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Manazerské rozhodovani

Abstrakt

Bakalatské prace se zamétena na problematiku manazerského rozhodovani.
Teoreticka ¢ast bakalaiské prace bude zpracovana formou literarni reSerSe s cilem vytvofit
ptehled soucasného stavu poznani v ramci tématu bakalaiské prace ,,Manazerské
rozhodovani*.

Nejdiive bude prostudovana odborna literatura, na zakladé téchto znalosti budeme
analyzovat a srovnavat informace, které jsme dostali. Teoreticka ¢ast se bude skladat
z n¢kolika cCasti. Prvni ¢ast bude shrnovat pojmy a poznatky manazerského rozhodovani.
Druha ¢ast se bude orientovat na zptisoby feSeni rozhodovacich problému — nastroje,
metody a postupy manazerského rozhodovani podporujici jednotlivé faze rozhodovaciho
procesu.

V praktické Casti bakalaiské prace je feseno konkrétni rozhodovaci problém
v obchodni spole¢nosti ,, DEVANLAY Czech Republice s.r.0.“, ktera provozuje na teritorii
Ceské republice 4 pobocky znacky ,,Lacoste* franSizového formatu, na hlavni fidici Grovni.
K vyfeseni rozhodovaciho problému bude aplikovana metoda AHP a jeji vysledek

nasledné bude porovnan s vysledkem metody TOPSIS.

Kli¢ova slova: management, manazerské funkce, vedeni lidi, rozhodovani, kontradikce,

racionalni vybér, vicekriterialni rozhodovani, rozhodovaci proces, rozhodovaci problem.



Managerial Decision Making

Abstract

This Bachelor's thesis is focused on the issues of managerial decision-making. The
theoretical part will be processed in the form of a literary search in order to create an
overview of the current state of knowledge within the topic "managerial decision making".

First of all, the specialized literature will be studied. Based on the knowledge, we
are going to analyse and compare the information received. The theoretical part will
consist of several parts. The first part summarizes in itself the concepts and knowledge of
managerial decision-making. The second part focuses on ways to solve decision-making
issues — tools, methods and procedures of managerial decision-making supporting the
different phases of the decision-making process.

In the practical part the specific decision-making problem is solved in the company
"DEVANLAY Czech Republic s. r. 0." that operates on the territory of the Czech
Republic, including 4 branches of the brand "Lacoste” in their franchise format, on the
main control level. The method of Analytical hierarchy will be applied to solve the
decision-making problem, then the result of that method will be compared with the result
of the TOPSIS (Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution) method.

Keywords: Management, decision making, decision-making process, decision-making
problem, methods of managerial decision making, multiple-criteria decision evaluation,

leadership, rational choice, managerial functions.
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1 Uvod

,,Rozhodovani tvori jednu z podstatnych manazerskych aktivit, jejiz kvalita ovliviiuje do
vyznamneé miry vysledky i efektivnost provozu organizacnich jednotek v hospoddrské sfére i
verejné sprave.« (FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 13)

Manazerem je ¢lovek, ktery piijima své rozhodovani a mtze je realizovat skrz jiné
zaméstnanci. Témata je aktudlni, diky tomu, ze existence jakékoli organizace neni mozna
bez trvalého kazdodenniho piijeti a provadéni urcitych rozhodnuti na jednotlivych
arovnich fizeni.

Manazerské rozhodovani jsou zaméfené na dosazeni optimalniho a nejlepsiho vysledku
organiza¢niho a vyrobniho systému. Manazerské rozhodovani mohu byt pouzity

v jakékoliv oblasti organiza¢ni ¢innosti. Napiiklad persondlni management, financni fizeni
podniku, fizeni vyrobnich procest, marketingové sluzby atd.

Efektivni rozhodovani je nezbytné pro splnéni manazerskych funkci, proto by si manazefi
méli 0svojit urcity soubor poznatkt a dovednosti, které jsou dulezité pro zabezpeceni
pozadovane kvality feSeni rozhodovacich problému, resp. rozhodovani. ZlepSovani
procesu rozhodovani podlozené objektivni feseni v riznych situacich je dosazeno pomoci
védeckého pristupu k tomuto procesu, modely a kvantitativnich metod rozhodovani.
Vyvoj manazerskych rozhodovani je jednim z nejdulezitéjsich manazerskych procesu. Z
efektivity manazerskych rozhodnuti zavisi do zna¢né miry uspéch piipadu a nékde i
samotna existence firmy. Proto je podstatné — uc¢init kompetentni, ekonomické
informovana rozhodnuti o fizeni.

Uspé&sné fungovani podniki k zménam ekonomického prostiedi miize poskytnout pouze
ten manazer, ktery okamzité sleduje zmén s pouzitim aktualni a pIné informace, znalosti
metodiky tvorba optimalniho feseni pro spravu a dokaze dovést jejich do realizace. To
urcuje dulezitost zvladnuti budoucich vedoucich teoretickych znalosti a dovednosti pii
VyVoji manazerskych rozhodnuti.

Cinnost kazdé organizace miize byt prezentovana jak nepietrzity cyklus vyvoje,
rozhodovéani a implementace. Vypracovani, ptijeti a provadéni rozhodnuti v oblasti fizeni
jsou zaloZeny na teoretickych a metodickych pozicich mistnich a zahrani¢nich védci a
takze na nahromadénou a systematizovanou praktickou zkusenosti.

Proces vyvoje a rozhodovani za¢ina definovanim cili. Cile musi byt redlni, jasné

formulované, métitelné a propojené se vSemi ostatnimi cili podnikové ¢innosti dané
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spole¢nosti. Shromazd’ovani a analyza informaci pottebnych k tomu, aby bylo mozné piijat
efektivni rozhodnuti, je nesmirné dulezité. Toto je obzvlastné dulezité ted’, kdyZz manazeti
musi rozhodovat v podminkéach rostouci nejistoty, ktera je zptasobena zhorsenim
konkurenci na trht, dynamickou zrychlenou zménou socidlné ekonomickych podminek a
velkym naristem objemu informaci, s ohledem, na kterou je tieba uéinit rozhodnuti. Vyvoj
informaci pro manazery je zahrnuta do jejich pracovnich povinnosti, v rdmci, kterych oni
maji soubor prav a odpovédnosti. V posledni dobé, velka pozornost je vénovana socialnim
a environmentéalnim odpovédnostem vedoucich za vysledek jejich manazerského
rozhodnuti pied jejich podiizenymi a spole¢nosti jako celek. Rozhodnuti manazeru musi
podporovat celosvétovou strategii udrziteIného rozvoje spole¢nosti. Kromé toho, ze feSeni
musi brat v Gvahu neustalé zmény parametrt vnéjSiho prostiedi, a proto vyzaduje trvalé
regulace ¢innosti organizace ze strany vedouciho. To je dosazeno vyvojem a implementaci

riznych feseni, jejichz kvalita a rychlost zavisi na u¢innosti organizace.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Hlavnim cilem bakalaiské prace je zhodnoceni uzivani metod manazerskych rozhodovani,
zaroven uréit dulezitost jejich pouzivani manaZzerem v obchodnim prostiedi na piikladu
vybéru obchodniho manazera v jednu z obchodnich poboéek znacky ,,Lacoste* spole¢nosti
,DEVANLAY Czech Republice s.r.0.”. Dil¢im cilem predkladané bakalaiské prace je na
zaklad¢ vypracovani literarni reSerSe seznamit se s nazory riznych autorti zabyvajicich se

problematikou manazerskych rozhodovéani a jejich aplikace pomoci riznych metod.

2.2 Metodika

Bakalatska prace bud rozdélena na dvé Casti — teoretickou a praktickou. Prvnim
metodickym postupem pti zpracovani dané prace je vymezeni zkoumané problematiky

v §ir§im teoretickém ramci. Nejdtiv bud prostudovani odborné literatury a nasledné
budeme se zabyvat jeji analyzou a srovnavanim. Vzhledem k tomu, ze prace je nejvice
zmgetena na ¢eske prostiedi, bude vyuzita literatura piedevsim ¢eskych autoru, které se
zbyvaji tématem manazerského rozhodovani. Avsak budou aplikovany i internetové
zdroje, pfedev§im k doplnéni informaci a nalezeni zdroju informaci k praktické Casti.
Vsechny zdroje informaci budou uvedeny na konci prace. K praktické ¢asti bude pottebné
zjistit Gdaje o spolec¢nosti, které budou ziskany na zaklad¢ rozhovoru s vedoucim pobocky
a prostudovanim jejich webovych stranek. Na zakladé¢ zjisténych Udaju a literarni reSerse
jsou déle aplikovany dvé konkrétni metody: metoda AHP a metoda TOPSIS. Vypocty
uvedené v praktické ¢asti jsou vypracovany na zakladé piislusnych vzorku ziskanych v

odborné literatufe, ndsledné jsou zahrnuty do piehlednych tabulek.
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3 Teoreticka vychodiska

Tato ¢ast bakalarské prace se zmétena na teoretické poznatky z oblasti manazerského
rozhodovéni a jeho organizace, teorie rozhodovani, rozhodovaciho procesu a jeho kvality.
Pievladajici ¢ast teoretické ¢asti se vénuje popisu zakladnich pojmu a charakteristice

vybranych metod rozhodovani.

3.1 Podstata rozhodovani

Rozhodovani se fadi do jedné nejdalezitéjsi ¢innosti, které manazefi realizuji v rdmci
managementu. Rozhodovani je mozné rozumét jako jadro fizeni nebo nejcastéji jako
synonym Fizeni chapano. (FOTR, J., SVECOV4, L. a kolektiv., 2016, s. 17)
Manazerské rozhodovani souvisi s vykonem manazerskych funkci véetné planovani,
organizace, koordinace a tizeni jakychkoliv procest. Toto feSeni jsou realizovana ve formé
obchodni konverzace, pokyny atd. Nicmén¢, nejsou vSechny feseni, které jsou vyvinuta a
realizovana vedoucim, je mozné chapat jako manazerskym.
Rozhodnuti se nazyva manazerskym, pokud je vyvijeno a implementovano pro socialni
systém a zaméfeno na:

« Strategické planovani,

 Sprava manazerskych aktivit,

« Rizeni lidskych zdroja (Produktivita, aktivace znalosti, dovednosti),

« Rizeni vyrobni a servisni ¢innosti,

* Vytvoreni systému fizeni spole¢nosti (metodika, mechanismus),

» Manazerské poradenstvi,

« Spréava interni a externi komunikace.
Manazerské rozhodovani je to kreativni, odhodlana akce pfedmétu fizeni na zakladé
poznani objektivnich zakonitosti fungovani fizeného systému a analyzy informaci o jeho
fungovani, skladajici se pfi vybéru cile, programu a zpusoby ¢innosti tymu na feSeni
problémi nebo zmené cile.
Termin "manazerské rozhodovani" se pouziva ve dvou hlavnich hodnotach: jako proces a
takze jako jev. Jako proces, manazerské rozhodovani je to vyhledavani, seskupovani a
analyza pozadovanych informaci, vyvoj, schvaleni a implementace. Jako jev, je to plan

udalosti, natizeni, Gstni nebo pisemna dispozice atd.
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Ekonomické podstata manazerskych rozhodovani se projevuje v tom, Ze na piipravu a
realizaci jakehokoliv rozhodnuti vyZzaduje finanéni, materialni a jiné naklady. Kazdé
rozhodovani ma skute¢nou hodnotu. Realizace efektivniho manazerského rozhodovani
pfinese spole¢nosti pfimy nebo nepfimy piijem a chybné rozhodnuti ptinese ztraty.
Organiza¢ni podstatou manazerského rozhodovani je to, ze zaméstnanci Spole¢nosti jsou
pritahované Kk této préci. Pro efektivni praci je tieba vytvofit fungujici tym, vypracovat
pokyny a predpisy, vybavit zaméstnance pravomoci, prava, povinnosti a odpovédnosti,
zlepsit systém sledovani, pridélit potiebné zdroje, véetné informacni, poskytnout
pracovniky potiebné techniky a technologii, koordinovat jejich préaci.

Manazerské rozhodovani se provadi jednotlivcem, které déla manazerské povinnosti

v organizacich. Pfi rozhodovani jménem své organizace jsou manazefi ovliviovany
stejnymi psychologickymi silami, které maji vliv na osoby, délajici konven¢ni,
nezvladatelna rozhodnuti. Manazéti pracuji pod vlivem osobnosti, snahy vyhnout se riziku,

rysu procesu vnimani, stejné jako pod vlivem podvédomé psychiky.
3.1.1 Stranky rozhodovani a teorie rozhodovani

Rozhodovaci procesy probihajici na riznych Urovnich fizeni organizaci, maji dvé stranky,
a to:
e Stranka meritorni,
e Stranka formalné-logicka.
Meritorni stranka ukazuje odli$nosti jednotlivych rozhodovacich procesu, resp. jejich
druhy. V zavislosti na tematické naplni se opravdu vzajemné lisi rozhodovani:
e O vyrobnim programu,
e O kapitalovych investicich,
e O uvedeni vyrobku na trhu a jeho marketingové strategii,
e O organiza¢nim uspoiadani firmy,
e O vytvofeni spole¢ného podniku,
e O vybéru pracovnikil na urc¢itd mista atd.
(VEBER, J. a kolektiv, 2009)
Kazdy druh rozhodovaciho procesu maji sve specifické rysy, které jsou tviircem odli$nosti
téchto procest. Individualni procesy jsou rovnéz predmétem studia rtuznych disciplin,

naptiklad:
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e rozhodovani o marketingoveé strategii je soucasti marketingu,

e rozhodovani o kapitalovych investicich je pfedmétem studia finan¢niho
managementu,

e rozhodovaci procesy spojené s vybérem pracovniku studuje personalistika atd.
(VEBER, J. a kolektiv, 2009)

Stranka formalné-logické je projevem skute¢nosti, ze jednotlivé rozhodovaci procesy
maji konkrétni spole¢né ptiznaky a vlastnosti, a to bez ohledu na jejich odlisnou
obsahovou napli. Spojenim mezi nimi je jasny rdimcovy postup feseni, ktery zacina
identifikace samotného problému, pokracuje pies hledani jeho pficin a uréeni cila feSeni az
po samotné hodnoceni variant a volbu varianty uréené k realizaci. Dalsim spojujicim
¢lankem je uplatnéni specifickych ptistupt, metod a modelovych néstroja podporujicich
rozhodovani, které mohou byt shodné a v ptipad¢ feseni rozhodovacich probléma

S riznym konkrétnim obsahem. (VEBER, J. a kolektiv, 2009)

Piedmétem teorie rozhodovani jsou spolecné rysy rozhodovacich procest. V prubéhu
historického vyvoje doslo postupné ke koncipovani vétsiho poctu teorii rozhodovani, ktere
se lisi uréitym zptuisobem pohledu na rozhodovaci procesy. (GOODWIN, P., WRIGHT, G.,
2004)

e ruzné teorie utility (uzitku), predmétem, jejichz zajmu je stanoveni celkoveho
zhodnoceni v ptipadé vétsiho poctu Kritérii hodnoceni,

e socialné — psychologické teorie rozhodovani orientované zejména na subjekt a jeho
chovani jakozto jeden ze zakladnich prvka rozhodovacich procesu,

e kvantitativné — orientované teorie rozhodovani zalozené na aplikaci matematickych
modela a metod pii feSeni rozhodovacich problémi — opera¢ni analyza jako nastroj
feSeni dobie strukturovanych problému,

e teorie her studujici konfliktni rozhodovaci procesy,

e rozhodovaci analyza zaméfena na podporu feseni rozhodovacich procesu
s vyznamnymi prvky rizika a nejistoty. (GOODWIN, P., WRIGHT, G., 2004)

3.1.2 Normativni a deskriptivni teorie rozhodovani

Odlisnosti uvedenych teorii rozhodovani vplyvaji taky zjejich normativniho ¢&i

deskriptivniho charakteru.
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Normativni teorie rozhodovani se zamétuji na poskytnuti navodu, jak feSit konkrétni
rozhodovaci problémy, jaké modely pti tom pouzit a jakym zpisobem. Jde zde spi§ o
tvorbu ur¢itych norem feseni rozhodovaciho problému, jejichz aplikace by mohla umnozit
dosazeni zadouci kvality rozhodovani.

Piedmétem deskriptivni teorie jsou nyni prob&hlé rozhodovaci procesy. Jde tady o popis,
analyzu a hodnoceni rozhodovacich proces, jejich pribéhu, zakladnich prvkua, ptednosti a
nedostatku, chovani rozhodovatele a ostatnich subjektt v pribéhu rozhodovaciho procesu.
(FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 19)

Obréazek 3.1 Vztah mezi strankami rozhodovani a teoriemi rozhodovani

Formélné logicka
(proceduralni)

Stranky
rozhodovani
Normativni Deskriptivni
Meritorni (vécna, ,jak by se to ,Jjak se to
obsahova) mélo délat“ délat“

Zdroj: FOTR, Jii, SVECOVA Lenka a kolektiv. Manazerské rozhodovani postupy, metody

a nastroje. 2016. s. 19, vlastni zpracovani

3.2 Rozhodovaci proces

Rozhodovaci procesy jsou procesy feSeni rozhodovacich problémd, které maji alespon dvé
varianty feseni. Problém bychom mohli obecné oznacit jako existenci diference nebo
odchylky mezi Zadoucim stavem urcité slozky okoli rozhodovatele a jejim skute¢nym
stavem. Ptirozen¢ za nezadouci odchylku je chapana situace, kdy skute¢ny stav je horsi
nez stav pozadovany. (FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 20)

Z&kladni atributy rozhodovéni jsou:

e Proces volby — posuzovani jednotlivych variant,
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e Vybér rozhodnuti — varianty uréené k realizace. (FOTR, J., SVECOVA4, L. a
kolektiv., 2016, s. 20)
Pak jestli problém mé jenom jedno feseni, to tim padem nelze ho pojmenovat jako
rozhodovaci problém a feseni tohoto problému neni rozhodovacim procesem. Rozhodovani
a cely rozhodovaci proces je ovlivnén fadou faktori, mezi né patfi:
e Rozhodovaci problémy — jejich charakter a zavaznost,
e Podminky pro rozhodovani — disponibilni ¢as, mira rizika a nejistoty,
e Osobnost rozhodovatele — jeho ptistup k rozhodovani, styl rozhodovani i minulé
zkugenosti. (FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 20)

Obréazek 3.2 Pohled na rozhodovaci proces

strukturovanost

zavanost

-

Rozhodnuti
—

styl rozhodovéni

-
Manazer
Pfistup k rozhodovéni (rozhodovatel)

1

Zdroj: FOTR, Jiri, SVECOVA Lenka a kolektiv. Manazerské rozhodovani postupy,

metody a néstroje. 2016. s. 20, vlastni zpracovani

3.2.1 Struktura rozhodovacich procesi

Strukturu rozhodovaciho procesu Ize popsat jako vzajemné zavislou a navaznou ¢innost,
ktera tvofi napln rozhodovaciho procesu, je mozné zkomponovat do uréitych slozek, které

jsou oznacené jako etapy neboli faze tohoto procesu. Existuje docela hodné moznosti
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rozdéleni rozhodovaciho procesu. Nékteré z nich rozd€luji rozhodovaci procesy na malé
&asti a pak uvad&ji mnohem vice faze. (FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016., 20186, s.
22)
Jednim piikladem agregovaného ¢lenéni rozhodovaciho procesu mtizeme uvést pristup
Simona, ktery rozliSuje pouze Ctyti etapy:
1. Analyza okoli (inteligence activity)
e zjistovani podminek vyvolavajicich nutnost rozhodovat,
e identifikaci rozhodovacich problémi a
e stanoveni jejich pficin;
2. Navrh reseni (design activity)
e hledani,
e tvorba,
e rozvijeni a analyza moznych smért ¢innosti;
3. Volba rieSeni (choice activity)
e hodnoceni variantnich smérti ¢innosti navrzenych v piedchozi etapé, ktera
vyust'uji do volby varianty uréené k realizaci;
4. Kontrola vysledki (review activity)
e orientovana na hodnoceni skute¢né dosazenych vysledki varianty po jeji
realizaci a jejich posuzovani vzhledem k pifedem stanovenym cilim. Vysledky
této faze mohou iniciovat novy rozhodovaci proces. (FOTR, J., SVECOVA, L. a
kolektiv., 2016, s. 22)
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Obrazek 3.3 Struktura rozhodovaciho procesu podle Simona

1. Analyza
okoli

4. Kontrola 2.Navrh

vysledk feSeni

3. Volba
reSeni

Zdroj: FOTR, Jii, SVECOVA Lenka a kolektiv. ManaZerské rozhodovani postupy, metody
a nastroje. 2016. s. 22, vlastni zpracovani

3.2.2 Prvky rozhodovaciho procesu

Do zékladnich prvka rozhodovaciho procesu mizeme zaradit:
e Cil rozhodovani,
e Kritéria rozhodovani,
e Subjekt a objekt rozhodovani,
e Jednotlivé varianty rozhodovéni a jejich dusledky,
e Stavy svéta. (VAGNER, ., 2006, s.327)

3.2.2.1 Cile rozhodovani

Za cil rozhodovani povazujeme ur€ity stav podniku i jeho okoli, kterého se ma feSenim
rozhodovaciho problému dosahnout. Cile mizou mit odli$ny charakter, jenze ve vétsiné
ptipadi se podnik snazi splnit nejen jednu cil, avsak hned n€kolik riznych cili. Do cila
rozhodovani je mozn¢ zaclenit takové cile firmy jako zavedeni nového produktu na trhy,
zvyseni kvality produkce, zisk&ni nové technologie a zvyseni a udrzeni spokojenosti
zaméstnanct a zakaznikt. (VAGNER, 1., 2006, 5.333)

Cile mezi sebou mohou mit mnohdy ur¢ité vazby. V ramci jedné firmy mohou existovat

napiiklad cile komplementarni — dané cile se vzajemné dopliuji a podporuji a dosazeni

21



jednoho cile maze pfivést k dosazeni cile jineho. Avsak dil¢i cile mohou byt konfliktnimi,
jedna se zde o situaci, kde dosazeni jednoho cile ztizi dosazeni druhého cile. Jako
nejcastéj$imi uvadénymi piiklady konfliktnich cile mohou vstupovat cile ekonomické
efektivnosti a cile ochrany Zivotniho prostiedi, ale k danému typu cile je mozné uvést i
Uspor nakladi a rast spokojenosti zaméstnanci, snizovani nakladi a zvySovani pohotovosti
dodavek. (VAGNER, 1., 2006, s.333)
Z hlediska feSeni rozhodovaciho problému je obvykle dalezita forma vyjadieni cilt, které
mohou byt vyjadiené:
o Ciselné — kvantitativni (dosazeni ur¢ité rentability vlozeného kapitalu, uréitého
podilu na trhu apod.),
e Pomoci slovnich popisi — kvalitativni (zlepseni pracovnich podminek na pracovisti,
zlepseni jmena podniku).
Vétsinou cile jsou formulovany jako kombinace obou piistupt a hodnoty danych cilt se

oznaduji jako aspira¢ni Grovei cilti. (FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 26)
3.2.2.2 Kritéria rozhodovani

Kritéria rozhodovani vyjadiuji aspekty, které si zvolil rozhodovatel na zakladé hodnotové
soustavy jeho firmy, které slouzi k posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant z hlediska
dosazeni, aby co nejlépe odpovidali celkove strategie podniku a jeho zvolenému cili
rozhodovani. Kritéria hodnoceni se odvazuji od stanovenych cilti feSeni, a proto mezi nimi
existuje tésny vztah. Cile se zpravidla vyjadiuji jako:

e Maximalizace,

e Minimalizace,

e Dosazeni urcitych hodnot. (FOTR, J., SVECOVA4, L. a kolektiv., 20186, s. 26)
Uplatnéni kritérii hodnoceni pti posuzovani vyhodnosti individualnich variant rozhodovani
zada rozumét urcité rozdilnosti kritérii. Je tfeba rozlisovat kritéria, takze vyjadiujeme dva
typy kritérii:

e Kvantitativni kritéria, ktera je mozné jednoduse hodnotit a ¢iselné zobrazit. Tyto
Ciselné hodnoty poskytuji rozhodovateli jasné informace napiiklad o ¢ase nebo
nakladech.

e Kvalitativni, nebo také nemétitelna, kritéria se numericky lze vyjadtit jen velice

obtizné. Do kvalitativni kritéria patii napfiklad kvalita pracovnich vztaht nebo
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riziko spojené s technologickymi zménami. V praxi je velmi efektivni pfihlédnut
pravé i tato kvalitativni kritéria, protoze casto maji silnéjsi dopad nez kritéria
kvantitativni. Rozhodovatel by se tedy mél pokusit piedevsim ziskat znalost o
téchto kritériich, posoudit jejich vyznam pro rozhodnuti a nasledné je do rozhodnuti
zahrnout. (KOONTZ, H., WEIHRICH, H., 1998, s. 196)

3.2.2.3 Subjekt rozhodovani

Subjektem manazerskych rozhodnuti se oznacuje osoby, které maji pravo na realizaci
varianty rozhodnuti. Subjektem rozhodnuti mize pisobit:

e Jednotlivec (individualni subjekt rozhodovani) — nese jenom on celou odpovédnost
za jim vybranou variantu.

e Skupina lidi neboli organ (kolektivni subjekt rozhodovani) — volba varianty
rozhodovani ur¢ené k realizace zalozena ptedevsim na hlasovani nebo nékdy mize
byt zalozena na dosazeni souhlasu vsech ¢lenti skupiny s timto rozhodnutim.

(VAGNER, I., 2006, 5.386)

3.2.2.4 Objekt rozhodovani

Objektem manazerského rozhodovani pedstavuje systém vztahi a otazek, jejichz regulace
a zména ovliviiuje proces rozhodovani.

Jako ptiklad mazeme uvést vyrobni program — jaké vyrobky by mohli stat soucasti
vyrobniho programu, jejich trzni orientace, organiza¢ni uspofadani podniku, technologické
inovace a finanéni zabezpeceni vyvoje firmy. (FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s.
28)

3.2.2.5 Varianty rozhodovani

Varianty rozhodovani jsou to samostatné moznosti, které by méli vést k cili nebo jinak
vyftesit dany problém. Charakterizuje zpusob, jakym by se rozhodovatel mohl chovat.

,, Varianty rozhodovani v oblasti trzni orientace produkce miize byt zaméreni produkce bud’
na zahranicni nebo domaci trh, varianty organizacni struktury mohou predstavovat
napriklad holdingové usporddani, teritorialni — vyrobkové modifikace divizionalnich

struktur, jednotlivé formy pruznych organizacnich struktur. (VAGNER, 1., 2006, 5.339)
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S variantami rozhodovani jsou spojeny jejich disledky, které je mozné chépat jako
predpokladané dopady nebo jako uc¢inky variant na objekt rozhodovani. Nékteré z variant
mohou mit dopady naptiklad na vyrobni program podniku — kvalitu vyrobené produkce,
kritéria efektivnosti a jeho zaméstnancti. Dal miizeme uvést piiklady ucinkt na okoli firmy
neboli dopady na pozice podniku na trhu, postaveni konkurentt, dopady na dodavatele a
odbératele a zivotni prostfedi. (VAGNER, 2006, 5.339)
Dusledky variant se obvykle vyjadiuji vzhledem k jednotlivym kritériim hodnoceni:
e Kvantitativni kritérii hodnoceni — hodnota kritéria a dusledek varianty vzhledem
k tomuto kritériu.
o Kuvalitativni kritérii — dusledek variant vzhledem k danému kritériu hodnoceni
(dusledky variant vyjadreny slovnimi popisy).
(FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 29)

3.2.2.6 Stavy svéta

Stavy svéta miizeme chapat jako rizikové situace, které mohou nastat v pritbéhu realizace
vybrané varianty nebo uz po jeji zavadéni do vykonu a takze maji vliv na to, jak uspésna
bude realizace. Stavy svéta hraji podstatnou funkci v piipadé rozhodovani za rizika nebo
rozhodovani za nejistoty. (VAGNER, 1., 2006, s.389)

3.3 Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty

Rozhodovaci procesy je mozné rozdélit do tii skupiny — rozhodovaci procesy za podminek
jistoty, rizika a nejistoty. Toto rozdéleni bylo zformulovano na zékladé informace o
stavech svéta a dusledcich variant vzhledem ke konkrétnim kritériim hodnoceni.
(VAGNER, I., 2003, 5.392-393)

3.3.1 Rozhodovaci proces za jistoty

V podminkach jistoty osoba, ktera ptijiméa rozhodnuti, zna vSechna o stavech danych jevi,
které maji schopnost ovlivnit prabéh rozhodnuti a znd, jaké rozhodnuti bude lip provedeno.
Osoba, ktera rozhoduje, jenom voli strategii, kterd ma poskytnout maximalni vysledek.
Obecné plati, ze ptijeti rozhodnuti v podminkach jistoty pfedevsim zméfena na hledani

maximalniho vynost bud’ ve form& maximalizace ziski nebo minimalizace nakladi.
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Takove vyhledavani se nazyva optimaliza¢ni analyza. Existuje tfi metody optimalizace,
jejichz manazer pouziva:

e Marginalni analyza,

e Lineérni programovani,

e Piirlistova analyza ziskii. (SEDLAK, M., 2001, s. 120)

3.3.2 Rozhodovaci proces za rizika

Riziko je to stav, pfi kterém potencialni existuje pravdépodobnost ztraty zdroji nebo
nedostate¢ného piijmu spojeného s alternativou konkrétniho manazerského rozhodnuti,
riziko vzdycky spojeno z moznosti neptiznivého vysledku.

Pro rozhodovani za riziko je charakteristické, ze zname alternativy a jejich predpokladany
uzitek za jistého stavu okoli.

Piedpokladem rizika v tomto rozhodovani je, Zze nezname, jaky stav svéta muze nastat.
Musime se tedy spokojit jenom sve znalosti pravdépodobnosti, s jakou konkrétni stavy
svéta nastanou. (SEDLAK, M., 2001, s. 120)

3.3.3 Rozhodovaci proces za nejistoty

Rozhodovani za podminek nejistoty je nejslozitéjsi z téchto tii moznosti, protoze vybér
nejlepsiho feSeni v podminkach nejistoty vyrazné zavisi na mite této nejistoty. Vzhledem
k tomu, ze predpoklady jsou subjektivni, proto je tteba rozliSovat mezi stupném nejistot ze
stran rozhodovaci osob. Naptiklad dva lidé mohou vnimat stejnou udalost, ale kazdy bude
délat své vlastni predpoklady, s vétsi ¢i mensi pravdépodobnosti nez druhy. Postup
rozhodovani miize zavist na mif'e nejistoty, kterou chape rozhodovaci osoba. (SEDLAK,
M., 2001, s. 120)

3.4 Vicekriterialni rozhodovani

Modele vicekriterialni rozhodovani jsou prvotnimi nastroje pti volb¢ nejlepsi varianty

z daného poctu alternativ rozhodovani. Rozhodovatel by musel pti vybéru varianty jednat
peclivé a opatrné, aby byly vSechny zvolené varianty potencialné vhodnym fesenim.
Zvolené varianty jsou pak ocenény podle vybranych kritérii. Cilem vicekriterialni analyzy
variant je najit tu variantu, ktera je podle vSech kritérii celkové posuzovana jako optimalni

varianta, jinak setfadit individualni varianty od nejlepsi do nejhorsi.
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Nejen volba varianty je velmi podstatnym krokem, ale i volba kritérii taktéz hraje
vyznamnou roli. Velky pocet, zpravidla protikladnych kritérii, zpisobuje fadu obtizi.
Naopak nadmérna omezeni poctu kritérii mnohdy vede k nekompetentnimu
zjednodusovani rozhodovaciho procesu.

Kritérii mohou byt podle specifiky kvalitativni nebo kvantitativni. Kvalitativni kritéria se
nelze zmétit, byvaji vyjadiena slovné a ¢asto se jedna o hodnoty odhadnuté. Kvantitativni
jsou vyjadiena v mérnych jednotkach a mohou se nazyva jako objektivni kritéria. Podle
povahy se kritéria li$i na maximaliza¢ni a minimaliza¢ni. U kritérii maximaliza¢nich se pfi
rozhodovani za nejlepsi variantu povazuje ta, ktera dosahuje nejvyssi hodnoty. U
minimaliza¢ni naopak ta, ktera ma nejnizsi hodnotu. (§UBERT, T., 2015, 5.162)

Dle zptisobu zd&ni mnoziny ptipustnych variant feseni je mozné rozdélit na dvé skupiny
modela:

e Model vicekriterialniho hodnoceni variant (VHV) nebo vicekriterialni analyza
variant (VAV), ktere jsou zdana zprostiedkovanim kone¢ného vypocitani
piipustnych variant, pii¢emz varianty jsou hodnocena jednotlivymi kritérii.

e Model vicekriterialni optimalizace, ktery ma mnozinu variant s neomezen¢ velkym
mnozstvim prvkl. MnozZina variant je vyjadiena prostiednictvim mezujicich
podminek a hodnoceni jednotlivych variant je provadéno skrze jednotlivé
kriteriaIni funkce. (SUBERT, T., 5.162)

3.4.1 Cile vicekriterialniho hodnoceni variant

e Vybér jediné varianty
Dana cil se pouziva v Ulohach vicekriterialniho hodnoceni varianty, kde je potieba
se rozhodnout pro realizaci jediné varianty, hledame spis kompromisni variantu.
Stanoveni pofadi statnich variant je v tomto ptipadé uz zbyte¢né. Jako piiklad je
mozné uveést nakup bytu, obsazeni valného pracovniho mista jednim z kandidata,
nakup nového auta.

e Usporadani variant
O uspotadani variant mizeme hovotit v Ulohach, ve kterych mam uspofradat
varianty od nejlepsi po nejhorsi, je tieba pfedem urcit vahy jednotlivych
rozhodovacich kritérii, které vznikaji z preferenci rozhodovatele. Piikladem mizou
byt hodnoceni vyspélosti zemi, bodovani sportovnich vykont podle vice parametrd.

e Tridéni variant
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Pouzivame v Ulohach, kde musime rozd¢lit varianty do nékolika tiid — Kklasifikace
variant. Jako piiklad mazou se stat rozhodnuti o piijeti jednotlivych studentt

v ramci piijimaciho Fizeni nebo klasifikace klienti dané banky.
3.4.2 Metody stanoveni vah Kkritérii

Vétsina metod vicekriterialniho rozhodovani pozaduje nejprve uréit vahy jednotlivych
kritérii hodnoceni.

Vah kritérii jsou ¢iselné vyjadienym vyrazem jejich vyznamnosti sledovanych cila firmy,
které jsou transformovany pravé do jednotlivych kritérii. Nejvyssi vahu mé obvykle
nejvyznamnéjsi a piesnéjsi kritérium, a ten, ktery méné vyznamny ma ptisouzena nizsi
vahu.

Pro dosazeni srovnatelnosti vah souboru kritérii se tyto vahy zpravidla normuji tak, aby
jejich soucet roven jedné.

V teorie rozhodovani existuje velky poc¢et metod pro stanoveni vah kritérii, které se lisi
piedevsim svoji slozitosti, ktera je odrazem ruzného algoritmického zéakladu jednotlivych
metod.

Pro rozhodovatele je mnohdy naroéné své preference kvantifikovat, vyznamnost
jednotlivych kritérii obvykle schopen vyslovit jenom subjektivnim slovnim zptsobem,
proto pak piihazeji na fadu nékteré z metod stanoveni vah kritérii. (FOTR, J., SVECOVA,
L. a kolektiv., 2016, s. 164)
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Obréazek 3.4 Prehled metod pro stanoveni vah Kritérii

metoda pfimého
stanoveni vah

metoda postupného
rozvrhu vah

Nutna
znalost

disledkd
(|:|L:_~.|p.;..:|.:.l';I metody zaloZené na

variant parovém srovnani
vyznamosti kritérii

Zdroj: FOTR, Jii, SVECOVA Lenka a kolektiv. Manazerské rozhodovani postupy, metody

a nastroje. 2016 s. 164, vlastni zpracovani

Jestlize stanoveni vah nezavislé na znalosti dusledku variant, zatim je mozné vyuzit:

e Metody piimého stanoveni vah — Bodovaci metoda (Bodova stupnice), Alokace
100 bodui a metoda poradi (metoda porovnani kritérii pomoci jejich preferencniho
poradi)

e Metody zaloZené na parovém srovnani vyznamnosti kritérii — Metoda parového
srovnavani (Fulleriv trojuhelnik) a Saatyho metoda

Jestli pfi stanoveni vah kritérii se pouziva znalosti dasledku varianty, co je doporuc¢ovano u

fady metod vicekriterialniho hodnoceni, mizeme vyuzit:
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e Kompenzacni metoda pro stanoveni vah Kritérii
(FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 164).

3.4.2.1 Metoda porovnani kritérii pomoci jejich preferenéniho poradi

Stanoveni vah kritérii touto metodou lze rozd¢lit do tii fazi:
e Stanoveni preferenéniho uspotadani — pofadi vyznamnosti Kkritérif,
e Urceni vah kritérii porovnanim vyznamu Kritérii s kritériem nejméné vyznamnym,
e Normovani vah.

(FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 166)

Obrazek 3.5 Faze metody stanoveni vah Kritérii pomoci preferen¢niho poradi

Stanoveni pofadi viznamnosti kritérii

Uréeni vah kritérii

Normovéni vah

Zdroj: FOTR, Jii, SVECOVA Lenka a kolektiv. Manazerské rozhodovdni postupy, metody

a nastroje. 2016 s. 166, vlastni zpracovani

Potadi vyznamnosti kritérii je mozné stanovit dvéma zpusoby — ptimé nebo etapové
uspotadani.
e V pFimém uspoiadani rozhodovatel stanovi ptimo potfadi vyznamnosti kritérii od

nejvyznamnéjsiho az k nejméné vyznamnému.
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Ackoli je ptimé usporadani vypada docela velice jednoduché, pii jeho vyuzité ve
rozsahlej$im souboru kritérii mize se stat velmi naro¢nym pro hodnotitele, jelikoz
pti stanoveni pofadi kritérii ma zaroven zkoumat vyznam vsech kritérii z daného
souboru.

Etapové usporadani se obvykle slouzi k tomu, aby snizila naro¢nost stanoveni
preferenéniho potadi rozsahlych souboru Kritérii. Pofadi kritérii se stanovuje

v n¢kolika etapach, a jejich mnozstvi zalezi na po¢th téchto kritérii. V kazdé etapé
mame urcit nejvyznamnéjsi a nejméné vyznamne kritérium. Tato kritéria se pied
nasledujici etapou ze souboru Kritérii vylouéi a postup se opakuje s obnovenym
souborem kritérii.

Pokud nejvyznamng;jsi kritérium zjisténé v i-té etapé pojmenujeme jako mja
nejméne vyznamne Kritérium ve stejné etapé n;, je zatim preferencni potadi kritérii

v ramci celého souboru stanoveno posloupnosti mz, mz, ms, ... n3, N2, Ni.

(FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 166)

Pak se dostaneme ke fazi ur¢eni vah kritérii, kde porovname vyznamny kritérium

S nejmén¢ vyznamnym, a to ma své postupy jako:

Nejméné vyznamnému kritériu se piitadi vaha 1, a zatim rozhodovatel fesi, kolikrat
je ptedposledni kritérium preferen¢niho pofadi podstatnéjsi nez toto posledni
Kritérium.

Ted’ se totozny postup opakuje s tietim kritériem od konce, pak se ¢tvrtym od
konce atd. az do ty doby, pokud ve poslednim kroku zjist'uje, kolikrat je prvni

Kritérium vyznamnéjsi vzhledem ke kritériu poslednimu.

Vysledkem metody porovnani vyznamu Kritérii pomoci jejich preferen¢niho potadi jsou

nenormované véaha neboli koeficienty vyznamnosti. (FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv.,
2016, s. 166)

3.4.2.2 Bodovaci stupnice a alokace 100 bodi

Postup stanoveni vah kritérii bodovaci metodou spociva v pfirazeni uréitého poctu bodu ze

vybrané stupnice kazdému Kritériu, a to v souhlasu s tim, jak posuzovatel ocenuje vyznam
kazdého kritéria.

Vybér bodové stupnic zalezi na rozdil vyznamnosti jednotlivych kritérii a je vhodné

zamyslet se pted jejim stanovenim nad vztahem nejvice a nejméné vyznamného Kritéria,

nebot” ten bude vymezovat jeji rozmezi.
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Metoda alokace 100 bodu zalozena na analogickém principu, v které ukolem
rozhodovatele je rozdélit 100 bodi mezi jednotliva kritéria v souhlasu s jejich
vyznamnosti. (FOTR, J., SVECOVA4, L. a kolektiv., 2016, s. 164)

3.4.2.3 Metoda parového srovnavani (Fulleriv trojihelnik)

Této metoda patii do jednoduché modifikace metod parového srovnavani, kde pro kazdy
kritérium mame zjistit pocet jeho preferenci vzhledem ke vSem ostatnim kritérium
souboru.

Toto urcovani preferenci miize probihat podle schématu, které zobrazime v dalsi tabulce
3.1.,.V pravé horni ¢ésti teto tabulky — horni trojuhelnikové matici — rozhodovatel u kazdé
dvojice kritérii urcuje, jestli preferuje kritérium uvedenym ve sloupci. Jest/ize ano, do
pFislusného policka zapise jednicku, v opacném pripadé nulu. “ (FOTR, J., SVECOVA, L. a
kolektiv., 2016, s. 168)

Tabulka 3.1 Tabulka pro zji§tovani preference kritérii u metody parového

srovnavani

Kritérium K1 K2 Pocet preferenci

.

Zdroj: FOTR, Jiri, SVECOVA Lenka a kolektiv. ManaZerské rozhodovéani postupy, metody

a nastroje. 2016 s. 168, vlastni zpracovani

Pro kazdy kritérium se nyni stanovi pocet jeho preference fi, ktery je roven souctu jednicek
v fadku daného kritéria a souctu nul ve sloupci tohoto kritéria. Na zakladé poctu preferenci

jednotlivych kritérii se jejich normované vahy vypocitaji podle vztahu:

fi (3.1)

1
. fi

Vi
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pricemz pocet uskutecnénych srovnani je dan vyrazem:

n fl — n*(n_l) (32)

i=1 2 ’

kde  vi—normovana véha i-tého kritéria,
fi — poCet preferenci i-tého kritéria,
n — pocet kritérii.
(FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 168)

Dané metoda je velice pouZzivana, ale bohuzel zahrnuje v sobé nékolik potize. Jednu

z nevyhod stanoveni vah kritérii v metod¢ parového srovnavani podle vztahu je, ze pokud
pocet preferenci konkrétniho kritéria ma nulu, tak jeho vaha taktéz bude nulova, i jestlize
nejde o zcela bezvyznamné kritérium. Tudiz se ob¢as pouziva pro stanoveni vah kritérii
jiny vztah, ktery spociva ve zvySeni poctu preferenci u kazdého kritéria o jednu.

V takovém ptipadé dochazi k upravé jmenovatele, a to:

Viz fi+1 . (33)
n+ ¥, fi

(FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 168-169)

Nasledujici kli¢ovou nevyhodou je skute¢nost, ze vysledné vahy kritérii pro rizné soubory
se shodnymi pocéty kritérii a pti respektovani pevnosti jsou vzdy shodné. Dalsi nevyhodou
stanoveni vah kritérii metodou parového srovnavani je skute¢nost, ze pii urc¢ovani
preferenci nelze zahrnut i odlisnou miru vyznamnosti jednoho kritéria oproti druhému.
Metoda parového srovnani navrhuje pouze jednu moznost, jestli kritérium je, ¢i neni
vyznamngj$i — nelze oznacit, kolikrat je dané kritérium vyznamnéjsi nez kritérium jing.
Metoda parového srovnani zahrnuje v sobé tedy fadu omezeni, avsak tato metoda ma
klicovou vyhodu, kterd spociva ve schopnosti stanovit potadi kritérii podle jejich
vyznamnosti, a to tak ze porovnava kazdé kritérium s kazdym, coz poskytuje spolehlivéjsi
vysledek nez u jinych metod. (FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 168-169)
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3.4.2.4 Saatyho metoda

Saatyho metoda odstrainuje omezeni, které zahrnuje v sobé metoda parového srovnavani, a
je mozno ji roztiidit do dvou fazi jako:

o Zjisténi preferencnich vztaht pro kazdou dvojici Kritérii a

o Stanoveni vah Kritérii.
Prvni fazi je podobnd metodé parového srovnavani. Kritéria budou setazena v tabulce,
V jejich tadcich a sloupcich budou zapsana kritéria ve stejném potadi. Na rozdil od metody
parového porovnani ve Saatyho metodé vymazuje rovnéz velikost této preference, ktera se
vyjadiuje pfi pomoci ur¢itého poétu bodi ze zvolené bodové stupnice. Pro jeji vyjadieni
Saaty doporucuje pouzivat opatiena deskriptory, které jsou uvedené v dalsi tabulce 3.2.
(FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 171)

Tabulka 3.2 Saatym doporucena bodova stupnice s deskriptory

Deskriptor

Kritéria jsou stejné vyznamna (rovnocennost).
Prvni kritérium je slabé vyznamnéjsi nez druhé (slaba preference).
Prvni kritérium je dosti vyznamnéjsi nez druhé (siln& preference).

7 Prvni kritérium je prokazatelné¢ vyznamnéjsi nez druhé (velmi silna
preference).
Prvni kritérium je absolutné vyznamnéjsi nez druhé (absolutni
preference).
Zdroj: FOTR, Jiri, SVECOVA Lenka a kolektiv. Manazerské rozhodovani postupy, metody

a nastroje. 2016 s.172, vlastni zpracovani

Jak predstavuje tabulka, podstatnymi hodnotami pro hodnoceni vah jsou licha ¢isla od 1 do
9. Pti vypliovani matice je mozn¢ pouzivat také suda cisla 2,4,6,8, ktera jsou nechana pro
piipad hodnoceni mezistupit. (RAMIK, J., TOSENOVSKY, F., 2013).
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Vysledkem této fazi je ziskat pravé ¢asti matice velikosti preference neboli Saatyho
metoda (resp. matice relativnich dulezitosti). Tuto matice mizeme oznacit pismenem S,

tim padem jeji dalsi prvky dostaneme podle vztahu:
« Prvky na diagonéle: Sii = 1 pro vSechna i, (3.4)

« Prvky v levé dolni Sji = pro vSechna i a j. (3.5

trojuhelnikové Casti:

Prvky S;; Saatyho matice jsou odhadem podila vah kritérii Via Vj, a proto plati Sji= L‘::;

Pak vahy kritérii mtizeme urcit s vyuzitim znalosti Saatyho matice bud’ exaktnimi nebo
aproximativnimi zptsoby. (FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 172)
,, K exaktnim zpiisobim patri postup navrzeny Saatym, ktery je zaloZen na vypoctu
vlastniho vektoru matice relativnich diilezitosti nebo metoda nejmensich c¢tvercu. Oba tytu
postupy jsou velice narocnd a u rozsdhlejsich SOubori kritérii pouziva softwarova
podpora. “ (FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 172)
Aproximativnim postupem vahy kritérii v Saatyho metodé stanovi jednouché.
» ,, Hrubé odhady vah kritérii ziskame sectenim prvkii v kazdém radku Saatyho matice
a vydeélime je souctem vsech prvki této matice. Urcené podily pro jednotlivé rddky
tvoiii odhady vah odpovidajicich kritérii. “ (FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv.,
2016, s. 172)
» Dobré odhady vah lze ziskat z geometrickych praméru fadkt Saatyho matice a pak
ziskané geometrickeé praméry jednotlivych fadka Saatyho matice vydélime souétem
viech geometrickych praméra. (FOTR, J., SVECOVA, L. a kolektiv., 2016, s. 172)
V praxe pii uplatnéni Saatyho metody dochazi zpravidla k silné riznosti vah kritérii nez u
ostatnich metod — vahy vyznamnéjsich kritérii jsou vyssi, a naopak vahy méné znaénych
kritérii jsou niz$i nez vahy stejnych kritérii stanovenych jinymi metodami. (FOTR, J.,
SVECOV/, L. a kolektiv., 2016, s. 172)

3.4.3 Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

Cilem uplatnénim danych tloh je zalozena na nalezeni nejlepsi varianty a organizovani

variant od nejlepsi po nejhorsi. Za nejlepsi variantu se spi§ povazuji kompromisni varianta,
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ktera nejméné vzdalena od idealni varianty nebo nejdale vzdalena od bazalni varianty,
pticemz za idedalni variantu se pocité varianta, ktera ma ve vSech kritériich nejlepsi
hodnoty. Bazalni variantou bude ta varianta, ktera zahrnuje v sob¢ vSechny Kritérii, které
maji nejhorsi hodnoty pro rozhodovatele. Optimalni a bazalni varianta byvaji obvykle
hypotetické. Jestli by idedlni varianta opravdu existovala, patiila by do varianty optimalni.
Tato situaci v8ak nenastava, a proto jakékoliv vybrané feseni bude jenom kompromisnim
fesenim. (BOROVCOVA, M., 2010, s.2)

Metod pro hodnoceni variant existuje cela fada. Metody vicekriterialniho hodnoceni
variant se li§i piedevsim dle toho, jaky typ informace poskytuji. Miize se tady jednat
napiiklad o metodach nevyzadujici informace o preferenci kritérii (Bodovaci metoda a
metoda poradi), 0 metodach vyzadujici znalosti aspira¢ni trovné Kritérii (Metoda bazické
varianty, Konjunktivni a disjunktivni metoda), 0 metodach vyzadujici ordinalni arovné
(Lexikograficka metoda), o metodach vyzadujici kardinalni informace (Metoda Vizeného
souctu, Metoda AHP) a o metodach zaloZenych na minimalizaci vzdalenosti od idealni
varianty (Metoda TOPSIS). (SUBERT, T., 2015, 5.162)
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Tabulka 3.3 Metody kvantifikace preferenci mezi variantami

Informace o preferencich mezi variantami

Vzdalenosti
variant od
Aspiraéni Poradi Funkce idealni a Preferen¢ Mezni mira
urovné uzitku bazalni ni relace substituce
varianty
Metoda Lexikografi Metoda Metoda Metoda Metoda
PRIAM ckd metoda vazené TOPSIS AHP postupné
S ho substituce
souctu
Metoda ORESTE - - Metoda -
bazické PROMET
varianty HEE
Permutacni - - Metoda -

ELECTRE

Zdroj: SUBRT, Tomds. Ekonomicko-matematické metody. 2. upravené vydani. s.170,

vlastni zpracovani
3.4.3.1 Bodovaci metoda a metoda poradi

Bodovaci metodu a metodu potadi je mozné pouzit, pokud jde o model, ktery je zadan jen
pomoci preferenci variant podle jednotlivych kritérii a preference kritérii jsou neznamy.
Postup danych metod je velice jednoduchy. (SUBERT, T., 2015, 5.178)

Krok 1: Kazda varianta bude ocenéna podle kazdého kritéria ¢islem b

V metod¢ potadi jsou jednotlivé varianty ohodnoceny ¢isly mezi 1 az m tak, aby nejlepsi
hodnoceni bylo m, ktera je znamena pocet variant. Jestli varianty maji stejné ohodnoceni,
Ize pouzit praimérna potradova Cisla.

V bodovaci metodé hodnoceni provadime dle jednotlivych kritérii vhodnou stupnici, napf.
1 az 10 tak, aby nejlepsi hodnoceni odpovidalo 10. (SUBERT, T., 2015, 5.179)
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Krok 2: Celkové hodnoceni kazdé varianty se vypocita jako soucet dil¢ich hodnot, tedy:

bi=[2¥_; bij. (3.6)

(SUBERT, T., 2015, 5.179)

Krok 3: Varianty se uspotadaji sestupné dle hodnot bja kompromisni varianta bude

vybrand podle vztahu:

ai: bi = maxi=1, ..s(bi) (3.7)
(SUBERT, T., 2015, 5.179)

.. Jestlize je nejlepsi hodnoceni varianty ddno cislem jedna, varianty pak budou se

vvr

hodnoceni. Proces je mozné rozsirit o vahy kritérii, ¢isla bi, Se potom vypocitaji jako
vdzené soucty. (SUBERT, T., 2015, s.179)

3.4.3.2 Metoda bazické varianty

Za bazickou variantu miizeme povazovat variantu, ktera dosahuje nejlepsich ¢i predem
stanovenych hodnot z hlediska vsech kritérii. Vytvoieni uzitkové funkce s pouzitim
bazické varianty se spo¢iva v porovnavani hodnot jednotlivych variant s odpovidajicimi
hodnotami v bazické varianté. Kritéria vynosového typu je mozné zobrazit pii pomoci
piimek a nakladova kritéria se zobrazuji pomoci hyperbol. (SUBERT, T., 2015, s.183)
Vztah pro uzitek vynosového typu:

Uij = ) (3.8)

Vztah pro dil¢i uzitek nakladového typu:

B
i (3.9)
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Pak pro jednotlivé varianty spocitame agregovanou funkci uzitku a podle jejich hodnot
varianty sefadime. (SUBERT, T., 2015, 5.183)
Metoda bazickeé varianty se pouzivaji mnohdy k porovnavani kvantitativnich kritérii.

3.4.3.3 Metoda vazeného souétu

Tato metoda je zalozena na znalostech kardinalnich informaci a vyzaduje kriteridlni matici
Y a vektor vah kritérii . Pro kazdou variantu tvori celkové hodnoceni, kterou Ize pouzit
pro hledani jedné nejvyhodnéjsi varianty nebo kromé toho i pro uspotadani variant od
nejlepsi po nejhorsi. (SUBERT, T., 2015, 5.186)

Metoda vazeného souctu je jednim ze zvlastnich piripadi metodu funkce uzitku. Tato
metoda vychazi z principu maximalizace uzitku a celkovy uzitek je znazornén souctem
hodnot dil¢ich funkci uzitku:

u(a) =B, viuj (i), (3.10)

kde uj jsou dil¢i funkce uzitku jednotlivych kritéria a vj — vahy kriterii.
Metoda vazeného souctu ma sviij algoritmus, ktery se sklada ze tii etap:
Etapa 1: Mame ur¢it idealni variantu (H) s ohodnocenim (hy, ... An) a bazalni (D)
s ohodnocenim (ds, ... dn).
Etapa 2: Pak mame vytvofit standardizovanou Kriterialni matici R, jejiz prvky ziskame
podle vzorce:
Rij = [-=2, (3.11)

Matice R znazoriiuje matici hodnot funkce uzitku z i-té varianty podle j-tého kritéria,
protoze prvky této matice jsou zménénymi kriteridlnimi hodnotami tak, Ze rij |é <0; 1>, kde
hodnota 0 odpovida bazalni varianté a hodnota 1 zodpovida idealni varianté.

Etapa 3: Zatim pro kazdou variantu vypocteme agregovanou funkce uZitku:

u(a) =%, viti; (3.12)

Varianty mame seradit sestupné podle hodnot u(ai) a pottebny pocet variant s nejvyssimi

hodnotami uzitku povazujeme za feSeni problému. (S’UBERT, T., 2015, 5.186)
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3.4.3.4 Metoda AHP — Analyticky hierarchicky proces

Metodu analytického hierarchického procesu nabidnul prof. Saaty v roce 1980, ktera
umoziuje rdmec pro piipravu efektivnich rozhodnuti ve komplikovanych rozhodovacich
situacich a kterd piispiva zjednodusit a zrychlit ptirozeny proces rozhodovani. Metoda
AHP je metodou rozlozeni slozité nestrukturované situace na jednodussi komponenty —
tvoii tedy hierarchicky systém problému, ktery je rozsifenim moznosti vicekriterialniho
rozhodovaciho systému. (SUBERT, T., 2015, s.188)
Metodu AHP Ize pouzit pro kazdy typ informace o preferenénich vztazich mezi
komponentami modelu. Metoda méa spliovat jenom jedinou podminku a je to, aby uzivatel
dokézal z této informace stanovit smér a intenzitu preference mezi v§emi pary
porovnavanych komponent. Do zakladnich prvki a krokd metody AHP patfi:

 Konstrukce hierarchie problému,

» Parové porovnavani prvku v jednotlivych hierarchickych urovnich,

» Syntéza ziskanych preferenci a volba nejvhodnéjsi alternativy.
(SUBERT, T., 2015, 5.188)
Hierarchicka struktura je strukturou, ktera obsahuje nékolik Urovni, pti¢emz kazda z nich
zahrnuje nékolik prvki. Uspotadani jednotlivych drovni hierarchické struktury zodpovida
usporadani od obecného ke konkrétnimu. Cim obecngjsi prvky jsou ve vztahu k danému
rozhodovacimu problému, tim vyssi Groven zaujimaji v hierarchii a naopak. Intenzity
vzajemného pusobeni individualnich prvka v hierarchii mohou byt konkrétnim zpusobem
kvantifikovany. Nejvy$si Uroven zahrnuje pouze jeden prvek, ktery vymezi cil
vyhodnocovani nebo analyzy. Tento prvek bude mit hodnotu jedna, kterd bude pak
rozdélena mezi prvky na druhé arovni. Podobnym zpiisobem se pak déli hodnota prvku na
dal§ich niz8ich Grovnich hierarchie, az do té doby, kdy dostaneme hodnoceni prvki
nejnizsiho stupné — variant. (SUBERT, T., 2015, 5.188)
Typicka jednoducha Gloha vicekriterialni analyzy variant obsahuje 3 urovné:

«  Uroven 1 — cil vyhodnocovani, kterym mize byt uspotadani variant,

«  Urovet 2 — kritéria vyhodnocovani,

« Uroveii 3 — posuzované varianty.
(SUBERT, T., 2015, 5.188)
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Obrazek 3.6 Hierarchicka struktura typické ulohy vicekriterialni analyzy variant

Cil analyzy Uroveii 1

Kritérium 1 Kritérium 2 Kritérium 3 Uroved 2

[ X

Zdroj: SUBRT, Tomds. Ekonomicko-matematicke metody. 2. upravené vydani. s.189,

vlastni zpracovani

Parovym porovndanim prvki v jednotlivych hierarchickych drovnich se urc¢ujme lokalni
vahy individualnich kritérii, subkritérii a dalsi prvkt v jednotlivych drovnich problému
pomoci Saatyho metody parového porovnavani. Jestlize mame naptiklad primitivni
ttiarovilovou hierarchii — jeden cil, n kritérii a m variant, tim padem na druhé urovni
hierarchie matice parového porovnani bude mit rozmér n X n a na tfeti Grovni hierarchie
ziskdme n matice rozméru m x m, ve kterych parové porovnadvame varianty jednotlivych
kritérii. (SUBERT, T., 2015, 5.189)

Do posledni etapy patii syntéza ziskanych preferenci a volbu nejvyhodnéjsi alternativy.
Lokalni preference prvka hierarchie formuluji preference vzhledem k dominujicimu prvku.
Pokud pro kazdou variantu vypoc¢teme u vSech kritérii soucet soucint navazujicich
preferenci v hierarchické urovni, obdrzime jeji hodnoceni z hlediska vSech kritérii. Pak za
kompromisni variantu mizeme pokladat tu variantu, jejiz synteticka vaha je nejvyssi.
(SUBERT, T., 2015, 5.189)
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3.4.3.5 Metoda TOPSIS

Metoda TOPSIS (anglicky nazev: Technique for Order Preference by Similarity to Ideal
Solution) hodnoti varianty z hlediska jejich vzdalenosti od idealni a bazalni varianty.
Pozaduje kardinalni hodnoceni variant dle individuélnich kritérii a vahy téchto kritérii.
(SUBERT, T., 2015, 5.192)

Postup zakladat se ve vypocétu nasledujicich krocich:

Krok 1: Zkonstruovani normalizované kriterialni matice R = (rij) podle vzorce:

rj = Yij (3.13)

v )2
=1V

Sloupec matice R jsou po této normalizaci vektory jednotkové délky. (SUBERT, T., 2015,
5.192-193)

Krok 2: Vypocteme normalizovanou vazenou Kriterialni matice W = (wjj) pfi pomoci

VZOrce:
Wij = Vijrij. (3.14)
Nasledné mame ur¢ime idealni varianty H s ohodnocenim (hy, ..., #m) a bazalni varianty D

s ohodnocenim (ds, ..., dm) vzhledem k hodnotam matice W. (SUBERT, T., 2015, s.193)

Krok 3: V dalsim kroku vypo¢teme vzdalenosti individualnich variant do idealni varianty:

7= L/Z}il(wu — hy)? (319

A od bazalni varianty:

= 3.16
;= L/Z;;l(wij — hj)? (310
Krok 4: V poslednim kroku vypocteme relativni ukazatele vzdalenosti jednotlivych

variant od bazalni varianty podle vzorce:
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LT @an) (510

Hodnoty téchto ukazatelti se pohybuji mezi hodnotami 0 a 1, pfi¢emz hodnota 1 odpovida
idealni hodnoté a hodnota 0 odpovida bazalni hodnoté. Dal vypoctené varianty sefadime
sestupné podle hodnot cia pottebny pocet variant, které maji nejvyssi hodnoty tohoto
ukazatele, povazujeme za feseni daného rozhodovaciho problému. (SUBERT, T., 2015,

s.193)
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4 Vlastni prace

4.1 Piedstaveni podniku

Lacoste je francouzskd odévni znacka, kterd byla zalozena v roce 1933 popularnim
francouzskym tenistou René Lacostem, ktery mel ptrezdivku Krokodyl a odtud vznika
znamy znak firmy — zeleny krokody!.

Obréazek 4.1 Logo firmy Lacoste

LACOSTE

Zdroj: interni zdroj firmy

Na tizemi Ceské republice exkluzivni distribuce svétové znamé znac¢ky obledeni ,,Lacoste
se zabyva spolec¢nost ,DEVANLAY Czech Republic® s.r.o., kterd byla zalozena v 2012
roce a patii do velkého mezinarodniho holdingu ,,Eren Holding“. Ve svém vlastnictvi
v soucasné dobé ma dvé kamenné prodejny butikového formatu a dvé prodejny — outlet
v Praze. Avsak ve své bakalarské praci se budeme zabyvat vedenim a organizovani prace

v kamennych prodejnéach ,,Lacoste v Ceské republice.

Obrazek 4.2 Logo spole¢nosti DEVANLAY

il

DEVANLAY

Zdroj: interni zdroj firmy
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Obchodni firma: ,DEVANLAY Czech Republic*

ICO: 243 05 405

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Sidlo spole¢nosti: V Celnici 1031/4, Nové M¢sto, 110 00, Praha 1
Rok vniku: 2012

4.2 Rozhodovaci problém

Efektivita prace firmy piimo souvisi s efektivitou prace jejich zaméstnancu. Zase,
kvalifikace zaméstnanctu firmy zavisi na tom, jak efektivné jsou feSeny tikoly spojené s
jeho volbou a kontrolou v procesu fungovani firmy. Ulohami naboru firmy, kontrola
efektivity jeji prace, jsou ukoly rozhodovaciho problemu, ktery budeme posuzovat
v praktické Casti a budeme jeho feSit pti pomoci metody AHP, ktera zahrnuje v sobé
bodovaci metodu a Saatyho metodu. Této metodu budeme pouzivat pro posuzovani
uchaze¢d v rdmci vybéru zaméstnanct na pozici obchodniho manazera konkrétni pobocky
ve stfedné velkém podniku. Postup bude sestaven podle né€kolika krokid. Za¢neme urcenim
rozhodovatele neboli hodnotitele a definovanim rozhodovaciho problému, pak to bude
probihat pies zjisténi Kritérii a variant a vSechny vypoc¢ty na vSech urovnich hierarchie, a
potom dostaneme k samotnému komentovani vysledku. Zaroven pouzijeme dalsi metodu
vicekriteridlniho rozhodovani — metoda TOPSIS, abychom ov¢rili vysledky, ziskané
metodou AHP.

4.2.1 Stanoveni rozhodovatele

Na zacatku vicekriterialni metody je potfebné urcit rozhodovatele, jehoz snahou je, co
nejobjektivnéji stanovit Kritérii a jakou vahavou hodnoceni oni budou mit. Timto ukolem
se bude zabyvat manazer v oblasti obchodu spolu s vedoucim personalniho oddéleni, které
budou pfijimat a posuzovat zivotopisy uchazeci. Dal$im ukolem, ktery ma na starosti
rozhodovatel, je vytvofit podklad pro vypocet kone¢nych vah parovym srovnavanim

kritérii podle Saatyho metody a bodovaci metody.
4.2.2 Vymezeni rozhodovaciho problému

Problémem, ktery pak stanovi dal$i postupy rozhodovaciho procesu, je do ted’ neobsazena
pozice manazera jedné obchodni pobocky vhodnym kandidatem, ktery mohl by spliiovat

pozadavky, které jsou na danou pracovni pozici kladené. JelikoZ se jedna o pozici
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stitedniho managementu podstatnéjsiho charakteru, proto lze fict, ze rozhodnuti neni
absolutné primitivni a pfi posuzovani je zvazovana obsirna $kala kritérii a variant. A proto
je potieba oznacit cil rozhodovani.

Cilem rozhodovani je nalezeni souboru omezenéjsiho vybéru nejvhodnéjsich kandidatt na
danou manaZerskou pozice z relativni $irokého souboru uchaze¢i. Firma by chtéla vybrat
4-5 potencialni nejlepsi kandidaty, které by mohla v dal§im kroku vybérového fizeni

pozvat na vybérovy pohovor.
4.2.3 Stanoveni variant a kritérii

Jednotlivymi posuzovanymi variantami budou uchazeéi o danou pracovni pozici v dané
firmé. Jednotlivych kandidaty dal budeme oznacovat v textu jako Vi, V2, V3, Vi, a to jenom
z divodu ochrany soukromych Gdaji. Uchazeci byli vybrané jak z externich zdroja jako
prostiednictvim inzeratu na webovych strankach, tak i z internich zdroji podniku. Firmou
byly stanovené n¢kolik pozadavek, na zaklad¢, kterych byli vybrani kandidaty, kterych
vedouci personalniho odd¢leni dal do dalsiho kroku, ve kterem mé vybrat kandidaty,
kterych by mohl pozvat na pfijimaci pohovor a to jsou:

*  Minimalni uroven vzdélani musi byt stiedoskolské nebo odborné vyuceni,

ukon¢enou s maturitou;

* Minimalni dva roky zkuSenosti na podobné pozici;

* Analytické schopnosti;

» Preferovana znalost anglického jazyka na urovni B2, dalsi jazyky jsou vyhodou;

» Preferovana znalost Microsoft Office;

» Uchaze¢ hleda prace na plny pracovni tivazek.
Podle téchto pozadavek byli vybrané 10 kandidatt, které tvofi varianty rozhodovani pro
zvolenou metodu.
Stanovena kritéria spi$ vznikaji ze specifikace pozadavkt na pracovni misto obchodniho
manazera v konkrétni pobocky. Dalsi v pouzivanych tabulkach a vypoctech vSechny
skupiny kritérii ozna¢ime jako Ki, Kz, K3, Kn. V pribéhu posuzovani se setkdme take se
subkritérii, které predstavuji odvétveni jednotlivych kritérii, a ozna¢ime jejich malymi
pismeny ki, kz, ks, kn.
Kritéria setfidime do ¢tyr skupin:

* Ki— dosaZené vzdélani a absolvované kurzy,

» Ky—predeslé pozice a zkusenosti,
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» Kz— jazykové znalost,
» Ks— dopliikova kritéria (sebeprezentace, znalosti Microsoft Office, zajim k dané
pozice).
Dalsi zkusime charakterizovat kazdy kritérium a také rozdélit jejich na jednotlivé
subkritérii.

4.2.3.1 Dosazené vzdélani a absolvované kurzy

V ramci této skupiny Kritérii je posuzovano vzdélani uchazeée a kurzy zvySovani
klasifikace, které kandidat mohl stihnout absolvovat béhem piedchoziho zaméstnani. Jiz
v inzeratu byl firmou stanoven pozadavek, aby uchaze¢, ktery zada o prace mél alespon
sttedoSkolské vzdélani s maturitou nebo odborné vyuceni, ptic¢emz jestli kandidat dosahnul
vy$§i vzdélavaci stupen, bude to jen vyhodou. TotéZ plati i pro kurzy zvySovani klasifikace
nebo tréninkové programy, jejich absolvovani a mnozstvi piinasi uchazec¢i jenom vyhodu
nad ostatnimi.
* ki—dosazené vzdélani bude tedy hodnoceno podle nasledujici skaly:
= stiedoskolské s maturitou (0,25),
= vyssi odborne (0,5),
= vysokoskolské s titulem Bc. (0,75),
= vysokoskolské s titulem Ing. (1,0).
» ko—absolvované kurzy:
= 7adny absolvovany kurz (0,25),
= jeden absolvovany kurz (0,5),
= dva absolvované kurzy (0,75),

= tfia vice absolvovanych kurzy (1,0).

4.2.3.2 Predeslé pozice a zkusenosti

Do této skupiny se budou patfit kritéria, které vice charakterizuji napli prace obchodniho
manazera. K nim mizeme zafadit byvala uchazecova zkusenosti, které kandidat mohl
ziskat na predchozich pracovnich pozicich. Tato kritéria mizeme oznacit jako:
» ks— zkuSenosti s manazerskou prace:
= nizka Groven (0,25),

= uchazejici aroven (0,5),
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= velmi dobra troven (0,75),
= vyborna urovei (1,0).
*  ks— zkuSenosti s védénim tymu:

= nizkd aroven (0,25),

= uchazejici aroven (0,5),

= velmi dobré troven (0,75),

= vyborna Urovei (1,0).

» ks— zékaznicky servis na profesionalni urovni:

= nizka aroven (0,25),

= uchazejici troven (0,5),

= velmi dobré Groven (0,75),

= vyyborna uroven (1,0).
Urovei prvniho subkritéria bude vyjadiena poétem let, ktery uchazeé stravil na pozice
manazera v jakémkoli podniku.
Kritérium zkusenosti s védénim tymu v n¢jakém smyslu spojen s pfedchozim, ale pro
pozice obchodniho manazera je velice vyznamnym, proto mame ho jako samostatny
subkritérium. Jeho troven se bude spocitana poc¢tem odpracovanych let v pracovnim tymu
nebo poctem tymovych projektd, které uchaze¢ fesil v praci.
Poslednim subkritérium v této skuping je poskytovani zakaznického servisu na
profesionalni drovni a bude ohodnoceny poctem odpracovanych let, ve kterych kandidéat

mel moznost komunikovat se zakazniky v obchodni sféie.

4.2.3.3 Jazykova znalost

Pozadavek na znalost jazyku je velmi dulezity pro danou pozice obchodniho manazera,
protoze komunikace s vedenim firmy probiha v angli¢ting a vétSina zakaznik jsou turisty,
proto ovladani velkym mnozstvim cizich jazyku je vyhodou pro uchazece. Znalost
anglickeho jazyka nebude zahrnuta do subkritéria, protoze tento pozadavek ma byt splnén
u uchazece, a proto subkritéria miizeme oznacit jako:

*  ke— Zadna znalost dalsiho jazyka:

» k7—znalost jednoho ciziho jazyka,

* k7—znalost dvou nebo vice jazykd.
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4.2.3.4 Dopliikova kritéria

Hlavnim ucelem dané skupiny je spojit dalsi pozadavky jako analytické schopnosti,
sebeprezentace, ovladani po¢itacem a nejdulezitéjsi je znalost programu Microsoft Office a
zatim zdjem o modu, a pedevsim k prace v spole¢nosti ,,Lacoste®. Dany kritérium ma
dotvotit celkovy obraz o piedstavé budouciho obchodniho manazera.
« ko— analytické schopnosti:
= nizka aroven (0,25),
= uchazejici uroven (0,5),
= velmi dobra uroveni (0,75),
= vybornd uroven (1,0).
* kio— sebeprezentace:
= nizka aroven (0,25),
= uchazejici uroven (0,5),
= velmi dobra uroveni (0,75),
= vyybornd uroven (1,0).
* ki1—znalost programu Microsoft Office:
= 74dna znalost (0,25),
= zakladni znalost (0,5),
= uzivatelska znalost (0,75),
= profesionalni znalost (1,0).
» k12— Uroven zajmu k dané pozice
= nizka aroven (0,25),
» uchazejici uroven (0,5),
= velmi dobra uroven (0,75),

= vyborna Uroven (1,0).
4.2.4 Sestaveni hierarchické struktury

Na zakladé¢ uréenych cile rozhodovani, kritéria, které jsou rozdélené na jednotlivé
subkritéria byla vytvorena ¢tyti-tiroviiova hierarchicka struktura, ktera umoziuje vizualné

znazornovat cely rozhodovaci problém pro dalsi pouzivani metody AHP.
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Obréazek 4.3 Hierarchické struktura rozhodovaciho problému

Vybér obchodniho
manaZera

DosaZené Predelli

vzdélani a i Jazykova Dopliikova

zkukenosti (K3)

absolvované
kurzy (K;)

znalost (K3) kritéria (K¢

V1, V2, V3, Vi Vs, Ve, V1, Vi, Vo, Vo .

Zdroj: vlastni zpracovani
4.2.5 Vypocet vah kritérii

Na zéklad¢ vytvorené hierarchické struktufe rozhodovaciho problému pro parové srovnani
kritérii vedoucim personalniho oddéleni byly vytvofeny kriterialni matici. Téchto matic
bude celkem pét. Prvni matice bude porovnavat skupinu hlavnich kritérii, ve zbyvajicich
Ctyfech tabulkach budou porovnany subkritéria v ramci skupiny kritéria. Podrobng;jsi
postup vypoétu vah podle vzorci z teoretické ¢asti praci bude zndzornén pouze v prvni
matice. Ostatni budou vypocitavany na totozném principu.

Hodnoty, které jsou spocitany v pravé ¢asti, budou zaokrouhleny na péti desetinna mista a
soucasné U kazdé matice bude ovéfovana jeji konzistence, kterou budeme pouzivat k dalsi
praci s metodou AHP.
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Tabulka 4.1 Parové srovnani a vypocet vah u skupin kritérii

K1 Kz Kz Ks of Vi S*v; A

1 3 3 5 2,59002 0,50567  2,12134 4,1951
1 2 5 1,35120 0,26381  1,09244 4,1410

0,5 1 3 0,84090 0,16418  0,66367 4,0424

02 0,33 1 0,33981 0,06634  0,27497 4,1445
_ Y 5,28147 1 hmax | 4,1951
CI=0,065

CR =0,0722

CR <0,1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Této tabulka znazortiuje matice parového srovnani skupin hlavnich kritérii rozhodovaciho
problému. Prvky v levé ¢asti matice byly doplnény podle bodovaci stupnice doporu¢enou
Saatym (Kapitola 3.4.2.4). Pro ukazku interpretace miizeme slovné vysvétlit piidélané
body ke kritériim, ze skupina kritéria K; piedstavujici uroveni vzdélani a absolvované
kurzy uchazecem je v tiikrat vyznamné;jsi pro obsazeni pozici obchodniho manazera, nez
jeho ptedchozi pozice a ziskané zkusenosti (Kz2). Potvrzeni spravnosti tohoto tvrzeni slouzi
hodnota 3 ve tietim sloupci v fadku Ky, avsak hodnota 0,33 v druhém sloupci v fadku Ka,
jako ptevracena hodnota 3. Podobné byly porovnany ostatni kritéria.

Potom mame vypocitat vahy jednotlivych kritérii — hodnoty ve sloupci b, které piedstavuji
geometricky primér fadku matice. Mtizeme to udé€lat ruéné, ale to zabere docela hodné
¢asu, proto je snadny pouzit funkci ,, geomean *“ v Microsoft Excel. Ve sloupci vi hodnoty

budou spocitany pii pomoci vzorce, ktery také zadame do Excelu:

Vi bi (4- 1)

Této hodnoty se predstavuji vahy porovnanych kritérii.
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Dalsim postupem bude vypocet konzistenci, a proto mame zjistit nejvétsi vlastni ¢islo
matice Amax, Které potiebujme pro ovéfovani konzistenci. K tomu je nezbytné vymezit
sumu jednotlivych sou¢ini kazdého fadku matice, kdy kazda pozice v fadku odpovida
pozici ve sloupci vi. Nasledujicim mezi vypoétem je potieba uréit hodnou sloupce A pii

pomoci vzorce:

h=P (4.2)

Vi

Potom méame zjistit nejvétsi ¢islo v tomto sloupce. Dalsi je nutno vypo¢itat hodnoty CI

(index konzistence) a CR (pomér konzistence) podle tyhle vztaht:

_ |[@Amax—-n) 4.3

Cl =725 (4.3)
—[¢L 4.4
CR=F; (4.4)

RI je nahodnym indexem, jeho hodnota se pohybuji v zavislosti na po¢tu fad matice.

Tabulka 4.2 Nahodny index konzistence RI

“ 058 090 1,12 124 1,32 141 145 149

Zdroj: Saaty (2010)

JelikoZ po poéitani CR = 0,0722 a to znamena, ze CR <0,1, a proto matice Kkritérii je
povazovana za dostate¢né konzistentni.

Nésledujici parova srovnani v rdmci subkritérii budeme jenom struéné popisovat.
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Tabulka 4.3 Parové srovnani a vypocet vah v ramci skupiny Ki
K1 Kz bi Vi S*vi A

1 7 2,64575 0,875 1,75 2
1 0,37796 0,125 0,25 2
> 3,02372 1 Amax 2

Cl=0

CR=0

CR<0,1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky 4.3 vyplyva, ze uroven dosazeného vzdélani pro obsazeni pozice obchodniho

vvvvvv

Tabulka 4.4 Parové srovnani a vypocet vah v ramci skupiny K2

1 3
0,333 1
0,2 0,333

2,46621 0,63699 1,93549 3,03851
1 0,25828 0,7848  3,03851
0,40548 0,10473 0,31822 3,03851
3,87169 1 Amax 3,03851
C1=0,0193

CR =0,0333

CR<0,1

M —, w o,

Zdroj: vlastni zpracovani.

V tabulce 4.4 srovnavame dalezitost subkritérii v kritérii ,,pfedesla pozice a zkusenosti.
Z ni lze zjistit, ze piedesla zkusenost z manazerskou prace je velice vyznamngj$im nez
ostatni, nebot’ ma nejvetsi vahu. Dalsi zavaznym subkritérium je zkusenosti s védénim

tymu a nejmensi vaha patii k subkritériim zakaznicky servis na profesionalni trovni.

52



Tabulka 4.5 Parové srovnani a vypocet vah v ramci skupiny K3

k7 ks bi Vi Svi N
0,333 0,111  0,33333 0,07042 0,21330  3,02906
1 0,2 0,84343 0,17818 0,53971  3,02906
5 1 3,55689 0,75140 2,27605  3,02906
_ Y 4,73366 1 Amax  3,02906
Cl =0, 01453
CR =0,02505
CR <0,1

Zdroje: vlastni zpracovani.
Jak je mozné vidét z tabulce 4.5, v ramci jazykovych znalosti pozadovanych u kandidatu,
firma klade pomérné vysokou vahu tomu, aby uchaze¢ umél alespon dva cizi jazyky vcetné

anglického jazyka.

Tabulka 4.6 Parové srovnani a vypo¢et vah v ramci skupiny K4

0,5 2 1,49535 0,27170  1,08983 4,01117
0,143 0,2 0,27494 0,04996 0,20993 4,20237

1

5

Kio 0,2 1
K11 2 7 1 5 2,89251 0,52556  2,18258 4,15289

5

k12 0,5 02 1 0,84090 0,15279  0,64353 4,21191

Cl =0, 07064
CR =0,07849
CR<0,1

Zdroj: vlastni zpracovani.
Podle vysledku tabulky 4.6 vyplyva, ze firma za nejvyznamné&;jsi subkritérium povazuje

Uroven znalosti programu Microsoft Office, nasledujicim subkritérium je analytické

schopnosti uchazece a nejmensi vahu ptiklada tomu, jakou ma uchaze¢ sebeprezentace.
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U v8ech kritérii byl proveden test konzistence jejich matic a kazda spliuji zakladni
podminku konzistence. Jelikoz vSechny matice jsou pokladany za dostateéné konzistentni a
nyni je nutné zobrazit vliv vahy skupiny kritéria na lokalni vahy kazdého subkritéria. Dal

v tabulce 4.7 zndzornime globalni vahy vsech jednotlivych subkritérii. K vypoétu je
potieba znat jenom vypoétenou vahu skupiny kritérii a lokalni vahu subkritéria podle
vztahu:

Wij = Vi Vi (4.5)

Tabulka 4.7 Vypocet globalni vah

0,506 0,264 0,164 0,066
ki | ke ks Ka Ks Ke kz Ks ko Kio ki | ki
0,88 0,13 064 026 0,11 0,07 0,18 0,75 0,27 0,05 052 0,15
0,44 0,07 0,168 0,068 0,028 0,012 0,029 0,123 0,018 0,003 0,035 0,01
443 7% 16,8 6,8 2,8 1,2 29 123 18 0,3 35 1%
% % % % % % % % % %

Zdroj: vlastni zpracovani.

Z tabulky 4.7 lze jednoduse oznacit, kterym kritériim firma pfi posuzovani uchazecu
piiklada nejvétsi vyznamnost. Za velice vyznamna Kritéria je mozné pokladat ta, ktera
piekracuji hranici 10 %, coz v naSem pfikladu splnuji kritéria: K1, ks, ks. Nejvice ze vSeho
firma pozaduji od kandidata uskute¢néni podminky dosazeni konkrétni trovni vzdélani, o
tom nam tika 44,3 % z tabulky globalnich vah. Dalsi je potfeba spInéni podminek jako
zkuSenosti s manaZerskou praci (16,8 %) a znalost dvou nebo vice cizich jazyki (12,3 %).
Kritéria, u kterych vaha se pohybuji v intervalu 5-10 %, nelze povazovat za zanedbatelna,
protoZze také maji docela nepochybnou silu vlivu na rozhodovani. K témto kritériim patii
absolvované kurzy (kz2) a zkusenosti s védénim tymu (kas). Ostatni kritéria maji natolik
nevelikou vahu, ze skoro neovliviiuji rozhodovaci proces. Pro lepsi piehled jsou globalni

vahy subkritérii zobrazeny na obrézku 4.1 v % zndzornéni.
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Obrazek 4.4 Podily kritérii podle globalni vahy

u dosaZené vzdélani = @bsolvované kurzy = ZkuZenosti s manaierskou prace
Hudenosti s védEnim tymu u zikaznicky servis na profesiondIni drovni » #dnd znalost daliiho jazyka

» malost jednoho ciziho jazyka = malost dvou nebo vice jazykl n analytické schopnosti

m sebeprezentace = malost programu Microsoft Office n Urover zajmu k dané pozice

Zdroj: vlastni zpracovani.
4.2.6 Vypocet vah variant

V této Casti se budeme zabyvat srovnavanim vsech variant podle kazdého z kritéria. Kvuli
svemu velkému rozsahu nebudou uvedeny vSechny matice parovych srovnani v praktické
Casti prace a bude jenom zobrazen ilustra¢ni pichled pouze pro prvni kritérium. Vychozim

zdrojem dat pro zpracovani parového srovnani, je tabulka 4.8, ktera je uvedena dal.
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Tabulka 4.8 Vychozi kriterialni matice
ki ko ks Ka Ks Ke k7 ks ko k1o kin ka2
1 1 075 05 05 1 0,5 1 05 05 05 075 0,75
2075 05 07 05 075 05 05 1 05 07 05 0,75
025 025 025 05 05 1 05 05 075 05 05
1 1 075 05 075 05 05 1 0,75 05 1 0,75
025 05 025 025 0,5 1 05 05 05 05 05 05
0,75 1 05 05 1 05 05 1 025 0,75 075 05
05 025 025 05 05 1 05 025 1 05 05
0,75 0,75 05 05 075 05 05 1 07 075 05 05
025 025 025 025 0,5 1 05 05 075 05 05 05
02 05 05 075 05 05 1 05 075 0,75 0,75
\£her 0,44 0,07 0,17 0,07 0,03 0,012 0,03 0,12 0,02 0,003 0,035 0,01

Zdroj: vlastni zpracovani.

S
ul

S
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o
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Matice parovych srovnani variant bude zpracovana stejnym zptsobem jako matice
parovych srovnani kritérii. Nejdiive mame porovnat jednotlivych uchazece s ostatnimi
kandidaty, nasledné musime zjistit geometricky priamér kazdého fadku a potom vahy.

Tabulka 4.9 Matice parovych srovnani uchaze¢i pro Kritérium ki

7 5 3,33 0,24
5 3 1,54 0,11
3 1 0,65 0,05
3 5 3 7 5 3,33 0,24
02 033 02 1 033 0,30 0,02
1 3 1 5 3 1,54 0,11

3

5

1

3

02 033 1 0,2

1351

(RSSN IR RIS

!
033 1 3 0,33

014 02 033 014
033 1 3 033
02 033 1 0,2
033 1 3 033
0,14 02 033 0,14
02 033 1 0,2

033 1 0,33 1 065 0,05
1 3 1 3 154 0,11
02 033 0.2 0,33 0,30 0,02
033 1 0,33 1 065 0,05
> 1382 1

w k01w Ol N o o N

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Z tabulky 4.9 se Ize dozvédét, kdo z uchazeéu nejlépe spliuje dané kritérium v ramci
pozadavku stanovenych firmou. Z piedchozi podkapitoly jsme zjistili, ze subkritérium
uroven dosazeného vzdélani ma globalni vahu v hodnoté 44 %, a proto zatadili jsme ho do
nejvyznamnéjSich subkritérii @ muze velmi silné ovlivnit proces rozhodovani, v nasem
ptipadé, proces vybéru vhodného kandidata na pozice obchodniho manazera. Podle tabulky

4.9 tento pozadavek splnuji prvni (V1) a étvrty (Va) uchazece.
4.2.7 Interpretace vysledku

Poslednim krokem je najit optimalni feseni. K tomu je tieba podle vypoctenych vah kritérii
a vah variant sestavit zavére¢nou tabulku, kterd ma za cil kvantifikovat uzitek. Pro byla

vytvoiena tabulka 4.10 podle nasledujiciho vztahu:

H = 5.?:1 v; * u,} proi=1,2,...m (4.6)

Tabulka 4.10 Vypocet funkce uZitku pro jednotlivé uchazece

ki ko ks ki ks Ks k7 ks Ko

0,24 0,13 0,10 0,14 0,23 003 026 002 0,07 004 0714 0,17 0,16708
\V® 0,11 006 0,23 014 0,10 0,03 0,03 0,18 0,07 0,11 0,05 0,17 0,13254
V2" 0,05 0,02 0,04 0,05 003 003 026 002 007 011 0,05 0,06 0,04924
VW 024 0,25 0,23 0,14 0,10 0,03 0,03 0,18 0,19 004 029 0117 0,21363

\"/4 | 0,02 0,06 0,04 0,05 0,04 037 0,03 002 007 0,04 0,05 0,06 003611
V4= 0,11 0,25 0,10 0,14 0,23 0,03 0,03 0,18 0,03 0,11 0,14 0,06 0,12889
/> | 0,05 0,06 0,04 0,05 0,04 0,03 0,26 0,02 003 0,27 0,05 0,06 005202

0,11 0,13 0,10 0,24 0,20 0,03 0,03 0,18 0,19 0,11 0,05 0,06 0,11664
0,02 0,02 0,04 0,05 004 0,37 003 0,02 019 004 0,05 0,06 0,03571

") 0,05 0,02 0,10 0,24 0,10 0,08 0,03 0,18 0,07 0,11 0,14 0,17 0,08439
\£hes 0,44 0,07 0,17 0,07 0,03 0,012 0,03 0,12 0,02 0,003 0,035 0,01 -

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Proto interpretace vysledku rozhodovaciho procesu je staci vénovat své pozornost
poslednimu sloupce, ve kterém jsou porovnany uzitky kazdého uchazecu. Nejvétsi hodnota
uzitku patii uchazece, které je v tabulce oznacen jako Va4 Tento kandidat ma nejlepsi
predpoklady pro spInéni v8ech pozadavky kladenych firmou.

Jak jsme na zacatku prace uvedli hlavnim cilem firmy bylo zazit poc¢et uchazecu z deseti
do 4-5 vhodnych kandidatd, kterych by firma chtéla pozvat na osobni pohovor. Tim
padem do skupiny potencialnich nejlepsich kandidati kromé uchazece Vs patii Vi, V2, Ve
a Vg, protoZe jejich uzitky se pohybuji v intervalu od 10 %. Téchto pét kandidatt bychom
mohli doporucit spole¢nosti ,,DEVANLAY Czech Republic s.r.0.“ pozvat na osobni
pohovor, kde personalista mtze zjistit dalsi nezajisténé predpoklady a vlastnosti uchazece,
Vv této praci vsak jejich jména uvedena nebudou. Podle posuzovanych kritérii lze fict, ze
vSichni pét dosahli vysokoskolské vzdélani s titulem Bc. nebo Ing, absolvovali alespoii
jeden kurz zvySovani kvalifikace, maji docela dobrou zkusenost s manazerskou prace a

s védénim tymu, zakaznicky servis se nachazi na velmi dobré urovni, ovladaji alespon
jeden cizi jazyk a maji dobré znalosti programu Microsoft Office a analytické schopnosti.
Vysledek ptirozené souhlasi se stanovenymi vahami, nebot’ pravé témto kandidattim byli

piid¢lana maximalni mozna hodnoty Kritérii.

4.3 Aplikace metody TOPSIS

Podstatou metody TOPSIS je métfeni odchylek jednotlivych variant (uchazec¢t) podle
ukazatele relativni vzdalenosti od bazalni varianty. Vychozim zdrojem dat, na ktery se
bude dalsi vypocet opirat, je kriterialni matice znazornéna v tabulce 4.8. V metodé TOPSIS
budou zohlednény stejné vahy kritérii jako v metodé AHP.

Jednou ze zékladnich podminek aplikace metody TOPSIS je maximaliza¢ni typ
porovnanych kritérii a optimalni vybrana varianta musi mit nejmensi odchylky od idealni
varianty, a naopak nejvétsi odchylky od bazalni varianty. Pti aplikace metody mame
provést normalizace hodnot kritérii podle vztahy 3.13, ktery je uveden v kapitole 3.4.3.5.

Normalizovana hodnoty budou zobrazeny v nasledujici tabulce 4.11.
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Tabulka 4.11 Normalizovana vazena kriterialni matice

047 037 032 038 044 025 046 020 029 023 037 0,39

/s 035 025 049 038 033 025 0,23 040 0,29 0,34 0,24 0,39
023 012 016 0,19 022 025 046 020 029 034 0,24 0,26
0,47 050 049 038 033 025 023 040 043 023 049 0,39
012 025 016 0,19 0,22 050 0,23 020 029 023 0,24 0,26
0,35 0,50 032 038 044 025 023 040 0,14 034 037 0,26
023 025 016 0,19 022 025 046 020 014 046 0,24 0,26
03 037 032 038 033 025 023 040 043 034 0,24 0,26
012 0,212 016 0,19 0,22 050 0,23 0,20 043 023 0,24 0,26
023 012 032 038 033 025 023 040 029 034 037 0,39

- max max max max max min max max max max max max

EEEEEEEEE

Zdroj: vlastni zpracovani.
Dalsi z matice mame urcit idealni (H;) a bazalni (D;) varianty, pfi¢emz bylo vyuzito funkce
max a funkce min. Hodnoty idealni a bazalni varianty pro jednotlivé kritéria jsou

zobrazena v tabulce 4.12

Tabulka 4.12 Hodnoty idealni a bazalni varianty

047 050 049 038 044 025 046 040 043 046 049 0,39
no,lz 012 0,16 019 022 050 023 020 014 023 024 0,26

Zdroj: vlastni zpracovani.

DalSim postupem bude vypocet koeficientu vzdalenosti normalizovanych hodnot, které
ozna¢ime jako di* a di". Hodnoty téchto ukazatelti pro kazdou variantu najdeme

v nésledujici tabulce 4.13, tamtéz budou znazornény ukazatele relativni vzdalenosti od
bazélni varianty, ktera je 0znacena Ci a spocitana pomoci vztahu 3.17 z kapitoly 3.4.3.5.

Pak podle tohoto ukazatele stanovime potadi reference uchazecu.
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Tabulka 4.13 Vypocet relativni vzdalenosti od bazalni varianty (Relevantni index)

di* di Ci Poiadi

- 0,4168 0,6799 0,6200 2
- 0,4885 0,6131 0,5566 5
0,7366 0,4021 0,3531 8
- 0,3461 0,8247 0,7044 1
0,8302 0,1941 0,1895 10
- 0,4730 0,6597 0,5824 3
0,7158 0,4420 0,3817 7
- 0,4642 0,6238 0,5734 4
0,8639 0,2887 0,2505 9

V1o 0,5834 0,5054 0,4642 6

Zdroj: vlastni zpracovani.

Podle vysledkti metody TOPSIS ma nejvétsi vzdalenost od bazalni varianty uchaze¢ pod
Cislem 4, a proto lze Fict, Ze je z celého souboru kandidati na pozice obchodniho manazera
potencialni nejlepsi varianta. Cervenou barvou v tabulce 4.13 byli vyznagena uchazede,
které byli umisténa na prvnich péti mistech a budou pozvana na osobni pohovor. Tento

vybér péti nejlepsich uchazecu je stejny s vysledkem metody AHP.

4.4 Porovnani vysledki vybranych metod

V tabulce 4.14 jsou zachyceny vysledky variant dle dvou metod — AHP a TOPSIS. Podle
obou metod potencialni nejlepsim kandidatem je uchaze¢ ¢tyfi. Na druhém misté v obou
metody je uchaze¢ jeden, a pak se potadi v metodach lisi. Tietim na pozvani na osobni
pohovor podle metody AHP bude uchaze¢ dva a podle metody TOPSIS uchaze¢ Sest.
Nésledujicim v potadi je uchazec¢ Sest v metodé AHP, ale v metodé¢ TOPSIS je uchaze¢
osm. Patym kandidatem na osobni setkani bude uchaze¢ osm podle AHP a v TOPSIS je to

uchaze¢ dva. Nahledné porovnani pofadi metod je znazornéna v tabulce 4.14.
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Tabulka 4.14 Srovnani vysledki metod

Vybrana metody
AHP TOPSIS
: :
: 5
: :
: :
4 :
7 7
5 4
6 :

Zdroj: vlastni zpracovani.

Téchto metody nemuzou byt pouzity k vybéry idealniho kandidatu na obsazeni zadané
pozice obchodniho manazera. Metoda AHP a metoda TOPSIS, stejné jako i ostatni metody
manazerského rozhodovani, mizou jenom doporucit konkrétni pocet kandidatt, omezenti,
kterého stanoveno na zac¢atku Ukolu. Dalsi vybér uz bude probihat po osobnim setkani, kdy
hlavnim faktorem, ktery ovlivni vybér, bude lidsky faktor — jak uchaze¢ sam sebe
prezentuji a jak odpovi na kladené otazky, po pfipadg, jak projevi sebe v n&jaké simulacni

situace.
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5 Zavér

Rozhodovaci proces je nejdulezitéjsim procesem v zivoté kazdého ¢lovéka. V nasim
bézném zivoté probiha spis jednoduché rozhodnuti, nad kterymi ¢lovéku neni tieba
premyslet. Manazerské rozhodovani je neoddélitelnou slozkou prace manazéru, které se
vyskytuje na raznych drovnich tizeni. V spojitosti s vykonnym tizenim, které se nachazi na
nizsi Urovni hierarchické struktury v podniku, se resi jednoduché a opakujici se
rozhodovaci problémy. Reseni téchto problémi mohou byt zaloZena jenom na tsudku a
intuici manazera. Opacné na Urovni vyssiho managementu se vyskytuji rozhodovaci
problémy pozadujici nejprve zkuseny pristup. V ptipadé slozitych rozhodnuti se musi bréat
v Uvahu vice kritérii. Manazer muze skupinu komplikovanych rozhodovacich probléma
fesit pomoci metod vicekriterialniho rozhodovani. Manazer si sou¢asné musi byt védomy,
ze jeho vykonané rozhodnuti mize mit G¢inek na jeho okoli.

V teoretické Casti bakalatrské prace byla charakterizovana problematika manazerskeho
rozhodovani, zakladni pojmy a vybrané metody rozhodovani za jistoty, nejistoty a rizika.
Hlavnim cilem této bakalaiské prace bylo podniku doporucit pomérné maly pocet
uchazec¢u na obsazeni volné pozici obchodniho manazera pomoci aplikace nékterych
vybranych metod vicekriterialniho rozhodovani. Posuzovano bylo dohromady deset
kandidatu, z nichz pak pét uchazeci byli dle vysledku pouzitych metod doporuceny

k dalsimu osobnimu setkani a moznému obsazeni pozici manaZera. Prace byla
vypracovana a vysledek nasledné navrhnut spole¢nosti ,,DEVANLAY Czech Republice
s.r.0.“, ktera méla problém s obsazenim této pozice na jedné ze svych pobocek v Praze.
Klicové ¢asti prace byla aplikace a nasledné hodnoceni pouziti metody AHP (Analyticky
hierarchicky proces), kterou da se vyuzit faktické u libovolného rozhodovaciho problému.
Pro ovéieni validity vysledku zjisténych této metodou a zaroven pro analyzu citlivosti
vysledkt na pouzité metodé¢, byla aplikovana také metoda TOPSIS.

Podobné jako pro vétsinu firem, které hledaji kandidata na obsazeni pracovnich pozic na
jsou dosazené vzdélani a praxe v oboru. Za velmi vyznamn@ kritéria byli povazované

taktéz komunikace se zakazniky, analytické schopnosti a jazykova vybavenost uchazece.

Pak pomérné velky vliv ma rovnéz dobra znalost pocitacového software Microsoft Office.
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Vysledek bakaléiské prace doporucuji spole¢nosti ,, DEVANLAY Czech Republice s.r.0.*
pét uchazeci, kterych by mohla vyuzit v dalsi faze vybéru, kde s témito kandidaty bude
proveden podrobngjsi vybérovy pohovor.

Pii ohodnoceni pouziti metody AHP pii tomto rozhodovacim problému bylo stanoveno, ze
metoda Analytického hierarchického procesu nemuze byt aplikovana samostatné, bez
kombinace provadéni dalsiho pohovoru, at’ to bude pied nebo po aplikace metody
vicekriterialniho rozhodovani.
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7 Piilohy

Obrazkova piiloha

Priloha 7.1 Logo firmy Lacoste

LACOSTE

Zdroj: interni zdroj firmy

Piiloha 7.2 Logo spolecnosti DEVANLAY

i

DEVANLAY

Zdroj: interni zdroj firmy
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