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Metody manazerského rozhodovani

Abstrakt

Tato bakalarska prace se zabyva metodami manazerského rozhodovani v podnikové
praxi autorky. Prace je rozdelena do dvou cCasti. Prvni Cast jsou teoretickd vychodiska,
ktera slouzi jako zaklad pro aplikaci téchto znalosti ve vlastni préci.

Druha cast je vlastni prace, ve které jsou vhodné metody vicekriteridlniho
rozhodovani aplikovdny na rozhodovaci problém z podnikatelské praxe. Problém je pro
podnik zavazny, jelikoz je vyhodnocen jako bariéra v rastu firmy. Metody jsou aplikovany

a je vybrana vhodna varianta feSeni daného problému.

Klicova slova: rozhodovani, management, kompromisni{ varianta, kritéria, vdhy, manazer



Managerial Decision Making Methods

Abstract

This bachelor thesis deals with methods of managerial decision-making in the
corporate practice of the author. The work is divided into two parts. The first part consists
of theoretical foundations, which serve as the basis for the application of this knowledge in
the author's own work.

The second part is the practical application, in which suitable methods of multi-
criteria decision-making are applied to a decision-making problem from business practice.
The problem is serious for the company, as it is evaluated as a barrier to the firm's growth.

Methods are applied, and a suitable solution variant for the problem is selected.

Keywords: Decision-making, management, compromise solution, criteria, weights,

manager
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1  Uvod

Rozhodovini je soucasti bézného dne kazdého z nds. Pro manazera je rozhodovani
podstatnou, ne-li nejvyznamnéjsi slozkou jeho prace. Mira kvality rozhodovani piimo
ovliviiuje prosperitu podniku. Pro zvySeni kvality tohoto rozhodovani existuji metody
manazerského rozhodovani, které manazerovi mohou pomoci s komplexnimi
rozhodovacimi problémy v jeho manazerské ¢i podnikatelské praxi.

V zavislosti na typu podnikani se slozka managementu v podnikatelské praxi objevi
dfive nebo pozdéji. K prvotni roli podnikatele se postupné piidava i role manazera. Je
vhodné rozumét teorii rozhodovani a ovladat metody manazerské rozhodovani, rozumeét
pojmum jako je vaha kritérii. Tyto znalosti pomohou manazerovi k vétsi objektivizaci
v rozhodovani. Casto jsou podnikatelé velmi ovlivnény svym osobnim nazorem
a subjektivitou pfi procesech, kdy je objektivita mnohem pfinosnéjsi. Diky metodam
manazerského rozhodovani se mize podnikatel rozhodovat objektivnéji a 1épe, coz vede
k rstu podnikani a hlavnimu cili — vys$§imu zisku.

Metody manazerského rozhodovani jsou vhodné pii komplexnich rozhodovacich
problémech nebo pfi vytvafeni podnikové strategie. Neni nutné je aplikovat
v kazdodennich béznych rozhodnutich podnikatele. Intuice neni jevem, na ktery je potieba
zanevrit, ale je potfeba mit schopnost rozlisit, kdy je vhodna a kdy vhodna neni a zkresluje
podnikateli fakta a negativné ovliviiuje dulezita rozhodovani.

Na zaklad€¢ reSersni charakteristiky budou vybrany a aplikovany metody na
komplexni rozhodovaci problém podnikatelské praxe a vyhodnocen jejich uzitek pro

podnik.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem bakalafské prace je, na zakladé reSerSni charakteristiky jednotlivych
formalizovanych rozhodovacich metod a uvedeni jejich aplikacnich omezeni
(vhodnd/nevhodnd), aplikovat vybrané metody na komplexni rozhodovaci kol
podnikatelské praxe.

Naslednym cilem je zhodnotit ucelnost a efektivitu vysledného rozhodnuti z hlediska

miry objektivity a dosazeného uzitky vybéru z mnoziny suboptimalnich variant feseni.
2.2 Metodika

Teoreticka ¢ast bakalarské prace bude zpracovavana formou literarni reserse s cilem
vytvorit prehled souCasného stavu poznani v ramci tématu bakalarské prace. Literarni
reSerSe bude predstavovat teoreticky podklad pro naslednou aplikacni Cast prace, ktera
bude vyuzivat adekvatni metody na podporu manazerského rozhodovani v ramci
podnikatelské praxe autorky, pifi dodrzeni maximalné mozné objektivizace vystupu

z rozhodovaciho procesu.
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3  Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management je obor, ktery v nasi spoleCnosti existuje jiz par tisicileti. I faraoni i
cisafové museli tento obor ovladat, aby své fise fidili efektivné. (B&lohlavek, 2001, s. 23)

Ackoliv management jako védni obor, ktery je podroben zkoumani a vyucuje
se na vysokych Skolach, je pojat jako systematicka disciplina, tato koncepce se v prubéhu
poslednich nékolika desetileti teprve rozviji.

V soucasnosti je nase spoleCnost svédkem velkych zmén a inovaci téméf v kazdém
oboru, je vSak dilezité nezapominat na fakt, ze tyto velké kroky vpred v nasi spoleCnosti
by nebyly mozné bez rozvijeni oboru managementu. Tento obor miize byt sumarizovén
jako soustava myslenek a praktik, které zarucuji fungovani organizace. (Magretta, 2004,
s. 11-12)

Management ma nespocet definic. Aldag definuje management jako: , Management
Je proces systematického pldnovdni organizovdni, vedent lidi a kontrolovdni, ktery sméruje
k dosazeni cilit organizace. “ (Aldag, Stearns, 1987 in Bélohlavek, 2001, s. 24)

Zatimco Magretta (2004, s. 15) vystihuje hlavni uc¢el managementu jako: ,, Skutecny
prinos managementu tkvi v jeho schopnosti proméfiovat sloZitost (komplexitu)

a specializovanost ve vykonost.
3.1.1 Manazer

Vykonavatelem managementu je manazer, nebo téz se pouziva Cesky ekvivalent
vedouci pracovnik. Manazer je personifikace pojmu management. (Blazek, 2014, s. 14)

V dneSnim svété je znalost alespori zakladniho managementu nutnosti. Kazda
organizace pozaduje od svého uCastnika vlastni iniciativu a schopnost sebefizeni.
.,V zdsadé od nds ocekavaji, Ze vSichni budeme myslet jako manazéri. “ (Magretta, 2004,
s. 16)

I kdyz se muze na prvni pohled zdat, ze je ¢im dal vice popularni operovat jako
samostatnd jednotka a byt dodatelem sluzby (tzv. stat se , freelancerem®) a management je
prezitkem. Pravdou je, ze management se zaslouzil o existenci tohoto druhu spoluprace,
ktery je v urcitych pfipadech mnohem produktivnéjsi pro vSechny zicastnéné strany.

(Margretta, 2004, s, 16)
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Manazery muzeme Clenit dle manazerskych roli podle jejich Cinnosti. Mintzberg
(1991) formuloval 10 roli podle druhu jejich Cinnosti. Tyto role jsou zafazeny do tii
skupin:

1. Interpersonalni role
Tyto role se zakladaji na mezilidskych vztazich.
a) Predstavitel

Ve firmach je Casto predstavitelem generalni feditel. V ramci této role nekontroluje

ani nerozhoduje, ale zejména ocenuje praci svych pracovniki a komunikuje vné firmy.
b) Vedouci
V této roli manazer motivuje pracovniky k napliiovani cildi firmy. Snazi se rozvijet
jejich silné stranky.

¢) Spojovatel

Propojuje vztahy mezi riznymi oddélenimi firmy.

2. Informacni role

Tyto role vychézi z informaci, které manaZer ziskavd v interpersondlnich vztazich.
a) Pozorovatel

Vstiebava informace o organizaci, ve které pasobi (formalné i neformaln¢)
b) Siritel

Sifi ziskané informace zven&i do organizace (svym spolupracovnikim nebo

podfizenym).
¢) Mluvéi
Reprezentuje a haji svou organizaci ¢i Utvar zvenci.
3. Rozhodovaci role

Na zakladé manazerovi autority tvofi vyznamna i méné vyznamnd rozhodnuti
V organizaci.

a) Podnikatel

Vymysli a podnécuje nové napady pro organizaci. Je inovator, méni technologie,
systémy a snazi se ve vSech smérech zlepsit fungovani organizace. Zvazuje rizika.

b) Resitel problémt

Reaguje na nacekané problémy. Provadi aktivity, které navraceji fungovani
organizace do optimdlniho chodu.

c¢) Distributor zdroju

Hospodafi se zdroji, které jsou Casto v praxi omezené.

14



d) Vyjednavac

Jedna s nejriznéjSimi subjekty, které pusobi na jak vné€, tak uvnitf organizace. Pro
vykon této role je nutnd pravomoc k hospodateni se zdroji. (Bélohlavek, 2001, s. 27-28)

Manazery muzeme délit dle stupné fizeni do tfi skupin.

Liniovy manazéfi v prvni nejnizsi linii fizeni puisobi bezprostifedné s vykonnymi
pracovniky organizace.

Stifedni manazéfi jsou Casto hojné zastoupeni v organizaci. Balancuji mezi manazery
prvni linie a manazery vrcholovymi. Odpovidaji za fizeni manazera liniovych.

Vrcholovi manazetfi neboli top management fidi organizaci, Cinici strategicka
rozhodnuti, reprezentuji organizaci navenek. Odpovidaji za svou Cinnost vlastnikiim
organizace, i kdyz se tato role muze ,,schazet” v jedné osob¢, tzn. vrcholovy manazer je
zaroveti 1 majitelem firmy. (Blazek, 2014, s. 14-15)

V soucasnosti se toto rozdéleni dle stupné€ fizeni ztraci. Stfedni management neni
tolik vyznamny, a naopak jsou velké pozadavky od top managementu, ktery pusobi
ve velmi dynamickém prostfedi moderniho svéta. Liniovy stupeni se taky postupné
preménuje a funkce téchto manazert je vyzadovana od kazdého vykonného pracovnika.

(Blazek, 2014, s. 15)
3.1.2 Funkce manazera

Funkce manazera lze rozdélit do sekvencnich a prabéznych Cinnosti.

Do sekvencnich funkei patii planovani, organizovani, vybér zaméstnancli a urceni
jejich pozic, vedeni lidi a kontrola. Sekvenc¢ni funkce provadi manazer v urcitém Casovém
horizontu, zatimco pribézné jsou provadény prakticky neustale.

Do pribéznych manazerskych funkci jsou zafazeny Ccinnosti komunikace,

rozhodovéani a analyza Cinnosti. (Fotr a kol., 2006, s. 15)

3.2 Rozhodovani

Rozhodovani je proces, ktery je uplatiiovan v kazdodennim zivoté, kazdou osobou
od raného détstvi, bez ohledu na profesni zaméfeni ¢i pracovni pozici. Od rozhodnuti
malych a nevyznamnych, jako rozhodnuti, co si osoba na sebe obleCe, az po rozhodnuti
velkych rozméra, které ovlivni témér kazdého obcana, jako jsou napfiklad rozhodnuti

vlady. Rozhodovani je tedy proces, ktery je uplatiiovan témét kazdym clovékem.
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Rozhodovani je nedilnou slozkou prace manazera. Casto je rozhodovéni povazovano
za jednu z nejdulezitéjSich Casti prace manazera, jelikoz provazi téméf kazdou funkci
manazera, nejvice se vSak uplatiiuje v planovani. Rozhodovani patii do prabéznych
manazerskych funkci, avSak je to nedilnd slozka sekven¢nich manazerskych funkci. (Fotr
a kol., 20006, s. 15)

Vyznamnost rozhodovani spo¢iva v tom, ze pfimo ovliviiuje podnik a jeho Sance
na uspéch v konkurenénim prostiedi. Nekvalitni rozhodovani, predev§im ve vécech

strategického fizeni, miize mit pro podnik fatdln{ nasledky.
3.2.1 Clenéni rozhodovani

3.2.1.1 Rozhodovani z hlediska meritorniho a formalné-logického

Meritorni stranka odrazi rozhodovani procesy, které maji své specifické rysy v ramci
jejich typa. Tyto typy odrazi obor, ve kterém se manazer rozhoduje. Manazer zde
rozhoduje o vécné strance problému, neni zde tedy mozné uplatit univerzalni metody pro
rozhodovani. Do meritorni stranky rozhodovani patii rozhodovaci problémy ve vécech
marketingové strategie, investicich, vybéru a rozmisténi pracovniki apod. Meritorni
strankou rozhodovani se zabyvaji jednotlivé discipliny (marketing, finan¢ni management,
personalistika aj.).

Formalné-logicka (proceduralni) stranka se naopak zabyva uritym ramcovym
postupem, ktery mizeme aplikovat na v§echny rozhodovaci problémy bez ohledu na jejich
veécnou stranku. Z tohoto hlediska je mozné aplikovat kvantitativni pfistupy a modelova
feSeni. Proceduralni hledisko rozhodovani patfi do pfedmétu studia teorie rozhodovani.

(Fotr a kol., 2006, s. 16)

3.2.1.2 Rozhodovani z hlediska individualniho a organiza¢niho

Individudlni rozhodovani provadi jednotlivec na zakladé svych preferenci
a zkuSenosti. Ma omezené informace a Casto se spoléhd na vlastni intuici. Individudlni
rozhodovani mize byt rychlé a spontanni oproti rozhodovani skupinovému.
Charakteristiky individudlniho rozhodovani:
1. Osobni preference: Jednotlivec se fidi svymi vlastnimi hodnotami, preferencemi
a cili pfi rozhodovani.
2. Omezené informace: Jednotlivec ma omezeny pristup k informacim a zkuSenostem

a Casto se spoléha na své vlastni zkusenosti a intuici.
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3. Rychlost rozhodovani: Individualni rozhodovani muaze byt rychlé a spontanni,
zejména v pripadech, kdy je tfeba rychle reagovat na situaci.

4. Individualni zodpovédnost jednotlivec je zodpovédny za dasledky svych
rozhodnuti a nese osobni odpoveédnost za své jednani.

Charakteristiky organiza¢niho rozhodovani:

1. Kolektivni proces: Organizani rozhodovani zahrnuje ucast vice lidi, jako jsou
manazefi, odbornici a zaméstnanci, ktefi spolupracuji na dosazeni cili organizace.

2. Zdroje informaci: Organizace ma pfiistup k Sirokému spektru informaci, vcetné
internich dat, prizkuma trhu a analyz, které slouzi jako podklad pro rozhodovani.

3. Systematicky proces: Organizacni rozhodovani je ¢asto systematicky proces, ktery
zahrnuje identifikaci problému, sbér informaci, analyzu moznosti a implementaci
vybraného feseni.

4. Hierarchicka struktura: Rozhodovaci proces v organizaci muze byt ovlivnén
hierarchickou strukturou a procedurami, které urcuji, jaké Grovné managementu
maji pravomoc k rozhodovani v riznych situacich.

Hlavni rozdily mezi individualnim a organiza¢nim rozhodovanim:

1. Utastnici: Individualni rozhodovani zahrnuje jednotlivce, zatimco organizadni
rozhodovani zahrnuje vice ucastnikii v ramci organizace.

2. Zdroje informaci: Organizacni rozhodovani ma k dispozici $irsi skalu informacnich
zdroju nez individualni rozhodovani.

3. Rychlost a zodpovédnost: Individualni rozhodovani mize byt rychlejsi
a jednodussi, zatimco organiza¢ni rozhodovani je cCasto systematicky proces
vyzadujici vice Casu a usili. Organizace muze také sdilet odpovédnost

za rozhodnuti mezi vice lidmi. (Blazek, 2011, s. 88)
3.2.2 Rozhodovaci problém a rozhodovaci proces

,, Problém je rozdil mezi skutecnym stavem a Zddoucim stavem budoucim.*
(Beranova, 2007, s. 7)

Zadouci stav je vymezen na zakladé planu nebo vychazi z minulych zkuSenosti.
Soucasny stav mé odchylku od zadouciho stavu, jednd se o diferenci nezadouci.

Rozhodovaci problém musi mit alespon dvé varianty feseni, aby se skutecné jednalo

o rozhodovaci problém.
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Getzel (1982) rozdéluje zjisténé problémy podle zpusobu jejich nalezeni. Déli je
na rozhodovaci problémy prezentované, ty jsou feSiteli zadany (zde neni nutna identifikace
problému, jako prvni ¢ast faze rozhodovaciho procesu).

Na nalezené problémy, které jsou objeveny na zakladé situacni analyzy a musi byt
resitelné identifikovany a formulovany.

Posledni variantou problémut jsou problémy diive neexistujici. Jsou to problémy,
které diive neexistovali, dokud nebyly vymysSleny ¢i vytvoreny. (Grasseovd, 2013, s. 12)

Rozhodovaci proces znamena feSeni rozhodovaciho problému. (Fotr a kol., 2006,
s. 17)

Podstatou rozhodovani je proces volby, kdy je rozhodovateli umoznéno volit mezi
minimalné¢ dvéma variantami feSeni daného problému. Rozhodnuti by meélo sméfovat
k naplnéni urcitého cile. (Beranova, 2007, s. 7)

Na c¢lenéni rozhodovacich problémua na dobfe strukturované a nestrukturované se
shoduje vétsina odborniku.

Dobie strukturované problémy jsou problémy, které maji rutinni charakter. Jsou
jednoduse fesitelné, jelikoz jejich proménné lze jednoduse kvantifikovat a je pro né uréené
jediné kvantitativni kritérium.

Naopak s nestrukturovanymi problémy se Casto feSitelé setkavaji poprvé a neexistuje
pro né standartni postup. Reseni pro nestrukturovany problém vyZzaduje od rozhodovatele
vysokou miru zku§enosti a znalosti. Pro Spatné strukturované problémy je typické:

e vicero rozhodovateld a zainteresovanych stran, které mohou byt vzajemné se
vylucujicimi,

e existence vétsiho poctu faktori (znamé i neznamé), které ovliviiuji feSeni
rozhodovaciho problému a jsou mezi nimi slozité vazby,

e mozné nahodilé zmény v okoli objektu rozhodovani,

e nejednoznacné a nesrozumitelné definovani problému,

e véEtsi pocet kritérii hodnoceni vCetné kvalitativnich kritérii,

e obtizna dostupnost k informacim a jejich néaro¢na interpretace potrebna

k rozhodnuti. (Grasseova, 2013, s. 6)
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3.2.3 Prvky rozhodovaciho procesu

Mezi prvky rozhodovaciho procesu fadi Fotr (2006, s. 21):
e , cil rozhodovdani,
e kritéria hodnocent,
e subjekt a objekt rozhodovdni,
e varianty rozhodovani a jejich ditsledky,
o stavy svéta.

Cil je chapan jako urcity stav, ktery ma byt dosazen realizovanim feSeni
rozhodovaciho problému.

Cil muze byt vyjadien kvantitativné (Ciseln€) ¢i kvalitativné (slovnim popisem).
Zadouci uroveti naplnéni cile je oznadena jako aspiraéni uroveii. (Beranova, 2007, s. 9)

Kritéria hodnoceni tzce souvisi s cili feSeni. Podle zvolenych kritérii posuzuje
rozhodovatel jednotlivé varianty feSeni dle stupné napliiovani hodnoticich kritérii. Kritéria
mohou byt vyjadiena kvalitativné 1 kvantitativné. Kvantitativni kritéria lze dale cClenit
na kritéria nakladového typu (,,¢im vice, tim hufe) a vynosového typu (,,¢im vice, tim
1épe). (Fotr, 2006, s. 23)

Subjektem rozhodovini (rozhodovatelem) je ten kdo rozhoduje. Subjektem
rozhodovani muze byt jednotlivec nebo skupina. V tomto piipadé se rozlisuje individualni
subjekt rozhodovani a kolektivni subjekt rozhodovéni.

Lze také rozliSit statutdrniho rozhodovatele, tj. subjekt, ktery méd pravomoc
rozhodovat a zarovei nese zodpovédnost za dusledky svého rozhodnuti (napf. je
jednatelem firmy) a rozhodovatele skute¢ného, ktery nemusi mit formdlni pravomoci,
avSak uskuteciiuje rozhodnuti. (Beranovd, 2007, s. 10)

Objektem rozhodovani se rozumi oblast v organizaci, ve které vznik rozhodovaci
problém a kterou u¢inéné rozhodnuti ptimo ovlivni. (Fotr, 2006, s. 25)

Varianty rozhodovani jsou zpusoby, jak dosdhnout cile rozhodovaciho problému.
Varianty mohou jak znadmy ¢i dany, tak 1 mohou predstavovat naro¢ny ukol pro
rozhodovatele. Ukol spotiva ve vytvofeni téchto variant feeni. To mdZe byt mnohdy
naroCny proces jak po tvarci strance, tak i na vyhledavani a zpracovani informaci. (Fotr,
2006, s. 25)

V nékterych zdrojich (napt. Beranova, 2007) se varianty feSeni oznacuji jako

strategie a mnozina variant feSeni jako rozhodovaci pole.
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S variantami rozhodovani pfimo souvisi dasledky variant rozhodovani. Dusledky
predstavuji vliv vybrané varianty feSeni na objekt rozhodovani. Tyto dusledky jsou
porovnavany vzhledem ke kritérifim hodnoceni. Pfi kvantitativnich kritériich je uzivan
pojem hodnota kritéria. Pti kvalitativnich kritériich je uzivan termin disledek varianty
vzhledem ke kritériu. (Beranova, 2007, s. 10)

Stavy svéta predstavuji rizikové scénare, které mohou nastat po zvoleni urcité
varianty feSeni a které ovlivni disledky zvolené varianty vzhledem k urCitym kritériim
hodnoceni. Jsou to vzajemné se vyluCujici situace, které predstavuji faktory rizika
(nejistoty). VEtSi mnozstvi faktor rizika pfedstavuji varianty stavi svéta vzhledem

ke kombinaci téchto faktort (viz obrazek).
3.2.4 Faze rozhodovaciho procesu

Struktura rozhodovaciho procesu je rozdé€lena na faze. Existuji rtzné verze
téchto fazi, predevsim se lisi ve své podrobnosti. Napiiklad Fotr a kol. rozliSuji 7 etap
rozhodovaciho procesu, zatimco Grasseovd (2013) rozliSuje 11 etap a vychdzi
z komparacni analyzy 12 navrhovanych struktur od riznych autort.

Etapy rozhodovaciho procesu podle Fotra a kol. (2007, s. 19-20):

1. Identifikace rozhodovacich problému

V této fazi se jednd piedevSim o ziskdni informaci o organizaci, jejich ndsledna
analyza a vyhodnoceni. Piipadné zjisténi situace, které vyzaduje feSeni, je vhodné zahdjit
rozhodovaci proces.

2. Analyza a formulace rozhodovacich problému

Zde se jedna predevSim o vyjasnéni rozhodovaciho problému. Zjisténi odkud
problém plyne, divod jeho vzniku a jaky je cil jeho feSeni. V této fazi jsou urCeny prvky
rozhodovaciho problému a vytvorena formulace rozhodovaciho problému.

3. Stanoveni kritérii hodnoceni variant

Podle stanovenych kritérii se budou hodnotit mozné varianty feSeni rozhodovaciho
problému.

4. Tvorba variant feSeni rozhodovaciho problému

V této Casti se vyzaduje vysokd mira kreativity ze stranky subjektu rozhodovéni.
Vysledkem této etapy je formulace Cinnosti, které smétuji k vyreSeni problému (dosazeni

cile feSeni).

20



5. Stanoveni dasledki variant rozhodovani

V této etap€ se jedna o identifikaci moznych dopadi variant feSeni problému
na zakladé ureni kritérii hodnoceni. Casto jsou vyuZivané expertni vypovédi formou
ankety, fizeného rozhovoru, diskusi nebo delfskou metodou.

6. Hodnoceni dusledkt variant rozhodovani

V této fazi subjekt rozhodovani zhodnoti a nasledné vybere varianty, které budou
realizovany. Subjekt mize vybrat jak jedinou vhodnou variantu k feSeni, tak muaze sefadit
varianty feSeni, podle stupné jejich vyhodnosti pro organizaci. Realizovany jsou c¢asto
v praxi varianty na pfednich piickach tohoto usporadani.

7. Realizace zvolené varianty rozhodovani
Spociva v praktické implementaci vybrané varianty feSeni pro danou organizaci.
8. Kontrola vysledki realizované varianty

Néplii této etapy spociva ve stanoveni odchylek od zadouciho stavu vzhledem
k cilim feSeni. Pti zjisténi odchylek se urci napravna feseni. Jestli jsou piedem stanovené
cile neredlné, je nutné je korigovat. Zaroven je vhodné monitorovat vliv vyfeseni daného
problému na organizaci a v€asné identifikovat pfipadné nové problémy, které vznikly
z divodu zmény v organizaci.

Struktura rozhodovaciho procesu podle Grasseové (2013):

1. Identifikace problému.
2. Vymezeni problému.

Cilem této etapy je mit jasné zformulovany rozhodovaci problém. K tomuto stavu
je mozné docilit otdzkami podle Jensena (1978 in Grasseovd, 2013, s. 13): ,Co*“
— predmeétova dimenze, ,,Kde* — prostorovd dimenze, ,,Kdy“ — casovd dimenze, ,, Kolik
— kvantitativni dimenze, “Jak zavazné” — kvalitativni dimenze.

3. Ziskdvani informaci.

Tato faze je vymezena jako pribézna. Ziskavani informaci je nutné k provedeni
nasledujicich fazi rozhodovaciho procesu. Ziskavani informaci je provadéno
prostiednictvim dotaznikt, rozhovort, metodou delfskou nebo diskuzemi.

4. Stanoveni cila feSeni a kritérii hodnocend.

Do této etapy jsou zafazeny i limitni kritéria ke splnéni cilti rozhodovaciho procesu.
Otéazky, které si subjekt rozhodovani mize zadat k naplnéni této etapy: ,,Jakych cilii ma
byt rozhodnutim dosazeno? Kolika cilit musi byt minimalné dosazeno? “ (Grasseova, 2013,

s. 13)
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5. Tvorba variant feseni.
Cilem této faze je urCeni minimaln€é dvou zcela odliSnych variant feSeni
rozhodovaciho problému.
6. Stanoveni dasledkd variant.
7. Analyza variant feseni s vyuzitim limitnich kritérii.
8. Hodnoceni variant feseni s vyuzitim hodnoticich kritérii a vybér varianty.
9. Stanoveni planu feSeni problému.
10. Implementace zvolené varianty.
11. Monitorovani a kontrola postupu implementace feSeni problému zvolenou
variantou. (Grasseova, 2013, s. 12-14)
Tyto dvé varianty struktury rozhodovaciho procesu se pfilis nelisi. Grasseova (2013)
popisuje etapy rozhodovaciho procesu podrobnéji s konkrétnimi otdzkami a pozadavky
k naplnéni jednotlivych etap rozhodovaciho procesu, zatimco Fotr a kol. (2006) je

struénéjsi.
3.2.5 Rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty

Pfi rozhodovani za jistoty jsou si rozhodovatelé jisti, jaké jsou dusledky zvolenych
variant k fteSeni rozhodovaciho problému. Rozhodovatelé maji dispozici spolehlivé
informace a data. (Duchoni, Safrankova, 2008, s. 135)

Fotr (2006) popisuje, ze pii rozhodovani za jistoty jsou ndm znamé stavy svéta, které
nastanou, a také mame tplné informace k disledkim vybranych variant.

Zné-li rozhodovatel mozné stavy svéta a je si védom dusledkd zvolenych variant
feSeni vCetné pravdépodobnosti, ze dané stavy svéta nastanou, jednd se o rozhodovani
za rizika. (Fotr a kol., 2006, s. 28)

Nezna-li rozhodovatel stavy svéta, které mohou nastat, jedna se o rozhodovani
za nejistoty. (Fotr a kol., 2006, s. 28)

Pfi rozhodovani za nejistoty uplatiiuje rozhodovatel pravidlo maximaxu nebo
maximinu.

Pfi maximaxu rozhodovatel voli nejlepsi z nejlepSich variant. Pfi maximinu voli

nejlepsi z nejhorsich variant.
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3.3 Vicekriterialni metody rozhodovani

Pti vicekriteridlnim rozhodovani je rozhodovaci problém zatizen vice nez jednim
kritériim. Témeér kazda situace v manazerské praxi vyzaduje vicekriteridlni rozhodovani.

K tomu slouzi metody, které budou popsany v této kapitole.
3.3.1 Zakladni pojmy pri vicekriterialnim rozhodovani

e Idedlni varianta — je varianta, ktera dosahuje ve vSech kritériich souc¢asné nejlepsi
hodnoty.

e Bazdlni varianta — jeji ohodnoceni je nejhorsi podle vSech kritérii.

e Kiritérium — hledisko hodnoceni variant.

Kritéria by méla byt na sob& nezavisla. Pii vét§im poctu kritérii hrozi nepiehlednost.
Kritéria mohou byt kvalitativni, tzn. vyjadrena slovn€, nebo kvantitativni, tzn. vyjadfena
Giselng. Casto pro vybér kompromisni varianty, je nutné kvalitativni kritéria pievést na
kritéria kvantitativni pomoci vhodnych metod. Pokud jsou varianty hodnoceni
kvantifikovany podle kritérii, je mozné je zapsat do kritické matice Y.

(Subrt, 2011, s. 162)

RozliSujeme kritéria:
1. Kvantitativni — ¢iselné vyjadieno.
Kvalitativni — slovné vyjadfeno.

Maximaliza¢ni — nejlepsi varianta ma nejvyssi hodnotu (MAX).

Eal

Minimaliza¢ni — nejlep$i varianta mé nejniz§i hodnotu (MIN)
(Subrt, 2011, s. 162)

Obecny zdapis kriteridlni matice:

iz M2 ** Nia
v — Y21 Y12 " Vin

Ym1i Ym2 ' Ymn
(1)
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Casto pfi metodach vicekriterialniho rozhodovani je zapotiebni pracovat jen s jednim
typem kritérii. Pro zjednoduseni se pievadi vSechna kritéria na maximalizacni. Postup je
nasledujici. VSechna kritéria minimaliza¢niho typu vynasobime hodnotou — 1, tim ziskdme
kritéria maximalizacniho typu.

(Subrt, 2011, s. 164)

Viha kritéria — jednd se o hodnotu z intervalu <0;1>. Vaha je vyjadienim dulezitosti
jednotlivych kritérii v porovndni s ostatnimi kritérii. Soucet vSech vah je vzdy roven jedné.

(Subrt, 2011, s. 165)

Oznaceni vah:

vi(proj=1,2,3, ..., n)

Aby vahy kritérii mohli byt srovnatelné, je nutné je znormovat tak, aby jejich soucet
byl roven jedné. Metody, které mohou byt pro stanoveni vah vyuzity:
e Bodova stupnice
e Metoda alokace 100 bodt
e Metoda parového srovnavani (FullerGv trojuhelnik)

e Saatyho metoda

(Fotr, 2006, s. 176)
3.3.2 Metody stanoveni vah kritérii

Jsou rozliSeny dva typy stanoveni vah kritérii. Prvni jsou metody pfimého stanoveni
vah a druhym typem jsou metody, kdy jejich stanoveni vah je zalozeno na parovém
srovnavani.

Do metody pfimého stanoveni vah patii: bodovaci stupnice, alokace 100 bodu a
porovnani kritérii podle jejich preferenc¢niho potadi.

Do metody druhé patfi jednoducha metoda parového srovnavani a Saatyho metoda.

(Fotr, 2006, s. 179).
Metoda bodovaci stupnice

Zakladni myslenka této metody spocCiva v tom, ze rozhodovatel pfidéluje body

kazdému kritériu podle vybraného hodnoticiho systému — bodovaci stupnice. Tato stupnice
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je vytvorena na zakladé toho, jak dulezité je kazdé kritérium pro hodnoticiho jednotlivce,
coz ¢ini tuto metodu stanoveni vah kritérii zcela subjektivni. Cim vy$§i pocet bodu ziska
dané kritérium, tim vétsi vahu ma v rozhodovacim procesu. Rozsah bodové stupnice zavisi

na vztahu mezi nejdilezitéjsim a nejméné dilezitym kritériem. (Fotr, 2006)
Metoda alokace 100 bodu

Tato metoda se zaklada na principu, Ze rozhodovatel ma k dispozici 100 boda, které
piifadi jednotlivym kritériim podle jejich vyznamu. Cim vys§i podet bodd mé kritérium,
tim je pro rozhodovatele dulezitéjsi a ma vyssi vahu. DuleZitou podminkou této metody je,
ze vSechny 100 bodi musi byt prerozdéleny, coz mize byt obtizné, zejména pii velkém
poctu kritérii. Timto zpusobem se tato metoda jevi naro¢néjsi nez metoda bodovaci

stupnice. (Fotr, 2006)
Saatyho metoda

Saatyho metoda je jednou z nejCastéji pouzivanych metod vicekriterialniho
rozhodovani, ktera se zaklada na porovnavani pard kritérii, podobné jako Fullerav
trojuhelnik. Tyto dvé metody jsou si podobné, ale Saatyho metoda je povazovana za vice
dislednou a naro¢néjsi pii zpracovani, coz vede k presnéjsim vysledkim.

Postup 1ze rozdélit do dvou krokt nasledovné:

V prvnim kroku rozhodovatel zji§tuje preferencni vztahy mezi pary kritérii. Poté
usporada kritéria do tabulky, kde jsou zaznamenana ve stejném potadi do fadka a sloupca.
Kritéria mohou byt usporadana podle jejich vyznamu, ale to neni nezbytné. Preferencni
urovné jsou vyjadieny pomoci bodi z bodové stupnice. Vysledky rozhodovani jsou
zaznamenany v praveé ¢asti matice.

Pro ziskani vah kritérii 1ze pouzit dvé metody. Prvni metoda je exaktnim zptisobem,
coz znamena aplikaci metody nejmenSich C¢tverch. Druha metoda je aproximacnim
zpusobem, ktera vychazi z geometrického priméru fadku, spocitaného jako soucin vSech
prvka v fadku a nasledné€ vynasobeny n-tou odmocninou, kde n je pocet prvku v radku.
Poté jsou geometrické pruméry normalizovany jako podil geometrickych pruméra v fadku

a celkové sumy geometrickych pramért. (Fotr, 2006)
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Tabulka 1: Saatyho bodové stupnice

Pocet bodu Deskriptor
1 Kritéria jsou stejné¢ vyznamna.
3 Prvni kritérium je slabé vyznamnéj$i nez druhé.
5 Prvni kritérium je dosti vyznamnéjsi nez druhé.
7 Prvni kritérium je prokazatelné vyznamnéjsi nez druhé.
9 Prvni kritérium je absolutné vyznamnéjsi nez druhé.

Zdroj: Fotr (2006, s. 172)
3.3.3 Metody tvorby variant reSeni

Tvorba variant feSeni predstavuje zasadni fazi rozhodovaciho procesu. Je rozliSen
stav, kdy jsou rozhodovateli varianty zndmé a kdy jsou pro rozhodovatele neznidmé.
Nezna-li rozhodovatel varianty feSeni, musi podstoupit tvar¢i proces také oznacovan jako
proces hledani novych myslenek.

Proces hledani novych myslenek se vyuziva u $patné strukturovanych problému.

Jsou rozliSeny metody:

a) intuitivni
e brainstorming, brainwriting, metoda ,, 365 aj.
b) systematicko-analytické metody
e rozhodovaci stromy, morfologickd analyza, metoda PVN aj. (Fotr, 2006,

s. 139-140)

3.3.3.1 Brainstorming

Metoda brainstormingu spociva v samovolném vytvareni variant k feSeni problému.
Kazdy z ¢lent pracovni skupiny ma moznost vyrknout svijj ndpad k feSeni zformulovaného
problému a zapisovatel jej zapiSe na tabuli. Je dulezité, aby kazdy ¢len skupiny dodrzoval

zésady brainstormingu, jednd se o zdsady:

[E—

odlozeného usudku,
2. co nejvétsiho poctu nameta,
3. priznivé psychologické atmosféry,
4. docasného potlaceni zdravého usudku,
5. zésada vzdjemného obohacovani.
Schizka neni stroze Casové omezena, jestli brainstorming trva del§i dobu, je
nutné délat prestavky. Ke konci metody jsou ndpady hodnoceny, a to metodou

+ (pfipustné/neptipustné) piipadné navrhovatel svij napad rozjasni pro pochopeni
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vSech tcastnikt. Pripustné varianty jsou variantami feSeni rozhodovaciho problému.

(Fotr, 2006, s. 145)
3.3.4 Metody vicekriterialniho rozhodovani

V dalsi casti bude pozornost vénovana tfem metodam, které mohou manazefi vyuzit
k usnadnéni prace pfi procesu rozhodovani. Tyto metody budou nasledné aplikovany v

praktické Casti této bakalarské prace.

3.3.4.1 Metoda poradi

Tato metoda je jedna z nejpouzivanéjSich metod vicekriteridlniho rozhodovani.
Metoda poradi spociva v prevodu kriterialni matice na matici poradi.

Je nutné usporadat varianty podle kazdého kritéria od nejlepSiho, kterému je
pfifazena hodnota potadi 1, az po nejméné€ vyhovujici s nejhorsi hodnotou potadi. Pokud
nejsou urcena zadna uptednostnéni mezi kritérii, je u kazdé varianty secteno poradi vSech
kritérii a je ziskané konecné poradi variant. Kompromisni (nejlepsi) varianta je
identifikovana pomoci nejniz§iho souctu. V piipadé€, ze jsou znama uprednostnéni mezi
kritérii a jsou stanoveny vahy, jsou jednotliva potadi variant vynasobena vahou prislu§ného
kritéria. Nasledné je proveden soucet poradi kritérii pro kazdou variantu a varianta s
nejniz§im souctem je oznaCena jako nejlep§i varianta. Pokud jsou kriteridlni hodnoty

stejné, je jim pifazeno stejné poradi. (Subrt, 2011)

3.3.4.2 Metoda AHP

Analyticko-hierarchicky proces, znamy také jako metoda AHP, je zafazen mezi
matematické ndastroje pro hodnoceni vicekriteridlntho rozhodovani. Jeho autorem je
americky profesor Thomas L. Saaty, ktery ji pfedstavil v 70. letech minulého stoleti.

Analyticky hierarchicky proces ma schopnost zjednodusit a urychlit rozhodovaci
procesy v komplexnich situacich. Metoda AHP rozdéluje tyto situace na mensi a
jednodussi komponenty, které jsou nasledné seskladany do hierarchického systému.
(Ramik, 1999)

Metoda AHP je postavena na principu parového srovnani prvka na riznych arovnich
hierarchické struktury. Zakladnimi prvky jsou konstrukce hierarchické struktury problému,

parové srovnani na jednotlivych trovnich a syntéza preferenci pro urceni optimalni
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varianty. Parové srovnani prvka se provadi s cilem stanovit vahy kritérii. V metodé AHP
se vyuziva Saatyho metoda stanoveni vah.

Proces zaCina tvorbou hierarchické struktury, ktera poskytuje detailni pohled na
systém. Prvky hierarchie jsou seskupeny do disjunktnich mnozin nazyvanych urovné.
Struktura systému je linearni a sklada se z nékolika arovni. Kazd4a uroven obsahuje nékolik
prvkl, které jsou nezavislé na sobé. Nejvyssi postaveni v hierarchii zaujima prvek
nazyvany cil analyzy, ktery ma hodnotu jedna. Podobné i1 kazda dalsi aroven v hierarchii
m4 hodnotu jedna. (Subrt, 2011)

Nejprve je nutné stanovit 1. troven hierarchie, kterou oznacujeme jako cil (nebo cil
analyzy) hodnoceni. Poté se urCuje 2. uroveri, kde se nachazeji hlavni kritéria rozhodovani.
rozhodovaciho problému je mozné hierarchii rozdélit do Ctyf urovni. Dalsi Grovni jsou
subkritéria, kterd se nachazeji mezi Grovni kritérii a Urovni variant, coz poskytuje

podrobnéjsi pohled. (Ramik, 1999)

Obrazek 1: Obecny zapis metody AHP

lf"—"\
Cil hodnoceni

;I—/

Kritérium Kritérium Kritérium

2

Varianta

2

Zdroj: Ramik (1999)

3.3.4.3 Metoda TOPSIS

Pfi vypoctu kompromisni varianty metodou TOPSIS ziskavame variantu, kterd je
nejbliz idealni varianté. K vypoctu je nutné urcit vahy kritérii pomoci vhodné metody.
(Subrt, 2011, s. 192)

Tento pfistup spociva v hledani optimalni varianty na zéakladé vzdalenosti kazdé
varianty od bazalni a idealni varianty. Je to pokrocilejsi metoda nez ty, které jsou uvedeny

vySe, a vyzaduje slozitéjsi vypocty. Pro vypocet je nutné dodrzovat nasledujici postup:
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Vypocitani normalizované kriterialni matice R.

Vazeni matice R podle pfedem stanovenych vah.

Uréeni vzdalenosti kazdé varianty od idealni a bazalni varianty podle urcitych
vzorcu.

Stanoveni relativniho ukazatele vzdalenosti variant od bazalni varianty. Cim blize

je tento ukazatel hodnoté 1, coz reprezentuje idealni variantu, tim lepsi je konecné

poradi variant. (Subrt, 2015)
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4  Vlastni prace

Praktickd cast bakalafské prace je vénovana feSeni rozhodovaciho problému
podnikatelské praxe autorky. Jednd se komplexni rozhodovaci problém, k jejimuz feSeni

budou vyuzity vhodné metody manazerského rozhodovani.
4.1 Charakteristika firmy

Firma upforest s. r. 0. byla zalozena v roce 2021. Majitelkou spolecnosti je autorka
této prace. Statutdrni orgdn také reprezentuje autorka této price.

Spolecnost upforest se zabyva péci o les. Hlavni Cinnosti firmy je pfevazné vysadba
stromu, stavba oploceni, oziveni kultur, uklid klestu a profezavky.

Ve firmé je k bfeznu 2024 pét zaméstnanci na plny uvazek. Prace v lese je
predevs§im sezonniho charakteru, proto se poCet zaméstnanct béhem jara a podzimu
(vrcholové sezdny pro vysadbu) zvySuje na poCet kolem 15-20 sezonnich pracovnikd.

Momentalné se firma profiluje jako sluzba pro majitele Ci spravce lest. VétSina
zakdzek se v soucasnosti nachdzi ve Zlinském kraji.

Autorka se vénuje podnikani v této sféfe od roku 2020. Pred zalozenim spolecnosti

s ruCenim omezenym podnikala jako fyzickd osoba.
4.1.1 Struktura rizeni firmy upforest s. r. o.

Firma upforest je maly podnik, ktery nedisponuje tradi¢ni hierarchii managementu,
jelikoz to pro firmu v takovéto velikosti postrada smysl. AvsSak fidici jednotky existuji
a s rustem firmy vznikaji nové.

Na pocatku svého plsobeni jednatelka a majitelka této firmy vykondvala
management na vSech urovnich fizeni. V souCasnosti se zabyva prevazné obchodem
a strategii celé firmy. Plni role (podle Mitzberga 1991) vedouci, predstavitel, mluvci,
podnikatel, distributor zdroju a vyjednavac.

Stfedni uroven managementu vykonava jeden z vykonnych pracovnikid. Pfiblizné
polovina jeho pracovni doby je vénovana managementu. Odpovida za vykon jednotlivych
pracovnich skupin a vytvaii s vrcholovym managementem pldny v rdmci firemnf{ strategie.
Jeho role jsou vedouci, pozorovatel, fesitel problému, distributor zdroji a vyjednavac.

Vykonni pracovnici jsou rozdeleni do skupin (pracovnich jednotek), kdy kazda

z nich je reprezentovana vedoucim skupiny. Vedouci skupiny zodpovidé za vykonéni price
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ve stanovém terminu a kvalité. Vedouci skupiny ma pravomoc rozvrhnout zadanou praci
podle vlastniho uvazeni. V teorii tento vedouci skupiny muze byt oznacen jako liniovy
manazer, jelikoz je v bezprostfednim styku s vykonnymi pracovniky, ale v tomto piipade
je zaroven vykonnym pracovnikem, jelikoz jeho prace nespociva vyhradné
v managementu. Zde muzeme pozorovat tendenci, Ze se v soucasnosti od fadovych
zamestnanci vyzaduji manazerské dovednosti a pojem liniovy manazer neni tolik

vymezeny. Plni roli vedouciho.

Obrazek 2: Logo firmy upforest

UPFOREST

Zdroj: upforest s. r. 0. (2022)
4.2 Rozhodovaci problém

Firma upforest Celi rozhodovacimu problému tykajici se transportu vykonnych
pracovnikt. Jednotlivé skupiny pracovnika (pracovni jednotky) musi byt mobilni, jelikoz
se v ramci pracovni doby se piesouvaji na lesni porosty podle planu prace.

Je proto nutné, aby kazda jednotka disponovala aktivnim fidi¢em. Casto je existence
aktivniho fidi¢e v jednotce bariérou. Jednotky se Casto formuji samostatn€. V praxi
to znamena, ze se uchazeci ¢asto hlasi ve skupiné 3-5 lidi a maji zajem pracovat vyhradné
v této skupiné. Tyto samostatné¢ zformované jednotky pracovniki musi ¢asto podnik
odmitat, kvuli absenci fidiCe. Nutno podotknout, ze pro firmu je charakterni zaméstnavat
pracovniky ze zahraniCi, pirevazné z Ukrajiny. Firma pracovnikim zajistuje ubytovani
a automobil pro presun po lesnich porostech.

Rast firmy pfimo zavisi na poc¢tu kvalitnich a vykonnych jednotek pracovnikt, proto
vrcholovy a stfedni management povazuje tento problém za bariéru v rustu, kterou je nutné

odstranit.
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Subjektem rozhodovactho problému je vrcholovy management, ktery se skldda
z jediné osoby. Jednd se tedy o rozhodovéni individudlni. Rozhodovatel je statutdrni
i skuteCny.
Objektem rozhodovéni jsou jednotlivé pracovni jednotky, tj. zaméstnanci.
Problém je nestrukturovany. Napliiuje znaky nestrukturovaného problému v téchto
bodech:
e vice zainteresovanych stran,

e kvalitativni kritéria.
4.2.1 Cil reSeni problému

Cil rozhodovani formulovany kvalitativn€ vrcholovym managementem zni: , Najit
optimalni a dlouhodobé feseni, jak dopravovat pracovniky k jednotlivym lesnim porostim
bez nutnosti zastoupeni fidice v rdmci jednotky.*

Ovéfeni, zda zformulovany cil odpovida metodé SMART.

Cil musi byt:

1. Specificky: Vysledny stav znamena, ze ve spoleCnosti je nalezeno optimalni
feSeni dopravy, diky kterému nebude nutné odmitat predem zformulované
jednotky kvuli absenci aktivniho fidice.

a. Meéritelny: Ukazatel dosazeni cile je neexistence vySe uvedené bariéry
v nabirani vykonnych pracovnika.

b. Akceptovatelny: S cilem feSeni souhlasi vrcholovy 1 stfedni management,
kterych vysledné feSeni ovliviiuje.

c. Redlny: Stanoveny cil respektuje vychozi stav firmy a ptedpokladany vyvoj
ve vnéjSim prostiedi.

d. Terminové ohrani¢eny: Stanoveny cil neni asove ohranieny.

Stanoveny cil nerespektoval zdsadu SMART.

Upravené finalni znéni cile feSeni rozhodovaciho problému podle zdsady SMART je:
,Nalezeni optimdlni a dlouhodobé varianty feSeni problému transportu jednotek
k jednotlivym lesnim porostim bez nutnosti pozadavku aktivniho fidice v ramci jednotky

do 15. 3. 2024
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4.2.2 Hodnotici Kkritéria

Hodnotici kritéria byla stanovena nasledovné:
1) Management
e Nizka nebo nulova zatéz pro stiedni a vrcholovy management. To znamena, ze
feSeni tohoto problému nebude pozadovat pravidelné a casté zasahy
managementu.
e Povaha kritéria je minimalizacni.
2) Cena
e Pro firmu je optimdlni, aby feseni nebylo financné narocné.
e Povaha kritéria je minimalizacni.
3) Vykon
e Je prioritou, aby vysledné feSeni problému neomezovalo pracovni jednotky
ve vykonu. Naopak je vhodné, aby feSeni vykonnost jednotek podporovalo.
e Povaha kritéria je maximalizacni.
4) Flexibilita
e Vysledné feSeni by mélo spliiovat kritérium flexibilnosti a Skalovatelnosti, aby
jej bylo mozné vyuzivat napfi¢ pracovnimi jednotkami kdekoliv, kde bude mit
firma zakazky.

e Povaha kritéria je maximalizacni.
4.2.3 Varianty reSeni

Soubor variant feSeni neni rozhodovateli znamy. Je proto nutné vytvofit varianty
feSeni. Jelikoz se jedna o nestrukturovany problém, vyuzije rozhodovatel intuitivni metody
brainstormingu. Pro vys$si kreativni proces byl do metody brainstorming zapojen manazer
na stfedni urovni.

Ptipustné varianty na zakladé metody brainstorming:

a) Prelozeni pracovnika (fidi¢e) mezi jednotkami dle potreby.
b) Zaméstnani nového zaméstnance na pozici fidic.
¢) Dohoda o transportu jednotek s lesnim spravcem.

d) Zajisténi moznosti plnéni pracovniho planu bez nutnosti presunu automobilem.
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Varianta A ,,Prelozeni

Tato varianta spo¢iva v tom, ze by byli pracovnici obménovani podle potieby
aktivniho fidi¢e v pracovnich jednotkdch. V praxi by to fungovalo tak, ze pracovnik
v jednotce €. 1, ktery je tfidicem, by byl pfeloZzen na urcity termin k jednotce €. 2, ktera
fidi¢e postrada.

Ve vétsing pripada do firmy nastupuji jednotky slozené z 3—5 pracovnika, které jsou
jiz zformované, tzn., maji urCeného vedouctho (liniového manazera), ktery odpovida
za vykonanou praci pfed vrcholovym a stfednim managementem.

Z minulé zkuSenosti je ziejmé, ze se nevyplati personalni zastoupeni jednotek
obmeénovat podle potieby vyssiho managementu. Pracovnici jsou motivovani, kdyz pracuji
ve skupin€, se kterou do firmy nastoupili. Pfi této varianté se da piedpokladat, ze vykon
jednotek vyrazné klesne. Také se zvySuje se zatéz na stfedni a vrcholovy management,
ktery Casto vede k mikromanagementu.

Naopak naklady pro firmu jsou nulové. Flexibilita feSeni je také na nizké arovni,
jelikoz management firmy nemuze s jistotou piredpokladat, ze pocet aktivnich fidi¢t bude

dostatek pro pocet pracovnich jednotek.
Varianta B ,,ﬁidié“

Tato varianta pocita se zaméstnanim fidiCe, ktery by zabezpecoval transport jednotek
po lesnich porostech. Zat€z pro management by byla minimalni, zatimco vykon jednotek
by nestradal, jelikoz by se jejich zastoupeni nezménilo. Zaroven by se vSak mohli
efektivné pfesouvat po lesnich porostech dle pracovniho planu.

P1i této varianté se zvysi naklady firmy na nového zaméstnance. Prameérny plat fidice
ve Zlinském kraji je 32 065 K¢ (cz.indeed.com, 2024).

Néklad pro firmu bude ve vysi 40 200 K& mési¢né.

Flexibilita je také zajiSténa zastoupenim této pracovni pozice ve firmé upforest.
Varianta C ,,.Lesni*

V praxi jsou lesni spravci Casto motivovani s transportem pracovnich jednotek
pomoct, predevsim pfii sezonni vysadbé stromkd, kdy je ¢as rozhodujici.

Tato varianta jist¢ zatizi management, jelikoz je nutné pracovni plan pfizpasobit
s lesnim spravcem a orientovat se na jeho ¢asové moznosti. Je to narocnéjsi, ale z praxe je

zZndmo, Ze to neni nemozné.
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Néklady pro firmu nevzrostou. Vykon jednotek se predpokladd na stfedni trovni.

Flexibilita je také na nizké urovni, jelikoz je nutné jednat s kazdym lesnim individualnég.
Varianta D ,,Bez transportu*

Tato varianta spo¢iva v tom, ze by jednotky bez fidiCe plnili pracovni pldn bez
nutnosti pfesunu automobilem. Bezprostiedné by se zvySila zat€z pro management.
Naklady pro firmu by nevzrostly. Vykon jednotek by byl také ovlivnén a flexibilita tohoto
feSeni je nizka.

Pro vyssi prehlednost jsou v tabulce 2 uvedeny hodnoty kritérii viéi vybranym
variantam feSeni a jejich idedlni a bazdlni varianta. Kritéria managementu a ceny jsou
minimalizacniho charakteru, zatimco kritéria vykonu a flexibility jsou maximalizacniho

charakteru.

Tabulka 2: Hodnoty kritérii

Varianty Kritéria
Management Cena Vykon Flexibilita
Ptelozeni Stredni 0 Nizky Stredni
Ridi¢ Nizky 40 000 Vysoky Vysokd
Lesni Vysoky 0 Stiedni Nizka
Bez transportu Vysoky 0 Stiedni Nizka
Povaha kritéria MIN MIN MAX MAX
Idedlni varianta Nizka 0 Vysoky Vysoka
Bazalni varianta Vysoka 40 000 Nizky Nizkd

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro vyuziti metod manazerského rozhodovani je nutné prevézt kvalitativni kritéria
na kritéria kvantitativni. Je vyuzita bodova stupnice od 1 do 10, kdy 1 je nejhorsi hodnota
a 10 je nejlepsi hodnota. V tabulce 3 jsou prevedeny hodnoty do bodové stupnice

v kritériich managementu, vykonu a flexibility.

Tabulka 3: Pfevedeni kvalitativnich hodnot na body

. Kritéria
Varianty Management Cena Vykon Flexibilita

Prelozeni 5 0 2 1
Ridi¢ 2 40 000 8 8
Lesni 8 0 5 3

Bez transportu 9 0 4 1
Povaha kritéria MIN MIN MAX MAX
Idealni varianta 2 0 8

Bazalni varianta 9 40 000 2 1

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3 Stanoveni vah Kkritérii

Pro aplikaci metod manazerského rozhodovani je nutné stanovit vahy jednotlivych
kritérii. Vahy budou ureny Saatyho metodou a metodou alokaci 100 bodi. Vysledné vahy
budou nasledné vyuzity pii vybéru kompromisni varianty bodovaci metodou s vdhami

a metodou TOPSIS.
4.3.1 Metoda alokace 100 bodu

Rozdéleni 100 bodt podle dualezitosti jednotlivych kritérii je vyobrazeno v tabulce

4 nize. Jedna se o metodu pfimého stanoveni vah.

Tabulka 4: Metoda alokace 100 bodua

Kritéria Body Normovana vaha
Management 20 0,20

Cena 28 0,28
Vykon 37 0,37
Flexibilita 15 0,15
Soucet 100 1

Zdroj: vlastni zpracovéani

Vrcholovy management rozhodl o dilezitosti kritérii. Nejdalezitéj§i kritérium je
vykon. Vykon jednotky pfimo zavisi na ziskovosti firmy. Na druhém misté je kritérium
ceny, poté nasleduje kritérium managementu a nejméné dilezitym kritériem je flexibilita.

Po prevedeni na normovanou vihu je soucet roven jedné.

Vahovy vektor (0,20; 0,28; 0,37; 0,15)
4.3.2 Saatyho metoda stanoveni vah

Saatyho metoda patii do kategorie metod zalozené na parovém srovnavani. Prvnim
krokem je uréeni preferenCnich vztaht dvojic a urCeni velikosti této preference. Byla

vyuzita bodova stupnice podle Saatyho s deskriptory, kterd je uvedena v kapitole 3. 5. 2.

Tabulka 5: Saatyho metoda stanoveni vah

Kritérium |Management| Cena Vykon | Flexibilita Ri Vaha Kkritéria
Management 1 3 1/5 3 1,1583 0,20
Cena 1/3 1 1/3 7 0,9391 0,16
Vykon 5 3 1 9 3,4087 0,59
Flexibilita 1/3 1/7 1/9 1 0,2697 0,05
Celkem X X X X 5,7758 1

Zdroj: vlastni zpracovéani
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V tabulce 5 jsou vysledné aproximativni hodnoty vah kritérii ziskdny pomoci
geometrického pruméru a nasledné prevedeny na normované vahy, kdy se jejich soucet

rovna jedné. Pro prehled jsou znormované vahy kritérii uvedené v tabulce 6.

Tabulka 6: Znormované vihy

Kritérium Vaha Kritéria
Management 0,20
Cena 0,16
Vykon 0,59
Flexibilita 0,05
Celkem 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledné tabulky je ziejmé, ze kritérium vykonu je pro rozhodovatele prioritou.
Zatimco kritérium ceny je oproti metodé alokace 100 bodi nize nez management.
Flexibilita ziistava na nejnizsi piicce s jesté nizsi vahou, nez tomu bylo v bodovaci metode.

Vahovy vektor (0,20; 0,16; 0,59; 0,05)

Pro ptehlednost jsou obé metody porovnany v tabulce 6 s poradim dulezitosti.

Tabulka 7: Porovnani metod stanoveni vah

Kritérium Metl(:)%absz)lggace Saatyho metoda Poradi
Management 0,20 0,20 2.-3.
Cena 0,28 0,16 2.-3.
Vykon 0,37 0,59 1.
Flexibilita 0,15 0,05 4.

Zdroj: vlastni zpracovani
4.4 Stanoveni kompromisni varianty reSeni

Zavérecnym  krokem bude samotné stanoveni kompromisni  varianty
k rozhodovacimu problému. K vybéru optimdlni varianty budou vyuzity 2 metody, metoda
TOPSIS a bodovaci metoda s vahami. Vahy jsou pievzaty z predeslé kap. 4.3 Stanoveni

vah kritérii.
4.4.1 Bodovaci metoda s vahami

Bodovaci metoda s vdhami patii mezi zdkladni metody pii vicekriterialnim

rozhodovani. Nize uvedené vahy jsou prevzaty z kapitoly 4.3.1 Metoda alokace 100 bodu.
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Z puvodni verze kvalitativnich a kvantitativnich hodnot kritérii, které jsou zobrazeny

v tabulce 1 je nutné hodnoty prevézt do jednotné bodovaci skaly.

Bodovaci $kala je stanovena od 1 do 10, kdy 1 je nejhor§i mozné kritérium

a 10 nejlepsi mozné kritérium.

Tabulka 8 zobrazuje hodnoty kritérii prevedené do urCené bodovaci Skaly a védhy

kritérii.

Tabulka 8: Kritéria pfevedena na body s vdhami

Varianty Kritéria p T
Managament Cena Vykon Flexibilita

Prelozeni 5 10 2 1
Ridi¢ 2 2 8 8
Lesni 8 10 5 3
Bez transportu 9 10 4 1
Povaha kritéria MIN MIN MAX MAX
Viéha 0,20 0,28 0,37 0,15

Zdroj: vlastni zpracovéani

Poslednim krokem je vypocet vazenych soucti u vSech variant pomoci skalarniho
souCinu. Kazda hodnota se vynasobi odpovidajici vahou piislusného kritéria. Tyto
vysledné hodnoty jsou poté seCteny v kazdém tadku a alternativa s nejvysSim souctem je

povazovana za nasi kompromisni variantu.

Tabulka 9: Vypocet skalarniho soucinu jednotlivych variant

Varianty Kritéria i Skalz:lrni
Managament Cena | Vykon Flexibilita soucin

Prelozeni 1 2,8 0,74 0,15 4,69
Ridi¢ 0,4 0,56 2,96 12 5,12
Lesni 1,6 2,8 1,85 0,45 6,7
Bez transportu 1,8 2,8 1,48 0,15 6,23
Povaha kritéria MIN MIN MAX MAX X

Viéhy 0,20 0,28 0,37 0,15 1

Zdroj: vlastni zpracovéani

V tabulce 10 je vyobrazeno vysledné poradi dle vypoctu touto metodou.

Tabulka 10: Vysledné poradi bodovaci metodou s vahami

Varianty Vysledné poradi
Prelozeni 4.
Ridi¢ 3.
Lesni 1.
Bez transportu 2.

Zdroj: vlastni zpracovéani
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Jako kompromisni varianta feSeni je vyhodnocena varianta ,Lesni“. Alternativou

muze byt i varianta ,Bez transportu“. Zatimco varianta , Ridic“ a ,Pfrelozeni“ jsou na

poslednich mistech v potadi kompromisnich variant.

4.4.2 Metoda TOPSIS

Pro vybér kompromisni varianty bude vyuzita metoda TOPSIS. Metoda TOPSIS je

naro¢néjsi na vypracovani nez bodovaci metoda s vdhami. Jeji privilegium spociva v tom,

ze vysledna varianta je nejblize varianté idealni a nejdale varianté bazalni.

K vypoctu budou vyuzity vahy kritérii vypoctené Saatyho metodou v kapitole 4.3.2.

Z kapitoly 3.4.3 je pouzita tabulka 2 s kvantitativnimi hodnotami.

Prvnim krokem je zkonstruovani normalizované kriteridlni matice R, podle vzorce:

i = 3}; .
2
\/ Z Yij
i=1 )
Normalizovana kriteridlni matice je zobrazena v tabulce 11.
Tabulka 11: Normalizovana kriteridlni matice
Varianty Kritéria
Managament Cena Vykon Flexibilita

Prelozeni 0,2083333333 0 0,1052631579 0,07692307692
Ridi¢ 0,08333333333 1 0,4210526316 0,6153846154
Lesn{ 0,3333333333 0 0,2631578947 0,2307692308
Bez transportu 0,375 0 0,2105263158 0,07692307692
Povaha kritéria MIN MIN MAX MAX
Vihy 0,20 0,16 0,59 0,05

Zdroj: vlastni zpracovani

Nasledujicim krokem je zména minimaliza¢ni kritérii na kritéria maximaliza¢ni tim,

ze kladné hodnoty budou prevedeny na zaporné. Vyobrazeno v tabulce 12.

Tabulka 12: Normalizovand kriteridlni matice s maximaliza¢nimi kritérii

Varianty Kritéria i
Managament Cena Vykon Flexibilita
Prelozeni - 0,2083333333 0 0,1052631579 | 0,07692307692
Ridi¢ -0,08333333333 -1 0,4210526316 | 0,6153846154
Lesn{ -0,3333333333 0 0,2631578947 | 0,2307692308
Bez transportu -0,375 0 0,2105263158 | 0,07692307692
Povaha kritéria MIN MIN MAX MAX
Vihy 0,20 0,16 0,59 0,05

Zdroj: vlastni zpracovani
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Déle je nutno vytvofit normalizovanou vazenou kriteridlni matici a urcit ideéalni

variantu H a bazdln{ variantu D. Tento krok je vyobrazen v tabulce 13.

Tabulka 13: Normalizovana vazena kriterialni matice

Varianty Kritéria
Managament Cena Vykon Flexibilita
Prelozeni -0,04166666667 0 0,06210526316 | 0,003846153846
Ridi¢ -0,01666666667 -0,16 0,2484210526 | 0,03076923077
Lesni -0,06666666667 0 0,1552631579 | 0,01153846154
Bez transportu -0,075 0 0,1242105263 | 0,003846153846
Idealni varianta H | -0,01666666667 0 0,2484210526 | 0,03076923077
Bazalni varianta D -0,075 -0,16 0,06210526316 ' 0,003846153846

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoty ideélni varianty H jsou:
H = (-0,01666666667; 0; 0,2484210526; 0,03076923077)
Hodnoty bazdlni varianty D jsou:
D = (-0,075; -0,16; 0,06210526316; 0,003846153846)
Hodnoty idealnich a bazéalnich hodnot jsou nasledné pouzity pro vypocet vzdalenosti
od idedlni varianty pomoci vzorce:

7

di =[Sz, -h )

3)

a vzdalenosti od bazdlni varianty podle vzorce:

-
d; = Z(ZU —dj}
=1
’ “)
Vypocty vzdalenosti téchto variant jsou vyobrazeny v tabulce 14.

Tabulka 14: Vzdélenosti od idedlni a bazdlni varianty

Varianty di* di

Pielozeni 0,1899037269 0,1634353423
Ridi¢ 0,16 0,1970817172
Lesn{ 0,1074626253 0,185491265
Bez transportu 0,1398423566 0,1716306025

Zdroj: vlastni zpracovéani

Vysledné hodnoceni kazdé varianty spocitame podle nasledujiciho vzorce:

d;

C:‘ =
d'+d;
5
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Cim je vzdalenost od idealni varianty mensi a od bazalni varianty vétsi tim, je
vysledné hodnoceni varianty vyssi.

Vysledné poradi variant na zakladé metody TOPSIS je vyobrazeno v tabulce 15.

Tabulka 15: Vysledné poradi variant na zakladé metody TOPSIS

Varianty Ci Vysledné poradi
Prelozeni 0,4625453468 4,
Ridi¢ 0,5519232929 2.
Lesni 0,6331756332 I.
Bez transportu 0,5510289015 3.

Zdroj: vlastni zpracovani

Kompromisni variantou na zakladé metody TOPSIS je varianta ,Lesni“. Tato
varianta ziskala nejvy$§i hodnoceni a spliiuje kritéria rozhodovatele. Varianta ,Ridig“
ziskala druhé v potradi nejvyssi ohodnoceni a s malym rozdilem je na 3. misté varianta
,,Bez transportu‘.

Varianta ,,Prelozeni“ je na poslednim misté, kdy je patmé, ze vaha kritéria vykonu

nejvice ovlivnila tuto nevyhovujici variantu.
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5  Zhodnoceni vysledki

V kapitole 3.6 byly aplikovany dvé metody pro stanoveni kompromisni varianty
u rozhodovaciho problému firmy upforest. Pro prehlednost findlniho potadi po aplikaci

metod je sestavena tabulka 16.

Tabulka 16: Finalni poradi

Varianta Homidi
Bodovaci metoda TOPSIS
Prelozeni 4. 4.
Ridi¢ 3. 2.
Lesni 1. 1.
Bez transportu 2 3

Zdroj: vlastni zpracovéani

Obé metody se shoduji na poradi prvni kompromisni varianté a na varianté, ktera
se umistila na poslednim mistg.

Pro vypocet kompromisni varianty feSeni pfedchazelo stanoveni jednotlivych vah
kritérii. Urceni vah je kli¢ovou slozkou pifi manazerském rozhodovani.

Bodovaci metodé predchazelo stanoveni vah kritérii metodou alokaci 100 bodi. Tato
metoda je rychla, intuitivni a jednoducha pro pochopeni rozhodovatele. Je vyhodna pii
Casovém omezeni v rozhodovani, avSak mize vést k mensi objektivnosti.

Pro metodu TOPSIS byly vahy urCeny Saatyho metodou, ktera je zalozena
na parovém srovnavani kritérii. Saatyho metoda je Casoveé narocnéjsi, avSak komplexnéjsi
a strukturovangjsi nez metoda alokace 100 bodu. Saatyho metoda je diky svému principu
vice objektivni nez predchozi metoda stanoveni vah.

Vysledné vahy se shodli ve znormované véze kritéria management (0,20), avSak
2-3 potadi se v kazdé metodé¢ s vahami liSilo. Velky rozdil byl 1 ve vaze kritéria na prvnim
misté a to 0,59 pro vykon Saatyho metodou, zatimco bodovaci metodou jen 0,37. Nejmensi
vdhu u obou metod ziskalo kritérium flexibilnosti.

Rozdilnost v wurCeni vah kritérii zcela jist€ ovlivnilo vysledky stanoveni
kompromisnich varianty u obou metod, avSak se metody shoduji na prvnim a poslednim
misté vhodnych variant, proto je zjevné, ze obé metody jsou vypovidajici.

Pro rozhodovatele jsou vice vypovidajici vysledky vypoctené metodou TOPSIS.

Manazer je si védom, ze metody alokace 100 bodu a bodovaci metoda mohly byt vyrazné

42




ovlivnény jeho subjektivnim usudkem, pfedevs§im pfi stanoveni vah kritérii. V tabulce 7 je
patrny rozdil ve vdhach kritériif mezi jednotlivymi metodami.

Metoda TOPSIS je strukturovanéjsi a méné zatizena subjektivnosti rozhodovatele.
Pfi feSeni komplexnéjsiho problému, jako je tento, je pro rozhodovatele vhodnéjsi zvolit

Casove narocnéjsi variantu TOPSIS, ktera vSak poskytuje presnéjsi vysledky.
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6 Z.avér

Problém transportu pracovnich jednotek po lesnich porostech byl pro dané podnikdni
prekazkou od samého zaCatku podnikatelské praxe. Prosperita tohoto podnikani ptimo
zévisi na vykonu pracovnich jednotek a jejich podtu. Cim vice kvalitnich a mobilnich
pracovnich jednotek ve firmé¢, tim rychleji firma roste stejné jako jeji ziskovost.

Varianty byly vytvofeny spolecné se stfednim managementem na zakladé
brainstormingu. Vhodné varianty byly posuzovany vzhledem k uréenym kritériim
vrcholového managementu.

Stanoveni vah bylo podstatnou slozkou pfi pozdé€jsim uplatiiovani vicekriterialnich
metod manazerského rozhodovani. Metoda alokace 100 bodi byla mnohem subjektivnéjsi
nez Saatyho metoda stanoveni vah.

Kompromisni varianta byla stanovena na zaklade uplatnéni metod TOPSIS a metody
bodovaci s vdhami.

Bodovaci metoda s vahami, kdy byla vyuzita metoda alokace 100 bodd, byla
jednodussi a Casov€ méné naro¢na nez metoda TOPSIS s vdhami urenymi Saatyho
metodou.

Kompromisni varianta je vS§ak u obou metod stejna, a to je varianta , Lesni®.

Varianta ,,Lesni“ pocita s nulovymi naklady, mirnym ovlivnéni vykonu, ale 1 vyssi
naro¢nosti pro management. Flexibilita je na nejniz§i urovni ze vSech variant, avSak je toto
kritérium pro management nejmén¢ dalezité.

Pred realizaci této varianty je dulezité vyjednat podminky s lesnimi spravci piipadné
jejimi zaméstnavateli. Hodnoty kritérii se mohou na zakladé novych podminek zmeénit
a bude tedy nutné metody aktualizovat, vysledné poradi kompromisnich variant se jesté
muze zmenit.

Alternativou tohoto rozhodnuti je varianta ,Ridi¢“ na zakladé metody TOPSIS nebo
,Bez transportu“ na zakladé metody bodovaci s vahami. Rozhodovatel povazuje metodu
TOPSIS relevantnéjsi, proto se bude fidit jejimi vysledky.

Alternativa ,,Ridi¢“ ma niz§i preferenci zejména kvili nakladam, které firmé s jeji
realizaci vyrazné vzrostou. Jind kritéria jsou vSak na velmi dobré urovni.

Manazer firmy upforest zapo€ne s realizaci varianty ,,Lesni“, zméni-li se hodnoty
jednotlivych kritérii, se kterymi byly metody vypocteny, manazer hodnoty pozméni

a znovu propocitd kompromisni variantu.
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Realizace varianty ,,Lesni“ spo¢iva ve vyjednani podminek této varianty s lesnimi
spravci a vytvoreni planu prace tak, aby byla realizace teto varianty pro vsechny

z0&astnéné strany optimalni.
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