Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

Bakalarska prace

Metody manaZerského rozhodovani

Oleksandra-Ivanna Kozar

© 2024 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI BAKALARSKE PRACE

Oleksandra-lvanna Kozar

Podnikani a administrativa

Nazev prace

Metody manazerského rozhodovani

Nazev anglicky

Managerial Decision Making Methods

Cile prace

Cilem bakalarské prace je, na zakladé reSersni charakteristiky jednotlivych (formalizovanych)
rozhodovacich metod a uvedeni jejich aplikaénich omezeni (vhodna/nevhodna), aplikovat nékteré
vybrané metody na skuteény rozhodovaci ukol.

Metodika

Teoretickd Cast bakalarské prace bude zpracovana formou literarni reSerSe s cilem vytvofit prehled sou-
¢asného stavu poznani v ramci tématu bakalarské prace. Literdrni reSerSe bude predstavovat teoreticky
podklad pro naslednou aplikaéni ¢ast prace, ktera bude vyuzivat adekvatni metody na podporu manazer-
ského rozhodovani v rdmci vybraného Ukolu podnikové praxe, pfi dodrzeni maximalné mozné objektivizace
vystupu z rozhodovaciho procesu.

Oficilni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
40 az 50 stran A4

Klicova slova
deterministické rozhodovani, konzistence, kontradikce, raciondlni volba

Doporucené zdroje informaci

Fotr, Jiti Dédina, Jiti Hrlzova, Helena: Manazerské rozhodovani. Ekopress, s. r. 0. 2003, ISBN:
80-86119-69-6.

Heller R., Making decisions, Essential managers, London: Dorling Kindersley, 1998.

ISHIZAKA, Alessio; NEMERY, Philippe. Multi-criteria decision analysis : methods and software. Chichester:
John Wiley & Sons, 2013. ISBN 978-1-119-97407-9.

KAHRAMAN, Cengiz. Fuzzy multi-criteria decision making : theory and applications with recent
developments. New York: Springer Science+Business Media, 2008. ISBN 978-0-387-76812-0.

KOKSALAN, M. Murat; WALLENIUS, Jyrki.; ZIONTS, Stanley. Multiple criteria decision making : from early
history to the 21st century. Singapore ; Hackensack, NJ: World Scientific, 2011. ISBN 9789814335584.

LAWRENCE, John A.; PASTERNACK, Barry A. Applied management science : modeling, spreadsheet
analysis, and communication for decision making. New York: John Wiley & Sons, 2002. ISBN
0-471-39190-5.

MURTY, Katta G. Case studies in operations research : applications of optimal decision making. New York:
Springer, 2014. ISBN 9781493910069.

Wisniewski, Mik: Metody manazerského rozhodovani. Grada Publishing, s.r.o. 1996, ISBN: 80-7169-089-9.

YEARWOOD, John; STRANIERI, Andrew. Technologies for supporting reasoning communities and
collaborative decision making : cooperative approaches. Hershey, PA: Information Science Reference,
2011. ISBN 978-1-60960-091-4.

Predbéiny termin obhajoby
2022/23 LS — PEF

Vedouci prace
doc. Ing. Tomas Macék, Ph.D.

Garantujici pracovisté
Katedra fizeni

Elektronicky schvaleno dne 20. 6. 2022 Elektronicky schvaleno dne 27. 10. 2022
prof. Ing. lvana Ticha, Ph.D. doc. Ing. Tomas Subrt, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 14. 03. 2024

Oficialni dokument * Ceska zemé&délska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha - Suchdol



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze svou bakalafskou praci "Metody manazerského rozhodovani" jsem
vypracovala samostatné¢ pod vedenim vedouciho bakalafské prace a s pouzitim odborné
literatury a dalSich informacnich zdroju, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu
pouzitych zdroji na konci prace. Jako autorka uvedené bakalaiské prace dale prohlasuji, ze

jsem v souvislosti s jejim vytvofenim neporusila autorska prava tietich osob.

V Praze dne 15.3.2024




Podékovani

Rada bych touto cestou podekovala vedoucimu bakalaiské prace panu doc. Ing.
Tomasovi Macakovi, Ph.D. za poskytnuti odbornych rad pfi vypracovani bakalarské prace.

Dale bych chtéla podékovat mé rodiné a blizkym za podporu pii studiu.



Metody manaZerského rozhodovani

Abstrakt

Tato bakalarskd prace na téma ,Metody manazerského rozhodovani® se vénuje
oblasti rozhodovacich metod a jejich pouziti na realny rozhodovaci problém. V teoretické
Casti jsou prezentovany teoretické poznatky o manazerském rozhodovani z hlediska riznych
autort. V kapitolach jsou vymezeny urovné manazert, manazerské funkce, fidici arovné
v organizaci a také charakteristika rozhodovaciho procesu. V zavérecné kapitole je popsano
vicekriterialni rozhodovani a nékteré z jeho metod.

Prakticka cast se zabyva rozhodovacim problémem ve vybrané firmé a nasledné
vybérem nejlepsi varianty. Pro zpracovani rozhodovaciho problému byly vybrané tfi

metody: metoda vazeného souctu, TOPSIS a AHP.

Klic¢ova slova: rozhodovani, konzistence, management, manazer, kontradikce, rozhodovaci

procesy, racionalni volba, metody rozhodovani



Managerial Decision Making Methods

Abstract

This bachelor thesis on "Methods of Managerial Decision-Making" focuses on
decision-making methods and their practical application to real decision-making scenarios.
The theoretical section presents theoretical insights into managerial decision-making from
various authors' perspectives. It covers topics such as levels of managers, managerial
functions, organizational management levels, and characteristics of the decision-making
process. The final chapter discusses multi-criteria decision-making and describes some of
its methods.

The practical section addresses a decision-making problem within a selected
company, followed by the selection of the optimal solution. Three methods were employed

to address the decision-making problem: the weighted sum method, TOPSIS, and AHP.

Keywords: decision-making, consistency, management, manager, contradiction, decision-

making processes, rational choice, decision-making methods
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1 Uvod

., Rozhodovani predstavuje jednu ze zdkladnich manazerskych funkci aktivit, jehoz
kvalita ovlivije vyznamnym zpiisobem vysledky i efektivnost fungovani organizact jak ve
firemni, tak verejné sfére (Fotr, Svecova a kol., 2022).

Kazdy jedinec se béhem svého zivota musi rozhodovat. Rozhodovani piedstavuje
kazdodenni aktivitu, ktera nam pomaha dosahovat optimalnich vysledkd. Tento proces je
také klicovou soucasti manazerské role. Manazer musi v kazdé pracovni situaci pfijimat
rozhodnuti, ktera jsou nejlepsi pro organizaci a pro jeji zameéstnance.

Manazerské rozhodovani je klicovym prvkem fizeni organizaci, ktery ma vyznamny
vliv na jejich vysledky a efektivitu. Kvalita rozhodovani ovliviiuje nejen ekonomické
vysledky firem, ale i jejich celkovou konkurenceschopnost na trhu. Soucasné dynamické a
komplexni obchodni prostiedi vyzaduje, aby manazeti byli schopni rychle a efektivné
reagovat na ruzné situace a problémy, coz zvySuje dilezitost manazerského rozhodovani.

Metody manazerského rozhodovani jsou systematické postupy, které manazeti
a vedouci pracovnici v organizacich vyuZzivaji k tomu, aby se rozhodli v raznych situacich.
Tyto metody jsou navrzeny tak, aby pomohly identifikovat, analyzovat a feSit problémy,
kterym organizace Celi, a zaroven rozhodovat o ukolech.

Zaméfeni této bakalarské prace je pruzkum a analyza riznych metod manazerského
rozhodovani a jejich aplikace v praktickych manazerskych situacich. Cilem je porozumét,
jak tyto metody funguji, jaké jsou jejich vyhody a omezeni a jak mohou pftispét k lepsSimu

fizeni organizaci v soucasném konkuren¢nim prostiedi.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této bakalaiské prace je dakladné zhodnotit metody manazerského
rozhodovani, se zaméfenim na jejich definici a praktické aplikace v realnych situacich.
Specifickym cilem je analyzovat, jak tyto metody funguji a jaky maji vliv na procesy
rozhodovani v organizacich, a to jak v soukromém, tak i vefejném sektoru.

Dal§im cilem prace je provést komplexni vyhodnoceni zavedeni vybranych metod
manazerského rozhodovani do praxe. Tyto metody jsou kliCové pfi feSeni dulezitych
rozhodnuti v riznych kontextech a podminkach. Za vyuziti tii konkrétnich metod ve
vybraném podniku bude identifikovana nejlepsi mozna alternativa v realném rozhodovacim
procesu.

Na zaklad€ analyz a vyhodnoceni bude navrzeno optiméalni feSeni, které bude vhodné
pro implementaci do praxe. Toto doporuceni bude vychazet z porovnani vysledkt aplikace
vybranych metod a jejich nasledného hodnoceni v kontextu zkoumaného podniku.

Cilem praktické casti je aplikovat teoretické poznatky do redlnych manazerskych
situaci a prispét k rozvoji manazerskych dovednosti a schopnosti v oblasti rozhodovani

v podnikovém prostiedi.
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2.2 Metodika

Bakalatska prace se sklada ze dvou hlavnich ¢asti, teoretické a praktické. Kazda ¢ast

ma své specifické cile a postupy, které¢ budou nyni podrobnéji rozebrany.

Teoretickd Cast prace obsahuje podrobny piehled relevantni literatury, vcetné

tisténych odbornych publikaci, védeckych ¢lanka a dostupnych elektronickych zdroju,

tykajicich se problematiky manazerského rozhodovani. Béhem této literarni reSerse jsou

identifikovany klicové pojmy, teoretické koncepty a metody, které budou aplikovany v

praktické Casti prace.

Prakticka cast bakalarské prace se zaméfuje na konkrétni aplikaci teoretickych

poznatki a metod manazerského rozhodovani do realnych manazerskych situaci

v podnikové praxi. Postup praktické casti je nasledujici:

1.

identifikace ikolu podnikové praxe — nejprve je provedena analyza a identifikace
konkrétniho manazerského ukolu, problému nebo situace, ktera bude podrobena
dal§imu zkoumani a rozhodovacimu procesu;

vybér vhodnych metod — na zikladé¢ teoretického podkladu a charakteru
identifikovaného ukolu jsou vybrany adekvatni metody manazerského rozhodovani,
které budou aplikovany v ramci praktického ukolu;

aplikace metod — zvolené metody jsou aplikovany na konkrétni manazerskou
situaci v podnikové praxi. Proces rozhodovani je fizen a dokumentovan s cilem
maximalizovat objektivitu vysledku;

zhodnoceni vysledku — po provedeni rozhodovaciho procesu jsou ziskané vysledky
dikladné zanalyzovany a vyhodnoceny. Zohlediuje se efektivita zvolenych metod,
dosazené vysledky a ptipadné nedostatky;

formulace doporuceni — po analyze vysledkl jsou vypracovana doporuceni pro
praktické pouziti ziskanych poznatkl a metod v manazerské praxi. Tato doporuceni
jsou formulovana s cilem dosahnout optimalniho feSeni a maximalizovat pfinosy

pro organizaci.
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3 Teoreticka Cast

V této cCasti bakalarské prace jsou popsany teoretické poznatky z oblasti
manazerského rozhodovani a manazerské funkce, dale pak kdo tyto funkce vykonava, teorie
rozhodovani a samotny rozhodovaci proces. Vétsina teoretické sekce se soustiedi na analyzu
rozhodovani zaloZzeného na vicekritériich, definovani klicovych pojmi a prezentaci

vybranych metod pro feseni rozhodovaciho problému.
3.1 Management

Management zahrnuje soubor aktivit, postupt a dovednosti, které jsou zamétreny na
fizeni a organizaci zdroju a lidi k dosazeni cilti a uspéchu organizace. Tento termin je Siroce
pouzivan v raznych kontextech a oborech. Odkazuje na proces planovani, organizace, fizeni,
vedeni a kontroly riznych aspektti ¢innosti organizace ¢i podniku.

Management je strukturovany soubor tvofeny ze znalosti, ¢asto ziskanych z praxe, a
slouzi jako navod pro jednani za vyuZziti obecnych principt. Tato disciplina vyuziva
poznatkil (teorii a metod) z ruznych védnich obort, vCetné ekonomie, matematiky,
psychologie, sociologie, statistiky a dalSich. Tyto poznatky jsou aplikovany a rozvijeny
v konkrétnich kontextech. Vedle toho management zahrnuje aspekty individualnich
schopnosti jednotlivych manazerti. To zahrnuje organiza¢ni dovednosti, schopnost pracovat
s lidmi, schopnost komunikace a dovednost provadét kvalifikovana rozhodnuti (Veber,
2009).

Slovo "management" oznacuje nejen samotny proces fizeni, ale také kolektiv osob
vykonavajici tyto fidici funkce. Na jedné strané odkazuje na funkci fizeni, na strané¢ druhé
na skupinu jedinct, ktefi jsou odpovédni za tyto Cinnosti. Termin "management" se obvykle
pouziva k oznaceni fizeni celé organizace, rovnéz také k ovladani nebo fizeni konkrétnich

¢innosti €1 jednotlivych oddéleni (Veber, 2009).
3.2 Manazer

Aby management jako proces fizeni fungoval dobfe a efektivné, vykonava vyse
zminéné ¢innosti manazer.
Je to jednotlivec vykonavajici samostatnou profesi, ktery na zakladé zvoleni,

jmenovani, povéfeni, ustaveni nebo zmocnéni aktivné provadi fidici ukony. Je vybaven
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odpovidajicimi schopnostmi, pravomocemi a odpovédnostmi pro efektivni plnéni svych
fidicich funkci (Veber, 2009).

Manazer zastava roli vykonavatele v oblasti managementu a nese odpovédnost za
plnéni tkoll svérenych ¢leniim organizace. Existuji vSak rozdily v narocnosti téchto ukolt
a také v postaveni a odpoveédnosti manazerti v ramci organizacni struktury. Podle téchto
rozdilti Ize manazery rozlisit na nizsi, stiedni a vrcholové urovné (Bélohlavek, 2001). Déleni
dle Bélohlavka (2001) je nasledujici:

¢ niz$i manazeri (liniovi) - jsou pracovniky na nejnizsi irovni manazerské hierarchie.
Jejich hlavnim ukolem je vést zaméstnance k plnéni kazdodennich cilti, provadét
kontrolu a tesit problémy spojené s béznym provozem. Ptiklady zahrnuji dopravni
dispecery nebo vrchni sestry;

e stiredni manazefi— jsou odpovédni za fizeni niz§ich manazert a Casto také fadovych
pracovnikl v organizaci. Zamétuji se na koordinaci provadénych ukoll s dirazem
na dosazeni stanovenych cili. Piiklady zahrnuji vedouci provozu, stavbyvedouci
atd.;

e vrcholovi manazeri (top manazeri) - predstavuji nejmensi skupinu fidicich
pracovnikil a jsou odpovédni za organizaci jako celek. Jejich hlavnim ukolem je

definovat organizacni strategii. Pfikladem muze byt generalni feditel.
Rozdéleni manazert a jejich zastoupeni je na obrazku 1.

Obrazek 1 Stupné manazeru

Ni vz§i ma W
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3.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce predstavuji klicové aspekty a ukoly, které manazeti vykonavaji
pfi fizeni organizace. Henri Fayol, francouzsky ekonom, je povazovan za zakladatele
koncepce manazerskych funkci. Definoval celkem pét funkci, které oznacil jako funkce
spravy (Vodacek, Vodackova, 2013).

Tato klasifikace funkci, ovlivnila mnoho svétovych autort zabyvajicich se
problematikou managementu. Casto se setkavame s klasifikaci podle Harolda Koontze a
Heinze Wiehricha, ktera zahrnuje planovani, organizovani, vybér a persondlni zajisténi,
vedenti lidi a kontrolu (Hron, 2000).

Témito funkcemi jsou (Vodacek, Vodackova, 2013):

1. planovani — urceni budoucich cili a metody, jak téchto cilti dosahnout;

2. organizovani — zajisténi lidskych, materialnich a financnich zdroja;

3. personalni zajiSténi — udélovani Ukoli nebo piikazi jednotlivym
zameéstnancum;

4. vedeni — zajistovani harmonie ¢innosti pracovniku;

5. kontrola — revize planu a skuteCnosti, dale pak akceptovatelnych zaveéru.

Tyto funkce jsou propojené a oznacuji se jako sekvencni manazerské funkce. I kdyz
jsou vykonavany postupné, mohou se prekryvat, postupné se specifikovat nebo ovliviiovat
navzajem. Mezi sdilené charakteristiky téchto sekvencnich funkci patfi tzv. paralelni
aktivity, jako je analyza problémi, implementace a rozhodovani (Vodacek, Vodackova,
2013).

Tabulka 1 zobrazuje pravé vyse zminéné manazerské funkce.

Tabulka 1 Maticové zobrazeni manazerskych funkci

Zdroj: Vodacek, Vodackova, 2013.
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3.3.1 Planovani

,, Pldnovdni stavi mosty mezi tim, kde jsme, a tim, kam chceme jit*“ (Veber, 2009).

., Pldnovdni je prvni z péti uvedenych sekvencnich manaZerskych funkci. Jde
o cinnost, jejimz vyusténim je plan jako cilové definovany zamér na splnéni urcité skupiny
ukohi. Dalsi vyklad charakterizuje posiani planii, jejich rozmanitost a klasifikaci, zpiisoby
stanoveni cilii planit a kritéria jejich plnéni. Vysvétluje principy vytvdreni planovacich
soustav v organizaci, jejich dimenze a cilové sladéni i pristupy k stanoveni casovych
horizontu plami “ (Vodacek, Vodackova, 2013).

Podoba pland se muze lisit ale kazdy plan by mél dat odpoveéd’ na tyto otazky: ceho
se ma dosahnout a jakym zptusobem, je zobrazeno na obrazku 2.

Obrazek 2 Obsah planu

Co? Jak?

— aktivity

uréeni cilli .
zdroje

terminy

Zdroj: vlastni zpracovani (Veber, 2009)

Do hlavnich bodu planovani muazeme zafadit cile, postupy, pozadované zdroje,
zpusob kontroly a hodnoceni vysledkd. Je doporuceno, aby cile byly SMART, coZ znamena
(Vodacek, Vodackova, 2013):

e Stimulating (motivujici) - cile by mély poskytovat motivaci k jejich dosazent;

e Measurable (méfitelné) - dosazeni cili by mélo byt kvantifikovatelné a méfitelné;

e Acceptable (akceptovatelné) - cile by mély byt akceptovany témi, ktefi jsou
odpovédni za jejich plnéni;

e Realistic (realistické) - cile by mély byt realné a dosazitelné v daném kontextu;

e Timed (Casoveé omezené) - cile by mély byt stanoveny v jasném casovém ramci.
3.3.2 Organizovani
Manazefi maji za kol fidit pracovni €innosti, stanovovat dosazitelné cile a zaji§t'ovat

dostupnost zaméstnancii k jejich provedeni. Organiza¢ni struktura je vnimana jako
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mechanismus slouzici k soucasné koordinaci a fizeni aktivit zaméstnanct v organizaci. Tato
struktura definuje pozice jednotlivct v hierarchii, urcuje jejich pravomoci a zodpovédnosti
(Vodacek, Vodackova, 2013).
Pro optimalni organizaci je doporuceno, aby byla struktura organizace OSCAR, coz
znamena (Vodacek, Vodackova, 2013):
e Objectives (cile) - zajisténi, ze organizace sméfuje k dosazeni svych cild;
e Specialization (specializace) - racionalni rozdéleni prace s cilem efektivni
specializace;
e Coordination (koordinace) - sladéni Cinnosti v prostoru a case pro dosazeni
harmonického prubéhu;
o Authority (pravomoc) - vytvoteni urcitého fadu a rozdéleni pravomoci,
e Responsibility (odpovédnost) - stanoveni urcitych pravomoci a odpovédnosti, které

jsou pfifazeny jednotlivym pozicim ¢i pracovnikim.
3.3.3 Personalni zajisténi

Personalni zaji§téni se tyka opatfeni nezbytnych pro opatfeni potfebného poctu
kvalifikovaného personalu pro efektivni fungovani organizace. Jedna se o proces, béhem
kterého jsou identifikovany personalni potfeby, vyhledavani vhodni kandidati, provadény
nabory, vybirani a zaskolovani novi zaméstnanci, dale jsou pak také udrzovani a rozvijeni
existujici pracovnici (Vodacek, Vodackova, 2013).

Personalni zajisténi zahrnuje nekolik klicovych krokt podle Vodacek, Vodackova,
2013:

1. pldnovani personalnich potieb — identifikace soucasnych a budoucich
potfeb organizace ve smyslu pracovnich pozic a kvalifikaci;

2. nabor a vybér — vyhledavani potencialnich kandidatt, jejich hodnoceni
a vybér nejvhodnéjsich osob pro danou pozici;

3. zaskolovani a rozvoj — poskytovani skoleni novym zaméstnanciim a rozvoj
dovednosti a kompetenci stavajicich pracovnikd;

4. planovani kariérniho postupu - identifikace a podpora rozvoje
zaméstnancu s cilem dosazeni jejich kariérnich cili;

5. zpétna vazba a hodnoceni — pravidelnd zpétna vazba a hodnoceni

pracovniku s cilem poskytnout orientaci a podporu v jejich profesnim rastu.
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Spravné provedené personalni zajisténi je kliCové pro dosazeni strategickych cila

organizace a udrzeni konkurenceschopnosti na trhu prace.
3.3.4 Vedeni

Vedeni predstavuje kliCovou roli manazera, kde manazer pusobi jako privodce
a motivator, aktivizujici a presvédCujici své podiizené k dosazeni stanovenych cila
a planovanych ukold (Prukner, 2014).

V soucasné dobé je naplin funkce vedeni komplexnéjsi a zahrnuje Sirokou Skalu
kritérii pro dosazeni pracovnich cilti. Tradi¢ni zodpovédnost vedoucich pracovnikil za
splnéni pracovnich ukolli nyni obsahuje fadu specifickych kritérii. Diraz je kladen na kvalitu
prace, dodrzovani terminu, efektivni vyuzivani zdroja a také zohlednovani bezpecnosti prace
a ochrany zivotniho prostfedi (Prukner, 2014).

Odpovédnost vedeni neni omezena pouze na tradicni metody motivace zalozené na
vykonovych norméach a ukolové mzdé. Kromé toho se zamétuje na aktivizaci, iniciaci
a motivaci zaméstnancu prostiednictvim riznych iniciativ zaméfenych na zlepSeni. Tato
aktivita mize zahrnovat rizné oblasti, jako je zvySovani efektivity, zlepSovani kvality,
podminek prace, ochrany zivotniho prostiedi a dal§ich (Prukner, 2014).

Dalsimi kli¢ovymi aspekty naplné funkce vedeni jsou podpora aktivniho zapojeni
zaméstnancu v riznych iniciativach zlepSovani a neustaly rozvoj pracovniki. To zahrnuje
udrzovani a zvySovani jejich kvalifikace a péci o pozitivni mezilidské vztahy na pracovisti
(Prukner, 2014).

Dva pfistupy k vedeni lidi lze identifikovat v této oblasti (Vodacek, Vodackova,
2013):

o Teorie X — tato teorie, znama téz jako "kratké voditko", zdlraziiuje vyznam
hmotnych stimuli pro dosazeni urCitého vykonu. Preferuje negativni motivaci
a vyuziva stiidani odmén a sankci jako prostiedku k fizeni pracovnikd;

e Teorie Y — tato teorie, oznaCovana jako "dlouhé voditko", klade daraz predevsim na
pozitivni motivaci. Vyuziva nastroju jako naptiklad povyseni, pochvala, odmény atd.

k podpore a usmérnéni pracovnikll k dosazeni stanovenych cili.
3.3.5 Kontrola

Kontrola je vétSinou proces sledovani, analyza a zavér odchylek, které v fizeném

procesu charakterizuji rozdil mezi planem a jeho realizaci. Zde je klicovy diraz na charakter
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opatfeni, jez se zamétuje zejména na analyzu spiSe nez na regresivni charakter. Shromazd'uji
a selektuji se informace, ovefuje se jejich spravnost a navrhuje se opatieni v piipadé
odchylek. Zaroven probiha sbér dat pro zpétnou vazbu (Hron, 2000).

Odchylky mohou byt zhlediska cile ¢i kritérii pribéhu manazerskych procest
pozitivni nebo negativni. Z hlediska pozornosti jsou vyznamné nebo nevyznamné (Vodacek,
Vodackova, 2013).

Kontrola primarné probiha jako souc¢ast manazerského planovani, avSak rozsifuje se
1 na dalSi postupné manazerské funkce, konkrétné organizovani, vybér a rozmisténi

pracovniki a vedeni tymu (Vodacek, Vodackova, 2013).

3.4 Rozhodovaci proces

Rozhodovaci procesy v tomto kontextu se oznaCuji jako postupy rfeSeni
rozhodovacich probléma, coz jsou problémy s alespon dvéma moznymi variantami feseni.
Pokud se bere v potaz, ze klicovym atributem rozhodovani je proces volby a vybér optimalni
varianty, problémy s jedinym feSenim, at' uz ma jediné feseni nebo bylo nalezeno pouze
jedno, nejsou povazovany za rozhodovaci problémy. Samotné feSeni t€chto problému neni
povazovano za rozhodovaci proces (Fotr, Svecova, a kol., 2022).

Proces rozhodovani a cely prubéh pfijimani rozhodnuti jsou pod vlivem mnoha
faktori. Mezi né patii povaha a dulezitost situaci, ve kterych se rozhoduje, podminky, za
nichz se rozhodovani kona, véetné dostupného ¢asu, a také mira rizika a nejistoty. Dal§imi
aspekty jsou osobnost rozhodovatele, zejména jeho pristup k rozhodovani, styl rozhodovani

a minulé zkuSenosti. (Fotr, Svecova, a kol , 2022).
3.4.1 Struktura rozhodovacich procesu

Vzajemné zavislé a provazané druhy cinnosti, které tvoii obsah rozhodovacich
procest. Lze rozdélit do urCitych slozek, které jsou vyznaCovany etapami téchto procesu.

Rozhodovaci proces Ize rozdélit do vice fazi (Fotr, a kol., 2003):

e podrobngjsi (coz zahrnuje vyraznéjsi zdlraznéni riznych komponentu);
e agregovany (kdy se pracuje s rozkladem rozhodovaciho procesu do relativné
malého poctu fazi).
Jako piiklad miazeme uvést méné podrobny rozklad rozhodovaciho procesu, tzv.

Simonuv piistup, ktery rozliSuje tyto ¢tyfi faze (Fotr, a kol., 2003):
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1)

2)

3)

4)

analyza okoli (intelligence activity) — identifikace podminek, které
vyvolavaji potfebu rozhodovat, stanoveni rozhodovacich problému
a uréovani jejich pficin,

navrh FeSeni (design activity) — orientovany na vyhledavani, tvorbu, rozvoj
a analyzu moznych variant opatfeni;

volba feSeni (choice activity) — vyhodnocovani moznosti opatfeni navrzené
v predchozi etape, jejichz vysledkem je vybér varianty urcené k realizaci;
hodnoceni vysledku (review activity) — zaméfené na posouzeni skutecné
dosazenych vysledkii provedené varianty po jejim uskuteCnéni a jejich
zhodnoceni vzhledem k pfedem stanovenym cilim. Vysledky této faze

mohou nésledn¢ iniciovat novy proces rozhodovani.

Rozhodovaci procesy se podrobnéji Cleni podle Fotra (2003) na tyto faze:

1.

identifikace rozhodovacich problému - tato faze se pfedevs§im zabyva
sbérem informaci, které se tykaji dané firmy a jejiho okoli, jejich analyzou
a vyhodnocenim. Timto zpusobem se identifikuji situace, které by meély
iniciovat rozhodovaci proces;

analyza a formulace rozhodovacich problému — zde se predevsim
podrobné seznamuje s problémem. UrCuje se jeho podstata a vymezeni
zakladnich prvka. Provadi se zkoumani piicin problému a jeho moznych
reSeni;

stanoveni Kkritérii hodnoceni variant — definuji se kritéria, podle kterych se
budou hodnotit rizné varianty fesent;

tvorba variant reSeni rozhodovacich problému — v této fazi se formuluji
sméry Cinnosti, které zajisti dosazeni cili feSeni. Kladou se zde vysoké
naroky na tvurci aktivity;

stanoveni dusledkii variant rozhodovani — v této fazi se urcuji ocekavané
efekty jednotlivych variant feseni podle vybranych kritérii hodnocent;
hodnoceni dusledki variant rozhodovani a vybér varianty urcené
k realizaci — vysledkem muze byt bud’ celkové nejvyhodnéjsi varianta nebo
uréeni preferenc¢niho potadi variant;

realizace zvolené varianty — v této fazi se fakticky implementuje zvolené

rozhodnuti;
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8. kontrola vysledka realizované varianty — tato konecna faze zahrnuje
vyhodnoceni odchylek od skute¢nych vysledki. V pftipadé vyraznych
odchylek je nutna korekce. Dale se monitoruji vlivy na okoli.

Jak znazornuje obrazek 3, rozhodovaci procesy maji takovy cyklicky charakter:

Obrazek 3 Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu

Indefikace
rozhodovacich
problému
Kontrola v Analyza a
ysledki a formulovani
monitorovani rozhodovacich
okoli problému

Realizace Stanoveni
zvolené kritérii
varianty hodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovani (Veber, 2009)

3.4.2 Prvky rozhodovaciho procesu

Mezi zakladni prvky rozhodovacich procesu patfi (Prukner, 2014; Vagner, 2003):
e cil rozhodovani — urcity stav, ktery ma byt dosazen prostrednictvim feseni

rozhodovaciho problému ve firmé a jejim okoli, napt.: zvySeni zisku, nova

technologie, snizeni nakladu, spokojenost zameéstnanct. Mezi dil¢i cile patii:
o komplementarita cilt (vzajemné se dopliiuji a podporu;ji);
o konfliktni cile (dosazeni vysokych hodnot urcitého cile obvykle
souvisi s nizkymi hodnotami jinych cilt),
o kvantitativni cile (Ciselné);

o kvalitativni cile (slovni);
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e kritéria hodnoceni — faktory, které rozhodovatelé (napt. majitelé, manazefi
nebo zaméstnanci) pouzivaji k posouzeni vyhodnosti riznych moznosti
rozhodovani s ohledem na dosazeni nebo miru dosazeni specifickych cilu.
Tyto kritéria jsou obvykle odvozena z definovanych cilt a existuje tizky vztah

mezi cili a kritérii. Kritéria mohou byt:

o vynosova — preferuji vyssi hodnoty, hlavni motto je ,,éim vice, tim
1épe” (napt. dosazeni zisku);

o nakladova — preferuji niz§i hodnoty, hlavni motto ,,¢im vice, tim hafe”
jako ekonomicka méfitka (napf. snizeni nakladui);

o vyjadiena slovné (jako kvalitativni kritéria);

o vyjadrena Ciselné€ (jako kvantitativni kritéria);

e subjekt rozhodovani — predstavuje entitu, kterd ma pravomoc a odpoveédnost
vybrat konkrétni variantu pro realizaci. Tato role mize byt obsazena
jednotlivcem nebo skupinou jednotlivcd (napiiklad organem). Kdyz dochazi
k hlasovani o vyb&ru moznosti prostrednictvim kolektivniho organu, plati
obvykle stanovena pravidla, ktera jsou obecné upravena dokumentem;

e objekt rozhodovani — obvykle predstavuje oblast nebo cast organizacni
jednotky, ve které byl problém identifikovan, byly stanoveny cile feSeni a na
kterou se rozhodovani vztahuje. Tato oblast mize zahrnovat napiiklad
pracovni dilny, vyrobky, poskytované sluzby, pouzivanou technologii nebo
nove organizované struktury;

e stavy svéta neboli rizikové situace — jsou potencialni budouci scénare, které
se vzajemné vyluCuji a mohou vzniknout po provedeni urcité varianty
rozhodovani. Tyto situace se tykaji prostfedi bud’ v ramci firmy nebo jejiho
okoli a maji vliv na nasledky dané varianty rozhodovani vzhledem
k definovanym kritériim hodnoceni, napfiklad v oblasti odbytu produktd

a podobng.

3.4.3 Klasifikace rozhodovacich problému

Rozhodovaci procesy 1ze rozdélit podle riznych kritérii, pficemz jednim z nejcastéji
pouzivanych je rozliSeni na zaklad¢ jejich slozitosti a podminek, ve kterych se rozhodovani

odehrava. To znamena, ze rozhodnuti miizeme kategorizovat podle toho, jak jsou komplexni
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a jaké podminky a faktory je ovliviyji. Tento pfistup umoziuje 1épe pochopit a pfizpusobit

se ruznym rozhodovacim situacim (Fotr a kol., 2003).
Dobre a Spatné strukturované rozhodovaci problémy

Dobfte strukturované problémy jsou jednoduché a opakujici se, Casto feSené na
operativni urovni s rutinnimi postupy. Tyto problémy obvykle obsahuji kvantifikovatelné
proménné a maji jasné kvantitativni kritérium hodnoceni, napiiklad rozhodnuti o obsazeni
vyrobni linky (Fotr a kol., 2003).

Spatné strukturované problémy, fesené na vyssich Grovnich fizeni, jsou komplexni,
Casto unikatni a vyzaduji kreativni pfistup. Tyto problémy zahrnuji mnoho faktord, které
nejsou plné znamé nebo kvantifikovatelné, a Casto obsahuji vice hodnoticich kritérii, véetné
kvalitativnich (Fotr a kol., 2003).

Obrazek 4 zobrazuje typy rozhodovacich problému dle urovni fizeni.

Obrazek 4 Typy rozhodovacich problému podle urovni rizeni

«—— Spatné strukturované problémy

Vrcholové Slozité, nestrukturované
fizeni problémy za rizika a nejistoty
Uroveni | Stredni Strukturovang | Typ
Fizeni uroven i nestrukturované problémy | problému
Operativni Dobre strukturované
fizeni problémy

Dobfie strukturované problémy ——»

Zdroj: Fotr a kol., 2003
Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty

Rozhodovaci procesy lze rozdélit na zakladé informaci o moznych budoucich
stavech svéta a vysledcich raznych voleb. Dle Grasseové (2010) existuji tii typy:
e rozhodovani za jistoty — k tomu dochazi, kdyz ten, kdo rozhoduje, pfesné vi,
ktery budouci stav nastane, a zna vysledky kazdé volby;
e rozhodovani za rizika — v tomto scénafi si osoba s rozhodovaci pravomoci
uvédomuje mozné budouci stavy a jejich souvisejici vysledky a také zna

pravdépodobnost, Ze tyto stavy nastanou;
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e rozhodovéani za nejistoty — k tomu dochazi, kdyz osoba s rozhodovaci

pravomoci nezna pravdépodobnosti vyskytu riznych budoucich stavu.
Dalsi typy rozhodovacich procesu

Rozhodovaci procesy lze kategorizovat na zakladé nékolika klicovych faktort
(Grasseova, 2010):
1. subjekt rozhodovani:
e individualni rozhodovani (rozhodnuti je u€inéno jednou osobou);
e kolektivni rozhodovani (rozhodnuti je vysledkem skupinového usudku
nebo diskuse);
2. pocet hodnoticich kritérii:
o jednokriterialni rozhodovani (rozhodnuti je zalozeno na jednom hlavnim
kritériu);
o vicekriterialni rozhodovani (rozhodnuti zahrnuje n€kolik riznych kritérii,
které je tieba zvazit);
3. ridici uroven a ¢asovy horizont:
o strategické rozhodovani (tyka se dlouhodobych cilti a koncepci);
o taktické rozhodovani (zaméiuje se na sttednédobé cile a je vice detailné
orientované nez strategické rozhodovani),
e operativni rozhodovani (soustiedi se na kratkodobé ukoly a bézné

operace).

3.5 Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty

Z hlediska klasifikace je rozhodovani zalozeno na informacich o stavech svéta a
disledcich moznosti vzhledem k jednotlivym hodnoticim kritériim. Rozhodovani za jistoty
se vyskytuje, kdyz rozhodovatel presné vi, jaky stav svéta nastane a jaké budou dusledky
jednotlivych moznosti. Rozhodovani za rizika probiha, kdyz rozhodovatel zna mozné
budouci situace a disledky moznosti v téchto stavech svéta, a zarovenn ma k dispozici
pravdépodobnosti téchto stavii svéta. Rozhodovani za nejistoty pak nastava, kdyz
rozhodovatel nema informace o pravdépodobnostech jednotlivych stavi svéta (Vagner,

2003).
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3.5.1 Rozhodovani za jistoty

Rozhodovani na zakladé jistoty zahrnuje situace, kdy jsou s naprostou jistotou znamy
vysledky raznych voleb. V tomto kontextu ma rozhodovatel kompletni informace o
dusledcich vSech moznych akci a muze s jistotou predpovedét vysledek kazdého rozhodnuti.
To umoziuje pifimy vybér nejlepsi alternativy na zakladé€ znamych vysledka. Diraz je kladen
na hodnoceni a vybér moznosti, ktera nejlépe odpovida cilim nebo kritériim rozhodovani,

protoze vysledky jsou jasné a predvidatelné (Vagner, 2003).
3.5.2 Rozhodovani za rizika

Rozhodovaci proces za rizika je proces, jenz se zabyva rozhodovanim v prostfedi
nejistoty, kde jsou znamé mozné budouci udalosti, ale nejsou znamy jejich pravdépodobnosti
nebo vysledky (Vacek, 2008).

Rozhodovani za rizika zahrnuje analyzu a fizeni rizik v rozhodovacim procesu.
Existuji dvé metody podle Subrta a kol. (2011), které se pouzivaji k tomuto uéelu:

e EMV (ocekavané hodnoty vyplaty) - EMV je zavaznym aritmetickym
prumérem vSech vyplat kazdé alternativy, kde vahy jsou stanoveny
pravdépodobnostmi vyskytu jednotlivych stavii okolnosti. Tato metoda je
vyuzitelna pro rozhodovani za podminek rizika, kdy jsou pravdépodobnosti
bud’ znamé, nebo odhadované;

e EOL (oc¢ekavana mozna ztrata) - EOL je zaloZen na vazeném aritmetickém
pruméru ztrat kazdé alternativy, kde jsou pravdépodobnosti vyskytu
jednotlivych stavli okolnosti pouZzity jako vahy. Tato metoda se soustiedi na

minimalizaci ztrat.
3.5.3 Rozhodovani za nejistoty

Rozhodovani za nejistoty zahrnuje situace, kdy rozhodovatel nema jistotu
o vysledcich svych rozhodnuti. To mize zahrnovat rizné typy rozhodovacich problémi,
vcetné rozhodovani za rizika a nejistoty. Rozhodovatel muze vyjadiit vysledky bud’ jako
zisky nebo ztraty (Vacek, 2008).
Do rozhodovani za nejistoty patii nasledujici pravidla:
e pravidlo maximinu navrhuje vybrat tu moznost, ktera maximalizuje

minimum mozného vysledku. Toto pravidlo je Casto aplikovano v situacich,
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kde jsou mozné velké ztraty nebo rizika, a jedinec se snazi minimalizovat
negativni dopady rozhodnuti (Von Neumann, 2004);

e pravidlo maximaxu zdlraziiuje vybér moznosti s nejvy$§im moznym
vysledkem. Tato strategie se Casto uplatiiuje v situacich, kde jsou pfilezitosti
pro velké zisky a jedinec se snazi maximalizovat svij potencialni zisk. Toto
pravidlo tedy vyuziva velmi optimisticky rozhodovatel, ktery je ochoten
riskovat (Wisniewski, 1996);

e Laplaceovo pravidlo spociva v pfifazeni stejné vahy kazdému moznému
vysledku a nasledné volbé moznosti s nejvyssim ocekavanym primérem.
Tato strategie je zalozena na predpokladu, ze vSechny mozné vysledky maji
stejnou pravdépodobnost (Barber, Odean 2008);

e Hurwiczovo pravidlo kombinuje pravidlo maximinu a pravidlo maximaxu
tim, ze zahrnuje vazeny prumér moznych vysledkl, kde vaha je urCena
koeficientem optimismu. Tato strategie umoziiuje zohlednit jak riziko, tak
moznosti velkych ziski (Hurwicz, 2006);

e Savageovo pravidlo se zaklada na teorii subjektivni pravdépodobnosti
a Bayesovské inferenci, kde se rozhodovatel snazi maximalizovat
ocekavanou uziteCnost na zakladé svych subjektivnich preferenci a odhadt

pravdépodobnosti (Savage, 1954).
3.6 Vicekriteridlni rozhodovani

Modely vicekriterialniho rozhodovani jsou klicovymi néstroji pii vybéru nejlepsi
varianty z daného mnozstvi alternativ. Rozhodovatel musi pii této volbé jednat peclive
a opatrng€, aby zajistil, ze vSechny vybrané varianty jsou potencialné vhodnymi fesenimi.
Tyto varianty jsou nasledn& hodnoceny podle urenych kritérii (Subrt a kol., 2011).

Utelem vicekriterialni analyzy variant je nalézt nebo usporadat moznosti tak, aby
byla podle vSech kritérii povazovana za optimalni. Vybér vhodnych kritérii je klicovy, nebot’
pfili§ mnoho, Casto protichudnych kritérii, mize zkomplikovat situaci. Nicméné, piilisné
omezeni poctu kritérii mize vést k nedostatecnému zohlednéni vSech aspektti rozhodovani.
Kritéria mohou byt bud’ kvalitativni nebo kvantitativni, pfi¢emz kvantitativni kritéria jsou

vyjadfena v méfitelnych jednotkadch. Daéle se kritéria rozdéluji na maximalizacni a
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minimaliza¢ni; u maximalizacnich je preferovana moznost s nejvyssi hodnotou, zatimco u
minimalizagnich je preferovana moznost s nejniz§i hodnotou. (Subrt a kol., 2011).

Existuji dva hlavni typy modelt vicekriterialniho rozhodovani, které se lisi podle
zpisobu, jakym jsou piedstaveny moznosti feseni (Subrt a kol., 2011):

e vicekriteridlni hodnoceni variant (VHV) nebo vicekriteridlni analyza
variant (VAV), které zahrnuji kone¢né vyhodnoceni moznych variant a jejich
hodnoceni podle jednotlivych kritérii;

e vicekriteridlni optimalizace, kterd pracuje s neomezenym mnozstvim
variant a vyzaduje specifikaci omezujicich podminek a kriterialnich funkci

pro vyhodnoceni jednotlivych variant.
3.6.1 Zakladni pojmy

V definovani zakladnich pojmt hraje klicovou roli jejich presné vymezeni, coz
umoziiuje spravnou orientaci v riznych rozhodovacich situacich a pouziti pfislusnych
technik, metod a pravidel.

Rozhodnuti je procesem volby jedné nebo vice alternativ z dostupné mnoziny
moznosti, provadi ho rozhodovatel, jako je naptiklad vybér dodavatele pro nakup nahradnich
dild. Tato definice zajistuje jasny a piesny Gvodni ramec pro rozhodovaci proces (Subrt a
kol., 2011).

Rozhodovatel je subjekt, ktery pfijima rozhodnuti a miuze byt jednotlivcem nebo
skupinou lidi, napfiklad instituciondlnim organem. Tento termin rozliSuje mezi
rozhodovanim na individualni a kolektivni trovni a také mezi zdkonnym rozhodovatelem,
ktery ma autoritu vybrat moznost, a skutecnym rozhodovatelem, ktery rozhodnuti provadi
(Subrt a kol., 2011).

Alternativa nebo varianta je jednou z moznych cest k dosazeni uréeného cile. Pti
vybéru alternativ je dulezité zajistit, Zze jsou realizovatelné a pfiméfené pro feseni daného

problému. Tyto alternativy jsou poté hodnoceny podle uréenych kritérii (Subrt a kol., 2011).

Idedlni varianta je takova, jez dosahuje nejlepSich moznych hodnot ve vSech
stanovenych kritériich (Subrt a kol., 2011).

Bazélni varianta predstavuje opak idealni varianty, kde je ohodnoceni nejhorsi ze

viech stanovenych kritérii (Subrt a kol., 2011).
Kritérium je prvek, ktery slouzi k hodnoceni a posuzovani urCenych alternativ,

pfi¢emz vyjadiuje miru, jakou jsou cile dosazeny. Kritéria mohou byt bud’ kvalitativni nebo
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kvantitativni. Je kli¢ové peclivé vybirat kritéria, ktera by mela byt nezéavisla, pokryvat
vSechny dulezité aspekty a zaroven by jich nemélo byt pfili§ mnoho, aby byla situace stale
srozumitelnd. Pokud se hodnoceni alternativ podle kritérii kvantifikuje, mohou byt data
organizovana do matice kritérii Y. (Subrt a kol., 2011).

Matice kritérii zahrnuje hodnoceni riznych moznosti podle uréenych kritérii. Jeji
prvky predstavuji hodnoceni i-t¢ moznosti podle j-tého kritéria. V matici kritérii sloupce

reprezentuji jednotliva kritéria a fadky hodnocené moznosti (Subrt a kol., 2011).

a /Y11 Y1z - Yik
a cee

y= "7 Y1z T (1)
ay \Yp1 Yp2 " Ypk

Zdroj: Ziskal a Havlicek, 2010

Vaha kritéria je Cislo z intervalu <0;1>, které vyjadiuje relativni dulezitost daného
kritéria ve srovnani s ostatnimi. Celkovy soucet vah vSech kritérii vzdy ¢ini hodnotu jedna

(Subrt a kol., 2011).

3.6.2 Metody stanoveni vah kritérii

Bodova stupnice

Pfi stanoveni vah pomoci bodové stupnice rozhodovatel kazdému kritériu piidéluje
urcity pocet bodi na zakladé zvolené stupnice. Tato stupnice miiZze mit riznou rozli§ovaci
schopnost, naptiklad pétibodovou (1, 2, 3, 4, 5) nebo devitibodovou (1, 2, 3, 4,5, 6, 7, 8, 9).
Cim vice je kritérium povazovano za dalezité, tim vy$si po¢et bodt mu rozhodovatel piifadi.
(Fotr a kol., 2003).

Alokace 100 bodu

Alokace 100 bodu je metoda hodnocenti, pii které rozhodovatel rozdéluje 100 bodta
mezi razna kritéria nebo varianty podle jejich relativni dalezitosti, pficemz soucet vSech
bodu se musi rovnat 100. Tato metoda poskytuje jednoduchy ramec pro kvantifikaci
preferenci a pomaha rozhodovatelim vyvazit rizna hlediska. Kazdé kritérium nebo varianta
obdrzi urCity pocet bodu, pfiCemz vyssi pocet bodu indikuje vétsi dulezitost (Fiala,

Jablonsky, Marias, 1994).
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Metoda parového porovnavani

Metoda parového porovnavani systematicky porovnava dulezitost jednoho kritéria
s ostatnimi v souboru. Tento postup je Casto oznaCovan jako Fullerdv trojuhelnik (Fotr,
Svecova a kol., 2022).

Existuje nékolik variant této metody, které se zaméfuji na stanoveni preferenci mezi
dvojici kritérii. Jedna z té€chto variant spociva v urceni preferenci pro kazdé kritérium vici
ostatnim. Hodnotitel porovnava kritéria v tabulce a rozhoduje, zda je kritérium v fadku
preferovanéjsi nez to ve sloupci. Na zaklad¢ téchto preferenci se spocita pocet preferenci pro
kazdé kritérium, coz se poté vyuzije pro dalsi analyzu. Vypocita se podle vztahu (Fotr,

Svecova a kol., 2022):

N (N
COXL @
pri¢emz pocet uskute¢nénych srovnani je dan vyrazem:
S (n-1)
nx*(n—
Py ) G)

kde:
vi... vaha i-tého kritéria;
fi ... bodové ohodnoceni i-tého kritéria,;

n ... pocet kritérii.

Obcas se pouziva jiny pfistup pro stanoveni vah kritérii, zejména kdyz se objevi
situace, kdy pocet preferenci u n€kterého kritéria dosahne nuly. V takovém ptipade by vaha
tohoto kritéria byla automaticky nulova, 1 kdyz by to mohlo mit urcity vyznam. Proto se
nékdy pouziva alternativni vztah, ktery fesi tuto situaci (Fotr, Svecova a kol., 2022):

fit+1
R @

Saatyho metoda
., lato metoda slouzi k urceni vah kritérii, hodnoti-li je pouze jeden expert. len

porovnd kazdou dvojici kritérii a hodnoceni vplni do tzv. Saatyho matice “ (Subrt, 2011).
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Saatyho metoda vyvinutd matematikem Thomasem Saatym je uziteCnym nastrojem
pro rozhodovani ve slozitych a nejistych situacich. Tato metoda se Casto pouziva v analyze
hierarchickych systému a vicekriterialnim rozhodovani. Zakladem Saatyho metody je
srovnavani dalezitosti riznych faktor pomoci parovych porovnani (Saaty, 2008).

Hlavnim prvkem Saatyho metody je vytvofeni porovnavaci matice, ve které jsou
hodnoceny vsechny dvojice faktori vzhledem k jejich relativni dulezitosti. Kazdy prvek
matice udava pomér dulezitosti mezi dvéma faktory. Matice je pak analyzovana s cilem
odhadnout vahy jednotlivych faktora (Saaty, 2008).

Metoda Saatyho pro ureni vah kritérii se podoba metodé parového srovnani v tom,
ze také zkouma preference mezi pary kritérii. OvSem Saatyho metoda rozsitfuje tento pfistup
o kvantitativni hodnoceni preferenci, kdy kazdé preferenci je pfifazen urcity pocet bodi. To
z ni ¢ini kvantitativné orientovanou metodu parového hodnoceni kritérii. Jak uvadi Ziskal a
Havli¢ek (2010), pro vytvareni téchto parovych srovnani se vyuziva devitibodova skala,

ktera je uvedena v tabulce 2.

Tabulka 2 Saatyho bodova stupnice

Pocet bodu Deskriptor
kritéria jsou rovnocenna

kritérium v radku je slabé preferovano pred kritériem ve sloupci
kritérium v radku je silné preferovano pired kritériem ve sloupci
kritérium v fadku je velmi siln€ preferovano pred kritériem ve sloupci
kritérium v fadku je absolutné preferovano pred kritériem ve sloupci

Zdroj: vlastni zpracovani (Ziskal a Havlicek, 2010)

Timto krokem ziskdme horni trojuhelnikovou cast matice preferenci znamou také
jako Saatyho matice. Tato Cast matice obsahuje prvky na diagonale a prvky v levé dolni

trojuhelnikové casti. Plati zde vztah (Ziskal a Havlicek, 2010):

s;; = 1 pro vSechnai, Q)

1 v ..
Sji = — pro vSechnaiaj. ()
ij

Zobrazeni matice Saatvho dle Ziskala a Havli¢ka (2010):

1 S12 7 Sik
S )
1/s1e /s - 1
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S vyuzitim znalosti Saatyho matice 1ze stanovit vahy kritérii bud’ exaktnimi nebo
aproximaénimi postupy (Fotr, Svecova a kol., 2022):

o exaktni metody, vCetné té, kterou navrhl Saaty, spocivaji ve vypoctu vlastniho

vektoru pro matici relativnich dilezitosti, nebo pouziti metody nejmensich
¢tvercl. Tyto metody jsou vypocetné narocnéjsi a obvykle vyzaduji podporu
softwaru, zejména pii praci s velkymi sady kritérii;

e aproximacéni metody nabizi jednodussi feSeni pro urCeni vah. Zalozeny jsou

na sumaci hodnot ve vSech fadcich Saatyho matice a jejich nasledné
normalizaci celkovym souctem matice, ¢imz poskytuji odhad vah pro kazdé

kritérium jako relativni podily odpovidajici hodnotam v fadcich.
3.6.3 Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

Metoda vazeného souctu

Metoda vazeného souctu predstavuje efektivni prostiedek pro vicekriterialni
rozhodovani, ktery umoziiuje kvantifikovat a ur¢it relativni vyznam jednotlivych kritérii pti
hodnoceni alternativ (Fiala, Jablonsky, Manas, 1994).

Metoda vazeného souctu se opira o koncept maximalizace uzitku, stanovuje poradi
variant pomoci parcialni kriterialni matice, ktera vychazi z vypocta pracujicich s idealnimi
a bazalnimi hodnotami jednotlivych kritérii. ROzné varianty jsou hodnoceny podle
jednotlivych kritérii, pfi¢emz kazda varianta piinasi uzivateli urcity stupen uzitku. Tento
uzitek je vyjadien pomoci funkcni hodnoty dil¢i funkce uzitku, ktera je omezena na interval
<0,1>. Cim vhodngj§i je varianta, tim je vy$§i hodnota funkce uzitku, pfi¢emz maximalni
hodnota je jedna. Naopak, ¢im méné vyhodna je varianta, tim se hodnota funkce uzitku blizi
k nule (Ziskal a Havlicek, 2010).

.,V podstaté jde o to, Ze dosahne-li varianta a; podle kritéria f; urcité hodnoty yi = f;
(a;), prindsi uzivateli urcity uZitek, ktery Ize vyjadrit pomoci funkcni hodnoty dilci funkce
uzitku u; (a;). Funkcni hodnoty uZitku lezi v intervalu a ¢im je varianta vyhodnéjsi, tim je
vy$$i hodnota funkce uZitku. Vicekriterialni funkce uzitku u (aj) se ziskd agregaci dilcich

Junkci uzitku, napr. podle vztahu nize* (Ziskal, Havlicek, 2010):
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Pro vytvofeni normalizované matice R pouziva se tento vzorec:

Yij — D
Y
kde:
Yij —jsou ur¢ité aktuadlni hodnoty
D/ —jsou hodnoty bazalni
H/ —jsou hodnoty idealni
Vypocet uzitku podle vztahu:
K
u(a;) = Z viu;(a;) ©)

i=1

kde:
uj (a;) jsou dil¢i funkce uzitku jednotlivych kritérii;
v; jsou vahy kritérii.
Metoda TOPSIS
Metoda TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution)
vychazi z myslenky, ze vybrana alternativa by méla byt co nejblize k pozitivnimu idedlnimu
feSeni a co nejdale od negativniho idealniho feSeni. Jeho pfednosti je srozumitelnost,
jednoduchost a schopnost zahrnout objektivni vahy do procesu porovnani. Vyzaduje
kvantitativni hodnoceni variant podle jednotlivych kritérii a jejich vah (Ocampo, 2019).
Vypodty jsou znazornény v dalsich krocich (Subrt a kol., 2011):

1. krok — vytvafeni normalizované kriteridlni matice R = (r;) podle vzorce:

Yij

,/Z’Zzly?j

(10)

rij =

kde:
yij —jsou aktualni hodnoty

’Zle yizj- jsou odmocniny ze sumy y jsou umocnény na druhou mocninu
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Po provedeni této normalizace maji sloupce matice R vektory jednotkové

délky.

2. krok — vypocet normalizované vazené kriterialni matice W = (w;;) za pomoci

vzorce:

Wi = vjty; (11)
kde:
vJ — vaha j-tého kritéria
Poté identifikujeme ideélni varianty H s hodnotami (41, ..., hm) a bazalni
varianty D s hodnotami (d/, ..., dm) v souladu s hodnotami matice W.

3. krok — dalsim krokem je vypocet vzdalenosti jednotlivych variant od idealni

varianty:
(12)
- hj)2
kde:
wij —jsou hodnoty z vazené kriterialni matice
hj —jsou hodnoty idealni
a vypocet od bazalni varianty:
(13)

Kk
di = Z(Wij_hj)z
=

kde:
dj — jsou hodnoty bazalni
4. krok —v kone¢ném kroku se vypocita relativni mira vzdalenosti jednotlivych
variant od bazalni varianty pomoci daného vzorce:
di

@D "

Hodnoty téchto ukazatelti se pohybuji v rozmezi od 0 do 1, kde hodnota 1 odpovida

idealni situaci a hodnota 0 odpovida bazalni situaci. Poté se vypocitané moznosti sefadi od
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nejvyssich k nejnizsim podle téchto hodnot a vyberou se moznosti s nejvyssimi hodnotami

tohoto ukazatele, které tvoi feseni daného problému rozhodovani (Subrt a kol., 2011).

Metoda AHP

Metoda AHP (analytické hierarchické procesy) je kvantitativni rozhodovaci metodou
vyvinutou Thomasem L. Saatym. Tato metoda se pouziva k systematickému hodnoceni a
porovnavani alternativnich moznosti v rozhodovacich procesech, zejména pak v oblastech s
vice kritérii a subjektivnimi hodnotami (Macharis a kol., 2004).

Metoda AHP je univerzalni a lze ji pouzit pro jakékoliv preferencni informace mezi
prvky modelu, za predpokladu, ze uzivatel je schopen na zakladé téchto informaci urcit smer
a silu preference mezi v§emi pary srovnavanych prvka. Pii tvorbé sekvenci metoda AHP
vyuziva parového porovnani. (Saaty, 2008).

Uvadi se feSeni ve tfech krocich (Saaty, 2008):

e konstrukce hierarchie problému;
e parové porovnavani prvka v jednotlivych urovnich hierarchie;

e syntéza ziskanych preferenci a vybér optimalni alternativy.

Jednotlivé kroky jsou popsany nize (Blazek, 2011):
1. krok — konstrukce hierarchie problému

Proces feSeni probléma s vyuzitim vicekriterialnich rozhodovacich metod je
strukturovan do hierarchického usporadani, kde se hlavni problém rozdéluje na mensi,
samostatné Casti. Hierarchie metody AHP se sklada ze tfi urovni: cile, kritéria a alternativy.
Na nejvyssi urovni hierarchie je definovan cil, na stfedni urovni jsou stanovena kritéria pro
rozhodovani a na nejnizs§i urovni jsou umistény alternativy, ze kterych se vybira, je
zobrazeno na obrazku ¢5.

Obrazek S Hierarchicka struktura typické alohy vicekriterialni analyzy variant

Cil analyzy Uroveii 1
Kritérium 1 Kritérium 2 Kritérium n Uroveii 2
Varianta 1 Varianta 2 s Varianta m Urovedi 3

Zdroj: Subrt a kol., 2011
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2. krok — parové porovnavani prvkua v jednotlivych arovnich hierarchie
Ve druhém kroku metody AHP se urcuji vahy jednotlivych kritérii a dalSich prvka ve
vSech urovnich rozhodovaciho procesu pomoci Saatyho metody. V pfipadé jednoduché
hierarchie se tfemi urovnémi, kde prvni Groven piedstavuje cil analyzy, druhd uroven
obsahuje n kritérii a posledni uroven obsahuje m variant, budeme mit na druhé urovni
hierarchie matici parového porovnavani o rozméru nxn, a na posledni urovni hierarchie
ziskame matici o rozméru mxm, kde jsou jednotlivé alternativy vzajemné porovnavany
podle jednotlivych kritérii.
3. krok - syntéza ziskanych preferenci a vybér optimalni varianty
Posledni faze slouzi k propojeni odhadovanych vah jednotlivych ¢asti systému, coz
umoziuje seskupeni vah a vybér variant s nejvyssi celkovou vahou. Metoda AHP vytvari
strukturované hierarchie, které organizuji systém. Zacinad se definovanim hlavniho cile a
naslednym identifikovanim skupiny kritérii. Podle potfeby je mozné systém dale rozclenit

na subkritéria az do potfebné urovné pro feSeni daného problému.
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4. Prakticka cast

Tato prakticka ¢ast prace se zaméfuje na konkrétni aplikaci teoretickych poznatki a
metod v ramci spolecnosti "Telomar s.r.o.". Hlavnim cilem této Casti je analyzovat
strategické rozhodovani spoleCnosti ohledné optimalizace vybéru produktd do jejiho
sortimentu.

Tato Cast se bude zabyvat aktualnim rozhodovacim problémem spolec¢nosti. Na zakladé této
analyzy bude hledano nejlepsi mozné feSeni pro "Telomar s.r.0.", které bude brat v ivahu
jak ekonomické aspekty, tak i strategické cile spolecnosti.

V nasledujicich sekcich se bude postupovat systematicky, zacneme popisem
soucasné situace spolecnosti a nasledné se budou navrhovat a analyzovat rizné varianty
feSeni s ohledem na stanovend kritéria a cile spoleCnosti. Nakonec bude vybrana
nejvhodnéjsi varianta.

Timto pfistupem budou propojeny teoretické poznatky s praktickou aplikaci a prispét
k lepSimu porozuméni procesi rozhodovani ve aktualni podnikatelské situaci. Pfi
rozhodovani aplikujeme: metodu stanoveni vazeného prumeéru, metodu TOPSIS a metodu

AHP.

4.1 O firmé

Spolecnost Telomar je pfednim poskytovatelem outsourcingovych sluzeb v oblasti
techniky, logistiky a marketingu s bohatou historii trvajici jiz 24 let. Béhem této doby se
Telomar stal klicovym hra€em na trhu diky svému neustalému zameéfeni na kvalitu,
flexibilitu a inovace. Sidli spolecnost v Jinocanech. Tato spolecnost disponuje rozsahlymi
zkuSenostmi a odbornymi znalostmi, které umoziuji spolehlivé a efektivni feSeni potieb

zakaznik( napfi¢ riznymi odvétvimi a segmenty. Logo firmy je zobrazeno na obrazku ¢.6.

Obrazek 6 Logo spolecnosti ,,Telomar s.r.0*

telomar

Zdroj: https://flek.cz/firma/telomar-s-r-o/hodnoceni/13794
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Telomar je znam svou dlouholetou spolupraci se zavedenymi firmami jako DB
Schenker, Allegro-Mall, Alza a dalsimi. Diky svému zkuSenému tymu a vynikajicimu
renomé se stala preferovanym partnerem pro klienty hledajici spolehlivé a profesionalni
sluzby. Spole¢nost Telomar stavi své dlouhodobé vztahy se zakazniky a dodavateli na
principu vzajemného respektu a spoluprace, coz ji umoziiuje dosahovat vynikajicich
vysledki a poskytovat sluzby na nejvyssi urovni.

Motto "Vsem nasim zakaznikiim jsme jiz pomohli, ted jste na fade vy!" reflektuje
zavazek spolecnosti k maximalni spokojenosti klientll a pfipomina, ze kazdy klient je pro ni
jedineCny a zaslouzi si osobni pfistup. Poslanim Telomaru je poskytovat outsourcingové
sluzby, které umoznuji klientim pln¢€ se soustiedit na své vlastni cile.

Vize spolecnosti Telomar je vytvaret jedinecné pristupy ke kazdému zakaznikowvi,
sdilet s nimi spole¢né hodnoty a hledat optimalni feseni piesné pro jejich potieby. Klicovymi
znaky nabidky Telomaru jsou kvalita a Spickové sluzby, které pomahaji zakaznikiim
zlepSovat jejich vykon a produktivitu. Dlouhodobé a oboustranné vyhodné vztahy se
zakazniky a dodavateli jsou pro Telomar prioritou, coz ji umoziiuje uspésné rozvijet svij
byznys a poskytovat sluzby na nejvyssi urovni.

Mise spolec¢nosti Telomar spociva v poskytovani outsourcingovych sluzeb, které
umoziuji zakaznikim pln€ se soustfedit na realizaci svych vlastnich cili. Telomar se
zavazuje k vytvareni dlouhodobych a vzajemné prospésnych vztahti se svymi klienty a
dodavateli prostiednictvim sdileni spolecnych hodnot a hledani optimalnich feSeni
pfizptisobenych konkrétnim potifebam kazdého zakaznika. S dirazem na kvalitu a Spickové
sluzby Telomar pomaha zlepSovat vykonnost a produktivitu svych klientt.

Historie spolecnosti Telomar saha az do roku 1996, kdy jeden ze zakladatela zacal
spolupracovat s distributorem IT Expert & Partner a poskytovat sluzby v oblasti uprav
sériové vyrabénych pocitaci. V roce 2007 vznikla samostatna spolecnost Telomar, ktera
prevzala veSkeré aktivity spojené s outsourcingem technickych, logistickych a
marketingovych sluzeb.

Od té doby Telomar neustale rozsifuje své portfolio a posiluje svou pozici na trhu diky
zkuSenému tymu a inovativnimu pfistupu. Sit dlouhodobych obchodnich vztaht a

spokojenych zakaznikti potvrzuje uspéch a kvalitu sluzeb, které Telomar poskytuje
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4.2 Rozhodovaci problém

Spolecnost Telomar nedavno obdrzela tkol, ktery spocival v tom, ze musela pro
svého zakaznika, jehoz rozpocet na nakup pocitace Cinil maximalné 25 000 K¢, vybrat
optimalni all-in-one pocita¢. Telomar si byl védom dulezitosti tohoto tkolu a pfistoupil k
nému s peclivym piistupem a profesionalitou. Nejprve provedl podrobnou analyzu potreb
zakaznika a specifikace, které by pozadovany pocita¢ mél spliiovat. Tym specialistti v oblasti
IT a technologii se zaméfil na identifikaci vhodnych variant, které by se vesSly do
stanoveného rozpoctu a zarover nabizely pozadované funkcionality.

Béhem procesu vybéru byly zohlednény ruzné faktory, jako je vykon procesoru,
kapacita paméti RAM, tulozisté SSD, aby se zajistilo, Ze vybrany pocita¢ bude optimalné
odpovidat potfebam zakaznika. Pro vybér vhodného pocitate byly pouzity metody
vicekriterialniho hodnoceni, které zohledriovaly nasledujici kritéria:

1. Cenav K¢

2. Pocet jader procesoru

3. Vykon procesoru v GHz

4. Kapacita SSD v GB

5. Zdroj ve W

6. Velikost operacni paméti RAM v GB

Ze soucasnych nabidek kancelaiskych pocitac¢i bylo vybrano nasledujicich pét produkti od
raznych vyrobcet, které spliuji pozadavky:

Ze soucasnych nabidek kancelafskych pocitaci bylo vybrano nasledujicich pét

produktt od riznych vyrobct, které spliiuji pozadavky v tabulce 3:
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Tabulka 3 Vybrané varianty a kritéria

Velikost
Kapacita SIROS

. Zdroj operacni
M l V't ~ SSD
odel pocitace (K®) Ja (W) paméti

(GB) (GB)

Lenovo IdeaCentre
AIO 3 24IAP7

HP ProOne 440 G9

Acer Aspire C27-1800

DELL Inspiron 24
AIO 5415

ASUS ExpertCenter
ES5 24 E5402WHAK

Zdroj: https://www.alza.cz/pc-sestavy/all-in-one-pc/18851859 htm

4,2.1 Stanoveni vah Kritérii

Pro vyfeSeni rozhodovaciho problému byly stanovené vahy kritérii pomoci Saatyho
metody. Metoda je zaloZena na parovém porovnani dalezitosti jednotlivych kritérii, které se
provadi pomoci Saatyho bodové stupnice viz. tabulka 2. Provadi se v Saatyho matice.
Nejprve je tieba urcCit dalezitost jednotlivych kritérii vzhledem k ostatnim (1 =

nejdulezitéjsi):

Tabulka 4 Dulezitosti kritérii

DuleZzitost
kritérii

Kritérium Specifikace

K1 Cena
K2 Pocet jader 4
procesoru

K3 Vykon

K4 Kapacita SSD 3
K5 Zdroj

K6 Vehkoit_operacm 5

paméti RAM

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Celkem se stanovi Sest kritéria, na jejichz zakladé se rozhoduje. Tato kritéria jsou
zaznamenana v tabulce v fadcich i sloupcich. Pro stanoveni vahy kritérii nejprve se sestavuje

Saatyho matice. Pro vyplnéni Saatyho matici, vyuzivaji se vztahy platnych v Saatyho matici:

s;; = 1 pro vSechna i, (1)
Sji = si provsechnaiaj. (2)
ij
Pote se spocita geometricky pramér kazdého fadku. Zatim secitaji se vSechny
geometrické prameéry (ri). Vahy (vi) stanovi se jako podil pfislusného geometrického

pruméru a jejich souctu:

Tabulka 5 Saatyho matice

Kl K2 K3 K4

K1 5 3 2 | 9| 7 3,52 0,42
@l s |1 |13 12 3| 2 0,76 0,09
@ 13| 3 1 2 | 7] 5 2,03 0,24
12 2 121 | s 3 1,40 0,17
1| 3 | s 1| 12 0,28 0,03
@ 17| 0 s3] 2| 1 0,31 0,04
8,30 1

Zdroj: Vlastni zpracovani
Dale se stanovi konecné vahy kritérii:

Tabulka 6 Vahy kritérii

Kritérium Specifikace Vahy Kkritérii (vi)
K1 Cena 0,42
K2 Pocet jader 0,09
procesoru
K3 Vykon 0,24
K4 Kapacita SSD 0,17
KS Zdroj 0,03
Velikost operacni
K6 : 0,04
paméti RAM ’

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vahy kritérii, které spocitany v této podkapitole, nasledné se pouzivaji pro dalsi
vypocty.
4.2.2 Metoda vazeného souctu (WSA)

Metoda vazeného souctu se pouziva k celkovému hodnoceni riiznych variant.
Vyzaduje podrobné informace, vytvoreni matice a pfidéleni vah jednotlivym kritériim.
Kazda varianta je hodnocena z obecného hlediska, coz umoziiuje pouziti metody pro vybér
jedné z nejlepSich moznosti nebo pro usporadani variant od nejlepsich po nejhorsi.

Pro vypocet této metody se vytvari kriterialni matice R, ktera je doplnénad vahami,
vypoctenymi pomoci Saatyho metody v predchozim oddilu, také jsou doplnény povahy
vSech kritérii, tj. maximalizace nebo minimalizace.

1) Pro prvni krok se stanoveni kriterialni matice

Tabulka 7 Kriterialni matice

K1 K2 K3 K4 KS K6
Lenovo IdeaCentre
AIO 3 24IAP7 19290 8 1,5 512 90 16
HP ProOne 440 G9 23 990 6 4,4 512 120 8
Acer Aspire C27-1800 RLRE1S 8 3.3 1000 65 16
DELL Inspiron 24
AIO 5415 21990 6 1,3 512 90 16
ASUS ExpertCenter
21990 8 3,2 1000 150 16
ES 24 ES402WHAK ’
MIN MAX MAX | MAX | MIN | MAX
0,42 0,09 0,24 0,17 0,03 0,04

Zdroj: Vlastni zpracovani

2) Pro druhy krok z kriterialni matice vybira se idealni H a bazalni D varianta, coz

idealni varianta jsou nejlepsi hodnoty, bazélni je nejhorsi varianta.

Tabulka 8 Idealni a bazalni varianta

19290 8 4,4 1000 65 16
23990 6 1,3 512 150 8

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3) Pro treti krok se stanovi a vypocita se normalizovana kriterialni matice

pomoci vzorce:

Y — D
Tij 3)
H; — D;
kde:
Yij —jsou aktualni hodnoty z tabulky ¢.3
D/ —jsou hodnoty bazalni
H/ —jsou hodnoty idealni
H varianté odpovida hodnota 1 a D varianté hodnota 0
Tabulka 9 Normalizovana kriterialni matice
K1 K2 K3 K4 KS K6
Lenovo IdeaCentre
AIO 3 241AP7 ! ! 0,06 0 0.71 !
HP ProOne 440 G9 0 0 1 0 0,35 0
Acer Aspire C27-1800 0,81 1 0,65 1 1 1
DELL Inspiron 24
AIO 5415 0,43 0 0 0 0,71 1
ASUS ExpertCenter
ES 24 ES402WHAK 0.43 ! 0.61 ! 0 !

Zdroj: Vlastni zpracovani

4) V poslednim kroku pro kazdou variantu jsou vypocitané hodnoty kriterialni funkce

(uzitek) v tabulce 10 podle vzorce:
K

u(a;) = z Vjuj(ai)

i=1
kde:
uj (ai) — jsou dil¢i funkce uzitku jednotlivych kritérii

vj — jsou véahy kritérii

42




Tabulka 10 Hodnoty funkce uzitku

Uzitek
()

Poradi

Lenovo IdeaCentre AIO 3
241AP7

HP ProOne 440 G9

DELL Inspiron 24 AIO 5415
ASUS ExpertCenter ES 24
E5S402WHAK

0,63 2

2

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zhodnoceni vysledku:

V metodé vazeného souctu ¢im vyssi je uzitek, tim lepsi je celkové hodnoceni.
Varianty jsou fazeny od nejvyssi k nejnizsi hodnoté€ a ta s nejvetsim uzitkem je povazovana
za optimalni feSeni problému.

Podle této metody jako nejvyhodnéjsi varianta je urCen pocita¢ Acer Aspire C27-
1800. Jeho uzitnd hodnota se pfiblizuje jedné. Na druhém misté je pocitac ASUS
ExpertCenter ES 24 ES402WHAK. Déle na tfetim misté se objevuje Lenovo IdeaCentre
AIO 3 241IAP7 a na ¢tvrtém je HP ProOne 440 G9. Na poslednim misté se obsadil pocitac
DELL Inspiron 24 AIO 5415, ktery se povazuje podle této metody za nejhorsi.

4.2.3 Metoda TOPSIS

Tato metoda se zaklada na porovnani alternativ vzhledem k jejich vzdalenosti od
idealniho a bazalniho feSeni. Idealni feSeni je charakterizovano jako alternativa, ktera ma
nejlepsi vlastnosti vzhledem ke kladn€ hodnocenym kritériim, zatimco bazalni feseni je ta,
ktera ma nejhorsi vlastnosti vzhledem ke kritériim. Tato metoda pomaha identifikovat
nejvhodnéj§i moznost.

Vahy, které jsou vyuzity v tomto vypoctu, jsou vypocitany pomoci Saatyho metody

stanoveni vah, které jsou zobrazeny v tabulce 7.
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1) Pro prvni krok se vytvari normalizovana kriterialni matice R podle vzorce:

ry=——d 5)

kde:
yij —jsou aktualni hodnoty z tabulky 2

/Zle yizj- jsou odmocniny ze sumy y jsou umocnény na druhou mocninu

Nejdiiv jsou spocitany hodnoty odmocniny ze sumy y umocnény na druhou mocninu

v tabulce 11:

Tabulka 11 Hodnoty VYy2

48 189,41 16,25 6,67 166926 | 239,43 32,08

2

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 12 Normalizovana Kriterialni matice

K1 K2 K3 K4 KS K6
Lenovo IdeaCentre AIO
3 241AP7

HP ProOne 440 G9 0,4978 | 0,3693 | 0,6601 | 0,3067 | 0,5012 | 0,2425
Acer Aspire C27-1800 0,4189 | 0,4924 | 0,4951 | 0,5991 | 0,2715 | 0,4851
DELL Inspiron 24 AIO
5415

ASUS ExpertCenter ES
24 ES402WHAK

0,4003 | 0,4924 | 0,2250 | 0,3067 | 0,3759 | 0,4851

0,4563 | 0,3693 | 0,1950 | 0,3067 | 0,3759 | 0,4851

0,4563 | 0,4924 | 0,4801 | 0,5991 | 0,6265 | 0,4851

Zdroj: Vlastni zpracovani
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2) Pro druhy krok se vytvaii vazena kriterialni matici W tak, ze se vynasobi Cisla ve

sloupci matice R vzdy pfislusnou vahou kritéria.

Wij = VjTij (6)
kde:
vj — vaha j-tého kritéria
Tabulka 13 Vazena Kkriterialni matice
K1 K2 K3 K4 K5 K6
Lenovo IdeaCentre
0,1681 | 0,0443 | 0,0540 | 0,0521 | 0,0113 | 0,0194
AIO 3 241AP7
HP ProOne 440 G9 0,2091 | 0,0332 | 0,1584 | 0,0521 | 0,0150 | 0,0097
Acer Aspire C27-1800 0,1759 | 0,0443 | 0,1188 | 0,1018 | 0,0081 | 0,0194
DELL Inspiron 24
0,1917 | 0,0332 | 0,0468 | 0,0521 | 0,0113 | 0,0194
AIO 5415
ASUS ExpertCenter
0,1917 | 0,0443 | 0,1152 | 0,1018 | 0,0188 | 0,0194
E5 24 E5402WHAK
MIN MAX MAX MAX MIN MAX
0,42 0,09 0,24 0,17 0,03 0,04

Zdroj: Vlastni zpracovani

3) Pro tieti krok se urcuji idealni H a bazalni D hodnoty pro kazdé kritérium nebo

sloupec.

Tabulka 14 Idealni a bazalni varianta

0,1681 | 0,0443

0,1584

0,1018

0,0081

0,0194

0,2091 | 0,0332

0,0468

0,0552

0,0188

0,0097

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4) Pro Ctvery krok se vypocita vzdalenost od ideélni varianty podle vzorce:

df = (7)
kde:
wij —jsou hodnoty z vazené kriterialni matice
hj —jsou hodnoty idealni
a vypocet vzdalenosti od bazalni varianty:
®)

Kk
di = Z(Wij — hj)?
=

kde:
dj —jsou hodnoty bazalni

Tabulka 15 Vzdalenost od idealni a bazalni hodnoty

Lenovo IdeaCentre AIO 3
241AP7
HP ProOne 440 G9

Acer Aspire C27-1800
DELL Inspiron 24 AIO 5415
ASUS ExpertCenter ES 24
E5S402WHAK

Zdroj: Vlastni zpracovani

5) Pro posledni krok se vypocitaji relativni ukazatele vzdalenosti od bazalni varianty
podle vzorce:
di
ERCEYR )
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Kone¢na tabulka relativniho ukazatele je vypoctend na zékladé stanovenych

vysledkl vzdalenosti od idealni a bazalni varianty z tabulky 15.

Tabulka 16 Vysledné ukazatele

Poradi

Lenovo IdeaCentre AIO 3
241AP7

HP ProOne 440 G9

DELL Inspiron 24 AIO 5415
ASUS ExpertCenter ES 24

0,6305 2

ES402WHAK

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zhodnoceni vysledku:

TOPSIS umoziiuje systematicky ohodnotit alternativy na zakladé jejich vztahu k
témto idealnim a bazalnim feSenim, ¢imz pomaha identifikovat nejvhodnéj§i moznost. V
teto metode ¢im vyssi je relativni ukazatele vzdalenosti od bazalni varianty, tim lep$i je
celkové hodnoceni. Podle vysledku nejvhodnéjsi moznost je pocitac Acer Aspire C27-
1800, jak to 1 zjisténo pomoci metody vazeného souctu. Druhé misto dosahuje ASUS
ExpertCenter E5 24 E5402WHAK. Pote nesleduje pocitat HP ProOne 440 G9. Ctvrté
misto objevil Lenovo IdeaCentre AIO 3 24IAP7, coz posledni ma DELL Inspiron 24 A1O
5415.

4.2.4 Metoda AHP

Metoda AHP je zalozena postupem rozdéleni vah kritérii. Zakladem je hierarchicka
struktura ulohy. Jeji princip spoc¢iva v rozkladu slozitych problémi na jednodussi Casti a
nasledném srovnavani jejich dilezitosti. AHP je uziteCna pro modelovani preferenci a priorit
a muze pomoci dosahnout kvalitnéj$ich rozhodnuti.

Vahy kritérii byly jiz stanoveny pomoci Saatyho metody v tabulce ¢6. Zatim je tieba
provést jejich porovnani. Pro kazdou troven hierarchické struktury je vyuzivana Saatyho

metoda.
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1) Prvnim krokem je sestavit hierarchickou strukturu pro vybér vhodného pocitace.
Tato struktura zobrazuje tfi urovng, a to je cil, stanovena kritéria a varianty feseni

rozhodovaciho problému. Struktura je sestavena na obrazku 7:

Obrazek 7 Hierarchicka struktura metody AHP — vybér all-in-one pocitace

Velikost
operacni paméti

Pocet Kapacita .
i jader procesoru [ Airoy

Lenovo IdeaCentre

AIO 3 241AP7 C27-1800 24A10 5415 524 ES402WHAK Uroven 3 - Varianty

: . S FxoertCenterl |
HP ProOne 440 G9 { Acer Aspire DELL Inspiron FSI S ExpertCenter

Zdroj: Vlastni zpracovani

2) Pro kazdy uroven hierarchické struktury se pouziva metoda Saatyho. Pro dalsi
krok musi se zaméfit na posledni troven hierarchické struktury, kde se nachézeji
jednotlivé varianty a je za potfeby provést jejich porovnani. Pro kazdé kritérium
je vyplnéna Saatyho matice a provedena komparace variant z hlediska

stanovenych kritérii, coz je vypocteno v tabulkach 17 az 22.
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Sestaveni Saatyho matice pro kritérium ..Cena“:

Tabulka 17 Saatyho matice pro kritérium ,,Cena*

0,42

Lenovo
IdeaCentre
AIO 3 241AP7
HP ProOne
440 G9
Acer Aspire
C27-1800
DELL
Inspiron 24
AIO 5415
ASUS
ExpertCenter
ES 24
ES402WHAK

Lenovo HP Acer DELL ASUS
IdeaCentre Inspiron ExpertCenter

AIO 3 E;‘(’%‘; sz‘;f’l‘;‘(’m 24 A10 E524
241AP7 5415 E5402WHAK

Zdroj: Vlastni zpracovani

Sestaveni Saatyho matice pro kritérium ..Pocet jader procesoru‘:

Tabulka 18 Saatyho matice pro kritérium ,,Pocet jader procesoru*

0,09

Lenovo
IdeaCentre
AIO 3 24IAP7
HP ProOne
440 G9

Acer Aspire
C27-1800

DELL
Inspiron 24
AlIO 5415
ASUS
ExpertCenter
ES 24
ES402WHAK

Lenovo HP Acer DELL ASUS
IdeaCentre Inspiron ExpertCenter

Al03  TroOne  Jspie  24A10 ES 24
INY 5415 E5402WHAK

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Sestaveni Saatyho matice pro kritérium .. Vvkon*:

Tabulka 19 Saatyho matice pro kritérium ,,Vykon*

Lenovo DELL ASUS
HP Acer .
0.24 IdeaCentre ProOne Asbire Inspiron ExpertCenter
? P pYUN(0) E5 24

AIO 3
241AP7 A0 G NE2TT800 5415 ES402WHAK

Lenovo
IdeaCentre
AIO 3 24IAP7
HP ProOne
440 G9

Acer Aspire
C27-1800
DELL
Inspiron 24
AlIO 5415
ASUS
ExpertCenter
ES 24
ES402WHAK

Zdroj: Vlastni zpracovani

Sestaveni Saatyho matice pro kritérium . Kapacita SSD*:

Tabulka 20 Saatyho matice pro kritérium ,,Kapacita SSD*

Lenovo DELL ASUS
HP Acer .
0.17 IdeaCentre ProOne Asbire Inspiron ExpertCenter
0 P 24 ATO E5 24

AIO 3
241AP7 - 5415 ES402WHAK

Lenovo
IdeaCentre
AIO 3 24IAP7
HP ProOne
440 G9

Acer Aspire
C27-1800

DELL
Inspiron 24
AlIO 5415
ASUS
ExpertCenter
ES 24
ES402WHAK

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Sestaveni Saatyho matice pro kritérium .. Zdroj“:

Tabulka 21 Saatyho matice pro kritérium ,,Zdroj*

0,03

Lenovo
IdeaCentre
AIO 3 241AP7
HP ProOne
440 G9
Acer Aspire
C27-1800
DELL
Inspiron 24
AIO 5415
ASUS
ExpertCenter
ES 24
ES402WHAK

Lenovo
IdeaCentre
AIO 3
24IAP7

HP
ProOne
440 G9

Acer
Aspire
C27-1800

DELL
Inspiron
24 A1IO
5415

ASUS
ExpertCenter
ES 24
ES402WHAK

Zdroj: Vlastni zpracovani

Sestaveni Saatyho matice pro kritérium .. Velikost operaéni paméti®:

Tabulka 22 Saatyho matice pro kritérium ,,Velikost operacni paméti*

0,04

Lenovo
IdeaCentre
AIO 3 241AP7
HP ProOne
440 G9
Acer Aspire
C27-1800
DELL
Inspiron 24
AIO 5415
ASUS
ExpertCenter
ES 24
ES402WHAK

Lenovo
IdeaCentre
AIO 3
24IAP7

HP
ProOne
440 G9

Acer
Aspire
C27-1800

DELL
Inspiron
24 A1IO
5415

ASUS
ExpertCenter
ES 24
ES402WHAK

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3) Pro konecni krok se provadi celkové zhodnoceni jednotlivych variant pomoci
skalarniho soucinu. Vypocita se vynasobenim vah kritérii a samostatnych hodnot

kritérii.

Tabulka 23 Vysledna tabulka pro v§echny kritéria

Syntéza

preferenci Poradi

KS Ko

Lenovo IdeaCentre

AIO 3 24IAP7

HP ProOne 440 G9

DELL Inspiron 24
AIO 5415

ASUS ExpertCenter
ES 24 ES402WHAK

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zhodnoceni vysledku:

Pro metodu AHP ¢im vysSi je skalarni soucin (syntéza preferenci) Cisla, tim lepsi je
vysledné potradi. Tim je zjiSténo ze prvni misto jako, nejlepsi varianta, obdrzi pocitac Acer
Aspire C27-1800. Druhé misto ma Lenovo IdeaCentre AIO 3 24IAP7. Zatim je pocitat
ASUS ExpertCenter ES 24 ES402WHAK a HP ProOne 440 G9. Na poslednim misté se
nachazi DELL Inspiron 24 AIO 5415.
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5 Zhodnoceni vysledki

V této Casti Bakalarské prace je shrnuti a zhodnoceni vSech vysledky pii pouzivani
vybranych metod, pfipadné porovnani, ziskanych pfi zpracovani této praci.

Prace zamé&fena na popsani metod manazerského rozhodovani, aplikaci vybranych
metod a jejich pouziti pii vypracovani rozhodovaciho ukolu.

Pro feSeni konkrétniho rozhodovaciho problému byly vybrané pét all-in-one
pocitace. Pomoci metod manazerského rozhodovani bylo provedeno srovnani jednotlivych
pocitacl na zakladeé stanovenych kritérii, a to je Cena, PocCet jader procesoru, Vykon
procesoru, Kapacita SSD, Zdroj, Velikost opera¢ni paméti RAM.

Z vysledku aplikovanych metod je zjisténo, ze nejvhodnéjsi pocitac, ktery je mozné
doporucit firmé pro jeho zakazni je Acer Aspire C27-1800. Ma nejlepsi vysledky ze vSech
tfech vybranych metod, a to jsou metoda vazeného souctu, metoda AHP a metoda TOPSIS.

Vysledky jsou znazornény v tabulce 24.

Tabulka 24 Zhodnoceni vysledku poradi jednotlivych metod

Metoda vazeného

Metoda TOPSIS Metoda AHP

souctu
Lenovo IdeaCentre
AIO 3 241AP7

HP ProOne 440 G9

DELL Inspiron 24
AlIO 5415
ASUS
ExpertCenter ES 2 2 3
24 E5402WHAK

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je vidét z predchozi tabulky posledni misto objevil pocita¢c DELL Inspiron 24
AIO 5415 u vSech tfech metod. Tento pocitac je nejmin doporuCeny pro zakaznika,

nespliiuje vSechny pozadavky, které si zakaznik stanovil.

53



Dalsi tii poitadové zafizeni, a to Lenovo IdeaCentre AIO 3 241IAP7, HP ProOne
440 G9 a ASUS ExpertCenter ES 24 E5402WHAK stiidaji mista mezi sebou u viech tfech

metod, proto nemohou byt doporucené pro zakaznika.
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6 Zavér

Prace se zabyvala analyzou riznych metod rozhodovani pii vybéru pocitacového
zafizeni pro firemni ucely. Prvni ¢ast prace se zaméfila na teoreticky uvod do problematiky
manazerského rozhodovani. V ramci tohoto tématu byly popsany rtizné aspekty rozhodovani
a teorie rozhodovani. Dalsi Cast prace se vénovala rozhodovacim procesiim za jistoty, rizika
a nejistoty a vicekriterialni analyze, pficemz byly diskutovany koncepty jako Saatyho
metoda, metoda AHP, metoda TOPSIS a dalsi metody rozhodovéani.

V prace byly vybrané a pouzité tfi metody vicekriterialniho rozhodovani pro feseni
rozhodovaciho problému, a to jsou metoda vazeného souctu, metoda TOPSIS a metoda AHP.
Provedeni Saatyho matice poskytlo kvantitativni hodnoceni dilezitosti jednotlivych kritérii.
Vysledky byly nasledné zpracovany a interpretovany s cilem porovnat a zhodnotit jednotlivé
pocitaCové modely a jejich vhodnost pro firemni pouziti.

Z analyzy vyplynulo, ze rizné metody rozhodovani vedou k riznym nebo stejnym
vysledkim, coz podtrhuje vyznam spravné volby metody pii feSeni komplexnich

rozhodovacich problémi. Kritéria jako ,,Cena “, | PocCet jader procesoru® a dalsi specifikaci

byly klicovymi faktory, které ovliviiovaly vybér pocitacového zatizeni.

Dale bylo provedeno porovnani jednotlivych pocitaovych modelti na zakladé
vysledki analyzy a specifikaci. Z vysledku aplikovanych metod bylo zjiSténo, ze
nejvhodnéjsi pocitac, ktery mel nejlepsi vysledky ze vSech tfech vybranych metod je Acer
Aspire C27-1800. Tato porovnani poskytla cenné poznatky pro manazery a rozhodovatele
pii vybéru vhodného pocitacového zatizeni pro firemni prostredi.

Navzdory dosazenym vysledkiim vSak prace neni zcela bez omezeni. Jednim z
omezeni mize byt omezeny pocet zkoumanych kritérii nebo pocet modell pocitacl, coz
muize ovlivnit obecnost ziskanych zaveérti. Dal§im moznym omezenim muze byt omezeny
rozsah aplikovanych metod rozhodovani.

Pro budouci vyzkum je mozné rozsifit analyzovana kritéria a zahrnout vice
pocitacovych modelt. Dale by bylo vhodné zkoumat aplikaci jinych metod rozhodovani a
porovnavat je s vysledky dosazenymi v této praci. Tim by bylo mozné poskytnout dalsi
hlubsi porozuméni procesu rozhodovani pii vybéru pocitaCového zafizeni pro firemni ucely.

Celkové lze fict, ze tato prace poskytuje uceleny pohled na proces rozhodovani pii
vybéru pocitacového zafizeni pro firemni prostfedi a pfinasi cenné poznatky pro manazery

a rozhodovatele.
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