravomoc rozhodovat, je také zodpovédny za jeho realizaci, za

vyuzivani zdroju, za osud lidi.

Manazerské rozhodnuti je vybér nejlepSiho zpisobu, jak dosahnout jakéhokoli cile
spravy v procesu analyzy moznosti. Jakékoli toto rozhodnuti méa smysl, pouze pokud je
efektivni. Samostatné rozhodovaci problémy jsou klasifikované podle obtiznosti feSeni.
Nicméné kazdy manazer by mél pfijit k néjakému rozhodnuti a uvést nejlepsi feseni. Ve vétsing
ptipadd to déla sam, nékdy se svymi asistenty a také se zapojenim odbornik a vetejnosti. Pro
manazerské rozhodovani existuje nékolik metod, které ptinaseji vysledky, na jejichz zakladé se
pozdé&ji rozhodne. Dale je nutné pro uréeni spravného rozhodnuti postupovat dle rozhodovaciho
procesu, ktery se sklada z nékolika fazi: identifikace problému, analyza problému, stanoveni
kritérii, hodnoceni a vybér varianty, realizace a kontrola. Pro cileny efekt je dulezité nepieskocit

ani nepodcenit zadnou z téchto fazi.

Tato prace se sklada ze dvou ¢asti, a to z teoretické a praktické ¢asti. Teoreticka Cast se
zabyva teorii rozhodovani, popisuje rozhodovaci procesy a strategické rozhodovani. Popisuje
také fizeni rizik a styly rozhodovani. Dale se zabyva manazerskym rozhodovéanim. Popisuje, co
je management, zabyva se teorii managementu a manazerskou funkci. Dale se zabyva procesem

rozhodovani, tvorbou a hodnocenim variant.

Prakticka ¢ast prace je vénovand vyuziti poznatkl ziskanych v teoretické casti k
prozkouméni a vyfeeni vybraného problému. Uvodem obsahuje obecné informace o predmétu
vyzkumu — o vybrané spole¢nosti a jejim vzniku, o hlavnich ¢innostech, organizacni struktufe
a jejim poslanim atd. Existuje fada problému s rozhodovanim, jako jsou napi. misto otevieni
nové pobocky, vstup na novy trh, vyroba nového produktu, vybér dodavatell, ndkup novych
technologii a dalsi. Prakticka ¢ast prace se zabyva problematikou vybéru nového dodavatele, a
sice vybérem nového dodavatele mouky pro cukraiskou Spole¢nost ,,Rakhat* a.s. Tento

problém je vyfeSen pomoci vicekriteridlnich metod. Byly pouzity: metoda Saatyho, metoda

10



vazen¢ho souctu, metoda TOPSIS a metoda AHP. Na zavér praktické casti bakalarské prace
budou shrnuty a interpretovany vysledky zvolenych metod vicekriterialniho rozhodovéni a také

bude navrzena optimalni varianta.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalaiské prace je navrh optimalni varianty feSeni rozhodovaci ulohy

za pomoci metod manaZerského rozhodovani ve spole¢nosti ,,Rakhat“ a.s.

Pro efektivni dosazeni hlavniho cile pii pfipravé prace bylo stanoveno nékolik
jednotlivych cild. Prvnim cilem je popis problematiky manazerského rozhodovani a
manazerskych metod pro feSeni dalSich problémi na zakladé dostupné odborné literatury.
Druhym cilem prace je charakteristika problému ve zvoleném podniku a vybér metod
rozhodovéni. Poslednim, tfetim cilem je aplikace vybranych metod vicekriterialniho
rozhodovani na vybér nejvhodnéjsiho dodavatele, které vedou k navrzeni optimalniho feseni

pro spole¢nost ,,Rakhat* a.s.

2.2 Metodika prace

Bakalatska prace se sklada z ¢asti teoretické a praktické. Teoreticka cast této prace je
zpracovana ve forme literarni reSerSe a zalozena na prostudovani a shrnuti poznatki ziskanych
z odborné literatury. Jsou vyuzity sekundarni zdroje, které se vztahuji k tématu manazerského
rozhodovani. Budou vSak pouzity také n€které internetové zdroje, a to zejména k doplnéni
informaci a vyhledavani informacnich zdroji pro ¢ast aplikace. VSechny zdroje jsou uvedeny
na konci prace. Literarni studie nejprve popisuji zédkladni pojmy rozhodovéni. Tato ¢ast je
vénovana zejména teorii, problémim a procesim rozhodovani. Kromé toho jsou vysvétleny

jednotlivé metody manazerského rozhodovani.

rowr

Prakticka cast prace vyuziva tento teoreticky zaklad pro empirické studium faktort
ovliviiujicich u¢innost manazerskych rozhodnuti. Obsahem této Casti prace je feSeni urcitého

problému rozhodovani ve spolecnosti ,,Rakhat* a.s. a ndsledn€ navrh konecného rozhodnuti.
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Vlastni prace se déli na dvé casti.

V prvni bylo na zacatku nutné zjistit informace o vybrané spolecnosti, které byly
ziskany prozkoumanim jejich webovych stranek. Na jejich zdkladé byla spolecnost

charakterizovéna a byl prozkouman rozhodovaci problém.

Druha ¢ast prace se zabyva stanovenim variant rozhodovani, ur¢enim jejich kritérii a
vybérem vhodnych metod k pouziti pro feSeni problému. V casti aplikace jsou pro tuto ulohu
pouzity Ctyii vybrané metody: metoda Saatyho pro stanoveni vah kritérii, metoda vazeného
souctu, metoda TOPSIS a metoda AHP. Metoda Saatyho je zaloZena na konstrukci matice
preferencnich hodnot pro kazdé kritérium. Metoda vazeného souctu se pouziva pro celkové
posouzeni jednotlivych moznosti. Vyzaduje podstatné informace, matici a vahy Kritérii. Metoda
TOPSIS vyhodnoti varianty a je zaloZena na principu minimalizace vzdalenosti od ideéalni
varianty a maximalizace vzdalenosti od bazalni varianty. Metoda AHP (Analytic Hierarchy
Process) je metoda, ktera rozklada slozité nestrukturované situace na jednodussi komponenty a

také pomaha urychlit proces pfijimani pfirozenych rozhodnuti.

Samotné vypocCty jsou zaneseny do tabulek, z nichZ jsou nasledné ziskany vysledky. Na
konci této Casti bude srovnani pouzitych metod. Varianta, kterd zaujimd nejlep$i misto v

celkovém hodnoceni, bude spole¢nosti doporucena jako nejlepsi volba pro vybérové fizeni.

Zavér bakalaiské prace je zaméfen na syntézu a hodnoceni jednotlivych vysledkl a

nalezeni optimalniho feSeni.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Teorie rozhodovani

3.1.1 Rozhodovaci proces

Podle Blazka (2014) je rozhodovani volbou mezi riznymi moznostmi chovani, které
povedou k naplnéni urcitého cile. Zvolena alternativa by piitom méla vést k maximalizaci zisku
rozhodovatele, ale jak poznamenavaji jini autofi (Fotr, Svecova a kol., 2006, s. 17), pokud
existuje jen jedna mozna alternativa, uz se nejedna o rozhodovani. Podle Winklera (2007)
muzeme politické rozhodovani chapat jako proces, ktery jedince vede k vyb&ru mezi variantami
jednani tak, aby dosahli uré¢itého stavu, cile nebo hodnoty. Jeho vyznam se zakladd na
subjektivnim vyznamu, jaky ma pro ucastniky, a je proto Uzce spojeno s jazykem, komunikaci

a je odrazeno lidskym poznanim.

Ve vetejné politice tento proces zahrnuje mnoho aktérd, kteti z kazdého rozhodovani
mohou udélat proces kolektivni. Subjektivni okolnosti, jako jsou konflikty hodnot a poznavaci
limity aktéri, zdroveni omezuji jejich schopnost udé€lat rozhodnuti na zéklad¢ analytickych
poznatki a vedou Kk rozhodnutim tvoficim poznavaci kompromisy. Kolektivnost procesu
rozhodovani, vztah poznani a hodnoceni a limity kognitivnich schopnosti rozhodovatele jsou
jen nékteré z dimenzi rozhodovaciho procesu, jez ovliviiuji jeho vysledek. Kromé subjektivnich
existuji i objektivni okolnosti, jimiz mohou byt napiiklad normativni omezeni (Fotr, Svecové a
kol., 2006, s. 18).

Dalsi dimenzi rozhodovani ve vefejné politice je povaha politického procesu. Zde je
klicovy model politického cyklu, kterym se zabyval Lasswell (1956). Ten do ptivodniho modelu
piidal pragmatickou ¢ast feSeni problémi. Model vSak nebere v tvahu dynamicnost politiky,
jejiz hodnoty a cile Colebatch (1998) popisoval jako vysledek vzdjemného vyjednavani a
ovlivitovani se aktériit v prubéhu interakci. Dulezitou vlastnosti politického procesu je jeho
viceurovilovost, pro niz rizni autofi pouzivaji riznou terminologii. Jde 0 vzajemnou interakci
mezi jednotlivymi trovnémi vefejné spravy, nazyvanou aréna jednani, Baumgartner a Jones
(2002) ji oznacuji jako politickou doménu. Da se také rozliSit mikro- a makrotiroven analyzy,

pficemz mikrotrovenn se zabyva jednanim jednotlivych aktéri a makrotiroven zkouma
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vSeobecné socialni, ekonomickeé, kulturni struktury a podminky (Lindblom and Dahl, 2000), a

soustavy pravidel a instituci spole¢nosti (March and Olsen, 1989).

Pokud jde o spravu vefejné instituce, kolektivnost procesu je urCena manazerskym

stylem vedeni vice nez vefejnou povahou organizace. Je mozné rozlisit 4 styly managementu:

- Exploatace/exploativné-autoritativni je velmi pfimy a jednosmérny shora dolu,
komunikace i tymové préce jsou velmi slabé, existuji v ném jen tresty;

- benevolentné-autoritativni styl zna kromé trestl i odmény a je mozna urcita mira
konzultace podiizenych s vedenim;

- poradni styl poskytuje prostor pro komunikaci a tymovou praci, rozhodnuti jsou
tvotena az po diskusi s podiizenymi;

- styl participativni umoznuje komunikaci vertikalni i horizontalni a vysoky podil

zapojeni podiizenych do tvorby rozhodnuti (March and Olsen, 1989).

Prostor pro zapojeni aktéri do rozhodovaciho procesu se mize riznit i podle povahy
rozhodnuti, tedy zda jde o rozhodnuti strategické, nebo rutinni, a podle toho, jakou roli v daném
rozhodnuti hraji informace z praxe, protoze dostupné jsou tyto informace bez zapojeni aktérd,
nebo Cisté podle povahy mezilidskych vztahi mezi jednotlivymi aktéry rozhodovani a jejich
internich nalad (Bélohlavek, 2000).

3.1.2 Strategické rozhodovani

Literatura zabyvajici se strategickym rozhodovanim vychéazi prevdzn€ ze zdroji
zam¢efenych na management organizaci. Na jeji tvorbé se podilely vSechny hlavni teoretické
model strategického rozhodovani, ktery je zalozen na konceptu Uplné racionality a hleda
optimalni feSeni. Behaviordlni model, ktery vychazi ze Simonova konceptu omezené
racionality a behavioralni teorie, se soustieduje na nalezeni dostate¢né alternativy.
Inkrementalni model strategickeho rozhodovani vychazi z Lindblomovy teorie, ktera tika, Ze
rozhodnuti jsou disledkem vyjednané¢ dohody, zmény se dé€ji postupné v Case a jen jako
vysledek fragmentovanych rozhodnuti, reagujicich na aktualni situaci. Model popelnice zase

popisuje rozhodovani jako anarchii, kde rozhodovani zavisi na pfilezitosti a nacasovani, jelikoz
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rozhodovaci pravomoci neznaji své Ukoly a cile, proto jsou jejich rozhodnuti vysledkem
néhodného shluku faktort (lidi, problému, moznosti feSeni). Model vyjednavani také pracuje s
naprostou racionalitou, vychazi z teorie her a popisuje rozhodovéni, v némz se setkavaji
soupefici zajmy aktéru, a proto je dosazené rozhodnuti vysledkem kompromisu, ktery vytvori

stav akceptovatelny pro vSechny aktéry (Winkler, 2007, s. 68).

Strategickd rozhodnuti by méla vzdy za¢inat analyzou moznosti a kon¢it zhodnocenim
jejich implementace. Ashmos, Duchon a McDaniel (1998) je popisuji jako ,,nerutinni*
vyznamna rozhodnuti, ktera se tykaji rozd€lovani organiza¢nich zdroji umoziujicich
organizaci dosahnout nebo udrZet konkuren¢ni vyhodu, je to sladéni kompetenci organizace s
hrozbami a ptilezitostmi prostiedi. Jsou to rozhodnuti, ktera pfimo, ¢i neptimo vazné ovliviuji
velky pocet lidi a zahrnuji vysokou miru rizika a nejistoty. Zaroven vsak plati, Ze to, co je pro
nékoho strategickym a riskantnim rozhodnutim, je pro jiného rutinou. Proto jsou strategicka

rozhodnuti identifikovatelna pouze v rdmci znalosti kontextu, ve kterém jsou utvatena.

Délani dobrych rozhodnuti je podle Kopeikiny (2005) omezené rozhodovatelem a jeho
organiza¢nim a lidskym prostiedim: schopnostmi lidi, realisticnosti navrhovanych feSeni,
mylnymi pfedpoklady o reakcich na rozhodnuti, vnitinimi konflikty rozhodovatele a jeho
osobnimi cili. Také podle ni nelze zapomenout na emoce, jmenovité hlavné na strach, frustrace,

pocity viny ¢i litost, které ¢asto ovliviiuji rozhodovani hlavné v tézkych situacich.

Vsechny zminéné faktory, které limituji rozhodovatele v tom, aby ucinil dobré
rozhodnuti, se daji shrnout pod termin kognitivni sklony k chybam (cognitive biases).
Predstavuji tendenci rozhodovatele dopoustét se chyb na systematické a predvidatelné bazi a
vznikaji na zakladé heuristiky, mentalnich zkratek, které rozhodovateli usnadiuji slozité
rozhodovani v komplexnich situacich. Heuristiky funguji tak, Ze situace zjednodusi a napasovat
do urcitych vzorcu, které pak jedincim umoziuji rozhodovat se i za nepiiznivych kognitivnich
podminek. Das a Teng (1999) shrnuli 4 zékladni typy kognitivnich chyb, které vyzkumy
odhalily:

- ptredeslé hypotézy a zaméteni se na limitované cile (prior Hypotheses and
focusing on limited targets) — rozhodovaci pravomoci si s sebou k tvorbé nového
rozhodnuti pfinaseji piedeslé zkuSenosti a na nich zalozené presvédceni a hypotézy,

které ovliviiyji to, jak vnimaji novou rozhodovaci situaci, zarovenl se koncentruji na
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konkrétni klicové nebo takové cile, které je vice zajimaji, tim zapominaji na obecné cile
(March and Saphira, 1987);

- pozornost vénovana limitovanym alternativam (exposure to limited
alternatives) — informace jsou obvykle nekompletni a kognitivni schopnosti
rozhodovatele omezené, coz vede k omezenému poctu alternativ, které rozhodovaci
pravomoci vidi a rozhoduji se ¢asto na zakladé¢ intuice (March and Simon, 1958);

- necitlivost na pravdépodobnost vysledku (insensitivity to outcome
probabilities) — rozhodovaci pravomoci obvykle nepouzivaji odhady pravdépodobnosti
vysledki, zamétuji se spiSe na hodnotu nékterého konkrétniho mozného vysledku nez
na pravdépodobnost, ze se splni (March and Saphira, 1987); je tomu tak proto, Ze
problémy vidi jako unikatni, a proto pravdépodobnost vysledki odvozena z podobnych
problému je pro n¢ irelevantni (Kahneman and Lovallo, 1993);

- iluze zvladnutelnosti (illusion of Manageability) — projevuje se dvéma
zpusoby: rozhodovaci pravomoci odhaduji nizsi Grove rizika, nez je realny objektivni
odhad, protoze véfi, Ze svymi schopnostmi zvySuji pravdépodobnost uspésného
vysledku; rozhodovaci pravomoci véii ve svou schopnost ovlivnit nasledky svych
rozhodnuti, tedy Ze by dokazali vzniklé problémy vlastnimi schopnostmi napravit
(Saphira, 1995).

3.1.3 Racionalita rozhodovani

Mira informovanosti je hlavnim aspektem konceptu racionality, ktery je pro teorie
rozhodovani neopomenutelny. Simon (1956) vsak jedince nechéape jako plné¢ maximalizujici
své zisky. Vytvoftil opak Weberova modelu plné (ekonomické) racionality, podle kterého ma
rozhodovatel pfedem stanovené cile, jichz se snazi co nejefektivnéji dosahnout, odosobnéni se
od subjektivnich vlivi. Simonidv model omezené racionality naopak pfipousti impulzivné
emotivni, nepromyslené chovani, které se zaklada na nedostatku kognitivnich, ¢asovych a
informac¢nich zdroji. Pro strategické rozhodovani je nezbytné brat v tvahu tuto skalu
racionality a omezené racionality, na které se mohou rozhodovaci pravomoci pohybovat v
zavislosti na: velikosti organizace, pristupu k informacim ohledné aspektti rozhodnuti,

turbulentnosti prostiedi, diskusi z(i¢astnénych a na technikach zvysujicich racionalitu.
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Eisenhardt a Zbaracki (1992) hovoii o konceptu racionality jako 0 souhrnném a uplném
modelu, ktery byl vytvoren jako ,.kryci figurka®, na niz byly vytvotfeny variace tohoto modelu.
Témi jsou realné rozhodovaci procesy, které nikdy nedosédhnou ideélni racionality, objektivity
a efektivity racionalniho konceptu. Z néj vychazi konkuren¢ni paradigma omezené racionality,
ktera rezignuje na objektivné racionalni rozhodnuti pro limity rozhodovatele. Ten nema nikdy
ptistup k absolutnimu souboru informaci, je omezen svymi kognitivnimi schopnostmi a dal$imi

faktory, které tato kapitola zminuje.

Simon (1957) proto vytvofil proceduralni model racionality, ktery prosazuje namisto
hledani optimalniho feSeni nalezeni takového, které ptinese nejlepsi uspokojivy vysledek,
pritom bere v uvahu moznosti, potfeby a o¢ekavani rozhodovatele. Hlavni charakteristikou je
hledani uspokojivych misto maximalné vyhovujicich vysledku, avsak tento zptsob vybéru z
moznosti Simon oznacuje také za typ heuristického uvazovani, ktery vede k maximalnimu
moznému vysledku v poméru k vynalozenému c¢asu a namaze cili k dostate¢né¢ dobré
alternativé. Strategii, kterou tato heuristika aplikuje, se tedy stdvd omezené vyhledavani a
ignorovani informaci s cilem zjednodusit kognitivni naro¢né feSeni komplexni situace. Model
omezené racionality a heuristického rozhodovani je typicky pro behavioralni teorie (Winkler,
2007, s. 70-73).

3.1.4 Rizeni rizik

Rizenim rizika se rozumi urcity systematicky postup, ktery je pomocnikem v procesu
predvidani rizik a v maximalni mife se je snazi minimalizovat. Pfi¢inu rizik se tak efektivné
»snazime analyzovat a odstranit nebo alespon plisobit na ni tak, aby se snizila pravdépodobnost

jejiho vyskytu nebo vyska jejich negativnich dopadia“ (Friegelova, Klicnarova, 2007, s. 26).

Zakladnim cilem fizeni rizik je zvySeni pravdépodobnosti jejich ispéchu a minimalizace
nebezpeci pripadného netspéchu, ktery by mohl ohrozit stabilitu firmy. Hlavnim cilem pfi
fizeni rizika je zjistit klicové faktory, které jsou vyznamné a nejvice ovliviiuji riziko projektu.
Vhodné je také identifikovat malo vyznamné faktory, aby se nasledné¢ mohly v ramci fizeni
rizik vynechat. Dal§im cilem je zjistit velikost dopadu rizika, aby bylo mozné vyhodnotit jeho
ptijatelnost. Poslednim cilem v rdmci fizeni rizika je vytvofeni opatfeni, kterymi lze sniZit

riziko projektu na piijatelnou, ekonomicky ucelnou miru (Friegelova, Klicnarova, 2007).
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Faktory rizika v manazerské praxi piedstavuji ,,vstupni veli¢iny finan¢niho modelu,
které vyznamné ovliviiuji nejistotu vystupu simulace v podobé& kritérii hodnoceni.“ Casto
dochézi k tomu, ze faktory rizika jsou na sobé néjakym zpusobem zavislé. K zohlednéni
uvedené zavislosti slouzi urCeni statistického vztahu faktorti rizika. Vyuziva se uréenim
koeficientu korelace, ktery mtize nabyvat hodnot <—1 az 1>. Kladna hodnota urcuje pfimy

vztah, z&porna hodnota udava nepiimou zavislost (Friegelova, Klicnarové, 2007).

Ke klicovym faktorum rizika ptislusi samozicjmé ta rizika, ktera jsou citlivd i na
minimalni zmény ve vstupech do simulace, pficemz jsou zna¢né nejista. Pro zjisténi citlivosti
samotnych faktoru rizika lze pouzit i analyzu citlivosti. Avsak i pfi analyze citlivosti se musi
zvazit, jaky je pocet klicovych rizik faktort, které jim budou podrobeny. Rovnéz je mozné
vyuzit i analyzu citlivosti, Ktera se mtize pouZit pro rozbor zjisténi, jak citlivé reaguje hodnota
kritéria na zmény jednotlivych faktort rizika, a to s cilem zaméfit se zejména na ty, které

hodnotu kritéria ovliviiuji v rozhodujici mite (Friegelova, Klicnarova, 2007).

Rizika podnikatelského prostiedi se déli na &isté a podnikatelské riziko. Cisté riziko je
vnimano jako riziko ve standardnim provedeni ¢ili ma jen negativni stranku. Podnikatelské
riziko je zase zasadnéjSiho vyznamu, pfi¢emz se jedna o mozné riziko, které mize mit jak
negativni, tak i pozitivni stranku. Riziko v tomto pojeti je vnimano jako ur¢ita pravdépodobnost
riznych hodnot zavislych od planovanych vysledki. Riziko je vzdy spojeno s urcitou akei,
aktivitou ¢i projektem s nejistymi vysledky, jez ovliviiuji (¢asto finanéni) situaci subjektu, ktery
akci realizuje (Winkler, 2007, s. 92).

3.1.5 Styly rozhodovani

Kazdy manazer ma zazité zpusoby, taktiky a charakteristické rysy chovani. EXxistuje
fada modelt pro zvoleni si vhodného stylu rozhodovani. Jeden z modeli vymezuje styly podle

charakteristickych vlastnosti manazera na:

Autoritativni

Take nazyvany autokraticky styl se ozna¢uje tim, Ze manazer rozhoduje sam a vyzaduje

tvrdou disciplinu od podtizenych. Komunikace je jednoducha a jasna. Podfizeni jsou hodnoceni
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na zakladé odmeén za provedené ukoly, ale i trestl pii nesplnéni ptikazii. Zadnym zptsobem se
nepodileji na rozhodovani, jen ho provadé¢ji. Typické vlastnosti manazera jsou rozhodnost,

spolehlivost, nekompromisnost a odbornost (Szabo, 2007).

Demokraticky

V tomto stylu rozhodovani na rozdil od autoritativniho manazer o daném problému
komunikuje s podiizenymi a bere v uvahu jejich nazory. Maji jisty podil rozhodovaci
pravomoci. Rozhodnuti se vytvofi po diskusi nebo hlasovanim. Silnou strankou manaZzera v
tomto stylu je empatie, otevienost tvir¢im feSenim a naslouchani nazorim podtizenych (Szabo,

2007).

Liberalni

Fotr a kol. (2010) popisuji, ze samostatnost u podfizenych je dominantou tohoto stylu
rozhodovani. O vSech rozhodnutich manazer diskutuje s podiizenymi. Pracovnici pii vykonu
sv¢é funkce dé€laji 1 rozhodnuti, ve kterych nejsou manaZerem omezovani. ManaZzer je pii praci
podporuje, poméha jim sbirat potfebné informace, pokud to je nad jejich moznosti. Je pro né
cen a konzultant, ktery do nich vklada daveéru. Tento styl rozhodovani se uplatiuje v kolektivu,
kde jsou pracovnici vnitin€ motivovani, maji zapaleni pro svou préci a zalezi jim na vysledku.

Jde o préci ve v&dé a vyzkumu nebo v uméleckych oblastech (Szabo, 2007).

Podle toho, jak se manazer chova, rozliSuje Fotr a kol. (2010) nasledujici modely:
- Model podle orientace na pracovniky a ukoly;

- Model manazerské ,,miizky*.

Model orientace na pracovniky a ukoly

vvvvvv

dvéma rozmériim a tomu, zda se manazer soustfed’uje pti rozhodovani na pracovniky, nebo na

tkoly (B&lohlavek, 2000).
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Model manaZzerské ,,miizky*

Smyslem tohoto modelu je posoudit soucasny styl rozhodovani a fizeni manazera a po

zhodnoceni najit vzorovy styl. ,,Mfizka ma dvé dimenze: zaméfené na vztahy a zaméfené na

vykon“ (Bélohlavek, 2000, s. 41). Bélohlavek (2000) se odkazuje na dvojici, ktera vytvoiila

pravé tento model, ktery urCuje styly manazerského rozhodnuti. Jedna osa zobrazuje

v

soustfedéni se na lidi a druha na pracovni tkony. V mtizce se umistily vybrané styly a byla jim

piifazena Cisla — soufadnice.

Obréazek 1: ManaZerska myizka

A [ 9,9

55

zaméfen(na lidi

11 9,1

zamé&fen( na vysledky

Zdroj: https://publi.cz/books/114/04.html

- Vedouci spolku zahradkait (1,9): svou péci vénuje potiebam lidi, a snazi
se, aby to vedlo k pfijemné pracovni atmosféie, kK dobrym vztahiim v organizaci a
pfijatelnému tempu prace. Duraz je kladen na utvareni dobrych pociti mezi pracovniky
a tim se Castokrat pracovni vykon dostava do pozadi.

- Tymovy vedouci (9,9): Heslem tohoto manazera je diivéra a spoluprace.
Pracovnich tspéchu dosahuje diky spole¢nému zaujeti pracovnikt, tymovému piistupu,
oddanosti a spolecnému feseni problémd.

- Volny prubéh (1,1): Absolutni nezdjem manazera o dosazeni cild,
minimalni snaha o naslouchani potiebam pracovnikli. Vydava ze sebe jen to, co je

potfebné pro setrvani a udrzeni si pracovniho mista.
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- Plantaznik (9,1): Vedouci vénuje veSkeré své pracovni nasazeni na
dosahovani co nejvyssiho mozného pracovniho vysledku. Zapomina pii tom vSak na
potieby a vénovani pozornosti pracovnikem.

- Kompromisnik (5,5): Tento typ manazera dociluje pfiméteného vykonu
tim, Ze ma rovnovahu mezi plnénim ukoni a potfebami pracovnikd.

- Autoritarsky (9 + 9): | zde je kombinace cileni se na tkony, jakoZ i na
lidi, ale v jiném chapéni. Jde spiSe o vidcovstvi. ManaZer se ke svym podiizenym
chova, jako by mu patfili, a proto od nich vyzaduje, aby se piizpusobovali jeho
pozadavkim.

- Oportunista:  Vyuzivd vSechny zminé€né styly nerovnomérnym

rozloZenim. Stale pouZije ten styl, jaky situace vyZzaduje (Bélohlavek, 2000).
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3.2 Manazerské rozhodovani

3.2.1 Historie a charakteristika managementu

Prvni naznaky vzniku managementu a manazerského mysleni se vazou na dobu konce
devatenactého a pocatku dvacatého stoleti. Pravé tehdy vznikly prvni teoretické prace tykajici
se fizeni podnika (Bélohlavek, 2000).

Skute¢ny pocatek managementu ma ale kofeny jest¢ mnohem dal. Uz odedavna
vytvaieji lidé organizované skupiny, aby dosahly at’ uz spole¢nych, nebo osobnich cili. Tyto
cile byly nedosazitelné, pokud nedoslo ke spojeni sil, schopnosti a prostiedki jednotlivct. To
byl zlomovy bod pro vznik managementu jako fidiciho prostiedku pro zajisténi spravné
koordinace organizované skupiny lidi. Uz antiéti filozofové se zabyvali otazkou fizeni
spole¢nosti, coz mizeme pokladat za predchiidce klasického managementu. Velky vliv na
potfebu managementu mél i technicky a ekonomicky riist ve svété. Prvni teorie managementu
o efektivnim fizeni podniku vznikly jako dasledek evoluce od manufaktur k tovarni vyrobé a
podnikani, pramyslové revoluce, fizeni vyroby, organizace prace a efektivniho vyuziti zdroja.

Pocatkem 20. stoleti se objevily prvni teoretické prace o managementu. Tyto teorie jsou
reflexi zacatkli managementu v praxi. Jejich vznik je podminén rozvojem pramyslu, védy a
techniky a je vlastné vynucenou reakci pro potieby fizeni vyroby. Mezi prvni klasické teorie
managementu patii tfi Skoly managementu. Americka Skola managementu je Skolou védeckého
fizeni, evropska Skola managementu je Skolou administrativniho a byrokratického fizeni a Skola

lidskych vztaht tvoii po¢atky behavioralnich teorii (Hriizova a kol., 2007).

Na tyto $koly a pfistupy pozdéji navazovaly nové teorie, které zevseobeciiovaly nové
poznatky praxe v fizeni podniki a také reagovaly na nové vyzvy, které ptinasel rozvoj vyroby,
védy a ekonomiky. Nazory na otazky managementu byly stale vice ovliviiovany novymi
védeckymi disciplinami. To znamenalo nastup moderni §koly managementu, jez povazovala za
jadro managementu pravé rozhodovaci procesy. Z toho divodu bylo zpracovavani teorie
rozhodovani jejich hlavni naplni. Nositel Nobelovy ceny za ekonomii Herbert A. Simon ma
nejvetsi podil na prepracovani vyznamu teorie rozhodovani v managementu (Hrizova a kol.,
2007).
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3.2.2 Zakladni pojmy managementu

Je dilezit¢ spravné pochopit zékladni pojmy managementu, aby nedoSlo k
dezinterpretaci pii chapani dalSich souvislosti a definic. Jak jiz bylo zminéno v Gvodu,
management je véda, ktera se neustale vyVviji a méni i v teoretické roviné. Proto je dle Hriizové
a kol. (2007) dulezité piesné definovat zdkladni pojmy, s nimiz muzeme v danych teoriich
zachazet. Dokonce i jejich interpretace se ale mutze ménit. Pro management jsou pravé

organizace, manazeti, management a fizeni témi kli¢ovymi pojmy.

Organizace nebo spole¢nost miize mit nékolik vyznaml. V managementu ale tento
pojem chapeme jako seskupeni lidi, ktefi svou cilenou c¢innosti dosahuji spole¢né i1
individualnich cila nebo zaméru. Dal§im znakem kazdé organizace nebo spoleénosti je, Ze
sdruzuje lidi, kteti se tidi podle urCitych pravidel, pficemz tato skupina ma alesponl jeden
spole¢ny cil, divod nebo tcel, pro ktery byla zaloZzena, a je piirozené soutéziva ve vztahu k
organizacim se stejnym cilem. Organizaci se chape v managementu také podnik jako
hospodarsky celek. Patii sem vSak i neziskové a charitativni organizace nebo instituce vetejné

spravy, které vyuzivaji funkce managementu ke své existenci (N6llke, 2003).

Dal$imi pojmy jsou management a fizeni. Tyto dva pojmy zdanlivé stejného vyznamu
se ale v manazerské rovin€ chapou odlisné. Pojem management znamena proces fizeni a spravu
systémt. V prvni fad¢ je ale procesem vedeni lidskych zdroji. Odborna literatura nabizi nékolik
interpretaci pojmu management. Mizeme ho také chapat jako spravu organizace vsestrannou
pécéi o podminky jejiho fungovani a rozvoje, proces Fizeni operaci, fizeni lidi nebo i jako

skupinu postupti a opatfeni zaméfenych na feSeni situaci ¢i problémi (Hrtizova a kol., 2007).

Pojem fizeni v §irsim vnimani chapeme jako proces, ktery vykonava tidici subjekt a tim
pisobi na fizeny objekt. V roviné managementu ho ale chapeme jako ptimé tizeni, jako vykon
regulacnich a orienta¢nich opatieni a jako kontrolu pribéhu procesii. Vznik pojmu manaZzer se
vaze na dobu koncem 19. stoleti, kdy se odd¢lovalo vlastnictvi podnikti a spole¢nosti od jejich
fizeni. Ridici posty v podnicich zadali obsazovat ekonomové a odbornici v danych oborech,
jednoduse manaZeti. V dne$ni dobé se pojem manaZer chépe v relativné Sirokém zabéru,
manazerem je oznaCovana témét kazda pozice, ktera je spojena s fizenim lidskych zdroju a
procest v organizaci. Z toho divodu se manazefi rozdé€luji na nékolik stuptiii. Podle Grovné
fizeni je mizeme rozdé€lit na vrcholové manaZery pusobici v top managementu, na manazery
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sttedniho stupné a na manazery prvni linie, tzv. spravce. Také je 1ze délit na zaklad¢ funkcnich
oblasti puisobeni na vSeobecné manazery, ktefi fidi cely podnik, a funkéni specialisty, kteti

mohou fidit ¢ast organizace, jeji slozky apod. (Hrtizova a kol., 2007).

3.2.3 Teorie managementu

Kazda teorie je vysledkem zkoumani, jez hleda obecné zavéry, podminky a zavislosti,
které co nejpresnéji definuji souvislosti, strukturu a vlivy okolnich faktort. Teorie je tedy
obecné skupina nasbiranych poznatki, zédkonid, metod a principt, které by mély fungovat

v praxi (Blazek, 2011).

V teorii managementu také hleddme obecné zéakonitosti, které miizeme aplikovat na
kazdou situaci. To ale dle Blazka (2011) neni v teorii managementu jednoduchy Gkol, protoze
management je praxeologickou v&dni disciplinou, coz znamena, Ze vychazi z praxe a také slouzi
praxi hlavné pro zdokonaleni fizeni. Dal$im specifickym znakem managementu je jeho
interdisciplinarni charakter. To ve zkratce znamena, Ze Cerpa i z jinych védnich disciplin, jako
jsou sociologie, psychologie a ekonomie. V mnoha ptipadech ma i zpétnou vazbu a ptinasi tak
do nich nové poznatky. Teorie managementu zkouma procesy fizeni organizace, podminky a
ptedpoklady, hleda zakonitosti a principy, jejichz poznani by umoznilo stanovit zasady, metody
a postupy efektivniho fizeni. Jejim obsahem je tedy hledani odpovédi na otazky, co je to

efektivni management, coZ je jeho podstatou a jakymi zakony se fidi (N6llke, 2003).

3.2.4 Proces managementu

Proces managementu je procesem provadéni manazerskych funkci. Je to komplikovany
proces, ktery zahrnuje mnoho sfér fizeni a zabezpedovani. Rizeni vnitinich procesd,
komunikace a vztahil s externim prostiedim, rozvoj podniku, fizeni ¢innosti lidi, dosahovani

cili organizace, to vse spada do procesu managementu (Hrtzova a kol., 2007).
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Manazerské funkce

Z tradi¢nich nazori na proces managementu vychazejici sekvenéni manazerské funkce
jsou velmi obvyklym zpisobem chapani podstaty managementu. Jsou to funkce planovani,
organizovani, rozmistovani, fizeni a kontroly lidi. Tento zpusob chapani podstaty

managementu ma koteny jesté v klasickych teoriich managementu (Hrtizova a kol., 2007).
Manazeti fesi rizné typy rozhodovacich problému:
- V/rcholové fizeni;
- Stfedni management;

- Operativni fizeni.

Obréazek 2: Typy rozhodovacich problému

Typy
rozhodovacich
problému

Vrgholo'v = Stiedni uroven Opsratlynl

fizeni Fizeni

Slozite, Strukturované, Dobre

nestrukturované| nestrukturované strukturované

problémy problémy problémy

Zdroj: Rozhodovaci procesy https://slideplayer.cz/slide/3645127/
Neustale probihajici proces analytické, rozhodovaci a implementa¢ni ¢innosti vyjadiuji

prubézné manazerské funkce. Analyza z tohoto hlediska je dohled a vyhodnocovéani externich

a internich podminek, posuzovéani vlivli na efektivnost plnéni tkold a feSeni problémd,
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rozhodovani je procesem navrhovani, volby feSeni problému a implementace je zavedenim

vybraného feseni v organizaci (Hrizova a kol., 2007).

Manazerské role

Teoretické chapani v managementu se li§i. Z hlediska manazerskych roli chapeme
management jako proces realizace pifesné vymezenych ukold. Zakladni manazerské role jsou

rozhodovaci, informacni a interpersonalni nebo vidci (Blazek, 2011).

Obréazek 3: ManaZerské role
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Zdroj: Kovécs, (2009, s. 45)

Podstatou rozhodovaci role manazera je, ze manazer vymezuje cile spolenosti, urcuje
tkoly a vybér postupt k jejich dosazeni, rozhoduje o procesech, které se odehravaji v internim
prostiedi spole¢nosti, o zdrojich a jejich rozmisténi, pfipravuje podnik na rizikové situace, snazi

se eliminovat riziko, fesi problémy a snazi se jim predchazet (Blazek, 2011).

Informacni role manaZera je specifickd tim, Ze manaZer musi spravn¢ nakladat s
informacemi, které pfijima nebo které ma k dispozici. Jeho ukolem je kromé realizace i spravné

nasmérovani informaci, at’ uz ve vnitinim prostfedi spole¢nosti, nebo smérovanych mimo ni.
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Vudci nebo interpersonalni role je roli manazera, ktery vede a fidi své spolupracovniky, je
vidéim prvkem pfi organizovani spoluprace mezi externimi i internimi soucastmi organizace.
Interni jsou nadfizeni a podfizeni pracovnici, externi jsou dodavatel, zakaznik, spolupracujici

organizace apod. (Hriizova a kol., 2007).
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3.3 ManaZer a procesy rozhodovani

Kazdy manazer musi byt vyzbrojen urcitymi predpoklady, vlastnostmi a schopnostmi
pro vykon své pozice. Ty jsou nezbytné k jeho ¢innosti, pficemz rtiznorodost a naro¢nost jeho
Cinnosti, funkci a roli klade na né&j také vysoké osobnostni naroky. Kazdy manazer ma
individudlni vlastnosti, své silné i slabé stranky, razné uplatiiuje stejné znalosti a zkuSenosti
apod. Vsichni manazefi vSak maji Spole¢ny cil, a to efektivné zuzitkovavat své znalosti a

schopnosti pro splnéni cilti organizace, kterou fidi (Blazek, 2011).

3.3.1 ManaZer a jeho osobnost

Osobnost je urcitym uskupenim biologickych, psychickych a socialnich vlastnosti
Clovéka, definuje chovani a reagovani v danych situacich. Kazdy ¢loveék je svou osobnosti
jedine¢ny, coz je disledkem zmén chovani. Osobnost lze také rozdélit ze strukturalniho
hlediska jako soubor schopnosti, zajmu, potieb, viile, charakteru a temperamentu. VSechny tyto
slozky osobnosti jsou do ur¢ité miry podminéné vliviim prostredi, zdédéné, vrozené, pripadné
individualné¢ nabyté. Tyto osobnostni rysy jsou klicové a maji dilezitou roli pti napliovani
funkce manazera. To, jak bude manaZer tyto své vlastnosti schopen rozvijet a pfijimat nové
zku§enosti, poznatky a schopnosti, uréuje miru jeho uspésnosti pii vykonu ¢innosti. Osobnost

se tedy da rozdélit a zkoumat v jejich jednotlivych slozkach, které tvoii celek (NOllke, 2003).

Vlastnosti a zpisobilosti manazera

Pohled na obecné kompetence manazera se v riznych kulturach 1isi podle obsahové
stranky. V ekonomicky vyspélejSich kulturach mtze byt samotny vyznam chépéan jako
kvalifikace manazera nebo okruh jeho schopnosti a vlastnosti. U nds mtze byt chapan jako
okruh pravomoci v rozhodovani a mira odpovédnosti, coz je dasledkem prostiedi a jeho
podminek. Kombinaci téchto dvou ptistupti k chapani obecnych kompetenci manaZzera mizeme
oznacit za kompetentniho manaZzera toho, kdo ma vlastnosti a zpisobilost k efektivnimu fizeni
organizace a zaroveil ma k tomuto vykonu patfi¢né pravomoci, jez mu ho umozni realizovat.
Kvalitativni pomér jednotlivych osobnostnich rysii se miize ménit vzhledem k rovni fizeni.

Socialni zpusobilost a schopnost komunikovat a vést lidi pfedstavuji zakladni kompetence
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manazera na kazd¢ arovni fizeni bez ohledu na oblast ¢innosti. Pfi vy$§im managementu hraji
diilezitou roli koncep¢ni vlastnosti manazera. VSeobecné tedy kompetence manazera zahrnuji
znalosti, schopnosti, dovednosti, zkuSenosti a ptipravenost je vyuzit pii plnéni manazerskych
funkci a roli v ramci vlastnich pravomoci. Dalsi teorie rozdéluji schopnosti na planovaci,
realiza¢ni, analytické, hodnotici, komunika¢ni, schopnosti fesit konflikty a vést lidi (Hrtizova a

kol., 2007).

Obrazek 4: Vlastnosti manaZera

ZKUSENOSTI

ZNALOST POSTOIE

(vipomosn) | MOTIVACE
KOMPETENTNOST l

/ \ I OSOBNOST

SCHOPNOST! F JLASTNOSTY

DOVEDNOSTI

Zdroj: https://managementmania.com/cs/kompetence

Pii specifickych ukolech a fizeni specidlnich Cinnosti je tfeba dané zplsobilosti
pfizplsobovat jejich potfebam. Témito specifickymi tkoly manaZert se chapou hlavné feSeni
nouzovych nebo krizovych situaci, pfi nichz je moZné vymezit specifické tkoly nebo ¢innosti

manazeru z hlediska jednotlivych pozic.

a) Krizovy manazer je manazerska role, kterd vyzaduje pfipravenost na
vzniklé specidlni situace. ManaZer musi byt schopen analyzovat mozna rizika a hrozby,

musi byt odbornikem na feSeni specidlnich situaci. Jeho tkolem je fidit pfipravu
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krizovych plant a v piipadé vzniku krizové situace efektivné fidit operace pro obnovu,

zajiStovat komunikaci s vetfejnosti a médii.

b) Bezpecnostni manazer je manazerska role, kterd vyzaduje vyssi vzdélani
a kvalifikaci v daném oboru v pozadovaném rozsahu dle specifiénosti pozice. Ukolem
manazera v této pozici je navrhovat bezpe¢nostni opatieni, implementovat je do
struktury organizace a vyhodnocovat jejich efektivitu. To jsou dil¢i ukoly
bezpecnostniho manazera, ale jeho hlavnim Ukolem je zajistit na zaklad¢é analyz

maximalni efektivitu bezpe¢nostnich systémd.

c) Specialista je manazerska role, v niz manazer odpovida za bezpecnost
organizace nebo lidi, technickych i ekonomickych systémi. Mohou to byt napf.
pracovnici zachranné sluzby, fidici pracovnici specialnich pracovist apod. Také
odpovidaji za pfipravenost na zvladani mimotadnych a krizovych situaci apod. (Nollke,
2003).

Z hlediska potieb fesit krizové situace mizeme ¢lenit kompetence na odborné, fidici a
mravni. Odborné kompetence jsou trovni vzdélani a zkuSenosti z praxe v ur¢itém oboru. Také
sem patii vSeobecnd inteligence, rozhled, ekonomicka a pravni vzdélanost. Manazer diky nim
rozumi souvislostem a umi se v dané problematice pii fedeni situaci orientovat. Ridici
kompetence jsou seskupenim rozhodovacich, technickych a socialnich schopnosti manazera,
pti¢emz rozhodovaci schopnosti se chapou jako uméni analyzovat a ¢init rozhodnuti na zakladé
nestabilnich podminek okoli, schopnost vyrovnat se s ¢asovym nedostatkem, technické
schopnosti jsou znalosti metod a zplsobi fizeni, které se uplatituji pii feSeni komplikovanych
odbornych ukold, a socialni dovednosti zahrnuji schopnost fidit lidské zdroje, ziskavat je, mit
vliv na jejich ndzory, schopnost motivovat je a komunikovat s nimi, rozdélovat tkoly a vytvaiet

z nich uceleny tym se spole¢nym cilem (Blazek, 2011).

Dalsim specifickym c¢lankem clenéni struktury jsou mravni kompetence. Jsou to
osobnostni kvality manazera, které mu umoziuji stavét se do pozice mravni autority vici svym
spolupracovnikiim a vefejnosti. Takovy postoj se uplatiiuje hlavné v ptipad¢ feSeni krizovych
situaci, které maji hlubSi dopad na S§irSi vefejnost. Mlize se jednat o havarie nebo nasledky

ptirodnich katastrof, pfi nichz dochazi k vysokym ztratam na zivotech a majetku (N6llke, 2003).
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V soucasnosti jsou vyhledavany mnohé manazerské osobnostni kvality. Dulezita je pfi
tom uroven odbornych znalosti a schopnosti, které jsou klicové pro efektivni rozhodovani, a
spravné reagovat na neustale a dynamicky se ménici podminky okoli. Nartsta tedy vyznam

vvvvv

upiednostiiované vlastnosti efektivnich leaderd organizaci muZzeme oznacit tyto:

iniciativu,

sebevédomi,

odpovédnost,

schopnost rozpoznat $irsi souvislosti,
schopnost vést tym,

praci s lidmi,

komunikativnost,

kooperativnost,

© 0o N o g bk~ w DD

dodrzovani vyty¢enych cila (No6llke, 2003).

Krizovy manazer a uvedené charakteristiky jsou od sebe neodd¢litelné. Tyto
charakteristiky jsou dulezité bez ohledu na uroven nebo oblast fizeni, ve které dany manazer

plsobi.

V sou€asné dobé¢ miizeme pozorovat odchylku od tradi€niho chapani ndrokd na
osobnostni kvality manazera. Zpusobilost napliiovat cile podle ur¢itych standardd se stavi na

vyssi pozici nez klasické vlastnosti pottebné pro plnéni funkci a roli manazera (NOllke, 2003).

Kompetenci manazera mizeme chapat jako jeho pfipravenost dosahovat vykonu ve
struktufe, kterou fidi podle urcitého standardu. Pfi feSeni krizové situace je sloZité tento
standard ur¢it vzhledem k neptfedvidatelnosti zvlastni situace. Tehdy muizeme rozdélit
kompetence podle urovné, a to na funkéni a osobnostni kompetence. Funk¢ni kompetence
manazera obsahuji znalosti, schopnosti a dovednosti zaméfené na cile a ukoly pfi fizeni.
Osobnostni kompetence charakterizuji schopnost manazera udrzovat se na profesionalni
urovni, v niz jeho fyzicka a psychicka kondice umoziuji efektivni zvladani cilti a ukoli. Tyto
kompetence jsou v souvislosti s ur¢itou odchylkou od vyuzivani psychologickych metod
hodnoceni manazerti Casto nedocenéné. Existuji rtizné dikazy podlozené zkuSenostmi a

odbornymi pracemi, které potvrzuji, Ze nejcastéjSim zdrojem selhani manaZera nejsou jeho
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nedostatky v odborné zpisobilosti, ale hlavné v zatézi, v krizovych situacich, kdy nefunguji
zazité postupy fizeni a manazer neni dostate¢né ptipraven takovou zménu psychicky zvladnout.
Z toho vyplyva, Ze manazer se kromé zvladnuti zptsobilosti vyzadovanych funkci a roli musi
byt schopen poprat i se svymi osobnostnimi stavy. Musi byt schopen zvladat fyzickou i
psychickou zatéz, coz je také soucasti pripravy. Krizovy manaZer proto musi spliiovat naroky

a byt v dostate¢né fyzické a mentalni kondici (Blazek, 2011).

3.3.2 Procesy rozhodovani

Celé jadro managementu tvoii pravé rozhodovani. Ve své podstaté je nasi kazdodenni
rutinou. Rozhodovédni se mize pohybovat od feSeni velmi zdkladnich a mélo dilezitych
problému a situaci az po velmi podstatné a komplikované. Je dulezité mit stanovené cile a
rozhodovat co nejefektivngji 0 jejich dosazeni na zakladé vychozich podminek a také reagovat

na okoli a zmény v ném (No6llke, 2003).

Teoreticka vychodiska rozhodovani

vvvvv

sjednoceni postupt a metod pro efektivni feSeni komplikovanych situaci pti rozhodovacich
procesech. To tlac¢i na rozvoj v oblasti teorie rozhodovani a na jeji vysledek pii zavedeni do

praxe. Existuji dva zakladni sméry v teorii rozhodovani:

a) normativni teorie rozhodovani definuje, jak by se mélo rozhodovat na
zakladé obecnych metod, principti a zakonitosti;
b) deskriptivni teorie rozhodovani se orientuje na uc¢inné uplatiovani metod

a postupt (Fiala, 2013).
V praxi ob¢ teorie splyvaji hlavné kvili zvySujicimu se poctu zmén ve vnéjsSim i

vnitinim prostiedi. Kombinaci teorii se oba sméry dopliiuji a tvoti jeden uceleny systém. Ten

charakterizuji nasledujici rysy:
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a) rozhodovaci problém — reflektuje rozdil mezi stavem, ktery je planovany nebo
pozadovany, a realnym stavem sledovaného objektu rozhodovéni. Problémem ho nazyvame
prave proto, Ze tento rozdil vyzaduje feseni, tedy i rozhodovani;

b) rozhodovaci proces — je procesem vybéru z nékolika moznosti feSeni problému,
je uzsim vytezem, ktery patra po vhodnych zptsobech feseni vzniklého problému;

c) rozhodovaci situace — urcuje ji objekt rozhodovani, dany stav nebo vyvoj, cil
nebo jeho alternativy, kritéria, varianty feSeni problému a podminky vnéjsiho a vnitiniho
prostiedi, které¢ dany rozdil od zadaného stavu zplisobuyji;

d) variantnost feSeni — pokud je né€kolik schidnych feSeni, ktera vyhovuji
stanovenym kritériim. Jednou z moznosti je analyza rizik a posouzeni potencialnich negativnich

dopadi v budoucnosti (Fiala, 2013).

Typy rozhodovacich procesi

Kazdy problém miize mit jinou hloubku, podobu, miru dillezitosti nebo je rizné€ narocny
na feSeni. Vzhledem k tomu je pro kazdé feseni a rozhodovani vhodny jiny model postupt. Z
teoretického hlediska je mizeme rozdélit podle hlavnich kritérii, naptiklad podle slozitosti, z
hlediska informovanosti a jejiho dopadu na vysledek rozhodovaciho procesu, podle zptisobu
feSeni problému, ptipadné aplikace vice feSeni pro jeden problém. Teorie je ¢leni nasledovné
na zéakladé:

a) strukturovanosti rozhodovaciho problému a postupu,

b) informovanosti subjektu o rozhodovaci situaci,
c) poctu manazerd,
d) urovné fizeni a Casového rozpéti mezi piijetim a realizaci rozhodnuti —

strategicke, operacni, taktické rozhodovani na nejvyssi Grovni fizeni,
e) funk¢éni oblasti — rozhodovani o vyrobé, financich, lidskych zdrojich,

marketingovych aktivitach, vyzkumu apod. (N6llke, 2003).

V zasad¢ je vysledkem rozhodovaciho procesu vzdy rozhodnuti, které by mélo byt
nejvhodnéjsi alternativou plisobeni na feSeny objekt v ramci moznosti a danych kritérii pro
dosazeni cile. Proto je logické, Ze kazdé rozhodnuti musi mit svij cil a musi obsahovat vzdy
jen jednu z moznych variant, jak se k nému dopracovat. Rozhodnuti by mélo zahrnovat

nejoptimalnéjsi kombinaci vlastnich zajmu a pfedpokladaného vyvoje a stavu (Fiala, 2013).
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Cil maze byt i mnozného charakteru, tehdy mluvime o dil¢ich cilech. Jejich dosazeni
nebo zajisténi velmi ovlivni hodnoceni kvality rozhodnuti. Cil se sklada z dil¢ich cila, mezi
nimiz je tfeba Casto volit kompromis. Je vysledkem ptedpokladaného vyvoje vnéjSich
podminek. Proto maji na rozhodnuti vyznamny vliv pravé faktory kontrolovatelné, Caste¢né

kontrolovatelné a faktory nekontrolovatelné (Nollke, 2003).

Struktura procesu rozhodovani

Proces rozhodovéani se da rozdélit na jednotlivé faze. Toto rozdéleni se v riznych
zdrojich 1isi, existuji rizné modely procesu rozhodovani. Casto se déli do n&kolika hlavnich
skupin nebo kroki (analyza, projektovani, zhodnoceni). Také analyza rozhodovani je jednou z

metod. Podstatna je ale obsahova stranka jednotlivych krokt nebo fazi:

1) identifikace problému, rozhodnuti o zahajeni feSeni problému,

2) analyza stavu, problému, jeho pfi¢in (kauzalni analyza), moznych
disledki v ptipad¢ jeho nefesent,

3) sestaveni kritérii pro vybér feSeni (podminkou je legalnost, etika,
ekonomicnost, proveditelnost),

4) generovani moznych feseni,

5) hodnoceni variant feSeni na zaklad¢ kritérii,

6) vybér nejvhodnéjsiho fesent,

7) hodnoceni vybraného feSeni — zhodnoceni pozitivnich i negativnich

dusledku,
8) definovani rozhodnuti, ur€eni realizatora a postupti,
9) implementace rozhodnuti, sledovani a ptipadna korekce (Noéllke, 2003).

Pokud na zakladé postupt byla nalezena feseni, ale i ptes analyzu rozhodovani nespliuji

pozadavky stanovené v prvnich fazich procesu, logicky musime zvolit nasledujici postup:
1) navrat ke 4. fazi procesu ¢ili k fazi generovani moznych feseni a hledani

jinych reélnych teseni pro dan kritéria;

2) prehodnoceni a ptipadné zmirfiovani Kritérif;
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3) analyzovani prvotniho problému, pfipadné odstoupeni od feseni a vzdani

se tim cile kvuli zhodnoceni moznych rizik a dasledku (Fiala, 2013).

vvvvvv

nez samotnd systematika metod a principti rozhodovani. Jeji nejdilezitéjsi Casti je spravna
analyza feSeného problému. Ta by se m¢la orientovat na uzsi formulaci problému. Nedostatecna
pozornost vénovana analytické fazi mize mit za nasledek chyby v posouzeni problému a
nasledné negativni odezvy pfi jeho feSeni. V takovém piipadé uz management reaguje na
projevy problému a prvotni pii¢iny zastavaji v pozadi. Analyza problému znamena hledat jeho
podstatu, jak dand zména zasahuje do dosahovani cili. Potiebné je analyzovat, jak se zménila
vznik, popiipadé co piispélo k jeho vzniku a jak mu bylo mozné ptedejit.

Hledanim pfi¢in problému vzniklého jako nasledek mozného neteSeni se zabyva
kauzélni analyza. Ma za tkol najit moznosti, jak potla¢it nebo UpIné eliminovat piifiny

problému jesté pted jeho zrodem (Blazek, 2011).

Pokud pfijde manazer do styku s komplikovanéj§im a rozsahlejSim problémem a je
mimo jeho mozZnosti samostatn¢ ho analyzovat, tedy ur€it pfi¢iny, pfichazi na fadu spojeni vice
fesitelt (manazertt) do spolecné komunikace o identifikaci kauzalniho fetézce. Rozdé€leni na
jednotlivé kroky vede ke generovani pravdépodobnych pficin a jejich vzajemné provazanosti,
které jsou zdkladnim predpokladem pro spravné pochopeni podstaty problému a nalezu

optimalniho feseni (Fiala, 2013).

Prvnim krokem je definice problému. Je tieba pii ném urcit negativni projevy,
identifikovat, kde k nim dochéazi, kdy a v jakém rozsahu. Dulezita je v tomto kroku pravé
komunikace, resp. ptenos informaci z mist, kterd se jevi jako problémové (Hrizova a kol.,
2007).

Druhy krok charakterizuje vybér specifickych ryst problému. V tomto kroku je tfeba
urcit, jakym zplisobem se objekt s projevy dané¢ho problému odliSuje od objektu, na kterém se
problém dosud neprojevil. Pfi tomto kroku hleddme informace pro komparaci a vymezeni

moznych pfic¢in vzniku problému (N6llke, 2003).
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Tteti krok analyzuje mozné piiiny problému, resp. jaké vzniklé zmény je zpusobily.
Ctvrty krok je procesem ovéfovani a porovnani analyzované mozné piidiny s jejimi vétsimi ¢i
mensimi nasledky. Nazyva se také krokem kontroly pii testovani piicin problému (Hrizova
a kol., 2007).

Pi‘edpoklady pii rozhodovani

Rozhodovaci proces a jeho vysledky jsou ovliviiovany mnoha faktory. Ty se déli na
faktory vnéj$i a vnitini. Vnitini faktory zahrnuji faktory organizace a vnéjsi zase naopak faktory
prostiedi. Dulezitymi internimi faktory jsou osobnost manazera, aroven zkusenosti, hodnotovy
systém, postoje ostatnich spolupracovnikli, v§eobecnd uroven, vztahy, moznosti, vyznam a

charakter rozhodovani, ale také informace o organizaci a zdroje (Fiala, 2013).

Mezi hlavni externi faktory patii informace o stavu a ocekavani okoli, o¢ekavanych
dusledcich, disponibilnim case, novosti ulohy apod. Také sem patii dilezity faktor a tim je

postaveni organizace na trhu, jeji povést a externi hodnoceni (Fiala, 2013).

Dalsimi faktory, které ovliviiuji rozhodovani a patii mezi zdkladni predpoklady
efektivniho rozhodovani, jsou napiiklad pfesnéjsi vymezeni obsahu a vyznamu cild, fizeni se
postupy rozhodovaciho algoritmu, coz se tyka hlavné strategickych a slozitych rozhodnuti,
docenéni analytické a projekéni faze, vybér z vice variant pii feSeni, dostatek ¢asu na analyzu

situace a piijeti rozhodnuti, akceptovani rozhodnuti jinymi realizatory a dalsi (Fiala, 2013).

Vliv manaZera

Manazer jako osobnost hraje v tomto procesu diileZitou roli. Rozhodnuti, schopnosti a
uplatinovani postuptt manazerd jsou existen¢né dulezité pro rozvoj a rust organizace. Realizace
manazera spociva v nasledujicich rolich. Manazer jako podnikatel, ktery musi pruzné reagovat
na vné&j$i zmény, musi iniciovat a realizovat nezbytna rozhodnuti, ktera jsou navdzana na cile

organizace. Stanovi tim smérovani organizace (Fiala, 2013).

Manazer jako osoba ptidélujici zadosti zdroju fidi efektivni rozmistovani zdroju a

rozhoduje o nich. Musi byt schopen efektivniho rozmisténi mezi jednotlivé urovné. Manazer
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jako vyjednavac pe€uje o vnitini vztahy v organizaci i o vztahy s vnéj$im prostfedim a ostatnimi
subjekty. Manazer vyjednavaé tedy vyjednava na arovni organizace mezi jednotlivymi jejimi
slozkami i na Grovni mezi organizaci a cizim subjektem. Resi spory v zajmu chranéni cilt
organizace. Krizovy manazer, jehoz tikolem je feSeni béznych problému, musi byt piipraven

fesit i nestandardni situace a zmény v podminkach (No6llke, 2003).

Kazda z osobnostnich vlastnosti manazera ovlivituje rozhodovaci proces do znacné
miry. Komunikacni schopnosti, temperament, pohlavi, vék a jiné jsou pouze zakladnimi rysy
osobnosti manazera. Ty ovliviiuji zpisob myS$leni manaZera, jez muze byt analytické nebo

kreativni (Hruzova a kol., 2007).

Analytické mysSleni piedstavuje zpisob konvergentniho uvazovani, které ma jasny cil,
hledanim a vyuzivanim vztahi mezi proménnymi vyvozuje logické zavéry podlozené
argumenty. Naopak kreativni zptisob mysleni se odklani od logickych feseni. Jeho podstatou je
divergentni uvaZzovani. Tento zplsob se orientuje na hledani novych a nevSednich feSent,
hledani novych cili a ndpadt. Kreativni zpisob mysleni je vhodné&jsi pti neocekavané zméng,

pficemz analyticky zpiisob je vhodny zejména ve stabilni situaci (Blazek, 2011).

Pii pfijimani rozhodnuti je témé&f vyjimkou situace, kdy zname vSechny faktory
ovliviiyjici proces rozhodovani. Z toho diivodu je manaZer nucen podstupovat jistou miru

rizika, ze oCekavany stav a vysledek rozhodovaciho procesu se budou lisit od realného. Z toho

vvvvv

Protikladem v manazerském zptsobu mysleni je nachylnost k pochybovéni. Na jeho
miru méa vliv psychologicky i existenéni faktor rozhodnuti, napt. rozhodnuti o novych cilech
by mélo byt podloZzené zivaznymi argumenty. Proto je pochybovani nezbytnou soucasti
manazerského rozhodovani. Kladny dopad mtize mit v piipadé vice podobnych feseni (Fiala,

2013).

Neptimou, ale velmi dlileZitou manaZerskou osobnostni vlastnosti je schopnost vést lidi,
a to zpravidla pfi feSeni velkych a komplikovanych problémi, kde se pro efektivni rozhodovani
pouzije rozhodovaci tym a skupinové rozhodovani. Ma tfadu vyhod, napt. uplatnéni SirSiho
okruhu znalosti s ohledem na problém z nckolika hledisek, uplatnéni vice nazord nebo

nachazeni tvircich a inovativnich postupii. Manazer jako vidce skupiny musi umét eliminovat
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vliv pocitu nadfazenosti nebo dominance a odstranit pfedstavu o vynucené jednoté (Fiala,

2013).

Prekazky pri rozhodovani

Pokud by mél manaZer nebo rozhodovaci tym vSechny potiebné informace a mél by je
Vv pravy ¢as ¢ili pokud by neexistovaly zadné prekazky pii procesu rozhodovani a vznikala by
jen jednotna rozhodnuti, danou situaci bychom mohli nazvat idealnim stavem. Ve skute¢nosti
se v8ak manazefi velmi odliSuji v mife a urovni znalosti, zkusenosti, schopnostmi v oblasti
vedeni tymu lidi a rozhodovani, tvir¢im myslenim apod. Limitujicimi faktory jsou rovnéz
zdroje, dostatek informaci a Casu, které ovliviyji efektivitu rozhodovani, nebo skupinové
hodnoceni, pfi némzZ dochazi k rozdilim mezi preferencemi jednotlivcli nebo jednotlivych

subjektii (NGllke, 2003).

NejcastéjSimi prekazkami pii feSeni problémi jsou nedostatky v mnozstvi, obsahu,
vyznamu a dostupnosti informaci, chyby v percepci, které jsou projevem negativnich vlivi
osobnostnich vlastnosti manazera. Mezi ty umime zafadit nedostatek zkuSenosti, osobni
preference a postoje, predsudky, stereotypy, citové navazani na pavodce informaci, nevhodnou
prezentaci informaci a jiné. Negativni dopad maji i nedostatky v mysleni, neschopnost
komplexné chéapat a posuzovat vazby k vlastnim rozhodnutim, nedostatecna flexibilita paméti
a také zpomaleny processing informaci. Jiz zminény Casovy faktor je velmi dualezity, jeho
nedostatek zpisobuje tlak na manazera a eventudlné stres. Stres muze vzniknout i z jinych
faktort, nez je Casova tisefi. MuZe ho zpusobovat velké mnozstvi Ukolt, nedostatek informaci,
dileZitost problému nebo rozporuplnost cilé. Spatny vliv na rozhodovani mohou mit na
svédomi organizacni a negativni skupinové vliv. Organiza¢ni vlivy mohou mit motivacni

charakter ve formé odmeénovani a podpory. Silny organizacni vliv mé4 nadfizeny manaZer

(Nollke, 2003).

Manazerské chyby

Pfi¢iny nespravného rozhodovani v manazerské roviné maji tedy objektivni a

subjektivni charaktery. Pro odstranéni pficin chybného rozhodovéni subjektivniho charakteru
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je tieba potlacit nékteré osobni sklony — chyby manaZera. Jednou ze zakladnich chyb je
zabyvani se jednoduchymi problémy, které jsou relativné snadno fesitelné a zuistavaji nefesené,
oddalovani rozhodnuti z divodu obav z odpovédnosti za vysledek nebo strach pustit se do
feSeni slozitého problému, spojeny Casto s vnitinim presvédcenim, ze problém se vyiesi sam.
Dalsim pfipadem manazerské chyby je unadhlené rozhodnuti, které je protikladem jeho
oddalovani, kde manaZzer piecenuje své schopnosti, déla nespravné tsudky a zavéry. Ta se
od méné vyznamnych. Pokud v tomto kroku manazer selze, mize dojit ke ztrat¢ piehledu
0 problému, tim si manazer ztézuje vybér spravného rozhodnuti. Problém muiZze nastat i pfi
pfecenéni vlastnich emoci a intuice v ptipadé, kdy racionalni zdivodnéni nepostacuje k
Uplnému rozhodnuti nebo usudku. V tom piipadé hraji dulezitou roli pravé zkuSenosti
manazera, pokud mu vSak zkusenosti chybi, je nachylny k dalsim manazerskym chybam, a to
ke spoléhani na doporuéeni odbornikd. ManaZer generuje rozhodnuti na zakladé doporuceni
cizich subjektt, které ale mohou mit odlisné preference a nemusi fesit problém jako celek, ale
pouze jeho dil¢i aspekty. Problém je ale v tom, Ze i kdyZ manazer ,,pfenecha“ rozhodnuti na

jinych, odpovédnost za rozhodnuti nese sam (Blazek, 2011).

Metody a techniky rozhodovéani

Pt1 uplatiovani zminénych manaZerskych roli v praxi pouziva manaZer rizné metody a
techniky, at’ uz standardizovanych, nebo intuitivnich postupt. Pfi vybéru spravné metody tak

musi hledét na problém, na smérovani organizace a na jeji cil (Nollke, 2003).

Empirické metody rozhodovani, mezi néz patii analytické expertni a intuitivni metody,
jsou zaloZeny na volnosti napadl, kdy manazer odd¢€luje fazi vzniku nového napadu od jeho
hodnoceni a uptfednostiiuje kvantitu pred kvalitou. Nékteré z nich ¢asto uplatiiuji brainstorming.
Ten patii k empirickym metodam, ale mé& v sobé i znaky heuristickych metod. Heuristické
metody jsou orientované na tviréi schopnosti a zkuSenosti manazera. Ten pii nich vyuziva
zazité kombinované metody manazerského rozhodovani, naptiklad rozhodovaci analyzu nebo
rozhodovaci strom. Exaktni metody se fidi pfesnymi statistickymi metodami, metodami
simulace, hvézdicovymi soufadnicemi, matematickym programovanim a jinymi (Nollke,

2003).
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Analyza rizika

Analyza rizika je dulezitou Soucasti procesu rozhodovani. Hledd mozné negativni vlivy
situaénich faktoru a rizikovych situaci. Riziko se jako faktor pti rozhodovani mize vztahovat

bud’ k podminkam, nebo k ¢innosti a cili.

Riziko vztahujici se k podminkam je stav, kdy manazer nema dostatek informaci o stavu
faktort prostiedi, jez ovliviluji jeho miru. Pokud se riziko vztahuje k ¢innosti nebo cili, dané
riziko vnimame jako moznost vysledku odlisného od o¢ekavaného cile. Podstatnou soucasti
fizeni rizik je stanoveni miry ohrozZeni ¢ili identifikace faktort rizika a jejich hodnoceni. Na
jejich identifikaci se pouziva analyza rizika. Mira rizika je ddna hlavné pravdépodobnosti
vzniku negativniho vysledku a zdvaznosti jeho moznych dusledkt, které urcuji stabilitu
organizace. Analyza by tedy méla hledat faktory a zpusoby, které by mohly ohrozit jeji cile v
ptipad¢, Ze by dany problém nefesila (Fiala, 2013).

Prvnim krokem analyzy je ur¢eni moznych hrozeb a jejich zdroji. Zde hledime zejména
na rizikové faktory interniho a externiho prostfedi. DalSim krokem je identifikace slabych mist
organizace a jeji zranitelnosti. Na jejim zakladé mizeme posoudit pravdépodobnost vzniku
nezadouciho vysledku. Je tieba brat v iivahu dosavadni projev faktort, ale i pravdépodobnost
selhani lidského ¢i technického faktoru. Po téchto krocich je tieba jednotlivé rizika identifikovat
a popsat, hledat jejich mozné nasledky a posoudit mozné ztraty. Na zavér je tieba shrnout

vSechny kroky a posoudit miru piijatelnosti zjisténych rizik (Fiala, 2013).

Nésledujicim krokem je piiprava opatfeni na zaklad¢ analyzy rizika — Opatieni na
snizeni vlivu rizikovych faktor nebo jejich vylouceni, krizové a havarijni plany, které aktivné
ovliviluji pfipadny nezadouci jev, a opatfeni na obnovu funkce systému, jeho nédhradu nebo
vznik nového systému.

Nejcastéji se analyza rizik fesi nasledujicimi metodami:

a) Bezpe¢nostni audit je jednou z dlouho uzivanych metod, ktera se zaklada
na vypracovavani kontrolnich zaznamt z inspekci, provérek vybranych problémt nebo
aspektl zkoumaného systému.

b) Analyza na zaklad¢é kontrolnich zadznamt — analyzuji se kontrolni
zdznamy jednotlivych polozek stavu systému, jejich rozbor poskytuje informace o
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mozném nebezpeci v dané situaci. Tato analyza mize byt podkapitolou bezpeénostniho
auditu.

C) Co se stane, kdyz ...? — metoda zaloZena na zkusenostech zaméstnanct,
fidicich i vykonnych, ktera neni systematicka. Je to vlastné metoda, kde lidé pracujici v
podniku odpovidaji pfimo na otazky, co by se stalo, kdyby ... coz by mohlo vést k
poruse, k havarii apod. Uplatiiuje se pti ni metoda brainstormingu.

d) Studie nebezpeci a provozuschopnosti — dil¢i analyza vybraného
problému miize byt urcitym zavérem ¢i souhrnem vyuzivajicim jiné metody.

e) Uvodni analyza nebezpe¢i — vymezeni predmétu analyzy a poskytnuti
podkladu pro detailni identifikaci problému. Tato metoda vyuziva systémovy ptistup na
hledani funk¢nich vazeb.

f) Analyza stromem poruch — je metoda na vymezeni mozné kombinace poruch,
které by mohly zptsobit havarii. Jeji jadro tvoii modifikovany heuristicky rozhodovaci strom.

Q) Analyza stromu udalosti — pokud dojde ke skute¢né havarii, shromazd'uje se
seznam moznych pficin a jejich spojitosti. Vznikne tak strom nebezpeci pro danou situaci. Pti
této metode se také pouzivaji rizné formy brainstormingu a dal$i postupy sledujici mozny vyvoj
jednotlivych rizikovych faktori. Po rozhodovani a zvoleni spravného rozhodnuti pfichazi na
fadu proces implementace. Pravé tento proces odhali kvality manazera, jeho schopnost zapojit
spolupracovniky, naplanovat rozhodujici kroky realizace, zajistit jejich zdroji a motivovat lidi
k potfebnému vykonu (N6llke, 2003).

3.3.3 Stanoveni souboru kritérii

Pokud méme identifikovany, analyzovany a formulovany problém, mizeme pfistoupit
ke stanoveni kritérii hodnoceni, jez jsou nastrojem, ktery se pouziva k posouzeni jednotlivych
variant z hlediska jejich vyhodnosti. Jak uvadi Keeney & Gregory (2005), tato kritéria urcuji
aspekty variant, které budou hodnoceny pii dosahovani stanovenych cili, a tak maji vliv na
volbu optimalni varianty nebo stanoveni jejich preferenci. Z tohoto dtvodu je vice nez Zadouci

vybrat a formulovat kritéria jesté pted tvorbou variant.

Pii tvorbé kritérii je nutné se drzet urcitych zasad, které mohou mit obecny, nebo

specificky charakter. Jednim z nejdilezitéjSich pozadavki, ktery by nemél byt opomenut, je

odvozovani kritérii od stanovenych cilt v rdmci ptedchozi faze rozhodovaciho procesu. Pokud
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by kritéria neodpovidala cili, o ktery podnik usiluje, mélo by to za nasledek vybér nevhodné
zvolené varianty. Pfi tvorbé kritérii je dale dulezité zohlednit i z&jmy subjektu, na ktery bude
mit pfijeti daného rozhodnuti vliv. V ptipadé ignorovani téchto zajmi se zvySuje
pravdépodobnost netispéchu zvolené varianty (Majtan, 2003). Skupina autort (Fotr, Svecova a
kol.) se dale shoduje na tom, ze aby bylo mozné dané kritéria bez vyhrad pouzit, je nutné spinit

- Soubor kritérii by mél byt Gplny — zvolend kritéria by méla umoznit zhodnotit
pfimé, nepiimé, pozitivni i negativni diisledky variant.

- Rozsah souboru kritérii by mél byt co nejmensi — z divodu zjednoduseni celého
rozhodovaciho procesu. Prestoze je tato zasada v rozporu s predchozi zasadou upIného souboru
kritérii, doporucuje se vypustit z hodnoceni ta kritéria, ktera neumoznuji rozlisit varianty.

— Me¢la by byt splnéna zadsada neredundantnosti — kazdy aspekt by mél vstoupit do
hodnoceni pouze jednou, tzn. kritéria by se neméla piekryvat.

- Vsechna kritéria by méla byt definovana jasné a idealn¢ by méla byt i méfitelna

(kritérium operacionality) (Majtan, 2013).

3.3.4 Tvorba variant a stanoveni jejich disledki

Tvorba variant feSeni problému navazuje na predeslé faze a vychazi z informaci v nich
ziskanych. Podle Blazka (2011) se rozhodovaci pravomoci ¢asto dopoustéji zlozvyku ve smyslu
uspokojeni z prvniho postacujiciho feseni problému a jiné moznosti feSeni uz nehledaji. Naopak
pravdou je, Ze existuje mnoho alternativnich zptsobd, jak se da dany problém vyiesit. Blazek
také upozornuje, ze vytvorené varianty musi byt zasadné odlisné. Tyto nazory jsou v souladu s
ptistupem, ktery zminuje Majtan. Majtdn (2003) kromé toho dodava, ze soubor
je nutné respektovat omezeni ve smyslu disponibilnich zdroji a c¢asu. K tomu, aby
vygenerované varianty feSeni byly redlné uskute¢nitelné, je nutné pfi jejich vypracovavani
vychazet ze vSech relevantnich informaci o vnitinim a vnéj$im prostiedi, které se podafilo

shromazdit v predeslych fazich (Gibson a kol., 2012).

Existuje né€kolik technik a metod, které¢ se v praxi vyuZzivaji pii tvorbé variant
rozhodovani. Metody, jejichz princip spoc¢iva ve vytvareni analogii a vzajemném porovnavani,

lze oznalit za metody intuitivni povahy. Do této skupiny miZeme zatadit napiiklad
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brainstorming, brainwriting, metodu 365, Gordovu metoda a jiné. Vedle intuitivnich metod
existuji i metody systematicko-analytické, které jsou nékdy oznacovany jako védecké metody.
Jejich princip spociva ve shromazd’ovani, tfidéni a ¢lenéni jednotlivych prvki problému a jejich
nasledné systematické kombinaci a variaci. Jako piiklad je mozné uvést rozhodovaci stromy,
metody analogie, morfologickou analyzu a jiné (Hriza a kol., 2007).

V ramci generovani variant je mozné paralelné stanovovat jejich dusledky, nebo je
mozn¢é zaradit dal$i samostatny krok, ve kterém se diisledky variant ur¢i. Stanovovani dasledkt
separatn¢ probiha hlavné pfi feSeni komplexnich strategickych problémd, jez zahrnuji velkou
miru rizika. V ptipad¢ rozsahlej$iho souboru variant je urCovani jejich dusledkii pomérné
pracné a ¢asové narocné, a pokud je problém mén¢ strukturovany s vice kritérii kvalitativni
vhodné vyuzit znalosti odbornikti v oblastech, kterych se u¢inky variant feseni problému tykaji.
Zéakladnimi metodami ziskavani expertnich vypovédi jsou anketa, fizeny rozhovor, diskuse,

Delfska metoda (Fotr, Svecova a kol., 2010, s. 143).

3.3.5 Hodnoceni variant

Hodnoceni a rozhodovatel

Féaze hodnoceni variant je témét poslednim krokem v rozhodovacim procesu. Ugelem
této faze je zhodnoceni dusledkd jednotlivych variant s ohledem na Kkritéria, kterd byla
stanovena Vv piedchozi etap€. Vystupem tohoto hodnoceni jsou vysledky jednotlivych variant,

na jejichz zéklad¢ probéhne posledni faze rozhodovaciho procesu, a to vybér vhodné varianty.

Pii hodnoceni jednotlivych variant pracuje rozhodovatel se stanovenymi Kritérii. V
piipadé, Ze je dostaCujici fesit rozhodovaci problém pouze s jednim kritériem, kdy je mozné
varianty jednoduse uspofadat podle hodnot daného kritéria a zvolit optimalni variantu, mluvime
0 tzv. monokriterialnim rozhodovacim problému. V praxi je vSak Castéjsi situace, kdy je nutné
hodnotit problém z nékolika hledisek, a pracovat tedy s vice kritérii. V tomto ptipadé¢ mluvime
o multikriteridlnich rozhodovacich problémech. Blazek (2011) upozoriiuje, Ze ¢im vice kritérii
existuje, tim slozitéj$i je samotny proces hodnoceni a vybér vhodné varianty. Kromé toho

obtiznost multikriterialniho hodnoceni vyplyva i z toho, ze néktera kritéria nebyvaji vyjadiena
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ve stejnych jednotkach, nejsou tedy aditivni. V neposledni fadé komplikuje proces hodnoceni i
smisenost souboru kritérii, tzn. Ze n¢ktera kritéria jsou kvantitativni povahy, jina kvalitativni.

Z vys$e uvedenych divodu je tedy nutné, aby rozhodovatel umél pievést vSechna kritéria
na stejnou mérnou jednotku. Tento proces se v manazerském rozhodovani oznacuje jako
pievodni mistky (Fotr, Svecova a kol., 2010, s. 161).

Stejn¢ jako muze existovat velky pocet kritérii, mize existovat i veétSi mnoZzstvi
moznych variant feSeni problému. V pfipad€, Zze je nutné pracovat s takto komplikovanym
souborem, Fotr, Svecova a kol., (2010) doporuéuji zjednodusit proces hodnoceni, a to
rozdélenim do tii kroka. Prvni krok spoc¢iva v eliminaci nepiipustnych variant, tedy téch, které
nespliiuji néktery ze stanovenych cil feSeni problému, nebo varianty, které prekracuji
stanovené omezujici podminky (napf. pofizovaci cena). V dalsim kroku se ze zbylych variant
vylouéi ty, jez jsou znaéné nevyhodné oproti ostatnim. Pfi tomto vylucovani je mozné vyuzit
pro splnéni daného cile, a podle nich se znovu posoudi jednotlivé varianty. Redukovaného
poctu variant Ize docilit i vylouc¢enim dominovani variant. Pod pojmem dominovani variant se
rozumi takova varianta, pro kterou existuje v daném souboru variant jina varianta, ktera je
alespoil podle jednoho kritéria lepsi a podle Zadného kritéria hor$i nez varianta dominovani.
Poslednim krokem je detailni hodnoceni redukovanych variant, a to bud’ pomoci expertniho
posuzovani, nebo pomoci naro¢néjSich metod multikriterialniho hodnoceni (Hriza a kol.,

2007).

Stanoveni vah kritérii

Pokud hovotime o multikriterialnim hodnoceni variant, je ziejmé, Zze vSechna kritéria
nebudou mit stejnou duleZitost, proto je nutné tyto rozdily néjak zohlednit. Pro urceni
vyznamnosti kritérii se vyuZziva stanoveni jejich vah, nazyvané také koeficient vyznamnosti.
Vahy kritérii je mozné urcit Ciselné, pticemz ¢im je kritérium vyznamnéjsi, tim je jeho vaha
vys8i. Vahy je mozné urovat v procentudlnim, nebo v desetinném vyjadieni. Blazek (2011)
doporucuje vahy kritérii normovat tak, ze soucet vah vSech kritérii by mél byt rovny jedné, resp.
100 %.

Aby bylo multikriteridlni hodnoceni jednodussi, bylo vyvinuto nékolik metod
stanovovani vah kritérii, které se 1i8i v zavislosti na jejich sloZzitosti. Mezi nejCasteji vyuzivané

metody stanovovani vah kritérii 1ze zatadit:
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- Metody piimého stanoveni vah
o bodova stupnice,
o alokace 100 bodu,
o podle preferen¢niho potadi.
- Metody zaloZzené na parovém porovnavani vyznamnosti kritérii
o metoda parového srovnavani,
o Saateho metoda.
- Metoda postupného rozvahu vah.

- Kompenzaéni metoda (Majtan, 2003).

Uvedené metody lze zhodnotit z hlediska jejich naro¢nosti pro hodnotitele, tzn. nékteré
jsou jednodussi, nékteré komplikovanéj$i. Na tuto naro¢nost je mozné se divat ze dvou
perspektiv, a to (a) naro¢nost z hlediska typu informaci, které je nutné pro stanoveni vah ziskat,
a (b) ¢asova naroc¢nost. Problematikou vyhodnoceni spolehlivosti a naro¢nosti jednotlivych
metod se zabyval experiment provedeny na Technické univerzité v Ostravé, v jehoz ramci méla
skupina hodnotitelti (studentd) urcit vahy kritérii pti hodnoceni kvality ostravského systému
MHD podle riznych metod. Vysledky experimentu ptinesly nékolik zajimavych poznatkd.
Z hlediska naro¢nosti na typ informaci, které je nutné ziskat, byly za relativné jednoduché
metody oznacené napt. metoda alokace 100 bodd a metoda stanoveni preferenéniho potadi.
Saatyho metoda byla identifikovana jako nejkomplikovangjsi vzhledem k tomu, Ze vyzaduje

védomosti o intenzité preferenci mezi kritérii. V piipadé ¢asové narocnosti je nejméné naro¢na

S 24

vewr

hodnocena metoda parového srovnavani a Saatyho metoda. Mezi nevyhody Saatyho metody ve
srovnani s ostatnimi analyzovanymi metodami patii vyraznéj$i diferenciace mezi vahami
kritérii. Jinymi slovy, u této metody jsou vahy méné vyznamnych kritérii nizsi, naopak vahy
vyznamnéj$ich kritérii vyssi, nez kdyby se ke stanoveni téchto vah pouzily jiné metody (Majtan,
2003).

V nasledujici ¢asti textu bude objasnéna jedna z vySe uvedenych metod stanoveni vah

kritérii, a sice metoda ptfimého stanoveni vah podle preferen¢niho poradi.
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Metoda porovnavani vyznamu kritérii pomoci jejich preferencniho potadi se da podle
Fotra a Svecové (2010) rozdglit do ti po sobé& nésledujicich krokti. V prvnim kroku se uréi
preferencni uspotadani kritérii na zdkladé jejich vyznamnosti. Pofadi vyznamnosti kritérii 1ze
urit dvéma zpiisoby: pfimo, nebo etapovym uspotfadanim. Pii pifimém uspoiadani urci
rozhodovatel potfadi vyznamnosti kritérii pfimo, a t0 od nejvyznamnéjSiho po nejméné
vyznamné. V ptipad¢€, ze je soubor kritérii rozsahlejsi, je mozné pouzit etapové usporadani.
Princip spoc¢iva v tom, ze v kazdé etapé se ur¢i nejvyznamnéjsi a nejméné vyznamna Kritéria,
ktera se nasledné pied dalsi etapou vylouci, a postup se opakuje se zredukovanym souborem
kritérii. Druhym krokem této metody je urCeni vah kritérii prostfednictvim srovnani
vyznamnosti vSech kritérii s kritériem, které¢ bylo oznaceno za nejméné vyznamné. Tomuto
nejméné vyznamnému kritériu je pfifazena vaha 1 a rozhodovatel uréi, kolikrat je predposledni
kritérium vyznamnéjsi nez toto posledni. Postup se opakuje, dokud se nezjisti, kolikréat je prvni
kritérium vyznamngj$i vzhledem k poslednimu kritériu. V zavére€ném kroku by mély byt

ziskany vahy kritérii normované (Majtan, 2003).

Vétsina metod vicekriteridlniho hodnoceni variant vyzaduje nejprve stanoveni vah
jednotlivych kritérii hodnoceni. Vahy kritérii hodnoceni jsou ¢iselné vyjddienym odrazem
jejich vyznamnosti nebo dilezitosti sledovanych cila firmy, které jsou transformovany pravé
do jednotlivych kritérii. Cim je kritérium vyznamngjsi (resp. ¢im ho rozhodovatel povazuje za

vyznamngj$i), tim je jeho vaha vys§i. Naopak mén€ vyznamnym Kkritériim je
ptisuzovana niz§i vaha. Pro dosazeni srovnatelnosti vah souboru kritérii, kter& mohou byt
stanovena riznymi metodami, se tyto vahy zpravidla normy tak, aby jejich soucet byl roven
nule (Majtan, 2003).

Bodova metoda

Postup pfi stanoveni vah kritérii touto metodou spociva v ptifazeni ur¢itého poctu bodt
ze zvolené stupnice kazdému kritériu, a to v souladu s tim, jak posuzovatel hodnoti vyznam
kazdého kritéria. Volba bodové stupnice zavisi na riznosti vyznamnosti jednotlivych kritérii a
je vhodneé zamyslet se ped jejim stanovenim nad vztahem mezi nejvice a nejméné vyznamnym
kritériem, protoze ta budou urcovat rozpéti. Mlize byt stupnice s nizsi rozliSovaci

schopnosti (naptiklad pétibodova stupnice: 1, 2, 3, 4, 5), s vyssi rozliSovaci schopnosti
(napriklad devitibodovy stupnice: 1,2, 3,4, 5,6, 7, 8,9). Cim rozhodovatel povazuje kritérium

za vyznamngéjsi, tim vétsi pocet bodti mu ptiradi (Blazek, 2011).
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Parové srovnani

Stanoveni vah kritérii zalozené na parovém porovnavani je charakteristické tim, ze se
zjistuje preferencni vztah dvojic kritérii. V metodé parového porovnavani, t€z nazyvané jako
Fulleriv trojuhelnik, se pro kazdé kritérium zjist'uje pocet jeho preferenci vzhledem ke vSem
ostatnim kritériim souboru (Fotr, Svecova a kol., 2010).

Uréovani preferenci probiha tak, ze v pravé horni ¢asti tabulky rozhodovatel pii kazdé
dvojici kritérii urcuje, zda preferuje kritérium v fadku pied kritériem ve sloupci. Pokud ano, tak
do ptislusného policka zapiSe jednotku, pokud ne, zapiSe nulu. Uréitou nevyhodou stanoveni
vah kritérii parovym srovnanim je, ze pokud pocet preferenci ur¢itého kritéria je nulovy, bude
nulova i jeho vaha, i kdyz se nejedna o zcela bezvyznamné kritérium. Pravé proto se obcas
pouzije pro stanoveni vah kritérii jiny vztah, ktery spoéiva ve zvySeném poctu preferenci u
kazdého kritéria o jednu (Majtan, 2003).

Saatyho metoda

Saatyho metoda stanoveni vah kritérii se d4 rozdélit do dvou krokl. Prvni krok je
podobny metodé parového porovnavani, kdy se opét zjist'uji preferenéni vztahy dvojic kritérii,
jez jsou usporadana v tabulce. V jejich fadcich a sloupcich jsou zapsana kritéria ve stejném
pofadi (n€kdy se doporucuje jejich usporadani podle jejich vyznamnosti, ale neni to nutné). Na
rozdil od metody parového srovnani se vSak kromé sméru preference dvojic kritérii uréuje také
velikost této preference. Ta se vyjadiuje urcitym poétem bodi ze zvolené bodové stupnice (Fotr
a kol., 2006).

48



Vyjadieni velikosti preferenci, které doporucil Saat:

Tabulka 1: Saatyho bodovaci stupnice

Body Definice Vysvétleni

vyznamnosti

1 Stejna dilezitost Kritéria maji stejnou dulezitost vzhledem k cili

3 Mirna dulezitost Prvni kritérium je o trochu dilezitéjsi nez druhé

5 Silna dulezitost Prvni kritérium je o dost dilezitéjsi nez druhé

7 Velmi silna dulezitost Prvni kritérium je prokazateln¢ dulezitéjsi nez druhé
9 Extrémni dilezitost Prvni kritérium je absolutné vyznamnéjsi nez druhé
2,4,6,8 Tyto body se pouzivaji na vyjadieni meznich

dulezitosti

Zdroj: http://www.mladaveda.sk/casopisy/05/05_2014 07.pdf

Metody multikriteridlniho hodnoceni variant

Jak bylo zdlvodnéno v piedeslém textu, feSeni multikriteridlnich rozhodovacich

problémi je proces slozity, proto autofi (Blazek 2011), (Fotr, Svecova a kol., 2010) v ramci

teorie rozhodovani vénuji vétsi pozornost pravé oblasti multikriteridlniho hodnoceni variant.

Mezi vyhody pouZiti metod multikriterialniho rozhodovani patii predevsim fakt, Ze umoziuji

posuzovat danou problematiku z nékolika hledisek. Neméné vyznamnou vyhodou je i to, ze

vyuziti téchto metod ¢ini rozhodovaci proces transparentnéj$im a srozumitelngj$im. Za

nevyhodu Ize oznacit potfebu umét jasn¢ definovat zvolend kritéria. Nejpodrobnéjsi pohled na

metody multikriterialnino hodnoceni variant nabizeji Fotr, Svecova a kol. (2010), ktefi

jednotlivé metody klasifikuji do tfi skupin:

Vicekriterialni funkce utility (uzitku) za jistoty: Jde o exaktni metodu, pfi

niz funkce uzitku pfifazuje jednotlivé varianty rozhodovani ohodnoceni vyjadiené

realnym ¢islem. Plati, Ze ¢im je toto ¢islo vétsi, tim si rozhodovatel danou variantu vice

vazi.
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- Jednoduché metody stanoveni hodnoty (utility) za jistoty: Tyto druhy
metod predstavuji zjednoduseni vicekriterialni funkce uzitku, coz mize mit za nasledek
zkresleni vysledku, piesto patii mezi nejvyuzivanéjsi diky jejich piehlednosti. Celkove
hodnoceni variant se stanovi jako véazeny soucet jednotlivych ohodnoceni variant
vzhledem k jednotlivym kritériim. Kritéria je nutné pievést na bezrozmérné aditivni
veli¢inu — uzitek (na rozdil od pfevodnich mustki, které transformuji kritéria na stejnou
penézni hodnotu). Do této skupiny metod patii metoda vazené¢ho potradi, metoda
zaloZena na expertnim stanoveni jednotlivych ohodnoceni, metoda linearnich dil¢ich

funkci utility a metoda bazické varianty (Fotr, Svecova a kol., 2010).

Zname né€kolik metod vicekriteridlniho rozhodovani od nejjednodussich az po metody
pracnéjsi, ale objektivnéjsi, které vsak jiz ke svému vyuziti vyzaduji vypocetni techniku se
specifickym programem. Spole¢nym znakem v8ech metod je, Ze posuzuji vice variant mozného
feseni podle riznych stanovenych kritérii. Pii feSeni se vzdy nejprve urci vaha jednotlivych
kritérii a nasledné se kvantitativné hodnoti, jak jednotlivé varianty feSeni zvolenym kritériim

vyhowuji (Fotr, Svecova a kol., 2010).

Jednotlivé metody vicekriteridlniho rozhodovani jsou:

1. Metoda rozhodovaci matice (DMM — DecisionMatrixMethod);

2. Metoda parového srovnani (FDMM — ForcedDecisionMatrixMethod);

3. Analyticka vicetrovitova metoda (AHP — AnalyticHierarchyProcess);

4. Metoda Promethea;

5. Metoda TOPS.

Mezi vyznamné oblasti v teorii rozhodovani patiéi pravé vicekriteridlni hodnoceni
variant. Toto vyplyva pfedevsim z toho, ze metody vicekriteridlniho hodnoceni variant maji
obecny charakter, ktery neni zavisly na obsahové naplni jednotlivych variant rozhodovani
(Blazek, 2011).

Metoda AHP

Tato metoda patii mezi jednoduché a ucinné metody stanoveni priorit ve
vicekriteridlnim rozhodovani. Metoda AHP (Analytic Hierarchy Process) vychazi pii vytvareni

posloupnosti z parového porovnavani. Fiala (2013) uvadi feSeni ve tfech krocich:
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Krok ¢. 1 — v tomto kroku se vytvofi hierarchické struktury kritérii, cilt a rozhodovacich
variant v nékolika riiznych urovnich s rostouci prioritou az po nejvyssi, t.j. vrcholovou uroven.

V kazdé urovni se nachazeji Casti, které se porovnavaji na zakladé podobnych vlastnosti

(Blazek, 2011).

Krok ¢. 2 — tento krok sestava z toho, Ze na kazdé jedné drovni se realizuje parové
porovnavani ¢asti systému. Postupné shora doli (od vrcholového ukazatele) se vytvaii matice
parového porovnavani. Na zakladé této matice se dale odhaduje vektor vah jednotlivych ¢asti
(Blazek, 2011).

Krok ¢. 3 — tento krok slouzi ke kombinovani odhadnutych vah jednotlivych casti
systému, k ziskani seskupovani vah a k vyb&ru variant s nejvétsi agregovanou vahou. Pii
aplikovani metody AHP se pti vytvareni strukturované hierarchie sestavi systém. Tento systém
sestava z hlavniho cile, dale nésleduje skupina kritérii a nasledné je podle potieby mozné

rozdé€leni na dal$i subkritéria az na Groven, kterou problém vyzaduje (Blazek, 2011).

Metoda TOPS

Metoda Tops (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) poskytuje
uplné usporadani mnoziny vSech variant, t.j. je uréena pro vybér idealni varianty. Jako vstupni
udaje jsou uvadény kriterialni hodnoty pro jednotlivé varianty a vahy jednotlivych kritérii.
Posuzuje varianty z hlediska jejich vzdalenosti od idealni a bazalni varianty (Blazek, 2011).

Metoda Promethea

Metoda Promethea (Preference Rankinking Organization Method for Enrichment
Evaluations) pouziva pro vyjadieni definované pro vSechny dvojice variant a pro kazdé
kritérium vyjadreni preferencni funkce, a tedy vyjadieni sily preference (Fiala, 2013).

Visual Promethea

Visual Promethea je softwarova podpora pro vicekriterialni rozhodovani. Je navrzen

tak, aby poskytoval pomoc pii identifikaci nejlepsiho rozhodnuti pfi fazeni variant moznych
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rozhodnuti od téch nejpreferovanéjSich po nejhorSi. Vizualizace rozhodnuti nebo
rozhodovacich problémt napomaha 1épe pochopit problémy, Které jsou spojeny s vytvofenim

dobrych rozhodnuti a k dosazeni konsenzu v piipad¢, ze n€kolik Ciniteld ptisobi protichidné.

Metody Promethea (Preference Rankinking Organization Method for Enrichment
Evaluations) a GAIA (Graphical Analysis for Interactive Aid) patii mezi nejpouzivanéjsi
metody vicekriteridlniho rozhodovéani. Mnoho organizaci, jakymi jsou napiiklad soukromé
spolecnosti, vefejna sprava, vyzkumna centra, univerzity ¢i jedinci po celém svéte, vyuziva
software Promethea k rozhodovani nebo k vyhodnocovani problému v riznych oblastech, jako
jsou napt. bankovnictvi, investice, fizeni lidskych zdroju, vefejné zakazky, ekologicke

problémy, fizeni projektt apod. (Fiala, 2013).

DMM - Metoda rozhodovaci matice (Decision Matrix Method)

Je povazovana za zékladni metodu (muzZe mit vice variant feSeni). Jedna z variant
spoc¢iva v hodnoceni vahy (dulezitosti) jednotlivych kritérii bodovou stupnici od 1 po 10 tak,
Ze stupen 1 je ptifazen nejmensi vaze a stupen 10 vaze nejvétsi. Stejnou stupnici se také hodnoti
skute¢nost, jak jednotlivé varianty feSeni vyhovuji zvolenym Kritériim, tzn. stupném ,,1¢ —

nevyhovujici, ,,10“ — vyhovuje ideéalné (Fiala, 2013).

FDMM - Modifikovand metoda rozhodovaci matice (Forced Decision Matrix
Method)

Castecné odstraiiuje nevyhody DMM. Vahy jednotlivych kritérii, jakoz i hodnoceni
variant, jak splnuji jednotliva kritéria, se uruji tzv. parovym porovnanim. Znamena to, ze pii
méné vyznamné kritérium ,,0“. Podobné pti hodnoceni toho, jak dvé varianty vyhovuji
zvolenym Kritériim hodnoceni, je varianta vyhovujici 1épe hodnocena ,,1 a varianta hodnocena
horsi ,,0° (Fiala, 2013).
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4 Vlastni prace

Prakticka ¢ast bakalafské prace sméfuje k navrzeni optimalni varianty za pomoci metod
rozhodovani, které byly v literarni reSersi popsany, a to na zaklad¢ realné rozhodovaci tlohy ve
spolecnosti a.s. ,,Rakhat®, ktera byla zvolena pro bakalarskou praci. Prakticka ¢ast se sklada ze
dvou dilg, v prvnim budou popsany zakladni informace o spole¢nosti, jeji historie a organiza¢ni
struktura. Druhy se bude zabyvat navrhem vhodné metody z hlediska praxe. Po aplikaci metod
budou ziskany a zhodnoceny vysledky a na zaklad¢ toho bude stanoveno efektivni feseni

aktualniho rozhodovaciho problému, ktery spole¢nost poticbuje fesit.

4.1 O spolecnosti

Obréazek 5: Logo spole¢nosti "Rakhat" a.s.

Zdroj: Interni zdroj

Akciova spole¢nost ,,Rakhat* je jednim z nejvétsich vyrobci cukrovinek v Kazachstanu
s 75letou historii. Prvni vyroba cukrovinek byla zavedena v roce 1942 v arealu lihovaru na
zafizeni evakuovaném béhem valky z Moskvy a Charkova. Spole¢nost ,,Rakhat a.s.”
zamé&stnava cca 4500 lidi. Vyrobni zafizeni se nachazi ve dvou zavodech — v Almaté a
Shymkentu. Hlavnim poslanim spole¢nosti je uspokojit potieby co nejvice lidi kvalitnimi

cukraiskymi vyrobky, zachovat tradice na jedné strané a splnit moderni pozadavky na strané

druhé.

Univerzalni povaha vyroby, jeji rozsah a ptitomnost vlastni linky na zpracovani
kakaovych bobli umoziiuji spole¢nosti mit mezi tuzemskymi vyrobci nejsirsi skalu cukrovinek.
V soucasné dobé je sortiment spolecnosti ,,Rakhat a.s.“ vice neZz 400 polozek riznych
cukratskych vyrobku. Akciova spole¢nost ,,Rakhat™ je jedinym cukrovinkovym podnikem v

Kazachstanu, ktery zvladl vyrobu specialnich produktt pro lidi s cukrovkou. Tento sortiment
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zahrnuje n€kolik polozek: ¢okolady, bonbony, susenky, oplatky se snizenym obsahem kalorii

a nahrazeni cukru ekvivalentnimi pfirodnimi surovinami.

V soucasné dobé€ jsou vyrobky spolecnosti ,,Rakhat“ dobie znamé nejen na trhu v
Kazachstanu, ale také v zahrani¢i — v Rusku, Bélorusku, Azerbéjdiénu, Uzbekistanu,
Turkmenistanu, Kyrgyzstanu, Tadzikistanu, Némecku, Cing, Afghanistanu a Mongolsku. V
budoucnu spole¢nost planuje zvysit objem vyroby a rozsifit prodejni trhy zvySenim objemu

VyVOozU.

Kazdy rok se v podniku vytvareji nova pracovni mista, je zajisténa stabilita vyroby a je
pozorovan staly rist mezd. Pro zaméstnance spole¢nosti jsou vytvaieny podminky, které jim
umoznuji pracovat plné a produktivné. K dispozici je jidelna s teplymi jidly pro pracovniky
prvni, druhé a tieti smény, existuje 1ékaiska jednotka, ve které pracuji renomovani lékafi.
Systematicky probiha Skoleni a profesni rozvoj odbornikti riznych profilt, potfadaji se kurzy

studia jazyka.

V roce 2013 ziskala LOTTE Confectionery, piedni jihokorejska cukraiska spole¢nost,
vétsinovy podil v akciové spoleénosti ,,Rakhat“. V roce 2019 ziskala tato spole¢nost dalsi akcie

spole¢nosti ,,Rakhat* a zvysila sviij podil na 95,5656 %.

4.2 Historie

Spolec¢nost ,,Rakhat* byla zaloZena v roce 1942 a zacala vyrabét cukrovinky v Almaté
na zéklad¢ zafizeni evakuovaného z Charkova. Vyrabéla Cokolddové vyrobky, karamel,
suSenky, vafle, orientalni cukrovinky, marshmallows, marmeladu a dalsi vyrobky. V roce 1965
zahgjila tovéarna rekonstrukci a rozsiteni fady dilen hlavni vyroby. V roce 1967 byla ziizena
suSenkova dilna a v roce 1980 dilna pro zpracovani kakaovych bobl a vyrobu ¢okoladovych
produktd. V roce 1992 piesla v dusledku privatizace ze statniho do soukromého vlastnictvi a
piemeénila se na akciovou spole¢nost. V roce 2001 byla organizovana vyroba prvnich produkta
v dcefiné spole¢nosti v Shymkentu. V roce 2013 byl zaveden systém HACCP (dodrzovani
pozadavkl na bezpec¢nost potravin) a jihokorejska cukraiska spole¢nost LOTTE Confectionery
ziskala hlavni podil akcii ve spole¢nosti ,,Rakhat”. Ve mésté Shymkent byly v roce 2015

zprovoznény noveé vyrobni linky.
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4.3 Organizaéni struktura

Obréazek 6: Organiza¢ni struktura
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4.4 Rozhodovaci problém

Cukrafsky primysl v Kazachstanu je velmi zavisly na dovozu. VétSina komponentt se
navic nevyrabi na uzemi celni unie. Hlavnim dovaZenym zbozim spole¢nosti je kakao, ofech,
melasa, mléko a cukr. Hlavnim produktem jsou kakaové boby dovazené z Ghany, spole¢nosti
»lTouton“ — podnikovym dodavatelem LOTTE Confectionery. Nicméné nékteré z hlavnich
produktu se vyrabé&ji v Kazachstanu, a to napiiklad mouka a voda. Spole¢nost ma terminové
smlouvy na mouku, ale ndklady na ni se zvysuji. V posledni dobé stoupla na trhu cena mouky

0 témét 30 %, protoze v Kazachstanu rostou ceny obili.

Vysoké ceny obili a naklady na dopravu neumoziiuji zpracovatelim obili v zemi zahajit
dodavky do zahrani¢i. Néktefi pracuji pouze na domdacim trhu, zatimco jini se st¢huji do
sousedniho Uzbekistanu, kde vlada vytvofila idedlni podminky pro primyslovy rozvoj. V
soucasné dobé nejsou ceny pSenice vnucovany zpracovateli obili nikoli distributory, ale
odbérateli na hlavnich trzich Kazachstanu — témi jsou Afghanistan, Uzbekistan a Tadzikistan.
Spole¢nosti vyrab&jici mouku maji ur€ité ,,cenové niizky*, jimz se musi pfizptsobit, pokud
cht&ji prodat své zbozi. Ceny, které jsou kupujici ochotni zaplatit, ale neodpovidaji cenam, které
pozaduji za obili rolnici. Existuje nékolik dtivodii pro zvyseni ceny. Jednim z nich je o¢ekavani
nizké sklizn€. Pokud v loniském roce Kazachstan sklidil 14 miliont tun pSenice, v leto$nim roce
se odhaduje sklizen pouze 10-12 miliont tun. Dal$im divodem jsou $patné povétrnostni
podminky v hlavnich oblastech péstovani obili. Kombajny nemohly vyjet do poli, coz pouze
zvysilo obavy z poklesu celkového objemu. Oc¢ekavalo se také, ze naklady na vlhké zrno budou

vy$$i, protoze zemédélci budou vyzadovat dalsi ndklady na suSeni. To tla¢i ceny nahoru.

Kazassti vyrobci mouky pro vyvoz nepracuji a mohou jen z druhé strany sledovat, jak
je uzbecti kolegové pomalu vytlacuji na trhu. Jak je znamo, Kazachstan byl svétovym lidrem
ve vyvozu mouky v letech 2007-2010, potom ho z rtiznych divoda predstihlo Turecko. Nyni
se vSe sméfuje k tomu, ze Uzbekistan vytlac¢i Kazachstan i z druhé pozice. Kromé¢ jiz zminénych
vysokych cen obili, spolupracovat s Afghanistanem nedovoluji protekcionistické miry
Uzbekistanu, kterd podporuje vlastni vyrobce mouky. Uzbekové také kupuji velké mnozstvi
kaza$ské pSenice a zpracovavaji ji doma. Navic je jejich mouka kvuli fadé¢ faktori levnéjsi nez
v Kazachstanu. Hlavni diuvody vyssi konkurenceschopnosti uzbeckych vyrobct spocivaji v
tom, ze obili lze dovazet bez DPH. DalSim divodem je to, Ze tranzit tuny mouky pies

Uzbekistan do Afghanistanu je pro Kazachstdn drazs$i nez néklady na dopravu uzbeckych
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producent stejnym smérem. Nasledujici divod je, Ze pokud je v Kazachstanu primérna sazba
uvéru 14 % a je vydana na sedm let, pak v Uzbekistdnu méné nez 4 % a az na 15 let. Nicméné
ufednici v tomto sméru nic nedélaji. A proto si n¢kolik velkych spole¢nosti jiz postavilo mlyny
na tzemi Uzbekistanu a piesunuly tam svoji vyrobu, protoze tam jsou pracovni podminky
piiznive;si.

Jedna z téchto spole¢nosti, ktera piesunula svou vyrobu, byla dodavatelem mouky pro
spole¢nost ,,Rakhat* a.s. Spole¢nost dodrzuje politiku t¥i dodavatel, a pokud jeden z nich
zustane na hranici z davodu nevhodnych licenci nebo z jinych davodd, piivezou dalsi dva. Ale
1 prestoze mé spolecnost dodavatele, v souvislosti se zvySovanim cen mouky se rozhodla
roz§ifit pocet jejich dodavateli mouky a najit toho nejlepSiho. Z tohoto divodu je v
nésledujicich ¢astech prace popsan postup aplikace metody vicekriterialniho rozhodovani pii

vybérovém fizeni, a to na zdklad€ pfedem stanovenych kritérii.

4.4.1 Stanoveni variant rozhodovani a kritérii

V piedchozim oddilu byl stanoven rozhodovaci problém, a to najit nové dodavatele
mouky. ProtoZe spolecnost ,,Rakhat* a.s. vyrabi rtizné suSenky, oplatky a krekry, pouziva
mouku vyssi kvality. Proto byly brany v ivahu pouze mouky vyssi kvality a do uzsiho vybéru
bylo zafazeno pét spole¢nosti vyrab&jicich mouku: ,,Romana‘“ s.r.o., ,,EsilSevZerno® s.r.o.,

»Agrotnk® s.r.o., ,,Cesna® s.r.o0., ,,Hikmet LTD* s.r.0.

Pii feSeni rozhodovaciho problému pomoci vicekriteridlni analyzy variant je nutné

vvvvvv

vybéru optimalni varianty. Kritéria pro feSeni problému byla vybrana podle vnitinich vlastnosti

mouky.
Jednd se o uvedena kritéria;

e Cena

e Obsah popela
e Vihkost

o Lepek
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Vybrana jednotliva kritéria jsou popsana pro upfesnéni vybéru.
1. Kritérium — Cena

Povaha kritéria ceny je minimalni. Cena mouky je uvadéna v ¢eské méné. Zpocatku
byly ceny uvddény v kaza$ské méné a prevedeny na K¢, protoze varianty byly
zkoumané na trhu Kazachstanu. Kurzem je 16,611 CZK/KZT.

2. Kiritérium — VIhkost

Povaha tohoto kritéria je minimalni. Vlhkost mouky je uvadéna v procentech (%).
Obsah vlhkosti mouky by nemél prekrocit 15 %, takZe je lepsi, pokud je nizsi. Obsah
vlhkosti v mouce je dillezitym ukazatelem jeji kvality, urcuje stalost mouky a jeji pecici

vlastnosti.

3. Kritérium — Lepek

mouky jsou proteiny — gliadin a glutanin. Pfi tvorb¢ tésta bobtnaji a vytvaieji elastickou
a lepivou hmotu — lepek, ktera ovliviiuje strukturu té€sta. Mnozstvi lepku v mouce by
mélo byt ne méné nez 28 %, ale v ptipadé mouky vyssi kvality je lepsi, pokud je to do
28 %. Kvalitni lepek je krémové barvy, elasticky, nelepi se naruce a je pruzny. Vyrobky

z tohoto tésta si pii korekci a peceni zachovavaji svij tvar.
4. Kritérium — Obsah popela

Povaha tohoto kritéria je minimalni. Obsah popela mouky charakterizuje obsah
mineralnich latek v ni. Tento ukazatel zavisi na druhu mouky: ¢im vys$i je jeji stupen,

tim mensi je obsah popela. Obsah popela by nemél piekrocit 0,55 %.

Nize jsou uvedeny varianty rozhodovani a jejich hodnoty kritérii v tabulce.
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Tabulka 2: Specifikace variant

Varianty Cena VIhkost Lepek Obsah popela

(%)
(Ke) (%) (%)

Romana 7178 14,5 27 0,50

EsilSevZerno 7658 14 26 0,53

Agrotnk 7479 13,5 29 0,55

Cesna 7060 15 28 0,52

Hikmet LTD 6880 14,8 30 0,66

Zdroj: Vlastni zpracovani

K vyfeSeni tohoto problému je tieba pouzit metody vicekriteridlniho hodnoceni variant,
protoze existuje vice Kritérii, pro kterd existuji rtizné parametry. Budou pouzity &tyfi
rozhodovaci metody, a to: Saatyho metoda, metoda TOPSIS, metoda vazeného souctu a metoda

AHP. Zavérem budou porovnany vysledky jednotlivych metod.

4.4.2 Stanoveni vah kritérii

S cilem vyfesit problém pomoci vyse uvedenych metod je nutné stanovit vahy kritérii
pomoci Saatyho metody. Metoda Saatyho je zaloZena na konstrukci matice preferencnich
hodnot pro kazdé kritérium. Preference jsou vyjadieny, jak doporudil Saat, k ur¢eni velikosti
preferenci pomoci bodové stupnice s deskriptory. Nejprve je tieba uréit dlezitost jednotlivych

kritérii vzhledem k ostatnim. Dulezitost kritérii je uvedena nize:

Tabulka 3: Stanoveni dualezitosti kritérii

Specifikace DiileZitost kritérii ‘

K1 Cena 1
K2 Vlhkost 3
K3 Lepek 4
K4 Obsah popela 2

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Celkem mame Ctyfi kritéria, na jejichz zakladé se rozhodujeme. Tato kritéria jsou
zaznamenana v tabulce v fadcich i sloupcich. Pro stanoveni vahy jednotlivych kritérii jsme
nejprve sestavili matici Saati, kterd je pro piehlednost uvedena v tabulce nize. Tabulka vzdy
porovnava dvé kritéria pomoci stupnice preferenci Saati k vyjadieni rozdilu mezi kritérii. Na
diagonéle Saatyho stupnice je ¢islo jedna uvedeno jako kritérium stejného typu, které nelze
srovnavat. Dal§im krokem bylo vypocitat geometricky primér fadku odpovidajiciho kritéria.
Pro stanoveni vahy kazdého kritéria byl geometricky pramér kazdého kritéria délen souctem

geometrického priméru vSech kritérii.

Tabulka 4: Matice Saatyho

K2 1/5 1 3 1/3 0,6 0,1

K3 1/9 1/3 1 1/7 0,3 0,05

K4 1/3 3 7 1 1,6 0,27
S 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledné vahy kritérii:

Tabulka 5: Vahy kritérii

Kritéria Specifikace

K1 Cena 0,58
K2 VIhkost 0,1
K3 Lepek 0,05
K4 Obsah popela 0,27

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vypoctené vahy jednotlivych kritérii jsou podkladem pro dalsi vypocty.
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4.4.3 Metoda vaZzeného souctu

Metoda vazeného souctu se pouziva pro celkové posouzeni jednotlivych moznosti.
Vyzaduje podstatné informace, matici a vahy kritérii. Pro kazdou variantu sestavuje obecné
hodnoceni, takze jej lze pouzit jak k vyhledani jedné z nejvhodnégjSich moznosti, tak k
usporadani moznosti od nejlepsi k nejhorsi. Pro vypocet této metody je sestavena matice, kterd
je doplnéna vahami vypoétenymi pomoci Saatyho metody Vv piedchozim oddilu, také jsou

doplnény povahy vSech kritérii, tj. pokud to maximalizuje nebo minimalizuje.
a) Stanoveni kriterialni matici

Tabulka 6: Kriteriadlni matice

Romana 7178 145 27 0,50
EsilSevZerno 7658 14 26 0,53
Agrotnk 7479 13,5 29 0,55
Cesna 7060 15 28 0,52
Hikmet 6880 14,8 30 0,66
Véhy 0,58 0,1 0,05 0,27
Povaha min min min min

Zdroj: Vlastni zpracovani

b) V prvnim kroku byla pro vypocet z kriterialni matice vybrana idedlni varianta a bazalni
varianta. Idealni varianta jsou hodnoty nejlepsi a bazalni jsou nejméné vhodné hodnoty

variant.

Tabulka 7: Ideélni a bazalni varianta

Idealni

6880 13,5 26 0,50
varianta
Sz 7658 15 30 0,66
varianta

Zdroj: Vlastni zpracovani
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c) Ve druhém kroku byla stanovena a vypoétena standardizovana kriterialni matice

pomoci vzorce, ktery je uveden nize:

Tij = ZU : Z] i
j j

kde, y;; — jsou ur€ité hodnoty z tabulky ¢. 2

d; — jsou hodnoty bazalni

h; — jsou hodnoty idealni

Idealni varianté odpovida hodnota 1 a bazalni variant¢ hodnota 0.

Tabulka 8: Standardizovéna kriterialni matice
K1 [\ K3 K4

Romana 0,61 0,33 0,75 1
EsilSevZerno 0 0,66 1 0,81
Agrotnk 0,23 1 0,25 0,68
Cesna 0,76 0 0,5 0,875
Hikmet 1 0,13 0 0
Véaha 0,58 0,1 0,05 0,27

Zdroj: Vlastni zpracovani

d) V tietim kroku je vypoctena agregovana funkce uzitku. Uzitek se vypocita vynasobenim
jednotlivych hodnot ze standardizované matice s vahami Kritérii.

Tabulka 9: Agregovana funkce uzitku

Uzitek ‘ Poiradi
Romana 0,6943 2
EsilSevZerno 0,3347 5
Agrotnk 0,4295 4
Cesna 0,7020 1
Hikmet 0,593 3

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zhodnoceni vysledk:

Cim vys3i je uzitek, tim lepsi je celkové hodnoceni. Varianty jsou sefazeny sestupné
podle hodnot a varianta s nejvyssi hodnotou uzitku je povazovana za optimalni feSeni problému.
Podle metody vazeného souctu byla jako nejvyhodnéjsi varianta uréena mouka Cesna. Jeji
uzitna hodnota se pfiblizila jedné. Na druhém misté se objevila mouka Romana s nevyznamnym
rozdilem. Dale na tfetim misté se umistila mouka Hikmet a ¢tvrté misto obsadila mouka
Agrotnk. Na poslednim, patém misté skoncila mouka EsilSevZerno, ktera je podle této metody

povazovana za nejhorsi.
4.4.4 Metoda TOPSIS

Metoda TOPSIS vyhodnoti varianty a je zaloZena na principu minimalizace vzdalenosti
od idedlni varianty a maximalizace vzdalenosti od bazélni varianty. Stejn¢ se vyhledava
optimalni varianta. Nejlepsi varianta ma nejmensi odchylku od idealni, resp. nejvétsi odchylka

od bazalni varianty.

a) V prvnim kroku je nutné vytvofit normalizovanou kriterialni matici R podle vzorce:

ij T
1’Z?ﬂyizj

kde, y;; — jsou konkrétni hodnoty z tabulky ¢. 2

/ Yi_,¥{; — jsou odmocniny ze sumy y umocnéné na druhou.

Tabulka 10: Normalizovana kriteridlni matice

I I

Romana 0,4424 0,4512 0,4306 0,4029
EsilSevZerno 0,4719 0,4356 0,4147 0,4271
Agrotnk 0,4609 0,4201 0,4625 0,4432
Cesna 0,4351 0,4668 0,4466 0,4191
Hikmet 0,4240 0,4605 0,4785 0,5319
Véhy 0,58 0,1 0,05 0,27

Zdroj: Vlastni zpracovani
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b) Druhym krokem je vypocet normalizované vazené Kriterialni matice pomoci vzorce:

_ (4.3)
Wij = vaij

kde, v; — vaha j-tého kritéria.

Tabulka 11: Normalizovana vazena kriterialni matice

Romana 0,2565 0,0451 0,0215 0,1087
EsilSevZerno 0,2737 0,0435 0,0207 0,1153
Agrotnk 0,2673 0,0420 0,0231 0,1196
Cesna 0,2523 0,0466 0,0223 0,1131
Hikmet 0,2459 0,0460 0,0239 0,1436
Povaha min min min min

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnoty normalizované vaZené matice jsou vypocteny tak, ze kazdd hodnota ze sloupce

normalizované matice R je vynasobena vahou daného kritéria.

Dale je nutné urcit z matice idealni variantu H a bazalni variantu D.

Tabulka 12: Idealni a bazalni varianta

Idealni

) 0,2459 0,0420 0,0207 0,1087
varianta
Bazalni

) 0,2737 0,0466 0,0239 0,1436
varianta

Zdroj: Vlastni zpracovani

c) V tietim kroku je potieba pomoci uréenych idealnich a bazélnich variant vypogitat

vzdalenosti jednotlivych variant od idealni:
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(4.4)

kde, w;; — jsou hodnoty z normalizované vazené matice
h; — jsou hodnoty idealni

od bazalni varianty:

(4.5)

kde, d; — jsou hodnoty bazalni

d) Ctvrty krok — na zakladé stanovenych vysledkt vzdalenosti od idealni a bazalni
varianty, které budou uvedeny nize v tabulce, nasleduje vypocet relativnich ukazateld

vzdalenosti jednotlivych variant od bazalni varianty podle vzorce:

i (4.6)

Tabulka 13: Vysledné potadi variant

Romana 0,0106 0,0390 0,7862 2
EsilSevZerno 0,0286 0,0286 0,5 4
Agrotnk 0,0241 0,0252 0,5111 3
Cesna 0,0091 0,0372 0,8034 1
Hikmet 0,0352 0,0278 0,4412 5

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zhodnoceni vysledku:

Z vysledkd metody TOPSIS vyplyva, ze nejvhodnéjsi varianta je mouka Cesna stejné
jako u predchozi metody vazeného souctu. Zminéna mouka je tedy dle metody TOPSIS
optimalni variantou. Na druhém mist¢ je stejné jako u predchozi metody mouka Romana. Dale
na tfeti pozici se umistila mouka Agrotnk, poté na ptedposlednim mist€ je mouka EsilSevZerno.

Posledni misto pfipada s nevyznamnym rozdilem mouce Hikmet.

445 Metoda AHP

Metoda AHP (Analytic Hierarchy Process) je metoda, kterd rozklada slozité
nestrukturované situace na jednodussi komponenty a také pomaha urychlit proces pfijimani
prirozenych rozhodnuti. Tato metoda je urena pro kvantitativni parové srovnani prvkd na
kazdé Grovni hierarchické struktury. Vzhledem k subjektivnim hodnocenim péarovych srovnani
AHP pfifadi metoda kvantitativni charakteristiky jednotlivych slozek, které piedstavuji jejich
dulezitost. Zobecnéni téchto odhadi pak urluje slozku s nejvyss$i prioritou, jiz bude
rozhodovatel vénovat pozornost pii feSeni problému. Metoda AHP ma tii kroky feSeni, které

jsou popsany na str. 50-51.

Vztahy mezi kritérii jiZ byly stanoveny pii ur¢ovani vah pomoci Saatyho metody. Nyni
zbyva provést jejich porovnani. Pro kazdy uroven hierarchické struktury se pouziva metoda

Saatyho.

Tabulka 14: Saatyho matice pro prvni kritérium — Cena

Romana | EsilSevZerno | Agrotnk | Cesna | Hikmet

Romana 1 7 3 1/3 1/5 1,07 0,0812
EsilSevZerno 17 1 1/3 17 1/9 0,24 0,0174
Agrotnk 1/3 3 1 1/5 17 0,49 0,0348
Cesna 3 7 5 1 1/3 2,04 0,1508
Hikmet 5 9 7 3 1 3,94 0,2958

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 15: Dil¢i hodnoceni dle kritéria — VIhkost

Hikmet
Romana 1 1/3 1/5 3 2 0,83 0,011
EsilSevZerno 3 1 1/3 7 5 2,04 0,027
Agrotnk 5 3 1 9 7 3,94 0,052
Cesna 1/3 17 1/9 1 1/2 0,30 0,004
Hikmet 172 1/5 /7 2 1 0,49 0,006

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 16: Dil¢i hodnoty dle kritéria — Lepek

Romana | EsilSevZerno Hikmet
Romana 1 1/3 6 4 8 2,30  0,0145
EsilSevZerno 3 1 7 5 9 0,50 0,025
Agrotnk 1/6 17 1 1/3 3 0,06 0,003
Cesna 1/4 1/5 3 1 5 0,12 0,006
Hikmet 1/8 1/9 1/3 1/5 1 0,03 0,0015

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 17: Dil¢i hodnoty dle kritéria — Obsah popela

Romana 1 3 6 2 9 3,18 0,1188
EsilSevZerno 1/3 1 3 172 7 1,28  0,0486
Agrotnk 1/6 1/3 1 1/4 5 0,59  0,0216
Cesna 1/2 2 4 1 7 1,95 0,0729
Hikmet 1/9 17 1/5 1/7 1 0,21  0,0081

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pro posledni krok je potfeba provést celkové zhodnoceni jednotlivych variant. Skalarni
soucin se vypocita pomoci vah kritérii a samostatnych hodnot a celkové poradi je stanoveno na

zaklad¢ tohoto vypoctu. Cim vyssi ma skaldrni soucin Cislo, tim lepsi je vysledné poradi.

Tabulka 18: Potadi variant podle metody AHP

Cena Vlhkost Obsah Syntéza Poradi

popela | preferenci

Romana 0,0812 0,011 0,0145  0,1188 0,0810 3
EsilSevZerno 0,0174 0,027 0,025 0,0486 0,0181 4
Agrotnk 0,0348 0,052 0,003 0,0216 0,0314 5
Cesna 0,1508 0,004 0,006 0,0729 0,1078 2
Hikmet 0,2958 0,006 0,0015  0,0081 0,1744 1
Véhy 0,58 0,1 0,05 0,27

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zhodnoceni vysledk:

Zakladem pro vyhodnoceni potadi variant je syntéza preferenci. Podle metody AHP se
vysledek od pfedchozich dvou metod vyznamné odliSuje. Dle metody AHP se jako nejlepsi
varianta jevi mouka Hikmet, coz je zptisobeno piedevs§im tim, Zze tato mouka ma nejnizsi cenu.
po mouce Hikmet. Tteti misto obsadila mouka Romana a za ni nasleduje mouka EsilSevZerno.

Jako nejhorsi varianta, kterou metoda nedoporucuje ke koupi, je mouka Agrotnk.
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5 Vysledky a diskuse

Tato kapitola poskytuje shrnuti a zhodnoceni vSech vysledku, které byly ziskany v

prubéhu piipravy bakalaiské prace.

Bakalarska prace byla zaméiena na aplikaci vybranych metod k rozhodovacimu ukolu.
Prvnim parcialnim cilem prace bylo popsat problém manazerskych rozhodnuti z literarnich,
elektronickych zdroji a odbornych ¢asopisti. Druhym parcialnim cilem prace bylo aplikovat
vybrané metody multikriteridlniho rozhodnuti p#i vybéru nejvhodnéjsich dodavateltt mouky pro

cukrafiskou spolecnost ,,Rakhat* a.s.

Mouka je dualezitou surovinou pii vyrobé cukrovinek. Jak jiz bylo fe¢eno na zacatku
oddilu o rozhodovacim problému, cena mouky se zvysila 0 30 %. Spole¢nost méla tii
dodavatele, jeden z nich piesunul svou vyrobu do Uzbekistanu a v dtsledku toho firmé zastali

dva dodavatelé, proto se firma rozhodla rozsifit jejich pocet a najit nové.

V pribéhu feseni rozhodovaciho problému bylo uréeno pét dodavateld mouky a byla
stanovena kritéria, kterd maji vyznamny dopad na rozhodovani. Celkem byla uréena &tyfti

kritéria — cena, vlhkost, lepek a obsah popela.

Cena je dulezitym aspektem a ma vyznamny dopad na rozhodovani. Druhym dilezitym
kritériem pro vybér mouky je obsah popela. Dulezity je také lepek, ktery je schopen vazat
mnoho Zivin a mineralnich prvki, ¢imz pomaha traveni. Obsah vlhkosti v mouce je také jednim

z dilezitych ukazatell jeji kvality, podle niz se poc¢itd mnoZstvi vody pro hnéteni tésta.

Pomoci metod vicekriteriadlniho rozhodovani popsanych v teoretické casti byli
porovnani jednotlivi dodavatelé mouky s vyuzitim stanovenych kritérii. V praktické ¢asti prace
byla pouzita metoda Saatyho pro stanoveni vah vsech kritérii, ktera byla podkladem pro dalsi
metody vicekriterialniho rozhodovéni. Dalsimi metodami, které byly aplikované, jsou metoda
vazené¢ho souctu, metoda TOPSIS a metoda AHP. NiZe je uvedena tabulka, kterd shrnuje

vysledky vSech aplikovanych metod.
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Tabulka 19: Zavére¢né vysledky potadi variant podle jednotlivych metod

Metoda vazeného Metoda TOPSIS Metoda AHP
souctu
Romana 2 2 3
EsilSevZerno 5 4 4
Agrotnk 4 3 5
Cesna 1 1 2
Hikmet 3 5 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 19 ukazuje poradi variant podle jednotlivych metod. Na prvnim misté se
umistila mouka Cesna pti pouziti dvou metod, metody vazeného souétu a metody TOPSIS.
Pouze u metody AHP obsadila tato varianta druhé misto. U ostatnich variant nedoSlo ke shodé
ve vysledném potadi, obsadily tieti, Ctvrté a paté misto. Mouka Romana se umistila na druhém

misté pomoci dvou metod.

Z hlediska metod vicekriteriadlniho rozhodovani je nejvhodnéjsi volbou varianta

dodavatele mouky Cesna, proto ji lze pfi vybéru dodavatele doporudit jako optimalni.
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6 Zavér

Rozhodovani patfi mezi manazerské funkce, bez nichz se manazer ve své préaci
neobejde. V soucasné dobé se tyto procesy netykaji jen manazerd, ale v ramci bézného zivota
se lidé dostavaji do riznych rozhodovacich situaci. Jaké je rozhodovani? Pokusme se nejprve
uvést nejobecnéjsi popis. Obvykle v procesu jakékoli ¢innosti nastanou situace, kdy osoba nebo
skupina lidi Celi potiebé zvolit jednu z n€kolika moznych variant akce. Vysledkem této volby
bude rozhodovani, coz je volba alternativy. V kazdodennim Zivoté€ existuji banalni rozhodnuti,
o nichZ se ani neuvazuje, ale existuji i rozhodnuti podstatna, ktera nelze ucinit okamzité bez
pfemysleni. To plati také pro rozhodnuti manazera, nékdy mohou byt néktera feseni problému
zalozena pouze na manazerove nazoru a intuici. Na druhé strané existuji feseni, ktera vyzaduji

vyfesit fadu slozitych problému s rozhodovanim pomoci vicekriteridlnich metod rozhodovani.

Cilem této bakalatské prace bylo vyjasnit problém v rozhodovacim procesu a nasledné

aplikovat n€které z vybranych metod k vyfeseni tohoto tikolu.

7o~

Teoreticka Cast prace byla zalozena na reSersi literatury, studiu a porovnani rznych
odbornych dokumentti, které nas seznamily s dilezitymi pojmy souvisejicimi s fizenim a
zejména s manazerskym rozhodovanim. Kromé toho byly také popsany metody rozhodovani,
stanoveni a analyza problému s rozhodovanim. To se stalo zadkladem pro samotnou Cast

aplikace.

Prakticka ¢ast bakalatské prace je zaméfena na feSeni problému ve spolec¢nosti ,,Rakhat*
a.s. Nejprve byla popséna vybrana spolecnost, jeji pfedmét Cinnosti, struktura a historie. V
tomto podniku byl vybiran novy dodavatel mouky, ktery podnik potiebuje k rozsifeni poctu
dodavatelt a pro dalsi spolupréci. Jednalo se o vybér z péti variant, z nichz jedna byla vybrana
jako nejlepsi moznost a ta byla spole¢nosti doporuéena k nakupu. Za pouziti multikriterialnich
metod rozhodovani — Metoda Saatyho, metoda vazeného souctu, metoda TOPSIS a metoda
AHP, které byly popsany v teoretické Casti, byla vybrana optimalni varianta pro dodavatele
mouky. Porovnanim vysledki védeckych postupti a jejich naslednym hodnocenim bylo

nalezeno feSeni problému.

V problému rozhodovani tykajiciho se vybéru vhodného dodavatele doslo ke shodé
vyslednych moznosti — pouzitim dvou metod byla mouka Cesna na prvnim misté, takze ji lze

doporucit spole¢nosti ,,Rakhat* a.s. ke koupi jako optimalni variantu.
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